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  مقدمه

رابرت اِم.  تألیف« مبانی استراتژی»ویراست دوم  اکنون پیش رو دارید ترجمه کتابی که هم

در دنیا  های درسی مدیریت ترین کتاب این کتاب یکی از محبوب جردن است. گرنت و جودیت

متن باعث همراه با روانی  است. انسجام کلی کتاب در مفاهیم کلیدی و اصول اساسی استراتژی

 جلب نظر خوانندگان رشته مدیریت در بسیاری از کشورهای جهان شده است.

و  نظر به جامعیت کتاب حاضر و جدید بودن مطالب آن، مترجمان تصمیم به ترجمه آن گرفتند

تقدیم کنند. مترجمان  طور کامل به جامعه علمی مدیریت ایران به لطف پروردگار توانستند آن را به

فهم به  است روان و قابل ممکن که آنجا تا اند که متن را کاربرده تلاش خود را بههمه کوشش و 

و نقصی بر آن وارد نیست و همچنان نیازمند  توان گفت که عیب ولی نمی فارسی برگردانند

 خوانندگان محترم است. اظهارنظر، انتقاد و اصلاح

به خاطر فراهم آوردن امکانات  گیلاندانیم که از انتشارات دانشگاه  در پایان بر خود فرض می

به  آرایی ای که در صفحه و از آقای مهدی دشمن زیاری به خاطر دقت و حوصله چاپ این کتاب

از اینکه این کتاب را برای مطالعه انتخاب . آوریم عمل به را قدردانی و تشکر نهایت اند، خرج داده

 اید، سپاسگزاریم. نموده
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 پیشگفتار

 های تکنیک و ها چارچوب کلیدی، مفاهیم بر مختصر مقدماتی ارائه از را خود هدف دوم ویراست 

 بر تأکید همچنان. کند می حفظ شوند، می آشنا موضوع با بار اولین برای که کسانی برای استراتژی

 مورد در استراتژیک بینش آوردن دست به برای نظریه از استفاده چگونگی و بودن عملی

 بازتاب برای کتاب محتوای حال، درعین .وکار است کسب های سازمان روی پیش های چالش

 مربیان، بازخورد گرفتن نظر در و استراتژی تحقیقات و وکار کسب محیط در اخیر تحولات

 .است قرارگرفته موردبازنگری

 :است زیر موارد شامل دوم ویراست بارز های ویژگی

 های  نسبت به خلق ارزش و تحلیل استراتژیک در زمینه تر یک رویکرد یکپارچه

 ؛(متن کتاب نیز وجود دارد کل اما در 1ویژه فصل  به)غیرانتفاعی 

 تغییر مدیریت های روش و ها چالش حول که استراتژیک تغییر بر تر قوی تأکید 

 که دهد می نشان را جدیدی های روش و ها قابلیت توسعه و است ساختار یافته

 ؛(5 فصل) هستند بیشتر پذیری انعطاف و پاسخگویی دنبال به ها سازمان

 کتاب که درحالی سازی استراتژی؛ پیاده برای تر یکپارچه و مختصر رویکرد 

 کند، می حفظ استراتژی یکپارچگی و تدوین سازی یکپارچه بر را خود تأکید

تر و سیستماتیک تر برای اجرای استراتژی  رویکردی عملی 9و  5های  فصل

 دهند؛ ارائه می

 برای استراتژیک مدیریت در جاری روندهای به مربوط مباحث در روزرسانی به 

 ازجمله تحقیق جدید های رشته و وکار کسب فضای در تغییرات دادن نشان

 (.10 فصل) عمل بر مبتنی رویکردهای

 شواهد و ها نظریه ها، ایده از شدت به نیز استراتژی مبانی دوم ویراست اول، ویراست همانند

 و بازخورد از کند. همچنین می استفاده گرنت رابرت معاصر استراتژی تحلیل متن در شده ارائه

 مبانی که هایی دانشکده و ها دانشگاه از بسیاری در دانشجویان و دانشگاهی کارکنان های پیشنهاد



 

 ن

 تعمیق و گسترش منتظر مشتاقانه ما. است برده بهره است، اتخاذ شده ها آن در استراتژی

 هستیم. کاربران با خود تعامل

 انتشارات جان در بازاریابی و فروش و تولید های سردبیر، تیم اشتیاق و ای بودن حرفه از همچنین

 .کنیم می قدردانی پسران و وایلی

در  که است بازار در درسی پیشرو های کتاب از یکی گرنت رابرت معاصر استراتژی تحلیل

 توسعه طی در. گیرد می قرار جهان مورداستفاده سراسر در پیشرفته کارشناسی و MBA های دوره

 تقاضای که است شده مشخص دارد، قرار هشتم ویرایش در حاضر حال در که متن کتاب مداوم

 استراتژی مبانی تقاضا، این به پاسخ در. دارد وجود متن مختصر و فهم قابل نسخه برای توجهی قابل

 و واضح رویکرد فهم، قابل نگارش سبک حفظ ایم. با داده توسعه جدید درسی یک کتاب عنوان به را

 دانشجویان و کارشناسی دانشجویان نیازهای با بیشتر جدید متن این مناسب، نظری عمق

 .است مناسب دارند، موضوع از مختصرتری نگرش به نیاز که ارشد کارشناسی

 را استراتژی واحدهای مجبورند که هستند روبرو چالش این با اغلب استراتژی اساتید و مربیان

 زمینه در محدودی تجربه و قبلی دانش دارای دانشجویانی که به کوتاه نسبتاً زمانی های بازه در

 این رفع در دانشجویان و مربیان به کمک برای متن این .دهند ارائه هستند مدیریت و وکار کسب

 کلیدی های حوزه است ممکن کهآنجا  تا که است بوده این ما هدف. است شده طراحی چالش

 :منظور این برای .دهیم پوشش فکری، دقت دادن دست از بدون و مختصرصورت  بهرا  استراتژی

 هر پایان و ابتدا در را اهداف این از ای خلاصه و کرده روشن را یادگیری اهداف 

 ایم. کرده ارائه فصل

 ایم. فصل سازماندهی کرده 10 کتاب را بر مبنای 

 در بینش کسب منظور به نظریه از استفاده چگونگی های واقعی که نمونه 

 .ایم گنجانده فصل هر در دهند می نشان استراتژیک را گیری تصمیم

 ایم کرده برجسته پاورقی در را کلیدی مفاهیم. 

 ایم داده  ارائه کلیدی اصطلاحات از ای نامه واژه. 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 



 

 

 

 مفهوم استراتژی: میک فصل

 

 مقدمه و اهداف    

 نقش استراتژی در موفقیت

 تاریخچه مختصری از استراتژی

 ها ریشه

 وکار تکامل استراتژی کسب

 استراتژی در عصر حاضر

 استراتژی چیست؟

 توصیف را بنگاه یک استراتژی چگونه 

 کنیم؟

 تشخیص را بنگاه یک استراتژی چگونه

 دهیم؟

شود؟ طراحی  ی چگونه ایجاد میاستراتژ

 ظهور مقابلدر 

 کند؟ هایی را ایفا می استراتژی چه نقش

استراتژی: به نفع چه کسی؟ سهامداران 

 نفعان در مقابل ذی

 در استراتژی: منافع چه کسی باید

 ؟باشد اولویت

 سود و هدف 

  اجتماعی شرکت یتمسئول بحث بر سر

های  سازمان مدیریت استراتژیک 

 غیرانتفاعی

 کتاب این در اتخاذشده رویکرد

 خلاصه
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 مبانی استراتژي

 مقدمه و اهداف

استراتژی درباره رسیدن به موفقیت است. این فصل، چیستی استراتژی و اینکه چرا استراتژی 

دهد. ما استراتژی را از  فشان اهمیت دارد را توضیح میاهداها در رسیدن به  برای افراد و سازمان

نیست؛    ها دستورالعملاز  دقیق  یا برنامه استراتژی، یک طرحکنیم.  ریزی متمایز می برنامه

ا یک سازمان، انسجام است که به اقدامات و تصمیمات یک فرد ی منسجم یهما درون کاستراتژی ی

 د.ده و جهت می

کلیدی در  یها بحثمعرفی مفهوم استراتژی است تا شما را با برخی از ، وظیفه اصلی این فصل

 ، ارائهتحلیل استراتژی که زیربنای این کتاب استبرای  استراتژی آشنا سازد و چارچوب اساسی

 .دهد

 این فصل را کامل کردید، خواهید توانست: که یهنگام

 ها سازمانچه برای افراد و چه برای  تواند در عملکرد موفق سهمی که استراتژی می 

 کنید؛را درک  داشته باشد

 ؛دشوی آگاه زمان طول در استراتژی های یدگاهد تغییر چگونگی و استراتژی های یشهر از 

 و اصطلاحات کلیدی در استراتژی آشنا شوید؛ با برخی از سؤالات 

 را درک کنید؛ و مسئولیت اجتماعی ی شرکتها ارزش مباحث پیرامون 

 آشنا شوید؛ های غیرانتفاعی سازماناستراتژی در  ساخت های چالش با 

 به استراتژی که زیربنای این کتاب است را درک کنید. رویکرد اساسی 

استراتژی نقش  بحث را با بررسیدرک موفقیت است،  درا که هدف استراتژی، کمک به م ازآنجا

 کنیم. میشروع  ،رسیدن به اهدافشان در توانمندسازی افراد برای
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 فصل یکم: مفهوم استراتژي 

 

 نقش استراتژی در موفقیت

نقش  مشترک در رسیدن به موفقیتدهد که چهار عامل  گسترده نشان می یها پژوهش

 (:1.1ای دارند )شکل  برجسته

 ،دارند ای  دی بلندمدت به اهداف حرفه: افراد موفق، تعه1و بلندمدت سازگار اهداف ساده

 کنند. ها را دنبال می که با اراده ثابت آن

 ای افراد موفق ها و پیگیری مسیر حرفه : شیوه تعریف نقش2درک عمیق از محیط رقابتی 

 کنند. های بیرونی است که در آن رقابت می بیانگر درکی عمیق و روشن از محیط

 رسند، در شناسایی و  های بزرگ می : افرادی که به موفقیت3ارزیابی عینی منابع

 .خبره هستندنابع در اختیار خود برداری از م بهره

 شده یینتع های یاستراتژ بهترین حتیسازی اثربخش،  : بدون پیاده4سازی اثربخش پیاده 

 تصمیم مدیون اثربخش سازی پیاده به دستیابی. شوند یم مشکل دچار یادز احتمال به نیز

 از پشتیبانی منظور بهدر زیردستان  تعهد و به همکاری تشویق در رهبران توانایی و

 .است عملیاتی سازی پیاده و تصمیمات

 

 

 

 

 

 

 .های موفق ناصر مشترک در استراتژیع :1-1کل ش

                                                           
1- goals that are simple, consistent and long term 
2- profound understanding of the competitive environment 
3- objective appraisal of resources 
4- effective implementation 

 استراتژی موفق

 منابع عینی ارزیابی

 اثربخش سازی پیاده

 سازگار و بلندمدت اهداف ساده، رقابتی محیط از عمیق درک
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 مبانی استراتژي

 

. چنانچه به جنگ، دید انسانیتلاش  یها رشته اغلب توان در نقش استراتژی در موفقیت را می

ندرت نتیجه  ها به و سازمانوکار نگاهی بیندازیم، موفقیت افراد  شطرنج، سیاست، ورزش یا کسب

عامل خاص  طور بهها و منابع،  های اولیه مهارت یند کاملاً تصادفی است. برتری در موهبتایک فر

 تدوین در بالاکه  ذکر شدهاسی ی که بر مبنای چهارعنصر اسهای کننده نیست. استراتژی تعیین

 کنند. ایفا می نقش تأثیرگذاری اغلب، اند شده 

رهبران سیاسی جهان،  اگرد. کنی حوزه رقابتی نگاه در هر« کوش سختو  موفقافراد »به 

 یا محافل دوستان و آشنایان خود 1(500فورچون شرکت برتر جهان )موسوم به  500مدیران عامل 

 دارای ندرت به اند یدهرس یا برجسته های یتموفق به خود حرفه در که کسانی، درا بررسی کنی

 استراتژیک عامل چهار که شود یم کسانی نصیب موفقیت. اند بوده ذاتی شگرفی های ییتوانا

 ها آن یا حرفه اهداف ؛هستند متمرکز هدف بر ها آن. کنند یم ترکیب یکدیگر با را بالا در ذکرشده

 اکثر که - معنوی تکامل دانش، فراغت، اوقات عشق، دوستی، - زندگی دیگر اهداف از بسیاری بر

ایفای  آن در که هایی یطمح ها آن .است یافته برتری ،کنیم یم ها آن صرف را خود عمر بیشتر ما

. هستند پیشرفت مسیرهایدرک  در سریع یادگیرندگانی معمولاًو  شناسند یمرا  کنند یم نقش

و عزم  سازگاریای خود را با تعهد،  های حرفه و استراتژی شناسند می نقاط قوت و ضعف خود را

 مدیرعامل چگونه که بیاموزیم باید»اظهار داشت:  2پیتر دراکرطور که مرحوم  کنند. همان پیاده می

 حد ممکن است. تمرکز بر یک هدف وادارد وجود بعد منفی یک حال ینباا «.خود باشیم یها حرفه

های  بخشر سایر انگیز د ملالت  شکست موجب است ممکن اما ،شود ییرگمنجر به موفقیت چشم

 .دشونیز زندگی 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - Fortune 500 
2 - Peter Drucker 
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 فصل یکم: مفهوم استراتژي 

 و دوستان با ضعیف روابط اثر در اند، های خود رسیده بسیاری از افرادی که به اوج حرفه

ازجمله این  .اند انداخته خطر به را خود زندگی شخصی، پیشرفت در اختلال ایجاد و ها خانواده

در سیاست،  4و ژوزف استالین 3وکار، ریچارد نیکسون در کسب 2و استیو جابز 1هوارد هیوز شخاصا

در ورزش و بابی  8و او. جیِ. سیمپسون 7در سرگرمی، جو لوئیس 6و الویس پریسلی 5مریلین مونرو

 طول در یا گسترده های یاستراتژ بهزندگی شخصی احتمالاً  تکامل دردر شطرنج هستند.  9فیشر

 .دارد نیاز زندگی

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - Howard Hughes 
2 - Steve Jobs 
3 - Richard Nixon 
4 - Joseph Stalin 
5 - Marilyn Monroe 
6 - Elvis Presley 
7 - Joe Louis 
8 - O. J. Simpson 
9 - Bobby Fischer 
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 مبانی استراتژي

 از استراتژی تاریخچه مختصری

 ها ریشه

 یها مؤسسههای نظامی نیاز دارند،  ها به استراتژی که ارتش طور همان به دلایل بسیار مشابهی

 به منابع یریکارگ به ،یگذار هدف و یده جهت وکار نیاز دارند: های کسب اقتصادی نیز به استراتژی

. بسیاری از مفاهیم و وسط افراد مختلفت اتخاذشدهتصمیمات  هماهنگی و شکل ینمؤثرتر

از لغت یونانی  د. اصطلاح استراتژینوکار ریشه در استراتژی نظامی دار های استراتژی کسب نظریه

strategia وجود، مفهوم استراتژی از یونان است. بااین شده  گرفته« هنر ژنرال»ی ابه معن 

سال قبل از میلاد  500در حدود  2تزو از سان 1هنر جنگ سرچشمه نگرفته است. اثر کلاسیک

 .شود یمشناخته  ه استراتژیاولین رسال عنوان به است و شده  نوشته مسیح

 ، ترین آن اساسیکه دارند وکار مفاهیم و اصول مشترکی  استراتژی نظامی و استراتژی کسب

کارگیری منابع  است. استراتژی، طرح کلی برای به 3تمایز قائل شدن بین استراتژی و تاکتیک

که  ای برای یک اقدام خاص است. درحالی ، نقشهمنظور ایجاد یک موقعیت مطلوب است؛ تاکتیک به

 پیروزی در جنگ بهاستراتژی  مربوط به مانورهای لازم برای پیروزی در نبردها است،  تاکتیک

وکار، سه  های کسب های نظامی و چه در حوزه . تصمیمات استراتژیک، چه در حوزهشود یممربوط 

 ویژگی مشترک دارند:

 ،مهم هستند 

 ؛هستند توجه منابع قابل تعهد مستلزم 

 پذیر نیستند. آسانی برگشت به 

 

 

 

                                                           
1 - The art of war 
2 - Sun Tzu 
3 - tactic 
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 فصل یکم: مفهوم استراتژي 

 وکار تکامل استراتژی کسب

ر بوده است تا توسعه نظریه. وکا نیازهای عملی کسب به دلیلوکار بیشتر  تکامل استراتژی کسب

، مدیران ارشد در هماهنگی تصمیمات و حفظ کنترل در 1960و  1950های  دهه ولدر ط

تجربه ای را  نظر اندازه و پیچیدگی در حال رشد بودند، مشکلات فزاینده هایی که از شرکت

گذاری، کنترل  ریزی مالی سالانه و ارزیابی سرمایه در قالب برنامه ،بندی مالی کردند. بودجه می

 مفید چندان بنگاه بلندمدت توسعه هدایت جهت در اماکرد،  فراهم مدت و انتخاب پروژه را  تاهکو

اواخر دهه  درشود(  شناخته می 2ریزی بلندمدت عنوان برنامه بههمچنین ) 1یریزی شرکت برنامه .نبود

 برای را زمینه های اقتصاد کلان بینی پیش برای خدمت به این هدف توسعه داده شد. 1950

بود که  ساله پنجریزی شرکت  برنامه سند یک فرم عمومی. کرد فراهم شرکت جدید یزیر برنامه

بازار، سهم بازار، درآمد، اقتصاد )شامل تقاضای کلیدی  کرد، روندهای اهداف و مقاصد را تعیین می

های  حوزهمحصولات مختلف و  را برای ها کرد، اولویت بینی می ( را پیشها ها و حاشیه هزینه

ریزی  اشاعه برنامه داد. ای را تخصیص می های سرمایه و هزینه کرد یم تعیینوکار بنگاه  کسب

 تسریع بودند، پرداختههایی که به این علم جدید  مقالات و کتابحجم زیادی از از طریق  یشرکت

بخشی  های تنوع ویژه برای توسعه و هدایت استراتژی به یریزی شرکت های جدید برنامه تکنیک. شد

اواسط  تا .بود یدمف یاربسکردند،  دنبال می 1960دهه  ولهای بزرگ در ط که بسیاری از شرکت

 افتتاحرا  یریزی شرکت های برنامه های بزرگ آمریکایی و اروپایی، بخش ، بیشتر شرکت1960دهه 

 کردند.

و شیفتگی به  یریزی شرکت ، اعتماد به برنامه1980و اوایل دهه  1970دهه  ولدر ط

 های ییافزا هم به دستیابی در یبخش تنوع تنها نه متزلزل شد. شدت بهرویکردهای علمی مدیریت 

 اقتصاد ثباتی یب از جدیدی دوره 1979 و 1974 نفتی یها شوکبلکه  ماند ناکام شده بینی یشپ

 ژاپنی، یها شرکتیر گر نظبازخیز های بنگاه سوی از المللی ینب رقابت افزایش با و زد رقم را کلان

 یگردها  تر، بنگاه فتهوکار آش با محیط کسب مواجهه در .ترکیب شد شرقی جنوب آسیای و اروپایی

 تا سهبرای  را خود کارکنان نیازهای و جدید محصولات معرفی خود، های گذاری یهسرما توانند ینم

 د.کننبینی  زمان دورتری را پیش توانند ینم که خاطر این به فقط کنند، یزیر برنامه آینده سال پنج

 ترتیب ینا به استراتژی بود، تدوینریزی به  برنامه بر یدتأکاز  گذارنتیجه این موضوع، 

 بیشتر سودآوری، های یلپتانس یحداکثر ساز منظور به رقبا نسبت به بازار در ها شرکت یابی یتموقع

                                                           
1 - corporate planning 
2 - long‐term planning 
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 مبانی استراتژي

 یریزی شرکت این گذار از برنامه .گرفت قرار موردتوجه ها، شرکت رشد مسیرهای دقیق مدیریت از

 محیط اصلی مشخصه عنوان به رقابت بر تمرکز افزایش باشد،  خوانده  1استراتژیک مدیریتبه آنچه 

 .است مرتبط استراتژی اصلی هدف عنوان به رقابتی مزیت و وکار کسب

. در اواخر دهه کردوکار نیز معطوف  کسبتأکید بر مدیریت استراتژیک، توجه را به عملکرد 

از  2مایکل پورتر .شد متمرکز صنعت محیط در سود منابع به توجه 1980و اوایل دهه  1970

تحلیل سودآوری صنعت  درعلم اقتصاد سازمان صنعتی  کاربرد رو، پیش3دهاروار وکار کسب مدرسه

ویژه تأثیر سهم  به -های مختلف در یک صنعت  توزیع سود بین بنگاه بر نحوهبود. سایر مطالعات 

 متمرکز بود. -ها و سودها بازار و تجربه بازار بر روی هزینه

به منابع سود  از منابع سود در محیط بیرونی تمرکز تحلیل استراتژی 1990دهه  ولدر ط

 عنوان منبع اصلی مزیت رقابتی های بنگاه به منابع و قابلیت ، طور فزاینده اه تغییر یافت. بهدرون بنگ

بنگاه  4دیدگاه منبع محور. این تأکید بر آنچه شد گرفته نظر درو مبنای اصلی تدوین استراتژی 

عنوان مبنای اصلی استراتژی بنگاه برجسته  ها را به اندازی نظری که نقش منابع و قابلیت )چشم

 های یتقابل و منابع بر تأکید .بودتغییر اساسی در تفکر  دهنده نشاند، وش کند( نامیده می یم

 بازارهای وجوی جست همانند مشابه های استراتژی که  هایی بنگاه غیراز به - را ها بنگاه، داخلی

 را رقبا خود با تفاوت تا کرد تشویق -کنند می دنبال را مطلوب رقابتی های موقعیت و جذاب

. پاسخ کند یم برداری بهره ها تفاوت این از که کنند طراحی را هایی یاستراتژ و دهند تشخیص

استراتژی رقابتی درباره متفاوت بودن »که: این بود « استراتژی چیست؟»به سؤال  مایکل پورتر

 ارزش یک به دستیابی برای ها یتفعال از متفاوت مجموعه عمدی انتخاب معنای به این است.

 5«.است فرد منحصربه

 

 

                                                           
1 - strategic management 
2 - Michael Porter 
3 - Harvard Business School 
4 - resource‐based view (RBV) 
5 - ‘Competitive strategy is about being different. It means deliberately choosing a different set of 

activities to deliver a unique mix of value’. 
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 فصل یکم: مفهوم استراتژي 

عملکرد گیری مستمر اصول و  های جدید منجر به شکل قرن بیست و یکم، چالش ولدر ط

رقابتی بسیاری از صنایع ای بر پویایی  های دیجیتال تأثیر گسترده تکنولوژیاند.  استراتژی شده

کسب تمام بازارها و نبرد استانداردها  منزله بهو موجب خلق مفاهیمی همچون پیروزی  است  داشته

که استراتژی کمتر و  اند شده سبب اتشتاب تغییرسرعت  آفرین و های تحول اند. تکنولوژی شده

 ارتباط استراتژیک  پرورش نوآوری برای های آتی و با خلق گزینه ارتباط باشد در ها طرح باکمتر 

. پیچیدگی این باشد رقیب فضای بازار بی 1اقیانوس آبی یوجو جستو در  باشد داشته بیشتری

 طریق از ها آن - نیست اجرا قابل ها شرکت اکثر برای خودکفایی دیگرها به این معنا است که  چالش

 هستند. وابسته دیگر های بنگاه به ای یندهفزا طور به کاستراتژی یها ائتلاف و یسپار برون

 در جدید تفکر، 2008-9های  لاقتصادی سا رکود ازجملههای مداوم قرن بیست و یکم،  چالش

 علاقهبا ، 2«داری ارزش سهامدار سرمایه» سرخوردگی از .کند یم تشویق را وکار کسب هدف مورد

در  3اجتماعی مشروعیتزیست و نقش  محیط پایداری، اخلاق، به مسئولیت اجتماعی شرکت مجدد

های اصلی در مدیریت استراتژیک  پیشرفت، 1.2شکل  .ه استشدهمراه بلندمدت شرکت موفقیت 

 کند. سال گذشته را خلاصه می 60در 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - blue oceans 
2 - shareholder value capitalism 
3 - social legitimacy 
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 مبانی استراتژي

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .تکامل مدیریت استراتژیک: مضامین غالب :1-2شکل               

 کاوش برای مزیت رقابتی:

 ها تأکید بر منابع و قابلیت 

 ارزش سهامدار رساندن به حداکثر 

 سپاری، تأخیر، کاهش هزینه تمرکز، برون 

 ظهور مدیریت استراتژیک:

  و جایگاه رقابتیتحلیل صنعت 

 ریزی شرکت: برنامه

 مدت های اقتصادی میان بینی های شرکت بر اساس پیش طرح 

 انطباق با آشفتگی:

 برداری از فناوری اطلاعات و ارتباطات بهره 

 پذیری و نوآوری استراتژیک کاوش برای انعطاف 

  های استراتژیک ائتلاف 

 محیطی مسئولیت اجتماعی و زیست 
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 ریزی مالی: بودجه 

 ریزی عملیاتی بودجه 

 ریزی سرمایه  بودجهDCF 
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 فصل یکم: مفهوم استراتژي 

 استراتژی در عصر حاضر

 بهتراتژی در طول زمان، های اس های استراتژی و چگونگی تغییر دیدگاه ریشهبا نگاهی به 

م های اساسی انجا . این کار را با ارائه یک سری سؤالپردازیم یماستراتژی در عصر حاضر ایی شناس

توانیم در عمل  ؟ چگونه میکنیم توصیف را استراتژی توانیم یم چگونهاستراتژی چیست؟ : دهیم می

نفع شود؟ چه کسانی از استراتژی  تدوین می چگونه ها بپردازیم؟ استراتژی استراتژیبه شناسایی 

؟ بردبه کار  نیز های غیرانتفاعی توان مفاهیم و ابزارهای استراتژی را برای سازمان برند؟ آیا می می

 راهای کلیدی که در این کتاب وجود دارد  در پاسخ اولیه به این سؤالات، تعدادی مفاهیم و بحث

 کنیم. رو، با تعریف واژه استراتژی آغاز می ازاین. کنیم معرفی می

 استراتژی چیست؟

آن به اهداف خود  ها از طریق استراتژی ابزاری است که افراد یا سازمان ترین مفهوم، ستردهدر گ

اشتراک تعاریف وجه  دهد. تعدادی از تعاریف واژه استراتژی را ارائه می 1.3رسند. شکل  می

 اقداماتی متمرکز است؛ خاصستراتژی بر دستیابی به اهداف ا که است این وکار استراتژی کسب

به و اینکه استراتژی  است 1منابع تخصیص مستلزم دهند یم تشکیل را استراتژی یک که حیاتی

 .دارداشاره  4یا انسجام 3، یکپارچگی2سازگاری

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - allocation of resources 
2 - consistency 
3 - integration 
4 - cohesiveness 
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 اثری خاص برای رسیدن به یک هدف یا   شده اقدامات طراحیای از  استراتژی: یک طرح، روش یا مجموعه

 است.

 Wordsmythفرهنگ لغت 

  و تخصیص منابع لازم برای علمی  یها دورهذ اتخااقتصادی و  مؤسسهیک تعیین اهداف و مقاصد بلندمدت

 محقق کردن این اهداف.

 (MA: MIT Press ،1962، ، استراتژی و ساختار )کمبریجآلفرد چندلر

 چه در شرکت کند می مشخص که است شده بیان ای گونه به...  کلان اهداف یا مقاصد خرد، اهداف الگوی 

 .باشد باید یا هست که شرکتی نوع و باشد آن در است قرار یا است وکاری کسب

 (Homewood ،IL: Irwin 1972کنت اندروز، مفهوم استراتژی شرکت ) 

 

 

 تعاریف استراتژی.برخی از  :1-3شکل 

 

 کرده ییرتغ بسیارقرن گذشته  نیم در 1یدیم، مفهوم استراتژی بنگاهطور که د حال، همان بااین

 نیز استراتژی است، شده تر بینی پیش یرقابلغ و ناپایدارتر وکار کسب محیط که طور هماناست. 

 .است موفقیت راهکارهای وجوی جست دنبال به بیشتر و مفصل دارد یها برنامه با ارتباط کمتری

ها  مثال اگرچه افراد موفق ممکن است برنامه استراتژیک تفصیلی نداشته باشند، اما آن  عنوان  به

 .دارند را و چگونگی دستیابی به آنبرسند  آن بهخواهند  آنچه میاز های واضحی  ایده

 

 

 

                                                           
1 - firm strategy 
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 فصل یکم: مفهوم استراتژي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وکار. استراتژی شرکت در مقابل استراتژی کسب :1-4شکل 

 معنای به وجه هیچ ، به1عنوان جهت عنوان طرح به استراتژی به بهگذار از تأکید بر استراتژی 

پذیری و  انعطاف ازمطمئناً در یک محیط آشفته، استراتژی باید  .نیست استراتژی نقش تنزل

 درشود.  می تر یتاهم بااستراتژی بسیار است که باشد؛ دقیقاً در این شرایط  برخوردار پاسخگویی

. است ضروری اهداف به دستیابی جهت واضح یریگ جهت تغییر، و قطعیت عدم با محیطی

 جدیدی یها فرصت جایی که و گیرد یم قرار نشده بینی یشپ تهدیدهای معرض در بنگاه که یهنگام

 دریاهای بنگاه در حرکت برای حیاتی ابزار یک به استراتژی هستند، ظهور حال در مداوم طور به

 .شود یم تبدیل طوفانی

 

 

 

                                                           
1 - strategy as plan to strategy as direction 

 استراتژی شرکت

 وکار استراتژی کسب

 جذابیت صنعت

کدام صنایع  در 

حضور داشته باید 

 باشیم؟

 مزیت رقابتی

چگونه باید رقابت  

 کنیم؟

نرخ بازده بالاتر از هزینه 

 سرمایه

 کسب توانیم می چگونه

 کنیم؟ درآمد
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 مبانی استراتژي

 

وکار تفاوت قائل  بحث در مورد استراتژی، معمولاً بین استراتژی شرکت و استراتژی کسبهنگام 

 (.1.4شوند )شکل  می

 رقابت آن در که بازارهایی و صنایع اساس بر راه بنگاه دامن 1استراتژی شرکت 

گذاری در  تصمیمات استراتژی شرکت شامل سرمایه. کند یم تعیین ،کند یم

، 5های جدید گذاری و سرمایه 4ها ، تملک3عمودییکپارچگی ، 2بخشی تنوع

 است. 7ها واگذاری و 6وکارهای مختلف بنگاه بین کسب تخصیص منابع

 یبه نحوه رقابت بنگاه درون یک صنعت یا بازار خاص 8وکار استراتژی کسب 

درون یک صنعت است،  پیشرفترشد و شود. اگر بنگاه به دنبال  مربوط می

 از حوزه اینرو،  رقبای خود ایجاد کند. ازاین نسبت به باید مزیت رقابتی

 .شود یم نامیده نیز 9رقابتی استراتژی عنوان به استراتژی

با آن روبرو است  بنگاه تری نیز بیان نمود. سؤال اساسی که توان به شکل ساده این تمایز را می

پاسخ به این سؤال به دو انتخاب اصلی  «توانیم کسب درآمد کنیم؟ چگونه می»این است: 

چگونه باید رقابت »و « کجا باید رقابت کرد؟»استراتژیک که در بالا مشخص کردیم، مربوط است: 

های  وکار با ساختار سازمانی اکثر شرکت تمایز بین استراتژی شرکت و استراتژی کسب« کرد؟

م مدیریت ارشد و کارکنان استراتژی بزرگ در ارتباط است. استراتژی شرکت معمولاً بر عهده تی

 است.  وکار اصولاً مسئولیت مدیریت بخش شرکت است. استراتژی کسب

وکار  استراتژی کسب ههم بمنظور داشتن یک رویکرد یکپارچه به استراتژی بنگاه،  به کتاب این

 این به امر اینوکار است.  بر استراتژی کسب اولیه ماید . تأکپردازد یماستراتژی شرکت  هو هم ب

 مسائلرو،  ازاین. است رقابتی مزیت خلق توانایی شرکت، یک موفقیت حیاتی شرط که است دلیل

حال، این دو بعد  استراتژی شرکت است. درعین مسائلوکار مقدم بر  استراتژی کسب به مربوط

                                                           
1 - corporate strategy 
2 - investment in diversification 
3 - vertical integration 
4 - acquisitions 
5 - new ventures 
6 - allocation of resources between the different businesses of the firm 
7 - divestments 
8 - business strategy 
9 - competitive strategy 
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 فصل یکم: مفهوم استراتژي 

 داردمزیت رقابتی وکار یک بنگاه، پیامدهایی برای منابع  ه کسبدامن :اند شده  یدهتن درهماستراتژی 

 را باشد موفق ها آن در تواند یم که را ییوکارها کسب محدوده بنگاه یک رقابتی مزیت ماهیت و

 .کند یم تعیین

 را توصیف کنیم؟ بنگاه یک استراتژیچگونه 

مبنایی را فراهم « کند؟ میچگونه رقابت »و « کند؟ بنگاه در کجا رقابت می»همان دو سؤال 

 متعددیابعاد  1کجا. سؤال کند، توصیف کنیم را که یک بنگاه دنبال می  کند تا بتوانیم استراتژی می

، محصولاتی که بنگاه عرضه مستقر است صنایعی که بنگاه در آن دارد. این سؤال به صنعت یا

کند و  ه در آن فعالیت میی کهای حلدنظر بنگاه، کشورها و مهای مشتری مور کند، گروه می

 دهد، مرتبط است. هایی که بنگاه انجام می عمودی فعالیت محدوده

« رقابت برای فردا»نیست. استراتژی با « رقابت برای امروز»در مورد  صرفاًحال، استراتژی  بااین

دستیابی است. این مفهوم پویای استراتژی مستلزم تعیین اهداف برای آینده و چگونگی  مرتبطنیز 

 برسد آن به خواهد یم بنگاه که جایی ،2(ها است. اهداف آینده با مقصد کلی بنگاه )مأموریت به آن

 (.1.5)شکل  مرتبط استو اهداف عملکردی خاص  3(انداز )چشم

 تشخیص دهیم؟ را بنگاه یک استراتژی چگونه 

یافتن استراتژی یک کنیم، برای  حتی اگر بدانیم که چگونه استراتژی یک بنگاه را توصیف 

در اندیشه  اول :یافت موقعیت سه در توان یم را استراتژی وجو کنیم؟ بنگاه کجا را باید جست

در گفتارهای تیم مدیریت عالی از  دوممدیران اجرایی، مدیران ارشد و سایر اعضای سازمان؛ 

اتخاذ  ها آنها و اسناد مکتوب و در تصمیماتی که استراتژی از طریق  در سخنرانی سومو  استراتژی

 مشاهده هستند. تنها دو مورد آخر قابلشود.  می

مدیره و اسناد  جلسات هیئت در صورت -های واضح استراتژی  که بیشتر بیانیه درحالی

های  شرکت یژهو به و ها شرکت بیشتر هستند، محرمانه همواره تقریباً -ریزی استراتژیک  برنامه

گذاران و شرکای تجاری خود و در  وگو از استراتژی خود با کارکنان، مشتریان، سرمایه دولتی، گفت

                                                           
1 - where 
2 - mission 
3 -  vision 
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 مبانی استراتژي

های  سلسله مراتبی از بیانیه 2و راکستاد 1دانند. کولیس صورت لزوم با عموم مردم را ارزشمند می

 اند: ردهسایی کاستراتژی را شنا

 چرا»دهد  ؛ این بیانیه نشان میبیانیه مأموریت، توضیح اساسی اهداف سازمانی است 

 «.هستیم

 به چه اعتقاد داریم و چگونه رفتار خواهیم »کند که  تشریح می ها بیانیه اصول یا ارزش

 «.کرد

 خواهیم به کجا برسیم می»کند که  بینی می انداز پیش بیانیه چشم.» 

  رقابتی ما چه خواهد بود  طرح بازی»کند که  میمطرح بیانیه استراتژی.» 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ت در حال، آماده شدن برای آینده.توصیف استراتژی یک بنگاه: رقاب :1-5شکل 

                                                           
1 - Collis 
2 - Rukstad 

 عنوان جهت: استراتژی به

 شویم؟خواهیم  چه می 

 انداز بیانیه چشم -

 برسیم؟ خواهیم می چیزی چه به 

 مأموریت بیانیه -

 عملکرد اهداف -

 توانیم به آن برسیم؟ چگونه می 

 های توسعه دستورالعمل -

 های سرمایه، تحقیق و توسعه هایی برای هزینه اولویت -

 ها ائتلاف ،M&A های رشد: رشد ارگانیک، حالت -

 

 

 

 

 

 

 یابی: عنوان موقعیت استراتژی به

 کنیم؟ کجا رقابت می 

 دامنه بازار محصول -

 دامنه جغرافیایی -

 عمودی دامنه -

 کنیم؟ می چگونه رقابت 

 مبنای مزیت رقابتی ما چیست؟ -

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                   آینده برای شدن  آماده                                                      حال برای رقابت
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 فصل یکم: مفهوم استراتژي 

 

کننده استراتژی را در  طرح بازی باید سه مؤلفه تعین کنند استدلال می و راکستاد کولیس

 )چگونه رقابت خواهیم کرد(. 3)جایی که رقابت خواهیم کرد( و مزیت 2هدامن ،1برگیرد: اهداف

ها یافت  های شرکت سایت ها معمولاً در صفحات وب ای از برخی یا تمام این بیانیه نسخه 

های  مدت کیفی و کمی، اغلب در ارائه تر استراتژی، ازجمله اهداف میان مفصلهای  شود. بیانیه می

های شرکت  سایت وب« گذاران برای سرمایه»مدیریت ارشد به تحلیلگران که معمولاً در صفحات 

)کجا؟( و مزیت )چگونه؟( را  دامنهتر درباره  . اطلاعات دقیقدشو می یافت ،شده است گنجانده 

های  ها پیدا کرد، اما یافتن این نوع اطلاعات برای شرکت های سالانه شرکت توان در گزارش می

ها  های عمومی استراتژی، از طریق نقش آن بیانیه بودن مفیدحال،  صی دشوار است. بااینخصو

انداز و  های چشم در بیانیهویژه  د. این امر بهشو سایل ارتباطات عمومی محدود میعنوان و به

های واضح استراتژی  رو، ضروری است بیانیه ای هستند، مشهود است. ازاین کلیشهکه غالباً   مأموریت

 د:شونابل تصمیمات و اقدامات بررسی در مق

 های مالی، اغلب  های بیانیه کند؟ یادداشت گذاری می شرکت پول خود را در کجا سرمایه

 دهد. وکار ارائه می ناحیه و بخش کسب را بر اساس  یهسرماای ه تفکیک دقیقی از هزینه

 شده شرکت  دهد؟ شناسایی حق اختراعات ثبت هایی را توسعه می شرکت چه تکنولوژی

ه و اتحادیه اروپا( متحد ایالات)با استفاده از بانک اطلاعاتی آنلاین دفاتر حق اختراع 

 .استآن مسیر تکنولوژیکی  مایانگرن

 آغاز ای گذاری عمده های سرمایه شده است؟ چه پروژه چه محصولات جدیدی منتشر 

 مطبوعاتی های یانیهباند؟  شده  یا چه کسانی برای مدیریت عالی استخدام و استشده 

 .ندک یم اعلام را استراتژیک تصمیمات این معمولاً شرکت یک

ن منظور ساخت شناسایی استراتژی یک بنگاه، مستلزم استفاده از منابع چندگانه اطلاعاتی به 

 دهد، است. و آنچه واقعاً انجام می کند یمبیان تصویری کلی ازآنچه شرکت 

 

                                                           
1 - objectives 
2 - scope 
3 - advantage 
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 مبانی استراتژي

 مقابل ظهورشود؟ طراحی در  استراتژی چگونه ایجاد می

مدیریت استراتژیک است.   موردبحثترین مسائل  یکی از داغ ،ها شرکت استراتژی ایجاد نحوه

مدیران  مشارکته در آن استراتژی نتیجه کند ک تأکید بر تحلیل استراتژی، دیدگاهی را تشویق می

یق انطباق با شرایط نیز حال، استراتژی ممکن است از طر در تحلیلی سنجیده و عقلایی است. بااین

 برندهمثال استراتژی   عنوان  : بهاست انیکس موفق یها شرکت از بسیاری مورد در این و ظاهر شود

کوچک و  در شهرهای، استقرار 2های فروشگاه بزرگ، توزیع قطب و اقمار بر مبنای شکل 1مارت وال

سرچشمه گرفته و یک سری از حوادث تاریخی  3های سام والتون اندیشه ازکارکنان که  انگیزش

 است. شده ساخته است،

منتقد برجسته رویکردهای عقلانی به طراحی استراتژی است. او بین  4هنری مینتزبرگ

، 5شده استراتژی طراحی. ه استتمایز قائل شد نوظهورو  محقق شدهشده،  های طراحی استراتژی

شود. حتی در اینجا، استراتژی  استراتژی است که از طریق تیم مدیریت ارشد پرورانده می

زنی و  وگو عقلانی است و بیشتر نتیجه مذاکره، چانه شده، کمتر محصول بحث و گفت طراحی

 6شده محقق استراتژیحال،  های درگیر در فرایند است. بااین سازش در میان بسیاری از افراد و گروه

شده مرتبط است  تنها تا حدی با استراتژی طراحی -شده است  پیاده که است استراتژی واقعی -

. (است شده محقق ،شده درصد از استراتژی طراحی 30تا  10تنها که  دهد یم)مینتزبرگ نشان 

 7نوظهوراستراتژی  ران آ ، چیزی است که مینتزبرگشده  قحقمکننده اصلی استراتژی  تعیین

 جداگانه صورت بهدر آن مدیران  که گیرد می نشئت  از فرایندهای پیچیده که تصمیماتی -دنام می

طبق گفته  .دهند یم وفق بیرونی متغیر شرایط با و آن را نمایند شده را تفسیر می ی طراحیاستراتژ

 بلکه است، ها یاستراتژ تدوین واقعی چگونگی از نادرست روایتیتنها طراحی منطقی  مینتزبرگ، نه

 .استسازی  استراتژی برای ضعیفی شیوه

                                                           
1 - Walmart 
2 - hub‐and‐ spoke distribution 
3 - Sam Walton 
4 - Henry Mintzberg 
5 - intended strategy 
6 - realized strategy 
7 - emergent strategy 
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 فصل یکم: مفهوم استراتژي 

یک  چیزی است که فارغ از جزییات کارکرد روزانهستراتژی این تصور که ا» ینتزبرگم به زعم

 1«.است شده شناختهمدیریت استراتژیک   رگبز یها مغلطه، یکی از شود یمخلق سازمان 

تعامل پیوسته از طریق  تطبیق و یادگیری را امکان ،سازی استراتژی به نوظهوررویکردهای 

 حال در دائماً تجربه به توجه با استراتژی آن در که سازی استراتژی بین تدوین استراتژی و پیاده

 .سازد یم ممکن ،است بازنگری و تعدیل

تقریباً همیشه ترکیبی از طراحی منطقی متمرکز و تطبیق  سازی استراتژی ر عمل،د

که از طریق  فرایندهای سازمانی استاز  طراحی استراتژی، شامل تعدادی جنبهغیرمتمرکز است. 

تر این  های بزرگ گیرد. در شرکت گیری قرار می ، بحث و تصمیمها استراتژی مورد کنکاش آن

ریزی استراتژیک است که با  ایند رسمی برنامهمدیره و یک فر فرایندها شامل جلسات هیئت

حال، استراتژی  درعین شود. های استراتژی تکمیل می رگاهتر مانند کا رویدادهای مشارکتی گسترده

میانی  ویژه مدیریت از طریق تصمیماتی که توسط هر یک از اعضای سازمان و به مستمرطور  به

 درواقعصورت غیرمتمرکز و از پایین به بالا  د. ظهور استراتژی بهشو شود، تصویب می اتخاذ می

برای کنار گذاشتن  2تر منجر شود. تصمیم تاریخی اینتل ممکن است به تدوین استراتژی رسمی

توسط واحد  اتخاذشدهها از طریق تصمیمات تدریجی  های حافظه و تمرکز بر ریزپردازنده تراشه

 شروع ،عنوان استراتژی اعلام شد بعداً از سوی مدیریت ارشد بهوکار و مدیران کارخانه که  کسب

 .شد

فرایندی که  -کند ریزی استراتژیک، طراحی و ظهور را ترکیب می ها برنامه در بیشتر شرکت

 کند. تعادل بین این دو تا حد زیادی به ثبات و از آن یاد می 4شده ریزی ظهور برنامهعنوان  به 3گرنت

 مثال، کلیسای کاتولیک رُم  عنوان  شرکت بستگی دارد. بهیک وکار  محیط کسببینی  پیشقابلیت 

و  5، القاعدهریزی استراتژیک برای گوگل حال، برنامه . بااینحضور دارد نسبتاً باثبات یمحیط در

 بروز با باید بقیه. شود یم محدود دستورالعمل و اصل چند به ناچار به ،6شرکت بانکداری زیمبابوه

 ،شود یم بینی یشپ قابل کمتر و تر آشفته وکار کسب محیط که طور همان .شوند پدیدار شرایط

                                                           
1 -‘The notion that strategy is something that should happen way up there, far removed from the 

details of running an organization on a daily basis, is one of the great fallacies of conventional 

strategic management.’ 
2 - Intel 
3 - Grant 
4 - planned emergence 
5 - Al Qaeda 
6 - Zimbabwe Banking 
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 در .شود یم مرتبط خاص تصمیمات با کمتر و ها دستورالعمل با بیشتر سازی استراتژی بنابراین

 .گردیم یبرم مسائل این به دوباره فصول آتی

 کند؟ هایی را ایفا می استراتژی چه نقش

های  ریزی شرکت به مدیریت استراتژیک، مستلزم انتقال استراتژی از بخش گذار از برنامه

را درون  متعددیهای  ، استراتژی نقشترتیب ینا به است.  کز رهبری شرکتریزی به مر برنامه

 کند. می بازیها  سازمان

است که به  یهما دروناستراتژی یک الگو یا      1گیری عنوان پشتیبان تصمیم استراتژی به

 چنین غیاب در توانند ینم ها سازمان یا افراد چرا اما؛ بخشد تصمیمات فرد یا سازمان انسجام می

در سال  2«انسان در برابر رایانه»مبارزه شطرنج  بگیرند؟ بهینه تصمیمات بخشی وحدت موضوع

 شرکت ساخت 4در برابر رایانه دیپ بلو 3فونظر بگیرید که در آن گری کاسپار را در 1997

 شکست خورد. 5ماِ بی آی

 دهد یم اجازه آن به  یمحاسبات قدرت و العاده خارق حافظه ه استراتژی نیازی نداشت.دیپ بلو ب

 هرچندکاسپاروف،  .دهد تشخیص بزرگ تصمیم درخت یک اساس بر را خود بهینه یها حرکت تا

بود: تحلیل تصمیم او در معرض  6عقلانیت محدود تابع ولی باز جهان بود، ترین شطرنج بزرگ

سازد. استراتژی برای بازیکنان شطرنج،  ها را محدود می انسان همههای شناختی بود که  محدودیت

 ارائه ،کند ها کمک می یابی و خلق فرصت گیری را که به موقعیت ها و معیارهای تصمیم دستورالعمل

 .دهد می

 

 

 

 

                                                           
1 - strategy as decision support 
2 - man versus computer 
3 - Garry Kasparov 
4 - Deep Blue 
5 - IBM 
6 - bounded rationality 
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 فصل یکم: مفهوم استراتژي 

 

 طیف 1کردن محدود با استراتژیاول،  بخشد. بهبود می جهتگیری را از چند  استراتژی، تصمیم

 3(حساب سرانگشتی) 2اکتشاف عنوان به با عمل و شده  گرفتهنظر در  یمتصم های ینهگز از وسیعی

را کاهش   تصمیم مسئلهقبول برای یک  بلحل قا برای یافتن یک راه نیاز مورد جستجوی که

دهد که دانش  اجازه می سازیتژی استرا یندفرا یک ،دوم .کند می ساده را گیری یمتصم ،دهد می

، استفاده از ابزارهای سازی یند استراتژیادآوری و یکپارچه شود. سوم، یک فرافراد مختلف گر

ها  با آن این کتاب آتیهای  هایی که در فصل و تکنیک ها نماید: چارچوب تحلیلی را تسهیل می

 روبرو خواهیم شد.

ترین چالش مدیریت یک سازمان،  بزرگ      4عنوان یک وسیله هماهنگی استراتژی به

 ارتقا تچند جه از را هماهنگی تواند یم استراتژیاقدامات اعضای مختلف سازمان است.  یهماهنگ

های قدرتمندی هستند که  ابزارهای استراتژی،  بیانیه. است ارتباطی وسیله یک استراتژی اول،. دهد

 منتقلکت را به تمام اعضای سازمان تواند هویت، اهداف و موقعیت شر مدیرعامل می آن طریقاز 

 یها گروهکافی نیست. برای اینکه هماهنگی مؤثر باشد، مشارکت  ییتنها بهحال، ارتباط  نماید. بااین

 نظر تبادل محلد توان ریزی استراتژیک می فرایند برنامه. است ضروری سازمان دهنده یلتشک مختلف

سازی  ، پیادهاستراتژی پس از تدوینکند.  فراهم شود، ایجاد اجماع و مبادله نظرات آن در کهرا 

ریزی استراتژیک  استراتژی از طریق اهداف، تعهدات و اهداف عملکردی که در دوره زمانی برنامه

جهت ثابت   را برای اطمینان از حرکت سازمان در یک مکانیسمیگیرند،  رد نظارت قرار میمو

 کند. فراهم می

 

 

 

 

                                                           
1 - constraining 
2 - heuristic 
3 - rule of thumb 
4 - strategy as a coordinate device 
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 مبانی استراتژي

 رقابت چگونگی به تنها نهنگر است. استراتژی  استراتژی آینده     1عنوان هدف استراتژی به

مقصود کلیدی  .است مربوط نیز دش خواهد  تبدیل آینده در بنگاه آنچه به بلکه حاضر حال در بنگاه

 برایتواند  ه میهایی است ک آرمان ، بلکه تعییننیست توسعه بنگاه  تحقق تنها  نگر استراتژی آینده

از اصطلاح قصد  5و سی. کی. پراهالاد 4هملگری  .به وجود بیاورد 3و انگیزه 2الهام اعضای سازمان

قصد »کنند:  ها استدلال می کنند. آن برای توصیف موقعیت رهبری مطلوب استفاده می 6استراتژیک

برای  عالی مدیریت سپسشود.  ها می طلبی شدید بین منابع و جاه انفصالاستراتژیک سبب عدم 

 مفهومی« .کشد رقابتی جدید، سازمان را به چالش می های ین شکاف، از طریق ایجاد مزیتبستن ا

 و منابع تخصیص و تناسب مورد در کمتر استراتژی که بود این آورند دست به پراهالاد و همل که

و خطوط  9، ویرجین8آمده از تویوتا دست است. شواهد به 7منابع استقراض گسترش و مورد در بیشتر

فرهنگ  طلبی، نوآوری و جاه سببدهد که کمبود منابع ممکن است  نشان می 10ت وستوهوایی سا

 اشاره مشابهی نکته به 12و جری پوراس 11شود. جیم کالینز «موفقیت در برابر شانس»فرهنگ 

مِرک، والت  -اند  سال یا بیشتر رهبران بخش خود بوده 50های آمریکایی که برای  : شرکتکنند یم

 13«بلندپروازانه و یجمه بزرگ، اهداف»از طریق تعیین  همگی -و فورد ماِ بی آی ،، تری امدیزنی

 اند. ایجاد کرده خود را در انگیزه و تعهد

 جهترا که  سربازان از گروهی داستان 15کارل ویک     14و جهت انگیزش عنوان بهاستراتژی  

ها احساس  آن .کند یمبازگو  ،کنند یم گم برف طوفان از پس را خود راه آلپ کوه رشته  شناسایی

کردند تا اینکه یکی از سربازان یک نقشه کهنه جیبی پیدا کرد. پیدا کردن  س و ناامیدی میأی

کنند تا به مسیری  بخشید و اعضای گروه طبق نقشه مسیر را طی می نقشه به این گروه انگیزه 

کوه پیرنه  رشته ها متوجه شدند که نقشه متعلق به  رسند. پس از رسیدن به پناهگاه آن آشنا می

                                                           
1 - strategy as target 
2 - inspire 
3 - motivate 
4 - Gary Hamel 
5 - C. K. Prahalad 
6 - strategic intent 
7 - resource leverage 
8 -  Toyota  
9 -  Virgin 
10  - Southwest Airlines 
11 - Jim Collins 
12 - Jerry Porras 
13 - Big, Hairy, Ambitious Goals (BHAG) 
14 - strategy as animation and orientation 
15 - Karl Weick 
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ترین نقش  گیریم که نقشه همانند استراتژی است. اغلب مهم ده است. از این داستان نتیجه میبو

دهد تا منسجم شوند و با تشویق و بو جهت  هها انگیز ه به افراد درون سازماناستراتژی این است ک

یا برسند حتی اگر طرح درست نباشد. البته که کار با یک نقشه  جهتهمکاری بتوانند به تمرکز و

 .باشد یمپذیرتر  تر، امکان یک طرح دقیق

 نفعان استراتژی: به نفع چه کسی؟ سهامداران در مقابل ذی

و نقش مرکزی  یما کردهبرجسته  را کند میبازی ها  که استراتژی در سازمان متعددیهای  نقش 

، درک یک فرد با اهداف شخصی آسان است اهدافشان به دستیابی برای ها سازمان به کمک آن

ها از افراد و  سازمان .است تر مشکل کمی هستند اهداف دارای ها سازمان اینکه ولی تصوراست، 

های متفاوتی داشته باشند.  ها ممکن است هدف اند که بسیاری از آن شده های مختلفی تشکیل گروه

 با ها ممکن است در بعضی مواقع ها احتمالاً اهداف متعددی دارند که برخی از آن درنتیجه، بنگاه

وکارها به دنبال خلق  می کسبترین سطح، تما وجود، در گسترده در تعارض باشند. بااین یکدیگر

. البته این امر سؤالاتی در مورد اینکه منظور از ارزش باشند یهای خود م رزش از طریق فعالیتا

. تعریف ارزش ساده کند یمایجاد  برد را وکار سود می سبک شده خلقچیست و چه کسی از ارزش 

از طریق اثر متقابل عرضه و تقاضا و از   یک موضوع عینی است. درک ارزش ندرت بهنیست، زیرا 

وکار، ارزش معمولاً برحسب  کسبشود اما در دنیای  طریق فرایندهای مذاکره و مباحثه مطرح می

ها برای  شود. بنگاه پولی که از طریق تمایل مشتریان به پرداخت کالا یا خدمات است، برآورد می

ها برای کالاها یا  کنند تا حدی که رضایت مشتریان از قیمتی که آن خلق می مشتریان خود ارزش

 رود.بکنند، فراتر  خدمات پرداخت می

شود: کارکنان )حقوق و  توزیع می متعددیاحزاب ها بین  شده توسط بنگاه خلق  1«ارزش»

که  دهندگان )بهره(، موجر )اجاره(، دولت )مالیات( و مالکان )سود(. با توجه به این دستمزد(، وام

عنوان  وکارها به شود، در نظر گرفتن تمامی کسب توزیع می تعددها بین احزاب م افزوده بنگاه ارزش

نماید، امری  باتی چندگانه عمل میمندی حوزه انتخا یک عامل که در جهت سود و بهره

نفع که در  های ذی گروه عنوان ائتلاف وکار به ی کسبها برانگیز است. این دیدگاه از سازمان وسوسه

رویکرد عنوان  منافع مختلف و اغلب متعارض است، به بین آن نقش مدیریت ارشد برقراری تعادل

 شود. می هخواندبه بنگاه  2نفع یذ

                                                           
1 - value 
2 - stakeholder approach 
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نفعان کلیدی  بندی نیازهای ذی یک ابزار مفید برای شناسایی، درک و اولویت 1نفع تحلیل ذی

 یک در درگیر شدن به ملزم را ها سازمان و باشد یمدر تعارض  اغلب نفعان یذاست. نیازها و اهداف 

های کلیدی  برخی از گام 2برایسون .کند یم چندگانه روابط و اهداف مدیریت و تعادل مداوم فرایند

 :کند نفعان را تشریح می تحلیل ذی در

 لزم یک جلسه طوفان فکری بین این مرحله معمولاً مست -بالقوه  نفعان یذ تهیه فهرست

 است؛ و آگاه مطلع یها گروه

 ها در سازمان؛ بر اساس اهمیت و تأثیر آن نفعان یذ بندی رتبه 

 مان را مورد ارزیابی قرار ساز ردها عملک آنا ب نفع ذیمعیارهایی که هـر  تهیه فهرست

 ؛(نفع ذی )یا انتظارات دهد می

  ؛نفعان یذدر مورد چگونگی عملکرد سازمان از دیدگاه  گیری تصمیم 

 ؛نفع هر ذی ساختند جهت خوشنو اقدامات شناسایی 

 مان.ساز بر نفع یذ هر یرگذاریتأث نحوه تعیین 

 

 

 

 

 

 .نفعان ذی منفعت/  قدرت شبکه :1-6 شکل

 

 

 

                                                           
1 - stakeholder analysis 
2 - Bryson 

 نهادها

 آفرینان نقش سازان زمینه

 عوام

                           

 پایین                                                    منافع سطح بالا                

 . پایین   

 

 قدرت

 

 .بالا  
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)شکل  اند داده پیشنهادرا  فعتمن /قدرت شبکه 2و آکرمن 1به این تحلیل، ادن برای کمک

از  منظور .شود یمترسیم  4نفعان یذو منفعت  3نفعان یذاین شبکه بر مبنای دو معیار قدرت  (.1.6

اتخاذی و آینده  های یاستسبر منابع سازمان،  نفعان یذاست که  یریتأثقدرت، میزان نفوذ و 

و  باشند یمرا دارا  نفعان یذو عملکرد سایر  ها یتفعالبر و همچنین توانایی نفوذ  گذارند یمسازمان 

. آورند یمو دستاوردهای سازمان به دست  ها یتفعالاز  نفعان یذمنظور از منفعت، عوایدی است که 

 :شوند یمتقسیم به چهار دسته  نفعان یذبر این اساس، 

 شامل ندتوا یم کهنفعت و قدرت بالایی برخوردارند که از م نفعانی یذ :5ینانآفر نقش 

 کارکنان از برخی و رقیب یا همکار یها سازمان سهامداران، یا مالکین مدیران، گروه

 .نددار توجه آن پیشرفت و سازمان تداوم به عمدتاً ینانآفر نقش گروه .دباش سازمان

 که از قدرت کافی برخوردار نیستند که منفعت زیادی دارند اما نفعانی یذ :6نهادها 

 تحقیقاتی، مراکز و ها دانشگاه شهروندی، و اجتماعی مهم یها گروه شامل دتوان یم

 گروه .دباش سازمان کارکنان از دیگر برخی حتی و محلی شوراهای یا شهر شوراهای

 .کنند یم نگاه سازمان خروجی و کیفیت به بیشتر نهادها

 از کمی مستقیم منفعت اما برخوردارند کافی که از قدرت نفعانی یذ :7سازان ینهزم 

 شهرداری مالیات، اداره مانند دولتی یها سازمان دولت، شامل تواند یم که دارند سازمان

 .اندیشند یم سازمان از درآمد کسب امکان به عمدتاً سازان ینهزم گروه .دباش ها بانک و

 و جامعه مردم عامه بیشتر که برخوردارند پایینی قدرت و منفعت از که نفعانی یذ :8عوام 

 دست از پی در و هستند کار محافظه معمولاً عوام گروه .گیرد یم دربر را آن معمولی افراد

 .هستند سازمان در خود موجود موقعیت نرفتن

 

 

 

                                                           
1 - Eden 
2 - Akerman 
3 - stakeholder power 
4 - stakeholder interest 
5 - players 
6 - subjects 
7 - context setters 
8 - crowd 
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.منفعت/  قدرت شبکه در نفعان ذی مواضع به پاسخ :1-7 شکل  

 های مختلف پاسخ به گروه ا نشان دهد چگونه مدیرانکند ت شبکه را بازنویسی می 1.7شکل  

 توانید می افراد مکانی موقعیت تعیین با بالا، در شکل ها را برآورده سازند. دهند تا بتوانند منافع آن

 :کنید گزینش را است تر مناسب خود نفع یذ برای که اقدامی

 نفعان ذی گروه ترین مهم دارند قرار ناحیه این در که افرادی: زیاد منفعت -زیاد قدرت 

 برای را خود تلاش همه و باشید داشته ها آن با را تعامل بیشترین باید بنابراین. هستند

 .ببندید کار به آنان داشتن نگه راضی

 یرسان اطلاع شود، جلب رضایتشان که یا اندازه به افراد این به :کم منفعت -زیاد قدرت 

 زمان در تا باشند مطلع شما های فعالیت و پروژه کلیات و ها مزیت از باید گروه این. کنید

 .کنند حمایت شما از لازم

 ها آن به و کنید رسانی اطلاع همیشه نفعان ذی از گروه این به: زیاد منفعت -کم قدرت 

 شما به پروژه جزئیات در توانند می ها آن. ندارد وجود خاصی مشکل که دهید اطمینان

 .برسانند زیادی کمک

 و انرژی ارتباط، ایجاد با و باشید داشته نظر زیر فقط را گروه این: کم منفعت -کم قدرت 

 .ندهید هدر به بیهوده را خود وقت

برخوردار است و اهمیت آن  ها سازماندر مدیریت  ای یژهواز اهمیت  نفعان یذشناخت و تحلیل 

که در  طور همانه است. دآشکار گردی ازپیش یشبنیز  یرانتفاعیغدولتی و  یها سازماندر 

                                  

 منافع                 پایین سطح      بالا                         

 پایین   

   . 

 

 قدرت

 

 

 .  بالا 

 

 

 تلاش حداقل استراتژی

 اهمیت( کم نفعان )ذی
 

 رضایت ایجاد استراتژی

 اولیه( نفعان )ذی 

 

سازی  آگاه استراتژی 

 ثانویه( نفعان )ذی

 

 دادن مشارکت استراتژی 

 نفعان اصلی( )ذی
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، انتظارات و ها خواستهکلیدی سازمان،  نفعان یذفهرست نیز آمده است،  نفعان یذنوین  های یهنظر

 یزیر برنامهبر  خصوص بهو این موضوع  کند یمو تغییر  ثابت نبوده ها آناثرگذاری  های یسممکان

 یدرست به که یدرصورت، نفعان یذمشارکت  کهکند  برایسون پیشنهاد می سازمان، اثرگذار است.

. این امر ایفا کند بزرگی نقش بازنگری استراتژی سازی و تدوین، پیاده درتواند  دهی شود، میسازمان

توانمند اغلب اهداف  نفعان یذاست، جایی که  حائز اهمیتبخش عمومی و غیرانتفاعی بسیار در 

ها، تولید سود برای  کلیدی خود را دارند. در مقابل، در بسیاری از کشورها نگرانی اصلی بنگاه

؟ بحث بسیار مهمی است، باشد چه کسی منافع خدمت در باید استراتژیاست. پرسش  نفعان یذ

 سهامداران را نشان داد،داری  های سرمایه برخی از کاستی 2008بحران مالی سال  ازآنجاکه یژهو به

 کنیم. های اصلی را بررسی می در بخش بعدی برخی از استدلال، رو ینازا

 ؟باشد  اولویت در استراتژی: منافع چه کسی باید

در  خصوص به است، طولانی نتس یک دارای نفعان چندگانه مفهوم تعادل شرکت در منافع ذی

اند،  کرده ییدتأ داری سهامدار زبان، بر سرمایه . در مقابل، بیشتر کشورهای انگلیسیآسیا و قاره اروپا

های ها در تفاوت. این تفاوتها تولید سود برای مالکان است که در آن وظیفه برجسته شرکت 

و  ، انگلستانکانادا ه، متحد. در ایالاتشودیم  ها منعکسالمللی در تعهدات قانونی شرکتبین

دن در جهت منافع سهامداران هستند. در ها ملزم به عمل کر مدیره شرکت استرالیا، هیئت

طور قانونی ملزم به در نظر گرفتن منافع کارکنان، دولت و  ها به کشورهای اروپایی، شرکت

ها باید منحصراً در جهت سود مالکان خود  که شرکت اقتصادی هستند. این یها مؤسسه   یطورکل به

 نفعان را نیز دنبال نمایند، یک بحث همیشگی است. عمل کنند یا باید اهداف سایر ذی

های  بسیاری از شرکت -در تعالی بود  1داری سهامدار آنگلوساکسون ، سرمایه1990در دهه 

خود را تغییر دادند تا پاسخگویی خود را نسبت به  2میت شرکتیحاکها و  اروپایی و ژاپنی استراتژی

ر سازی قرن بیست و یکم، موضوع حداکث ول، در طوجود ینباامنافع سهامداران افزایش دهند. 

های  پاداش(، 4، ورلدکام3کاری مالی )انرون مدت، دست کوتاه گرایش به منافع اسهامدار بارزش 

 - 2009های  بحران مالی سال موجبمدیریت ریسک که  شکست درمدیران اجرایی و  ازحد یشب

زیست،  مشتریان، جامعه و محیط کارکنان، در برابر وکار یک کسب .همراه بودشد،  2008

 د.داراخلاقی  های مسئولیت

                                                           
1 - Anglo‐Saxon 
2 - corporate governance 
3 - Enron 
4 - WorldCom 
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 سود و هدف

حداکثر  ،تر دقیق بیان است. حداکثر سازی سود )به درآوردن پول وکار چیزی فراتر از کسب 

آورد،  ( مبنایی مناسب برای ساختن ابزارهای تحلیل استراتژی فراهم میسازمانی سازی ارزش

رغیب لاب اجتماعی تانق یک وکاری برای تسریع کسب ایجادرا به  1هدفی که هنری فورد حال ینباا

 نبود. درآوردن پول کرد،

پایین خواهد قدر  قیمت این خودرو آن خواهم خودرویی برای جمعیت کثیری بسازم ...  من می»

شد و با خانواده خود از نعمت ها با خوبی ندارد قادر به داشتن یکی از آن درآمدبود تا هرکسی که 

لذت ببرد ... وقتی کارم را تمام کنم، هرکسی استطاعت خرید یکی بزرگ و آزاد  فضایدر  گردش

 «.ها را خواهد داشت و همه یکی را خواهند داشت از آن

که با  نها بیشتر از آ طورکلی انجام داد: آن توان درباره کارآفرینان به ملاحظات مشابهی را می 

ترین  شوند. به همین ترتیب، بزرگ انگیخته میبربا اشتیاق آفرینش  انگیخته شوندبر نوید ثروت

هایی هستند که با عواملی  لحاظ سود و ارزش سهامدار شرکت های موفق و پایدار دنیا به شرکت

اهداف انداز و  ، چشماند. مطالعات متعددی به نقش قصد استراتژیک شده  غیر از سود برانگیخته 

واقع، عکس این موضوع نیز  . دراند کرده اشارهپیش راندن موفقیت پایدار شرکت در  هبلندپروازان

ار دارند، سودآوری و ایجاد ارزش سهامد هایی که بیشترین تمرکز را بر درست باشد: شرکت تواند یم

 در دستیابی به آن اهداف ناموفق هستند. یتوجه طور قابل اغلب به

 است؟ ناموفق خود هدف تحقق در غالباً سود پیگیری چرا

، سود تنها یک راهنمای مؤثر برای اقدامات مدیریتی خواهد بود، به شرطی که مرحله اول در

مدیران  چشمتواند  سودآوری می مورد در وسواسکند.  مدیران بدانند چه چیزی سود را تعیین می

ساختن یک »طور معکوس، یک هدف استراتژیک  د. بهببنبرتر  عملکرد واقعی های ران یشپرا بر 

ساختن »( یا )فورد« کثیری که هرکسی قادر به استطاعت آن خواهد بودخودرو برای جمعیت 

ترین شرکت برای تغییر تصور جهانی  شده شدن به شناخته تبدیل»)بوئینگ( یا « هواپیماهای بزرگ

 منابع هدایت سمت به را شرکت یک تواند یم( 1950، 2)سونی« از کیفیت پایین محصولات ژاپنی

 د.برتر شونجر به سودآوری بلندمدت م یتنها در -دهد  سوق خود صنعت در رقابتی مزیت

                                                           
1 - Henry Ford 
2 - Sony 
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 اند. این موضوع در فرهنگ داشته  را در خود زنده نگه هدفمندی حسها  برخی از شرکت

، حفظ و حال ینباا. نهادینه شده استو در استراتژی و رفتار رهبران شرکت  سازمانی درونی سازی 

 انداز و هدف است. مثلاً: بیانیه صریحی از مأموریت، چشم مستلزم معمولاًتقویت درک از هدف 

 استفاده و دادن دسترس قرار در اطلاعات دنیا و سازماندهی»است:  این یت گوگلمأمور 

 «.ها آن از جهانی

 «است. برای  بهتر برای تعداد زیادی از افراد زندگی روزمره ساختن 1انداز ایکیا چشم

ای از محصولات خانگی زیبا و  رسیدن به این هدف، ایکیا سعی در طراحی طیف گسترده

ها را داشته  کاربردی با قیمت بسیار پایین دارد تا جایی که بیشتر مردم توانایی تهیه آن

 «باشند.

 یند ابرای ارائه پلتفرم فر زار نوظهورزع را در بادر تلاش است تا رهبری بلامنا 2پآ اس

 ها شرکت برای اطلاعات فناوری با وکار کسب نوآوری به وکار تعریف و ایجاد کند و کسب

 ببخشد. سرعت جهان سراسر در صنایع و

 عدالتی اجتماعی در  بی کردن فقر، گرسنگی و کن ریشه امدادرسانی برای 3هدف آکسفام

 است.جهان 

 رسد می نظر به بعیدهماهنگ است. نتیجه تلاش  ،است. موفقیت مربوط به انگیزش دومین عامل 

 باشد شرکت نفعان یذ سایر و کارکنان بخش الهام ،سهامداران بازدهی رساندن حداکثر به که هدفِ

گذار  ، بنیان4دنیس باک. بود نخواهد مؤثر نیز ها آن بین وحدت و همکاری ایجاد در احتمالاً و

 ، تشبیه زیر را بیان کرده است:5اس یی المللی ای شرکت انرژی بین

وکار همانند تنفس برای زندگی است. تنفس برای زندگی ضروری است، ولی  سود برای کسب

وجود  ک شرکت ضروری است، اما دلیلهدف زندگی نیست. به همین ترتیب، سود برای وجود ی

 شرکت نیست.

 

                                                           
1 - IKEA 
2 - SAP 
3 - Oxfam 
4 - Dennis Bakke 
5 - AES 
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اقتصادی جدید و کارآفرین متداول است و در  یها مؤسسهبیشتر  دریک حس هدفمندی 

باسابقه  های های بخش غیرخصوصی نیز بسیار مشهود است؛ اما در مورد شرکت بسیاری از سازمان

، است  وجود داشته که احتمالاً در زمان تأسیس ها آن برای حس هدفمندی چطور؟ چه اتفاقی

 ؟افتاده است

لیل د دوره زندگی ولتوانند در ط ها می شرکتشود یا  آیا هدف سازمانی از بدو تولد القا می

 خود وضوح با هدف ها که به از شرکت کنند؟ مطمئناً بسیاری تعدیلخود را انتخاب یا  وجودی

 ازآنچه اندکی که دارند مأموریتی -3، والت دیزنی2جانسون اندجانسون ، 1پی اچ -شوند می  شناخته

کند  استدلال می 4حال، سینتیا مونتگومری است. بااین ییریافتهتغ ،اند کردهبیان  ها آن گذاران یانبن

، درواقع ؛وظیفه همیشگی مدیرعامل است« نندهتعیین کردن یک هدف سازمانی متقاعدک»که 

ر وجود دارد. برخی از است. چالش پیوند دادن تغییرات با استمرا« مسئولیت اصلی مدیرعامل»

، ماِ بی آی در 5گرستنر -اند  شده  مهندسی  شرکتی توسط رهبران شرکتی  های  برگشت ینتر موفق

 ها ارزش و سنت با توسل به استمرار را سازمانی هدف که هستند کسانی-در والت دیزنی 6آیسنر

و در آنجا بررسی  خواهیم شد روبرودوباره  9در فصل  بحث این با .اند کردهتجدید و بازنگری 

 .شود یمحقق مونه استراتژی در عمل کنیم که چگ می

 

 

 

 

                                                           
1 - HP 
2 - Johnson & Johnson 
3 - Walt Disney 
4 - Cynthia Montgomery 
5 - Gerstner 
6 - Eisner 
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 مسئولیت اجتماعی شرکت بر سربحث  

 مسئولیت مرکز مناظره اخیر پیرامون «باشد کسی چه منافع خدمت در باید استراتژی» مسئله 

 است. تعهدات یک شرکت نسبت به جامعه چیست؟ 1 اجتماعی شرکت

 حل برای وکارها کسب الزام با شدید مخالفت در ،آزاد بازار اقتصاددان ،2میلتون فریدمن

داند.  را هم غیراخلاقی و هم نامطلوب می  مسئولیت اجتماعی شرکت جامعه، تر گسترده مشکلات

کند  می صرفهایی  پروژه برای غیراخلاقی است زیرا مستلزم آن است که مدیریت، پول مالکان را

م آن است که مدیران اجرایی اند و نامطلوب است زیرا مستلز ها را تصویب نکرده که مالکان آن

وکار مسئولیت جامعه را  اقتصادی کسب یها مؤسسه که د. هنگامیکنن منافع جامعه را تعیین 

گرا را  نخبه های های مذهبی، دانشگاه های سیاسی، جنبش پذیرند، آیا این امر حمایت از گروه می

 کند؟ به گفته فریدمن: توجیه می

استفاده از منابع خود و مشارکت  -وکار وجود دارد  کسب ا و تنها یک مسئولیت اجتماعیتنه

تا زمانی که در قواعد بازی باقی بماند، به این  اند شده  یطراح سود افزایش برای که هایی یتفعالدر 

 .کندزاد بدون فریب یا تقلب شرکت معنی که در رقابت باز و آ

 

سود  زیسهامدار و تلاش برای حداکثر سابندی منافع  برای اولویت اصلی یها استدلالبرخی از 

 :از اند عبارت نفعان یذبازده به سایر  یجا به

 مختلف  نفعان یذ. با افزایش رقابت، منافع برد یم بین از را سودآوری رقابت .3رقابت

مستلزم آن است که بنگاه در بلندمدت، نرخ  شود. بقا همگرا می حول هدف بقا

در غیر این صورت،  ؛آورد دست به، را پوشش دهد خود که هزینه سرمایهسودی 

های مختلف  در میان بخش کند. جایگزین را خود های ییدارا تواند ینم بنگاه

وجود دارند  ی معدودیها شرکتالمللی به حدی است که  بین  صنعت، شدت رقابت

 .ود را داشته باشنداز حداکثر سازی س تحمل دنبال کردن اهدافی متفاوت که

                                                           
1 - Corporate Social Responsibility (CSR) 
2 - Milton Friedman 
3 - competition 
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 به را خود یها شرکت سود نتوانند که های مدیریتی . تیم1کنترل شرکت برای بازار 

 انجام را کار این توانند یم که شد خواهند هایی یمت جایگزین برسانند، حداکثر

 عمل ضعیف مالی نظر از که ییها شرکت، کنترل شرکتبرای  بازار. در دهندب

 سهامی های شرکت سایر -خریداران که برند یم رنج سهام قیمت کاهش از کنند یم

 آن از کارکنان جایگزینی برای مبنایی عنوان به - خصوصی سهام های صندوق یا عام

 انگلیسی سازی شکلات شرکت برانگیز تحسین سابقه رغم یعل .کرد خواهند استفاده

بین سهامداران  بهو جوامع محلی، بازده ضعیف آن در ارتباط با کارکنان  2کدبری

در برابر  این شرکت نتوانست که بود به این معنی 2009و  2004های  سال

 -فعال گذاران وه بر این، سرمایه. علامقاومت کند 3کرفت فودز توسطخریداری شدن 

 در که را عاملی مدیران تا آورند یم فشار مدیره یئته به -مؤسسات  افراد و اعم از

 .کنند اخراج ،نیستند موفق سهامداران برای ارزش ایجاد

  بنگاه، بقای در مشترک منافع از فراتر حتی .4نفعان یذهمگرایی منافع 

 .دارد وجود مختلف نفعان یذ بین منافع تضاد از بیشتر اجتماع منافع یادز احتمال به

کارکنان، روابط مبتنی بر اعتماد با  مدت مستلزم وفاداری ر بلندسودآوری د

 ها و جوامع است. دولت حمایتدگان و مشتریان و کنن تأمین

 گرفتن نظر در که است این نفعان یذ رویکرد در کلیدی مشکل یک .5سادگی 

 افزایش بسیار را گیری یمتصم پیچیدگی ،ها آن بین توازن تعیین و متعدد اهداف

گذاری  وکار، از قوانین قیمت گیری کسب تمام ابزارهای اصلی تصمیم یباًتقر .دهد یم

ض حداکثر سازی سود ریشه در فر ،ا تحلیل جریان نقدینگی تنزیل شدهت گرفته

و های سیاسی  ، راه را برای درگیرینفعان یذهای اهداف  ریسک شدارند. پذیر

 کند. مدیریت باز می ناتوانی

فراتر از  و یافته توسعه کاملاًهایی  مسئولیت  طور فزاینده ها به ها، شرکت این استدلال رغم یعل

 هم اخلاقیات و  هم  . مبنای مسئولیت اجتماعی شرکتکنند می قبول مستقیم مالکانشان رامنافع 

 تصور ما که دارد این به بستگی مدیریت مسئولیت مورد در اخلاقی یها استدلالسودمندی است. 

                                                           
1 - the market for corporate control 
2 - Cadbury 
3 - Kraft Foods 
4 - convergence of stakeholder interests 
5 - simplicity 
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را مقایسه  دولتیهوم متفاوت درباره شرکت دو مف 1ویلیام آلن .است چگونه بنگاه یک کنیم یم

های متعلق به سهامداران  ای از دارایی صورت مجموعه که بنگاه را به 2دارایی برداشتکند:  می

 توسط که بیند یم عنوان اجتماعی از افراد که بنگاه را به 3اجتماعی موجودیت برداشتبیند و  می

. دیدگاه شود پشتیبانی می روابط خود با محیط اجتماعی، سیاسی، اقتصادی و طبیعی تقویت و

در جهت منافع سهامداران عمل کردن کند که مسئولیت مدیریت،  اشاره می 4عنوان دارایی بنگاه به

ولیت حفظ بنگاه درون شبکه کلی ئمس دلالت بر 5اجتماعی موجودیت  عنوان بهبنگاه است. دیدگاه 

اثری  عنوان بهرا  «دارایی عنوان بهبنگاه » یدگاهد 6. چارلز هندیی آن داردها روابط و وابستگی

گذاری  ها سرمایه کند: در قرن بیست و یکم سهامداران در شرکت مانده از قرن نوزدهم رد می باقی

کند که در نظر گرفتن  داند. او استدلال می شرکت نمی «مالکان»ها را  کس آن کنند اما هیچ می

 انگیز است. غم سردرگمی یکها،  هدف نهایی وجود شرکت عنوان سود به

 های غیرانتفاعی سازمان استراتژیکمدیریت 

مدت است، تمایز  ریزی بالا به پایین و بلند که مدیریت استراتژیک به معنای برنامه هنگامی

ریزی  های برنامه های غیرانتفاعی وجود دارد. تکنیک وکار و سازمان های کسب اندکی بین شرکت

افزایش تمایل مدیریت استراتژیک به  طور یکسان در هر دو کاربرد دارد. با بینی به مبتنی بر پیش

بسیار بیشتر  های انتفاعی سازمانبا  ها آنشباهت برداری از منابع سودآوری،  هرهسمت شناسایی و ب

های  وکار را برای سازمان و کسب  توان مفاهیم و ابزارهای استراتژی شرکت ، آیا میرو ینازا. شود یم

های غیرانتفاعی به همان  بله است. استراتژی در سازمان ؟ پاسخ کوتاه،گرفت به کار نیز غیرانتفاعی

گیری، دستیابی به  لحاظ بهبود تصمیم وکار اهمیت دارد. مزایایی که از های کسب اندازه بنگاه

هماهنگی و تعیین اهداف عملکرد به مدیریت استراتژیک نسبت دادیم، ممکن است حتی در بخش 

اشد. علاوه بر این، بسیاری از همان مفاهیم و ابزارهای غیرانتفاعی از اهمیت بیشتری برخوردار ب

با اندکی  هرچند -استاستفاده  راحتی قابل به های غیرانتفاعی برای سازمان کتحلیل استراتژی

ریزی  ماهیت برنامه ها است. ای از سازمان ف گسترده، بخش غیرانتفاعی شامل طیحال ینبااتعدیل. 

 .ها متفاوت است در بین این سازمانابزارهای مناسب برای تحلیل استراتژی  استراتژیک و

                                                           
1 - William Allen 
2 - the property conception 
3 - social entity conception 
4 - firm as property 
5 - firm as social entity 
6 - Charles Handy 
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های غیرانتفاعی است که در محیط رقابتی )بیشتر  بین آن سازمان اساسی تمایزدر اینجا 

 عملای دولتی و نهادهای دولتی( )بیشتر واحده یررقابتیغهای غیردولتی، غیرانتفاعی( و  سازمان

بین  توانیم کنند، می می عملنتفاعی که در محیط رقابتی های غیرا کنند. در میان سازمان می

های  کنند )اغلب مدارس خصوصی، بیمارستان پول دریافت می ،شده عرضههایی که برای خدمات  آن

گان های اجتماعی و ورزشی و ...( و کسانی که خدمات خود را رای خصوصی غیرانتفاعی، باشگاه

قائل  مایزت -های غیردولتی(  )سازمان نهاد مردمو سازمان  خیریه مؤسساتبیشتر  - کنند یم عرضه

 شویم.

 کاربرد مفاهیم و ابزارهای تحلیل استراتژیک در انواع مختلف سازمان غیرانتفاعی. :1-1جدول 

 

 

ها در  سازمان

های رقابتی با  محیط

 خدمات پولی

ها در  سازمان

های رقابتی با  محیط

 خدمات رایگان

ها در  سازمان

 های غیررقابتی محیط

 اپرای سلطنتی خانه ها مثال

 موزه گوگنهایم

 دانشگاه استنفورد

 سپاه رستگاری

 بشر اسکان برنامه

 متحد ملل سازمان

 صلح سبز

 لینوکس

 وزارت دفاع بریتانیا

 بانک مرکزی اروپا

 اداره پلیس نیویورک

سازمان بهداشت 

 جهانی

تحلیل اهداف و 

 عملکرد

ها، یک حوزه  های عملکرد و ایجاد سازگاری بین آن ها، اهداف و شاخص شناسایی مأموریت

 های غیرانتفاعی است حیاتی از تحلیل استراتژی برای تمام سازمان

تحلیل محیط 

 رقابتی

ابزارهای اصلی تحلیل 

های انتفاعی  رقابتی مشابه بنگاه

 است

حوزه اصلی رقابت و استراتژی 

 بازار تأمین مالی استرقابتی، 

، حال ینباامهم نیست. 

 میان سازمانیرقابت 

برای تأمین مالی 

 دولتی وجود دارد

تحلیل منابع و 

 ها قابلیت

های متمایز برای  برداری از منابع و قابلیت شناسایی و بهره

د، بسیار نآور را به وجود می هایی که مزیت رقابتی طراحی استراتژی

 مهم است

تحلیل منابع و  

های ضروری در  قابلیت

ها و  تعیین اولویت

 ها طراحی استراتژی

سازی  پیاده

 استراتژی

ها مشترک  اصول اساسی طراحی سازمانی، مدیریت عملکرد و رهبری برای انواع سازمان

 است
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ها را با توجه به کاربرد ابزارهای  های کلیدی بین هر یک از این سازمان برخی از تفاوت 1.1جدول  

کند. در میان ابزارهای تحلیل استراتژی که برای انواع  خلاصه می اساسی تحلیل استراتژیک

کردن  مشخصهایی که با نقش استراتژی در  هستند، آن استفاده قابلهای غیرانتفاعی  سازمان

ای  ، از اهمیت ویژهارتباط دارندصمیمات تخصیص منابع اهداف سازمانی و پیوند دادن اهداف با ت

کارها، سودآوری همیشه یکی از اهداف کلیدی است، زیرا بقا را و برخوردار هستند. برای کسب

های غیرانتفاعی، اهداف معمولاً پیچیده  کند؛ اما برای سازمان کند و به توسعه کمک می تضمین می

دانشجویان به سمت آن دانش و ذهن  دانش، باز کردن خلق»ند. مأموریت دانشگاه هاروارد هست

اما چگونه ؛ است« های آموزشی خود استفاده از فرصتبهترین نمند ساختن دانشجویان برای توا

توان این اهداف چندگانه را در عمل آشتی داد؟ بودجه هاروارد چگونه باید بین تحقیقات علمی  می

گذاری در  هاروارد با سرمایه دانشگاهآیا مأموریت  یابد؟ اختصاصمالی به دانشجویان  یها کمکو 

ریزی استراتژیک  شود؟ فرایند برنامه بهتر محقق می کارشناسی تحصیلات یاتحصیلات تکمیلی 

ف، تخصیص منابع و اهداف طراحی شود که مأموریت، اهدا یا گونه بههای غیرانتفاعی باید  سازمان

 یژهو به -سازی استراتژی و ابزارهای پیاده اصول اکثرطور مشابه،  باشند. به راستا هم دقت به عملکرد

ت عملکرد و انتخاب های مدیری های مدیریت، تکنیک در رابطه با ساختار سازمانی، سیستم

 .است مشترک غیرانتفاعی و انتفاعی های سازمان برای -های رهبری سبک

 در کاررفته به صنعتهای تحلیل  بین تکنیک اندکی تفاوت ،حاظ تحلیل محیط بیرونیبه ل

های  های غیرانتفاعی که در محیط های مربوط به سازمان وکار و تکنیک اقتصادی کسب یها مؤسسه

دارد. در بسیاری از وجود  کنند، پول دریافت می شده ارائهکنند و برای خدمات  رقابتی فعالیت می

های انتفاعی و غیرانتفاعی ممکن  ای( سازمان های ورزشی، آموزش حرفه بازارها )تئاترها، باشگاه

 برابر رم بههای غیرانتفاعی، نیاز مب ، برای این نوع سازماندرواقعت در رقابت با یکدیگر باشند. اس

 تفاوت ها های آن بقا ممکن است به این معنا باشد که استراتژی منظور به وخرج دخل شدن

 هزینه کههای غیرانتفاعی  سازمانهای انتفاعی ندارد. در مورد  با استراتژی بنگاه یتوجه قابل

: ندارد وجود واقعاً بازار نهایی سطح در رقابتخیریه(،  مؤسسات)اغلب  کنند ینم دریافت را خدمات

ها رقابت  خانمان بر سر بی خانمان در سانفرانسیسکو های مختلف بی پناهگاه واقعاً توان گفت که نمی

 های آوری کمک پردازند: جمع میها برای تأمین مالی به رقابت  ، این سازمانحال ینبااکنند.  می

 تأمین یها سازمان سوی از قرارداد اخذ یا هااز بنیاد بلاعوض های مالی کمک دریافت مالی از افراد،

های  بیشتر سازمان برای استراتژی از کلیدی حوزه یک بودجهرقابت در بازار برای تأمین . مالی

های رقابتی فعالیت  هایی که در محیط ها برای تمام سازمان غیرانتفاعی است. تحلیل منابع و قابلیت

به شیوه مؤثر به کار  ایجاد مزیت رقابتی منظور بههای داخلی خود را  کنند و باید منابع و قابلیت می
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 - هستند انحصارگرا که ییها سازمان از دسته آن برای حتی ،حال ینباا. اهمیت داردبگیرند، 

کردن  راستا همعملکرد از طریق  -ای عمومی مثال، بسیاری از ادارات دولتی و سایر نهاده  عنوان به

 یابد. ها افزایش می منابع و قابلیتاتژی با نقاط قوت داخلی در استر

 رویکرد اتخاذشده در این کتاب

در سراسر این کتاب از  دهد که یل استراتژی را نشان میبرای تحلارچوب اصلی چ 1.8شکل 

کلیدی یک استراتژی موفق که در ابتدای این فصل به تشریح آن  چهارعنصرکنیم.  آن استفاده می

 شود می تقسیم - صنعت محیط و بنگاه -به دو گروه نشان داده شد، 1.1پرداخته شد و در شکل 

: گیرد یبرم ه مجموعه از این عناصر را درس بنگاه. کند یمبین این دو ارتباط برقرار  استراتژی که

و «( ارزیابی عینی منابع)»ها  ، منابع و قابلیت«(، بلندمدتسازگاراهداف ساده، )»ها  داف و ارزشاه

 «(.سازی اثربخش پیاده)»ها  ساختار و سیستم

بنگاه را نشان  بیرونیهسته اصلی محیط «( یط رقابتیدرک عمیق از مح)»محیط صنعت 

، رو ینازاشود.  کنندگان تعریف می دهد و از طریق روابط بنگاه با مشتریان، رقبا و تأمین می

 دهد. استراتژی یک پیوند بین بنگاه و محیط بیرونی آن شکل می

 

 

 

 

 

 .پیوندی بین بنگاه و محیط آن عنوان به: استراتژی ارچوب اصلیچ :1-8شکل 

 تناسبآن، مفهوم  عنوان پیوندی بین بنگاه و محیط بیرونی اساس این دیدگاه به استراتژی به

هم با محیط  و بنگاهبیرونی باید هم با محیط  استراتژی، یک موفقیت برایاست.  1استراتژیک

سازگار باشد. همچنان که  -ها ها و ساختار و سیستم ها، منابع و قابلیت اهداف و ارزش - آن درونی

خود   ها با محیط درونی یا بیرونی عدم سازگاری آن ناشی ازها  ، شکست بسیاری از شرکتبینیم می

                                                           
1 - strategic fit 

 بنگاه

 ها ارزش اهداف و 

 ها منابع و قابلیت 

 ها ساختار و سیستم 

 استراتژی

 

 صنعت محیط

 رقبا 

 مشتریان 

 کنندگان تأمین 
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 فصل یکم: مفهوم استراتژي 

 در خود قدیمی های یدها از نتوانسته که است استراتژی نتیجه موتورز جنرال بلندمدت افول است.

 وفق خودروها تغییر حال در بازار با را خود و شود جدا چندگانه برندهای بازار بندی بخش مورد

های  های خود با منابع و قابلیت استراتژی تطبیقها در  بسیاری از شرکتدر موارد دیگر،  .دهد

 که بود خواهد این آینده یها سال در 1نینتندو برایاند. یک مسئله حیاتی  درونی خود ناموفق بوده

 در مایکروسافت و سونی با گاتنگتن رقابت بتواند تا است برخوردار تکنولوژیکی و مالی منابع از آیا

در فصل اول به بررسی ابزارهای کلیدی تحلیل  .دهد ادامه را ویدئویی بازی یها کنسول بازار

تناسب   که به را های موفق های به کار گرفته توسط بنگاه استراتژیک پرداختیم و استراتژی

هایی که  قبل از تحقیق در مورد روش 4و  3، 2های  بیان کردیم. در فصل ،اند استراتژیک رسیده

های مختلف صنعت  وکار هنگام نیاز به پذیرش و تغییر در پاسخگویی به زمینه های کسب استراتژی

تمرکز  وجوی مزیت رقابتی وکار و جست نیاز دارند، بر روی استراتژی کسب 6و  5های  در فصل

فعالیت یک بنگاه معطوف  دامنهود را به استراتژی شرکتی و توجه خ 8و  7های  کنیم. در فصل یم

های تحقق استراتژی و تفکر اخیر در مورد  با نگاهی به چالش 10و  9های  کنیم و در فصل می

تغییر  های خود را برای مقابله با دنیای همواره در حال توانند استراتژی ها می هایی که سازمان روش

 کنیم. گیری می ، نتیجهوفق دهند
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 خلاصه

نگران  کنید، کمی احساس سردرگمی می اگر .گیرد یبرم در را زیادی های ینهزم فصل این

دوباره پرداخته  این فصل در شده  مطرحبه بیشتر موضوعات و مسائل  بعدیهای  نباشید: در فصل

ایم.  کرده بررسی مرکزی را مباحثی سؤالات اساسی تعدادی از . با طرح یک سرخواهد شد

ریزی است و یا در مورد شناخت الگوها؟ آیا تدوین استراتژی از اختیارات  استراتژی در مورد برنامه

توان مفاهیم و ابزار استراتژی  شود؟ آیا می تیم مدیریت ارشد است یا چیزی است که پدیدار می

های  فقط برای بنگاهیا  کار گرفتبه  نیز های غیرانتفاعی وکار را برای سازمان ها و کسب شرکت

 انتفاعی ارزشمند است؟

طور که طبق این کتاب  و همانبررسی بیشتر چارچوب استراتژی اصلی است مرحله بعدی 

کنیم، خواهید فهمید که  های تحلیلی را معرفی می ای از ابزارها و تکنیک رویم مجموعه پیش می

رک بهتر مسائل است. بسیاری از های سریع نیست، بلکه د هدف از مطالعه استراتژی ارائه پاسخ

 یا گونه بهکنیم  های بعدی معرفی می های تحلیلی که در این بخش و فصل مفاهیم و تکنیک

بندی و درک عوامل اصلی مربوط به تصمیمات  که به ما در شناسایی، طبقه اند شده یطراح

تحلیل استراتژیک این است که ما را  یها کمکاغلب یکی از مفیدترین د. نکن استراتژیک کمک می

 را اولیه یها نخ تا کند یم کمک ما به اینسازد تا شروع به واکاوی مشکلات خود کنیم.  توانمند می

 کنیم. پیدا هستند، پیچیده یها گره حل کلید که

منابع و خلق ارزش است، بنابراین ناگزیر  خصیصدر مورد ارائه هدف مشترک، تاستراتژی  

اتخاذ باید  را ها و اصولی چه ارزش وکار کسب سازمان یکاستراتژی با سؤالات اخلاقی مرتبط است. 

های بعدی  کلیت خود نسبت به جامعه چیست؟ در فصل وکار در  ؟ تعهدات یک سازمان کسبکند

کتاب، خواهیم دید که تصمیمات استراتژیک همیشه دارای ابعاد اخلاقی هستند و منافع 

است. همچنین خواهیم دید که    یک بحث داغ مطرح عنوان به نفعان یذسهامداران در مقابل منافع 

محیطی لزوماً با منافع سهامداران در تعارض نیست. نگرانی عمده  تماعی و پیگیری اهداف اج

برداری از  ناسایی و بهرهمستلزم ش استراتژی در مورد خلق ارزش برای آینده است و این

 اصولی است. صورت به اساسی ارزش های ران یشپ





 

 

 صنعت لیتحل فصل دوم:

 

 مقدمه و اهداف

 از تحلیل محیطی تا تحلیل صنعت

کننده سود صنعت:  عوامل تعیین

 تقاضا و رقابت

 تحلیل جذابیت صنعت

 چارچوب پنج نیروی رقابتی پورتر

 رقابت محصولات جایگزین

 تهدید ورود

 موجودرقابت بین رقبای 

 زنی خریداران قدرت چانه

 کنندگان زنی تأمین قدرت چانه

کارگیری تحلیل صنعت برای  به

 بینی سودآوری صنعت پیش

 شناسایی ساختار صنعت

 بینی سودآوری صنعت پیش

ستفاده از تحلیل صنعت برای ا

 استراتژیتوسعه 

 های تغییر ساختار صنعت استراتژی

 یابی شرکت موقعیت

 تعریف یک صنعت

 چارچوب پنج نیروی رقابتی ازبینیب

: یک نیروی گمشده  محصولات مکمل 

 در مدل پورتر؟

 بندی تحلیل بخش

 رقابت پویا 

: رقابتیاز جذابیت صنعت تا مزیت 

 شناسایی عوامل کلیدی موفقیت

خلاصه
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 مقدمه و اهداف

، مشاهده کردیم که درک 1پردازیم. در فصل  بنگاه می در این فصل به بررسی محیط بیرونی

که  کردیم اشاره نهمچنی .است موفق استراتژی یک اساسی عنصر یرقابتعمیق از محیط 

سودآوری است. وظیفه اصلی این فصل، شناسایی منابع  یوجو جستدر وکار اساساً  استراتژی کسب

تمرکز  رو ینازادر محیط بیرونی است. محیط نزدیک بنگاه، محیط صنعت آن است،  آوریسود

 اصلی این فصل بر تحلیل صنعت است.

 این فصل را کامل کردید، خواهید توانست: که یهنگام

 های  یک سازمان و ویژگی برای تحلیل محیط بیرونی مورداستفادههای  چارچوب

 شناسایی کنید؛ ،گذارند یم که بر رقابت و سودآوری تأثیر راساختاری یک صنعت 

 رقابت و سودآوری و بینی تغییرات در  از روندهای ساختاری درون صنایع برای پیش

 های مناسب برای آینده استفاده نمایید؛ تدوین استراتژی

 تعریف کنید؛ ،است شده واقعکه یک بنگاه در آن  را مرزهای صنعتی 

 اخته گانه پورتر شن عنوان نیروهای پنج )که معمولاً به رقابتی پورتر پنج نیروی چارچوب

و   در برگرفتن نقش محصولات مکمل منظور به چارچوب آن بشناسید ود( را شو می

 ؛گسترش دهیدرا  ها همچنین جایگزین

 بندی کنید و جذابیت نسبی  دهنده خود بخش را در بازارهای تشکیل یک صنعت

 های مختلف را ارزیابی کنید؛ بخش

 درون یک  های مزیت رقابتی شناسایی فرصت منظور بهرا  رقابت و نیازهای مشتری

 .(موفقیت کلیدی عوامل) یدکنتحلیل صنعت 
 

 

 

 

 



 

 
 

 صنعت تحلیل: دوم فصل 41

 از تحلیل محیطی تا تحلیل صنعت

 آن عملکرد و تصمیمات بر که است بیرونی تأثیرات تمام شامل یک بنگاه 1وکار محیط کسب

توانند امیدوار  وسیع تأثیرات بیرونی، مدیران چگونه میمحدوده با توجه به تعداد و  .گذارد یم تأثیر

نوعی سیستم یا ؟ نقطه شروع به تحلیل رسدبباشند که شرایط محیطی را پایش کنند چه 

 -ن بر اساس منبع توا محیطی را می مثال، تأثیرات  برای سازماندهی اطلاعات است. برای  چارچوب

 بندی طبقه مجاورتیا بر اساس  -2)تحلیل پِست( عوامل سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و تکنولوژی

را شکل  5تر که محیط کلان توان از تأثیرات گسترده را می 4وظیفهیا محیط  3ردمحیط خُ - کرد

 دهند، متمایز کرد. می

 و ساده روشیزیرا  است یافته رواجعنوان یک چارچوب پایش محیطی  به تحلیل پِست

 یک درون را رقابتی شرایط یادز احتمال به که است عواملی شناسایی برای سیستماتیک حال یندرع

بینی چگونگی تغییر و تکامل  این نیروهای اساسی در درک و پیش تشخیص. دهد یم شکل صنعت

 در تفکر برای کلیدی اولیه گام یک ویک صنعت درگذر زمان از اهمیت بسیاری برخوردار است 

 .شود روبرو آن با صنعت یک است ممکن که است تهدیدهایی و ها فرصت و آینده سناریوهای مورد

ونی ممکن است مطلوب به تأثیرات بیر از طیف وسیعی ازاگرچه پایش سیستماتیک و مستمر 

اطلاعاتی  بار اضافهو   شود  های بالایی را متحمل می تحلیل گسترده محیطی هزینهولی  نظر برسد

و فعالیت بر عملکرد  نحوی  بهی که بیرونتعداد زیادی از عوامل  کردنفهرست کند. صرفاً  خلق می

 که است این مفید است. در مقابل، کلید تحلیل محیطی اثربخش ندرت به، گذارد یم تأثیر ها بنگاه

تری  گذاری اثر مستقیم و فوری تغییرات در قانون. دهیم تشخیص مهم صرفاً از را حیاتی واملع

تغییرات در سطح فعالیت اقتصادی خواهد داشت. برای اینکه تحلیل پِست ارزشمند باشد، نسبت به 

کنند،  ترین نقش را در شکل دادن به محیط صنعت بازی می باید عواملی را که احتمالاً مهم

 شناسایی کرد. قبل از شروع کار ارزشمند است که برخی اصول اساسی را یادآوری کنیم.

، رو ینازاکند.  ارزش ، باید برای مشتریان خلقکند کسب سود بتواند بنگاهاول، برای اینکه یک 

کنندگان  باید مشتریان خود را درک کند. دوم، در خلق ارزش، بنگاه کالاها و خدمات را از تأمین

ها را مدیریت کند.  کنندگان خود را درک کند و روابط با آن ، باید تأمینرو ینازاکند.  خریداری می

                                                           
1 - business environment 
2 - Political, Economic, Social and Technological factors (PEST Analysis) 
3 - micro‐environment 
4 - task environment 
5 - macro‐environment 
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که برای همان  دارد بستگی هایی رقابت میان بنگاه شدت  بهسوم، توانایی تولید سودآوری 

بنابراین، هسته ؛ ، بنگاه باید رقابت را درک کندرو ینازا .دکنن ق ارزش رقابت میهای خل فرصت

گیرد:  وکار بنگاه از طریق روابط آن با سه مجموعه از بازیگران شکل می اصلی محیط کسب

که عوامل پِست آن است. این بدان معنا نیست  یکنندگان و رقبا. این محیط صنعت تأمین مشتریان،

روندهای کلی اقتصادی، تغییرات در ساختار جمعیتی یا روندهای اجتماعی و  نظیردر سطح کلان 

های مهم تهدیدها و  کننده هستند. این عوامل تعیین اهمیت یبسیاسی برای تحلیل استراتژی 

هایی است که یک شرکت در آینده با آن روبرو خواهد شد، اما مسئله اصلی این است که  فرصت

 .(2.1 شکلگذارند ) تر چگونه بر محیط صنعت بنگاه تأثیر می این عوامل محیطی کلی

 

 

 

 

 

 

 

 .صنعت تحلیل تا PEST تحلیل از :2-1 شکل

استراتژیک مهم  مسئلهیک   ها این تهدید گرم شدن زمین را در نظر بگیرید. برای اکثر شرکت

، برای تولیدکنندگان خودرو، گرم شدن زمین حال ینبااسال آینده(.  100نیست )حداقل نه برای 

ن زمین، تولیدکنندگان اما برای تحلیل پیامدهای استراتژیک گرم شد؛ حیاتی است مسئلهیک 

بر  أثیر آنمثال، ت  عنوان پیامدهای آن را برای محیط صنعت خود ردیابی کنند. به بایدخودرو 

خصوصی به  ونقل حملها چه خواهد بود؟ آیا یک تغییر جهت از  کنندگان و ترجیحات آن مصرف

تولیدکنندگان از سوی  ه به رقابت، آیا ورود جدیدیعمومی وجود خواهد داشت؟ با توج ونقل حمل

توسعه های تحقیق و  ؟ آیا افزایش هزینهداشت خواهد وجودوسایل نقلیه برقی به صنعت خودرو 

 موجب تحکیم صنعت خواهد شد؟

 محیط صنعت

 

 کنندگان تأمین

 رقبا

 مشتریان

 ساختار جمعیتی

اقتصاد ملی/  زیست محیط

 المللی بین

 تکنولوژی
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 کننده سود صنعت: تقاضا و رقابت عوامل تعیین

یک  وندر آورینقطه شروع برای تحلیل صنعت، یک سؤال ساده است: چه چیزی سطح سود

 کند؟ صنعت را تعیین می

شود که قیمتی که  نیاز سودآوری، خلق ارزش برای مشتری است. ارزش زمانی خلق می پیش

هایی که بنگاه متحمل شده است، بیشتر  به پرداخت آن برای محصول است از هزینه مشتری مایل

 از طریقازاد ارزش نسبت به هزینه شود. م اما خلق ارزش مستقیماً به سود تبدیل نمی؛ باشد

. هرچه رقابت بین تولیدکنندگان شود یدکنندگان توزیع میبین مشتریان و تول  نیروهای رقابتی 

فقط  شود. اگر دگان کمتر میازاد دریافتی مشتریان بیشتر و مازاد دریافتی تولیدکننتر باشد، م قوی

ت نهای تواند یم یمعدن آبکننده  وجود داشته باشد، آن تأمین یمعدن آبکننده  یک تأمین

وجود داشته  یمعدن آبکنندگان  تأمین زیادی . اگر تعدادصورت دهد برداری را از مشتریان بهره

آب تا سطح هزینه  یمعدن آبشود که قیمت  باشد، در صورت عدم تبانی رقبا، رقابت باعث می

 تأمین آن کاهش یابد.

شود. درجایی  لزوماً در سودها حاصل نمیاین آورند،  حتی وقتی تولیدکنندگان مازاد به دست می

کنندگان انحصاری قطعات یا کارکنانی که  تأمین -کنندگان قدرتمندی دارد که یک صنعت تأمین

توجهی از مازاد به این  ممکن است بخش قابل -اند  توسط اتحادیه کارگری قدرتمند متحد شده

 اعضای اتحادیه(. بیمه حق و تمزدکنندگان یا دس تأمینکنندگان اختصاص یابد )سودهای  تأمین

 شوند: ها در یک صنعت از طریق سه عامل تعیین می توسط بنگاه آمده دست بهسودهای 

 ؛ارزش محصول برای مشتریان 

 رقابت؛ شدت 

 کنندگان خود زنی تولیدکنندگان نسبت به تأمین قدرت چانه. 

 دهد. میتحلیل صنعت، هر سه عامل را در یک چارچوب تحلیلی واحد قرار 
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 .2010 -2000: همتحد یالاتا صنایع سودآوری :2-1 جدول

 
 متوسط صنعت

ROE 
2010-

2000)%( 

 پیشرو یها شرکت

 فیلیپ موریس، آلتریا 33.5 تنباکو

 پالمولیو-کولگیت کلارک،-پروکتراندگمبل، کیمبرلی 27.8 خانگی و شخصی محصولات 

 فایزر، جانسون اند جانسون، مِرک 20.5 داروسازی

 میلز ، جنرالفودز کرفت کو، پپسی 20.0 محصولات مصرفی مواد غذایی 

 کس، استاربابرندز! ، یامددونال مک 19.9 دمات غذاییخ

 ساینتیفیک بوستون بکستر، مدترونیک، 18.5 یزات پزشکیهجمحصولات و ت

 فیلیپس ، کونوکوشوِرون موبیل، اکسان 17.6 ینفتپالایش مواد 

 انرژی دِوان پترولیوم، اکسیدنتال 16.3 معدن، تولید نفت خام

 شواب راک، چارلز بلک رابرتس، کراویس کوهلبرگ 15.9 اوراق بهادر

 کورپوریشن

 جی پی پی دوپونت، صنایع کمیکال، داو 15.7 مواد شیمیایی

 مارتین یدلاکه تکنولوجیز، بوئینگ، یونایتد  15.7 یو دفاع هوافضا

و  وساز ساختتجهیزات 

 کشاورزی

 ، ایلی نویز تول ورکز، دیرکاترپیلار 14.5

 ، کامپیوتر ساینسز، سایکماِ بی آی 14.1 خدمات آی تی

 لاوزهوم دیپات، کاستکو،  13.9 تخصصی فروشان خرده

 الکام، موتورولا، کوزسیسکو سیستم 13.1 تجهیزات ارتباطی

 آتنا هلث گروپ، ول پوینت، یونایتد 13.1 بیمه درمانی و مراقبت پیشگیرانه

 ، جی پی مورگان چیپس، سیتی گروپاَمِریکا آو بَنک 12.4 تجاری یها بانک

 آر بی کی، جیکوبس مهندسی گروهوئور، فل 12.3 وساز ساختمهندسی، 

 پاکارد، اپل، دل هیولت 12.1 کامپیوترها، تجهیزات اداری

 مِی فَنیجنرال الکتریک،  12.0 مالی متنوعخدمات 

 هولدینگ ، سیرزمارت، تارگت وال 11.6 عمومی بازار پردازان

 ای ای اس، ای پی، کانستلیشن انرژی 11.4 انرژی

 اونئوک پروداکتس، اینترپرایز ،مریکنپلینز آل ا 11.1 خطوط لوله

 رااکسکون، سورترن، نکست آ 10.6 خدمات رفاهی: بنزین و برقی

 ایلی نویز -کراوان هولدینگز، اونز   10.2 بسته بندی و ظروف

 کورپوریشن هرتز ،اتونیشن، پنسکه 9.8خرده فروشی و خدمات 
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 خودرو

مواد غذایی و  یها فروشگاه

 دارویی

 والگرینز ،سی وی اس، کروگر 9.6

 استیت ، آلبرکشایر هاتاوی، ای آی اگ 9.5 بیمه: اموال و تلفات

 ، افلکمت لایف، پرود نشال 8.7 بیمه: زندگی و سلامت

 ماریوت اینترنشنال، کاسارز، لاسوگاس ساندز 8.5 ها استراحتگاه، ها هتل

 استیل، نیوکور. اس.یو ،آلکوا 8.2 فلزات

و قطعات  ها هادی یمهن

 الکترونیکی

 جمیل مداراینسترومنتس،  تگزاس اینتل، 7.7

 دومتار هاوزر، وایر پیپر، اینترنشنال 7.3 محصولات کاغذی

 فودز اسمیتفیلد فودز، میدلند، تایسون دانیلز آرچر 5.2 تولید غذا

 اسپرینت نکسل ،تی اند تی ای وریزون، 5.8 ارتباطات از راه دور

موتوری و وسایل نقلیه 

 قطعات

 کنترلز جانسون ،، فوردام یج 4.4

 کورپوریشن وزن ،زنییانر، والت دتایم و 3.9 سرگرمی

 ایرلاینز دلتا ،ایرلاینز یونایتدآر،  ام یا -11.3 هواپیمایی

 :ها یادداشت

 ROE شده است گیری یانگینم 2010–2000 سال 11 طی در صنعت هر برای متوسط. 

