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 تقدیر
سپاسگزارم. کار  یکتاب درس نیا هیهت ندیخانواده ام در طول فرآ قیو تشو تیاز حما قلباًمن 

آسان نبود، اما همسر،  فشرده  سیتدردنبال کردن یک برنامه  نیکتاب در ح کی یکردن بر رو

تشکر  یتژدر رشته استرا جویانم از دانش خواهم ی. مساختندکار را ممکن  نیپسر، مادر و پدرم ا

فوو  الاواده    ریپذ تیمسئول همکار  ایا یک. فاثر بهتری ارایه کنمکنم که به من کمک کردند تا 

و  یگوانت یج یمو یج تیو و حما ا یاز اشوت  لمیموا  ت،یو است. در نها  انهیعمل گرا یدگاهیبا د یا

 .کنم یقدردان کوگنلا در مشیت

 یو گسوتر  مووووعات   دییتأ نظراتشان برای  نیو همچن نشیارائه ب جویانم به دلیل  از دانش

 لیفوار  التح و   انیبوه دانشو و   دادن . آمووز  کونم  یتشکر م میکن یکتاب بحث م نیکه در ا

MBA را فوراهم  و دانوش   از اطلاعات  یغن یمختلف مشغول به کار هستند منبا عیکه در صنا 

محتووا جموع    ینظور  یمبنوا  لیو تکم یو به موقع  برا دانشی مستمر توان  می کند که از آن می

نیوز کموال   کتواب   نیا لیهارتش در تکمهمکارم به خاطر ابتکار و م سندهیکرد. البته از نو یآور

 دارم. تشکر
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 تعیین مسیر سازمان

 د،یو رو یک وا مو   بوه   دیداناگر ن»، «گربه چشیر»در اثر  تحت عنوان  کارول سیلوئ ریبه تاب

 کیو  فیو بوا تار  کیاسوتراتژ  تیریمد ب،یترت نی. به هم«نحوه رسیدن به آن ا دیگر مهم نیست 

 .شود می هدف شروع



 

 

 1فصل 

 کیاستراتژ تیریمد ندیفرآ

موجوود را وادار   یوکارهوا  اسوت کوه کسوب    نیآزاد ا یگذار هیبزرگ سرما لتیفض»

 دیو تولرا  یمح وولات  در برابر بازار محوک بزننود و  به طور مداوم خود را تا  کند یم

 ریو در غ چرا کوه   را برآورده کنند کننده م رف یازهاین نهیهز نیکنند که با کمتر

موجوود   یو کارهوا  بکسو  ،یاو ی. بوه طوور طب  طرد خواهند شدصورت از بازار  نیا

 «.طر  دیگر رقبا را از میدان به در کننددهند از  می حیعموماً ترج

Milton Friedman 

 پیش درآمد

 ه او اجوازه بو  اسوت کوه  خوا    ینشو یبا سبک و ب فردی ،ییایتانیبر اردریلیبرانسون، م چاردیر

 ییفضوا  گواه یپا راًیو درک  کنود. او اخ  به خووبی  بازار را یروهایآزاد و ن یگذار هیسرما دهد تا می

 یبورا  یگواه یبوه عنووان پا   پروژه  نیکرد. ا رونمایی  کویومکزیرا در ن کایآمر کیگالاکت نیرجیو

 نیو ااموه  هودف ایون برن  استفاده خواهد شود.   ییضاف یگردشگر در زمینه  دیجد یگذار هیسرما

و صدور ها  شیآزماو در صورت تایید  ی را تکمیل کرده شیآزما یپروازها 2012است که تا سال 

 زمین را محقق ببخشد.  یرمداریزدر جو  یت ار یپروازها ، فدرال یم وز اداره هوانورد

 یرقوابت  تیو مز  واد یمدل کسب و کار و ا کی  ادیا یداند که چگونه از منابع برا می برانسون

کوه توسوط    یدلار ونیلیم 209 ییساخت فرودگاه فضا یبرا کویومکزین التیفاده کند. او با ااست

پورواز دو سواعت و    کیو  یکه برا ییها تیشده بود، مذاکره کرد. بل یمال نیدهندگان تام اتیمال



  11 | یکاستراتژ یریتمد یندفرآ: 1فصل 

 

. و ناسوا قوبلاً   شده است در حال حاور فروخته  شوند، یهزار دلار فروخته م 200 متیبه ق همین

با این شرکت چارتر  به صورت  یقاتیحداکثر سه پرواز تحق یبرا یدلار ونیلیم 4.5رداد قرا کی

 .امضا کرده است

مطالوب را  از و دورنموایی   چشم انوداز ی نوشته شده است درباره استراتژ ی که کتاب بهتر است

داف و اهو  نیوی مطلووب در بوازار، تا   جیبه نتا یابیکتاب در مورد دست نیا ،به هر حال. ارایه دهد

از  ینظور صورفا    یدگاهیو د دیو خواه موی  است. اگور  یرقابت طیمح کیدر این اهداف به  دنیرس

اصوول و  »در واقع هدف از توالیف کتواب   . برایتان مفید نیستکتاب این  د،یداشته باش یژاسترات

 است. یعمل یراهنما ارایه یک  «کیاستراتژ تیریمد عملیهای  وهیش

نگواه    کیاسوتراتژ  تیریمود  بوه مقولوه    «ی(کووپتر یهل)نگاه  بالای کلی از دگاهید» در ابتدا با

اطوراف  موبهم از   یریفقط ت وو از هواپیما و  دیدر ابرها باش دیخواه نمی شماقطاا کرد. خواهیم 

نظواره گور   بوزرگ را بوه    یریت وو  آنقودر ارتفواع بگیریود کوه     دیخواه می . شماخود داشته باشد

تشوکیل  هوای   جزییوات و بخوش  از  یبرخو  یرو بتوانیود  کیزدن ی نیز از  اما به اندازه کاف،باشید

بوه   شوما را ها  ف ل د،یده می کتاب ادامهبه مطالاه این . همانطور که دیخا  تمرکز کن دهنده 

 .دینیرا بب اتیجزئ دیکنند تا بتوان می تر کینزدها  مفاهیم و م دا 

. ارایه دهویم کتاب  یب اینی و ترتبا سازمانده مرتبط با  یچارچوب کل کی ق د داریم  اکنون

 :سازد می شما را قادرکتاب   نیا آشنایی کامل با مطالب

 • را شناسایی کنید. یاستراتژ کیهای  مشخ ه 

 • را شرح دهد کیاستراتژ تیریمد ندیفرآ. 

