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מטרת הקורס

הבנת חשיבות אסטרטגיה ניהולית ותעשייתית •

:בסביבה עתירת טכנולוגיה להשגת

כ ושר תחר ו ת–

התאמ ה לס ביב ה מ שת נה –

י צ יא ה מ מש בר–

כנ יס ה לש ו ו קי ם ח דש י ם –
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מבנה הקורס

אין: תנאי קדם

:שיטת הלימוד

פרונטליותהרצאות •

ביצוע פרויקט במסגרת צוות•

:הרכב הציון

) מצגת20%,  עבודה40%(% 60 –עבודת גמר •

)נדרש ציון עובר לשקלול (% 40 –מבחן סיום •
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1 -נושאי הקורס 
 

:מבוא ות

וי ות  התפתחות תפיסות ניהוליו ת ומ י צוב הטכנולוגיה בתעשייה תוך ניתוח משמע 
). סולם האיכות(  ומהפכת המידע התעשיית יתהמהפכה 

, שש סיגמה, ניהול איכות: מבוא לאסטרטגיו ת הניהוליו ת העיקריו ת המיושמות בתעשי יה
. מערכו ת  תוכנה תעשיית י ות ומ יכ ון ארגוני,  י יצ ור גמישותמערכות

:אסטרטגיה עסקית  ושי ו וק ית

אופציו ת , בוז אלן, ליטל.  דארטור, מקינזי, BCG:  מודלים לניתוח  אסטרטגי כגון
. ריאליות

: אסטרטגית שרות

התמיכה הטכנולוגית הנדרשת במערך . מערך השירות ותפקידו במחזור חיי המוצר
/ שירות מבוזר :  האסטרטגיות הניהוליות העיקרי ות בשירות יםהצגת. השירות

.מוקדי שרות, מרוכז

:אסטרטגית משאבי אנ וש

הערכת , מודלים למיפו י משאבי אנוש, סקרי עמדות ע ובדים, מודלים למיפו י א רגוני
. תהליךממוקדת עובדים 
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2 -נושאי הקורס 
 

:אסטרטגית התפעול והאיכו ת

.שש סיגמה. ניהול זמין ושיטו ת יי צור ארגוניות  יפניות

 מוצרי בתעשי ות  -י יצ ור ברשתות ו עקרונות  הניהול הרב , מערכות י יצ ור גמישות
. מיכ ו ןעתירו ת 

:פ ונ יהול סיכ ו ני ם" אסטרטגית מו

CMMI ,פרויקט , ניהול סיכוניםMUSING.

:אסטרטגית מערכות מ ידע ותק שורת

. תקשורת לסוגיה והשפעותיה על ההיערכות התעשיי תי ת והשירותית. ITאסטרטגית 

: ניהול השינ וי

EKD ו BESTמתודול וגית  
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ניהול השינוי 

בהטמעת מערכת 

ERP

ניהול השינוי ניהול השינוי 

בהטמעת מערכת בהטמעת מערכת 

ERPERP

8
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ייש ו ם  מו צל ח ש ל  מע ר כת 

ERP, מו ת נה בהיער כות 

ארגונית  מ תאי מ ה

8
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מבנ ה ארגו נ י 

תהל י כ י עב ו דה 

הגדר ות תפ קי ד י ם 

תרבות  ו ער כ ים ארג ונ י י ם 

 ע מד ו ת  והתנ הג ו י ות -הפרט בא ו פן א י ש י  

 מש פיעERPיישום  מערכ ת  

: על כ ל  רמות  הארגון

8
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י צ ירת מ ע ור בות בקרב שדרת הנ י ה ול בארג ו ן •

 בכל ה ער וצ י ם -ש ו וק מת מ י ד של ה מ ע רכת •

 ליצ י רת עמ ד ות  ח י וב י ו ת  ול ה בטחת  -ש ית וף  המנ הל י ם •

י י ש ו ם 

ארגונ י י ם - סוכנ י ש י נ ו י פנ י ם –י צ ירת מ וק ד י כ ח •

התנגד ות  ו ח ול שה ,ס י ו ע בהת מ ו ד ד ות  עם  מ וק ד י ק ו ש י •

?מה נותן ניה ול  השינוי 

8
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?מה נותן ניה ול  השינוי 

י צ ירת מ ע ור בות ש ל ה ה נהל ה הבכ י רה•

הפנ מת הת ו ע ל ות מ ו ל קש י י ם צפ ו י י ם •

ש ימ ור רמת  התלהב ות  גבו הה לא ו רך זמ ן •

התאמת ת רבות  ו ערכ י ם ארגונ י י ם •

א ינטגרצ י ה  בי ן ת ו כנ י ו ת  הדרכ ה לא ו כל ו ס י ות ה ש ונ ות •

8
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הנהלת

פרוייקט 

שיווק 

תועלות
הדרכות

ניהול 

סיכונים

 וקשיים

צוות רב

מקצועי

מרכיבי התהליך

8
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גל בגל בגל ב

פעילויות הכנהפעילויות הכנהפעילויות הכנה

 ועד העלייה לאוויר ועד העלייה לאווירKick offKick off--מ מ  ועד העלייה לאווירKick off-מ 

מדדים והפקת לקחיםמדדים והפקת לקחיםמדדים והפקת לקחים

שלבי התהליך
8
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בעלי תפקידים רלוונטיים�

תלות , כמו שיתוף במידע(תרבות ארגונית וערכים מובילים �

)…עצמאות,  ביזור סמכויות, הדדית בין היחידות

רמת  מחויבות, ציפיות וחששות, עמדות כלפי השינוי הצפוי�

 אנשי מפתח להובלת השינוי-איתור סוכני שינוי �

זיהוי מוקדי התנגדות צפויים�

זיהוי מנהלים שיתקשו להוביל שינוי�

הפ קת לקחים מתהליכי שינוי ארגוני קודמים�

אבחון ארגוני, הכרת הארגון 

8
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הגדרת מ ט רות  ו י ע ד י ם 1.

