PAGE  
מאמר 2

אתגרים בוויסות צרכים לוקליים וגלובליים של מערכת האיכות:
האופטימיזציה של תת המערכת מול האופטימיזציה של מערכת העל
Abstract

Purpose
מורכבותם התהליכית של הארגונים הגלובליים מוצאת ביטוי ברשת תהליכים בין ארגונית, הנמצאת באחריותה של חברה רב לאומית אחת. מורכבות זו מציבה אתגרים לא פשוטים בפני מערכת האיכות הגלובלית, הנדרשת לשאת באחריות לתיאומם וניהולם האפקטיבי.
מערכת האיכות כמערכת פונקציונאלית הפועלת בתוך מגוון מערכות סביבתיות לוקליות, נדרשת לתת מענה לצרכים מקומיים ולתפקד מול ספקיה, לקוחותיה ותהליכיה הפנימיים. יחד עם זאת, היא נדרשת להימצא באינטראקציה ותיאום המוכוון על ידי מטה חברת האם ולתת מענה לפעילות אינטגרטיבית המוכוונות לאינטרס הגלובלי, במישורים של: אפקטיביות תפעולית, ניצול קיבולת מצרפי, צמצום עלויות וסטנדרטיזציה.
היכולת להגיב בצורה הולמת ומהירה למגוון השינויים המתרחשים בתכיפות רבה ולעיתים במקביל וברצף, בחלקים השונים של החברה וסביבתה הגלובלית, מעמידים את סוגיית וויסות הצרכים הלוקליים והגלובליים כאחת הסוגיות המרכזיות אליה יש להתייחס בהקשר של ניהול גלובלי בכלל, וכמובן בהקשר הרלוונטי של ניהול האיכות הגלובלי.
סוגייה זו עולה במחקרינו כנושא מפתח המציב אתגרים רבים בתחום ניהול האיכות הגלובלי ואינו זוכה למענה או תפיסה ראויים. הוא מתאפיין בעמימות רבה, יוזמות נקודתיות וניגודי אינטרסים, כפי שיתוארו בהרחבה בפרק הממצאים.
במהלך מחקר השדה נבחנו ומופו מישורי הפעילות הלוקליים והגלובליים של מערכת האיכות ב- 18 חברות רב לאומיות שהשתתפו במחקר ונבנו פרופילים מייצגים המוצלבים עם צרכים אסטרטגיים, תפעוליים ושיווקיים.
פרופילים אלו הם חלק מהמאמץ לפיתוח תפיסה אסטרטגית ברורה ומוכוונת לוויסות צרכים על ציר ה- Local – Global. 
המאמר מעלה לדיון את סוגיית הערך הנובע מוויסות צרכים לוקליים וגלובליים הנדרשת להיות מעוגנת בפיתוח תפיסה אסטרטגית ברורה.
Methodology 

This study used the innovating approach of adopting a systems perspective in analyzing the operation of a global QMS.

The quality systems of eighteen multinational companies at different global expansion levels stages of M&A processes, or strategic partnerships processes, were studied in depth using observations, longitudinal studies, content analyses and interviews with CEOs and operational and quality managers in parent or subsidiary companies.

במהלך המחקר נערך מיפוי מעמיק של מישורי הפעילות הלוקליים והגלובליים של מערכות האיכות ב- 18 החברות הרב לאומיות שהשתתפו במחקר.
בשלב ראשון נבנו פרופילים תיאורטיים של התנהלות לוקלית והתנהלות גלובלית של מערכות האיכות - כשהם מוצלבים עם מאפיינים אסטרטגיים תפעוליים ושיווקיים של אותן חברות.
הפרופילים התיאורטיים הללו הושוו בהמשך לממצאי המחקר בשטח - סימפטומים ודרכי פעולה במטרה לזהות את מידת ההלימה או הפער הנדרש לגישור.
תהליך הניתוח והמיפוי המוצג בפרק ניתוח הממצאים יכול להוות כלי אבחוני להערכת רמת הצרכים הלוקליים והגלובליים של הארגון, ביחס לרמת מורכבותו הגלובלית ומאפייניו היחודיים.

Findings

בתהליך המחקר בוצע תהליך ניתוח ראשוני בו נותחו המאפיינים האסטרטגיים, התפעולים והשיווקיים של החברות הרב לאומיות שהשתתפו במחקר ומולן הוצבו מאפייני מערכת איכות תיאורטית המתבקשת לגביהם.
הצלבה זו אפשרה בנייתם של פרופילים תיאורטיים, לוקלי וגלובלי של מערכת האיכות, היכולה לתת מענה למאפייניהם הארגוניים של החברות, והמהווה בסיס להשוואה מול הממצאים בשטח.

בשלב השני בוצעה בדיקת הלימה בין ממצאי מחקר השדה (הלכה למעשה בשטח) לבין הפרופילים התיאורטיים שגובשו.
נבנו דפוסים התנהגותיים מייצגים של מערכות האיכות ברמה הלוקלית וברמה הגלובלית, אשר נבחנו מול הפרופילים התיאורטיים שנבנו בשלב הראשוני.
בדיקת הלימה זו מתבצעת תוך פריסתם וחלוקתם של מאפייני המערכת התפעולית לקטגוריות משנה - כאשר מולם משתבצים סימפטומים ודרכי תגובה בשטח של מערכות האיכות, כפי שעלו מתוך ממצאי מחקר השדה בקרב 18 חברות שהשתתפו במחקר. השוואה זו מספקת תמונת מצב מחודדת ומעמיקה יותר (ברמת המיקרו), תוך התייחסות לתחומי פעילות קונקרטיים ממוקדים.
ממצאי המחקר מזהים קשיים בוויסות הצרכים הלוקליים והגלובליים של מערכת האיכות. לא מזוהים דפוסים לוקליים או גלובליים טהורים אלא ספקטרום של תנודות על ציר                    ה- Local - Global ברמות שילוב שונות.
העדרה של גישה תהליכית הולמת, המתייחסת לתהליכים בין חברתיים וכן העדרה של תפיסה לניהול הקישוריות (יחסי גומלין) האסטרטגית, התפעולית והשיווקית – של מערכת האיכות הגלובלית, מטשטשים במידה רבה את האבחנה בין צרכי הניהול ברמה הלוקלית לבין צרכי הניהול ברמה הגלובלית ומערימים קשיים רבים בוויסותם (הדילמה שבין צרכי תת המערכת לצרכי מערכת העל).
העדר תפיסה ברורה בנושא ו"העמימות" הרבה באשר אליה, מובילים להתנהלות תנודתית שבין אוטונומיה מוחלטת (התנהלות מול צרכים מקומיים בעיקר) לבין יוזמות אינטגרטיבית נקודתיות להשגת רמת שילוב, שעיקרה חיפוש דרכים להשגת אפקטיביות תפעולית (הרציונל הכלכלי "מככב"). ברוח ה"אפקטיביות התפעולית" בולטות יוזמות להשגת סטנדרטיזציה ותהליכים אחידים, שלא תמיד עולים בקנה אחד עם המאפיינים והצרכים המקומיים.
תהליך המיפוי והניתוח וכן הממצאים הנגזרים מיישומם, מספקים כלי לאבחנה בין צרכים לוקליים לגלובליים של מערכות האיכות בארגונים, לזיהוי פערים ולהתוויית פעילות המוכוונת לוויסותם תוך השגת ערך גלובלי.
Practical Implications

ממצאי המחקר מספקים בסיס ורציונל להרחבת סוגיות מפתח המעסיקות את מערכות האיכות של חברות הבנות (או היחידות התפעוליות) ובעיקר את גוף המטה Quality Corporate, הנדרש לתפקוד גלובלי – אינטגרטיבי, מתאם ומשלב, אשר הצורך בו הולך וגדל ככל שמורכבותה ורמת התפתחותה הגלובלית של החברה גבוהות יותר.
סוגיות מפתח להמשך מחקר, העולות מתוך ממצאי המחקר הקיים:  
· איך ניתן ליצור אבחנה ברורה בין צרכי מערכת האיכות המקומית לבין צרכי מערכת האיכות הגלובלית?
· מהי תרומתה האפשרית של מערכת האיכות המקומית לצרכי האינטרס הגלובלי?
· כיצד היא יכולה לספק ערך גלובלי, או להפיק ערך מפעילות משולבת עם מערכות איכות אחרות בקבוצה?
· מי הן המערכות שיש ערך לשילוב ביניהן? (מי ישולב עם מי?)
· מהי רמת השילוב ובאילו נושאים?
· מהו הערך הגלובלי היכול להיות מושג מתפקודן המשולב של מערכות האיכות השונות בקבוצה?
המשך תהליך המחקר בנושאים אלו יהווה בסיס להרחבת גוף הידע בנושא ניהול האיכות הגלובלי, לגיבוש תפיסה אסטרטגית מתאימה תוך חיזוק מושג הערך הגלובלי באשר לתפקודן המשולב של קבוצת מערכות האיכות (מערכת איכות מצרפית) של החברה הרב לאומית.
Originality / value
· הרחבת התובנות העסקיות הקשורות בצרכיה של מערכת האיכות ברמה המקומית וברמה הגלובלית והערך הנובע מהכוונתם ומתהליך וויסותם.
· יצירת כלי אבחוני לזיהוי צרכים "סותרים" אלו, תוך התאמת למאפיינים אסטרטגיים, תפעוליים, יחודיים של החברה.
· התווית כיווני פעילות עתידיים להשגת ערך גלובלי Global Quality Value   במסגרת אסטרטגיית איכות גלובלית - הקושרת בין תרומתן של מערכות האיכות המקומיות למערכת האיכות הגלובלית, ומתן מענה ראוי לצרכיהן הדינמיים ברמה המקומית והגלובלית גם יחד.
· הגדלת מעורבותה של מערכת האיכות בתחום הניהול האסטרטגי הבינלאומי, תוך חיזוק מנגנוני תגובה ופעילות משולבת לצרכי האינטרס הגלובלי.
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אתגרים בוויסות צרכים לוקליים וגלובליים של מערכת האיכות:
האופטימיזציה של תת המערכת מול האופטימיזציה של מערכת העל

מבוא:

מורכבותם התהליכית של הארגונים הגלובליים המוצאת ביטוי ברשת תהליכים בין ארגונית (בין חברתית) הנמצאת באחריותה של חברה רב לאומית אחת, מציבה אתגרים לא פשוטים בפני מערכת האיכות הגלובלית, הנדרשת לשאת באחריות לתאומם וניהולם האפקטיבי.

מערכות יחסי הגומלין האסטרטגיים, התפעוליים והשיווקיים הנוצרים במבנה רשתי זה, המבוסס על שותפויות אסטרטגיות ומודלים עסקיים מגוונים, דורשים תיאום וניהול דרך פעילות מצרפית מתואמת של כלל המערכות הפונקציונאליות וביניהן מערכת האיכות הגלובלית (קבוצת מערכות האיכות השונות בחברה).

התפתחותה הגלובלית של מערכת האיכות והמעבר לרמות גלובליזציה ומורכבות גבוהות יותר, מרחיבה את מערך יחסי הגומלין הללו ומחזקת את הצורך במנגנון תיאום ושילוב בין מערכות האיכות השונות - אינטגרציה ליצירת ערך גלובלי.

בשונה ממאפיינים לוקליים הקשורים בתפקודה המקומי של חברת הבת ומוגבלים לפעילויות המתבצעות בסביבה שלה, למטה חברת האם תפקיד גלובלי אינטגרטיבי, מתאם - המשלב החלטות בנושאים עסקיים, תפעוליים, לוגיסטיים בסביבות גיאוגרפיות שונות.