 طول در که صنایعی همچنین ،(دخانیات یاستثنا به) اند شده  حذفبنگاه  پنج از کمتر با صنایع 

 .اند شده  حذف ،اند شده مجدد تعریف این دوره

 حلیل جذابیت صنعتت

دهد. برخی از صنایع )مانند  ه را نشان میمتحد سودآوری صنایع مختلف ایالات 2.1جدول 

 وسایل)آورند. سایر صنایع  مستمر به دست می طور بههای بالایی از سود را  تنباکو و داروسازی( نرخ

آورند و یا  به دست می را تری از سود های بسیار پایین ، سرگرمی( نرخقطعات و موتوری نقلیه

 وتحلیل یهتجززیربنای  که فرض اساسی را پوشش دهند.  ود )هواپیمایی(سرمایه خ  توانند هزینه نمی

تأثیرات کاملاً  نتیجهدآوری صنعت نه تصادفی است و نه این است که سطح سو است صنعت

شود. صنعت داروسازی  ساختار صنعت تعیین می ت سیستماتیکتأثیرا توسط و مختص بنگاه است؛

؛ بلکه ساختارهای کنند یم عرضه متفاوتی رات بسیار محصولا تنها نهو صنعت کامپیوتر شخصی 

ها و  را دچار کابوس رقابت قیمت یدیگر و یک صنعت را بسیار سودآور بسیار متفاوتی نیز دارند که

کند که  سازد. صنعت داروسازی محصولات بسیار متمایزی را تولید می های سود پایین می حاشیه

شوند و محصولات جدید امتیازات انحصاری  میتفاوت به قیمت خریداری  کنندگان بی توسط مصرف
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های زیادی را  کنند. صنعت کامپیوتر شخصی بنگاه را در شکل حق ثبت اختراعات دریافت می

 فشار تحتکنند و  تولید می را 1)کالای اولیه( شود که محصولات کامودیتی شامل می

 کنندگان قدرتمندی هستند )اینتل و مایکروسافت(. تأمین

 چارچوب پنج نیروی رقابتی پورتر

بندی و  برای طبقه را پرکاربردیک چارچوب مفید و  3دهاروار وکار کسب مدرسه از 2پورتر مایکل

است. این داده  ح رقابت در صنایع مختلف توسعهوکننده شدت رقابت و سط عوامل تعیینتحلیل 

 نشان بر اساس نرخ بازده سرمایه نسبت به هزینه سرمایه آن چارچوب، سودآوری یک صنعت )که

شامل سه  پنج نیروی رقابتی پورتر کند. این میتعیین بر اساس پنج نیروی رقابتی  را (شود یم داده

؛ و دو موجودرقبای  نبیواردان و رقابت  ن، رقابت تازهمنبع رقابت افقی: رقابت محصولات جایگزی

 (.2.2و قدرت خریداران است )شکل  کنندگان منبع رقابت عمودی: قدرت تأمین

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - commodity 
2 - Michael Porter 
3 - Harvard Business School 
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 .پورتر رقابتی نیروی پنج چارچوب :2-2 شکل

 

این نیروهای رقابتی بر اساس تعدادی از متغیرهای ساختاری کلیدی تعیین  قدرت هر یک از

 کنید. مشاهده می 2.3طور که در شکل  شود، همان می

 رقابت محصولات جایگزین

تا حدی به در دسترس بودن  ازندپردبهستند برای یک محصول قیمتی که مشتریان مایل 

در این مورد  های نزدیک برای یک محصول، محصولات جایگزین بستگی دارد. عدم وجود جایگزین

کنندگان نسبتاً به قیمت حساس نیستند  مانند بنزین یا سیگار، به این معنی است که مصرف

های نزدیک به این معنی است که  کشش است(. وجود جایگزین بی )تقاضا نسبت به قیمت

محصولات 

 جایگزین
 واردان بالقوهتازه

 رقبای صنعت

 
های  رقابت بین بنگاه

 موجود

 

 کنندگانتأمین

 خریداران

 جایگزین محصولاتتهدید 

 واردان تازه تهدید

 کنندگان تأمین زنی چانه قدرت

 

 خریداران زنی چانه قدرت
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خواهند آورد )تقاضا روی   مشتریان در پاسخ به افزایش قیمت محصول به محصولات جایگزین

نسبت به قیمت با کشش است(. اینترنت منبع جدیدی از رقابت محصولات جایگزین را فراهم کرده 

ها و  های مسافرتی، روزنامه است که برای تعدادی از صنایع موجود ویرانگر بوده است. آژانس

بر اینترنت، رنج ن مبتنی های ارتباطاتی، همگی از رقابت شدید ناشی از محصولات جایگزی شرکت

 .برند می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .پورتر یرقابت نیروی پنج ساختاری کننده یینتععوامل  :2-3 شکل

خریداران برای  گرایشبه  جایگزین محصولات در اثر ها و سودها کاهش قیمت میزان 

ها بستگی دارد. عناصر خاکی کمیاب به دلیل کاربرد فراوان در صنایع مختلف  جایگزینی بین گزینه

 کننده قدرت تأمین

تولیدکنندگان؛  کنندگان نسبت به عوامل تعین کننده قدرت تأمین

قدرت تولیدکنندگان نسبت به  کننده مشابه همان عوامل تعیین

 را ببینید.« قدرت خریدار»جعبه  -خریداران

 رقابت صنعت

 تمرکز 

 تنوع رقبا 

 تمایز محصول 

  ظرفیت مازاد و موانع

 خروج

 شرایط هزینه 

 قدرت خریدار

 زنی قیمتی                                                   قدرت چانه حساسیت 

 و تمرکز خریداران نسبت به تولیدکنندگان اندازه *هزینه کل      محصول نسبت به هزینه *

 های تعویض خریداران هزینه *                                  تمایز محصول *

 اطلاعات خریداران *رقابت بین خریداران                               *

 عقب توانایی خریداران برای یکپارچگی رو به *                                                           

 

 

 

 

 

 تهدید محصولات جایگزین

 تمایل خریدار به محصولات 

 جایگزین

 های نسبی و عملکرد  قیمت

 محصولات جایگزین

 

 وارد تهدید تازه

 الزامات سرمایه 

 جویی به مقیاس صرفه 

 مطلق مزایای هزینه 

 تمایز محصول 

 های  دسترسی به کانال

 توزیع

 موانع دولتی و قانونی 

  متقابل توسط  عمل

 تولیدکنندگان موجود
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ای پلاسما تا ه صنایع دفاعی، پزشکی، ساخت خودروهای هیبریدی، ساخت انواع تلویزیون ازجمله

گذاران مختلف قرارگرفته است. چین توانست  سرمایه موردتوجههای اخیر  در سال های همراه تلفن

 تبدیل ترین تولیدکننده عناصر خاکی کمیاب جهان بزرگ به گذاری کافی در این بخش با سرمایه

درصدی تولید این مواد را از آن خود کند. عرضه محدود به همراه تقاضای  95شود و سهم 

افزایش پیدا کند. در حال حاضر  سرعت  بهروزافزون سبب شده تا قیمت این عناصر خاکی کمیاب 

های کمیاب در بسیاری از محصولات با تکنولوژی پیشرفته وجود ندارد،  هیچ جایگزینی برای خاک

های تولید محصولات جدید مهندسی برای کاهش یا از بین  ها و راه برای جایگزین وجو جستاما 

گزارش داده است که  ، شرکت تویوتامثال  عنوان بههای کمیاب ادامه دارد.  بردن وابستگی به خاک

نئودیمیوم و  برای موتورهای هیبریدی خود موتور جدیدی تولید خواهد کرد که نیازی به لانتانیوم،

خودروهای هیبریدی   بازیافت عناصر خاکی کمیاب در باتری از 1دیسپروزیوم نداشته باشد. هوندا

 کند. آمیز باشند، احتمالاً ثروت صنعت خاک کمیاب چین تغییر می خبر داده است که اگر موفقیت

 تهدید ورود

 صنعت از خارج های بنگاه برای باشد، داشته بازدهی اگر یک صنعت بیش از هزینه سرمایه خود

، نرخ سود به سمت سطح باشد بلامانعهای جدید  خواهد کرد. اگر ورود بنگاه عمل ربا آهن عنوان به

ه باعث افزایش متحد کاهش خواهد یافت. افزایش آگاهی در زمینه سلامت در ایالات خود رقابتی

هزار مغازه  4و اسموتی شده است. موانع ورود کم منجر به ایجاد حدود  یوهم آبتقاضا برای 

گردید که منجر به اشباع بازار و نرخ بالای  2000و اسموتی فروشی جدید در سال  یوهم آب

بینیم.  می ها حرفه از بسیاری درهای ورود را  وکار شد. همچنین تأثیر محدودیت ورشکستگی کسب

عمومی  پزشکان دندانطور متوسط حقوق بالاتری نسبت به  ها به ، چرا ارتودنتیستمثال  عنوان به

، موانع ورود رو ینازاهای صدور مجوز متعددی وجود دارد،  شکی، هیئتنپزکنند؟ در دندا کسب می

ورود را خلق  تر از ارتودنسی است. محدودیت در تعداد مجوزها موانع پزشکی بسیار کمبه دندان

 کند. می

 یها بنگاهکه  شود حاصل اطمینان تا باشد کافی واقعی ورود جای به ورود تهدید است ممکن

یک سیستم قطار تندرو در  2یورواستار. کنند یم محدود رقابتی سطح به را خود های یمتق موجود

به کشور  3شروع و از طریق تونل کانال قاره اروپا است و تنها شرکتی است که از لندن در انگلستان

معنی است که سایر  ه اینسازی اروپا ب، با توجه به اینکه قانون آزادحال ینبااشود.  فرانسه متصل می

                                                           
1 - Honda 
2 - Eurostar 
3 - Channel Tunnel 
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 های خود در این مسیر خواهند بود، یورواستار قادر به گسترش فعالیت یسادگ بهاپراتورهای ریلی 

یچ صنعتی که در آن هکند.  استفاده کامل طور به خود انحصاری قدرت از نباشد مایل است ممکن

های  نظر از تعداد بنگاه ها و سودها صرف است: قیمت تیوجود ندارد، رقاب مانعی برای ورود یا خروج

 غیرقابل های هزینهپذیری به عدم وجود  . رقابتشوند یممتمایل درون صنعت، به سطح رقابتی 

 .گردد یبرنم ها در زمان خروج هایی که ارزش آن گذاری سرمایه -بستگی دارد  1شده( غرق) بازگشت

های  ، عدم وجود هزینهدهند قرار رقابتی سطح از بالاتر را خود موجود قیمت های بنگاه که زمان هر

صنایع، ، در بیشتر حال ینباا .دهد یم ناگهانی قرار ورود برابر در را صنعت، بازگشت غیرقابل

، هرگونه مزیتی 2مانع ورودهای موجود ورود کنند.  با بنگاه مشابهتوانند با شرایط  نمی انوارد تازه

زیان هزینه  یلهوس بهدارند. شدت مانع ورود، معمولاً ان وارد ی موجود نسبت به تازهها است که بنگاه

منابع اصلی موانع ورود  ادامه در شود. گیری می اندازه با آن روبرو هستند، بالقوه انوارد واحد که تازه

 شده است. بحث 

زیاد  یا اندازه بهتواند  برای استقرار در یک صنعت می  های سرمایه هزینه      3الزامات سرمایه

و  5بوئینگ 4فروش دلسرد کند. انحصار دوگانه را ها ترین شرکت بزرگ یرازغ به باشد که همه

استقرار تحقیق و توسعه،  عظیم های سرمایه هزینه یلهوس بههای مسافربری بزرگ  در جت 6ایرباس

 طور بهشود.  می محافظتتولید و تسهیلات خدماتی که برای تأمین این هواپیماها موردنیاز است، 

اندازی تجهیزات،  ها و راه راکت توسعه های : هزینهتجاری یها ماهوارهاندازی  راه زمینه در مشابه

باشد.  اندکتواند  های ورود می سازد. در صنایع دیگر، هزینه شدت بعید می د را بهوارد جدی ورود تازه

معمولاً پایین است.  ی مقایسه قیمتها سایت وکارهای اینترنتی مانند وب هزینه ورود به کسب

های  مثال، هزینه  یبرا اندازی بسیار اندک است. های راه هزینهطورکلی در بخش خدمات،  به

و  7برای دومینوز پیتزا دلار هزار 150 از (فرنچایز) یازامتدارای حق  یتزافروشیپاندازی برای یک  راه

 شود. هزار دلار شروع می 638 از 8برای پیتزا هات

 

                                                           
1 - sunk costs 
2 - barrier to entry 
3 - capital requirements 
4 - duopoly 
5  - Boeing 
6 -  Airbus 
7 - Domino's Pizza 
8 - Pizza Hut 
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در صنایعی که نیازمند سرمایه یا تحقیقات یا تبلیغات متمرکز         سمقیا ناشی ازجویی  صرفه

ها  ن است که آنجدید ای انوارد قیاس بزرگ است. مشکل تازههستند، کارایی مستلزم عملکرد در م

یک مقیاس  درنه بالا برای هر واحد، یا ورود مقیاس کوچک و پذیرفتن هزی دربا انتخاب ورود 

هستند. در صنعت خودرو، کارایی  روبرو، شده استفادههای ظرفیت کمتر  بزرگ و تحمل هزینه

ر اخیواردان  ، تنها تازهیجهدرنتهزینه به معنای تولید حداقل سه میلیون وسیله نقلیه در سال است. 

 1مثال پروتون  عنوان )به اند بودههای تحت حمایت دولت  شرکت ،تولید خودرو با حجم بالا در

 جویی صرفهشرکت خودروسازی هند(. یکی از منابع اصلی  2شرکت خودروسازی مالزی و ماروتی

اندازی یک مدل  بنابراین، توسعه و راه؛ های توسعه محصول جدید است هزینه ،3سمقیاناشی از 

پیکر  هزینه توسعه هواپیمای غول بردارد. میلیارد دلار هزینه در 1.5جدید خودرو معمولاً بالغ بر 

 400حدود  بایدسر  میلیارد دلار است و برای رسیدن به نقطه سربه 18در حدود  380ایرباس 

این پروژه متعهد شد، بوئینگ کاملاً از بخش  که ایرباس به فروند هواپیما به فروش برسد. هنگامی

 پیکر بازار کنار کشید. هواپیماهای غول

 هزینه مزیتاز  ممکن است موجود های بنگاه ،نظر از مقیاس صرف      مزایای هزینه مطلق

منابع  دستیابی بهاغلب ناشی از  4مزایای هزینه مطلقباشند.  ان برخورداروارد به تازه نسبت واحد

جهان، یک  ذخایر نفت ینتر بزرگبه  5مواد اولیه است. دسترسی شرکت سعودی آرامکو هزینه کم

، اکسان 6نظیر شلانی وارد نسبت به تازه کند می فراهم شرکت این برای انکار یرقابلغ  مزیت هزینه

های سعودی آرامکو است.  چهار برابر هزینهحداقل  ها آن هر بشکه  ینههزکه  8پی بیو  7موبیل

های ناشی از یادگیری نیز به دست آید. مزیت  جویی مزایای هزینه مطلق ممکن است از صرفه

به  آن ناشی از ورود زودهنگام دی سی اِلنمایش  های صفحه در تلویزیون 9هزینه شرکت شارپ

 .است آورده دست به کهنی فراوا تجربیات واست  ها دی سی الِعرصه 

 

                                                           
1 - Proton 
2 - Maruti 
3 - economies of scale 
4 - absolute cost advantages 
5 - Saudi Aramco 
6 - Shell 
7 - ExxonMobil 
8 -  BP 
9 -  Sharp Corporation 
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های موجود دارای مزایای  یک صنعت که محصولات متمایز هستند، بنگاه در      تمایز محصول

بازارهایی برای به دست آوردن جدید در چنین  انوارد فاداری مشتری هستند. تازهشناخت برند و و

هزینه  یبه طرز نامتناسب دهای موجود، بای با شرکت برند و حسن نیت برند مشابه آگاهی حی ازسط

در مقایسه با  جدید واردان تازه داد کهزیادی را صرف تبلیغات و ترفیع کنند. یک مطالعه نشان 

 2.12 الغ برب اضافی های تبلیغات و ترفیع در بازارهای کالاهای مصرفی هزینهقدیمی،  انوارد تازه

 د.شون می را متحملدرصد از درآمد فروش 

کنندگان جدید کالاهای مصرفی، مانع  برای بسیاری از تأمین      های توزیع دسترسی به کانال

مثال   عنوان )به 1های توزیع توزیع است. ظرفیت محدود درون کانال صلی ورود احتمالاً رسیدن بها

های ثابت مرتبط با حمل یک محصول اضافی  فروشان و هزینه فضای قفسه(، ریسک گریزی خرده

نداشته باشند. نبرد  تمایلی فروشان به حمل محصول یک تولیدکننده جدید خرده کهشود  سبب می

 کارمزدمواد غذایی )که معمولاً شامل  یاصل یها پردازنده ها میان فضای قفسه سوپرمارکت ایبر

ایجاد  بیشتری نامساعد وضع جدیدان وارد برای تازهبرای رزرو فضای قفسه(  2دهی محصولات جای

 اجازه وکارهای جدید ترین تأثیرات رقابتی اینترنت این است که به کسب نماید. یکی از مهم می

 .بزنند دور را وزیعت موانع تا دهد یم

کنند که تنها موانع مؤثر برای  ادعا می 3اقتصاددانان مکتب شیکاگو      موانع دولتی و قانونی

برات و پخش رادیو و رانی، بانکداری، مخاتوسط دولت است. در تاکسی شده خلقورود، موانع 

تا به امروز،  یوسط قرون ی یک مقام دولتی است. از، ورود معمولاً نیازمند مجوز از سوتلویزیون

 تجارت یک انجام برای انحصاری حق ها آن به که ییها دولت از مساعدتمورد ها و افراد  شرکت

محور، حق ثبت  . در صنایع دانشاند شده مند بهره ،دهند یم را خاص خدمات ارائه یا خاص

موانع اصلی ورود هستند.  ها و دیگر اشکال حفاظت قانونی از مالکیت معنوی رایت اختراعات، کپی

با در ورود داروسازان عمومی در صنعت داروسازی، بازیگران اصلی به دنبال به تأخیر انداختن 

های تحویل  توسعه حق ثبت اختراعات اصلی خود از طریق تغییرات در مقدار مصرف و روش

را در مقایسه با  انوارد اغلب تازه محیطی یستز و ایمنی و استانداردهای نظارتیهستند. الزامات 

 سنگینی واردان تازه بر بیشتر انطباق های ینههز زیرا دهد یم قرار آسیب معرض درهای موجود  بنگاه

 .کند یم

                                                           
1 -  distribution of channel 
2 - slotting fees 
3  - Chicago School 
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احتمالی  1نسبت به عمل متقابل انوارد د همچنین به انتظارات تازهموانع ورو     عمل متقابل

 صورت بهد ممکن است وارد جدی تازهک های موجود بستگی دارد. عمل متقابل در برابر ی بنگاه

 ضایی باشد. خطوط هوایی بزرگکاهش قیمت تهاجمی، افزایش تبلیغات، ترفیع فروش یا دعوی ق

هواپیمایی ساوت های  . شرکتدارند ینههز کمان وارد تازه نسبت بهعمل متقابل تاریخچه طولانی از 

های  نتخابی توسط شرکتاند که کاهش قیمت ا ادعا کردههای هواپیمایی  و سایر شرکتوست 

برای  که 3(غارتگرانه) یرشکا  گذاری های بزرگ به قیمت و دیگر شرکت 2مریکن ایرلاینزاهواپیمایی 

از اجتناب  است، منجر شده است. برای شده یطراحها به مسیرهای جدید  جلوگیری از ورود آن

مقیاس  در جدید ممکن است به دنبال ورود اولیه واردان تازههای فعلی،  قابل شرکتعمل مت

برای اولین  ، نیسان و هونداکه تویوتا بازار باشند. هنگامی مشاهده قابل های کمتر کوچک به بخش

تا  دادند قراررا هدف  خودروهای کوچک یها بخشها  ه شدند، آنمتحد ایالاتبازار خودروی  بار وارد

 یرغیک بخش ذاتاً  عنوان به 4دیترویت بزرگ سه توسط ی بود کهحدی به این دلیل که این بخش

 بود. شده گرفتهنادیده  سودآور

شوند تمایل دارند  موانع ورود شدید محافظت می از طریق صنایعی که       اثربخشی موانع ورود

 موانع تبلیغات و سرمایه الزامات رسد یم نظر بههای سود کسب کنند.  سودی بالاتر از متوسط نرخ

 .هستند ورود برای یمؤثر

. دارد بستگی ،دارند یاراخت در بالقوه واردان تازه که یهای اثربخشی موانع ورود به منابع و قابلیت 

 با های موجود که های جدید مؤثر هستند ممکن است در برابر بنگاه که در برابر شرکتموانعی 

بستری  عنوان بهاز حضور گسترده خود در وب  گوگل ، غیر مؤثر باشند.هستند متمایز دیگر صنایع

 یرناپذیرتسخ ظاهراً  موقعیت ازجمله، است کرده استفاده ابازاره از دیگر برای ورود به تعدادی

 .های هوشمند مایکروسافت در مرورگرها و اپل در بازار تلفن

 

                                                           
1  - retaliation 
2 - American Airlines 
3 - predatory pricing 
4  - Detroit Big Three 
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 موجود رقابت بین رقبای

 و سطح عمومی سودآوری، رقابت وضعیت کلی رقابت اصلی کننده یینتعبرای بیشتر صنایع، 

 -کنند تهاجمی رقابت می صورت بهها  های درون صنعت است. در برخی از صنایع، بنگاه بنگاه بین

را  ای خسارات گسترده صنعت رسد و ها می ها به زیر سطح هزینه حدی که قیمت تاگاهی اوقات 

رنگ است و رقابت بر تبلیغات، نوآوری و  شود. در صنایع دیگر، رقابت بر سر قیمت کم میمتحمل 

تیجه تعاملات بین پنج ن های موجود . شدت رقابت بین بنگاهسایر ابعاد غیر قیمتی متمرکز است

 ها بیندازیم. عامل است. بیایید نگاهی به هریک از آن

 اشاره بازار یک در کننده رقابت های توزیع تعداد و اندازه بنگاه به 1تمرکز فروشنده       تمرکز

گیری  ( اندازهروهای پیش )سهم بازار ترکیبی بنگاه 2نسبت تمرکز یلهوس به. این امر معمولاً دارد

سهم بازار چهار تولیدکننده بزرگ است. در  (CR4بنگاه )، نسبت تمرکز چهار مثال  عنوان بهشود.  می

گمبل در بخش محصولات اصلاح، ژیلت پروکتراند مثال  عنوان بهبازارهای تحت سلطه یک بنگاه )

توجهی نسبت به  تواند اختیار قابل می 4غالبدر بازار دخانیات بدون دود آمریکا(، بنگاه  3آلتریا

 .کند اعمال خود شده  ارائههای  قیمت

، است 5()انحصار چندجانبه پیشرو یها شرکت از کوچکی گروه تسلط تحت بازار کهدرجایی  

، موازی گذاری قیمت از طریق معمولاً یا کامل همدستی با یا قیمت، سر بر رقابت است ممکن

ویروس  افزارهای آنتی بازارهای تحت سلطه دو شرکت مانند نرمبنابراین، در ؛ محدود شود

ها مشابه هستند و  های غیرالکلی )کوکاکولا و پپسی(، قیمت ( و نوشیدنی7و مک آفی 6)سیمنتک

 کننده های عرضه رقابت بر تبلیغات، ترفیع و توسعه محصول متمرکز است. با افزایش تعداد بنگاه

شکنی کند،  به قیمت اقدامشود و احتمال اینکه یک بنگاه  ها دشوارتر می بازار، هماهنگی قیمت

رغم مشاهده مکرر مبنی بر اینکه خروج یک رقیب، رقابت بر سر  ، علیحال ینباایابد.  افزایش می

کند، شواهد  که ورود یک رقیب جدید آن را تحریک می دهد، درحالی قیمت را کاهش می

ریچارد  .دهد یم افزایش را سودآوری فروشنده تمرکز دهد نشان که سیستماتیک کمی وجود دارد

                                                           
1 - seller concentration 
2 - concentration ratio 
3 - Altria 
4 - dominant firm 
5 - oligopoly 
6 - Symantec 
7 - McAfee 
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نظر  بین تمرکز فروشنده و سودآوری از رابطه در صورت وجود»گیرد که:  نتیجه می 1شمالنسی

 «آماری ضعیف است و تأثیر برآورد شده معمولاً اندک است.

2تنوع رقبا
 نفع به قیمت سر بر رقابت از توانند یم حد چه تا ها بنگاه از گروهی ینکها      

 اهداف، ،ها یشهر در ها آن شباهت میزان به بستگی کنند، جلوگیری تبانی گذاری قیمت های رویه

ه قبل از ظهور متحد سازی ایالات فضای دوستانه صنعت اتومبیل. دارد خود های یاستراتژ و ها ینههز

ای،  ها برحسب ساختارهای هزینه های این شرکت رقابت وارداتی تا حد زیادی ناشی از شباهت

مدیریت ارشد بود. رقابت شدیدی که امروزه بازارهای خودرو اروپا و  طرز تفکرها و  استراتژی

ها،  ، هزینههای متفاوت ملی تا حدودی ناشی از ریشه دهد آمریکای شمالی را تحت تأثیر قرار می

طور مشابه، چالش کلیدی پیش روی  های رقیب است. به های مدیریتی بنگاه ها و سبک استراتژی

های تولید در میان کشورهای عضو است که به لحاظ اهداف،  ، توافق و اجرای سهمیه3اوپک

 متفاوت هستند. شدت بههای تولید، سیاست و مذهب  هزینه

 تمایل مشتریانتر باشد،  های رقیب مشابه میان بنگاه های یشنهادپهرچه       تمایز محصول 

 فروش افزایش منظور به ها یمتق کاهش ها برای بنگاه انگیزه و دارند ها آن بین تعویض به بیشتری

تمایز هستند، محصول یک  های رقیب تقریباً غیرقابل درجایی که محصولات بنگاه .شود یم بیشتر

است و قیمت تنها مبنای رقابت است. صنایع کامودیتی مانند کشاورزی،  4(اولیه کالای) یتیکامود

. در مقابل، در شوند یمهای قیمتی و سودآوری پایین  ها معمولاً دچار جنگ معدن و پتروشیمی

دمات مشاوره ها، خ ها، رستوران متمایز هستند )عطرها، دارو شدت بهصنایعی که محصولات 

 .باشند رقابت حال در زیادی یها بنگاه اگر حتیضعیف است،  معمولاًی قیمت مدیریت(، رقابت

 شدت بههای رکود اقتصادی  دوره ولچرا سودآوری صنعت در ط      و موانع خروج ظرفیت مازاد

را  ها بنگاه نشده استفاده ظرفیت یابد؟ نکته کلیدی، تعادل بین تقاضا و ظرفیت است. کاهش می

ظرفیت  .را پیش بگیرند قیمت سیاست کاهش جدید، وکار کسب جذب برای تا کند یم ترغیب

رسانا(؛  در صنعت نیمه 6رکود-چرخه رونق  مثال  عنوان بهای باشد ) ممکن است چرخه 5مازاد

و کاهش  ازحد یشب  گذاری همچنین ممکن است بخشی از یک مشکل ساختاری ناشی از سرمایه

های اخیر، مسئله کلیدی این است که چه ظرفیت مازادی صنعت را ترک  تقاضا باشد. در موقعیت

                                                           
1 - Richard Schmalensee 
2 - diversity of competitors 
3 - Organization of the Petroleum Exporting Countries (OPEC) 
4 - commodity 
5 - excess capacity 
6 - boom–bust 
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که منابع بادوام  ییدرجایک صنعت است.  خروج های مرتبط با ظرفیت ، هزینه1موانع خروجکند.  می

روج ممکن است موانع خکارکنان مستحق حمایت شغلی هستند،  که ییدرجاو تخصصی هستند و 

به همراه موانع خروج زیاد،  اروپا و آمریکای شمالی  ت خودروصنع مازاد ظرفیتد. توجه باش قابل

که  کند یمایجاد  یدر مقابل، رشد سریع تقاضا کمبود ظرفیت .است کرده ویران را صنعت سودآوری

 دهد. های سود را افزایش می حاشیه

وقتی       های متغیر های ثابت به هزینه و نسبت هزینه شرایط هزینه: صرف جویی به مقیاس

، ساختار کلیدید؟ عامل آی ها چگونه پایین می شود، قیمت ظرفیت مازاد سبب رقابت قیمتی می

 هر در ها بنگاه زیاد باشد، 3های متغیر هزینهنسبت به  2های ثابت هزینهاست. درجایی که   هزینه

عواقب  .گرفت خواهند پیش در را ای یهحاش وکار دهد کسب پوشش را متغیر های ینههز که قیمتی

بار باشد. در صنعت هواپیمایی، ظهور ظرفیت مازاد تقریباً  تواند فاجعه این امر برای سودآوری می

ایل خطوط شود. تم های قیمتی و خسارات گسترده در سطح صنعت می همواره منجر به جنگ

دهنده  ، نشانهای پایینیار زیاد در پروازهایی با رزروبس  هایی با تخفیف به ارائه بلیتهوایی 

رکود، صنایعی که  یها دورههای خالی است. در  پر کردن صندلی های متغیر بسیار پایین  هزینه

هایی  ها( بیشتر آن )خودروها، معدن، هتل اند شدههای بسیار شدید در سودآوری  متحمل سقوط

وکارهای اضافی  هایی که مایل به پذیرش کسب و بنگاه اند داشتههای ثابت بالاتری  که هزینه اند بوده

 .دهد یم پوشش را متغیر های ینههز که هستند قیمتی هر با

ها را به رقابت تهاجمی در قیمت تشویق  به مقیاس همچنین ممکن است شرکت ییجو صرفه 

در حجم بیشتری برخوردار شوند. اگر کارایی مقیاس در صنعت خودرو به   کند تا از مزایای هزینه

پنج شرکت  توسط تنهاال باشد، سطحی که در حال حاضر س ای تولید چهار میلیون خودرو درمعن

کند تا به انبوه  ، نتیجه یک نبرد برای سهم بازار است زیرا هر بنگاه سعی میاست  یافته دستبه آن 

 دست یابد. 4حیاتی

 

                                                           
1 - exit barriers 
2 - fixed costs 
3 - variable costs 
4 - critical mass 
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 زنی خریداران قدرت چانه

ها. در  ها و بازار خروجی کنند: در بازار ورودی ها در یک صنعت در دو نوع بازار رقابت می بنگاه

کنند. در بازار  خریداری میرا  و نیروی کار ها مواد خام، قطعات و خدمات مالی ها، بنگاه بازار ورودی

کنندگان،  ها کالاها و خدمات خود را به مشتریان )که ممکن است توزیع ها، بنگاه خروجی

فروشند. در هر دو بازار معاملات هم برای  کنندگان یا سایر تولیدکنندگان باشند( می مصرف

ها به لحاظ  تسهیم این ارزش بین آند. نحوه کن ارزش می خلق خریداران و هم برای فروشندگان

ها را بررسی  ها دارد. بگذارید ابتدا بازار خروجی به قدرت اقتصادی نسبی آن بستگی سودآوری

ها با آن روبرو هستند به دو مجموعه عوامل بستگی  کنیم. میزان قدرت خرید مشتریان که بنگاه

 زنی نسبی. دارد: حساسیت قیمتی خریداران و قدرت چانه

 شده یینتع های به قیمت نسبت میزان حساسیت خریداران      سیت قیمتی خریدارانحسا

 دارد: بستگیه چهار عامل اصلی ب یک صنعت یها توسط بنگاه

 حساسیت خریداران  بخشی از هزینه کل بیشتر باشد، عنوان به کالا  هرچه اهمیت یک

های  نوشیدنی نسبت به هزینهنسبت به قیمت پرداختی بیشتر خواهد بود. تولیدکنندگان 

ها  ای آن ترین اقلام هزینه یکی از بزرگ های آلومینیومی بسیار حساس هستند زیرا  قوطی

 درخواستکه توسط حسابرسانشان  دستمزدی ها نسبت به است. در مقابل، بیشتر شرکت

های کل  های حسابرسی، بخش کوچکی از هزینه شود حساس نیستند، زیرا هزینه می

 ست.شرکت ا

 کننده کمتر متمایز باشند، تمایل خریدار به جایگزینی  هرچه محصولات صنعت تأمین

 های لامپ و شرت یت تولیدکنندگان ترسکننده بر اساس قیمت، بیشتر خواهد بود.  تأمین

 بیشتر عطر کنندگان ینتأم به نسبت 1فروشی تسکو شرکت خرده خرید قدرت از روشنایی

 .است

 از سوی   ها برای کاهش قیمت آن خواست باشد، شدیدتر خریداران بین رقابت هرچه

 جهان، خودروسازی صنعت در رقابت تشدید با شود. بیشتر می فروشندگانشان

 تر روبرو هستند. های پایین کنندگان قطعات با فشارهای بیشتری برای قیمت تأمین

  تر باشد،  یک صنعت برای خریدار حیاتیخدمت  یا محصول کیفیت اهمیتهرچه

قدرت . است کمتر ،شود یم اخذ ها آن از که هایی یمتق به نسبت خریداران حساسیت

ها )اینتل و  های شخصی نسبت به تولیدکنندگان ریزپردازنده خرید تولیدکنندگان رایانه

                                                           
1 - Tesco 
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 محدود ،های شخصی رکرد رایانهای ام دی( به دلیل اهمیت حیاتی این قطعات برای کا

 .شود یم

با گروه دیگر متکی است.  مبادلهبر امتناع از  یتدرنهازنی  قدرت چانه      زنی نسبی قدرت چانه

هریک از  دارد که یتهدید به اعتبار و اثربخشی بستگی مبادلهتعادل قدرت بین دو طرف در یک 

انجام  عدم یجهدرنت، هزینه نسبی است که هرکدام از طرفین کلیدی . مسئله دهند ها انجام می آن

دوم، تخصص هر یک از طرفین در مدیریت موقعیت خود است.  مسئله شوند. متحمل می مبادله

 زنی خریداران نسبت به فروشندگان تأثیرگذار است: عوامل مختلفی بر قدرت چانه

 تر و  تعداد خریداران کم کنندگان. هرچه اندازه و تمرکز خریداران نسبت به تأمین

های  ها بیشتر است. سازمان تر باشد، هزینه از دست دادن آن ها بزرگ خریدهای آن

 و ها یمارستانب از را درمانی خدمات توانند یم مراقبت بهداشتی به دلیل اندازه خود

مطالعات تجربی  .کنند خریداری بیماران به نسبت تری پایین بسیار هزینه با پزشکان

تر  کننده پایین ها و سودها را در صنعت تأمین دهد که تمرکز خریدار، قیمت می نشان

 آورد. می

  .ها های آن ها و هزینه کنندگان و قیمت هرچه خریداران درباره تأمین اطلاعات خریداران 

 طور بهنی هستند. پزشکان و وکلا ز بهتر قادر به چانه آگاهی بیشتری داشته باشند،

کنند، کاری که تاجران بازارهای  کنند، مشخص نمی که مطالبه میرا  تیقیمطبیعی 

 های نسبی، اهی مشتریان از قیمتدهند. عدم آگ و استانبول نیز انجام می طَنجه

ها است؛ اما اگر کیفیت محصول ناشناخته باشد،  بر قدرت خرید آن یمؤثر  محدودیت

طراحی داخلی و مشاوره ، آرایشگریها ارزش کمی دارد. در بازارهای  دانستن قیمت

عدم قطعیت درباره  دلیل  زنی بر سر قیمت به مدیریت، توانایی خریداران برای چانه

 شود. کنند، محدود می می ها خریداری  های دقیق محصولی که آن ویژگی

 .دیگر، یک گزینه برای  طرف یکبا  مبادلهاز  امتناع منظور به توانایی یکپارچگی عمودی

د. یاین کار را انجام ده دتانخریدار دیگر این است که خو کننده یا تأمینیافتن 

، وابستگی خود به 2ل سوپبو کم 1های بزرگ فرآوری مواد غذایی مانند هاینز شرکت

خود کاهش ها توسط شرکت  های فلزی را از طریق تولید این قوطی تولیدکنندگان قوطی

کنندگان خود  ای برندهای تأمین فزاینده طور بهفروشی پیشرو،  های خرده اند. زنجیره داده

                                                           
1 - Heinz 
2 - Campbell Soup 
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 - نیست عقب به رو یکپارچگی به نیازی لزوماًاند.  کرده جا جابهرا با محصولات برند خود 

 یک تهدید معتبر ممکن است کافی باشد.وجود 

 کنندگان زنی تأمین قدرت چانه

کنندگان  کننده قدرت نسبی بین تولیدکنندگان در یک صنعت و تأمین تحلیل عوامل تعیین

است. تنها تفاوت این است  مشابه دقیقاًها  تحلیل رابطه بین تولیدکنندگان و خریداران آنبا ها  آن

کنندگان  تأمین عنوان به در صنعت خریداران و تولیدکنندگان دروندادها ی موجودها که اکنون بنگاه

بین  توانند های درون یک صنعت می هستند. مسائل کلیدی، میزان سهولتی است که بنگاه

 زنی نسبی هر یک از طرفین است. نهشوند و قدرت چا جا جابهکنندگان مختلف درونداد  تأمین

هستند که توسط  ساخته و قطعات غالباً کالاهای کامودیتی  مواد خام، محصولات نیمه ازآنجاکه

ها  کنندگان آن شوند، تأمین های تولیدکننده بزرگ تأمین می های کوچک برای شرکت شرکت

کنندگان کالای کامودیتی غالباً به دنبال تقویت  ، تأمینرو ینازازنی هستند.  معمولاً فاقد قدرت چانه

المللی قهوه و  ، سازمان بیناوپکمثال   عنوان سازی هستند )به زنی خود از طریق کارتل قدرت چانه

های کارگری ارائه  های بازاریابی کشاورزان(. یک منطق مشابه، توضیحی برای اتحادیه تعاونی

بتوانند از  اظ فنی پیشرفته ممکن استکنندگان قطعات پیچیده، به لح دهد. در مقابل، تأمین می

صنعت کامپیوترهای شخصی را  افتضاحآوری فاده کنند. سودتوجهی است زنی قابل قدرت چانه

ها، دیسک درایوها،  کنندگان قطعات اصلی )پردازنده شده توسط تأمین  توان به قدرت اعمال می

 )مایکروسافت( نسبت داد. عامل یستمس غالب کننده ( و تأمیندی سی اِل های نمایش صفحه
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 بینی سودآوری صنعت کارگیری تحلیل صنعت برای پیش به

توانیم این تحلیل را  ، میبرد یم پیش به را رقابت چگونه صنعت ساختارکه درک کردیم  هنگامی

 بینی سودآوری صنعت در آینده به کار بگیریم. برای پیش

 شناسایی ساختار صنعت

این  ، اصلدر  صر کلیدی ساختار صنعت است.شناسایی عنا تتحلیل هر صنع از مرحله اولین

تولیدکنندگان، مشتریان،  -امر مستلزم شناسایی بازیگران اصلی ای است. این  کار ساده

و سپس بررسی برخی از مشخصات  - و تولیدکنندگان کالاهای جایگزین کنندگان ورودی تأمین

 زنی خواهد بود. کننده رقابت و قدرت چانه ها است که تعیین ساختاری کلیدی هر یک از این گروه

ویژه  ، بهصنایعسایر های اصلی بازیگران ساده است. در  گروهدر بیشتر صنایع تولیدی، شناسایی 

باشد. صنعت پخش تلویزیونی آمریکا را در نظر   تر تواند دشوار در صنایع خدماتی، نگاشت صنعت می

واحد وجود دارد  یبگیرید. مرزهای صنعت را در کجا ترسیم کنیم؟ آیا یک صنعت توزیع تلویزیون

ای شناسایی  مواج تلویزیونی، تلویزیون کابلی و تلویزیون ماهوارهیا صنایع مجزایی برای پخش ا

 بینیم که این صنعت دارای یک زنجیره ارزش کنیم؟ برحسب شناسایی خریداران و فروشندگان می 

های کابلی  ها و کانال های تلویزیونی، شبکه است که شامل تولیدکنندگان برنامه ای یچیدهپکاملاً 

های تلویزیونی محلی و  دهند و ایستگاه ها را ارائه می است که با یکدیگر جدول زمانی برنامه

های کابلی که پخش نهایی را بر عهده دارند. این صنعت دارای دو نوع خریدار است:  شرکت

  به ها شود که برخی از شرکت کنندگان. پیچیدگی دیگر به این خاطر خلق می بینندگان و تبلیغ

هایی مانند  بنابراین، شبکه -اند  شده  از میان چند مرحله زنجیره ارزش یکپارچه عمودی شکل

با توزیع نهایی از  جلو روبه صورت بهرو به عقب با تولید تلویزیونی و  صورت به 2سی بی و ان 1فاکس

 مربوط مسائل به فصل این ادامه دراند.  شده  های تلویزیونی محلی یکپارچه طریق مالکیت ایستگاه

 .گردیم یبازم صنعت تعریف به

 

                                                           
1 - Fox 
2 - NBC 
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 بینی سودآوری صنعت پیش

 برخی در و پایین صنایع برخی در سودآوری چرا اینکه درک برای صنعت تحلیل از توانیم یم 

، هدف از تحلیل صنعت توضیح دادن گذشته نیست، یتنها دراما کنیم،  استفاده است، بالا دیگر

د، منابع را به مدت چند شو گذاری که امروز اتخاذ می مایهبینی آینده است. تصمیمات سر بلکه پیش

حیاتی است که قادر  رو ینازاسازند،  به یک صنعت متعهد می -غالباً برای یک دهه یا بیشتر -ل سا

یک شاخص ضعیف برای  ،بینی میزان بازده صنعت در آینده باشیم. سودآوری فعلی به پیش

های  های خورشیدی )فتوولتائیک( و گوشیها، پنل ست: صنایعی نظیر روزنامهسودآوری آینده ا

ها  در مقابل، صنایع مختلفی که بازدهی آن .اند شده مواجه سودآوری بار فاجعه کاهش باتلفن همراه 

سال گذشته بهبود  20در  -دیگر فولاد، استخراج فلز و چند صنعت کامودیتی-پایین است 

اگر سودآوری یک صنعت از طریق ساختار آن  ،حال ینباا .اند در سودآوری تجربه کرده توجهی قابل

بینی  توانیم از مشاهدات روندهای ساختاری در یک صنعت برای پیش شود آنگاه می  صنعت تعیین

تغییرات احتمالی در رقابت و سودآوری استفاده کنیم. تغییرات در ساختار صنعت نتیجه تغییرات 

را  این مواردتوان  ای بنگاه است؛ اغلب میه اساسی در رفتار خرید مشتری، تکنولوژی و استراتژی

 بینی کرد. خوبی پیش بر رقابت و سودآوری به ها از تأثیرات آن قبل

 شود: در سه مرحله انجام می  یک صنعت، تحلیل یندهبینی سودآوری آ برای پیش

و اخیر رقابت و سودآوری صنعت، پیامد ساختار فعلی  سطوح فعلی چگونهبررسی اینکه  (1

 آن است.

صنعت آیا شناسایی کنید.  ،که در حال تغییر ساختار صنعت هستند را روندهایی (2

مستحکم است؟ بازیگران جدید به دنبال ورود به صنعت هستند؟ محصولات صنعت 

 فراتر تقاضا رشد از صنعت ظرفیت به افزودن آیا ؟ترکامودیتی د یانشو متمایزتر می

 خواهد رفت؟

بر پنج نیروی رقابتی و سودآوری صنعت  تغییرات ساختاری چگونه اینبررسی اینکه  (3

تغییرات در ساختار صنعت باعث تشدید یا تضعیف رقابت آیا د گذاشت. نتأثیر خواه

برد.  ثابت پیش می یجهت  تغییرات ساختاری، رقابت را در تمام ندرت بهخواهد شد؟ 

شد؛ برخی دیگر سبب تعدیل رقابت  معمولاً، برخی از عوامل سبب افزایش رقابت خواهند 

 ، تعیین تأثیر کلی بر سودآوری معمولاً موضوعی قضاوتی است.رو ینازاشد.  خواهند 
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 استراتژی وسعهاستفاده از تحلیل صنعت برای ت

خود  سهم   که آن نیز به گذارد تأثیر می ساختار صنعت بر رقابت چگونه که فهمیدیم وقتی

های بنگاه  ژیتوانیم از این دانش برای توسعه استرات نماید، می سودآوری صنعت را تعیین می

 قرار تأثیر تحت را صنعت ساختار که هایی را توسعه دهیم توانیم استراتژی ، میاستفاده کنیم. اول

 های یبآس از که دهیم قرار موقعیتی در اتوانیم بنگاه ر می، دومکنند؛  تعدیل را رقابت تا دهند یم

 .بماند امان در رقابت

 های تغییر ساختار صنعت استراتژی

 ،شدت رقابت و سطح سودآوریبر  مشخصات ساختاری یک صنعت تعیین چگونگیدرک 

کم کردن فشارهای رقابتی  منظور بههای تغییر ساختار صنعت  برای شناسایی فرصت را مبنایی

های کلیدی ساختار یک صنعت است که مسئول  کند. مسئله اول، شناسایی ویژگی فراهم می

های ساختاری از طریق  از این ویژگی یک کدامکه  دوم، بررسی این مسئلهکاهش سودآوری هستند. 

 :مثال  عنوان بهتغییر است.  ابتکارات استراتژیک مناسب قابل

 افزایش تقاضا  در صنعت فولاد دنیا در طول این قرن، عمدتاً نتیجه توجه قابل سود احیای

ولی  ،شد پشتیبانی یکپارچگی سریع از طریق صنعت این اگرچه .از سوی چین بود

 هبئیبا ایجاد شرکت  ازآن پسنیز به آن کمک کرد که  2با آرسلور 1رهبری ادغام میتال

سومیتومو  اند)هند( و نیپون استیل  5کورس- 4)چین(، تاتا استیل 3آیرون اند استیل

 )ژاپن( ادامه یافت. 6متال

 ها از  ظرفیت مازاد، یک مشکل اصلی در صنعت پتروشیمی اروپا بود. هر یک از شرکت

یک حوزه  دررا  ی پیشروای دوجانبه، موقعیت ای از مبادلات کارخانه طریق مجموعه

 محصول خاص ایجاد کردند.

 اند تا  های هواپیمایی بزرگ تلاش کرده شرکت ه،متحد هواپیمایی ایالات در صنعت

های  توجه محصول، شرکت ساختار نامطلوب صنعت را تغییر دهند. در غیاب تمایز قابل

اند. این  برای ایجاد وفاداری مشتری استفاده کرده های پرواز مکرر هواپیمایی از طرح

                                                           
1 - Mittal 
2 - Arcelor 
3 - Hebei Iron & Steel 
4 - Tata Steel 
5 - Corus 
6 - Nippon Steel & Sumitomo Metal 
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 یهای خاص رودگاهف به تسلط 1های مسیریابی قطب و اقمار ها از طریق سیستم شرکت

 و 5در شارلوت 4، یو اس ایرویز3در دالاس/ فورت وورث 2ایرلاینز مریکنااند:  یافته دست 

 بسیاری در رقبا تعداد کاهش سبب ها ائتلافو  ها ادغام. 7در ممفیس 6ایرلاینز نورث وست

 .است شده مسیرها از

 اساسی برای حفظ سودآوری بالا در بلندمدت است.   یک استراتژیی ایجاد موانع ورود

هدف اصلی انجمن پزشکی آمریکا، حفظ درآمد اعضای خود با کنترل تعداد پزشکان 

 .است بوده کشور از خارج از پزشکان ورود برای موانع ایجاد دیده در آمریکا و آموزش

 

 8دهند، توسط مایکل جاکوبیدز میشکل هایی که صنایع خود را به نفع خود تغییر  ایده بنگاه

 هستند تکامل حال در مداوم طور به صنایعکند که  فرض شروع می گرفته است. او با این پیش شکل

پتانسیل را دارا هستند که بر توسعه ساختار های کاملاً کوچک، این  ها، حتی بنگاه و تمام بنگاه

 دست ،نامد یم 9معماری مزیت او آنچه به نتیجه در -صنعت متناسب با منافع خود تأثیر بگذارند

تا  - کنند نگاه خود صنعت به گسترده طور به که کند ها را تشویق می جاکوبیدز بنگاه .کنند پیدا

هایی که کالاها و خدمات مکمل را تولید  خود را ببینند و با بنگاه بتوانند کل زنجیره ارزش

هایی که کاهش و  است: فعالیت 10«ها گلوگاه» ییشناسا کنند، پیوند برقرار کنند. نکته کلیدی، می

. مزایای معماری از سه دهد یمارائه های برتری را برای سودآوری  ها، فرصت پتانسیل کنترل آن

 د:نشو منبع حاصل می

 11تیونز های خاص خود: تسلط اپل بر بازار دانلود موسیقی از طریق آی گلوگاه خلق 

مؤثر از  طور بهکنندگان را  است که مصرف 12استراتژی مدیریت حقوق دیجیتال واسطه به

 کند. های ام پی تری وابسته می های موسیقی خود با فرمت طریق ناسازگاری فایل

                                                           
1 - hub‐and‐spoke 
2 - American Airlines 
3 -  Dallas/Fort Worth 
4 - US Airways 
5  - Charlotte 
6 - Northwest Airlines 
7  - Memphis 
8 - Michael Jacobides 
9 - architectural advantage 
10 - bottlenecks 
11  - iTunes 
12 - Digital Rights Management (DRM) 
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 را  1عامل اندروید سیستم گوگل :های زنجیره ارزش در سایر قسمت  کاهش گلوگاه

ها در  از سوی سایر بنگاه  جلوگیری از به دست آوردن یک گلوگاه منظور به

خود در خدمات  برتریانتقال  درتواند توانایی گوگل  اه که میتلفن همر  های عامل یستمس

 .های همراه را تهدید کند، توسعه داد های ثابت به دستگاه از دستگاه وجو جست

 ینتر بزرگبه  شدن یلتبدبرای  2ایکیا توانایی ها در صنایع: ها و مسئولیت بازتعریف نقش 

 که بود استراتژی یک اساس بر در جهان اثاثیه و اسبابکننده  ترین تأمین و موفق

 کنندگان مصرف به اثاثیه و اسباب یدکنندگانتول از اثاثیه و اسباب مونتاژ انتقال مستلزم

 .بود

 یابی شرکت موقعیت

شناخت و درک نیروهای رقابتی که یک بنگاه در صنعت خود با آن روبرو است، به مدیران این 

. دهند قرار، تر هستند دهد تا بنگاه را در موقعیتی که نیروهای رقابتی در آنجا ضعیف امکان را می

های مختلف متکی بود از طریق رقابت جایگزین  دی صنعت ضبط موسیقی که زمانی به فروش سی

، حال ینبااها ویران شد.  گذاری فایل در شکل دانلودهای دیجیتال، تکثیر غیرقانونی و به اشتراک

. شنوندگان اند نگرفتهندازه تحت تأثیر قرار وکار ضبط موسیقی به یک ا های کسب تمام بخش

موسیقی  یجهنت درتر نسبت به شنوندگان جوان کمتر تمایل به دانلود دیجیتال دارند که  مسن

یابی  اند. موقعیت هاپ شده تر از ژانرهای پاپ و هیپ نسبتاً جذاب کلاسیک، کانتری و گولدن اولدوز

تأثیر  ت آنکه احتمالاً بر صنع را وهای رقابتیاثربخش مستلزم آن است که بنگاه تغییرات نیر

 بینی نماید. یشپ ،گذارند می

 

 

 

 

                                                           
1  - Android 
2  - IKEA 
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 تعریف یک صنعت

در تحلیل صنعت، تعریف یک صنعت است. اقتصاددانان یک صنعت  کلیدیهای  یکی از چالش

، تشابه رو ینازاکنند.  کنند، تعریف می ها که یک بازار را تأمین می گروهی از بنگاه عنوان بهرا 

تفاوت بین تحلیل ساختار صنعت و تحلیل  ،رو ینازا .بین بازارها و صنایع وجود دارد  نزدیکی

وری صنعت در دو سودآ بررسی ساختار بازار چیست؟ تفاوت اصلی این است که تحلیل صنعت به

 ها. : بازار محصولات و بازار ورودیپردازد یمبازار 

کند. معمولاً، صنایع با  بین صنایع و بازارها ایجاد می یتر بزرگاستفاده روزمره، تمایز 

؛ ارها مربوط به محصولات خاص هستندکه باز شوند، درحالی شناخته می وسیعیهای نسبتاً  بخش

کنند:  رقابت می متمایزبندی در بسیاری از بازارهای محصول  های درون صنعت بسته بنابراین بنگاه

های کاغذی، ظروف پلاستیکی  های آلومینیومی، کارتن قوطیهای فولادی،  ای، قوطی ظروف شیشه

 و غیره.

آید. از دیدگاه یک اقتصاددان،  مسائل مشابهی در رابطه با مرزهای جغرافیایی به وجود می

، همتحد ایالات کننده بازار خودرو های تأمین نشانگر تمام شرکت «همتحد ایالات  صنعت خودرو»

 «همتحد ایالات صنعت خودرو»است. در استفاده روزمره،  ها آن مکانی موقعیت گرفتن نظر در بدون

شرکت( اشاره دارد و اغلب به  14ه )حدود متحد معمولاً به تولیدکنندگان خودرو مستقر در ایالات

 شود. ( محدود می2و جنرال موتورز 1ه )فوردمتحد مالکیت ایالاتخودروسازان تحت 

برای شناسایی و تعریف یک صنعت، منطقی است که با ایده یک بازار شروع کنیم: کدام 

این رویکرد ممکن است  کنند؟ در ابتدا، ها برای عرضه یک محصول یا خدمت خاص رقابت می بنگاه

، صنعتی که معمولاً مثال  عنوان بهمفاهیم متعارف مرزهای صنعت سوق دهد. از پرسش   ما را به

 و محصولات ،شوند یم نامیده بانک که یمؤسسات؟ یستچ ،شود بانکداری نامیده می عنوان به

 .دهند یم تشکیل را رقبا از متفاوتی یها مجموعه هرکدام که کنند یم عرضه را متفاوتی خدمات

گذاری است. هر یک از  رد، بانکداری شرکتی و بانکداری سرمایهبین بانکداری خُ  ترین تمایز  اساسی

رد شامل بازار محصول متفاوت تفکیک کرد. بانکداری خُ ینتوان به چند این موارد را می

گذاری  ری سرمایههای اعتباری و وام رهنی است. بانکدا گذاری، خدمات معاملاتی، کارت سپرده

 است.  نویسی، تجارت و خدمات مشاوره و پذیره امور مالی شرکتشامل 

                                                           
1  - Ford 
2  - General Motors 
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کند. برای انجام  قابت میاصلی در تعریف صنایع این است که چه کسی با چه کسی ر مسئله

دارد: قابلیت  بعددو  جایگزینی قابلیتاصل  .کنیم استفاده 1قابلیت جایگزینیاصل  از باید این کار

جایگزینی در سمت تقاضا و قابلیت جایگزینی در سمت عرضه. بیایید بازاری را که شرکت 

در نظر بگیریم.  ،کند ، درون آن فعالیت می3، یک شرکت تابعه تاتا موتورز2خودروسازی جگوار کارز

تمایل دارند فقط بین جگوارها و سایر  کنندگان مصرفکنیم، آیا  با سمت تقاضا شروع می

بین جگوارها و  ییجا جابهشوند یا بر اساس اختلاف قیمت، حاضر به  جا جابهخودروهای لوکس 

برندهای پرفروش بازار هستند؟ در وضعیت اول، صنعت مربوط به جگوار، صنعت خودروهای لوکس 

اگر مشتریان جگوار تمایلی به است. اگر وضعیت دوم باشد، جگوار بخشی از صنعت خودرو است. 

بر اساس قیمت نداشته باشند، آنگاه  جایگزینی خودروی جگوار با یک کامیون یا موتورسیکلت

 جایگزینی قابلیت تواند ینم امر این صنعت وسایل نقلیه موتوری دانست. جگوار را نباید بخشی از

های خانوادگی به تولید خود را از سدان بتواننداگر تولیدکنندگان  بگیرد. نظر در را عرضه سمت در

 ،آنگاه شود، وارد های بازار خودرو سایر بخشبه  بتواندکنند و اگر جگوار  جا جابهخودروهای لوکس 

تر  بخشی از صنعت گسترده عنوان بهیم جگوار را توان لیت جایگزینی سمت عرضه، میبر اساس قاب

صنعت  یک عنوان به خانگی عمده برای تعریف لوازم توان خودرو در نظر بگیریم. از همان منطق می

شویی  های ظرف ها و ماشین جایی بین یخچال کنندگان تمایلی به جابه رچه مصرفاگاستفاده کرد. 

برای یکسان های توزیع  های تولیدی و کانال توانند از کارخانه ندارند، اما تولیدکنندگان می

 خانگی مختلف استفاده کنند. لوازم

. آیا جگوار باید خود را در حال کند یم صدق نیزد مرزهای جغرافیایی حظات در مورهمان ملا

؟ یا منطقه یا ملی جداگانه بازارهای سری یک دررقابت در یک بازار جهانی واحد در نظر بگیرد یا 

است. اگر مشتریان مایل و قادر به جایگزین کردن  در اینجا قابلیت جایگزینی دوباره معیار

های در دسترس در بازارهای ملی مختلف باشند، یا اگر تولیدکنندگان مایل و قادر به تغییر  خودرو

های موجود در  در نظر گرفتن تفاوت منظور به و صادرات محصولات خود به کشورهای مختلف

مرزهای جغرافیایی یک بازار  کلیدیار جهانی است. آزمون یک باز سو ینااز های سود باشند،  حاشیه

 به دلیل قابلیتمختلف  یها مکانهای قیمتی برای یک محصول مشابه بین  قیمت است: اگر تفاوت

در  درون یک بازار واحد قرار دارند.ها  مکان ینا کاهش یابد،جایگزینی سمت تقاضا و سمت عرضه 

عمل، ترسیم مرزهای بازارها و صنایع موضوعی قضاوتی است که به اهداف و بستر تحلیل بستگی 

                                                           
1 - substitutability 
2 - Jaguar Cars 
3 - Tata Motors 
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 باید یابی بازار خودروهای جگوار خود را در نظر بگیرد، گذاری و موقعیت دارد. اگر شرکت تاتا قیمت

 ریفتع مختلف کشورهای و ها مدل اساس بر را بازارها که باشد داشته ردخُ سطح در رویکردی

های  گذاری در تکنولوژی، کارخانه تصمیمات مربوط به سرمایه نظر گرفتنشرکت تاتا با در  .کند یم

یک رقیب در صنعت جهانی خودرو خواهد دید.  عنوان به قطعات و محصولات جدید، جگوار را

تر تعریف  گسترده طور بهصنعت مرتبط را باید  شوند، نظرگرفته در تر بلندمدت تصمیمات هرچه

 مدت است. قابلیت جایگزینی در بلندمدت بیشتر از کوتاه -کنیم 

یک محصول یا   مشخص است. بازاری که در آن ندرت بهدوم، مرزهای یک بازار یا صنعت 

بنابراین، ممکن است بازار رقابتی ؛ است نه یک فضای محدود پیوستار کند یک خدمت رقابت می

 ،3یونیورسال استودیوز تورای از دوایر متحدالمرکز ببینیم.  عنوان مجموعه را به 2آناهیم 1دیزنی لند

هستند. علاوه بر این هنوز  5زفلگو سیکس 4دورلاست. اندکی دورتر سی آن رقیب ترین نزدیک

بازار تفریحی   کرد. فراتر از این آخر هفته اسکی یا برای تعطیلات سفر کرد  6وگاس توان به لاس می

 های ویدئویی باشد. ، تعطیلات ساحلی و بازیتواند شامل سینما که می استتری  گسترده

کارگیری چارچوب پنج نیروی رقابتی، تعریف صنعت ضروری نیست. صنعت را  به منظور به

 که ازآنجاکنند، اما  کنیم که درون آن رقبای صنعتی رقابت می تعریف می 7«جعبه»یک  عنوان به

ولات جایگزین را در نظر و محصان وارد تازه یژهو بهنیروهای رقابتی بیرون از جعبه صنعت، 

رقابت  یک عنوان به، مرزهای دقیق جعبه صنعت اهمیت چندانی ندارد. اگر دیزنی لند را  گیریم می

اسکی رقبای آن  های ساحل و درون صنعت گسترده سرگرمی تعریف کنیم آنگاه استراحتگاه کننده

تعریف کنیم، آنگاه   در زمینه صنعت تم پارک رقابت کنندهیک  عنوان بهلند را هستند. اگر دیزنی

 های آن هستند. های ساحل و اسکی جایگزین استراحتگاه

 

                                                           
1 - Disneyland 
2

 - Anaheim 
3 - Universal Studios Tour 
4 - Sea World 
5 - Six Flags 
6 - Las Vegas 
7  - box 
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 چارچوب پنج نیروی رقابتی بازبینی

است. برخی مبانی  قرارگرفتهدر معرض دو انتقاد عمده  پنج نیروی رقابتی پورترچارچوب 

به سازمان  1عملکرد -رفتار -که رویکرد ساختار کنند یم استدلال و اند کردهنقد  نظری آن را

اند. به نظر  صنعتی که زیربنای آن است، فاقد دقت است. برخی دیگر ضعف تجربی آن را ذکر کرده

 در موردکننده نسبتاً جزئی سودآوری بنگاه است. مطالعات  محیط صنعت یک تعیینکه رسد  می

 اذعان همه ماا ،است داشته همراه به نتایج بسیار متفاوتی را ،های بین بنگاهی در سودآوری تفاوت

در میان  ها در بازده دارایی پراکندگی درصد( از 20عوامل صنعت بخش کوچکی )کمتر از  که دارند

 .دهند یم اختصاص خود به را ها بنگاه

یک نقش جزئی به تحلیل صنعت و  دهد که صنعت اهمیتی ندارد و ها نشان می آیا این یافته

تحلیل صنعت مهم . نه که کنیم یم استدلال ما ؟رقابت در تحلیل استراتژیک خود اختصاص دهیم

درستی  توانند تصمیمات استراتژیک ها نمی است زیرا بدون درک عمیق از محیط رقابتی، بنگاه

طور که مفهوم  شود، همان اتخاذ کنند. تحلیل صنعت فقط به انتخاب صنایع درون آن مربوط نمی

درون یک  نعت برای ایجاد مزیت رقابتیدهد: تحلیل ص مزیت معماری مایکل جاکوبیدز نشان می

جاد مزیت رقابتی درون یک ای - وعده این تحقق اما اگر هدف تحلیل صنعت؛ صنعت نیز مهم است

 گسترش با باید فراتر برود. ، باید از محدوده چارچوب پنج نیروی رقابتی پورتراست -صنعت

 نظر در و خاص یها بخش در رقابت بررسی برای صنعت وسیع یها بخش تفکیک پورتر، چارچوب

این بدان معنی است که ممکن است نیازمند در نظر گرفتن  برویم فراتر رقابت، پویایی گرفتن

 نیروهای اضافی در چارچوب پورتر باشیم.
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 شش نیرو؟ یا نیرو، پنج: 2-4 شکل

 

 : یک نیروی گمشده در مدل پورتر؟ محصولات مکمل

ی رقابتی یکی از نیروها عنوان بهکنندگان کالاها و خدمات جایگزین را  چارچوب پورتر، تأمین

 نظریه، حال ینباادهد.  های درون یک صنعت را کاهش می بنگاه در دسترسکند که سود  معرفی می

و   کند: محصولات جایگزین اقتصادی دو نوع رابطه بین محصولات مختلف را شناسایی می

که وجود  درحالی دارند.  با محصولات جایگزین اثر متضاد ، . محصولات مکمل محصولات مکمل

آن را افزایش   دهد، محصولات مکمل کاهش می زش یک محصول راار  محصولات جایگزین

 شتریارزش آن را برای م های جوهری برای پرینتر مثال، در دسترس بودن کارتریج دهند. برای  می

 دهد. تغییر می

 کنندگان تأمین

کنندگان محصولات  تأمین

برای صنعت خلق  مکمل

توانند از  کنند و می میارزش 

زنی استفاده  قدرت چانه

 کنند.

 رقبای صنعت

 
های  بین بنگاه رقابت

 موجود

 کنندگان زنی تأمین قدرت چانه

 محصولات مکمل 

 محصولات جایگزین

 جایگزین تهدید محصولات

 بالقوه واردان تازه

 واردان تهدید تازه

 خریداران

 زنی خریداران قدرت چانه
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بستگی به در  ارزش خودرو -رای بیشتر محصولات ب  با توجه به اهمیت محصولات مکمل

 نظر گرفتنزمند در از محیط رقابتی نیا تحلیل -بیمه و تعمیر داردبنزین،  خدمات دسترس بودن

 (.2.4)شکل  کنید اضافه پورتر چارچوب به را ششم نیروی که است این راه ینتر ساده ها است. آن

 صورت به مشتریان برای کمی ارزش ها آنهستند،  نزدیک  های  یی که محصولات مکملجا در

کل سیستم ارزش قائل هستند. ولی ارزش چگونه بین مشتریان برای  - دارند جداگانه

کلیدی   کارگیری آن زنی و به شود؟ قدرت چانه مختلف تسهیم می تولیدکنندگان محصولات مکمل

 دست به ویدیویی خود  های بازی سود زیادی از کنسول ، نینتندو1990است. در طول اوایل دهه 

که غالباً توسط  -افزار بود  کننده این شرکت در زمینه نرم اگرچه بیشتر درآمد و ارزش مصرف .آورد

 از را سیستم کل سود پتانسیل بیشترین توانست نینتندو -شد  می ارائهدهندگان مستقل  توسعه

و  . نینتندو از رهبری خود در بازار کنسولآورد دست به بازی دهندگان توسعه بر تسلط ایجاد طریق

دهندگان به تولیدکنندگان  عامل کنسول برای اعمال مجوزهای محدودکننده توسعه مالکیت سیستم

کرد )که  ها استفاده  های بازی ها و برقراری کنترل شدید بر تولید و توزیع کارتریج افزارهای بازی نرم

 از این طریق نینتندو حق امتیاز بزرگی به دست آورد(.

گیرد که  ای تعلق می کننده که دو محصول، مکمل یکدیگر باشند، سود به تأمین ییجا در

 دهد. این موضوعن را کاهش و ارزش مشترک با دیگرا داشته باشدتری در بازار  موقعیت قوی

محصول خود و در  دستیابی به انحصار، تمایز و کمبود عرضه شود؟ نکته کلیدی چگونه انجام می

 و ظرفیت مازاد در تولید محصول مکمل به کامودیتی شدن یلتبدرقابت،  به تشویق حال یندرع

 توازن ،باز متن افزار نرم یها برنامه سایر و 1کسلینو ارتقا طریق از تا بود تلاش در ماِ بی آی. است

بر متمایز کردن  با فشار ماِ بی آی. دهد تغییررا  افزار نرم و افزار سخت تولیدکنندگان بین قدرت

واند قدرت ت ند، میک کامودیتی می را افزارها که نرم حال یندرعافزاری خود  محصولات سخت

 افزاری افزاری و نرم های سخت و سهم بیشتری از سود حاصل از سیستم ادهمایکروسافت را کاهش د

 به دست آورد. را
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 نیروی ششم به چارچوب پنج نیروی رقابتی پورتر عنوان بهدولت را  ،نظران صاحباز برخی 

این عامل را هنگام ارائه چارچوب خود در کتاب استراتژی  ، مایکل پورتردرواقع. کنند یماضافه 

 بر توانند تأثیر به سزایی ها می دولت. ه بودگرفتظرمنتشر کرد، در ن 1980که در سال  1رقابت

بر  مبنی 2010، اعلامیه دولت استرالیا در سال مثال  عنوان بهداشته باشند.  صنعت سودآوری

 3پی بیلیتون اچ و بی 2تینتونظیر ریو های استخراج معادن پیشنهاد افزایش مالیات بر سود شرکت

 مستقیم طور به صنعت جذابیت بر تواند یم دولت. ها شد منجر به سقوط فوری ارزش این شرکت

 .دارد قدرتمندی تأثیر دیگر نیروی پنج از یک هر بر همچنین بگذارد، تأثیر

 بندی تحلیل بخش 

 انواع به بسته محدود یا گسترده طور به صنایع تعریف به نیاز و صنعت مرزهای ترسیم دشواری

 تحلیل انجام اوقات گاهی که است معنی این به هستیم آنها به پاسخ دنبال به ما که سؤالاتی

 روند»یا  4«داخل»منظور تحلیل  به یکی از رویکردهای اصلیاست.  یدمف شده یکتفک و تر یقدق

 بندی بازار است. بخش 5«صنعت

فرایندهای تقسیم بازار بر اساس خصوصیاتی است که احتمالاً بر رفتار خرید  6بندی بخش

مربوط به ارزیابی شرایط رقابتی درون  بندی گذارد و تحلیل بخش کنندگان تأثیر می مصرف

صنعت بازارهای فرعی مختلف یک  های فرعی یا بخشی از بازار است. اگر رقابت درون بخش

ای  بندی از اهمیت ویژه باشند، بخش بقیه از تر جذاب ها آن از که برخی یا گونه بهمتفاوت باشد 

و ایکس باکس  7تریاسهای پیشرفته پی سافت با کنسولو مایکرو سونی که یدرحالبرخوردار است. 

کردند،  ای نبرد می حرفه فوق اصطلاح بهرهبری در میان بازیکنان  منظور بهبرای تسلط  3608

 قدیمی و معمولی بازیکنان یعنی بازار موردتوجهیک بخش بزرگ و کمتر بر  وی با تمرکز ونینتند

 سهم بازار شد. یزانگ شگفت به یک رهبر تبدیل ویدیویی های یباز

 

                                                           
1 -  competitive strategy 
2 - Rio Tinto 
3 - BHP Billiton 
4 - within 
5 - intra‐industry 
6 - segmentation 
7 - PS3 
8 - Xbox 360 
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های  برای بخش  ها یاستراتژهای جذاب، انتخاب  ششناسایی بخ بندی هدف از تحلیل بخش

 شود: است. تحلیل در پنج مرحله انجام می  تخدم ارائه منظور به  بخش چندینمختلف و تعیین 

 ،بندی بخش یماتتصم اساساً،بندی را شناسایی کنید.  متغیرهای احتمالی بخش .1

که چه کسانی مشتری ما هستند و چه خدماتی باید به  هایی درباره این است  انتخاب

بندی با مشخصات مشتریان و محصول در  متغیرهای بخش ،رو ینازاها ارائه شود،  آن

 واضح طور بههایی هستند که بازار را  بندی آن ترین متغیرهای بخش ارتباط است. مناسب

سمت تقاضا( و  مشتریان )قابلیت جایگزینیهای جایگزینی  برحسب محدودیت

های قیمت، یک  کنند. تفاوت محصولات )قابلیت جایگزینی سمت عرضه( تفکیک می

بنابراین، در صنعت خودرو، رنگ احتمالاً ؛ های بازار هستند راهنمای خوب برای بخش

سفید و قرمز با یک قیمت  های رنگسیویک بندی خوبی نیست )هوندا بخشمتغیر 

سایز  های بندی بهتری است )خودرو خشمتغیر ب هازرسند(؛ اند یکسان به فروش می

 شوند(. از خودروهای سایز کوچک فروخته می یبالاتر قیمت بزرگ با

بندی  بندی، متغیرهای بخش معمولاً، تحلیل بخش بندی ایجاد کنید. یک ماتریس بخش .2

کند، بنابراین لازم است تعداد متغیرها کاهش یابد تا بتوان تحلیل  ایجاد میبسیار زیادی 

 اهمیت بیشترینکه  متغیرهاییدسته از  آن را کنترل کرد. این امر معمولاً با انتخاب آن

 باعث متغیرها تعداد کاهششود.  انجام می دارند، نزدیک ارتباط یکدیگر با یا دارند را

 شوند. شناسایی بعدی سه یا دو ماتریس یک در مجزا یها بخش شود یم

 نیروهای ساختاری توسطجذابیت بخش را تحلیل کنید. سودآوری درون یک بخش  .3

 بنابراین ،کنند تعیین می یطورکل بهشود که سودآوری درون صنعت را  تعیین می یکسانی

 .شود اعمال بازار مجزا یها بخش برای تواند یم نیرو پنج تحلیل

هر بخش مشخص کنید. از طریق تحلیل معیارهای خرید  را در موفقیتعوامل کلیدی  .4

 بنگاه یک که ددهی تشخیص دتوانی یم های مجزا، خریداران و مبنای رقابت درون بخش

 دهد. انجام یخوب به را کارهایی چه باید خاص بخش دریک موفقیت برای

خواهد  می محدوده بخش را انتخاب کنید. یک بنگاه لازم است تصمیم بگیرد که .5

های متعدد رقابت کند. مزیت یک تمرکز  متخصص در یک بخش باشد یا میان بخش

گسترده نسبت به یک تمرکز محدود بستگی به شباهت عوامل کلیدی موفقیت و وجود 

 های مشترک دارد. هزینه
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 رقابت پویا

بینی سودآوری صنعت  پیش منظور به رقابتی پورتر یچارچوب پنج نیروتحلیل  استفاده از 

بینی  قابل پیش یا گونه بهار است و رفتار رقابتی را که ساختار صنعت نسبتاً پاید کند یمفرض 

کنند،  نیروهای پویای نوآوری و کارآفرینی که ساختار صنعت را متحول می کند، اما تعیین می

عنوان  بت را بهبزرگ اوایل قرن بیستم، رقا ، یکی از اقتصاددانان1گیرد. یوزف شومپیتر نادیده می

با جذب داند زیرا  می -ویژه انحصار  به -ساختارهای مطلوب صنعت  2«خلاق حولطوفان ابدی ت»

های نوآورانه را برای  که محصولات و استراتژی یهای موجود و جدید کردن تهاجمات از سوی بنگاه

کنند. نکته کلیدی،  گیرند، بذرهای تخریبشان را در خود حمل می سرنگونی پیشگامان به کار می

مدل پنج نیروی  ساختاری سریع باشد، یاگر دگرگونسرعت تغییر ساختاری در صنعت است: 

 محدودی دارد. کننده یشگوییپرقابتی ارزش 

شومپیتر بیشتر شبیه یک نسیم است تا یک طوفان. در صنایع  خلاق تحول یندفرا در عمل، 

افتد که سودها  قدر کُند اتفاق می که تغییرات در تمرکز صنعتی کُند است، ورود آن موجود، هنگامی

دهد که: تصویر فرایند رقابتی ... بدون اغراق  . یک نظرسنجی نشان مییابند یمکاهش  یجتدر به

، هم در سطح بنگاه و هم در سطح صنعت، سود در بلندمدت یجهدرنتنهایت کُند است.  بگوییم، بی

 بسیار پایدار است.

رقابت تکنولوژیکی و تشدید  اتتغییر به بخشیدن سرعتهای اخیر چطور؟ آیا  مورد دههدر 

کند که یکی  استدلال می 3را تقویت کرده است؟ ریچ دِ اَونی« خلاق حولت»، فرایندهای المللی بین

 رقبا آن در که سریع و شدید رقابتی حرکات»است:  4ابر رقابتهای اصلی صنایع امروزی،  از ویژگی

اگر  «.کنند حرکت خود رقبای مزایای بردن بین از و[ جدید] مزایا ایجاد برای سرعت به باید

 برخوردار گذشته به نسبت کمتری ثبات از یادز احتمال به ها صنایع ابر رقابتی باشند، ساختار آن

 طریق از برتر عملکرد به دستیابی راه تنها وبود  سودآوری برتر معمولاً زودگذر خواهد است،

 است. بازآفرینی و تجدید مستمر مزیت رقابتی

تر شدن بازارها و  ثبات بی رغم معقول بودن این رساله دکتری و مشاهدات روزمره مبنی بر علی

تر شدن رهبری بازار، شواهد سیستماتیک این روند مبهم است. یک مطالعه با مقیاس بزرگ  ضعیف

ه متحد یع تولیدی ایالاتدر صنا ثباتی مزیت رقابتی ناهمگونی و بی»آماری به این نتیجه رسید که: 

                                                           
1 - Joseph Schumpeter 
2 - perennial gale of creative destruction 
3 - Rich D'Aveni 
4 - hyper competition 
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ثبات  یافته است. ساختارهای صنعت بی  آوری افزایش و شگفتپیوسته طور  به 1950از سال 

این  «.است افتاده اتفاق رقابت ابر یسو به جهت تغییر یک واقعاً دهد که اند. این نتایج نشان می شده

شود.  ها تنها در صنایع مبتنی بر تکنولوژی نیست بلکه در صنایع تولیدی نیز مشاهده می ثباتی بی

 بازارها حاضر حال در ای در این مورد که گستردهشواهد »، یک مطالعه دیگر نشان داد که حال ینباا

 «.کنند، وجود ندارد عمل می تر ثبات یب گذشته به نسبت

 : شناسایی عوامل کلیدی موفقیتمزیت رقابتیاز جذابیت صنعت تا 

پتانسیل سودآوری  تا دهد میمکان به ما ا چارچوب این گسترش و چارچوب پنج نیروی رقابتی

های مختلف رقیب در آن صنعت  اما چگونه سود صنعت بین بنگاه؛ یک صنعت را تعیین کنیم

درون یک صنعت نگاهی بیندازیم. در فصول  مزیت رقابتیشود؟ بیایید صریحاً به منابع  تقسیم می

 عواملی شناسایی اینجا در ما هدفداد.  یمخواه  توسعهتری از مزیت رقابتی را  بعدی تحلیل جامع

 .1: عوامل کلیدی موفقیتکند یم تعیین بنگاه را کامیابی و بقا توانایی که است بنگاه بازار محیط در

 بنگاه یک یم سازگار است.لعقل س باو  سادهرویکرد ما برای شناسایی عوامل کلیدی موفقیت، 

 مشتریان که را آنچه بایدبرای بقا و کامیابی درون یک صنعت باید دو معیار را رعایت کند: اول، 

توانیم با  می، رو ینازا .دوم، باید در رقابت دوام بیاورد ؛تأمین نماید کنند، خریداری خواهند یم

 پرسیدن دو سؤال زیر شروع کنیم:

 خواهند؟ چه می مشتریان

 انجام دهد؟ کاری چه باید باقی ماندن در رقابت بنگاه برای

عنوان  ها را نه به تری بیندازیم و آن برای پاسخ به سؤال اول، باید به مشتریان صنعت نگاه دقیق

عت و منبع دلیل وجودی صن عنوان بهبلکه  ،ها آن قدرت خریدیک تهدید برای سودآوری به دلیل 

. این امر مستلزم آن است که بپرسیم: مشتریان ما چه کسانی بگیریم نظر در اصلی سودآوری آن

کنند؟  انتخاب می را یکی رقیب های یشنهادپها چگونه بین  ها چیست؟ آن هستند؟ نیازهای آن

 هر موفقیت باعث که را عواملی توانیم یمکه مبنای ترجیحات مشتریان را تشخیص دادیم،  هنگامی

ها را بر اساس قیمت  کنندگان، سوپرمارکت مثال، اگر مصرف  عنوان به. کنیم شناسایی ،شود یم بنگاه

است و عوامل کلیدی موفقیت،  کنند، آنگاه کارایی هزینه، مبنای اصلی مزیت رقابتی انتخاب 

 . های هزینه بین بنگاه است کننده تفاوت تعیین

                                                           
1 - Key Success Factors (KSF) 
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رقابت چه قدر شدید . کنیم بررسی را صنعت در رقابت ماهیت که کند یم ملزم را ما دوم سؤال

های پایین، راحتی و ایمنی  آن چیست؟ بنابراین، در خطوط هوایی، ارائه کرایه کلیدیاست و ابعاد 

 رکودهای اقتصادی با که باقی ماندن در رقابت قیمتی شدید منظور بهکافی نیست. خطوط هوایی 

 ، به قدرت مالی کافی نیاز دارند.است همراه یا چرخه

شده   نمایش داده 2.5در شکل  یک چارچوب اساسی برای شناسایی عوامل کلیدی موفقیت

 2.2است. کاربرد این چارچوب برای شناسایی عوامل کلیدی موفقیت در سه صنعت در جدول 

 است. شده  یمترس

ارزش عوامل موفقیت در تدوین استراتژی توسط برخی از محققان استراتژی گرفته شده است. 

 سپس و موفقیت عامل یک شناسایی ایده کل که رسد یم نظر به»کند که  بیان می 1ج گماواتانکاپ

 هر که یا ماده -فلاسفه  سنگ برای ییوسطا قرون و نسنجیده احمقانه وجوی جست با آن تعقیب

هدف ما شناسایی  «.دارد اشتراک وجه -کند یم تبدیل طلا به کند یم لمس که را چیزی

اشتراکات در  تشخیص درواقعموفقیت را تضمین کند،  تواند یمنیست که « های عمومی استراتژی»

مشخص  وکار پوشاک مُد، عوامل کلیدی موفقیت انگیزه مشتری و ماهیت رقابت است. در کسب

 موفقیت عوامل در شده اعمال فرد منحصربههای  ، منابع و قابلیتحال ینباا(. 2.2)جدول  شده است

 .دارد پی در را متفاوت بسیار های یاستراتژ اتخاذ مشترک،

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - Pankaj Gymawat 
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 .موفقیت کلیدی عوامل شناسایی :2-5 شکل

 

 

 

 

 

 عوامل کلیدی موفقیت

 نیازهای موفقیت پیش

 خواهند؟ مشتریان چه می ماند؟ بنگاه چگونه در رقابت باقی می

 تحلیل رقابت

 اند؟ های رقابت کدام ران پیش 

 ابعاد اصلی رقابت چیست؟ 

  شدت رقابت چقدر است؟ 

 توانیم موقعیت رقابتی برتر به  چگونه می

 دست آوریم؟

 

 

 تحلیل تقاضا

  مشتریان ما چه کسانی

 هستند؟

 خواهند؟ ها چه می آن 
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 ها سوپرمارکت و مد پوشاک فولاد،: موفقیت کلیدی عوامل شناسایی: 2-2 جدول

چه ریان مشت 

 ؟خواهند یم

 تحلیل تقاضا()

در  چگونه ها بنگاه

؟ مانند یمرقابت باقی 

 )تحلیل رقابت(

 لیدی موفقیتمل کعوا

 استحکام ؛قیمت پایین فولاد

 یناناطمقابلیت  ؛محصول

 ؛خاص یکتکن ؛مینتأ

 فولادهای خاص مشخصات

ظرفیت  ؛محصولات کامودیتی

 ؛مازاد

موانع  ؛ثابت بالا های ینههز

محصولات  خروج و رقابت

ی رقابت شدید جایگزین به معن

 ؛یا دورهو سودآوری قیمت 

ت قدر لزوم هزینه و کارایی

 مالی

: هزینه کارایی الزامات 

 ؛بزرگ با مقیاس ییها کارخانه

تعدیل  ؛ینههز کم یابی مکان

 سریع ظرفیت

با  یها کارخانه ؛از طرف دیگر

با تکنولوژی  و مقیاس کوچک

از طریق  توانند یمبالا 

بالا  یور بهره و یریپذ انعطاف

 ؛کاهش هزینه دست یابند به

شخصات فنی تمایز از طریق م

 و کیفیت خدمات

تنوع ترجیحات مشتری از  دمُ پوشاک

ظر نوع پوشاک، سبک، ن

 ؛کیفیت، رنگ

 به مبلغ مشتریانی که مایل

ک، برای برند، سب تر اضافه

 هستندو کیفیت  صارانح

زار انبوه، بسیار حساس به با

 قیمت

 ،و خروجرای ورود موانع کم ب

رت قدفروشنده و تمرکز پایین 

 یفروش خرده های یرهزنجخرید 

 ؛است رقابت شدید دهنده نشان

منجر به  تواند یمتمایز 

اضافی  یها پرداخت

شود، اما تقلید  یتوجه قابل

 سریع است

 های ینههزترکیب تمایز با 

 ؛پایین

 واکنش سرعت مستلزم تمایز

 کیفیت و شهرت سبک، مدُ، به

 است تغییر حال در

 ؛پایین های یمتق  سوپرمارکت

 ؛مناسب یها مکان 

حصولات از م یا گستردهطیف 

 ؛متناسب با ترجیحات محلی

، یفیتباکتازه/  محصولات

پارکینگ، خدمات خوب، 

 یردلپذمحیط 

عداد به ت ها یمتقشدت رقابت 

 ؛نزدیکی رقبا بستگی داردو 

یک عامل  یزن چانهقدرت 

هزینه مهم در  کننده یینتع

 است شده یداریخرکالاهای 

 

 ساخت مستلزم هزینه کارایی

 دستمزد کم کشورهای در

 پایین مستلزم های ینههز است؛

 یها فروشگاهعملیاتی، کارایی 

دارای مقیاس مناسب، 

خریدهای انبوه و هزینه پایین 

 تمایز مستلزم؛دستمزد است

برای بزرگ ) یها فروشگاه

فراهم آوردن طیف محصولات 

 ، مکان مناسب(گسترده
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 خلاصه

حیاتی برای یک استراتژی  ء، دریافتیم که درک عمیق از محیط رقابتی، یک جز1در فصل 

 منظور بهموفق است. در این فصل، رویکردی سیستماتیک برای تحلیل محیط صنعت یک بنگاه 

توسعه دادیم. محور این فصل  ارزیابی پتانسیل سودآوری صنعت و شناسایی منابع مزیت رقابتی

رقابت درون آن و  شدت  بهگانه پورتر است که ساختار یک صنعت را  چارچوب نیروهای پنج

د صنعت زند. همچنین با طرح این سؤال که چگونه سو بخشد، پیوند می سودآوری که تحقق می

شود؟ مفهوم عوامل کلیدی موفقیت را  های مختلف رقیب در آن صنعت تسهیم می بین بنگاه

 معرفی کردیم.

های  بررسی محیط و هنگام یما کرده اشاره مکمل افزایی محصولات ارزش پتانسیل به 

به این  6و  5های  استراتژی خود را توسعه دهیم. در فصل ابزار جعبه بایدبسیار پویا  وکار کسب

 .گردیم یبازم موضوعات



  

 

 

 

 

 ها قابلیتو  منابع فصل سوم:

 

 مقدمه و اهداف      

در تدوین  ها قابلیتنقش منابع و 

 استراتژی

منابع و استراتژی بر مبنای  نهادن نایبن 

 ها قابلیت

 های قابلیتشناسایی منابع و 

 سازمان

 شناسایی منابع

 یسازمان های قابلیت شناسایی

 ها قابلیتارزیابی منابع و       

ارزیابی اهمیت استراتژیک منابع و 

 ها قابلیت

 های قابلیتارزیابی قدرت نسبی منابع و 

 بنگاه

 پیامدهای استراتژی توسعه 

 کلیدیاز نقاط قوت  برداری بهره

 کلیدیمدیریت نقاط ضعف 

 چطور؟ غیرضروری قوت نقاط مورد در

 صنعت بستر انتخاب

خلاصه
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 مقدمه و اهداف

با نگاه به درون  .دهیم میتغییر  درونیبه محیط  بیرونیدر این فصل، تمرکز خود را از محیط 

با  .خواهیم ساخت متمرکز در اختیار دارند، ها بنگاه ی کههای قابلیتمنابع و  ربرا  بنگاه، توجه خود

کلیدی با بحث درباره عوامل  2که در فصل  انجام این کار، مبنایی برای تحلیل مزیت رقابتی

 .کنیم یم، ایجاد شد آغازموفقیت 

 این فصل را کامل کردید، خواهید توانست: که یهنگام

  درک کنید؛ استراتژی تدوین در را بنگاهیک  های قابلیتنقش منابع و 

  ؛شناسایی و ارزیابی کنید را بنگاهیک  های قابلیتمنابع و 

  ؛کنیدپایدار ارزیابی  مزیت رقابتی ایجاد برای را بنگاه یک های قابلیتپتانسیل منابع و 

 در تدوین استراتژی ها قابلیتنقش منابع و 

بنگاه با  یک های قابلیتتطبیق منابع و  در ارتباط با دیدیم که استراتژی 1در فصل  

 آوریسود های فرصتبر شناسایی  ، تأکید2فصل در  .است  در محیط بیرونی شده ایجاد های فرصت

 1محیط بیرونیبین استراتژی و  مشترکفصل  در این فصل، تأکید ما از بود. در محیط بیرونی بنگاه

خاص، رابطه بین  طور به -کند میبنگاه تغییر  2محیط درونیبین استراتژی و  فصل مشترک به سمت

منطقی  روش  یکبه درون  حرکت از بیرون .(3.1شکل بنگاه ) 4های قابلیتو  3منابعاستراتژی و 

به  تمرکز بر محیط بیرونی، جای  به زمان بنگاه طول در است:شناسایی استراتژی پیشبرد  برای

. دهد میتمایل نشان  ،راتژیبرای تدوین است تر مطمئنمبنایی  عنوان به درونی های قابلیتمنابع و 

 است. برتر اصلی سودآوری منشأجذابیت صنعت،  جای  به مزیت رقابتی

 

 

 

                                                           
1 - external environment 
2 - internal environment 
3 - resources 
4 - capabilities 
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 بنگاه. و استراتژی بین فصل مشترک: ها یتقابل و منابع تحلیل :3-1 شکل

 

 ها منابع و قابلیتاستراتژی بر مبنای  بنیان نهادن

مبنای اصلی استراتژی  عنوان به ها قابلیتنقش منابع و  مربوط به های ایده، 1990 دهه طول در

 ،است شده  شناختهبنگاه  از 1منبع محور دیدگاه عنوان به آنچهدر  اصلی سودآوری منشأو  بنگاه

 بیایید، داردبر تفکر استراتژیک  ای عمده تأثیر محوربع من برای درک اینکه چرا دیدگاه .ندشد ادغام

)اغلب  بنگاهف هدهویت و  های بیانیهاز  برخی معمولاًکه  برگردیم استراتژیتدوین  به نقطه شروع

 اند دادهپاسخ  به این پرسش ها بنگاه، متعارف طور به .( استشود می  بیان مأموریتبیانیه  در

مشتریان ما چه کسانی : »کنند میفعالیت  در آنبازاری که  برحسب «ما چیست؟ وکار کسب»

که  دنیایی ، درحال ینباا «هستیم؟ ها آناز نیازهای  یک کدام کردن برطرفبه دنبال » و «هستند؟

تغییر  ها آنبه  خدمات ارائه های تکنولوژیترجیحات مشتری ناپایدار است و هویت مشتریان و 

برای هدایت  موردنیازجهت  سازگاریثبات و  ممکن است بازار مبتنی بر استراتژییک  ،کند می

 بر اساسبنگاه  ،تغییر است حالدر  یرونیمحیط ب وقتی کند.نفراهم  بلندمدتدر  را استراتژی

                                                           
1 - Resource‐Based View (RBV) 

 استراتژی

 بنگاه

 ها اهداف و ارزش 

 ها منابع و قابلیت 

 ها ساختار و سیستم 

 

 محیط صنعت

 رقبا 

 مشتریان 

 کنندگان تأمین 

 

 محیط مشترک فصل

 استراتژی -

فصل مشترک بنگاه 

 استراتژی -
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هویت  تعریف برای تریپایدار مبنای تواند می ی که در اختیار داردهای قابلیتمنابع و  از ای مجموعه

 .باشدخود 

و گری  1پراهالاد .کی .سی توسط مبنای استراتژی بنگاه عنوان به ها قابلیتبر منابع و  تأکید

پتانسیل  .عمومیت پیدا کرد 3«شرکت اصلیشایستگی »عنوان تحت  ها آن در مقاله برجسته 2همل

 باشند استراتژی ی، منابع محصولات جدید و مبنا4«پذیری رقابت های ریشه» که آنبرای  ها قابلیت

 :مثال  عنوان بهاست،  شده دادهنشان  شرکت با چند

 خودرو برتر کننده تأمینجهان و  موتورسیکلت تولیدکننده ترین بزرگ 5موتور شرکت هوندا

 موتوری نقلیه وسیله شرکت یک یا موتورسیکلت شرکت یک عنوان به را خود هرگز ولیاست 

در توسعه و  خبرگی بر اساس آن ، استراتژی1948در سال  آن از زمان تأسیس .است نکرده معرفی

از  ای گستردهبه طیف  ها موتورسیکلتاز   موفقیت آن را با این قابلیت ؛استشده   بناساخت موتورها 

 .است کرده منتقل بنزینی موتور محصولات

از آن کسب کرد.  متری میلی 35 های دوربینتولید  در، اولین موفقیت خود را 6نکانُشرکت 

 های دوربین، هاکپی، چاپگر های دستگاه، حساب ماشین، دورنگار های دستگاهبه توسعه  به بعد زمان

و بسیاری از محصولات دیگر  رسانا نیمه ساخت، تجهیزات برداری یلمف های دوربین، ویدئویی

تکنولوژیکی  های قابلیت حوزه استفاده از سه ن مستلزمتمام محصولات کانُ تقریباً. است پرداخته

 دقیق.  اپتیکو  یکروالکترونیکمهستند: مکانیک دقیق، 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - C.K. Prahalad 
2 - Gary Hamel 
3 - ‘The Core Competence of the Corporation’ 
4 - roots of competitiveness 
5 - Honda Motor 
6 - Canon 
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تابلوهای راهنمای  صوتی و تصویری، هاینوار، چسبهای نوار به کاغذ سنباده از 1ام تریشرکت 

 این محصولات لیست . در حال حاضریافت گسترش  ها دیسکو فلاپی  پزشکی، محصولات جاده

 ام تریاست؟  2ای خوشهچند  آیا این شرکت .است هزار محصول 30از بیش  دربردارنده شرکت

کلیدی مربوط  های تکنولوژی مبنایبر  از محصولات آن ره وسیعیگست .خیر مطمئناً کند می بیان

 در توسعهبرجسته  قابلیت یک از طریق که است و علوم موادغشای نازک  های پوشش، ها چسببه 

 یک بیرونیدر محیط  تغییرمیزان هرچه ، یطورکل به .شود میپشتیبانی محصولات جدید  معرفیو 

یک  ،بیرونی بازاربر تمرکز  جای  به رونید های قابلیتمنابع و  یادز احتمال به باشد، بیشتربنگاه 

در حال  یعاًسر یتکنولوژ د. در صنایع مبتنی برنفراهم کن بلندمدت برای استراتژی مبنای مطمئن

 عمرچرخه طول  کمک کند تا ها بنگاهبه  تواند می ها قابلیت بر اساساستراتژی  بنیان نهادن، تغییر

 -اس ام عامل سیستم یجهنت درمایکروسافت  ولیه. موفقیت ااصلی خود را افزایش دهندمحصولات 

 های قابلیتبا ایجاد مایکروسافت ، حال ینباابود.  ماِ بی آی کامپیوترهای شخصی برای خود داس

، اکبا شر پیچیده و مدیریت اکوسیستم روابط افزاری نرممحصولات  معرفیبرجسته در توسعه و 

( و آفیس نظیرکاربردی ) افزارهای نرمویندوز(،  نظیردیگر ) های عامل یستمسبه  موفقیت خود را

 در اپل چشمگیرمشابه، توانایی  طور به. توسعه داد (لایوایکس باکس  نظیر) یخدمات اینترنت

 بر خود اولیه تمرکز از فراتر است تا شده باعث و سهولت استفاده شناسی زیبایی،  تکنولوژی ترکیب

هوشمند  یها تلفن (،پاد یآ)موسیقی  های کننده پخش به بوک نوت و رومیزی های یانهرا روی

 که در هایی شرکت، آن دسته از دیگر از طرف .یابد گسترش( پد آی) تبلت های رایانه)آیفون( و 

 ساختندر کردند تا تمرکز بازار خود را حفظ کنند، اغلب  سعی شدیدتکنولوژیکی تغییر با  مواجهه

مشکلات بزرگی را  خودبه مشتریان  رسانی خدمتبرای  موردنیازجدید تکنولوژیکی  های قابلیت

 .اند کردهتجربه 

است. تسلط آن بر بازار جهانی محصولات عکاسی توسط  ، یک نمونه کلاسیک3ایستمن کداک

 های یتکنولوژ توسعه  دردلار  ، کداک میلیاردها1990تصویربرداری دیجیتال تهدید شد. از سال 

ضرر ، 2012، در ژانویه حال ینباا. کرد گذاری سرمایهدیجیتال و محصولات تصویربرداری دیجیتال 

 آیا بهتر نبود. کداک را به ورشکستگی کشاند محصولات و خدمات دیجیتال، دار ادامه های زیانو 

ع خود را در مواد شیمیایی خاص، بو منا چسبیده بود ی خودیایشیم تخصصی دانش به کداک

 ؟داد می بهداشتی توسعه های مراقبتو  سازیدارو

                                                           
1 - 3M 
2 - conglomerate 
3 - Eastman Kodak 
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 انگیز عبرت داستانو تجهیزات اداری، یک  تحریر های ماشینایتالیایی  تولیدکننده 1اولیوتی

رای ب آنالکترونیکی، تلاش  پردازشاولیه خود در  های گذاری سرمایه رغم علی. دهد میارائه  مشابه

بهتر . آیا شد روروبشکست  ها باشخصی و چاپگر های رایانه کننده تأمینیک  عنوان بهخود  بازآفرینی

 در را مهندسی برق و دقیق زمینه در تخصص فعلی خود شد میتوصیه  به اولیوتیکه نبود 

 با را خود اند نتوانسته که موجود های بنگاه این نوع ی؟ الگوگیردکاره محصولات بسایر  بازارهای

است: در  شده مستند خوبی به، دهند وفق خود صنایع در آفرین تحول تکنولوژیکی تغییرات

 و رهبران بازار لغزش و سبب تزلزل پیاپیتکنولوژیکی  های موجدرایو، دیسک تولید و  چینی حروف

 .شده استکامیابی واردان جدید برای  تازه اجازه یافتن

 های سازمان شناسایی منابع و قابلیت 

، هر درواقعیا  -های بنگاه  ها، شناسایی منابع و قابلیت اولین مرحله در تحلیل منابع و قابلیت

های  وکار در سازمان کسب یها مؤسسهها همچون  ، زیرا تحلیل منابع و قابلیتاست سازمانی

منابع، مهم است: بسیار  های بنگاه است. تمایز بین منابع و قابلیت استفاده قابلغیرانتفاعی نیز 

تواند  ها، کارهایی است که بنگاه می های مولدی است که متعلق به بنگاه هستند؛ قابلیت دارایی

با  یدبا سازمانی قابلیت خلق برای ها آنکنند؛  نمی ارائه انجام بدهد. منابع جداگانه مزیت رقابتی

ا ه روابط بین منابع، قابلیت 3.2است. شکل  ماهیت عملکرد برتر، قابلیت .گرفته شوندبه کاریکدیگر 

 دهد. و مزیت رقابتی را نشان می

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - Olivetti 
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 .رقابتی مزیت و ها یتقابل منابع، بین پیوند :3-2 شکل

 نقطه 2در فصل  -درون یک صنعت  منابع مزیت رقابتی -در مورد عوامل کلیدی موفقیت بحث

قدم کوتاه پس از شناسایی عوامل کلیدی . است کلیدی های یتقابل و منابع شناسایی برای شروع

برای ارائه آن عوامل موفقیت است.  های موردنیاز موفقیت در یک صنعت، شناسایی منابع و قابلیت

 برای مثال:

  اینعملیاتی پایین است  هزینه موفقیت کلیدی عامل ،قیمت ارزان ییهوادر خطوط . 

 انگیزه بانیروی کار جوان،  ؛مصرف کماستاندارد از هواپیماهای  ناوگان مستلزم یک عامل

 .است جویی صرفهو فرهنگ  اتحادیه اعضای غیر و

 عامل داروهای جدید است. این  معرفیکشف و  موفقیت کلیدی عامل سازی،در دارو

 .استدارو، بازاریابی و توزیع  تست و قابلیت بالا کیفیت با محققان مستلزم

 مزیت رقابتی استراتژی

 های سازمانی قابلیت

 منابع

 ملموس         ناملموس                                                                 انسانی    

 فرهنگ                              * مالی )نقدینگی، اوراق ها / دانش تخصصی               * مهارت *

 گیری( وام ظرفیت اعتبار )برندها، روابط(                بهادر، ارتباط و همکاری    * ظرفیت برقراری *

                                                                                         کارخانه،                                                                                                                     )* تکنولوژی )ثبت اختراعات،   * فیزیکی       انگیزش                                      *

 ذخایرمعدنی(             رایت، اسرار تجاری(      تجهیزات، زمین و کپی                                                           

 

 عوامل کلیدی موفقیت صنعت
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نقطه شروع یک تنها  عوامل کلیدی موفقیت که خواهیم دید، شناسایی طور همان، حال ینباا

 سیستماتیک یها چارچوب به سازمان، یک های یتقابل و منابع از جامع تصویری ایجاد برایاست. 

 .داریم نیاز مختلف های یتقابل و منابع یبند طبقه و شناسایی برای

 شناسایی منابع

چنین  .دشوار باشد آوری شگفتبه طرز  تواند می بنگاهیک  منابع فهرست موجودی ترسیم

وجود ندارد. ترازنامه  ها شرکتمدیریت بیشتر  یا حسابداریاطلاعاتی  های سیستم وندر اسنادی

شامل منابع مالی و فیزیکی  عمدتاً ترازنامه؛ دهد می ارائه بنگاهمحدود از منابع  نماییک   شرکت

 :است کننده کمک ،بنگاه، شناسایی سه نوع اصلی از منابعیک  منابع به تر وسیع نگاهیاست. برای 

 ملموس، ناملموس و انسانی.

1ملموس منابع
 های دارایی: منابع مالی و است  ساده منابع ملموس شناسایی و ارزیابی      

به دلیل ها  ترازنامه ،حال ینباا. شوند یم گذاری ارزشو  شناسایی مالی بنگاه های صورتفیزیکی در 

ارزیابی  .هستند مشهور یارزش دارای تحریف و استراتژیکبا  مرتبط اطلاعات کتمانگرایش به 

 کتابخانه، مثال  عنوان به .دهدب ارائه دارایییک بازار  از ارزش کوچکی نشانه تواند می  هزینهتاریخی 

 های دارایی .بود 2008در سال میلیارد دلار  5.4 معادل ای ترازنامهارزش  دارای 2دیزنیسینمایی 

  .داشت ارزش میلیارد دلار 1.2 جزئی معادل مبلغدر فلوریدا(  جریب 28000 ازجملهزمین آن )

، بلکه درک نیست شرکت یک های دارایی گذاری ارزش ،، هدف اصلی تحلیل منابعحال ینباا

 دارای 3اینکه بریتیش ایرویز در مورد است. اطلاعاتی مزیت رقابتی خلقبرای   آنپتانسیل 

ارزیابی ارزش استراتژیک شرکت  در است، 2013در سال  میلیارد پوند 8به ارزش های ثابت  دارایی

در صنعت  اثربخشرقابت  بریتیش ایرویز درتوانایی ارزیابی برای . ندارد کاربردی چندان هواپیمایی

، انواع ها ساختمانزمین و  موقعیت: بدانیم ها ییدارا این ترکیب درباره باید ،هواپیمایی جهان

 و غیره. ها فرودگاهدر  گیتامکانات  ،فرود باندهایهواپیما، 

 بررسی ،باشیمداشته شرکت  یک در مورد منابع ملموس تری کاملاطلاعات  که هنگامی

این امر مستلزم آن است که به دو کنیم.  خلق اضافی  ارزش ها آناز  توانیم میکه چگونه  کنیم می

 :کلیدی بپردازیم سؤال

                                                           
1 - tangible resources 
2 - Disney 
3 - British Airways 
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  ز ا بتوان است ممکن وجود دارد؟ ها آن استفاده از در جویی صرفهبرای  هایی فرصتچه

یا از منابع موجود  کرداستفاده  وکار کسبسطح  همان از پشتیبانیبرای  یمنابع کمتر

بریتیش ایرویز  در مورد .کرداستفاده  وکار کسب از یتر بزرگ ظرفیت از پشتیبانیبرای 

 وجود خدماتی مهندسی و امکاناتو  دفاتر اجراییادغام  برای هایی فرصت ممکن است

 فهرست در جویی صرفه است امکان ممکن موجودی کنترل بهبودداشته باشد. 

 به یک ها دریافتنی . کنترل بهتر نقدینگی ورا فراهم کندقطعات و سوخت  های موجودی

 .فعالیت کند نقد شو و منابع مالی ینگینقد تر پایینبا سطوح  دهد میاجازه  وکار کسب

  آیا  ؟سودآورتر وجود دارد صورت به موجود های دارایی کارگیری بهبرای  امکاناتیچه

 ها آن انتقال از طریقدر برخی از هواپیماهای خود  بهتری هیبازد تواند میبریتیش ایرویز 

 خود از اروپا های دارایی انتقال به دنبال بریتیش ایرویزآیا  کند؟ کسبحمل بار  منظور به

 خود اروپایی شبکه های ینههز تواند میآیا  ؟است اقیانوسیه -آسیا به آتلانتیک شمالیو 

 کاهش دهد؟ فرنچایزهواپیمایی کوچک دارای  های شرکتمجدد مسیرها به  تعیینرا با 

هستند.  از منابع ملموس ارزشمندتر ملموسمنابع نا، ها شرکت بیشتربرای       1ناملموسمنابع 

یا  حذف نامرئی هستند. زیادی حد تا لموسمالی شرکت، منابع نام های صورت، در حال ینباا

بین  فزاینده و بزرگ واگرایی برای اصلی یک دلیل لموسمنابع نام میزان واقعی از تر کم ارزیابی

(. 3.2است )جدول  ها آنبازار سهام  گذاری ارزش( و دفتری)ارزش  ها شرکت ترازنامه گذاری ارزش

  نام نشده، گذاری ارزشیا  شده گذاری ارزش از حد واقعی منابع ناملموس کمتر ترین مهم ازجمله

 میلیارد دلار یا بیشتر 15 ی معادلارزش ها که تحت مالکیت شرکت برندهای 3.3. جدول است برند

 .دهد نشان می ،دارند را
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 .2014 آوریل ارزش، یها نسبت بالاترین با بزرگ یها شرکت :3-2 جدول

 

 خالص ارزش به بازار سرمایه های نسبت بالاترین باشرکت برتر دنیا را  500 یاناز م ییها شرکت این جدول: یادداشت

 دهد. می نشان ترازنامه های دارایی

 

است ها در اعتمادی  اعتباری هستند: ارزش آن  شکلی از دارایی نام برند و سایر علائم تجاری

بر مبنای سودهای عملیاتی برای هر  3.3گذاری برند در جدول  کنند. ارزش می که به مشتریان القا

گذاری  شرکت )پس از مالیات و هزینه سرمایه(، برآورد سهم قابل تخصیص به برند و سپس سرمایه

 ها است. ازدهاین ب

 کشور نسبت شرکت  کشور نسبت شرکت

هندوستان 

 ورییونیل
 هند 46.6

 الکشن 

 فارمسیوتیکالز
 همتحد یالاتا 11.9

 همتحد یالاتا 11.8 استارباکس  همتحد یالاتا 37.7 موتورز تسلا

 -کولگیت

 پالمولیو
 همتحد یالاتا 26.3

سی  تی آی 

 لیمیتد
 هند 11.7

 همتحد یالاتا 11.4 مستر کارت  متحدهایالات  18.3 آلتریا

اب وی 

 )داروسازی(
 همتحد یالاتا 16.7

 لا-هوفمان 

 روش
 سوئیس 11.3

 همتحد یالاتا 15.4 برندز! یام
گلاسکو  

 اسمیت کلاین
 انگلیس 11.0

 همتحد یالاتا 15.0 ریجنران
 .یِلْزفورس 

 کام
 همتحد یالاتا 11.0

 فرانسه 11.0 اِرمِس  همتحد یالاتا 14.9 آمازون

 انگلیس 10.7 هولدینگز آرم  همتحد یالاتا 14.0 بی اسکای بی

 یونایتد

پارسل 

 سرویس

 همتحد یالاتا 13.8

 

 استرالیا 10.6 سی اس ال
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تحت   توان از طریق توسعه طیف محصولاتی که یک شرکت ارزش برندهای یک شرکت را می

از  و جنرال الکتریک ، افزایش داد. جانسون اند جانسون، سامسونگکند یم عرضه نام برندهای خود

به  توجهی قابل های جویی صرفه ،ای از محصولات به کار گرفتن یک برند واحد برای طیف گسترده

یک  کننده قوی هستند، برندهای مصرف ایجادبه  هایی که موفق نتیجه، شرکت آورند. در دست می

های ورزشی  شرکت نایکی از کفش بخشی تنوع مثال  عنوان بهدارند،  بخشیدن تنوع انگیزه قوی برای

 به پوشاک و تجهیزات ورزشی.

بیشتر   دارایی ناملموس است که ارزش آن در ترازنامههمانند اعتبار، تکنولوژی نیز یک 

 - و علائم تجاری ها، اسرار تجاری رایت اختراعات، کپی -نیست. مالکیت معنوی ها مشهود شرکت

 20در طول . است شده تعریف قانون در آن مالکیت که است هنری و تکنولوژیکی منابع شامل

)با  ماِ بی آیاند. برای  یشتری نشان دادهخود توجه ب معنوی ها به ارزش دارایی شته، شرکتسال گذ

رتبط با دسترسی )با حق ثبت اختراعات م 1حق ثبت اختراع در دنیا( و کوالکام ترین پُرتفوی بزرگ

در ی است که منبع ینتر باارزشسیم دیجیتال(، مالکیت معنوی  تلفن بی 2یچندگانه تقسیم کد

 اختیار دارند.
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 .2013 جهان، یبرندها ینتر ارزش با :3-3 جدول

 

 .استبرند  واسطه به یجادشدها آتی عایدات خالص فعلی ارزش صورت به ارزش برندها: یادداشت 

 برند رتبه

ارزش در 

 2013سال 

)میلیارد 

 دلار(

تغییر 

 2012نسبت به 
 کشور مبدأ

 همتحد یالاتا %+28 98.3 اپل 1

 همتحد یالاتا %+34 93.3 گوگل 2

 همتحد یالاتا %+2 79.2 کوکا کولا 3

 همتحد یالاتا %+4 78.8 ام بی آی 4

 همتحد یالاتا %+3 59.5 مایکروسافت 5

 همتحد یالاتا %+7 46.9 الکتریک جنرال 6

 همتحد یالاتا %+5 42.0 ددونال مک 7

 کره جنوبی %+20 39.6 سامسونگ 8

 همتحد یالاتا -%5 37.2 اینتل 9

 ژاپن %+17 35.3 تویوتا 10

 آلمان %+6 31.9 بنز-مرسدس 11

 آلمان %+10 31.8 وِ اِم بِ 12

 همتحد یالاتا %+7 29.0 سیستمز سیسکو 13

 همتحد یالاتا %+3 28.1 دیزنی 14

 همتحد یالاتا -%1 25.8 پی اچ 15

 همتحد یالاتا %+1 25.1 ژیلت 16

 فرانسه %+6 24.9 ویتون لویی 17

 همتحد یالاتا %+9 24.1 اورکل 18

 همتحد یالاتا %+27 23.6 آمازون 19

 ژاپن %+7 18.5 هوندا 20
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 .کارکنان است توسط شده ارائه  تلاشتخصص و  یرندهدربرگ بنگاه منابع انسانی     1منابع انسانی

بنگاه  به این دلیل ساده که - شود نمیظاهر  ترازنامه بنگاه در همانند منابع ناملموس منابع انسانی

دلیل  .کند میخریداری  تحت قراردادهای استخدام را ها آنخدمات  ؛نیست خود کارکنان مالک

کارکنان آزاد  هرچند .ستا ها آن پایداری بنگاهبخشی از منابع  عنوان بهمنابع انسانی  گنجاندن

 استخدامقراردادهای  بیشتردر عمل  کنند ولی مکان نقلدیگر  بنگاه  به  بنگاهیهستند که از 

 ماند می کارفرمایک  در کنار کارکنیک  که یزمان مدت میانگین همتحد ایالاتبلندمدت هستند. در 

در فرانسه و  7-11و  در بریتانیا سال 4-8است:  تر طولانی زمان مدتاین در اروپا  سال است؛ 4

 ایتالیا.

. این ارزیابی در دهند میانجام تلاش زیادی برای ارزیابی منابع انسانی خود  ها بنگاه بیشتر

ارزیابی  ،خود یشغلکه کارکنان بالقوه در رابطه با الزامات  افتد یم اتفاق هنگامی له استخداممرح

 آن مرکز کارکنان سالانه های بازبینیکه  مداومارزیابی  فرایند  یکبخشی از  عنوان به و شوند می

، تعیین و ارتقا جبران منظور بهارزیابی عملکرد گذشته  از اند عبارت . اهداف ارزیابیاست، هستند

بر  بیشترتأکید  شامل ارزیابی هایتوسعه کارکنان. روند های برنامهو ایجاد  آتی یاهداف عملکرد

( و گسترش اهداف مبنای بر، مدیریت مثال  عنوان بهاهداف عملکرد ) در رابطه با ارزیابی نتایج

 .است (درجه 360، ارزیابی مثال  عنوان بهمبنای ارزیابی )

شده است. بسیاری  تر پیچیدهو  ترسیستماتیک  مراتب بهدر دهه گذشته، ارزیابی منابع انسانی 

 ارزیابی مراکز مختلفکارکنان  های ویژگیو  ها مهارت از جامع و کمیبرای ارزیابی  ها سازماناز 

 در حوزهمبتنی بر تحقیقات تجربی  ای فزاینده طور به و معیارهای ارزیابی اند کردهایجاد  مخصوصی

  از یا مجموعه شامل 2ها یستگیشا سازی مدل .هستندبرتر عملکرد شغلی  با ارتباط و در ها مؤلفه

ی شغلیک دسته  ونبرتر در اجراکنندگانمرتبط با  های ارزشو  ها نگرش، دانش محتوا، ها مهارت

 ییک یافته مهم تحقیق. کند یم ارزیابی مشخصات آن اساس بر را کارمند هر سپس واست  خاص

روانی و اجتماعی در تعیین  استعدادهای حیاتیمنابع انسانی، نقش  های شایستگی در ارتباط با

 ای حرفهو  آموزشی های صلاحیتو  فنی های مهارتاز تر  مهم معمولاً این عوامل؛ برتر است عملکرد

بین فردی و آگاهی  های مهارتاهمیت  تشخیص کننده منعکس 3هوش هیجانیهستند. علاقه به 

در  را «ها مهارتبرای  آموزش ؛نگرشبرای  استخدام» روند ها یافته، این یطورکل بهعاطفی است. 