גיב ו ש מסר  ש י ו וק י 2.

:גיב ו ש ת וכנ י ת פע ול ה–

 מד י ות  י ש יר ות -ער וצ י  הפצ ה של ה מס ר–

ו עק י פ ות 

בנ י ית תקצ י ב פע ול ו ת –

ל וז –

גיבוש אסטרטגי ית שיווק 

8
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 ההטמע ה פרוייקטפעילות שיווקית מתמדת לאורך כל -א

הפרויי קטייעוץ לצוותי -ב

הדר כ ה -ג

כלים להובלת שינוי למנהלים-ד

 מיידיים במצבי קושיפתרונות-ה

הפרוייקטלמובילי " שטח"משוב שוטף מה-ו

 ועד העלייה ל אוויר Kick off-מ

8
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תמיכה ולי וו י ע ם כניסת המערכת

המ שך ש י ו ו ק המ ערכת •

הדרכ ו ת מנ הל י ם •

 ON LINEי י ע וץ  •

י י ע וץ לת ו מ כ ים •

8
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) HELP DESKכמו (לגוף התמיכה  וקטנההולכתפניותכמות. 1

.הז מןצירלאורך

כלים לבקרת פניות פרונטליות וטלפוניות: כלי מדידה    

. מהמשתמשים %100 בקרב גבוההידע רמת. 2
ידע מבחנ י  :מדידהכלי

מדדים להצלחת ההטמעה

8
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BESTפרוי ק ט 

Better Enterprise SysTem
implementation

www.best-project.com

8
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  פרו ייק טמתודולוגית ההט מעה  ה מוצגת פותחה  במסגרת 

BESTBEST-  BBetter EEnterprise SSysTTem implementation

יוזמה  של  ה שוק ה מ שותף הא ירופ אי  המ שקפת  את הניסיון הנר כש ב רחב י  

.אירופה  ב מגזרי ם  שונים  ע ם  מערכות מ גוונות

.  יי שומי  מע רכות א רגוניות300 באו ל י די בי טוי  מעל  ל BESTBESTבפרויק ט  

BESTמתודולוגית  

FUNDECYT Spain
Catelsa Caceres 
S.A.

Spain

CeTIM Germany
Sanmina - SCI 
Israel

San-Jose USA

Schlumberger/ 
WesternGeco

USA / FRANCE

ECI Telecom Ltd Israel
ECI Telecom Israel
Open university of 
Israel

Israel

President Denmark
Taditel 
Automotive 
Electronic LTD.

Israel

QualiTech experts Israel

Seabed 
Geophysical AS

Norway

HTH Køkkener A/S Denmark
SOCOTUB S.A. France
Vanderlande 
Industries

the Netherlands

SINTEF Norway
KAISER S.A. France
Nebato the Netherlands
Hoogendoorn 
Groep

the Netherlands

Pitney Bowes Europe
Agrotecnica 
Extremeña S.L.

Pueblonuevo

Thermon Europe 
BV

The Netherlands

8
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 שר שר א ות של סיבות ותגובותא י פיוןהמתודולוגיה בנויה ע ל •

CEAOCEAO  =CCause-EEvent-AAction-OOutcome 

.    שוני םותהליכ י ים השר ש ראות  מסווגות לפי  מאפ ייני  א רגוניי ם •

בש ילוב  מתודולוגיה לביצוע  אבחו ן ומהלכי  , שר שר אות א לו•

שיפור  ספצי פיי ם  מאפ שר ים  הע רכת מ צב ותכנון פעילויות 

. לצמצום  הסי כונים ב הט מ עה  של  מערכ ות ארגוניות

BESTמתודולוגית  
8
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BESTמתודולוגית  

Consultants
Knowledge

Case Studies

Literature
Reviews

Research

BEST 
Knowledge

Base

BEST
Practitioner

Example 
scenarios

Improvement
actions

Assessment

Context

8
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BESTמתודולוגית  

Concept Initiation Mobilisation Deployment
Project
Close

Operation

Interview guide
Checklist

Case StudyCase Study
DatabaseDatabase

Diagnostic toolDiagnostic tool BEST
Methodology

BEST Project products

Initial project
evaluation

Mid Project checks Post 
Implementation

Reviews

Supporting consultancy services

8
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BESTמתודולוגית  
8
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BESTמתודולוגית  

Initial Meeting

Overview of 

approach

C-E-A-O 

workshop

BEST TOOL 

Assessment

Improvement 

Actions

Workshop

8
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 תוצאה פעולה ארוע סיבה
חשש 

מסגירת 
מערכות 

 מידע

מסרים של  
ות התנגד

לפרוייקט 
מטעם 

 מערכות מידע

הדרכות לשיווק תועלות 
אישיות של עובדי מערכות 
מידע שישתתפו במערכת 

 
פעילויות חברתיות למתן 

תחושת שייכות ויצירת קשר 
עם עובדי מפתח 

 
מסר חד וברור של המנכ"ל 

באשר לצורך בשיתוף 
 פעולה

שיתוף פעולה 
גבוה של מערכות 

 מידע

פרופסיות 
 שונות

העדר עבודת 
 צוות במנהלת

סדנה לפיתוח צוות 
שיחות ייעוץ אישיות 

ייעוץ למנהל הפרוייקט לגבי 
הובלת הצוות 

 on lineהתערבות 

שיפור בעבודת 
הצוות, יכולת 

לקבלת החלטות 
ולהעברת מסר 

 אחיד
הדרכה 
 תוקפנית

נסיונות לעקוף 
 את המערכת

מערכת תמיכה והטמעה 
 אישית

עמדות חיוביות 
  המערכתכלפי

ניסיון 
טראומתי 
בהטמעת 

 מודול קודם

חוסר מוכנות 
לשיתוף 

פעולה עם 
 הספק

שיווק אינטנסיבי של תועלות 
המערכת 

 
הבעת מסר חיובי מצד 

המנהלת וההנהלה הבכירה 
 כלפי המערכת

 