החלטות הקשורות בפיקוח ושליטה על פעילות החברה ומשאביה וממוקדות בעיקר בהשגת אפקטיביות תפעולית, דרך אינטגרציה בין מערכות האיכות השונות בקבוצה.
במסגרת מחקר השדה משתקפת הדילמה הנוגעת לדרכי תגובתה ותמיכתה המתבקשת של מערכת האיכות הגלובלית מול צרכים מקומים אך גם מול צרכים גלובליים - ברמה האסטרטגית, התפעולית והשיווקית.

במהלך המחקר נבחנו ומופו מישורי הפעילות הלוקליים והגלובליים של מערכת האיכות ב- 18 חברות לאומיות שהשתתפו במחקר.

נבנה פרופיל של התנהלות לוקלית של מערכת האיכות וכן פרופיל של התנהלות גלובלית של מערכת האיכות כשהם מוצלבים עם מאפיינים אסטרטגיים, תפעוליים ושיווקיים של אותן חברות רב לאומיות.

מיפויים אלו אינם משקפים דפוס טהור (לוקלי או גלובלי), אלא ספקטרום של התנהלויות, ברמות שילוב שונות ומגוונות הנובעות מהיעדר תפיסה ברורה. התנהלות שעיקרה יוזמות נקודתיות לשילוב ואינטגרציה אך  שאינן מעוגנות בראייה מערכתית ברורה.

ממצאי המחקר על שלביו השונים מזהים מערכת המתפקדת במישורים לוקליים וגלובליים כאחד, מעצם הצרכים המתעוררים בכל אחד מהם. מישורים אלו לרוב אינם מוגדרים ומובחנים בבירור במסגרת הגדרות התפקיד או תחומי האחריות של אותן יחידות עסקיות, ולפיכך מעוררים דילמות רבות.

המאמר מציג את הדילמות העולות בהקשר זה בקרב חברות רב לאומיות ודן בסוגיית הערך הנובע מוויסות צרכיה הלוקליים והגלובליים של מערכת האיכות.
צרכים סותרים אלו מייצגים סוגיית מפתח הצריכה להיות מעוגנת בפיתוח אסטרטגיה ברורה.

סקר ספרות

מתודולוגיה

מימצאים
בתהליך הקטגוריזציה של ממצאי המחקר וכן בשלב הניתוח הממפה, עולים מאפייני ניהול לוקליים וגלובליים, המבטאים את דפוסי התנהלותה של החברה הרב לאומית – כמאפייני מפתח.

הניתוח הממפה הוא שלב מתקדם בתהליך הניתוח. הוא מהווה המשך לתהליך הניתוח הראשוני בו בוצעה חלוקה של הנתונים וזיהוי הקטגוריות. בניתוח הממפה החוקרים "מנסים לשלב בין הקטגוריות הנוצרות על ידי יצירת קישורים ביניהן" (Pidgeon & Henwood, 1996).

הניתוח הממפה מתייחס באופן אינטנסיבי לקטגוריות הראשוניות ומסדר את הנתונים בדרכים חדשות על ידי יצירת קשרים בין הקטגוריות על ציר אופקי ובין הקטגוריות לתת הקטגוריות שלהן על ציר אנכי. בניתוח הממפה אנו מנסים להתמקד ביחסים שבין כל קטגוריה לקטגוריות האחרות ולקבל תמונה לגבי הפוטנציאל המלא של הנתונים שנאספו.

ניתוח מדרגי התפתחותה של מערכת האיכות הגלובלית ויחסי הגומלין האסטרטגיים התפעוליים והשיווקיים המאפיינים את המדרגים השונים, מאפשרים אבחנה בין צרכי הניהול ברמה הלוקלית לבין צרכי הניהול ברמה הגלובלית.

מאפייני הפעילות הלוקלית ומאפייני הפעילות הגלובלית של החברה הרב לאומית חזרו והופיעו בהקשרים: אסטרטגיים, תפעוליים ושיווקיים של החברה עצמה, אך גם בדרך התנהלותה של מערכת האיכות - אשר בה מתמקד מחקרנו.

הדפוס ההתנהגותי של מערכות הניהול ביניהן מערכת האיכות, מבטא צרכים ברמה המקומית והגלובלית כאחד, ביניהן תגובות של תיאום, אינטגרציה, וויסות וניצול מאגר המשאבים המשותף לצורך השגת אפקיביות תפעולית - הבאים בעיקר מצד מטה חברת האם.

בשלב הראשוני עולה הצורך באבחנה בין מאפייני ניהול לוקליים למאפייני ניהול גלובליים. 

מאפיינים לוקליים - הינם מאפיינים ותגובות של המערכות הניהוליות הקשורים ביחסי הגומלין שבין כל חברת בת לבין ארגונים וכוחות יחודיים במדינה שבה היא פועלת (מערכת סביבתית מקומית). תגובה זו עשויה להיות שונה ממדינה למדינה.

בשונה ממאפיינים לוקליים הקשורים בתפקודה המקומי של חברת הבת ומוגבלים לפעילויות המתבצעות בסביבה שלה, למטה חברת האם תפקיד גלובלי אינטגרטיבי, מתאם - המשלב החלטות בנוגע לנושאים ובעיות המשפיעות על פעילויות החברה - בסביבות רבות (נושאים עסקיים, תפעוליים, לוגיסטיים... בסביבות גיאוגרפיות שונות). הצורך במעורבות זו הולך ומתעצם ככל שרמת ההתפתחות הגלובלית של החברה גבוהה יותר. 

לפיכך, מאפיינים גלובליים נגזרים, לרוב, מפעילות אינטגרטיבית של חברת האם הנוגעת להחלטות הקשורות בפיקוח ושליטה על פעילות החברה ומשאביה, להחלטות הקשורות בהשגת אפקטיביות תפעולית, העברת משאבים משלוחה לשלוחה, ניצול קיבולות מצרפי, ניהול משאבים קבוצתי, צמצום עלויות וסטנדרטיזציה (אחידות).

מאפייני הניהול הלוקליים ומאפייני הניהול הגלובליים מייצגים למעשה 2 קטגוריות שונות – של דרכי תגובה הנובעות מפעילות הגומלין בתוך יחידותיה השונות של החברה הרב לאומית:

1. תגובה מקומית נפרדת הנובעת מפעילות הגומלין בין כל חברת בת – לבין ארגונים וכוחות ייחודיים במדינה שבה היא פועלת (התנהלות לוקלית).
2. שילוב פנים ארגוני הנוצר מהפעולות הרבות בין חברת האם לבין חברות הבנות ובינן לבין עצמן (התנהלות גלובלית).

בתהליך הקטגוריזציה של ממצאי המחקר – העולים מניתוח הממצאים בקרב 18 החברות הרב לאומיות שהשתתפו במחקר וכן בשלב הניתוח הממפה, בוצע מיפוי המבוסס על אבחנה והפרדה בין המאפיינים הלוקליים למאפיינים הגלובליים של החברות.

טבלאות 1.1 וטבלאות 1.2 המוצגות בהמשך הינן תוצר של שלב הניתוח הראשון בו מתבצעים מיפוי ואבחנה בין מאפיינים אסטרטגיים, תפעוליים ושיווקיים, לוקליים וגלובליים, של החברות הרב לאומיות שנחקרו.

מול מאפיינים אלו הוצבו מאפייני מערכת האיכות המתבקשת (דפוס תיאורטי), היכול לכאורה לספק להם את התמיכה הראוייה להם (מצב תיאורטי אידיאלי).
מאפייני מערכת האיכות המתבקשת, ברמה הלוקלית והגלובלית (טבלאות 1.1 ו- 1.2), מייצגים פרופיל תיאורטי (מצב מתבקש), אשר נבחן בשלב הבא מול ממצאי המחקר בשטח – טבלאות 2.1 ו- 2.2 המשקפות פרופיל מייצג של סימפטומים ודרכי פעולה, הלכה למעשה.
שלב זה מהווה שלב אבחוני באמצעותו ניתן לזהות את מידת ההלימה או הפער המתקיימים בשטח, באשר לדרך מימושם של צרכיה הלוקליים / גלובליים של מערכת האיכות.
שלב ניתוח 1:
         פרופיל לוקלי של מערכת האיכות:
         1.1   מיפוי מאפייני מערכת האיכות כתגובה למאפיינים אסטרטגיים, תפעוליים ושיווקיים – בעלי אופי לוקלי
	מאפיינים אסטרטגיים, תפעוליים ושיווקיים
	
	מאפייני מערכת האיכות המתבקשת (דפוס תיאורטי)

	
1. סביבה גלובלית המתאפיינת בפריסה על פני שווקים ואזורים גיאוגרפיים מגוונים מתאפיינת בריבוי מתחרים, המפעילים אסטרטגיות שונות ולקוחות המפעילים "לחצים" לסיפוק צרכים ייחודיים. 
              חברות נדרשות לתת מענה לדרישות האופי הייחודי במדינה או        

              אזור – כחלק מהאסטרטגיה התחרותית שלהן.
2. ככל שחברות הבנות פרוסות על פני שווקים שונים זה מזה – (סביבות שונות) בולט הצורך במתן מענה בעל דגש לוקלי (לקוח מקומי, סביבה מקומית, תחרות מקומית).
3. מזוהה גישה לוקלית המתמקדת במאפיינים התחרותיים בכל מדינה ומדינה.
4. ההחלטות הניהוליות והתפעוליות מבוזרות עד לרמת היחידה העסקית – כדי לאפשר התאמת המוצרים לשוק המקומי (לוקליזציה של מוצרים ושירותים).


	
	1. ריבוי מתחרים וריבוי לקוחות בפריסה עולמית רחבה מחייבים את מערכות הניהול הפונקציונאליות (ביניהן מערכת האיכות) לפיתוח יכולות למתן מענה לצרכים יחודיים, לוקליים בכל מדינה ואזור.

2. המערכת השיווקית והתפעולית – וכפועל יוצא מכך גם מערכת האיכות נדרשות להתמקד בתנאי התחרות המקומיים.
3. כל חברת בת צריכה להפעיל מערכת איכות עצמאית. מנגנוני אבטחת האיכות מותאמים לדרישות הלקוח; הרגולציות המקומיות והמתחרים באזור. 
4. צריכות להתקיים מערכות איכות שונות הפועלות בקבוצה תוך לגיטימציה להתנהלותן העצמאית. פועלות ברמת תיאום מינימאלית שאינה מפריעה לתפקוד הולם.
5. האוריינטציה של הלקוחות לאיכות שונה – הלקוח מאוד דינאמי מבחינת צרכיו והחברה צריכה לעמוד בדינאמיות הזאת ולהיות בעלת יכולות מקומיות וגמישות.



המשך:
	מאפיינים אסטרטגיים, תפעוליים ושיווקיים
	
	מאפייני מערכת האיכות המתבקשת (דפוס תיאורטי)

	5. בולטת ההתייחסות לשונות בין צרכי הלקוחות ורצונותיהם, תנאי הענף (מספר המתחרים ומאפייניהם), הרגולציות המקומיות, מוסדות פוליטיים ומשפטיים ונורמות חברתיות – המשתנים ממדינה למדינה.
6. אין ריכוז מאמץ באזור גיאוגרפי ספציפי – וכל חברת בת פועלת בהתאם לתנאי השוק שלה.
7. דגש על התאמת המוצרים לדרישות היחודיות של כל שוק – מאמץ לענות על הצרכים המיוחדים ולהעדפותיהם של הלקוחות המקומיים.
8. מאמצים להרחבת פלח השוק המקומי של החברה בשל תשומת לב יתרה לצרכי לקוחות מקומיים.
9. התנהלות בדגש לוקלי נפוצה יותר בחברות אירופאיות רב לאומיות – בשל המגוון הרחב של השווקים באירופה.
10. במוצרים כמו: מזון, משקאות, גומי, אביזרי בית, טבק... נדרשת התאמה מקומית ניכרת והחלטה לגבי אחידות (סטנדרטיזציה) לגביהן – אינה יעילה.
	