 •   را درک کنید. رقابت دراقت اد اصول 

 • دیکن فیمدل کسب و کار را تار کی. 

 • دیکن ییر را شناساکسب و کاهای  انواع مختلف مدل. 
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 مقدمه

در حوال   وانوات یاست. بر خولاف ح  انقراضکلمه در مارض  کی "ی)راهبرد(استراتژ" اصطلاح

از  شیبو انقوراض   شوند، کلموات در ماورض    می ابیشوند و کم می از حد شکار شیانقراض که ب

ایون نووع    ه ک دیشن دیخواه یروز مامول کی در شوند. می و مبهم گرفتهحد مورد استفاده قرار 

از  یشما بورا  ی یا راهبرد استراتژ"، به عنوان مثال، کاربرد هستنداز  یایوس فیط کلمات دارای

شوما   یاستراتژ" ای "ستیگزار  چ لیتکم یشما برا یاستراتژ" ای "ستیلکه چ نیبردن ا نیب

 موورد اسوتفاده قورار     "طورح " بورای  ی مترادفو  ی به عنووان  استراتژ" "ست؟یاستخدام چ یبرا

 گیرد. می

را  یرقابت تیاست که مز یبرنامه ا یاستراتژشود:  می از استراتژی ارایه ساده یفیتار ن ایا در

یک یوا  اسوتراتژ  هوا   طورح هسوتند، اموا هموه     و طورح   برنامهها  یکند. استراتژ می حفظ ای  ادیا

 چگونوه  د،یتتمرکز بر رقابت است. اگر از رقبا جلووتر هسو   ی آنها تفاوت اصل و ستندین راهبردی 

بورای ای واد    دیو خواه یچگونوه مو   د،یستین پیشگام  اگرو  این برتری را حفظ کنید؟ دیخواه می

 ؟ دیکن  ادموثر ای یاستراتژمزیت یک 

 کیو  لیو تکم تواند یک مزیت رقوابتی ای واد کنود     نمی پاک کردن لکه از شلوار خود احتمالا

 نیکند. بوه همو   نمی حفظ ای  ادیا یترقاب تیمز یگزار  ممکن است مهم باشد، اما به طور کل

منوابع   یو بلوه، ممکون اسوت بورا     -باشود   یخوب کار ممکن است  شتریاستخدام افراد ب ب،یترت

 .ستیکامل ن ایخوب  یاستراتژ کی شتریاستخدام افراد بصرفا  اما  - دیرقابت کن ابیکم

 یبه عنووان مثوال، بورا   . ستندین کیمهم استراتژهای  تیهمه فاالاما مهم هستند. ها  یاستراتژ

 ISO ناموه یگواه یشده، ممکون اسوت شورکت شوما دارا     دییفروشنده تا ستیقرار گرفتن در ل

ایون گوواهی    است؟ ممکون اسوت   کیاستراتژ ایمطمئناً مهم است، اما آ یگواه نیباشد. ا 9000

 مهو  شوما   یرقبوا  رایو ممکن است نباشود، ز  ای و باشد استرانژیک خا   یورود به بازارها یبرا

 (کنند )و احتمالاً قبلاً هم دارند افتیدر نامهیتوانند گواه می

طرح ممکون اسوت بلندمودت     نیاست. ا یرقابت تیحفظ مز ای  ادیا یبرا یبرنامه ا یاستراتژ

ممکون   یمربو  شما بوه عنووان   است.  یبازمحور  در ورز ، رقابت  ا چنین نیست.باشد اما الزام

بوا رقابوت و   در مواجهوه  فورد   ای میاما ت ،باشید ید به بازورو یبرا یخاص یاستراتژدارای  است 

ین وقوت  و دومو  یرا در سو  اسوتراتژی   دیو کوه با  دممکن است متوجه شوو  یتراتژاسبکارگیری 
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 .تغییر دهد استراحت بین دو بازی

 دی. برنامه باستین یبرنامه کاف کیکند. فقط داشتن  رییتواند به سرعت تغ می زیبازار ن طیشرا

 نیو . اشوود   یابیو و ارز میبرنامه توسواه، اجورا، تنظو   بق آن باشد که ط یکل ندیفرآ کیاز  یبخش

 .مینام می «کیاستراتژ تیریمد»است که ما آن را  یزیهمان چ ندیفرآ

بور داده   یو مبتنو  ایپو ندیفرآ  دارای سه ویژگی است که عبارتند از: مؤثر کیاستراتژ تیریمد

 .شود می یرهبر شخ یکه توسط رهبران م

 

 هوشمند متفاوتهای  مثالی از گوشی 1.1شکل 

 مثال روشن

بوه  و بوازار را   رود موی  به پویش ها  که بر اساس دادهاست   ایپو یاز شرکت یا نمونهشرکت اپل 

 یرقبوا پاسو   قبل از  یاستراتژ نییو تا ندهیآ «دنید» ییجابز توانا ویاست. کند می نییتا خوبی

و مشوارکت   یدر اسوتفاده از فنواور  اپول   فوون یآگوشی  ییمثال خا ، توانا کیرا داشت.  یاصل

 یدر فنواور  شورو یپشورکت  ، RIM قبضوه کوردن     یتلفن هموراه بورا   یها با شرکت کیاستراتژ

به عنوان انتخاب منح ر بوه فورد در    یبر بلک نیگزیجا بود که موفق شد  «هوشمند یها تلفن»