 .دهد میتوضیح  ها شرکت میان

                                                           
1
 - human resources 

2 - competencies modelling 
3 - emotional intelligence 
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 مبانی استراتژي

جداگانه  های مهارت یکپارچه کردنخود و  های تلاش سازی هماهنگکارکنان برای توانایی 

 بسترسازمانی. این بستگی دارد نیز بسترسازمانی به بلکه ها آنفردی بین  های مهارتبه  تنها نه خود

: شود میتعیین  کلیدیناملموس  ، توسط یک منبعگذارد میداخلی تأثیر  مشارکت بر که طور همان

 2گرینسباستین  است. شده  یفتعر بد آشکاری طور به یسازمان فرهنگ. اصطلاح 1یسازمان فرهنگ

، معانی مهم، مفروضات، ها ارزش، باورهااز  ترکیبی» عنوان به)یا شرکتی( را  یسازمان فرهنگ

. کند میتعریف  ،«شود میبودن به آن عمل متمایز  برایکه  یی استو نمادها ها آیین، حکایات

سازمانی قوی  های فرهنگ از طریق غالباً پایدار عملکرد مالی برتر و با هایی شرکت کهمشاهده این

 اهمیت باقوی یک منبع  عنوان بهرا  یسازمان فرهنگ 3بارنی جی تا دهش سبب شوند میمشخص 

 .بگیرد نظر در، است بسیار ارزشمند برای بنگاه بالقوه طور بهکه  زیاد استراتژیک

 یهای سازمان شناسایی قابلیت

رادیولوژیست، متخصص بیهوشی،  یک نیستند. یک جراح مغز بدون ثروت مولد ییتنها بهمنابع 

است.  فایده بی تقریباً ،از منابع دیگر بسیاریجراحی، تجهیزات تصویربرداری و  های، ابزارانپرستار

 کنند. کار با یکدیگر باید تیم از منابع یک ،وظیفهبرای انجام یک 

 مطلوب نهایی نتیجه یک منابع برای کارگیری به منظور به ظرفیت بنگاه» 4قابلیت سازمانی

ویولن، اسکیت روی یخ و صحبت  نواختنممکن است قادر به  یک فرد که طور هماندرست  «.است

لازم برای  های قابلیت ممکن است داراینیز باشد، بنابراین یک سازمان  5ماندارین به زبان کردن

از اصطلاحات . باشد آن از ناشی ارزی و پوشش خطر در سطح جهانی ها آن، توزیع ساخت وسایل

 .کنیم میاستفاده  یکدیگر جای  به «شایستگی»و  «قابلیت»

 د.نفراهم کن مزیت رقابتیمبنایی برای  توانند میکه  است هایی قابلیتبه  ما توجه اصلی

نسبت به رقبای  یژهو بهیک سازمان  که مواردی برای توصیف 7(بارز) یزمتما  یشایستگاز  6سلزنیک

 یاصل های شایستگی اصطلاح و همل . پراهالادکند میاستفاده  ،دهد میانجام  بهترین نحو  به خود

                                                           
1 - organizational culture 
2 - Sebastian Green 
3 - Jay Barney 
4 - organizational capability 
5 - Mandarin 
6 - Selznick 
7 - distinctive competence 
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. بردند کار به بنگاه یک عملکرد و استراتژی در اساسی های یتقابل کردن متمایزرا برای  1(محوری)

 :هستند که هایی آن اصلی های شایستگیالاد، پراهمل و هطبق نظر 

 ؛ ودهد یم ارائه آن کارایی مشتری و نهایی ارزش در بزرگ یسهم 

 کند یم فراهم را جدید بازارهای به ورود زمینه. 

 انتقاد ها قابلیت جای  به تأکید بر محصولات به دلیلآمریکایی  های شرکتو همل از پراهالاد 

در را خود  اصلی های شایستگیهستند که  هایی شرکترهبران جهانی، آن دسته از  .کنند می

 ؛دننرا تجربه ک  شکستیا  شوند ممکن است موفق جداگانه. محصولات دهند میتوسعه بلندمدت 

 .کنید قابلیت ایجاد تا بگیرید درس این است که از موفقیت و شکست یکلیدنکته 

 «کنندهمتمایز»سازمانی  های قابلیت اینکه در مورد گیری تصمیمقبل از     ها قابلیت بندی طبقه

سازمانی خود  های قابلیت از یا گستردهطیف به  جامعی دیدباید  بنگاه، یک هستند «اصلی»یا 

 تفکیکو  بندی طبقه یی برایهامبنا به داشتن ،بنگاهیک  های قابلیت. برای شناسایی داشته باشد

 :گیرد میقرار  مورداستفادهدو رویکرد برای این موضوع  معمولاً .داریم نیازبنگاه  های فعالیت

 اصلی کارکردی های حوزههر یک از  را با توجه بهسازمانی  های قابلیت ،2یکارکردتحلیل  .1

و  کند می بندی طبقهرا بنگاه اصلی  کارکردهای، 3.4. جدول کند می شناسایی بنگاه

از  هایی نمونهو  کند میمشخص را  کردکارهر  وندر مستقرسازمانی  های قابلیت

 طور بهخود در کارکردهای خاص  های قابلیت واسطه بهکه  دهد میرا نشان  هایی بنگاه

 .اند شده  شناخته ای گسترده
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 .سازمانی های یتقابل کارکردی یبند طبقه: 3-4 جدول

حوزه 

 کارکردی

 ها نمونه قابلیت

 کو ، پپسییلاکسان موب کنترل مالی شرکت

 جنرال الکتریک، شل توسعه مدیریت

 ، هایرگوگل نوآوری استراتژیک

 یور، شلیونیل یچندبخشهماهنگی 

 سیسکو سیستمز، لوکساتیکا مدیریت تملک

 سانتاندر شل، گروه المللی ینبمدیریت 

اطلاعات 

 مدیریت

و یکپارچه متصل  جامعاطلاعاتی مدیریتی  های یستمس

 مدیریتی گیری یمتصمبه 

 دلوان،  کپیتالوال مارت، 

تحقیق و 

 توسعه

 رک، مِماِ بی آی پژوهش

 ، اپلام تری محصول جدید توسعه نوآورانه

 )زارا( کانُن، ایندیتکس جدید چرخه سریع توسعه محصول

 بریگز اند استراتون بالا حجم با کارایی در تولید عملیات

 دیویدسن -، هارلیتویوتا در عملیاتبهبود مستمر 

 چهارفصل یها هتل گوییو سرعت پاسخ یریپذ انعطاف

طراحی 

 محصول

 ، اپلنوکیا قابلیت طراحی 

 گمبل، آلتریااندپروکتر مدیریت برند یابیبازار

 جانسون اند جانسون کیفیت از طریق ساخت اعتبار

 ، لورئالام تی وی بازار هایپاسخگویی به روند

 و، فایزرکپپسی فروش مؤثرو اجرای ترفیع  فروش و توزیع

 دل ال.ال.بین، سرعت پردازش سفارشو  کارایی

 آمازون سرعت توزیع

 یلارکاترپ ایرلاینز، سنگاپور خدمات مشتری
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 و کرده تفکیک متوالی زنجیره یک به را بنگاه های یتفعال ،1تحلیل زنجیره ارزش .2

. شود مطلع رقابتی بنگاه موقعیت از تا کند یم بررسی را ها یتفعال بین پیوندهای

 تبدیلبا که  هایی فعالیت) اصلی های فعالیت بین ،از زنجیره ارزش مایکل پورتر بازنمایی

 شود یم قائلتمایز پشتیبانی  های فعالیت( و دارند نقش با مشتری ارتباطو  ها ورودی

کاملاً  های فعالیتتعداد معدودی زنجیره ارزش عمومی مایکل پورتر  (.3.3شکل )

 بنگاه های فعالیت تر دقیق شناسایی منظور به دنتوان میکه  کند میرا مشخص  شده یفتعر

شامل  تواند میبنابراین، بازاریابی ؛ تفکیک شوندهر فعالیت( با مرتبط  های قابلیت)و 

 فروشنده باشد. و روابط با گذاری قیمتتحقیق بازار، بازاریابی آزمایشی، تبلیغات، ترفیع، 

های  تهیه فهرست موجودی از منابع بنگاه نسبتاً ساده است. قابلیت    2ماهیت قابلیت 

هر  -فرد هستند ها منحصربه که آندلیل این  هستند تا حدی به دشوار و دیرفهمسازمانی 

ها با استفاده  فرد هستند و شناسایی آن ای است که منحصربه های ویژه سازمانی دارای قابلیت

های طراحی محصول و  دشوار است. قابلیت های ساده کارکردی و زنجیره ارزش بندی از طبقه

افزار،  در ترکیب تکنولوژی سخت چشمگیریل را در نظر بگیرید. اپل توانایی توسعه محصول اپ

شناسی، ارگونومی و آگاهی شناختی برای ایجاد محصولاتی با رابط  افزار، زیبایی مهندسی نرم

های این قابلیت طراحی /  دارد؛ اما شناسایی مؤلفه رقیب یکاربری برتر و درخواست بازار ب

شده   این قابلیت در کجای اپل و در اختیار چه کسی واقع هینکاتوسعه محصول و تعیین 

کننده قابلیت سازمانی را با دقت  ای نیست. بیایید ماهیت و عوامل تعیین است، کار ساده

 بیشتری بررسی کنیم.
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 .پورتر ارزش زنجیره: 3-3 شکل

 

      .هستند  شدهروال رفتار  مبتنی بر ها قابلیت          یکپارچگیو  ها روال: ها قابلیتتا از منابع 

 طور بهوظایف را  توان میزمانی تنها  -سازمانی است قابلیت  خلقیک گام ضروری در  1روال سازی

 های رستورانهرکدام از  درروال شود. اعضای سازمان  های فعالیت انجام داد که اطمینان قابلکارا و 

از  ،وظایفاز  یک دامنه فراگیر برای را قیدقی های دستورالعمل راهنما کتابچه ،ددونال مک همبرگر

کارهای در عمل،  .دهد یم ارائه میلک شیکبرگر تا نگهداری دستگاه هم روی خیار شور  دادنقرار 

 راهنما یها کتابچه از ندرت به، به این معنی که شوند میروال کارکنان از طریق تکرار مداوم 

 .کنند یم استفاده

]شامل[ الگوهای تکراری  بینی پیشالگوهای رفتاری منظم و قابل » -2یسازمان های روالاین 

و آنچه  دهد میانجام  بنگاهآنچه عناصر بنیادی  عنوان به 3اقتصاددانان تکاملی یلهوس به -«فعالیت

نند . همایابند میتوسعه  ها بنگاهکه  است ها روالاز طریق انطباق و تکرار  .شوند میدیده  ،ستبنگاه ا

 طور همان. دنیاب میتوسعه  از طریق عمل یادگیری یلهوس بهی سازمان های روالفردی،  های مهارت
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 بازاریابی و فروش

 

 

 

 لجستیک خروجی 

 

 عملیات

 زیرساخت بنگاه

 مدیریت منابع انسانی

 خرید

 لجستیک ورودی

 توسعه تکنولوژی

 فروش و بازاریابی

 های اصلی فعالیت
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حفظ نیز  ها سازمان، بنابراین برای شوند مییاد رفته  از ،وندنشاستفاده  فردی های مهارت که زمانی

، رو ینازا .است دشوار ،آیند می به وجود ندرت بهموارد احتمالی که  ربدر براهماهنگ  های پاسخ

 را ها روالاز  حدودم یا مجموعهوجود دارد. یک  بستان و بده پذیری انعطافو  ییاکار بین معمولاً

 ممکن است ن سازماناهم. داد انجام بسیار کارا صورت به با هماهنگی تقریباً کامل توان می

 را بسیار دشوار بیابد.جدید  وضعیتپاسخگویی به 

 خلق. ترکیب منابع برای نیست ها روال به معنای اجازه ظهور صرفاًقابلیت سازمانی  خلق

از:  اند عبارت. این اقدامات استتوسط مدیریت  سیستماتیکاقدامات آگاهانه و  مستلزمقابلیت 

و هماهنگ  انگیزشیندها، ایجاد فرایک واحد سازمانی، طراحی  وندرمناسب منابع  آوری جمع

 کردن فعالیت با استراتژی کلی سازمان.

، زنجیره ارزشچه از  و شروع کنیم یردکارک رویکرد چه از        1ها قابلیت مراتب سلسله

عملیاتی،   قابلیت :دنشو میگسترده تعریف  طور به احتمالاً ،کنیم میکه شناسایی  هایی قابلیت

نتیجه  ها قابلیت که این، با شناختن حال ینباا .تأمینقابلیت بازاریابی، قابلیت مدیریت زنجیره 

 به توان یم را شده یفتعر کاملاً های یتقابل این که است بدیهیهستند،  ها روالفرایندها و 

 تحقیققابلیت به  توان میبازاریابی را  های قابلیتکرد. برای مثال،  تفکیک تری یتخصص های یتقابل

 سایرو  فروشنده با ، قابلیت روابطگذاری قیمت، قابلیت ترفیعمحصول، قابلیت  معرفی، قابلیت بازار

که  را کارکردی های قابلیتتشخیص دهیم که حتی  توانیم میهمچنین  .تفکیک کرد نیز موارد

 :کرد پارچهیک تر گسترده کارکردیمیان  های قابلیتبرای شکل دادن به  اند شده  تعریف یطورکل به

 سلسله کنیم یم مشاهده آنچهمشتری.  های حل راه هئارا ،وکار کسبمحصول جدید، توسعه  توسعه

 های یتقابلیکپارچگی  از یتر گسترده و تر یکل های یتقابل آن در که است ها یتقابل از مراتبی

 :برای مثال .اند گرفته شکل تر یتخصص

  مربوط به  های قابلیت یکپارچگیبه  قلبی های بیماری بیمارستان در درمانقابلیت یک

و  از عمل پیش و پس مراقبت فیزیکی، جراحی قلب و عروق،درمان ، یتشخیص بیمار

و  اداریمختلف  کردهایکار مرتبط با آموزش، فناوری اطلاعات و های قابلیتهمچنین 

 .دارد بستگی پشتیبانی
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 .مخابراتی تجهیزات یدکنندهتولیک شرکت  در سازمانی های یتقابل مراتب سلسله :3-4 شکل

های بین  قابلیت

 ای وظیفه

 

های  قابلیت

 ای وظیفه

 گسترده

 

های  قابلیت

مرتبط با 

فعالیت )فقط 

مرتبط با 

 عملیات(

 

های  قابلیت

 خاص )فقط

 با مرتبط

 (ساخت

 

های  قابلیت

وظیفه ای -تک

)فقط 

های  قابلیت

مرتبط با مونتاژ 

 مدار( بُرد

 چاپی(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قابلیت پشتیبانی

 از مشتری

قابلیت مدیریت 

 کیفیت

قابلیت 

تحقیق و 

توسعه و 

 طراحی

قابلیت 

MIS 

قابلیت 

بازاریابی و 

 فروش

 

قابلیت 

مدیریت 

 مواد

قابلیت 

مدیریت 

 منابع انسانی

قابلیت 

مهندسی 

 فرایند

قابلیت 

مهندسی 

 محصول

قابلیت 

مهندسی 

 آزمایش

مونتاژ دستگاه 

 تلفن

 مونتاژ سیستم

 

 نصب دستی

 قطعات

کاری  لحیم

 موج

 

 نصب قطعات

 بر روی سطح

مونتاژ بُرد مدار 

 چاپی

 قابلیت

 ساخت

قابلیت 

 عملیات

قابلیت توسعه 

 محصول جدید

خودکار  نصب

قطعات از طریق 

 کاری سوراخ

 تخصصی افراد دانش
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 های مربوط به ساخت  قابلیت -آن  1سیستم تولید ناب - قابلیت تولیدی شرکت تویوتا

 یها تولید، مونتاژ، روش یبند زمان، مدیریت زنجیره تأمین، ها یرمجموعهقطعات و ز

های مدیریت نوآوری و بهبود مستمر و کنترل موجودی را  کنترل کیفیت، سیستم

 کند. یکپارچه می

سازنده تجهیزات یک شرکت  های قابلیت مراتب سلسلهیک دیدگاه جزئی از  3.4شکل 

 یجتدره ب ها قابلیت توسعه، رویم می مراتب سلسلهبه بالای  چه هر .دهد می ارائه را مخابراتی

 معمولاً، تخصصی دانش یکپارچگی ینتر گسترده مستلزمسطح بالاتر  های قابلیت: شود می دشوارتر

 .مختلف است کردیکار های بخش میان در

 ها ارزیابی منابع و قابلیت

 ارزش خلقبرای  را ها آن پتانسیل یک سازمان، چگونهاصلی  های قابلیتبا شناسایی منابع و 

 مختلف های قابلیت؟ دو مسئله اساسی وجود دارد: اول، اهمیت استراتژیک منابع و کنیم یمارزیابی 

 نسبت به رقبا چیست؟ ها قابلیتدر این منابع و  کانونی بنگاهو دوم، نقاط قوت  چیست

 ها ارزیابی اهمیت استراتژیک منابع و قابلیت

 که هایی بنگاه برای توانند یمکه  هستند هایی آن ،استراتژیک اهمیت با های قابلیت منابع و

 مزیت گسترهدارد:  بستگی به سه عاملامر این  .کنند ایجاد یتوجه قابل سود هستند، ها آن صاحب

از  موارد  ایناز هریک مزیت رقابتی.  همزیت رقابتی و تخصیص بازد پایداری، شده ایجاد رقابتی

 .دهد میکلیدی را نشان  روابط 3.5. شکل دنشو میمنابع تعیین های  مشخصهاز  تعدادی طریق

دو  بایدقابلیت یک منبع یا  مزیت رقابتی نهادن بنا برای      شده ایجاد رقابتی مزیت گستره 

 :شرط وجود داشته باشد

 صنعت موجود باشد، ممکن است  ونگسترده در طور بهقابلیت  : اگر یک منبع یا2کمیابی

. در اکتشاف نخواهد بود مزیت رقابتی برای مبنای کافیباشد، اما  ضروریرقابت  منظور به

 طور به یبعد سه ای لرزهو تحلیل  دار جهتمانند حفاری ه هایی تکنولوژینفت و گاز، 

 بردن برای» اما «هستند ضروریبرای بازی » ها آن رو ینازا -هستند  موجود ای گسترده

 «.کافی نیستند
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 .ها یتقابل و منابع استراتژیک اهمیت ارزیابی :3-5 شکل

 

 معادن  باشد. بازاردر  با عوامل کلیدی موفقیت رتبطم : یک منبع یا قابلیت باید1ارتباط

، العاده ایجاد کردند های موسیقی متشکل از کارکنان فوق بریتانیا تعدادی گروه سنگ زغال

 وارداتی سنگ زغالناشی از  رقابت با در مواجهه معادن به موسیقی های قابلیتاما این 

به سمت  ردخُ اری نکدباکه  از زمانی. کردن یک چنداندریای شمال کمگاز و  یمتق ارزان

 ها بانک شعب های شبکهاهمیت ، تغییر جهت دادو معاملات آنلاین دستگاه عابر بانک 

 .یافت  کاهش مشتریان به یرسان خدمات برای
 

 

 

                                                           
1 - relevance 

 کمیابی

 ارتباط

 ماندگاری

 قابلیت انتقال 

 قابلیت تکرار

 حقوق مالکیت

زنی  قدرت چانه

 نسبی
 نهادینه شدن

پتانسیل کسب سود 

 یک منبع یا قابلیت
 رقابتی مزیت پایداری

 مزیت بازده تخصیص

 رقابتی

مزیت رقابتی  گستره

 ایجاد شده



 

 
 

 ها قابلیت و منابع: سوم فصل 101

 

 

؛ یابد یمبا گذشت زمان کاهش  معمولاً پس از ایجاد شدنمزیت رقابتی      مزیت رقابتیپایداری  

 :کند یمرا تعیین  شده ارائه، پایداری مزیت رقابتی ها یتقابلسه ویژگی منابع و 

 یک مزیت رقابتی باشد، توانایی آن در پشتیبانی از تر بادوامهرچه یک منبع : 1ماندگاری 

تکنولوژی و  ای یهسرماتجهیزات  ازجملهبرای اکثر منابع،  .بودبیشتر خواهد  بلندمدتدر 

. از است ها آنطول عمر  در حال کاهش تکنولوژیکی  نوآوری سریع توسعه اختصاصی،

د. زمان نشان دهن نسبت به توجهی قابل پذیری انعطاف توانند می برندهاسوی دیگر، 

 .اند بوده رهبران بازار بیش از یک قرن و کوکاکولا لوگکی، غلات هاینز های سس

 اگر منابع و شود میتقلید رقابتی تضعیف  از طریق : مزیت رقابتی2قابلیت انتقال .

مزیت نوع هر  آنگاه - کرد یدوفروشخر را ها آن توان یم -باشند  انتقال قابل ها قابلیت

مالی، مواد خام،  منابع مانندهاز منابع  برخی. از بین خواهد رفت ها آن مبنای بر رقابتی

 های مهارتتجهیزات و کارکنان با  کنندگان تأمینتوسط  یدشدهتول آلات ماشین، قطعات

منابع و اکثر سایر . هستند یدوفروشخرقابل  کمی سختی با هستند و انتقال قابلعمومی 

 و یا ارزش مختص بنگاه هستند کاملاً ها آنیا  -نیستند  انتقال قابل یآسان به ها قابلیت

 ها آنهستند، زیرا  انتقال غیرقابلاز منابع  برخی. شود یمدر هنگام انتقال کم  ها آن

از  ها قابلیت . انتقالندارد وجود ها آنامکان جابجایی  خاصی هستند و یها مکان مختص

 های یستمسدر  مستقر منابع مختلف ها آنزیرا  ،دشوار است نیز دیگر به بنگاه یک بنگاه

اطلاعات  ،قابلیتبرای انتقال  دیگر. مانع کنند یمترکیب  یکدیگرمدیریت سازمان را با 

 معمولاًاستخدام  تصمیماتدر مورد کیفیت منابع است. در مورد منابع انسانی،  محدود

. فروشندگان استجدید  کارکنان عملکردچگونگی  در مورد اندکیدانش بسیار  مبتنی بر

. این دارندعملکرد منابع  های ویژگیدر مورد  بهتریاطلاعات نسبت به خریداران منابع 

نشان داده  . جی بارنیشود یم برای خریداران 3نامطلوبانتخاب مشکل سبب  موضوع

پایین  گذاری قیمتمنجر به  تواند می ها بنگاهمختلف منابع توسط  های ارزیابیاست که 

 سرانجام، منابع مکمل .کند ایجاد تفاوت ها بنگاه بین سودآوری در و شود ها آنیا بالای 

. دارند کمتری بازدهی ،شوند میاصلی خود جدا  خانهاز  ها آنهستند: زمانی که 

خرید : دهند یمارزش خود را از دست  ها شرکت، برندها هنگام انتقال بین طورمعمول به
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 3روتیس، 2ای جی امو توسط 1ومآکواسکوت -چینی  های شرکتاروپایی توسط  برندهای

 .ه استدش برند ویژه ارزش کاهش سبب -5جیلیتوسط  ولوو، 4یترینیت توسط

  ایجاد  را خریداری کند، باید آن رایک منبع یا قابلیت  تواندن بنگاه: اگر یک 6رارتکقابلیت

توسط رقبا قابل تقلید  یراحت به محصول جدید های ینوآوردر خدمات مالی، بیشتر  .کند

نقطه  تکنولوژیفروشگاه،  یبند طرحناشی از  مزایای رقابتی نیز فروشی خردهدر است. 

 مبتنی های یتقابل .هستندکپی و قابل  مشاهده قابل یراحت به بازاریابی های روشفروش و 

تحویل کشوری و سریع  خدمات .شوند ینم کپی یآسان به سازمانی پیچیده یها روال بر

 های قابلیتهواپیمایی سنگاپور خطوط  یپروازها فدرال اکسپرس و خدمات برتر شرکت

پیشرفته  انسانی منابع های یوهش دقیق، بسیار فرایندهای اساس بر که هستند ای پیچیده

 قابل ها یتقابل و منابع وقتی حتی .اند شده طراحی فرد منحصربه شرکتی یها فرهنگ و

 .هستند آن مبتکران به نسبت نامساعدتری یک وضع در معمولاً مقلدها، هستند کپی

برتر را به  های یتقابلحاصل از منابع و  یها بازدهچه کسی      تخصیص بازده مزیت رقابتی

. آیا نباشدمشخص مالکیت  است ممکناما  .است بع یا قابلیتمن، مالک آن معمولاً؟ آورد یمدست 

 یبنگاهیا  دهند میخود را ارائه   تلاشو  ها مهارتسازمانی متعلق به کارکنانی است که  های قابلیت

سرمایه انسانی، بین کارکنان و  مبتنی بر های بنگاه؟ در دکن میو فرهنگ را فراهم  فرایندهاکه 

وجود دارد.  مداومی های کشمکش برتر های قابلیتاز  ناشی تخصیص منافع در رابطه با سهامداران

که توسط کارل  است ارزش اضافی برای گرفتن و سرمایه ربین کا تعارضیادآور کشمکش این 

 سهامدار( در تحت مالکیت های شرکت جای  به) 8ها شراکت شیوع. است شده توصیف  7مارکس

است.  بر سر تخصیص منافع تعارض برای این حل راهحقوقی، حسابداری و مشاوره، یک  های بنگاه

نسبی در  زنی چانه، اهمیت قدرت باشد مشخص تر کم ها قابلیتمنابع و در  یتکمالحقوق  چه هر

 فردی و دانش ها مهارت هر چه. شود یمبیشتر و اعضای آن  بنگاهبین  ها بازده تقسیمتعیین 

 اعتبار و ها سیستمبه  بیشتر چه و هر دنباش جای گرفتهی سازمان های روال وندر تر عمیق صورت به

 .تر هستند بنگاه ضعیفنسبت به  کارکنان باشند،وابسته  شرکت

                                                           
1 - Aquascutum 
2 - YGM Group 
3 - Cerruti 
4 - Trinity Ltd 
5 - Geely 
6 - replicability 
7 - Karl Marx 
8 - prevalence of partnerships 
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 های بنگاه ارزیابی قدرت نسبی منابع و قابلیت

 بنگاه یک چگونه، باید ارزیابی کنیم که تر مهم استراتژیک های یتقابل و منابع تعیین از پس

شرکت نسبت به  یک های قابلیتاز منابع و  عینیارزیابی  .کند میاقدام  نسبت به رقبای خود

 افکار واهی و پوچ گذشته، امید به آینده و افتخاراتاغلب قربانی  ها سازماندشوار است.  رقبای آن

به این معنی است که  ها آنو مدیران ارشد  ها شرکتدر میان  غرور . گرایش بهشوند میخود 

 رویال بانکمبتنی بر تملک . رشد کارد میخود را  نابودی هایربذاغلب  وکار کسبموفقیت 

 انتخابدر  آندرک شده  نقطه قوتبر اساس  2007تا  2000 های سالطول  در 1اسکاتلند

 ریشه در موفقیت که خرید بود. این ادراکپس از  ها آنبا  و ادغامخرید  منظور به ها شرکت

در  3اوهایو بانک سیتیزن بار فاجعه ، در تصاحبداشت -2بانک نات وست -آن عمده خریدنخستین 

 .به اوج خود رسید 2007سال  در 4ان آمروای بی و 2004سال 

دنیا  نقطه ازدر هر  ها سازمان برجسته های شیوهفرایند شناسایی، درک و تطبیق » 5یزن محک

 سیستماتیک روش و چارچوب یک یزن محک. است «خود سازمان عملکرد بهبودبه  کمک برای

 ارائه ها شرکت سایر با ها آن عملکرد مقایسه سپس و خاص فرایندهای و کارکردها شناسایی برای

نسبی  موقعیت تواند می سازمان یکمختلف،  های قابلیتبرای  معیارهای عملکرد تعیینبا  .دهد یم

 انپیشگامیکی از  ،زیراکسباشد: شرکت  سودمند تواند میاقدام  این نتایج را ارزیابی کند. خود

، کیفیت و توسعه هزینه جویی صرفهدر  رارقبای ژاپنی خود  عظیمبرتری  ،1980در دهه  یزن محک

 های یوهش صنایع بین بیشتردر را  ای گسترده های شکاف جدید. شواهد مشاهده کردمحصول جدید 

به  6. دن لوینتالدارد خطراتی را به همراه یزن محک، حال ینباا .نشان داد ها یوهش بهترین متوسط و

متقابل با فرایندهای دیگر و  های وابستگی نمودن لحاظخاص بدون  های شیوه گرفتنخطر در نظر

 از یا تقلید یزن محکباید در مورد  ها شرکت» :کند میاشاره  تر گسترده طور به سازمانی بستر

ضمنی در این تفکر این است که فرض ... محتاط باشند ها بنگاهخاص سایر  های شیوهو  ها سیاست

داد، مستقل  میانجام  این از  یشپمن  بنگاه ازآنچه شود یمپذیرفته و  بهینه کاویسیاستی که 

 بهترین ددونال مکاست برای  ممکن 7نوردستروم مدیریت منابع انسانی برای شیوه. بهترین است

 گوید می ها شرکتبا  ارتباطدر  من تجارب شخصی «.باشد ناکارآمد. در حقیقت ممکن است باشدن

                                                           
1 - Royal Bank of Scotland 
2 - NatWest Bank 
3 - Citizens Bank of Ohio 
4 - ABN Amro 
5 - benchmarking 
6 - Dan Levinthal 
7 - Nordstrom 
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مفید  .تکمیل شود ها ضعفشناخت نقاط قوت و  منظور به رویکردهای فکری باید با یزن محکه ک

 یها سال در شرکت که را کارهایی بخواهند ها آناز و  دنرا گرد هم بیاور از مدیران گروهیاست که 

 ها آناز  سپس ود نشناسایی کن ،است داده انجام بد که را کارهایی و داده انجام یخوب  به اخیر

 .خیر یا شود یم ظاهر الگوهایی آیا که بپرسند

 پیامدهای استراتژیتوسعه  

لحاظ اهمیت استراتژیک و  به ها آنو ارزیابی  ها قابلیتشناسایی منابع و  - تاکنونتحلیل ما 

 .(3.7شکل ) شده است ساده خلاصه ودارنم یک در قالب -قدرت نسبی 

خود  کلیدی از نقاط قوت چگونه. است 3.7سمت راست شکل  ربعدو روی  بر کلیدی تمرکز

کاهش  منظور بهنقاط ضعف کلیدی خود را  توانیم میکنیم؟ چگونه  برداری بهره مؤثرتری طور به

قوت ، در مورد نقاط یتدرنها؟ کنیمبرطرف  ها آنو اصلاح  ها آن نسبت بهخود  پذیری آسیب

برای  ییها روشهستند یا  و اضافی غیرضروری واقعاًنقاط قوت  این: آیا چطور «یرضروریغ»

 چند پیشنهاد ارائه دهیم. دهید؟ اجازه وجود دارد ها آناز  مؤثرتر یریکارگ به

 

 

 

 

 

 

 .ها یتقابل و منابع ارزیابی چارچوب :3-7 شکل

 

 

 

 .    بالا  

 

 قدرت

 نسبی

 

              .   پایین        

 .بالا                                  اهمیت استراتژیک                       پایین                               
 

 ربط منطقه بی

 نقاط قوت کلیدی نقاط قوت غیرضروری

 نقاط ضعف کلیدی
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 کلیدیبرداری از نقاط قوت  بهره

با بیشترین  بنگاه کلیدی نقاط قوت که وظیفه این است که اطمینان حاصل شود ینتر مهم 

 :شوند می کار گرفتهاثربخشی به 

  کودکان و والدین  علاقه جهانیدیزنی،  برند، والت دیزنی کلیدیاگر برخی از نقاط قوت

، باشد ها پارک تم ساختشرکت در طراحی و  های قابلیتدیزنی و  های شخصیت به ها آن

شش مکان به  خود را  پارک تم های فعالیتکه دیزنی نباید  گیریم مینتیجه  رو ینازا

تم  باید؛ محدود کند (6و شانگهای 5، هنگ کنگ4، توکیو3، پاریس2ندواورل، 1)آناهیم

مناسب در طول سال  مردم بازار حضوردیگر که پتانسیل  های مکانرا در خود  یها پارک

 د.کن گشایی، بازاست

  بریتانیا( و  8، گاردین7تایمز نیویورک مانند ه کیفیت با های روزنامه اصلیاگر شایستگی(

باشد آیا در کشورهای خود(  ویژه بهدر تفسیر وقایع ) ها آن)فرانسه( توانایی  9موند لو

مانند هوش هجدید  وکارهای کسببرای ایجاد مبنایی  عنوان به این قابلیت از توان می

از فروش  ها آندرآمد  کاهش تکمیل منظور به دیگر مشاورهانواع سفارشی و  وکار کسب

 ؟کرداستفاده  روزنامه

  را  استراتژی ویژه ممکن است یک باشد، کلیدیاگر یک شرکت دارای چندین نقاط قوت

 بر اساسکه  برند آن است، هویت 10دیویدسون -هارلی کلیدیقوت  نقطه. اتخاذ کند

 ساخته حول این نقطه قوتاست. استراتژی آن بر  شده  ساخته آنساله  110میراث 

رو و تکنولوژی  سنتی سبک ، بهوزن سنگین العاده فوق موتورسیکلتاست: تمرکز بر  شده 

 عقب.به 

 

                                                           
1 - Anaheim 
2 - Orlando 
3 - Paris 
4 - Tokyo 
5 - Hong Kong 
6 - Shanghai 
7 - the New York Times 
8 - Guardian 
9 - Le Monde 
10 - Harley‐Davidson 
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 کلیدیمدیریت نقاط ضعف 

که چگونه تفکر درباره این ؟کند میخود چگونه عمل نقاط ضعف کلیدی  یک شرکت در مورد

، کنند رفع را ییها ضعف چنین تا دهند ارتقا را موجود های یتقابل و منابع توانند یم ها شرکت

 وظیفهیک  ها شرکتبرای اکثر  احتمالاً قوتنقاط به  ضعف نقاط ، تبدیلحال ینباا. است اغواکننده

ی که از دوره های قابلیتبا منابع و  احتمالاًشرکت  ،مدت میانو  مدت کوتاه. در بلندمدت است

 .دهد میادامه  به حیات ارث برده خودپیشین 

 1یسپار برون ،کلیدی کردهایکاربرای نقاط ضعف در  حل راه ترین موفقو اغلب  ینتر قاطع

که در داخل  هایی فعالیتانتخاب در  ای فزاینده طور به ها شرکت، خودروبنابراین، در صنعت ؛ است

 یکپارچگی طور کامل به تقریباً ، فورد1930. در طول دهه کنند میگزینشی عمل  ،دهند میانجام 

 در آن نفر هزار 100از بیش  زمانی کهخود  2ریور روژ عظیمکارخانه . در عمودی را انجام داده بود

 خارج شده یلتکم های خودرواز سوی دیگر ، شد می وارد آهن سنگو  سنگ زغال، ندکرد میکار 

 کارخانه قدیمی سایترا در  خود 3بورن دیرکامیون سازی ، فورد کارخانه 2004. در سال شد می

 کارکنان از تعدادهمین  فورد وشرکت  کارکنان 3200 ،کرد. این کارخانه جدید افتتاح وژریور ر

از طراحی،  ای عمدهقطعات به همراه بخش  تمام تولید تقریباً. استخدام کردرا  کنندگان تأمین

 ورزشی،  لباسو   کفش زمینه شد. در یسپار برونمهندسی، مونتاژ، فناوری اطلاعات و امنیت 

، اما شد دار عهدهرا  «ها سیستم یکپارچگی» یطورکل بهو طراحی محصول، بازاریابی  شرکت نایکی

با  ها بنگاه عمودی یکپارچگی .اند شده یسپار برون دیگر وظایفو بسیاری از  لجستیک، ساخت

 .د شدخواهبررسی  8یات بیشتر در فصل ئجز

نقاط  برابر در خود پذیری آسیبدهد  اجازه بنگاهبه یک  تواند میاستراتژی  زیرکانه تدوین

 5ام وبیو  4، یاماهاهوندابا   تکنولوژی در تواند نمی، دیویدسون -د. هارلیخنثی ساز را کلیدیضعف 

خود  سنتی های طراحیقدیمی و  تکنولوژی شرکت با استفاده از؟ این چیست حل راهرقابت کند. 

 دلیلبه  بازیافتی یها طرحدیویدسون و  -هارلی قدیمی سوپاپی است. موتورهای ایجاد کرده مزیت

 .ندشد کار گرفتهبه  مجدداً در گذشته ها آناعتبار 

                                                           
1 - outsource 
2 - River Rouge 
3 - Dearborn 
4 -Yamaha 
5 - BMW 
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 ؟چطور یرضروریغ نقاط قوتدر مورد  

به نظر  و نقاط قوت خاصی است دارای آن در شرکت یک که هایی قابلیتمنابع و  در مورد

؟ یک پاسخ ممکن کنید یمعمل  چگونه ،دنپایدار باش مزیت رقابتی ی برایکه منابع مهم رسد نمی

دارای  ردخُباشد. اگر یک بانک  ها قابلیتدر این منابع و  گذاری سرمایهسطح  پایین آوردناست 

 فرارسیده ممکن است زمان آن قرار نگیرد مورداستفادهفزاینده  طور به اما دارد شبکه شعبه قوی

د و در خدمات مشتری مبتنی بر وب کناملاک و مستغلات خود را هرس  های داراییکه  است

را به نقاط مسلم نقاط ضعف  توانند می ها شرکتکه به همان روشی  ،حال ینبااد. کن گذاری سرمایه

ظاهراً  قوت نقاط که داد توسعه را یا مبتکرانه های یاستراتژ توان یمقوت رقابتی تبدیل کنند، 

ادوارد دفاتر کارگزاری شبکه  کنند.  تبدیل کلیدی استراتژی های متمایزکننده به را غیرضروری

، شد یم انجام آنلاین صورت به که معاملات کارگزاری دورانینیروی فروش قوی در  8000 و 1جونز

، شخصی با تأکید بر خدمات ادوارد جونز ،وجود ینباا .رسید یمبه نظر  ربط یب ای یندهفزا طور به

 را (گرا خلاف) یاستثنائ موفق ، یک استراتژیسنتی کارانه محافظه گذاری سرمایهو  قابلیت اطمینان

 .کردایجاد  خود بر اساس شبکه دفاتر محلی

بر اساس  به دنبال تمایز باید وکار نیز های کسب دانشکده ،2ایام بی یرقابت شدت به در بازار

 مزیت رقابتی برای اصلی منبع 3رج تاونج یسوعی میراث باشند. فرد منحصربه های قابلیتمنابع و 

تمام در مورد توسعه  وپرورش آموزشبه  یسوعی ، رویکردحال ینباانیست.  ای بی ام یها برنامه

 برای لازم و هوش هیجانی صداقت، ها ارزشبا تأکید بر توسعه  امر؛ این شخصی است یها جنبه

 های جنگلدر  4کالج دارتموث وقعیتممشابه،  طور به. مطابقت دارد وکار کسب موفقرهبر یک 

 آن یوکار کسب های برنامه ی برایمزیت آشکار اصلی، وکار کسبدور از هر مرکز به  5شایرپنیوهم

 برای ایجاد مکانی خوداز انزوا و زیبایی طبیعی  6دارتموث تاک وکار کسب مدرسه ،حال ینباانیست. 

 است که نظیری یب اجتماعی و مشارکت دارای جوامع که استفاده کرده است ای بی ام برنامه یک

 .دنمای یمتقویت را  نزدیک ای شبکهشخصی و روابط توسعه 

                                                           
1 - Edward Jones 
2 - Master of Business Administration (MBA) 
3 - Georgetown’s Jesuit 
4 - Dartmouth College 
5 - New Hampshire 
6 - Dartmouth’s Tuck Business School 
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 صنعت بسترانتخاب 

باید اذعان کنیم که  ،بر اساس اهمیت استراتژیک و قدرت نسبی ها قابلیتارزیابی منابع و در 

بنگاه تعریف محیط رقابتی  چگونگیبه متغیر  هر دو هستند: بستر مختصاین متغیرها  یهردو

صنعت  مرتبط این شرکت را بستر، اگر دیویدسون -هارلی د. در موردندار بستگی کانونی

این حیاتی است. اگر رقابت  و یک منبع مهم تکنولوژیآنگاه ، در نظر بگیریم دنیا موتورسیکلت

. مهم است کمتر تکنولوژیآنگاه قرار دهیم،  وزن ینسنگ موتورهای تفریحی بخش درشرکت را 

 ما مقایسه ها مجموعه بنگاه کدامدارد بستگی این به شدت به این د قدرت نسبی:با بع مشابه طور به

 .دهند یم تشکیل را

 نسبتاًرا صنعت  بستر بهتر است یطورکل بهاست.  یقضاوت یک موضوعصنعت  بستر انتخاب

 با قابلیتع / منبکه تحلیل وجود دارد خطر این  غیر این صورت، در ؛تعریف کنیم گسترده

 یتاهم کمصنعت، منجر به  کردن بسترمحدود  معمولاً شود. کانونی محدود بنگاه موجود استراتژی

 تهدیدهای هم داریم تمایلو  شود می ها آنمرتبط با  های فرصتو  هاو تهدیدرقبای دور  شمردن

 باید ،یطورکل به ،حال ینباا .کنیم حذف را جدید استراتژیک خروج یها فرصت هم و دور رقبای

چارچوب . در مورد آگاه باشیم ،خود استراتژی های چارچوبضعف نقاط و  ها محدودیتبه  نسبت

مدل  تجربی از پشتیبانی و شده  منسوخ تا حد زیادی مدل نظری مبانی، پورتر یرقابتپنج نیروی 

است.  بخش آگاهییک ابزار تحلیلی مفید و  رقابتی، ی، چارچوب پنج نیرووجود ینباا. استضعیف 

 بلکهعلمی نیستند:  های نظریه تحلیلی ما های چارچوباین است که تشخیص دهیم  یکلیدنکته 

 که است این هدف، این کتابدر  ذکرشده های قابلیتتحلیل منابع و  رویکردابزار هستند. در مورد 

ارائه یک تصویر  رویکرد این : ارزشکنیم ها سازمان های یتقابل و منابع درک و شناسایی به شروع

 دنبال کرد.را  تر دقیقتحلیل  توان میاست که در آن  بنگاه یک منابع / قابلیت وضعیتکلی از 

 یابند میتغییر  با گذشت زمان در آن ها بنگاه که هایی یتموقع، دیدیم 2که در فصل  طور همان

کارکنان یا ترک  بازنشستگی اقتصادی، وضعیت ،کننده مصرفتکنولوژی و سلیقه  :از اند عبارت

را توسعه دهند. این  یجدید های قابلیتباید منابع و  ها بنگاهو به همین علت  سازمان کلیدی

بین  پیوندکه دانش در مورد  یژهو بهاست،  یک چالش جدی برای مدیران و دانشگاهیان مسئله

توانایی  و گشت بازخواهیم به آن 5ی است که در فصل این موضوعاست.  اندک ها قابلیتمنابع و 

 بیرونیبه تغییرات  گوییدر پاسخ آن های قابلیتپیکربندی مجدد ، ساخت و یکپارچگیبرای بنگاه 

 .خواهیم کردبررسی را  درونیو 
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 خلاصه

 درونیمحیط این  .ایم دادهتغییر  درونیبه محیط  بنگاه محیط بیرونیرا از  خودتوجه  کانون

است که  آن کلیدی مسئلهتحلیل استراتژی،  منظور به است، اما بنگاه های ویژگیشامل بسیاری از 

منابع  روش ترکیبو  بنگاه عمناب گرفتندر نظری ااین به معن انجام دهد. تواند می کاری چه بنگاه

ایجاد مزیت  منظور به ها و قابلیتمنابع  پتانسیل منفعت، سازمانی است. های قابلیتخلق برای 

 تدوینبرای  مبنایی شرکت، های قابلیتمنابع و  از سیستماتیکارزیابی  پایدار است. رقابتی

ر جهت حداکثر سازی را د نقاط قوت خود تواند می بنگاهچگونه  .است( مجددتدوین )یا  استراتژی

 ؟حداقل برساند بهنقاط ضعف  در برابر خود را پذیری آسیب دتوان می؟ چگونه گیردبمزیت به کار 

 ارائهتوسعه داده شد،  در این فصل کهرا  تحلیل منابع از رویکرد شده سادهدیدگاه یک  3.8شکل 

 .نماید یم
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 .ها یتقابل و منابع تحلیلبرای  چارچوبی: خلاصه :3-8 شکل

 های سیستم هستند. عملیمسائل اما این  ،بود نظریهمفاهیم و بر پایه  مباحثبسیاری از  گرچه

 ،اند شده یگذار ارزش ها آن یها ترازنامه فیزیکی و مالی که در های داراییبه  ها بنگاه بیشتر مدیریت

به  از آن و حتی کمتر ناملموس حیاتی بنگاهو  انسانیکمتری به منابع  توجه دارند؛ دقیقی توجه

 بر شناسایی، ارزیابی در این فصل تأکید. است شده سازمانی های قابلیتشناسایی، ارزیابی و توسعه 

.بود بنگاه موجود های قابلیت و منابع کارگیری به و

 های بنگاه شناسایی منابع و قابلیت .1

 ها . کشف پیوندهای بین منابع و قابلیت2

 

)الف(  بنگاه ازنظر: های ارزیابی منابع و قابلیت .3

 اهمیت استراتژیک    )ب( قدرت نسبی

 

 

 . توسعه پیامدهای استراتژی:4

 )الف( در رابطه با نقاط قوت

تر  مؤثرتر و کامل صورت قوت به توان از نقاط چگونه می - 

 برداری کرد؟ بهره

 )ب( در رابطه با نقاط ضعف

هایی که توسط  سپاری فعالیت برونهایی برای  فرصت شناسایی -

 شود انجام می بهتر های دیگر سازمان

 و طریق کسب و توسعه منابع توان نقاط ضعف را از چگونه می -

 ها اصلاح کرد؟ قابلیت

 منابع

 

 ها قابلیت

پتانسیل مزیت 

 رقابتی پایدار

 

 استراتژی

 



  

 

 

 

 رقابتی مزیت منابع و ماهیت فصل چهارم:

 

 

 مقدمه و اهداف

 رقابتی نحوه ظهور و حفظ مزیت

 رقابتی مزیت ظهور

 رقابتی مزیت حفظ

 تمایز و هزینه: رقابتی مزیت انواع

 هزینه مزیت و استراتژی

 تمایز مزیت و استراتژی

پورتر و گیر  عمومی های استراتژی

 وسطحد در  افتادن

 خلاصه
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 مقدمه و اهداف

 کرده و یکپارچه ایم، کرده تحلیل پیشین های فصل در که را رقابتی مزیت عناصر فصل، این در

چه  را برتری سودآوری تواند یک بنگاه می که کردیم اشاره پیشین های فصل در. دهیم می توسعه

 کسب خود رقبای نسبت به رقابتی یک مزیت با ایجاد چه و جذاب صنعت یک داشتن در قرار با

 صنایع، تمام در تقریباً رقابت تشدید با .است تر مهم رقابتی مزیت دو رویکرد، این از میان .کند

 اصلی هدف ،رو ازاین کنند؛ مطمئنی را تضمین های بازده توانند می اندکی بسیار صنعتی های محیط

 .است بنگاه برای رقابتی مزیت موقعیت ایجاد استراتژی، یک

 بیرونی منابع ،2 فصل. کردند ارائه را رقابتی مزیت تحلیل اصلی مؤلفه دو 3 و 2 های فصل

 مزیت درونی منابع ،3 فصل بازار. درون یک موفقیت کلیدی عوامل: کرد تحلیل را رقابتی مزیت

 های قابلیت و منابع مبنای بر رقابتی مزیت حفظ و ایجاد بنگاه برای پتانسیل: کرد تحلیل را رقابتی

 .خود

 رقابتی مزیت بین پویا رابطه بر و پردازد می تری به مزیت رقابتی عمیق طور بهکتاب  فصل این 

 همچنین اما کند، می فراهم مزیت برای ایجاد ای انگیزهرقابت،  .کند می تمرکز رقابتی فرایند و

 توان می بازار، در رقابت های ویژگی درک با .رود از بین می مزیت آن از استفاده با که است ای وسیله

 کرد. شناسایی را رقابتی مزیت های چالش و ها فرصت

 کردید، خواهید توانست: کامل را فصل این که هنگامی

 رقابتی مزیت تواند می بنگاه یک در آن که شرایطی و را درک کنید رقابتی مزیت مفهوم 

 شناسایی کنید؛ کند را حفظ و ایجاد رقیب به نسبت

 کنید؛ بینی تقلید پیش طریق از را رقابتی مزیت در از بین بردن رقابت پتانسیل 

 هایی برای کنند تا فرصت رقابتی خلق می در فرایند نواقصی منبع شرایط اینکه چگونه 

 درک کنید؛ ،فراهم کنند را رقابتی مزیت

 مزیت تمایز؛ و هزینه مزیت: تشخیص دهید را رقابتی مزیت اصلی نوع دو 

 رقابت  افزایش هایی برای و استراتژی را شناسایی کرده تمایز و مزیت هزینه بالقوه منابع

 پیشنهاد دهید؛

 را  و هزینه پایین اثربخش تمایز به دستیابی چالش و وسطحد  در گیر افتادن های دام

 .درک کنید
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 رقابتی مزیتنحوه ظهور و حفظ 

 ما، از بسیاری .رقابتی چیست مزیت بفهمیم باید ابتدا ،1رقابتی مزیت نحوه ظهور درک برای

 دارای مزیت 2وال مارت :دهیم تشخیص توانیم آن را شویم، می می روبرو رقابتی مزیت که با وقتی

 تولید در رقابتی مزیت دارای تویوتا است؛ همتحد ایالات درون ارد تخفیف فروشی در خرده رقابتی

 است؛ مؤسسه منابع ریزی برنامه افزار نرم در رقابتی مزیت دارای 3آپ اس .است انبوه خودرو

 زیر شرح  به را آن توانیم ابتدایی می سطح یک در .است دشوار رقابتی مزیت ، تعریفوجود بااین

 :کنیم تعریف

 دارای بنگاه در صورتی یک کنند، می رقابت بازار مشترک یک درون چند بنگاه یا دو که هنگامی

 یا) به دست آورد نرخ سود بالاتری مستمر صورت بهاست که  خود رقبای به نسبت رقابتی مزیت

 .(باشد داشته را آن کسب پتانسیل

 مفهوم به اصلاً کنیم، چرا تعریف برتر سودآوری را با رقابتی مزیت اگر که است این مشکل 

 بالاتر سودآوری در ممکن است رقابتی که مزیت است آن کلیدی نیاز داریم؟ تفاوت رقابتی مزیت

 بازار، سهم در گذاری سرمایهبه نفع  است از سود فعلی خود ممکن بنگاه یک - نشود آشکار

 ها تفاوت رقابت، بلندمدت، در .کند پوشی چشم اجرایی جانبی یا مزایای مشتری وفاداری تکنولوژی،

 تواند می بیرونی و درونی تغییرات اما برد، می بین از را رقیب های بنگاه بین سودآوری در

 .خلق کند برای ایجاد مزیت مدت کوتاه هایی فرصت

 

 

 

 

                                                           
1 - competitive advantage 
2 - Walmart 
3 - SAP 
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 رقابتی مزیت ظهور

 4.1 شکل. باشد بیرونی یا درونی توانند می شوند، می رقابتی مزیت ایجاد موجب که تغییراتی

 .کند می مشخص را اصلی روابط

 های قابلیت و منابع دلیل ، بهرقابتی مزیت برای خلق بیرونی یک تغییر    تغییر بیرونی منابع

 .باشد داشته ها شرکت بر متفاوتی تأثیرات باید ها، آن استراتژیک متفاوت  یابی موقعیت یا مختلف

بزرگی تغییر و میزان   بهبستگی  توسط تغییر بیرونی، شده خلقمیزان معایب و مزایای رقابتی 

 بیشتر تغییر منابع تعداد تر باشد، صنعت آشفته محیط هرچه .دارد ها بنگاه های استراتژیک تفاوت

 درون سودآوری پراکندگی باشد، ها بیشتر بنگاه های قابلیت و منابع در اندازه تفاوت هر و است

 پیشرو، های بنگاه و است باثبات نسبتاً بیرونی محیط دخانیات دنیا، صنعت در .استصنعت بیشتر 

 رقابتی، مزایای ،رو ازاین .کنند می دنبال مشابه های قابلیت و منابع با را مشابهی های استراتژی

 طرف از .هستند معمولاً ناچیز شود، منعکس می  بنگاه بین سودآوری های در تفاوت که طور همان

 بینی پیش غیرقابل تغییرات که دهد می تشکیل را ها بنگاه از گروه متنوعی بازی، اسباب صنعت دیگر،

 و گسترده سودآوری های تفاوت ،درنتیجه .کند می را تجربه تکنولوژی و کننده مصرف ترجیحات در

 .هستند متغیر

. دارد بستگی نیز تغییر به پاسخگویی در بنگاه توانایی به تغییر بیرونی از ناشی رقابتی مزیت

 ابتکارات برایهایی  فرصت ازجمله کند، سودآوری خلق می برای هایی فرصت بیرونی تغییر هرگونه

 (.شود می شناخته 1کارآفرینی عنوان به آنچه) وکار کسب جدید

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - entrepreneurship 
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 .رقابتی مزیت ظهور :4-1 شکل

 در تغییرات بینی پیش توانایی ،اول. است کلیدی قابلیت این دو از یکی مستلزم پاسخگویی

 برای تقاضا افزایش ناگهانی موجب غیرمنتظره بارش باران است. سرعت ،دوم است. بیرونی محیط

 شلوغ قطار ایستگاه یک از خارج موقعیتی در که خیابانی آن دسته از فروشندگان. شود می چتر

 .برد خواهند را سود بیشترین هستند،

 

 

مزیت رقابتی چگونه ظهور 

کند؟ یم  

بیرونی تغییر مثل: منابع منابع درونی تغییر  

 تغییر تقاضای مشتری

 تغییر قیمت

 تغییر تکنولوژی

دارای  ها بنگاهبرخی 

قابلیت خلاقیت و 

نوآوری بیشتری 

 هستند.

از  یبردار بهرهدر  ها بنگاهبرخی 

عمل  مؤثرترو  تر یعسرتغییر، 

کنند. یم  

به  ها بنگاهناهمگونی منابع بین 

معنای تفاوت در اثرگذاری 

 است.
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 پذیری انعطاف طریق از گویی سرعت پاسخ شوند، می بینی پیش غیرقابل و تر آشفته بازارها هرچه

سریع  پاسخگویی قابلیت .است کرده پیدا ای فزاینده اهمیت رقابتی مزیت منبع یک عنوان به بیشتر

تر  سنتی کم بازار و اقتصاد بینی پیش اثربخشی که ازآنجایی .است اطلاعاتمستلزم وجود  در ابتدا

 طریق از 1«هشداردهنده زودهنگام های سیستم» به  فزاینده طور به ها بنابراین شرکت شده است،

سریع  پاسخگویی قابلیت .کنند تکیه می رقبا حتی و کنندگان تأمین مشتریان، با مستقیم روابط

 تحولات به مربوط اطلاعاتدهد  که اجازه می است مدت کوتاه های زمانی چرخه همچنین مستلزم

 .گیردب قرار استفاده مورد سرعت به نوظهور بازارهای

 .است مهم بسیار موفقیت برای دمُ روندهای نوظهور به سریع پاسخگویی د،مُ فروشی خرده در

از  است، 3ایندیتکس اسپانیایی شرکت به که متعلق فروشی پوشاک خرده های فروشگاه  زنجیره ،2زارا

به  تحویل و یک لباس طراحی بین که زمان یکپارچه شدت بهطریق یک ساختار عمودی 

 تا سه میانگین صنعت معادل مقایسه با در) دهد می کاهش هفته سه از کمتر را به فروشی خرده

 .شده است تبدیل د برای جوانانی با بودجه محدود، به پیشگام پوشاک مُ(ماه شش

 گروه 4زمان بر مبتنی رقابت مفهوم از طریق رقابتی مزیت منبع یک عنوان به سرعت  به این توجه

 ارتباط و  الکترونیکی تبادل آنی داده اینترنت، ظهور ،حال بااین شد. مطرح 5بوستون مشاوره

 .اند شده وکار در کل بخش کسب پاسخگویی قابلیت های اساسی در سبب تسهیل پیشرفت سیم، بی

 طریق از ممکن است رقابتی مزیت     نوآوری ناشی از رقابتی مزیت: تغییر درونی منابع

 کند، خلق می رقابتی مزیت نوآوربنگاه  برای نوآوری .شود ایجاد درونی نیز صورت بهنوآوری 

محصولات  شکل  به معمولاً نوآوری گرچها .برد می را از بین ها بنگاه سایر رقابتی مزیت حال درعین

 ولی یک ،شود می نظرگرفته در ،جدید هستند تکنولوژی دربردارندهفرایندهای جدید که  یا جدید

 شامل وکار کسب انجام جدید رویکردهای :است استراتژیک نوآوری رقابتی، مزیت کلیدی منبع

 .وکار جدید کسب های مدل

 

                                                           
1 - early warning systems 
2 - Zara 
3 - Spanish Company Inditex 
4 - time‐based competition 
5 - Boston Consulting Group (BCG) 
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 یا تجربیات جدید، محصولات از مشتریان برای ارزش خلق معمولاً مستلزم 1استراتژیک نوآوری

 وجوی جست بر اساس رقابت فروشی، خرده بخش در بنابراین، است. محصول تحویل های شیوه

های زیر  شکل صورت به ممکن است این رقابت .است فروشی خرده جدید های فرمت و مفاهیم مداوم

 مشتری گسترده به ؛ خدمات(3استیپلز ،2تویز آر آس)تنوع بیشتر  با بزرگ های فروشگاه: باشد

 ؛ و(6اسپنسر اند مارکس لوئیس، جان) یکپارچه ،چندکاناله؛ خرید (5نوردستروم ،4لوئیس جان)

 (.آرایشی لوازم در 7سفورا) و چیدمان فروشگاه طراحی جدید رویکردهای

 های استراتژی که دارای گیرد میتعلق  هایی بنگاه بهمعمولاً  رقابتی مزیت دیگر، های بخش در

را  وکار کسب روش انجام و کشند چالش می به عموم را عقیده و و باور هستند نوآورانه پیشرفته

 :کنند تعریف می

 نوع یک از استفاده ایرلاینز با وست  ساوت و ارزان نقطه به نقطه خطوط هوایی سرویس 

 در سودآور تنها به یک خط هوایی  نه آن را پذیر، کاری انعطاف های روش و هواپیما

 جهان تبدیل کرده سراسر در ارزان هوایی خطوط برای الگویی به بلکه شمالی، آمریکای

 .است

 ،که ایجاد کرد وکاری کسب سیستم بر اساس را خود موفق و بزرگ وکار کسب نایکی 

 با ویژه به -کرد مجدد کامل طراحی طور به را کفش صنعت سنتی ارزش زنجیره

 یک شبکه جهانی و سازماندهی کردن بازاریابیو  طراحی بر تمرکز ،تولید یسپار برون

 .فروشان خرده و کنندگان لجستیک تأمین تولیدکنندگان، از  گسترده

 کند می منتشر را مترو های روزنامه که است سوئدی شرکت یک 8مترو اینترنشنال- 

 ،2009 اکتبر تا .شود می توزیع بزرگ شهرهای مسافران بین روزانه رایگان های روزنامه

 و جنوبی و شمالی آمریکای اروپا، سراسر در زبان 15 به کشور 19 در روزانه نسخه 56

 .دیرس به چاپ می خواننده میلیون 17 با روزانه آسیا

                                                           
1 - strategic innovation 
2 - Toys‐R‐Us 
3 - Staples 
4 - John Lewis 
5 - Nordstrom 
6 - Marks & Spencer 
7 - Sephora 
8 - Metro International 
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 اجتماعی های شبکه پیشگام شد، اندازی راه 1997 سال در که 1کامدات زگرییسیکس د 

 .کرد هموار 3کبو فیس سپس و 2اِسپِیس مای را برای که مسیر بود وب بر مبتنی

 استراتژی عدبُ چند یا یک مستلزم پیشگام بودن در طول معمولاً استراتژیک های نوآوری

 :هستند

 کاملاً جدیدی بازار که یک کنند معرفی می را محصولاتی ها شرکت برخی: جدید صنایع 

 4لیکر فردی کرد، خلق را ساده کاغذ کپی دستگاه صنعت زیراکس. کند خلق می را

 انبوه بازار 6مک کاو کامیونیکیشنز و 5کریگ مک کاو و بود ارزان هوایی سفر پیشگام

 ترین ناب جدید، بازارهای خلق 8و ماوبورگن 7کیم برای. کردند اندازی راه سیم را بی  تلفن

 .10«بازاری بلامنازع فضای» خلق - است 9اقیانوس آبی استراتژی شکل

 موجود محصول مفاهیم جدید برای مشتری های بخش خلق: مشتری جدید های بخش 

 را رایانه شخصی شرکت اپل .ایجاد کند را ای جدید و گسترده بازار فضاهای تواند مینیز 

کاست  ویدئو دستگاه ضبط. کرد اندازی راه های خانگی را بازار رایانه اما نکرد، اختراع

 سونی ولی توسط تلویزیونی توسعه یافت، استودیوهای در استفاده برای 11مپکسآ توسط

 نینتندو ویدئویی های بازی کنسول موفقیت .شد به بازار خانگی معرفی 12ماتسوشیتا و

 .بود جدید مشتری های بخش ویدئویی به های بازی گسترش مبتنی بر 13وی

 را کاملاً جدید صنایع ،آبی اقیانوس های موفق استراتژی بیشتر: رقابتی مزیت جدید منابع 

 معرفی مشتری ارزش خلق برایرا  جدیدی رویکردهای ها بلکه آن کنند؛ نمی اندازی راه

 های رایانه توزیع و مونتاژ سفارش دهی، برای یکپارچه سیستم یک 14دل .کنند می

فراهم  ای برای مشتری سابقه تکمیل بی و سرعت انتخاب امکان که کرد ایجاد شخصی

                                                           
1 - SixDegrees.com 
2 - Myspace 
3 - Facebook 
4 - Freddie Laker 
5 - Craig McCaw 
6 - McCaw Communications 
7 - Kim 
8 - Mauborgne 
9 - blue ocean strategy 
10 - uncontested market space 
11 - Ampex 
12 - Matsushita 
13 - Nintendo Wii 
14 - Dell 
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 مجدداً ای چندرسانه سرگرمی نمایش یک شکل  به را سیرک 1کرد. سیرک آفتاب می

 ابداع کرد.

 3«جدید بازی استراتژی» که آن را را استراتژیک نوآوری کلیدی عنصر 2اندکامپنی مکینزی

 قواعد» تغییر منظور به صنعت ارزش زنجیره مستلزم پیکربندی مجدد کردند که شناسایی نامند، می

 چارلز .(هستند هایی از آن نمونه شد، ذکر بالا در که نایکی ایرلاینز و وست  ساوت) است 4«بازی

 مشاهده کردند ،بالغ های بنگاه سازی جوان مورد در مطالعه خود در 6استاپفورد جان و 5فولر -بادن

 تلقی متضاد ازاین پیش که است عملکردی ابعاد ترکیب اغلب مستلزم استراتژیک نوآوری که

 یک طرح از در بریتانیا، آشپزخانه چاقوی تولیدکننده ، یک7ریچاردسون ،مثال  عنوان به .شدند می

 که کرد استفاده آشپزخانه چاقوهای عرضه برای ناب کارآفرینانه مدیریت و فرایند نوآوری نوآورانه،

 گری ،حال بااین .کرد می ترکیب هم با را مشتریپاسخگویی به  خدمات و تیزی دوام، قیمت رقابتی،

 مدیریتی های نوآوری: فراتر بروند استراتژیک نوآوری از باید ها بنگاه که کند می استدلال 8همل

 برای مبنای پایدارتری احتمالاً ناب تویوتا تولید و گمبلپروکتراند برند مدیریت سیستم همانند

 .دهند می ارائه رقابتی مزیت

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - Cirque du Soleil 
2 - McKinsey & Company 
3 - new game strategy 
4 - rules of the game 
5 - Charles Baden‐Fuller 
6 - John Stopford 
7 - Richardson 
8 - Gary Hamel 
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 رقابتی مزیت حفظ

 توانایی به رقابتی تضعیف مزیت سرعت .رود می بین از رقابت در اثر رقابتی مزیت ایجاد، از پس

 شکل ترین مستقیم تقلید .دارد نوآوری بستگی یا تقلید طریق از در به چالش کشیدن یکدیگر رقبا

 .باشند داشته وجود تقلید باید موانع زمان، طول در رقابتی مزیت حفظ برای ،رو ازاین است؛ رقابت

 فرایند از طریق بنگاه را منافع که موانعی برای توصیف 2های جداسازی مکانیسم مفهوم از 1روملت

باشند،  تر اثربخش جداسازی های مکانیسم هر چه این .کند می استفاده کند، رقابت محافظت می

 صنایع، بیشتر در .حفظ شود رقبا برابر تهاجم تری در به مدت طولانی تواند می رقابتی مزیت

 بین بنگاهی سودآوری های تفاوت :یک فرایند کُند است صنعت، رهبران رقابتی فرسایش مزیت

 زمان باگذشت که معتقدند مفسران از برخی ،حال بااین .یابد می ادامه بیشتر یا دهه یک برای اغلب

 است. شده سود فرسایش باعث این واست  صنایع شدت گرفته از بسیاری در رقابت

 برای .کنیم بررسی را رقابتی تقلید فرایند باید های جداسازی، مکانیسم منابع شناسایی برای

 :رعایت کند را شرط چهار باید ،کند تقلید موفقیت با را دیگر استراتژی بنگاه بتواند بنگاه اینکه یک

 باشد رقیب خود رقابتی مزیت شناسایی به قادر باید بنگاه. 3شناسایی. 

 سودآوری با که ازآنجایی) است رقابتی مزیت دارای رقیب کهاین شناسایی با .4مشوق 

 در گذاری سرمایه با که باشد معتقد باید ، بنگاه(شود داده می نشان حد متوسط از بالاتر

 .کند کسب بالاتری بازدهی تواند مینیز تقلید 

 مزیت ایجاد باعث که را خود رقیب استراتژی های ویژگی بتواند باید بنگاه. 5تشخیص 

 دهد. تشخیص ،شود می رقابتی

 و منابع به تملک قادر باید برتر بنگاه استراتژی تقلید برای . بنگاه6منبع تملک 

 باشد. تکرار یا انتقال طریق ازموردنیاز  های قابلیت

 

                                                           
1 - Rumelt 
2 - isolating mechanisms 
3 - identification 
4 - incentive 
5 - diagnosis 
6 - resource acquisition 
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 نشان را دارد وجود مرحله هر در که های جداسازی مکانیسم انواع و مراحل این 4.2 شکل

 .دهد می

 برتر سودآوری که است این تقلید برای ساده مانع یک برتر عملکرد کردن پنهان :شناسایی

 بین از های روش یکی از» بوستون، مشاوره گروه از 1استاک جورج گفته به کنید. پنهان را بنگاه

 ناتوان باشند شما موفقیت در دیدن رقبا چهچنان است، بالا عملکرد کردن پنهان ،رقبا تعادل بردن

در  2مادره سیرا های گنج کلاسیک فیلم ، درمثال  عنوان به« .باشد شده دیر دیگر خیلی زمانی که تا

سایر  از را خود های یافته تا کردند زیادی تلاش همکارانش و 3بوگارت ، هامفری1948سال 

 از یکی دارند، تسلط 4بازار جاویژه یک بر که هایی بنگاه برای .کنند پنهان طلا جویندگان

 تعداد .است مالی عملکرد افشای از اجتناب خصوصی، شرکت یک عنوان به ماندن باقی های جاذبه

 تا تواند سودآور باشد میچقدر  سگ و گربه غذای کهشدند  متوجهغذا  از تولیدکنندگان کمی

یکی از ) 5پدیگری پت فودز پیشتاز، بنگاهکه  کردفاش  بریتانیا انحصارهای کمیسیون اینکه

 .آورد دست به بود، گرفته کار به که را ای سرمایه بازده درصد 47 ،6(مارس شرکت تابعه های شرکت

 سودهای از ها شرکت شود باعث باشد که قوی چنان آناست  ممکن رقابت از اجتناب به تمایل

 که کند می فرض شکل خود ترین ساده در ،7محدود گذاری قیمت نظریه .کنند نظر صرف مدت کوتاه

را از  واردان فقط تازه که کند می تعیین سطحی در را ها قیمت بازار قوی، موقعیت یک در یک بنگاه

 ورود به بازار منع کند.

 

 

 

 

                                                           
1 - George Stalk 
2 - The Treasure of the Sierra Madre 
3 - Humphrey Bogart 
4 - niche market 
5 - Pedigree Petfoods 
6 - Mars Inc. 
7
 - theory of limit pricing 
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 .جداسازی های مکانیسم انواع: رقابتی مزیت حفظ :4-2 شکل

 

 رقابت از تقلید های مشوق تضعیف با ممکن است یک بنگاه     2دستی و پیش 1بازدارندگی

 است ممکن بود نخواهد سودآور تقلید که کند متقاعد را رقبا بتواند بنگاه یک اگر .کند اجتناب

 .کند رقابتی اجتناب های چالش از بتواند

 

 

 

 

                                                           
1 - deterrence 
2 - pre-emption 

 تقلید الزامات                                                                         جداسازی های مکانیسم

 شناسایی                                                                                   برتر عملکرد کردن پنهان -

 تقلید   های مشوق                               تقلیدکنندگان به تهاجمی نیات دادن نشان: بازدارندگی -

                    موجود گذاری سرمایه های فرصت تمام از برداری بهره: دستی پیش -

                                                                           تشخیص                                  «علی ابهام»  خلق برای رقابتی چندگانه مزیت منابع به اتکا -

  هایی    قابلیت و منابع اساس بر رقابتی مزیت ایجاد -

 ها    قابلیت و منابع کسب               است دشوار ها آن تکرار کردن و هستند انتقال غیرقابل که
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کنند  می استدلال 2و نیلباف 1است. برندنبرگر حیاتی بسیار تهدیدها ساختنباورپذیر  در اعتبار

 ، مانع از ورود4هلندی علیه شرکت سوئیتنر 3سوئیت نوترا تهاجمی قیمت آسپارتام، نزاع بازار که در

 .شد احتمالی واردان تازه

 های ویژهتصرف جا :کند جلوگیری دستی از تقلید طریق پیش از تواند می همچنین یک بنگاه

 .گذاری در دسترس رقیب سرمایه های فرصت دامنه کاهش برای بالقوه و موجود استراتژیک

 :داشته باشد مختلفی های شکل تواند می دستی پیش

 واردان  برای تازه کمی های فرصت تواند می بازار یک رهبر توسط محصول  تنوع تکثیر

 بین، مثال  عنوان به .ایجاد کند جاویژه بازار ایجاد یک تر جهت کوچک رقبای و جدید

 را جدید برند 80 صبحانه، غلات کننده پیشتاز تأمین شش ،1972 و 1950 های سال

 .آمریکا کردند بازار وارد

 های بازار  فرصت ،بازار تقاضای رشد از قبلتولید  ظرفیت در بزرگ های گذاری سرمایه

 تولید برای هایش کارخانه در 5مونسانتو سنگین گذاری سرمایه .کند می تصرف نیز را رقبا

 تولیدکنندگان احتمالی برای آشکار یتهدید ،نوترا سوئیت پیش از انقضای حق امتیازش

 .بود ژنریک آسپارتام

 مزیت از تواند می رقبا فنی های فرصت کردن از طریق محدود اختراع ثبت ازدیاد حق 

  به بازار مسلط زیراکس موقعیت ،1974 سال در .کند محافظت تکنولوژی بر مبتنی

 مورد ها آن بیشتر که شد می محافظت اختراع حق ثبت 2000 از وسیله دیواری بیش

 1970 سال در را خود دستگاه کپی اولین ماِ بی آی که هنگامی .قرار نگرفتند استفاده

حق ثبت اختراعات  این از مورد 22 نقض دلیل به ماِ بی آی زیراکس از کرد، معرفی

 .شکایت کرد

 

 

                                                           
1 - Brandenburger 
2 - Nalebuff 
3 - NutraSweet 
4 - Holland Sweetener Company 
5 - Monsanto 
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بستگی  رقابتی فرایند در دو عیب حضور به دستی پیش طریق از رقابتی مزیت حفظ توانایی

 تعداد تنها که ای گونه به باشد، کوچک تولید مقیاس کارآمد به حداقل نسبت باید بازار اول، .دارد

 دسترسی که وجود داشته باشد پیشرو بودن  مزیت دوم، باید .ماندگار باشند رقبا از کمی بسیار

 قرار نامناسب وضع را در یک رقبا تا کند تضمین را بنگاه منابع سایر و اطلاعات به فعلی ترجیحی

 .دهد

به دنبال  بنگاه اگر یک      «نامطمئن تقلید قابلیت» و «علی ابهام» :تشخیص مزیت رقابتی

صنایع،  بیشتر در .کند درک را موفقیت رقیب خود اساس باید باشد، دیگری رقابتی مزیت تقلید از

 آن ایجادکنندهاستراتژیک  تصمیمات برتر و عملکرد ارتباط میان یک مشکل جدی در شناسایی

 در را بیان شد 3 فصل در که دار تخفیف  فروشی خرده در وال مارتچشمگیر   موفقیت .وجود دارد

ای  های زنجیره فروشگاه مالک) 1وال مارت، سیرز هولدینگزجوی  رقیب ستیزه برای .بگیرید نظر

 یکی که طور کند. همان اشاره خود با های وال مارت تفاوت به که است آسان( 2دار کیِ مارت تخفیف

رازی وجود  هیچ. است باز کتاب یک فروشی خرده»: داشت اظهار اجرایی وال مارت مدیران از یکی

 به را آن چگونه فروشیم، می چه که ببینند و شوند ما های فروشگاه وارد توانند می ما ندارد. رقبای

 کدام دهیم تشخیص که است این دشوار کار «.فروشیم با چه قیمتی می و رسانیم می فروش

 زنجیره وال مارت است؟ موقعیت فروشگاه آیا .هستند برتر سودآوری اصلی کننده تعیین ها تفاوت

 و اطلاعاتی های سیستم آن است؟ فرد منحصربه مدیریت سیستم آن است؟ کاملاً یکپارچه تأمین

 است فرهنگی آیا یا ؟کند می پشتیبانی گیری و لجستیک وال مارت تصمیم های شیوه از که ارتباطی

 است؟ سخت کار و جویی آمریکایی، صرفه های روستایی سنتی ارزش بر که مبتنی

 رقابتی مزیت هر چه .دهند می تشخیص 5علی ابهام عنوان به را مشکل این 4روملت و 3لیپمن

 استوار سازمانی های قابلیت  پیچیده های بر مجموعه بیشتر و هر چه تر باشد چندبعدی یک بنگاه

 تقلید علی، ابهام نتیجه .دشوارتر است برای یک رقیب موفقیت کننده تعیین عوامل تشخیص باشد،

 برای هرگونه تلاش رقیب وجود داشته باشد، یک موفقیت که ابهام در علل درجایی :است 6نامطمئن

 .قرار دارد نامطمئن در معرض موفقیت استراتژی آن تقلید از

                                                           
1 - Sears Holdings 
2 - Kmart 
3 - Lippman 
4 - Rumelt 
5 - causal ambiguity 
6 - uncertain imitability 
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 ها قابلیت .شود تر عمیق حتی استراتژی ممکن است تقلید مسائل که دهد می نشان تحقیقات

 یکدیگر با رقابتی مزیت ایجاد برای که است مختلف های قابلیت و منابع پیچیده های ترکیب نتیجه

 کل  ها به تعامل این که دهد می نشان  های بنگاه فعالیت میان مکمل بودن بر مطالعه .دارند تعامل

 عنوان به را 2اوتفیترز شرکت اوربان 1پورتر و سیگلکوف .یابد می گسترش مدیریت های طیف فعالیت

 نتیجه شرکت موفقیت اگر .کنند می تشریح فرد منحصربه 3«فعالیت سیستم» یک از ای نمونه

 دسته و شخصی رهبری ،یمدیریت های سیستم ساختار، استراتژی،  از  ای پیچیده پیکربندی

 .باشد تقلید ممکن است غیرممکن که باشد، پیامد این است وکار کسب فرایندهای

از  یک کدام که است مورد این گیری در تصمیم احتمالی، های تقلیدکنندگان چالش از یکی

 های شیوه سایر مکمل) 4ای زمینه یک کدام و عمومی های بهترین شیوه های مدیریت، شیوه

مدیریتی وال  های شیوه در تقلید کردن ولدینگزه سیرز فرصت اگر ،مثال عنوان بههستند.  (مدیریت

 به کارکنان الزام مثال  عنوان به) ها شیوه از برخی بگیریم، فروشگاه کی مارت را در نظر مارت در

 احتمالاً( شرکت داده پایگاه به فروش از نقطه  داده انتقال مستقیم مشتریان، لبخند زدن به

 های قیمت» مارت وال گذاری قیمت سیاست همانند -ها سایر شیوه .باشند می مفید طورکلی به

 صورت در تنها احتمالاً -6اقمار و قطب و توزیع پایین نسبت تبلیغات به فروش ،5«هرروزهپایین 

 .بود خواهد مفید ها روش سایر با ترکیب

 با تنها مقلد یک بنگاه، رقابتی مزیت منابع تشخیص با      ها قابلیت و منابعکسب 

 در که طور همان .بپردازد رقابتی چالش به تواند می تقلید برای لازم های قابلیت و منابع آوری جمع

 تواند می :آورد دست به طریق دو از را ها قابلیت و منابع تواند می بنگاه یک کردیم، مشاهده 3 فصل

حفظ  را رقابتی مزیت یک توان می که زمانی مدت .بسازد را ها آن تواند می خریداری کند یا را ها آن

 چالش یک ایجاد برای موردنیاز های قابلیت و منابع تجهیز و دستیابی برای زمانی که به کرد،

 و پذیری انتقال ی برایهای محدودیت اینجا، تقلید، در موانع .دارد بستگی شود، رقابتی صرف می

 (.3 فصل) کردیم صحبت ها آن مورد در قبلاً که است ییها قابلیت و منابع تکرارپذیری

                                                           
1 - Siggelkow 
2 - Urban Outfitters 
3 - activity system 
4 - contextual 
5
 - everyday low prices 

6 - hub‐and‐spoke distribution 
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 ایده .است بازار درون یک 1بودن پیشرو  مزیتتقلیدکنندگان احتمالی،  برای کلیدی مسئله یک

 بازار یا جاویژه استراتژیک موقعیت بودن به معنای این است که اولین تصرف کننده پیشرو  مزیت

امر  این .به آن برسند توانند نمی تقلیدکنندگان که کنند می پیدا دسترسی هایی قابلیت و منابع به

 ورود از تواند می یا کند تصرف را منابع بهترین تواند می پیشرو اولین که است دلیل این به

 صنایع در رقابتی مزیت که هنگامی .کند استفاده برتر های قابلیت و منابع ایجاد برای زودهنگام

 .گشت بازخواهیم بودن پیشرو  مزیت موضوع کنیم به بررسی می 6 فصل را در  تکنولوژی بر مبتنی

 تمایز و هزینه: رقابتی مزیت انواع

نسبت به یک ( بالقوه یا سود) سود از بالاتری نرخ به دو روش این از یکی به تواند می بنگاه یک

خدمتی  یا عرضه محصول یا تر پایین با قیمت مشابه خدمتی یا عرضه محصول :یابد دست رقیب

 مورد در .باشد تمایز اضافی هزینه از بیشتر قیمتی پرداخت به مایل مشتری که ای گونه به متمایز

 در دنبال کردن مزیت .3تمایز مزیتمورد دوم، یک  در ؛است 2هزینه مزیتیک  دارای بنگاه اول،

 رهبری .خود است صنعتبخش  یا و صنعت در  به رهبری هزینه شدن  تبدیل بنگاه هدف هزینه،

[ و] برداری کند بهره آن از و بیابد را مزیت هزینه منابع باید تمام» بنگاه که است آن هزینه مستلزم

 شود می حاصل زمانی خود رقبای از بنگاه یک تمایز« .را بفروشد غیر تجملی و استاندارد محصولی

 مبتنی صرفاً ها آن برای آن ارزش که دهد ارائه خریداران به را فردی منحصربه پیشنهاد» بنگاه که

 .دهد می نشان را مزیت نوع دو این 4.3 شکل «نباشد. پیشنهاد آن پایین قیمت بر

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - first‐mover advantage 
2 - cost advantage 
3 - differentiation advantage 
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 .رقابتی مزیت منابع: 4-3 شکل

 

 وکار تعریف کسب استراتژی نسبت بهرا  متفاوت کاملاً رویکرد دو ،رقابتی مزیت منبع دو

کند به  بنگاهی که از طریق تمایز رقابت می از کند می رقابت هزینه پایین در که بنگاهی .کنند می

 4.1 جدول .است تشخیص قابل سازمانی های ویژگی و ها قابلیت و منابع بازار، یابی موقعیت لحاظ

 .کند می خلاصه را تمایز و هزینه های استراتژی اصلی های ویژگی از برخی

 هزینه مزیت و استراتژی

( برون داد واحد هر هزینه به ازای) بنگاه واحد یک های هزینه کننده اصلی تعیین عامل هفت

 (.4.4 شکل) خوانیم می 1نههای هزی ران پیشرا  این عوامل آن وجود دارد؛رقبای  به نسبت

در  و صنعت یک های درون بنگاه متفاوت در صنایع، نههزی های ران پیش این نسبی اهمیت 

نه هزی های ران پیش این از یک هر بررسی با .است متفاوت بنگاه یک درون مختلف های فعالیتبین 

 را ناکارایی منابع و کرد تحلیل آن رقبای به نسبت را بنگاه یک هزینه موقعیت توان می متفاوت،

                                                           
1 - cost drivers 

 مزیت رقابتی

 مزیت هزینه

 

 مزیت تمایز
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 بهبود را خود هزینه کارایی تواند می شرکت یک چگونه اینکه مورد در هایی توصیه و داد تشخیص

 .ادد ارائه بخشد،

 .تمایز و هزینه رهبری های استراتژی های ویژگی :4-1 جدول

  استراتژی عناصر کلیدی استراتژی سازمانی الزامات منابع و

ژنریک 

 (عمومی)

 سرمایه به دسترسی

 یندفرا مهندسی یها مهارت

 مکرر یها گزارش

 هزینه یرانهگ سخت کنترل

 کارکردها و مشاغل تخصصی سازی

 کمی اهداف با مرتبط یها مشوق

 با مقیاس کارا ییها کارخانه

 تولید برای طراحی 

 توسعه و تحقیق سربارها و کنترل 

 یندفرا نوآوری

 (کشور از خارج در یژهو به) یسپار برون

 ای یهحاش مشتری از اجتناب

 

 

 رهبری

 هزینه

 بازاریابی های ییتوانا

 محصول مهندسی یها مهارت

 ای یفهوظمیان  هماهنگی

 خلاقیت

 قابلیت تحقیق

 کیفی با اهداف مرتبط یها مشوق

 عملکردی اهداف

 طراحی، تبلیغات، ،یبرند ساز بر تأکید

 جدید محصول توسعه و کیفیت خدمات،
 تمایز

 

مشاهده  3 فصل در که طور همان .است تحلیل این انجام برای مفید چارچوب یک ارزش زنجیره

 تحلیل .شود نظرگرفته در ها فعالیت از ای زنجیره عنوان به است ممکن یوکار کسب هر کردیم،

 :زیر است موارد شناسایی منظور بهبنگاه  ارزش تفکیک زنجیره مستلزمها  هزینه

 کل؛ هزینه به توجه با فعالیت هر نسبی اهمیت 

 ؛فعالیت هر انجام بنگاه در کارایی نسبی و فعالیت هر برای  هزینه های ران پیش 

 ؛ی دیگرها فعالیت  هزینه فعالیت بر یک های هزینه تأثیرگذاری چگونگی 

 دشو یسپار برون که باید هایی و فعالیت دصورت گیر بنگاه درون که باید هایی فعالیت. 
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 یک هزینه موقعیت تحلیل برای     رقابتی مزیت برای ارزش زنجیره تحلیل اصلی مراحل

 از یمتفاوت مجموعه فعالیت معمولاً در معرض هر. کردرا بررسی  فردی های فعالیت باید بنگاه

ارزش  زنجیره تحلیل .بخشد می آن ی بهمتمایز  هزینه ساختار که است نههزی های ران پیش

 :است زیر مرحله شش شامل بنگاه یک  هزینه موقعیت

 یک ،ارزش زنجیره مناسب های فعالیت تعیین. جداگانه های فعالیت تفکیک بنگاه به .1

 تبدیل در درگیر زنجیره فرایندهای درک امر مستلزم این .است قضاوتیموضوع 

خود  و واحدی ساختاربخشی، اغلب .است مشتری به آن تحویل و خروجی به ها ورودی

 :از اند عبارت کلیدی ملاحظات. است مفید راهنمای یک بنگاه

 ها؛ سایر فعالیت از فعالیت یک جدایی 

 یک فعالیت؛ اهمیت 

 نه؛هزی های ران پیش برحسب ها فعالیت اختلاف 

 رقبا  یک فعالیت خاص از سوی انجام نحوه در هایی که میزان تفاوت

 .وجود دارد
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 .هزینه مزیت های ران پیش :4-4 شکل

  خروجی – ورودی فنی روابط 

 ناپذیرها تقسیم 

 تخصصی سازی 

 . 

 . 

  یافته فردی افزایش های مهارت 

 بهبودیافته سازمانی های روال. 

  مکان مزایای 

 هزینه کم های ورودی مالکیت 

 ای اتحادیه غیر نیروی کار 

 زنی چانه قدرت 

 . 

 . 

 . 

  

 ثابت به متغیر های هزینه نسبت 

 و منعطف ظرفیت سریع اصلاح 

  ها مؤلفه و ها طرح استانداردسازی 

 ساخت برای طراحی 

 . 

 فرآیند نوآوری 

 وکار کسب فرایندهای مجدد مهندسی. 

 ناکارآمدی /  سازمانی رکودX 

 سازمانی فرهنگ و انگیزش 

 مدیریتی اثربخشی. 

 . 

ناشی  های جویی صرفه

 از مقیاس

 

برداری از  بهره

 ظرفیت

 

 ورودی های هزینه

 طراحی محصول

 

 های تولید تکنیک

 

های ناشی  جویی صرفه

 از یادگیری

 

 مانده کارایی باقی

 



 

 
 

 رقابتی مزیت منابع و ماهیت: چهارم فصل 131

 

 

 

 بر باید تحلیل .کل محصول هزینه در مختلف های فعالیت نسبی اهمیت تعیین .2

 مایکل ها، هزینه جداسازی در .هستند هزینه اصلی منابع هایی تمرکز کند که فعالیت

 پیشنهاد را فعالیت ارزشی هر به ها دارایی و عملیاتی های هزینه تخصیص دقیق پورتر

 در بیشتر را ای هزینه های داده چنین ،فعالیت مبتنی بر یابی اتخاذ هزینه اگرچهکند.  می

 حتی .باشد مهمیک فعالیت  تواند می هزینه دقیق تخصیص ، ولیاست داده قرار دسترس

 تعیین های کلیدی، فعالیت شناسایی معمولاً ،ای هزینهدقیق  های داده چنین بدون

 های ران پیششناسایی  شوند، ناکارآمد انجام می یا کارآمد نسبی طور به هایی که فعالیت

 .استپذیر  ها امکان توصیه ارائه و نههزی

 یا کارآمد نسبتاً بنگاه که هایی فعالیت برای تعیین فعالیت. به لحاظ ها هزینه مقایسه .3

فعالیت رقبا  در مقایسه با را فعالیت هر برای واحد های هزینه دهد، می انجام ناکارآمد

 زند. محک می

 به را نسبت هزینهمیزان  عواملی چه فعالیت، هر برای نه.هزی های ران پیش شناسایی .4

توان  را می نههزی های ران پیش ها، فعالیت از برخی برای کند؟ می تعیین ها سایر بنگاه

 بر سرمایه های فعالیت برای .تشخیص داد ساختار هزینه و فعالیت ماهیت از سادگی به

 های هزینه احتمالاً اصلی عوامل خودروسازی، کارخانه یک همانند عملیات پرس بدنه در

 برای .هستند ها قالب تغییر بین توقف زمان هفتگی و تولید حجم ، سرمایه تجهیزات

عیوب  های نرخ و کار سرعت های دستمزد، نرخ کارگرمبتنی  مونتاژ های فعالیت

 .حیاتی هستند موضوعات

 های فعالیت انجام نحوه با حدی تا است ممکن فعالیت یک های هزینه شناسایی پیوندها. .5

رقبا  به نسبت خدمات آن بالای های هزینه که زیراکس دریافت .شود مشخص دیگر

به هم  تنظیم 30 نیاز به که استآن   کپی های طراحی دستگاه پیچیدگی دهنده نشان

 .مرتبط مختلف دارد

نسبی و  ناکارآمدی های حوزه شناسایی با. ها هزینه کاهش های فرصت شناسایی .6

 برای مثال:. شود می هزینه آشکار کاهش های فرصت ،هرکدام برای ای هزینه های ران پیش

 را  حجم توان آیا می باشد، کلیدی ران هزینه یک پیش سمقیا جویی ناشی از صرفه اگر

 طیف مدلگسترش  ،1کاترپیلار  هزینه کاهش استراتژی های ویژگی از یکی داد؟ افزایش

                                                           
1 - Caterpillar 
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 گسترش منظور به خودرو تولیدکنندگان سایر به دیزلی موتورهای فروش شروع و خود

 .بود خود فروش پایگاه

 یا مستقیماً  را دستمزدها توان می آیا ،است مطرح دستمزد های هزینه مسئله که درجایی

 از طریق انتقال تولید کاهش داد؟

 را آن توان می آیا داد، انجام کارا طور به بنگاه درون را خاصی فعالیت توان نمی اگر 

 کرد؟ یسپار برون

 تمایز مزیت و استراتژی

 ها آن برای آن ارزش که دهد ارائه خریداران به را فردی منحصربه پیشنهاد بنگاه یک زمانی

 زمانی مزیت تمایز .کند می متمایز رقبا از را خود ،نباشد پیشنهاد آن پایین قیمت بر مبتنی صرفاً

 هزینه از بیش کهکسب کند  در بازار ای اضافه قیمت خود تمایز از بتواند بنگاه یک که دهد می رخ

 .باشد تمایز ارائه

 دامنه اگرچه دارد، مشتریان به خود محصولات کردن متمایز برای هایی فرصت  هر بنگاه

 به نسبت رستوران یک یا خودرو یک .دارد بستگی محصول های ویژگی به تمایز های فرصت

 اخیر محصولات این .دندارتمایز  ایجاد برای بیشتری پتانسیل حافظه چیپ های یا و گندم سیمان،

حتی  ،وجود بااین .شوند می نامیده 1«کامودیتی» هستند، فیزیکی تمایز فاقد اینکه دلیل به دقیقاً

 تام: ساخت کنند، متمایز مشتری برای ارزش خلق که هایی با روش توان می را کامودیتی محصولات

 یک برای افزوده دارای ارزش خدمت یا محصول یک به توان می را چیزی هر» :کند بیان می 2پیترز

 :بگیرید نظر موارد زیر را در «.تعریف یا جدید تبدیل کرد خوش بازار

 ،مکزیکی کننده تأمین ،3سمکس وجود بااین نهایی است، یک محصول کامودیتی سیمان 

 تأکید «ساختمانی های مشاوره» بر که استراتژی یک از استفاده با آماده، بتن و سیمان

 های یکی از مؤلفه معرفی کرده است. جهان کننده تأمین ترین بزرگ عنوان به را خود دارد،

 مقایسه در) شود می انجام موقع به آن های تحویل از درصد 98 این است که استراتژی این

 (.صنعت کل برای درصد 34 با

 به آنلاین  فروش هر کتاب – است کامودیتی وکار کسب یک ذاتاً آنلاین، فروشی کتاب 

 اطلاعات از آمازون ،وجود بااین .مشابه دسترسی دارد توزیع های کانال مشابه و عناوین

                                                           
1 - commoditie 
2 - Tom Peters 
3 - Cemex 
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کرده استفاده  افزوده ارزش خدمات از وسیعی طیف ارائه وکار برای کسب توسط تولیدشده

 .سفارشی های توصیه و ها بررسی ، نقد و ها لیست بهترین فروشنده: است

نیست؛  محصول های متفاوت ویژگی ارائه مورد در صرفاً تمایز،: است این درس فراگرفته شده

 سؤال این بوده و مشتریان آن و بین بنگاه احتمالی هرگونه تعامل درک و شناسایی مورد بلکه در

 .دهد ارائه مشتری به را اضافی ارزش تا داد تغییر یا بهبود را تعامل این توان می چگونه که

هرچند  .است (تقاضا سمت) آن مشتریان و( عرضه سمت) تمایز مستلزم بررسی بنگاه تحلیل

 مهم مسئله ،کند می مشخص بودن فرد منحصربه خلق برای را پتانسیل بنگاهسمت عرضه،  تحلیل

 شده خلق ارزش آیا و کند یا خیر می  ارزشخلق  تمایزی برای مشتریان چنین آیا که است این

 .یا خیراست  تمایز هزینه از بیش

 ارزش زنجیره از که طور همان تقریباً    تمایز مزیت برای ارزش تحلیل زنجیره اصلی مراحل

 کردیم، استفاده خود رقبای به نسبت هزینه مزیت کسب منظور به بنگاه یک پتانسیل تحلیل برای

 که مستلزمکنیم  استفاده تمایز مزیت های فرصت تحلیل برای چارچوب این از توانیم می بنابراین

 :است اصلی مرحله چهار

 ،واسطه بی مشتری گرفتن نظر در تنها نه. مشتری و برای بنگاه ارزش زنجیره ایجاد یک .1

 به انواع بنگاه اگر .باشد مفید تواند می نیز ارزش زنجیره در دست های پایین بنگاه بلکه

 نوارهای ممکن است فولادسازی شرکت یک مثلاً - کند عرضه مشتریان از مختلفی

بزرگ نظیر یخچال و  خانگی لوازم تولیدکنندگان و خودرو تولیدکنندگان به را فولادی

 ارزش زنجیره مشتریان، اصلی های دسته از یک هر برای -ماشین لباسشویی عرضه کند

 .کند می ایجاد جداگانه

 ارزش زنجیره در فعالیت هر بررسی با. فعالیت هر در فرد منحصربه های ران پیش شناسایی .2

 با ارتباط در تواند می آن بنگاه طریق از کهی اقدامات و متغیرها شناسایی و بنگاه

 خود محصول تمایز، پتانسیل بنگاه را برای برسد بودن فرد منحصربه به رقبا های پیشنهاد

 را پورتر عمومی ارزش زنجیره درون تمایز منابع برخی ،4.5 شکل. ارزیابی کنید

 .کند می شناسایی
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 .عرضه سمت در تمایز پتانسیل شناسایی برای ارزش زنجیره از استفاده: 4-5 شکل

 

 

 

 

های اطلاعات مدیریت  سیستم

 پاسخگویی های قابلیت از که

 کند می پشتیبانی سریع

 فرد منحصربه های ویژگی

 محصول

 محصول سریع توسعه

 جدید

پشتیبانی  دهی برای آموزش

 برتر به مشتری خدمات از

 کیفیت

 و قطعات

 مواد

 ایجاد

 اعتبار

 برند

 سریع، تحویل

 پردازش

 کارآمد سفارش

 محصولات

 عیب، بدون

 گسترده تنوع

 فنی از پشتیبانی

 اعتبار مشتری،

 در کننده، مصرف

 بودن دسترس

 قطعات یدکی

 بازاریابی و فروش لجستیک ورودی

 

لجستیک خروجی   

 

 عملیات

 زیرساخت بنگاه

 مدیریت منابع انسانی

 توسعه تکنولوژی
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 متعدد های ران پیشمیان  در .بنگاه برای تمایز متغیرهای ترین انتخاب محتمل .3

اصلی  مبنای عنوان به باید یک کدام کرد، شناسایی بنگاه درون توان می که فرد منحصربه

 :دارد وجود سه نکته مهم سمت عرضه شود؟ در انتخاب بنگاه تمایز استراتژی

 ،رقبا از تمایز برای بیشتری پتانسیلدر کجا بنگاه  که نمود تعیین باید اول 

 . این امر مستلزمشود متمایز رقبا به نسبت کمتری هزینه با تواند می یا دارد

 .است ها قابلیت و منابع لحاظبنگاه به  درونی قوت برخی از نقاط تحلیل

 ،میان باید پیوند تمایز، های ترین جنبه امیدوارکننده شناسایی برای دوم 

 شامل است ممکن تمایز متغیرهای از برخی زیرا ،ردرا شناسایی ک ها فعالیت

 احتمالاً محصول اطمینان قابلیت بنابراین، ؛باشد فعالیت چندین بین تعامل

 از ها ورودی خرید بر نظارت :است مرتبط  فعالیت چندین نتیجه

 آزمایش و کیفیت کنترل و تولید کارگران انگیزه و مهارت کنندگان، تأمین

 .محصول

 ،قرار موردتوجه باید را بودن فرد منحصربه مختلف انواع مرتبط با سهولت سوم 

 که ی باشدهای مهارت بنگاه یا خاص منابع بر اساس هرچه تمایز بیشتر. داد

 خاص منبع از تقلید ،است افراد از زیادی تعداد پیچیده هماهنگی مستلزم

و  تر های وسیع صندلی رو، ارائه ازاین. بود خواهد تر دشوار رقیب برای تمایز

کلاس، منبع تمایزی است  فضای نشیمن بیشتر به مسافران پروازهای بیزینس

 منبع شناسی وقت بالای سطوح به دستیابیشود.  راحتی تقلید می که به

 .دهد می نشان را تمایز پایدارتر

 قیمت به یک دستیابیتمایز  هدف .خریدار و بنگاه ارزش زنجیره بین یافتن پیوند .4

برای مشتری خلق  بنگاه تمایز این است که امر مستلزم این. است حداکثر برای بنگاه

مشتریان را  های هزینه بنگاه که است مستلزم آن مشتریان برای خلق ارزش .ارزش کند

 گمبلپروکتراند بنابراین، ؛نماید تسهیل مشتریان برای را در محصول تمایز یا کاهش دهد

 را توزیع زمان سریع، پاسخ های تکنولوژی بر اساس محصول توزیع مجدد سازماندهی با

 برای .استافزایش داده  تحویل را اطمینان قابلیت و داده کاهش چشمگیری طور به

 ارزش خلق خود مشتریان برای از طریق آن تواند میبنگاه  یک که ابزارهایی شناسایی

 های فعالیت در تمایز و هزینه کاهش و خود های فعالیت تمایز پیوند بین باید کند،

نیز ارزیابی  را تمایز بالقوه سودآوری تواند می پیوندها این حلیلت .کند پیدا را مشتری
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 مشتری که است حداکثری قیمت بیانگر مشتری برای شده خلق تمایزارزش . کند

 سبب قطعات کننده تأمین یک موقع توسط تدارک تحویل به اگر .خواهد کرد پرداخت

یورویی در  6000 جویی عوض یک صرفه در اما شود می یورویی در ماه 1000 هزینه

 ایجاد ونقل حمل و انبارداری های موجودی، کاهش هزینه شرکت خودروسازی در اثر

 فراتر حداکثری قیمت یک دریافت امکان قطعات تولیدکننده برای باید بنابراین کند، می

 باشد. داشته وجود تمایز های هزینه از

 حد وسط در افتادن و گیر پورتر عمومی های استراتژی

 مقابل در گسترده بازار -بنگاه انتخاب گستره با رقابتی مزیت نوع دو ترکیب با پورتر مایکل

 شکل) تمرکز و تمایز ،هزینه رهبری: است کرده تعریف عمومی استراتژی سه - بخش محدود

 یک. گیرد می نظر در جمع غیرقابل های استراتژی عنوان به را تمایز و هزینه رهبری پورتر، (.4.6

 :افتد می این دو استراتژی گیر وسط کند، دنبال را دو هر کند می تلاش که بنگاه

 

 عمومی های استراتژی از یکی به که رقبایی به نسبت است، گیرکرده وسط حد در بنگاهی که

 تقاضای با مشتریان یا چنین بنگاهی. داشت خواهد کمتری بسیار سودآوری اند، پیدا کرده دست

 یا( تمایز استراتژی برگزیدن خاطر به) داد خواهد دست از هستند، پایین قیمت خواهان که را بالا

 با) پایین، سود خود را کاهش بدهد هزینه با های بنگاه از وکار کسب باید برای به دست آوردن

کند  میهایی واگذار  وکار پرسود را نیز به بنگاه کسب ،حال بااین (.هزینه رهبری استراتژی انتخاب

 وسط حد که در بنگاهی اند. یافته طورکلی به تمایز دست به اند یا پرسود تمرکز کرده که بر اهداف

 سازمانی و مناسبات از متناقض ای مجموعه و مبهم سازمانی  فرهنگ از یک احتمالاً گیرکرده،

 .برد می رنج انگیزشی سیستم

 

 تمرکز کنند و بایست الزامات مشتری مییک از  بر کدام که بگیرند تصمیم باید ها بنگاه 

معمولاً متضمن  هزینه رهبری استراتژی .دهند قرار کجای بازار در را خود خدمات یا و محصول

 که نیست معنی این به لزوماً موقعیتی چنین حال، بااین .استاندارد است محدود و ارائه ویژگی

یک  ساوت وست ایرلاینز، و ایکیا مبلمان در مورد .است متمایزرغی کامودیتی خدمت یا محصول

 فرد منحصربه برند تصویر یک روشن و بازار یابی یک موقعیت تجملی باو محصولات غیر قیمت پایین 
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و سودمند  پایین قیمت  تولید انبوه با محصول یک که دهد می نشان 1همراه است. وی دبلیو بیتل

 را تمایز های استراتژی که هایی بنگاه حال، درعین .یابد دست تحسین به یک موقعیت قابل تواند می

 .توجه باشند نسبت به هزینه بی توانند نمی کنند، می دنبال

پایین،  هزینه با مؤثر تمایز تلفیقبا  که هایی است بنگاه در اختیار بازار رهبری بیشتر صنایع، در

 کفش در نایکی فود، فست در ددونال مک خودرو، در تویوتا -دنساز حداکثر می را مشتری تقاضای

 حداقل که هستند تری کوچک رقبای بلکه نیستند، بازار رهبران غالباً هزینه رهبران .ورزشی

 در .آورند می دست به را قیمت ارزان های دارایی و ای اتحادیه غیر کار نیروی سربار، های هزینه

 معمولاً یا شل اکسان موبیل مانند های بزرگ یکپارچه جای شرکت به هزینه رهبران نفت، پالایش

است تا  هزینه رهبر 2رنت ارک احتمالاً بخش کرایه خودرو، در .هستند مستقل پالایش های شرکت

 در موفقیت کلیدی عنصری نوآوری، هزینه و کارایی تمایز، زمان همدنبال کردن  .4آویس یا 3هرتز

 موسیقی ابزار و مصرفی الکترونیکی لوازم موتورسیکلت، خودرو،حوزه  در ژاپنی های شرکت جهانی

 .است شده تسهیل جدید مدیریتی های تکنیک متفاوت از طریق عملکردی ابعاد آشتی دادن .بود

 .کرده است رد را هزینه و کیفیت شده بین مبادله ادراک جامع، کیفیت مدیریت مثال،  عنوان به

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - VW Beetle 
2 - Rent-A-Wreck 
3 - Hertz 
4 - Avis 
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 خلاصه

 برای شرایط این دوی هر .است رقابتی مزیت حفظ و ایجاد وکار مستلزم درآمد در کسب کسب

 به رقابتی مزیت .است یک بازار درون رقابت فرایند و ماهیت ی ازعمیق سودآوری مستلزم بینش

 موقتی هستند. سودها کامل، تحت رقابت -بستگی دارد رقابتی فرایند در از نقایص برخی حضور

 بازارهای در رقابت برای موردنیاز های قابلیت و منابع به را ما رقابتی، یندنقایص فرا از تحلیل

به وجود  مزیت رقابتی حفظ .است کشانده مختلف های استراتژی کردن دنبال و مختلف

های  دشواری هرچه .های موفق جداسازی بستگی دارد: موانع تقلید رقبا از استراتژی های مکانیسم

رقابتی  مزیت جایگزینی یا تقلید برای موردنیاز های قابلیت و منابع به دستیابی در پیش روی رقبا

 نتایج از یکی رو، ازاین .است بیشتر شرکت آن رقابتی مزیت پایداری بیشتر باشد، بنگاه پیشگام

  یک بنگاه های قابلیت و منابع های ویژگی :است 3 فصل در شده مطرح استدلال تقویت تحلیل،

.موفقیت بلندمدت است و گیری تصمیم در بنگاه عملکرد و استراتژی مبنایی برای



  

 

 

 

 استراتژیک تغییر و صنعت تکامل فصل پنجم:

 

 مقدمه و اهداف

 صنعت عمر چرخه

 تقاضا رشد

 دانش انتشار و تولید

 فنی استانداردهای و غالب های طرح

 یندفرا نوآوری تا محصول نوآوری از

چه قدر عمومیت  عمر چرخه الگوی

 دارد؟

 و رقابت برای عمر چرخه پیامدهای

 استراتژی

 استراتژی و کلیدی موفقیت عوامل

 تغییر و سازمانی انطباق مدیریت

 استراتژیک

 است؟ منابع دشوار قدر این تغییر چرا

 سازمانی اینرسی

 تکنولوژیکی تغییر

 استراتژیکتغییر  مدیریت

 دوسوتوانی و دوگانه های استراتژی

 سازمانی

 استراتژیک تغییر مدیریت ابزارهای

 اپوی های قابلیت

 جدید های قابلیت توسعه

 خلاصه
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 اهداف و مقدمه

تغییرات  و محیط خود با سازمان از انطباق اطمینان مدیریت، های چالش ترین بزرگ از یکی

 کننده، مصرف نیاز تکنولوژی، توسط نیروهای صنعت محیط در تغییر .محیط است درون ایجادشده

 صنایع این از برخی در .آید به وجود می تأثیرات ای از سایر و مجموعه اقتصادی رشد سیاست،

 .کنند می ایجاد بینی پیش غیرقابل و عظیم تغییرات و شوند می ترکیب یکدیگر با تغییر نیروهای

 ظممن تغییرات با سیم بی و جدید دیجیتال های تکنولوژی  مخابرات، ترکیب صنعت در برای مثال،

 قبل سال 20 آن چیزی که هیچ سنخیتی با تقریباً 2014 سال در مخابرات صنعت که شده سبب

 خدمات و سازی ساختمان غذایی، فرآوری مواد مثال، برای - دیگر صنایع در .نداشته باشد بود،

 بیرونی نیروهای از ناشی هم تغییر .است تربینی پیش قابل و تر تدریجی تغییر -جنازه  تشییع مراسم

 یک رقابت کردیم، مشاهده که طور همان .است صنعت های درون بنگاه رقابتی های استراتژی هم و

 طریق از مزیت این کنند، رقابت می رقابتی مزیت برای کسب ها آن بنگاه در که است پویا یندفرا

مداوم  طور به صنعتی است که محیط این امر یک نتیجه. رود از بین می رقبا توسط نوآوری و تقلید

 .شود می بازآفرینی رقابت، در اثر

 را خود های استراتژی مدیران چگونه اینکه درک در ما به که است این فصل این از هدف

 برای .، کمک کندکنند می بینی و مدیریت پیشتغییر را  کنند و خود منطبق می محیط با متناسب

نحوه  بینی ما در پیش به که تغییر الگوهای و صنعت مختلف های زمینه بررسی به کار اینانجام 

 که هر صنعت دانیم می که درحالی .پردازیم می کنند، کمک می زمان طول در تکامل احتمالی صنایع

 تغییر های متداول ران پیش یوجو در جست کند، می را دنبال فرد منحصربه توسعه مسیر یک

 در ما به تواند می الگوهایی چنین شناخت .کنند می مشابهی را تولید خواهیم بود که الگوهای

 .کند کمک رقابتی ها برای دستیابی به مزیت فرصت از برداری بهره و شناسایی

تغییرات  این با بنگاه انطباق اطمینان از اما است؛ دشوار صنعت، محیط در اتتغییر بینی پیش

 ها، سازمان برای. است کننده ناراحت و پرهزینه افراد، نوآورانه، تغییر برای .است مراتب دشوارتر به

 و پردازیم می سازمان در اینرسی منابع بررسی به بنابراین، ؛هستند تر قوی نیروهای اینرسی حتی

انطباق فراتر  از ها از بنگاه برخی .کرد غلبه تغییر برابر در مقاومت بر توان می چگونه که بینیم می

 شدن تبدیل ها برای بنگاه برخی از چه چیزی توانایی اما شوند، تغییر تبدیل می روند و به آغازگر می

 کند؟ تعیین می را صنایع خود در تغییردهندگان بازی به

 



 

 
 

 استراتژیک تغییر و صنعت تکامل: پنجم فصل 141

 

 در دنیای یک در رقابت کردن آغازگر آن باشد،چه بنگاه خود را با تغییر انطباق دهد و چه 

کمک  رقابتی به تجدید مزیت تواند می که است یجدید های قابلیت مستلزم توسعهتغییر  حال

 به فصل در این«. بسیار»است،  این کوتاه پاسخ باشد؟ دشوار تواند قدر میه چ این کار .کند

 مشکلات این بر غلبه برای توانند می ها سازمان که رویکردهایی و جدید های قابلیت مشکلات ایجاد

 .پردازیم می ،دهند انجام

 کردید، خواهید توانست: کامل را فصل این که هنگامی

 درک را صنعت تکامل ران فرایند عوامل پیش و بشناسید را صنعت توسعه مختلف مراحل 

 کنید؛ 

 های استراتژی و ها توسعه آن مختلف مراحل در صنایع، با مرتبط موفقیت کلیدی عوامل 

 صنعت را شناسایی کنید؛ عمر چرخه در مختلف مراحل متناسب با

 درک کنید؛ کنند را می عمل موانع تغییر عنوان به که سازمانی منابع اینرسی 

 از استفاده و دوسوتوانی وجوی جست ازجمله استراتژیک، تغییر مختلف رویکردهای با 

 استراتژیک آشنا شوید؛ تغییر مدیریت ابزارهای

 دهی آینده  شکل و تغییر بینی برای پیش ها توانایی بنگاه و «اپوی های قابلیت» مفهوم با

 خود آشنا شوید؛

 آگاه ،اند گرفته کاربه  سازمانی های قابلیت توسعه در ها بنگاه که مختلفی رویکردهای از 

 .شوید
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 صنعت عمر چرخه

 محصولات. است محصول عمر چرخه بازاریابی، مفاهیم ماندگارترین و ترین شده شناخته از یکی

 نهایت در و شوند می افول دچار رسند، می بلوغ به یابد، می رشد ها آن فروش شوند، می متولد

 نیز کنند می تولید را ها آن که صنایعی پس هستند عمر چرخه دارای محصولات اگر. میرند می

. است محصول عمر چرخه عرضه سمت معادل صنعت عمر چرخه. هستند عمر چرخه دارای

 احتمالاً صنعت عمر چرخه کند، می تولید را محصول یک از نسل چندین صنعت یک که ازآنجایی

 .است واحد محصول یک عمر چرخه از تر طولانی

 اینکه از قبل(. 5.1 شکل) افول و بلوغ رشد، ،(ظهور یا) معرفی: است مرحله چهار شامل عمر چرخه

 بررسی را صنعت تکامل ران پیش نیروهای بیایید کنیم، بررسی را مراحل این از یک هر های ویژگی

 .دانش انتشار و تولید و تقاضا رشد: از اند عبارت بنیادی عامل دو. کنیم

 تقاضا رشد

 تعریف زمان درگذر صنعت رشد یک نرخ در تغییرات از طریق عمدتاً آن مراحل و عمر چرخه

 .است شکل S رشد منحنی یک آن، مشخصه ظاهری. شود می

 محصولات زیرا است، پایین در بازار نفوذ نرخ است و فروش اندک ،1معرفی مرحله در 

 مقیاس تازگی تکنولوژی، .هستند اندک مشتریان و هستند  شده  شناخته تر صنعت، کم

 مشتریان .است پایین کیفیت و بالا های هزینه معنای به تجربه نداشتن تولید و کوچک

 .هستند پذیر ریسک و نوآور محور ثروتمند، معمولاً جدید محصولات

 

 

 

 

                                                           
1 - introduction stage 
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 .صنعت عمر چرخه: 5-1 شکل

 افزایش و فنی های بهبود زیرا شود می مشخص بازار در نفوذ تسریع با 1رشد مرحله 

 ند.ک انبوه را ایجاد میکارایی بازار 

 جایگزینی  اشباع،به  رسیدن از پس .شود می 2بلوغ مرحله شروع سبب بازار افزایش اشباع

 .گیرد میصورت  تقاضا

  ،با جایگزین محصولات که جدید صنایع توسط صنعت کشیدن چالش به با سرانجام 

 .شود خود می 3افول ی مرحله وارد صنعت ،کنند می تولید برتر تکنولوژی

                                                           
1 - growth stage 
2 - maturity stage 
3 - decline stage 

ت
نع

ص
ش 
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 معرفی           رشد                            بلوغ                                 افول            

 زمان
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 دانش انتشار و تولید

 عامل محصول، نوآوری قالب در جدید دانش .است دانش صنعت، عمر چرخه ران پیشدومین 

 تکامل بر ای عمده تأثیردانش  انتشار و دانش دوگانه تولید فرایندهای و است یک صنعتایجاد 

 .دارند صنعت

برای  غالبی تکنولوژی هیچ .کند می پیشرفت سرعت به محصول تکنولوژی مرحله معرفی، در

 رقابت عمدتاً بین .کنند می رقابت توجه جلب برای رقیب های تکنولوژی و ندارد وجود محصول

شناخت کمی  اغلب بالقوه کنندگان مصرف .است های طراحی پیکربندی و جایگزین های تکنولوژی

 چرخه دوره طول در .است متمرکز پیشگامان و مشتاقان بر عمدتاً فروش و دارند درباره محصول

دانش بیشتری  مشتریان هرچه شوند، مطلع می بازار و محصول درباره تدریج به مشتریان عمر،

 در توانند بهتر می بنابراین داشته باشند، تولیدکنندگان عملکردی محصولات های ویژگی درباره

مرحله  از یک صنعت انتقال .شوند می تر حساس قیمت نسبت به و کنند قضاوت پول ارزش مورد

 از تمرکز تغییر در و فنی استانداردهای و غالب های طرح ظهور در معمولاً آن رشد مرحله به معرفی

 .شود می  منعکس یندافر نوآوری سمت به محصول نوآوری

 فنی استانداردهای و های غالب طرح

 را برای محصول تولید روش و کارکرد ظاهر، که معماری محصول است ،1طرح غالب یک

 شود. می پذیرفته کل صنعت توسط و کند می مشخص

 :شود زیر را شامل می های نمونه های غالب طرح 

 اصلی های ویژگی و اولیه معماری شد، معرفی 1899 سال در که 52آندروود  مدل 

در  کاراکترها مشاهده توانایی یک رول متحرک، :ایجاد کرد را 20 قرن تحریر ماشین

 قابل نوار جوهر یک و بزرگ حروف برای کاراکترهای یک دکمه تغییر کردن، هنگام تایپ

 تعویض.