	6. נדרש גוף מטה Quality Corporate, אשר מנהלי האיכות בחברות הבנות כפופים אליו, תוך הכתבה ואכיפה מחייבת מצידו.
7. ה- Corporate ידרוש ביצוע בדיקות תקופתיות. נדרשת מערכת של מדדים שצריכים לעמוד בהם (ברמה של המלצה לעמידה בטווחים), הכתבות אפשריות: סוגי חומרים, מינוני עופרת, איכות הסביבה וכו'...
8. לא מתקיים קשר רציף בין מנהלי האיכות בקבוצה. קיום פורום של מנהלי איכות – ורמת תיאום ביניהם. נדרשות הנחיות כלליות לגבי שיטות ותהליכים, ברמה של Best Practice.
9. שיתוף מוגבל בידע – מפגשים של מנהלי האיכות של חברות הבנות - מידי מספר חודשים. פיתוח והפצת ידע בתוך כל יחידה. רמת תקשורת בנושאי איכות נמוכה למדי.
10. רמת שילוב נמוכה בין חברות הבנות לחברת האם בנושאי ניהול איכות, ובכלל (לחברת האם חסר ידע מקומי).

11. מינון נמוך של סטנדרטיזציה ויותר התאמות – למקסום תגובת החברה לפלח השוק המקומי.
12. דגש נמוך יותר על האחדה של תהליכים (תהליכי קבוצה).





המשך:
	מאפיינים אסטרטגיים, תפעוליים ושיווקיים
	
	מאפייני מערכת האיכות המתבקשת (דפוס תיאורטי)

	
11. ככל שגדלה השונות בין מאפייני ארץ האם לבין מאפייני חברות הבנות (השלוחות), כן גדלה נטייתה של חברת האם להעביר את האחריות לקבלת ההחלטות המקומיות להנהלת חברות הבנות.
12. התנהלות בעלת מאפיינים לוקליים בלטה בעיקר בקרב חברות רב לאומיות המתאפיינות בסדרות יצור בסדר גודל קטן-בינוני, עם שונות גדולה בין הסדרות וצורך בהתאמות. במצב זה השגת יתרון לגודל הינו היבט משני.
13. לוקליזציה של מוצרים בולטת בקרב מוצרים שרמת מורכבותן נמוכה יחסית.
14. חברות הבנות, הנמצאות בשלבים מוקדמים של התפתחות גלובלית התאפיינו ברמה גבוהה של אוטונומיה ניהולית, כאשר מידת מעורבותה של חברת האם בפעילותן נמוכה ביותר.
 
	
	13. תקינה – אימוץ תקנים המקובלים בענף והנדרשים על ידי הלקוחות. הנחייה של ה- Corporate לגבי תקנים אחידים בקבוצה (בתחומים רלוונטיים).
14. דגש על קבלת החלטות מקומי בנושאים הקשורים לניהול האיכות.
15. דגש נמוך על השגת יתרונות לגודל (כי בלתי אפשרי). לא מתקיים רכש מרכזי וניהול ספקים מרכזי על ידי חברת האם.
16. בתהליכים של מיזוגים ורכישות תסתמן "גמישות" לגבי "קבלתה" של מערכת האיכות של החברה הנרכשת. אין בהכרח צורך בתפיסה ברורה כיצד ניתן לשלב אותה במערכת האיכות הקבוצתית הקיימת. לרוב אין מקום לאכיפה קשיחה. קיים רציונאל להתנהלותה במתכונת המקורית - טרם רכישתה.






הערה: 

	
	
	

	        מגבלות אפשריות הנובעות מהתנהלות בעלת אופי לוקלי:

1. התנהלות לוקלית פחות מתאימה לייצור המוני ולסדרות גדולות – המצריכות סטנדרטיזציה לצורך השגת יתרון לגודל.
2. התנהלות לוקלית אינה נותנת ביטוי להקשרים האסטרטגים, התפעולים והשיווקים שמתקיימים בין חברות הבנות והיחידות השונות של החברה הרב לאומית.פוחתת יכולתה של ההנהלה הראשי לקבל החלטות המתאימות לכל שוק משום שהידע העיקרי הנדרש לקבלת החלטות הוא מקומי – והוא מצוי בעיקר בידי מנהלי השלוחות עצמן.
3. העדר זיקה בין היחידות השונות של חברות הבנות לפיכך, אין העברת ידע ומיומנויות ביניהן. אין נטייה לרכז מאמץ במקום מסויים.
4. אמנם כל חברת בת יכולה להחליט החלטות עצמאיות, אך בשל העדר זיקה בין היחידות, עלויות הייצור גבוהות יחסית )אין שימוש במשאבים משותפים – להשגת אפקטיביות תפעולית).
5. תיתכן כפילות של משאבים ועלויות תפעוליות גבוהות.

6. העברת ידע מינימאלית. אין למידה ארגונית המחלחלת ביניהן.
7. פחות מתאים למוצרים בעלי מורכבות גבוהה, הדורשים התמחויות ושיתוף פעולה בפיתוח, ייצור ושירות – בין חברות הבנות.

	
	


     1.2  פרופיל גלובלי של מערכת האיכות:
           מיפוי מאפייני מערכת האיכות כתגובה למאפיינים אסטרטגיים, תפעוליים ושיווקיים – בעלי אופי גלובלי

	מאפיינים אסטרטגיים, תפעוליים ושיווקיים
	
	מאפייני מערכת האיכות המתבקשת (דפוס תיאורטי)

	1. התנהלות גלובלית בשונה מהתנהלות לוקלית, אינה ממוקדת בהתאמת המוצרים לדרישות הייחודיות של כל שוק אלא בעובדת היותם מוצרים אחידים המשווקים לשווקים שונים.
       פיתוח המוצרים מתמקד ומנצל את הדמיון בין צרכי הלקוח.

2. ההתייחסות לשוק העולמי היא כ"שוק אחד". הסביבה התפעולית הגלובלית ודרישות הצרכנים העולמיות – עומדים במוקד ההתייחסות לניתוח, ולא המדינה או השוק המקומי.
3. ההתנהלות האסטרטגית, התפעולית והשיווקית מרוכזת ונשלטת בידי מטה התאגיד במדינת האם.
       ניתן להגדירה כאסטרטגיה שבה מוצרים אחידים, מוצעים בשווקים 

       במדינות שונות, והאסטרטגיה התחרותית מוכתבת על ידי מטה 

       התאגיד במדינת האם.

4. היחידות העסקיות הפועלות בכל מדינה – תלויות זו בזו כאשר מתפקידו של המטה במדינת האם – להשיג את השילוב ביניהן.
5. כושר תגובה מקומי נמוך אך רמת השילוב הנדרשת והמתקיימת בין חברות הבנות והיחידות העסקיות השונות, גבוהה (בעיקר בכל מה שקשור לשימוש במשאבים משותפים וניצול קיבולות).
	
	1. מערכת האיכות של הקבוצה – מרוכזת ונשלטת בידי מטה התאגיד במדינת האם. לכל חברה מנהל איכות הכפוף למנהל המפעל ולמנהל האיכות הסקטוריאלי במטה.
2. גוף המטה – Quality Corporate – חזק וריכוזי ופועל באוריינטציה עסקית ברורה.

3. פיקוח ושליטה בצורה ריכוזית על פעילויותיהן של מערכות האיכות בקבוצה וקבלת החלטות על ידי ההנהלה הבכירה. בהרבה מקרים פונקציות נפרדות של מנהל איכות בייצור ומנהל איכות בפיתוח. הפיקוח מועצם גם בשל העובדה שהיכולת הטכנולוגית העיקרית של החברה מרוכזת בארץ האם.
      לרוב קיימת מועצת איכות עולמית המורכבת ממנהלי איכות בכירים 

      בכל מפעלי הקבוצה (חברות הבנות). המועצה מתאמת, מקדמת 

      וסוקרת את מערכת האיכות.
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	6. פיקוח ושליטה בצורה ריכוזית על פעילויות החברה וקבלת החלטות בדרג ההנהלה הבכירה – כאשר לרוב היכולת הטכנולוגית העיקרית של החברה מרוכזת בארץ חברת האם.
7. מוצרים ושירותים מפותחים לצורך ניצול השוק העולמי האחיד והמשולב.
8. דגש רב על השגת יתרון לגודל ואפקטיביות תפעולית - מאמץ לניצול החידושים שפותחו ברמת התאגיד (או במדינה מסויימת) – בשווקים אחרים.
9. התנהלות באוריינטציה כלכלית בולטת שעיקרה "תחרות מבוססת עלות" ומימוש יתרונות תחרותיים על ידי הוזלת מחיר המושג דרך שיפור האפקטיביות התפעולית ברמת הקבוצה.
מתאים לשוק תחרותי בו קיים לחץ להוזלת מחירים.

10. ריכוז מאמץ באזורים גיאוגרפיים יחודיים כדי להביא להפחתת עלויות מרכזית (לדוגמה: ריכוז אתרים במדינות LCC).
ניתן לרכז פעילויות במקום אחד (או במקומות אחדים) כדי להשיג יתרונות עלותיים (צמצום עלויות קבועות), לחילופין, קיימות פעילויות אחרות היכולות להתבצע בכל אחת       מהמדינות – אם מוכח יתרונן העלותי.
      
	
	4. חופש הפעולה של מנהלי האיכות בחברות הבנות קטן ביותר. מונחים בצורה הדוקה על ידי ה- Quality Corporate.
   אין כמעט מקום ליוזמות מקומיות של מנהלי האיכות בחברות הבנות. 

   הם פועלים מול הנחיות ברורות מהמטה.

5. מערכות האיכות של חברות הבנות – נדרשות להתנהל בצורה אחידה ביותר. מותרת שונות מינימאלית.
   חיפוש אחר "קומונליטי" – אך הפרוש לכך הוא לרוב "דמיון מוחלט" מתוך  

   הרציונל של ניהול ויתרון כלכלי.
6. Certification – סקרים קבועים מטעם ה- Corporate, מתבצעים לרוב על ידי חברה בינלאומית חיצונית.
7. היחידות העסקיות בכל מדינה (חברות הבנות במדינות השונות) תלויות זו בזו. מערכות האיכות של חברות הבנות נדרשות לפעול ברמת שילוב גבוהה, לנוכח השימוש במאגר המשאבים המשותף (ניצול הקיבולת והמשאבים ברמה המצרפית).
8. מערכת האיכות (בהמשך למערכות השיווק והתפעול) אמורה לתמוך בייצורם של מוצרים אחידים ביותר המוצעים בשווקים ובמדינות השונות.
9. דגש רב על השגת יתרון לגודל ועל השגת שיפורים עלותיים ברמת הניהול הפונקציונאלי של מערכת האיכות. לארגון איכות יש ערך מוסף רק אם הוא תורם לפעילות העסקית .
10. רמת חשיבות גבוהה למדידה של עלויות האי איכות (כשל פנים + כשל חוץ) C.O.P.Q-.
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	11. במאמץ התמידי לצמצום עלויות קיימת דינמיקה של שינויים תפעוליים כמו:
1. הקמת אתרי ייצור במזרח אסיה, אוקראינה... מדינות LCC.

2. הקמת אתרי ייצור בקרבה ללקוחות העיקריים לצורך פישוט תהליכי אספקה.
3. איחוד אתרים – למקום מרכזי בעל יתרון אזורי (עלויות נמוכות או קרבה ללקוח). לנוכח זה יתכן ביטול אתרים קיימים והעתקם למקום מרכזי בעל יתרונות כלכליים.
כלומר: הפריסה התפעולית ופריסת המשאבים הנובעת מהן מונחים על ידי שיקול כלכלי ברמת הקבוצה (אין ראייה מקומית).
12. קשיים במתן מענה לצרכי השוק המקומי וקושי בניהול ותיאום ההחלטות התפעוליות במדינות רבות.
13. שיתוף פעולה בין היחידות במדינות השונות – מושג דרך ריכוזיות ושליטה של המטה הראשי.