 نیگزیجوا  یها و دستگاه ها یاوربا فن Google و RIM یها پاس  شود.هوشمند های  گوشیموج 

شده توسط   ادیا یکیتکنولوژ یارهایکنندگان و ما م رف یموج وفادارباعث شکست نتوانست 

 شود.اپل 

 کیاستراتژ تیریمد ندیفرآ

 یاوقوات تووال   یدلخوواه اسوت. گواه   ای   وه ینت  واد یابا هودف   تیاز فاال یم موعه ا ندیفرآ
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بورای موفوق بوودن     ایباشد،  یتکرار توالی  کیت اوقات ممکن اس یاست. گاه یو خط میمستق

های  سمیمکان یخوب دارا ندیفرآ کیتکرار و کار م دد داشته باشد.  نیبه چند ازینممکن است 

 .کند می کار ندیحاصل شود که فرآ نانیاست تا اطم یبازخورد

  وه ینت  واد یا یاست کوه بورا  هایی  تیاز فاال یدنباله ا کیاستراتژ تیریمد ب،یترت نیهم به

چشوم   ایو مورد نظور    هینت فیتار ت،یفاال نیاول ،یمطلوب در نظر گرفته شده است. به طور کل

 چوه تغییراتوی  سوازمان   یرقوابت  ییتوانا استراتژی با بهبود موفق است.  تیووا کیانداز شما از 

  کند؟ می

ال و حو در   یادیو زم هول ومالووم    یزهایچتایین فضا و شرایط استراتژی است.  یگام باد

گوذارد. شوما    ریبه چشم اندازتان توأث  یابیدست یشما برا ییتواند بر توانا می که وجود دارد ندهیآ

 مورد بررسی قرار دهید.  یزیدر برنامه ر نانیکاهش عدم اطم یبرا ی را خارج محیط  باید 

 نیو ااگرچوه  . دیو شوروع خوود را درک کن   تیو موقا باید ها،  یاستراتژ ییقبل از شروع شناسا

 عرض کشوور را طوی کونم و     لیبه نظر برسد، اما اگر من بخواهم با اتومب تیاهم یکن است بمم

در بوسوتون. توا    ایو شروع کونم   یامیکند که از م می  ادیا یادیبروم، تفاوت ز سکویبه سانفرانس

 نیو در عو  دیخود را درک نکرده باش ندهیآ یازهاین نیخود و همچن یلفاهای  ییکه توانا یزمان

  واد یا یاسوتراتژ  دیو توان نموی  د،یو دهن صیتشخرا افتد  می چه را که در اطراف شما اتفا حال آن

 .دیکن

و  ریو فراگهوای   ی. ممکن است استراتژدیرا شروع کنها  یبحث درباره استراتژ دیتوان می اکنون

 باشید دپارتمان در یک  دارای ابتکارات  . ممکن استدیدر سطح شرکت داشته باش یگسترده ا

باشوند.   دهیو چیکواملاً پ  ایو تواننود سواده    میها  ینباشد. استراتژ کیکل شرکت استراتژ یکه برا

 .کند دهیچیتواند مسائل را پ می نفاانیاست. انتظارات ذ دهیچیپ یجهانهای  تلا 

. اکنوون زموان   دیکن می خود را انتخابهای  یخود استراتژهای  نهیگزباد ار سن ش و ارزیابی 

 ؟بودخواهد  آن موثر  ایآ ؟هستید یاستراتژشما اکنون دارای واقااً  ایآ -است  تیواقا یبررس

 کیاستراتژ یاجرا

است.  کیاستراتژ یاجرافرایند رهبری کردن زمان شروع  ، یکامل بودن استراتژتایید از  پس

از رهبر است. بخش  یبه نوع خاص ازینها  برنامه و اجرای  رییتغ یسازمان  برابسیج کزدن   یبرا

 .استمرتبط ارتباطات به از اجرا  یبزرگ
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واحوودهای  ایوو ارهووایما دوینارتبوواط واوووح، مشووخص بووودن و توو یبرقوورار یهووا از راه یکووی

کنود توا چشوم انوداز را بوه       موی  به کارکنان کمک یریاندازه گهای  ستمیاست. س ها یریگ اندازه

کند  نییتا تاکنند  می کمک تیریبه مد نیدرک کنند. آنها همچنو ملموس تر تر  قیصورت دق

ممکون   ،یریو گ انودازه  قی. از طرچگونه استچشم انداز تحقق سازمان به سمت روند حرکت که 

م ودد   یابیبه ارز ازیاست، و ممکن است ن یورور یاستراتژ یها لیکه تادمتوجه شوید  است 

 .دیداشته باش یریگ اندازه ستمیس میتنظ ایمتفاوت  کردیاستفاده از رو با  ط،یمح

کوه   یاسوت. در حوال   فشورده داده محوور و  ، ایپو کیاستراتژ تیریمد م،یکه قبلاً گفتهمانطور 

 یراحتو  نیبوه همو   شهیروند هماین  شوند، یارائه م میداد حیکه توو یبیکتاب به ترت یها ف ل

 کیو بور   میخوواه  می م،یچشم انداز شروع کن فیرا با تار یف ل باد نکهیندارد. قبل از ا انیجر

 .میکن دیکتأ مهم یاساسنکته 

 اقتصاد یربنایرقابت ز

آن اسوت.  کسوب و کوار   مدل  ای یمنطق اقت اد ح،یصح یاستراتژ کی یدیکل یاز اجزا یکی

سوؤال پاسو     نیو وجوود دارد کوه بوه ا    یمختلفو  یمنطق اقت اد ایوکار  مختلف کسب یها مدل

 ایو آ» ایو  «میرقابت کناز طریق کسب درآمد و  میدرآمد کسب کن میتوان یچگونه م»که  دهد یم

 کخواهوان یو  ممکون اسوت    کس،یبه عنوان مثال، مانند نتفل «دارد؟ یاقت اد یمنطق یاستراتژ