 

                                                           
1 - dominant design 
2 - Underwood Model 5 
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 در 1924 سال در و شد ساخته 3بارناک توسط اسکار که 2لایکا شرکت 1دوربین اورلایکا 

 که ازآن پسکرد،  را ایجاد متری میلی 35 دوربین کلیدی های ویژگی شد، معرفی آلمان

 35 طرح دوربین این ،کرد نسخه اصلی لایکا مبتنی بر دوربین تولید انبوه به شروع نکانُ

 .شد عکاسی متری تبدیل به دوربین غالب میلی

 سال در 5ایلینوی در را خود ددونال مک همبرگر رستوران اولین 4کراک ری که هنگامی 

 صنعت غالب طرح را ایجاد کرد که خیلی زود به ای شیوه کرد، افتتاح 1955

 پیشخدمت، سرویس بدون مشخص، منوی یک :تبدیل شد فود فست های رستوران

برای مشتریان در  راهی بین های شعبه بیرون بردن آن، غذا یا خوردن میانانتخاب 

 .کنترل و فرنچایز سیستم و خود وسایل نقلیه

 -یکدیگر از چند طریق  کاربران به ارتباط به نیاز - 6 شبکه اثرات که درجایی فنی استانداردهای

برای  همچون سایرین مشتری هر که شود می موجب  شبکه اثرات .کنند می پیدا ظهور وجود دارند،

 که اختصاصی فنی استاندارد یک برخلاف .کند انتخاب را مشابهی تکنولوژی اجتناب از تنها شدن،

را تعیین  غالب طرح یک که ی، بنگاهیابد می تجسم ها رایت یا کپی ثبت اختراعات حق معمولاً در

یک سری مزیت اولیه،  استثنای به بنابراین، ؛ندارد آن طرح در معنوی معمولاً مالکیت کند، می

نیز  فرایندها در غالب های طرح .در برندارد مزیت سودآوری گونه هیچ لزوماً غالب طرح یک تعیین

 در سیلندرهای دمیدن ازجمله غالب فرایندهای های طرح تخت،  شیشه صنعت در .ددار وجود

 وکار کسب های مدل در غالب های طرح. دارد وجود شناور های تا شیشه روی روبان ، طراحی شیشه

 در .است رقیب وکار کسب های مدل بین رقابت جدید، بازارهای از بسیاری در .دارد وجود نیز

در رقابت با  خیلی زود 7بو دات کام نظیر های نوپای آنلاین د، شرکتمُ فروشان ، خردهانگلستان

 زارا تسلیم شدند. و 9اسپنسر اند  مارکس نظیر 8«مجازی - فیزیکی»فروشان  خرده

                                                           
1 - Ur-Leica 
2 - Leica 
3 - Oscar Barnack 
4 - Ray Kroc 
5 - Illinois 
6 - network effects 
7 - Boo.com 
8 - bricks ’n’ clicks 
9 - Marks & Spencer 
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 یندنوآوری فرا تا نوآوری محصول از

 حول صنعت که هنگامی .است صنعت تکامل یک در مهم عطفی نقطه ،غالب طرح یک ظهور

نوآوری تدریجی  به بنیادی محصول نوآوریکه گذار از  شود مییکی  پیشتاز و برجسته طرح یک

 استانداردسازی زیرا آید به وجود می صنعت رشد مرحله معمولاً در گذار این .افتد اتفاق می محصول

 در تولید گذاری سرمایه به تشویق را ها بنگاه و دهد را کاهش می مشتریان های ریسک بیشتر،

 به ها زیرا بنگاه است فرایند نوآوری به بیشتر توجه مستلزم معمولاً تولید به طراحی از گذار .کند می

 مقیاس تولید در های روش طریق از محصول اطمینان قابلیت افزایش و ها هزینه کاهش دنبال

جویی ناشی از  صرفه و طراحی تعدیل فرایند، بهبودهای ترکیبی از (.5.2 شکل) هستند بزرگ

در  نفوذ باعث افزایش سریع که شود می بیشتر بودن دسترس در و ها هزینه کاهش منجر به سمقیا

 .شود می بازار

 

 

 

 

 

 

 

 .زمان طول در فرایند و محصول وآورین: 5-2 شکل

 

 

 

 نوآوری فرایند
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 دارد؟ عمومیت قدره چ عمر چرخه الگوی

 عمر چرخه زمان مدت برای شروع، دارند؟ مطابقت چرخه عمر الگوی این با اندازه چه تا صنایع

 :است متفاوت بسیار صنعت دیگر به صنعتی از

 در 2اوهایو و 1بالتیمور آهن، راه اولین از ساخت همتحد ایالات آهن راه صنعت معرفی مرحله 

 ، این1950 دهه اواخر در. یافت ادامه 1870 دهه رشد آن در مرحله تا 1827 سال در

 .شد افول مرحله وارد صنعت

 طول به سال 25 حدود 1890 دهه از ه،متحد ایالات خودرو صنعت معرفی مرحله 

 1950 دهه اواسط در بلوغ. شد شروع 1915-1913 های سال در رشد اینکه تا انجامید

 .رسید افول قبل به مرحله دهه طول در ازآن پس و صورت گرفت

 سیهان  توسط بار اولین( 3های ام پی تری کننده پخش) دیجیتال صوتی های کننده پخش

. شدند معرفی 1998-1997 های سال طی 5مدیا دایموند مولتی و 4اینفورمیشن سیستمز

. شد رشد خود مرحله وارد صنعت این ،2001 سال در اپل شرکت پاد آی اندازی راه با

 .بود بلوغ مرحله به ورود دهنده نشان 2009 سال در رشد کاهش

 در تجارت ویژه به امر این. است شده  فشرده ازپیش بیش صنعت عمر چرخه ،زمان گذشت با

به  وکار آنلاین کسب های حراج آنلاین، بندی شرط همانند وکارهایی کسب .است مشهود الکترونیک

 .اند رسیده بلوغ به معرفیمرحله  از های کمی طی سال آنلاین مسافرتی خدمات و 6وکار کسب

 از تعدادی ،2005 سال تا. شد معرفی 7زدیگری سیکس توسط 1997 سال در اجتماعی های شبکه

 ،(گوگل) 9اورکات ،8اِسپِیس مای ازجمله بودند، خود های شبکه ساخت حال به سرعت در ها سایت

 سال پایان تا کاربر میلیون 12 که با جذب بود 12کبو فیس این ،حال بااین .11ینو لینکد 10بادو

                                                           
1 - Baltimore 
2 - Ohio 
3 - MP3 
4 - Saehan Information Systems 
5 - Diamond Multimedia 
6 - Business‐to‐Business(B2B) 
7 - Six Degrees 
8 - Myspace 
9 - Orkut 
10 - Badoo 
11 - LinkedIn 
12 - Facebook 
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از سایر  2011 سال اوایل کاربر در میلیون 600 و 2008 سال اوت در میلیون کاربر 100 ،2006

 .است یافته کاهش  درصد 3.5 به کبو فیس ماهانه رشد بعد، به آن از سبقت گرفت. ها شرکت

 بنیادی بازاندیشی مستلزم 3«اینترنت در عصر رقابت» که کنند می استدلال 2یافی و 1کوزومانو

 .است مدیریت فرایندهای و ها استراتژی در

 وساز ساخت نظیر اساسی نیازهای کننده تأمین صنایع. است  نیز متفاوت تکامل الگوهای

 است بعید زیرا نشوند مرحله افول وارد هرگز است ممکن پوشاک و غذایی مواد فرآوری مسکونی،

 در .را تجربه کنند خود چرخه عمر سازی جوان است ممکن صنایع سایر و شوند منسوخ ها آن که

 وارد مجدداً بود، افول به رو اروپا و همتحد ایالات در که جهان موتورسیکلت صنعت ،1960 دهه

 پیشگام ها موتورسیکلت از تفریحی استفاده در ژاپنی تولیدکنندگان زیرا خود شد رشد مرحله

 رنگی، های تلویزیون: چندین بار رونق مجدد را تجربه کرده است های تلویزیونی گیرنده بازار .شدند

مشابهی از  امواج .4های اچ دی تلویزیون اخیراً و تخت صفحه های تلویزیون ، رایانه نمایشگرهای

 چرخه عمر ها در سازی جوان  این (.5.3 شکل) است کرده احیا فروشی را خرده نوآوری، صنعت

 نیروهای برابر ها در مقاومت کردن شرکت نتیجه معمولاً ها آن :نیستند طبیعی ایه پدیده ،محصول

 .هستند جدید بازارهای محصول یا توسعه در نوآورانه های پیشرفت طریق از بلوغ

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - Cusumano 
2 - Yoffie 
3 - competing on internet time 
4 - HD 
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 .همتحد یالاتا یفروش خرده: صنعت عمر چرخه در نوسازی و نوآوری :5-3 شکل

 

 خود عمر چرخه مختلف مراحل احتمالاً صنعت یک که است اهمیت حائز نیز نکته این به توجه

 مرحله وارد آمریکا و ژاپن اروپا، بازارهای خودروی اگرچه .کند تجربه می مختلف کشورهای را در

 های شرکت .دارند قرار خود رشد مراحل در روسیه و هند چین، بازارهای ولی اند، شده خود افول

 ها آن معرفی و جدید محصولات توسعه :برداری کند بهره هایی تفاوت چنین از توانند می چندملیتی

 شروع از پس یافتهد رش بازارهای سوی به تغییر توجه سپس صنعتی پیشرفته و به کشورهای

 .بلوغ مرحله

های  فروشگاه

متخصص 

طبقه مثل 

 آس آر تویز

فرو خرده

شان 

اینترنتی 

مثل 

آمازون، 

 پی پاد

های  فروشگاه

مثل  فروشی عمده

پرایس کلاب، سمز 

های  فروشگاه کلاب

دار مثل  تخفیف

کی مارت، وال 

 مارت

های  فروشگاه

ای مثل  زنجیره

 ای اند پی

فروشی از  خرده

طریق سفارش 

پستی و کاتالوگ 

 سیرز روبوک مثل

                             1960s                            2000                                             1880s                                  1920s    
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 مبانی استراتژي

 استراتژی و رقابت برای عمر پیامدهای چرخه

 و رقابت صنعت، ساختار پیامدهایی برای چرخه، طول در تکنولوژی و تقاضا رشد در تغییرات

 را صنعت عمر چرخه از مرحله هر اصلی های ویژگی 5.1 جدول .در بردارد رقابتی مزیت منابع

 .کند می مشخص را مختلف مراحل این با مرتبط موفقیت کلیدی عوامل از برخی و کند می خلاصه

 .عمر چرخه طول در رقابت و صنعت ساختار تکامل :5-1 جدول

رشد           بلوغ                افول

    

 معرفی   
 

تکرار  / یگزینیجا ؛انبوه بازار منسوخ شدن

 کردن؛ خرید

 به حساس و آگاه مشتریان

 قیمت

 ؛سریع افزایش

 بازار در نفوذ

محدود به 

پذیرفتگان اولیه: 

درآمد بالا، 

 پیشروها

 تقاضا

نوآوری اندک در 

 محصول یا

 یندفرا

: یافتهانتشارخوب  فنی دانش

 بهبود تکنولوژیکی برای تلاش

 یاستانداردساز

 پیرامون

 ؛غالب تکنولوژی

 سریع در نوآوری

 یندفرا

 های یتکنولوژ

 ؛رقیب

 سریع در نوآوری

 محصول

 تکنولوژی

محصولات 

 :کامودیتی

 ی در تمایزدشوار

آورسود غیر و  

 ؛کامودیتی به گرایش

 یقاز طر تمایز برای تلاش

 کیفیت، ،یبرند ساز

 یبند بسته

 و طراحی بهبود

 ؛کیفیت

 غالب طرح ظهور

 ؛ضعیف کیفیت

 یا گسترده طیف

 و ها یژگیو از

 ؛ها یتکنولوژ

 در مکرر تغییرات

 طراحی

 محصولات

 مازاد ظرفیت

 ؛شدید

 مجدد بروز

 یها کانال

 تخصصی

 ؛مازاد ظرفیت بروز

 ؛تولید مهارت زدایی از

 بلندمدت؛ تولید 

 در خطوط کنندگان یعتوز

 فعالیت دارند کمتری

 ؛ظرفیت کمبود

 ؛انبوه تولید

 توزیع برای رقابت

 ؛مدت کوتاه تولید

 کار نیروی

 ؛بالا بامهارت

 توزیع یها کانال

 تخصصی

 و توزیعتولید 

 از صادرات

با  کشورهایی

 ترین یینپا

 های ینههز

سمت کشورهای در  به تولید

و  تازه شدن صنعتی حال

 سپس به کشورهای

 یابد یم تغییر توسعه درحال

 از صادرات

 کشورهای

 سایر به پیشرفته

 جهان نقاط

 و یدکنندگانتول

 کنندگان مصرف

 کشورهای در

 پیشرفته

 تجارت
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 دستمزد

 ؛قیمتی یها نزاع

 ها خروج

 ؛نوسان

 افزایش رقابت قیمتی

و  ها ادغامورود، 

 ها خروج

 از کمی تعداد

 ها شرکت
 رقابت

 ؛سربار پایین

 ؛خریدار انتخاب

 یده علامت

 ؛تعهد

کردن  منطقی

 ظرفیت

 طریق افزایش از هزینه کارایی

و  مقیاس ییکارا سرمایه،

 پایین ورودی های ینههز

 برای طراحی

 ؛ساخت

 به دسترسی

 ؛توزیع

 ؛یبرند ساز

 سریع توسعه

 ؛محصول

 یندفرا نوآوری در

 محصول نوآوری

 تصویری یجادا ؛

 و بنگاه از معتبر

 محصول

کلیدی عوامل 

 موفقیت

 

که احتمالاً پدیدار  هایی رقابت انواع به را ما ها، توسعه آن مراحل به توجه با صنایع بندی طبقه

 رو، ارزشمند است پیامدهای سازد، ازاین آگاه می هستند، مؤثر احتمالاً که هایی استراتژی و شوند می

 .کنیم بررسی تر دقیق را مراحل این از یک هر استراتژیک

 یک صنعت عمر چرخه اولیه طول مراحل در صنعت یک های بنگاه تعداد    معرفی مرحله

 اما باشند، پیشگام صنعت یک چند بنگاه در است ممکن ابتدا در .یابد می افزایش سرعت به

 جدید های نرخ تأسیس بنگاه و یابد شکست کاهش می های نرخ یافت، مشروعیت که صنعت هنگامی

نوپا  های شرکت ها از آن برخی. بسیار متفاوتی دارند خاستگاه اغلب واردان تازه .یابد افزایش می

 اند متنوع شده مرتبط صنایع هستند که از یهای موجود سایرین بنگاه ؛1(دوارد جدی تازه) هستند

 .2(ووارد عض تازه)

 تنوع کننده منعکس که است دارای طیف وسیعی از انواع محصول معمولاً معرفی مرحله

 ورود اولیه، نوآوری مبنای. مشتری است نیازهای بر روی اجماع عدمو  ها طرح و ها تکنولوژی

 مرحله معرفی، در طول .است تکنولوژیک رهبری نبرد بر سر بعدی موفقیت است، محصول

                                                           
1 - de novo entrants 
2 - de alio entrants 
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 و نوآوریزمینه  در سنگین های گذاری سرمایه اما د،باش بالا توانند می ناخالص های سود حاشیه

 .دشو رخ بازده سرمایه مین کاهش سبببازار،  توسعه

 و ثروتمند کنندگان مصرف حضور دلیل به اغلب پیشرفته صنعتی کشورهای در جدید صنایع

 به شروع از قبل ها سنتی، بنگاه طور به .دنشو می آغاز علمی و فنی منابع بودن دسترس در

 .اند خود ایجاد کرده داخلی بازارهای در را یپایدار تقاضای های موقعیت سازی، المللی بین

 داده خبررا  2«اند شده متولد جهانی» که 1ها آپ استارت از برخی ورود اینترنت، ظهور ،حال بااین

 المللی بین سطح در خود بدو ورود از که هستند هایی شرکت ،3جهانی متولدشده های شرکت .است

 در داد فروش برون و منابع از استفاده با توجهی قابل رقابتی مزیت ها شرکت این .کنند می فعالیت

 لباس تولیدکننده نیوزیلند در مستقر شرکت یک ،4آیس بریکر آورند. می دست به را کشور چندین

 جهان سراسر در را خود محصول است توانسته ابتدا همان از مرینوس، پشم از جنس بیرونی گرم

 در تخصصی های فعالیت در که افراد از خاصی گروه برای آن محصولات زیرا ،کند عرضه بازار به

 عصر در .دارند مشابهی بسیار ترجیحات و نیازها و دارد جذابیت کنند، می فعالیت باز فضای

 خود را المللی بین های فعالیت توانند می کنند، می فعالیت مجازی حوزه در که هایی بنگاه اینترنت،

خلق  چگونگی مورد در که است شرکتی 5آی ویو مثال، عنوان به .دهند توسعه ارزان و سریع نسبتاً

 جلسات ارائه برای دهد. این شرکت می تخصصی مشاوره شرکتی مشتریان به مؤثر های سایت وب

 استفاده ،مختلف های زبان به شده مجهز صوتی و ویدئویی ابزارهای از اینترنت طریق از آموزشی

 کند. می

 ظاهر غالب طرح یک معمولاً کشورها، سایر و داخلی بازار در تقاضا افزایش با    رشد مرحله

 بازار، با توسعه .کردن است مقیاس تعیین ،کلیدی چالش رشد مرحله به رسیدن از  پس .شود می

 بنابراین، و دهدتطبیق   بزرگ تولید در مقیاس با را خود تولید قابلیت و محصول طراحی بنگاه باید

 عنوان به نیز مالی منابع .شود می حیاتی توزیع به دسترسی تولید، ظرفیت از کامل استفاده منظور به

 های مهارت به نیاز سازمانی رشد این، بر علاوه. کنند می پیدا اهمیت گذاری رشد سرمایه الزامات

 .کند می ایجاد را داخلی استراتژیک و اداری

                                                           
1 - start‐ups 
2 - born global 
3 - born global companies 
4 - Icebreaker 
5 - Eyeview 
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 اما ،شود تأمین صادرات طریق از ابتدا درممکن  کشورها تقاضا در سایر مرحله رشد، طول در

 را کاری پیشرفته های مهارت به نیاز تولید، فرایندهای در آن با مرتبط تغییرات و ها هزینه کاهش

 مونتاژ و تولید درنهایت، .کند می  جذاب ،صنعتی شده تازه کشورهای در را تولید و دهد می کاهش

 .کنند آغاز را خود واردات کشورها این است ممکن و کند تغییر پیشرفته کشورهای در ممکن است

وجوی کارایی  طور فزاینده در جست به رقابتی مزیت بلوغ، مرحله به رسیدن با    بلوغ مرحله

 طریق از کارایی در هزینه. دارند گرایش به سمت کامودیتی که صنایعی در ویژه به است،

 تبدیل کلیدی موفقیت عوامل به یینسربارهای پا و دستمزدهای پایین مقیاس، های جویی صرفه

 محصول استانداردسازی کنند زیرا شروع به کاهش می ها بنگاه تعداد مرحله بلوغ، شروع با .شود می

 تقاضا/  به توازن ظرفیت رقابت تا حد زیادی شدت .زند می دامن ها قیمت رقابت بر مازاد، ظرفیت و

 .بستگی دارد المللی بین رقابت میزان و

مرحله  بیمه و فلزات موتوری، نقلیه وسایل هوایی، خطوط غذایی، مواد فروشی خرده بخش در

 صبحانه، غلات خانگی، شوینده بخش در .است همراه اندک سودآوری و شدید رقابت قیمتی با بلوغ

قیمتی را  آمیز تمایز محصول، رقابت بالا و حفظ موفقیت بر فروش تمرکز دخانیات و آرایشی لوازم

 .است بالا را تضمین کرده سودآوری و محدود کرده

 تحریر، های ماشین)  تکنولوژی جایگزینی نتیجه تواند افول می به بلوغ از گذار  افول مرحله

 تغییرات ،(پوشاک آقایان کنسروی، غذایی مواد) کننده مصرف ترجیحات در تغییرات ،(عکاسی فیلم

 پیشرفته کشورهای در نساجی) خارجی رقابت یا و( اروپا در کودکان های بازی اسباب) جمعیتی

 ازجمله. شود می استراتژیک مسائل ایجاد سبب بازار تقاضای باشد. کوچک شدن( صنعتی

 :از اند عبارتدر حال افول  صنایع کلیدی های ویژگی

 مازاد؛ ظرفیت 

 یند منعکسفرا تکنولوژی ثبات و جدید محصول عدم معرفی در) فنی تغییر فقدان  

 ؛(شود می

 رقبا؛ کاهش تعداد 

 فیزیکی و انسانی؛ منابع بالای میانگین سنی 

 قیمت تهاجمی رقابت. 
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 کاترین تحقیقات آید، به وجود می صنایع در حال افول که توسطناخوشایند  محیطی رغم علی

سودهای  ها بنگاه از برخی حداقلرا شناسایی کرده است که در آن  افولی حال در ، صنایع1هریگان

 چرم و دخانیات الکترونیکی، خلأ لامپ شامل این صنایع .اند آورده دست به را انگیزی بسیار شگفت

 فرآوری ابریشم مصنوعی وکودک،  آماده غذاهای در بخش ویژه به - دیگر درجای حال، بااین. است

 .همراه بوده است و عدم ثبات قیمت تهاجمی، ورشکستی شرکت رقابت با افول - گوشت

؟ دو عامل شود رقابت خونین  به یک تبدیل یک صنعت رو به افول کند که تعیین می چه چیزی

 مهم هستند: توازن میان ظرفیت و خروجی و ماهیت تقاضا برای محصول.

 استراتژی و موفقیت کلیدی عوامل

 چرخه مراحل از یک در هر تکنولوژی تقاضا و تغییر صنایع به همراه ساختار در تغییرات مشابه

 :بنگاه در بردارد استراتژی و رقابتی مزیت منابع برای مهمی صنعت، پیامدهای عمر

 است بعدی موفقیت و اولیه ورود مبنایی برای محصول، نوآوری معرفی، مرحله در. 

 اول نسل از حرکت در .شود می پدیدار موفقیت برای دیگری الزامات زودی به حال، بااین

 ای فزاینده اهمیت مالی منابع و گذاری سرمایه الزامات رشد بعدی، های نسل به محصولات

 و بازاریابی تولید، های سوی قابلیت از باید محصول توسعه های قابلیت .کنند می پیدا

 .شود پشتیبانی توزیع

 بازار، توسعه با. است کردن مقیاس اصلی، تعیین چالشرشد  مرحله به رسیدن از پس 

 دهد تطبیق  بزرگ مقیاس در تولید با را خود تولید قابلیت و محصول طراحی باید بنگاه

 .شود می حیاتی توزیع به دسترسی تولید، ظرفیت از کامل استفاده منظور به بنابراین، و

  وجوی کارایی است، طور فزاینده در جست به رقابتی مزیت بلوغ، مرحلهبه  رسیدنبا 

 طریق از کارایی در هزینه. دارند گرایش به سمت کامودیتی که صنایعی در ویژه به

کلیدی  عوامل به سربارهای پایین، و دستمزدهای پایین مقیاس، های جویی صرفه

 .شود می تبدیل موفقیت

 این امر همچنین. بخشد شدت می را  هزینه کاهش برای فشارها افول، مرحله به گذار 

 آوردن دست به و صنعت ظرفیت از منظم ثبات از طریق تشویق خروج حفظ مستلزم

 .است بازار مانده باقی تقاضای

 

                                                           
1
 - Kathryn Harrigan 
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 استراتژیک تغییر و سازمانی انطباق مدیریت

 خود توجه دهید چطور؟ اجازه  آن درون های شرکت اما ؛کنند می تغییر صنایع که کردیم ثابت 

 .بررسی کنیم را تغییر ابزارهای ایجاد و تغییر موانع و کنیم معطوف وکار کسب های مؤسسه به را

 سازمانی اینرسی منابع است؟ دشوار قدر نیا تغییر چرا

 را دشوار تغییر ها که سازمان است موضوع این تشخیص تغییر، مدیریت رویکردهای مبنای تمام

 تغییر مختلف موانع بر صنعتی و سازمانی تغییر مختلف های نظریه است؟ چنین این چرا .دانند می

 :کنند تأکید می

 ها قابلیت که کنند می تأکید واقعیت این بر تکاملی اقتصاددانان: 1یسازمان های روال 

 طریق از که سازمان اعضای میان هماهنگ تعامل الگوهای - یسازمان های روال مبتنی بر

 تر باشند، یافته توسعه یسازمان های هر چه روال .هستند -یابند می مداوم توسعه تکرار

 افتند می 2یهای شایستگ تله در ها سازمان رو، ازاین. تر است جدید دشوار های روال توسعه

 «.شوند می تبدیل کلیدی به موانع کلیدی های قابلیت» آن در که

 هستند سیاسی و هایی اجتماعی سیستم ها سازمان: 3سیاسی و اجتماعی ساختارهای. 

 را سازمانی تغییر که دهند میتوسعه  را تعاملی الگوهای اجتماعی، های سیستم عنوان به

 را قدرت پایداری از  توزیع سیاسی، های سیستم عنوان به .سازد می مخرب و زا استرس

 های موقعیت در که است کسانی قدرت برای تهدیدی دهنده نشان تغییر دهند؛ می توسعه

 به تمایل سیاسی، و های اجتماعی سیستم عنوان به ها سازمان رو، ازاین .دارند قرار اقتدار

 .دارند تغییر برابر در مقاومت

 کسب برای یکدیگر تقلید از به ها بنگاه گرایش بر نهادی شناسان جامعه: 4مطابقت 

 و ساختارها درگیر را ها سازمان ،5نهادی شکلی هم فرایند .کنند می تأکید مشروعیت

 فشارها .کند می دشوار ها آن برای را تغییر با انطباق سازد که مشترک می های استراتژی

 سایر و ها بانک ، سرمایه تحلیلگران ها، دولت: باشد بیرونی تواند می برای مطابقت

 .کنند می تشویق را مشابه ساختارهای و ها استراتژی اتخاذ منابع، کنندگان تأمین

                                                           
1 - organizational routines 
2 - competency traps 
3 - social and political structures 
4 - conformity 
5 - institutional Isomorphism 
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به  را ها شرکت گریزی،ریسک : شود می ناشی داوطلبانه تقلید از همچنین شکلی هم

 کند. می خود تشویق همتایان با مشابه ساختارهای و ها پذیرش استراتژی

 و 4مارچ زجیم ،3سایمون هربرت با همکاری) 2کارنگی مکتب: 1محدود وجوی جست 

 ها سازمان .داند می سازمانی تغییر اصلی ران پیش عنوان به را وجو جست( 5یرتس ریچارد

 -کنند محدود خود فعلی های فعالیت به نزدیک های حوزه به را وجو جست تمایل دارند

 .دهند می ترجیح جدید های فرصت کشف به را موجود دانش از برداری بهره ها آن

 انسان در محدود ظرفیت - 6محدود از طریق عقلانیت ابتدا ،محدود وجوی جست

 در رضایت دوم، و - سازد می مدیران را محدودهای  انتخاب مجموعه که اطلاعات پردازش

 وجوی جست خاتمه برای( ها سازمان و) افراد تمایل طبیعی - 7(بودن )بسنده کفایت حد

 کردن دنبال جای به عملکرد بخش رضایت سطح به به هنگام رسیدن بهتر های حل راه

 از طریق عملکرد سازمانی تغییر پیامد این است که .شود تقویت می -بهینه عملکرد

 .شود ضعیف تحریک می

 فنی های سیستم سازمانی، اقتصاد: 8ها سیستم و ساختار استراتژی، بین مکمل بودن- 

 ساختار، استراتژی، بین تناسب اهمیت بر همگی پیچیدگی نظریه و اجتماعی

 تمام درواقع، - سازمانکارکنان یک  های مهارت فرهنگ، مدیریت، های سیستم

ترکیبات پیچیده و  ایجاد برای ها سازمان .اند کرده تأکید سازمان، یک های مشخصه

 شرایط با که خود توسعه اولیه مراحل طول در متعدد های مشخصه از فرد منحصربه

 این از ایجاد شدن، پس وجود، بااین .کنند می تلاش ،سازگار شوند وکار کسب محیط

 یک تغییر به گویی پاسخ برای .شود تبدیل می تغییر برابر در به مانعی پیچیده پیکربندی

. نیست کافی استراتژی از ابعاد ایجاد تغییرات تدریجی در تعداد کمی ،بیرونی محیط در

 تغییرات از جامعی  مجموعه که شاملباشد  داشتهپیکربندی جدیدی  باید بنگاه احتمالاً

که  یا نقطهتعادل  فرایند یک طریق از دارند تمایل ها سازمان است که پیامد این .باشد

 ناهمسویی گسترش در آن که یابند تکامل ،ثبات است های طولانی بر دوره مشتمل

 شرکت در جامع و بنیادی تغییرات باعث آن نهایتاً محیط و سازمان بین ناهمترازی

                                                           
1 - limited search 
2 - Carnegie School 
3 - Herbert Simon 
4 - Jimes March 
5 - Richard Cyert 
6 - bounded rationality 
7 - satisficing 
8 - complementarities between strategy, structure and systems 
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 شود می ها فعالیت از جدید پیکربندی یکایجاد  شامل که سیستماتیک تغییراتشود.  می

 گماشت مستلزم است ممکن ،باشد داشته بیشتری مطابقت بیرونی محیط شرایط با که

 .نباشد قبلی وابسته پیکربندی که به باشد سازمان خارج از اجرایی مدیر یک

 تکنولوژی تغییر

 چگونه که شدیم متوجه دادیم، قرار موردبررسی فصل اوایلدر  را صنعت عمر چرخه که هنگامی

 صنایع دیگر موجود متنوع شده از های بنگاه با اغلب جدید های نوپای شرکت در مرحله معرفی،

 به محدودموجود  های بنگاه و جدید نوپای های شرکت میان رقابت حال، بااین .کنند می رقابت

هایی  فرصت صنعت، یک بیرونی محیط در تغییر هرگونه نیست؛ صنایع عمر چرخه اولیه مراحل

 ها، بخش جاروبرقی د. درموجود را به چالش بکش های بنگاهتا  آورد میبه وجود  واردان تازه برای

 .شد 3و الکترولوکس 2یعنی هوور بازار جایگزین رهبران قدیمی کشور چندین بازارهای در 1دایسون

 مانع ترین اصلی .گرفت 6جونز داو و 5رویترز از رهبری را 4بلومبرگ مالی، اطلاعات بخش خدمات در

 برای تکنولوژی اتتغییر چرا اینکه مورد در تحقیقات .است تکنولوژی موجود، تغییر های بنگاهبرای 

 گویند؟ می چیزی چه ،است ساز مشکل موجود های بنگاه

 ادعا 8تاشمن و 7اندرسون     شایستگی ارتقادهنده شایستگی و از بین برنده تکنولوژی تغییر

های  و قابلیت ها منابع آن: هستند 9«شایستگی نابودگر»تکنولوژی  تغییرات برخی از که کنند می

 منابع ها آن: هستند 10«شایستگی ارتقادهنده» سایر تغییرات. کنند می منسوخ را موجود های بنگاه

 شایستگی مبنای کوارتز، ساعت .کنند می تقویت حتی و حفظ را موجود های بنگاه های قابلیت و

 در مقابل، .شد سوئیس سازی ساعت صنعت تضعیف کرد و سبب تحول در را مکانیکی سازان ساعت

موجود را  جت موتور سازندگان قابلیت جت، شالوده موتور تکنولوژی در بزرگ  یپیشرفت ،11توربوفن

 .توسعه داد ،جای تضعیف کردن به

                                                           
1 - Dyson 
2 - Hoover 
3 - Electrolux 
4 - Bloomberg 
5 - Reuters 
6 - Dow Jones 
7 - Anderson 
8 - Tushman 
9 - competence destroying 
10 - competence enhancing 
11 - Turbofan 



158        

 

 

 مبانی استراتژي

 که است ضروری موجود، های بنگاه رقابتی موقعیت بر جدید تکنولوژی تأثیر تعیین برای

 در .ردک بررسی موجود های بنگاه مختلف های قابلیت و منابع برای را جدید تکنولوژی پیامدهای

 جدید بنیادی، های تکنولوژی به انتقال آوری تاب در موجود های توانایی بنگاه نشر، و چاپ صنعت

قرار  جدید تکنولوژی تأثیرخاصی است که تحت  کلیدی منابع ها در آن بر نقاط قوت متکی

 .فونت های مجموعه و خدمات و های فروش شبکه مشتری، روابط :اند نگرفته

1جزء و در معماری نوآوری
 با انطباق در موجود های موفقیت بنگاه کننده تعیین کلیدی عامل     

 رخ در سطح معماری یا جزء سطح در تکنولوژی نوآوری آیا که است این تکنولوژیکی تغییر

 تغییر را محصول یک کلی معماری که هایی نوآوری که کند می استدلال 2هندرسن ؟ ربکادهد می

نیاز به  در معماری نوآوری زیرا کنند، می ایجاد موجود های بنگاه برای بزرگیمشکلات  دهند، می

 یک هیبریدی موتور خودروها، دارد. در شرکت سازمانی ساختار و استراتژی مجدد یک پیکربندی

الکتریکی  موتور .نداشت خودرو مهندسی و طراحی پیکربندی مجدد نیازی به اما بود، مهم نوآوری

 و خودرو کل مجدد طراحی این نوآوری مستلزم: است معماری نوآوری در یک وابسته به باتری،

 های حوزه از بسیاری در .است خودرو از سوی سازندگان مجدد هایی برای شارژ طراحی سیستم

 سطح در نوآوری سبب اینترنت - آنلاین بانکداری خواربار و آنلاین خریدهای - الکترونیک تجارت

 های سوپرمارکت رو، ازاین .شده است( موجود محصولات توزیع برای کانالی جدید ارائه) جزء

 بر خود مجازی -فیزیکی  وکار کسب های مدل با موجود فروشی خرده های بانک و موجود ای زنجیره

 برای رادیو همین وضعیت،. اند چیره شده آنلاین مالی خدمات و آنلاین های خواربارفروشی

بود  معماری نوآوری یک اما بود، واحد جزء یک اساس بر نوآوری این اگرچه :ترانزیستور وجود دارد

 و تولید طراحی، در خود رویکردهای تا کرد می مجبور را رادیویی موجود تولیدکنندگان زیرا

 .دهند تغییر اساسی طور به را محصول بازاریابی

 

 

 

                                                           
1 - architectural and component innovation 
2 - Rebecca Henderson 
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 این همچنین 3دهاروار وکار کسب مدرسه از 2کریستنسن نوکلیت     1نآفری تحولتکنولوژی 

 دشوار بسیار جدید تکنولوژی باخود را  انطباق موجود های بنگاه چرا که است کرده مطرح را سؤال

 و -عملکردی موجود های ویژگی کننده تقویت -4دارنده نگه جدید تکنولوژی بین . اودانند می

 .شود تمایز قائل می -دارد موجود تکنولوژی به نسبت متفاوتی عملکردی های ویژگی - 5آفرین تحول

 های پوشش و نازک لایههدهای  نظیر -تکنولوژی های نوآوری از برخی دیسک درایو، صنعت در

 است: تراکم  داده افزایش را غالب عملکرد معیارهای -شده روی دیسک دقت پخش اکسید آهنی به

 سایر. قدیمی صنعت بوده است رهبران در اختیار معمولاً نوآوری ضبط چگالی. چنین

اثری  - تر کوچک قطرهای با محصول جدید های نسل ویژه به - درایو دیسک های تکنولوژی

 سال دو متوسط طور به موجود در معرفی اندازه جدید دیسک های شرکت :داشتند آفرین تحول

دادند. مقاومت  دست از را صنعت خود رهبری معمولاًوارد بودند و  های تازه از بنگاه تر عقب

 ضعیف اولیه عملکرد: عامل بود دو کننده منعکس جدید های دیسک موجود در برابر اندازه های بنگاه

. کرد اینچی 3.5 دیسک درایو عرضه به شروع 6پریفرالز کونر ،1987 سال در .مشتری مقاومت و

 دلیل دو به را آن توسعه اما داد توسعه را اینچی 3.5 درایو یک دیسک 7سیگیت صنعت، رهبر

 تر از ضعیف حافظه، مگابایت هر هزینه به لحاظ ظرفیت و ها این دیسک اول، :کرد متوقف

 های رایانه تولیدکنندگان اصلی سیگیت، مشتریان دوم، بودند؛ موجود اینچی 5.25 های دیسک

توسط  اینچی 3.5 های دیسک .نشان ندادند اینچ 3.5 های دیسک به ای علاقه رومیزی،شخصی 

 3.5 های دیسک سریع توسعه ،1990 سال تا. تاپ پذیرفته شد لپ سازندگان و 8شرکت کامپک

 .کرد منسوخ را اینچی 5.25 های دیسک اینچی،

 بادبانی های با کشتی مقایسه در بخار های کشتی: نیز وضعیت مشابهی دارند ها تکنولوژی سایر

ناکام  بخار کشتی به گذار در پیشرو سازان کشتی .بودند تر نامطمئن و تر قیمت گران تر، آهسته

به  بیستم قرن پایان تا - پیما اقیانوس کشتیرانی های شرکت - ها آن مشتریان برجسته ماندند زیرا

 که شد می استفاده داخلی های آب برای عمدتاً های بخار ماندند. از کشتی وفادار بادبانی های کشتی

                                                           
1 - disruptive technologies 
2 - Clayton Christensen 
3 - Harvard Business School 
4 - sustaining 
5 - disruptive 
6 - Conner Peripherals 
7 - Seagate 
8 - Compaq 



160        

 

 

 مبانی استراتژي

 های کشتی بازار، های جاویژهای این بر تدریجی پیشرفت دهه چند از پس .بادهای دائمی بود فاقد

 .بادبانی داشته باشند های اقیانوس، عملکرد بهتری نسبت به کشتی مسیرهای در بخار توانستند

 کیاستراتژ رییتغ مدیریت

 با مقابله در ها شرکت که مشکلاتی و سازمانی تغییر بسیار پیش روی موانع با توجه به

 توانند با می ها شرکت چگونه کنند، می تجربه در معماری نوآوری و آفرین تحولهای  تکنولوژی

 شوند؟ منطبق محیط خود تغییرات

بسیار  نیز سازمانی تغییر های روش و ها نظریه است، بسیار سازمانی اینرسی منابع که طور همان

 نظر در مدیریت های متفاوت یکی از حوزه عنوان به سازمانی تغییر مدیریت سنتی، طور به .است

 ها آن طریق از که شود میرا شامل  ها شناسی روش از ای مجموعه 1سازمانی توسعه .شود می گرفته

 یا تیم یکدر  سیستماتیک، تغییر تسهیلگر یک عنوان تواند به می خارجی یا داخلی مشاور یک

 شناسی جامعه و روانشناسی های نظریه بر مبتنی سازمانی توسعه .ایفای نقش نماید سازمانی واحد

 گروهی فرایندهای بر این حوزه .است استوار انسانی های ارزش ای از مجموعه اساس بر و است

 سازمانی واحدهای سازمانی بر  توسعه تأکید .دارد تأکید سازمانی تغییر برای ابزارهایی عنوان به

 -استراتژیک تغییر بر ما تأکید ازآنجاکه .است تر بزرگ های سازمان به بالا در پایین تغییر و مجزا

 پایین به بالااز  تغییر فرایندهای تمرکز ما بر رو، ازاین .است -سازمان کل انطباق و تغییر جهت

 پایین به بالا از تغییر قدرت اند، داده نشان سیاسی بارها های انقلاب طور که همان وجود، بااین .است

 .کم گرفت را نباید دست

 

 

 

 

                                                           
1 - organizational development 
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 سازمانی دوسوتوانی و دوگانه های استراتژی

 و برای زمان حال یابی موقعیت: است اصلی بعد دودارای  استراتژی که آموختیم 1 فصل در

 1درک آبل .است دشوار آشتی دادن این دو بعد بیان کردیم، که طور همان. آینده با سازگاری

 است 3دوراهی برانگیزترین چالش 2«دوگانه های استراتژی با کردن مدیریت» که کند می استدلال

 :هستند روبرو آن با ارشد مدیران که

 

 توجه و هدف بازارهای از نظر تعریف واضح استراتژی یک مستلزم موفق وکار کسب اجرای یک

 آینده بینی پیش در وکار کسب یک تغییر موفقیت حیاتی هستند؛ برای که استعواملی  زیاد به

 با سازمان سازگاری چگونگی برای استراتژی و آینده ظاهر مورد در اندازی چشم داشتن مستلزم

 .است آینده های چالش

 

: دوگانه هستند ریزی برنامه های سیستم مستلزم دوگانه های استراتژی که کند می استدلال آبل

 تمرکز دوساله یا یک در طول یک دوره و عملکرد تناسب استراتژیک بر که مدت کوتاه ریزی برنامه

 تعریف مجدد شرکت، پُرتفوی دهی مجدد شکل انداز، چشم توسعه برای بلندمدت ریزی برنامه و دارد

 سازمانی ساختار طراحی مجدد و جدید های قابلیت توسعه وکارهای مختلف، کسب موقعیت تغییر و

بیشتر در پی  ها شرکت که نکته این به توجه با. بیشتر است یا ساله پنج های در طول دوره

 وجوی جست هستند تا شده شناخته های فرصت و فعلی های قابلیت و منابع از برداری بهره

 .اشتخواهند دتأکید  مدت کوتاه ریزی برنامه بر ها رو، بیشتر بنگاه ازاین جدید، های فرصت

از  فراتربسیار  ،5«آینده دستی کردن برای پیش» با 4«حالزمان  بر تسلط» تلفیق های چالش

 علاقه اخیر، های سال در .است استراتژیک ریزی برنامه های سیستم طراحی و استراتژی تدوین

 از زمان هم برداری بهره توانایی - 8ندوسوتوا  سازمان به 7تاشمن مایکل و 6اورایلی. اِی چارلز

                                                           
1 - Derek Abell 
2 - managing with dual strategies 
3 - dilemma 
4 - mastering the present 
5 - pre‐empting the future 
6 - Charles A. O’Reilly 
7 - Michael Tushman 
8 - ambidextrous organization 
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 دوسوتوانی سازمانی نوع از دو شده است. بیشتر - جدید های فرصت کشف و موجود های شایستگی

 است: شده شناسایی 

 و اکتشافی های فعالیت سازمان مختلف های بخش آن در که 1دوسوتوانی ساختاری 

 جدید سازمانی واحدهای در اقدامات تغییر معمولاً ترویج .دهند می برداری انجام بهره

 پیشنهاد 3اوردوف و 2کریستنسن مثال، برای .موجود است سازمان از تر آسان بسیار

 ،آفرین تحولهای  تکنولوژی  چالش با مواجهه درموجود  های شرکت که کنند می

 واحدهای در جدید های که حاوی تکنولوژی دهند را توسعه وکارهایی کسب و محصولات

 ماِ بی آی. دهد می نشان را متفاوتی نتایج هایی تلاش چنین. مجزا هستند سازمانی

دفاتر  از مایل دورتر هزاران - فلوریدا در واحد مجزا یک در را خود شخصی کامپیوتر

 و تحقیق بخش 4پارک زیراکس .داد توسعه - نیویورک در ماِ بی آی  شرکت مرکزی

 که بود هایی تکنولوژی از بسیاری پیشگام 5آلتو پالو واقع در زیراکس شرکت توسعه

 این از کمی تعداد اما ؛دادند تشکیل را 1980 دهه وترهایکامپی میکرو انقلاب اساس

ها از سوی رقبای  این نوآوریبیشتر  ؛شد استفاده نیویورک در زیراکس توسط ها نوآوری

 7مایکروسیستمز سان مایکروسافت و اپل، ،6پاکارد هیولت شرکت نظیر نزدیک

 جنرال های ساترن از زیرمجموعه تابعه شرکت مشابه، طور به .گرفت قرار مورداستفاده

 بازاریابی و تولید زمینه در جدید رویکردهای پیشگام تا شد مستقر 8تنسی در موتورز

، 9های کانتیننتال تلاش .نکرد چندانی کمک خود سرپرست سازمان احیای در ولی باشد،

 های شرکت ایجاد از طریق تغییر با سازگاری برای ایرویز بریتیش و یونایتد هواپیمایی

 .بود هزینه بار شکستیارزان،  تابعه هواپیمایی

 

  است که یکسان سازمانی اعضای و سازمانی واحدهای مستلزم 10یا زمینهدوسوتوانی 

 شرکت دانمارکی ،11اتیکن در .کنند می   دنبال را برداری و بهره اکتشافی های فعالیت

                                                           
1 - structural ambidexterity 
2
 - Christensen 

3 - Overdorf 
4 - Xerox Parc 
5 - Palo Alto 
6 - Hewlett Packard (HP) 
7 - Sun Microsystems 
8 - Tennessee 
9 - Continental 
10 - contextual ambidexterity 
11 - Oticon 
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و  کنند حفظ را موجود محصولات تا شوند می تشویق کارکنان تولیدکننده سمعک،

در  و هرکسیطرف  از نوآوری» شعار تحت .دنبال کنندخلاقیت را  و نوآوری حال درعین

: است خود فعلی سازمان در سراسر نوآوری دنبال نهادینه کردن به 2ویرلپول ،1«همه جا

 با شما نفر هزاران اکنون،. بازاریابی و مهندسی دو گروه است، مسئولیت نوآوری»

 «.کنند میمشارکت 

 استراتژیک تغییر مدیریت ابزارهای

 با ثبات های دوره آن در که کند پیروی 3یا نقطه تعادل فرایند از سازمانی تغییرات اگر 

باید  عالی مدیریت ، نتیجه آن است کهشود می تنیده درهم سازمانی شدید تحولات از هایی دوره

 بزرگ، های شرکت اغلب .باشد داشته استراتژیک تغییر های این دوره مدیریت در فعالی نقش

 و مدیریت های سیستم ساختار، استراتژی، در زمان هم تغییرات با را ای دورهساختار  تجدید

 ناشی از عملکرد معمولاً در پی کاهش ،یساختارتجدید  چنین .گذارند به نمایش می کارکنان

 مثال،  عنوان به .شود میانجام  محیط بیرونی و بنگاه بین راستایی همعدم  یا و بزرگ بیرونی شوک

جهانی که  رکود از پس فورد و موتورز جنرال مانند آمریکایی خودروی بزرگ های شرکت از بسیاری

 یک .دادند خود ادامه به راه مجدد طریق ساختاردهی از رخ داد، 2008 بانکی به دنبال بحران

 گیرد، قرار فشار تحت عملکرد کاهش با شرکت آنکه از قبل که است این عالی مدیریت برای چالش

 د.ده انجام را ای گسترده تغییرات

 نیروهای تأثیر تحت زیرا شوند می مواجه شکست با اغلب تغییر ابتکارات    4بحران تصور خلق

 تغییر شرایط موجود، وضع به سازمان بستگی وایک بحران از طریق کاهش . گیرند می قرار اینرسی

 خیلی دیگر شود، می بحران درگیر سازمان وقتی که است این مشکل .کند می ایجاد را استراتژیک

 درون الوقوع محتمل های بحران تصور خلق سبب های مدیرعامل شایستگی رو ازاین است، شده دیر

 الکتریک، جنرال در .شود اعمال خوبی به واقعی بحران ظهور از قبل لازم تغییرات تا شود می شرکت

 را کارکنان توانست 5ولش جک ،کرد می گزارش را ای سابقه بی سودهای شرکتاین  که زمانی حتی

 6گرو اندی تأثیر کند. متقاعد نوظهور تهدیدهای برابر در محافظت منظور به تغییر به نیاز مورد در

                                                           
1 - ‘Innovation from Everyone, Everywhere’ 
2 - Whirlpool 
3 - punctuated equilibrium 
4 - creating perceptions of crisis 
5 - Jack Welch 
6 - Andy Grove 
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 تسلط وجود با که کرد اینتل کمک شرکت به 1«مانند میپروایان باقی  بی تنها»انتقال نظر خود  در

 .را حفظ کند توسعه و بهبود برای مستمر خود تلاش کامپیوتر شخصی، های ریزپردازنده بازار بر

 بر مستمر فشاراینرسی سازمانی،  قدرت تضعیف رویکرد دیگر برای   2اهداف والا تعیین

که  عملکردی اهداف که است این ایده .است پروازانهبلند عملکردی اهداف از استفاده با ها سازمان

و  کنند میرا تشویق  ابتکار و خلاقیت ،است دستیابی قابل کارکنان تلاش افزایش با تنها

 اهداف مربوط به معمولاً والا اهداف .، تعیین کنیدکشند می چالش به را رضایتمندی حال، درعین

 همچنین ها آن حال، بااین .هستند سازمانی واحدهای و افراد برای مدت میان و مدت کوتاه عملکردی

 و انداز های چشم بیانیه های کلیدی یکی از نقش. شوند می مربوط بلندمدت استراتژیک اهداف به

 مفهوم .سازمانی است هدف و بلندپروازی از پایدار حس یک ایجاد بلندپروازانه، استراتژیک قصد

 ،گرفت قرار بحث مورد 1 فصل در که 5پوراس و 4کالینز 3«لندپروازانهب و مهیج بزرگ، اهداف»

 .ای از این نظرات است نمونه

 اعضای بر تأثیرگذاری برای سازمانی رهبران ابزارهایی که در میان   6سازمانی خلق ابتکارات

 اجرایی مدیر توسط که است سازمانی سطح ابتکار قوی ابزارهای از یکی گیرند، به کار می خود

 انتشار برای شود می حمایت شرکت مدیرعامل توسط که شرکتی ابتکارات .شود می ابلاغ و تأیید

 7الکتریک جنرال در .است اثربخش مدیریتی های نوآوری و برتر های شیوه استراتژیک، تغییرات

 .بود سازمانی تغییر ایجاد برای شرکتی ابتکارات از استفاده دهندگان مؤثر یکی از توضیح ولش جک

 موتور» ،«باشید 2یا 1در صنعت خود رتبه » گیرایی همانند و گیر همه شعارهای حول این ابتکارات

 «کنید ها را نابود دات کام» و «سیگما شش کیفیت» ،«مرز بودن بدون» ،«جنرال الکتریک رشد

 گرفت. شکل می

 تواند مدیریت عالی می شرکت، ساختار مجدد با سازماندهی   8جدید خون و سازماندهی مجدد

فراهم  جدید، تزریق خون و عالی مدیریت مجدد ساماندهیقدرت،  مجدد توزیع برای فرصتی

 ها و واحدها و بخش ابتکارات تحریک باعث تواند می سازمانی ساختار در ای دوره تغییرات .نماید

                                                           
1 -‘Only the paranoid survive’ 
2 - establishing stretch targets 
3 - Big, Hairy, Ambitious Goals (BHAG) 
4 - Collins 
5 - Porras 
6 - creating organizational initiatives 
7 - General Electric 
8 - reorganization and new blood 



 

 
 

 استراتژیک تغییر و صنعت تکامل: پنجم فصل 165

 جدید های ایده برداری مؤثرتر از بهره منجر به و کند تشویق جدید را های حل راه برای وجو جست

 .است تمرکز های دوره به تمرکززدایی های دوره از نوسان معمولی الگوی یک شود.

 اجرایی مدیران .شود می تحریک نیز سازمان از خارج از جدید مدیران با جذب سازمانی تغییر 

مدیران ارتقا یافته داخل سازمان  به نسبت بیشتری استراتژیک تغییر سبب شده استخدام خارجی

 روشن هدف برای بیرونی اجرایی مدیر یک دنبال ها به مدیره هیئت موارد، از بسیاری شوند. در می

( پی اچ از) 3پرز آنتونیو و 2(موتورولا از) 1فیشر جورج مثال استراتژیک هستند، برای هدایت تغییر

 7(لند از بریتیش) 6هستر استفن و ماِ بی آی در 5(نبیسکو آر آرجی از) 4گرستنر لو ،کداک ایستمن در

 های ران پیشعنوان  به است ممکن نیز عالی مدیریت تیم اعضای سایر .8اسکاتلند بانک رویال در

  استخدام بنگاه از خارج که عالی مدیریت در وارد تازه افراد که است شده مشخص: کنند عمل تغییر

 .دارند، اثربخشی بیشتری اند شده

 اپوی های قابلیت

 با انطباق برای - تویوتا شل و ،تری ام جنرال الکتریک، ،ماِ بی آی - ها بنگاه از برخی توانایی

 مبنای قابلیت در  تفاوتمعنی  به ،ها جدید در مقابل مقاومت و عدم موفقیت سایر بنگاه شرایط

 به اشاره برای را 10اهای پوی قابلیت اصطلاح 9همکاران و تیس دیوید .است مختلف های شرکت

 برای بیرونی و درونی های شایستگی مجدد پیکربندی و ساخت ادغام، در بنگاه یک توانایی

 .معرفی کردند تغییر سریعاً در حال های محیط به پاسخگویی

 های قابلیت 12مارتین و 11آیزنهارت. است بوده برانگیز بحثهمواره  پویا قابلیت از دقیق تعریف

 تا کند پیکربندی مجدداً را خود منابع دهد می اجازه سازمان به که دانند می قابلیتی هرگونه ا راپوی

 پویا قابلیت: دهند تری ارائه می دقیق تعریف 14زولو و 13وینتر .دهدب تغییر و داده وفق را خود بتواند

                                                           
1 - George Fisher 
2 - Motorola 
3 - Antonio Perez 
4 - Lou Gerstner 
5 - RJR Nabisco 
6 - Stephen Hester 
7 - British Land 
8 - Royal Bank of Scotland 
9 - David Teece et al. 
10 - dynamic capabilities 
11 - Eisenhardt 
12 - Martin 
13 - Winter 
14 - Zollo 
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 این. کند میاصلاح  را خود عملیاتی های روال بنگاه آن طریق که از است« بالاتر سطح» فرایند یک

، دهند می تغییر ایجاد اجازه که بدانیم مواردی فقط آن را اپوی های قابلیت اگر .است مهم ها تفاوت

 منابع انسانی استخدام قابلیت و تحقیق قابلیت قابلیت خرید، محصول، توسعه شامل قابلیت

 سطح های قابلیت در تغییر که بالاتر محدود شود سطح های قابلیت به پویا قابلیت اگر اما شوند؛ می

 در و هستند استراتژیک تر که کنیم می اشاره هایی قابلیت به کنند، می مدیریت را تر پایین

 بالاتر سطح تغییر های قابلیت این کهکند  می وینتر تأکید .گیرند میجای  عالی مدیریت های شیوه

 دار الگو روال، که هستند استراتژیک تغییر هایی برای رویکرد ها آن -نیست موردی مسائل حل فقط

 هستند. تکراری و

 با برای انطباق یک شرکت توانایی     1آینده برای آمادگی منظور به سناریوهااستفاده از  

 حال بااین. دارد تغییراتی چنین بینی پیش برای آن ظرفیت به خود بستگی محیط تغییرات در

یکی از بزرگان سینما  2گلدوین ساموئل. است آمیز نباشد، مخاطره غیرممکن اگر آینده بینی پیش

 در ناتوانی اما ؛3«آینده مورد در خصوص به -کند  بینی پیش تواند میاحمق  یک فقط» کند میبیان 

مفید  دهد، رخ آینده در است ممکن آنچه مورد در اندیشیدن که نیست معنا این به بینی پیش

 رخدادهای گیری شکلچگونگی  مورد در از تفکر سیستماتیک یک روش سناریو تحلیل .نیست

 تکنیک یک سناریو تحلیل .است فعلی علائم و روند های ما از دانسته بر که مبتنی آینده است

 .است آینده برقراری ارتباط در مورد و تفکر فرایندی برای بلکه نیست، بینی پیش

 مؤسسه در سپس و 5کورپوریشن رنَد در ابتدا استفاده از سناریوها که پیشگام 4کان هرمن

فرایند  روی بر تمرکز منظور به از رویدادها که فرضی های توالی عنوان به را سناریوها بود، 6هادسون

 چندین سناریوی چندگانه، کرد. رویکرد تعریف است، شده گیری ساخته  تصمیم نقاط و علی

 مورد در) دهد ارائه می سال 25 تا 5 شکل آینده از در مورد سازگاری درونی و دارای متمایز دیدگاه

 تأثیرات ترکیب در کلیدی این رویکرد ارزش (.تر است بینی کوتاه این پیش با رشد سریع های بخش

چند  در سیسیا و شناختی جمعیت تکنولوژیکی، اقتصادی، عوامل از ای گسترده دامنهمتقابل 

 کیفی تواند می سناریو تحلیل .است آینده گیری شکلدرباره چگونگی  متمایز، جایگزین های داستان

سازی  مدل رویدادها را سناریوی کمی، تحلیل .دو را در برگیرد ترکیبی از این یا کمی باشد یا

                                                           
1 - using scenarios to prepare for the future 
2 - Samuel Goldwyn 
3 - ‘Only a fool would make predictions – especially about the future’ 
4 - Herman Kahn 
5 - Rand Corporation 
6 - Hudson Institute 
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 کیفی سناریوهای .دهد می انجام احتمالی پیامدهای شناسایی برای را هایی سازی شبیه و کند می

 مفید گیرندگان تصمیم تخیل و بینش در جذب توانند می و گیرند می قرار ها روایت قالب در معمولاً

 .باشند

 صنعت، تکامل احتمالی مسیرهای بررسی برای سناریو از تحلیل استراتژی، تدوین برای 

 تحلیل و نوین های  تکنولوژی تأثیر مورد در کردن فکر کشور خاص، بازارهای در تحولات بررسی

 سناریوها صنعت، تکامل در زمینه. شود می گذاری خاص استفاده سرمایه های پروژه انداز چشم

 مشتری، های نیازمندی تغییر که چگونه این مورد در جایگزینی های دیدگاه توانند می

صنعت تأثیر  ساختار بر تواند میرقیب  های استراتژی و دولت های سیاست نوظهور، های تکنولوژی

 حال، بااین .توسعه دهند توضیح و را باشد تواند میچه  رقابتی مزیت و رقابت گذارد و پیامدهای

 بلکه در فرایند نتایج نیست در سناریو تحلیل ارزش استراتژی، های تکنیک از بسیاری همچون

 اعلانبرای  مختلف، های بینش و ها ایدهآوردن  هم گرد برای یقدرتمند ابزار سناریو تحلیل .است

 ارزیابی و برای تولید احتمالی، های فرصت و تهدیدها شناسایی باورها و مفروضات عمیق، برای

 .است اجماع ایجاد برای و مدیران توسط پذیرتر انعطاف تفکر تشویق برای جایگزین، های استراتژی

 شناسایی آن تواند در می مختلف سناریوهای مختلف، تحت های استراتژی احتمالی عملکرد ارزیابی

به  مدیران کردن مجبورتواند از طریق  می و کمک کند هستند، تر هایی که قوی استراتژی

 .کند کمک اقتضایی  ریزی برنامه به «اگر؟ شود می چه» های پاسخگویی در مقابل پرسش

 که اند کرده استدلال همل گری تا 2پیترز تام از مدیریت بزرگان تمامی    1آینده گیری شکل

 .است آینده خلق بلکه نیست، تغییر محیط بیرونی با انطباق سازمانی تغییر نکته کلیدی

 مزایای. هستند کوشش بیشتری به محکوم ،دهند می تطبیق تغییرات با را خود که هایی شرکت

 کتاب .گر تغییر هستندآغاز و کنند می رهبر عمل عنوان به که است هایی شرکت به متعلق رقابتی

 و سیستماتیک رویکرد یک عنوان به استراتژی نقش بر پراهالاد و همل 3«جدید استراتژی پارادایم»

 .کند می تأکید آینده در آن صنعت محیط و شرکت بازتعریف برای هماهنگ

 مسیر در است، تکامل حال در آرامی به که شرکتی» ،انقلاب عصر در ،همل گری مطابق نظر 

 با را خود و بگذارید کنار را تدریجی پیشرفت که است این گزینه تنها 4«.دارد برمی قدم انقراض

 درونی مستلزم انقلاب به دستیابی شود. مواجه انقلاب با باید انقلاب :دهید وفق غیرخطی دنیای

                                                           
1 - shaping the future 
2 - Tom Peters 
3 - New Strategy Paradigm 
4 -‘The company that is evolving slowly is already on its way to extinction.’ 
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را محدود  نوآوری که است یک سازمان در شناختی جامعه و شناختی روان هنجارهای تغییر

 (.5.2 جدول) کنند می

 ،نانقلابی شد نتیجه درو  بوروکراتیک های زنجیره با کنارگذاشتن مدیران برای همل چالش

 یا پذیر امکان موجود های شرکت میان در انقلابی تغییر آیا اما ؛است بخش الهام و کننده تقویت

 :اند یافته  دست اساسی تغییر به موجود های شرکت از برخی است؟ مطلوب

  از را خود فرایند این در و در برد به سالم جان جهانی دو جنگ ویرانی از 1وِ اِم بِشرکت 

 از یکی عنوان به و کرد تبدیل موتورسیکلت شرکت یک به هواپیما موتورهای تولیدکننده

 .شد مطرح جهان در لوکس های خودرو در پیشرو کنندگان تأمین

 بارانی فروش خرده و تولیدکننده عنوان به 1856 سال در ،بریتانیایی دخانه مُ ،2بِربِری 

ضد  و بارانی بیرونی های لباس کننده عرضه از بیستم، قرن طول در .شد تأسیس گاباردین

 برند یک به ارتش تغییر مسیر داد و افسران و کوهنوردان کاشفان قطب، های لباس به باد

 .شد تبدیل جهانی

 سایت فروش کتاب بود تنها یک وب به کار نمود، آغاز 1995 سال در 3زمانی که آمازون 

 ابتدا در .داد نشان تغییر برای توجهی قابل ظرفیت خود  زندگی اول دهه دو ولی در طول

 کالاهای همه تقریباً آنلاین کننده تأمین یک به سپس آنلاین بود، فروشی کتاب یک

 الکترونیکی افزار سخت کتاب، در انتشار بخشی تنوعسپس  و یافت گسترش مصرفی

 بیشتر برای ، حال بااین .داد ادامه ابری را رایانش و استریمینگ ویدئو ،4(کیندل)

 :است شده فاجعه به منجر راستای تغییر اساسی در  تلاش موجود، های شرکت

 در  ساز بازار و گر مبادله یک به کشی لوله شرکت تأسیسات و یک از 5انرون شرکت گذار

 .پایان داد 2001 سال به عمر این شرکت در انرژی، مشتقات و های آینده انرژی زمینه

 ترین بزرگ به مخابراتی های و کابل کاغذی محصولات تولیدکننده از نوکیا دگرگونی 

 .است شرکت تغییر از توجهی قابل داستان جهان، در سیم بی های تلفن دهنده ارائه

 تلفن تولید بخش نهایتاً،: خود را حفظ کند سازمانی انطباق نتوانست حال، نوکیا بااین

 خریداری مایکروسافت توسط دلار میلیارد 7٫17 ارزش به 2013 سال در نوکیا همراه

 شد.
                                                           
1 - BMW 
2 - Burberry 
3 - Amazon 
4 - Kindle 
5 - Enron 
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 بانک ترین بزرگ به اسکاتلندی فروشی خرده بانک یک از 1اس گروپآر بی  شکل تغییر 

 از ای مجموعه طریق از( شود می گیری اندازه ها دارایی مجموع بر اساس که) جهان تجاری

 .دهدآن را نجات  2008 سال در انگلیس دولت که مرزی سبب شد فرا های ادغام

 .مبانی متزلزل کردن :5-2 جدول

 قدیم سنگ بنای سنگ بنای جدید 

 است استراتژی تعیین مسئول عالی مدیریت هستند استراتژی تعیین مسئول همه

 پیروزی یسو به راهی سنت شکنانه نوآوری

 است

 پیروزی یسو به راهی شدن تر یعسر شدن، بهتر

 است

 رقابتی مزیت یرمتعارفغ وکار کسب مفاهیم

 دکن یم خلق

 کند یم خلق رقابتی مزیت اطلاعات فناوری

 است یزآم مخاطرهبودن،  انقلابی است یزآم مخاطرهتغییر نکردن، 

 بودن یرپذ رقابت و اندازه بین همبستگی هیچ

 ندارد وجود

 شویم ادغام توانیم می بودن یرپذ رقابت برای

 برابر جدید کاملاً وکار کسب مفاهیم با نوآوری

 است

 برابر جدید تکنولوژی و جدید محصولات با نوآوری

 است

 یدکنندهتقل که یدرصورتفقط  تدوین استراتژی 

 باشید، آسان است

 سخت آن سازی یادهپاست؛  آسان استراتژیتدوین  

 است

 شود یم آغاز بالا از تغییر شود یم آغاز فعالان با تغییر

 اجرا است ما واقعی مشکل است تغییر تدریجی اعتقاد به ما واقعی مشکل

 بابه انقلابیون  توانند یم بزرگ یها شرکت

 تبدیل شوند تجربه

 کنند نوآوری توانند ینم بزرگ یها شرکت

 

 مشکلاتی ها آن اصلی هسته در. نیست دشوار استراتژیک بنیادی تغییرناشی از  خطرات درک

 یا جدید شرایط تحت که جدید سازمانی های قابلیت توسعه در های موجود شرکت که دارد وجود

 .بپردازیم موضوع آن به اکنون .کنند می تجربه است، نیاز مورد وکار کسب از جدیدی حوزه

 

 

                                                           
1 - RBS Group 
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 جدید های قابلیت توسعه

 رقابتی برای تجدید مزیت موردنیاز های قابلیت توسعه ،تغییر حال در دنیای با انطباق درنهایت،

 از برخی (اصلی های یا شایستگی)متمایز  های قابلیت های موجود، چالش درک اجمالی برای .است

 «آمده است؟  کجا از ها این قابلیت: »بپرسید ها آن از و بگیرید نظر در را امروزی پیشرو های شرکت

 های قابلیت از بسیاریریشه  موارد، از بسیاری در     مسیر به وابستگی و اولیه های تجربه

 بوده است، حاکم ها شرکت این اولیه توسعه و تأسیس زمان در کهشرایطی  در توان می را متمایز

 های امروزی یک قابلیت: است 1مسیر به وابستگی سازمانی قابلیت دیگر، عبارت به .کردوجو  جست

 :مثال  عنوان به. است آن نتیجه تاریخچه شرکت،

 ،دررا  خود چگونه قابلیت برجسته جهان، یفروش خرده ترین بزرگ شرکت وال مارت 

 3 فصل پایانی قسمت در که طور همان داده است؟ توسعه تأمین زنجیره لجستیک

 نتیجه فروشنده، روابط و توزیع انبارداری، کارآمد العاده فوق سیستم کردیم، مشاهده

 در مارت وال که شرایطی از دل سیستم بلکه این .نبوده است دقیق طراحی و ریزی برنامه

 استقرار دفاتر وال .یافته است تکامل  بوده است، روبرو آن با خود زندگی اولیه های سال

تحویل غیرقابل اطمینان از  منجر به 3اکلاهما و 2آرکانزاس شهرهای کوچک در مارت

 در .کرد ایجاد را خود توزیع سیستم مارت، وال نتیجه درآن شد.  کنندگان تأمین سوی

 چطور؟ ،کنند می کمک وال مارت توجه قابل هزینه کارایی به که هایی قابلیت سایر مورد

 -آن گذار بنیان های ارزش و آرکانزاس مناطق روستایی درتوان  می ها را این قابلیت ریشه

 .یافت -4والتون سام

 (.5.3 جدول) دهند می نشان را نکته همین نیز جهان گاز و های پیشروی نفت شرکت 

 تقریباً محصولات با یکسان بازارهای دریکدیگر  با رقابت در طولانی تاریخچه رغم علی

 رهبران .بسیار متفاوتی دارند های قابلیت ها این شرکت مشابه، های استراتژی و نزدیک

حاضر  حال در)  اکسان .هستند ها تفاوت این از ای نمونه 5شل داچ رویال و صنعت اکسان

 های کنترل طریق از که خود برجسته مالی مدیریت های قابلیت به دلیل( موبیل اکسان

 داچ رویال .مشهور است شود، اعمال می گیرانه سخت  هزینه کارایی و دقیق گذاری سرمایه

                                                           
1 - path dependent 
2 - Arkansas 
3 - Oklahoma 
4 - Sam Walton 
5 - Royal Dutch Shell 
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 آن به شناخته شده است که خود المللی بین غیرمتمرکز و مدیریت ه دلیل قابلیتب شل

 فعالیت که هرجایی در و مختلف خود را وفق دهد های ملی با محیط تا دهد اجازه می

 های ریشه در توان میها را  تفاوت این ریشه .شود تبدیل 1«خودی» یک به کند می

نام  2استاندارد اویل نیوجرسی در آن زمان که) اکسان .یافت نوزدهم قرن های شرکت

که  کرد می فعالیت 3اویل راکفلر استاندارد برایهلدینگ  شرکت عنوان یک به( داشت

 در روسیه نفت فروش برای شرکت شل .مالی را بر عهده داشت مدیریت کل مسئولیت

 نفت ذخایر از برداری بهره برای داچ رویال که درحالی ،شد تأسیس دور شرق و چین

این  هر دو بخش اروپا، دورتر از مایل هزاران اصلی داشتن دفاتر با. شد تأسیساندونزی 

 .دادند توسعه را انطباق پذیر و غیرمتمرکز مدیریت سبک گروه یک

 در های یک بنگاه قابلیت اگر :کننده است نگران موجود های شرکت مدیران برای مشاهدات این    

 با انطباق برای موردنیاز جدید های قابلیت توسعه امکان آیا شود، مشخص آن عمر اولیه مراحل

درون  ها آن تعبیه و موجود های قابلیت دارد؟ وجود وجود واقعاً آینده های چالش و فعلی تغییرات

 .آورد می جدید به وجود های توسعه قابلیت برای دشواری را موانع سازمانی،  فرهنگ و یک ساختار

بیشتر  کند مانعی که ایجاد می تر باشد، یافته توسعه یک بنگاه سازمانی های قابلیت درواقع، هر چه

 فروش با انطباق این شرکت پیشرفته بود، بسیار کامپیوتر دل فروش مستقیم مدل ازآنجاکه .است

 های قابلیت که است این استدلال بنابراین نیز دشوار بود، فروشی های خرده فروشگاه طریق از

 هستند. کلیدی موانع زمان، هم طور به کلیدی

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - insider 
2 - Standard Oil New Jersey 
3 - Rockefeller’s Standard Oil 
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 .ینفت بزرگ های شرکت :مراحل اولیه عمر تجربیات از نتیجه عنوان به متمایز های قابلیت :5-3 جدول

    

1قابلیت خلق منظور به منابع سازی یکپارچه
 ها شرکت که است کننده این دلگرم واقعیت      

 ایجاد با اند، مانده باقی دهه چندین طی که هایی تمام شرکت - دهند می توسعه را جدید های قابلیت

 این انجام چگونگی درک برای .اند داده انجام را کار این اند، اختیار نداشتهدر  قبلاً که هایی قابلیت

 قابلیت که مشاهده کردیم 3 فصل در .کنیم را بررسی می سازمانی قابلیت ساختار دیگر بار یک کار،

به وجود  سازمان مختلف اعضای های تر مهارت مهم همه از ،مختلف از ترکیب منابع سازمانی

                                                           
1 - integrating resource to create capability 

 شرکت قابلیت متمایز تاریخچه اولیه

استاندارد ) ن موبیلقبلی اکسا شرکت 

 متعلق به اویل(، شرکت هلدینگ

 بود استاندارد اویل راکفلر

مالی مدیریت  اکسان موبیل 

 مقر که شل و تجارت ونقل حملشرکت 

 نفت فروش برای و است لندن در آن

 شده یستأس دور خاور و چین در روسیه

 است

 لاهه در آن مقر که پترولیوم داچ رویال

 ذخایر از یبردار بهره برای و است

 است شده یستأس اندونزی

 جهانی شبکه یک هماهنگی

 شرکت 200 از غیرمتمرکز

 فعال

 رویال داچ شل

 در و کرد کشف را ایرانی عظیم ذخایر

( شمال دریای) فورتیز میدان نفتی ادامه

 کرد پیدا را (آلاسکا) بی پرودو و

 پی بی «فیل شکار»

 مدیریتچالش  انریکو ماتایی؛ میراث

 جنگ از پس ایتالیا در دولتی روابط

 در قرارداد بستن

 سیاسی های یطمح

 انی

 1866 سال وکیوم اویل در شرکت

شده  ثبت نفتی یها روغن تأمین جهت

 شد تأسیس

 موبیل سازها روان
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 و انگیزه مناسب، سازمانی ساختار مناسب، وجود فرایندهای به سازی این یکپارچه اثربخشی. آید می

 .دارد بستگی -سازمان با فرهنگ ویژه همسویی به -سازمان  کلی همسویی

 توسعه برای را دهنده اجزای تشکیل توانند ها می سازمان ،ها مؤلفهاین  از یک هر از استفاده با

 :بگیرند به کار جدید های قابلیت

 بستگی خواهد فردی های مهارت به کاملاً قابلیت سازمانی فرایندها، بدون: 1فرایندها 

 و اطمینان قابل عملکرد کارآمد،از د توانی می( یسازمان های روال) فرایندها با .داشت

را  خود نوآورانه درایو ،شرکت ویرلپول که هنگامی .دکنی حاصل اطمینان تکرارپذیر

در  کارکنان آموزش فرایندهای مربوط به :بود فرایندها ایجاد آن بر تأکید کرد، معرفی

 .توسعه ایده و انتخاب فرایندهای ایده، فرایندهای تولید ابزارهای نوآوری،زمینه 

 توسعه یادگیری و سازی روال طریق از ،گیرند می قرار محل در یندهافرا که هنگامی

 را 2«کار در حین یادگیری» که هایی مکانیسم قابلیت، خلق توسعه منظور به ؛یابند می

 .، ضروری استکند تضمین را یادگیری  اشتراک و حفظ و تسهیل

 کنند در صورت دستیابی به  می کمک قابلیت سازمانی به که فرایندهایی و افراد: 3ساختار

 سازمانی واحد یک در باید بالا قابلیت عملکرد از اطمینان برای موردنیاز هماهنگی

 ایجاد کند، قابلیتچشمگیر  نوآوری قصد داشت با شل داچ وقتی رویال .شوند مستقر

 خواست می 5دوکاتی که هنگامی .کرد را ایجاد 4گیم چنجر جدید سازمانی یک واحد

دوکاتی  کند، ایجاد ،6پی  موتو جی ،موفق ای مسابقه تیم یک برای موردنیاز های قابلیت

 .کرد تأسیس مجزا شرکت تابعه عنوان به را 7کورس

 بدون :گردیم برمی ها سازمان در عملکرد اساسی ران پیش بهدیگر بار  یک: 8انگیزش 

 و شخصی ترجیحات بلکه دهند بهترین عملکرد خود را ارائه نمی تنها نه افراد انگیزش،

 هوندا در .گذارند نمی کنار تیم یک عنوان بهرا برای یکی شدن  خود های داوری پیش

 بر اساس علاقه موتور طراحی در ویژه به خودروسازی، های قابلیت توسعه موتور،

 .شود می حاصل ،9هوندا سوییچیرو ،گذار این شرکت بنیان

                                                           
1 - processes 
2 - learning by doing 
3 - structure 
4 - GameChanger 
5 - Ducati 
6 - MotoGP 
7 - Ducati Corse 
8 - motivation 
9 - Soichiro Honda 
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 مستلزم آن  عالی های قابلیت. وجود دارد تناسب مسئله درنهایت،: 1سازمانی همسویی

 .باشند تناسب داشته تر وسیع سازمانی بستر با و یکدیگر با قابلیت های مؤلفه هستند که

 ارائه در دیویدسون -شرکت هارلی های قابلیت مشاهده کردیم، 3 فصل در که طور همان

 شرکت موقعیت و ها سنت برند، انسانی، منابع بین نزدیک تناسب برآمد ،2«هارلی تجربه»

 خطوط شکست: شود قابلیت مانع از توسعه تواند می ناتمام همسویی .است 3در میلواکی

 ، تد4گو متعلق به بریتیش ایرویز) های تابعه ارزان شرکت اندازی راه در موجود هوایی

 بین تناسب عدم بیانگر( 6کانتیننتال به متعلق لایت کانتیننتالو  5متعلق به یونایتد

 پیشینه و فرهنگی های سیستم ارزان و هواپیمایی شرکت یک موردنیاز های قابلیت

 بازارهای در: است تناسب این در حیاتی عنصر یک سازمانی فرهنگ .مدیریتی است

سابق  ملی انحصارگران ،21 قرن مقررات زدایی شده مخابراتی در و رقابتی خصوصی،

 برای موردنیاز های در ایجاد قابلیت 9ورایزن و 8تلکوم دویچه، 7بریتیش تلکام همانند

 .و شدندبر با مشکل رو داخلی بازارهای از بیرون موفق رقابت

 فرایند یکمستلزم  جدید های قابلیت توسعه    10صورت ترتیبی ها به قابلیت توسعه

برای . کند می یکپارچه را بالا در شده  داده توضیح مؤلفه چهار که است بلندمدت و سیستماتیک

 های درواقع، نمونه .نیست و موردنیاز اصلی آوردن منابع دست به اصلی چالش ها، سازمان بیشتر

ناب شرکت  قابلیت تولید .است بوده منابع کمبود فشار برجسته ناشی از های قابلیت از بسیاری

 .شد ژاپن ایجاد درمنابع  شدید کمبود دوره در طول تویوتا

 از فرایندها این توسعه ،باشد فرایندها ایجاد مستلزم ها قابلیت منابع در سازی یکپارچه اگر

  قابلیت همسوسازی و درگیر افراد برانگیختن مناسب، ساختار ایجاد یادگیری، و روال سازی طریق

کند  تلاش می که را هایی قابلیت  گستره و تعداد باید سازمان. است سازمان های جنبه دیگر با جدید

 ترتیبی صورت به دبای ها قابلیت که است این پیامد یک .نماید محدود ایجاد کند، زمانی هردر 

 .زمان هم طور بهتوسعه یابند و نه 

                                                           
1 - organizational alignment 
2 - Harley Experience 
3 - Milwaukie 
4 - BA’s Go 
5 - United’s Ted 
6 - Continental’s Continental Lite 
7 - British Telecom (BT) 
8 - Deutsche Telekom 
9 - Verizon 
10 - developing capabilities sequentially 
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 قابلیت توسعه مدیریت چگونگی مورد در محدودی دانش که اینبه دلیل  قابلیت توسعه وظیفه

 استفاده ها قابلیت آن از که محصولاتی عرضه و توسعه بر تمرکز ،رو ازاین .شود میپیچیده  ،داریم

محصولات  سیر تکاملی .باشد مفید است سازمانی ممکن های قابلیت تمرکز بر خود جای بهکنند  می

 سازمانی قابلیت مبنای را که  1«یکپارچه دانش» تا دهد می اجازه به بنگاه پیچیده فزاینده مرتبط و

 مختلف کشورهای در عملیاتی های قابلیت توسعه در رویکرد این از ماتسوشیتا .، توسعه دهداست

 :کرد استفاده جدید کشورهای در تولید ایجاد هنگام در

تعداد تجهیزات  که مادامی. دارند خوبی فروش بنابراین ها یک ضرورت هستند، باتری در هر کشور 

 کارگران باشد، حتی اندک نهایی محصول کیفیت منظور به برای فرایندهای حیاتی خودکار پیشرفته

 کار ساده نسبتاً محصول ها روی این آن که هنگامی .کنند تولید خوبی محصولات توانند نیز می غیرمتخصص

 که دهد می را امکان این ما به و یابد می افزایش مهارت سطح این و بینند می آموزش کارگران کنند، می

گسترش -تلویزیون ها سپس و رادیوها اول -بالاتر  تکنولوژی سطح با سمت اقلامی به تدریج تولید را به

 .دهیم

 رویکرد چنین جدید است، کاملاًوکار  کسب یک حوزه توسعه درحالیک شرکت  درجایی که 

 یک با تنها نه توسعه مراحل تمام که است این اینجا در نکته کلیدی .باشد مؤثر تواند می ترتیبی

 ها مرتبط قابلیت از  مشخص ای کاملاً مجموعه با بلکه( محصول یک از بخشی یا) خاص محصول

 .شود

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - integrative knowledge 
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 خلاصه

 دنبال صنایع آن را که تکاملی مسیرهای در الگوهایی که کردیم استدلال فصل، این در

 توسعه بازار، بلوغ تأثیر بررسی برای مفید یک رویکرد عمر چرخه مدل .است مشهود ،کنند می

 توجه با صنایع بندی طبقه .است رقابتی مزیت اساس و صنعت ساختار بر دانش انتشار و تکنولوژی

 :زیرا باشد، عمل خردمندانه یک تواند می خود خودی به ها آن توسعه مرحله به

 یک صنعت بندی طبقه .کند می عمل استراتژی تحلیل در میانبر یک عنوان به عمل این 

ظهور  احتمالاً رقابتی که نوع ما اطلاعاتی درباره به تواند می آن توسعه مرحله به توجه با

 .هدبد   د اثربخش باشند،نتوان احتمالاً می که در این زمینه هایی استراتژی یافته و

 سازی برجسته با .کند میتشویق  را صنایع سایر با مقایسه صنعت، یک بندی طبقه 

 تر عمیق درک ما در به تواند هایی می مقایسه چنین صنایع، سایر با ها تفاوت و ها شباهت

 کند. صنعت کمک یک استراتژیک های ویژگی از

  و از  کند می صنعت معطوف تکامل گیری جهت و تغییر نیروهای به این عمل توجه را

 .کند می کمک تغییر مدیریت و بینی پیش به ما در  این طریق

 ها آن :است زمانی افق دو در به فعالیت مدیران نیاز تغییر، مدیریت کلیدی های چالش یکی از

 رویکردی سازمان، مفهوم. کنند سازی بهینه را امروز آینده، برای سازمان سازی آماده ضمن باید

 خلق تصور :از اند عبارت استراتژیک تغییرات مدیریت ابزارهای سایر .است دوراهی این حل برای

 توسعه سازمان، مدیران مستعد خارج از استخدام شرکت،سطح  ابتکارات والا، اهداف تعیین ، بحران

 .سناریو ریزی برنامه و اپوی های قابلیت

 ایجاد مستلزم استراتژیک تغییر شود، اتخاذ تغییر مدیریت برای ابزاری یا رویکرد هر

 تاریخچه خود هستند، محصولی از کل سازمان های قابلیت به میزانی که .شود می جدید های قابلیت

 ها، سازمان قابلیت در چگونگی ایجاد درک برای .است دشوار یک چالش جدید های قابلیت ایجاد

 و انگیزش ساختار، فرایندها، نقش ویژه به ها را درک کنیم، در قابلیت منابع سازی نحوه یکپارچه باید

 به ها، قابلیت چگونگی توسعه از ما محدود درک و ها قابلیت توسعه های پیچیدگی .سویی هم

دارد. اشاره ها قابلیت توسعه برای ترتیبی رویکردهای از استفاده مزایای



  

 

 

 

 صنایع مبتنی بر تکنولوژی و مدیریت نوآوری: فصل ششم

 

 مقدمه و اهداف

در صنایع مبتنی بر  مزیت رقابتی

 تکنولوژی

 فرایند نوآوری

 سودآوری نوآوری

برداری از  برای بهره یهای استراتژی

 نوآوری: چگونه و چه موقع ورود کنید

برداری  های جایگزین برای بهره استراتژی

 از نوآوری

 ؟رو دنبالهیا  نوآوری: رهبر بندی زمان

 ها مدیریت ریسک

 رقابت بر سر استانداردها

 انواع استاندارد

چرایی ظهور استانداردها: اثرات جانبی 

 شبکه

 پیروزی در نبرد استانداردها

های  سازی استراتژی پیاده

 شرایط برای نوآوری خلقتکنولوژی: 

 مدیریت خلاقیت

 یکپارچگی از اختراع تا نوآوری: چالش

 خلاصه
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 مقدمه و اهداف

کند و  ترین نیرویی است که صنایع جدید را خلق می در فصل قبل دیدیم که تکنولوژی، اصلی

وپنج سال گذشته، صنایع جدید مبتنی بر تکنولوژی  سازد. در بیست صنایع موجود را دگرگون می

تکنولوژی، انرژی فتوولتائیک، فیبر نوری، خدمات مالی آنلاین، تکنولوژی سیم، بیو شامل تلفن بی

شده از طریق تکنولوژی شامل بخش مخابرات که  . صنایعی دگرگوناند بودهبعدی  نانو و چاپ سه

 انقلاب که جایی شده است؛ صنعت داروسازی، سیم و اینترنت متحول  های بی توسط تکنولوژی

 و؛ حفظ کنند را خود رهبری نتوانند موجود های بنگاه است شده باعث مولکولی بیولوژیکی

 های یکتکن و پزشکی تجهیزات تشخیصی، ابزارهای در تغییرات که جایی بهداشتی، یها مراقبت

 است. داده تغییر را بهداشتی خدمات ارائه های یوهش جراحی

های کلیدی دهه گذشته،  محدود به صنایع مبتنی بر علم نیست. یکی از ویژگی تأثیر تکنولوژی

است. صنایع  بوده های ارتباطات و اینترنت ازجمله تکنولوژی -های دیجیتال  نفوذ فراگیر تکنولوژی

های  است و شیوه زندگی اجتماعی از طریق خدمات شبکه داده شکل موسیقی و نشر کتاب تغییر

و مچ دات  2یابی آنلاین نظیر ای هارمونی های دوست و آژانس 1توییتر ،کبو اجتماعی نظیر فیس

 است. یافته تغییر 3کام

اصلی  ران یشپها یک  در آن وکاری است که تکنولوژی های کسب بر محیط در این فصل تمرکز

 نوظهورصنایع  بر تکنولوژی شامل ایع مبتنیاست. این صن تغییر و یک منبع مهم مزیت رقابتی

)صنایعی هستند که در مراحل معرفی و رشد چرخه عمر خود قرار دارند( و صنایع موجود که 

اصلی رقابت است )همانند داروسازی، مواد شیمیایی،  ران یشپ ها همچنان تکنولوژی در آن

، مربوط به طیف کنیم یمبررسی  ، مسائلی کهحال ینبااارتباطات مخابراتی و الکترونیک(. 

 خلق مزیت رقابتی را دارد. 4ها پتانسیل از صنایع نیز است که تکنولوژی در آن یتر گسترده

 

 

 

                                                           
1 - Twitter 
2 - eHarmony 
3 - Match.com 
4 - potential 
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. یک استعنوان یک ابزار استراتژی رقابتی  استفاده از تکنولوژی به در این فصل، نگرانی اصلی

 کند؟ استفاده می برای ایجاد مزیت رقابتی بنگاه چگونه از تکنولوژی

 این فصل را کامل کردید، خواهید توانست: که یهنگام

 بر ساختار صنعت و رقابت را تحلیل کنید؛ نحوه تأثیرگذاری تکنولوژی 

 کننده بازده نوآوری را شناسایی کنید و پتانسیل نوآوری برای ایجاد مزیت  عوامل تعیین

 را ارزیابی کنید؛ رقابتی

 از نوآوری و مدیریت تکنولوژی تدوین کنید، با تمرکز  برداری هایی برای بهره استراتژی

 ویژه بر:

 در نوآوری، رو دنبالهمزایای نسبی رهبری یا  زیابیار 

 برداری از  های استراتژیک برای بهره شناسایی و ارزیابی گزینه

 نوآوری،

 پیروزی در نبرد استانداردها، چگونگی 

 چگونگی مدیریت ریسک؛ 

 ها را طراحی کنید. سازی موفق استراتژی موردنیاز برای پیاده شرایط سازمانی 

 

بین تکنولوژی و رقابت در صنایع  این فصل به شرح زیر سازماندهی شده است: اول، پیوندهای

پایدار را  کنیم. دوم، پتانسیل نوآوری برای ایجاد مزیت رقابتی بررسی می را مبتنی بر تکنولوژی

بندی  نزما ازجملههای تکنولوژی  طراحی استراتژیکنیم. سوم، با مسائل کلیدی در  بررسی می

برداری از نوآوری، تنظیم  های جایگزین برای بهره استراتژی، (رو دنباله)برای رهبری یا برای 

سروکار داریم. سرانجام، شرایط سازمانی موردنیاز برای  استانداردهای صنعت و مدیریت ریسک

 .کنیم یمبر تکنولوژی را بررسی  های مبتنی سازی موفق استراتژی پیاده
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 در صنایع مبتنی بر تکنولوژی مزیت رقابتی

برای به  وجو جستدهد. این  را شکل می نوآوری، پیوند کلیدی بین تکنولوژی و مزیت رقابتی

؛ این نوآوری شود یمها در نوآوری  بنگاه گذاری دست آوردن مزیت رقابتی است که سبب سرمایه

بر  ها شود و دلیل اصلی تسلط برخی از بنگاه میبه وجود آمدن صنایع جدید  مسئولاست که 

صنایع خود است. بیایید با بررسی آنچه به معنای نوآوری و شرایطی که تحت آن نوآوری باعث 

 شود، آغاز کنیم. سودآوری می

 فرایند نوآوری 

ترکیبات جدیدی یندهای جدید از طریق توسعه دانش جدید یا اایجاد محصولات و فر 1اختراع

از دانش موجود است. بیشتر اختراعات، نتیجه کاربردهای جدید دانش موجود است. تلگراف 

ثبت اختراع شد، مبتنی بر چندین دهه پژوهش افرادی نظیر  1840که در سال  2ساموئل مورس

 7بوک ریدرهایای در زمینه الکترومغناطیس است. 6و استورجن 5، آمپر4، اورستد3بن فرانکلین

 8کنند که توسط دکتر ساموئل سی. هورست لمسی استفاده می نمایش  کنونی از تکنولوژی صفحه

 شد. مطرح 1971در سال 

سازی اولیه اختراع از طریق تولید و بازاریابی یک کالا یا خدمت  تجاری از است عبارت، 9نوآوری

کند: در  نوآوری اشاعه پیدا می ،شدن معرفی از پس .استفاده از یک روش جدید تولیدجدید و یا با 

کنند؛ در سمت عرضه، از طریق  سمت تقاضا، از طریق مشتریانی که کالا یا خدمت را خریداری می

های  تقلید توسط رقبا. یک نوآوری ممکن است نتیجه یک اختراع واحد باشد )بیشتر نوآوری

یمیایی جدید است( و یا ممکن محصول در مواد شیمیایی و دارویی مستلزم کشف ترکیبات ش

است چندین اختراع را ترکیب کند )توسعه دیودهای نورافشان، ال ای دی ها، مستلزم چندین 

 شوند: در میان پیشرفت مرتبط در فیزیک و علم مواد است(. تمام اختراعات به نوآوری منتهی نمی

 کاربرد هنوز که هستند اختراعاتی ر تکنولوژی،های مبتنی ب بیشتر بنگاه حق ثبت اختراع پُرتفوی

                                                           
1 - invention 
2 - Samuel Morse 
3 - Ben Franklin 
4 - Orsted 
5 - Ampère 
6 - Sturgeon 
7 - eBook readers 
8 - Samuel C. Hurst 
9 - innovation 
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ممکن است نیازمند  صنعتی یها طور مشابه، بسیاری از نوآوری . بهاند نکرده پیدا مناسبی تجاری

های الکترونیکی تعدادی از  نباشند: کتاب نیازمند آن تکنولوژی جدید اندک باشند یا اصلاً

های لیتیوم  در برابر اثر انگشت و باتری پوشش مقاومهای موجود مانند جوهر الکترونیک،  تکنولوژی

ضد های  ازجمله مجموعه گسترده بسته -بندی  اند. انواع جدید بسته پلیمر را گرد هم آورده

 نیازمند طراحی جدید است ولی به تکنولوژی جدید نیاز ندارد. - یکار دست

 

 

 

 

 

 

 

 

 .اشاعه آن تا دانشخلق  از: تکنولوژی توسعه: 6-1 شکل

دهد. به لحاظ تاریخی،  نشان می الگوی توسعه از خلق دانش تا اختراع و نوآوری را 6.1شکل 

سرعت گرفته حال اخیراً چرخه نوآوری  تأخیر بین خلق دانش و نوآوری طولانی بوده است؛ بااین

 است.

 

 

 

 تقلید

 پذیرش

دانش 

 ای پایه
 اشاعه نوآوری اختراع

 سمت تقاضا

 سمت عرضه
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 سودآوری نوآوری

، هرچند اگر بسازد خود همسایه از بهتر یموش تله : اگر شخصیکرد یمادعا  1رالف والدو امرسون

حال، مخترعان  . بااینکند یم طی او خانه سمت به را درازی راه دنیااش در جنگل باشد،  خانه

های  های ورشکستگی یافت تا در زمین در دادگاه دبای احتمالاً های جدید و سایر ابزارها را  موش تله

کننده  تضمین ها شرکت برای چه و افراد برای چه ، نوآوریمطمئناًبازی میلیونرهای کارائیب. 

 جدید محصولات معرفی فراوانی یا شدت که ندارد وجود ثابتی شواهد هیچ .نیست شهرت و ثروت

 .باشد داشته مثبت ارتباط سودآوری با

شده توسط نوآوری و سهمی از آن  نوآوری برای نوآور بستگی به ارزش خلق سودآوری یک

تعدادی  شده توسط یک نوآوری در میان . ارزش خلقاست آن تصاحب به نوآور قادر که ارزش دارد

 .شود های مختلف توزیع می از بخش

 نوآوری از -و اپل 3، کمودور2تندی -در مورد صنعت کامپیوتر شخصی، نوآوران  (6.2)شکل 

ای از  و دسته ، توشیبا4ل، کامپک، اِیسر، دماِ بی آی -تقلیدکنندگان  .کردند کسب کمی سود خود

شده  ها تحت تأثیر سودهای کلان کسب بازده آن بهتر عمل کردند، اما یودتا حد -ترها قدیمی

در دیسک درایوها،  ها، سیگیت در ریزپردازنده: اینتل گرفت قرار کنندگان این صنعت توسط تأمین

 حال، به دلیل رقابت . بااینعامل متخت و مایکروسافت در سیست های یشنما صفحهدر  5شارپ

شده از طریق کامپیوتر شخصی، به مشتریانی که  صنعت، بخش مهمی از ارزش خلقشدید در 

زش حاصل کمتر از ار مراتب بهپرداختند که  برای کامپیوترهای شخصی خود می هایی معمولاً قیمت

 از آن بود، اختصاص یافت.

 

 

 

 

                                                           
1 - Ralph Waldo Emerson 
2 - Tandy 
3 - Commodore 
4 - Acer 
5 - Sharp Corporation 
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 ؟برد یم سود نوآوری از کسی چه: ارزش تخصیص :6-2 شکل

گذارد،  های نوآوری تأثیر می برای توصیف شرایطی که بر توزیع بازده 1نظام تخصیصاصطلاح 

شده  توجهی از ارزش خلق شود. در یک نظام تخصیص قوی، نوآور قادر است سهم قابل استفاده می

و فرایند شیشه  3، قرص ویاگرا فایزر2های مصنوعی نوترا سوئیت کننده را به دست آورد: شیرین

. در یک نظام تخصیص ضعیف، ندداشت همراه بهخود  مالکان برای زیادی سود 4شناور پیلکینگتون

زمان مکالمات تلفنی  اینترنتی )انتقال هم  در تلفن .کنند یم دریافت را ارزش بیشترین ها گروهسایر 

اند، با این  و استانداردها عمومی شده یداکردهپاشاعه  ها تکنولوژی ، مالکیت(5بر روی یک شبکه دیتا

آورند. چهار عامل در تعیین میزانی  یک از بازیگران احتمالاً سود کلانی به دست نمی نتیجه که هیچ

، ضمنی 6به نوآوری خود هستند، حیاتی است: حقوق مالکیت قادر به تخصیص ارزش نوآورها که

 .10و منابع مکمل 9، زمان پیشی8یچیدگی تکنولوژیو پ 7بودن

                                                           
1 - regime of appropriability 
2 - NutraSweet 
3 - Pfizer’s Viagra 
4 - Pilkington 
5 - Voice over Internet Protocol (VoIP) 
6 - property rights 
7  - tacitness 
8 - complexity of the technology 
9 - lead‐time 
10 - complementary resources 

 مشتریان

 نوآور

 کنندگان تأمین

تقلیدکنندگان و  سایر 

 «روها دنباله»
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نوآوری تا حد زیادی بستگی به توانایی ایجاد  تخصیص بازده       حقوق مالکیت در نوآوری

 انگلیس پارلمان شد باعث نوآوری حقوق مالکیت در نوآوری دارد. این تمایل به محافظت از بازده

 آن از. کرد ایجاد را اختراع ثبت قانون اساس که کند تصویب را 1623 انحصارات اساسنامه قانون

 ازجمله: است یافته گسترش 1معنوی مالکیت حوزه چندین به قانون این زمان،

 یند، ماده یا طرح جدید و احقوق انحصاری برای یک محصول، فر :2حق ثبت اختراعات

حق ثبت اختراع مستلزم آن است که اختراع جدید، سودمند باشد و  کسبسودمند. 

به کشور دیگر متفاوت است. در  بسیار بدیهی نباشد. قانون حق ثبت اختراع از کشوری

برای یک سال  14سال معتبر است ) 17ه یک حق ثبت اختراع برای مدت متحد ایالات

 طرح(.

 حقوق انحصاری تولید، انتشار یا فروش برای خالقان آثار هنری، ادبی، 3ها رایت کپی :

ها و  ها، عکس ها، نقشه ها، نقاشی ها شامل مقالات، کتاب نمایشی یا موسیقایی. نمونه

 قطعات موسیقی است.

 کالاها یا خدمات  تمایزبرای  و یا سایر علائم مورداستفاده نمادها : کلمات،4علائم تجاری

ه و انگلیس، علائم تجاری توسط اداره حق متحد شده توسط یک بنگاه. در ایالات عرضه

 .کند یم فراهم را برند شناسایی اساس تجاری علائم. درس یم  ثبت اختراع به ثبت

 ها،  ها، فرمول قانونی برای دستورالعمل محافظت متوسطی از : درجه5اسرار تجاری

 را وکار در دوره کسب شده کسبهای  مشتری و سایر دانشلیست فرایندهای صنعتی، 

 نماید. ارائه می

 

 

 

 

 
 

 

                                                           
1 - intellectual property 
2 - patents 
3 - copyrights 
4 - trade marks 
5 - trade secrets 
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بستگی دارد. برای محصولات  شده محافظتبه نوع نوآوری  اثربخشی قانون مالکیت معنوی

 را یمؤثر حفاظت تواند اختراعات میمثال دارو یا پلاستیک( حق ثبت   عنوان شیمیایی جدید )به

 جدید های جدیدی از قطعات موجود یا فرایندهای پیکربندی شاملبرای محصولاتی که  .دهد ارائه

 دامنهشود.  ها آنتولید هستند، حق ثبت اختراعات ممکن است نتواند مانع نوآوری رقبا در پیرامون 

 و کامپیوتری افزار نرم بیوتکنولوژی، توسط یجادشدها زندگی اشکال شامل اختراع حق ثبت قانون

ایجاد توجهی  های قابل وکار، مباحثه کسب  حق ثبت اختراعات روش. است شده وکار کسب یها روش

 .1«خرید با یک کلیک»در زمینه خرید اینترنتی  ویژه حق ثبت اختراع آمازون است، به  کرده

 از) ها آن ضعف نقطه ولیکند،  رایت، حقوق مالکیت ایجاد می که حق ثبت اختراعات و کپی درحالی

 ها شرکت است ممکن بنابراین، .کنند یم عمومی را اطلاعات ها آن که است این( مخترع دید

 ترجیح اختراع ثبت حق به نسبت ها ینوآور از حفاظت برای ای یلهوس عنوان به را بودن محرمانه

 .دهند

برداری از ارزش اقتصادی  به محافظت و بهره ای یندهفزاها توجه  های اخیر، شرکت دهه در

 به شروع 1980 دهه در 2که تگزاس اینسترومنتس اند. هنگامی خود اختصاص داده مالکیت معنوی

، بخش تکنولوژی نسبت به کرد درآمد منبع عنوان به خود اختراع ثبت حق پُرتفوی از یبردار بهره

، درآمد حق اختراع شرکت تگزاس 1990های دانشی خود باخبر شد. در طول دهه  ارزش دارایی

صعود ناگهانی  ،نتایج این فراتر رفت. یکی از دیگر اینسترومنتس از درآمد عملیاتی حاصل از منابع

طور  به 2011تا  2009 یها سالدر  همتحد یالاتابود. اداره حق ثبت اختراعات  ثبت اختراع حق در

نه در دهه بیش از دو برابر نرخ سالا -ه استهزار حق ثبت اختراع را اعطا کرد 231نه میانگین سالا

1980. 

یک  از یدتقلدر غیاب محافظت قانونی اثربخش، میزان       ضمنی بودن و پیچیدگی تکنولوژی

به ابتدا به سهولت درک و تکرار شدن آن تکنولوژی دارد. این امر  بستگی نوآوری توسط یک رقیب

تعریف، دانشی است طبق  ،3قابل کدگذاریدانش میزان قابلیت کدگذاری دانش فنی بستگی دارد. 

رایت  رو، اگر این دانش توسط حق ثبت اختراعات و یا کپی توان آن را مکتوب کرد. ازاین که می

آن پایدار  و مزیت رقابتی کند یمسرعت اشاعه پیدا  به احتمالاً نشود،  اثربخش محافظت صورت به

و مبادلات نُکول  4های رهنی های مالی همانند اوراق بهادار با پشتوانه وام نخواهد بود. نوآوری

                                                           
1 - one‐click‐to‐buy 
2 - Texas Instruments (TI) 
3 - codifiable knowledge 
4 - mortgage‐backed securities 
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طور مشابه،  کپی شوند. به سرعت بهتوانند  ای دارند که می ، دانش کدگذاری ساده1اعتبار

راحتی  ، بهتجاری اسرارقابل کدگذاری است و در غیاب حفاظت از  دستورالعمل ساخت کوکاکولا

کردن کپی  های پیشرفته کدگذاری شده و قابل  های اینتل برای ریزپردازنده شود. طرح کپی می

 ضمنی است. یندهای تولید این مدارهای مجتمع مبتنی بر دانش کاملاًاحال، فر باایناست؛ 

تا  1962در سال  2عامل کلیدی دوم، پیچیدگی است. هر مدُ جدید، از دامن کوتاه مری کوانت 

کپی قابل  یآسان بههای ساده و  ، شامل ایده2013در سال  3های زنانه استلا مک کارتنی لباس

ریز  و تراشه مدار مجتمع دیجیتال برنامه 380محصولاتی نظیر هواپیمای ایرباس ای  کردن هستند.

های کاملاً  مدارهای مجتمع در دنیا( چالشترین  )یکی از پیچیده 5شرکت آلترا 4تراتیکساس

 اند. متفاوتی را برای تقلیدکننده بالقوه ایجاد کرده

 را زمان اما ،کند ینم ایجاد تقلید برای پایداری موانعنی بودن و پیچیدگی، ضم      پیشی زمان 

 را ها فرصت از یا پنجره که کند موقت خلق می مزیت رقابتی. نوآوری یک کند یم فراهم نوآور برای

 کند. ایجاد اولیه مزیت تا گشاید یموآور ن برای

نوآور برسند. چالش نوآور،  به روها دنبالهانجامد تا  طول می به ، زمانی است کهنوآور یشیپ زمان

تحکیم رهبری  برای ها و موقعیت بازار قابلیتهای اولیه زمان پیشی برای ایجاد  استفاده از مزیت

برداری از زمان پیشی برای ایجاد  صنعت است. مایکروسافت، اینتل و سیسکو سیستمز در بهره

. در مقابل، عمل کردند بسیار درخشانهایی در زمینه تولید کارا، کیفیت و حضور در بازار،  مزیت

زمان پیشی خود در هواپیماهای جت، رادارها،  بر باد دادن مزیت ه دلیلهای بریتانیایی ب شرکت

 ژنوم ها بدنام هستند.سی تی اسکنرها و 

 

 

 

                                                           
1 - credit default swaps 
2 - Mary Quant 
3 - Stella McCartney 
4 - Stratix V FPGA 
5 - Altera Corporation 
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حرکت کند.  رو دنبالهیری جلوتر از دهد تا در منحنی یادگ زمان پیشی به یک بنگاه اجازه می

 است کامپیوتر  پردازنده  تولیدکننده المللی بین شرکت یک اینتل ها، ریزپردازنده جدید های نسل در

 دهد می اجازه آن به که شود یم شناخته پردازش جدید عصر پیشگامان از یکی عنوان به که

 خود رقیب سود های حاشیه و دهد کاهش را ها قیمت کند، حرکت خود تجربه منحنی در سرعت به

 .دهد قرار فشار تحت را 1دی ام ای

اختراع نیست، بلکه مستلزم  فقط، بازار ارائه محصولات و فرایندهای جدید به     منابع مکمل

 این از .باشد یم نیز برای تأمین مالی، تولید و بازاریابی نوآوری های متنوع موردنیاز منابع و قابلیت

 زیروگرافی را اختراع کرد، ولی 2(. چستر کارلسون6.3)شکل  شود یم یاد مکمل منابع عنوان به منابع

برای توسعه،  موردنیازتکمیلی  منابعها نتوانست محصول خود را به بازار عرضه کند، زیرا  سال

شرکت  ،4مونسانتو )و 3. در مقابل، سیرلرا نداشت بی، توزیع و خدمات اختراع خودتولید، بازاریا

برای  ید، بازاریابی و توزیع موردنیازتقریباً توانست تمام منابع توسعه، تول (سرپرست بعدی آن

درنتیجه، کارلسون توانست تنها بخش  .دهد ارائه برداری از نوآوری نوترا سوئیت خود را بهره

، کسب کندرا  -دستگاه کپی کاغذ بی نقش زیراکس -اختراع خود شده خلقکوچکی از ارزش 

توسط  شده خلقای از ارزش  که سیرل / مونسانتو موفق به تخصیص بخش عمده درحالی

 های مصنوعی جدید خود شد. کننده شیرین

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - AMD 
2 - Chester Carlson 
3 - Searle 
4 - Monsanto 
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 .مکمل منابع :6-3 شکل

 

مثال،  برای  باشد، یدسترس قابل ها بنگاه سایر با ائتلاف طریق از است ممکن مکمل منابع

 متحدهای بزرگ دارویی  برای آزمایش بالینی، تولید و بازاریابی با شرکت های بیوتکنولوژی بنگاه

های مختلف  باشند، توسط بنگاه که یک نوآوری و منابع مکمل که پشتیبان آن می شوند. هنگامی می

کلیدی این   کننده ها دارد. تعیین به قدرت نسبی آن بستگی ها شود، تقسیم ارزش بین آن تأمین می

 های سوختی ممکن است امر آن است که آیا منابع مکمل تخصصی هستند یا غیرتخصصی. سلول

ل حال، مشک جایگزین موتورهای احتراق داخلی در بسیاری از خودروهای دنیا شوند. بااین رنهایت،د

ها به تولیدکنندگان خودرویی که  است که موفقیت آن اینهای سوختی  تولیدکنندگان سلول

های نفتی  دهند، شرکت ها انجام می های تخصصی در طراحی طیف جدیدی از خودرو گذاری سرمایه

های خدماتی و تعمیراتی که در آموزش  دهند و بنگاه تخصصی را ارائه می یرسان سوختنات که امکا

 سوختی یها سلول گسترده پذیرشکنند، بستگی دارد.  گذاری می و تجهیزات جدید سرمایه

 به مکمل منابع این مختلف کنندگان عرضه بین گسترده طور به نوآوری مزایای که است آن مستلزم

 .شود گذاشته اشتراک

 

 توزیع تولید رقابتی

 تأمین مالی

 بازاریابی

 خدمات

 موارد دیگر

دانش تخصصی 

در  تکنولوژیکی

 نوآوری
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 دست به برای تری عمومی هستند، نوآور در موقعیت بسیار قوی درجایی که منابع مکمل

های  با فایل 2سیستمز یادوب 1(اف دی حمل )پی که قالب سند قابل ازآنجا .دارد قرار ارزش آوردن

 بیشتر تا دارد قرار مناسبی موقعیت درادوبی  کند، میی کار افزار نرم برنامه هر درتقریباً  یجادشدها

  حال، یک مزیت بااین. آورد دست به را خود نوآورانه یافزار نرم محصول توسط شده خلق ارزش

 3. تهدیدی که لینوکسدهند یم افزایش را تقلید موانع ها منابع مکمل تخصصی این است که آن

. بگیرید نظر در را کند یمدرک  رایانه های عامل یستمس بر ویندوز مایکروسافت به تسلط نسبت

افزارهای  نیازهای ویندوز تطبیق داده است و بیشتر نرم های خود را با که اینتل ریزپردازنده ازآنجایی

است، چالش برای انجمن لینوکس فقط توسعه  شده  کاربردی برای اجرا در فضای ویندوز نوشته 

افزارهای کاربردی سازگار با  افزارها و سخت بلکه توسعه نرم نیست اجرا قابلعامل  یک سیستم

 عامل لینوکس نیز است. سیستم

 برداری از نوآوری: چگونه و چه موقع ورود کنید هایی برای بهره استراتژی

، بیایید برخی از کند یم تعیین را نوآوری بازده که پس از تعیین برخی از عوامل کلیدی

اری از نوآوری را در برد های مدیریت تکنولوژی و بهره دوین استراتژیت به مربوطهای اصلی  سؤال

 نظر بگیریم.