	
	11. חידושים ושיפורים בתחום ניהול האיכות שפותחו ברמת התאגיד (Corporate) או במדינה מסויימת – מנוצלים ונאכפים ברמת הקבוצה כולה (כמו Six Sigma של מוטורולה).
12. מערכת מדידה השוואתית קשיחה (Benchmarking) והערכה שוטפת לפי מדדי הקבוצה. קיומם של מדדי איכות Dash Boards – עליהם נבחן כל מנהל איכות מידי יום כמו:
1. מדדי לקוח Customer Advocary  (תלונות לקוחות).

2. מדדים פיננסיים – לארגון איכות יש ערך מוסף אם הוא תורם לעילות העסקית (Q.P.O.C).
3. סקרים תקופתיים.

13.  מערכת דיווח חזקה. כל דבר דורש אישור של ההנהלה (דיווח ל"אח הגדול").
14.  אין כמעט לגיטימציה לשונות (תיתכן קיצוניות אפשרית כמו Copy Exactly).
15. תפקידו של ה- Quality Corporate כרוך ב"סיכון נמוך יותר" בשל מערכות האיכות האחידות. יחד עם זאת, מורכב – מאחר ונדרש לתאם החלטות במדינות שונות – תוך ריכוזיות ושליטה.
16.  מנהיגות – מרכיב מפתח בניהול איכות גלובלי ובניהול גלובלי בכלל.
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	14. הריכוזיות הרבה של חברת האם מתבטאת בכושר תגובה וחופש פעולה מצומצמים של חברות הבנות (מול צרכי השוק המקומי, ובכלל).

15. במסגרת תיאום הקשרים בין חברות הבנות על ידי חברות האם, בולטות פעילויות של:
1. העברת משאבים בין השלוחות השונות.

2. חסכון באמצעות סטנדרטיזציה.
3. ניהול קשרים עקביים עם בעלי עניין שונים באתרי הפעילויות שלהן.
16. העברת משאבים בין השלוחות השונות של החברה – נועדה להביא לניצול אופטימלי של משאבים ושל קיבולת זמינה (הון, כ"א, ציוד, מכונות...) – כדי לממש יתרון לגודל ולצמצם עלויות תפעוליות.
17. החלטות הנוגעות ליעילות השימוש במשאביה הכוללים של החברה ולהקצאתם לשלוחות השונות – מתקבלות בהנהלה הראשית ומועברות לכל היחידות העסקיות בחברה. בולט מאמץ לפיתוח ראיה כוללת של הפעילות ושל יכולת החברה כולה.
       
	
	17. חשיבות ליצירת תשתיות לפיתוח יכולת גבוהה להשגת אחידות בין המוצרים המיוצרים באתרים שונים, ובמיקום גיאוגרפי ותרבויות שונות (ציוד, שיטות עבודה, תקינה).
18. ה-Quality Corporate  יכול לרכז מאמץ נקודתי באחת ממערכות האיכות של חברות הבנות – כדי "לאזן יכולות", להוביל ליישור קו עם חברות הבנות האחרות (סגירת פערי ידע או שיפור אפקטיביות).
19. ניצול משאבים וקיבולת אופטימאלית – של מערכת האיכות של הקבוצה: (הסמכות משותפות, תכניות הדרכה זהות), התייחסות מיוחדת לאותן פעילויות הקשורות ל- Business ולצמצום עלויות.
20. ניהול רכש מרכזי (ניצול יתרונות לגודל בתהליכי רכישה) וניהול ספקים מרכזי – על ידי המטה. קיימת מתודיקה ברורה ותכתיבים מחייבים.
21. מנהלי האיכות בשלוחות "מנוטרלים" בהרבה מקרים מהקשר עם הספקים. "חסרי כוח בתחום ניהול הרכש" – מאחר ומתקיים רכש מרכזי המנוהל על ידי המטה.
   חברות   שנרכשו  על  ידי  חברות   גלובליות  -  מאבדות  לעיתים   את     

   הקשרים שטיפחו במשך שנים עם הספקים.

22. הסתכלות על "יעילות" ברמת החברה כולה. יישום פרוייקטי שיפור ותהליכי הדרכה מקבילים בכל חברות הבנות.
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	18. נטייה לסטנדרטיזציה גבוהה – באשר למוצרים, שיטות, רכש, שירות, פרסום – בכל שלוחותיה של החברה ברחבי העולם. השגת הסטנדרטיזציה תתאפשר כאשר רמת הדמיון בין מוצרי הקבוצה גבוהה. פיתוח המוצרים מתמקד ומנצל את הדמיון בין המוצרים ובין צרכי הלקוח.
      הנהגת סטנדרטיזציה גבוהה – מקנה יכולת להשגת חסכון 

      משמעותי בעלויות – וזאת לנוכח השימוש המשותף של כל 

      היחידות העסקיות של החברה – במאגר המשאבים המשותף.

     (חסכון בחומר גלם, בהוצאות הדרכה (תכנים משותפים), צמצום   

      עלויות המלאי על ידי ניהול אזורי או עולמי של מלאים וחלקי 

      חילוף).

      כן ניתן להשיג חסכון בעלויות פרסום על ידי ישום מדיניות 

      פרסום אחידה, ובהוצאות פיתוח על ידי שמוש במו"פ מרכזי  

      שתוצריו מתאימים לשלוחות השונות. קיימת  גמישות בהעברת 

       מוצרים משלוחה לשלוחה במקרה של תנודות בביקושים – תוך 

       הפחתת רמת המלאי שיש להחזיק בל שלוחה.
	
	23. הסמכות לתקנים מתחילות מדרישת לקוח. יש אמנם Corporate Directive – אך בעיקר לנוכחCustomer Requirements  (דרישת הלקוח היא המכתיבה).
24. הסטנדרטיזציה מאפשרת קיומן של "מערכות איכות דומות" ואכיפה של תקנים זהים (אם אכן יש דרישה מהשטח).
25. החלטות הנוגעות ליעילות הניצול והשימוש במשאביה הכוללים של החברה (שיתוף והעברת משאבים בין השלוחות השונות) – דורשות התייחסות של מערכת האיכות.
       לדוגמה: אם קיבולת פנויה בחברת בת במדינה X תנוצל על ידי חברת 

       בת במדינה Y – איך תושפע איכות המוצרים כתוצאה מוויסות 

       הקיבולות? יתכן שינוי ברמת אחידות המוצרים. יש לבחון מהם מנגנוני 

       הבקרה הנדרשים כדי למנוע זאת.
26. מערכת האיכות נדרשת לתמוך בדינאמיקה של שינויים תפעוליים הנובעים מהמאמץ התמידי לצמצום עלויות והבאים לידי ביטוי בהקמת אתרי ייצור במדינות LCC, בהעתקת אתרים לקרבת הלקוחות העיקריים ובאיחוד אתרים – למקום מרכזי בעל יתרון אזורי.
27. האזור Region שבו החברה פועלת (משיקולים כלכלים – להפחתת עלויות) והמתחרים הפועלים בו – יכולים ליצור "לחץ" לשדרוג מערכות האיכות של חלק מחברות הבנות – כדי להתמודד עם המתחרים באזור.
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	19. החלטות לגבי סטנדרטיזציה אינן יכולות להתקבל בצורה מבוזרת והן תוצר של מדיניות ההנהלה הראשית.
20. לא כל חברה יכולה להפעיל מדיניות זו של סטנדרטיזציה. הדבר מותנה בכך שרמת ההתאמה הנדרשת מהמוצר בכל מדינה (התאמה לוקלית) – תהיה נמוכה ביותר.
21. אימוץ מדיניות של סטנדרטיזציה מתאימה יותר למוצרים כמו: ציוד לבנייה ולמכרות, כימיקלים לתעשייה, מתכות לא ברזליות, ציוד מדידה מדעי, מנועים... (מוצרים סטנדרטים יותר, דורשים פחות התאמה).
      לחילופין – לגבי מוצרים כמו: מזון, משקאות, גומי, אביזרי 

      בית, טבק... – נדרשת התאמה מקומית רבה, ולכן אפשרויות

      הסטנדרטיזציה  לגביהן מוגבלות.

22. מידת הסטנדרטיזציה האפשרית מושפעת לא רק מסוג המוצר אלא גם מגורמים אחרים כמו: מחיר ההתאמה או הבדלים בין מדינות. כך לדוגמה במקרים מסויימים דורשים הבדלים בין מדינות, רק שינוי בעטיפת המוצר ולא במוצר עצמו. לחילופין, במקרים אחרים נדרשת התאמה משמעותית ביותר.
	
	28. מצב דינאמי ברמת הקבוצה – התאמות תפעוליות לנוכח שינויים ברמת התחרות בענף, לכן גם מערכת האיכות תמצא בדינאמיקה של שינויים.
29. מערכת האיכות מושפעת פחות משיקולים לוקליים ויותר משיקולים גלובליים (קיומה של סטנדרטיזציה ואחידות ממתנת את עוצמת ההשפעה).
30. מערכת האיכות צריכה לתמוך בהשגת סטנדרטיזציה דרך:
1. יישום תקינה אחידה.

2. נוהלי עבודה זהים.
3. תהליכי עבודה זהים בתוך הקבוצה.
4. מדדים אחידים בקבוצה.
31. קיימים תכתיבים ברורים לגבי הערכת ספקים, בחירת ספקים, בקרת תהליכים והערכת עובדים.
32. Quality Corporate חייב להיות גוף חזק (חייבים לפתח נושא של חזון משותף, מנהיגות).
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	23. לעיתים מחליטה החברה על התאמות במוצר עצמו היכולות לשרת את החברה בשוק אחד בלבד (לדוגמה: יצרני מכוניות נהגו להחליף את המנועים במכוניות שיועדו לישראל ממנועים בעלי נפח 1.6 ליטר, למנועים בעל נפח של 1.3 ליטר, על מנת להימנע ממיסוי מקומי גבוה שהוטל על המכוניות בעלות המנועים הגדולים).
כלומר, יש כאן מצב משולב של מענה מקומי – דרך סטנדרטיזציה של המוצרים המשווקים לשוק יעד מסויים.
24. גלובליזציה של מוצרים מוצאת ביטוייה בהעדר התייחסות מספקת ללקוח בכל מדינה. מוצרים גלובליים הם סטנדרטים ואמורים להתאים למרבית המדינות. עם זאת, המוצרים הם אטרקטיביים מאחר שהם ממוצבים ברמות מחירים נמוכות מבחינת הלקוח הסופי.


	
	33. נדרשת רמת תיאום גבוהה בין מערכות האיכות של חברת האם לבין מערכות האיכות של חברות הבנות ובין מערכת האיכות של חברות הבנות בינן לבין עצמן.  נדרשת התנהלות שוטפת המתסייעת ב- Conference call ברמת ה- Corporate של כולם.
34. קיימת מערכת מידע משותפת. קיימת שקיפות. לא ניתן לעשות שום דבר מבלי שידעו.
35. אימוץ מודלים למצויינות (כמו Baldrige) המיושמים במכלול היחידות העסקיות של הארגון.

36. מערכת הדרכה – תכניות הדרכה משותפות נקבעות על ידי ה- Corporate, ומופעלת בצורה אחידה בין האתרים. נעשה שימוש רב ב- E-Learning.
37. פעילות של צוותי שיפור. ועדות היגוי למינוי צוותים ושופטים.
38. עידוד רב מצד ה- Corporate להגשת מועמדויות לפרסי איכות בקרב המפעלים – יוצר תמריץ להשתתפות. עידוד להישגים ייחודיים.




