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מצוינות תפעולית בארגונים בעידן הנוכחי

מהלכים לקידום מצוינות תפעולית בארגון



המצוינות,ודינמיתעמומה,מורכבתמציאותמולאלניצביםאנוכאשר,אלהבימים

לגורם,מוסףיתרוןומהווההארגוןביצועיאתהמשפר,חיובימאלמנטהופכתהתפעולית

.גבוהאיננוזמןלאורךולהצליחלשרודהסיכוישבלעדיוקריטיהצלחה

לגבשעליהם,זובתקופהמצוינותאסטרטגייתלממשבכדיכיכעתמביניםרביםארגונים

באופןתפעוליתמצוינותשלניהולהמאפשריםניהולושגרותמנגנונים,תרבות,תפיסה

.ייעודייםנקודתייםבפרויקטים(רק)ולאויומיומישוטף

הנוכחיבעידןקריטיהצלחהגורםמהווה(OpEx)בארגוניםתפעוליתמצוינות

לאופןהמתייחסתפילוסופיההיאתפעוליתמצוינות
מכווניםוהתהליכיםהמוצרים,הארגוןיחידותכללבו

ואפקטיביעקבייישוםידיעלמתמשךשיפורלהשגת
האסטרטגיהשל

זאתמשרישתפעוליתמצוינותהמתחזקארגון
שלמתמידלייעולהיתרביןהמוביליםשוניםבהיבטים
הפחתת,לקוחחוויתוהעצמתשיפור,תהליכים

ושיפורמושכלסיכוניםניהול,פחתצמצום,עלויות
התחתונהבשורהוהצמיחההרווחיות

מצוינות תפעולית  
מתייחסת להיבטים  
שונים של העבודה

הנהלה מטה

שומרי סף יחידות עסקיות

יחידות קדמיות 
(מוקדי שירות, סניפים)

Back Office-תפעול ו

סיכונים איכות חווית לקוחיעילות

מצוינות תפעולית  
רלוונטית לכל  

היחידות ולא רק  
"תפעוליות"ליחידות 



בכל גל מופעלים מנופים  , "גלים"מצוינות תפעולית מתפתחת על פני שלושה 
כשהאחרון הוא המתקדם והמהותי ביותר, שונים לשליטה בעלויות והתייעלות

מצוינות תפעולית בעולם הבנקאות: מקרה בוחן

יעילותםאתמשמעותיתשיפרוהישראלייםהבנקים,האחרונותהשניםחמשבמהלך
מהלכימסוימתובמידה"(ראשוןגל)"עלויותניהולמהלכיקידוםבאמצעותבעיקר

הפוטנציאלאתמיצואלהמהלכיםכיניכר,זאתעם."(שניגל)עלויותטרנספורמציית
שיאפשרו,השלישיהגלמהלכילעברלנועעליהן,ולהתפתחלהמשיךבכדי.בהםהטמון