 برداری از نوآوری های جایگزین برای بهره استراتژی

جایگزین در   تعدادی استراتژی کند؟ حداکثر نوآوری خود را باید بازده یک بنگاه چگونه

 ،دارند نیاز یک هر که هایی یتقابل و منابع تعهد میزان به توجه با را ها آن 6.4. شکل استدسترس 

سازی بعدی است،  نوآور در تجاری دکین، صدور مجوز مستلزم مشارکت انبنابرا. کند می مرتب

سازی داخلی، احتمالاً از طریق ایجاد یک بنگاه یا  گذاری محدود است. تجاری رو یک سرمایه ازاین

میان،  ها است. در این  در منابع و قابلیت بسیار بیشترگذاری  مستلزم سرمایهوکار جدید،  واحد کسب

های مشترک و  گذاری ها وجود دارد. سرمایه با دیگر شرکت های مختلفی برای همکاری فرصت

ها است. در یک  گذاری منابع چشمگیر بین شرکت ک معمولاً مستلزم اشتراکهای استراتژی ائتلاف

 ی کرد.سپار ها برون توان به دیگر شرکت های خاص را می محدودتر، فعالیتمقیاس 

 

                                                           
1 - Portable Document Format (pdf) 
2 - Adobe Systems 
3 - Linux 
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های  عوامل دارد: ویژگی به دو مجموعه اصلی بستگیت استراتژی انتخاب هر یک از این حالا

 بنگاه. های نوآوری و منابع و قابلیت

 یک در را مالکیت واضح حقوق تواند یم بنگاه یک حد چه تا اینکه       1های نوآوری ویژگی

 مجوز صدور .است کننده یینتع اثرگذاری طور بهاستراتژی  های ینهگز انتخاب کند، در ایجاد نوآوری

 رایت یکپ یا اختراع ثبت حق توسط وضوح به نوآوری یک مالکیت که است اجرا قابل مواردی در تنها

بنابراین، در صنعت داروسازی، صدور مجوز رایج است زیرا حق ثبت اختراعات، واضح  .شود مشخص

 و قابل دفاع هستند. 

کنند و حق  های بیوتکنولوژی صرفاً در زمینه تحقیق و توسعه فعالیت می بسیاری از شرکت

موردنیاز  های بزرگ دارویی که دارای منابع مکمل امتیاز اکتشافات دارویی خود را به شرکت

 2های صدا خفه کن آزمایشگاه دالبی از مجوز تکنولوژیناشی  کنند. حق امتیاز هستند، واگذار می

 3در مقابل، استیو جابز .است داده اختصاص را به خود این شرکت 2013سال  درصد از درآمد 89

 که نداشتند یرازاینغ ای ینهگز ،2و اپل  1های اپل  دهندگان رایانه توسعه، 4و استیو وزنیاک

 یک عنوان به را مجوز صدور اختصاصی، تکنولوژی وجود عدم - وکار شوند کسب وارد خودشان

 .کرد می رد گزینه

اولاً نیاز شرکت به توسعه طیف وسیعی از منابع و  که است اینهای صدور مجوز  مزیت 

سازی  ریدهد و دوم اینکه امکان تجا سازی را کاهش می برای تجاری های مکمل موردنیاز قابلیت

 مجوزهای صدورتوسط نوآوری کوتاه باشد،  شده ارائهد. اگر زمان پیشی ده سریع را به نوآوری می

حال، مشکل این است که موفقیت  بااین. کند فراهم را جهانی سریع یانداز راه امکان تواند یم متعدد

، مخترع 5بستگی دارد. جیمز دایسون به تعهد و اثربخشی صاحبان مجوز نوآوری در بازار کاملاً

 ای پره دو های جاروبرقی بازاریابی و تولید برای را خود شرکتبدون کیسه،   بریتانیایی جاروبرقی

برای تکنولوژی خود  خانگی عمده در صدور مجوز های لوازم توجه شرکت در جلب اینکه از  پس

 شکست خورد، تأسیس کرد.

 

                                                           
1 - characteristics of the innovation 
2 - Dolby Laboratories 
3 - Steve Jobs 
4 - Steve Wozniak 
5 - James Dyson 



 

 
 

 نوآوري مدیریت و تکنولوژي بر مبتنی صنایع: ششم فصل 191

 

 نوآوری. از یبردار بهره برای جایگزین های یاستراتژ :6-4 شکل

 

 
 مجوز صدور

 یسپار برون

 خاص وظایف

 ائتلاف

 استراتژیک

 گذاری سرمایه

 مشترک
 داخلی سازی تجاری

 ریسک و بازده

 

ریسک 

گذاری  یهسرما

اندک 

حال  یندرع

 یزن بازده

 است. محدود

بی  ریسک

 شدن انگیزش

 پروانه دارنده

 یا دزدیده

 شدن نوآوری

گذاری را  یهسرما

کند،  یممحدود 

اما ممکن است 

وابستگی به 

کنندگان/  ینتأم

 شرکا ایجاد کند

مزایای 

یری. پذ انعطاف

های  یسکر

ساختار 

 یررسمیغ

گذاری و  یهسرما

ریسک را به 

اشتراک 

گذارد.  یم

عدم  ریسک

 توافق و تقابل

 فرهنگی با

 شریک

به  بیشترین نیاز

گذاری و  یهسرما

های مربوطه.  یسکر

 مزایای کنترل

 منابع الزامات

 کم

امکان 

 دسترسی به منابع

های  یتقابلو 

بیرونی را فراهم 

 کند یم

امکان ادغام منابع و 

های بیش از یک بنگاه را  یتقابل

 کند یمفراهم 

 توجه قابلالزامات 

مالی، قابلیت  ازنظر

قابلیت  تولید،

 یرهغبازاریابی، توزیع و 

 ها مثال
اریکسون با 

تکنولوژی 

 سیم یب

بلوتوث خود؛ 

های  یشگاهآزما

دالبی با 

 تکنولوژی

ی صداکاهش 

خود؛ کوالکام 

 CDMAو 

ی از ا عمدهبخش  

ایکس باکس 

 مایکروسافت

توسط سایر 

 ها شرکت

شده و  یطراح

فلکسترونیکس 

تولید را انجام 

 دهد یم

ائتلاف 

استراتژیک 

با دایملر  بالارد

کرایسلر برای 

توسعه 

ی ها سلول

 سوخت

 برای سیون

 توسعه

 عامل یستمس

 همراه تلفن

سیمبیان آن را 

یک  عنوان به

گذاری  یهسرما

مشترک با 

 اریکسون، نوکیا

و موتورولا 

 ایجاد کرد

 سرِگِی پِیج و لَری

 را شرکت گوگل برین

 برای توسعه و بازاریابی

تکنولوژی 

اینترنتی  یوجو جست

 کردند یستأس خود

ریسک و 

 بازده

الزامات  

 منابع

 ها مثال
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های  نشان داده شده است، استراتژی 4.6شکل  طور که در همان       1های بنگاه منابع و قابلیت

برداری از  رو، انتخاب چگونگی بهره بسیار متفاوتی نیاز دارند. ازاین های به منابع و قابلیت مختلف

های نوپا  بنگاه .آورد یم ارمغان به  بنگاه برای نوآور که دارد هایی یتقابل و منابع به بستگی نوآوری

طور  به .هستند خود های ینوآور سازی یتجار برای اندکی مکمل های یتقابل و منابع دارای

ی، سپار تر از طریق برون های بزرگ ها به صدور مجوز یا دسترسی به منابع بنگاه ناپذیری، آن اجتناب

 یا دومرحلهشوند. صنایع جدید اغلب از یک تکامل  جذب می گذاری مشترک ها یا سرمایه ائتلاف

خود،  با منابع مکمل 3«ادغام کنندگان»پیشگام هستند و  2«نوآوران»کنند که در آن  پیروی می

. در بخش بیوتکنولوژی و الکترونیک، تکنولوژی معمولاً در ابتدا توسط یک بنگاه کنند یم پیشرفت

های  کند یا توسط بنگاه مجوز را واگذار می ازآن پسکه  شود یم داده  نوپا مبتنی بر تکنولوژی توسعه

 شود. تر موجود خریداری می بزرگ

های خود بهره ببرند، برای  توانند از منابع و قابلیت های موجود بزرگ که می در مقابل، شرکت

 ،5، زیمنس4، دوپونتهایی نظیر سونی . شرکتاند گرفتهقرار  موقعیت بهتری در سازی داخلی تجاری

 ها شرکت این حال، بااین -اند  توسعه داده های داخلی را سنتی نوآوری طور به، ماِ بی آیو  6هیتاچی

 خارج فنی های قابلیت به دستیابی برایها  تکنولوژی تجزیه و همگرایی تکامل، هنگام به هم هنوز

ک و های استراتژی ائتلاف مشترک، های گذاری سرمایه به ای فزاینده طور به خود شرکت مرزهای از

 شوند. ی متوسل میسپار برون

 توسط هماهنگ یها پاسخ به نیاز ای طور فزاینده کند که نوآوری به اظهار می 7ران آدنر

 کنند، ترسیم و شناسایی را خود نوآوری بوم یستز باید نوآور یها بنگاه. دارد متعدد های شرکت

را  ید اچهای  معرفی ناموفق تلویزیون .کنند مدیریت را آن درون متقابل های یوابستگ سپس

هماهنگی ناکافی میان تولیدکنندگان تلویزیون، استودیوهای تولید و  ناشی ازتوان  می

 .دانستهای رادیو و تلویزیون  کنندگان برنامه پخش

                                                           
1 - resources and capabilities of the firm 
2 - innovators 
3 - consolidators 
4 - DuPont 
5 - Siemens 
6 - Hitachi 
7 - Ron Adner 
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 ؟رو دنبالهیا  بندی نوآوری: رهبر زمان

است در بهتر  نایع نوظهور و مبتنی بر تکنولوژیدر ص برای به دست آوردن مزیت رقابتی

دهد، شواهد مختلفی وجود  نشان می 6.1طور که جدول  ؟ همانرو دنباله نوآوری رهبر باشید یا

ها و  رهبر در برابر ریسکدارد: در برخی از محصولات، رهبر برنده شده است؛ در سایر محصولات 

نوظهور و معرفی  صنعت بندی بهینه ورود به یک های پیشگامی تسلیم شده است. زمان هزینه

 به عوامل زیر بستگی دارد: بودن روای هستند. مزیت پیش پیچیده مسائل تکنولوژی جدید،

 پیشی. اگر یک نوآوری از  حقوق مالکیت یا مزایای زمان میزان محافظت از نوآوری توسط

رایت یا مزیت زمان پیشی قابل تخصیص باشد، برای رهبری  طریق حق ثبت اختراع، کپی

که حفاظت از حق ثبت اختراع  مواردی ویژه در ائل شد. این وضعیت بهتوان مزیت ق می

توجه در زمینه حق  بااهمیت است، همانند صنایع دارویی، صادق است. از مسابقات قابل

برای حق ثبت اختراع تلفن  2و الیشا گری 1به الکساندر گراهام بل توان اختراع میثبت 

ملی  مؤسسهو  3)بل چند ساعت قبل از گری به اداره ثبت اختراع رسید( و شرکت سلرا

 برای حق ثبت اختراع توالی ژنوم انسان اشاره کرد. 4سلامت

  بیشتری اهمیت نوآوری برداری از یک . هر چه منابع مکمل در بهرهمنابع مکملاهمیت 

از کلایو  -های گوناگونی بیشتر است. بنگاه های پیشگامی ها و ریسک ، هزینهباشند داشته

  در تلاش -روی سلول سوختی خود با با خودرو باتری خور تا جنرال موتورز 5سینکلر

. مشکل پیشگام این است اند خورده شکست خودروی برقی برای توسعه و بازاریابی یک

های چندگانه و ایجاد  های توسعه به دلیل نیاز به هماهنگی تکنولوژی که هزینه

 همچنین روها دنبالهبسیار بالا است.  ها وکار کسب کارکردخودکفایی در طیف وسیعی از 

 های متخصص که به هنگام توسعه یک صنعت، بنگاه کنند یم استقبال واقعیت این از

برای  6ورییونیل بنابراین، بردز آی؛ شوند کنندگان منابع مکمل ظاهر می عنوان تأمین به

یک زنجیره کامل  ایجادپیشگامی در توسعه صنعت غذاهای منجمد بریتانیا، مجبور به 

های  به خدمات سردخانه با اتکابعدی  واردان توزیع منجمد شد. تازه و امکانات سردخانه 

 .به بازار ورود کنند توانستند با کامیون یخچال دار  های حمل عمومی و شرکت

                                                           
1 - Alexander Graham Bell 
2 - Elisha Gray 
3 - Celera Inc. 
4 - National Institute of Health (NIH) 
5 - Clive Sinclair 
6  - Unilever’s Bird’s Eye 
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 طور که بعداً در این فصل خواهیم دید، برخی از  پتانسیل ایجاد یک استاندارد. همان

بیشتر شوند. هرچه اهمیت استانداردهای فنی  بازارها حول یک استاندارد فنی همگرا می

بر استانداردها و در دست گرفتن تکانه بازار  تأثیرگذاری رایب های پیشگامی باشد، مزیت

، جایگزینی شد تنظیم استاندارد یک که یهنگامبرای ایجاد رهبری بیشتر است.  موردنیاز

خود در برابر موقعیت  OS / 2 عامل یستمسبا استفاده از  ماِ بی آیشود.  دشوار می بسیارآن 

 بازار سهم گرفتن به موفق لینوکس .نداشت چندانیباثبات ویندوز مایکروسافت موفقیت 

 رایگان بودن لینوکس بود! موضوعدلیل اصلی این  ،حال ینباا. است شده ویندوز از

 

 .دارد اختیار در بنگاه هر که دارد هایی یتقابل و منابع به بستگی نیز بهینه یبند زمان

های زمانی که منابع و  دوره -هستند  تفاوتیهای استراتژیک م های مختلف دارای پنجره شرکت

بر است. یک بنگاه کوچک مبتنی  ماهنگدر بازار ه های موجود با فرصت اه های آن قابلیت

 که است این پیشگامی در نوآوری نداشته باشد: فرصت آنغیر از تکنولوژی ممکن است انتخابی 

 رقبای ظهور از قبل را ضروری مکمل منابع سپس و کرده استفاده پیشرو بودن زیتم از ابتدا

یت قوی تولید، بازاریابی و بزرگ موجود با منابع مالی و قابل  برای بنگاه. دهد توسعه قدرتمندتر

پیشگام بودن برای  های تر و هم دیرپاتر است. ریسک احتمالاً پنجره استراتژیک هم طولانی توزیع

برداری  بهره که با اعتبار و برند خود که باید محافظت شود، بیشتر است، درحالی یک بنگاه موجود

 نیاز دارد. یتر یافته بازار توسعه ش از منابع مکمل آن معمولاً بهاثربخ
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 .نوظهور صنایع در برندگان و روها دنباله رهبران، :6-1 جدول

 

 

 

بندی ورود برای  بود. زمان رو دنبالهیک  ماِ بی آیو  اپل یک پیشگامهای شخصی،  در بخش رایانه

 بودن پیشگام با تنهابود:  انداز و تکنولوژی آن بهینه بود. منابع اپل، چشم احتمالاً هر یک
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 مبانی استراتژي

 حدی به بازار که زمانی تا را خود ورود کهاین بود  ماِ بی آیبرای  ایجاد کند. نکته کلیدی رقابتی

در جنگ  .بیندازد تعویق به باشند، داشته را خود تأثیر بیشترین ماِ بی آی قوت نقاط که یابد توسعه

 شگرف تولید، توسعه بود. اسکیپ  نت رو دنبالهروسافت، مایکروسافت پ و مایکاسکی بین نت مرورگر

عامل  تر، پایگاه وسیع سیستم بازاریابی و توزیع محصول مایکروسافت و از همه مهم های قابلیت

 بود، سبقت بگیرد. اسکیپ که در ابتدا پیشگام اجازه داد تا از نت  مایکروسافت به ویندوز موجود

اسکنرها شد، جنرال  تی بازار سی وارد 1آی ام ئیاگرچه جنرال الکتریک حدود چهار سال پس از 

های گسترده تکنولوژی، تولید، فروش و  کارگیری قابلیت الکتریک به دلیل توانایی خود در به

 پیشی بگیرد. در چند سال آی ام ئیتوانست از  ت مشتری در حوزه الکترونیک پزشکیخدما

 را جدید هایی هستند که انتقال یک محصول آن استراتژی رو دنبالههای  ترین استراتژی اثربخش

، 3و گروسکی 2سمارکید یها گفتهکنند. طبق  میشروع  ویژه به یک بازار انبوهاز یک بازار جا

 های جدید را در های جدید و قابلیت تکنولوژیپیشروهای موفق، با محصولات جدیدی که 

ویژه به یک بازار انبوه از طریق پایین آوردن هزینه و جا بازار تبدیلکنند.  ، پیشگامی میگیرند یبرم

ل استدلا 4بندی حیاتی است. سول است. زمان رو دنبالهواردان  یفیت فرصتی برای تازهافزایش ک

است: یک شرکت نیازمند پایش  5«انتظار فعال»موفق مستلزم  رو دنبالهکند که یک استراتژی  می

 مقیاس در بازار به ورود برای که یدرحالاست  ها بازار و گردآوری منابع و قابلیت های بر پیشرفت

 .شود یم آماده بزرگ

 

 

 

 

 

                                                           
1 - EMI 
2 - Markides 
3 - Geroski 
4 - Sull 
5 - active waiting 
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 ها مدیریت ریسک

 اند از: عبارتوجود دارد که  صنایع نوظهور، پرمخاطره هستند. دو منبع اصلی عدم اطمینان

 بینی بودن سیر تکامل تکنولوژی و  پیش از غیرقابل ناشی 1عدم اطمینان تکنولوژی

های غالب  استانداردهای فنی و طرح ها آنای است که از طریق  های پیچیده پویایی

به معنای اینکه پس از  -است 20/20همواره  شده واقعفهم امری که  شوند. انتخاب می

توانستیم خوب  کاری انجام دهیم ولی قبل از آن نمی فهمیم که چه میرخ دادن اتفاقی 

و صنایع  ها بینی چگونگی تکامل تکنولوژی پیش شدن واقع از قبل اما -تصمیم بگیریم

 دشوار است. ها کننده از آن استفاده

 شود یم مربوط برای محصولات جدید اندازه و نرخ رشد بازارها  به 2عدم اطمینان بازار. 

، اپل 1959که زیراکس نخستین دستگاه کپی کاغذ بی نقش خود را در سال  هنگامی

 1979واکمن خود را در سال  یا سونی 1977نخستین رایانه شخصی خود را در سال 

بینی تقاضا برای  نداشتند. پیش بالقوه بازار اندازه از  یک تصوری عرفی کردند، هیچم

 یابی برون نوعی اساس بر ها بینی یشپ است، ازآنجاکه بیشتر ناکخطرمحصولات جدید 

ها است.  استفاده از قیاس ،مبتنی بر اطلاعات گذشته است. یک رویکرد یساز مدل یا

 .کند یمترکیب  از متخصصان را گروهیرویکرد دیگر، بینش و تجربه 

باشد، کلیدهای مدیریت ریسک، هوشیاری و  غیرممکن اطمینان قابل بینی که پیش درصورتی

پذیری در برابر اشتباهات از طریق اجتناب از  پاسخگویی به روندهای نوظهور و محدود کردن آسیب

 اند از: های مفید برای محدود کردن ریسک عبارت . استراتژیاستتعهدات در مقیاس بزرگ 

 و پاسخگویی به  صنعت، نظارت دقیق مراحل اولیه توسعهدر  .3با کاربران راغب همکاری

از خطاهای بزرگ در تکنولوژی و طراحی  جلوگیری برای روندهای بازار و الزامات مشتری

 یها شاخص منبع، (ها سرنخراغب )معتقد است که کاربران  4ضروری است. وان هیپل

محصولات و فرایندهای جدید  توانند در توسعه میها  آن ،دهند یم ارائه را پیشرو بازار

های توسعه فراهم کنند.  و یک جریان نقدی آنی را برای تأمین مالی هزینه ردهکمک ک

 به مشتاقان اختیار در آزمایش برای« های بتا نسخه»افزار کامپیوتری،  در بخش نرم

: ورزشکاران روبرو است دو مجموعه کاربران راغببا  شرکت نایکی. گیرد یم قرار کامپیوتر

                                                           
1 - technological uncertainty 
2 - market uncertainty 
3 - cooperating with lead users 
4 - Von Hippel 
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 مبانی استراتژي

ها و هنرمندان هیپ  های ورزشی هستند و اعضای گروه ای که باب کننده کفش حرفه

شهری پیشرو و پیشگام هستند. در بخش ارتباطات و هوافضا،  دهاپ که در روندهای مُ

 کند. جدید بازی می های نقش مهمی در توسعه تکنولوژی قراردادهای دفاعی دولت

 توان  ظهور را مینو صنایع های مالی . ریسک1رض ریسک قرار گرفتنمحدود کردن در مع

بنگاه در معرض زیان را به حداقل  از طریق اقدامات مالی و عملیاتی که قرار گرفتن

 داشتن نگهبدهی و پایین  تواند با اجتناب از رسانند، کاهش داد. یک بنگاه می می

ی و ائتلاف سپار های مالی و عملیاتی خود را کاهش دهد. برون های ثابت، اهرم هزینه

 دارند.  های ثابت را پایین نگه گذاری و هزینه توانند سرمایه استراتژیک نیز می

 است. نشده  بینی یشپ رویدادهای به سریع واکنش مستلزم قطعیت عدم. 2پذیری انعطاف 

تعهد به در تأخیر  و ها ینهگز داشتن نگهبه معنای باز  یریپذ انعطافبه چنین  یابیدست

های بزرگ و  شرکت .شود مشخص آن پتانسیل که زمانی تایک تکنولوژی مشخص 

 .کنند دنبال را استراتژیک گزینه چندین که دندار را فرصت این صاحب منبع غنی

 رقابت بر سر استانداردها

کردیم که ایجاد استانداردها یک رویداد کلیدی در تکامل صنعت است. در فصل قبل اشاره 

ای سبب افزایش اهمیت استانداردها شده است و  طور فزاینده ای، به دیجیتالی و شبکه ظهور اقتصاد

 کسب به قادر ،گذارند یم تأثیر ها آن بر و هستند صنعت استانداردهای دارای که ییها شرکت

 آمده دست به هستند. ارزش بدیل یب ،با سایر انواع مزیت رقابتی مقایسهدر  که هستند بازدهی

 ، شرکت کوالکام3«وینتل»توسط شرکت مایکروسافت و اینتل به دلیل استاندارد کامپیوتر شخصی 

از نقش  5و سیسکو 4کدی تقسیم چندگانه دسترسی سیم دیجیتال از تکنولوژی ارتباطات بی

هایی از این پتانسیل  نمونه ،برای سهامداران یم استانداردهای پروتکل اینترنترهبری در تنظ

 استانداردهای کنترل با ها آن موفقیت که کند یم فهرست را شرکت چندین 6.2 جدولهستند. 

 .دارد تنگاتنگی ارتباط خاص محصول دسته یک در ها آن

                                                           
1 - limiting risk exposure 
2 - flexibility 
3 - Wintel 
4 - Code Division Multiple Access (CDMA) 
5 - Cisco 
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 انواع استاندارد

را  یا یک سیستم است که قابلیت همکاری یک فرمت، یک فصل مشترک 1استاندارد 

صفحه وب مختلف را مرور  ها دهد میلیون به ما امکان می سازد. تبعیت از استانداردها پذیر می امکان

های سایر تولیدکنندگان  با لامپ توسط هر سازنده شده های ساخته لامپ که یناکنیم، اطمینان از 

توانند  داریم )اغلب اوقات(. استانداردها می نگه آنجلس را روان ن ترافیک در لستناسب دارد و جریا

 باشند. خصوصی یا عمومی

  ازای  بهصورت رایگان یا  یی هستند که بهاستانداردها 2باز()استانداردهای عمومی

مالکیت  گونه یچهند. این استانداردها معمولاً قرار دار ای جزئی در دسترس همگان هزینه

مثال   عنوان صورت رایگان در دسترس )به به را ها خصوصی ندارند یا مالکان آن معنوی

دهند. استانداردهای عمومی توسط نهادهای عمومی و  لینوکس( همگان قرار می

، توسط 3ام اس جی بنابراین، استاندارد تلفن همراه؛ شوند های صنعتی تعیین می انجمن

استانداردهای  -های اینترنتی  تعیین شد. پروتکل 4استانداردهای مخابراتی اروپا مؤسسه

 توسط ها غالباً عمومی هستند. این پروتکل -دهی و مسیریابی اینترنتی  آدرس برحاکم 

 .شوند یم اداره اینترنت مهندسی ویژه گروهکار ازجمله المللی ینب نهاد چندین

  ها  ها و طرح هستند که تکنولوژی استانداردهایی 5 ( )اختصاصیاستانداردهای خصوصی

به یک استاندارد  باشم که یا افراد است. اگر من مالک یک تکنولوژی  متعلق به شرکت

کنند،  که دیگران خریداری می یمحصول توانم این تکنولوژی را در ، میشود یم تبدیل

بگنجانم )مایکروسافت ویندوز( و یا مجوز این تکنولوژی را به دیگرانی که مایل به 

 .6(کوالکام کدی تقسیم چندگانه دسترسیاستفاده از آن هستند، بفروشم )

 

 

 

 

                                                           
1 - standard 
2 - public (open) standards 
3 - GSM 
4 - the European Telecommunications Standards Institute (ETSI) 
5 - private (proprietary) standards 
6 - Qualcomm’s CDMA 
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 مبانی استراتژي

 1اجباریاستانداردهای کرد.  یبند طبقه ها آن کننده یمتنظ اساس بر توان یم نیز را استانداردها

ها شامل استانداردهای مربوط  قرار دارد. آن ها آن پشتو نیروی قانون  شود توسط دولت تعیین می

از  2و پخش تلویزیونی هستند. استانداردهای غیررسمی وساز ساختبه ایمنی خودرو و مشخصات 

هایی در  نمونه 6.2شوند. جدول  می پدیدارطریق پذیرش داوطلبانه توسط تولیدکنندگان و کاربران 

 دهد. این زمینه ارائه می

 ها آن ظهور این است که ممکن است مشکلی که در مورد استانداردهای غیررسمی وجود دارد 

یک واحد ازار شوند. ب و تأخیر در توسعه مجدد گذاری که منجر به سرمایه بکشد طول زیادی زمان

پذیرفته شود. تأخیر در ظهور  تا کشید طول سال 40ه متحد رد در ایالاتآهن استاندا گیری راه اندازه

صدای  بین ببرد. عدم موفقیت از یطورکل بهیک استاندارد ممکن است یک تکنولوژی را 

ناشی از استانداردهای فنی  1970کوادرافونیک در جایگزینی صدای استریوفونیک طی دهه 

کنندگان را از  های ضبط موسیقی و مصرف تولیدکنندگان محصولات صوتی، شرکتناسازگار بود که 

 کرد. در این تکنولوژی منع  گذاری سرمایه

 چرایی ظهور استانداردها: اثرات جانبی شبکه

. اثرات دارند قرار 3اثرات جانبی شبکه تأثیر تحت کهشوند  استانداردها در بازارهایی ظاهر می

به تعداد سایر کاربران  برای یک مشتری وجود دارد که ارزش یک محصولجانبی شبکه هنگامی 

 صحبت ازآن محصول بستگی داشته باشد. مثال کلاسیک اثرات جانبی شبکه، تلفن است. ازآنجاکه 

به  بستگی، ارزش یک تلفن برای هر کاربر شود ینم حاصل چندانی رضایت تلفن در خود با کردن

بیشتر محصولات متفاوت  با سیستم تلفنی دارد. این موضوع همان به تعداد سایر کاربران متصل

نوشم،  می 4یک لیوان نوشیدنی گلنلیوت ،کننده خستهآموزشی   که بعد از چند کلاس است. هنگامی

 .ندارد بستگی هستند، گلنلیوت نوشیدن حال در دنیا در که دیگری افراد تعداد به من بردن لذت

 

 

 

                                                           
1 - mandatory standards 
2 - de facto standards 
3 - network externalities 
4 - Glenlivet 
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 .هستند یررسمیغ صنعت استانداردهای که دارای ییها شرکت از ییها نمونه: 6-2 جدول

 استاندارد محصولات دسته شرکت

 ویندوز رایانه شخصی های عامل سیستم مایکروسافت

 x86 سری رایانه شخصی های ریزپردازنده اینتل

 VHS سیستم ویدئویی های فیلمضبط کننده  ماتسوشیتا

 CD‐ROMفرمت  فشرده های دیسک / فیلیپس سونی

 آرم معماری تلفن همراه های دستگاه های ریزپردازنده هولدینگز آرم

 جاوا وب های برنامهبرای  نویسی برنامهزبان  مایکروسیستمز سان

 V90 کیلوبایتی 56 های مودم کام 3راکول و 

 CDMA دیجیتال سلول سیم بیارتباط  کوالکام

 حمل قابلسند  فرمت ایجاد و مشاهده اسنادبرای  فرمت فایل مشترک ادوبی 

Adobe Acrobat 

 TCS و ABS  ترمز ضد قفل های سیستم بوش

 سیمبیان عامل سیستم همراه های تلفنبرای  عامل سیستم سیمبیان

 ری-بلو بالا وضوحبا  دی وی دی سونی

 

اگر بسیاری از  -باشند  منفیاثرات جانبی شبکه دارای  درواقع، برخی از محصولات ممکن است

 3000. اگر یک استاد شود یمافراد دیگر همان محصول را خریداری کنند، ارزش محصول کمتر 

متوجه شود که یکی از همکارانش در مهمانی شب  هزینه کند و  1پوند برای لباس آرمانی

 .یابد یماهش ک یتوجه قابلبه میزان  لباس را پوشیده است، رضایت او کریسمس دانشکده همان

اثرات جانبی شبکه مستلزم آن نیست که همه افراد از یک محصول یکسان یا حتی یک 

فصل مشترک با   از طریق یک بایستی تکنولوژی یکسان استفاده کنند، ولی محصولات مختلف

سیم )تا جایی که دسترسی به شبکه دغدغه  یکدیگر سازگار باشند. در مورد خدمات تلفنی بی

کند، زیرا  خریداری می 3موبایل -یا تی 2که مشتری این سرویس را از اورانژ اهمیتی ندارد است( 

خط آهن، اگر یک  طور مشابه در مورد آورد. به امکان اتصال را فراهم می  سازگاری بین هر شبکه

 ها آنبرای  آهن راهنیروگاه باشد، انتخاب شرکت  به سنگ از معدن زغال  شرکت در حال انتقال 

                                                           
1 - Armani 
2 - Orange 
3 - T-Mobile 
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های حمل ریلی اکنون از یک معیار  ، تمامی شرکت1800برخلاف دهه زیرا  بسیار مهم نیست،

 کنند. استاندارد استفاده می

 آید: اثرات جانبی شبکه از چندین منبع به وجود می

 های  ها و گروه آهن راه ها، اند. تلفن ها به یک شبکه متصل شده محصولاتی که کاربران آن

 .هستند ارتباط در یکدیگر با که کاربران هایی هستند رسانی فوری ایمیل، شبکه پیام

نیز کاربران  های ویدئویی حه گسترده و یا بازیهای صف افزارهای کاربردی، چه برنامه نرم

 را ها یباز و ها را به اشتراک بگذارند توانند فایل ها می آن -کنند  را به یکدیگر متصل می

اثرات جانبی سطح کاربر ممکن است از طریق هویت  .دهند انجام ملیتعا صورت به

اجتماعی نیز به وجود آید. شما ممکن است مراسم اسکار را در تلویزیون تماشا کنید نه 

چیزی برای  خواهید به این دلیل که شما می برید، بلکه لذت می  به این دلیل که از آن

 داشته باشید. در دانشگاهصحبت کردن با دوستان در محیط کار و یا 

 صورت سیستم  در دسترس بودن محصولات و خدمات مکمل. درجایی که محصولات به

به تعداد مشتریان آن  شوند، در دسترس بودن محصولات و خدمات مکمل مصرف می

یک  یجا بهرا  1فوکوس یک فورد با رانندگی دارد. شما ممکن است بستگیسیستم 

کیلومتری  200دانید که اگر فورد فوکوس در  انتخاب کنید، زیرا می 2روزافراری تستا 

خواهد  دسترسدر  تر خدمات تعمیر آسانقطعات یدکی و فتد، ترین شهر از کار بی کنزدی

 بود.

 طور گسترده یا سیستمی که به محصول های تعویض. با خریداری جویی در هزینه صرفه  

با . است کمتر شوید، متحمل را 3تعویض هزینه اینکه احتمالگیرد،  مورداستفاده قرار می

بیشتری وجود دارد  احتمال 4با استفاده از مایکروسافت آفیس در مقایسه با اپل آی ورک

های آموزش  عنوان استاد مهمان از هزینه صورت حضور در دانشگاهی دیگر بهکه در 

 ها اجتناب کنید. مجدد و تبدیل فایل

 

 

                                                           
1 - Ford Focus 
2 - Ferrari Testarossa 
3 - switching cost 
4 - Apple iWork 
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یک تکنولوژی  که یهنگامکنند.  خلق می 1بازخورد مثبت ثرات جانبی شبکه این است کهپیامد ا

 جلب خود بهاز خریداران جدید را  ای یندهفزا نسبتآورد،  یا سیستم، رهبری بازار را به دست می

خریداران وجود دارد.  نزولی مارپیچ ، احتمالبرود بین از بازار رهبری که یهنگام در مقابل، .کند یم

 غیرقابل پس از رسیدن به یک آستانه معین، نیروهای تجمعیشود:  نامیده می 2واژگونی یندااین فر

بازارهایی که در معرض  .است «یزچ همه صاحب برنده» زارشوند. نتیجه، گرایش به یک با می توقف

گیرند  کننده واحد قرار می ، معمولاً تحت سلطه یک تأمیندارند قرار یتوجه قابلاثرات جانبی شبکه 

 های اینترنتی(. در حراج 3های آفیس، ای بِی شخصی و برنامه  رایانه عامل یستمس)مایکروسافت در 

شوند.  استانداردهای فنی و طراحی معمولاً بسیار سرسخت و مقاوم میتثبیت،  از پس

 اثراتدشوار است.  ها جمعی در آن گرفتاریجایگزینی استانداردها، به دلیل اثرات یادگیری و 

. حتی درجایی که شود اصلاح و بهبود مداوم طور به غالب طرح و تکنولوژی شود یم باعث یادگیری

 گرفتاریبرتر به علت  یک تکنولوژی تعویض است ممکنارد موجود، ذاتاً نامرغوب است، استاند

است. طراحی آن در  4کواِرتی تحریر ینماشاتفاق نیفتد. مثال کلاسیک آن چیدمان  جمعی در آن

منظور جلوگیری از گیرکردن کلیدهای  بر اساس نیاز به کم کردن سرعت تایپ به 1873سال 

کواِرتی  های تحریر بود. اگرچه مشکل گیرکردن کلیدها خیلی زود حل شد، اما چیدمان ماشین

شده   اعثبت اختر 1932تر بود و در سال  که ارگونومیک 5شده دواراک کلید ساده صفحه رغم علی

 مانده است. بود، همچنان باقی

 

 

 

 

                                                           
1 - positive feedback 
2 - tipping 
3 - eBay 
4 - QWERTY 
5 - Dvorak Simplified Keyboard (DSK) 



204         

 

 

 مبانی استراتژي

 پیروزی در نبرد استانداردها

 مبنای اصلی مزیت رقابتی استانداردها بر، کنترل اثرات جانبی شبکه تأثیر تحت در بازارهای

هر خوردند )  شکستدر نبردهای استاندارد خود که  هستند غیرعادی جهت ینازا و اپل است. سونی

عنوان  های شخصی(، اما در بازارهای دیگر به ضبط تصویر و رایانه های یک به ترتیب در دستگاه

افزار صفحه گسترده،  نرم در 1لوتوس -های استاندارد  نبرد بازگشتند. بسیاری از بازندگان هبرند

هایی در تاریخ  تبدیل به حاشیه -پردازش کلمه  افزار در نرم 3در مرورگرها، ورد پرفکت 2پاسکی نت

و سایر نبردهای استاندارد، درباره طراحی یک استراتژی پیروزی در  تکنولوژی شدند. از این موارد

 آموخت؟ توان یم چهبازارهای در معرض اثرات جانبی شبکه 

که حول یک استاندارد فنی واحد  یآیا در بازار کنید تعیین که است این کلیدی مسئلهاولین 

منبع و  حضور . این امر مستلزم یک تحلیل دقیق در موردهستید رقابت حال در شده است، همگرا

 اثرات جانبی شبکه است.

  است: تکنولوژی استراتژیک در تعیین استانداردها، شناخت نقش بازخورد مثبت مسئلهدومین  

 5و واریان 4که بتواند رهبری اولیه را ایجاد کند، سریعاً شتاب خواهد گرفت. طبق گفته شاپیرو

 نیازمند موارد زیر است:« تر بزرگ دسته»ساختن یک 

  ،کنندگان،  مصرفحمایت را جمع کنید. شما به  متحدانقبل از رفتن به نبرد

ترین  حتی قوی .داشت خواهید نیاز ، حتی رقبای خود کنندگان منابع مکمل تأمین

 بیاورند. نبرد استانداردها دوام تنهایی در  توانند به ها نمی شرکت

 سریع دست یابید،  با چرخه بازار را قبضه کنید. زود وارد شوید، به توسعه محصول

 نفوذی را اتخاذ کنید. گذاری قیمت معاملات اولیه را با مشتریان کلیدی انجام دهید و

 .مشتریان، که است این مثبت بازخورد مدیریت کلید انتظارات را مدیریت کنید 

 برنده عنوان به شما که کنید متقاعد را مکمل کالاهای یدکنندگانتول و کنندگان ینتأم

د. ترفیع شو تبدیل می 6بخشیی خودکام  شگواین انتظارات به یک پی .شد خواهید ظاهر

در آمریکا و اروپا در اکتبر سال  2استیشن  اندازی پلی قبل از راه و تبلیغ گسترده سونی

                                                           
1 - Lotus 
2 - Netscape 
3 - Word Perfect 
4 - Shapiro 
5 - Varian 
6
 - self-fulfilling prophecy 
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دهندگان  ها و توسعه فروشی کنندگان، خرده ، تلاشی برای متقاعد کردن مصرف2000

 در و بود اهدخو ترین محصول الکترونیکی دهه جدید بازی بود که این محصول، پرفروش

 رقابتی را خنثی کرد.های  برای ایجاد سیستم و نینتندو 1های سگا تلاش یجهنت

 

شود این است که برای خلق  های استاندارد کلاسیک درگذشته گرفته می درسی که از نبرد

شده توسط  ، یک شرکت باید ارزش خلقبازخورد مثبت رهبری اولیه و به حداکثر رساندن اثرات

 اگرکنندگان( به اشتراک بگذارد.  ها و تأمین تکنولوژی را با سایر طرفین )مشتریان، رقبا، مکمل

 در است ممکن دهد، اختصاص خود به را یجادشدها ارزش از زیادی بسیار سهم کند سعی شرکتی

 بنابراین، .بخورد شکست بازار رهبری آوردن دست به برای بزرگ کافی اندازه به دسته یک ساختن

پشتیبانی محصولات  مالک که جایی ،شود یم یا گسترده های ئتلافا شامل اخیر استاندارد نبردهای

)اچ دی  3توشیبا و 2(ری-)بلو بین سونی کند. در مناقشه و رقبای احتمالی را درخواست می  مکمل

های  سازی، بنگاه ها، استودیوهای فیلم هر یک از آن ،2008تا  2006های  سال، در 4(دی وی ید -

 های انگیزه از استفاده باافزاری و تولیدکنندگان کامپیوترها و لوازم الکترونیکی مصرفی را  نرم

به  5وارنر برادرز  د. پناهندگی شرکتکردن استخدام مستقیم نقدی های پرداخت ازجمله مختلف

رسد که  حال، به نظر می بسیار مهم بود. بااین بازار به نفع سونی اردوگاه سونی، در واژگونی ناگهانی

 های این نبرد از دی از طریق هزینه وی تمام درآمدهای مالی حاصل از پیروزی تملک استاندارد دی

 بین رفت.

حیاتی در نبرد استانداردها است. مزیت  مسئلهیک  ابی به سازگاری با محصولات موجوددستی

را فراهم   کند )سازگاری رو به عقب را اتخاذ می 6استراتژی تکاملی رود که مولاً به سراغ رقیبی میمع

کامپیوتر شخصی، . در نبرد کند یم را انتخاب 7استراتژی انقلابی نماید( در مقایسه با رقیبی که می

پیروز شد. هر دو شرکت یک  مایکروسافت ویندوز به دلایل بسیاری در مقابل اپل مکینتاش

که ویندوز برای  حال، درحالی عامل با فصل مشترک کاربری گرافیکی ارائه دادند. بااین سیستم

بود.  گارناساز 2هم با داس و هم اپل  9شده بود، اپل مک  طراحی 8عامل داس سازگاری با سیستم

                                                           
1 - Sega 
2 - Blu-ray 
3 - Toshiba 
4 - HD-DVD 
5 - Warner Brothers 
6 - evolutionary strategy 
7 - revolutionary strategy 
8 - Disk Operating System (DOS) 
9 - Apple Mac 
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 و نینتندو 1کست نسبت به سگا دریم 2استیشن  پلی های کلیدی سونی طور مشابه، یکی از مزیت به

با  3استیشن  وجود، سازگاری محدود پلی بود. بااین 1استیشن  ، سازگاری آن با پلی2کیوب

 .کرد محدودرا  3استیشن  یکی از مشکلات متعددی بود که موفقیت پلی 2استیشن  پلی

بر موارد  4و واریان 3منابع کلیدی موردنیاز برای پیروزی در نبرد استانداردها چیست؟ شاپیرو

 کنند: زیر تأکید می

 مشتریان؛ کنترل روی پایگاه موجود 

 جدید؛ در تکنولوژی حقوق مالکیت معنوی تملک 

 گسترش و تطبیق با پیشرفت تکنولوژی اولیه؛ منظور به توانایی نوآوری 

 ؛بودن مزیت پیشرو 

  استانداردها در  مثال، اینتل از طریق ارتقا  عنوان )به مکملنقاط قوت در محصولات

و  مادر بوردهابین  های گرافیکی و فصل مشترک کننده ها، کنترل ها، تراشه گذرگاه

 ها را حفظ کرده است(؛ ها استاندارد خود در ریزپردازنده پردازنده

 و نام برند. اعتبار 

ها خیلی زودتر از تاریخ  ، شرکتاستانداردها در رقابت پویایی با ها شرکت بیشتر آشنایی با 

طور  نتیجه، نبرد استانداردها به کنند. در شروع می انتشار محصول، ابتکارات استراتژیک خود را

نسبت به پیدایش نقاط واژگونی  ها همچنین ای درباره مدیریت انتظارات است. شرکت فزاینده

بالا،  با وضوح های دی وی شود: در دی تر حل می ریعنتیجه، نبرد استانداردها س هوشیارتر هستند. در

 .طول کشید ماه 19 فقط و اطلاعیه انصراف آن دی توشیبا وی دی -ید اچاندازی  راهبین 

 

 

 

                                                           
1 - Sega Dreamcast 
2 - Nintendo Cube 
3 - Shapiro 
4 - Varian 
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 شرایط برای نوآوری خلقهای تکنولوژی:  ازی استراتژیس پیاده

های  از نوآوری و طراحی استراتژی تحلیل ما تاکنون به ما درباره پتانسیل تولید مزیت رقابتی 

شود، اندکی  مبتنی بر تکنولوژی آموخته است، اما درباره شرایطی که تحت آن نوآوری حاصل می

گفته است. خطر این است که تحلیل استراتژیک نکات زیادی درباره کسب درآمد از نوآوری به ما 

 .داشت نخواهد کاربردی چندان نوآوری ایجاد کنیم، لگوید، اما اگر نتوانیم در وهله او می

گونه رابطه از  نیاز دارد، هیچ -افراد، امکانات، اطلاعات و زمان -به منابع خاصی  که نوآوری درحالی

ندارد. روشن و مبرهن  ای بین ورودی تحقیق و توسعه و خروجی نوآوری وجود شده پیش تعیین

پرورش  که نوآوری را دارد ازمانیشرایط سبه  زیادی گیبستوری تحقیق و توسعه  است که بهره

خلق  تکنولوژینوظهور و مبتنی بر  صنایع ها در رو، چالش اساسی پیش روی بنگاه ازایند. ده می

برای پرداختن به این سؤال، باید به تمایز اساسی بین  ساز نوآوری باشد. شرایطی است که زمینه

 و مختلف منابع به ولی هستند، یکدیگرها مکمل  . هرچند این فعالیتبازگردیم اختراع و نوآوری

به خلاقیت بستگی دارد، نوآوری به همکاری  که اختراع . درحالیدارند نیاز متفاوتی سازمانی شرایط

 و یکپارچگی میان کارکردی نیاز دارد.

 مدیریت خلاقیت

نیازمند دانش و تخیل است. است که  خلاقانهاختراع یک فعالیت      شرایط برای خلاقیت

بین  شود، معمولاً یک فعالیت فردی است که رابطه معناداری خلاقیتی که منجر به اختراع می

ناشی از  تواند سازی مجدد می کند. این مفهوم اند، ایجاد می مفاهیم یا اشیائی که قبلاً مرتبط نبوده

ی کتری  که در حال مشاهده 2افتاد یا جیمز وات 1تصادفات باشد: سیبی که روی سر اسحاق نیوتن

های شخصیتی خاص مرتبط است. افراد خلاق معمولاً  در حال جوش بود. خلاقیت با ویژگی

 پروا هستند. پذیر و بی کنجکاو، خیال آفرین، ماجراجو، جسور، بازیگوش، خودکفا، ریسک

 این موضوع -کنند نیز بستگی دارد  فراد در آن کار میخلاقیت فردی به محیط سازمانی که ا

ها و  طور که برای نقاش صادق است، همان و گوگل 3برای محققان و مهندسان در امژن

های فلورانس و ونیز صادق بود. تعداد محدودی از آثار هنری یا اختراعات  سازان مکتب مجسمه

وری  شود: بهره تعامل انسانی تحریک میبا برجسته، محصول نبوغ فردی است. خلاقیت 

هندسان و دانشمندان ایجاد های ارتباطی که م شدت به شبکه های تحقیق و توسعه به آزمایشگاه

                                                           
1 - Isaac Newton 
2 - James Watt 
3

 - Amgen 
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 ایجاد تحقیق برای محیطی که است 2بازی تعامل، مهم 1کاتالیزور یککنند، بستگی دارد.  می

 بازآرایی با را جدید روابط برقراری فرصت و کند می رها مرسوم های محدودیت از را فکر کند، می

این است که امکان  ماهیت بازی کند. می فراهم واقعیت از ایمن فاصله در ساختارها و ها ایده

 در هایی پیشرفت لطف به هزینه کم های آزمایش پتانسیلدهد.  بدون محدودیت را می آزمایشگری

 و سرعت به بازار تحقیقات و اولیه سازی نمونه دهد می اجازه که ای رایانه سازی شبیه و سازی مدل

 .است یافته گسترش بسیار شود، انجام مجازی صورت به

 متفاوت از های مدیریتی است که کاملاً خلاقیت مستلزم سیستم    هی برای خلاقیت ندسازما

 متمایز انواع به که دارند تمایلطور خاص، افراد خلاق  . بههستندهای مناسب برای کارایی  سیستم

با فضا و منابع کافی هستند تا  ها مایل به کار در یک فرهنگ عادلانه آن. دهند پاسخ ،مشوق

، تجربه آزادی و سرگرمی در انجام یک وظیفه را فراهم کنند که به نظر یختگیخودانگفرصتی برای 

های  ن و فرصتشناختبه رسمیت کند. تمجید،  ها، در عملکرد استراتژیک بنگاه تمایز ایجاد می آن

پرورش شرایط  .است مدیریتی های یتمسئول پذیرفتن از تر مهم نیزای  آموزش و رشد حرفه

های مرسوم  پذیری نیاز داشته باشد که با شیوه ای از آزادی و انعطاف خلاقیت ممکن است به درجه

توجهی در مورد  ، صلاحدید و اختیار قابلدر گوگل مهندسانمنابع انسانی در تعارض است. 

 ها دارند. پیوستن به پروژه

هستند. خلاقیت  رقابت قابلدهنده و  های سازمانی مساعد برای خلاقیت، معمولاً پرورش محیط

های  به شایستگی 3اما راحت و دنج نیست. دوروتی لئونارد است منیمستلزم یک بستر کاری ا

های مختلف  ها و دیدگاه پرورش نوآوری از طریق تعامل شخصیت -های نوآور  در تیم 4خلاق سایش

های شناختی و  تنوع ویژگی پذیرش همسانی به نفع  کند. مدیران باید در برابر وسوسه می اشاره -

 تعارض مستلزم برداری از تنوع ممکن است های کاری مقاومت کنند. بهره رفتاری درون گروه

 نظر شدید مشهور و اختلاف انتقاد آزادجلسات تیم توسعه مایکروسافت به خاطر  .باشد سازنده

 از برخی 6.3 جدول های بهتر شود. حل راه یسو بهروی پیش تواند موجب تعارضی میاست. چنین 

 ،اند شده طراحی عملیاتی ییکارا برای که ییها آن با مقایسه در را نوآور یها سازمان های یژگیو

 .کند یم مقایسه

 

                                                           
1 - catalyst 
2 - play 
3 - Dorothy Leonard 
4 - creative abrasion 
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 .«نوآور» و «عملیاتی» یها سازمان مشخصات :6-3 جدول

 سازمان نوآور سازمان عملیاتی 

 ساختار

 /کار یمتقسو  سازی تخصص /بوروکراتیک 

سازمانی  یمرزها /کنترل سلسله مراتبی

 شده یفتعر

 بدون کنترل سلسله مراتبی/ تخت یده سازمان

مرزهای سازمانی  محور/ فعالیت یا پروژه های یمت

 مبهم

 فرایند

 /()مثال: شش سیگما حذف انحراف بر یدتأک

مالی  یها کنترل /پایین بالا به کنترل

 یرانهگ سخت

 ها کنترلکنار گذاشتن  /بر افزایش تنوع یدتأک

 استراتژیک یزیر برنامه /برای پرورش تولید ایده 

 منعطف و کنترل مالی

 های یستمس

 پاداش

 /مراتب سلسله در ارتقا /مالی جبران خدمات

 قدرت و اعتبار ینمادها

 عادلانهمشارکت  به رسمیت شناختن/ استقلال/

 جدید های گذاری یهسرمادر 

 افراد

ساختار  یازهایناستخدام و انتخاب بر اساس 

 متخصصانخاص:  یها مهارت ی بهسازمان

 عملیاتی و ستادی، مدیران کل و کارگران

که دانش فنی  آفرینانی ایده به نیاز کلیدی

 شخصی خلاقانه ترکیب های یژگیوموردنیاز را با 

و  انحامی عنوان بهمدیران باید  /کنند یم

 عمل کنند کنندگان هماهنگ

 

 از اختراع تا نوآوری: چالش یکپارچگی

 برای هم و شرکت برای هم خلاقیت ایجاد برای    گیری تجاری متعادل کردن خلاقیت و جهت

 مسئلهباید آن را هدایت و مهار کرد. متعادل کردن آزادی خلاق با نظم و یکپارچگی، یک  جامعه

. این دهند یمنوآوری قرار  مقدم خط است که خود را در هایی همانند اپل و گوگل کلیدی شرکت

 فرهنگ و اسبی دم موی فرهنگ –دو فرهنگ »ای بسیار حاد است:  های رسانه شرکت در مشکل

 از بسیاری 1«.شوند یم یکدیگر برانگیختنی و تحریک سبب و هم دارند از جدا دنیایی -وشلوار کت

گرفته  اند، شکل کرده ترک را خود قبلی های شرکت که ناامیدی نوآوران توسط خلاق های شرکت

های  به دلیل تمایل به تقویت مجدد فیلم 2006توسط دیزنی در سال  2است. خرید شرکت پیکسار

استودیوی  عنوان رئیس خلاق از شرکت پیکسار که به 3، جان لسترحال ینباا انیمیشن خود بود.

طرفداری از انیمیشن کامپیوتری از دیزنی  به دلیل پیشسال  20، بود شده منصوبانیمیشن دیزنی 

                                                           
1 -‘The two cultures – of the ponytail and the suit – are a world apart and combustible together.’ 
2 - Pixar 
3 - John Lasseter 
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 ینب 1او  بی  شبکه اچ های تلویزیونی موفق مجموعه چشمگیر اجرایاخراج شده بود! در مقابل، 

خلاقیت با تیزهوشی تجاری را نشان  آن برای پیوند توجه توانایی قابل 2007تا  1999های  سال

 .دهد یم

نیاز بازار است. تعداد کمی از اختراعات  بین استعداد خلاق و موفقیت تجاریپیوند حیاتی  

 با کردن نرم وپنجه دست از همهقریباً بوده است؛ ت آوران فن مهم نتیجه خلاقیت خودانگیخته

 .اند شده ناشی عملی مشکلات

منابع  که چرا مشتریان دهد یم توضیح 2«مادر اختراع استنیاز » که المثل قدیمی ضرباین 

نیازهای خود منطبق  با محصولات و خدمات موجود را به زیرکی ها غنی نوآوری هستند: آن

حرکت به سمت نوآوری باز است  اولیه ن در فرایند نوآوری، مرحله. مشارکت دادن مشتریاکنند یم

 (.خواهیم داد)در بخش بعدی با جزئیات بیشتر توضیح 

به ساختارهای سازمانی  های خلاق فعالیت      رویکردهای سازمانی نسبت به مدیریت نوآوری

سازی  حال، تجاری های عملیاتی نیاز دارند. بااین مدیریتی متفاوت از فعالیت های یستمسو 

 مستلزم - سازی فرایندهای جدید توسعه و معرفی محصولات جدید و پیاده -تکنولوژی جدید 

های تولید، بازاریابی، تأمین مالی، توزیع و  ابلیتق با تکنولوژی تخصص و خلاقیت یکپارچگی

عملیاتی و  یها بخشدستیابی به چنین یکپارچگی دشوار است. تنش بین پشتیبانی مشتری است. 

ریزد و وضعیت موجود  های موجود را برهم می ناپذیر است. نوآوری، روال ها اجتناب نوآوری سازمان

باشد، میزان مقاومت در برابر  تر باثبات کند. هرچه جنبه عملیاتی و اداری سازمان را تهدید می

ه با شلیک مستمر به متحد نیروی دریایی ایالات یک مثال کلاسیک، مخالفت نوآوری بیشتر است.

 .داشت همراه به  های بزرگی در دقت توپخانه هدف بود، فرایندی که پیشرفت

 

 

 

 

                                                           
1 - HBO 
2 - ‘Necessity is the mother of invention’ 
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موجود به یک اولویت فزاینده تبدیل شده است، بنابراین  یها شرکتنوآوری برای  که ییازآنجا

 نوپای های شرکت کارآفرینی روحیه و خلاقیت ،یریپذ انعطاف از اند کرده سعی اجرایی مدیران

و  جدید محصول توسعه تحریک هدف با سازمانی ابتکارات .کنند تقلید تکنولوژی بر مبتنی

 های جدید شامل موارد زیر است: برداری از تکنولوژی بهره

 های توسعه محصول میان کارکردی  های توسعه محصول میان کارکردی: تیم تیم

با اثربخشی کارکردی هستند.  بسیار اثربخشی برای یکپارچگی خلاقیت های یسممکان

بود که در  متوالیبرای توسعه محصول جدید مستلزم یک فرایند  تداولرویکردهای م

های  یعنی بخش« دیوار یسو آن» شد و سپس به آزمایشگاه تحقیقاتی شرکت شروع می

محصول های توسعه  های ژاپنی پیشگام تیم رفت. شرکت مهندسی، تولید، مالی و غیره می

 ها آنهای مختلف مجهز شده بودند و رهبر  ن از بخشامستقل بودند که توسط متخصص

 ها شرکت مورد بی نفوذ مقابلبه محافظت از تیم در  ه قادربود ک« با نفوذ»یک مدیر تیم 

ای از دانش  کارگیری طیف گسترده به در هایی یمتشده است که چنین  بود. اثبات

ازی س یکپارچگی سریع و منعطف آن دانش )از طریق نمونه همهتر از  و مهم تخصصی

 .اند بوده اثربخش زمان( اولیه و مهندسی هم

 درون فردی خلاقیت ترکیب برای نخست ،کند یم فراهم را ابزاری 1قهرمانان محصول 

 این اصلی نکته .متعاقب سازی یتجار با اختراع پیوند برای دوم، و سازمانی فرایندهای

 این که را هایی یمت دهید اجازه هستند خلاقانه های یدها منبع که افرادی به که است

 تا دهد یم اجازه رهبری این به همچنین اما - کنند یتهدا ،دهند یم توسعه را ها یدها

 موفق نوآوری زمینه در مداوم طور به که ییها شرکت .دهد ادامه را سازی یتجار مراحل

 به دستیابی برای افراد انگیزه که دارند را سازمانی فرایندهای طراحی توانایی هستند،

 منطق .دنکن یم یبردار بهره و هدایت جلب، را خود های ینوآور به ها آن تعهد و موفقیت

برابر تغییر  در بر مقاومت توانند قهرمانان محصول این است که این افراد متعهد می ایجاد

به خود  و شور و اشتیاقی ایجاد کنند که مشارکت دیگران رارده ن غلبه کدرون سازما

 15در مورد  2شون ند. مطالعهنکپارچگی میان کارکردی را ایجاد کو ی ردهجلب ک

 یک 3«.میرد یم یا کند یم پیدا قهرمانی یا جدید ایده»دهد که:  نوآوری بزرگ نشان می

افته صورت موفق و ناموفق تطبیق ی که به  نوآوری جفت 43 روی بر بریتانیایی مطالعه

که یک عامل کلیدی متمایزکننده نوآوری موفق،  گیرد یمنتیجه  طور مشابه بودند، به

                                                           
1 - product champions 
2 - Schön 
3 - ‘The new idea either finds a champion or dies.’ 
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یک  ام برای اعمال رهبری کارآفرینانه است. شرکت تری 1«وکار نوآور کسب»حضور یک 

جدید و  های محصول برای توسعه ایده سنت طولانی در استفاده از قهرمانان محصول

 وکارهای جدید دارد. کسب صورت به ها پرورش آن

 های نوپای کوچک و مبتنی بر تکنولوژی در  شرکت : تشخیص اینکه2خرید نوآوری

های بزرگ دارای  که شرکت هایی هستند، درحالی نوآوری دارای مزیت مراحل اولیه فرایند

خرید نوآوری از  بزرگ را ترغیب کرده است تا با یها شرکتهای برتر هستند،  قابلیت

تکنولوژیکی خود را ارتقا دهند. چنین خریدهایی ممکن است  دیگر، عملکرد یها بنگاه

ق ثبت اختراعات و یا خرید کل شرکت باشد. در بخش شامل خرید حق مجوز، خرید ح

ی نوآوری هستند. سپار برون های دارویی پیشگام این نوع بیوتکنولوژی، شرکت

بر صدور مجوز اختراعات دارویی، عقد قراردادهای بازاریابی و  های دارویی علاوه شرکت

در سال  3توسط روش تِـک جنن های تخصصی بیوتکنولوژی )شامل خرید خرید بنگاه

توسط جانسون اند جانسون  6، سیوس2006در سال  5توسط نوارتیس 4، شیرون2009

 اند. با متخصصان بیوتکنولوژی ایجاد کرده پژوهشی را های ( اتحاد2003در سال 

 ها تکنولوژی  های یکپارچه عمودی نوآوری که در آن شرکت از سیستم نوآوری باز: تغییر

برداری  ها بهره ان از آندهند و سپس در داخل سازم صورت داخلی توسعه می بهخود را 

ها تکنولوژی را خریداری  های مبتنی بر بازار که در آن شرکت به سیستم کنند می

، راهی برای کنند یمصادر های مختص به خود را  مجوز تکنولوژی حال یندرعکنند و  می

ای مستلزم  طور فزاینده نوآوری به که ییازآنجاکرده است. ایجاد  7نوآوری باز های یدها

های علمی مجزای سنتی هستند،  های چندگانه که اغلب از بخش یکپارچگی تکنولوژی

های  گذاری دانش و ایده در منابع تکنولوژی و به اشتراک اند شدهها مجبور  بنابراین بنگاه

برای  ی بیرونیشواهدی مبنی بر اینکه پیوندها .باشند داشته یتر گسترده نگاه خود

دانش تکنولوژیکی در خارج از  یوجو جستبرای  ها بنگاه سبب ترغیب نوآوری بهبود

ای از روابط مشارکتی  . نوآوری باز مستلزم خلق شبکه، وجود دارداند شده مرزهای خود

ی قطعات، تحقیقات مشترک، توسعه سپار است که شامل معاملات صدور مجوز، برون

 است. ها غیررسمی و تبادل ایده مسئلهمحصول مشارکتی و حل 

                                                           
1 - business innovator 
2 - buying innovation 
3 - Roche 
4 - Chiron 
5 - Novartis 
6 - Scious 
7 - open innovation 
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 پرورش  هستند که برای تأمین مالی ووکار  کسب یها توسعهشرکت  مراکز رشد

اند  یافته هایی که در داخل توسعه  ، مبتنی بر تکنولوژیاند شدهوکارهای جدید ایجاد  کسب

مراکز رشد  .ددارنیک شرکت  وکارهای مستقر درون کاربردهای محدودی در کسباما 

ها با  ، زمانی که شرکت1990در دوران رونق تکنولوژی اطلاعات در اواخر دهه  1شرکت

جدید  های گذاری یهسرماو سپس جداسازی  یستأس توجهی از پتانسیل تولید ارزش قابل

یک منطق استراتژیک و  رغم یعلد. دنمحبوب شلوژی روبرو شدند، بسیار مبتنی بر تکنو

 مراکز های بزرگ به موفقیت پایداری از طریق سازمانی دقیق، تعداد کمی از شرکت

های  نیز تعدادی به بنگاه  اند و از میان انواع موفق آن  اند، رسیده رشدی که ایجاد کرده

، یکی از مشکلات گفته گری همل طبق اند. شده  گذاری مخاطره پذیر فروخته سرمایه

هایی که  شرکت به پرورشگاهی برای ایده بسیاری از مراکز رشد»کلیدی این است که: 

 سابقه رغم یعل «.اند شده ندارند، تبدیل  هیچ پشتیبان داخلی یا حامی مالی درون سازمان

 توسعه برای شرکت سطح فرایندهای معرفی در پیشرو شرکت چندین ناهموار،

 تجربه را یتوجه قابل های یتموفق درونی، های ینوآور اساس بر وکارهای جدید کسب

 .اند کرده

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - corporate incubators 
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 خلاصه

برداری از نوآوری، منبع اصلی مزیت  صنایع نوظهور و مبتنی بر تکنولوژی، پرورش و بهرهدر 

ابزارهایی همان حال، ابزارهای اصلی تحلیل استراتژی  و محور تدوین استراتژی است. بااین رقابتی

 های ران یشپ شامل ما موردتوجه هستند که در این کتاب مطرح کردیم. مسائل اساسی استراتژیک

کند  ایجاد مزیت رقابتی  تواند یمها  از طریق آن بنگاه یک هایی که رقابت در بازارها، منابع و قابلیت

 .است سازی استراتژی پیاده منظور بها ه ها و سیستم و طراحی ساختار

چنین صنایعی به این معنی است که تصمیمات  ثباتی یببینی بودن و  پیش حال، غیرقابل بااین

توجه  های قابل استراتژیک در صنایع مبتنی بر تکنولوژی دارای یک ویژگی خاص هستند. پویایی

آور ممکن است نتیجه  ننگ  این صنایع به این معنی است که تفاوت بین خلق ارزش انبوه و شکست

 باشد. کیهای تکنولوژی بندی یا انتخاب خطاهای کوچک در زمان

در صنایع نوظهور و مبتنی بر تکنولوژی، رویکردهای سنتی نسبت به استراتژی مبتنی بر 

بینی بودن  پیش وضوح ناکافی هستند. ترکیب سرعت و غیرقابل ریزی دقیق، به بینی و برنامه پیش

را با انداز  هایی هستند که وضوح چشم های مؤثر استراتژی که استراتژیبه این معنی است  اتتغییر

هایی که در صنایع نوظهور و مبتنی بر  . شرکتکنند یمپذیری و پاسخگویی ترکیب  نعطافا

با وضوح هر  هستند که مشخصات استراتژیک صنایع خود را ییها شرکت، اند بودهتکنولوژی موفق 

تغییر اثر  اند. در صنایعی که بر ها انطباق یافته با آن مؤثر طور بهاند و  چه بیشتر شناسایی کرده

سازی اطلاعات  ، ذخیرهنظیر تجهیزات مخابراتی، تصویربرداری پزشکی -اند تکنولوژیکی زیرورو شده

های  اند و منابع و قابلیت را درک کرده هایی که منابع مزیت رقابتی شرکت -و تجهیزات ورزشی

 .اند شده ظاهرعنوان برندگان  به اند کرده  آوری ها را جمع برداری از آن برای بهره موردنیاز
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آشفتگی و عدم اطمینان چنین صنایعی،  رغم یعلامیدواریم که شما را متقاعد کرده باشیم که  

هایی رهنمون سازد که گرچه  تواند ما را به سمت استراتژی اصول تحلیلی وجود دارد که می

در  مثال، یادگیری  عنوان بخشند. به بهبود می کنند، ولی مطمئناً شانس را تضمین نمی موفقیت را

 نحوه رقابت در صنایع مبتنی بر تکنولوژی شامل موارد زیر است: مورد

 ؛سود ایجاد براییک نوآوری  ارزیابی پتانسیل 

 های مشترک و  گذاری ، سرمایهها ائتلافنسبی واگذاری حق مجوز،  های ارزیابی شایستگی

 برداری یک نوآوری؛ جایگزین برای بهرههای  عنوان استراتژی به توسعه داخلی

 بودن در نوآوری. رو دنبالهرهبر بودن یا  ده مزیت رقابتیکنن شناسایی عوامل تعیین 

سازی استراتژی در تعیین موفقیت اشاره داشت،  پیاده این فصل همچنین به اهمیت اصلی

 مربوط به کلیدی در نوآوری موفق، تصمیمات. نکته گردیم یبازم  به آن 9موضوعی که در فصل 

برای  مساعد یجوسازمانهای یکپارچگی و  مسبع نیست، بلکه خلق ساختار، مکانیتخصیص منا

 رو دنبالهدن یا برداری از نوآوری، انتخاب میان رهبر بو هایی که با هدف بهره نوآوری است. استراتژی

 قرار دهند. موردتوجهدقت  های سازمانی را به ، باید ویژگیاند شده بنابودن و مدیریت ریسک 

های  که یکی از ویژگی کنند یمرا آشکار  1ها یدوراه صنایع مبتنی بر تکنولوژی نیز برخی از

وکار پیچیده است.  های کسب های پیچیده و محیط مهم مدیریت استراتژیک در سازمان

برخی از  حال ینباابینی هستند،  پیش مثال، صنایع مبتنی بر تکنولوژی غیرقابل عنوان به

های  ژییک دهه یا بیشتر هستند. استرات های زمانی ها در بخش تکنولوژی دارای افق گذاری سرمایه

های موفق به تعهد بلندمدت  پاسخگو باشند، اما استراتژی بازار باید نسبت به تغییر شرایط موفق

بینی است که مستلزم  پیش اساسی این است که نوآوری یک فرایند غیرقابل یدوراهنیز نیاز دارند. 

 به مربوط تصمیمات در موردکه استراتژی  خلق یک بستر سازمانی برای پرورش است، درحالی

دوره توسعه خود، شرایط را  یزیر برنامهضمن  تواند یمتخصیص منابع است. چگونه یک شرکت 

، مدیرعامل سابق شرکت اپل، اظهار داشت: 2برای پرورش نوآوری ایجاد کند؟ جان اسکالی

 گرفتهدر نظر( دوجانبهتعارض )متضاد  های حالتعنوان  خلاقیت حتی ممکن است به و مدیریت»

                                                           
1 - dilemmas 
2 - John Scully 
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، خلاقیت در جهت است اجماع، کنترل، اطمینان و وضع موجود نیازمند که مدیریت درحالیشوند. 

 1«.ی: غریزه، عدم اطمینان، آزادی و ساختارشکنکند یمرشد  مخالف

به  و نینتندو هایی نظیر ام تری، سیسکو سیستمز، گوگل های شرکت خوشبختانه، تجربه

 نقاط با فردی خلاقیت دادن آشتی برای نوآوری به نیاز .کنند یماشاره  ها یدوراه های این حل راه

تحقیق و  گیری کناره نسبت به ردهای میان کارکردی مبتنی بر تیمای رویکایمز به سمت هماهنگی

بیانگر  با کارایی نوآوری . علاوه بر این، نیاز به آشتی دادنمجزا« خلاق»یک محیط  توسعه در

، یک ساختار «رسمی»بر ساختار  علاوه رهای سازمانی موازی است که در آنمزیت ساختا

نیز وجود دارد که منبع محصولات و  وکارها و محصولات موجود غیررسمی مجهز به نیازهای کسب

نظم و نوآوری با  خلاقیت بابین تعادل  یجاددر اوکارهای جدید است. نقش مدیریت ارشد  کسب

است که لزوماً متخصص  نیازمند مدیران ارشدی به چنین آشتی دادنی -شود  کارایی بسیار مهم می

درک پیامدهای استراتژیک آن را  ارزشتکنولوژی نیستند، اما مطمئناً در این زمینه سواد دارند و 

دهد که  المللی نشان می سرعت روزافزون تغییر تکنولوژیکی و تشدید رقابت بین .کنند یم

های تکنولوژیکی خود  ای بر قابلیت طور فزاینده به کشورهای پیشرفته و صنعتی مجبور خواهند شد

 نوآوری و مدیریت بهبودهای  استراتژی تکیه کنند.المللی  بین یریپذ رقابت عنوان مبنایی برای به

.کند می پیدا بیشتری اهمیت آینده تکنولوژی در

                                                           
1 - ‘Management and creativity might even be considered antithetical [mutually contrasting] 

states. While management demands consensus, control, certainty and the status quo, creativity 

thrives on the opposite: instinct, uncertainty, freedom and iconoclasm.’ 



  

 

 

 

 شرکت فصل هفتم: استراتژی

 

 مقدمه و اهداف

 بنگاه دامنه

 دامنه تحلیل برای کلیدی مفاهیم

 بنگاه

 بخشی تنوع

 بخشی تنوع تعریف

 بخشی تنوع های هزینه و ها مزیت

 بخشی سبب بهبود عملکرد تنوع آیا

 شود؟ می شرکت

 تنوع اخیر روندهای

 عمودی یکپارچگی 

 عمودی یکپارچگی تعریف

 یکپارچگی عمودی های هزینه و مزایا

 یکپارچگی منفی و مثبت جوانب ارزیابی

 عمودی

 عمودی روابط طراحی

 عمودی یکپارچگی در اخیر روندهای

 شرکت رتفویپُ مدیریت

 جنرال الکترونیک/ مک کینزی ماتریس

 مشاوره گروه -رشد و سهم بازار ماتریس

 بوستون

 ماتریس مادری )ماتریس اشریج(
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 مقدمه و اهداف

 شرکت استراتژی .کردیم بیان را وکار کسباستراتژی  و شرکت استراتژی بین تمایز ،1 فصل در

مربوط به  وکار کسب استراتژی که درحالی ،کند میرقابت  مربوط به این است که یک بنگاه در کجا

تمرکز اصلی  تاکنون. کند میرقابت  وکار کسب از خاص حوزه یک درچگونه  بنگاه این است که یک

های  فعالیت دامنه و  شرکت استراتژی بعد فصل دو در اما است، بوده وکار کسب استراتژی بر کتاب

 گستره به را خود توجه کنیم، می اشاره بنگاه دامنه به که هنگامی .بنگاه را بررسی خواهیم کرد

 :است زیر موارد شامل .کنیم می معطوف شود، می متعهد که بنگاه بازار/  محصول های فعالیت

 شده ارائه محصولات از وسیعی طیف نظر از بنگاه تخصصی محدوده: 1محصول دامنه. 

( افزار نرم) پآ سا و( مد فروشی خرده) 2گپ ،(غیرالکلی های نوشیدنی) کوکاکولا

 .کنند فعالیت می مجزا صنعت بخش یک در هرکدام: هستند تخصصی های شرکت

 هرکدام: هستند یمتنوع های شرکت تاتا گروه و الکتریک جنرال شرکت ،سونی شرکت

 .اند شده مختلف گسترانیده صنایع در

 های شرکت بیشتر .بنگاه عمودی مرتبط های از فعالیت طیف وسیعی: 3عمودی دامنه 

 نفتی ذخایر ها آن .هستند فعال تأمین زنجیره فرایند کل در اکسان و شل نظیر نفتی

 و از اند گرفته برعهده را آن تخصصی ونقل حمل و خام نفت استخراج و حفاری جدید،

 صورت به به میزان بیشتری نایکی .کنند آن را توزیع می خود های فروشی خرده طریق

 عرضه بازار به و کرده طراحی را پوشاک و کفشاین شرکت،  :است شده تخصصی عمودی

 فروشی خرده و بازاریابی تولید، ازجمله خود ارزش های زنجیره فعالیت بیشتر اما ،کند می

 .کند ی میسپار را برون

 

 

 

 

                                                           
1 - product scope 
2 - Gap Inc. 
3 - vertical scope 
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 یک  2ساعتچی اند ساعتچی .بنگاه های فعالیتبهینه  جغرافیایی گستره: 1جغرافیایی دامنه

 که استرابری درحالی ،کند مییت فعال جهان کشور 80 در که است تبلیغاتی شرکت

 5نیویورک ،4آمستردام: است اصلی مرکز سه در یدفاتر دارای مستقل سازمان یک 3فراگ

 .6پائولو سائو و

 و توسعه در مدیرانپیش روی  اصلی های چالش و عمودی دامنه و محصول فصل دامنه این در

 جغرافیایی دامنه با مرتبط استراتژیک مسائل. گیریم می نظر در را ها شرکت استراتژی سازی پیاده

 .شد خواهد بحث 8 فصل در بنگاه

 :توانست خواهید کردید، کامل را فصل این که هنگامی

 را  پیچیدگی مدیریت های هزینه و مبادله های هزینه س،مقیا ازناشی  جویی صرفه مفاهیم

 .گیریدب کار به، دکن میتغییر  در طول زمان ها مرز بین بنگاه اینکه چرا برای توضیح

  گسترش بالقوه های هزینه مزایا و و وکاری کسب چند های شرکت  منطقی فعالیتدلیل 

 را درک کنید؛ بنگاه یک عمودی یا افقی دامنه

 خلق  برای ها فرصت از برداری بهره مختلف های روش و بنگاه دامنه تغییر معایب و مزایا

 .ارزش را ارزیابی کنید

 زمان درک کنید؛ طول در را عمودی یکپارچگی و بخشی تنوع روند 

 ها را ها آن شرکت استراتژیک تصمیمات برای و آشنا شوید رتفویپُ تحلیل های تکنیک با 

 .ببرید بکار

 

 

 

                                                           
1 - geographical scope 
2 - Saatchi & Saatchi 
3 - Strawberry Frog 
4 - Amsterdam 
5 - New York 
6 - São Paulo 
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 دامنه بنگاه

 و استراتژی شروع نقطه «؟کنیم میوکاری فعالیت  کسب در چه»مورد اینکه  گیری در تصمیم

 بعد سه هر های انتخاب دربرگیرنده شرکت استراتژیک تصمیمات .بنگاه است هویت تعریف مبنای

 دامنه) صنعت ارزش زنجیره در حضور ،(محصول دامنه) محصول گستره :است بنگاه دامنه از

 در ها شرکت برخی .خواهد کرد رقابت آن در که (جغرافیایی دامنه) جغرافیایی بازارهای و( عمودی

 هدف شرکت .کنند می تعریف  گسترده صورت به وکار خود را ، کسبمأموریت و انداز چشم های بیانیه

سایر  و شیمیایی مواد گاز، نفتی، محصولات نفت، در سودآور و مسئولانه حضور کارآمد،» شل

: کنند تعریف می محدودتر را خود وکارهای کسب دیگر های شرکت« .است منتخب وکارهای کسب

؛ «سریع است رسانی خدمات با جهان در ای زنجیره رستوران بهترین» ددونال مک انداز چشم

 پشتیبانی خدمات و موتورها آلات، ماشیندر زمینه  ارزش بیشترین ارائه در» خواهد می 1کاترپیلار

 برخی« .منابع آن پیشگام باشد ونقل حمل و توسعه و جهانی  زیرساخت های سازنده شرکت برای

 دسترسی ها کنند؛ سایر شرکت می تمرکز تأمین زنجیره از محدودی بخش بر منحصراً ها شرکت

 گردشگری، بازار در مثال، برای .دهند می گسترش تأمین زنجیره های فعالیت از بسیاری به را خود

 برای سفر های برنامه و تور هماهنگی بر انحصاری طور به ،2کانی نظیر تور اپراتورهای از برخی

 را خود های فعالیت 3رست چویسف مانند دیگر های شرکت که درحالی کنند، می تمرکز گردشگران

 .را دارند خود هواپیمایی شرکت و اند داده گسترش

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - Caterpillar 
2 - Kuoni 
3 - First Choice Company 



 

 
 

 شرکت استراتژي: هفتم فصل 221

 گذشته دهه دو غالب روند. کند می تغییر زمان مرور به احتمالاً بنگاه یک وکار کسب دامنه

 شرکت فیلیپس، ،2014 تا 2000 های سال بین .است بوده« اصلی وکارهای کسب مجدد بر تمرکز»

 وکارهای کسب و کامپیوتری افزارهای نرم رساناها، نیمه الکترونیکی، تجهیزات چندملیتی و هلندی

 :کرد تقسیم بخش سه به را خود خانگی لوازم و الکترونیکی محصولات اکثر و همراه تلفن

 - اروپا و آمریکا ای خوشه های شرکتبیشتر  .کننده مصرف رفاه وروشنایی  بهداشتی، های مراقبت

  تفکیک -6تایکو و 5ندی یونیورسالویوِ ،4سندانت ،3گلف اند وسترن ،2هانسن ،1تی تی آی ویژه به

 .اند شده

 کننده تأمینکه زمانی  مایکروسافت .اند کرده حرکت مخالف جهت در ها از شرکت برخی

 و سرگرمی های سیستم اطلاعاتی، خدمات ای، شبکه و کاربردی هایافزار نرم به عامل بود، سیستم

 ای مجموعه به وجو جست موتورهای از گوگل .یافته است گسترش  ویدیویی های بازی  کنسول

 افزارهای نرم و عامل سیستم اینترنت، مرورگرهای ازجمله - افزاری نرم محصولات از نظیر بی

( راننده بدون خودروهای هوشمند، های هوشمند، عینک های گوشی) افزار سخت حتی و - کاربردی

 .است شده متنوع 

 ه شرکتدامن مفاهیم کلیدی برای تحلیل

 نفع به این که کنند یم تصور زیرادهند  می یا کاهش(گسترش )خود را  فعالیت  ها دامنه بنگاه

 بنگاه ت فرض کنیم که تغییرات در مرزهایمنطقی اس های سودآور بنگاه در مورد است. سازمان

ها )امیدوارم هر  کاهش هزینه چه بابا افزایش درآمد و  چهارزش برای سهامداران،  خلق منظور به

 استراتژیک شرکت ماتسه مفهوم کلیدی برای تحلیل تصمی در این بخش، باشد.  شده و( طراحید

 کنیم: معرفی می را ها در طول زمان های بنگاه در فعالیت اتتغییرو 

س مقیا ناشی از جویی با مفهوم صرفه بیشتر دانشجویان که : درحالیناشی از دامنهویی ج صرفه

 .است شده درک کمتر اغلب مهم، اندازه همان به مفهومی ،7دامنه از ناشی جویی صرفهآشنا هستند، 

 هزینه تولید، حجم افزایش با که است آن معنای به «سمقیا ناشی ازجویی  صرفه»که  درحالی

 ییجو صرفههای  هزینه دامنه از ناشی جویی صرفه .یابد می کاهش کالا واحد هر تولید متوسط

                                                           
1 - ITT Inc. 
2 - Hanson 
3 - Gulf & Western 
4 - Cendant 
5 - Vivendi Universal 
6 - Tyco 
7 - economies of scope 
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میان  دامنه از ناشی جویی صرفه شود. می ناشی ت چندگانهمحصولا دهستند که از افزایش تولی

 متغیر است. ها یتقابلانواع مختلف منابع و 

. فروشند یمر بازار و خروجی خود را د گیرند یم ورودی هااز بازار  ها بنگاه: همعاملهای  هزینه

های  ، هزینهوجو جستهای  هزینه ریدار مستلزمکننده یا خ تأمین یافتننیستند:  بدون هزینهبازارها 

های نظارت برای اطمینان از محقق شدن تعهدات طرف دیگر  عقد یک قرارداد، هزینه و مذاکره

انواع  ،ها های دادرسی و شکایات در صورت بروز اختلاف است. همه این هزینه قرارداد و هزینه

مربوط به سازماندهی در بازارها بیشتر از  معاملههای  هستند. اگر هزینه 1معامله های هزینه

توان انتظار داشت که هماهنگی فعالیت  باشد می ها های اداری سازماندهی درون بنگاه هزینه

 انجام شود. ها بنگاهدرون سودآور 

 از را بازار معاملات های ینههز تواند می بنگاهی : گسترش مرزها های پیچیدگی شرکت هزینه

های  : هزینهکند یم تحمیل را خود خاص های ینههز تجاری معاملات درونی سازی اما ببرد، بین

 دهد، گسترش تجاری های یتفعال مختلف انواع در را خود شرکت هرچه.  پیچیدگی شرکت

 .شود یم بیشتر نیز شرکت پیچیدگی های ینههز

 وسیعامنه د با مقایسه در را تخصص های یستگیشا دهد یم امکان ما به مفهوم سه این 

 با توجه به دامنه. به تصویر کشیده شده است 7.1شرایط در شکل این  .کنیم ارزیابی ها شرکت

 ای های شیشه های فلزی، ظروف پلاستیکی و بطری یک کارآمدتر است: آیا قوطی کدام ،محصول

 تولید را مورد سه هر متنوع یبند بسته شرکت یک اینکه یا جداگانهتوسط سه شرکت  شده یدتول

که یکی فولاد تولید  -یک کارآمدتر است: سه شرکت مستقل  کدام ،با توجه به دامنه عمودی کند؟

یا  -کند  های فولادی را تولید می کند و سومین شرکت قوطی کند، دیگری ورق فولاد تولید می می

بهتر است سه ؟ در مورد دامنه جغرافیایی، آیا واحد در یک شرکت تولید گانه سه این مراحل انجام

 واحد یا یک شرکت کنند تولید ه، انگلیس و آلمانمتحد در بازارهای ایالات مستقل صورت به شرکت

 ؟بگیرد بر عهدهرا  سه کشورهر  قوطی تولید های کارخانهمالکیت و عملیات  چندملیتی

 

 

 

                                                           
1 - transaction costs 
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 ییدرجا. دارد وجود( C) کشور واحدهای و( P) محصول واحدهای ،(V) مختلف عمودی واحدهای بین فصل مشترک یک یکپارچه شرکت در

 .شوند یم به یکدیگر وصل بازار مشترک یها فصلاز طریق  که است جداگانهبنگاه  یک واحد هرکه تخصصی سازی وجود دارد، 

 .یکپارچگی مقابل در تخصصی سازی: بنگاه دامنه :7-1 شکل

 ازنظر ها م، شرکتدر طول زمان تغییر کرده است. در طول قرن بیست یسؤالات چنین پاسخ به

 کاهش. کردند رشد ،شد یمانجام  بازارها در ازاین یشپکه  یمعاملاتکردن  جذببا  دامنهاندازه و 

 گسترش برای ها بنگاه تشویق اصلی عامل معاملاتیهای  ها نسبت به هزینه های اداری شرکت هزینه

بود: تلگراف، تلفن و  های اداری نوآوری تکنولوژیکی منبع اصلی کاهش هزینه. بود بازار در مرزها

بزرگ و پیچیده را  های گیری در شرکت توجهی کارایی هماهنگی و تصمیم به میزان قابل رایانه

ناشی جویی  ت صرفهاهمی باعث افزایش دانششدت فرایندهای تولید  . افزایش سرمایه وافزایش داد

 ، روند1990و  1980حال، در طول دهه  بااین است.شده  هدامن جویی ناشی از صرفه س ومقیا از

ها  بنگاهمودی، سازی ع جای یکپارچه  . به، معکوس شد شرکت ه سمت افزایش دامنهب حرکت

بخشی،  جای تنوع د. بهکردن یسپار برون خود زنجیره ارزش بیشتری را در و بیشتر های فعالیت

 شروع را وکارهای متنوع کسب یواگذار ،خود اصلی وکار کسب در مجدد تمرکز منظور به ها بنگاه

اول،  .کمک کرد گسترده های بنگاه به نسبت تخصصی های بنگاه کارایی افزایش به عامل دو .کردند

بنگاه  

یکپارچه 

 واحد

V1 

V2 

V3 

دامنه 

 عمودی

 دامنه محصول

2P 

 

1P 3P 

 

1P 

 

2P 

 

3P 

 

C2 

 

C3 

 

C1 

V1 

V2 

V3 

C3 

 

C2 

 

C1 

 

های  بنگاه 
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بنگاه  
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 پیشرفت . دوم،دادا افزایش شرکت ر گیهای پیچید هزینه ،وکار کسب ی محیطافزایش آشفتگ

 .شد بازارها با مرتبط کوچک یها بنگاه   به نفع ارتباطات و اطلاعات فناوری

 بخشی تنوع

 بخشی تنوع تعریف

 .دارد عملیات دیگر اشاره حوزه یا محصول خط یک به موجود بنگاه گسترش به 1بخشی تنوع 

 بخشی تنوع» آن به - مرتبط بخشی تنوع. باشد مرتبط غیر یا بخشی ممکن است مرتبط تنوع

 در یک حوزه عملیاتی مشابه بنگاه یک که دهد می رخ زمانی - شود می گفته نیز 2«همگون

 .دهد می گسترش خودرو تا موتورسیکلت از را خود تولید خط هوندا مثال برای  گسترش یابد،

 رخ هنگامی -شود می نامیده 3«ناهمگون بخشی تنوع» عنوان به همچنین - مرتبط غیر بخشی تنوع

شرکت  مثال  عنوان به است، شرکت اصلی فعالیت از متفاوت بسیار اضافی تولید خط که دهد می

 حال، بااین .خود درآورد را به تملکمنجمد  غذایی مواد کننده تأمین ،5، کاتوکیچی4ژاپن تنباکوی

 که دارد این به بستگی این .همیشه روشن نیست مرتبط، غیر و بخشی مرتبط تنوع بین تمایز

 گسترش برای هوندا تصمیم که کنیم استدلال توانیم می مثال،  عنوان به از ارتباط چیست؟ منظور

 و موتورسیکلت است زیرا مرتبط بخشی تنوع خودرو، به موتورسیکلت از خود وکار کسب دامنه

 تعریف عملیاتی یک سطح در را ارتباط رو، ازاین .کنند می استفاده مشابه تولید فرایند از خودرو

 .نیست ارتباط مشاهده روش مفیدترین لزوماً یا و تنها این ولی کنیم، می

 

 

 

 

                                                           
1 - diversification 
2 - concentric diversification 
3 - conglomerate diversification 
4 - Japan Tobacco 
5 - Katokichi 
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 یک بنگاه برای یک دلیل منطقیجویی ناشی از دامنه  صرفه کردیم، اشاره قبلاً که طور همان

 متفاوت بسیار منجمد غذاهای و سیگار اول نگاه در اگرچه .دهد می ارائه خود دامنه برای گسترش

 ها آن که دهد نشان است ممکن تر دقیق بررسی رسند، می نظر مرتبط به غیر وکارهای کسب و

 های فرصت که درحالی .توزیع هستند و بازاریابی مانند مشابهی سازمانی های قابلیت دارای

عملیاتی  سطح در است ممکن مشترک های ورودی برداری بهره از حاصل دامنه از ناشی جویی صرفه

 2برانسون به ریچارد متعلق 1ویرجین گروه .است تر مبهم استراتژیک ارتباط باشد، آسان نسبتاً

 موسیقی های فروشگاه هواپیمایی گرفته تا مدیریت خطوط از وکارها را کسب از عظیمی مجموعه

 همه : تقریباًبا یکدیگر دارند های استراتژیک خاصی شباهت ها آن حال بااین ،دهد میپوشش 

ها  همه آن تقریباً. شوند می مند  بهره برانسون تخصص و شوق کارآفرینانه از نوپا های شرکت

 که هستند هایی بخش در و فروشند می نهایی کنندگان مصرف به امحصولات و خدمات خود ر

 عنوان به بخشی تنوع بندی طبقه .دهند می ارائه تمایز نوآورانه به رویکردهای برای هایی فرصت

 مدیریتی های قابلیت شناخت و شرکت استراتژیک کلی رویکرد درک مستلزم مرتبط غیر و مرتبط

 .است شرکت سطح

 بخشی تنوع های هزینه و مزیت ها

 تمرکزکند.  کمک خود اهداف به دستیابی در شرکت به که است مفید صورتی در بخشی تنوع

 بخشی تنوع آن در که کنیم می تمرکز هایی روش بر بنابراین است، سودآور های بنگاه روی بر اصلی

 که است مهم اما ،سهامداران کمک کند ارزش و سودآوری بهبود برای ها شرکت به تواند می

 بسیاری رسد می نظر به .داد انجام دیگر های انگیزه برای توان می را بخشی تنوع که دهیم تشخیص

 نفع به همیشه که است شده  انجام ریسک کاهش یا رشد به تمایل با ها شرکت بخشی تنوع از

 های سازماندر  بخشی تنوع ران پیش است ممکن نیز جایگزین های انگیزه .نیست سهامداران

 ممکن کنند می فعالیت غیرانتفاعی و بخش دولتی در که هایی سازمان ،حال بااین .باشند غیرانتفاعی

 بیایید .شود محدود ها آن متمرکز های مأموریت یا قانون اساس بر ها آن بخشی تنوع های گزینه است

 .خیر یا هستند گرا سود های بنگاهبرای  معتبر اهدافی ریسک کاهش و رشد که آیا بررسی کنیم

 

                                                           
1 - Virgin Group 
2 - Richard Branson 
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1رشد
 در های موجود بنگاه هستند. برای خود صنعت انزندانی بخشی، در غیاب تنوعها  بنگاه     

 جذاب اندازی چشم به را بخشی تنوع و است آور دلهره انداز چشم این در حال افول، یا و راکد صنایع

 همچون جریان نقدینگی زیاد و رشد پایین با صنایعی در ها شرکت. کند می تبدیل مدیران برای

 به اکسان ،1980 دهه در طول .دارند قرار بخشی تنوع های وسوسه معرض در نفت، دخانیات و

 آر آرجی. یافت تنوع اداری تجهیزات و ها رایانه الکتریکی، موتورهای سنگ، زغال و مس استخراج

 هر در .متنوع تبدیل کردمحصولات مصرفی  شرکت یک به دخانیات شرکت یک از را خود 2نبیسکو

 در گذاری از سرمایه سهامداران. بود سهامدار ارزش مخرب شدت به بخشی تنوع مورد، دو هر

 این به امید روزی که هستند، شحالخو بسیار افول رو بهصنایع  حتی پایین، رشد با هایی شرکت

 در بتوانند تا قرار دهند  سهامداران در اختیار را نقدینگی جریان از زیادی مقدار ها شرکت

 .کنند گذاری سرمایه دار آینده های با رشد شرکت

 همان به روش این. است  بخشی تنوع ،ریسک کاهش های راه از یکی    3ریسک کاهش

 سبد یک در را خود های مرغ تخم همه» کند می بیان که دارد اشاره اقتصادی معروف المثل ضرب

 وابسته هم به کاملی شکل به مختلف وکارهای کسب نقدینگی های جریان که درصورتی 4«.نده قرار

 اما. شود می تری ثبات با سودآوری موجب مشترک مالکیت تحت یک ها آن آوری جمع نباشند،

در اختیار  با توانند می کند؟ سهامداران خلق ارزش می سهامداران برای ریسکی کاهش چنین

 طریق از ریسک کاهش اصلی نفعان ذی پخش کنند. ریسک را متنوع، های رتفویپُداشتن 

 .است شغلی امنیت معنای به زیاد احتمال به باثباتسودآوری : مدیران هستند ،بخشی تنوع

 

 

 

 

 

                                                           
1 - growth 
2 - RJR Nabisco 
3 - risk reduction 
4 -‘Don’t put all your eggs in one basket’ 
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 موجب خلق بخشی تنوع که این از اطمینان منظور به    1پورتر ضروری های آزمون: ارزش خلق

 آزمون» سه پورتر مایکل شود، می بنگاه بلندمدت سودآوری افزایش طریق از سهامداران برای ارزش

 :کند می پیشنهاد را« ضروری

 ساختاری ازلحاظ باید شوند می انتخاب بخشی تنوع برای که صنایعی: 2جذابیت آزمون 

 .باشند داشته را شدن جذاب قابلیت یا باشند جذاب

 آینده بیشتر باشد سودهای از نباید ورود هزینه: 3ورود هزینه آزمون. 

 رقابتی یا بالعکس، مزیت شرکت با پیوند خود از باید جدید واحد هر :4بهتر کردن آزمون 

 .کسب کند

 کافی تنهایی به صنعت جذابیت که است این پورتر ضروری های آزمون کلیدی  یک ویژگی

 گذاری سرمایه تر جذاب های فرصت به تا دهد می اجازه بنگاه یک به بخشی تنوع اگرچه .نیست

یک  به ورود با چالش ولی باشد، داشته دسترسی است موجود خود صنعت در آنچه به نسبت

سودآوری  صنعت یک که دهد می تشخیص ورود، هزینه دوم، آزمون .رو استروب جدید صنعت

 شوند. می حافظت ورود موانع توسط زیرا دهد می ارائه خود کنندگان شرکت به را بالاتر از میانگین

 در بودنممکن است مزایای  ورود هزینه است، یصنعت چنین به دنبال ورود بنگاه که به یک برای

صنایع  مانند بالا سودآوری با صنعت یک به دنبال ورود به که هایی بنگاه .ببرد بین از را صنعت آن

 یک است ممکن ها آن .دهند انجام را کار این طریق دو به توانند می هستند، ها نوشیدنی یا دارویی

سود مورد انتظار  تمام با برابر تملک تقریباً قیمت صورت این در کنند؛ خریداری بازیگر موجود را

 بازار قیمت از بیش تملک بیمه حق پرداخت به نیاز به توجه با ویژه به) شرکت در آینده خواهد بود

 این در. ورود کنند جدید گذاری سرمایهیک  ایجاد طریق از است ممکن ها آن از سوی دیگر، (.هدف

 .مقابله کند صنعت ورود آن موانع با مستقیماً باید متنوع حالت، بنگاه

 

                                                           
1 - value creation: Porter's essential tests 
2 - the attractiveness test 
3 - the cost‐of‐entry test 
4 - the better‐off test 
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 شود؟ می شرکت بخشی سبب بهبود عملکرد تنوع آیا

 اینکه عملکرد اول :است شده متمرکز اصلی موضوع دو بر بخشی تنوع مورد در تجربی پژوهش

از  بخشی مرتبط تنوع آیا اینکه دوم و چگونه است تخصصی های بنگاه به نسبت های متنوع بنگاه

 بهتری دارد؟ عملکرد مرتبط غیر بخشی تنوع

 بین و سیستماتیکی مستمر روابط گذشته، دهه چهار طول در تجربی بسیار مطالعات رغم علی

 بالای که سطوح رسد می نظر به مشخص، آستانه پس از یک. ندارد وجود عملکرد بخشی و تنوع

 است که سازمانی پیچیدگی دلیل به احتمالاً همراه است، تر پایین سودآوری بخشی با تنوع

سودآوری  افزایش باحدی  بخشی تا تنوع بریتانیایی، های شرکت میان در .کند می ایجاد بخشی تنوع

 یک نیز دیگر مطالعات. دش همراه سودآوری کاهش با بخشی بیشتر تنوع ازآن پس و بود همراه

 1ینزی اند کمپانیکشناسایی کردند. م سودآوری و بخشی تنوع بین منحنی خطی مشابهی را رابطه

 و تمرکز بین نقطه تلاقی استراتژیک یک: »کند می اشاره بخشی متوسط تنوع های مزیت نیز به

 است تر منطقی زمانی بخشی تنوع که کند می کمپانی استدلال اند مکینزی« .تر گسترده بخشی تنوع

 های قابلیت بتواند و استفاده کرده باشد موجود بازارهای در خود رشد های فرصت شرکت از یک که

 .تطبیق دهد نوظهور بیرونی های فرصت با را خود موجود

 بخشی متوسط با تنوع های شرکت اگر .است 3علیت از 2تشخیص ارتباط ،کلیدی مشکل 

سودآوری را  بخشی تنوع که است دلیل این به آیا باشند، تخصصی های بنگاه از سودآورتر طورکلی به

 های گذاری سمت سرمایه به را خود نقدینگی های جریان سودآور های اینکه بنگاه یا دهد میافزایش 

 و ادغام .دارد بخشی بستگی تنوع حالت به بخشی تنوع عملکردی کنند؟ آثار می هدایت بخشی تنوع

، رخ شوند میظاهر عملکرد بسیار ضعیفی  باکه  صنایع مختلف هایی از در مورد شرکت ها، تملک

 .دهد می

 

 

 

                                                           
1 - McKinsey & Company 
2 - association 
3 - causation 
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 و شمالی آمریکای های شرکت وسیله به اقدامات تمرکز مجدد عملکرد نتایج تر، شاهدی محکم 

 بر بیشتری تمرکز و کنند می را واگذارمتنوع  وکارهای کسب ها شرکت که هنگامی :است اروپایی

 سهام بازار گذاری بالاتر در ارزش و سودآوری افزایش معمولاًآن  نتیجه ،دارند خود اصلی وکار کسب

 طول در سودآوری بخشی و تنوع بین متغیر یک رابطه دهنده نشان است ممکن ها یافته این .است

 را های متنوع شرکت مدیریت های هزینه است ممکن وکار کسب محیط فزاینده آشفتگی :باشد زمان

 .دهد افزایش

 نظر محتمل به مشترک، های قابلیت و منابع در جویی ناشی از دامنه صرفه اهمیت به توجه با

 .باشد مرتبط غیر صنایع در بخشی تنوع از سودآورتر مرتبط صنایع بخشی در تنوع که رسد می

 نظر به که دهد می نشان اولیه های یافته کردند. تأییدرا  بینی پیشتجربی در ابتدا این  های پژوهش

داشته باشد. مطالعات  مرتبط غیربخشی  بهتری از تنوع بخشی مرتبط عملکرد تنوع که رسد می

 .دکن پیچیده را رابطه عوامل متعددی ممکن است این قرار دادند. موردتردیدبعدی این موضوع را 

 اما دهد، ارائه می مرتبط غیر تنوع به نسبت بیشتری بالقوه مزایایمرتبط  بخشی تنوع اول اینکه،

 و مرتبط تنوع بین تمایز دوم، .کند می ایجاد را بیشتری مدیریتی پیچیدگی پیوندها، این مدیریت

 های بنگاه های ویژگی و استراتژی به است این موضوع ممکن: نیست روشن همیشه مرتبط غیر

 ال اما نیستند، مرتبطی محصولات که است بدیهی چمدان و نوشیدنی .داشته باشد بستگی مختلف

 .کند می اعمال دو هر را برای مشابه برند مدیریت های قابلیت 1هاش ام و

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - LVMH 
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 یبخش تنوع اخیر روندهای

 روند ،1980 دهه از که کردیم مشاهده فصل، این در ابتدای 1«بنگاه دامنه»هنگام بررسی 

 بر غیر اصلی وکارهای کسب واگذاری طریق از متنوع های شرکت و معکوس شد بخشی تنوع

بسیار  های شرکت - 2(کنگلومرا) ای خوشه های بنگاه .اند شده متمرکز خود اصلی وکارهای کسب

 ها شرکت خاص شکل  یک عنوان به تقریباً -یابند میمختلف و نامرتبط تشکیل  های تملکمتنوع از 

 شد تقسیم 4توباکو امپریال ازجمله جداگانه شرکت هشت به 3نسناه ،انگلستان در .اند شده ناپدید

 تجزیه مشابه در ه،متحد ایالات در. شد تبدیل تخصصی مهندسی شرکت یک به 5آر تی بی و

 بزرگ های شرکت میان در واگذاری روند .ادد رخ 7الاید سیگنال و 6تکستران ،تی تی آی

 بخشی برای تنوع شاخص میانگین 1990 و 1980 های سال بین بود که معنی این به همتحد ایالات

 یافت. کاهش 0.67.23 به 1.00 از شرکت برتر فورچون 500

 متفاوت بسیار وضعیت بالغصنعتی  کشورهای و غربی اروپای و شمالی آمریکای از در خارج 

 تسلط نوظهور کشورهای از بسیاری صنعتی های بخش بر متنوع بسیار وکار کسب های گروه .است

 اندونزی، در 10آسترا اینترنشنال تایلند، در 9پوکفند کرون هند، در 8ریلاینس تاتا و گروه :دارند

 بازار کشورهای در بزرگ ای خوشه های شرکت مداوم تسلط دلایل از یکی .مالزی در 11سایم داربی

 و اطلاعاتی مالی، پیشرفته بازارهای کمتر به دلیل عاملهم های هزینه بالا بودن مکن استنوظهور م

 ها آن تخصصی رقبای به نسبت متنوع های شرکتبرای  رقابتی که مزیتاست  ها آننیروی کار 

کشورهای  به است ممکن بخشی تنوع دهد میکه نشان  دارد وجود نیز دیگری علائم .کند می فراهم

 مرزهای متعارف به شکستن تمایل سازی دیجیتال ، تکنولوژی بخش در .بازگردد پیشرفته صنعتی

 .کنند می پیدا بیشتری اهمیت مختلف محصولات بین  محصولات مکمل زمان، هم طور به .دارد بازار

 های گوشی محتوا، دانلود خدمات ام پی تری، های کننده پخش به شخصی های رایانه از اپل تنوع

 موتور از گوگل مشابه، طور به .است ها آن بین ارتباط فزاینده دهنده نشان کامپیوتر تبلت و هوشمند

                                                           
1 - the scope of the firm 
2 - conglomerate firms 
3 - Hanson 
4 - Imperial Tobacco 
5 - BTR 
6 - Textron 
7 - Allied Signal 
8 - Reliance 
9 - Charoen Pokphand 
10 - Astra International 
11 - Sime Darby 
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 عامل سیستم ازجمله افزاری، نرم و وجو جست محصولات از متنوعی انواع به خود اصلی وجوی جست

با افزایش  .متنوع شده است 1(کروم) اینترنت مرورگر یک و( اندروید) همراه تلفن های دستگاه برای

 اصلی، وکارهای کسب در رقابتی بین رفتن مزیت از و محصولات و ها شدن تکنولوژی منسوخ نرخ

 .دیگر هستند صنایع در «رشد های گزینه»(یا کسب)خلق  دنبال به ها بنگاه

 یکپارچگی عمودی 

 تعریف یکپارچگی عمودی

 با عمودی صورت به که است هایی فعالیت بر اهمالکیت یک بنگ معنای به 2یکپارچگی عمودی

 گسترش خود محصول ارزش زنجیره بعدی مراحل بر بنگاه مالکیت هرچه .اند شده مرتبط یکدیگر

نسبت  توسطعمودی یک بنگاه یکپارچگی  درجه. بود خواهد بیشتر عمودی یکپارچگی درجه یابد،

بیشتر بسازد تا  بنگاه یکشود: هرچه  نشان داده می آن به درآمد فروش یک بنگاه افزوده ارزش

 است. آن کمتر سبت به درآمد فروش نهایین شده  یداریخرهزینه کالا و خدمات  ،اینکه خرید کند

 و سایر درون تولید کنترل و مالکیت که بنگاه جایی باشد، 3رو به عقب تواند یم یکپارچگی

را  هایی یتفعال کنترل و مالکیت شرکت که جایی باشد، 4جلو  به رو یا ،گیرد یمدادها را در اختیار 

 .آورد دسته ب ،بود مشتریان در اختیار قبلاً که

میوه  های تولید آب باشد. برخی از کارخانه 6یا جزئی 5کاملمکن است عمودی م یکپارچگی

کنند و  لید میخود تو های پرورش داده ها آبمیوه را فقط از میوه : آناند شدهاسترالیا کاملاً یکپارچه 

 یا تااندازه ها آن بیشتر فروشند. به مشتریان نهایی خود می طریق عرضه مستقیم ا ازهمه آن ر

شده تکمیل  های خریداری میوه را با شان یخانگ یافته پرورش های یوهمها  : آنهستند یکپارچه

و مابقی را از طریق  فروشند یمخودشان  یها فروشگاه را از طریق ها یوهم آبد و برخی از کنن می

 رسانند. کنندگان مستقل به فروش می توزیع

                                                           
1 - Chrome 
2 - vertical integration 
3 - backward 
4 - forward 
5 - full 
6 - partial 
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 های یکپارچگی عمودی مزایا و هزینه

قرن بیستم،  در .اند گرفته قرار دمُ تغییر معرض در عمودی یکپارچگی به نتهیهای م تژیاسترا

برتر و  اهنگیسودمند است زیرا امکان هم یطورکل بهعمودی  یکپارچگی این بود کهغالب عقیده 

: است داده  رخ عمیق عقیدهتغییر نوعی  سال گذشته، 25کند. در طول  کاهش ریسک را فراهم می

 بر دهد تا ها اجازه می و به بنگاه دهد یمافزایش  پذیری را انعطاف یسپار برون که شود یمادعا 

حاصل از سیاری از مزایای هماهنگی خود تمرکز کنند. علاوه بر این، ب 1«اصلی های یستگیشا»

 عمودی مرتبط به دست آورد. های بین شرکت اریتوان از طریق همک عمودی را می یکپارچگی

 یها دستگاه عمودی یکپارچگی .است ثبات یبمُد، ای مدیریت، ه حال، همچون سایر زمینه بااین

 یک عنوان به پیشرفته، صنایع از تعدادی در تکنولوژی سریع تحول دلیل به محتوا و یافزار نرم

 تا برویم ی زودگذرها رسمو  مدُاز  فراتر که است این ما وظیفه. شود یم گرفته نظر در مهم مزیت

 تضعیف یا افزایش را عملکرد یکپارچگی عمودی آیا کند یم تعیین که کنیم کشف را عواملی

 یکپارچگی طریق را از ای ینههز های ییجو صرفهی عمود یکپارچگی ،مثبت جنبه از .کند یم

 ارائه معامله های خاص گذاری و تسهیل سرمایه لهعاممهای  فیزیکی فرایندها، حذف برخی از هزینه

مندی از  بنگاه در بهرهیک  تواناییمکن است عمودی م یکپارچگی، منفی جنبه از. دهد یم

 را آن ریسک و داده کاهش را آن یریپذ انعطافمیزان ، کند محدود را به مقیاس ییجو صرفه

 .دهد افزایش

 یکپارچگییل مزایای تحل    فیزیکی فرایندها یکپارچگیاز  ناشی فنی های ییجو صرفه

: کند یمعمودی تأکید  یکپارچگی ناشی از 2فنی های ییجو صرفهطور سنتی بر  عمودی به

بنابراین، بیشتر  .دنآی یندها به وجود میافیزیکی فر سازی یکپارچهکه از  3هزینه در ییجو صرفه

د که در ابتدا فولاد نشو هایی تولید می های فولاد توسط تولیدکنندگان یکپارچه در کارخانه ورق

یوند دو مرحله از تولید در یک کنند. پ را به ورقه تبدیل می داختهسپس فولاد گ د وکنن تولید می

 درفنی مشابهی  های ییجو صرفهدهد.  و انرژی را کاهش میونقل  حمل های ینههز، کان واحدم

 د.شو پتروشیمی حاصل می با تولید و کاغذ و پیوند پالایش نفت خمیرتولید  سازی یکپارچه

توضیح  دهد، ولی ها را توضیح می نهکارخا کان مشترکبه منیاز حال، اگرچه این ملاحظات  بااین

 ورق و فولاد تولید چرامالکیت مشترک ضروری است.  از نظرعمودی  یکپارچگیدهد که چرا  نمی

                                                           
1 - core competencies 
2 - technical economies 
3 - cost saving 
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 فیزیکی یکپارچه تجهیزات دارای که مجزایی های بنگاه توسط کاغذ و خمیر تولید یا فولادی

فنی فراتر برویم و  های ییجو صرفهباید از  ل،برای پاسخ به این سؤا ؟شود ینم انجام هستند

 را در نظر بگیریم. مبادلههای  یندهای مرتبط بر هزینهاپیامدهای فر

 را در نظر بگیرید که های فولادی قوطی ارزش زنجیره     1در مبادلات عمودیمعامله های  هزینه

)شکل  یابد یمگسترش مواد غذایی وری آفرهای  به شرکت ها آهن تا تحویل قوطی از استخراج سنگ

بازار  عمودی وجود دارد؛ بین سایر مراحل، عمدتاً قراردادهای یکپارچگی(. بین برخی از مراحل 7.2

مواد غذایی و کردن قوطی و کنسر بین تولید -های تخصصی وجود دارد. در پیوند نهایی  میان بنگاه

بال  و 2هلدینگ کراون بندی ویژه )ازجمله های بسته ها توسط شرکت قوطی بیشتر -در قوطی 

اچ.  و 4سوپ لبدکنندگان مواد غذایی )مانند کمتولی راها  سایر قوطیشوند.  ( تولید می3کورپوریشن

 .اند شده  یکپارچهعقب با تولیدکنندگان قوطی  صورت رو به کنند که به ( تولید می5جی. هاینز

 

 

 

 

 

 

 

 

 .فولادی های یقوط ارزش زنجیره :7-2 شکل

                                                           
1 - transaction costs in vertical exchanges 
2 - Crown Holdings 
3 - Ball Corporation 
4 - Campbell’s Soup 
5 - H. J. Heinz 

تولید ورق 

 فولادی
 قوطی

 سازی

 ریختن غذا،

نوشیدنی، 

نفت و غیره 

 در قوطی

 تولید

 فولاد

استخراج 

 آهن سنگ

 قراردادهای بازار

عمودی  یکپارچگی

 و قراردادهای بازار

 

 بازار قراردادهای

 یکپارچگی عمودی
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 تیهای معاملا هزینهناشی از  ورق فولادی و تولید قوطی بین تولید قراردادهای بازار چیرگی

بازار وجود دارند،  برای ورق فولادی است: خریداران و فروشندگان بسیاری در این بازار پایین در

کنندگان پایین  های تعویض برای خریداران و تأمین در دسترس است و هزینه یراحت بهاطلاعات 

ی از مکصادق است: تعداد  مودیتیمحصولات کادیگر  برای بسیاری از هیاست. شرایط مشاب

مالک مزارع گندم  ها یینانوا ی ازمکدارای معادن طلا هستند؛ تعداد های جواهرسازی  شرکت

 باشند. می

چیره شده  عمودی در گستره تولید فولاد و تولید ورق فولادییکپارچگی  ک اینکه چرابرای در

 چه ،گرفت های مجزا، تحت مالکیت قرار می ، بگذارید ببینیم اگر دو مرحله توسط شرکتاست

حاصل  نوردی گرم از کوره محض خروج فولاد به فنی های جویی صرفهکه  . ازآنجاافتد می اتفاقی

گذاری کنند.  سرمایه یکپارچهامکانات باید در  د، سازندگان فولاد و تولیدکنندگان ورق فولادنشو می

تولیدکننده فولادی  ااست؛ هر تولیدکننده ورق فولادی ب یک بازار رقابتی بین دو مرحله غیرممکن

تبدیل  1دوجانبه انحصارهایای از  دیگر، بازار به مجموعه عبارت خورده است. به مجاور خود گره

 شود. می

ساز است؟ برای  شکلم د و تولیدکنندگان ورق فولادبین تولیدکنندگان فولا ین روابطاچرا 

کند، هیچ قیمت بازاری  مذاکره می واحدبا یک خریدار واحد کننده  جایی که یک تأمین در شروع،

زنی احتمالاً پرهزینه است:  زنی نسبی بستگی دارد. چنین چانه چیز به قدرت چانه وجود ندارد: همه

شود زیرا  می استراتژیک نادرست بازنمایی و طلبی فرصت به منجر احتمالاً وابستگی متقابل دو طرف

به دیگری  خسارت آوردن وارد ازنی خود ب چانهبرداری از قدرت  و بهره تقویت هر شرکت به دنبال

که خریداران و فروشندگان متفاوتی  وضعیتی  به وضعیت بازار رقابتی ازکه  ، هنگامیرو ازاین. است

 رود. سیستم بازار از بین می  ، کاراییشویم یممنتقل ، دارندنزدیکی با یکدیگر  روابط دوجانبه

 

 

 

 

                                                           
1 - bilateral monopolies 
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ورق است. زمانی که یک سازنده قوطی،  لهعاممگذاری مختص  مقصر این وضعیت، سرمایه