שלב ניתוח 2:
הרחבת תהליך המיפוי והצלבת ממצאי מחקר השדה עםה הפרופילים התיאורטיים של מערכות האיכות הלוקלית והגלובלית

הפרופילים התיאורטיים של מערכת האיכות הלוקלית והגלובלית אשר נבנו בשלב הניתוח הראשון והמוצגים בטבלאות 1.1 ו- 1.2, דרשו בהמשך תהליך המחקר הצלבה עם ממצאי מחקר השדה: סימפטומים ודרכי פעולה בשטח לצורך הערכת מידת ההלימה או הפערים המתקיימים, כשהם מתבצעים ברזולוציה מעמיקה ופרטנית (מעבר מניתוח ברמת המקרו לניתוח ברמת המיקרו).

לצורך כך בוצעה חלוקה של המאפיינים התפעוליים והאסטרטגיים של החברות לקטגוריות משנה, כאשר מולם נפרסו בצורה ממוקדת יותר דרכי תגובה של מערכת האיכות – כפי שנצפו בשטח.

מעצם כך, משקפות טבלות 2.1 ו- 2.2 המוצגות להלן, פרופילים מייצגים של מערכות האיכות (של החברות המשתתפות במחקר) ברמה הלוקלית והגלובלית, אותן ניתן להשוות לפרופילים התיאורטיים שנבנו בשלב הניתוח הראשון.

· השוואה זו מהווה בסיס למסקנות ולדיון בסוגיית המפתח של מאמר זה – העוסק באתגרי וויסות הצרכים  הלוקליים והגלובליים של מערכת האיכות, כפי שיוצג בהמשך.




	מאפיינים לוקליים של מערכות התפעול
	 יחסי גומלין מרכזיים בין מאפיינים לוקליים של מערכות התפעול לבין מאפיינים לוקליים של מערכת האיכות

	
	מערכות תפעוליות שונות ומבוזרות המותאמות לדרישות הייחודיות של כל שוק
	ייצור ופיתוח מוצרים מגוונים ומותאמים לדרישות הייחודיות של כל מדינה ואזור
	ניהול אוטונומי של חברות הבנות בקבוצה
	גמישות תפעולית וכושר תגובה מקומי גבוה
	רמת שילוב נמוכה בין חברת האם לחברות הבנות (ובינן לבין עצמן)
	ניהול משאבים מקומי (קושי בשיתוף במשאבי הקבוצה)

	מאפיינים (צרכים) לוקליים של מערכת האיכות
	1. כל חברת בת מפעילה מערכת איכות נפרדת ומותאמת לצרכיה-  התומכת בפעילות של מערך השיווק והתפעול המקומי.

2. מערכת האיכות ממוקדת בצרכי הלקוח המקומי.
3. קיימות תשתיות שונות (משאבים יעודיים) לניהול מערכת האיכות המקומית (טכנולוגיה, ציוד, מערכת מדידה).
	1. תשתיות ייחודיות לניהול מערכות האיכות של כל אחת מחברות הבנות.

2. תהליכים ושיטות עבודה ייחודיים (יעודי לענף ולמוצר).
3. נוהלי עבודה יעודיים.
4. התאמה לתקינה מקומית (רגולציות ותקנים הנדרשים ע"י הלקוח המקומי).
	1. ניהול האיכות בקבוצה מונחה על ידי גוף מטה Quality Corporate אשר מנהלי האיכות בחברות הבנות כפופים אליו.

2. ניתנת אוטונומיה לפעילותה של מערכת האיכות המקומית (תוך הצבת קווים מנחים לשימוש בתקנים בינ"ל כמו AS9100, ISO 9000).

	1. תקשורת גבוהה עם הלקוחות והתאמה לצרכיהם.

2. קשר ישיר עם הספקים.
3. ניהול רכש וניהול ספקים אוטונומי.
4. תשתיות מותאמות לייצור סדרתי        High-mix ודרישות טכנולוגיות ייחודיות.
	1. יחסי הגומלין בין מערכות האיכות השונות בקבוצה מצומצמים ומבוססים בעיקר על יוזמות נקודתיות כמו: עידוד                  ל - Benchmarking         בין מנהלי האיכות בנושאים "יעודיים" ושיתוף                            ב-  Best Practice.

2. עידוד להפצת ידע בין מערכות האיכות בקבוצה (מאחר ולרוב לא קיים).
3. פיתוח קבוצת מדדי ליבה משותפים ונוהלי אב - כדרך ליצירת אינטגרציה בקבוצה.
	1. הקצאת משאבים מקומית – אין שיתוף משאבים בין החברות בקבוצה.
2. חברות בנות הפועלות בענפים שונים מתאפיינות בתשתיות שונות של משאבים (סוגים שונים) המגבילות את אפשרות השיתוף.

3. ניהול רכש וניהול ספקים לוקלי (אוטונומי).
4. מערכת מידע מקומית (לפיכך יתכנו מספר מערכות תקשורת בקבוצה.


	מאפיינים לוקליים של מערכות התפעול
	המשך: יחסי גומלין מרכזיים בין מאפיינים לוקליים של מערכות התפעול לבין מאפיינים לוקליים של מערכת האיכות

	
	מערכות תפעוליות שונות ומבוזרות המותאמות לדרישות הייחודיות של כל שוק
	ייצור ופיתוח מוצרים מגוונים ומותאמים לדרישות הייחודיות של כל מדינה ואזור
	ניהול אוטונומי של חברות הבנות בקבוצה
	גמישות תפעולית וכושר תגובה מקומי גבוה
	רמת שילוב נמוכה בין חברת האם לחברות הבנות (ובינן לבין עצמן)
	ניהול משאבים מקומי (קושי בשיתוף במשאבי הקבוצה)

	מאפיינים (צרכים)  לוקליים של מערכת האיכות
	4. מנגנוני אבטחת איכות מותאמים לדרישות הלקוח, הרגולציות המקומיות והמתחרים באזור.

5. תהליכי עבודה יחודיים לחברת הבת המקומית (הנובעים מהבדלי הענף או המוצר).
6. ניהול תהליכים מקומי (לא ריכוזי).
7. קיומן של מערכות איכות שונות מבחינת מבנה והסמכות הפועלות בתוך אותה קבוצה (יתכנו פערים).
	5. תהליכי הסמכה נפרדים.
6. עמידה מול גופי תקינה מקומיים.
7. מדדי איכות יחודיים לכל חברת בת (מכנה משותף מצומצם).
8. ניהול רכש וניהול ספקים אוטונומי (על בסיס הצרכים המקומיים).
9. מערכת איכות מותאמת לגודל סדרות קטן עד בינוני עם שונות גדולה בין הסדרות וצורך בהתאמתן.
	3. לכל חברת בת Quality Manager המוסמך לקבל החלטות לגבי ניהול האיכות בקבוצה.
4. גוף המטה פועל כ"מנחה" וממליץ - אינו צנטרליסטי ואוכף.
5. רמת הדיווח לגוף המטה – נמוכה.
6. מתבצעות בדיקות תקופתיות Auditing מטעם                           ה-Quality Corporate.
	5. קשר ישיר עם הרשויות הרגולטוריות וגופי התקינה המקומיים.

6. התאמת המוצרים לרגולציות ותקינה מקומית.
7. תהליכי הסמכה על פי דרישות לקוח ותנאי התחרות המקומית.
8. ניהול מאגר משאבים מקומי.
9. דגש על שיפור תהליכים והשגת יעילות ברמת חברת הבת המקומית.
	4. הקמת פורומים מקצועיים להגדלת רמת התקשורת והשיתוף בידע בין מנהלי האיכות בקבוצה.

5. פיתוח דרישות וקריטריונים בסיסיים להסמכה של החברות (כמו 9000 ISO).
6. נדרשים קווים מנחים לגבי הערכתה ובחינתה של מערכת האיכות של חברה נרכשת (מיזוגים ורכישות) ותהליך שילובה במערכת האיכות של הקבוצה (לרוב, לא קיים).
	5. העברת ידע מוגבלת בין חברות הבנות לגבי קבוצות מוצרים, לפיתוח יכולות שיאפשרו שימוש במשאבים תפעוליים זהים בקבוצה.



	מאפיינים לוקליים של מערכת התפעול
	המשך: יחסי גומלין מרכזיים בין מאפיינים לוקליים של מערכות התפעול לבין מאפיינים לוקליים של מערכת האיכות

	
	מערכות תפעוליות שונות ומבוזרות המותאמות לדרישות הייחודיות של כל שוק
	ייצור ופיתוח מוצרים מגוונים ומותאמים לדרישות הייחודיות של כל מדינה ואזור
	ניהול אוטונומי של חברות הבנות בקבוצה
	גמישות תפעולית וכושר תגובה מקומי גבוה
	רמת שילוב נמוכה בין חברת האם לחברות הבנות (ובינן לבין עצמן)
	ניהול משאבים מקומי (קושי בשיתוף במשאבי הקבוצה)

	מאפיינים (צרכים) לוקליים של מערכת האיכות
	
	
	7. פיתוח מדדים יחודיים לחברת הבת המקומית – המתאימים לתרבות ולמאפיינים העסקיים המקומיים.

8. מתקיים פורום של מנהלי איכות בקבוצה – לגיבוש הנחיות ברמה של Best Practice  (מחפשים מכנה משותף "הרמוניזציה").
	10. פיתוח תכניות הדרכה ייעודיות מקומיות.


	
	





	מאפיינים גלובלים של מערכות התפעול
	  יחסי גומלין מרכזיים בין מאפיינים גלובליים של מערכות התפעול לבין מאפיינים גלובליים של מערכת האיכות

	
	מערכות תפעוליות פרוסות באזורים אסטרטגיים שונים  
	ייצור מוצרים אחידים המותאמים לדרישות השוק העולמי
	ניהול ריכוזי של חברות הבנות בקבוצה
	ניהול משאבים גלובלי (ניצול יעיל של משאבי הקבוצה)
	תגובה מוגבלת לצרכים מקומיים - יחודיים

	מאפיינים (צרכים) גלובלים של מערכת האיכות
	1. קבוצת מערכות איכות (של כל אחת מחברות הבנות) המותאמת לפריסה התפעולית האסטרטגית של הקבוצה.
2. מערכות האיכות של הקבוצה מרוכזות ונשלטות על ידי מטה התאגיד במדינת האם: 
        Quality Corporate.
	1. התמקדות בלקוח ובשוק העולמי.
2. תשתיות אחידות (משאבים אחידים) לניהול מערכות האיכות בקבוצה (טכנולוגיה, ציוד, מערכות מדידה).

3. סטנדרטיזציה של תהליכים ושיטות עבודה (תהליכי עבודה זהים בתוך הקבוצה כדי לאפשר ייצור מוצרים שונים באתרים אחרים). דוגמה קיצונית:         Copy Exactly.
4. נוהלי עבודה אחידים.

	1. מערכת האיכות של הקבוצה מרוכזת ונשלטת בידי מטה התאגיד 
        Quality Corporate.

2. ידע מרוכז במטה החברה ומבוזר לשלוחות. 
3. ריכוז פעולות סקטוריאלי. מנהל האיכות בכל חברה כפוף למנהל האיכות הסקטוריאלי ולמנהל המפעל.
4. קיומו של פורום היגוי או מועצת איכות עולמית – לקידום פעולתן של מערכות האיכות והגדלת רמת השילוב ביניהן. 
	1. ניהול רכש מרכזי (ניצול יתרונות לגודל בתהליכי רכישה).

2. ניהול ספקים מרכזי.
3. וויסות וניצול קיבולות בין אתרי הייצור השונים.
4. הסמכות משותפות.
5. תכניות הדרכה משותפות.
6. העברת ידע מחברת האם לחברות הבנות (לפיתוח יכולות וגמישות).
	1. יוזמות לחיזוק הקשר עם לקוחות מקומיים גדולים (Exceed Customer Expectation). 
2. פורומים ושיתופי פעולה בין מנהלי איכות על בסיס אזורי. 
3. יזמות לפיתוח מדדי שביעות רצון לקוח מקומיים              (Customer Advocacy).