היסטוריה 
טריטוריאלית 

 
מאבקי 
כוחות 

ותחרותיות 
 בין יחידות

רצון 
בקסטומיזציות 

עקב אי 
התפשרות ואי 
מוכנות למסר 

 אחיד 

חד משמעי מהמנכ"ל מסר 
 

 הירארכייה לקבלת החלטות

מעט 
קסטומיזציות 

 ופיתוחים

 

דוגמא

לשרשראות

8
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BESTמתודולוגית  
8
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מערכת  ניהול הפרוייקט ביזנס 

 אסטרטגיה ומטרות

מערכות תפורות קיימות 
מותאמות מירבית 

 לצרכים
מידע על סטטוס 

 הפרוייקט לא מופץ

תהליך עיצוב 
המערכת לא 

מאפשר איסוף 
משי צרכים של משת

 הקצה

 ניהול

קושי בסדרי עדיפות 
בנוגע להקצאת זמן 

ואנשים 
 

אין אמון בהנהלה 
 הבכירה

רמת הירידה 
לפרטים של מנהלי 

 הפרוייקט

 מבנה
תקשורת ושיתוף 
 פעולה עם הספק

התאמה בין 
המערכת לביזנס- 
בחירת המערכת 

הנכונה, 
הארכיטקטורה שלה 

 והפונקציונליות

 תהליכים
רך ההטמעה מעוררת צו

 לשנות תהליכים

ניהול יועצים 
 

מעורבות גבוהה של 
הלקוחות העיקרים 

 
עיתוי מתאים 

תהליכי התאמת 
המערכת לצרכים 

 
הסבות 

 
ממשקים 

 
QA מבחני קבלה ,

 
 

 ידע, מיומנויות ומשאבים

הבנה של יתרונות 
השינוי לביזנס 

 
אי זמינות אנשים בגלל 

 משימות דחופות

אחריות ניהולית על 
תת פרוייקט 

ההדרכה 
 

חברי מנהלת 
מנוסים ומיומנים 

 
גנט לא מציאותי, 

חסר זמן 
 

חברי המנהלת 
מוגבלים בהשקעת 

 ספק מיומן ומנוסה זמן

 דינמיקה חברתית

טראומה משינויים 
קודמים 

 
מנהלים לא מוכנים 

 לספק משאבי זמן
התנגדות למנהלי 

 הפרוייקט
רמת התמיכה 

והגמישות של הספק

 

סיווג

לשרשראות

8
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BESTמתודולוגית  
8
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דוגמ ת י ישו ם 

Go live
Project Prep Blue Print Realization After go alive

Change ManagementChange Management

Decision
Final Prep

1.4.05 1.1.06 2.4.06

  ERPהטמעת 

8
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1.4.05 1.1.06 2.4.06

BPP

Q&Adb
Structures:

Business Strategy
Organization
General Settings
Master Data
Business Process
Cross Application
Development

Business 
Blueprint

Word Documents

Master Lists

Excel Spreadsheets

Project
Plan

Scope

Config.
Plan

Testing
Plan

Unit Testing
Test Scenario
Integration

4321 5

Stress
Test

Volume
Test

Cut Over
Plan

Deliver
End User
Training

System
Performance

Review

Proj.
Team
Org. Develp.

Programs

Std. &
Proced

EU
Training
Material

8
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- WP4סדנאות גיבוש לצוותי השינוי - WP4סדנאות גיבוש לצוותי השינוי 

3WP–ייעוץ למשתמשי מפתח 3WP–ייעוץ למשתמשי מפתח
2WP –הערכה  ארגונית 2WP –הערכה  ארגונית

5WP - סקר עמודות עובדים 5WP - סקר עמודות עובדים

8WP –תכנון ופריסה של תוכנית שיווקית פנימית  8WP –תכנון ופריסה של תוכנית שיווקית פנימית 

9WP –בניית מוכנות מנהלים   9WP –בניית מוכנות מנהלים  

10WP –הדרכה בכלים להובלת השינוי  10WP –הדרכה בכלים להובלת השינוי 

11WP - ליווי אישי למנהלים 11WP - ליווי אישי למנהלים

12WP -יעוץ לסוכני שינוי  12WP -יעוץ לסוכני שינוי 

13WP - משוב מהשטח 13WP - משוב מהשטח

CEAO  - 6WPסדנת שרשראות  CEAO  - 6WPסדנת שרשראות 

14WP  –הדרכת מיישמים 14WP  –הדרכת מיישמים

1111WP    ––––ניהול ותאום ניהול ותאום ניהול ותאום ניהול ותאום 

CEAO  - 6WPסדנת שרשראות  CEAO  - 6WPסדנת שרשראות 

Project Prep Blue Print Realization After go aliveFinal Prep
Go live

BP –7WPמיפוי וניתוח שרשראות מ , תשתיות BP –7WPמיפוי וניתוח שרשראות מ , תשתיות

1.4.05 1.1.06 2.4.06

8
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אבחון מעקב ובקרה
WP2 – הערכ ה ארגו נ ית 

WP5 – סקר עמ ד ות  ע וב ד י ם 

WP6 –  סד נת שרשרא ות CEAO
WP7 –מ י פו י  ו נ ית ו ח  שרשרא ות ,  תשת י ות

13WP -קו פת ו ח ,  מש וב מ הש ט ח ,Town Hall meetings

זיה וי מ וקדי ה תנגדות
WP2 – הערכ ה ארגו נ ית 

WP5 – סקר עמ ד ות  ע וב ד י ם 

WP6 –  סד נת שרשרא ות CEAO

8
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כלים לתהליך ניהול  השינוי 
WP9 – בני י ת מ וכ נ ות  מנ הל י ם 