 گذاری یهسرما به نیازی قوطی سازنده نهکننده ورق فولادی و تولید نهکند،  فولادی خریداری می

در مورد تولیدکننده فولاد و  .ندارند مقابل طرف نیازهای مختص تکنولوژی یا تجهیزات در

 دیگر طرف کارخانه با که شود یم ساخته طوری شرکت هر کارخانهی، نورد فولادتولیدکننده 

 تکمیلی امکانات بودن دسترس در به بستگی کارخانه ارزش احداث، از پس. باشد داشته مطابقت

 را فرصت اینیک  هر به که است مرتبط واحد خریدار یک با فروشنده هر - دارد مقابل طرف

منجر به عامله مهای مختص  گذاری بنابراین، سرمایه؛ وقفه ایجاد کند دیگریدر کار  که دهد یم

و  منازعاتهای  جامع و ریسک یک قرارداد تنظیم های یدشوارناشی از  معاملهی ها هزینه

. تحقیقات دهند احتمالی را پوشش نمی شرایطشود که تمام  قراردادهایی می ی ازطلبی ناش فرصت

 است، یازموردن معامله مختص های گذاری یهسرما آن در که را عمودییکپارچگی ، احتمال تجربی

 د:کن تأیید می

  از تر یشب در داخل شرکت تخصصیقطعات  تولید احتمال خودروسازان،در میان 

 به، در هوافضا، قطعاتور مشاط به است. و شمع موتور تایر ظیرن کامودیتی محصولات

 د.نشو خریداری بیرون از اینکه تا دنشو یم تولید خانه در یادز احتمال به شرکتمختص 

 در  1یکروالکترونیکسم تی ها مانند اینتل و اس ی شرکتها، برخ رسانا در صنعت نیمه

یا  2(هولدینگز ها در طراحی تراشه )آرم اند؛ سایر شرکت شده یکپارچه  طراحی و ساخت

به  یکپارچههر چه مدار  .هستندمتخصص  3(رسانا تایوان در ساخت )شرکت صنایع نیمه

 همکاری در گذاری یهسرما برای سازنده و طراح نیاز ،رو ینازاو  دتر باش لحاظ فنی پیچیده

بی تولیدکنندگان نس عملکرداست،  بیشتر دیگر نیازهای با فرایندها تطبیق و فنی

 .بود خواهدیکپارچه بهتر 

 شرایط سایر و کمیت کیفیت، ،ها یمتق کامل طور به که قراردادهایی با توان یم را وقفه مسئله

در مورد  اطمینانعدم  مسئله .کرد برطرف ممکن شرایط هر تحت ،کنند یم مشخص را عرضه

 قراردادها ،رو ازاین -غیرممکن است  مدت قرارداد در طول احتمالات بینی تمامی پیش -آینده است

 .هستند ناقص ناگزیر

                                                           
1 - ST Microelectronics 
2 - ARM Holdings 
3 - Taiwan Semiconductor Manufacturing Company 
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 2پارسل سرویس یونایتدفرض کنید که       1مختلف تولیدهای مقیاس بهینه بین مراحل  تفاوت

و   راحیط نیازهای خاص آنبرای رفع  نیاز دارد که پستی های محموله انتقال هایی جهت به ون

 تا کند یم ملزم را - 3اولسون مورگانشرکت  -آن کننده ینتأم امر این اند. شده  تولید

 ،یجهدرنت، دهد انجام پارسل یونایتد برای ون تولید زمینه را در معامله مختص های گذاری یهسرما

 ها ون این خرید به اولسون مورگان و است وابسته ون عرضه برای اولسون مورگان به پارسل یونایتد

 پارسل یونایتد وضعیت، این مشکلات از جلوگیری برای .است وابسته پارسل یونایتد توسط

نه:  یادز احتمال به بود؟ خواهد کارآمد حل راه یک ینا آیا. دارد خود یها ون تولید برای ای یزهانگ

 کند، احتمالاً در مقایسه با که یونایتد پارسل سرویس از آن اجتناب می عاملاتیمهای  هزینه

های خود، ناچیز است. یونایتد پارسل سرویس سالانه در  ون های این شرکت در ساخت ناکارآمدی

 500 کارایی مقیاس حداقل تر از کند که بسیار کم هزار کامیون ون خریداری می 20حدود 

 است. اولسون مورگانکارخانه مونتاژ  ییهزارتا

تغییر دی شده عمو وکارهای مرتبط بین کسب را ها مشوقعمودی  یکپارچگی      4مشوقمسئله 

، باشد داشته وجودبین یک خریدار و یک فروشنده  بازار مشترکی از فصلکه دهد. درجایی  می

 و آورد دست به را ممکن معامله بهترین تا دارد انگیزه خریدار کهد کن سود تضمین می یها مشوق

های  مشوق»موارد این  :است خدمات و کارآمدی دنبال به خریدار حفظ و جذب برای نیز فروشنده

مشتری تحت تأثیر  -کننده  عمودی، روابط درونی تأمین یکپارچگی. با شوند یمنامیده  5«تپرقدر

باشد، کارکنان پاداش  ناکارآمد شل کش نفت ناوگان : اگرگیرد قرار می 6«تکم قدرهای  مشوق»

حال، چنین عواقبی  د. بااینشواخراج  است ممکننیز  ناوگان مدیر داد وخود را از دست خواهند 

 یما شده متوجه یما کرده کار بزرگ یها سازمان در که بیشتر ماهستند.  خوشایندو نامعمولاً کند 

 ما یها درخواست به سازمانی درون خدمات دهندگان ارائه از بیشتر اغلبکه پیمانکاران بیرونی 

 .دهند یم پاسخ

 

                                                           
1 - differences in optimal scale between different stages of production 
2  - United Parcel Services (UPS) 
3 - Morgan Olson 
4 - the incentive problem 
5 - high‐powered incentives 
6 - low‐powered incentives 
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یافته عمودی،  یکپارچههای  درون شرکت تر یقوعملکرد  یها مشوقخلق  رویکردهای از یکی

های  بسیاری از شرکت .بیرون از سازمان است با به سمت رقابت داخلی یها بخشهدایت کردن 

نندگان داخلی ک تأمین که درجایی اند، ایجاد کردهرا  1«های خدمات مشترک سازمان»بزرگ 

کنندگان بیرونی خدمات  میناطلاعات، آموزش و مهندسی با تأ تکنولوژیخدمات شرکتی مانند 

 .کنند یم رقابت  های عملیاتی داخلی ه خدمت به بخشدر ارائ مشابه

نواع مختلف توانند با توجه به ا می معاملات بازار هم عمودی وهم یکپارچگی      2پذیری انعطاف

 سریع به تقاضای ییپاسخگو ،پذیری موردنیاز . درجایی که انعطافمزیت ایجاد کنند، پذیری انعطاف

عمودی یکپارچگی فقدان  .باشد داشته وجود بازار معاملات در مزایایی است ممکن است نامشخص

 الزامات و تقاضا یا چرخه الگوهای تنظیم در یریپذ انعطاف به نیاز حدی تا وساز در صنعت ساخت

ممکن است در پاسخگویی سریع  همچنین عمودی یکپارچگی .دهد یم نشان را پروژه هر مختلف

 های فنی هستند، های توسعه محصول جدید که نیازمند ترکیبات جدیدی از قابلیت به فرصت

اپل،  پاد یآ -های اخیر  سال محصولات الکترونیکی جدید ینتر موفق باشد. برخی ازنامساعد 

 یدتولتوسط سازندگان قراردادی  -مایکروسافت ایکس باکس، مجموعه کامپیوترهای نوت بوک دل

کل  سریع دربا چرخه  توسعه محصول کلیدی های یژگیو ی ازیک  ی گستردهسپار . بروناست  شده

 سطح سیستم پذیری انعطاف درجایی کهحال،  بااین است. بوده بخش محصولات الکترونیکی

تطبیق  به دستیابی برای را هماهنگی و سرعتعمودی ممکن است  یکپارچگی، است یازموردن

شامل  معمولاً  شرت تی های یراهنپ نجیره ارزشز .کند ایجاد عمودی زنجیره سراسر در زمان هم

را انجام  فروشی خردهچاپ و  دوخت، دگی، برش،کارهای بافنهای تخصصی است که  تشرک

 در آمریکا است. پوشاکموفق  یدکنندهتولنادر از  یک مورد 3رلااپ آمریکنحال،  . باایندهند یم

فروشگاه  160آنجلس تا  در لسطراحی و تولید  مرکزاز  آنهماهنگ  گی عمودی بسیاریکپارچ

توزیع را  -تا  -سریع و بسیار پاسخگو طراحی کشور امکان یک چرخه فوق 10فروشی در  خرده

 .کند یمفراهم 

گره  آن کنندگان درونی شرکت را به تأمین یکپارچگی عمودی ازآنجاکه    یترکیبریسک 

احل مر یک از هر در مشکلات زیرا است 4یترکیب ریسک دهنده نشان یعمود یکپارچگی ،زند می

 که کارگران اتحادیه در هنگامی .کند یم تهدید دیگر مراحل تمام در را سودآوری و تولید تولید،

کارخانه  24 فعالیت اعتصاب کردند، 1998در سال  های ترمز سازی جنرال موتورز یکی از کارخانه

                                                           
1 - shared service organizations 
2 - flexibility 
3 - American Apparel 
4 - compounding of risk 
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 های یلمف نتواننددیزنی  سازی یمیشنان. اگر استودیوهای شد متوقفت سرع در آمریکا به آن مونتاژ

در کاهش فروش  آن وار ینودوم، آنگاه اثرات کنند تولید جدید های یتباشخص پرفروش انیمیشن

های جدید در  جذابیت های دیزنی و فقدان ها، کاهش فروش کالاها در فروشگاه دی وی دی

 .شود یم احساسهای تفریحی دیزنی  پارک

 ارزیابی جوانب مثبت و منفی یکپارچگی عمودی

سؤالات بیشتر  همانندعمودی نه خوب است و نه بد.  یکپارچگی ،مشاهده کردیم طور که همان

 عواملی شناسایی به قادر اکنون این است که ما  بستگی دارد. ارزش تحلیل چیز همه :استراتژی

. دنکن یم تعیین بنگاه درون سازی درونی مقابل در را بازار معاملات نسبی مزایای که هستیم

 ؛حال، تحلیل ما هنوز کامل نیست نکند. باای را خلاصه میبرخی از معیارهای کلیدی  7.1جدول 

ن ای ویژه طور بهگذارند،  تژی عمودی تأثیر میکه بر انتخاب استرا را دیگری برخی از عوامل یدبا

 را در نظر بگیریم. شود به انتخاب ساده ساخت یا خرید محدود نمی واقعیت را که روابط عمودی
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 .کلیدی ملاحظات برخی از: یسپار برون مقابل در (VI) عمودی یکپارچگی :7-1جدول 

 پیامد عمودیمشخصات یکپارچگی 

بنگاه در فعالیت عمودی مجاور و  چند

 جود دارد؟

معاملات  های ینههزکمتر باشد،  ها بنگاههرچه تعداد 

 .بیشتر است VIبیشتر و مزایای 

 هعاملممختص  های گذاری یهسرماآیا 

 باید توسط هریک از طرفین انجام شود؟

باعث افزایش  خاص مبادله مختص های گذاری یهسرما

 .دهد یمرا افزایش  VIمزایای و  شود یم مبادله های ینههز

مراحل عمودی چقدر  اطلاعات بین

 است؟ شده یعتوزمساوی  طور به

احتمال رفتار  هرچه عدم تقارن اطلاعات بیشتر باشد،

 بیشتر است. VIمزایای و  بیشتر طلبانه فرصت

مورد محصولات آیا معاملات بازار در 

مالیات یا مقررات  ثیرتحت تأ یا واسطه

 است؟

که هستند  و مقررات نوعی هزینه معاملات ها یاتمال

 .اجتناب کرد ها آناز  VIاز طریق  توان یم

ر طول شرایط معاملات دچه مقدار  

 ؟هستنددوره رابطه نامشخص 

و  ها  تکنولوژی، ها ینههزهرچه عدم اطمینان در مورد 

و بیشتر بوده  قراردادها ا بیشتر باشد، دشواری در تدوینتقاض

 .شود یمبیشتر  VIمزایای 

مقیاس بهینه  ازنظرآیا دو مرحله 

 ؟مشابه هستندات عملی

زار با یقراردادهایشتر باشد، مزایای ب هرچه عدم شباهت

 .شود یمبیشتر  VIدر مقایسه با 

استراتژیک  آیا دو مرحله به لحاظ

 کلیدی )مثال: عوامل ؟مشابه هستند

 های یتقابل/  منابع، مشابه قیتموف

 (مشترک

نسبت  VIهرچه شباهت استراتژیک بیشتر باشد، مزایای 

 .شود یم بیشتر یسپار برونبه 

و  مداوم در ارتقا گذاری یهسرمانیاز به 

به  فردی های یتفعالدرون  ها یتقابلتوسعه 

 ؟چه میزان بالا است

بیشتر  قابلیت در توسعه گذاری یهسرماهرچه نیاز به 

 .شود یمبیشتر  VIنسبت به  یسپار برونباشد، مزایای 

برای  گذاری یهسرما نیاز به

در  انگیزهکارآفرینی و  یریپذ انعطاف

 است؟ بالا میزان چه بهجداگانه  های یتفعال

 و کارآفرینی بیشتر باشد، یریپذ انعطاف به هرچه نیاز

بیشتر  قراردادهای بازار ت ناشی ازپرقدر یها مشوقمزایای 

 .شود یمبیشتر نیز  VI های یتمزو عدم  شود یم

نامشخص  تقاضای بازار تا چه حد

 است؟

بودن تقاضا بیشتر باشد، مزایای  بینی پیش یرقابلغ چه هر

 .شود یمنیز بیشتر  یسپار برون یریپذ انعطاف

یکپارچگی عمودی،  ترکیبیآیا ریسک 

 مؤثردر معرض خطرات  را زنجیره ارزش کل

 ؟دهد یممختلف قرار  مراحل بر

 های یسکرباشد و  تر ینسنگ گذاری یهسرماهرچه الزامات 

 است. ترپر ریسک  VIمستقل در هر مرحله بیشتر باشد، 
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 طراحی روابط عمودی

 مقایسه شبهه یب/متعارف معاملات بازار قراردادهای با را عمودی یکپارچگی تاکنون ما بحث 

 توانند یمخریداران و فروشندگان  ها آناز طریق  که دارد وجود متنوعی روابطدر عمل . است کرده

بین  روابطتعدادی از انواع مختلف  7.3 . شکلکنند هماهنگ را خود منافع و باشند داشته تعامل

بندی  طبقه مشخصهدو  بر اساس توان یمرا  دهد. این روابط خریداران و فروشندگان را نشان می

 متعارفقراردادهای : دهند یمرابطه تخصیص منابع را به خریدار و فروشنده  . اول، میزانی کهکرد

عمودی  یکپارچگینیستند؛  قرارداد واحد یک فراتر ازمنبعی  تخصیصگونه  که مستلزم هیچنقدی 

ندمدت و حق است. دوم، رسمیت رابطه: قراردادهای بل توجه گذاری قابل سرمایهیک شامل معمولاً 

 نقدی )آنی( قراردادهای؛ شوند یمرسمی  ها آن مکتوب پیچیده یها نامه توافقامتیازها توسط 

حقوق عمومی  تشریفات تابع، اما باشند اسناد فاقد یا باشند داشته کمی مستندات است ممکن

 که بین خریداران و فروشندگان معمولاً غیررسمی هستند، درحالی مشارکتی یها توافق؛ هستند

 .استمدیریت بنگاه  به صلاحدید عمودییکپارچگی رسمیت 

 برای مثال: .دهد یم ارائه را معایب و مزایا ازانواع مختلف روابط عمودی، ترکیبات متفاوتی  

  خرید یک  -1نقدی قراردادهای صورت به تواند بازار میقراردادهای بلندمدت: معاملات

از  یا مجموعه شامل - 3قراردادهای بلندمدتیا  -2محموله نفت خام در بازار نفت روتردام

 از یک هر های یتمسئولرایط فروش و معاملات در یک دوره زمانی و مشخص کردن ش

و خریداران و فروشندگان  تعداد زیادشرایط رقابتی ) نقدی تحت معاملاتد. باش طرفین

 از یک یچه توسط معاملههای مختص  گذاری به سرمایهکه نیازی  یک محصول استاندارد(

 -کننده ینتأم تر یکنزد روابط که مواردی در کنند. خوبی کار می ، بهنیست طرفین

های  گذاری که یک یا هر دو طرف نیاز به سرمایه ویژه هنگامی ، بهاست یازموردن مشتری

طلبی  تواند به جلوگیری از فرصت داشته باشند، یک قرارداد بلندمدت می عاملهممختص 

حال،  کند. بااین فراهمگذاری لازم را  انجام سرمایهبرای  کمک کند و امنیت موردنیاز

 قرارداد مدتکه ممکن است در طول  یبینی شرایط قراردادهای بلندمدت با مشکل پیش

 هستند که مبهم قدر آن محدودکننده هستند یا بسیاریا  د، روبرو هستند:به وجود بیای

                                                           
1 - spot contracts 
2 - Rotterdam 
3 - long‐term contracts 
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قراردادهای بلندمدت اغلب شامل  شوند. متناقض می طلبی و تفسیر فرصت به منجر

 .هستندی قرارداد زعاتمنا داوریبرای  بندهایی

 

 

 

 

 

 

 

 .عمودی رابطه مختلف انواع :7-3 شکل

 قراردادهای کامل برای معاملات  تعیین های یدشوار هرچه فروشنده: یها شراکت

اعتماد و  بر مبتنیبیشتر باشد، مزیت روابط عمودی  مشتری -کننده  بلندمدت تأمین

برای  توانند امنیت موردنیاز . چنین روابطی میاستمتقابل بیشتر درک 

 شرایط در حال تغییر و پذیری در مورد ، انعطافلهعاممهای مختص  گذاری سرمایه

 کاملاً. این توافقات ممکن است طلبی را فراهم آورند اجتناب از فرصت یها مشوق

مدل . ی وجود داشته باشدمکتوب قرارداد اصلاًآنکه ، بدون باشند 1یا قراردادهای رابطه

که بسیاری از    نزدیکی بوده مشارکتی روابط های فروشنده، مشارکتمربوط به 

 از تر کمبسیار کنندگان خود دارند. خودروسازان ژاپنی  های ژاپنی با تأمین شرکت

 باحال  ، اما درعیناند کردهایجاد رو به عقب  یکپارچگی ن آمریکایی یا اروپایی خودهمتایا

  دست نزدیکی مشارکت تولید به بندی زمان و کیفیت طراحی، ،تکنولوژی در سازان قطعه

 .اند یافته

 

                                                           
1 - relational contracts 

 

ها /  فروش

 خریدهای آنی

 
قراردادهای 

 بلندمدت
 

 

 

 

 

 فرنچایز

کننده /  روابط غیررسمی تأمین

 مشتری
کننده /  شراکت تأمین

 مشتری

گذاری  سرمایه

 مشترک

 یکپارچگی
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ت
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 درجه تعهد

 بالا

 بالا پایین

 پایین

توافقات 
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  و تجاری سیستم یک مالک بین قراردادی قرارداد یک 1(امتیاز حق) یزفرنچا: زفرنچای 

 اجازه امتیاز گیرنده به که است 3(فرانچایزی) مجوز دارنده و 2(فرانچایزر) تجاری علامت

 عرضه بازار به و تولید مشخص منطقه یک در را فرنچایز خدمات یا محصول تا دهد یم

 با را بزرگ یها شرکت وکار کسب های یستمس و بازاریابی های یتقابل برند، فرانچایز .کند

 فرنچایز های سیستم .آورد یم هم گرد کوچک یها شرکت محلی دانش و کارآفرینی

 ،5ایلون -7 ای های زنجیره و فروشگاه 4های هیلتون ، هتلددونال مکهایی مانند  شرکت

که  کند یمرا تسهیل  همعاملهای مختص  گذاری در دارایی هماهنگی نزدیک و سرمایه

بین  پذیری و همکاری ، انعطافتپرقدر یها مشوقبا  عمودی یکپارچگیاین امر امکان 

 دهد. طریق قراردادهای بازار میوکارهای به لحاظ استراتژیک غیرمشابه را از  کسب

 روندهای اخیر در یکپارچگی عمودی

که سعی بر آشتی  بوده است ترکیبی اخیر، افزایش تنوع روابط عمودی های ویژگی اصلی سال

 یکپارچگیاز طریق  شده فراهم نزدیک مشارکتبا  معاملات بازارهای  شوقمپذیری و  دادن انعطاف

 زمینه در -عنوان یک پدیده جدید مشارکتی به روابط عمودی هرچنددارد.  عمودی

اما  شود یم گرفته نظر در - پیشرفته تکنولوژی های بخش سایر و بیوتکنولوژی ها، میکروالکترونیک

 در دستی های قدیمی صنایع از ویژگییکی  عمودی مشارکت دارای های محلی بنگاه یبند گروه

 و نساجیمانند  های سنتی بخشدر  هم -است  صادقویژه در شمال ایتالیا  اروپا است. این امر به

 .ها بندی و موتورسیکلت مانند تجهیزات بسته های جدیدتر بخش هم در

 توسعهو گذاری دانش  به اشتراک در زمینهکننده تولیدکنندگان ژاپنی  تأمین های شبکه

  شده تبدیل آمریکایی و اروپاییهای بزرگ  یی برای بسیاری از شرکت به الگو مشارکتی محصول

 یمبلندمدت با تعداد ک مشارکت یسو به کننده أمینبا ت آزاد . تغییر عظیمی از روابطاست

از چندگانه  یابی منبع رقابتی و تأمین  موارد، مناقصه صورت گرفته است. در بسیاری از دهکنن تأمین

 مستلزم غالباً. روابط فروشنده است  زین شدهجایگ واحدکننده  با یک تأمین طریق توافقات

 فنی است. مشارکتهای مدیریت کیفیت و  برنامهکننده و  تأمین گواهینامه

                                                           
1 - franchise 
2
 - franchiser 

3 - franchisee 
4 - Hilton Hotels 
5 - 7‐Eleven 
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 دو هر برای، خریدار -کننده  و بلندمدت میان تأمین وابستگی متقابل ناشی از روابط نزدیک

 های یسکراز  برخی ممکن است متقابل اعتماد که درحالی. کند یم ایجاد پذیری یبآس طرف

و  سرمایه از ناشی حق توافقات توانند از طریق ها همچنین می کاهش دهد، شرکتطلبی را  فرصت

برای مثال: طلبی جلوگیری کنند.  سود، روابط عمودی خود را تقویت کنند و از فرصت تسهیم

 سرمایه از ناشی حق توافق یک 2کننده خود ای دی اس استرالیا با تأمین 1استرالیا بانک ولت امانک

بر  را ها آن تحقیق و توسعهبیشتر  های بیوتکنولوژی که با شرکت های داروسازی اغلب بست؛ شرکت

طور  های نفتی به های خدمات میدان دارند؛ و شرکت سرمایه از ناشی حق توافق، دارند  عهده

در این دنیای  حال ینباا هستند. سهام صاحبان حقوق شریکهای بالادستی  ای در پروژه فزاینده

 معاملات های ینههز. اینترنت، است  بوده روابط عمودی نزدیک، برخی از روندها در جهت مخالف

و تسهیل  وجو جستهای  هزینه قیچی کردن در ویژه به است، داده کاهش اساسی طور به را بازارها

 های های الکترونیکی. نتیجه این امر رونق دوباره قراردادهای رقابتی آزاد از طریق کانون پرداخت

)مواد  4)قطعات خودرو(، المیکا 3ویزینتوک وکار مانند کسب هوکار ب تجارت الکترونیک کسب

در  کارگر های ینههزبودن  تر یینپا .)تجهیزات ساختمانی( بوده است 5شیمیایی( و راک اند درت

 های شمالی، اروپا و ژاپن شدهای آمریک شرکت میانی سپار برون سبب افزایش کشورهای نوظهور

 است.

به چین را  ات خودتولید سونی ، هیولت پاکارد وهایی مانند نوکیا شرکت ،در بخش الکترونیک 

 .اند کرده یسپار برون( افزار نرم توسعه و تماس مراکز ازجمله) به هند خود را و خدمات

وکار نظیر حقوق و  ای از خدمات کسب به طیف گسترده اصلی یها مؤلفهی از سپار بروندامنه 

است.  یافته گسترشمشتریان  بهدستمزد، فناوری اطلاعات، آموزش و خدمات و پشتیبانی 

توجهی از کل یک  های قابل بلکه بخش و خدمات مجزا ها مؤلفه تنها نه زاینده،طور ف به یسپار برون

 هب اغلب ت، طراحی و ساخت کل محصولایالکترونیک لوازم زمینه در. گیرد یبرمدر را  زنجیره ارزش

اپل،  پاد یآسازنده  که 6استریایند پرسیژن یها هونشرکت  نظیر تولیدکنندگان قراردادی

 .اند شده یسپار بروناست،  سونی استیشن یپل و های نوکیا تلفن

                                                           
1 - Commonwealth Bank of Australia 
2 - EDS Australia 
3 - Covisint 
4 - Elemica 
5 - Rock & Dirt 
6 - Hon Hai Precision Industry Co. 
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 وظیفهکه  بنگاهیک شده است:  1شرکت مجازیمفهوم  ایجاد ی منجر بهسپار سطوح بالای برون

دستی است. در این شکل  کنندگان و شرکای پایین های شبکه تأمین اصلی آن هماهنگی فعالیت

را دارد. مسئله حیاتی این است  3«ها یکپارچه ساز سیستم»، نقش 2قطب() یکانونسازمانی، شرکت 

 یازموردن 4یهای معمار قابلیت تواند یمکند  ی میسپار را برونخود  که آیا شرکتی که بیشتر وظایف

 این ی که وجود دارد. ریسکمختلف را حفظ کند شرکا و پیمانکاران 5ءجزهای  قابلیتمدیریت برای 

قابلیت  که جایی شود، تبدیل 6«شرکت توخالی»است که شرکت مجازی ممکن است به یک 

لاد و همل پراهاکه  طور همان. اگر دهد تکامل و سازگاری با شرایط در حال تغییر را از دست می

 این هرچه آنگاه، جای بگیرد 7«اصلیمحصولات »در  اصلیهای  شایستگی کنند استدلال می

. شود یم بیشتر اصلی های یستگیشا فرسایش پتانسیل شوند، یسپار برون کلیدی بیشتر محصولات

ی و های معمار بین قابلیتبه مکمل بودن  موتورهای هواپیما رددر مو 8پرنسیپ یاآندر تحقیقات

 کلیدی اجزای تولیدکنندگان موتور هواپیماکه  ؛ بنابراین، حتی هنگامیاشاره دارد ءجزهای  قابلیت

را برای خود  اجزاهای این  توسعه در مورد تکنولوژیتحقیق و  کنند، معمولاً ی میسپار برونرا  خود

ی که برای سپار شده توسط بوئینگ در مدیریت مدل شبکه برون کنند. مشکلات تجربه حفظ می

 .ردنقش یکپارچه ساز سیستم اشاره دااتخاذ کرده بود، به پیچیدگی  7879هواپیمای دریم لاینر 

 

 

 

 

                                                           
1 - virtual corporation 
2 - hub company 
3 - systems integrator 
4 - architectural capabilities 
5 - component capabilities 
6 - hollow corporation 
7 - core products 
8 - Andrea Prencipe 
9 - 787 Dreamliner 
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 شرکت رتفویمدیریت پُ

و یا یکپارچگی عمودی وجود داشته  یبخش تنوعهایی برای ایجاد ارزش از طریق  اگر فرصت

 را وکاری کسب چند بنگاه یک توانیم یم چگونهشوند:  می روبرو دیگرباشد، مدیران با یک سؤال 

 رتفویپُ یزیر برنامه یها مدلینی کنیم؟ آفر ارزش  از آن ممکن حد تا که کنیم مدیریت یا گونه به

 .باشند سؤال این به پاسخگویی شروع برای مفیدی راه توانند یم

 ماتریس جنرال الکترونیک/ مک کینزی

فرد یک  نحصربهوکارهای م کسبنمودار  دادن شان، نرتفویریزی پُ مدل برنامه ایده اصلی

ها  است که پتانسیل سودآوری آن کلیدیمتغیرهای استراتژیکی  برحسب یوکار شرکت چند کسب

ها  آن کند. این متغیرهای استراتژیک معمولاً مربوط به جذابیت بازار و مزیت رقابتی را تعیین می

 به این موارد کمک کند: تواند بازار است. این تحلیل می آن وندر

 وکار؛ بر اساس جذابیت بازار و موقعیت رقابتی هر کسب وکارها تخصیص منابع بین کسب 

 وکارهای  کسب استراتژیک یابی یتموقعبا مقایسه  - وکار تدوین استراتژی واحد کسب

 را شناسایی کرد؛ )ازجمله واگذاری( مجدد یابی یتموقع یها فرصت توان میمختلف، 

  امکان ارزیابی  وکارهای شرکت، کسبهمه واحد از  ک نمایشی -رتفویتوازن پُتحلیل

 کند؛ انداز رشد را فراهم می رتفوی به لحاظ تولید جریان نقدینگی و چشمپُ توازن کلی

 رقابتی  و موقعیت وکار هر کسببازار  میزان جذابیت بر اساس دیاهداف عملکر عیینت

 .آن
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( محور جذابیت صنعت ترکیبی از: اندازه 7.4)شکل  ماتریس جنرال الکترونیک/ مک کینزیدر 

« بازیابی تورم»ای بودن،  بازار، نرخ رشد بازار، سودآوری بازار )بازده فروش در طی سه سال(؛ دوره

المللی )نسبت فروش خارجی به  و پتانسیل بینهای محصولات(  وری و قیمت )پتانسیل افزایش بهره

بازده فروش نسبت به رقبا و  ،سهم بازار :وکار واحد کسب مزیت رقابتی فروش داخلی( است.

. پیامدهای استراتژی ید، توزیع، بازاریابی و هزینه، تول تکنولوژی ت نسبی با توجه به کیفیت،موقعی

 شده است.  نشان داده 7.4توسط سه ناحیه در شکل 

 

 

 

 

 

 

 .GE / McKinsey رتفویپُ یزیر برنامه ماتریس :7-4 شکل

 

 مشاوره بوستون سهم گروه -ماتریس رشد 

یت رقابتی برای مقایسه از جذابیت صنعت و موقع 1سهم گروه مشاوره بوستون –ماتریس رشد 

حال، از یک شاخص واحد  کند. بااین استفاده می نیزوکارهای مختلف  استراتژیک کسب  موقعیت

و  2نرخ رشد بازارطریق از کند: جذابیت صنعت  عاد استفاده مینماینده هر یک از این ابعنوان  به

ترین  به سهم بازار بزرگ وکار نسبت )سهم بازار واحد کسب 3توسط سهم نسبی بازار مزیت رقابتی

، الگوهای سودآوری و بوستون شود. چهار ربع ماتریس گروه مشاوره گیری می (، اندازهآنرقیب 

دهند  نشان می ،که باید اتخاذ شوند را هایی کنند و استراتژی می بینی جریان نقدینگی را پیش

 (.7.5)شکل 

                                                           
1 - Boston Consulting Group’s growth–share matrix 
2 - rate of market growth 
3 - relative market share 
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 متوسط

 پایین 

 

 

ت 
ابی

جذ

 وکار مزیت رقابتی واحد کسب
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 شرکت استراتژي: هفتم فصل 247

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 .BCG سهم -رشد ماتریس :7-5 شکل

 

است.  شده مفید بودن آنهمچنین محدودیت و سبب  ماتریس گروه مشاوره بوستونسادگی 

اط با در ارتب وکار یک بنگاه کسب رتفویپُ از یروشن و تصویر کرد تهیه یراحت به را آن توان یم

، مشکلاتی در  آن انگارانه سادهدا از رویکرد . جدهد یمه ارائ استراتژیک مهم یها از مشخصهبرخی 

وکار  بوستون، آیا کسب مثال، در ماتریس گروه مشاوره  عنوان تعریف بازار وجود دارد. به

بازار خودرو  درصد 2تر از  به این دلیل که کم گیرد قرار می« سگ»در دسته  وِ اِم بِخودروسازی 

به این دلیل که در بخش  گیرد می قرار« گاو»در دسته جهانی را در اختیار دارد؟ یا ازنظر نقدینگی 

منی تر، این فرض ض بزرگ را به دست گرفته است؟ یک مشکلهای لوکس رهبری بازار  خودرو

ه وجودی انکار مستقیم فلسف -رتفوی مستقل از یکدیگر هستند وکارها در پُ است که تمام کسب

 وکارها. میان کسبافزایی  : پیوندهای همیوکار اصلی شرکت چند کسب

 پایین، ناپایدار درآمد:

 جریان نقدینگی: خنثی یا منفی

 واگذاریاستراتژی: 

 
 

 

 بالا، پایدار، رو به رشد درآمد:

 خنثی جریان نقدینگی:

 گذاری برای رشد سرمایه استراتژی:

 
 

 

 

 پایین                              بالا                                 

 سهم  نسبی بازار
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 در حال رشد ناپایدار، پایین، درآمد:

 جریان نقدینگی:  بالا، پایدار

وکار  استراتژی:   تحلیل  اینکه آیا کسب

یا است   سوی ستاره شدن قادر به رشد به

 شود. می تبدیل سگ به وضعیت

  
 

 

 

 

 بالا، پایدار درآمد:

 جریان نقدینگی: بالا، پایدار

 شیر استراتژی:
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 مبانی استراتژي

 ماتریس مادری )ماتریس اشریج(

بین  های احتمالی افزایی هم نظر گرفتنمادری به دو سؤال اخیر با در تحلیل ماتریس  

 ها و دهد. این استراتژی چگونگی تخصیص منابع و نحوه مدیریت قابلیت وکارها پاسخ می کسب

با ملاحظات  رتفویحقیقت اگر تحلیل پُدهد. در  ان مینش راوکار  رتفوی کسبها در پُ فعالیت

نهاد. ماتریس مادری بر  نام 1توان آن را ماتریس مادری وکارها انجام شود، می افزایی بین کسب هم

. این ماتریس این واقعیت را در نظر است 3و همکاران کمپبل 2مبنای چارچوب مزیت سرپرستی

تنها به  کار یک شرکت نهو رتفوی کسبپُ وکار در انسیل خلق ارزش یک کسبگیرد که پت می

فرض  های گروه مشاوره بوستون و مک کینزی طور که ماتریس وکار )همان کسب مشخصات

یک  بینبر تناسب  تمرکز بنابرایننیز بستگی دارد.  شرکت مادر مشخصات به اند( بلکه کرده

برای  پتانسیل شرکت مادر دهنده نشان 7.6افقی در شکل . محور است آن وکار و شرکت مادر کسب

های مدیریت  کارگیری قابلیت از طریق به مثال  عنوان به ،استوکار  سود اضافی درون کسب خلق

 وکارها و با سایر کسب ها گذاری منابع و قابلیت به اشتراک وکار خود، سطح شرکت در حوزه کسب

ا عمودی خطر کاهش ارزش توسط شرکت مادر ر . محورمبادلههای  جویی در هزینه صرفه

با شرایط  دم تطابقع ،های سربار شرکت هزینه ناشی از تواند یم این که کند گیری می اندازه

 تواند یمو  باشد مادر شرکت مدیریتی سبک و وکار کسب نیازهای میان تناسب عدم یا وکار کسب

گیری و  ارشد، سیاسی سازی تصمیم یتمدیرکراتیک، ناسازگاری با نگرش عدم انعطاف بورو شامل

 .باشداستراتژیک  ادرستهای ناشی از راهنمایی ن ریسک

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           
1 - Heartland Matrix 
2 - parenting advantage framework 
3  - Campbell et al 
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 .مزیت مادری ی برایپتانسیل :Heartland ماتریس :7-6 شکل

و این واقعیت که این  شرکت مادر وکار و یده تناسب بین کسبنیاز به ارزیابی مسائل پیچ

ماتریس مادری،  های ذهنی نیاز دارند، بدین معنی است که استفاده از ها ناگزیر به قضاوت ارزیابی

 تر از ماتریس جنرال الکترونیک/ مک کینزی یا گروه مشاوره بوستون است. بسیار سخت

 

 

 

 

 

 خلاصه

 تصمیماتی دشوارترین و ینتر مهم است و وکار گیری کسب ر مورد تصمیماستراتژی شرکت د

 ازنظر هم و مالی ازنظر هم اشتباهات .دهد یمنشان  را خواهند گرفت مدیران ارشد احتمالاً که

 دام ارزش: 

پتانسیل ارزش افزایی به دلیل مشکلات  -

 شود. ندرت محقق می تناسب مدیریت به

 قلمرو بیگانه:

عدم وجود پتانسیل خروج:  -

 آفرینی برای ارزش

 قلمرو تعادل:

وکار  موقعیت معمول کسب

اما  اصلی: تناسب بالا،

 محدود برای ارزشپتانسیل 

 افزایی بیشتر.

 قلمرو مادری:

 وکارهای دارای کسب -

پتانسیل بالا برای ارزش 

 افزایی

پتانسیل تحول 

ارزش ناشی از 

عدم تناسب 

میان نیازهای 

وکار و  کسب

سبک مدیریتی 

 شرکت مادر

 پایین

 

 

 

 

 

 

 

 

 بالا

 پایین                        بالا                                                                                            

 وکار به کسب در ارزش افزایی پتانسیل شرکت مادر



250         

 

 

 مبانی استراتژي

 ی ازهای نمونه از مملووکار  و مطبوعات کسب شوند گران تمام بسیار توانند یم استراتژیک

در  ها بنگاهکامیابی  برای وجود، بااین .اند ی مرتکب شدهکه چنین اشتباهات استی های بزرگ شرکت

 کنند. هر یفبازتعر ،کنند یمکه در آن فعالیت  را یوکار کسب باید تغییر کنند و ها آن بلندمدت،

تغییر  ها خطوط تولید خود را که آن یابیم یدرمکنیم،  قه طولانی نگاه میباساب ییها بنگاهبه  وقت

های بازار  های جدیدی را متناسب با فرصت اند و قابلیت اند، منابع جدیدی به دست آورده داده

 اند. توسعه داده

، اگر بر اساس تحلیل استراتژیک صحیح یبخش تنوعمدت با شرایط بازار از طریق  بلند انطباق

گرچه برخی از مدیران ا ،باید روشن باشد یبخش تنوعخواهد بود. اهداف  تر موفقاحتمالاً بسیار  باشد

خود ای برای رشد امپراتوری  عنوان وسیله به یبخش تنوعاز  شوند و ارشد ممکن است وسوسه

 ینیآفر ارزش بر مبتنی اینکه مگر دوام بیاورندهایی  چنین امپراتوری ، بعید استکنند استفاده

 ییافزا هم بر مبنای مفاهیم مبهم اغلب یبخش تنوع، تصمیمات 1980ر اواخر دهه د .باشند واقعی

اکنون  بود. مختلف )گاهی اوقات نسبتاً ضعیف( میان صنایع شناسایی ارتباط مستلزمبود که 

 های ییجو صرفه»ها و  ع و قابلیتدر مناب ناشی از دامنه های ییجو صرفهنیاز به باره توانیم در می

 در مشارکت مورد در گیری یمتصم ،مشابه طور به .صحبت کنیمتر  دقیق« ناشی از درونی سازی

 که بگیرند تصمیم باید تنها نه مدیران .است سیستماتیک تفکر نیازمند ارزش زنجیره یها بخش

 نحوه باید بلکه ،کنند یم یسپار برون را ییکارها چه و دهند یم انجام داخل در را هایی یتفعال چه

 .کنند تنظیم نحو بهترین به نیزرا  داخلی و خارجی کنندگان ینتأم و خریداران با خود هماهنگی

ت. اس کاستراتژی یها ائتلافهای بلندمدت و  هنام ، توافقآزادشامل قراردادهای  حتمالیاوافقات ت

، منابع و خود نیازهای استراتژیکبنگاه باید  ، هرگزینهبهترین  در مورد گیری برای تصمیم

 های مختلف زنجیره ارزش خشدر مراحل مختلف زنجیره ارزش، جذابیت نسبی ب خودهای  بلیتقا

 .قرار دهد ارزیابیمورد  درگیر را های معاملات مشخصهو 

 الش این است که، چییارزش افزایکپارچگی عمودی برای  یا یبخش تنوعتعیین پتانسیل  با

  آن از ممکن حد تا اینکه تا کنیم مدیریت را وکاری کسب چند بنگاه یک توانیم می چگونه

این توانند به مدیران کمک کنند تا  می رتفویریزی پُ های برنامه مدلکنیم.  آفرینی ارزش

 .درک کنند را ها یچیدگیپ



 

 
 

 

 

 استراتژی جهانی و شرکت چندملیتی: مفصل هشت

 

 مقدمه و اهداف

المللی برای  پیامدهای رقابت بین 

 تحلیل صنعت

 المللی سازی بینالگوهای 

 پیامدهای رقابت

در یک بستر  تحلیل مزیت رقابتی 

 المللی بین

 پذیری: مزیت نسبی آثار ملی بر رقابت

 الماس ملی پورتر

 سازگاری بین استراتژی و شرایط ملی

 های مدل الماس محدودیت

 المللی بین تولید مکان

 تولید استقرار مکان انتخاب

 مکان و زنجیره ارزش

 خارجی بازارهایبه  چگونهها  بنگاه

 ؟کنند یمورود 

های مشترک  گذاری ها و سرمایه ائتلاف

 المللی بین

چندملیتی: یکپارچگی استراتژی 

 جهانی در مقابل تمایز ملی

 مزایای یک استراتژی جهانی

 ملینیاز به تمایز 

 یکپارچگی جهانی با تمایز ملی تلفیق

شرکت  وناستراتژی و سازمان در

 چندملیتی

ها و ساختارهای  تکامل استراتژی

 چندملیتی

چندملیتی:   پیکربندی مجدد شرکت

 فراملی  شرکت

هخلاص

 

 



252         

 

 

 مبانی استراتژي

 مقدمه و اهداف

. است شده وکار کسب محیط در تغییر ایجاد باعث اصلی ران پیش نیروی دو ،گذشته قرن یمن در

 بزرگ یها فرصت برای منبعی سازی المللی ینبالمللی سازی است.  دیگری بین و تکنولوژییکی 

با تأسیس شد. اینفوسیس  2هند ،در پونه ،با تنها شش کارمند 1، اینفوسیس1981در سال . است

 کارمند هزار 160 یدارا 2014 سال در سراسر دنیا ایه مات فناوری اطلاعات به شرکتخد ارائه

 که بود دنیا دردهمین شرکت بزرگ خدمات فناوری اطلاعات )ازلحاظ درآمد( بود. این شرکت 

 .داشت ،3تاتا مشاوره خدمات ،(از نظر موقعیت جغرافیاییخود ) نزدیک همسایه از کمتر مکان چند

، مرکز 4ها، شهر شفیلد انگلستان نیز است. برای قرن کننده قدرتمندالمللی سازی، یک نابود بین

، تنها چند صد نفر مشغول ساختن کارد و 2014پیشرو در تولید کارد و چنگال دنیا بود. تا سال 

واردات ارزان از کره جنوبی و سپس از چین نابود شد. تنها  بابودند. این صنعت  شفیلد درچنگال 

واردات انبوه . اند شده نابود که در اثر واردات ندنیستیافته  توسعه کشورهایصنایع موجود در 

 و نساجی بخش برای ها و کلیساها( خیریه بیشتر ازدوم از اروپا و آمریکای شمالی ) پوشاک دست

 .است بوده مخرب کنیا پوشاک

گذاری مستقیم. رشد  هتجارت و سرمایافتد:  اتفاق می مکانیسمطریق دو از  المللی سازی بین 

 فروش و/طور پیوسته از رشد تولید جهانی پیشی گرفته است، نسبت صادرات  به تجارت جهانی

 نفوذ واردات را برای همه کشورها و همه صنایع افزایش داده است. برای کشورهای عضو سازمان

درصد تولید ناخالص داخلی  11، مجموع تجارت )واردات و صادرات( از 5اقتصادی همکاری و توسعه

گذاری مستقیم  های سرمایه افزایش یافت. جریان 2011درصد در سال  52به  1960در سال 

 تریلیون دلار رسید. 1.5به  2013و در سال  یافت افزایش تر یعسر خارجی حتی

 

 

 

                                                           
1 - Infosys 
2 - Pune, India 
3 - Tata Consultancy Services 
4 - Sheffield, England 
5 - Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) 
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های  برداری از فرصت برای بهره گذاری مستقیم، اول، تلاش تجارت و سرمایه ران یشپنیروهای 

های واقع در سایر کشورها  برداری از منابع و قابلیت بهرهبازار در سایر کشورها و دوم، تمایل به 

ها  المللی شامل پرداخت بین معاملاتای از  های گسترده جریان 1«وکار شدن کسب جهانی»هستند. 

صدور مجوز( و  کارمزدهای عوامل )بهره، سودها و  پرداخت های رای تجارت و خدمات، جریانب

 های سرمایه را خلق کرده است. جریان

طور که قبلاً  همان معنی است؟ چه به استراتژی تحلیل در جهانی المللی سازی اقتصاد بین

 اصلی پیامد تحلیل، ازنظر ،حال ینبااو هم فرصت.  است المللی سازی هم تهدید اشاره کردیم، بین

 تنها نه ،افزاید یم استراتژی تحلیل به را یتوجه قابل پیچیدگی که است این المللی ینب عدبُ معرفی

 .رقابتی مزیت تحلیل شدن تر یچیدهپ در بلکه( رقابت و) بازارها دامنه گسترش در

 این فصل را کامل کردید، خواهید توانست: که یهنگام

 المللی سازی بر ساختار صنعت و رقابت آگاه شوید؛ از تأثیر بین 

 آن تحلیل کنید. برای مزیت رقابتی را پیامدهای محیط ملی یک بنگاه 

 وکار خارجی ازجمله  های کسب برداری از فرصت هایی برای بهره استراتژی

خارج از کشور را تدوین  در های تولید های ورود به بازار خارجی و استراتژی استراتژی

 نمایید؛

 گی جهانی دستیابی به یک توازن بهینه بین یکپارچ المللی را برای های بین استراتژی

 شکل دهید؛ و تمایز ملی

 های  متناسب با پیگیری استراتژی را های مدیریتی ساختارهای سازمانی و سیستم

 المللی طراحی کنید. بین

 

 

 

                                                           
1 - globalization of business 
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 مبانی استراتژي

 المللی برای تحلیل صنعت پیامدهای رقابت بین

 المللی سازی الگوهای بین

یک کشور به کشور  کالاها و خدمات ازفروش و حمل  -المللی سازی از طریق تجارت  بین

صورت  -های مولد در کشور دیگر دارایی کسبساخت یا  -گذاری مستقیم  و سرمایه -دیگر

 سازی المللی ینب نحوه و اندازه  به توجه با را صنعت مختلف انواع توانیم یم اساس این بر. گیرد یم

 .(8.1 شکل) کنیم شناسایی ها آن

o وسیله  به ها آن .شود یم ارائه بومی های بنگاه توسط منحصراً 1شده صنایع محافظت

 در کنند، مقررات، موانع تجاری یا به دلیل ماهیت محلی کالاها و خدماتی که ارائه می

المللی  شوند. نیروهای بین محافظت می داخلی مستقیم گذاری سرمایه و واردات برابر

 شده محافظتکرده است. صنایع تر  تدریج در طول زمان کوچک سازی این دسته را به

جنازه(،  شویی، تعمیر خودرو، خدمات مراسم تشییع رد )خشکاصولاً صنایع خدماتی خُ

وساز مسکونی( و صنایع تولیدکننده  دستی، ساخت تولید در مقیاس کوچک )صنایع

  جایی )تخت فسادپذیری )شیر تازه، نان( یا دشواری جابه دلیل محصولاتی هستند که به

 خواب، آلاچیق باغی( غیرقابل تجارت هستند.

o و واردات طریق از عمدتاً ها آنسازی  المللی ینب آن صنایعی هستند که 2صنایع تجاری 

 ملی متمایز نباشد و نظر ازحمل باشد و  . اگر یک محصول قابلگیرد یم صورت صادرات

، واحد باشد، صادرات از یک مکان یتوجه مقیاس قابل بهجویی  صرفه در معرض

در مورد  برداری از بازارهای خارجی است. این موضوع کارآمدترین روش برای بهره

تجاری همچنین سازی و تجهیزات دفاعی کاربرد دارد. صنایع  هواپیمای تجاری، کشتی

در دسترس است: الماس   در چند مکان فقط ها که ورودی آن هستندمحصولاتی شامل 

 از آفریقای جنوبی یا خاویار از ایران و آذربایجان.

o المللی  گذاری مستقیم بین سرمایهصنایعی هستند که از طریق  3صنایع داخلی چندگانه

صنایع خدماتی  مثال  عنوان بهاست ) غیرممکنها  یا به این خاطر که تجارت آن ،شوند می

ها( یا به این دلیل که محصولات به لحاظ ملی متفاوت  ، مشاوره یا هتلمانند بانکداری

 شده(. هستند )غذاهای منجمد و موسیقی ضبط

                                                           
1 - sheltered industries 
2 - trading industries 
3 - multidomestic industries 



 

 
 

 چندملیتی شرکت و جهانی استراتژي: هشتم فصل 255

o ها آن در مستقیم گذاری یهسرما هم و تجارت هم که هستند صنایعی 1صنایع جهانی 

 متمایل جهانی ساختارهای سمت به بزرگ مقیاس در تولیدی صنایع بیشتر. دارد اهمیت

ی، خودروها، لوازم الکترونیکی مصرف در مستقیم گذاری سرمایه و تجارت سطوح :شوند یم

 بالا است. رساناها، دارو و نوشیدنی نیمه

های  در مورد شرکت ؟گیرد یم صورت طریق کدام از سازی المللی ینب طورمعمول به

به کشورهایی که دارای کمترین فاصله  عمدتاً –المللی سازی معمولاً با صادرات  تولیدی، بین

شود. سپس یک شرکت تابعه فروش و توزیع در کشور  آغاز می -هستنداز کشور مبدأ  2روانی

که  دهد یم توسعه راتر  ، این شرکت یک شرکت تابعه یکپارچهسرانجامشود.  خارجی دایر می

المللی سازی  در صنایع خدماتی، بین .گیرد یم بر عهده خوبی نیز به تولید و توسعه محصول را

( یا حق امتیاز سی بی اس اچ(، خرید )کامپنی اند مکینزی)ممکن است شامل تکرار 

از بدو تأسیس خود جهانی ها  وجود، با ظهور اینترنت، برخی از شرکت ( باشد. بااینددونال مک)

 اند. شده

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - global industries 
2 - psychic distance 
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 .صنعت سازی المللی بین الگوهای :8-1 شکل

 پیامدهای رقابت

، 1976تر صنعت است. در سال  ی رقابت بیشتر و سودآوری کمالمللی سازی معمولاً به معن بین

 درصد 84 و داشت قرار کرایسلر و فورد ،موتورز جنرال سلطه تحت همتحد یالاتا خودروهای بازار

وجود  های خودروسازی در آمریکا شرکت با کارخانه 14، 2011تا سال  .ندداشت اختیار در را بازار

 را خودرو فروش از درصد 35.7 تنها بومی تولیدکنندگان زماندگانبا فورد و موتورز جنرال ؛داشت

 .دادند می اختصاص خود به

 پایین                                                                                                   بالا  

 گذاری مستقیم خارجی سرمایه                    
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 شده محافظت صنایع 

 آهن راه 

 / شویی خشک لباسشویی 

 آرایشگری 

 شیر 

 چندگانه داخلی صنایع 

 شده بندی بسته خواروبار 

 گذاری بانکداری سرمایه 

 ها هتل 

 مشاوره 

 تجاری صنایع

 هوافضا 

 افزار نظامی سخت 

 استخراج الماس 

 کشاورزی 

 صنایع جهانی

 خودروها 

 نفت 

 رساناها نیمه 

 لوازم الکترونیکی مصرفی 
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بر رقابت و  المللی سازی برای تحلیل تأثیر بین توانیم از چارچوب پنج نیروی رقابتی پورتر می 

 بر سازی المللی ینببازار ملی تعریف کنیم، از نظر  سودآوری صنعت استفاده کنیم. اگر صنعت را

 :گذارد یم تأثیر مستقیم طور به رقابت گانه پنج نیروی سه

 کاهش موانع ورود به بیشتر  و پیامد علتالمللی سازی  : بین1بالقوه انوارد رقابت با تازه

ونقل، قابلیت تبدیل  های واقعی حمل ، کاهش هزینه ها تعرفهبازارهای ملی است. کاهش 

ترجیحات  لی سازی استانداردها و همگراییالمل ، بینبادلههای م رجی، حذف کنترلارز خا

 بسیار کشور یک تولیدکنندگان برای را دیگر کشورهای در مشتریان تأمینمشتری، 

ی ممکن است در مقابل داخل انوارد رود اثربخش در مقابل تازهموانع و است. کرده آسان

 نباشد. مؤثر ،کنند ای که در کشورهای خارجی تولید می بالقوه انوارد تازه

 

 افزایش  در درجه اول سازی، رقابت داخلی راالمللی  : بین2های موجود رقابت بین بنگاه

 - دهد یم افزایشرا  کنند یم رقابت ملی بازار هر در که هایی بنگاه تعداد زیرا دهد می

اروپا زمانی تحت سلطه دهد. بازار اسکوترهای موتوری در  میکاهش  را 3تمرکز فروشنده

کننده اسکوتر در  تأمین 25اکنون بیش از  بود. هم 7()لامبرتا 6نتیچو اینو 5()وسپا 4پیاجو

و سوزوکی از ژاپن؛ کیمکو از  ، یاماهااز آلمان؛ هوندا وِ اِم بِ ازجمله ،بازار اروپا وجود دارد

از چین؛ باجاج از هند و بارون و وکتریکس از  تایوان؛ بن ژو / یینگ، بواتین و ژینگیو

داشته دنبال  ها را به و تملک  ای از ادغام سازی موج گسترده المللی بین آمریکا. اگرچه

 بازار به ملی تولیدکنندگان ورود یجهنت در دهند که مینشان  9و گادار 8است، اما گماوات

را از المللی سازی رقابت  علاوه بر این، بین .است یافته کاهش جهانی تمرکز جهانی،

 کند. تشویق می ها در ظرفیت و افزایش گوناگونی رقبا گذاری افزایش سرمایهطریق 

 

                                                           
1 - competition from potential entrants 
2 - rivalry among existing firms 
3 - seller concentration 
4 - Piaggio 
5 - Vespa 
6 - Innocenti 
7 - Lambretta 
8 - Ghemawat 
9 - Ghadar 
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 از خارج از کشور قدرت خریداران  : گزینه تأمین منابع1زنی خریداران افزایش قدرت چانه

دهد که در  کنندگان امکان می دهد. همچنین به توزیع افزایش می تا حد زیادی صنعتی را

 -به مفهوم کسب سود از اختلاف قیمت در دو یا چند بازار است  -المللی  بین 2آربیتراژ

در دنیا و سپس  قیمت داروهای ارزان یوجو جستکنندگان دارو در  شرکت کنند: توزیع

 اند. برای بازار داخلی، زبردست و ماهر شده ها واردکردن آن

 المللی در یک بستر بین تحلیل مزیت رقابتی 

کننده در  های خیره برخی از واژگونی با سال گذشته 20طی  در المللی رشد رقابت بین

 3، یو.اس. استیل1989در سال  های مختلف همراه بوده است. های رقابتی شرکت موقعیت

و هند،  5مستقر در لوکزامبورگ 4آرسلورمیتال ،2014ترین شرکت فولاد دنیا بود؛ در سال  بزرگ

رهبران دنیا  8و زیمنس 7، اریکسون6موتورولا 1990شد. در سال  در این صنعت جهانی غول جدید

و اپل به رهبران جدید این بخش  ، سامسونگ2014سیم بودند. در سال  های بی در بخش گوشی

 تبدیل شدند.

 برای را خود چارچوب باید المللی سازی بین یلهوس به رقابت مبنایبرای درک چگونگی تغییر 

 اشاره کردیم .شود شامل نیز را ها بنگاه ملی های یطمح تأثیر تا ددهی گسترش رقابتی مزیت تحلیل

 ها در منابع و قابلیت آید که یک بنگاه نقاط قوت داخلی خود به دست می هنگامی رقابتی که مزیت

به  تنها نهالمللی، مزیت رقابتی  در صنایع بین .دهد مطابقت با عوامل کلیدی موفقیت صنعت را

، در دسترس بودن اخص طور بهبه محیط ملی آن و  بلکه های داخلی یک بنگاه منابع و قابلیت

المللی  پیامدهای بین 8.2کنند، بستگی دارد. شکل  وکار می کسب  منابع درون کشورهایی که در آن

 به  دسترسی بنگاه بر همشرایط صنعت و بر  هم تأثیر نظر از ما برای مدل استراتژی اصلی سازی

 .کند خلاصه می راها  منابع و قابلیت

 

                                                           
1 - increasing the bargaining power of buyers 
2 - arbitrage 
3 - US Steel 
4 - ArcelorMittal 
5 - Luxemburg 
6 - Motorola 
7 - Ericsson 
8 - Siemens 
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 .المللی ینببستر  یک در رقابتی مزیت :8-2 شکل

 

 

 

 

 محیط صنعت

 عوامل کلیدی موفقیت

 مزیت رقابتی

 های بنگاه منابع و قابلیت

 منابع مالی 

 منابع فیزیکی 

 تکنولوژی 

 اعتبار 

 های کارکردی قابلیت 

 مدیریت عمومی های قابلیت 

 ملی محیط

 ونقل،  های ملی )مواد اولیه، فرهنگ ملی، منابع انسانی، حمل منابع و قابلیت

 قانونی( ارتباطات و زیرساخت

 شرایط بازار داخلی 

 های دولت سیاست 

 های مبادله نرخ 

 صنایع مرتبط و پشتیبان 
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 پذیری: مزیت نسبی ملی بر رقابت آثار

است.  1مزیت نسبیالمللی، موضوع نظریه  پذیری بین بر رقابت منابع ملی ر دسترس بودننقش د

 منابع از که است محصولاتی در نسبی مزیت دارای کشور یک که کند نظریه مزیت نسبی بیان می

 نیروی زیادی مقدار دارای بنگلادش بنابراین، .ندک یم استفاده شدت به کشور آن در فراوان موجود

: دانشمندان و استاز منابع تکنولوژیکی  منبع سرشاری دارایه متحد ایالات .است ماهر غیر کار

ها. بنگلادش در محصولاتی که از نیروی کار  دیده، امکانات پژوهشی و دانشگاه مهندسان آموزش

دستی، کالاهای  کنند، دارای مزیت نسبی است نظیر پوشاک، صنایع استفاده می شدت بهغیر ماهر 

مبتنی  محصولات در نسبی مزایای از همتحد یالاتا چرمی و مونتاژ محصولات الکترونیکی مصرفی.

افزار کامپیوتر، داروسازی، تجهیزات تشخیص پزشکی و  ها، نرم نظیر ریزپردازندهبر تکنولوژی 

 .است برخوردار خدمات مشاوره مدیریت

که  تولید محصولات مختلف اشاره دارد. تا وقتی 2های نسبی به کارایی اصطلاح مزیت نسبی

شود. نظریه تجارت  تبدیل می ، مزیت نسبی به مزیت رقابتیرفتار کنند یخوب  بههای تبادل ارز  نرخ

نسبی های منابع طبیعی، عرضه نیروی کار و سهام سرمایه در تعیین مزیت  در ابتدا بر نقش موهبت

های انسانی و قابلیت  تکنولوژی، مهارتنقش مرکزی دانش )ازجمله  رتأکید داشت. اخیراً تأکید ب

سازی دانش )بازارهای سرمایه، امکانات ارتباطی و یک  برای تجاری مدیریت( و منابع موردنیاز

س مهم است، یک جویی ناشی از مقیا است. برای صنایعی که صرفه متمرکز شدهسیستم قانونی( 

 .استدر هوافضا( مثال آمریکا   عنوان منبع دیگر برای مزیت نسبی )بهبازار بزرگ خانگی، یک 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - comparative advantage 
2 - relative efficiencies 
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 الماس ملی پورتر

 هایی یتقابل و منابع کشور یک در خاص صنایع آن طریق از که پویایی بررسی با پورتر مایکل

 افزایش را نسبی مزیت از ما درک ،کند یم خلق را المللی ینب رقابتی مزیت که کنند یم ایجاد را

کند که مزیت رقابتی  چهار عامل کلیدی را شناسایی می 1چارچوب الماس ملی پورتر .است داده

 (.8.3)شکل  کند یممشخص  یک بخش خاص دررا یک کشور 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .پورتر ملی الماس چارچوب 8.3 شکل

 

های گوناگونی از  بر موهبت دسته مزیت نسبی متداولکه تحلیل  درحالی     2شرایط عامل

 یجا به ها آن از بسیاری کهکند  ، پورتر بر نقش منابع بسیار تخصصی تأکید میکند یممنابع تمرکز 

در  3برای مثال، پورتر در تحلیل برتری هالیوود .شوند یم تولید خانگی صورت به موهبت، از استفاده

 و 4ایِ اِل یوسی سازی های فیلم دانشکده  نقش تولید فیلم، به تمرکز محلی نیروی کار ماهر، ازجمله

های منابع ممکن است توسعه  کند. او همچنین اظهار داشت که محدودیت اشاره می 5سی اس

                                                           
1 - Porter’s national diamond framework 
2 - factor conditions 
3 - Hollywood 
4 - University of California, Los Angeles (UCLA) 
5 - University of Southern California (USC) 

 عامل شرایط

 استراتژی، ساختار و رقابت

صنایع مرتبط و 

 پشتیبان
 تقاضا شرایط
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سازی و  های جایگزین را تشویق کند: در ژاپن پس از جنگ، کمبود مواد اولیه سبب کوچک قابلیت

 )اتوماسیون اداریخودکارسازی  ؛ در ایتالیا، قوانین کاری محدودکننده،شده استتولید کم نقص 

 .ه استیق کرد( را تشواداری

های تجربی پورتر این است که نقاط قوت  ترین یافته یکی از مهم     1صنایع مرتبط و پشتیبان

های  شامل بنگاه 3صنعت مرتبط است. خوشه سیلیکون ولی 2های خوشهرقابتی ملی معمولاً با 

به  مرتبطاست. برای هر صنعت، صنایع  آمیز گذاری مخاطره افزار و سرمایه رسانا، کامپیوتر، نرم نیمه

باد بر پایه  های حیاتی هستند. رهبری جهانی دانمارک در زمینه انرژی منشأ منابع و قابلیت هم

 بادی کنار دریا رعدهندگان و اپراتورهای مزا ای متشکل از سازندگان توربین بادی، توسعه خوشه

 است.

. استری و بهبود کیفیت اصلی نوآو ران یشپ داخلیبازار  شرایط تقاضا در     4شرایط تقاضا

شود.  شناسی مردم سوئیس پشتیبانی می سازی با وقت در ساعت مثال، برتری سوئیس  عنوان به

اشتیاق مردم ژاپن به عکاسی آماتور و  عکاسی مدیون  های  سهم غالب ژاپن در بازار جهانی دوربین

 صنعت عالی عملکرد با بخش بر آلمان سلطهها است.  ها از نوآوری در دوربین استقبال مشتاقانه آن

 به عشق دهنده نشان آئودی - واگِن سفولک پورشه و ،وِ امِ بِاز طریق دایملر،  جهان خودروی

 است. وحشتناک یها سرعت با ها اتوبان در ها آن مهار یرقابلغ رانندگی و کیفیت مهندسی

طور  ای خاص بهه عملکرد رقابتی ملی در بخش     5استراتژی، ساختار و رقابت

پورتر تأکید  .شود یم مربوط ها در آن صنایع ها و ساختارهای بنگاه استراتژیبه ناپذیری  اجتناب

دارد. موفقیت  مزیت رقابتی ارتقار پیشبرد نوآوری، کارایی و ای بر نقش رقابت شدید داخلی د ویژه

ها، لوازم الکترونیکی مصرفی و تجهیزات اداری  ها، دوربین ها در صنعت خودرو المللی ژاپنی بین

شدت با  بهکه  هستند اصلی یدکنندهتول شش حداقل دارایکه مبتنی بر صنایع داخلی است 

 کنند. یکدیگر رقابت می

 

                                                           
1 - related and supporting industries 
2 - clusters 
3 - Silicon Valley 
4 - demand conditions 
5 - strategy, structure, and rivalry 
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 استراتژی و شرایط ملیسازگاری بین 

وکار و الگوی مزیت  کسببین استراتژی  سازگاریدر صنایع جهانی مستلزم  ایجاد مزیت رقابتی

 تولیدکنندگان چینی مثل زد تی که است منطقی سیم بی های کشور است. در زمینه گوشی نسبی

 کنندگان یعتوز برندهای تحت عرضه و انبوه بازار بر تمرکز برای خود هزینه مزایای ازو هواوی  1ئی

 .است طراحی و تکنولوژی طریق از تمایز بر تأکید سونی و اپل، سامسونگ برای؛ کنند استفاده

استراتژی و به تجسم فرهنگ ملی در  بین استراتژی بنگاه و شرایط ملی سازگاری دستیابی به

های  های آمریکایی در بسیاری از حوزه موفقیت شرکت. شود یم کشیدههای مدیریت نیز  سیستم

م مدیون یک سیست یشترو بیوتکنولوژی ب یکامپیوتر هایافزار نرم پیشرفته ازجمله تکنولوژی

طلبی و  فرصتبر فردگرایی،  است که از یک فرهنگ ملی متکی انهداری کارآفرین وکار سرمایه کسب

جی  و ال ای همانند سامسونگ های بزرگ کره کند. موفقیت جهانی شرکت اندوزی استفاده می ثروت

های فرهنگ  های مدیریتی است که حاوی ویژگی دهنده ساختارهای سازمانی و سیستم نشان

د به اهداف سازمانی و ای نظیر وفاداری، احترام به قدرت، انطباق با هنجارهای گروهی، تعه کره

 است. -شود یاد می 2ایی پویاگر جمع عنوان به آن از آنچه -اخلاق کاری قوی 

 مدل الماس های محدودیت

وکار  توجهی در شاغلین کسب معرفی شد، تأثیر قابل 1990در سال ازآنجاکه مدل الماس پورتر 

 شده ارائهزیادی بوده است. نقدهای   بحث گذاران دولت داشته است، اما این موضوع منبع و سیاست

 پژوهش با مرتبطگیرند: دیدگاه اول ) می نشئتاس پورتر از دو دیدگاه متفاوت بر مدل الم

 استدلال خاص، طور به .داند یم کلیدی عوامل فاقد را ( مدل الماس4و دانینگ 3دانشگاهی راگمن

 در ،گیرد ینم نظر در را خود کشور تجاری شرکای ینتر بزرگ های یژگیو مدل این که شود یم

 بر تأثیرگذاری در را یتیچندمل یها شرکت نقش و نیست اجرا قابل کوچک جهان کشورهای بیشتر

 به نیاز الماس چارچوب که کنند یم پیشنهاد منتقدان این .گیرد یم نادیده کشورها رقابتی موفقیت

 6(دوگانه) مضاعف الماس چارچوب یک 5راگمن و دی کروز مثال  عنوان به دارد، اصلاح و گسترش

 بیان طور ینا خود مدل معرفی با ها آن .است جهانی و ملی الماس شامل که کنند یم پیشنهاد را

 محیط از ناشی همو  است کشورها داخلی محیط از ناشی هم کشور یک رقابتی مزیت که کردند
                                                           
1 - ZTE Corporation 
2 - dynamic collectivism 
3 - Rugman 
4 - Dunning 
5 - D’Cruz 
6 - double diamond 
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 مشخص را کشور یک یریپذ رقابت ،محیط دو این در الماس مدل عوامل برآیند و کشورها خارجی

 قدر آن مدل الماس (3و الیس 2، دیویس1ورمناو دانشگاهی پژوهش بامرتبط دیدگاه دوم ). کند می

قدر عمومی است که  ند که مدل الماس آنهست فاقد ارزش است. این منتقدان معتقد که است کلی

چیز را توضیح  هیچ یتنها درتوضیح دهد، اما  های تجارت و رقابت را کند تمامی جنبه تلاش می

ها، قضایا و واقعیات قائل نشده است و  ها، حدس و گمان دهد. این مدل تفاوتی میان فرضیه نمی

 .تواند اثبات کند نمی را یعل  بنابراین رابطه

 المللی بین تولیدمکان 

دو نوع تصمیم  المللی های بین بر استراتژی برای بررسی چگونگی تأثیر شرایط منابع ملی

نحوه  و دوم، های تولید فعالیت کنیم: اول، مکان بررسی می االمللی ر وکار بین استراتژیک در کسب

 . بیایید با اولین مورد شروع کنیم.یبازار خارجورود به 

تنها به دنبال بازارهای خارجی  کنند نه هایی که فراتر از مرزهای ملی خود حرکت می بنگاه 

طور سنتی،  های موجود در سایر کشورها هستند. به نبال منابع و قابلیتهستند بلکه به د

 طور به. کردند تأسیسبرای ارائه خدمت به بازارهای محلی  هایی را های چندملیتی کارخانه شرکت

. شود یم جدا فروش مکان به مربوط تصمیمات از تولید مکان به مربوط تصمیمات ،ای یندهفزا

با کاربرد  ، رهبر جهانی در مدارهای مجتمع4یکروالکترونیکسم تی اس مرکزی دفترمثال،   عنوان به

در سوئیس مستقر است؛ تولید آن عمدتاً در فرانسه، ایتالیا و سنگاپور است؛ تحقیق و  5خاص

سنگاپور،  ترین بازارهای آن شود؛ و بزرگ ه انجام میمتحد توسعه عمدتاً در فرانسه، ایتالیا و ایالات

 هلند، آمریکا و ژاپن است.

 

 

 

                                                           
1 - Waverman 
2 - Davies 
3 - Ellis 
4 - STMicroelectronics 
5 - Application-specific Integrated Circuits (ASICs) 
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 تولید استقرار مکان انتخاب

 گرفتن چهار مجموعه عوامل است:زم در نظرگیری در مورد انتخاب مکان تولید، مستل تصمیم

  ازنظر در  کشورها بیندر دسترس بودن منابع ملی: درجایی که منابع کلیدی

 که کنند تولید کشورهایی در باید ها بنگاه ،استمتفاوت  ها دسترس بودن یا هزینه

کاوش در قزاقستان، ساحل  معنی به این برای صنعت نفت .است مطلوب ها آن منابع

 کشورهای یها شرکت تولید، های حوزه بیشتر در. است آنگولا و خلیج مکزیک

اتخاذ  را 1(دورسپاری)برون مرز سپاری  های دستمزد، کاهش هزینه منظور به صنعتی

دهد.  های استخدام در بین کشورها را نشان می تفاوت هزینه 8.1جدول . کنند یم

یک نکته حیاتی  تخصصی وفن فوتحال، برای بسیاری از صنایع، دستیابی به  بااین

 است.

 (.آمریکا دلار) بخش ساخت در تولیدی کارگران ساعتی برای خدمات جبران هزینه :8-1 جدول

 1975 2000 2012 

 57.79 21.24 6.09 سوئیس

 45.79 24.42 6.31 آلمان

 47.68 14.47 5.62 استرالیا

 39.81 15.70 4.52 فرانسه

 35.67 19.76 6.36 همتحد یالاتا

 34.15 14.01 4.47 ایتالیا

 35.34 22.27 3.00 ژاپن

 31.23 16.45 3.37 بریتانیا

 26.83 10.78 2.53 اسپانیا

 20.72 8.19 0.32 کره

 9.46 5.85 0.40 تایوان

 6.36 2.08 1.47 مکزیک

 2.10 1.30 0.62 فیلیپین

 

 

                                                           
1 - offshoring 
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 بر اساس منابع و  ها آن هایی که مزیت رقابتی های رقابتی ویژه بنگاه: برای بنگاه مزیت

 در ها یتقابل و منابع این که دارد این به بستگی های داخلی است، مکان بهینه قابلیت

های خود  وال مارت در بازآفرینی قابلیت .هستند متحرک چقدر و اند شده واقع کجا

 1و گلدمن ساکس ه با مشکل روبرو شده است. در مقابل، تویوتامتحد بیرون از ایالات

خارج در  خود های تابعه های عملیاتی خود را به شرکت قابلیت آمیزی یتموفق طور به

 اند. هکردمنتقل  از کشور

 تر باشد و هر چه بیشتر در  ونقل یک محصول دشوار قابلیت تجارت: هر چه حمل

های دولت )مانند  ها( یا محدودیت ها و سهمیه معرض موانع تجاری )مانند تعرفه

بازار  کاندر م شدن ن بیشتری نیازمند واقعمجوز واردات( قرار گیرد، تولید به میزا

 در باید معمولاً -آرایشگری، غذاهای رستورانی و بانکداری  -محلی است. خدمات

 .شود تولید ها آن مصرف محل مجاورت

 :مکان تصمیمات بر دولتی های یتمحدود و مجازات ،ها مشوق ملاحظات سیاسی 

 .دنگذار یم تأثیر

 مکان و زنجیره ارزش

ها است که در آن الزامات  تولید بیشتر کالاها و خدمات مستلزم یک زنجیره عمودی از فعالیت

 مراحل در را مزایایی مختلف کشورهای ،رو ینازا متفاوت است. یتوجه قابل طور بهورودی هر مرحله 

و  یپژوهشات مصرفی: تولید قطعزم الکترونیکی در صنعت لوا .دهند یم ارائه ارزش زنجیره مختلف

ه، ژاپن، کره و متحد است و در ایالات - است توجه مالی صنعتی که نیازمند منابع قابل -2بر سرمایه

است و در  - است صنعتی که نیازمند نیروی کار فراوان -3کاربر ،است. مونتاژ شده تایوان متمرکز

 متمرکز است.لاتین چین، تایلند و آمریکای 

 های ارزش المللی زنجیره بندی بین المللی سازی اخیر، بخش های کلیدی بین یکی از ویژگی

 منابع بودن در دسترس که هستند کشورهایی در هایی مکان یافتن دنبال به ها بنگاه زیرا استبوده 

دگی پراکن 8.2جدول . دارد مطابقت ارزش زنجیره از مرحله هر با نحو بهترین به ها آن هزینه و

 دهد. را نشان می 4جهانی زنجیره ارزش آیفون اپل 

 

                                                           
1 - Goldman Sachs 
2 - capital‐intensive 
3 - labour‐intensive 
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 آیفون. کنندگان ینتأم مکان ؟آید یم کجا از آیفون :8-2 جدول

 مکان کننده ینتأم اقلام

 همتحد یالاتا اپل عامل یستمسطراحی و 

 کره جنوبی زالکترونیک سامسونگ فلش مموری

 DRAMحافظه 
 الکترونیکز سامسونگ

 تکنولوژی میکرون

 کره جنوبی

 همتحد یالاتا

 ژاپن / تایوان موراتا کاربردی پردازنده برنامه

 باندبیس 

 اینفینئون

 ای ورکساسک

 نری کوئینت

 تایوان

 همتحد یالاتا

 همتحد یالاتا 

 تایوان کنداکتوردایالاگ سمی  مدیریت انرژی

 همتحد یالاتا اینسترومنتس تگزاس صوتی

 همتحد یالاتا لاجیک یروساس  صفحه لمسی کنترل

 ایتالیا یکروالکترونیکسم تی اس و ژیروسکوپ سنج شتاب

 ژاپن کنداکتور سمی ای کی ام  قطب نمای الکترونیکی

 چین کان فاکس مونتاژ

 

)دور سپاری( های برون مرز سپاری  گیری حال، هزینه فقط یکی از عوامل در تصمیم بااین 

گرفتن رو در نظر پذیر هستند، ازاین سیبچراکه مزایای هزینه در برابر تغییرات نرخ ارز آاست: 

است. برای بیشتر  اهمیت حائز ها دسترس بودن و کیفیت منابع و قابلیتمسائل مربوط به در 

بیشتر بر مبنای پتانسیل کارایی عملیاتی کلی تعیین  های غربی و ژاپنی، تصمیمات مکانی شرکت

پراکنده در سطح  نمونه بارز یک زنجیره ارزش تاپ مدرن های دستمزد محلی. لپ شود تا نرخ می

  یابی شده ینه و دانش فنی مکانن است که هر قطعه و هر فرآیند مطابق با بهترین ترکیب هزجها

 کند. یابی را خلاصه می معیارهای مرتبط در تصمیمات مکان 8.4. شکل است
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 .ارزش زنجیره های یتفعال بهینه مکان تعیین: 8-4 شکل

 

 ؟کنند یم  ورود خارجی بازارهای به چگونه ها بنگاه

کنند. سودآوری ورود به یک بازار  ها به دنبال سودآوری به بازارهای خارجی ورود می بنگاه

در آن ایجاد  تیتواند یک مزیت رقاب و اینکه آیا بنگاه می داردبستگی  بازار به جذابیت آن خارجی

یک  همچونهای چندملیتی خارجی  ی شرکتبرا تواند که جذابیت بازار می درحالییا خیر.  کند

انگیز بوده  های غربی وسوسه چین برای بسیاری از شرکت اندازه و رشد اقتصاد -آهنربا عمل کند

های  اصلی سودآوری احتمالاً توانایی ایجاد مزیت رقابتی در مقابل بنگاه عاملدر بلندمدت،  -است 

 های چندملیتی است. محلی و سایر شرکت

بر تصمیم  های دولتی ها/ جریمه چه مشوق

 گذارد؟ تأثیر می یابی مکان

 در داخلی های قابلیت و منابع چه بنگاه از

 است؟ برخوردار خاص های مکان

وکار بنگاه چیست )مثال: هزینه  استراتژی کسب

 مزیت تمایز(؟در مقابل 

ها  فعالیت مکانی مزایای هماهنگی ناشی از هم

 چقدر است؟

از نظر هزینه و در  X بهینه فعالیت مکان

 ها کجا است؟ دسترس بودن ورودی

 ؟X مکان فعالیت

 و X اهمیت پیوندهای بین فعالیت

 های بنگاه سایر فعالیت

صورت  که به X فعالیت مکان بهینه

 شود مستقل در نظر گرفته می
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 بازار به آن ورود زمینه رد ، پیامدهای مهمیبنگاه برای ایجاد مزیت رقابتی پتانسیل یک

و ورود به بازار از طریق  1بین ورود به بازار از طریق معاملات دارد. تمایز اساسی خارجی

 که دهد یم نشان را بازار به ورود های ینهگز از طیفی 8.5 شکلوجود دارد.  2گذاری مستقیم سرمایه

سر طیف، صادرات از  بنابراین، در یک. است شده تنظیم بنگاه توسط منابع تعهد میزان اساس بر

یک شرکت تابعه کاملاً  یجادا دیگر، سمت؛ در شود یمانجام  3طریق معاملات در بازار نقدی

 دارد.قرار یکپارچه و تحت تملک کامل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .از کشور خارج بازارهای به ورود جایگزین حالات :8-5 شکل

 

 

 

                                                           
1 - transactions 
2 - direct investment 
3 - spot‐market 

 معاملات گذاری مستقیم سرمایه

 صادرات مجوز واگذاری

عامل/  فروش آنی

کننده  توزیع

 خارجی

 قرارداد بلندمدت
مجوز ثبت اختراعات و 

 سایر مالکیت معنوی

 حق امتیاز

شرکت تابعه کاملاً   گذاری مشترک سرمایه

 تحت تملک

کاملاً 

 یکپارچه
فقط بازاریابی و 

 توزیع

فقط بازاریابی و 

 توزیع

 بالا                                                           تعهد منبع                                              پایین  

کاملاً 

 یکپارچه
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جد؟ پنج عامل کلیدی سن های حالات مختلف ورود به بازار را می شایستگییک بنگاه چگونه 

 مرتبط هستند.

 بنگاه بر اساس منابع مختص بنگاه است یا منابع مختص کشور؟ اگر  مزیت رقابتی

ز بازار خارج از از طریق صادرات ا دبر اساس کشور باشد، بنگاه بای مزیت رقابتی بنگاه

در بازارهای خودرو  بنابراین، ازآنجاکه مزیت رقابتی تاتا موتورز .کند استفادهکشور 

د و به بازارهای خارجی در هند تولید کند پایین آن در داخل است، بای  هغربی، هزین

زمانی که تا  های تولید و مدیریت آن است قابلیت . اگر مزیت رقابتی تویوتاکندصادر 

 طریق از چه خارجی بازارهای از تواند یم ها را منتقل و تکرار کند قابلیت بتواند این

 .کند یبردار بهره مستقیم گذاری یهسرما طریق از چه و صادرات

 که محصول به علت  اند؟ درصورتی آیا محصول قابل تجارت است و موانع تجارت کدم

بازار  دسترسی به آن جارت نباشد،قابل تونقل یا موانع واردات  های حمل محدودیت

گذاری در امکانات تولیدی خارج از کشور یا واگذاری  مستلزم ورود از طریق سرمایه

 های محلی در بازار خارج از کشور است. حق مجوز استفاده از منابع کلیدی به شرکت

 در بازار  رقابتیها را برای ایجاد مزیت  ای از منابع و قابلیت آیا بنگاه طیف گسترده

 را بنگاه یادز احتمال به کشور از خارج بازار در رقابتخارج از کشور در اختیار دارد؟ 

 به مربوط که ییها آن یژهو به ،کند یم اضافی های یتقابل و منابع کسب به ملزم

 به منابع مختص کشور رسیدست. هستند ناآشنا بازار یک در توزیع و بازاریابی

 .آید یم دست به کشور از خارج بازار در موجود یها بنگاه با ارتباط ایجاد با یراحت به

بستگی دارد. اگر یک بنگاه به  یازموردنهای  شکل رابطه تا حدی به منابع و قابلیت

کننده یا نماینده را با حقوق  تواند یک توزیع می نیاز داشته باشد بازاریابی و توزیع

های تولید و  ای از قابلیت ای انحصاری منصوب کند. اگر طیف گسترده منطقه

مجوز محصول و یا تکنولوژی خود را به  مکن استباشد، بنگاه م یازموردنابی بازاری

مجوز  یک تولیدکننده محلی واگذار کند. در صنایع مبتنی بر تکنولوژی، واگذاری

های  های محلی رایج است. در صنایع مبتنی بر بازاریابی، بنگاه تکنولوژی به شرکت

های محلی واگذار  به شرکت خود را توانند مجوز علائم تجاری دارای برندهای قوی می

کنند. از سوی دیگر، یک شرکت تولیدی محلی ممکن است به دنبال یک 

گذاری مشترک با  آمریکایی از طریق سرمایههای  باشد. شرکتگذاری مشترک  سرمایه

 -زیراکس، کاترپیلار -مثال فوجی  عنوان های محلی وارد بازار ژاپن شدند )به شرکت
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ها و برندهای شریک آمریکایی را با دانش بازار و  ها تکنولوژی میتسوبیشی(. آن

 رکیب کردند.ت تسهیلات تولید و توزیع بنگاه ژاپنی

 بازده منابع خود را تصاحب کند؟ اینکه یک بنگاه مجوز  یماًمستقتواند  آیا بنگاه می

ها را انتخاب کند )از  برداری مستقیم از آن استفاده از منابع خود را واگذار کند یا بهره

پذیری  مستقیم( تا حدی به ملاحظات صیانتگذاری  طریق صادرات یا سرمایه

 از که اختراعاتی ثبت حق ،بخش مواد شیمیایی و داروییبستگی دارد. در 

؛ در هستند برخوردار قوی قانونی حمایت از ،کنند یم محافظت محصول های ینوآور

تواند یک  تولیدکنندگان محلی می هب گذاری مجوزهای حق ثبت اختراعاین صورت وا

و  یکامپیوترافزار  باشد. در بخش نرم ها روش اثربخش برای تصاحب بازده آن

برداری  بت اختراعات و حق نسخهتجهیزات کامپیوتری، میزان حفاظت حق ث

 بازارهای از استفاده منظور به واگذاری مجوز از استفاده یجا به که تر است ضعیف

در تمام قراردادهای واگذاری مجوز،  .کند یم تشویق را صادرات کشور، از خارج

مجوزهای محلی، ملاحظات کلیدی هستند. این ها و قابلیت اطمینان صاحبان  قابلیت

جایی که واگذارکننده  مهم است، 1برند یها نامویژه در واگذاری مجوز  به موضوع

 .صیانت کند دقت بهباید از اعتبار برند خود  مجوز

 کلیدی که در واگذاری مجوز علائم  مسئلهیک  ای وجود دارد؟ هعاملمهای  چه هزینه

ناشی از  معاملههای  شود، مربوط به هزینه بنگاه مطرح می یک یا تکنولوژی تجاری

المللی سازی از  با بین شرایط چنین قراردادهایی در مقایسه اجرایمذاکره، نظارت و 

یک شرکت تابعه تحت تملک کامل است. در گسترش بازارهای خارجی، طریق 

ختیار دارد، خود را در اهای  شاپ استارباکس مالکیت و عملیات بیشتر کافی

 ( ادارهامتیاز حق) فرنچایز های برگر خود را از طریق رستوران ددونال مککه  درحالی

شود  وکار است که بر پایه آن به یک شرکت اختیار داده می ای از کسب گونه-کند  می

برابر آن مبلغی دریافت کند  و در بفروشد های شرکت دیگر را که تولیدات یا فراورده

اساساً به تکرار  ددونال مک گویند. مزیت رقابتی میکه به این مبلغ، مبلغ فرانشیز 

بستگی دارد. این کار را  از سوی گیرنده حق امتیاز ددونال مککامل و دقیق سیستم 

انجام داد. استارباکس  اثربخشی صورت به قراردادهای حق امتیازتوان از طریق  می

برای  محیطی دنج -2«تجربه استارباکس»معتقد است که موفقیت آن از طریق خلق 
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ای دشوار است، چه برسد  یات چنین تجربهئبیان جز و شود حاصل می -صرف قهوه 

 به نوشتن آن در یک قرارداد.

به بازار اساسی  ایگزین ورودبرای انتخاب بین حالات ج معامله های ینههز به مربوط مسائل

هستند؛ معامله های  هزینه ی ازشکالا اه ونقل و تعرفه های حمل ههزین در قالب موانع صادرات. است

، اساس همعاملهای اطلاعات است. تحلیل هزینه  شامل ریسک نرخ ارز و هزینهها  سایر هزینه

 چه در بازارها معاملههای  های چندملیتی بوده است. در غیاب هزینه های موجودیت شرکت نظریه

 و کالا یا کنند یمبرداری  بهره کشور از خارج بازارهای از ها شرکت، منابع برای چه و کالا برای

 کشور از خارج بازارهای در محلی یها بنگاه به را خود منابع یا و کنند یم صادر را خود خدمات

 های چندملیتی تمایل به تسلط در صنایعی دارند که: بنابراین، شرکت. فروشند یم

 های  مهم هستند )هزینهتکنولوژی  منابع ناملموس مختص بنگاه نظیر برندها و

گذاری مستقیم  در واگذاری مجوز استفاده از این منابع نسبت به سرمایه معامله

 برتری دارد(؛

 ها یا  از طریق تعرفهمثال   عنوان است )به معاملههای  صادرات منوط به هزینه

 های وارداتی(؛ محدودیت

 است کشورها مشابه طور منطقی بین ترجیحات مشتری به. 
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 المللی های مشترک بین گذاری ها و سرمایه ائتلاف

 روش یک به فزاینده طور به –ها  مشارکتی بین بنگاه یها نامه توافق -1کهای استراتژی ائتلاف  

 به المللی بین کاستراتژی های است. ائتلاف شده  تبدیل خارجی بازارهای به دسترسی برای محبوب

مشارکت اطلاعاتی هستند. برخی  یها نامه توافقها  : برخی از آنگیرد یم شکل مختلف اشکال

 جایی المللی ینب گذاری یهسرما یک مستلزم شراکت از طریق خرید بخشی از سهام دیگری هستند.

 مالک مشترک صورت به که دهند یم تشکیل جدید شرکت یک مختلف کشورهای شرکای که است

 هستند. آن

های چندملیتی برای  های مشترک، تمایل شرکت گذاری و سرمایه فرامرزیائتلاف  دلیل سنتی

 های محلی به همراه تمایل شرکت های توزیع یک شرکت محلی و قابلیتدستیابی به دانش بازار 

های غربی به بازار  ، برندها و توسعه محصول چندملیتی است. ورود بانکتکنولوژیبرای دستیابی به 

 اغلب که اند کرده ایجاد بازاریابی های ائتلاف محلی یها بانک با ولاًمعمکارت اعتباری پررونق چین، 

 را خارجی یها شرکت اغلب نوظهور بازارهای کشورهای در ها دولت .شود یم تقویت خالص سهام با

 به مدیریت های یتقابل تکنولوژی و جریان تشویق برای را خود محلی شریک تا کنند یم موظف

 .کنند انتخاب میزبان کشور

گذاری  تنها در سرمایه ها نه ، ائتلافبین شرکا ها با به اشتراک گذاشتن منابع و قابلیت

تری ازآنچه یک  های بسیار پیشرفته بلکه امکان دسترسی به منابع و قابلیت کنند جویی می صرفه

 توسط گرفته بنابراین، ائتلاف آزاد شکل؛ آورند خود خلق کند، فراهم میتوانست برای  بنگاه می

)فرانسه( موجب خلق  5اورانژ)آلمان( و  4موبایل ‐)ایتالیا(، تی  3)اسپانیا(، تی آی ام 2تلفینکا مویلز

شد؛  6های کمتر از ودافون با هزینه سیم در سطح اروپا یک شبکه ارتباطی نسل سوم یکپارچه بی

ه شبکه تلفن همراه حداقل در پنج بازار بزرگ اروپا ب داد به هر بنگاه اجازه می همچنین این ائتلاف

 اپراتور پیشرو دسترسی داشته باشد.
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طور کامل بر اساس ائتلاف با  المللی خود را تقریباً به های بین ها استراتژی برخی از شرکت

های  روسیه، ائتلافپروم، شرکت بزرگ گازی  اند. برای مثال در مورد گاز شرکای خارجی بنا نهاده

با انی )ایتالیا(، شرکت ملی نفت چین )چین(، ا. آن )آلمان(،  مشترکهای خط لوله  مربوط به پروژه

کانادا و  ‐های گاز طبیعی مایع با پترو  پترولئوس دی ونزوئلا )ونزوئلا( و مول )مجارستان(، پروژه

 نام برد. توان دی فرانس را میتأمین بلندمدت با گاز  یها نامه توافقسوناطراک )الجزایر(؛ و 

های  گذاری )ازجمله سرمایه فرامرزیاستراتژیک قوی است، موفقیت ائتلاف  که منطق درحالی

گذاری مشترک  زیراکس، سرمایه -گذاری مشترک فوجی  مشترک( ضدونقیض بوده است. سرمایه

ن در زمینه کانُپاکارد و  نیسان و مشارکت بین هیولت -رنو اریکسون، ائتلاف  -تلفن همراه سونی

 3فیات -جی ام  ، ائتلاف2اند تی تی و ای 1بی تی بوده است. در مقابل، ائتلاف چاپگرها بسیار موفق

. عدم توافقات در مورد سهم اند خوردههمگی شکست  4ایر و ائتلاف شبکه هواپیمایی سوئیس

رقیب هم هستند، یک هایی که  بین بنگاه  در ائتلاف ز یک ائتلاف، خصوصاًها ا مشارکت و بازده

های دیگری است،  به دنبال دستیابی به قابلیت اکشر یک ازمنشأ دائمی اختلاف است. وقتی هر

های ژاپنی و غربی، شریک  بنگاهبین   ائتلاف چندین. در شود حاصل می 5«رقابت برای صلاحیت»

 ژاپنی در به دست آوردن مزایای ائتلاف بهتر بوده است.

 یکپارچگی جهانی در مقابل تمایز ملیاستراتژی چندملیتی: 

 گذاری یهسرما طریق از چه و صادرات طریق از چه را المللی ینب توسعه ،اینجای بحث تا

 در تنها نه خود رقابتی مزایای از تواند یم شرکت آن توسط که دانیم یم ای یلهوس عنوان به مستقیم،

 است ممکن المللی ینب دامنه حال، . بااینکند استفاده نیز خارجی بازارهای در بلکه خود داخلی بازار

در این بخش، بررسی  باشد. جغرافیایی ازلحاظ متمرکز رقبای به نسبت رقابتی مزیت منبع خود

توانند مزیت  می صورت و تحت چه شرایطیدر چه  المللی ینب سطح در فعال های بنگاه کنیم که می

های جهانی  چنین استراتژیهای متمرکز ملی کسب کنند. پتانسیل  رقابتی بیشتری نسبت به بنگاه

 برای خلق مزیت رقابتی چیست؟ احتمالاً در کدام نوع صنایع بیشترین اثربخشی را خواهند داشت؟

 یابند؟ دست پتانسیل خود حداکثربه  تا کار گرفت به و طراحی را ها آن باید چگونه و
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 مزایای یک استراتژی جهانی

 صورت در ،عنوان یک بازار واحد بهاست که دنیا را  استراتژی نوعی استراتژی جهانی

 المللی وجود دارد. . پنج منشأ مهم ارزشی از فعالیت بینگیرد یم نظر در بندی، بخش

خاطرنشان کرد  1پنجاه سال پیش، تد لویت     مزیت هزینه ناشی از مقیاس و تکرار 

کنند نسبت به رقبای محلی خود مزیت دارند.  رقابت می یکدیگر هایی که در سطح جهانی با شرکت

س در توسعه، تولید و بازاریابی جویی ناشی از مقیا تأمین بازار جهانی، امکان دسترسی به صرفه

 اشاره 3«مرزیفراتجمیع »مزایای  عنوان به موارد این به 2کند )گماوات فراهم می را محصول

توسط شده  س از طریق افزایش یکنواختی تحمیلجویی ناشی از مقیا برداری از صرفه بهره .(کند یم

هر چیزی در هرکجا، بیشتر و »کند:  میتکنولوژی، ارتباطات و سفر تسهیل شده است: لویت بیان 

در « .وقفه ساختار ترجیحات دنیا یکدست شود شود چنانچه بی بیشتر شبیه چیز دیگری می

های ویدئویی  مصرفی، بازیرساناها، لوازم الکترونیکی  هواپیماهای تجاری، نیمه -بسیاری از صنایع 

 دهای بزرگ توسعه محصول بای زینهکردن ه منظور مستهلک ها به ها هیچ انتخابی ندارند: آن بنگاه -

 المللی هزینه ناشی از عملیات بینجویی  در سطح جهانی بازاریابی کنند. در صنایع خدماتی، صرفه

های سازمانی است.  بنیان ازجمله قابلیت های دانش جویی در تکرار دارایی نتیجه صرفه عمدتاً

افزاری یا یک  دستورالعمل، یک قطعه نرم -بنیان  ا محصول دانشکه یک شرکت دارایی ی هنگامی

ای کمتر از هزینه  تواند آن را در بازارهای ملی دیگر با هزینه می کند می خلق -سیستم سازمانی 

های  سیستمهمان  کنگ، شانگهای ، هنگ، پاریسلند در توکیوهای دیزنی پارکتم اولیه تکرار کند. 

. این کنند یمتوسعه داده است، تکرار  و اورلاندو های آناهیم پارک تم دیزنی دررا که مدیریتی 

های  که مراقبت دهید یم ارائه کننده نوآورانه وکار خیره جاذبه حق امتیاز است: اگر شما یک کسب

؟ چرا سعی مونیکا در کالیفرنیا محدود کنیدچرا خود را به سانتا  ،دهد یم ارائهها  دندانی برای سگ

 کشور جهان تقلید کنید؟ 200بازار فروش در  67000با  ددونال کنید از مک نمی
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گذاری، خدمات  بانکداری سرمایه -در صنایع مختلف      ارائه خدمات به مشتریان جهانی 

مشتریان جهانی بوده  به خدمت ارائه به نیاز سازی جهانی اصلی ران یشپ -حسابرسی، تبلیغات 

 تولیدکنندگان اصلی خودرو از ازیر اند شده المللی بین رو، تولیدکنندگان قطعات خودرو است. ازاین

 .کنند یمپیروی 

اند تا بتوانند به  شده المللی ینب 2و لینکلیترز 1های حقوقی نظیر کلیفورد چنس بنگاه

 .دهند ارائه بهتری خدمات های چندملیتی خود مشتری

طور که قبلاً مشاهده کردیم، استراتژی  همان     3برداری از منابع ملی: مزایای آربیتراژ بهره

های  جهانی نیست. استراتژیدر سطح  جهانی لزوماً مستلزم تولید در یک مکان و سپس توزیع

نیز است.  های مختلف مختلف در مکانهای  های ناشی از استقرار فعالیت جهانی، مستلزم کارایی

های بازار بلکه  فرصت یوجو جستتنها در  المللی نه های بین طور که مشاهده کردیم، شرکت همان

مواد  یوجو سنتی، این به معنای جستطور  های منبع یابی نیز هستند. به فرصت یوجو جستدر 

مثال، در   عنوان دانش است به یوجو جست، به معنای فزاینده طور بهخام و نیروی کار ارزان است. 

های تابعه در خارج از کشور،  کننده مکان شرکت رسانا، یک عامل مهم تعیین های نیمه میان بنگاه

 تمایل به دسترسی به دانش درون کشور میزبان است.

های  تنها به توانایی شرکت نه مزایای یادگیری عملیات چندملیتی      مزایای یادگیری

های  شده از مکان بلکه به یکپارچگی دانش حاصل ی در دستیابی و انتقال دانش محلیچندملیت

 نیز اشاره دارد. توسعه ایکیا های ملی مختلف مختلف و خلق دانش جدید از طریق تعامل با محیط

 ها ژاپنی متعصبانه آگاهی و ژاپنی زندگی شیوه ژاپنی، ترجیحات و سبک با که است آن مستلزم

با  با توجه به کیفیت و طراحی خود راهای  درنتیجه، ایکیا قابلیت .شود سازگار کیفیت به نسبت

پذیری آن در سطح جهان خواهد شد، توسعه داده است. به  این اعتقاد که منجر به بهبود رقابت

به انجام یک  گفته مدیرعامل ایکیا در ژاپن، یکی از دلایل ورود ما به بازار ژاپن، جدا از امید

رقابت در دنیا  ینتر سختو  وکار خیلی خوب، این است که خودمان را در معرض شدیدترین کسب

کیفیت ایکیا را در سراسر جهان گسترش  مسئلهکنیم که  این کار، احساس می دهیم. با انجامب قرار

 دهیم. می

                                                           
1 - Clifford Chance 
2 - Linklaters 
3 - arbitrage 
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های  دهد که توانایی شرکت المللی نشان می وکار بین دستاوردهای اخیر در ادبیات کسب 

مرزهای ملی  به ، ترکیب آن دانش و انتقال آنهای گوناگون چندملیتی در توسعه دانش در مکان

 باشد. های متمرکز ملی نسبت به شرکت ها ترین مزیت آن ممکن است بزرگ

 زیرساخت نوعی از شرکت که است این یادگیری مزایای این از یبردار بهره برای اساسی شرط

 و جدید های یدها جدید، تجربیات دهد یم اجازه که باشد برخوردار دانش مدیریت برای جهانی

 .شوند یکپارچه و پراکنده جدید های یوهش

و سایر قبایل بَربَر،  3، گوت ها2ها نسبت به گُل 1یک مزیت مهم رومیان      رقابت استراتژیک

های  برای جنگیدن در جنگ ع نظامی و اقتصادی امپراتوری رومتوانایی رومیان در استفاده از مناب

های چندملیتی دارای یک مزیت استراتژیک کلیدی نسبت به  طور مشابه، شرکت محلی بود. به

ویژه  ه از منابع خود )بهتوانند با استفاد می  چندملیتی های شرکترقبای متمرکز ملی خود هستند: 

 جداگانه ملی بازارهای در را تهاجمی رقابتی نبردهای ،نقدینگی( از سایر بازارهای ملی های یانجر

رقابتی در یک بازار با استفاده از سود  برای ابتکارات 4متقاطع یارانهترین حالت،  در ساده .دهند انجام

ها به سطحی که رقبا را از  کاهش قیمت - 5(غارتگرانه) یشکار گذاری سایر بازارها، مستلزم قیمت

 6ضد بازارشکنی گذاری احتمالاً با قواعد های قیمت شیوهاست. چنین  -وکار خارج کند عرصه کسب

معمولاً مستلزم  متقاطع یارانه .دت دارمغایرملی  7سازمان تجارت جهانی و قوانین ضد تراست

با رویکرد  های فروش و بازاریابی های نقدی سایر بازارها برای تأمین مالی پویش استفاده از جریان

های لوازم الکترونیکی آسیایی سودهای  دهد بنگاه شواهدی وجود دارد که نشان میتهاجمی است. 

در بازارهای غربی استفاده  گسترشبه  بالاتر در بازار داخلی را برای کمک های حاصل از قیمت

 کنند. می

 

 

                                                           
1 - Romans 
2 - Gauls 
3 - Goths 
4 - cross‐subsidization 
5 - predatory pricing 
6 - antidumping 
7 - antitrust 
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 مثل به مقابلهتری را برای حمله،  پیچیده های الگوهای چندملیتی  اتژیک بین شرکترقابت استر

کند. مؤثرترین پاسخ به رقابت در بازار داخلی رقیب ممکن است  و بازدارندگی فراهم می

های  از بازی 1حمایت مالی فوجی فیلم .باشدار داخلی شرکت چندملیتی خارجی در باز مثل به مقابله

با گسترش  بود. کداک بر کداک آنجلس، نمادی از تهاجم فوجی فیلم در لس 1984المپیک 

هایی برای  برداری مؤثر از چنین فرصت های بازاریابی خود در ژاپن به این کار پاسخ داد. بهره تلاش

 رقابتی در بازارهای ملی مستقل است.های  جلب حمایت ملی، مستلزم هماهنگی جهانی استراتژی

های  شرکت جهانی، مؤثر رقبای به شدن یلتبد برای کند که استدلال می 2کنیچی اومایه

 ینا .شوند تبدیل (خودی) واقعی یعضوبه  جهان اقتصادی برجسته مراکز تمام در بایدچندملیتی 

و ژاپن. این دکترین، نخست، با  : آمریکای شمالی، اروپابود «گانه سه»درون یک  استقرار به معنای

چندگانه  های ویژه چین و هند( و دوم، نتایج ناامیدکننده تلاش های جدید صنعتی )به ظهور قدرت

ه متحد در ایالات 4مثال خرید کرایسلر  عنوان شده است، به  تضعیف 3«گانه قدرت سه»برای ساختن 

 .6بنز -دایملرشرکت  در ژاپن توسط 5میتسوبیشیو 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - Fuji Film 
2 - Kenichi Ohmae 
3 - triad power 
4 - Chrysler 
5 - Mitsubishi 
6 - Daimler‐Benz 
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 نیاز به تمایز ملی

 در ملی یها تفاوت که است این گذشته دهه شواهد جهانی، استراتژی مزایای تمام رغم یعل

 برآوردن برای که محصولاتی بیشتر بازارها دارد: در تأثیر قدرتمندی همچنان مشتری ترجیحات

 . علاوه بر این،نیست جذاب کنندگان مصرف اکثر برای ،اند شده طراحی 1«جهانی مشتری» نیازهای

به طرز  ،مشترکهای اساسی رایج و قطعات اصلی  در صورت استفاده از طرح ملی تمایز های هزینه

های جهانی  های خود را برای خلق مدل های خودرو تلاش د. بیشتر بنگاهنآی آوری پایین می شگفت

پذیر،  های تولیدی انعطاف اند. سیستم های رایج روی آورده و به همان پلتفرم اند کردهمتوقف 

کاهش های خاص مشتری  ی ترجیحات گروهبرای پاسخگوی را سازی محصولات های سفارشی هزینه

 اند. داده

 

های لباسشویی، ترجیحات  . در مورد ماشینکنند یمرد سازی را  های جهانی فرضیه ،یخانگ لوازم

های لباسشویی فرانسوی و  نشان داده است: ماشین از خود یتوجه قابل ییرپذ انعطافملی 

را از جلو ها  جاهای دیگر اروپا عمدتاً لباس کنند، در ها را از بالا دریافت می ه لباسمتحد ایالات

دهند،  ترجیح می ها ها سرعت چرخش بالاتری را نسبت به ایتالیایی کنند، آلمانی دریافت می

های ژاپنی کوچک  جای استوانه چرخان دارای همزن هستند و ماشین ه بهمتحد های ایالات ماشین

 تلاش در همچنان و ویرلپول 2سخانگی، مانند الکترولوک سازی در لوازم هستند. پیشگامان جهانی

وجود  در بانکداری خُرد، با طور مشابه به .هستند یا منطقه و ملی متخصصان از گرفتن پیشی برای

نشانگر  تر شواهد (، بیش4سی بی اس ، اچ3بانک سانتاندرالمللی سازی موفق ) های بین برخی از نمونه

حیاتی به انطباق با شرایط بازار محلی مرزی و نیاز فرایکپارچگی  یجهدرنتهای کم  جویی صرفه

 است.