	מאפיינים גלובלים של מערכות התפעול
	המשך: יחסי גומלין מרכזיים בין מאפיינים גלובליים של מערכות התפעול לבין מאפיינים גלובליים של מערכת האיכות

	
	מערכות תפעוליות פרוסות באזורים אסטרטגיים  
	ייצור מוצרים אחידים המותאמים לדרישות השוק העולמי
	ניהול ריכוזי של חברות הבנות בקבוצה
	ניהול משאבים גלובלי (ניצול יעיל של משאבי הקבוצה)
	תגובה מוגבלת לצרכים מקומיים - יחודיים

	מאפיינים (צרכים) גלובלים של מערכת האיכות
	3. יעדי איכות מוכתבים על ידי חברת האם.
4. תפעול ובקרה של תהליכים עסקיים חוצי ארגון (ניהול תהליכים בפריסה רב אתרית).
5. אימוץ תקנים בינלאומיים והטמעתם בכל חברות הבנות.
	5. מדדי איכות אחידים.
6. יישום תקנים בינלאומיים אחידים.
7. תהליכי הסמכה משותפים.
8. מערכת מידע מרכזית משותפת.
9. ניהול ספקים מרכזי (תכתיבים ברורים לגבי ניהול תהליכים: הערכת ספקים, בחירת ספקים).

	5. במצבים של העברת שרשרת האספקה ל- outsourcing מתקיימת פונקציה של מנהל האיכות של שרשרת האספקה. 
6. תהליכים אחידים (סטנדרטיזציה של תהליכים ותשתיות).

7. מערכת מידע מרכזית.
8. רכש מרכזי וניהול ספקים מרכזי.
9. מבדקים תקופתיים (Audits)  בחברות בנות על ידי ה- Corporate (מימוש מדיניות האיכות). 
10. פונקציות נפרדות של מנהל איכות בייצור ומנהל איכות בפיתוח.
	7. השלמת  פערי ידע בין עובדים באתרים שונים לצורך ניצול קיבולות  קיימות.
8. תהליכי מדידה – לבחינת יעילותן ונצילותן של המערכות התפעוליות ומערכות האיכות.
9. דגש על השגת שיפורים עלותיים ואפקטיביות תפעולית ברמת הקבוצה.
	4. יוזמות לחיזוק הקשר בין מנהלי האיכות האזוריים לבין הספקים המקומיים.

5. תכניות הכשרה להקניית מיומנויות עבודה בסביבה עבודה גלובלית (התייחסות להבדלי תרבות).
6. הכשרות לצורך חיזוק הידע והכרת רגולציות ותקנים על בסיס אזורי או ענפי.



	מאפיינים גלובלים של מערכות התפעול
	המשך: יחסי גומלין מרכזיים בין מאפיינים גלובליים של מערכות התפעול לבין מאפיינים גלובליים של מערכת האיכות

	
	מערכות תפעוליות פרוסות באזורים אסטרטגיים  
	ייצור מוצרים אחידים המותאמים לדרישות השוק העולמי
	ניהול ריכוזי של חברות הבנות בקבוצה
	ניהול משאבים גלובלי (ניצול יעיל של משאבי הקבוצה)
	תגובה מוגבלת לצרכים מקומיים - יחודיים

	מאפיינים (צרכים) גלובלים של מערכת האיכות
	
	10. רמת תיאום ושילוב גבוהה – בין חברות האם וחברות הבנות-  ובין חברות הבנות עצמן.
* מעורבות ביצירת רמת תקשורת גבוהה בתוך הקבוצה: בין פיתוח R&D, ייצור, אחזקה, מכירות וניהול האיכות.

	11. קיומם של מדדי  איכות זהים  Dash  Boards – עליהם נבחן כל מנהל איכות מידי יום ביומו כמו: מדדי    לקוח, מדדים  פיננסיים.
12. מערכת מידע מרכזית משותפת (שקיפות).
13. הפעלת מערכת מדידה השוואתית. Benchmarking להערכת פעילותן של מערכות האיכות בקבוצה.
14. פיתוח תכניות הדרכה משותפות.
15. תהליכי הסמכה משותפים.
16. יישום פרוייקטי שיפור והפעלת צוותי שיפור בכל חברות הבנות.
	
	



	מאפיינים גלובלים של מערכות התפעול
	המשך: יחסי גומלין מרכזיים בין מאפיינים גלובליים של מערכות התפעול לבין מאפיינים גלובליים של מערכת האיכות

	
	מערכות תפעוליות פרוסות באזורים אסטרטגיים  
	ייצור מוצרים אחידים המותאמים לדרישות השוק העולמי
	ניהול ריכוזי של חברות הבנות בקבוצה
	ניהול משאבים גלובלי (ניצול יעיל של משאבי הקבוצה)
	תגובה מוגבלת לצרכים מקומיים - יחודיים

	מאפיינים (צרכים) גלובלים של מערכת האיכות
	
	
	17. השגת שיפור מתמשך ע"י  אימוץ מתודולוגיות  איכות בינ"ל והטמעתן לרוחב הקבוצה, כמו CMMI, Six Sigma  ו- Lean.

18. קיומה של מועצת איכות עולמית (או גוף עולמי אחר) המורכבת ממנהלי איכות בכירים בכל מפעלי החברה. המועצה מתאמת, מקדמת וסוקרת את פעילות מערכות האיכות בקבוצה.
19. סמינרים, כנסים, פורומים מקצועיים, Video conference לתיאום ושיתוף בידע.
	
	האיזור Region בו החברה פועלת (משיקולים כלכליים להפחתת עלויות) והמתחרים הפועלים בו, יכולים ליצור לחץ למערכות האיכות של חלק מחברות הבנות כדי להתמודד עם המתחרים באיזור.
לדוגמה: בחברת AM - הקמת שלוחה בהודו (משיקולים כלכליים: כ"א זול וכו') חושפת אותה לתחרות מול חברות אמריקאיות גדולות וחזקות (גם בתחום האיכות), הפועלות בהודו והמוסמכות ל- 5 CMMI.  

נוצרת דרישה ולחץ מצד הלקוחות ש- AM תציג הסמכה ל- 5CMMI - מה שלא בהכרח נדרש במדינות אחרות, בהן פועלת החברה.

AM צריכה לפיכך להסמיך את החברה בהודו ל- 5CMMI (כדי להשתוות למתחרים באזור) ואילו בשלוחותיה האחרות להסתפק ב- 3CMMI.

כלומר, האחידות הנדרשת לא תמיד עומדת במבחן המציאות ולעיתים נדרשת גמישות מסויימת והתאמה לתנאי התחרות.




סיכום תוצאות ניתוח ממצאים
צרכי מערכת האיכות - תנודה בין מאפיינים לוקליים למאפיינים גלובליים
המרחב התחרותי הגלובלי מזהה הן את גורמי הניהול המקומיים והן את גורמי הניהול הגלובליים אשר יש להתחשב בקיומם בעת התכנון והניהול האסטרטגי של הארגון על מיכלול חלקיו.

תהליך המיפוי שבוצע כחלק מניתוח הממצאים נועד להציג פרופיל אפשרי לגבי מאפייני תפקודה של מערכת האיכות ברמה הלוקלית וברמה הגלובלית, המתקבל לנוכח קיומם של מאפיינים אסטרטגים, תפעולים ושיווקים רלוונטיים של החברה הרב לאומית. המיפוי לא נועד להציג התאמה בין מאפיינים בודדים – אלא לספק דפוסי התנהגות מייצגים.

ניתוח הממצאים מזהה ספקטרום רחב של התנהלויות בטווח שבין התנהלות לוקלית להתנהלות גלובלית, הן של מערכת התפעול והשיווק והן של מערכת האיכות – העומדת במוקד מחקרנו.

בספקטרום זה של התנהלויות, משתקפת תנודה בין התאמות מקומיות מובהקות, המתייחסות לשונות בין צרכי הלקוח, תנאי הענף, הרגולציות המקומיות, מוסדות פוליטיים ומשפטיים ונורמות חברתיות – המשתנים ממדינה למדינה – לבין תקנון וסטנדרטיזציה המונחים לרוב על ידי מטה חברת האם ובאים לידי ביטוי בתהליכי עבודה אחידים, תקינה אחידה, תשתית משאבים משותפת ומנגנוני ניהול ריכוזיים. תקנון וסטנדרטיזציה אלו מוכוונים ללקוח ול"שוק העולמי" ומנצלים את הדמיון והמכנה המשותף בין צרכי הלקוחות השונים בעולם.

הלכה למעשה, לא זוהו דפוסים לוקליים או גלובליים טהורים אלא תמהיל של תנודות בין מאפיינים גלובליים ללוקליים ברמות שילוב שונות.
	Local
מאפיינים 

לוקליים
	                    
	Global

מאפיינים 

גלובליים


הדפוס הלוקלי כנקודת קצה משקף בעיקר את תפקודה של מערכת האיכות של חברת הבת הממוקדת לרוב במתן מענה לשוק וללקוח המקומי. לחילופין, הדפוס הגלובלי כנקודת קצה שנייה משקף את האינטרס של החברה הרב לאומית (חברת האם) כמערכת, וממוקד ביצירת מנגנונים לתיאום, אינטגרציה והשגת אפקטיביות תפעולית, בהם משתלבות מערכות האיכות של חברות הבנות באופן אדפטיבי ומתוך מענה לדרישותיה והנחיותיה של מערכת האיכות של חברת האם (Quality Corporate).

	
	
	

	מתן מענה ללקוח המקומי:

· ראיית הלקוח המקומי

· פעילות אוטונומית
· התאמות מקומיות
· רמת שילוב נמוכה עם מערכות האיכות האחרות בקבוצה
	
                           דילמה קבועה

                ותנודה בין אינטרסים מנוגדים
          
	תיאום ואפקטיביות תפעולית:

· ראיית הלקוח הגלובלי

· חיפוש דרכים להשגת אפקטיביות תפעולית
· תהליכים קבוצתיים
· מאמצים לכיוון של סטנדרטיזציה ולהשגת רמת שילוב גבוהה עם מערכות האיכות האחרות בקבוצה


מאפייני הניהול הלוקליים והגלובליים מבטאים את הצורך הניהולי לתפקד באפקטיביות בעת ובעונה אחת, במגוון רחב של מישורי התייחסות פנימיים וחיצוניים.

התנהלות בו זמנית מול צרכים לוקליים וצרכים גלובליים מייצגת למעשה התמודדות של מערכות עם צרכים סותרים של תלות ואוטונומיה, הזוכות בספרות למינוח של "מערכות רופפות"- Loosely Coupled System.

(Orton & Weick, 1990) מתארים את המאמץ לשלב בין הכוחות המנוגדים של תלות ואוטונומיה כחלק מבעיות מורכבותה של החברה הרב לאומית.

מערכת האיכות כמערכת פונקציונאלית הפועלת בתוך מערכות סביבתיות לוקליות נדרשת אף היא לתת מענה לצרכים מקומיים ולתפקד מול ספקיה, לקוחותיה ותהליכיה הפנימיים (התנהלות אוטונומית). יחד עם זאת, היא נדרשת להימצא באינטראקציה ותיאום ולספק תמיכה לדינמיקת התפתחותן של מערכות התפעול והשיווק הגלובלית.

קיומם של מנגנוני תאום נועד להבטיח את הפעילות והאינטגראציה ברמה הגלובלית. מנגנונים אלו הם כאמור, במרבית המקרים, באחריות גוף המטה (Quality Corporate) של חברת האם.

פעילותה של מערכת האיכות ברמה הגלובלית המוכוונת על ידי גוף המטה, נדרשת לתמוך בהשגת סטנדרטיזציה ויתרון לגודל בפריסות תפעוליות בינלאומיות שונות דרך: תהליכי עבודה אחידים, תקינה אחידה, תשתית משאבים משותפת, מדדים ונוהלי עבודה אחידים ומנגנוני ניהול ריכוזיים.