اشوتراک،   ایو م ووز   یهوا  نهیمانند هز انیمنظم توسط مشتر یها درآمد ثابت، با پرداخت انیجر

 ناشوی از  کوم   هیو اول یگذار هیبر سرما یمدل کسب و کار شما ممکن است مبتن ،یا اینکه. یدباش

 نیو ا نمونوه   .بدست آید خدمات ایاز استفاده مداوم مح ول شما بیشتر سود  و باشد  انیرمشت

 یزیو چواپگر روم  کیو  هیو اول نهیاز هز شتریب اریاست که بس تاویضیجوهر های  جیکارتر کردیرو

 .دارند نهیهز

در حال حاور و در  دیاست که شما با یمان نیدر ت ارت به ا یرقابت تیمز کیو حفظ   ادیا

رقوایتی   ییتوانوا در  ی(. درک منطق اقت واد 1984)گلدرات و کاکس  درآمد داشته باشید ندهیآ

 سوتم یاز نقص در س یرقابت تیمز ،یاست. به طور انتزاع کیاستراتژ تیریمد ازین شیشرکت ، پ

کورد:   یدسته بنود  ریتوان به صورت ز می م رف. نواقص را ای دیچه در تول -شود  می یبازار ناش

)بوه عنووان مثوال، قفول کوردن(،       رانهیشوگ یپ طیشرا د،یتقل رقابلیلاعات، ملاحظات غاقت اد اط

( )گوودمن و لاولوس   اسیو مق یانو ی) یگوذار  هیسرما نهیاندازه بازار در برابر هز ای ،یموانع نظارت
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 .دارد یاست، حس اقت اد اطلاعات دهیخر نیکه ماش ی(. هرکس31-(. 29،   1994

توانود دزبواره    موی  خریودار بهتور  بدانود،   شتریفروشنده ب نهیهزدر مورد ساختار  داریخر هرچه

)به عنوان مثوال، تولا     یخانگ یکی. در مورد لوازم الکترونفروشنده بپردازدمذاکره با به ماامله 

 کیو اطلاعوات در موورد    افوت ی(، هر چوه در ونیزیبه تلو نترنتیاز ا لمیکشف نحوه پخش ف یبرا

هوای   هیتر باشد، شهرت شرکت و توصو  نهیپرهز ایسخت تر م رف کننده  یمورد نظر برا تیقابل

 رقابوت  یبا در دسترس قرار دادن اطلاعات به راحتو ها  از شرکت یبرخ شود. می مهم تر دوستان

دهود )و   موی  در کنار هم ارائوه ها  خچالی سهیمقا یرا براهایی  نهیگز Sears.com کنند، مانند می

هوای   سوت یل جیراستا، گوگل با فرو  نتا نیند!(. در اباش دیسا یبا دیساهای  خچالی ستیلازم ن

خواهند با قرار گرفتن  می آن انیبه دست آورده است. مشتر یادیدرآمد ز بالا در سرچ اینترنتی 

 .به دست آورند یرقابت تیمز در هنگام سرچ اینتنرنتی  ستیدر صدر ل

از ان ام آن عواجز   شیاارزشمند ان ام دهد که رقب یشرکت بداند چگونه کار کیکه  یهنگام

حوق چوا     ایو د. حوق اختوراع   محسوب شووو  یرقابت تیمز کیتواند  می نقص اطلاعات هستند

 کیو بوه عنووان    زیاوقات عدم تقارن اطلاعات ن یاطلاعات محافظت کند. گاه نیممکن است از ا

 دیو ممکن اسوت تقل  نیاپل. همچن وتریکامپ فونیآشود، مانند مورد  می محرک اول آشکار تیمز

 .کند یتقل رقابلیغآنرا   یانیتر کند،  سخت« در دانش»شرکت را 

سوازمان ممکون    کیاطلاعات،  یشود. به جا می یناش زین گریدهای  تیاز موقا یریناپذ دیتقل

 داشوته باشود   یموواد ماودن   ای نیمنبع خا ، مانند حقو  زم کیبه  یانح ار یاست دسترس

Wal-Mart دور دست شروع بوه  های  در مکان متیارزان ق یابه کالاه یدسترسفراهم کردن با ا

 کنند می یادیقدرت زاعمال  قیطر نینفت از ا دکنندهیتول یکار کرد. کشورها

، شوود  موی  تقلیدناپوذیری که من ور بوه    ییها شرفتیپ یتوال کردن ، ممکن است تکراریا اینکه

باشد کوه بوا    یزنیوالت د شرکت مثال ممکن است کیکند.   ادیا ریمس یدشوار باشد و وابستگ

 یهوا  لمیبوه فو   جیزمان کرد و بوه تودر   کیدر  میفر کی شن،یمیچند هنرمند شروع به ساخت ان

امور   نیو ا و  کورد  یو کالاها فراهم م یموووع یها پارک یرا براوووعاتی شد که م لیتبد یبلند

 یابیو بازار در یوی هم افزا  ادیا یبرا یرسانه اهای  شرکت ریسا دیخر یبرا یمتااقبا پول نقد کاف

 .کرد  ادیمتقابل ا

است: ممکن است مشخص نباشود   )تقلید ناپذیری(یتکرار نشدنعلل از  گرید یکی اتفاقیابهام 
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فرهنو    کیو کوه   افتود  یاتفا  مو  یاغلب زمان نیشده است. ا  ادیخا  ا تیمز کیکه چگونه 

 یه پورواز سواوت وسوت ت ربو    ییارائه کالاها و خدمات باشد. خطوط هووا  یربنایز یشرکت یقو

 آن است انگذاریبن تیشخ  لیبه دل یحدوددهد که تا  می را ارائه زیمتما

 نیو ا کنود کوه   موی  ای واد آزاد تداخل  یبازارهادر  اساساً  رانهیشگیپ طیپشت شرا یمنطق اقت اد