WP11 – לי ו ו י  א י ש י ל מ נהל י ם 

WP3 – י ע ו ץ למשתמ ש י מפת ח 

WP12 – י ע וץ לס וכ נ י  הש י נ ו י 

WP14 – הדרכת  מ י י שמ י ם 

WP8 – תכנ ו ן  ופר יס ה של ת וכנ י ת ש י ו וק פנ י מ י

4WP – סד נא ות גיב ו ש  לצ ו ות י ה ש י נ ו י 

10WP – הדרכ ה בכ ל ים ל ה ובל ת שי נ ו י 

תשתיות
WP7 :מ יפ ו י  ונ ית ו ח שר שרא ות , תשתי ו ת

8
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WP2 :הערכה ארגונית

דעות כלפי , ראיונות אישיים לזיהוי תרבות ארגונית וערכים מלווים•

 –למשל . הפרוי קט ומרכזי התנגדות צפויים

המבנה ה חדש   

והתה ליך

תק שורת ה שינוי

אבני דרך 

במהלך  השינוי 

נושא

? האם  או פיין מבנה  ארגוני חדש•

?האם  או פיינו המ מ שקי ם בתוך  הארגו ן•

? האם  או פיינה מ טר ת ה קבוצה•

?   האם  מנה לי  היחידות החד שות  מכירים א ת  הגדרות ה תפ קיד •

?האם  קיי ם מ סר בר ור לגבי ה שינוי•

? האם  הוצגו ה מטרו ת והה ש לכות  של  ה שינוי לארגון•

האם  קיי ם ק שר י ש יר בין הקשיי ם  שא ופיינו לבין הצ עות  הפתרון  •

.. . שביעו ת רצון,  י עילות , כולל ב מימד הכ מו תי

? האם  או פיינה תוכנ ית ה שינוי הכול לת  את  אבני הדרך ה ק ריטיים•

שאלות 

8
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WP2 :הערכה ארגונית

8
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WP2 :הערכה ארגונית

 -מפת סיכונים •

8
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 WP5 : סקר עמ דו ת עוב די ם וק ב לת משו ב

מהש ט ח 
 מ י פו י  ע מ ד ות ה ע וב ד י ם בי חס לש י נ ו י  ו להש לכ ות י ו -מטרה  •

 -התה ל יך •

ביצוע קבוצות מיקוד כבסיס לבניית שאלונים–

פיתוח שאלונים שיופצו למדגם גדול של עובדים–

ניתוח ועיבוד השאלונים ובניית מצגת למנהלת הפרוי קט–

דיון והסקת מסקנות אופרטיביות על בסיס הממצאים–

זיהוי מוקדים בהם נדרשים מאמצים מי וחדים •

לקבלת משוב מהשטח" קו פתוח"יצירת ערוצי –

8
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לא זוהו כל התהליכים

ההדרכה בוצעה על 

מערכת פיילוט לא 

מושלמת

בעקבות לחצים עסקיים 

העלייה "הוקדם יום 

"לאוויר

לא הייתה תקשורת של 

בעיות בהטמעה להנהלה

הצבת מומחי 

, המערכת באתר

לתמיכה 

במשתמשים בעת 

העלייה לאוויר 

תגבור תכנית 

ההדרכה

הרחבת מיפוי 

התהליכים

שיתוף משתמשי 

המערכת בפגישות 

סקירה

משתמשים 

לא עושים 

שימוש 

במערכת 

בעת עליה 

לאוויר

המשתמשים 

עוקפים את 

המערכת

 חודשים לאחר 3

העלייה לאוויר 

אין עדין שימוש 

מלא במערכת

הגדלת זמן 

 דחייה –העיבוד 

בהשלמת 

משימות 

CAUSE EVENT ACTIONS OUTCOME

:WP6 שרשראות CEAO 
דוגמא 

8
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פעולות שיפורפעולות שיפור

:WP6 סדנאות CEAO 
דוגמא 

8
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לא זוהו כל התהליכים

ההדרכה בוצעה על 

מערכת פיילוט לא 

מושלמת

בעקבות לחצים עסקיים 

העלייה "הוקדם יום 

"לאוויר

לא הייתה תקשורת של 

בעיות בהטמעה 

להנהלה

סיבה לאירוע קטגוריות הסיבה תהליך קיבוץ הסיבות

ניהול ניהול

הפרויקט

העסקניהול

ניהול ידע

הפרויקט

העסקתהליך

אספקט 

ארגוני

 -תת 

תהליך

:WP6 סדנאות CEAO 
דוגמא 

8
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מיפ ו י ת רח יש י ס י כ ו ן  ומ י פ ו י ס י ב ו ת ,  הקמת תשת י ת–מטרה  •
ז י ה ו י  מו קד ם של  סי כ ונ י ם פ ו טנצ י אל י ם  לצ ורך

–התה ל יך •

  וס י ו ו ג  שרשרא ות ל תע ו דהקמת  מ ערכת מ י דע –

 ברמת תהל יך  BP-סק ירת מס מכ י ה –

נ ית וח ס ע י פ י נ י ה ו ל הש י נ ו י –

 מיפ ו י  שרשרא ו ת-ז יה ו י  ג ורמ י  ס יכ ו ן   –

) לק וח+ ספק  (ד י ו ן  ע ם צ ו ו תי ם –

הצגת מ מצ א ים ל מנ הל ת הש ינ ו י  ו ל ספק –

WP7 :מיפוי  ונ יתו ח שרשראות, תשתיות

8
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WP7 :מיפוי  ונ יתו ח שרשראות, תשתיות