היומיומיתובהתנהלותהעבודהבשגרותמתמידושיפורתפעוליתמצוינותשלהטמעה
הארגוןרבדיבכל

–יחס היעילות 
כלל המערכת  

,הבנקאית בישראל
2014-18

גל ראשון
ניהול עלויות

גל שני  
טרנספורמציית עלויות

גל שלישי  
מצוינות תפעולית

ניהול הוצאות›

ריכוז פונקציות›

פרישות מוקדמות›

פישוט מבנה ארגוני›

שינוי תפיסת הפעלה  ›
ערוציםואופטימיזציית

מיקור חוץ›

 Lean, Six sigma:ייעול תהליכים›

‹Right-sizing

רכש  ›

דיגיטציה ואוטומציה ›

-Zeroניהול עלויות בשיטת›
based / clean slate costing

-אל-טרנספורמציית תהליכי קצה›
קצה

Front-to-backהנדסת תהליכי ›

תרבות ארגונית לשיפור מתמיד›

חווית לקוח משופרת›

ארגוני  מצב רוב 
השירות כיום

, (מלמעלה למטה)מנופים אנכיים 
קיצוצים רוחביים

אופטימיזציה בתוך יחידות 
ארגוניות

עקומת עלויות חדשה עקב שיפור 
ממשק בין יחידות ושינויים רוחביים

72.8%
66.9% 66.8% 65.1% 64.9%

2014 2018

דוחות כספיים לציבור  : מקור*
ועיבודי הפיקוח על הבנקים



ארגון-מצוינות תפעולית מתייחסת לממדים ארגוניים חוצילהשגתTASCגישת 

עלומשפיעיםשוניםברבדיםנוגעים–רחבים▪
מגווניםומבניםתהליכים

נשעןעליהםהיסודותאתמרכיבים–תשתיתיים▪
עמוקההשפעהובעליהארגון

הכרחימרכיבמהווים–מתמידלשיפורקריטיים▪
אתגור)מתמידשיפורשלואסטרטגיהגישהליצירת
אחרעקביוחיפושהנוכחיהמצבשלמתמיד

(לשיפורהזדמנויות

ממדים מהם יכולה לנבוע מצוינות  -כל אחד מהם מפורק לתתי, במודל שישה ממדים
תפעולית על ידי יצירה או שיפור של מנופי הצלחה והתייעלות

מדידה וכלים
OPEX KPIs , בקרה

,  ניהול הוצאות, מתמדת
תשתית דאטה

תהליכים ושיטות
,  ראייה מקצה לקצה

דיגיטציה  , אוטומציה
וסטנדרטיזציה

ארגון
מבנה  , יחידה ייעודית

,  הגדרת תפקיד, ארגוני
אחריות משותפת

מצוינות לקוח
ערוצי מוכוון  -מולטי
OPEX ,  מדידת שירות

דיגיטל, לקוחות

מנהיגות
,קבלת החלטות

OPEXתוכנית 
נדה  'ואגחזון, הוליסטית

מתוקשרים תרבות ארגונית
והון אנושי

,  כישורים ויכולות
ניהול ביצועים  
מקושר תגמול

ממדים
ממדים-ותתי

נגיעה בממדים רחבים  
ארגון מבדלת את  -וחוצי

תהליך המצוינות  
התפעולית מתהליכי  
התייעלות נקודתיים



ממדים -דוגמה להערכת רמת הבשלות בשני תתי

שתיעבורניתןביצועיםעלמשוב›
(עסקית,תהליכית)פרספקטיבות

פעילותוהכרהתגמולמערכות›
התנהגותלעידודשוטףבאופן

OPEXמוכוונת

רקקיימיםספציפייםOPEXמדדי›
יחידת'לדוג)מסוימתיחידהעבור

(תהליכים
והכרהתגמוליםמערכתהעדר›

OPEXלהמקושרת

לאודיגיטציהאוטומציהרמת›
מספקות

תהליכיםשלסטנדרטיזציההעדר›
שונותיחידותפניעלעסקיים

1
בסיסי בלבד

משולביםודיגיטציהאוטומציה›
בארגוןשוניםותהליכיםברבדים

('וכדרכש,לקוח)
Machineשלשיטותאימוץ›

Learningביצועיםלניבוי

הארגוניתהבשלותמפתהיאההערכהתהליךשלהתוצאה
הפעריםשלזיהויהמאפשרת,תפעוליתמצוינותבהיבטי
והעמקההתמקדותשדורשיםבארגוןהכאבונקודות

זיהוי פערים בארגון  
באמצעות מפת  
בשלות ארגונית

4 3 2 1

ארגון

תהליכים ושיטות

מדידה וכלים

תרבות ארגונית והון אנושי

מנהיגות

מצוינות לקוח

הערכה סובייקטיבית  
של עובדי הארגון

הערכה מקצועית 
TASCשל 

2
משתפר

3
מפותח

4
((Leading practiceמיטבי 

דיגיטציה  , אוטומציה
וסטנדרטיזציה

ניהול ביצועים

Leading Practice-ממד מוערכת רמת הבשלות הארגונית ביחס ל-לכל ממד ותת

אילוסטרציה למפת בשלות ארגונית בממדי המצוינות התפעולית



ניתן להגדיר את מהלכי ההתייעלות  , על בסיס מפת הבשלות למצוינות תפעולית

והצמיחה למצוינות תפעולית בארגון

End-to-Endעיצוב וניהול תהליכים | 1

פעריםלאבחןמאפשרתEnd-to-Endגישת
-בחוסר:הםמבינהםכשהנפוצים,בארגוןמרכזיים

KPIsלהקשורותליחידות-OPEXמוצרלהערכתאו/
ביןמשותפתאחריותהעדר,בשלמותותהליך
,מספקלאידעשיתוףאובתהליךהמעורביםגורמים