 یفقوط بورا   ها فونیباشد، به عنوان مثال، در پنج سال اول آ یتوافق قرارداد کیاز  یممکن است ناش

 کیو از  یتوانود ناشو   موی  نیهمچنو  رانهیشوگ یپ طیدر دسترس بودند. شرا AT&T در شبکهاستفاده 

 یکنود. در صونات فنواور    موی  نوه یرا پرهز بیو رق کیو بوه   رفتن به سمت باشد، که  "قفل" تیووا

از نورم   یانوواع خاصو   یانی )کنند می  ادیقفل ا ،یاخت اصهای  یبا داشتن فناورها  اطلاعات، شرکت

کود   توجوه بوه   بوا  جینوع قفل به تودر  نیا .(کنند می از سخت افزار کار یانواع خاص فقط باکه افزارها 

 .در حال کاهش است یصناتهای  ونیو کنوانس یالملل نیب یمنبع باز، استانداردها

وجود دارد کوه از   یمتاددهای  آزاد تداخل دارد. راه یبا بازارها یبه طور مشابه، مقررات دولت

نسبت  یداخل تیمز  ادیا یبراها  مثال، ممکن است از تارفه یافتد. برا می اتفا  نیآنها ا قیطر

 یوعرا به طور م ون  یتواند مح ولات محل می یدولتهای  ارانهیاستفاده شود.  یبه واردات خارج

 .اتفا  افتاده است قایمتحده و آفر الاتیمقرون به صرفه تر کند، همانطور که در مورد پنبه در ا

اسوت.   ییقابول شناسوا   یاست که به راحتو  یرقابت تیمز یکی از علل اسیدر مق ییصرفه جو

را در  نیو باشد. اپرهزینه  اریتواند بس می موجود یبازار و رقابت در برابر رقبا کیورود سودآور به 

چوالش روبورو    نیو بوا ا  زیو ن یداروسواز های  . شرکتمینیب می فولاد دیمانند تول بر هیسرما عیصنا

 یبورا  یکواف  یتقاووا  ایو گوران اسوت، آ   دیو درمان جد ایه که ساخت دارو انداز نهستند. به هما

 وجود خواهد داشت؟ها  نهیجبران هز

 روشنمثال 

شرکت کوکاکولا، که مسلما شناخته شده ترین برند جهان اسوت، در تواری  خوود از چنودین     

ت اسوت.  نمونه ای از عدم تقارن اطلاعا "فرمول مخفی"نواقص مختلف بازار استفاده کرده است. 

تکرار نشدنی بودن)تقلید ناپذیری(   شرکت تا حدودی وابسته به مسیر است )کارپنتر و سوندرز  

 (:83-82، صفحات 2009

درخواسوت   دوم یسربازان در طول جنو  جهوان   هیروح  ادیبه منظور ا زنهاوری. آید تیژنرال دوا

 نکوه یاز ا نوان یاطم ید. بورا و زنان خدمات باش ییکایکرد که کوکاکولا در دسترس همه سربازان آمر
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GI  64 سواخت  یبخرنود، دولوت و کوکواکولا بورا     یتوانند کوکاکولا را با پنج سنت در هر بطور  میها 

 .کردند یدر سراسر جهان همکار یساز یکارخانه بطر

 گسترده یحضور یالملل نیبدر سطح که  یدولت ارانهیبا کمک  طیشرا یرعادیم موعه غ نیا

 اسیاز مق در این زمینه  ادامه داده است و تیمز نیبه استفاده از ا کولاا کوشد. ک تیتقوداشت 

 .برخوردار است یجهان اسی، در مقPepsiCo یخود، حت یدر برابر رقبا یاقت اد



 

 

 2فصل 

 چشم انداز کایجاد ی

 با درنظر گرفتن اهداف نهایی شروع کنید  

—Stephen Covey 

 پیش درآمد

 یوک کوار عوام المنفاوه نشوات      یبورا  یچشوم انوداز   از  کوه  د،یریساده را در نظر بگ دهیا کی

 کیو شوما   را لحاظ کرده و اجازه دهید شکل بگیرد. اکنوون  گیرد ، شور و اشتیا  کارآفرینی می

 یا دهیا نیبا چن TOMS Shoes ..شرکت  داشت دیشرکت موفق خواه کی یدستور الامل برا

کوه   ییبازگشوت، جوا   نیبوه آرژانتو   یاز سفر از تگزاس، ینیآفرکار ،یکوسکیما کیشروع شد. بل

 نیو بودنود،. چورا ا  « کفوش  یبو »کودکوان کوه    ژهیو به بود یافراد زیانگ شاهد فقر و تاداد شگفت

 او شد؟ یموووع باعث ناراحت

 منتقله از خاک است کوه های  یماریدر حال توساه، ب یدر کشورها یماریب یاز علل اصل یکی

 نیو از ا یریشوگ یتواند به پ می کفش دنیه پوست نفوذ کند. پوشبرهنه ب یپاها قیتواند از طر می

 مدت آنها کمک کند یطولان یو شناخت یجسمهای  بیو آسها  یماریب

نوه تنهوا   هوا   بیآسو  نیو کنود. ا  موی  یریو زخم پاها جلوگ یدگیکفش از بر دنیپوش نیهمچن

 .خطرناک هستند زینها  شدن زخم یدردناک هستند، بلکه در صورت عفون

 یکفوش جوزض وورور    رایو برهنه به مدرسه بروند ز یتوانند با پا نمی از اوقات کودکان یاریبس

 یفرصوت  ننود، یروند. اگر آنها آموز  نب نمی آنهاست. اگر کفش نداشته باشند، به مدرسه فرمیونی
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 .خود ندارندهای  توانایی  دنیتحقق بخش یبرا

 ییتوانم هر جوا  می ه سفر عادت کرده ام کهمن آنقدر ب .T. Schweitzer و B. Mycoskie بر اساس

 .114-112(: 2010) 5شرکت  32بخوابم. شماره 

TOMS Shoes  نیبا الهام از طرح آلپارگاتا آرژانتو هایی  شد، کفش سیتأس 2006که در سال 