8
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ייע וץ לדרגי הניהול 

 הכ נת  המנ הל י ם  להש פעת  ה ש ינ ו י  ע ל תפקי ד ם : כלל י•

 : תכנ ים•
סדנאות התנעה להיכ רות עם תהליך השינוי ותפקידם של –

המנהלים במהלכו 

לזיהוי הסגנון האישי ) coaching(יעוץ אישי למנהלים –
להעצמת המנהלים , בהתמודדות עם הובלת שינוי

כלים להובלת השינוי ולטיפול בהתנגדויות: סדנאות תוכן–

הקמת פורום לפיתוח ושימור ידע ארגוני–

: חבי ל ות  עב ו ד ה•

–WP9 – דגש על כלים– בניית מוכנות מנהלים 

–WP11 – דגש על רמת הפרט– ליווי אישי למנהלים 

8
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הנחית מובילי   השינוי 

)  ב דרג י ם ש ונ י ם(הכ נת  סו כנ י ה ש ינ ו י  ו ה משת מ ש ים : כלל י•
 לתפק י דם כ מ וב י ל י ה ש י נ ו י

 : תכנ ים•

סדנאות התנעה להיכ רות עם תהליך השינוי ותפקידם של סוכני –
השינוי במהלכו 

כלים להובלת השינוי ולטיפול בהתנגדויות: סדנאות תוכן–

ויצירת תחושת שייכות לפרויקט" צוות מוביל"סדנאות גיבוש –

מפגשי משוב רוחביים לתמיכה בתהליך האינטגרציה בין המודולים –
השונים ובין הק בוצות השונות

  להעברת מידעbottom up- ו top-downמפגשי משוב –

: חב יל ו ת עב ו דה•
–WP3 – דגש על משמשי מפתח– יעוץ למשתמשי מפתח 

–WP12 – דגש על מנהלים כסוכני שינוי– יעוץ לסוכני השינוי 

8
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הדרכות

 גי ו ס צ ו ות ה ה דרכה לתה ל יך  הש ינ ו י  ו ה תאמת תכנ ית  :כלל י •
ה דרכה ב כל ים ל ה וב ל ת , גיב ו ש צ ו ות י  הש י נ ו י, הה דרכ ה אל י ו

ש ינ ו י 

: תכנ ים•
מתן כלים לשווק המערכת בעת פעילות ה הדר כה –

מתן כלים להתמודדות עם שינוי כולל כלים ספציפיים התפורים –
לפי צורך

מתן כלים לשיפור מיומנויות התקשורת עם המשתמשים–

: חב יל ו ת עב ו דה•
–WP14 –הד רכת מיישמים 

–4WP – דגש על הצוות– סדנאות גיבוש לצוותי השינוי 

–10WP – דגש על כלים ארגוניים– הד רכ ה בכלים להובלת שינוי 

8
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שיווק  פנימי

פע ו לה בקרב ה ע וב ד י ם -  יצ ירת  מו ט יב צ י ה לש ית ו ף :כלל י•
ו ע מ י ד ה באבנ י ה דרך של הפר ו י ק ט

:  תכנ ים•
לתחילת פרויקט ההטמעה  " kick off"תכנון –

הגדרת עקרונות תקשורת וערוצי תקשורת–

זיהוי ספקים לפעילויות השיווק השונות–

הגדרת תוצרי העבודה  הנדרשים מהספק–

להעברת רציונל השינוי) 'ב-ו' א(פגישות תקשורת לדרגי ניהול –

: חב יל ו ת עב ו דה•
–WP8 –תכנון ופריסה של תוכנית שיווק פנימי

8
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EEnterprise KKnowledge
DDevelopment

EE     --  הארגון הארגון

KK  -- הידעהידע

DD פיתוחפיתוח  --  
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??  EKDEKD  מה זהמה זה

   משלבת משלבתEKDEKD  מתודולוגיתמתודולוגית

שח קנים שח קנים   ז יהוי ז יהוי , , אר גונייםאר גונייםי עדים י עדים     פריסתפריסת

,,פני ם וחוץ  ארגוניים פני ם וחוץ  ארגוניים , , תפקי דיםתפקי דיםהמבצעים המבצעים 

    הנתמכיםהנתמכים  בתהל יכי עב ודהבתהל יכי עב ודה  המיושמי םהמיושמי ם

מתאימהמתאימה  טכנולוגיהטכנולוגיהבב

ומכוונת ומכוונת   מימו ש תרחי ש אופטי מלימימו ש תרחי ש אופטי מלי  ומאפשר יםומאפשר ים

. . עיסקית עיסקית 
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העתידהעתיד

BB

תרחישי שינויתרחישי שינוי

המצב הנוכחי המצב הנוכחי 

AA

ניהול  שינוי ב ארגון

© KPA Ltd., 2009

ה צורך בשינויה צורך בשינויה צורך בשינוי

יעדים  חדשיםיעדים  חדשים

חלופות אר גוניות

בחינת חלופותבחינת חלופות

המצ ב הנוכ חיהמצ ב הנוכ חי

מיפוי הארגוןמיפוי הארגון

מודל הארגוןמודל הארגון

המצ ב הע תידיהמצ ב הע תידיהמצ ב הע תידי

ניהול השינויניהול השינוי

מודל הארגוןמודל הארגון

ניהול  שינוי ב ארגון
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: : של בי  ה עבודה של בי  ה עבודה 

EKDEKDמיפוי הקיים בעזרת מיפוי הקיים בעזרת מיפוי הקיים בעזרת מיפוי הקיים בעזרת מיפוי הקיים בעזרת מיפוי הקיים בעזרת מיפוי הקיים בעזרת מיפוי הקיים בעזרת         1.1.

 פריסת יעדים מתוך יעדי הארגון פריסת יעדים מתוך יעדי הארגון פריסת יעדים מתוך יעדי הארגון פריסת יעדים מתוך יעדי הארגון פריסת יעדים מתוך יעדי הארגון פריסת יעדים מתוך יעדי הארגון פריסת יעדים מתוך יעדי הארגון פריסת יעדים מתוך יעדי הארגון2.2.