המגע'נקפניעלעקביתלאואוטומציהדיגיטציה
'וכדמעגלסגירתהעדר,בתהליךהשונות

עיכוב משמעותי  
בתהליכים

פגיעה בחוויית 
הלקוח ושביעות  

רצונו

ממשקי עבודה  
פנימיים לא מיטביים

, עלויותאופטימיזציית
תמחור ומדידת רווח 

לא מספקים

,  (End-to-End)בהעדר שימוש נכון ומספק בגישת ניהול תהליכים מקצה לקצה 
הארגון עלול לחוות קשיים ואתגרים שונים

בחינה מעמיקה בגישת  
End-to-End   מסתכלת

על כל רכיבי התהליך  
,  הנבחר מהיבטים שונים

-בדגש על קרוס
שיתוף  , פונקציונליות

פעולה ושיתוף ידע  

דוגמאות למהלכי מצוינות תפעולית



2 |Cost-Allocation-גיבוש מערכת הקצאת עלויות

בתהליכיושלבערוץ,מוצר,סגמנטכלעבורהמלאותהעלויותאתהיטבמכיריםאתםהאם›
?שלכםהליבה

השוואותמבצעיםאתםמכךכחלקהאם?שלכםההוצאותאוהעלויותאתמנהליםאתםהאם›
?זמןפניעלעלויותאודומיםתהליכיםעלויותשל

?האם אתם יודעים לזהות היכן בשרשרת הערך של המוצרים מרוכזות העלויות הגבוהות›

עלויות בשרשרת הערך אופטימיזציתהאם אתם משתמשים בדרכים הרלוונטיות לכם ביותר לביצוע ›
?('וכדKPIs, תכנון קיבולת, רובוטיקה, דיגיטציה)

העובדיםלהנעתביותרהמתאימיםהםשלכםהעובדיםלצוותימציביםשאתםKPIs-ההאם›
?שלהםהביצועיםואופטימזציית

מאלושונותנקודתיהתייעלותפרויקטבעבורהעובדיםלצוותמציביםשאתםהמטרותהאם›
?השגרתיתיום-היוםבעבודתהמוצבות

ושירות  " רכישת"האם התמחור הקיים של המוצרים מכסה את העלויות המלאות הנדרשות עבור ›
?הלקוחות הרלוונטיים למוצר

?האם ניתן לייצר ערוצי תמחור מבודלים בכני להניע לקוחות לערוצים זולים יותר תפעולית›

עלויותושיוךצבירה,זיהויתהליךהיאעלויותהקצאת
אולקוחות,מוצרים,מחלקותכמולאובייקטיםשוניםמסוגים
מוצריםיחידותשלעלויותביןבידולמייצרזהתהליך.סניפים
האובייקטיםאחרבקלותלהתחקותיכולהארגוןוכךשונים

באמצעותיעילותואתמבטיחהארגון.שאינםואלוהרווחיים
להשקיעישבהםהאובייקטיםבעבורמתמדתחשיבהקיום
.ערךיותרשיניבוכך,משאביםיותר

מדידת רווחיות

עלויותאופטימיזצית

ניהול ביצועים

תמחור

מערכת הקצאת עלויות  
מסייעת בהתייעלות  

ותורמת לתהליכי קבלת  
,  החלטות מושכלות

ותמרוץלהערכת 
צוותים על בסיס מוקדי  

’רווח והפסד וכד



בתרבותמהותינדבךומהווההבכירהההנהלהברמתמעוצבההחלטותקבלתאופן
כשליםבמגווןמאופייניםלהיותיכוליםמיטבייםלאהחלטותקבלתתהליכי.הארגונית