خوود و بوا    یرانتفواع یغ رم موعوه یو ز One for One برنامه قیشرکت از طر نیکند. ا می دیتول

جفت کفوش بوه    کیهر جفت کفش فروخته شده،  یازا به ،©501 یانتفاعریکمک مؤسسات غ

 یایو کفش، بلکه آموز  در مورد مزا هیکند. هدف نه تنها ته می هداکه بدون کفش است ا یکس

دلار  65توا   45داده است که از  هیجفت کفش را هد 600000شرکت  نیکفش است. ا یسلامت

 .رسد می م لل به فرو های  در فروشگاه

 نیو شوود. در ا  موی  چشم انداز آغواز  فیبا تار کیاستراتژ تیریمد ندیکه فرآ میدید 1ف ل  در

 مطالب شما را قوادر  نیا آشنایی کامل با . میکن می چشم انداز تمرکزهای  هیانیب یف ل، ما بر رو

 :سازد می

 دیقائل شو زیتما تیچشم انداز و مامورهای  هیانیب نیب 

 شامل چوه چیزهوایی باشود و     دیدار با یچشم انداز مانهای  هیانیکه ب دیده حیتوو

  شامل چه چیزهایی نباشد.  

 دیکن یابیرا ارز گرانید تیمامور هیانیچشم انداز و ب. 

 دیکن فیمورد نظر خود را تار یینها جینتا. 

 مقدمه

م شما هم مانند اکثور مورد   د؟یکن می چگونه شروع د،یکن می یزیبرنامه ر لاتیتاط یبرا یوقت

 را اصولاح  دهیو و با انتخاب مق ود آن ا  دیکن می مورد نظر خود شروع لاتیاز نوع تاط یا دهیبا ا

 .دیچگونه به آن ا برس دیتا بفهم دیرو می به ک ا دیبدان دی. شما بادیکن می

 تیوووا  فیو بوه تار  ازیسازمان ن کی ،یرقابت تیمز کیو حفظ   ادیا یبرا ب،یترت نیبه هم

بوا توسواه    توانود   موی  کند. سپس سوازمان  فیآل آن را توص دهیا یرقابت تیدارد که موقا ندهیآ

 اکند کوه چگونوه بوه آن و     نییدهد، تا می درست حرکت ریکه سازمان را در مسهایی  یاستراتژ

 .برسد

 یچشم انداز مفهووم  هیانیکند. ب می سازمان فراهم کیچشم انداز مانادار انس ام را در سراسر 
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سوازمان را درک   کیاستراتژ ریاست تا مس ییاجرا رانیو مد رانی، مدکارکنان یوحدت بخش برا

 .کنند

شورکت و ارائوه جهوت     کیمتحد کردن  یچشم انداز برا تی( بر اهم1991و پورتاس ) نزیکال

را هوایی   ، شورکت "ییایروهای  و سازمان یچشم انداز سازمان"خود  کتاب کنند. آنها در می دیتاک

 ایون چنوین نیسوتند متموایز    کوه  هوایی   شوند از شورکت  می تیهدا چشم انداز آنهابراساس  که 

 ریت وو  کی وبر فلسفه راه کیکنند:  می ییچشم انداز را شناسا کاصلی ی. آنها دو جزض کنند می

کوه ابتودا    اولوین کسوی بوود     ام یبو  یسابق آ رعاملیتوماس واتسون، مدماتقدند  آنها  .ملموس

 :سخنان واتسون است انهیفلسفه راهنما را درک کرد. ا تیاهم

از باورهوا را   یم موعوه ا  دیبا تیبه موفق یابیبقا و دست یبرا یماتقدم که هر سازمان اًیمن قو

و اقدامات خود را بر اسواس آن بنوا کنود. در مرحلوه باود، مون       ها  استیداشته باشد که تمام س

هوا اسوت. و در   باور نیو صوادقانه بوه ا   یبنود یشورکت، پا  تیعامل در موفق نیماتقدم که مهمتر

را در موورد   زیو موه چ در مسیر حیوات خوود ه  باشد که  لیما دیماتقدم ]سازمان[ با نم ت،ینها

 (35دهد. )   رییتغرا خود  به جز آن باورها 

بوه نظور   به چشم انوداز چگونوه    یابیکه شرکت در صورت دست نیاز ا یریملموس ت و ریت و

 یکنود کوه پوس از مفهووم سواز      می را ملموس ناملموس ریت و نیدهد. ا می را ارائهخواهد آمد 

ک ا و چورا   ،یزیچه چ ،یاز چه کس شتریب دیشرکت با کی تی. مامورافتیتوان به آن دست  می

کنود،   زیرا متموا  گوران ید یدر زندگ یتفاوت اساس  ادیا یو چگونگ رکتش دیبا نیباشد. همچن

 را متمایز کند. ییایروهای  و سازمان یچشم انداز سازمان نیبتفاوت  نیبنابرا
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 مثال روشن

 
 اهویسابق  عامل ریکارول بارتز! مد 2.1شکل 

 یمهوم اسوت. وقتو    اریبه چشوم انوداز بسو    یابیشرکت و در دست کیجهت  نییدر تا یرهبر

نمونوه از آن   کیو «. بروند دیبا»اوقات  یخورند، گاه می مهم شکست اریهدف بس نیرهبران در ا

 یسوال از قورارداد  بواق    کیو از  شیبو  اگرچه است،  اهوی لرعامیکارول بارتز، مدقرارداد فس  

مسلط بود که خانم بارتز نتوانست چشم انداز  نیا رهیمد ئتیارائه شده توسط ه لیمانده بود. دل

 (.2011روزانه  نیرا محقق کند )تکنس نترنتیدر ا اهوی کردن م دد

 تیچشم انداز و مامور فیتعر

اسوت   انقوراض کلمه در مارض  کیشدن به  لیدر حال تبد زین "چشم انداز" ،یمانند استراتژ

چشوم   کیو  فیو کننود تار  می شود و مبهم است. مخالفان فکر می از حد استفاده شیکه اغلب ب

احتموالاً وقوت   تاریوف آن  ، قابل تاریف نباشود    یاگر به خوب به هر حال  انداز اتلاف وقت است.