 זיהוי חלופות תוך שימוש בתבניות קיימות  זיהוי חלופות תוך שימוש בתבניות קיימות  זיהוי חלופות תוך שימוש בתבניות קיימות  זיהוי חלופות תוך שימוש בתבניות קיימות  זיהוי חלופות תוך שימוש בתבניות קיימות  זיהוי חלופות תוך שימוש בתבניות קיימות  זיהוי חלופות תוך שימוש בתבניות קיימות  זיהוי חלופות תוך שימוש בתבניות קיימות 3.3.

 השוואת חלופות וגיבוש חלופה מומלצת השוואת חלופות וגיבוש חלופה מומלצת השוואת חלופות וגיבוש חלופה מומלצת השוואת חלופות וגיבוש חלופה מומלצת השוואת חלופות וגיבוש חלופה מומלצת השוואת חלופות וגיבוש חלופה מומלצת השוואת חלופות וגיבוש חלופה מומלצת השוואת חלופות וגיבוש חלופה מומלצת4.4.

EEnterprise KKnowledge DDevelopment
מתודולוגיה להכנסת שינויים ארגונייםמתודולוגיה להכנסת שינויים ארגונייםמתודולוגיה להכנסת שינויים ארגונייםמתודולוגיה להכנסת שינויים ארגונייםמתודולוגיה להכנסת שינויים ארגונייםמתודולוגיה להכנסת שינויים ארגונייםמתודולוגיה להכנסת שינויים ארגונייםמתודולוגיה להכנסת שינויים ארגוניים

© KPA Ltd., 2009

תהליך המיפויתהליך המיפויתהליך המיפויתהליך המיפויתהליך המיפויתהליך המיפויתהליך המיפויתהליך המיפוי
�� ??מה יעדי הארגון מה יעדי הארגון 

�� ? ? מי השחקנים בארגון מי השחקנים בארגון 

�� ? ? איזה תפקידים ממלאים אותם שחקנים איזה תפקידים ממלאים אותם שחקנים 

�� ? ?  עם מי יש ממשקים פנים ארגוניים  עם מי יש ממשקים פנים ארגוניים 

�� ? ? עם מי יש ממשקים חוץ ארגוניים עם מי יש ממשקים חוץ ארגוניים 

�� ??באיזה ת ה ליך מתבצ ע כל תפקיד באיזה ת ה ליך מתבצ ע כל תפקיד 

�� ??מה יחסי הגומלין בין התפקידים  מה יחסי הגומלין בין התפקידים  

�� ? ? איך התהליכים מאפשרים את השגת היעדים איך התהליכים מאפשרים את השגת היעדים 
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בקשה לאשראי בקשה לאשראי סגירת חשבון סגירת חשבון 

פתיחת תכ נית חיסכוןפתיחת תכ נית חיסכון

פתיחת  חשבוןפתיחת  חשבון

משיכה מקופת גמלמשיכה מקופת גמל

שינוי בהרשאות בחשבוןשינוי בהרשאות בחשבוןשינוי בהרשאות בחשבוןשינוי בהרשאות בחשבוןשינוי בהרשאות בחשבוןשינוי בהרשאות בחשבוןשינוי בהרשאות בחשבוןשינוי בהרשאות בחשבון

ברור יתרהברור יתרהברור יתרהברור יתרהברור יתרהברור יתרהברור יתרהברור יתרה

בדיק ת ח ש בון בדיק ת ח ש בון 

תש ל ו ם ח ש בון תש ל ו ם ח ש בון 

ממשקים ללקוחותממשקים ללקוחותממשקים ללקוחותממשקים ללקוחותממשקים ללקוחותממשקים ללקוחותממשקים ללקוחותממשקים ללקוחותממשקים ללקוחותממשקים ללקוחותממשקים ללקוחותממשקים ללקוחות
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Goals:
Goal 1

Goal 2

Role

Actor

Plays

Goals:

Goal 1

Goal 2

Role

Dependency

מיפוי  שחקנים ותפקידים מיפוי  שחקנים ותפקידים 

ActorActor--Role DiagramRole Diagram

X
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Receiving dealer’s call
Contacting Customer

Yes No

Respond
to offer?

Does not exclude
the possibility of

responding in the future

Does not want to be
contacted ever again

Set date and time
for next call

Call customer

Receive customer
details from TCS

Select product/
service to offer

Positive NegativeCustomer
reaction

Delete customer
from db

Currently
availableAvailability

of customer

Currently
not available

Describe the offered
product/service and

explain terms

Retrieve customer
profile from db

Forward customer
details and dealer’s

notes to mailing agency

Receive call
from dealer

Negotiate on terms

מיפוי  תפקידים ותהליכים מיפוי  תפקידים ותהליכים 

RoleRole--Activity DiagramActivity Diagram
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קבלת תקבולים

קבלת תקבולים מלקוחות

קבלת תקבולים מלקוחות

י€ שר€ קבלת תקבול בכרטיס 

ת קבע€ עריכת הסדר תשלום בהור

ו במזומן€ יק 'קבלת תקבול בש

בקופה

הפקדת כסף בסוף תהליך הגביה

יבור זרם יכוב ח אפשרות לע
יום ערך והפסד 

ן
ו כ

ד ע
י ד

י מ

עידכון המערכת

הממוחשבת

עידכון המערכת

הממוחשבת

עידכון המערכת הממוחשבת

חיבור זרם

חיבור זרם

חר תשלום€ חיבור זרם מחדש ל

חוב

י ד י ן מ ו דכ י ע

דה ו ום עב י ר  לאח ן  ו דכ י ע

* במקרה של
ים ול קבלת תקב
ים ור ינם קש שא

וב  כמו( לח
ור יב (הגדלת ח
ון- ידכ יךע תהל
ומה המערכת  ד

ר€ קבלת תקבולים בבנק הדו

קבלת תקבולים בכל הבנקים

ר€ פרט לבנק הד(חרים € ה )