,וסמכותאחריותחלוקתללאמעורביםגורמיםריבוי,סיכוניםמלקיחתהימנעותכדוגמת
ההחלטותקבלתכשתהליכי.ועודהחלטהקידוםאומהסכמהלהימנעאךוטולהטילנטייה

לשינוייםלהגיבהארגוןביכולתפוגמיםהםואפקטיבימובנהבאופןמנוהליםאינםבארגון
בקבלתקושי.במיוחדהיוםשנדרשוגמישמהירבאופןבסביבתווחיצונייםפנימיים
צוואריריבוישלנוספיםאתגריםוכן,OPEXבהשגתלחסמיםמובילהאפקטיביתהחלטות

.ועודבכירההנהלהמשאביבזבוז,תהליכיםבשינויבקבוק

טיפולפרוטוקולרמהכשלכלשונותלרמותבארגוןההחלטותמיפוי›
החלטותעומסומפחיתהתהליךאפקטיביותאתהממקסםמתאים

('וכדשוניםנהלים,שוניםגורמים)הבכירהמההנהלה

בניית מודל קבלת החלטות אפקטיבי| 3

גיבוש מודל מובנה ופשוט לקבלת החלטות בארגון

,מעורביםגורמים'מס,בהחלטהסבבים'מס)שוניםאלמנטיםניטור›
(ועודההחלטהקשורהאליהןבתהליךהמגע'נק

בהחלטההמעורביםהגורמיםבקרבסמכויותוהאצלתהגדרת›

החלטות שאינן הפיכותהחלטות הפיכות

יחיד וצוות

1רמה 

מההחלטות75%-כ

דרג ביניים

2רמה 

מההחלטות25%-כ

מועצת מנהלים

3רמה 

החלטות יוצאות דופן

אסקלציית החלטות



ייעודית תפקידים שונים OPEXליחידת

כיום יותר ויותר ארגונים מבינים שבכדי להניע את המכונה הזו שנקראת מצוינות תפעולית  
באופן שימנף את התרבות הארגונית ויסנכרן בין הממשקים והגורמים השונים באופן  

יש להקים יחידה ייעודית שתהיה ממונה על הנושא ותכוון את הארגון לעבר  , אפקטיבי
שיפור מתמיד באופן הוליסטי

ייעודיתOPEXהקמת יחידת | 4

ליחידה הייעודית וליתר יחידות  
משותפים  KPIsהארגון יהיו 

שיגבירו אחריות ובעלות על 
OPEX-יישום ה

ביחידותOPEXכליהטמעת›
בתחוםהתקדמותעלודיווחניטור,מדידה›
שונותOPEXבשגרותפעולהושיתוףפעילחלקלקיחת›
היחידהבצוותמתמידשיפורשלתרבותועידודפיתוח›

'וכדקודמו/שהועלוOPEXיוזמות'מס›
ליבהבתהליכישהוטמעוOPEX-המדדי'מס›
תפקידוהקצושהגדירובארגוןהיחידות'מס›

OPEXמובילשל

מנהלי יחידות בארגון יהיו  
אמונים על תהליכי יחידתם  

והשפעתם על הלקוחות ועל  
פונקציות אחרות בארגון תוך  

OPEX-שקלול היבט ה

היטבמתוקשריםעבודהותוכניתחזוןלצדKPIsקביעת

ובחינהמעקבניהולOPEXשיפור/ליצירתיוזמותקידוםשלמדיניותהתווית
שלהםוהאימפקטמרכזייםשינוייםשל

תהליכיםשלארגון-לרהעבודהמסגרותגיבוש

עלויותודיווחבקרתעלאחריות

תומכיםומנגנוניםכליםמתןלצדבתחוםעובדיםהכשרותוביצועפיתוח



מתמחה בייעוץ לשיפור אפקטיביות ויעילות ארגונית  TASCחברת 
לצד  , המבוסס על מומחיות בתחום הארגון והתפעול, ותפעולית

היכרות מעמיקה עם שווקים ומגזרים שונים  

ליצירת קשר

,  בכירשותף -ברונשטייןר אילן "ד

Organization & Operationsמוביל תחום 

Ilan.Bronstein@tasc-consulting.com

Client Leader-פורטנרליטל 

Operationsתחום במומחית

Lital.Portner@tasc-consulting.com