 !تلف کردن است

 تی. چشم انوداز وووا  میشروع کن تیمأمور کیچشم انداز و  کی نیب زیبا تما دییایب ن،یبنابرا

 نوده یدر آ یرا در زموان آن  یرقوابت  تیموقا این ووایت سازمان،  کی یاست. برا ندهیمطلوب آ

 .کند می فیتوص

کنود کوه کسوب و کوار      موی  فیو کند. تار می فیسازمان را توص یفال تیووا تیمامور هیانیب

 ت،یو مأمور هیو انیب کیو . در اصول،  به چه چیوزی شوود    لیبدتخواهد  می اینکهنه لزوماً  ست،یچ

و  یچه کسو  یدامنه و هدف سازمان را، آنگونه که هست، بر حسب آنچه که در حال حاور ، برا
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 .کند می فیدهد، توص می ک ا ان ام

 مثال روشن

بوورس و اورا    ونیسو یکم یبورا  2010خوود در سوال    یپروکسو  هیانیدر ب کس،ینتفل شرکت

 دامنوه کسوب و کوار    برحسب خود را  تیو مامور ندهی، چشم انداز خود را از نظر آ(SEC) بهادار

 :شرح داد اینگونه 

 اریفرصت بس کی نترنتیا قیاز طر یسرگرم یوهایدیو لیکه تحو میباور نیما بر ا

اشوتراک   -بخوش از آن بوازار    کیو خواهد بود و تمرکز ما بر  یبزرگ در بازار جهان

کننوده و بودون    م ورف  نوه یبا پرداخوت هز  یونیزیتلو یها لمیو ف یونیزیپخش تلو

 .داشته باشد یو سودآور عیتا به رشد سر سازد یما را قادر م - غاتیتبل

 Netflix, Inc. («Netflix» ،«The، 2010دسووامبر  31مشووترک تووا   ونیوولیم 20 بووا

Company» ،«ت بوردن از  لذ یدر جهان برا ینترنتیاشتراک ا سیسرو نیشروتریپ«( ما» ای« ما

و  یونیو زیتلو یهوا  فووراً برناموه   تواننود  یموا مو   نیاست. مشوترک  ها لمیو ف یونیزیتلو یها شینما

تلفن هموراه   یها و دستگاه انهیرا ون،یزیرا در تلو نترنتیا قیاز طر شدهنامحدود پخش  یها لمیف

 تیو فیا کبو  یهوا  ید یو ید تواننود  یم نیهمچن نیمتحده، مشترک الاتیخود تماشا کنند و در ا

 ..کنند افتیرا در Blu-ray یها سکیها، د آن نیاستاندارد، و جانش

 معنادار یچشم اندازهاگیری شکل 

نحوه ت ربه آن؟ کوه   ای؟ نحوه ارائه آن شودشما مانادار  یبرا یزیچشود  می باعث عاملی  چه

 گذارد؟ می ریاعمال شما تأث ایاز ته دل است؟ چگونه بر افکار 

 دیو مهم باشود، با  نکهیا یسازمان مهم باشد. برا یمانادار است که برا یز زمانچشم اندا هیانیب

 یبوه انودازه کواف    دیو با زیو همه افراد شرکت واوح، قانع کننده و مخت ر باشد. چشم انداز ن یبرا

. شود با مورتبط   دیو کنود و با  تیرا هدا یاتیعملهای  تیو فاال یریگ میکامل باشد تا بتواند ت م

و  نفاوان یسازمان در قبوال ذ  یاجتماع تیبه مسئول یا ندهیبه طور فزا زیانداز نچشم های  هیانیب

 میآن خوواه  یبوه بررسو   یباود هوای   است کوه در ف ول   یموووع نیپردازد. ا می ستیز طیمح

 پرداخت

مختلوف، بوه تموام سوطوح     هوای   به طوور مکورر، در رسوانه    دیروشن بودن، چشم انداز با یبرا
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 یناشو  یانتزاعو هوای   دهیو نوه از ا  ینو یاز استفاده از زبان ع نینسازمان منتقل شود. وووح همچ

چشوم   کیو  نکهیا ی(. برا2006 یدهد )استنل می چشم انداز را کاهش کیشود،. ابهام وووح  می

توانود   نموی  قابول درک باشود.   یشود که بوه راحتو   انیدرک و ب یبه گونه ا دیباانداز واوح باشد 

 .باشد ریقابل تفس ایمبهم 

باشود. جواه    یابیو قابول دسوت  موانی  آر دیچشم انداز قانع کننده باشد، با هیانیب کی نکهیا یبرا

 شود. می باث عدم تحرک  یکافنا یجاه طلب و  از حد دلهره آور است شیب یطلب

وجوود   آنبوه سومت    شورفت یسون ش پ  یبراهایی  راه دیباچشم انداز برای اینکه کامل باشد 

هموراه اسوت .    یریقابل اندازه گ جینتاو هدف های  هیانیز با باوقات، چشم اندا یداشته باشد. گاه

 .کمک کنند شفتفیت چشم انداز توانند به  می نیآنها همچن

اسوت کوه    یکلمات یمانادار فقط حاو جشم انداز   کی، رای اینکه خلاصه و مخت ر باشد ب و

مانوای تایوین    بودن بوه ساده باشود. مخت ور   دیاست. ساختار جمله با یآن ورور تیاهم یبرا

 .تر هستند یماندن ادی، اگرچه عبارات کوتاه تر به نیست تاداد خا  کلمات 

 مثال روشن

 (دیمراجاه کن www.amazon.com گذار هیبه روابط سرما)  Amazon.com سایت توجه به با

را بسوازیم   یمکوان  و نیشرکت زمو  نیمحورتر یمشترعبارت است از تبدیل به  چشم انداز ما 

 خریداری کنند. نیآنلا در پی آن هستند رارا که  یزیم بتوانند هر چکه مرد

 نطوور یموارد، ا شتریواوح است؟ متقاعد کننده؟ کامل؟ مخت ر؟ در بچشم انداز  به نظر شما 

 نیو آمازون، ممکون اسوت ا   یمشتر کیبه چه ماناست؟ به عنوان « محور بودن یمشتر»است. 