 

 

                                                           
1 - global customer 
2 - Electrolux 
3 - Banco Santander 
4 - HSBC Bank 
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میزان  توان می چگونه .دهد یم نشان را متمایز های یژگیو از فرد منحصربه ترکیبی ملیتی هر

چهارعنصر کلیدی  1پانکاج گماوات های بین کشورها را تشخیص و ارزیابی کرد؟ ها و تفاوت شباهت

 –کند: فاصله فرهنگی، فاصله اداری و سیاسی، فاصله جغرافیایی و فاصله اقتصادی  را پیشنهاد می

 .(8.3 نامند )جدول می 2CAGEچارچوب را آن که

 .کشوری یها تفاوت ارزیابی رایب گماوات CAGE چارچوب :8-3 جدول

 
فاصله 

 فرهنگی

فاصله اداری و 

 سیاسی

فاصله 

 جغرافیایی

فاصله 

 اقتصادی

فاصله بین دو 

کشور افزایش 

 با یابد یم

، مختلف یها زبان

، گرایی یتقوم

مذاهب، هنجارهای 

 ؛اجتماعی

 یها شبکه فقدان

ماعی قومی یا اجت

 مرتبط

جود انجمن عدم و

سیاسی یا پولی 

 ؛مشترک

 ؛دشمنی سیاسی

نهادهای حقوقی و  

 مالی ضعیف

عدم وجود مرز 

مشترک، دسترسی 

 ونقل حمل، یآب راهبه 

 یوندهایپکافی یا 

 ؛ارتباطی

 فاصله فیزیکی زیاد

متفاوت  یدرآمدها

 ؛کننده مصرف

 کیفیت و های ینههز

منابع  متفاوت

 و مالی طبیعی،

 ؛انسانی

اطلاعات یا دانش 

 متفاوت

 ی کهصنایع

بیشتر تحت 

 منبع یرتأث

فاصله قرار 

 گیرند یم

 با محتوایصنایعی 

 بالا شناسی زبان

)تلویزیون، 

( و انتشارات

 یفرهنگمحتوای 

، غذا، نوشیدنی)

 موسیقی(

صنایعی که توسط 

 عنوان بهدولت 

استراتژیک مهم تلقی 

مثال: انرژی، ) شود یم

 (دفاع، مخابرات

 - ارزش محصولی با

 وزن پایین -به

و  )سیمان(

شکستنی  محصولات

 یفاسدشدنیا 

( یا )شیشه، شیر

 ارتباطات وابسته به

خدمت هستند )

 مالی(

محصولاتی که 

نسبت  ها آنتقاضای 

 یح درآمدوبه سط

 کننده مصرف

حساس است 

 )کالاهای لوکس(

که  یمحصولات ؛

وابسته به نیروی 

 کار زیاد هستند

 پوشاک()

 

                                                           
1 - Pankaj Gymawat 
2 - Cultural Distance, Administrative and Political Distance, Geographical Distance and 

Economic Distance(CAGE) 
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گسترش های ملی است که  کاوش ویژگیتنها یک نقطه شروع برای  های وسیع گماوات دسته

های محصولات مصرفی، ساختار  دهد. برای بنگاه المللی را شبیه یک میدان مین نشان می بین

 باید گمبلپروکتراند توزیع احتمالاً یک مانع مهم برای بازاریابی و توزیع جهانی است.های  کانال

با توجه به این واقعیت که در را  خود خانگی محصولات و بهداشتی لوازم توزیع و تبلیغ بازاریابی،

ه را متحد فروش این شرکت در ایالات ای، سهم عمده تعداد کمی فروشگاه زنجیره ،همتحد ایالات

فروشان کوچک و  ها از طریق خرده در اروپای جنوبی، بیشتر فروش دهد؛ یقتطب ،دهند تشکیل می

مراتب چند  از طریق سلسله دبای گمبلدر ژاپن، پروکتراند که گیرد؛ درحالی مستقل صورت می

تر  کننده نهایی نزدیک صنعت به مصرف یک فروش را انجام دهد. هرچه کنندگان سطحی از توزیع

است که تعداد کمی از  توجه قابلیابند.  تری میبیش باشد، عوامل فرهنگی احتمالاً اهمیت

شماری  و تعداد انگشت 1استثنای ایکیا، اچ اند ام . بهاند شده شان در خارج از کشور موفقفرو خرده

 کشور از خارج در والمللی هستند که واقعاً جهانی هستند  فروشان بین دیگر، تعداد کمی از خرده

 با المللی سازی برای بسیاری، واگذاری حق امتیاز، یک استراتژی بین .اند بوده موفق داخل همانند

 است. کرده ارائه کمتر ریسک

 یکپارچگی جهانی با تمایز ملی تلفیق 

بین مزایای یکپارچگی  دادوستدعنوان یک  المللی سازی، به ها در مورد استراتژی بین انتخاب 

مقیاس بالا به های  جویی رفهها ص . صنایعی که در آناست شده نظرگرفته در جهانی و تطبیق ملی

مثال   عنوان )به استاستراتژی جهانی  یک خواستاراست و ترجیحات مشتری مشابه هستند، 

سازی  و درجایی که سفارشیمشخص است ها ترجیحات ملی  موتورهای جت(. صنایعی که در آن

مثال،   عنوان )به شود یماستفاده  2«چندگانه داخلی» یاستراتژیک از  هزینه بسیاری ندارد،

ممکن است  حاصل نشودتوجهی از یکپارچگی جهانی  بانکداری خُرد(. درواقع، اگر مزایای قابل

های تخصصی محلی )نظیر خدمات  طور کامل توسط بنگاه شاهد باشیم که این صنایع تقریباً به

حال، برخی از صنایع ممکن است در بیشتر ابعاد  بااینشوند.  مراسم تشییع و آرایشگری( تأمین می

تعمیر خودرو در سراسر جهان نسبتاً همگن هستند، اما فاقد  پایین باشند: سیمان و خدمات

حضور جهانی هستند. در مقابل، سایر صنایع  یجهدرنتمقیاس یا مزایای عمده دیگر  بهجویی  صرفه

کنند )تجهیزات مخابراتی،  جهانی کسب میمزایای اساسی را از طریق عملیات در مقیاس 

 سازگاری به نیاز ممکن است همچنین افزار نظامی(، اما ترجیحات و استانداردهای ملی سخت

 .باشد داشته ملی خاص بازارهای نیازهای با یتوجه قابل

                                                           
1 - H & M 
2 - multidomestic 
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های  ترین چالش ، یکی از بزرگو تمایز ملی مرتبط با کارایی جهانی متناقضنیروهای  تلفیق 

مستلزم  1«محلی سازی جهانی». دستیابی به استای چندملیتی ه استراتژیک پیش روی شرکت

 به های جویی های شرکتی است که در آن صرفه های محصول و فعالیت استانداردسازی ویژگی

 تمایز به دستیابی هستند و  قوی است و تمایز، درجایی است که ترجیحات ملی یادزمقیاس 

 1972)که در سال  2سیویک بنابراین، یک خودروی جهانی نظیر هوندا؛ نیست بر ینههز ازحد یشب

 محلی های یسازگار دارای حاضر حال در کشور دنیا به فروش رسید( 110معرفی شد و در 

، بلکه برای تحقق محیطی ملی منظور رعایت استانداردهای ایمنی و  تنها به نه - است یتوجه قابل

نیز  ددونال مکنیز است. ی، لوازم تزئینی، رنگ و تودوزی اتاق، خصوصیات صندل ترجیحات محلی

های گیاهخواری و  مثال گزینه درآمیخته است، برای  محلی سازگاریاستانداردسازی جهانی را با 

بندی  ( و طیف وسیعی از بسته4نیراو مک اسپایسی پ 3تند بودن غذا در هند )مانند مک آلو تیکی

 کند. را معرفی می 5(آیولی بندی مرغ و سس مثال بسته  عنوان غذا در استرالیا )به

مستلزم تفکیک شرکت بر اساس محصول و وظایف است. در  با تمایز ملی کارایی جهانی تلفیق 

های  سازی دارند. کارت ، پتانسیل متفاوتی برای جهانیری خُرد، محصولات و خدمات مختلفبانکدا

 صورت جهانی استاندارد ها معمولاً به نظیر گواهی سپرده اساسی انداز اعتباری و محصولات پس

طور  بسیار متمایزتر است. به صورت ملی گذاری به های سرمایه امهای جاری و و ؛ حسابندا شده

پتانسیل د ری اطلاعات و تولیوکار: تحقیق و توسعه، خرید، فناو کسب یکارکردها مشابه،

مشتری و مدیریت منابع ت به در مقابل فروش، بازاریابی، خدمشدن دارند.  قدرتمندی برای جهانی

دهی نسازما نحوهر ب، پیامدهای مهمی  تمایزها  ینا باشند. داشته بیشتری ملی تمایز یدبا یانسان

 چندملیتی دارد.  شرکت

 

 

 

                                                           
1
 - global localization 

2 - Honda Civic 
3 - McAloo Tikki 
4 - McSpicy Paneer 
5 - the Chicken and Aioli McWrap 
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 شرکت چندملیتی وناستراتژی و سازمان در

( که بر طراحی همان مسائلی )مزایای ناشی از یکپارچگی جهانی و نیاز به تمایز ملی

گذارند، پیامدهای مهمی برای طراحی ساختارهای سازمانی و  المللی تأثیر می های بین استراتژی

طور که  دارند. همان هایی نیز در پی سازی چنین استراتژی برای پیاده یازموردنهای مدیریت  سیستم

چندملیتی،  های روی مدیران ارشد شرکت پیش های ترین چالش دید، یکی از بزرگ خواهیم

 شده دنبال های با استراتژی ها ی و تناسب آنهای مدیریت ترازی ساختارهای سازمانی و سیستم هم

 .است

 ها و ساختارهای چندملیتی تکامل استراتژی

توجهی  قابل طور بهها  المللی سازی شرکت ینب ران یشپسال گذشته، نیروهای  100در طول 

 طور نیز به بین مزایای ناشی از یکپارچگی جهانی و تمایز ملی دادوستد؛ است  تغییر کرده

ها و  های مختلف، استراتژی طی دوره المللی بین های بنگاهتغییر کرده است.  چشمگیری

ها تغییر را  حال، حتی اگر برخی از شرکت اند. بااین های ساختاری مختلفی را اتخاذ کرده پیکربندی

 ساختاری های یکربندیپاند.  خود را حفظ کردهاند، بسیاری دیگر ساختارهای قدیمی  پذیرفته

 یها شرکت پیچیدگی دلیل به بلکه هستند اینرسی معرض در ها سازمان که دلیل این به تنها نه

، تا حد زیادی. اند داشته ادامه زمان طول در ساختاری، تغییرات ایجاد برای تلاش در چندملیتی

 امروزه آنها ساختار-استراتژی پیکربندیتاریخ خود هستند:  اسیرهای چندملیتی  شرکت

 ییراتتغ .اند داده انجام خود المللی ینب گسترش زمان در که است ییها انتخاب کننده منعکس

، عملیات و اختیار کارکردهاالمللی  ع بینکه توزی در استراتژی و ساختار دشوار است: هنگامی بنیادی

که  ویژه هنگامی ، دشوار و پرهزینه است، بهکُنددهی مجدد، شده است، سازمان گیری تعیین تصمیم

میراث »کنند که:  استدلال می 2و گوشال 1بارتلت. شوند یم درگیرهای میزبان در این امر  دولت

های  ، توزیع مسئولیتی آنها ها و قابلیت پیکربندی دارایی -یک شرکت چندملیتی « اداری

آن و یک محدودیت کلیدی بر  فعلیهای  کننده حیاتی قابلیت تعیین -مدیریتی و شبکه روابط آن 

 های استراتژیک جدید است. توانایی آن در ساخت قابلیت

 

 

                                                           
1 - Bartlett 
2 - Ghoshal 
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 (:8.6)شکل  اند کرده شناسایی یتیچندمل شرکت توسعه در دوره سه و گوشال بارتلت 

 های اروپایی نظیر  های چندملیتی اروپایی: شرکت اوایل قرن بیستم: دوران شرکت

بودند. با توجه به شرایط موجود  یتیچندملپیشگامان توسعه  3و فیلیپس 2، شل1ورییونیل

بسیار متمایز(،  ونقل و ارتباطات ضعیف، بازارهای ملی المللی سازی )حمل در زمان بین

به لحاظ  را ایجاد کردند: هر شرکت تابعه ملی 4«های چندملیتی فدراسیون»ها  شرکت

توسعه محصول، تولید و بازاریابی را  ازجملهبود و طیف کاملی از وظایف  عملیات مستقل

 .داشت عهده بر

 های چندملیتی آمریکایی: تسلط اقتصادی  پس از جنگ جهانی دوم: دوران شرکت

، ماِ بی آی ،فوردام،  نظیر جی های آمریکایی ه، مبنایی برای برتری چندملیتیمتحد ایالات

 ازهای تابعه خارج از کشور  که شرکت گمبل بود. درحالیو پروکتراند وکاکولا، کاترپیلارک

های  ، ولی این امر در بستر موقعیت غالب شرکتبودند برخوردار یتوجه قابل استقلال

های مدیریت  تکنولوژی محصول و فرایند جدید، قابلیتمادر آمریکایی به لحاظ سرمایه، 

های مستقر در آمریکا، مزایای رقابتی اصلی  های مدیریت بود. منابع و قابلیت و سیستم

 ها در بازارهای جهانی بود. آن

  تویوتاهوندا -چندملیتی ژاپنی  های : شرکتها یژاپن: چالش 1980و  1970دهه ، ،

های داخلی  جهانی را از پایگاه های یاستراتژ -6کی کی وایو  5سی ای انماتسوشیتا، 

های تابعه  متمرکز دنبال کردند. تحقیق و توسعه و تولید در ژاپن متمرکز شد؛ شرکت

جهانی که در  استانداردمحصولات . بودند توزیع و فروش مسئولخارج از کشور 

نظیر هزینه و  بی برای مزایای رازمینه د، ونش می تولید بزرگ با مقیاس یهای کارخانه

در ابتدا به شد،  پراکنده . باگذشت زمان، تولید و تحقیق و توسعهکنند یمکیفیت فراهم 

کننده و سپس افزایش ارزش ین در برابر  دلیل حمایت تجاری توسط کشورهای مصرف

 .سایر واحدهای پولی

 

                                                           
1 - Unilever 
2 - Shell 
3 - Philips 
4 - multinational federations 
5 - NEC 
6 - YKK 
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 .تابعه یها شرکت و شرکت مادر جایگزین روابط :یتیچندمل شرکت توسعه :8-6 شکل

 

های  دهی قابلیت به شکل های چندملیتی شرکت های مختلف گروه اری متفاوتمیراث اد

با شرایط  سازگاری های چندملیتی اروپایی، دهد. نقطه قوت شرکت ها ادامه می آنسازمانی امروزی 

ها  توانایی آن هدمتح های چندملیتی ایالات و الزامات بازارهای ملی مختلف است. نقطه قوت شرکت

های تابعه  به شرکت ها آنداخلی  یها از کانون شده اثبات در انتقال تکنولوژی و محصولات جدید

های چندملیتی ژاپنی، کارایی در تولید جهانی و توسعه محصول  است. نقطه قوت شرکت ها آنملی 

های  های کلیدی، مشکلات کلیدی نیز هستند. چالش شرکت این قابلیتحال،  . باایناستجدید 

 بوده خودگسترده  لیالمل های بین امپراتوری  چندملیتی اروپایی، دستیابی به یکپارچگی بیشتر بین

دهی مجدد بیش از دو دهه به طول انجامیده است. برای ، این سازمان2و فیلیپس 1برای شل .است

 پرورش توانایی ارائه مستلزم گمبلو پروکتراند فورد مانند ،همتحد یالاتاهای چندملیتی  شرکت

ها است. برای  های تابعه خارجی آن های محصول جدید به شرکت تکنولوژی، طراحی و ایده

 چالش این است که به عضوی 5سی ای انو  4، هیتاچی3مانند نوموراهای چندملیتی ژاپنی  شرکت

 کنند، تبدیل شوند. وکار می در کشورهای خارج از کشور که کسب )خودی( واقعی

                                                           
1 - Shell 
2 - Philips 
3 - Nomura 
4 - Hitachi 
5 - NEC 

 ها: ژاپنی

 های متمرکز کانون

ها:  آمریکایی

های  فدراسیون

 هماهنگ

ها:  اروپایی

های  فدراسیون

 غیرمتمرکز
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 چندملیتی: شرکت فراملیپیکربندی مجدد شرکت 

های چندملیتی مستقر در آمریکای شمالی و اروپایی،  برای شرکت     تغییر ساختار سازمانی    

های تابعه ملی و  دهی حول شرکتاز سازمانتغییر های اخیر،  تغییرات ساختاری اصلی در دهه

های  بیشتر شرکتبوده است. برای  محصولات جهانی یها بخش خلق بهای  بندی منطقه گروه

و روابط با مشتری  ملی اطاعت منظور به اول درجه در ای های کشوری و منطقه چندملیتی، سازمان

وکار خود  ترین شرکت فناوری اطلاعات جهان، کسب بنابراین، هیولت پاکارد، بزرگ؛ شوند می  حفظ

سازی و  ذخیرهدهد: سرورهای سازمانی،  را از طریق پنج گروه محصول جهانی انجام می

و تصویربرداری و چاپ. هر یک از این  ؛های شخصی افزار؛ سیستم مانی؛ نرمسازی؛ خدمات ساز شبکه

مثال،   عنوان در کشورهای مختلف فعالیت دارند. به پی اچهای محصول و هر یک از توابع  گروه

؛ حیفا، اسرائیل؛ سنت در پالو آلتو، کالیفرنیا؛ سنگاپور؛ بریستول، انگلستان پی اچهای  آزمایشگاه

 رای کمک به هماهنگی جغرافیاییب پی اچپترزبورگ، روسیه؛ بنگلور، هند؛ و پکن، چین قرار دارد. 

و  پا، خاورمیانه و آفریقا )در ژنو(ای برای آمریکا )در هیوستون(؛ برای ارو دارای دفتر مرکزی منطقه

 گروه در آن رئیس برای آسیا و اقیانوسیه )در سنگاپور( است. به دلیل اهمیت ویژه چین و هند،

 چاپ و تصویربرداری گروه رئیس و دارد چین قبال در ای یژهو مسئولیت نیز شخصی های یستمس

 .دارد هند قبال در ای یژهو مسئولیت نیز

 حال، تغییرات رسمی در ساختار بااین     محلی سازی و یکپارچگی جهانی: فراملی تلفیق

 های هماهنگی گیری و شیوه های تصمیم ها، قدرت نسبت به تغییرات در مسئولیت کمتری  اهمیت

های  های تحقیق و توسعه محصول جدید، ساخت استراتژی . افزایش هزینهساختارها دارددرون این 

نیازهای  برآوردنحال،  عیندر .است کرده ضروریرا  جهانی های محصول جهانی با پلتفرم

 زداییکننده در هر بازار ملی و پاسخگویی سریع به شرایط محلی متغیر مستلزم تمرکز مصرف

 رغم یعلکند:  این نیروهای متناقض را بیشتر تشدید می کیتکنولوژی تغییرات تسریعبیشتر است. 

)کمترین میزان لازم برای آغاز یا انجام هر چیز( متمرکز  1«سرگشتی میزان»و مزایای   هزینه

چندملیتی رخ   های مختلف در شرکت ر مکانپژوهش و توسعه محصول جدید، نوآوری دسازی 

شود:  یادآور می 2دهد و نیازمند پرورش خلاقیت و ابتکار در سراسر سازمان است. کریس بارتلت می

 «.زمان است طور هم به و سوت زدن جویدناین توانایی شرکت، معادل قدم زدن، آدامس »

                                                           
1 - critical mass 
2 - Chris Bartlett 
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 یک»زمان پاسخگویی به بازارهای ملی و هماهنگی جهانی مستلزم  هم پیگیری ،به گفته بارتلت

 وجود ساده نسبتاً جهانی یا یتیچندمل یها سازمان در ازآنچه متفاوت بسیار داخلی مدیریت فرایند

 یا شبکه فراملی این است که به متمایز ویژگی «.است 1سازمان فراملیاین همان . است داشت،

لزم آن (. این امر مست8.7شود )شکل  تبدیل می شده و وابسته های توزیع قابلیت یکپارچه از منابع و

 :است

 سازمان کل نفع به تواند یم که است هایی یتقابل و ها مهارت ،ها یدها منبع ملی واحد هر 

 .گیرد قرار مورداستفاده

 یا فعالیت  جزءع جهانی شرکت برای یک محصول، منب واحدهای ملی از طریق تخصیص

 .کنند یمدسترسی پیدا  جهانی مقیاس به ییجو صرفه خاص به

  یک نقش مدیریتی جدید و بسیار پیچیده را ایجاد کند که روابط بین واحدها  مرکز باید

 این اصلی نکته .دهد یمپذیر انجام  را هماهنگ کند، اما این کار را به روشی بسیار انعطاف

 یک خلق بر بیشتر و کنید تمرکز ها یتفعال مستقیم مدیریت بر کمتر که است

خلق  .کنید تمرکز است، مساعد اختلافات حل و هماهنگی برای که بسترسازمانی

و  دیدگاه ایجاد اهداف شفاف شرکتی، پرورش مدیرانی با»مستلزم  ،سازمانی مناسب بستر

 «.است مشوقهای سازمانی  هنجارها و ارزش یجو تروروابط گسترده 

 

 

 

 

 

 .فراملی شرکت: 8-7 شکل

 

 

                                                           
1 - transnational organization 

های سنگین  جریان

تکنولوژی، مالی، مردم و 

مواد اولیه بین واحدهای به 

 هم وابسته

های پیچیده شدید و  کنترل

 هماهنگی و یک فرایند مشترک

 گیری استراتژیک تصمیم
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 با را خود شرکت یک که است این مستلزم یکپارچگی جهانی و تمایز ملی بین تعادل ایجاد

. دهدب وفق مختلف کشورهای و مختلف عملکردهای مختلف، محصولات متفاوت نیازهای

گیرد )برای مثال،  گمبل استانداردسازی جهانی را برای برخی از محصولات خود به کار میپروکتراند

قیمت(؛ برای سایر محصولات )مراقبت از مو و  و عطرهای گران 1زمینی پرینگلز های سیب چیپس

 پروکتراندگمبل به کشورها، سراسر. در سازد یم ممکن را ملی توجه قابل تمایزمواد شوینده( نیز 

به بیشتر  رسانی تبرای خدم را تهای جهانی محصولا بخش ،بازارهای خود میان  شباهت دلیل

بازارهای نوظهور )مانند چین و هند(  کشور برایکه  کند، درحالی دهی میازمانس کشورهای صنعتی

 کشورها آن تابعه های شرکت طریق از بازارهایی های متمایز چنین با ویژگی سازگاریمنظور  به

که  شده است درحالی صورت جهانی یکپارچه  کند. از میان وظایف، تحقیق و توسعه به فعالیت می

هی دند، سازمانا خصوصیات بازار محلی متمایز شدهطابقت با ش توسط واحدهای ملی که برای مفرو

 است.  شده

سازمانی متمایز. بنگاه فراملی  یالگو کهنیک نه توسعه است   یک مفهوم و جهت 2بنگاه فراملی

بنابراین، . های چندملیتی است شرکت  ستراتژیهای مختلف ا مستلزم همگرایی پیکربندی

بیشتر درون  برای دستیابی به یکپارچگی 3ور و زیمنسییی نظیر فیلیپس، یونیلها شرکت

 مجدداً ها را مسئولیت و ها نقش ،های تابعه ملی خود شرکت یسنت 4«های غیرمتمرکز فدراسیون»

 راهای دفاتر مرکزی خود  نقش و ماتسوشیتا های جهانی ژاپنی نظیر تویوتا . شرکتاند دادهتخصیص 

در  ماِ بی آیو  5سیتی گروپهای چندملیتی آمریکایی نظیر  اند. شرکت شدت کاهش داده در ژاپن به

افزایش یکپارچگی میان  وه متحد های خود در ایالات کنند: کاهش نقش پایگاه جهت حرکت میدو 

 خود. های تابعه ملی مختلف شرکت

 

 

 

                                                           
1
 - Pringles 

2 - transnational firm 
3 - Siemens 
4 - decentralized federations 
5 - Citigroup 
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را  های محصولات جهانی خود ای کنترل مدیریت بخش طور فزاینده های چندملیتی به شرکت

بخشی محصول را اتخاذ  زمانی که فیلیپس یک ساختار .دهند یم قرار در خارج از کشورهای خود

ه سپرد و متحد محصولات الکترونیک پزشکی را به شرکت تابعه خود در ایالات مسئولیتکرد، 

 های ترین تولیدکننده کابل بزرگ 1نکسانز رهبری لوازم الکترونیکی مصرفی را در ژاپن قرار دارد.

واحد محصول خود را به خارج از فرانسه منتقل  20در جهان، دفتر مرکزی پنج واحد از  الکتریکی

 در رهبر جهان -های کشتی در کره جنوبی  مثال، دفتر سرپرستی کابل  عنوان کرده است. به

لی حتی ممکن است مستلزم مترازی ساختار، استراتژی و منابع   مستقر است. هم -سازی کشتی

مکان کرد،  نقل به لندن کنگ هنگاز  سی بی اس اچشرکت  -تغییر مکان دفتر مرکزی شرکت باشد

 به لوزان سوئیس منتقل شد. از لوند سوئد 2پک تترا

 پیش یها چالشترین  احتمالاً بزرگ    دهی تحقیق و توسعه و توسعه محصول جدیدسازمان

نوآوری و توسعه  برداری از ماندهی، تقویت و بهرهزچندملیتی، ساهای  شرکت روی مدیران ارشد

برداری و  که بهره شود، درحالی برانگیخته می خودمختارینوآوری با تنوع و محصول جدید است. 

و هماهنگی  (چیز هر انجام یا آغاز برای لازم میزان کمترین) سرگشتی میزان انتشار آن مستلزم

 -جهانی  برداری برای بهرهنه اما  -است. مدل سنتی غیرمتمرکز اروپایی برای ابتکارات محلی 

در  فیلیپس .است مصرفی الکترونیکی لوازم در نوآوری برجسته رکورد دارای. فیلیپس استمساعد 

وکار تلویزیون، شرکت تابعه کانادایی آن اولین تلویزیون رنگی را تولید کرد؛ شرکت تابع  حوزه کسب

استرالیایی، اولین تلویزیون با صدای استریو را توسعه داد و شرکت تابعه بریتانیایی آن، 

فقدان یکپارچگی حال،  کرد. بااینمعرفی تکست( را  های دارای پیام متنی از راه دور )تله تلویزیون

ارچه جهانی در جهانی، موفقیت فیلیپس در مقیاس جهانی را محدود کرد. ایجاد یک رویکرد یکپ

 های اصلی دو دهه اخیر بوده است. از اولویت توسعه محصول جدید
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 محلی منابع از دهد یم امکان ها آن به ملی تابعه یها شرکت به جهانی اختیارات واگذاری 

 سطح در خود ابتکارات نتایج از حال یندرع و کرده ایجاد را متمایزی های یتقابل و کرده استفاده

ها نسبت  گمبل، با تشخیص وسواسی بودن ژاپنیپروکتراند، مثال  عنوان به. کنند یبردار بهره جهانی

 نظافت محصولات توسعه زمینه در خود ژاپنی تابعه شرکت به را ای یندهفزا مسئولیتبه پاکیزگی، 

)با استفاده از تکنولوژی  1«سوئیفر»در ژاپن  محصولات گردگیری آن. کرد واگذار خانگی

لی که یک واحد مح ها( تولید و سپس به سایر بازارها معرفی شد. هنگامی یافته سایر بنگاه توسعه

 تعیین کرد. 2عنوان یک مرکز تعالی توان آن را به می فردی دارد های منحصربه قابلیت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - Swiffer 
2 - centre of excellence 
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 خلاصه

دهنده یک  نشان المللی وکار بین به یک محیط کسب وکار ملی حرکت از یک محیط کسب

انسیل یک بنگاه برای مزیت المللی، پت جهش کوانتومی در پیچیدگی است. در یک محیط بین

آن فعالیت بر اساس شرایط محیط ملی که در  بلکه های خود نها توسط منابع و قابلیتت نه رقابتی

نیز بر  شود. موقعیت یک بنگاه در یک بازار واحد یا بازارهای ملی مختلف کند، تعیین می می

 گذارد. موقعیت رقابتی آن تأثیر می

با استفاده از همان  المللی های استراتژی بین سازی پیچیدگی رویکرد ما در این فصل، ساده

. برای مثال، باشد یم بودیم، هلی توسعه دادهای قب ر فصلابزارهای اساسی تحلیل استراتژی که د

پیامد این ورود بر  یا خیر، تمرکز شود کشور از خارج بازار وارد برای تعیین اینکه آیا یک بنگاه باید

المللی  برای خلق ارزش از بین ال، ایجاد پتانسیل برای یک بنگاهح است. بااینبرای سودآوری 

المللی است: از  بعدی نیازمند طراحی یک استراتژی بینسازی، تنها یک نقطه آغاز است. تحلیل 

گذاری  کدام طریق به یک بازار خارج از کشور ورود کنیم، صادرات، واگذاری مجوز یا سرمایه

 اندازی کنیم یا اقدام مستقیم؟ در حالت دوم، آیا باید یک شرکت تابعه تحت تملک کامل خود را راه

ساختار سازمانی مناسب طراحی  داز ایجاد استراتژی، باییم؟ پس نمای گذاری مشترک به سرمایه

 شود.

اند، در توسعه  بوده موفق بسیار بازار داخلی خود هایی که در این واقعیت که بسیاری از شرکت

 نشان را المللی ینب مدیریت پیچیدگیاند،  خورده  شکست دردناکی طرز به بازارهای خارجی خود

 مزایای بر کههایی  که منابع و قابلیت دهند تشخیص اند ها نتوانسته شرکتدر برخی موارد، . دهد یم

 از خارج بازارهای در تکرار یا انتقال قابل یآسان به است بسته نقش ها آن داخلی بازار در ها آن رقابتی

 بتوانند بود کههایی  به طراحی ساختارها و سیستم مربوط در سایر موارد، مشکلات .نیست کشور

 سازی کنند. المللی را پیاده استراتژی بین اثربخشی صورت به
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 و ها یهنظر به شدن یلتبد و المللی ینب وکار کسب از شکست و موفقیت یها درس آموختن با

 های یاستراتژ اجرای و طراحی نحوه در مورد را خود درک بنابراین بهتر، تحلیلی یها چارچوب

کننده  که مسائل و عوامل کلیدی تعیین  ای هستیم  در مرحله .بریم یم پیش جهانی سطح در رقابت

 ما که حال، موارد زیادی وجود دارد شناسیم. بااین المللی را می یک محیط بین در مزیت رقابتی

ها و ساختارهای سازمانی که بتوانند دادوستدهای  طراحی استراتژی .کنیم ینم درک کامل طور به

 دادوستدهابرای مدیران ارشد است.  کلیدی  با یکدیگر آشتی دهند، هم چنان یک چالش حیاتی را

تمایز محلی، یادگیری و نوآوری  در مقابلمقیاس جهانی  بههای  جویی صرفه :اند از عبارت

 در مقابل های محلی سازی پذیری و انعطاف یجهانانتشار و تکرار  در مقابل غیرمتمرکز

المللی. استانداردسازی بین



  

 

 

 

 

 

 تحقق استراتژی فصل نهم:

 

 مقدمه و اهداف

 سازی یادهپاز استراتژی تا 

 استراتژیک: پیوند ریزی برنامهسیستم 

 عمل استراتژی به

 عملیاتی یها طرح

هزینه  بندی بودجهتخصیص منابع: 

 سرمایه

 اساسی مبانیطراحی سازمانی: 

 سازماندهی

 کار تقسیمتخصصی سازی و 

 همکاری مشکل

 هماهنگیمشکل 

 در طراحی سازمان مراتب سلسله

 یسازمان یحااقتضایی به طررویکردهای 

طراحی سازمان: انتخاب ساختار 

 مناسب

 واحدهای سازمانی تعریف

، ای وظیفهساختاری جایگزین:  های شکل

 ماتریسی ،چندبخشی

 روندها در طراحی سازمان

 یسازمان فرهنگ

 ها فرهنگ بندی طبقهتوصیف و 

تغییر  سازمانی را فرهنگ  توان یمآیا 

 داد؟

 یرگذارتأث قوی شرکتی  فرهنگآیا یک 

 ؟است

 خلاصه
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 مقدمه و اهداف

؛ خود توسعه بهتر شغل :کنیم می سازی خود را صرف استراتژی زیادی از وقت ما مقدار

این  بیشتر خود.جذابیت  افزایش چگونگی برای تعطیلات تابستانی؛ فکر کردن در مورد ریزی برنامه

از طریق  بایست می است بار آوردنبه  ،استراتژی اگر :دمان میباقی  آرزو صورت به فقط ها استراتژی

 شود.بدیل تتعهد پشتیبانی شود و به عمل 

 مواجه چالش با را ها سازمان هستند، روبرو آن با افراد ازآنچه بیشتر حتی استراتژی تحقق

بسیاری از  .است سازمان اعضای تمام مشترک تلاش مستلزم استراتژی سازی پیاده زیرا ،کند یم

؛ بسیاری از اند نکرده ایفا هیچ نقشی در تدوین آن دارند  بر عهده رااستراتژی  سازی پیادهافرادی که 

برخی ممکن  در تعارض است؛ ها آنعلایق شخصی که استراتژی با منافع و  کنند میگمان افراد 

که  حقیقت ساده وجود دارد اینحتی بدون این موانع،  .است به استراتژی اعتقادی نداشته باشند

 1رام چاران. نیاز دارد یکوش سخت و پشتکارتعهد،  به زیرا، شود مینادیده گرفته  غالباً سازی پیاده

در  قطعی گیری نتیجهبدون  افرادکه در آن  اید کردهشرکت  جلسه چنددر » پرسد یم)مشاور( 

 «؟اند کردهترک  را جلسه خواهد داد،انجام  در چه زمانی را یکار چهچه کسی اینکه مورد 

اجرا عمل و  ااستراتژی ب ها آنمدیریتی که از طریق  های سیستمگرفتن ل را با در نظراین فص 

استراتژیک  ریزی برنامهرسمی  های سیستمکه خواهیم دید،  طور همان .کنیم میآغاز  ،استمرتبط 

 برای پیوند میسمکانی خلق ها آنارزش اصلی  نباشند؛ اثربخشاستراتژی  در تدویناست ممکن 

 و تخصیص گذاری هدف عملیاتی، ریزی برنامهشامل  که است سازی پیادهیک سیستم  ااستراتژی ب

 .منابع است

تصمیمات استراتژیک  سازیعملیاتی وظایف  فراتر از استراتژی سازی پیاده، چالش حال ینباا

 ،رو ازاین است. اساسی آنمدیریت استراتژیک اثربخشی  برای یک شرکت هیسازماند  نحوهاست. 

 فراهم کردنو  هیسازماندچالش  برای درک یازموردناین فصل، معرفی مفاهیم  تر گسترده هدف

 های جنبهنقش ساختار سازمانی بلکه  تنها نه یک چارچوب برای طراحی ساختار سازمانی است.

 .گیریم یم نظر در نیز را آن سازمانی فرهنگ یعنی ،سازمانساختار اجتماعی  غیررسمی

                                                           
1 - Ram Charan 
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اساسی  های جنبه: استاستراتژی  سازی پیاده اساسی با اصول اسازیهدف کلی این فصل آشن

 پیوندهای .کنند میرا تعیین  استراتژی اجرای اثربخشی که سازمانی و فرهنگ ها سیستمساختار، 

 که ییجا ،6فصل  ؛کردیممدیریت تغییر استراتژیک بحث  که در مورد ییجا ،5 فصل با آشکاری

ساختار و  که جایی ،7فصل  ؛دادیمملاحظه قرار  را مورد نوآوری برای مساعد شرایط سازمانی

 سازماندهی که جایی ،8فصل  و کردیم بررسیرا ی وکار چند کسب های شرکت های سیستم

 دارد. وجود نظرگرفتیم، در را چندملیتی یوکارها کسب

 این فصل را کامل کردید، خواهید توانست: که یهنگام

 عملیاتی، مدیریت عملکرد و تخصیص  ریزی برنامهاستراتژیک با  ریزی برنامه نحوه پیوند

 درک کنید؛ را استراتژی سازی پیادهدر  منابع

  دکن یمتعیین  را پیچیدهانسانی  های سازمانساختاری  های یژگیو کهاصول اساسی با، 

 ؛آشنا شوید

 مناسب  فرد منحصربه وکار کسب بستر یک ترین وجه برایبه به که ساختار سازمانی را

 ؛انتخاب کنید ،است

 این ران یشپ نیروهای و اخیر یها سال در ها شرکت سازمانی ساختارهای تغییر نحوه 

 ؛بشناسید را تغییرات

  را درک کنید. استراتژیتحقق  در یسازمان فرهنگنقش 
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 یساز ادهیپاز استراتژی تا 

 بتداا :.است شده نظر گرفته در یا دومرحله فرایند یک عنوان به معمولاًمدیریت استراتژیک 

مشاهده کردیم، مفهوم مدیریت استراتژیک  1که در فصل  طور همان .سازی پیادهو سپس  تدوین

سپس  پردازد استراتژی میبه تدوین  بالا به پایین که در آن مدیریت ارشد از فرایندی عنوان به

به چالش کشیده شده  توسط هنری مینتزبرگ کنند می سازی پیاده آن را سازمان تر پایینسطوح 

، سازی پیادهیند فراکه در  کند مییند مینتزبرگ مشخص فرا- عنوان به - استراتژی دیدگاه است.

 .دهد یمتغییر جهت  «نوظهوراستراتژی »و توسط  شود میتدوین  مجدداً« شده یطراحاستراتژی »

 تفکیک سازی پیادهمراحل مستقل تدوین و به  توان میمدیریت استراتژیک را  که تصوراین 

اهداف،  استراتژی این ناقص است: مسلماً یهر سازمان شده یطراحاستراتژی  .اشتباه است ،کرد

مرحله  در .باشدجامع  برنامه تواند یک نمی، اما هرگز شود یمرا شامل  ها اولویتو  ها جهت

 ناگزیر نشده بینی پیشبروز مسائل  و تغییر شرایط و به دلیل دنشو میپر  ها شکاف سازی پیاده

 را در نظر بگیرد. سازی پیاده، تدوین استراتژی باید شرایط حال یندرع .کند میاستراتژی تغییر 

استراتژیک شکست  از اشتباهیک تشخیص  معمولاً 1«ضعیف سازی پیاده؛ عالی استراتژی» مشاهده

است، یک  شده  تدوینآن  سازی یادهپ یک استراتژی که بدون در نظر گرفتن توانایی است:

 استراتژی از ساختار» المثل ضربدر  2سازی پیاده -تدوین توالی متعارف .استراتژی ضعیف است

با این موضوع  ، در مخالفت4ترزیپ تام ،، استاد مدیریتحال درعین .شود میخلاصه  3«کند یمپیروی 

دارای  فروشگاه 8000متشکل از ، با شبکه جهانی 5پیتزا برای دومینوز :کند میموضوع استدلال 

ساختار همان  ، دستمزد مبتنی بر مستقل کنندگان توزیعبا هرم  6وِی اَم ای (فرنچایز) یازامتحق 

 استراتژی است.

این واقعیت  ،وجود ینباا. اند وابسته یکدیگر به استراتژی سازی پیادهواضح است که تدوین و 

 یکی، رو ینازا وجود داشته باشد. نیت دعمل بایکه رفتار هدفمند مستلزم این است که قبل از  است

، این است که تا یما بودهاستراتژیک که با آن روبرو  یزیر برنامه های یستمستمام  های یژگیو از

در این فرایند استراتژی، . کرد سازی یادهپآن را  توان ینم است نشده استراتژی تدوین زمانی که یک

                                                           
1 - ‘Great strategy; lousy implementation’ 
2 - formulation–implementation 
3 - ‘Structure follows strategy’ 
4 - Tom Peters 
5 - Domino’s Pizza 
6 - Amway 
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عملیاتی، مدیریت عملکرد و تخصیص منابع  ریزی برنامه های سیستماز طریق  سازی پیاده با تدوین

 .پیوند خورده است

 عمل استراتژی با ریزی استراتژیک: پیوند سیستم برنامه

 اگر .کنند فعالیت موفقیت با ،بدون یک استراتژی صریح توانند میکوچک  اقتصادی مؤسسات

در بنگاه ممکن است تنها این باشد، استراتژی  مالک یا یک خانواده واحد یکشامل  وکار کسب

مگر در مواردی  شودن هرگز بیان ممکن است استراتژیاین  باشد. داشته وجود مدیر -مالک ذهن

 .باشد داشته وکار کسبیک طرح  نوشتن به نیاز بیرونی منابع مالیجذب  منظور به مدیر -مالک که

چه چیزی در  داند میکه است مدیر -توسط مالک سازی پیادهزیرا  به بیان استراتژی نیست لزومی

 ذهن خود دارد.

 نفر است، تدوین استراتژی باید صریح بیش از یک وکار کسبمدیریت ارشد یک  که هنگامی 

و  2اپل در مورد  هایی ایده هرکدام 2و استیو وزنیاک 1استیو جابز شرکت اپل، تأسیسهنگام  باشد.

. بود ها آنبین  مذاکرهمستلزم  توافق در مورد یک استراتژی ساخت و فروش آن داشتند. چگونگی

 .شود می تعیین آشپزخانه پشت میز غذاخوری در خانوادگی، استراتژی های بنگاهدر بسیاری از 

باید برگزار  یجلسات شود. تر رسمی باید نیز استراتژیتدوین  ، فرایندها شرکت شدن تر بزرگبا  

اشتراک و ادراکات خود را با یکدیگر به  ها ایدهمختلف دانش،  یها حوزهشود تا مدیران بتوانند 

 بخش به سازمان از بخشی از گیری یمتصم و تحلیل انتقال برای کنند. گیری تصمیمو  گذاشته 

 موردتوافق های یاستراتژ به ها گروه و افراد تا شود ایجاد باید روشی. شود ایجاد اسناد باید دیگر،

 .شوند متعهد

 فرایند بزرگ دارای یک های شرکتر بیشت   استراتژیک ریزی برنامهسالانه چرخه 

 یسند منجر به( هستند که دوساله صورت بهگاه  سالانه، معمولاً)استراتژیک منظم  ریزی برنامه

 ریزی برنامهفرایند  .شود یمتصویب  مدیره هیئت معمولاً بالاترین سطح شرکت که در شود یم

، ادراکات را به اشتراک کند می آوری گرداست که اطلاعات را  سیستماتیکاستراتژیک یک رویکرد 

 و کند میتضمین  را ها تصمیممیان آن  انسجام، کند یم گیری یمتصم ،دکن می، تحلیل گذارد می

 .کند یم عملکرد اهداف و اقدامات به متعهد را مدیران

                                                           
1 - Steve Jobs 
2 - Steve Wozniak 
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بسیار  ها سازمان در برخی .متفاوت است ها سازماناستراتژیک بین  ریزی برنامهفرایندهای 

 ایجاد، تبدیل شد به یک شرکت بزرگ کارآفرینانهشرکت نوپای  یک ازآنکه پسمتمرکز است. حتی 

ام سی  پیشین مدیرعامل 1رایت اُرویل .باقی بماند ارشد مدیر اجراییوظیفه استراتژی ممکن است 

بالا به پایین انجام  از دقیقاً این فرایند را در ام سی آی ما»: کند می اظهار 2آی کامیونیکیشنز

 غیرمتمرکزتراستراتژیک  ریزی برنامه، فرایند پی بی و شرکتدر شرکت جنرال الکتریک  «.دهیم می

 .شود میپایین به بالا هدایت  از ابتکارات توسط عمدتاًکه  است

و  دشو یم سیستماتیک تر ها آناستراتژیک  ریزی برنامه، فرایندهای ها شرکت شدن بالغبا 

سه تا پنج سال  معمولاًاستراتژیک  های طرح. دننک مییک چرخه سالانه را دنبال  طورمعمول به

 رااستراتژی پایین به بالا  ی پیشنهاد یها طرح پایین و بهبالا  های دستورالعملو  ابتکارات و هستند

. مراحل اصلی دهد میاستراتژیک را نشان  ریزی برنامه معمول چرخه 9.1. شکل کنند میترکیب 

 از: اند عبارت

  کند میاستراتژیک آغاز  های اولویتاز  واضح یها نشانه با را فراینداین  عموماًمدیرعامل- 

علاوه بر این،  د گرفت.نپیشین قرار خواه عملکرد های ینیبازباین نتایج تحت تأثیر نتایج 

یا مفروضات  قالب در هایی یورودممکن است  استراتژیک همچنین یزیر برنامهواحد 

استراتژیک توسط واحدها و  یزیر برنامهبرای  را که مبنای مشترکی هایی بینی یشپ

 2014-2011 ریزی برنامه) کند، وارد فرایند کند یم فراهمسطوح مختلف درون سازمان 

 80دلار در هر بشکه و  60: انجام شدنفت  بازار جایگزین یکی از دو سناریو عنوان به شل

 .دلار در هر بشکه(

 واحدهای سازمانی مختلف ریزی برنامهو مفروضات  ها اولویتاین چارچوب  بر اساس ،

 که کنند می خلق استراتژیک خود را های برنامه( کارکردی های دپارتمانو  ها بخش)

روز یا یک روز  نصف یک معمولاً) شوند میارائه بازبینی  جلسات در یک سریسپس 

استراتژی بخش  (. بر اساس تفسیر مدیرعامل، مدیر مالی و رئیسبرد یمزمان  کامل

 .شوند میبازنگری  وکار کسب های طرح(، طورمعمول به)

که برای تصویب به  برای ایجاد طرح استراتژیک شرکت وکار کسب های طرحپس از توافق، 

 شوند. مییکپارچه ، شود یمارائه  مدیره یئته

                                                           
1 - Orville Wright 
2 - MCI Communications 
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بر تعهدات و  یدتأکبه  استراتژیک تمایل ریزی برنامه گرچها     استراتژیک های طرحمحتوای 

 جنبه ترین مهماما  ،است شده ثبت مکتوباستراتژیک  های طرحکه در دارد  یتصمیمات خاص

که از طریق آن دانش به اشتراک  وگویی گفت فرایند استراتژی است: ،استراتژیک ریزی برنامه

دوایت  که ژنرال طور همان .شود یمایجاد و اجماع  شود می منتقل ها ایدهو  شود میگذاشته 

 چیز همه ریزی برنامه؛ ندنیست چیز هیچ ها طرح» :اظهار کرد شد( جمهور رئیس بعداًکه ) 1آیزنهاور

هیچ طرح »: یک نکته مشابه را مطرح کرد تر یشپیک قرن  4از پروس 3هون مولتکفژنرال  2«.است

 5«.آورد ینم دوامبا دشمن  برخورد در جنگی

و  پذیری انعطافنیاز به  اخیر های دههاستراتژی در  ریزی برنامهتغییرات در فرایندهای 

و  اند دادهآینده را تشخیص  بینی پیش  عدم امکان ها شرکت. گرفته استدر نظررا  یسازگار

بیشتر  واقتصادی و بازار  بلندمدتو  مدت میان های بینی پیش بر اساسخود را کمتر  های استراتژی

 های دیدگاهاستراتژیک( و  نیتو  مأموریت، انداز چشم به فرمجهت ) تر یکلمسائل  بر مبنای

نیز  ریزی برنامه های افق. اند دادهقرار  (6تحلیل سناریواستفاده از  مثال  عنوان بهآینده )از  جایگزین

 با کمتراستراتژیک  یها طرح است(. ریزی برنامهمعمول کوتاه شده است )دو تا پنج سال دوره 

 .هستند اهداف عملکرد کلی ایجاد به دنبال و بیشتر اقدامات خاص مرتبط هستند

که در آن مدیریت ارشد از  یاستراتژیک از دیدگاه کنترل ریزی برنامهیند، فرالحاظ  به

منابع  یریکارگ بهو  تصمیماتکنترل  برای ای یلهوس عنوان بهاستراتژیک  ریزی برنامه های یسممکان

گفتمان، اشتراک دانش و ایجاد  بر یدتأکبا  دیدگاه هماهنگی در جهت سازمانیواحدهای  توسط

 ریزی برنامهفرایند  ،است که اولاً نتیجه این .است مسیر دادهتغییر  کرد، می استفاده اجماع

نقش ، یاًثانو  است شده یررسمیغ ای یندهفزا طور به مکتوب،بر اسناد  کمتر استراتژیک با تأکید

مدیران عهده استراتژی بر  تدوینمسئولیت  است: یافته  کاهشاستراتژیک  ریزی برنامهکارکنان 

 .است قرارگرفته صفی

 

                                                           
1 - Dwight Eisenhower 
2 - ‘Plans are nothing; planning is everything.’ 
3 - Von Moltke 
4 - Prussia 
5 - ‘No battle plan survives contact with the enemy.’ 
6 - scenario analysis 
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 هیچ به استراتژی فرایند نشود، سازی یادهپ استراتژی که زمانی تا      سازی پیادهارتباط با 

عمل، از طریق  بافرایند استراتژی  دادن پیوندبا  استراتژی سازی یادهپکلید . رسد ینم ای یجهنت

تخصیص منابع از طریق با و پاسخگویی، از طریق مدیریت عملکرد؛ و  انگیزش با عملیاتی؛برنامه 

استراتژیک در شکل  ریزی برنامهفرایند  سازی پیادهاین مراحل  .آید میبه دست  سرمایه بندی بودجه

 است. شده  دادهنشان  9.1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .عمومی سالانه استراتژیک یزیر برنامه چرخه :9-1 شکل

 

 

 

 

تأیید از 

سوی 

 مدیره هیئت

های  طرح

تجدیدنظر 

شده در 

 وکار کسب

بحث و 

گفتگو با 

دفتر مرکزی 

 شرکت

 نویس پیش

های  طرح

 وکار کسب

رهنمودهای 

 شرکتی

 ها / بینی پیش

 سناریوها /

 ریزی مفروضات برنامه

 برنامه شرکتی

اهداف 

 عملکرد

 برنامه عملیاتی /

 بودجه عملیاتی

های  بودجه

 ای سرمایه

 بررسی عملکرد
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 عملیاتی یها طرح

 های برنامه در یک سری از مدت میان ریزی برنامه تجزیهمستلزم یک استراتژی  سازی پیاده

 مبنای برنامهباشد.  برای نظارت عملکرد مبناییو  برای اقدام یتمرکز تواند میکه  است مدت کوتاه

 شده مشتقه سالان های برنامه از اهداف عملکردی است که از مجموعه ای مجموعه ،عملیاتی سالانه

عملیاتی  هم ، بازده سرمایه( وسود مالی )رشد فروش، حاشیهی هم این اهداف عملکرد. است

 تعیین. است (شده افتتاح جدید های فروشگاه، تعداد محصولات معیوبموجودی، نرخ  گردش)

 به پایین سازمان سمت به حرکت با که شود میبا اهداف کلی سازمان آغاز  طورکلی بهاهداف 

 استراتژی از طریق تعیین سازی پیادهبرای  این رویکرد. دشو یم تقسیم تر خاص عملکردی اهداف

 طور به قرن نیمبلکه برای هر کارمند( بیش از  برای هر واحد سازمانی فقط  نهاهداف عملکرد )

مشارکتی(  گذاری هدف )فرایند 1«مدیریت بر مبنای اهداف» است: قرارگرفته مورداستفاده  گسترده

 .شد مطرح 1954در سال  2توسط پیتر دراکر

سود و  فرمیک  ،3بودجه عملیاتی. گیرند یم قرار سالانه عملیاتی بودجه در عملکرد اهداف این

 وکار کسبجداگانه و واحدهای  های بخشو برای  یک کل عنوان بهبرای شرکت  پیشنهادیزیان 

نظارت مستمر و  امکانتا  شود میتقسیم  ها ماهو  ها فصلبه  معمولاً بودجه است. آتیبرای سال 

 است: یگذار هدف و بینی پیش دربرگیرندهعملیاتی . بودجه بدهدرا  ها یرتمغاشناسایی زودهنگام 

 وکار کسبهر  .شود یم تنظیم استراتژیک طرح توسط شده تعیین عملکرد اهداف چارچوب در

 ارشد مدیریت کمیته با ازآن پس که کند می تهیه را بعد سال بودجه عملیاتییک  طورمعمول به

 فرایند، ها سازمان برخی در .شود یم تصویب ،بودن قبول قابل صورت در و گیرد یم قرار موردبحث

برای  ای یهپا عنوان بهاستراتژیک است: بودجه عملیاتی  ریزی برنامهبخشی از سیستم  بندی بودجه

 از یبند بودجه ،دیگر های سازمان؛ در گیرد یم قرار مورداستفاده سال اول برنامه استراتژیک

 .کند یم پیروی استراتژیک یزیر برنامه

 

 

                                                           
1 - management by objectives 
2 - Peter Drucker 
3 - operating budget 
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همچنین شامل  است؛ بر سر بودجه توافق و عملکرد اهداف تعیین از فراتر عملیاتی یزیر برنامه

 طرحیک »: دهند میتوضیح  2و چاران 1باسیدی که طور همانخاص است.  های فعالیت ریزی برنامه

 ها برنامه... این کند یم تکمیل سال یک طی شما وکار کسباست که  هایی برنامهشامل  عملیاتی

؛ یک کند میبازار استفاده  های فرصتمحصول؛ طرح بازاریابی؛ یک طرح فروش که از  شامل معرفی

بهبود کارایی  سببکه  وری بهرهو یک طرح  کند میرا تعیین  تولید های یخروجکه  ساختطرح 

 «.شود می

 سرمایهبندی هزینه  تخصیص منابع: بودجه

. دشو می تعیینبالا  به و پایین پایین بهبالا  یندفرااز طریق هر دو  3هسرمای هزینه های بودجه

 که یا عمده یها پروژه ،کنند می تهیه خود را وکار کسب های برنامهواحدهای سازمانی  که هنگامی

در را  مربوطه ای یهسرما های ینههز و دهند انجام استراتژیک یزیر برنامه دوره طول در دارند قصد

 ،کند یم تجمیع را وکار کسب های طرح شرکتی طرح ایجاد برای عالی مدیریت وقتی .گیرند مینظر 

 .کند یم تعیین مختلف وکار کسب واحدهای برای و شرکت کل برای را ای یهسرما هزینه بودجه

ه ئخاص را ارا های پروژهبرای  سرمایههزینه  یها درخواست مختلف واحدهای ازآن پس

ی ها درخواست. دارند ها پروژهبرای ارزیابی و تصویب  یندهای استانداردفرای ها شرکت. دهند یم

تهیه  نقدی های جریان بینی پیش بر اساس معمولاً، یک متدولوژی استانداردر اساس مالی ب ینتأم

سطح  در نظر گرفتن)با  دشو یمتعدیل  سرمایه شرکت  هزینه وجه بهتبا  ازآن پسکه  شود می

 نیز محیطی کلیدی های یتقطع عدم به پروژه بازده حساسیت میزان (.دشو یمتنظیم  ریسک پروژه

صورت  یک شرکت در سطوح مختلف ها آن اندازه بهبا توجه  سرمایه  هزینهتصویب . شود یم برآورد

تصویب شود؛  وکار کسب واحد یسئتوسط رممکن است دلار  میلیون 5 تا سقف های پروژه. گیرد می

شود؛  بخش تصویبمیلیون دلار ممکن است توسط مدیریت ارشد  25 سقف تا های پروژه

 که یدرحال، دنباشداشته  کمیته عالی مدیریت تأییدممکن است نیاز به  تر بزرگ های پروژه

 .دارند مدیره یئته تأیید به نیاز ها پروژه ینتر بزرگ

 

 

                                                           
1 - Bossidy 
2 - Charan 
3 - capital expenditure budgets 
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 دهیسازمان اساسی مبانیطراحی سازمانی: 

 با ها آن پیونداستراتژیک و  ریزی برنامهفرایندهای  فقط مربوط بهاستراتژی  سازی پیاده

کل طراحی  استراتژی سازی پیاده. نیست عملیاتی و تخصیص منابع های فعالیت، گذاری هدف

. در کند یمتعیین  را برای اقدام آن ظرفیت بنگاه، . چگونگی سازماندهیگیرد یبرم دررا  سازمان

سازمانی اساسی است.  های قابلیتیندها و ساختارها برای فراکه طراحی  مشاهده کردیم 3فصل 

فرانسه جنگ  طرفه  یک  نتیجهتا  1روم لشکر فتوحاتجنگ نیز صادق است: از  مورد در امر همین

 3( و جنگ یوم کیپور1967) 2روزه ششدر جنگ  اسرائیل های پیروزی ( و1870-1871) و پروس

 .است کرده ایفا نظامی (، برتری سازمانی نقش مهمی در موفقیت1973)

در  لویی فروشی ساندویچ و 4سامسونگ. شرکت متفاوت است وکار کسب مؤسسات شکل و اندازه

در نظر اجتماعی را  مؤسساتوقتی  .دارند کمی سازمانی اشتراکات 5نیویورک سی و دومخیابان 

 چالش اصلی ،ها آنتنوع  رغم یعل .دهیم میرا حتی بیشتر گسترش  ها سازمانطیف ، گیریم می

 وکار کسب های یتوضعکه با شرایط خاص  استهایی  سیستمطراحی ساختارها و  تجاری مؤسسات

 فرد منحصربه های حل راه ی برایکه مدیریت استراتژیک تلاش طور همان. داشته باشدمطابقت  ها آن

 در نیز سازمانی طراحی است، بیرونی وکار کسب های فرصت با درونی های قابلیتتطبیق منابع و 

 را هایی یاستراتژ چنین توانند یم که است مدیریتی یها سبک و ها یستمس ساختارها، انتخاب مورد

 های سازمانو معیارهای طراحی  رهنمودهااصول،  ایجادبرای . کنند سازی یادهپ نحو بهترین به

 .ادقرار د موردتوجهسازماندهی را  اساسی های چالشباید  وکار کسب

گفته  طبق .ددهی انجام یکار چه است قرار که دمشخص سازی باید ابتدا بنگاه ای طراحی یکبر

 :6هنری مینتزبرگ

به دو  -ماه  روی کره بر انسان یک دادنقرار  تاگرفته  گلداناز ساخت  - یافته سازمانانسانی   فعالیت هر

انجام  رایب مختلف و هماهنگی این وظایف به وظایف کار تقسیم :شود میمنجر  متضاداساسی و  الزام

 تقسیم متمایز وظایف به کار نیروی آن در که ییها روش سادگی به توان می فعالیت. ساختار سازمان را

 .تعریف کرد ،شود یم حاصل وظایف این بین هماهنگی و شود یم

                                                           
1 - Roman 
2 - Six‐Day War 
3 - Yom Kippur 
4 - Samsung Corporation 
5 - Louie’s Sandwich Bar on 32nd Street, New York 
6 - Henry Mintzberg 
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 کار تخصصی سازی و تقسیم

 کارایی ساسیمنبع ا خود در تولید کالاها و خدمات وجود دارند. کاراییبه دلیل مزایای  ها بنگاه

 کلاسیک در مورد یهبیان. است جداگانهبه وظایف  کار تقسیماز طریق  ی سازیدر تولید، تخصص

 است: سنجاق ساختاز  1م اسمیتاآد توصیف، ی سازیاز تخصص ناشی دستاوردهای

را  آن ی، چهارمدهد میرش بُ آن را سوم نفر ،کند می صاف را آن، دیگری کشد می را بیرون نفر سیمیک 

یا سه  دو مندنیاز سنجاق ساختن سر؛ برسد سنجاق سربه  تا زند می سمباده پنجم آن را نفر، کند می سوراخ

 کار ها سنجاقسفید کردن  ،یک کار خاص است بدنه سنجاق گذاشتن سر سنجاق بر؛ است متمایز عملیات

 یک تجارت است. ییتنها به حتیهم  در کاغذ ها سنجاقپیچیدن  است؛ یدیگر

 تولید فردهر  به ازای سنجاق 4800حدود  ، روزانهاسمیت موردنظر سنجاقسازندگان 

 در ها آن از یک یچه اینکه بدون و کردند یم کار مستقل و جداگانه ها آن همه اگر اما» .کردند می

در  سنجاق، یک حتی شاید ،20 توانستند ینم هرکدام مطمئناً ببینند، آموزش خاص وکار کسب این

 وظایف به را افراد که خود مونتاژ خط سیستم با فورد هنری ترتیب، همین به «.بسازندیک روز 

و اوایل سال  1912 اواخر سالبین  .یافت دست عظیمی یور بهره به داد یم اختصاص خاصی بسیار

 یتخصص اما ساعت کاهش یافت. 6به ساعت  106 از 2تییک مدل  مونتاژ لازم برای زمان ،1914

 سازی یکپارچه چالش، دشوبین متخصصان مختلف تقسیم  فرایند تولید هر چه .دارد هزینه سازی

 افراد متخصص های تلاش سازی یکپارچه. خواهد بود تر پیچیده متخصصانجداگانه  های تلاش

 متفاوتی اهداف که افرادی منافع همسویی - 3همکاری مشکل: است سازمانی مشکلدو شامل 

مختلف  های فعالیت افرادچگونه هدف،  تعارض عدم صورت در حتی - 4هماهنگی مشکل و - دارند

 ؟کنند میهماهنگ خود را 

 

 

                                                           
1 - Adam Smith 
2 - Model T 
3 - cooperation problem 
4 - coordination problem 
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 همکاری مشکل

 مفهوم عنوان به ،اهدافدر  عدم همسویی از برآمده را همکاری مشکلات ،ادبیات اقتصاد

با یک  (اصلی) یک گروهکه  شود یم ایجاد زمانی 1نمایندگی رابطه .کنند یمتحلیل « نمایندگی»

از عملکرد  اطمینان ،اصلی مشکل .باشد تا نماینده گروه اصلی بندد میقرارداد  دیگر )عامل( گروه

 مالکانبین  نمایندگیمشکل  بر معمولاً . محققان اقتصادنفع گروه اصلی استبه  نماینده

 این از اطمینان را امروزی وکارهای کسب اصلیمشکل  و کنند می)سهامداران( و مدیران تمرکز 

 حداکثر به را سهامداران ثروت که کنند  اداره یا گونه به را ها شرکت یا حرفه مدیران که دانند یم

 تأکید مشخص طور به -مدیریت عالی  نحوه پاداش در ییراتتغ، 1990دهه  طولدر  .دنبرسان

، در حال ینباا. بود منافع مدیران با سهامداران همسویی منظور به -سهام  دخری های ینهگز بیشتر بر

 فعالیت برای سود جای بهتا مدیران را وادار کرد  ها مشوقاین  ،ها شرکتو سایر  3ورلدکام ،2انرون

 .کنند کاری دسترا  شده گزارش، سودهای بلندمدت

، مختلف برای کارکنانندارد.  وجود ها بنگاه مالکانبین مدیران و  تنها نمایندگی مشکلات

و غلبه بر  اهداف سازمانی به تعقیب ها آن تشویق منظور به، نظارت و ارزیابی تشویقی های سیستم

 ساختار سازمان .ستاشده  طراحی کار انجام از سرباززدنیا  خود تمایل کارکنان به انجام کارهای

 است ممکن و را دارندخود  فرعی اهداف غالباًسازمانی  مسائل خودش را اضافه کند. دوایر تواند می

واحد : وجود داردمختلف  کارکردهایبین  ککلاسی های تعارض باشند. داشته مغایرت دوایر سایر با

 ، تحقیق ورا حداکثر سازد برون داد خواهد می ، تولیدکند مشتریان را خشنود خواهد میفروش 

 مالیبخش  که درحالی، معرفی کندرا  یزانگ شگفت العاده فوق محصولات جدید خواهد یمتوسعه 

 .است سود و زیان نگران

 

 

 

 

                                                           
1 - agency relationship 
2 - Enron 
3 - WorldCom 
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در  مختلف درون سازمان های گروهاهداف افراد و همسو کردن  منظور به متعددی های یسممکان 

 :است مدیران اختیار

 بر مدیران. کنند می از طریق نظارت سلسله مراتبی عمل معمولاًکنترل  های یسممکان 

 که باشند خود اقدامات تأیید دنبال به باید که کنند یم نظارت زیردستان عملکرد و رفتار

مثبت و منفی اعمال  های مشوقاز طریق  کنترل .است ها آن اختیار محدوده از خارج

 ،منفی های مشوقاست؛  مراتب سلسلهدر  ارتقای برای فرصت ،اولیهمثبت مشوق : شود می

 .است مقامتنزل اخراج و 

 شامل ها مشوق : این نوعدنده می پیوند برون دادهابه  را ها پاداش یعملکرد های مشوق 

 چنین. است اجرایی برای مدیران سود  پاداشو  یبرای کارگران تولید نرخ کارمزدی

 ها آن: اول، شوند یم نظرگرفته در اصلی مزیت دو عنوان به عملکرد با مرتبط یها مشوق

و دوم،  دهند یم ربط برون دادبه  یماًمستق را ها پاداش یعنی -هستند بسیار قدرتمند 

 برون که زمانی. کنند یم ییجو صرفه کارکنان پرهزینهو نظارت  پایشنیاز به  رد ها آن

 .شود تر می عملکرد سخت مبنایبر  پرداخت ،باشد یریگ اندازه قابل یسخت به داد

 همکاری و قادر به دستیابی به سطوح بالای  ها سازمان برخی از .مشترک های ارزش

 های مشوقصریح گسترده یا  یکنترل های یسممکانبدون  سطوح پایین تعارض اهداف

 معمولاًداوطلبانه  های سازمانو  ها باشگاه، ها یریهخ . کلیساها،هستند عملکرد مرتبط با

 مشترک، های ارزش. گذارند میبه نمایش  اعضا بین در را ها ارزشو  فاهدا اشتراکی از

موجب  این امر که کند میتشویق به همگرایی  اعضای سازمان را های دیدگاهادراکات و 

مشترک  های ارزش. با انجام این کار، شود می  تعارضاز  و اجتناب اجماع تسهیل

کنترل  ی برایعمل کنند که جایگزین یم کنترلسیک مکانی عنوان به توانند می

 2«ای قبیلهکنترل » عنوان به امراین  از 1بیل اوچی - استمالی  های مشوقبوروکراتیک یا 

 .استاز فرهنگ آن  جزئیسازمان  یک های ارزش. کند می یاد

 

 

                                                           
1 - Bill Ouchi 
2  - clan control 
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 هماهنگیشکل م

خود را یکپارچه  های تلاشاعضای سازمان  از اینکه اطمینان منظور به تمایل به همکاری

دوی  های گروه شود میست که باعث نییک هدف مشترک  عدم وجود -کافی نیست کنند می

 یها روشتوانند ن افراد که درصورتی. را از دست بدهند امدادی المپیک چوب در امدادی

 هماهنگی های یسممکاندر میان  .افتد نمیخود را پیدا کنند، تولید اتفاق  های تلاش سازی هماهنگ

 :یافت ها بنگاهدر تمام  توان میزیر را موارد 

  وجود قراردادهای استخدامی بنگاه ساسیا های یژگیو از یکی :1ها دستورالعملقوانین و ،

درخواست  مورد وظایف تا طیفی از کنند یمتوافق  افراد آن بر اساسکه است عمومی 

 2«عمومیقوانین » یقاز طرکه  دهد میاجازه  به مدیران امر . اینرا انجام دهند کارفرما

 ضروری های هزینهتنها با ارائه رسیدهای اصلی  یخارج های مأموریتمخفی در  مأموران)

 سیگار جعبه، 4پنی مانیخانم ) 3«خاص های دستورالعمل»( و خود را پس خواهند گرفت

پنهان است به آقای  آور مرگارم ارتباطات و یک اشعه هکه دارای نسل چخود را  جدید

 .کننداعمال  اختیارات خود را (دهد مینشان  5باند

 سازگاری  مبتنی بر، هماهنگی دشو میانجام  مکرر طور به ها فعالیتکه  درجایی: 6ها روال

اشاره  3که در فصل  طور همان. شود مینهادینه  یسازمان های روال ونمتقابل و قوانین در

 شالوده ،اقدامات هماهنگ توسط افراد از بینی پیشمنظم و قابل  توالیکردیم، این 

 بسیار سطوح در را ای یچیدهپ های یتفعال است قرار ها سازمان اگر. استسازمانی   قابلیت

و یا  ها دستورالعملقوانین،  از طریق ، هماهنگیدهندب انجام یناناطم قابل و کارآمد

 تعبیه شود. ها روالباید در  سازگاری متقابل کافی نیست: هماهنگی

 در  متعددافراد متقابل  مستلزم سازگاری شکل هماهنگی ترین ساده: 7متقابل سازگاری

با  ،ها آنمیان  رابطه اقتداری گونه یچه در فوتبال، هر بازیکن بدون. استوظایف مرتبط 

 رهبربدون  های تیمدر  یچنین سازگاری متقابل شود. خود هماهنگ می یمیت هماعضای 

 ها آن در روال سازی که است مناسب یجدید وظایفبرای  ویژه بهو  افتد میاتفاق 

 .نیست یرپذ امکان

                                                           
1 - rules and instructions 
2 - general rules 
3 - specific instructions 
4 - Miss Moneypenny 
5 - Mr Bond 
6 - routines 
7 - mutual adjustment 
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 شدت و شده  انجام های یتفعال نوع به هماهنگیمختلف  های ابزارنسبی این  یها نقش 

 یخوب به دارند، نیاز استاندارد نتایج به که هایی یتفعال برای قوانین. دارد بستگی یازموردن همکاری

 بیشتر در ها روال. کنند میاستفاده  کنترل کیفیت از قوانین ساده های رویه بیشتر - کنند یم عمل

 تشکیل را هماهنگی اساس بین افراد وجود دارد نزدیکی وابستگی متقابل ها آنکه در هایی  فعالیت

مشتریان در استارباکس( یا یک فعالیت  به رسانی خدمت) ساده یتولیدوظیفه چه یک  ،دهند یم

برای  ها سیستم سازی یکپارچهپروژه  یک سازی یادهپیا باز  قلب جراحی یک عمل)انجام  تر پیچیده

 .(چندملیتییک شرکت 

 در طراحی سازمان مراتب سلسله

اصلی است که  یابزار مراتب سلسله ساختار سازمانی است. اساسی، ویژگی 1مراتب سلسله

منفی  تصورات رغم علی. رسند می، هماهنگی و همکاری ی سازیبه تخصص از طریق آن ها شرکت

پیچیده است و برای انسانی  های سازمان تمام، این ویژگی انگیزد یبرم مراتب سلسله اغلب که

 سازماندهی مراتب سلسله از طریق ست کهنیضروری است. مسئله مهم این  ،پذیری انعطافکارایی و 

 باید مراتب سلسله چگونه ن است کهآبلکه  -وجود دارداندکی  های جایگزین -یا نه کنیم

 مرتبط شوند. باید با یکدیگر مختلف های بخشچگونه  و ساختاربندی شود

 سازمانی است که شکل یک مراتب سلسله      2: بوروکراسیابزار کنترل عنوان به مراتب سلسله

 مافوق یک به فرد هر، میانی های لایه؛ در اند شدهعمودی مرتب  های لایهاعضای سازمان در  در آن

 حل راه یک مراتب سلسله. دنکن میپایش نظارت و  را ها آنکه  ی دارندزیردستان و دهد یم گزارش

 .دهد میارائه  بالا به پایین از طریق اعمال کنترل همکاری مشکل برای

 های ویژگیاز  یکی، متمرکز قدرت اعمال برای اداری مسمکانییک  عنوان به مراتب سلسله

 های ویژگیاز  یکی و هبود از میلاد مسیح قبلسه قرن  در چین در 3ینأچ دودمان دولتسیستم 

ماکس  برای. است بوده و نظامی ی، مذهبدولتیمدیریت  های حوزهبزرگ در  های سازمان تمام

هر »: شامل بود که او بوروکراسی سیستم اصلیویژگی  مراتب سلسله، 5«سازمانی  یهنظرپدر » ،4وبر

 صورت به سازی رسمی ؛سیستماتیک کار تقسیمبالاتر؛ مقام یک  کنترلتحت نظارت و  تر پایین دفتر

 .است «عملیاتی های یهرو و استاندارد قواعد تحت کارو  قواعد و تصمیمات ،اداری اقداماتاز  کتبی

                                                           
1 - hierarchy 
2 - Hierarchy as Control: bureaucracy 
3 - Ch’in 
4 - Max Weber 
5 - the father of organizational theory 
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سلسله  اقتدارو استفاده شخصی از  بازی پارتی نسبت به کاراییعقلانیت و  بروبر  ترجیح 

 برابردر  ییها حفاظبه دنبال  که شد سازمانی یها طرح تشویق باعث در آن زمان متداولمراتبی 

از  ،یجهدرنت. بودند خصوصیات فردیو  دوستیمانند احساسات، خلاقیت، هانسانی  های ویژگی

 .شود یم یاد 2«یبوروکراسی ماشین» عنوان به یا 1«مکانیکی» عنوان بهبوروکراتیک  های سازمان

 از یکی مراتب سلسله، یطورکل به     بودن مدولارهماهنگی:  ابزار عنوان به مراتب سلسله

 برای مثال: پیچیده است. های سیستمتمام  یباًتقر های یژگیو

 از  ها آنو اقتدار  شوند یمسازماندهی  مراتب سلسله صورت به اغلب سیاسی های سیستم

 ، بسته به محلیا بخشو سپس شهر  ک، شهر، شهرایالتبه  طریق دولت فدرال

 .شود یماداره  موردنظر

  در ارتش بریتانیا، مثال  عنوان بهاست.  یافته  توسعه مراتب سلسله یک عنوان بهارتش ،

بالاتر از  سرگردو یک  سرگردیک  بالاتر از ژنرال، یک ژنرالیک  بالاتر از مارشالدرجه 

 .دگیر یم قرار سروانیک 

 بالاترین مقام  پاپ، مثال  عنوان به سلسله مراتبی هستند. مذهبی اغلب های سازمان

به امور  ها آنو  شود میاداره  ها اسقف کلیسا توسطو  مذهبی در کلیسای کاتولیک است

 .دهد یموظایف عبادی را انجام  کشیش که متعاقباًو  پردازند یمحکومتی و نظارتی 

 از: اند عبارتسلسله مراتبی در هماهنگی  هایمزایای ساختار

 اندازی راه شریکبا پنج  مشاوره بنگاه یک : فرض کنید3یهماهنگدر  جویی صرفه 

کنیم که در آن تعریف  «سازماندهتیم خود»یک  صورت بهرا  ساختار بنگاه اگر. یما کرده

 را جانبه دوتعامل باید ده  (الف 9.2)شکل  است متقابل سازگاری از طریقهماهنگی 

شریک  عنوان به را سهم ینتر بزرگ یدارا، اگر شریک از سوی دیگرد. کر مدیریت

مدیریت  وجود دارد که باید ب(، تنها چهار رابطه 9.2تعیین کنیم )شکل کننده  مدیریت

 روال شده وظایف : برایگوید ینم در مورد کیفیت هماهنگی امر چیزیاین البته،  .شود

سودمند است؛ برای  وضوح به ، ساختار سلسله مراتبیها پروژه شرکا به گماشتنمانند ه

 یحل راه تا به یک تیم خودسازمانده تبدیل شوند بهتر است شرکا پیچیده، مشکلحل 

از سازماندهی  حاصلکارایی  منافعباشد،  بیشترهرچه تعداد اعضای سازمان  .دهند ارائه

                                                           
1 - mechanistic 
2 - machine bureaucracies 
3 - economizing on coordination 
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مهندس  3200حدود  مایکروسافت 8سلسله مراتبی بیشتر است. تیم توسعه ویندوز 

  تیم 35 در این افراد. شود یم شامل راو مدیران برنامه آزمایش  ، مهندسانافزار نرمتوسعه 

 ،نتیجه در. ندشد  تقسیم ءجز  تیم تعدادی به ها آن از یک هر که ندشد دهیسازمان ویژه

. ساختار مدولار تیم داشت خود تیم مستقیم اعضای با هماهنگی به نیاز فقط مهندس هر

 .کند یم منعکس رامدولار محصول  ساختار ،8توسعه ویندوز 

 

 

 

 
 .کند یم ییجو صرفه هماهنگی در مراتب سلسله چگونه :9-2 شکل

 
 

 از  تر سریعبسیار  توانند یم 2(ماژولار) مدولار سلسله مراتبی های سیستم: 1یریپذ انطباق

 : تواناییدارد 3«پذیری تجزیه» نیاز به یریپذ انطباقاین  ند.یابتکامل  واحد های سیستم

فعالیت  ها سایر زیرسیستم استقلال از از با میزانی کهسازنده  های زیرسیستم هر یک از

 4ماژول(مادول ) برای هر را توجهی قابل استقلال امکان مدولار که های سیستم. کند

 8. ساختار مدولار ویندوز شوند می شناخته 5«وابستگی ضعیف» عنوان به، کنند میفراهم 

 افزاری نرم های حل راهو  نوآورانه محصول های ویژگی تا دهد میاجازه  ویژه  یک تیم به

الزام کلیدی این است که  .معرفی کند تیم دیگر 34 با به هماهنگی بدون نیازرا  نوآورانه

 امر مستلزم یک فصل مشترکاین  -شوند  وجور جفتهای مختلف باید با یکدیگر مادول

                                                           
1 - adaptability 
2 - modular 
3 - decomposability 
4 - module 
5 - loosely coupled 

 )الف( تیم خود سازمانده : 

 ده تعامل

 مراتب:  )ب( سلسله

 چهار تعامل
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شرکت است. در  1مدولار ساختاریک  چندبخشی بنگاه. است شده استاندارد

 توسط بخش تواند میجدید  شامپوهایدر مورد توسعه  گیری تصمیم، گمبلپروکتراند

 انجام دوراسل یا، سلامت شست و شوی لباس های بخشبدون مشارکت  مراقبت از مو

( یا 3، ولا2ژیلتجدید ) وکارهای کسب اضافه کردن چنینهم ساختاربخشییک شود. 

 .کند می تر آسان گمبلپروکتراند را برای (، پرینگلز4قهوه فولجرز) ها آن واگذاری

 سازمان یحارویکردهای اقتضایی به طر

. در طول برد یمرنج  سازماندهی روش« بهترین»یافتن  ازهمانند استراتژی، طراحی سازمانی 

 یها دهه. در طول ندبود سازماندهی بهترین راه نیمه اول قرن بیستم، بوروکراسی و مدیریت علمی

 با ها سازمان ونو هماهنگی در که همکاری تشخیص دادروابط انسانی  مکتب، 1960و  1950

: است، مربوط هسرکوب کرد یگانگیازخودب و اینرسی از طریق آن را روابط اجتماعی که بوروکراسی

 .ه بودبه چالش کشیده شد Yنظریه توسط  X نظریه

 مناسب مختلف شرایط برای که سازمانی مختلف های ویژگی به تجربی مطالعات ،حال ینباا

دریافتند که  6و استالکر 5برنز ،یمهندسی اسکاتلند های شرکت با مطالعهکنند.  می اشاره هستند،

 از طریق که هستند 7«مکانیکی های شکل» دارند دارای قرار باثبات های محیط در یی کهها بنگاه

 های شکل»، هستندکمتر  ثبات با که در بازارهای هایی بنگاه ؛شوند میبوروکراسی توصیف 

کلیدی این دو  های ویژگی 9.1 . جدولبیشتر منعطف بودند ورسمی  تر کمکه  دارند 8«ارگانیک

 .کند میرا مقایسه  شکل

 

 

 

                                                           
1  - modular structure 
2 - Gillette 
3 - Wella 
4 - Folgers Coffee 
5 - Burns 
6 - Stalker 
7 - mechanistic forms 
8
 - organic forms 
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 .ارگانیک مقابل در مکانیکی سازمانی یها شکل :9-1 جدول

 ارگانیک یها شکل مکانیکی یها شکل ویژگی

 شده یفتعرکلی  صورت به و یرپذ انعطاف شده یتخصصسخت و بسیار  تعریف وظیفه

 هماهنگی و کنترل
 شده اعمال یها دستورالعمل وقواعد 

 عمودی صورت به
 متقابل، فرهنگ مشترک سازگاری

 عمودی و افقی عمودی ارتباطات

 پراکنده متمرکز دانش

 به سازمان و اهداف آن به مافوق مستقیم تعهد و وفاداری

 بستر محیطی
عدم اطمینان  همراهپایدار به 

 پایین تکنولوژیکی

 همراه با عدم اطمینان و ابهام پویا

 توجه قابل تکنولوژیکی
 

؛ وجود ندارد برای سازماندهی بهترین راه اعتقاد به اینکه -1«اقتضایینظریه »، 1970 دههتا 

گسترده  طور به -داردبستگی  پیرامونو محیط  مورداستفاده به استراتژی، تکنولوژی بهترین راه

ساختارها ولی  لحاظ درآمد هستند، به دارای اندازه مشابهی ددونال مکو  گرچه گوگلا پذیرفته شد.

، سازی مشاغل  تخصص بالایح وسط با ددونال مک بسیار متفاوت هستند. ها آن های سیستمو 

 غیررسمی بر . گوگلبوروکراتیک است شدت به ها رویهقوانین و  بر قوی تأکیدرسمی و  های سیستم

قوانین تأکید دارد. این  بیش از افقی و اهمیت اصول ات، ارتباطغلاشم  کمسازی ، تخصص بودن

است  وکار کسب های محیط، منابع انسانی و پویایی تکنولوژیتفاوت در استراتژی،  بیانگر ها تفاوت

 دنباش تر استانداردشدهو خدمات  هرچه کالاها ،طورکلی به. کند میفعالیت  بنگاه در آن که هر

ارتش( و محیط  شدگان یرفتهپذبرای اصلاح موی سر خون، یا   آزمایشنوشیدنی،  های قوطی)

 بالایح وعملیاتی استاندارد و سط های رویه بوروکراتیک با مدل کارایی، مزایای باشد تر باثبات

یا  شود می، نوآوری مطلوب دنشو می  آشفته هابازار که هنگامی. بیشتر است آن سازی یتخصص

 .افتد یماز کار بوروکراتیک  مدلآنگاه  خریداران به محصولات سفارشی نیاز دارند،

 

                                                           
1 - contingency theory 
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 دهیسازمانمتفاوت  ها شرکت وندر که کارکردهای شود یمباعث  همچنین اقتضاییاین عوامل 

 ، مالیات، پشتیبانیداری خزانه، حقوق و دستمزد ماننده شده استاندارد ثابت،با  های فعالیت. ندشو

بوروکراتیک  اصول بر اساس که کنند خوبی عمل می به زمانی معمولاً خرید های فعالیتمشتری و از 

 های سبک به استراتژیک ریزی برنامه، توسعه محصول جدید، بازاریابی و پژوهش؛ شوندسازماندهی 

 .نیاز دارند سازمان ی ازارگانیک تر

 سازماندهی برای ارگانیک رویکردهای سمت به یشوکار گرا کسبمحیط  آشفتگی فزایندهبا  

تمام  تقریباً ،1980از اواسط دهه . اند شده تر بوروکراتیک رویکردهایجایگزین  که است بوده

 به دستیابی منظور به مجدد سازماندهی ساختاردهی و برای زیادی یها تلاش بزرگ یها شرکت

 ها شرکت خود، یچندبخش ساختارهای درون .اند داده انجام بیشتر پاسخگویی و یریپذ انعطاف

 ،اند داده کاهش را خود مراتبی سلسله های یهلا تعداد ،اند داده انجام را یرمتمرکزغ گیری یمتصم

 از را کنترل تأکید و اند کرده تأکید عمودی نه و افقی ارتباطات بر ،اند کرده کوچک را ستاد کارکنان

بحران مالی سال  نبوده است. طرفه یکاین روند  ،حال بااین .اند داده تغییر پاسخگویی به نظارت

را اعمال کنترل بالا به پایین  مجدداًها  از شرکت بسیاریکه  سبب شد ازآن پسو پیامدهای  2008

و سیاسی در  محیطی یستز مالی، های ریسکنیاز به مدیریت  دربارهآگاهی  افزایش .کنند

تقویت کرده  قوانین را هب اتکا کنترل متمرکز و مانند خدمات مالی، نفت و معادن،ه هایی بخش

 ها شرکتبسیاری از  ییتمرکززدا و ییتمرکزگرا یها چرخهوجود دارد که  این امکاناست. 

 باشد. یرپذ انعطافبین یکپارچگی و پاسخگویی  دادوستدکردن  برای مدیریت ای یلهوس

موارد،  برخیاست. در  اتفاق افتادهی مختلف جهات در 1فناوری اطلاعات و ارتباطاتدر  وسعهت

خدمات مشتری  های فعالیت)بوروکراسی را فراهم کرده است تمرکز و  امکانفرایندها  اتوماسیون

 دیگر، فناوری اطلاعات و ارتباطات های زمینهدر  (.بگیرید را در نظر یمخابرات اپراتوربانک یا 

 به یابی دستبزرگ در  یها جهش. است تشویق کردهبرای هماهنگی را  غیررسمی های رویکرد

ظرفیت  وسیعی طور به ،یکدیگر با ها آن ارتباطو سهولت  سازماناعضای  در دسترساطلاعات 

 افزایش داده است. متمرکزو رهبری سلسله مراتبی  راهنمایینیاز به  بدون را متقابل سازگاری

 

 

                                                           
1 - Information and Communications Technology (ICT) 
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 طراحی سازمان: انتخاب ساختار مناسب

انجام وظایف پیچیده،  منظور بهاست.  مراتب سلسله ها سازمانکه ویژگی اصلی  مشخص کردیم 

 برقرار همکاری و هماهنگی در میان این واحدها شوند و بندی گروهسازمانی  واحدهای درباید  افراد

 :از اند عبارت کلیدی سازمانی سؤالاتدر حال حاضر شود. 

 شوند؟ تعریف باید اساسی چه بر تخصصی واحدهای 

 شود؟ داده تخصیص باید چگونه گیری یمتصم اختیار 

 شوند؟ گردآوری کنترل و هماهنگی منظور به باید چگونه مختلف سازمانی واحدهای 

 چه بر افراد اینکه اول .پردازیم یم ها اصلی در طراحی سازمان مسئلهبه دو  در این بخش،

 در باید چگونه سازمانی واحدهای ثانیاً، شوند؟ یبند گروه سازمانی واحدهای در باید اساسی

 شوند؟ پیکربندی سازمانی کلی ساختارهای

 تعریف واحدهای سازمانی

بنگاه به واحدهای سازمانی درون  مبناییچه  برافراد یک ساختار سلسله مراتبی، خلق در 

 محصول چند ،چندملیتی های شرکت. استاساسی و پیچیده  موضوعیک  این ؟یابند میاختصاص 

 یها شرکت محصول، یها بخش اساس بر باید آیا که  کنند یم نرم وپنجه دست مسئله این با دائماً

 از تغییر ناشی از ختلالا دچار ای دوره صورت به و ؟یابند ساختار کارکردی یها بخش یا کشور تابعه

 :بندی کرد زیرگروه موارد اساس بر توان میکارکنان را  .شوند یم دیگری به یکی

 و  خواهند شد داده تخصیصو نگهداری  به خدمات تعمیر ها نظافتچی: 1وظایف مشترک

 ؛دخواهند شاختصاص داده  دانشکده معلمان به یک واحد به نام

 زیر  یها بخش مشتری به یکی از و دستیارهای خدماتقفسه   پرکننده: 2محصولات

یا وسایل لوازم خواب ، میز یا سفره لوازم آشپزخانه، کالاهای: دش خواهند اختصاص داده 

 خانگی؛

 مکان اساس بر کنند یم کار استارباکس یها فروشگاه در که همکار 141000: 3کانم 

 ؛کند یم استخدام را نفر 16 متوسط طور به فروشگاه هر: اند شده سازماندهی

                                                           
1 - common tasks 
2 - products 
3 - location 
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 شوند مییند سازماندهی فرا از طریق ، کارکنانیتولید های کارخانه بیشتر: در 1فرایند :

وظایف به  معمولاًیندها ا. فرثبت و ارسال کالا، داریانبارمونتاژ، کنترل کیفیت، 

 .شوند می یبند گروه

یا فرایند برای تعریف واحدهای  جغرافیا ، محصول،وظیفهاز  که گیریم میتصمیم چگونه 

است: افرادی که نیاز به  2«هماهنگی هاینیازشدت » ،اساسی مسئله ؟استفاده نماییم سازمانی

 های فروشگاهدر مورد استارباکس،  .قرار بگیرندواحد سازمانی  یکدارند باید در  بیشترتعامل 

باید یک واحد  واحد در یک مکان ها نظافتچیو  یستاهابار هستند: مدیر، اصلی واحدهای مختلف،

سازماندهی شود:  بر مبنای فرایندها و کارکردهاباید بریتیش ایرویز  .سازمانی را شکل بدهند

بار، نگهداری  حملپرواز، حین پرواز، خدمات  -در فرایندهای خاص  کننده مشارکت کارکنان

این واحدهای  توان می کار کنند. سپسمشابه سازمانی  واحدهایباید در  -ها حسابهواپیما و 

: عملیات پرواز، مهندسی، بازاریابی، فروش، نمودترکیب  تر وسیع کارکردی های گروه در را یندفرا

 خدمات مشتری، منابع انسانی، اطلاعات و امور مالی.

در  3سونپتامتوسط جیمز  ها آن هماهنگی نیازهای شدت بهافراد با توجه  بندی گروهاین اصل  

: کرد شناساییوابستگی متقابل را  از . او سه سطحشد ارائه ها سازمان ونوابستگی متقابل در تحلیل

 ولی کنند می فعالیتمستقل  طور به افراد که جایی( ترین ضعیف) 4متقابل کلی/ متمرکزوابستگی 

 فرد ورودی فرد یک خروجی که جایی 5متوالیمتقابل  هستند؛ وابستگی وابستهبه عملکرد یکدیگر 

به یکدیگر  متقابل طور به افراددر آن  که )شدیدترین( 6دوجانبهمتقابل ؛ و وابستگی است دیگر

 که کارکنانی برای سازمانی واحدهای ایجاد به باید اولویت سازمان، اول سطح در هستند.وابسته 

 مشاورانی یا نفتی میدان حفاری تیم یک اعضای مثال  عنوان به) هستند وابسته یکدیگر به متقابلاً

 .شود داده( کنند یم کار مشتری تکلیف یک روی که

 

 

                                                           
1 - process 
2 - intensity of coordination needs 
3 - James Thompson 
4 - pooled interdependence 
5 - sequential interdependence 
6 - reciprocal interdependence 
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واضح  کاملاً معمولاً: است مشخص واضح طور به سطح اول سازمان برای ها اولویت، طورکلی به

 واحدهای چگونه که ینا شوند. هیسازماند مکانیند یا فراوظیفه،  بر اساس باید که کارکنان است

 .نیست روشن چندان شوند، یبند گروه تر گسترده سازمانی واحدهای به باید تر یینپا سطح سازمانی

سازماندهی یا  استبهتر  یساختار کارکرد 1برای شرکت دوپونت نبود که مشخص ،1921در سال 

 مدیر اجرایی شرکت عنوان به 2000در سال  2ای جی لافلی .محصول های بخش مجدد

یا به ساختار  را نگه دارد جدید محصول ساختاربخشیکه آیا  گرفت میتصمیم  باید گمبلپروکتراند

 د.گردباز ،بودندمسلط  آن در ای منطقه های سازمانقبلی که 

 صدق اصل هماننیز  بنگاهساختار  بالاترسطوح  هیسازمانددر مورد چگونگی  گیری تصمیمدر 

 بازاریابی و فروش ،اجرایی با مدیران های شکلات مدیران کارخانههماهنگی  ،3نستله. در کند یم

 اساس بر نستله سازماندهی :است 4اویان یمعدن آب با مدیر کارخانه از هماهنگی تر مهم شکلات

مختلف  خودروی  مدل چندین 5هیوندای موتورشرکت  .است کارکردها از بهتر محصول یها بخش

 ، با توجه به استراتژی جهانیحال بااین؛ وجود داردو در بسیاری از کشورهای جهان  کند میتولید 

 یا محصول جای بهموتور  هیوندای که است بهتر ف آنمختل های مدلبین  تنگاتنگ پیوندهایو  آن

 شود. هیسازماند کارکرد بر اساس جغرافیاییموقعیت 

 شود می سببو  کند یم تغییر متفاوت هماهنگی نیازهایزمان، اهمیت نسبی این  با گذر

بین  تر آسانارتباط تجارت و  شامل سازی یجهانفرایند ساختار خود را تغییر دهند.  ها بنگاه

از  چندملیتی های شرکت ،نتیجه در. است کننده مصرفترجیحات در  بیشتر تشابهات و کشورها

 .اند دادهتغییر جهت جهانی محصول  های بخشساختارهای مبتنی بر جغرافیایی به 

 

 

 

                                                           
1 - DuPont 
2 - A. G. Lafley 
3 - Nestlé 
4 - Evian 
5 - Hyundai Motor 
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 ای، چندبخشی، ماتریسی های ساختاری جایگزین: وظیفه شکل

 شکلسه  توانیم می ها فعالیتوظایف و  بندی گروهبرای  جایگزین هایرویکرداین  مبنایبر 

و  2بخشیساختار چند ،1(کارکردی) یا وظیفه ساختار شناسایی کنیم: ها شرکتبرای  اصلی راسازمانی 

 .3یساختار ماتریس

 خطوطراستای  درتمایل دارند  وکار کسبیک تنها دارای  های بنگاه     یا وظیفهساختار 

از  برداری بهره برای کارکردی مشابهوظایف  بندی گروه(. 9.3)شکل  شوند  یدهسازمان ای وظیفه

کنترل استاندارد  های سیستم کارگیری به سازی و و قابلیتیادگیری  ترویج مقیاس، به جویی صرفه

، ساختارهای افتد میاتفاق سازمان  رأسدر  ای میان وظیفهیکپارچگی  ازآنجاکه .مفید است

 مساعد ،مدیریت ارشد گروهو  مدیرعامل از سوی بالایی از کنترل متمرکز درجهبه دلیل  ای وظیفه

 .است

 

 

 

 

 .ساده (کارکردیی )ا وظیفه ساختار :9-3 شکل

 

مشکلات در معرض  ای وظیفه، ساختارهای محصولی تکهای  بنگاه برای ، حتیحال بااین

، واژگان و هنجارهای ها ارزشاهداف،  ،مختلف ای وظیفه های بخش .هستندهمکاری و هماهنگی 

که  طور همان .سازد میرا دشوار  ای وظیفهبین  یکپارچگی این امر که کنند یم ایجادرفتاری خود را 

افزایش  اثربخش یکپارچگی دستیابی بهبر مدیریت عالی برای  ، فشاریابد میافزایش  بنگاهاندازه 

، وابستگی ضعیف دارند تا قوی تمایل به داشتن وابستگی بنگاه مختلف وظایف ازآنجاکه .یابد می

                                                           
1 - functional structure 
2 - multidivisional structure 
3 - matrix structure 

 تحقیق و توسعه عملیات فروش

 دفتر مدیریت عالی 
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مراکز  عنوان به مختلف کارکردهای فعالیت یژهو به دامنه محدودی برای تمرکززدایی وجود دارد.

 دشوار است.بسیار  مستقل نیمه سودآوری

 افزایش را خود وکار کسب و محصولات طیف بنگاه که  آیند یم به وجود زمانی واقعی مشکلات

 هماهنگی ،دهد یم گسترش را خود محصولات وظیفه، یافته سازمان بنگاه یک که یهنگام دهد. 

نیاز به  ،ها آنو صنایع  ها شرکت با بالغ شدن، حال بااین .شود یم دشوار محصول منطقه هر درون

به  ها شرکت شود سبب تواند می یافته توسعه خوبی به ای یفهوظ های قابلیتکارایی، کنترل متمرکز و 

 :مثال  عنوان بهگردند. باز ای وظیفهساختارهای 

 بر اساسشد، این شرکت  1984در سال  اپل مدیرعامل 1جان اسکولی که هنگامی 

 ای وظیفهبین  یهماهنگ .5و مکینتاش 4، لیزا33اپل ، 22 اپل: شد می دهینسازمامحصول 

 محصولات وجود داشت: هر بینکمی یکپارچگی قوی بود ولی  محصولگروه  هر وندر

امکان کاربردی ناسازگار بودند و  های برنامه، بودمتفاوت  عامل سیستمیک  دارای محصول

 پاسخ .وجود نداشتس در خرید، تولید و توزیع مقیاناشی از  جویی صرفهاز  برداری بهره

برای به دست آوردن  ای وظیفه خطوط راستای مجدد اپل در یده سازمان ،اسکولی

 بود. تر منسجمو دستیابی به یک استراتژی محصول  ها هزینهکنترل، کاهش 

 حرکت کرده  تر ای وظیفهیک ساختار  سوی به، یچندبخش، پیشگام ساختار جنرال موتورز

 این شرکت ،تبدیل شد اولویت استراتژیک آن هزینه به در جویی صرفه که هنگامیاست. 

 را مجزا های بخش( حفظ کرد، اما این 8بیوک، 7شِورِلتِ، 6کادیلاکخود را ) برند یها نام

فنی س و انتقال مقیا ناشی از جویی از صرفه تا ادغام کرد تر محور  وظیفهیک ساختار  در

 .کند برداری بهره تر سریع

 

 

 

                                                           
1 - John Scully 
2 - Apple II 
3 - Apple III 
4 - Lisa 
5 - Macintosh 
6 - Cadillac 
7 - Chevrolet 
8 - Buick 
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 در ،مبتنی بر محصول چندبخشیساختار چگونه  کهمشاهده کردیم       یچندبخشساختار 

. مزیت کلیدی دار شدپدی یبخش تنوعناشی از  هماهنگی به مشکلات پاسخقرن بیستم در  طول

جغرافیایی( پتانسیل  موقعیت اساس بر )چه بر اساس محصول و چه شده بندی بخشساختارهای 

 ،نمونه کلاسیک از یک سازمان مدولار کیچندبخشی است. ساختار  غیرمتمرکز گیری تصمیم

 راعملیاتی  های گیری تصمیمو  وکار کسبسطح  های استراتژی است که در آن ضعیف وابستگی

، یشرکت ریزی برنامهبر  شرکت دفاتر مرکزی که درحالی، اتخاذ کرد ها بخشدر سطح  توان می

 تمرکز دارد. مشترکو ارائه خدمات  بندی بودجه

یک مجموعه مشترک از ابزارهای  کارگیری بهتوانایی  چندبخشی شرکت کاراییمزایای  مرکز

، سیستم تی تی آی شرکتمختلف است. در  وکارهای کسباز  طیفی شرکت برای یمدیریت

 که را بخش رئیس سرپرست 50 از بیش تا داد اجازه او به 2ننیجهارولد  1«ها شماره با مدیریت»

 3«قراردادهای عملکرد»، سیستم پی بی شرکتدر  .مدیریت کند، دادند یم گزارش او به مستقیماً

را  5«استراتژیک عملکرد واحد» 20بیش از از سوی مستقیم  گیری گزارشاجازه  به او 4ونابر جان

 - دهد میپرورش  را ها بخشرؤسای  در میان رهبری  قابلیت توسعه همچنین ،بخشی استقلال. داد 

 اجرایی. مدیرعامل برای جانشینی هاکاندید سازی مادهآ یک عامل مهم در

 ها بخش، شرکت مرکز :دشو می هیسازماندسه سطح  در معمولاً شده بندی بخششرکت بزرگ، 

برای  توان می که است متمایز وکار کسبیک  نمایانگرکه هر یک  مختلف وکار کسبو واحدهای 

ساختار سازمانی  9.4شکل  .تدوین کرد را ییها تراتژیاسو  کرد تهیهمالی  های حساب هریک

 .دهد مینشان و بخش ح شرکت نرال الکتریک را در سطوجشرکت 

 

 

 

                                                           
1 - managing by the numbers 
2 - Harold Geneen 
3 - performance contracts 
4 - John Browne 
5 - strategic performance units 



320         

 

 

 مبانی استراتژي

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .2009: سازمانی ساختار: الکتریک جنرال :9-4 شکل

 

یی که ها شرکت تمام ،هر چه باشد بندی گروهبرای  اصلی مبنای     ساختارهای ماتریسی

سه بعد هماهنگ  هر باید در هستند مختلف های کانممتعدد و  وظایفمحصولات متعدد،  دارای

، بخشند میرسمیت ابعاد مختلف  طول سازمانی که هماهنگی و کنترل را در ساختارهایشوند. 

 .شوند مینامیده  «یماتریس هایساختار»

کارکنان 

 شرکت

سرمایه جنرال 

 الکتریک

  خدمات مالی

 هوانوردی

  تأمین مالی

 بازرگانی

  خدمات مالی

 انرژی

  پول جنرال

 الکتریک

 داری خزانه 

 

 سی بی ان

 یونیورسال

 کابل 

 فیلم 

  شبکه

الملل بین

 ی

  ورزش و

 المپیک

 

زیرساخت 

 انرژی

 انرژی 

 نفت و گاز 

 ه تکنولوژی

و  ای آب

 تصفیه

 

صنعتی و 

 بازرگانی

 خانگی لوازم 

 لوازم 

الکترونیکی 

 مصرفی

 توزیع برق 

 روشنایی 

 

زیرساخت 

 تکنولوژی

 هوانوردی 

 های  حل راه

 سازمانی

 ونقل حمل 

  خدمات 

 و بهداشتی

 پزشکی

 

 شرکت اجرایی اداره

 رئیس و مدیرعامل 
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 های دهه طولور، در یفیلیپس، نستله و یونیل ازجمله چندملیتی، متنوع های شرکتبسیاری از 

 نظر از ماتریس بعد یک موارد همه در اگرچه، اتخاذ کردندرا  ی، ساختارهای ماتریس1970و  1960

 سران یلهوس بهکه  شل، بعد جغرافیایی شرکت ماتریس قدیمیبنابراین، در ؛ بود اختیار غالب

مسئولیت اصلی کنترل بودجه، ارزیابی  ،شد یمنشان داده  منطقه کنندگان هماهنگ و کشورها

 داشت. بر عهدهاستراتژی را  تدوینو  کارکنان

 دهی سازمانیا  برچیدهبزرگ، ساختارهای ماتریسی خود را  های شرکت، اکثر 1980از دهه  

ساختار بر یک  ماتریس خود را به نفع 1996-1995 های سال طولشل در شرکت  .اند کردهمجدد 

در  .انرژیو گاز و  ، مواد شیمیاییدست پایینکنار گذاشت: بالادست،  وکار کسباساس چهار بخش 

، ساختار 1ی بی بیاِ ،ی/ سوئد یسوئیس ی بزرگمهندسشرکت  ،2002-2001 های سال طول

در  .گذاشت کنار بدهی افزایش سودآوری و کاهش با را در مواجهه خود شده یشستابسیار  ماتریس

ناشی از  که مزایای اند شدهمتوجه  ها شرکت، کنند میتغییر  سرعت بهی که وکار کسب های محیط

، دفاتر مرکزی تر بزرگستادهای ، ازحد بیشپیچیدگی  طریق از ابعاد مختلف میان رسمی هماهنگی

که  کنند میاظهار  3گوشال و 2. بارتلتبیشتر شده است پراکندهو اختیارات  ندترکُ گیری تصمیم

ی ، انباشتگی اطلاعاتها کانال ازدیاد؛ شوند می و سردرگمی تعارض منجر به»ماتریسی  هایساختار

 های مسئولیت؛ و کند یمگرفتار سازمان را  ها گزارشو  ها کمیته ازدیاد که طوری به کند می خلق

 های سازمان، تمام حال بااین «.شود می  مسئولیت و فقدان دار ریشه های نزاع سبب ایجاد ،همپوشان

 در باید هستند مختلف جغرافیایی هایبازار و مختلف وظایف، ت متعددمحصولا که شامل  پیچیده

ابعاد مختلف  میانهماهنگی  تلاش برای یسماتریمشکل سازمان  .شوند هماهنگ ابعاد این تمام

 این که است زمانی مشکل پیچیده، چنین هماهنگی ضروری است. های سازماننیست؛ در 

 و شرکتی نامتعادل مرکزی دفتر یک ایجاد به منجر و شده رسمی ازحد یشب یچندبعد هماهنگی

 کننده کسل را کارآفرینی ابتکار و کرده ندکُ را گیری یمتصم که شود یم ای یچیدهپ های یستمس

 .کند یم

 

 

                                                           
1 - ABB Ltd. 
2 - Bartlett 
3 - Ghoshal 
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 روندها در طراحی سازمان

سازمانی  های ظهور شکلسلسله مراتبی و  ساختارهایمدیریت، مرگ پژوهشگران و  اورانمش

یک ، آمریکا سازمان در پژوهشگران ترین برجسته . دو دهه پیش، دو نفر ازاند کردهجدید را اعلام 

، تر مراتب مسطح سلسله» های ویژگی دارایکه  شناسایی کردندرا « سازمانی جدید انقلاب»

، مرزهای داخلی و خارجی نفوذپذیر، توانمندسازی بیشتر ابهام ، تحملغیرمتمرکز گیری تصمیم

یکپارچه ی خود هماهنگ های یسممکان]و[  واحدهای خود سازمانده ،سازیبازکارمندان، ظرفیت 

 .بود «ساز

 مطمئناً. سازمانی انقلاب شباهت دارد تا سازمانی تکامل بهبیشتر  این ساختار عمل، در

 رخصنعتی اقتصادی  مؤسساتمدیریت  های سیستمساختاری و  های ویژگیدر  ای عمدهتغییرات 

گذشته توصیف  ناپیوستگی بایا  بنیادینوآوری سازمانی  عنوان به آن را توان نمی است، اما داده 

 های یکربندیپ و است مانده یباق ها شرکت همه تقریباً اصلی ساختاری شکل مراتب سلسله د.کر

این  وندر ،وجود ینباا. مشهود هستندهمچنان  - و ماتریس بخشی، ای وظیفه - آشنا ساختاری

 است: داده  رخساختاری آشنا، تغییر  های ویژگی

 ها آن انگیزه .اند کرده تر مسطحسازمانی خود را  مراتب سلسله ها شرکت: 1لایه زدایی 

 استراتژی کنترل تحقق است.بوده  و افزایش پاسخگویی سازمانی ها هزینهکاهش 

نظارت کمتر منجر به و  است داده تغییر را ها آن زیردستان و مدیران بین روابط همچنین

 13مدیریت از  مراتب سلسله، 2شرکت تاتا استیلدر  .شود میابتکار  بیشتر عدم تمرکز و

، در جلسه یدکتر ایران -شرکت تاتا استیل یافت. مدیرکل دفترکاهش  لایه 5به لایه 

 ولی ،است ازحد بیش ماتعداد کارکنان  تردید، بدون» مشاوره مک کینزی، اظهار داشت:

 سرعتی آن به ما گیری تصمیم... است زودگذر های فرصتبه  گویی پاسخعدم  از آن بدتر،

هدف این است  ...هستند خود مافوق از تأیید دنبال به همه و شود انجام باید که نیست

از  سازمان یساز جوان هدف، طراحی شود. مجدداً معنادارتری طور بهکه محتوای شغلی 

 «.استکمتر گزارش دهی مراتب سلسله های لایهبا  تر غنیتعریف مشاغل  طریق
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 2اهادهوکراسی ،هنری مینتزبرگگفته  طبق :1و سازماندهی تیمی ادهوکراسی 

مشارکت، ارتباطات  بالایح ومشترک، سط های ارزشهستند که دارای  هایی سازمان

کنترل  های یسممکانو  اقتدار، مراتب سلسلههستند.  خودانگیختهو هماهنگی  یرپذ انعطاف

 روال یرغ های فعالیتو دیگر  مسئلهحل  که ییدرجاا هادهوکراسید. نوجود ندار عمدتاً

 کهمختلف  های یمتد. ن، وجود دارشود یم داده بها و خبرگی تخصص به وهستند چیره 

 معمولاً دارند مشارکت بحران به واکنش وتحقیق، مشاوره، مهندسی، سرگرمی در 

 .ال .دبلیو، 3گوگلنظیر  هایی شرکت، تر بزرگ. در مقیاس سازمانی ادهوکراسی هستند

 های ویژگیبسیاری از  با را محور تیم ساختارهای ،تبلیغاتی های آژانس از برخی و 4گور

 .اند پذیرفتها هادهوکراسی

 

 تیم  های سازمان ارتباط نزدیکی با ،پروژه محور های سازمان: 5محور پروژه های سازمان

 اینبه رسمیت شناختن  پروژه محور کلیدی سازمان های ویژگی. یکی از دارند محور

، بنابراین ساختار هستند یمحدود زمان مدتکاری برای  های وظیفه است که موضوع

از  هایی بخشدر  پروژه محور های سازمانباشد.  پذیر انعطافپویا  صورت بهسازمانی باید 

هر پروژه  که ازآنجاهستند.  متداول، مشاوره، اکتشاف نفت و مهندسی وساز ساختقبیل 

با توسط یک تیم  هر پروژه است لازم از مراحل است، ای دنبالهمتفاوت است و شامل 

 موازی و قبلی پروژه های تیم دانش تخصصی از توانند میکه  نزدیک انجام شود تعاملات

 یها سازمان ها شرکتبیشتر،  های فعالیتدر  یزمانچرخه  با فشرده شدن .استفاده کنند

برای مثال  کنند یم معرفی خود متعارف  ای وظیفه و بخشی ساختارهای به را محور پروژه

 ای فزاینده طور بهتوسعه محصول جدید، مدیریت تغییر، مدیریت دانش و تحقیق 

 .شوند می هیسازماند ای پروژه صورت به
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 رویکردهای  بسیاری از توصیفات مشترک های ویژگی: یکی از 1ای شبکه هایساختار

 گوشالو  بارتلت است. 2«شبکه» شرکت، استفاده از اصطلاح دهیسازمان بهجدید 

یک شبکه جهانی  عنوان به که چندملیتییک شرکت  عنوان بهرا  3«فراملیسازمان »

را  طراحی سازمانییک  5لکمبو  4گولد؛ دهند می ارائه ،است شده  سازماندهی یکپارچه

مشاهده ساختارهای  .نامند می 6«ختاریافتهسا شبکه» که آن را کنند میپیشنهاد 

 ها سازماندر آن  کهاست اجتماعی  های شبکهتحلیل  از ناشی ها شبکه به لحاظ سازمانی

روابط اجتماعی بین افراد و واحدهای سازمانی  اساس بر و دیگر نهادهای اجتماعی()

روابط  جای به و تعامل ارتباطبر الگوهای  تأکید. این شوند می سازی مفهومها  آندرون 

 ونهماهنگی و کار در ها آنکه از طریق  کند می تأکید غیررسمی های یسممکانر ب ،رسمی

دامنه ایجاد هماهنگی  ،فناوری اطلاعات و ارتباطات در  پیشرفت .شود میانجام  ها سازمان

 به وادار را ناظران از بسیاری و بسیار افزایش داده استرا خارج از ساختار رسمی 

 .است کرده ،اند برده ارث به ها بنگاه که رسمی ساختارهای از بسیاری برچیدن

 افراد به و همچنین  ها سازمانبه  ی سازی: مزایای تخصص7پذیرمرزهای سازمانی نفوذ

، درنتیجهاست.   افزایشدر حال پیچیدگی بیشتر محصولات  ،حال درعین؛ گیرد میتعلق 

بر  مجددو تمرکز  یسپار بروناز طریق را دامنه شرکت خود  اند کرده سعی ها بنگاه

برای دستیابی به طیف  که درحالی، کرده محدود خود اصلی وکار کسب های فعالیت

 های شبکه .کنند میهای شریک اتکا  به روابط نزدیک با بنگاه از تخصص ای گسترده

. است  بوده تولید های ویژگییکی از  ها قرنبرای  یکدیگر به وابسته یها بنگاه محلی

و  . هالیوودهستند سنتی ساختار صنعتی شمال ایتالیا های یژگیو از هایی شبکه چنین

 محصولات تولید و طراحی برای کهتخصصی هستند  های بنگاهدارای نیز  8سیلیکون ولی

 .شوند یم هماهنگ پیچیده
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3 - transnational organization 
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 :دارندچندین ویژگی مشترک  نوظهورسازمانی  های پدیدهاین 

 این فرماندهی و کنترل،  مراتب سلسله برخلاف کنترل: جای به تمرکز بر هماهنگی

مالی،  های مشوق. کنند یمهماهنگی تمرکز دستیابی به کامل بر  طور به تقریباًساختارها 

 .گیرند میرا اجتماعی جای کنترل سلسله مراتبی  های کنترلفرهنگ و 

 ها دستورالعملجایگزین قوانین و سازگاری متقابل که در آن  غیررسمیبه هماهنگی  اتکا 

به هماهنگی  ها آنمراتبی وابستگی  سلسله یرغساختارهای  تمام محور: شود می

 هماهنگی از طریقظرفیت  است. چندجانبهدوجانبه و  سازگاری داوطلبانه از طریق

 است. یافته  افزایشبسیار  فناوری اطلاعات با دوجانبه سازگاری

  صورت بهسازمانی  هایو ساختار شغل طراحی اگر :متعدد سازمانی های نقشافراد در 

 پذیری انعطاف بالایح وبا سط الگوهای پیچیده هماهنگی آشتی دادن، شوند  تعریف دقیق

 نقش چندین انجام به ملزم کارکنان تک تک، ای یندهفزا طور بهاست.  دشوارو پاسخگویی 

 یتمدیر عنوان به علاوه بر نقش اصلییک فرد ، مثال  عنوان به. هستند زمان هم طور به

 های فعالیتباشد که  ای کمیتهعضو ممکن است  محصول خاص،دسته  یک برای برند

برای انجام مطالعه  کاری گروه یک بخشی از، نماید میپایش را  در جامعهمشارکت 

 .باشد وب تحت بازاریابی درتبادل تجربه یک جامعه ی از و عضو یزن محک
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 سازمانی  فرهنگ

 بنیادیفرهنگ الگویی از مفروضات » کند: تعریف می گونه ینافرهنگ سازمانی را  1ادگار شاین

بیرونی و یکپارچگی درونی  پذیری انطباقمسائل  که طوری به، گیرند یفراماعضای گروه  است کـه

 مثابه به جهت و ازاین شود می رد و تأثیر مثبتش معتبر شناختهو به سبب عملک کند میگروه را حل 

به اعضـای جدیـد  یک روش صـحیح ادراک، تفکـر و احساس در رابطه با حل مسائل سازمان

اصطلاح  .وجود دارد تمایزبین فرهنگ شرکتی و فرهنگ سازمانی « .شود میوزش و یـاد داده آم

تفکر است که مدیران ارشد مایل به  های روشو  ها ارزشبه  برای اشاره معمولاً 2فرهنگ شرکتی

به الگوهای فرهنگی  3«فرهنگ سازمانی»که  درحالیدر سازمان خود هستند،  ها آن و تشویق ترویج

 های فرهنگعلاوه بر این، مفسران به  .ددار اشاره ،وجود دارد غیررسمیمتنوعی که در سازمان 

 یها نگرش و ها ارزش آن در که است فرهنگی قوی فرهنگ یک .کنند میقوی و ضعیف اشاره 

، مثال  عنوان به .شود یم حفظ شدت به و شده  گذاشته اشتراک به یا گسترده طور به کلیدی

 بین در را هویت قوی حس تا کنند یم تلاش گوگل و نینتندو، شل، استارباکس نظیر هایی شرکت

 و ها دیدگاه معمولاًدر آن افراد که  ضعیفدر مقابل، یک فرهنگ . کنند ایجاد خود کارکنان

 بسیار متفاوتی تفسیر و پاسخ دهند. های روشرا به  ها نشانهو ممکن است  ی دارندمتفاوت های ارزش

، در مثال  عنوان به .هستند 4فرهنگ ردهخُسری  یک فرهنگ غالب و یکدارای  ها سازمانبسیاری از 

 داشته باشند. اساتید دانشگاه متفاوت از فرهنگ ردهخُاداری ممکن است یک  دانشگاه، کارکنان
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 ها فرهنگ بندی طبقهتوصیف و 

اکنون رویکردهای  باشد، اما هم دشواریتواند کار  پیاده کردن فرهنگ سازمانی می ینکهباا 

توانند در تنظیم استراتژی یا  . چنین رویکردهایی میاند گرفته شکلمفیدی در این زمینه 

 از عناصر تعدادی 1برای مثال، جانسون نقش مهمی را ایفا کنند. ریزی برای تغییر در سازمان رنامهب

 را  آن که کند می، شناسایی یردقرار گ مورداستفادهبرای توصیف فرهنگ سازمانی  دتوان میرا که 

پارادایم سازمان )مأموریت و متشکل از شبکه فرهنگی  رویکرد. است نامیده 2«فرهنگی شبکه»

و  ها روال ،تشریفات، ساختار سازمانی، ساختارهای قدرت، ی آنکنترل های سیستمآن(،  های ارزش

 تأثیر ها آنبر  با شناسایی این عناصر، مدیران ممکن است بتوانند .است ها افسانهو  ها داستان

 بگذارند.

 در سه سطح مختلف درک کرد: توان میکه فرهنگ را  دهد میشاین نشان  

خارجی  که یک فرد شود میسازمانی را شامل  های ویژگیاول سطح : 3ـ مصنوعات 1

شاین احساس کند. یا ببیند، بشنود  تواند می رود میبه این شرکت  که برای اولین بار

 لوگو از اند عبارت مصنوعات. کند می اشاره «مصنوعات» عنوان به ها ویژگیبه این 

که  هایی داستانو  زبان، تکنولوژی شرکت، های فعالیت، محل لباس افراد،  شرکت

برخی از این  توان می .است مشاهده قابل سطح این .گویند میمردم درباره سازمان 

 کند میگوگل تلاش  .ردمشاهده کو مایکروسافت  گوگللوگو  را با مقایسه ها تفاوت

 که درحالینشان دهد،  غیررسمیو سرزنده و شوخ  یک سازمان عنوان بهخود را 

 .رسد میبه نظر  تر سنتیمایکروسافت 

که اعضای سازمان ابراز  هایی نگرشو  ها ارزشبه  سطح دوم: 4حمایتی های ارزش ـ 2

 انجام باید چگونه کارها اینکه، مورد در است ییها ارزش شامل اشاره دارد. ،کنند می

 و دهد نشان خود از باید العملی عکس چه فرد یک جدید وضعیت یک در یا و شوند

 .است مشاهده قابل کمتر سطح این. کند رفتار

 

                                                           
1 - Johnson 
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و باورهای  2«ناگفته قوانین» سطح، ترین عمیقسومین و : 1بنیادیمفروضات  ـ 3

شامل عقایدی است در مورد اینکه یک سازمان چگونه باید عمل کند.  ضمنی است.