הסברים ורציונאל ניהולי לתנודות בין מאפיינים לוקליים למאפיינים גלובליים של מערכת האיכות
במהלך מחקר השדה, הראיונות הרבים שקויימו במסגרתו וקבוצות המיקוד (כמתואר בפרק המתודולוגיה), נעשו ניסיונות להשגת פרשנות והסברים לממצאים המבטאים תנודה בין 2 מגמות קוטביות אלו. להלן ההסברים כפי שעלו מתוך ניתוח ממצאי מחקר השדה:

	התנהלות בעלת אופי לוקלי
	
	התנהלות בעלת אופי גלובלי

	· תפיסתן של גישות ניהול האיכות הקלאסיות הרואות את הלקוח במוקד פעילותן, ולכן ממשיכות את מסורת ההתמקדות בלקוח המקומי שלפני עידן הגלובליזציה – דרך התאמות מקומיות והתנהלות מול המערכות הסביבתיות המשפיעות עליו (קושי לראות את מגוון הלקוחות על צרכיהם ומערכותיהם הסביבתיות).
· העדר ראייה מערכתית ותפיסה אסטרטגית ברמה הפונקציונאלית, הן ברמת המטה (Quality Corporet) והן ברמת החברות עצמן.
· פישוט המורכבות – קשה להכיל את מורכבות הניהול במנגנוני הניהול ושיטות הניהול המסורתיות, ולכן מתכנסים למוכר ולידוע.
· למערכות איכות לוקליות "בשלות" ומפותחות של חברות גדולות שנרכשו או התמזגו - לא ברורה בהכרח האינטראקציה הנדרשת עם מערכות איכות של חברות הבנות האחרות, והן ממשיכות להתנהל כמו שהתנהלו טרם רכישתן.
· רמת הטרוגניות גבוהה בין כל החברות (לנוכח אסטרטגיית הגוונה) – מקשה על אינטגרציה בין מערכות איכות שונות (ענפים שונים -  תחומי התמחות שונים).
	
	· שאיפתה של חברת האם להשגת אינטגרציה של פעילויות המתפרסות על פני אזורים גיאוגרפים שונים.

· פיתוח תחושת הזדהות והשתייכות בין חלקים שונים של אותה חברה המצויים בחלקים שונים של העולם.
· פיתוח כוח עבודה קוסמופוליטי.
· הצורך בשקיפות ופישוט הניהול מניע ניסיונות להשגת אחידות בכל השלוחות.
· חיפוש דרכים להשגת יתרון תחרותי בשוק הגלובלי שמספר השחקנים המצויים בו הולך וגדל. 
· סטנדרטיזציה לצורך שימוש במאגר המשאבים המשותף – להשגת אפקטיביות תפעולית (סטנדרטיזציה תיתכן רק במידה ורמת הדמיון בין המוצרים גבוהה).
· אחידות כדרך להשגת גמישות בייצור והעברה של מוצרים משלוחה לשלוחה - במצב של תנודות הביקוש.
· צמצום רמות המלאי בשלוחות השונות (ניהול רכש ומלאי מרכזי) – אינטרס כלכלי.
· ניצול קיבולות זמינות בקבוצה, דרך תיאום הדוק של פעילות חברות הבנות ומערכותיהן הפונקציונאליות – ביניהן מערכת האיכות.


המשך: 

	התנהלות בעלת אופי לוקלי
	
	התנהלות בעלת אופי גלובלי

	· סביבה דינאמית ומורכבת ורמת אי וודאות גבוהה של ארגון חסר גבולות – גורמת להתכנסות לניהול לוקלי – ידוע ומוכר.
· חוסר יכולת להפנים את המבנה הדינאמי "חסר הגבולות" ברמת הניהול הכללי וברמת הניהול הפונקציונאלי.
· אופייה האדפטיבי של מערכת האיכות – פחות פרואקטיבית, יותר סתגלתנית ומתאימה את עצמה (תומכת), מקשה על פיתוח תפיסה אסטרטגית.
· גישות קלאסיות מנחות לניהול מערכות איכות כמו 9001 ISO, 9004 ISO המספקות קווים מנחים לניהול מערכת האיכות בארגונים – אינן מבטאות את יחסי הגומלין האסטרטגיים הנדרשים בניהולן של מערכות איכות במציאות הגלובלית. הגישות הללו מתאפיינות בתפיסה תהליכית פשוטה שאינה תואמת את המציאות הקיימת של שרשרות אספקה משולבות במרחב הגלובלי.
	
	


וויסות צרכים לוקליים וגלובליים:
התנודה שבין אינטרסים לוקליים וגלובליים - מנוגדים אלו, מייצגת כאמור את תהליך הוויסות המורכב של צרכים לוקליים וגלובליים של החברה הרב לאומית ושל מערכותיה הפונקציונאליות, בתוכן מערכת האיכות הגלובלית. תהליך וויסות זה יוצג ברמת הפשטה גבוהה יותר באמצעות התרשים הבא: 
















הדילמה שבין הדפוס ההתנהגותי הלוקלי לדפוס ההתנהגותי הגלובלי של מערכת האיכות תוך שילוב בין מאפייני הניהול הנגזרים מכל אחד מהם, מבטאים כאמור את סוגיית וויסות הצרכים הלוקליים והגלובליים הניצבת בפני מערכת האיכות הגלובלית. סוגייה זו מתעצמת וזוכה לביטוי משמעותי יותר במדרגי התפתחות גלובליים גבוהים וזאת בשל ריבוי היחידות הלוקליות, סביבותיהן ומגוון יחסי הגומלין המתקיים ביניהן.
התנודה וספקטרום ההתנהלויות המתקבל על ציר ה- Global – Local (לוקלי-גלובלי) כפי שמשתקף בממצאים, נובע בעיקר מיוזמות נקודתיות ובלתי עקביות (לרוב) שהינן פועל יוצא של העדר תפיסה ברורה בנושא. העדרה של תפיסה כזו מציף דילמות רבות, ניגודי אינטרסים ובעיקר "עמימות" רבה שיש להבהירה ולחדדה במהלך גיבוש תפיסה אסטרטגית לניהול איכות במציאות הגלובלית.

דיון

מאפייני הניהול הלוקליים ומאפייני הניהול הגלובליים מייצגים למעשה 2 קטגוריות שונות - של דרכי תגובה הנובעות מפעילות הגומלין בתוך יחידותיה השונות של החברה הרב לאומית:

1. תגובה מקומית נפרדת הנובעת מפעילות הגומלין בין כל חברת בת - לבין ארגונים וכוחות ייחודיים במדינה שבה היא פועלת (התנהלות לוקלית).
2. שילוב פנים ארגוני הנוצר מהפעולות הרבות בין חברת האם לבין חברות הבנות ובינן לבין עצמן (התנהלות גלובלית).
ניתוח הממצאים מזהה בבירור כי במרחב הגלובלי קיימים הן גורמים מקומיים והן גורמים גלובליים, אשר יש להתחשב בקיומם בעת התכנון והניהול האסטרטגי של הארגון, על מכלול חברותיו ואתריו.

מערכת האיכות כמערכת פונקציונאלית הפועלת בתוך מערכות סביבתיות לוקליות נדרשת אף היא לתת מענה לצרכים מקומיים ולתפקד מול ספקיה, לקוחותיה ותהליכיה הפנימיים (התנהלות אוטונומית). יחד עם זאת, היא נדרשת להימצא באינטראקציה ותיאום ולספק תמיכה לדינאמיקת התפתחותן של מערכות התפעול והשיווק הגלובלית (התנהלות המבוססת על תלות ורמת שילוב) – כדי לספק מענה לצרכים גלובליים (Bashan & Notea, 2017).

התנהלות בו זמנית מול צרכים לוקליים וצרכים גלובליים, מייצגת למעשה התמודדות של מערכות עם צרכים סותרים של תלות ואוטונומיה, הזוכות בספרות למינוח של "מערכות רופפות"  Loosely Coupled System. (Orton & Weick, 1990) מתארים את המאמץ לשלב בין הכוחות המנוגדים של תלות ואוטונומיה - כחלק מבעיות מורכבותה של החברה הרב לאומית.

העדרה של גישה תהליכית הולמת, המתייחסת לתהליכים בין חברתיים וכן העדרה של תפיסה לניהול הקישוריות האסטרטגית, התפעולית והשיווקית - של מערכת האיכות הגלובלית (יחסי הגומלין), מטשטשים במידה רבה את האבחנה שבין צרכי הניהול ברמה הלוקלית לבין צרכי הניהול ברמה הגלובלית ומערימים קשיים רבים בוויסותם (הדילמה שבין צרכי תת המערכת לצרכי מערכת העל).

ממצאי מחקר השדה מזהים קשיים בוויסות הצרכים הלוקליים והגלובליים של מערכת האיכות. בולטת הדילמה שבין מתן מענה לצרכים לוקליים לבין מתן המענה לצרכים גלובליים, בדרך ניהולן של מערכות האיכות.


מדובר בקבוצת מערכות איכות שהן בראש ובראשונה מערכות לוקליות - המחוייבות למוצריהן, תהליכיהן, לקוחותיהן, ספקיהן וסביבותיהן המקומיות. יחד עם זאת, מערכת איכות גלובלית אינה יכולה להסתפק בניהול מקומי ונדרשת להגיב גם לאינטרס גלובלי - דרך רמת שילוב ואינטגרציה בפעילותן.

העדר האבחנה בין מערך התהליכים הבין חברתיים (לנוכח מגבלת התפיסה התהליכית הקיימת, הרואה בארגון ומערכותיו הפונקציונאליות - מערכת סגורה) והעדרן של תובנות עסקיות באשר למערך יחסי הגומלין האסטרטגיים, התפעוליים והשיווקיים, המהווה בסיס ורציונאל לקיומו של מערך תהליכים בין חברתי זה – יוצרים אי בהירות לגבי רמת השילוב הנדרשת בין מערכות האיכות השונות בקבוצה, לשם יצירת תגובה מתאימה לאינטרס הגלובלי. צפות שאלות רבות בהקשר זה:

· איך ניתן ליצור אבחנה ברורה בין צרכי מערכת האיכות המקומית לבין צרכי מערכת האיכות הגלובלית? 
· מהי תרומתה האפשרית של מערכת האיכות המקומית לצרכי האינטרס הגלובלי? 
· כיצד היא יכולה לספק ערך גלובלי או להפיק ערך מפעילות משולבת עם מערכות איכות אחרות בקבוצה? 
· מי הן המערכות שיש ערך לשילוב ביניהן? (מי משתלב עם מי?) 
· מהי רמת השילוב ובאילו נושאים? 
מתוך השאלות הללו, עולה כמובן הצורך בהגדרת ערך גלובלי, בהקשר לתפקודן המשולב של מערכות האיכות, אשר ינוסח בהמשך.

שאלות אלו מייצגות את הדילמות בהן מצוייה מערכת האיכות של חברת הבת (או היחידה התפעולית) אך בעיקר גוף המטה Quality Corporate, הנדרש לתפקיד גלובלי - אינטגרטיבי, מתאם ומשלב אשר הצורך בו הולך וגדל ככל שמורכבותה ורמת התפתחותה הגלובלית של החברה גבוהות יותר (Bashan & Armon, 2019).