י צ וח ים  י ומ י ים עד  י ומ י ן לאחר  ו ידכ ע

יבור זרם יכוב ח אפשרות לע
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פניית לקוח בעקבות תקלה

קבלת דיווח מלקוחות על

תקלות

קבלת דיווח מלקוחות על

תקלות

ת תקלה במערכת€ הקמת קרי

טיפול בתקלות במתקן 

י"חח

טיפול בתקלות במתקן 

י"חח

חשמל,שריפה(טיפול בתקלות

ה על תקלה€ סגירת קרי

במערכת

ה על תקלה€ סגירת קרי

במערכת

במח(עידכון מוקד השגחה  '
ת€ י העובד שתקן "ע) השגחה 

התקלה

סגירת תקלה במערכת

הממוחשבת

© KPA Ltd., 2009

Goals DeploymentGoals Deployment  ––פריסת היעדים  פריסת היעדים  

Distribution Goals

Satisfy customer demand for 
electricity

Ensure product 
quality

Ensure positive 
financial profit

Satisfy load increase
Satisfy load increase

Supply customer with 
electricity

Supply customer with 
electricity

Ensure safe and continuous network 
operation

Ensure safe and continuous network 
operation

Ensure profit from 
services provided to customers

Ensure profit from 
services provided to customers

Improve exploitation of 
company assets

Improve exploitation of 
company assets
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תהליכים תהליכים --התאמ ת יעדים התאמ ת יעדים 
Respond to 

customer requests

Stop supply of
electricity to customer

B7, B8

A1, A15’, A17’, 
A38’, A39’, A4

A11, A16’, B2, 
B12, A4 A34’ A41’ A3A6, A39’, A4

A7

C8’, C9’, C10’

Offer services to 
Public Organisations

Supply L/V customers 
with electricity

Supply M/V customers 
with electricity

Dismantle customer 
installation

Stop supply to 
customer installation

Handle agricultural 
electrification

Alter characteristics 
of existing installation

Handle financial 
aspects

Ensure safe & continuous
electricity provision
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קבלת תקבולים

קבלת תקבולים מלקוחות

קבלת תקבולים מלקוחות

י€ שר€ קבלת תקבול בכרטיס 

ת קבע€ עריכת הסדר תשלום בהור

ו במזומן€ יק 'קבלת תקבול בש

בקופה

הפקדת כסף בסוף תהליך הגביה

יבור זרם יכוב ח אפשרות לע
יום ערך והפסד 

ן ו
כ ד

ע
י ד

י מ

עידכון המערכת

הממוחשבת

עידכון המערכת

הממוחשבת

עידכון המערכת הממוחשבת

חיבור זרם

חיבור זרם

חר תשלום€ חיבור זרם מחדש ל

חוב

י ד י ן מ ו דכ י ע

דה ו ום עב י ר  לאח ן  ו דכ י ע

* במקרה של
ים ול קבלת תקב
ים ור ינם קש שא

וב  כמו( לח
ור יב (הגדלת ח
ון- ידכ יךע תהל
ומה המערכת  ד

ר€ קבלת תקבולים בבנק הדו

קבלת תקבולים בכל הבנקים

ר€ פרט לבנק הד(חרים € ה )

י צ וח ים  י ומ י ים עד  י ומ י ר  ן לאח ו דכ י ע

יבור זרם יכוב ח אפשרות לע

Payment Recording

Payment Recording

(Bank IS)

(Bank IS)

Payment Recording

Payment Recording

(Bank IS)

(Bank IS)

prepare f ile w ith
f lags on non payments

send manually diskette
w ith payments, non-payments, etc.

Updating

Updating

Customer Account

Customer Account

(PPC IS)

(PPC IS)

Updating

Updating

Customer Account

Customer Account

(PPC IS)

(PPC IS)

every day

send manually diskette with
customer bank account,
PPC customer/inst number,
amount

construct f ile, produce disquette
and report for each bank

update customer payments and non-payment

Recording Payment Data

Recording Payment Data

(PPC accounting

(PPC accounting

service)

service)

Recording Payment Data

Recording Payment Data

(PPC accounting

(PPC accounting

service)

service)

OUTCOME: Payment Data recorded

Payment Collecting

Payment Collecting

(Bank employee)

(Bank employee)

Payment Collecting

Payment Collecting

(Bank employee)

(Bank employee)

send report on payments
non-payments etc.

approve payment

Paying (Customer)

Paying (Customer)

Paying (Customer)

Paying (Customer)

TRIGGERING EVENT: Customer payment
Paying (Customer)

Paying (Customer)

Payment Collecting

Payment Collecting

(Bank employee)

(Bank employee)

Recording Payment Data

Recording Payment Data

(PPC accounting

(PPC accounting

service)

service)

Updating

Updating

Customer Account

Customer Account

(PPC IS)

(PPC IS)

Payment Recording

Payment Recording

(Bank IS)

(Bank IS)

מצב ק יי ם מצב ק יי ם  מרק מרק ''בנצבנצ

בניית  חלופות לתהליכיםבניית  חלופות לתהליכים
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שלוש חלופות להמחשהשלוש חלופות להמחשה

העתידהעתיד

BB

המצב הנוכח י המצב הנוכח י מסלולי שי נו י מסלולי שי נו י 

AA

הפר דההפר דה: : ''חלופה אחלופה א

שילו בשילו ב: : ''חלופה בחלופה ב

איחודאיחוד: : ''חלופה גחלופה ג
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קריטרי ו ני ם לב חי נ ת ח לופו ת קריטרי ו ני ם לב חי נ ת ח לופו ת 
C1 מ תי יחס ל י כול ת ל הש יג :הזמנים-היתכנות מימוש במס גרת לוח 

. ול הפע יל א ת  המ י ומנ וי ו ת הדרו שו ת  לה ט מע ת ה תה ל יך  הנדון)  משאב ים דרושים(משאב ים חיוני ים 

2Cההע רכה מ תי יחסת  לע רך הכלכל י הכו ל ל  לארגו ן הצפ וי  מ ה טמע ת ה ת ה ליך:ערך מוסף   ,

) עם הת ייחס ו ת  למ ספר ה ת ה ליכ י ם אשר ישתנ ו בא רגון בעקב ות  ה ת הל יך(ההש פעה  המ קו מי ת 

.value for money והה שפע ה  הגלו בל ית ע ל ה לק וח במונחי  

3Cקריטריון ז ה מ תי יחס ה ן לע ל ויו ת  הט מע ה וה ן ל עלו יו ת  תפע ו ל: עלות.