گیری در یک سازمان توسط افرادی که دارای اندیشه عالی  تصمیم مثال  عنوان به

 سطح این قرار دارند. تربالا رتبهافرادی که در  وسیله بههستند صورت بگیرد یا 

اما به و  جنبه ترین مهمرا سومین جنبه فرهنگ شاین و دیگران  .نیست مشاهده قابل

 .اند گرفتهشوارترین در نظرلحاظ تغییر د

سازمانی  های فرهنگارزیابی  برای در مورد انواع مختلف فرهنگ و چارچوب بحث کامل      

آیا »: که است این هااستراتژیست کلیدی های پرسشفصل است، اما  این فراتر از محدوده

هماهنگ بهتر شرکت یک  تغییر داد که با استراتژی ای گونه بهفرهنگ سازمانی را  توان می

نشان دهد  آیا شواهدی وجود دارد که»و  «؟و آیا تلاش برای انجام این کار اخلاقی است شود

این  زیر های بخشدر  «؟دارد شرکت بر عملکردتوجهی  تأثیر قابل شرکتی قوییک فرهنگ 

 را بررسی خواهیم کرد. سؤالات

 ؟دادتغییر  را سازمانی  فرهنگ توان میآیا 

اثربخش و  کاراتواند  مییک ابزار هماهنگ  عنوان به که توسعه یک فرهنگ قوی مشاهده کردیم

مستقیم وجود نظارت  ، نیاز کمتری بهداشته باشندیکسانی  های ارزشعمل کند، زیرا اگر کارکنان 

که دارای فرهنگ قوی و توانمند  ییها شرکت .کنندعمل  خود با ابتکار توانند میدارد و کارکنان 

با  ها آنکنند.  و اهداف سازمانی احساس تعهد و مسئولیت می ها ارزشهستند، کارکنان نسبت به 

، برگزاری رویدادهای انگیزشی، ایجاد جوایز و مراسم شرکتی، تقویت «درست»افراد استخدام 

ماهانه کارکنان(، برگزاری  پاداشسالانه یا  یها شام، مثال  عنوان بهرفتار ) ییدشدهتأ های پاداش

اجتماعی و توجه به نمادها )برای مثال، معماری  های فعالیتتیمی، سازماندهی  توجیهی جلسات

 رایج تأکیدمنتقدان معتقدند که  .دهند میکار را انجام  ( اینشرکت لوگوییا طراحی  ها ساختمان

روحیه  شدن مهندسی»برای تلاشی  دهنده نشاناست؛ زیرا  درستناقوی،  شرکتیفرهنگ  ایجادبر 

 مدیریت یها تلاش است بعید که کنند یم اشاره دیگران است. غیراخلاقی شدیداً است و «کارکنان

                                                           
1 - underlying assumptions 
2 - unspoken rules 
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سایر تأثیرات  تواند نمیشرکت هرگز  زیرا باشد آمیز یتموفقی شرکت فرهنگ مهندسی برای

 متوقف کند. طورکلی به را فرهنگی بر کارکنان

 ؟است رگذاریتأثقوی  شرکتیآیا یک فرهنگ 

دارد که و عملکرد سازمانی وجود  شرکتین فرهنگ میاشواهد تجربی محدودی در ارتباط 

 مطالعات از دسته آن گسترده است. اهیماین مف یریگ اندازه دشواری دلیلبه  بخشی از آن

 بهتری  بلندمدتعملکرد مالی ، قوی شرکتیبا فرهنگ  هایی سازمان که دهد یم نشان شده انجام

 ادعا این آزمایش برای که ییها روش اما دارند،ندارند،  قوی شرکتیفرهنگ  که هایی آننسبت به 

آیا ارتباط بین  که ایناز  نظر صرف است. داشته دنبال به را یتوجه قابل انتقادات است شده استفاده

است، تعداد زیادی از متخصصان  شده  تعیینآماری  به لحاظ بنگاه و عملکرد شرکتیفرهنگ 

، در مثال  عنوان به .هستند مرتبط یکدیگر با شرکتی و عملکرد ند که فرهنگهست معتقد وکار کسب

 فرهنگ و اجرا استراتژی، نسبی اهمیت مورد سؤالاتی در و داد انجام 1تهسکیک نظرسنجی که 

 .گرفت قرار صدر در زیادی اختلاف با فرهنگ ،یجهدرنتو  کرد مطرح سازمان یک موفقیت در
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 خلاصه

 بایداستراتژی  تدوینهستند.  وابسته به یکدیگراستراتژی بسیار  سازی پیادهو  استراتژی تدوین

 مستلزم ناگزیر سازی پیادهیند فرا، حال درعین در نظر بگیرد؛ سازی پیادهبرای  را سازمانظرفیت 

 باشد و استراتژی در عمل اثربخش فرایند مدیریت استراتژیک سازمان . اگراستاستراتژی تدوین 

و تخصیص  پایشبا اقدامات، تعهدات،  دبای استراتژیک آن ریزی برنامهسیستم  آنگاهشود،  محقق

مهم سیستم  های مؤلفهسرمایه،  هزینهعملیاتی و بودجه  های برنامه، رو ازاین د.شومنابع مرتبط 

 هستند. بنگاهیک مدیریت استراتژیک 

با  تخصص دادن آشتی ضرورت با درک سازمان است.کلی طراحی  مستلزم استراتژیتحقق 

 .کنیم را درکطراحی سازمانی  بنیادیاصول  توانیم می ،همکاری و هماهنگی

 ترکیب نحوه و سازمانی واحدهای به افراد تخصیص نحوه توانیم یماین اصول،  کارگیری بهبا 

 های شکلانتخاب بین  ویژه به کنیم، مشخص را تر یعوس یها گروه در سازمانی واحدهای این

که  مشاهده کردیمهمچنین  .ییا ماتریس بخشی، ای وظیفه های سازمانمانند ه اصلیسازمانی 

 تقاضاهای تأثیراخیر در حال تغییر است و تحت  های سالدر  ها شرکت سازمانی هایچگونه ساختار

فناوری اطلاعات و  های پیشرفتاز طریق  موجود یجادشدها های فرصتو  ها آن بیرونی های محیط

 -سازمان  یک ساختار اجتماعی غیررسمی های جنبهکه  دیدیمهمچنین  است. قرارگرفتهارتباطات 

 .ندک می ایفااستراتژی  سازی پیادهنقش مهمی در  -آن سازمانی  فرهنگ

 متناسب بامدیریتی  های سیستمساختارهای سازمانی و  ر موردبیشتر د ،پایانیفصل  در

جدید و  روندهای از، برخی شدخواهد صحبت مختلف  وکار کسب های بسترمختلف  های استراتژی

.کرد خواهیم بررسی ،هستنددر مورد طراحی سازمانی ما  تفکر را که در حال تغییر نو های ایده



  

 

 

 

 مدیریت استراتژیک در فعلیروندهای  فصل دهم:

 

 مقدمه و اهداف 

 وکار محیط جدید کسب

 آشفتگی

 رقابت

 تکنولوژی

 داری فشارهای اجتماعی و بحران سرمایه

جدید در تفکر  های گیری جهت

 استراتژیک

 اهداف شرکت مجدد یریگ جهت

 تر مزیت رقابتی به دنبال منابع پیچیده

 اختیارات مدیریت

 ناسب استراتژیکتدرک 

 ها سازمان ی مجددطراح

 چندبعدیساختارهای 

ها  سازمانمقابله با پیچیدگی: ایجاد 

و  یدهخودسازمانغیررسمی،  صورت به

 نفوذپذیر

 مدیران نقش تغییر

 خلاصه
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 مقدمه و اهداف

اتفاق  وکار کسبهای اخیر در محیط  ، برخی از تغییرات کلیدی که در سالپایانیفصل این  در

. کنیم میبرای مدیریت استراتژیک بحث  ها و در مورد پیامدهای آن کنیم میارزیابی  افتاده است را

معرفی  محک خورده را های استراتژی و تکنیک هاابزاراین فصل  کتاب، های فصل سایر برخلاف

 مجدد دهی شکل در حال نیروهایی کهدر این فصل  .است نظریبیشتر  ، در عوض رویکردکند نمی

 فعلی تفکر بر که اکنیم و تعدادی از مفاهیم و رویکردهایی  شناسایی می ،دهستن وکار کسبمحیط 

 در روپیشهای  شرکت از که هستیم این دنبال به کنیم. معرفی می را دنگذار یم تأثیر استراتژی در

دوره تغییر سریع و  طی یکد نتوان که می های مدیریتی سازمانی و سبک یها شکلها،  استراتژی

 مدیریت زمینه در که را جدیدی های یدها و بگیریم درس ،اثربخش باشند بینی پیش غیرقابل

 .کنیم معرفی شما به هستند ظهور حال در استراتژیک

 این فصل را کامل کردید، خواهید توانست: که یهنگام

 است داده  رخ وکار کسبهای اخیر در محیط  در سال با برخی از تغییرات کلیدی که، 

 آشنا شوید؛

 را درک  مدیریتعمل  های حوزه برای تغییر در تعدادی از های اخیر دلایل درخواست

 کنید؛

  شوید آشناجدید در تفکر استراتژیک  های گیری جهتبا برخی. 
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 وکار محیط جدید کسب

. قرن بزنند سروکله وکار محیط کسب ، بانوسانات وبا افزایش پیچیدگی  دمجبور هستنها  بنگاه

 تکنولوژی قدرتمند و بزرگ شاخص بازار سهام شد. آغاز 1حباب بازار سهام دات کامترکیدن ، با 21

، حملات تروریستی ازآن پس سالیک . فرو ریخت 2000 سال بالا بود در مارس همیشهکه  2نزدک

. شد عراق و افغانستان به حمله ازجمله رویدادها از یا مجموعه ایجاد باعث که رخ داد سپتامبر 11

های انرژی در آمریکا،  شرکت برانگیزترین ینتحسترین و  ، یکی از موفق، انرون2001نوامبر سال  در

 اقیانوس طرف دو یها شرکت که مالی های ییرسوا سری از مورد اولین -اعلام ورشکستگی کرد 

 ،2008سال  . در سپتامبرسرازیر شدند آن در پیتر  بزرگ های شوک. برگرفت در را اطلس

فروپاشی  به دنبال آن ه ومتحد گذاری در ایالات ، یک بانک سرمایه3من برادرزیی لگورشکست

 های آشفتگیدر همین حال، . داد جهانی مالی بحران یک آغاز از ، خبر4سیستم بانکداری ایسلند

، جنگ داخلی در سوریه و 2011 یبهار عرب تونس، مصر و لیبی در های دولت براندازیسیاسی با 

خود  اوجبه  2014در سال  روسیه کریمه بهالحاق عراق و افزایش تنش میان روسیه و غرب پس از 

 و شرایط آب و هوایی بسیار شدید ها لرزه زمین، ها طوفان وقوعبا افزایش  همچنین ثباتی بی رسید.

 .ه استشد کولاک برف، سیل و ها جنگل سوزی آتش، سالی خشکباعث ایجاد 

و بدبختی قرن بیست و یکم  تیرگیدهه گذشته قرن بیستم به  شکوفاییو  بینی خوشگذار از 

 ها شرکتچگونگی سازگاری برای درک شده است.  ها بنگاه های استراتژی عمده یریگ جهت موجب

 به بیشتری دقت با دهید اجازه، ها آندر دسترس استراتژیک  های گزینهبا شرایط جدید و 

 .کنیم نگاه وکار امروزی کسب محیط اصلی های یژگیو

 

 

 

 

                                                           
1 - Dot.com 
2 - Nasdaq 
3 - Lehman Brothers 
4 - Icelandic 
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 آشفتگی

 محیط بودن بینی پیش غیرقابلو  برآشفتگی ما تمرکز ،وقایع قرن بیست و یکم بازبینیدر 

بحران  تا 2001سپتامبر  11از حملات  -ذکر کردیم  کهوقایعی تمام  تقریباً .است بوده وکار کسب

عنوان  بهکه از آن  چیزید، ندبو بینی پیش غیرقابلو  محتملنابسیار  - 2014در سال  1اوکراین

 .کنند مییاد  2«سیاهرویدادهای قوی »

 2014ا ت 2000 های سالبین  که یاهس قویکلیدی این است که آیا رویدادهای  مسئله یک

یا اینکه شاهد  است شدید رویدادهای غیرمعمول بزرگبخش  بیانگر یسادگ به ایم بودهشاهد آن 

به  محتملدومی . است کرده بحران مستعد را وکار کسبمحیط  کههستیم  تغییرات سیستماتیک

همبستگی جامعه انسانی، افزایش  طورکلی به اقتصاد جهانی و های ویژگی. یکی از رسد مینظر 

 و ارتباطات است. بازارهامالی،  های جریاناز طریق تجارت، داخلی 

 کنترل در پیشرو صنعتی کشورهای توانایی همچنان جهانی قدرت اقتصادیتعادل در  تغییرات

 و به 3()برزیل، روسیه، هند، چینبریک ظهور کشورهای . کند یم تضعیف را مخرب نیروهای این

 خلق را چندقطبییک دنیای  4()مکزیک، اندونزی، نیجریه و ترکیه نتمی کشورهای ها آندنبال 

 ندکردایجاد  ها آنکه  مؤسساتیآمریکا، اتحادیه اروپا، ژاپن و  - 5قدیمی نظم که در آن کند یم

 ارائه به قادر کمتر( 8اقتصادی همکاری و توسعه سازمان و 7پول المللی بین، صندوق 6)بانک جهانی

 بینی پیش، 2025سال  با نگاه به همتحد ایالاتشورای اطلاعات ملی  .هستند جهانی رهبری

 :کند می

خواهد ن یصتشخ قابل تقریباً - شد ایجاد دوم جهانی جنگ از پس که طور همان - المللی بینسیستم 

انتقال تاریخی ثروت نسبی و قدرت  یک ،شده جهانی اقتصاد ظهور،نو های قدرت به دلیل ظهور... بود

 .غیردولتیتأثیر فزاینده بازیگران به شرق و  اقتصادی از غرب

                                                           
1 - Ukraine 
2 - black swan events 
3 - BRIC countries (Brazil, Russia, India, China) 
4 - MINT countries (Mexico, Indonesia, Nigeria and Turkey) 
5 - Old Order 
6 - World Bank 
7 - International Monetary Fund(IMF) 
8 - Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) 
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 رقابت

 روبروبا آن  نزدیکبه آینده  نگاه هنگام ها بنگاه که ها اطمینانعدم  از یا گستردهدر میان طیف 

در اقتصادهای پیشرفته، در  ویژه به نزدیک وجود دارد: رشد اقتصادی، اطمینان عدم، یک شوند می

و بحران مالی،  ها بدهیو وابسته به  کننده مصرف رشد ناشی از عواقب .بود خواهد ندکُ مدت میان

 شرکتیبوده است. بخش  ها دولتو  ها شرکتخانوارها،  توسطانبوه  بدهی بازپرداختنیاز به 

، درواقعاست ) ناچیز طورکلی بهسهام  حقوق صاحبان به : نسبت بدهیکمترین مشکلات را دارد

، برای بخش حال بااین. (است مولد گذاری یهسرما به ها شرکت نقدینگی کردن تراز ،تر بزرگمشکل 

، اروپا و ژاپن، همتحد ایالات های دولت. برای است بلندمدت، مشکلات جدی و دولتو  خانوار

 شدن کُند با .سازد میدشوارتر  ای فزاینده طور به، مشکل را ای توسعهمالی و پولی  های سیاست

 .رسد میبه نظر  دور بسیار نیز جهانی اقتصاد رشد انداز چشم ،اقتصاد چین، هند و برزیل

، از قبیل کشاورزی، ظرفیت توجه قابل مورد چند یاستثنا به اقتصاد جهانی، های بخش بیشتر در

 کاهش را سود حاشیه و زند یم دامن قیمت شدید رقابت به شرایطی چنیناست.  عرفیک  مازاد

 .دهد یم

نوظهور است. بازار  کشورهای در ها شرکتسازی  المللی بینفشار رقابتی،  از منابعدیگر  یکی

 خودبرند تجاری تحت  اکنون با محصولاتی کهبودند  یتولیدکنندگان قرارداد زمانیکه  هایی بنگاه

 های گوشی، یچینی و هند بنگاه 30، بیش از 2014تا سال  .کنند میرقابت  ،رسند میبه فروش 

در حال حاضر  ، یک شرکت چینی،1ایره. کردند میخود عرضه  با برندهای را یندرویدا هوشمند

متعلق به  خانگی سفیدکالای یک شرکت  ،2کوب که درحالیاست،  خانگی لوازم رهبر بازار جهانی

افزایش  جهانی نیز شامل ی عرصه به نوظهور بازار های بنگاه ورود است. ، رهبر بازار انگلستانترکیه

 10.1جدول است. به  ودهب نوظهورکشورهای  های شرکت سوی از مرزیفرا ادغام های تعداد

 مراجعه کنید.

 

 

 

                                                           
1 - Haier 
2 - Beko 
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 .بارز یها نمونه از برخی: کنند یمغربی را خریداری  یها شرکت که نوظهور بازارهای یها شرکت: 10-1 جدول

 سال
شرکت 

 خریدار
  کشور هدف شرکت      کشور

ارزش 

)میلیارد 

 دلار(

 2.3 همتحد یالاتا ماِ بی آی بخش خدمات چین لِنُوُو 2014

 2.9 همتحد یالاتا موبیلیتی موتورولا چین لِنُوُو 2014

 4.7 کانادا منابع انرژی مالزی پتروناس 2012

 0.3 همتحد یالاتا گرافیکس 3 اس تایوان سی تی اچ 2011

 1.8 سوئد ولوو چین جیلی 2011

 1.0 همتحد یالاتا سارا لی مکزیک بیمبو گروپو 2009

 2.3 بریتانیا جگوار لندرور هند تاتا موتور 2008

 14.2 همتحد یالاتا گروپ رینکر  مکزیک سمکس 2007

2007 
 یونایتد

 اسپیریتز
 1.2 بریتانیا یوایت اند مک ک هند

 آرسلور هند استیل میتال 2006
/  لوکزامبورگ

 انسهفر
32.8 

 7.8 /هلند انگلستان کوروس هند تاتا استیل 2006
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 تکنولوژی

 بازنگری و مزیت رقابتی ایجادشده های موقعیتدیجیتال برای تضعیف  های تکنولوژی پتانسیل

 حال در خلاق تحول سرعت ،درواقع .استسال پیش  20به همان اندازه  اکنونصنعت مرزهای 

ترین رقیبش را با  ، بزرگ2باستر  بلاک های صحیح و ایستادگی، با سیاست 1نتفلیکس .است افزایش

به راه خود  استریم فیلم از طریق ها دی وی دی با جایگزینی نتفلیکس برد،  ورشکستگی از میان

 پیکربندی مجددو سپس  همگراصنایع  ،ی شدندیجیتال فراگیر های یژگیو یکی از. دهد یمادامه 

پی دی ای ، نینتندو گیم بوی اپل، پاد یآ، نوکیا های تلفن همراه، در بخش وسایل دستیاست. 

تولید مختلف  بازارهای در 5نیکون های دوربین و 4بلک بریهوشمند  های گوشی، 3پالمهای 

 در و گذارند یم اشتراک به را کارکردها همراه تلفن دستی یها دستگاه فزاینده، طور به .شدند می

 .پردازند یم رقابت به مشترک بازار فضای یک

 داری فشارهای اجتماعی و بحران سرمایه

 آنچه - شوند سازگار جامعه انتظارات و ها ارزش با باید ها آن ،ها سازمان کامیابی و بقا برای

  عواقب منفی بحران . یکی ازکنند می یاد 6«مشروعیت» عنوان بهاز آن  جامعه شناسان سازمانی

خدمات  های بنگاه ویژه به وکارها کسببسیاری از  مشروعیت دادن دست، از 9/2008 مالی سال

، تمایل ها آن، روحیه کارکنان کنندگان مصرف بیندر  ها آن اعتبار بر امر. این بود مالی

 گذاشت. تأثیر منفی ها آن قبال در دولت های سیاستو  منابع مالی کنندگان تأمینو  گذاران سرمایه

را تحت تأثیر  گذاری یهسرماتجاری و  یها بانکمشروعیت اجتماعی که بسیاری از  دادناز دست 

 به دنبال بود. ها آنضعیف  یها ترازنامهنسبت به  ها آنبرای بقای  تر بزرگتهدید یک  ،بود قرار داده

 های روزنامه در 7وز کورپ روپرت مرداکای ن رسانهامپراتوری  ،«تلفن هک کردن مکالمات»رسوایی 

 شد. روبرومشابهی  مشروعیت های چالشبا  بریتانیایی

 

 

                                                           
1 - Netflix 
2 - Blockbuster 
3 - Palm PDAs 
4 - Blackberry 
5 - Nikon 
6 - legitimacy 
7 - Rupert Murdoch’s News Corp 
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اهداف و  بااجتماعی است که باید  نهاد  یک وکار کسباقتصادی  مؤسسه که ن تصورای 

پیتر  ازجملهمدیریت، برجسته  ، توسط بسیاری از متفکرانشود تعیین هویت جامعه های آرمان

و  ها ارزشوقتی  که معناست بدان این است. شده تأیید 2شالگونترا سومو  1دراکر، چارلز هندی

. دتغییر کن باید نیز  شرکتو رفتارهای  ها استراتژی ،استتغییر در حال  جامعه های نگرش

 -طیف سیاسیحواشی  به محدود موارد بیشتر در وکار کسبضد احساسات  که درحالی

سال  رویدادهای ،بوده است - سازی یجهانو فعالان ضد  زیست محیططرفداران ، ها مارکسیستنئو

در  و بحران مالی کامورلد ،انرون ماننده یبزرگ های شرکت های رسوایی ازجمله، 2014تا  2001

را به جریان اصلی افکار  ها آنو رهبران  وکار کسب یها شرکت تحقیر ،2009 -2008 یها سال

 عمومی منتقل کرده است.

 بوده 3نگتنیواش اجماعبازار، تضعیف  داری سرمایه از فزاینده سرخوردگی های ویژگییکی از  

خصوصی، رفع  مؤسسه بر مبتنی بازار رقابتی که اقتصادمبنی بر این ای گستردهاست: دیدگاه 

ثبات و  برای زمینه رالیبرال بهترین  اقتصادی های سیاستو  منعطفکار  هایمحدودیت، بازار

توسعه  مبنای اولیهپول،  المللی بینو صندوق  و طبق گفته بانک جهانی کند میفراهم کامیابی 

 اقتصادی است.

 مشروعیت کاهش اصلی مبنای ،تغییرات در توزیع درآمد و ثروت گسترده ازو حیرت  نگرانی 

درصد از  1 در اختیار کشور ثروت از درصد 42، همتحد ایالاتدر  است. بوده بازار داری سرمایه

 اصلی تز ،فزایندهبه ایجاد نابرابری  داری سرمایه سیستم. این گرایش جمعیت مردم آمریکا است

 است. فرانسوی اقتصاددان ،4پیکتی توماس

 ینا نوظهور، کشورهای بازار سایرنسبت به چین و  ، اروپا و ژاپنهمتحد ایالات اقتصادی رکود

، 2013تا  2000 های سالبین  .استتقویت کرده  آزاد بازار داری سرمایه رو به کاهش را در اعتماد

افزایش یافت. در سال  83به  16 از 5005 یجهان فورچوندر  بریک کشورهای های شرکت تعداد

 های شرکت روزافزونبزرگ جهان پیشی گرفت. برتری  دومین اقتصاد عنوان بهچین از ژاپن  ،2010

 6یدولت داری سرمایه شایستگی در مورد ی رابحث در بازارهای جهانی چیندولتی  چندملیتی

                                                           
1 - Charles Handy 
2 - Sumantra Ghoshal 
3 - Washington Consensus 
4 - Thomas Piketty 
5 - Global Fortune 500 
6 - state capitalism 
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در  یحل راه عنوان بهدولتی را  های بنگاه چین دیگر»: 1اکونومیست مجله به نقل از .است برانگیخته

 برای ها آن. بینند یمیک مدل پایدار  عنوان به را ها آن؛ بلکه بیند نمی لیبرال داری سرمایه مسیر

 جهانی نوظهور رهبران از ای یندهفزا تعداد و اند کرده طراحی دوباره را داری یهسرما عملکرد، بهبود

 «.هستند موافق موضوع این با

 کارآفرینانه انگیزه دولتی در ترکیب داری سرمایه های یستگیشا شناختن رسمیت به

، یکی از یدولت ریزی برنامه هماهنگ منابع یریکارگ بهو  بلندمدت یریگ جهتبا  داری سرمایه

سال  تعیین است. وکار کسباقتصادی  یها مؤسسه جایگزین های شکلبه فزاینده  علاقه های جنبه

 سطح ارتقا باعث 3«ها یتعاون المللی ینب سال» عنوان به 2متحد ملل سازمان توسط 2012

 های اتحادیه مثال  عنوان به) کنندگان مصرفبه  متعلق متقابل صورت به که شد ییوکارها کسب

 تولیدکنندگان( یا 4پارتنرشیپ لوئیس جان بریتانیایی فروشی خرده غول مثلاعتباری(، کارکنان )

فنلاند،  در درصد از کل تولید 21 ها تعاونی. هستند بازاریابی کشاورزی( های تعاونی نظیرمستقل )

در . اند داده اختصاص خود به را در سوئیس تولید درصد 16.4در نیوزیلند و تولید درصد  17.5

 کشاورزی هستند.بخش شکل سازمانی غالب در  ها تعاونی کشورهای آفریقایی، سایرو  اوگاندا

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - the Economist 
2 - United Nations 
3 -‘ International Year of Cooperatives’ 
4 - John Lewis Partnership 
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 را یهای چالش ،پایداریاخلاق و اصول  ،عدالتجامعه برای روزافزون  های خواستهانطباق با 

 های خواسته آشتی دادن که فراتر از مشکلات مربوط به کند یموکار ایجاد  کسبرهبران  برای

 رفتار بر کهرا  ییها ارزش جانبه یک طور به باید شرکت یک آیا .استاجتماعی با منافع سهامداران 

 ؟کند یم فعالیت آن در که است یا جامعه یها ارزش انعکاس دنبال به یا کند تعیین است حاکم آن

به خیال خود ، کنند یماستقبال خود  گذاران بنیان یتموردحما های ارزش از که هایی شرکت

 اطمینان خود شرکتی هویت و استراتژی در بلندمدت ثبات از توانند یمو  کنند یمدرست عمل 

به  نسبت 2وال مارتای  های زنجیره فروشگاهو  1شرکت والت دیزنی مثال  عنوان به) کنند حاصل

 ها ارزش این کهوجود دارد  این ریسک، وجود ینباا(. 4و سام والتون 3والت دیزنی خود گذاران بنیان

بنابراین، در  .باشد نداشته مطابقت وکار کسب اثربخشی الزامات یا جامعه کل یها ارزش با

، مسئولیت اجتماعی و 6کدبری یساز شکلات و 5اسپنسر اند مارکس بریتانیایی فروشی ردهخ

 های شرکت شد. یریناپذ انعطاف منبع ،رقابتی مزیت یک جای به کارکنان نسبت به پدرسالاری

 و مختلف نفعان یذمنافع و نیازهای  نظر گرفتندر : با اند کرده تجربه راموضوع  این عکس دیگر

 بیشترخود، تعهد  بیرونی به محیط بیشتر نسبتگویی پاسخ ها شرکت از برخی ،یطورکل بهجامعه 

 .دهند یمگزارش  راخلاقیت افزایش کارکنان و 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - Walt Disney Company 
2 - Wal‐Mart Stores, Inc. 
3 - Walt Disney 
4 - Sam Walton 
5 - Marks & Spencer 
6 - Cadbury 
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 جدید در تفکر استراتژیک های یریگ جهت

ها در  بسیاری از آن به ورشکستگی شود منجر می وارد ها بنگاهبر  فشارهایی که از محیط بیرون

 عبارت بودند از: 2014-2010  سال در آمریکا های بزرگ . ورشکستگیسراسر دنیا شده است

. در سراسر جهان، 5بلاک باسترو  4بوردرز گروپ، 3دینجی هلدینگز، 2ام اف گلوبال ،1ایستمن کداک

 در یدنظرتجد به مجبور را ها آن که هستند روبرو دشوارتر وکار کسبمحیط  یک با ها شرکت

 .کند یم خود های یاستراتژ

 اهداف شرکت مجدد یریگ جهت

  شرکتبسیاری از رهبران  مدت کوتاهو تفکر  سهامدارانارزش  سازیحداکثرکاهش جذابیت 

 وجود خود سهامداران سازی یغن برای ها شرکت که است شده تصور این از انتقادات افزایش باعث

 محیطی زیستاجتماعی و  های مسئولیتپذیرش  برای ها شرکت، تطبیق اهداف حال بااین. دارند

 برایاخیر  های تلاش کند. مختل فزاینده رقابت با رویارویی دررا  ها شرکت توانایی تواند یم تر یعوس

اجتماعی  حفظ مشروعیتبه  نیازبر  ،با نیاز به حداکثر سازی سود اجتماعی تر گسترده نقش تطبیق

 ارزش خلقجدید برای  یها راه باز کردن برای اهداف این گسترش منظور به ها بنگاه یا پتانسیل

 کرامر و پورتر .است 8و کرامر 7پورتر 6«ارزش مشترک»مفهوم مرکزی موضوع  - کرده است تأکید

 هم جامعه یها چالش به که کنند خلق اقتصادی ارزش طوری ها شرکت اگر که کنند یمبیان 

 کنند یم آشتی هم با وکار کسب و جامعه یجهدرنت و مشترک ارزش خلق یعنی این شود، رسیدگی

 .گردد یبرم رفته ازدست اعتماد این و

 به 1990دهه  با گرایش آن در سهامدارارزش  دکترین خلق اصلی مجدد یریگ جهت

 مورددر  عالیمدیریت  های اولویتبه  مجدد تمرکز منظور به بازار سهام در گذاری ارزش

 تواند نمیکه مدیریت  است این دهنده نشان این .است یاقتصاد مؤسسهارزش  اساسی های ران یشپ

 یتمدیر آنچه .دهد انجام را کار این تواند یم سهام بازار فقط ارزش بازار سهام را ایجاد کند:

 شرکت یگذار ارزش برای سهام بازار که کند ایجاد را سود جریان که است این انجام دهد تواند می

                                                           
1 - Eastman Kodak 
2 - MF Global 
3 - Dynegy Holdings 
4 - Borders Group 
5 - Blockbuster 
6 - shared value 
7 - Porter 
8 - Kramer 



342         

 

 

 مبانی استراتژي

مدیریت  اصلی بحث کردیم، تمرکز 1که در فصل  طور هماندر حقیقت، . کند یم استفاده آن از

 کارایی: باشد هستند یسودآور ران یشپ کهاستراتژیکی عوامل بر  باید کمتر بر سود و بیشتر عالی

 عملیاتی، رضایت مشتری، نوآوری و توسعه محصول جدید.

به  راسهامدار ارزش  سازیحداکثروظیفه  ،وکار کسبکه رهبران به این معنا نیست  امراین  

کنار  داری سرمایه ی ازجدید  لمدبه دنبال یا  نفع یذمنافع  پیگیری ،مبهم یماز مفاهبرخی نفع 

 مشترکوجه  .است ارزش ایجاد اصلی ران یشپ مدیریت و شناسایی بر ها آن تمرکز بلکه ،بگذارند

ام  و بانک اسکاتلند رویال تا گرفته 1پارمالات و انرونقرن بیست و یکم از شرکتی  فجایعبسیاری از 

 بعید ها شرکت عملکرد بهبود برای بنابراین،؛ بوده است شرکتیضعیف  های استراتژی ،اف گلوبال

 ماهیت مجدد مهندسی یا داری یهسرما ی ازجدید مدل دولتی، مقررات گسترده گسترش که است

ایجاد امپراتوری » گانه سه هایتهدید در برابرپادزهر  فیدترینم .دنده ارائه را حل راه بهترین بشر،

 تأکید احتمالاً «وکار های جدید کسب اعتقاد کورکورانه به مدل»و « مدیرعامل غرور»، «شرکتی

 :است کرده اشاره 2روملتکه ریچارد  طور همان .است استراتژی تحلیل اساسی اصول بر تر یقو

 3«!استراتژی بد فراوان است»

 تر مزیت رقابتی به دنبال منابع پیچیده

که در  طور همان. شود نمیساده  های استراتژیایجاد به  منجر لزوماً ،استراتژی مبانیتمرکز بر 

با است.  دشوار رقابتی مزیتحفظ ، یامروز وکار کسبپویای   محیطمشاهده کردیم، در  4 فصل

 از کشورهای انکار غیرقابلهزینه های  مزیترقبای جدید با ر وظهتکنولوژی و  افزایش نرخ پخش

 رقابتی مزیت جدید منابع به دسترسی برای ای یندهفزا فشار تحت موجود های بنگاه، شده صنعتی

 طولرا در  خود که سودآوری و سهم بازار هایی شرکتکلیدی  های ویژگیاز  یکی .دارند قرار

 - سامسونگ و 4سواچن، نُاک، ام یتر، وال مارت، برای مثال تویوتا - اند کردهحفظ  متمادی های سال

هزینه، تمایز، نوآوری، پاسخگویی و یادگیری  کارایی ازجمله رقابتیمزیت  متعدد های یهلا توسعه

 عملکرد،متفاوت ابعاد با  الزامات مختلف آشتی دادنکه خواهیم دید،  طور همان. است جهانی

 اساساً تا کند یم وادار ها را کند و سازمان ای را به سازمان تحمیل می های سازمانی پیچیده چالش

 در ها شرکتبنابراین توانایی برخی از ؛ کنند یدنظرتجد خود مدیریتی های یستمس و ساختارها در

                                                           
1 - Parmalat 
2 - Richard Rumelt 
3 - ‘Bad strategy abounds!’ 
4 - Swatch 
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و  ها روباهطبقه  دوبه از روشنفکران  1آیزایا برلین بندی طبقهیادآور  ،متعدد های قابلیتترکیب 

اما یک چیز  داند می چیز یکتنها  تیغی جوجه ؛داند یم را چیزها خیلی روباه»: است ها تیغی جوجه

 نسبت به بینش نافذ واحد یک که هایی شرکت برای 2جیم کالینز ستایش باوجود «مهم!خیلی 

که استراتژی خود را  هایی شرکت رسد میبه نظر  ،دارند خود وکار کسب های محیطهای  پیچیدگی

 مشکل خود بازارهای در بعدی تغییرات با سازگاری در اغلب ،اند کرده بنا یبینش چنینبر اساس 

 با جنرال موتورزمستقیم خود،   فروشبا مدل  دل ،بزرگ فیزیکی یفروش خردهبا  آستویزآر :دارند

 ها نمونهاز این اینترنت،  به دایل آپدسترسی  با 3اوالِ اِی، ی بازارچند برند بندی بخش استراتژی

 .هستند

 اختیارات مدیریت

 عنوان منبع ارزشمندی به در مدیریت استراتژیک اختیاراتمدیریت  دوران آشفتگی،طی  در

، 5«مالی اختیارات» برخلاف 4«واقعی اختیارات» مدیریت. شوند برای ایجاد ارزش شناخته می

اما نه لزوماً  - را پتانسیل توانند میفعال در نظر بگیرند که چگونه  طور به تا کند میرا ملزم  ها بنگاه

 آیند، های جدید زمانی که به وجود می و درک فرصتجدید وکار  برای انجام ابتکارات کسب -تعهد 

. او دهد میتوضیح  فرنگی گوجهواقعی را با استفاده از استعاره تولید  اختیارات 6لوهرمن حفظ کنند.

 باید تابستان های ماهخود در طول  فرنگی گوجهشت پس از ککه یک باغبان  کند میپیشنهاد 

، طیف ها آن، در میان حال بااین. بردفاسد شده از بین برا که  بقیهو  بچیند اند یدهرسرا که  ییها آن

اکنون  ها فرنگی گوجهمتفاوت وجود خواهد داشت. برخی از  با دورنماهای فرنگی گوجهوسیعی از 

 ها آن از توان میبرخی دیگر  رسیدن بیشتر با و شوندخوراکی تبدیل به  شوند و برداشت توانند می

، باغبان ریسک رسیدن بیشتر برای ها آن کردن رها با، حال بااین. برای رب گوجه استفاده کرد

 مرتباًباغبان فعال  .روند مییا از بین  گیرند میقرار  موردحملهتوسط آفات  ها آن و کند می

 تنها نه باید ها بنگاه د.آوربهترین محصول را به دست  ندبتواتا  کند میخود را بازرسی  فرنگی گوجه

 تصمیمات که هایی روش به نسبت باید بلکه خاص اقدام، یها روش مزایای و ها ینههز به نسبت

 ، هوشیار باشند.نگه دارد محدود و یا وسیعرا  اختیارات تواند یم ها آن

 

                                                           
1 - Isaiah Berlin 
2 - Jim Collins 
3 - AOL Inc. 
4 - real options 
5 - financial options 
6 - Luehrman 
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 خود گذاری یهسرما ارزیابی یها روش تا کند یم ملزم را ها بنگاه واقعی، اختیارات نظر گرفتن در

 عنوان به. شود گنجانده سرمایه یبند بودجه تصمیمات دراختیارات  ارزش که کنند تنظیم طوری را

 از بتواند تا انتخاب کنددر تحقیق و توسعه را  گذاری سرمایهممکن است  بنگاه، یک مثال 

 این اگر حتی شود، مطلع باشد یدوارکنندهام آینده در تواند یم که جدیدی های یتکنولوژ

 ممکن است بنگاهیک مشابه،  طور به .هندند ارائه را تجاری توسعه فوری انداز چشمها  تکنولوژی

 .ندارد فوری توسعه برنامه اگرچه ،کند رشد خود، خرید زمین را انتخاب اختیاربرای حفظ 

اساسی استراتژی  یها جنبهو  یابد یمبیشتر از این بسط  اختیارات درباره، پیامدهای تفکر حال بااین

 ارزش نظرگرفتن در عدم چگونه اینکه از مثال یک تنها گرفتن برای .دهد یمرا تحت تأثیر قرار 

 مالی زمینه تأمین در متداول رویکردهای شود، نادرست استراتژی به منجر تواند یم اختیارات

 برای سهامداران ارزش ایجاد ،(ستقراضیا خریدتملک اهرمی ) جذابیت .بگیرید نظر در را ها شرکت

 سهام با( است مالیات از کسر قابل که پرداختی سودهای) ینههز کم های یبده جایگزینی طریق از

: برد میاز بین  نیز را اختیار ارزش ،، کاهش در هزینه سرمایهحال ینباا .است پرهزینه های ییدارا

 غیرمنتظره گذاری یهسرما یها فرصت از استفاده برای کمتری یها فرصت بالا اهرم دارای های بنگاه

 .دارند غیرمنتظره رکود با سازگاری برای کمتری یریپذ انعطاف و( تملک ازجمله)

 خصیصاز ترا  استراتژی تدوین تأکید ،اختیارات یرتفوپُمدیریت  عنوان بهمشاهده استراتژی 

 برای ایجاد نیرومندیک ابزار  ،کاستراتژی یها ائتلاف .دهد میتغییر  ها فرصت خلقمنابع به 

محدودی در  های گذاری یهسرماتا  دهند میاجازه  بنگاه به ها آن: دهند میارائه  رشد اختیارات

 تر بزرگ های گذاری یهسرما طریق از تواند یم که انجام دهد و بازار تکنولوژیکی جدید های فرصت

 1«اعمال» بیشتر اطلاعات ظهور با (کامل تملک یا مشترک گذاری سرمایه یک صورت به احتمالاً)

 .شود
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 های چارچوببرای ابزارها و  یا جانبه همهدارای پیامدهای  اختیارات در مورد پذیرش تفکر

 :مثلاًتحلیل استراتژی است. 

 حال ینباا .بیند یم آن آوریپتانسیل سود برحسب تحلیل صنعت، جذابیت یک صنعت را ،

، صنایع جذاب شود یمسودآوری بسیار ناپایدار  بینی یشپساختار صنعت برای  که یهنگام

، صنعتی که محصولات مثال  عنوان به .هستند اختیارات از غنی صنایع فزاینده طور به

استراتژیک زیادی  یها گروه، دارای است بخش چندین شامل ،کند یممختلفی تولید 

 که موانع ییجا درو  کند یمجایگزین و مواد اولیه استفاده  های یتکنولوژاست، از تنوع 

 نسبت به یک صنعت کامودیتی تری یعوس اختیارات پایین است، معمولاً درونی تحرک

؛ هستندهمگرا  یک استراتژی غالب پیرامون عضو یها بنگاهکه در آن  دهد یمارائه 

 اختیارات معمولاً گذاری سرمایهو بانکداری  بندی بسته، رساناها نیمه، دصنعت مُ، بنابراین

 .دهند یم ئهارا اجاره خودرو مؤسسه نسبت به تولید برق، فولاد یای بیشتر

 لحاظ  به دارد.نیز  ها قابلیتمنابع و  برای تحلیل مهمیپیامدهای  ،اختیارات رویکرد

 کارگرفته به مختلف وکارهای کسبدر  است کهمنبعی ، یک منبع جذاب اختیارارزش 

 پیشرفت تکنولوژیکی درکند.  پشتیبانی جایگزین های یاستراتژ از تواند یم و شود

سبب که  جدیدیند فرایک بیشتری را نسبت به  اختیار ارزش احتمالاً تکنولوژینانو

رابطه با یک سیاستمدار  .دهد می، ارائه شود یم  ذوب های کورهدر  انرژی کاهش مصرف

 دارد. سنگ زغال بیشتری نسبت به یک معدن اختیار، منبعی است که ارزش به رشد رو

 مانند تخصص در طراحی ،تخصصی بسیار: یک قابلیت گونه هستند نیز همین ها قابلیت

تند تخصص در بازاریابی کالاهای نسبت به  یکمتر اختیارات پتروشیمی، های کارخانه

 ها آن فروش قیمت و شوند می فروخته بیشتری سرعت با هستند که کالاهایی- مصرف

 ا مهم هستند زیراپوی های قابلیت .دهد یم ارائه -شوینده نظیر مواد است پایین نسبتاً

 یی و استراتژیکسازمان های روالا، پوی های قابلیت: کنند می ایجادرا جدیدی  اختیارات

 بین از یا تکامل شدن، جدا ،برخورد ظهور، از طریق ها بنگاه آن موجب به که هستند

 .یابند یم دست جدیدی منابع ترکیب به بازارها رفتن
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 استراتژیکتناسب  درک

 چگونگی ،یکاست. در فصل  مفهوم تناسب استراتژیک، در این کتاب چیز همه وبیش کممبنای 

، پنجدر فصل ؛ کردیم بررسی را بنگاه های یتقابل و منابع و وکار کسب محیط با استراتژی تناسب

 عنوان به تواند می مدیریت های سیستماستراتژی، ساختار و  بین مکمل بودن چگونه دیدیم که

 یموردبررسرا طراحی سازمانی  نسبت به قتضاییرویکردهای ا . در فصل نهم،عمل کندتغییر  موانع

بنگاه تناسب  وکار کسبباید با محیط  بنگاهمدیریت  های سیستمکه ساختار و ایده : این یمداد قرار

 مفهوم دو یجهدرنت توجهی قابل طور به (قتضاییا)ناسب تاخیر، درک ما از  های سالباشد. در  داشته

 در مورد جدیدی های ینشب. این مفاهیم، 2و پیچیدگی 1بودن مکمل پیشرفت کرده است: اصلی

 .دهند میارائه  ها سازماندرون پیوندهای 

. پردازد یم شرکت یک مدیریت های یوهش بین ارتباط به پژوهی مکمل     پژوهی مکمل 

 شده است که مشاهده کهجایی  است بوده 4ناب تولید به 3از تولید انبوهگذار  ،کلیدیتمرکز 

منابع  های شیوه ای از زمان دامنه گسترده دهی مجدد فرایندهای تولید بدون انطباق هم سازمان

با ید اب 5مشابه، برنامه کیفیت شش سیگما طور به .است معکوس نتیجه دارای معمولاً انسانی

  بندی سرمایه های بودجه و رویه استخدامی، استراتژی محصول های یاستس ها، در مشوق ییراتیتغ

 .شودهمراه 

تعمیم آن در مدیریت استراتژیک را  مدیریت، های شیوه درمکمل بودن  تشخیصحال،  درعین

از متغیرهای  فرد منحصربهپیکربندی  یک داست و بای فرد منحصربه بنگاهی: هر سازد میدشوار 

 تعداد بر های استراتژیک تمایل دارند در عمل، انتخابمدیریت ایجاد کند.  های شیوهاستراتژیک و 

های بزرگ اروپایی  شرکت در میان موفق سازگاریبنابراین، ؛ شوند همگرا ها یکربندیپ از محدودی

 .بود همراه یندها و مرزهاا، فرساختار   های یکربندیپ از کمیتعداد  اب

 

 

 
                                                           
1 - complementarity 
2 - complexity 
3 - mass manufacturing 
4 - lean manufacturing 
5 - six‐sigma 
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 ،پرندگان های دسته ها، مورچه کلونی وهوا، آب مانند -ها  سازمان    پیچیدگی نظریه    

ناشی  ها آن رفتار که هستند ای پیچیده های سیستم - لرزه زمین های فعالیتو  انسانی های جمعیت

 های ویژگی دارای پیچیده های سیستماین رفتار زیادی از عوامل مستقل است.  تعداد تعامل از

 دارد: ها سازمانبرای مدیریت  که پیامدهای مهمی ی استجالب

 بینی پیشقابل  دقیق صورت به انطباقی پیچیده های سیستمرفتار  :1ناپذیری بینی یشپ 

در این  طور مستمر بهندارند. تغییرات  ها تمایل به وضعیت تعادل این سیستم .نیست

 توزیع از معمولاً نتایج دهد. افتد و دورنماهای رقابتی را تغییر می ها اتفاق می سیستم

به همراه دارد اما  یجزئ : تغییرات کوچک معمولاً پیامدهایکند یم پیروی قدرت قانون

 های اساسی شود. ممکن است منجر به جنبش

 بیولوژیکی و اجتماعی های  سیستم خصوص به پیچیده های سیستم: 2یدهخودسازمان

، ها ماهیاز  گروهییا  زنبورعسل کلونییک . هستند خودسازماندهی ظرفیت دارای

 کسی اینکه بدون دنده مینشان  بیرونی های فرصتهماهنگ به تهدیدات و  یهای پاسخ

، دهند میرا نشان  یالگوهای رفتاری هماهنگ چنینانسانی هم های گروه .دهد دستور

 با توان یم راهماهنگ  کاملاً رفتار پیشرفته وشلوغ.  روهای پیاده عبور ازبرای مثال هنگام 

 وجود دارد: دهیخودسازمانسه الزام اصلی برای . آورد دست به ساده قانون چند اتخاذ

 سازمانی زندگی از مشترکی تفسیرهای تا دهد یم اجازه سازمان اعضای به که هویتی

رفتار  یریپذ امکاناطلاعاتی که  کنند، معنا مشابه های یوهش به را رویدادها و کنند ایجاد

که مسیر تبدیل اطلاعات به عمل هوشمندانه و  آورد و روابط اهنگ را به وجود میهم

 در بخش بعدی صحبت خواهیم کرد. دهیخودسازماندرباره  سازند. را هموار می هماهنگ

 اینرسی شکل به توانند می پیچیده های سیستم: 3تکاملی سازگاریو  آشوب، اینرسی 

و آشوب( یک  ایستاییدر بین این دو ) .پدیدار شوند (آشوب) 5نظمی یبیا  4(یستایی)ا

 یابی موقعیت .دهد یم رخدر آن  تکاملی  سازگاری ترین  سریع کهناحیه میانی قرار دارد 

 شود می مقطعی تکاملی های جهشو  محلی کوچک های یسازگارآشوب منجر به  لبه در

 بالاتری را به دست آورد. اوج تناسبتا  دهد می مکانکه به سیستم ا

 

                                                           
1 - unpredictability 
2 - self‐organization 
3 - inertia, chaos and evolutionary adaptation 
4 - stasis 
5 - disorderly 
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 و پیچیدگی بودن مکمل هایرویکرد در مورد آنچه      زمینه گرایی پیوندهای درون بنگاه 

 1«گرایی زمینه» مفهوم ،است مشترک بنگاه یک های فعالیتمیان  یپیوندها به تحلیل نسبت

افتند،  هایی که اتفاق می به این معنی که مزایای حاصل از یک فعالیت خاص به سایر فعالیت :است

 :اند کردهرا شناسایی  گرایی زمینه دو بعد از این 3و سیگلکو 2پورتر بستگی دارد.

 آثار عملکردی  مدیریتی عمومی هستند: های فعالیت: برخی 4ها فعالیت گرایی زمینه

استفاده از رایانه برای مدیریت  مثال  عنوان به ست.ا ها فعالیتاز سایر  مستقل ها آن

بنگاه چیست  وکار کسب فارغ از اینکه ها بنگاهبرای تمام  تقریباً ،حسابداری های سیستم

 ناشی از مزایای. است مطلوب ،اند شده  یسازمانده چگونه ها فعالیت سایرو یا 

، که در حال رخ دادن است دارد یدیگر های فعالیتدیگر بستگی به  های فعالیت

 را وری صورتی بهرهمربوط به خروجی کارکنان تنها در  های پرداخت مثال  عنوان به

 مستقل کار کنند. صورت بهکه کارکنان  دهد میافزایش 

 متفاوت  دتوان یممدیریت در بنگاه  های یتفعالتعاملات میان : 5ها تعامل زمینه گرایی

 ناشی از ، مزایایمثال  عنوان بهیکسان است.  ها بنگاه تمامعمومی برای  تعاملات باشند.

، تعاملاتسایر  .یابد میبا افزایش تمایز محصول افزایش  در تولید همیشه پذیری انعطاف

 بین بودن مکمل ،6رایان ایردر مورد سیستم فعالیت  مثال  عنوان به، هستند بستر مختص

دستیابی  برایدقیقه  25 در هواپیما کردن بارگیری و تخلیه و نقطه به نقطهساختار مسیر 

 صدور مبنی بر هواپیمایی شرکت مشی خطبه  بستگی استفاده از هواپیما حداکثر به

 .دارد پرواز بودن بار بدون و یرمس تمام بلیت نکردن

 

 

 

 

                                                           
1 - contextuality 
2 - Porter 
3 - Siggelkow 
4 - contextuality of activities 
5 - contextuality of interactions 
6 - Ryanair 
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برخی از  مورد در بینش یک بنگاه، یک های یتفعال تعامل مختلف های روش آشنایی با

تا درک کنیم  کند میبه ما کمک  خاص، طور به. دهد می ارائه را مدیریت استراتژیک های پیچیدگی

 اتخاذ رقیب یک توسط وقتی است، کرده کار یخوب بهکه چرا یک استراتژی که برای یک شرکت 

در جهت  تلاشناشی از  به خطرات امراین ؛ شود میمواجه  ناخوشایند شکست یک با شود یم

اشاره  بنگاه هماندیگر و یا حتی از بخش دیگری از بنگاه  به بنگاهاز یک  1«شیوه بهترین»انتقال 

 اغلب بیرونی تغییر با تدریجی های یسازگارکه چرا  درک کنیم تا دهد یماین امکان را ؛ دارد

 بهتر. تا دنکن میرا بدتر  وضعیت

 ها سازمان مجدد طراحی 

با  یبالاتردر سطوح  تا کند یمرا ملزم  ها شرکت، تر رقابتیو  تر پیچیده وکار کسبمحیط یک 

و دستیابی به برتری در  چندگانه های قابلیت ساختن. عمل کنند ها قابلیت از تری یعوس مجموعه

 و باید با هزینه کم تولید کند است. یک شرکتدوراهی نیازمند مدیریت  عملکردچندگانه ابعاد 

و  استفاده کند یک شرکت بزرگ فراوانمنابع  باید از شرکت ؛نوآور نیز باشد حال یندرع

قابلیت به باید شرکت ؛ کوچک نوپا را نشان دهد کارآفرینی یک شرکت استعداد حال درعین

محلی  های یسازگارمختلف شرایط هنگام مواجهه با  حال درعینثبات دست پیدا کند و اطمینان و 

 برای امروز اثربخشیکارایی و  سازی بهینه) 2دوسوتوانی، چالش ها یدوراه . یکی از ایندهدانجام  را

اهداف استراتژیک  آشتی دادنمشکل . در حقیقت، است نیازهای فردا( با سازگاری حال درعینو 

 امر مستلزماین  - است متعدد های یدوراه ، آشتی دادنامروز  چالشاست:  تر وسیعبسیار  ناسازگار

 .چندگانه است یها مهارت

 3دانشمدیریت به مرزهای  اما ر پیچیده با اهداف عملکرد متناقض های استراتژی سازی پیاده 

 کاراییسبب که  کرد ایجاد را هایی یستمس و ساختارها توان یم چگونه که دانیم یم .رساند یم

ویژگی  مورد در زیادی اطلاعات ؛شناسیم میرا  برای نوآوری مساعدشرایط سازمانی  ؛دنشو هزینه 

 اما؛ داریم منابع کارآفرینی در مورد هایی ینشب ؛داریم اطمینان بالا قابلیت دارای های سازمان

 به دست آوریم؟ زمان هم طور بهاین موارد را  تمام چگونه

                                                           
1 - best practices 
2 - ambidexterity 
3 - management knowledge 
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 ساختارهای چندبعدی

 واحدهای ونو درفرایندها جای بگیرند باید در  سازمانی های قابلیت که (3)فصل  یاد گرفتیم

سازمان ماتریس  .کند یم فراهم را درگیر افراد بین هماهنگی زمینه که مستقر شوندسازمانی 

؛ و یابدتوسعه  وظایفمحصولات، بازارهای جغرافیایی و  ها در رابطه با قابلیت تا دهد می جازهسنتی ا

 .شود می تر پیچیده سازمانی آن ساختار ،دهدتوسعه را  بیشتری های قابلیت هرچه یک سازمان

  ساختار که در حال خلق ییها شرکتشد تا سبب  1980دهه در  1جامعجنبش کیفیت 

 .کنند سازی یادهپ را کیفیت مدیریت فرایندهای بودند سازمانی

 یایجاد ساختارهای منجر به ها شرکتتوسط  محیطی زیستاجتماعی و   مسئولیت پذیرش 

 شده است. ها فعالیتاین  برای یافته اختصاص

 و  هاساختار ها شرکتبسیاری از تا  شدمنجر  1990در طول دهه دانش مدیریت  اشاعه

 .کنند یانداز راهرا  مدیریت دانش های سیستم

  جهانینیازهای مشتریان بزرگ به  پاسخگوییبرای  ها قابلیتاستفاده از نیاز به توسعه و 

 های حسابمدیریت برای  ، واحدهای سازمانیچندملیتی های شرکتکه  ه استسبب شد

 .ایجاد کنند را کلیدی

 و تغییر سازمانی منجر به ایجاد واحدهای سازمانی شده است که  نوآوری تلاش برای

 ینگاه 5در فصل  توانیسودو بحثبه ) دهند میرا انجام  2«یاکتشاف های فعالیت»

 مراکزمحصولات جدید و  مرتبط با توسعهپروژه  های تیمشامل  واحدها (. اینبیندازید

تغییر  ابتکاراتهمچنین شامل  ها آنجدید است.  وکارهای کسببرای توسعه رشد 

 ماننده نوآوری هایرال الکتریک و ساختارجنشرکت  «تدبیر»مانند برنامه هسازمانی 

 هر دو سال یک بار کهیک سازمان موقت  ،است ماِ بی آی آنلاین «نوآوری گردهمایی»

 از خارجو  داخل از کننده شرکتهزار  ها ده متشکل از ساعته 72یک جلسه آنلاین 

. چنین ساختارهای سازمانی کند می استخراجسپس نتایج را و  کند می برگزار را شرکت

 اپوی های منظور پرورش قابلیت به ها شرکترسمی  عملیاتی هایخارج از ساختار که

 .اند شده  یفتوص 3یادگیری موازی هایساختار عنوان بههستند، 

 

                                                           
1 - Total Quality Movement (TQM) 
2 - exploration activities 
3 - parallel learning structures 
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و  یدهخودسازمانغیررسمی،  صورت به ها سازمانمقابله با پیچیدگی: ایجاد 

 نفوذپذیری

پیچیدگی آن برای  خود را گسترش دهند، پیامدهای های قابلیتطیف وسیعی از  ها بنگاهاگر 

سنتی که  ی، مشاهده کردیم که ساختارهای ماتریس9. در فصل است کننده نگرانسازمانی 

مناسب  ها شرکتبرای بسیاری از  کرد میترکیب  را ای وظیفه، جغرافیایی و محصول های سازمان

 !کنیم می را معرفی ماتریس دیگراکنون ابعاد  .بودن

 های سیستمساختارها و  ، تکیه برافزایش پیچیدگی در برابر حل راه      رسمیسازمان غیر 

و کنترل  اطاعت برای یازموردن شرایط با هماهنگی برای . الزامات سازمانینه رسمی است غیررسمی

 .هستندمبتنی بر نیاز به کنترل  بوروکراتیک های سیستمسنتی با  مراتب سلسله .استمتفاوت 

، دولما هر ون، اما درکند یم پشتیبانی را بودن مدولار که است ساختارهایی مستلزم هماهنگی

هستند و هماهنگی میان  مؤثرتراز فرایندهای سازمانی  پشتیبانیاغلب در  محور تیمساختارهای 

 های رابط از طریق توان می را هماهنگی. ندارد مستقیم مدیریت به نیازی لزوماً ها مادول

 آورد.افقی به دست  مشارکت، سازگاری متقابل و استانداردشده

و  پذیری انعطافالگوهای پیچیده هماهنگی با  تلفیق برای تیم محورساختارهای  دامنه

 اه شرکتبیشتر . یابد میافزایش  محور پروژه های سازمان سوی بهحرکت  از طریق پاسخگویی

تیم به یک پروژه خاص با یک نتیجه  یک  آنکه در  دار زمان های پروژهبر اساس را خود  های فعالیت

 که درحالی. کنند یم، سازماندهی شود میداده  تخصیصمشخص و یک تاریخ تکمیل مشخص  کاملاً

 یول ،اند شده یساختاربند ها پروژه اساس بر همیشه مشاوره های بنگاهساختمانی و  های شرکت

 ای وظیفهبین  های تیمبا محور  پروژه که ساختارهای اند شده متوجه ها شرکتطیف وسیعی از 

بیش از ساختارهای سنتی قادر به دستیابی به نوآوری،  ،هستند روشناهداف دارای موقت که 

 موقت سازمانی های شکل گونه یناکلیدی یکی از مزایای  و یادگیری سریع هستند. یریپذ انطباق

 ساختارهایکه  یقدرت تمرکزساختارها و  (یریناپذ انعطافخشکی ) از توانند می این است که

سایر محصولات  و 2گورتکس کننده عرضه 1گور .ال .بلیودجلوگیری کنند.  ،کنند یمتشویق  تر یدائم

 طیف کهاست  تیم بر مبتنی محور پروژه از ساختار ای نمونهبا تکنولوژی پیشرفته،  ای پارچه

 یررسمیغ کاملاً تقریباً که سازمانی ساختار وجود با را پیچیده بسیار های یتقابل از یا گسترده

انتخاب  انهمکاررسمی وجود ندارد و رهبران توسط شغلی : هیچ عنوان سازد یم یکپارچه است،

                                                           
1 - W. L. Gore 
2 - Gore‐Tex 
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 و دهندبخاص درخواست  های تیمبرای پیوستن به  ممکن است 1(. کارکنان )همکارانشوند می

و اهداف تیم از  خودگردان هستند هایی تیمچنین  .است تیم اعضای عهده به جدید اعضای انتخاب

 های یمتبا  کار کردنبه  . همکاراندشو یم توافق تیمیاز طریق تعهدات  بلکه شود نمی تعیینبالا 

 .شوند میتشویق چندگانه 

در سطح  را ای یشرفتهپو هماهنگی  بیشتر تنوع تواند میکاهش پیچیدگی در سطح رسمی 

موجود  های قابلیتمنابع و  اولویت مجدد تنظیم پتانسیلهر چه ، طورکلی به. کند تقویت غیررسمی

 افقی اتبر ارتباط که مبتنی بر اجماع مراتب سلسله، مزایای بیشتر باشد در ترکیبات پیچیده جدید

 ، بیشتردارد تأکیدکه بر ارتباطات عمودی  مبتنی بر اقتدار مراتب سلسله نسبت به دکن میتأکید 

 .است

مناسب برای  پیچیدگی، سه عامل نظریهبحث در مورد  هنگام   یدهخودسازمان

و روابط. شواهد  : هویت، اطلاعاترا شناسایی کردیم پیچیده های سیستمدر سازماندهی خود

 ،ایفا کنند مدیریت سنتی های شیوهدر جایگزینی  توانند یم این عوامل ی کهنقش فراوانی در مورد

 وجود دارد.

 مستلزمباشد،  مؤثربالا به پایین  از های دستورالعمل غیابهماهنگی در  آنکه هویت: برای 

که  چیزیآن به  نسبت عاطفی یبستگ دلو  دلیل وجودی سازماناز  مشترکدرک 

درک یک : دهند میرا تشکیل  2سازمانی  یتهو عوامل . این، استکند می ارائه سازمان

. شود می دانسته، متمایز و پایدار کلیدی سازمان یک شخصیت درباره ازآنچهجمعی 

دنیای یک . در است بزرگ دهیسازمان مزیت منسجم یکداشتن یک هویت روشن و 

و  آیند می ها برنامهو  ساختارها. باشد مبنایی برای ثبات تواند می سازمانی  یتهو ،آشوب

 کسی چه اینکه مورد در وضوح دلیل بهبا یک مرکز منسجم  ، اما یک سازمانروند می

اجماع . کندآشفتگی حفظ  درخود را  تواند می ،رود یم که ییجا به اطمینان و است

که  کند میایجاد یک مبنای قدرتمند برای اقدامات هماهنگ  ،سازمانی  یتهو پیرامون

 یتهوالبته، . کند میفراهم  را و پاسخگویی با تداوم و ثبات پذیری انعطاف تلفیق امکان

رهبران  کلیدی چالش .آن کننده یلتسه نه باشد، تغییر برای مانعی تواند یم سازمانی 

 مشروع تغییرات از بتواند که روشی به است سازمانی  یتهو تفسیر مجدد سازمان،

                                                           
1 - associates 
2 - organizational identity 
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 نونددر  3و فرانک ریبود ماِ بی آیدر  2نرستگردر دیزنی، لو  1نرآیسمایکل . کند حمایت

 .خود های شرکتهویت ون ثبات ، اما درندرا آغاز کرد اساسی تغییرات استراتژیک یهمگ

بازار  در آن یابی یتموقعو بنگاه  یک بین تصویر داخلی هویت سازمانی یک پیوند مهم

بین  پیوندها، کننده مصرف یها انتخاب . با افزایش تأثیرات نمادین برکند میایجاد 

. برای یابد یماهمیت  ای فزاینده طور به سازمانی یتهوطراحی محصول، تصویر برند و 

 یمهم وسیله، طراحی محصول 6فسناولا اند و بنگ 5، آلسی4مانند اپله هایی شرکت

 است. سازمانی  هویتبرای ایجاد و تفسیر 

  :جامعه خودسازماندهی ظرفیت دو دهه گذشته، در اطلاعات و ارتباطات انقلاباطلاعات 

ی در هماهنگاجتماعی نقش مهمی  های شبکههمراه و   تلفن .است داده تغییر را

-2011 های سال در ضد پوتین در مسکوتظاهرات  ،2011 در سال لندن های شورش

اطلاعاتی  های شبکه ها، درون شرکت سراسر جهان عرب ایفا کردند. های شورشو  2012

یا  کمسلسله مراتبی با دستورات  هماهنگی پیچیده خودانگیختهالگوهای  از و ارتباطی

 هاییندفرابا  ای یندهفزا طور به درنگ یب ، هماهنگیواقع در. دنکن میپشتیبانی بدون آن 

 ندارد. وجود آن در انسانی مداخله که شود می مشخصخودکار 

  :هوشمندی رسیدن به  مسیرهای روابط»، 8راجرز -و کلنر 7ویتلی یها گفتهطبق روابط

، هویت سازمان کنند یمتغییر و  یجادشدها اطلاعات . از طریق روابط،ندستهسیستم 

هرچه  .شود می داناترسازمان و  شود یم بیشتری نفعان یذ شامل و یابد میگسترش 

، ات. بدون ارتباطدارد وجود نیز بیشتری امکانات ،بیشتر باشدبه یکدیگر  افراددسترسی 

 یکدیگرنیاز به دسترسی به  افراد سازماندهی،خود های سیستم... در  افتد نمی یاتفاق  هیچ

 «.باشند آزاد باید کار انجام برای سازمان از نقطه هر به دسترسی برای ها آندارند؛ 

از طریق  ها سازماناز کار  یا عمدهبخش  دهد یمنشان  وجود دارد که زیادیشواهد 

 .شود یمانجام  غیررسمیاجتماعی  های شبکه

 

                                                           
1 - Michael Eisner 
2 - Lou Gerstner 
3 - Franck Riboud 
4 - Apple 
5 - Alessi 
6 - Bang & Olufsen 
7 - Wheatley 
8 - Kellner‐Rogers 
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، غیررسمیهماهنگی  های مکانیسم وجود باحتی     شرکت درهم شکستن مرزهای

 هایی یتقابل دامنه برای هایی یتمحدود مدیریت دانش، پیشرفته های سیستممدولار و  ساختارهای

 دامنهگسترش  منظور به ،رو ینازا. دهد توسعه داخل در تواند یم شرکتی هر که دارد وجود

 با دیگر ایه شرکت های یتقابل به دسترسی ها برای بنگاه، یرندکارگ به توانند می که هایی قابلیت

و آنچه در  دهد یمبنگاه رخ  این به معنای تمایز کمتر بین آنچه درون. کنند یم همکاری یکدیگر

فرصت ، یمکردمشاهده  قبلاًکه  طور همانک، استراتژی یها ائتلاف .است ،افتد یمخارج از آن اتفاق 

 را مختلف های بنگاه های قابلیت یکپارچگی برای پذیر انعطاف حال یندرع و ثبات باالگوهایی ایجاد 

، پوشاک های شبکهمانند  - ها بنگاهمحلی  های شبکه که درحالی .کند یمفراهم  ها ریسک با تسهیم

 بین بنگاهی های روالایجاد اعتماد و  پتانسیل -ایتالیاییصنعتی  آلات ماشینمبلمان و صنایع 

 یرپذ امکان را همکاری از یتر گسترده یها شبکه مبتنی بر وب های یتکنولوژ  ، کنند میفراهم 

 «و توسعه ارتباط» رویکرد - است شده داده شرح نوآوری باز که در این کتاب های تلاش. کند یم

قدرت  بههر دو  - ماِ بی آی «نوآوریگردهمایی » توسعه محصول جدید وبرای  گمبلپروکتراند

و  ها ایده در دریافت ها بنگاه برای توانمندسازیفناوری اطلاعات و ارتباطات  های تکنولوژی

 نبعم در جوامع یطورجد به، یاینترنت همکاریپتانسیل . اشاره دارند در سراسر جهان ها تخصص

از  جهانی های شبکهرا از طریق  پدیا یکیوو  مانند لینوکسه ای پیچیدهکه محصولات بسیار  1باز

 .شود یممشاهده ، اند کردهایجاد  مختلف همکاران

 نقش مدیران تغییر

نیازمند  ها سازماناستراتژیک جدید و انواع مختلف  های اولویت، بیرونیتغییر شرایط 

 استادان»با  بر سهامدارو تمرکز  ساختار تجدید دوره .استمدیریت و رهبری  در جدیدرویکردهای 

 -گیرانه سختو اغلب  فردگرا، مشهود کاملاً مدیریتی های سبک - شده است مرتبط 2«تغییر

در دیزنی و  6نرآیس، مایکل 5پی بی در 4وناکرایسلر، جان بر در 3کوکایامدیران اجرایی از قبیل لی 

 استراتژیک گیرندگان تصمیم چیز، هر از قبل ،رهبراناین . اینترنشنال نیوزدر  7روپرت مرداک

                                                           
1  - open‐source 
2 - change masters 
3 - Lee Iacocca 
4 - John Browne 
5
 - BP 

6 - Michael Eisner 
7 - Rupert Murdoch 
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در  کلیدی تصمیماتو  کردند یم را ترسیم خود های شرکت مجدد یریگ جهت جهت و که بودند

 .کردند میاتخاذ  ، محصولات جدید و کاهش هزینهها واگذاری، ها تملکزمینه 

 «نهایی یتمسئولپذیرفتن »اصلی  ندهگیر تصمیمنقش  نوظهور قرن بیست و یکم، در سازمان

و  ها سازمانچه هر  .باشد مطلوب چه برسد به اینکهباشد، ن و شدنی یرپذ امکان دیگر است ممکن

ترکیب  یا دستیابی به مدیرعامل دیگر قادر ،شوند می تر یچیدهپ ای فزاینده طور به ها آن های محیط

در اخیر  دستاوردهای. اصلی نیست گیرنده یمتصم عنوان به بودن مؤثربرای  موردنیازاطلاعات 

داشته  کمتری تأکید گیرندگان تصمیم عنوان بهاجرایی بر نقش مدیران  ،رهبری مربوط به ادبیات

 در لهماست. گری  بوده در هدایت تکامل سازمانی ها آننقش  بربیشتر  ها آن تأکید واست 

 :کند یمکار رهبری تأکید  مجدد تعریف به نیازخصوص 

معماران  عنوان بهاست. رهبران باید  دفاع یرقابلغ ،قهرمان گیرنده تصمیمیک  عنوان بهمفهوم رهبر 

 ، رهبران دیگر2.0 مدیریت شوند ... در بازتعریف، سازند یم ممکن را نوآوری که اجتماعی های سیستم

. در نخواهند شد تلقی یرانهگ سخت دهندگان نظم و حکیم گیرندگان تصمیمبزرگ،  پردازان یالخ عنوان به

 مفهوم تبدیلو کارآفرینان  اساسنامهمعماران اجتماعی، نویسندگان  به نیاز خواهند داشت تا ها آنعوض، 

همکاری، نوآوری و هر کارمند فرصت  در آن محیطی است که خلق رهبر وظیفهشوند. در مدل جدید، 

 .را داشته باشد تعالی

 و کند یم گیری یمتصم کمتر رهبری که کنند میتأکید  همچنین 2راسپوو جری  1جیم کالینز 

 :پردازد یم هدف و هویت پرورش به بیشتر

مبنای  یسازمان  فرهنگو اگر  باشد شده بنا مشترک هدف و سازمانی یتهو اساس بر استراتژی اگر

هدف، میراث، شخصیت،  ابلاغ، پرورش و سازی شفاف، عالیکلیدی مدیریت  نقش آنگاه باشد، قابلیت

، سازماناعضای  های تلاشبه  بخشیدن الهام متحد کردن و منظور بهو هنجارهای شرکت است.  ها ارزش

عاطفی  جوتوجه به  مستلزم امر این یتنها در. فردی اشخاص است به اهداف یمعنا بخشنیازمند  رهبری

 .استسازمان 

 ی نیازمتفاوت های مهارتبه دانش و  مدیران ارشدکه  دهد یم نشان همچنین نقش تغییر این

 چند روابط ،و جمعیت شناختی رهبران موفق شناختی روان های مشخصه در مورد تحقیق دارند.

 شخصیتی های یپت و ها اندازه اشکال، همه در موفق رهبران - است  کردهرا شناسایی  قوییا  پایدار

                                                           
1 - Jim Collins 
2 - Jerry Porras 
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به نقش کلیدی  1«شایستگی سازی مدل»متدولوژی ، تحقیق با استفاده از حال بااین. شوند یم ظاهر

 شده  یانب 3«هوش هیجانی» عنوان به 2لمنگشخصیتی اشاره دارد که توسط دانیل  یها مشخصه

 خود»و احساسات خود؛  ، توانایی درک4«خودآگاهی»از:  اند عبارت ها مشخصه است. این

 درکظرفیت  ویژه به، 6«آگاهی اجتماعی» و ابتکار؛ وجدان کاری، درستی، کنترل، 5«یمدیریت

رابطه.  تنساخ، همکاری و ارتباط، 7«اجتماعی های مهارت» و احساسات دیگران )همدلی(؛

 فروتنی شخصیکه است  جیم کالینز 8«5سطح رهبری » مفهومکانون  نیز شخصیتی یها مشخصه

 .کند یمترکیب راسخ  عزمبا را 

و  غیررسمی. ساختارهای است یازموردن مراتب سلسله سراسر در مشابه تغییر یک یادز احتمال به

به کارآفرینان، مربیان و رهبران تیم  گر کنترلو  مدیراز  نقش مدیران میانی را نیز دهیسازمانخود

 است.  کردهتبدیل 

مدیران ارائه به  خاصی های دستورالعملنیز  پیچیدگی نظریهتوسط  شده ارائه های بینش 

 :طور خاص به ،دده می

  اهداف  که یدرحال :است بنیادیو  تدریجیترکیبی از تغییرات  مستلزمتکامل سریع

 کنند، وارد تدریجی فشار برای بهبود توانند میو سایر ابزارهای مدیریت عملکرد بزرگ 

 ،9ماِ بی آی در .باشد یازموردن بنیادی تغییرات تحریک برای یتر قاطع مداخله است ممکن

 بر ماِ بی آی تمرکز مجددسبب  2012تا  2002 های سالبین  10پالمیسانو سام رهبری

جدیدی  هردونوظهور گسترش داد و  در بازارهای را ماِ بی آی، حضور شدتحقیق و نوآوری 

 .کرد آغاز را محیطی زیستاز مسئولیت اجتماعی و 

  بر غلبه و ربایی فرصت رویکرد ساده قواعد عنوان به استراتژی رویکرد ساده: قواعدایجاد 

 در. است پیچیده شرایط و متلاطم بازارهای مناسب رویکرد این. است قدیمی رقبا

 در. است تعارض در سنتی استراتژی های یهتوص از برخی با رویکرد این توصیه حقیقت،

                                                           
1 - competency modelling 
2 - Daniel Goleman 
3 - emotional intelligence 
4 - self‐awareness 
5 - self‐management 
6 - social awareness 
7 - social skills 
8 - Level 5 Leadership 
9 - IBM 
10 - Sam Palmisano 



 

 
 

 استراتژیک مدیریت در فعلی روندهاي: دهم فصل 357

 یک ایجاد یا و مناسب شرایط آوردن دست به جای به مدیران ساده، قواعد رویکرد

 جای به باید ها آن. کنند انتخاب را کلیدی استراتژیک فرآیند معدودی تعداد باید قابلیت،

 قاعده تعدادی تنها پیچیده، دنیای به واکنش منظور به یا حرفه های یاستراتژ تدوین

 اوقات، از گاهی .بشتابند آن یسو به قطعیت، عدم از پرهیز یجا به و بندند کار به را ساده

 به کند کمک مدیران به که کند یم ترسیم یا گونه به را مرزبندی شرایط ساده قواعد

 بر است ممکن مرزبندی قواعد. (قواعد مرزبندی) یرندگ قرار ها فرصت مسیر در سرعت

 بار اولین برای 1سیسکو وقتی مثلاً. باشند داشته تمرکز تکنولوژی یا جغرافیا مشتریان،

 سراغ به که بود این اش یمرز قاعده کرد، حرکت تملک بر مبتنی استراتژی یک یسو به

 هم ها آن درصد 75 و باشد نفر 75 از کمتر ها آن کارکنان تعداد که برود ییها شرکت

 یبردار بهرهبرای چگونگی  یک رویکرد مشترک توانند میهمچنین  قواعد. باشند مهندس

 ارتباط در قواعد کمی 2بنابراین، یاهو؛ کنند تعیین (چگونگی قواعد) ها فرصتاز  شرکت

 دهد یم آزادی دهندگان توسعه به سپس اما جدید دارد، 3کرد صفحات وبکارو  با ظاهر

 .کنند طراحی را جدید یها افزونه تا

 :باعث  ازحد بیش شود و تنش اینرسی باعث بسیار کم اگر تنش مدیریت تنش انطباقی

که  ندرا ایجاد ک انطباقیتنش  ی ازسطحکه  است این عالیشود، چالش مدیریت  آشوب

 تحمیل طریق از معمولاً امر این. کند یمو نوآوری را بهینه  سازمانی اتتغییرسرعت 

 .آید یم دست به یابیدست قابل و مناسب عملکردی اهداف

 خلاصه

است  جدیدی های چالشنشانگر  2000 وکار از سال در محیط کسب داده رختغییرات  بررسی

 مرزیدر  بالاتر و ینیاز به رقابت در سطح ویژه به، هستند روبرو  آن با ها آن و رهبران ها بنگاهکه 

را  هایی یدوراه ها آنتمام  تقریباًاین است که  ها چالشمشترک این  های ویژگییکی از  .تر وسیع

بین و نوآوری،  کاراییبا آینده، بین  یو سازگار: بین رقابت برای حال حاضر کنند میایجاد 

 و غیره. غیرمتمرکز گوییمنابع و پاسخ متمرکز از یریکارگ به

 اولین .دشون میپشتیبانی دو پیشرفت از طریق  وکار کسبرهبران ، ها در پاسخ به این چالش

 مدیریت جدید ابزارهای مبنای هم و بینش هم که است نوظهوری های یهنظر و مفاهیم شامل مورد

 اختیار، تحلیل هیخودسازماندکلیدی شامل نظریه پیچیدگی، اصول  های پیشرفت. دهد یم ارائه را

                                                           
1 - Cisco 
2 - Yahoo 
3 - Web 
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جدید نوآوری، مدیریت دانش و رهبری  ، رویکردهای مبتنی بر عمل و مفاهیمسازمانی یتهوواقعی، 

 است.

 ها شرکتتوسط  گریو آزمایش سازگارینوآوری و یادگیری است که از  ،دومپیشرفت  حوزه

؛ اند کرده استقبال باز نوآوری از اندگمبلپروکتر و ماِ بی آیمانند ه باسابقه های شرکت .شود می ناشی

رویکردهای  کبو یسف، مایکروسافت و گور .ال .بلیود ،گوگلمانند ه تکنولوژیمبتنی بر  های شرکت

فراهم کردن  ازجمله، اند کردهمعرفی مدیریت پروژه و مدیریت منابع انسانی  در جدیدی را کاملاً

 در ابتکارات نوآوری. ها آن برای کارکنان و اعطای استقلال به موردعلاقه های پروژهانتخاب  امکان

)چین(،  وکار کسبدر دولت  نسبت به مشارکتظهور، رویکردهای جدیدی را بازار نودر کشورهای 

(، رویکردهای )سامسونگ 1یوکار چندکسب های شرکتدر یکپارچگی ابتکارات جدید در مدیریت 

کارکنان  مشارکت برای تشویق( و رویکردهای جدید )اینفوسیس دوسوتوانیمدیریت  به جدید

 .کنیم میمشاهده  (هایر)

مدیریتی  های روشاصول موجود و یا  منسوخ بودن بر ازحد بیشست که ا، مهم حال درعین

 معتبر و قدیمی ، گسترش روندهاییامروز وکار کسبمحیط  های ویژگیبسیاری از  .نکنیم تأکید

 رسد میمدیریتی که به نظر جدید  های ایده، مفاهیم و واقع در اساسی. های یوستگیناپ تااست 

انقلابی ، پتانسیل 3«مجازی های شرکت»جدید  دوره، 2«اقتصاد جدید» ظهور :باشند یازموردن

 موفق ما متقاعد کردندر همگی  5«ای شبکهسازمان »هماهنگی  مزایایو  4«مدیریت دانش»

به انطباق و تقویت  نیاز شرایط جدید نظر گرفتن در منظور به تحلیل استراتژی مطمئناً، .اند نشده

 هایکاربرد، قابلیتتحلیل صنعت، تحلیل منابع و  -اصلی تحلیل  های، ابزارحال بااین ؛خواهد داشت

یکی  .هستند قویط و مرتبهم چنان  -استراتژی شرکت  تصمیماتدر  دامنه ناشی از جویی صرفه

، ونانر -اند شده 21قرن  مایه ننگ کهبزرگ  یها شرکت عدم موفقیت که از هایی درس ترین مهماز 

 دقیقاستفاده که است بوده  این واقعیت یما فراگرفته -و رویال بانک اسکاتلند من برادرزیل، ورلدکام

کمک کند  ها بنگاهاین  به توانست می است شده بیان  در این کتابکه تحلیل استراتژی  ابزارهای از

د.نکن اجتنابطولانی نادرست  از مسیرهای تا

                                                           
1 - multi‐business corporations 
2 - new economy 
3 - virtual corporations 
4 - knowledge management 
5 - networked organization 
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 نامه واژه

 

هزینه  مزایای

 مطلق

Absolute cost 

advantages 
 مطلق هزینه مزیت دارای شرکت یک 

 مشابهی محصول که است رقبایی به نسبت

 ارائه را مشابهی خدمات یا کند یم تولید را

 آن تولید هزینه متوسط که یدرحال دهد یم

 است. رقبا از کمتر تولید سطوح تمام در

 بوروکراسی فقدان با که است سازمان نوعی  Adhocracies ادهوکراسی

 اختیار .شود یم مشخصمراتب  سلسله و

 اعضای تخصصی یها حوزه در گیری یمتصم

 هماهنگی. دارد قرار وشده  پخش سازمان

 متقابل تعدیل طریق از غیررسمیطور  به

 شود. یم حاصل

 آن در که کند می اشاره بازاری فرایندبه   Adverse selection نامطلوب انتخاب

 به دسترسی) اطلاعات بودن نامتقارن براثر

 خریدار، و فروشنده بین( متفاوت اطلاعات

 وجود به بازار در نادرستی و اشتباه نتایج

 شناخته یزن« لیمو مشکل»عنوان  بهآید.  می

 شود. یم

 یک که دارد وجود زمانی نمایندگی رابطه  Agency relationship نمایندگی رابطه

( عامل) دیگر گروه یک با( اصلی) گروه

 باشد. اصلی گروه نماینده تا بندد می قرارداد

 سازمان

 تواندوسو

Ambidextrous 

organization 
 و تدریجی تغییرات تواند یم که سازمانی 

کند. توانایی برای استفاده  کنترل را انقلابی

ی( و استفاده از بردار بهرهاز وضع موجود )

اکتشاف( )آینده  در بقا و رشد برای ها فرصت

 باشند. یمسوتوانی دو بال حرکت دو

 Architectural معماری مزیت

advantage 
 جاکوبیدز مایکل توسط که است اصطلاحی 

 یها روش با مرتبط مزایای توصیف برای
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شده   ابداع بنگاه مرزهای پیکربندی خاص

 است.

 های یتقابل

 یمعمار

Architectural 

capabilities 
 سطح در نوآوری برای بنگاه توانایی 

 تغییرمثال  عنوان به سیستم، یا محصول

 یکدیگر. ها با مؤلفه سازگاری روش

 به ورود برای تلاش در شرکت که موانعی  Barriers to entry ورود موانع

 است. روبرو آن با خاص بازار یک

 برای تلاش در شرکت یک که موانعی  Barriers to exit خروج موانع

 است. روبرو آن با خاص بازار یک خروج از

 اطلاعات سازمان یک  آن طی که فرایندی  Benchmarking یزن محک

 ارزیابی برای را دیگر یها سازمان به مربوط

 کند. یمگردآوری  خود عملکرد بهبود و

 Bilateral دوجانبه انحصار

monopolies 
 واحد خریدار و( انحصار) منفرد فروشنده 

 بازار. همان در( انحصارطلبی)

 های شرکت

 جهانی متولدشده

Born global 

companies 
 در خود ورود بدو از که هستند هایی شرکت 

 کنند. می فعالیت المللی بین سطح

 Bounded محدود عقلانیت

rationality 
انسان در  عقلانیت که بر مبنای آن اصلی 

 ظرفیت و شناخت های یتمحدوداثر 

 شود. یم محدود اطلاعات، پردازش

 Business وکار کسب محیط

environment 
 و گیری یمتصم بر که خارجی تأثیرات تمام 

 گذارد. یم تأثیر شرکت عملکرد

استراتژی 

 وکار کسب

Business strategy  چگونگی مورد در استراتژیک تصمیمات 

 بازار یا یک صنعت در یک بنگاه رقابت

 رقابتی استراتژیعنوان  به همچنین. خاص

 شود. یم نامیده

 هستند.« آن» انجام به قادرها  سازمان آنچه Capabilities ها یتقابل

 هزینه بودجه

 سرمایه

Capital expenditure 

budget 
 شرکتالعاده  فوق مالی برنامه از بخشی آن 

 مانند هایی ییدارا هزینه به مربوط که

 .است امکانات و تجهیزات
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 و اقدامات بین ارتباط ترسیم که وضعیتی  Causal ambiguity علی ابهام

 وقتی. است غیرممکن یا دشوار ،کار نتایج

 رقابتی مزیت منبع دارد، وجود علی ابهام

 نیست. مشخص موفق بنگاه یک

 یک از بخشی کهها  بنگاه از ییها گروه  Clusters ها خوشه

 به معمولاً دهند، یم تشکیل را نزدیک شبکه

 یکدیگر. باها  آن جغرافیایی مجاورت دلیل

 قابل دانش

 کدگذاری

Codifiable 

knowledge 
 .کرد مکتوب را آن توان می که است دانشی 

 Comparative نسبی مزیت

advantage 
 منطقه یک یا کشور یک  آن در که وضعیتی 

 با را خاصی خدمت یا خاص کالای تواند یم

 تولید رقبا به نسبت فرصت کمترین هزینه

 کند.

 یساز مدل

 ها یستگیشا

Competencies 

modelling 
 ،ها مهارت از یا مجموعه شناسایی شامل 

 با مرتبط یها ارزش وها  نگرش دانش،

 و خاص شغلی گروه یک در برتر عملکرد

 مبنای بر کارمندان از یک هر ارزیابی سپس

 .است مشخصات آن

 یک  آن نتیجه که است تغییر برای مانعی  Competency trap شایستگی  تله

 از بالایی سطح دارای که است سازمان

 است. خاص های یتفعال در قابلیت

 تبدیل کلیدی موانع به کلیدی های قابلیت»

 «.شوند می

 Competitive رقابتی مزیت

advantage 
 رقابتی مزیت دارای بنگاه یک صورتی در 

صورت  به که است خود رقبای به نسبت

 آورد دست به بالاتری سود نرخ مستمر

 (.باشد داشته را آن کسب پتانسیل)

 Competitive رقابتی استراتژی

strategy 
 رجوع کنید.« وکار کسب استراتژی»به  

 محصولات ارزش طرفه که دو های ییدارا  Complementary مکمل منابع
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resources عنوان به دهند، یم افزایش را صنعت یک 

 خودروها مکمل منابع ها ینبنز مثال پمپ 

 هستند.

 Component ءجز های قابلیت

capabilities 
 جزء یا سطح در نوآوری برای بنگاه توانایی 

 ها. یرسیستمز

 پیشرو. های بنگاه ترکیبی بازار سهم  Concentration ratio تمرکز نسبت

 های شایستگی

 اصلی

Core competencies  های قابلیت ازفرد  منحصربه یا مجموعه 

 مشتریان برای افزوده ارزش دارای که بنگاه

 دشوار دیگران برای آن از تقلید و است

 است.

 تیم توسط که تفکر یها روش وها  ارزش  Corporate culture شرکتی فرهنگ

 یابد. یم ارتقا سازمان یک در ارشد مدیریت

 Corporate شرکتی حاکمیت

governance 
 و مقررات ،مؤسسات فرایندها، مجموعه به 

ها  شرکت که شود یم گفته هایی یاستس

 قرار کنترل و هدایت تحت آن یلهوس به

 گیرند. یم

 رشد مراکز

 شرکت

Corporate 

incubators 
 و مالی تأمین برای که هستند یساتیتأس 

 اند، یجاد شدها جدید وکارهای کسب پرورش

 داخل در که هایی تکنولوژی بر مبتنی

 کاربردهای دارای اما اند یافته توسعه

 درون مستقر وکارهای کسب در محدودی

 هستند. شرکت یک

 یزیر برنامه

 یشرکت

Corporate planning  تخصیص برای سیستماتیک رویکرد یک 

 یک در استراتژیک تصمیمات و منابع

 4بلندمدت )معمولاً  تا مدت یانم در شرکت

 .(سال 10 تا

 مسئولیت

 شرکت اجتماعی

Corporate social 

responsibility 
 دروکار  کسبسازمان  یک پذیری یتمسئول 

 همچنین و زیست یطمح  و اجتماع قبال

 تعهد و آن های یتفعال اقتصادی پیامدهای
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 جامعه. بر مثبت تأثیر برای خود

توجه به  با یک بنگاه اهداف و تصمیمات  Corporate strategy شرکت استراتژی

 صنایعی و بازارها ازنظر های آن یتفعال دامنه

 .کند یم رقابت آن در که

 یا محصول است قادر بنگاه یک که یهنگام  Cost advantage هزینه مزیت

 رقبای به کمتری هزینه با را یکسانی خدمت

 کند. عرضه خود

 های ران پیش

 نههزی

Cost drivers  یک بنگاه واحد های ینههز کننده یینتع 

 رقبای آن. به نسبت( تولید واحد هزینه)

 های یدها که منجر به تفاوتی یا اصطکاک  Creative abrasion خلاق سایش

 .شود یم جدیدی

بخش  یک تولیدی مازاد یا سود از استفاده  Cross‐subsidization متقاطع یارانه

 یها بخش از حمایت برایوکار  کسباز 

 دارند. تری یینپا عملکرد کهوکار  کسب دیگر

 صنایع از که هستند موجود های بنگاه  De alio entrants وعض وارد تازه

 اند. شده متنوع مرتبط

 . ی نوپا هستندها شرکتهایی که  بنگاه  De novo entrants دجدی وارد تازه

 Differentiation تمایز مزیت

advantage 
 ای گونه به متمایز خدمتی یا محصول عرضه 

 بیشتر قیمتی پرداخت به مایل مشتری که

 .باشد تمایز اضافی هزینه از

 های یتکنولوژ

 ینآفر تحول

Disruptive 

technologies 
 را مستقر های یتکنولوژ که هایی یتکنولوژ 

موجود  های یوهش و کنند یم جا جابه

 برانداز را ارزش یها شبکه و وکار کسب

 کنند. یم

 Distinctive متمایز  شایستگی

competence 
 به نسبت یژهو به سازمان یک که مواردی 

 دهد. می انجام نحو بهترین  به خود رقبای

 خط یک به موجود بنگاه گسترش به  Diversification یبخش تنوع

 دارد. اشاره دیگر عملیات حوزه یا محصول

 ظاهر، که است محصول یک معماری  Dominant design غالب طرح
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 را محصول برای تولید روش و کارکرد

 پذیرفته صنعت کل توسط و کند می تعریف

 .شود می

 Dynamic اپوی های یتقابل

capabilities 
 و ساخت یکپارچگی، برای بنگاه توانایی به 

 و درونی های شایستگی مجدد پیکربندی

 های محیط به پاسخگویی منظور به بیرونی

 اشاره دارد. تغییر حال در سریعاً

ناشی  ییجو صرفه

 سمقیا از

Economies of scale  حجم افزایش با که است آن به معنای 

 کالا واحد هر تولید متوسط هزینه تولید،

 .یابد می کاهش

 ناشی جویی صرفه

 دامنه از

Economies of scope از ناشی که واحد های ینههز در کاهش 

 یعنی است، محصول چندین تولید افزایش

 فعالیت. چندین در منبع یک از استفاده

 فرایندهای از ناشی که تصمیماتی  Emergent strategy نوظهور استراتژی

 مختلف، مدیران آن در که است ای پیچیده

 و نمایند می تفسیر را شده طراحی استراتژی

 سازند. منطبق بیرونی شرایط تغییر با

 Emotional هیجانی هوش

intelligence 
 و خود احساسات فهمیدن و درک توانایی 

 که روشی به احساسات مدیریت و دیگران

 کند. تسهیل را روابط و همکاری ارتباط،

 راها  فرصت افراد آن طریق از که فرایندی  Entrepreneurship کارآفرینی

 تخصیص را منابع کنند، یم شناسایی

 برای و کنند یم ایجاد ارزش دهند، یم

 کنند. یم ریسک جدید های گذاری یهسرما

 استراتژی

 تکاملی

Evolutionary 

strategy 
 نه و تدریجی تغییرات شامل که استراتژی 

با تکنولوژی  صنایع زمینه در. است بنیادی

 برای اغلب تکاملی استراتژی یک پیشرفته،

سازگاری  حفظ برای بنگاه تصمیم توصیف

 استفاده قبلی محصولات با رو به عقب
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 شود. یم

عنوان  به بنگاه

 دارایی

Firm as property عمل را مدیریت مسئولیت که دیدگاهی 

 داند. یم سهامداران منافع جهت در کردن

عنوان  به بنگاه

 موجودیت  

 اجتماعی

Firm as social 

entity 
 منافع را مدیریت مسئولیت که دیدگاهی 

 و داند یم نفعان یذ از گسترده مجموعه یک

 .کند یم جامعه کل به مثبتی کمک

 پیشرو مزیت

 بودن

First‐mover 

advantage 
 کننده تصرف اولین که است این معنای به 

 توان ،بازار جاویژه یا استراتژیک موقعیت

 کسب را هایی قابلیت و منابع به دسترسی

 آن به توانند نمی تقلیدکنندگان که کند می

 برسند.

 تغییر تولید بنگاه تغییر با که هایی ینههز  Fixed costs ثابت های ینههز

 کنند. ینم

 که است قراردادی  توافق یک امتیاز حق  Franchise امتیاز حق

 به( امتیاز اعطاکننده) طرف یک آن موجب به

 در دهد می اجازه( امتیاز گیرنده) دیگری

 ارائه یا کالا فروش) خود تجارت انجام

 از ای مجموعه که او تجاری نظام از( خدمات

 تجاری اسرار تجاری، اعتبار تجاری، علامت

 استفاده است، آموزشی و فنی خدمات و

 کند.

 با ارتباط در سازمانی های یتقابل شناسایی  Functional analysis کارکردی تحلیل

 .بنگاه اصلی کارکردی های حوزه از یک هر

 و توزیع و فروش عملیات، مثال  عنوان به

 غیره.

 structure کارکردی ساختار
Functional 

 تخصصی کارکردهای پیرامون یدهسازمان 

 مالی، امور حسابداری، مانندوکار  کسب

 عملیات. و بازاریابی

 و تجارت طریق از که صنایعی  Global industries جهانی صنایع
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 شوند. یم المللی ینب مستقیم گذاری یهسرما

 ها، نام اشیاء،) اجزا چیدمان از ای گونه  Hierarchy مراتب سلسله

 آن در که است( …و ها بندی طبقه ها، ارزش

 یا «پایین» ،«بالا» شکل به اجزا از هرکدام

 داده نمایش دیگر اجزای «سطح هم»

 .شوند می

 به را سازمان و کنند می کار که افرادی  Human resources انسانی منابع 

 اندازند. می فعالیت

 و شدید رقابتی حرکات با که وضعیتی  competition Hyper رقابت ابََر

ها  بنگاه که جایی شود، یم مشخص سریع

 ایجاد جدیدی مزایای کنند یم تلاش دائماً

 .ببرند بین از را خود رقبای مزایای و کنند

 چرخه عمر

 صنعت

Industry lifecycle  محصولات، همانند صنایع، که تصور این 

 شامل که کنند یم طی را متفاوتی مراحل

 .است افول و بلوغ رشد، معرفی،

 و تولید از طریق اختراع اولیه سازی یتجار  Innovation نوآوری

 با یا خدمت جدید یا یک کالا بازاریابی

 .است تولید جدید یک روش از استفاده

 Institutional نهادی شکلی هم

isomorphism 
هنجارها  یرتأثتحت  که ییها سازمان تمایل 

مشترک برای اجتماعی  فشارهای و

 هستند به توسعه مشخصات مشروعیت

 سازمانی مشابه.

 Intangible ناملموس منابع

resources 
 فیزیکی وجود که یرمالیغ های ییدارا 

 فرهنگ شهرت،مثال   عنوان به ندارند،

 تخصصی. دانش ی،سازمان 

 Intellectual معنوی مالکیت

property 
 که ذهنی و ابتکارات انسان یها تراوش 

مثال   عنوان به هستند، تجاری ارزش دارای

 برای هایی یدها یا هنری یا ادبی آثار

 جدید. فرایندهای یا محصولات
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 استراتژی

 شده طراحی

Intended strategy  مدیریت تیم طریق از که است استراتژی 

 شود. می پرورانده ارشد

 سرمایه بازار

 داخلی

Internal capital 

market 
 یها بخش به را بودجه ستاد که مکانیسمی 

 دهد. یم اختصاصوکار  کسب مختلف

 Internal داخلی محیط

environment 
 گذارد یم تأثیر سازمان بر که عواملی تمام 

 عملکرد و گیری یمتصم یژه درو به

 ساختار ،مثال  عنوان به آن، استراتژیک

 منابع و مدیریتی های یستمس سازمانی،

 آن. انسانی

 Internal labour داخلی کار بازار

market 
 به شرکت آن توسط که است سیستمی 

 در کار برای مناسب فرد یافتن دنبال

 است. خود سازمان

 از جدید فرایندهای و محصولات خلق  Invention اختراع

 ترکیبات از یا جدید دانش توسعه طریق

 موجود. دانش جدید

 های یسممکان

 سازیجدا

Isolating 

mechanisms 
 فرایند طریق از را بنگاه منافع که موانعی 

 کند. می محافظت رقابت

 کلیدی عوامل

 موفقیت

Key success factors  وجود بنگاه بازار محیط درون که عواملی 

 را کامیابی و بقا برای بنگاه توانایی و دارند

 نماید. می تعیین

 به روها دنباله کشد می طول که است زمانی  Lead time پیشی زمان

 .برسند نوآور

 فعالیت انجام به تعهد شامل قراردادی  Long‐term contract بلندمدت قرارداد

 زمانی. دوره چندین طی شده توافق

 شامل را بعد چندین که مراتبی سلسله  Matrix structure ماتریسی ساختار

 شامل معمولاً ساختارها  ین. اشوند یم

 واحدهای ،وکار( کسب) محصول واحدهای

 هستند. ای یفهوظ و جغرافیایی

 واحدهای از متشکل شرکت ساختار  Multidivisional ساختار
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 استقلال باهرکدام  جداگانه،وکار  کسب structure چندبخشی

 مرکزی دفتر یک توسط ،توجه قابل عملیاتی

 کنترل که شوند یم هماهنگ شرکت

 کند. یم اعمال را مالی و استراتژیک

 داخلی صنایع

 چندگانه

Multidomestic 

industries 
 مستقیم گذاری یهسرما طریق از که صنایعی 

 المللی ینب کشور از خارج بازارهای در

 شوند. یم

 بر خدمات یا کالا کاربر یک که تأثیری  Network effects شبکه اثرات

 دیگر افراد برای خدمات یا کالا آن ارزش

 دارد.

 جانبی اثرات

 شبکه

Network 

externalities 
 یک( تولیدکنندگان) کاربران بین ارتباط 

 مثبت به منجر که تکنولوژی یا محصول

 گاهی) تکنولوژی یا محصول آن ارزش بودن

 شود. یم کاربران تعداد با( منفی اوقات

 بنگاه آن در که نوآوری نسبت به رویکردی  Open innovation باز نوآوری

 از خارج افراد وها  سازمان ازحل  راه دنبال به

 با را خود های یتکنولوژ   و است بنگاه

 گذارد. یم اشتراک به دیگر یها سازمان

 برای پیشنهادی زیان و سود فرم یک  Operating budget عملیاتی بودجه

 های بخش برای و کل یکعنوان  به شرکت

 سال برای وکار کسب واحدهای و جداگانه

 است. آتی

 Organizational سازمانی قابلیت 

capability 
 منابع کارگیری بهمنظور  به بنگاه ظرفیت 

 است. مطلوب نهایی نتیجه یک برای

 Organizational یسازمان  فرهنگ

culture 
 که اجتماعی هنجارهای وها  سنت ،ها ارزش 

 وجودها  درون سازمان یررسمیطور غ به

 دارد.

 Organizational سازمانی  یتهو

identity 
 شخصیت درباره ازآنچه جمعی درک یک 

 پایدار و متمایز کلیدی، سازمان، یک
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 .شود می شناخته

 فرایندهای

 سازمانی

Organizational 

processes 
ها  آن طریق از که هایی یتوال از دسته آن 

 شود. یم انجام خاص کار یک

 یها روال

 یسازمان

Organizational 

routines 
 طریق از که هماهنگ فعالیت الگوهای 

طور  به وظایف انجام به قادرها  ها سازمان آن

 هستند. بینی یشپ قابل و منظم

 به وابستگی

 مسیر

Path dependent  و است مهم تاریخچه اینکه تشخیص 

 مدیریت اختیارات و ساختار استراتژی،

 گذشته تصمیمات با آینده برای سازمان

 شود. یم تعیین

 تأثیرات که محیطی پویش چارچوب یک  PEST analysis پِست تحلیل

 سیاسی، یعنی منبع، بر اساس را خارجی

 یبند طبقه تکنولوژی و اجتماعی اقتصادی،

 کند. یم

 ظهور

 شده یزیر برنامه

Planned emergence  را طراحی که استراتژی ساخت فرایند یک 

 استراتژی یک یعنی کند، یم ترکیب ظهور با

 استراتژی این اما دارد وجود شده یزیر برنامه

 توسط که تصمیماتی طریق از مداومطور  به

 اجرا شود، یم گرفته سازمان عضو هر

 تغییر و تکامل زمانباگذشت  و شود یم

 یابد. یم

 رشد یا تقویت چرخه به منجر که پاسخی  Positive feedback مثبت بازخورد

 شود. یم کننده یتتقو خود

 عمر چرخه

 محصول

Product lifecycle  تا معرفی زمان از محصولات که تصور این 

 طی را مشخصی مراحل بازار از نهایی خروج

 کنند. یم

محقق  استراتژی

 شده

Realized strategy  شود. یم سازی یادهپ که واقعی استراتژی 

 Regime of تخصیص نظام

appropriability 
 توزیع بر که شرایطی توصیف برای 
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 استفاده گذارد، می تأثیر نوآوری های بازده

 شود. می

 قراردادهای

 یا رابطه

Relational 

contracts 
یررسمی غ اجتماعی بر مبتنی توافقات 

 اسناد یجا  به معاملاتی شرکای بین روابط

 قانونی. رسمی

 منبع دیدگاه

 محور

Resource‐based 

view 
 و منابع نقش که نظری اندازی چشم 

 استراتژی اصلی مبنای عنوان به را ها قابلیت

 کند. می برجسته بنگاه

 و دارد اختیار در سازمان که هایی ییاراد  Resources منابع

 خود اهداف پیگیری برایها  آن از تواند یم

 .کند استفاده

 رقابت. بهبود برای منابع از یریگ بهره  Resource leverage منابع استقراض

 Revolutionary انقلابی استراتژی

strategy 
 نه و بنیادی تغییرات شامل استراتژی 

  تکنولوژی با صنایع زمینه در. تدریجی

 برای« انقلابی استراتژی» از اغلب پیشرفته،

 تولید برای شرکت تصمیم توصیف

 آن قبلی های یشنهادپ با که محصولاتی

 شود. یم استفاده ،نیستند سازگار

 منظم های یتفعال آن طی که فرایندی  Routinization روال سازی

 یا مجموعه به سازمان یک توسطشده  انجام

 تبدیل استاندارد و یندهای معمولفرا از

 شوند. یم

 حد در رضایت

 کفایت

Satisficing  آن هدف که گیری یمتصم استراتژی یک 

 کافی یا بخش یترضا ای یجهنت به دستیابی

 بهینه.حل  راه نه است

 های ییجو صرفه

 مقیاس

Scale economies  مراجعه « سمقیا ناشی از جویی صرفه» به

 کنید.

 مورد در تفکر سیستماتیک روش یک  Scenario analysis سناریو تحلیل

 اساس بر که است آینده پیشرفت چگونگی
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 فعلی های یگنالس و روندها مورد در آنچه

 شود. یم بنا شود، یم شناخته

 اساس بر بازار بندی یمتقس فرایندهای  Segmentation یبند بخش

 یدرفتار خر بر احتمالاً که هایی یژگیو

 گذارد. یم تأثیرکنندگان  مصرف

 صنایع

 شده محافظت

Sheltered industries  امان در المللی ینب رقابت از که صنایعی 

 هستند.

 مشروعیت

 اجتماعی

Social legitimacy  یها سازمان حقوق عمومی پذیرش 

 خاص. رفتارهای برای وکار کسب

 کالا. تحویل و فوری فروش برای قراردادی  Spot contracts آنی قراردادهای

 Stakeholder نفع یذ تحلیل

analysis 
 و درک شناسایی، برای مفید ابزار یک 

است  کلیدی نفعان ذی نیازهای بندی اولویت

 به مربوطسؤالات  به توان یم که ترتیب ینا به

 تدوین در سهامداران مشارکت چگونگی

 با روابط مناسب مدیریت نحوه و استراتژی

 پرداخت. نفعان یذ

 Stakeholder نفع یذرویکرد 

approach 
 عنوان به وکار کسب های سازمان مشاهده 

 نقش آن در که نفع ذی های گروه از ائتلافی

 منافع این تعادل برقراری ارشد مدیریت

 است. متعارض اغلب و مختلف

 کنید. رجوع «فنی استانداردهای» به  Standard استاندارد

 داری یهسرما 

 دولتی

State capitalism  بخش که در آن بازار بر مبتنی اقتصاد 

 مالکیت تحت پیشرو یها مؤسسه از یا عمده

 هستند. دولت

 یها ائتلاف

 کاستراتژی

Strategic alliances  اشارهها  بنگاه بین همکارینامه  توافق به 

 دارد.

 تناسب

 استراتژیک

Strategic fit  استراتژی سازگاری به استراتژیک تناسب 

 صنعت یژهو )به آن بیرون محیط با بنگاه یک

 محیط و( کند یم فعالیت آن در که بازاری و
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 و منابع ،ها ارزش و اهداف یژهو )به آن داخلی

 اشاره( آن های یستمس و ساختار و ها یتقابل

 .دارد

 نوآوری

 استراتژیک

Strategic 

innovation 
 طریق خلق از مشتریان برای ارزش خلق 

 یا خدمات جدید، پیشنهادی یها ارزش

 تولید. فرایندهای

 مدیریت

 استراتژیک

Strategic 

management 
 که شود یم داده رویکردی به که برچسبی 

 و دارد یشرکت یزیر برنامه بر کمتری تأکید

 محیط اصلی ویژگی عنوان به بر رقابت بیشتر

 هدف عنوان به رقابتی مزیت و وکار کسب

 .تمرکز دارد استراتژی، اصلی

 طریق ازها  سازمان یا افراد که است ابزاری  Strategy استراتژی

 کنند. یم پیدا دست خود اهداف به آن

 عملی و تصور استراتژی آن در که روشی  Strategy process استراتژی فرایند

 شود. یم

قابلیت 

 جایگزینی

Substitutability  جایگزینی یا خدمات یا کالا تعویض میزان 

 یکدیگر. برای

 های ینههز

 بازگشت غیرقابل

Sunk costs  و است شده متحمل قبلاً که هایی ینههز 

 نیست. بازیابی قابل آینده وقایع ازنظر  صرف

 دارند و فیزیکی شکل که های ییدارا  Tangible resources ملموس منابع

 .کرد احساس یا دید لمس، راها  آن توان یم

 های جویی صرفه

 فنی

Technical 

economies 
 گفته واحدی های ینههز در کاهش به 

 به قادر اقتصادی یها بنگاه که شود یم

 از استفاده صورت در هستند آن کسب

 مقیاس در تولید با مرتبط تولید یها فن

 بزرگ.

 استانداردهای

 فنی

Technical 

standards 
 هنجارهای یا سازگار شده، توافق قوانین 

 غالباً. فنی های یستمس مورد در شده یینتع

 که آیند یدرم رسمی اسنادیصورت  به
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 ،ها روش فنی، یا مهندسی فنی، معیارهای

 ایجاد را یکسان یها روش و فرایندها

 کنند. یم

 بر مبتنی رقابت

 زمان

Time‐based 

competition 
 در بازار پیشگام در سرعت اساس بر رقابت 

 مزیت منبع یکعنوان  سرعت به به توجه

 .رقابتی

 صاحب برنده» بازار یک به گرایش Tipping واژگونی

 تسلط واحد بنگاه یک)است  «یزچ همه

 .(دارد

 طریق ازها  آن شدن المللی ینب که صنایعی  Trading industries صنایع تجاری

 گیرد. یم صورت صادرات و واردات

 بازار، یک در شرکت به مربوط های ینههز  Transaction costs معامله های ینههز

 آوری جمع های ینهمثال هز  عنوان به

 محصول یک برای وجو جست و اطلاعات

 قیمت. مورد در مذاکره یا خاص

 Uncertain نامطمئن تقلید

imitability 
 موفقیت علل در رابطه با ابهام که ییدرجا 

 باشد. داشته وجود رقیب یک

 زنجیره تحلیل

 ارزش

Value chain 

analysis 
 ترتیبی  زنجیره یک به را بنگاه های فعالیت 

 ها فعالیت بین پیوندهای و کند می تفکیک

 موقعیت به بینش آوردن دست بهمنظور  به

 کند. می بررسی را بنگاه یک رقابتی

 حجم به توجه با که هستند هایی ینههز  Variable costs متغیر های ینههز

 بنگاه شده ارائه خدمات یا محصول تولید

 .کنند می تغییر

 یکپارچگی

 عمودی

Vertical integration  در را خود های یتفعالبنگاه  یک که جایی 

 ارزش فرایند خلق بعدی یا قبلی مراحل

 دهد. یم گسترش

 هماهنگی آن اصلی وظیفه که شرکتی  Virtual corporation مجازی شرکت

 شرکای و کنندگان ینتأم شبکه های یتفعال
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 طریق از معمولاً هماهنگی. است دست یینپا

ارتباطات  و اطلاعات فناوری از استفاده

 .گیرد یم صورت
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 105. کوالکام

 166. کوزومانو

 30. 29. سیکول

 گ

 278. گادار

 237. گپ

 371. 183. 44. گرستنر

. 232. 186. 138. 97. 35. همل یگر

374 

 77. گلوگاه

 301. 300. 295. 278. 89. گماوات

 356. 342. 339. 304. 303. گوشال

. 110. 105. 78. 68. 42. 33. گوگل

166 .209 .226 .227 .229 .235 .

240 .249 .331 .341 .345 .377 

 م

 مک/ کیالکترون جنرال سیماتر

 264. ینزیک

. 265. بوستون مشاوره گروه سیماتر

266 

 267. مادری سیماتر

 184. 58. نیمارت

 65. یماروت

. 203. 164. 104. 67. یمعنو تیمالک

204 .218 .225 .391 
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 مبانی استراتژي

 64. ورود مانع

. 150. 111. 85. 60. 21. پورتر کلیما

155 .246 .280 

 93. 84. مکمل محصولات

 120. یزن محک

. 95. 54. 50. 49. 21. یرونیب طیمح

97 .98 .126 .132 .134 .175 .181 .

186 .359 

 126. 95. 50. یدرون طیمح

 55. وکار کسب طیمح

 177. 60. 21. هاروارد وکار کسب مدرسه

 107. ها یستگیشا یساز مدل

 329. مدولار

 320. 107. اهداف یمبنا بر تیریمد

 232. رشد مراکز

 383. 65. مطلق نهیهز یایمزا

. 283. 281. 280. 271. ینسب تیمز

385 

. 44. 22. ه . شرکت یاجتماع تیمسئول

46 .387 

 299. یجهان یمشتر

. 357. 356. 174. 169. 22. تیمشروع

360 .390 .395 

 22. یاجتماع تیمشروع

 255. ها مشوق

 260. 258. 255. پرقدرت یها مشوق

 255. قدرت کم یها مشوق

 345. مصنوعات

 231. شون مطالعه

 346. یادیبن مفروضات

 69. یآف مک

 138. یجداساز یها سمیمکان

 174. یکارنگ مکتب

. 156. 121. 113. 106. 58. دونالد مک

164 .239 .260 .275 .292 .296 .

302 .331 

 275. یکامپن اند ینزیمک

 107. یانسان منابع

. 207. 206. 202. 118. مکمل منابع

208 .210 .212 .386 

 101. ملموس منابع

 102. ناملموس منابع

 373. باز منبع

 S .161 رشد یمنحن

 70. خروج موانع

 254. اولسون مورگان

 306. یسرگشت زانیم
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 ن

 176. یستگیشا نابودگر

 223. 214. پیاسک نت

 68. تمرکز نسبت

 202. صیتخص نظام

 331. ییاقتضا هینظر

 199. ینوآور

 176. جزء و یمعمار در ینوآور

 135. 120. نوردستروم

 355. 262. 209. 187. 110. اینوک

 335. 334. 333. یهماهنگ یازهاین

. 224. 214. 137. 85. 84. 50. نتندوین

225 .235 .345 .355 

 ه

. 125. 123. 122. دسونیوید -یهارل

193 

 377. 353. 110. ریها

 252. 118. 73. نزیها

 221. ضیتعو نهیهز

 64. بازگشت رقابلیغ یها نهیهز

 70. ثابت یها نهیهز

 70. ریمتغ یها نهیهز

 241. معامله یها نهیهز

 174. نهادی یشکل هم

 341. 322. 315. 31. نتزبرگیم یهنر

 122. کنگ هنگ

 388. 375. 124. 108. یجانیه هوش

. 124. 106. 97. 86. 67. 63. هوندا

193 .243 .278 .302 .304 

 371. یسازمان  تیهو

 و

 337. 336. 329. فیضع یوابستگ

 225. 223. انیوار

 222 .یواژگون

 358. 122. 59. 43. 35. یزنید والت

 216. پلیه وان

 41. ورلدکام

 244. 35. نیرجیو

 46. آلن امیلیو

 184. نتریو

 ی

 166. یافی

 376. اهوی

 250. یعمود یکپارچگی



 استراتژيمبانی 
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 64. ورواستاری

 354. 254. 193. 181. 104. 59. 58. تدیونای
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