העדר תפיסה ברורה בנושא וה"עמימות" הרבה באשר אליה, מובילים להתנהלות תנודתית שבין אוטונומיה מוחלטת (התנהלות מול צרכים מקומיים בעיקר) לבין יוזמות "אינטגרטיביות" נקודתיות, להשגת רמת שילוב שעיקרה חיפוש דרכים להשגת אפקטיביות תפעולית (הרציונאל הכלכלי "מככב"). ברוח ה"אפקטיביות התפעולית", בולטות יוזמות להשגת סטנדרטיזציה ותהליכים אחידים, שלא עולים תמיד בקנה אחד עם המאפיינים והצרכים המקומיים. יש להדגיש כי סטנדרטיזציה אמנם מגדילה את הסיכוי להגדלת רמת השילוב ולשימוש במשאבים משותפים, אך אינה ערובה לקשירות בין מערכות, היכולות להמשיך ולהתנהל באופן בלתי קשיר לחלוטין. יש כמובן לקחת בחשבון את העלויות הכרוכות ב"אכיפת סטנדרטיזציה" מול התועלת הצפוייה מכך.

ממצאי מחקר השדה מזהים תנודה בין מגמות קוטביות כמתואר בתרשים שלהלן:

	ניהול מערכות איכות אוטונומי (אוריינטציה מקומית).

רמת שילוב נמוכה עם מערכות האיכות האחרות בקבוצה
	תנודה בין מגמות

קוטביות:

יוזמות נקודתיות

(העדר תפיסה ברורה

ודפוס קבוע)
	ניסיונות לתיאום ויצירת אינטגרציה דרך האחדה של תהליכים, סטנדרטיזציה וניהול מרכזי


התנהלות שעיקרה יוזמות נקודתיות לשילוב ואינטגרציה, אשר אינה מעוגנת בראיה מערכתית ותפיסה אסטרטגית ברורה, מובילה לספקטרום רחב ודינאמי של התנהלויות הנובע מהצורך להגיב לאינטרסים מקומיים וגלובליים כאחד, בקצב שינוי גבוה, רמת מורכבות גבוהה ובתנאי אי הוודאות המאפיינים את סביבת פעילותה של החברה הרב לאומית.

הזהות הגלובלית של מערכת האיכות, על בסיס רשתי, אינה מתעצבת בצורה ברורה, מאחר והקישוריות האסטרטגית, התפעולית והשיווקית אינה מוצאת את ביטוייה בדרך ניהולה.

המערכת מתפקדת במישורים לוקליים וגלובליים כאחד מעצם הצרכים המתעוררים בכל אחד מהם, כאשר מישורים אלו, לרוב, אינם מוגדרים או מובחנים בבירור במסגרת הגדרות התפקיד או תחומי האחריות של אותן יחידות עסקיות.

ממצאי מחקר השדה מזהים שאין זיהוי ואבחנה ברורים בין תחומי פעילות אלו בכל הקשור לתפקודה של מערכת האיכות.

מעצם כך, קיימת "עמימות רבה" וטשטוש באבחנה שבין צרכי הניהול ברמה הלוקלית לבין צרכי הניהול ברמה הגלובלית, של מערכת האיכות.

התנודה ה"ורסטילית" שבין הדפוס ההתנהגותי הלוקלי לדפוס ההתנהגותי הגלובלי של מערכת האיכות, תוך שילוב בין מאפייני ניהול הנגזרים מכל אחד מהם, מבטאת הלכה למעשה את סוגיית וויסות הצרכים הלוקליים והגלובליים או במינוח מקביל: האופטימיזציה של תת המערכת - מול אופטימיזציה של מערכת העל, הניצבת בפני מערכת האיכות.  ממצאי מחקר השדה מזהים קשיים רבים הניצבים בפני דרג המנהלים - בכל האמור לוויסות צרכיה של מערכת האיכות, הנובעים מלחצים דו כיווניים למימושם. צרכים אלו המצויים לרוב בסתירה זה לזה, מתעצמים מאחר ואינם מגובים בתפיסה מתאימה לאבחונם ולניהולם.

ניהולה של מערכת האיכות מבלי שיביא לידי ביטוי את הקישוריות האסטרטגית, התפעולית והשיווקית המתקיימת בין החברות, לא רק מונע את ההתייחסות הראוייה לצרכים השונים בתוך המערכת, אלא פוגע במימושם של האינטרסים הגלובליים בהם צריכה מערכת האיכות לתמוך. מערכת האיכות הגלובלית הנדרשת לתמוך (כמו ברמה המקומית) במערכת השיווק ובמערכת התפעול הגלובליים, מתקשה בתנאים אלו, לספק תמיכה זו ומעצם כך לממש את אחד מתפקידיה המרכזיים - בתוך החברה הרב לאומית.

נדרשת אסטרטגיה ברורה למיזוגה הפונקציונאלי של מערכת האיכות הגלובלית ולקיומם של מנגנוני אינטגרציה ברורים בין מערכותיה המקומיות השונות - המבוססים על הקישוריות הגלובלית המתאימה (אסטרטגית, תפעולית ושיווקית), כדי לממש את תמיכתה המתבקשת בתפעול ובשיווק הגלובלי.

מסקנות וראייה לעתיד:

בחינת התאמתן של גישות גנריות לניהול אסטרטגי של חברות רב לאומיות, לניהולה הפונקציונאלי של מערכת האיכות הגלובלית

הצורך בגיבוש תפיסה אסטרטגית לניהול האיכות הגלובלי ושאלת וויסות צרכיה הלוקליים והגלובליים של מערכת האיכות, נדונו לאורכו של המאמר.
אחת ההגדרות המקובלות לאסטרטגיה תחרותית גלובלית לפי (Feigenbaum, 2003) הינה חזון עתידי לארגון, בניית יכולות אסטרטגיות תואמות וניצולן באופן שישביע צרכים קיימים ועתידיים של לקוחות ושל בעלי עניין אחרים (מקומיים וגלובליים) - בצורה משופרת מן המתחרים (מקומיים וגלובליים).

לנוכח העובדה שאסטרטגיה פונקציונאלית של חברה רב לאומית צריכה להתאים את עצמה לאסטרטגיה הכללית של החברה, מומלץ לבחון בהרחבה התאמתן של גישות לניהול אסטרטגי של חברות רב לאומיות - לניהולה הפונקציונאלי של מערכת האיכות ולתיאום צרכיה ברמה הלוקלית והגלובלית. נכון לבצע ניתוח מקיף שיבחן את דפוסי התנהגותן של מערכות האיכות (כפי שעלו מממצאי מחקר השדה) מול מאפייניהן של 3 אסטרטגיות גנריות מרכזיות לניהול חברות רב לאומיות (אסטרטגיות ברמת התאגיד), כפי שיוצגו להלן:

1. אסטרטגיה רב מקומית או רב לאומית (Multinational Strategy)
אסטרטגיה רב מקומית היא אסטרטגיה שבה ההחלטות האסטרטגיות והתפעוליות מבוזרות עד לרמת היחידה העסקית האסטרטגית בכל מדינה, כדי לאפשר התאמת המוצרים לשוק המקומי (Ghoshal, 1987). אסטרטגיה רב מקומית מתמקדת בתחרות בכל מדינה ומדינה. האסטרטגיות הרב מקומיות מאפשרות להתאים את המוצרים כדי לענות על הצרכים המיוחדים, לקלוע להעדפותיהם של הלקוחות המקומיים ולמקסם את התגובה התחרותית של החברה לדרישות הייחודיות של כל שוק (Taggart & Hood, 1999). 
2. אסטרטגיה גלובלית (Global Strategy)
בשונה מהאסטרטגיה הרב מקומית, האסטרטגיה הגלובלית מניחה שהמוצרים בשווקים במדינות השונות אחידים יותר (Ghoshal, 1987). לכן, האסטרטגיה התחרותית מרוכזת ונשלטת בידי מטה התאגיד במדינת האם. היחידות העסקיות האסטרטגיות הפועלות בכל מדינה תלויות זו בזו והמטה במדינת האם אמור להשיג את השילוב ביניהן. אסטרטגיה גלובלית היא אסטרטגיה שבה מוצרים אחידים מוצעים בשווקים במדינות שונות והאסטרטגיה התחרותית מוכתבת בידי מטה התאגיד במדינת האם. האסטרטגיה הגלובלית מתמקדת ביתרון לגודל ובפיתוח יעילות כלכלית, ומציעה הזדמנויות משופרות לניצול החידושים שפותחו ברמת התאגיד או במדינה מסוימת בשווקים אחרים. 

3. אסטרטגיה על לאומית (Transnational Strategy)
אסטרטגיה על לאומית שואפת להשיג הן יעילות גלובלית והן היענות לצרכים מקומיים. מימוש מטרות משולבות אלו הוא, כמובן, קשה, מאחר שהמטרה הראשונה מחייבת תיאום גלובלי רב המנוגד למטרה השניה המחייבת גמישות מקומית. 

יישומה של האסטרטגיה העל לאומית דורש "תיאום גמיש" (Flexible Coordination) - מערכת המשלבת חזון משותף ומחויבות אישית (Bartlett & Ghoshal, 1989). קיים קושי ביישום אסטרטגיה על לאומית טהורה בשל המטרות הסותרות. עם זאת, יישום יעיל של אסטרטגיה על לאומית מניב תוצאות משופרות מאלו של כל אחת משתי האסטרטגיות ברמת התאגיד האחרות.

סוגיית וויסות הצרכים הלוקליים והגלובליים כסוגיית מפתח העולה בהקשר למחקרנו בתחום ניהול האיכות הגלובלי, מעלה כאמור את הצורך במחקר המשך אשר במסגרתו ייבחנו דפוסי התנהגותן של מערכות האיכות מול מאפייניהן של 3 אסטרטגיות גנריות אלו, במטרה לבחון איך ובאיזו מידה משתקפים מאפייני אסטרטגיות גנריות אלו, ברמת ניהולן הפונקציונאלי של מערכות האיכות הגלובליות שנחקרו, והאם ניתן לזהות דפוס דומיננטי שיש בו כדי לתמוך באימוצה של אחת מהן כאסטרטגיה מנחה.





































  פרופיל של התנהלות גלובלית 
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  שלב ניתוח 2: הרחבת תהליך המיפוי הלוקלי בפריסה לקטגוריות משנה – מאפיינים לוקליים של מערכות תפעוליות ושיווקיות


                         בהצלבה למאפיינים לוקליים קיימים של מערכות איכות, כפי שעלו מממצאי מחקר השדה 





2.1  פרופיל לוקלי מייצג
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  יחסי גומלין מרכזיים בין מאפיינים לוקליים של מערכות התפעול לבין מאפיינים לוקליים של מערכת האיכות 
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שלב ניתוח 2: הרחבת תהליך המיפוי הגלובלי בפריסה לקטגוריות משנה – מאפיינים גלובליים של מערכות תפעוליות ושיווקיות בהצלבה למאפיינים גלובליים קיימים כפי שעלו מממצאי מחקר השדה





2.2  פרופיל גלובלי מייצג
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יחסי גומלין מרכזיים בין מאפיינים גלובליים של מערכות התפעול לבין מאפיינים גלובליים של מערכת האיכות
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תנודה על הציר
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רציונל תפעולי





רציונל שיווקי
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הצגה גרפית:


תנודה בין מימוש צרכים לוקליים וצרכים גלובליים של מערכות הניהול


העדר מגמה ברורה או יחס מנחה.





לוקלי











ניהול משאבים מקומי





גמישות תפעולית וכושר תגובה מקומי גבוה





רמת שילוב ותיאום נמוכה בין חברות הבנות





ניהול אוטונומי של חברות הבנות בקבוצה





פיתוח וייצור מוצרים בהתאמה לוקלית











מערכות תפעוליות מקומיות





גלובלי





מערכות תפעוליות פרוסות באזורים אסטרטגיים





ייצור מוצרים אחידים מותאמים לדרישות השוק העולמי





ניהול ריכוזי של חברות הבנות בקבוצה





רמת שילוב ותיאום גבוהה בין חברות הבנות בקבוצה





ניהול משאבים קבוצתי





העדר גמישות תפעולית וכושר תגובה מוגבל לצרכים מקומיים











גלובלי
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