4Cהאדם בארגון  -לכח קריטר יו ן זה מכ וו ן ל ה ערכת הא יז ון ב ין  תש ומ ת ה לב  :איזון המיקוד

, א  חדש"קל יט ת כ, קריטרי ון ז ה כו ל ל ה תי יחסו ת  לפ יט ורים. לב ין ה ה תמ קדו ת  בארגון כגוף עסק י 

.'וכושעו ת הש מה  והד רכה 

5Cמדד זה ל וק ח בחשבון הי בט י ם שונים:השרות/איכות המוצר  ,

. רמ ת הש יר ות  המ סו פק וא מי נ ות ו, יכו ל ת ה תגוב ה של  ה ארגון, הכו לל ים שביע ו ת רצון ל קוחו ת

6Cתפ וקה  : האל מנט ים השונ ים בהם יש לה תחשב בק רי טר יון  הפר יו ן הם: פריון

. יחס מכירו ת לע ובד, עמיד ה ב זמנ ים, )מספר  הל קוחו ת  המ קב לים שיר ות  לעו בד(
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(1,9)

(1,1) (9,1)

(9,9)

(5,5)

Blake Mouton ChartBlake Mouton Chart

איז ון   המיקו דאיז ון   המיקו ד

Concern
for

People

Concern
for

Efficiency

High

HighLow
Low

'חלופ ה ב'חלופ ה ב

'חלופ ה א'חלופ ה א

'חלופ ה ג'חלופ ה ג
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 :' חלופה א הפרדה מוחלטת בין ברים וארוזות קטנות
 :תיאור הסניפים מנוהלים בצורה נפרדת

סטיית סטיית סטיית סטיית  ככככ""""סהסהסהסה

 תקןתקןתקןתקן
n  לא לא לא לא

רלבנטירלבנטירלבנטירלבנטי

נמוך נמוך נמוך נמוך 

 מאדמאדמאדמאד
ממוצעממוצעממוצעממוצע נמוךנמוךנמוךנמוך גבוה גבוה גבוה גבוה  גבוהגבוהגבוהגבוה

 מאדמאדמאדמאד
 מדדמדדמדדמדד

   (0) (1) (2) (3) (4) (5)  

 הזמניםהזמניםהזמניםהזמנים- - - - היתכנות מימוש במסגרת לוחהיתכנות מימוש במסגרת לוחהיתכנות מימוש במסגרת לוחהיתכנות מימוש במסגרת לוח
היכולת לקבל          

 משאבים חיוניים
היכולת להפעיל          

מיומנויות דרושות

 ערך מוסףערך מוסףערך מוסףערך מוסף
השפעה מקומית          

השפעת השינוי (

על מספר מצומצם 

 )של תהליכים
השפעה כוללת          

השפעת השינוי (

 )על כלל הארגון
 עלותעלותעלותעלות

 עלויות הטמעה         
 עלויות תפעול         

 איזון המיקודאיזון המיקודאיזון המיקודאיזון המיקוד 
התמקדות באנשים          

מול ) םעובדי(
עד (מיקוד עסקי 
כמה האיזון 

 )?אופטימלי
 

ניקוד החלופותניקוד החלופות
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חלופה 
 'ג

חלופה 
 'ב

חלופה 
 'א

 משקל
 

 הזמנים-היתכנות מימוש במסגרת לוח    

 היכולת לקבל משאבים חיוניים 3 13.00 6.00 12.50

 היכולת להפעיל מיומנויות דרושות 7 30.33 16.33 30.33

 ערך מוסף    

 )השפעת השינוי על מספר מצומצם של תהליכים(השפעה מקומית  6 17.00 22.00 23.00

 )השפעת השינוי על כלל הארגון(השפעה כוללת  4 8.67 14.67 13.33

 עלות    

 עלויות הטמעה 2 8.67 5.33 8.33

 עלויות תפעול 8 25.33 29.33 28.00

 איזון המיקוד    

 )?עד כמה האיזון אופטימלי(מול מיקוד עסקי ) עובדים(התמקדות באנשים  15 37.50 55.00 50.00

 וצראיכות המ    

 שביעות רצון הלקוח 10 33.33 36.67 40.00

 יכולת התגובה 5 16.67 19.17 19.17

  השירות המסופקרמת 5 19.17 17.50 20.83

 אמינות 5 17.50 15.00 20.00

 פריון    

 )עובדים/לקוחות(תפוקה  10 28.33 41.67 40.00

 עמידה בלוחות זמנים 5 15.83 19.17 19.17

  עובד/מכירות    

36.00 34.00 25.00 10 Rightsizing 

 זמן להטמעה 5 19.17 10.83 14.17

 כ"סה 100 315.50 342.67 374.83

 

השוואת הח לופותהשוואת הח לופות
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ניהול השינו י כתה ליך ניהול השינו י כתה ליך 

העתידהעתיד

BB

המצב הנוכח י המצב הנוכח י תרחישי ש ינ ו י תרחישי ש ינ ו י 

AA