شوما   نیو آنلا دیو است کوه ت ربوه خر   یمان نیبه ا یرمحو یکه مشتر دیاحساس را داشته باش

از  یمتفاوت، نسخه متفاوت دیو سابقه خر قیبا علا یگریشده است. شخص د یشما سفارش یبرا

 .آمازون را مشاهده خواهد کرد

سوه   یبورا  نیشرکت زمو  نیمحورتر یمشترتبدیل شدن به " ازاست  عبارت آمازون تیمامور

 "توساه دهنوده.  انیفروشنده و مشتر انی رف کننده، مشترم انی: مشتریاصل یم موعه مشتر

کوه   یتا آنها شروع به پخش محتوا به ماه کنند!( شرح کار دی)حداقل در حال حاور؛ منتظر بمان

فروشند و  می باشد یکه مشتر یرا به هر کس یزی. آنها هر چستا یدهد، ومن می آمازون ان ام

و  تیو مامورهوای   هیانیدر ب یهمپوشان یکه برخ یحال کنند. در می آسان انیمشتر یرا برا دیخر
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 .است مانیگرا و آر ندهیچشم انداز به وووح آ هیانیکه ب دینیبب دیتوان می چشم انداز وجود دارد،

است که در مح ولات حمول و نقول و    نیچشم انداز ما ا» گر،یشرکت د کی تیوب سا طبق

از  یاریکه بسو  میدان می چشم انداز، ما نیه اب یابیدست ی. برامیباش یخدمات مرتبط، رهبر جهان

اسوت کوه اهوداف     یمحقوق شوود. وورور    یاریو اهوداف بسو   رندیمورد توجه قرار گ دیمسائل با

موا   یآت یزیبرنامه رهای  تیروزانه و فاال یدر اهداف ت ار یو اجتماع یطیمح ستیز ،یاقت اد

؟ اصوطلاح  اسوت  روشون یا این بیانیه آ. میشو لیتبد دارتریشرکت پا کیبه  میادغام شود تا بتوان

آیوا ایون بیانیوه    . ستیکلمه انتخاب چندان ملموس ن یمبهم است. به طور کل "خدمات مرتبط"

 نیاموا همچنو   ت،اسو  موانی مطمئنواً آر  "یرهبر جهان" کیشدن به  لی؟ تبداست متقاعد کننده

 مخت ور آیا این بیانیوه   ".رندیمورد توجه قرار گ دیوجود دارد که با یاریمسائل بس"به  یاشاره ا

 نیو ؟ ااست کامل آیا این بیانیه مبهم است، گفتن آن دشوار است. اریبس هیانی؟ از آن ا که باست

بوا مشوکل    ریو اخهوای   که در سال یشرکت رهنون کردنتواند در  نمی واست  کلی  اریبس بیانیه 

 د؟یده می را بهبود هیانین بیباشد. چگونه ا دیمواجه شده است مف

 مربوط به چشم اندازهای  ب از داماجتنا

 نیو ا یاصول  لیو کنود؟ دل  می آنها را بد یزیوجود دارد. چه چ برای چشم انداز یادیبد زبیانات 

. متقاعود کننوده نیسوتند   کوه الفواظ    نیو ا گور یندارند. د یتیسازمان خود اهم یاست که آنها برا

الهوام   ری، غپیچیده ،یحد لفظ از شیپا افتاده، مبهم، بد نوشته شده، ب شیعبارات ممکن است پ

چشوم    ادیا یبرا"کند که  می شنهادی( پ3،   2006) یباشند. بالدون ملال آور یحت ایبخش، 

برقورار   یو عمول، عظموت و سوادگ    یجواه طلبو   نیبو  یقیتاادل دق دیمانادار، رهبران با یانداز

 ".کنند

 کیو سواخت  »هنود کوه   د موی  افسوانه هشودار   نی( در برابر ا51،   1991و پورتاس ) نزیکال

 هوای   مهوارت  یدارا یاسوت کوه بوه نووع     کیو زماتیرهبر کار کیمستلزم حضور  ییایسازمان رو

مشوترک از سوازمان را    چشم انوداز روشون و   کی دیاست. . . رهبر با یفو  بشر یعرفان آرمانی 

 ییایو رو  یهوا  کنود. سوازمان   نیآن چشوم انوداز را تضوم    یجود  یریو گیکند و تاهد و پ عیتسر

مطلووب   یا نوده یواکنش نشان دهند، آ ندهیآ یدادهایصرفاً نسبت به رو نکهیا یبه جا انندتو یم

 .کنند  ادیا

اسوت کوه    یخوب دهیت ربه دردناک باشد، ا کیتواند  می "تهیتوسط کم" شیرایکه و یدر حال
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 تواننود  یچندگانه مو  یها دگاهی. ددیچشم انداز مشارکت دهشکل گیری  ندیرا در فرآ گریافراد د

از  گوروه بزرگوی  . داشوتن  را محوک بزننود  آرزوهوا   میزان تحقق واقای دهند و  شیوووح را افزا

چشوم   اطلاع رسانی دربواره  به  زیکنند ن می تیکه چشم انداز را درک کرده و از آن حما یمردم

 .کند می چشم انداز کمک محقق شدن  یبرا ازیمورد ن تیانداز و گستر  حما

. در دیکن ینیبازب یا را به صورت دوره تیمأمور یها هیانیداز و بان مهم است که چشم نیهمچن

مووووعات موورد   مطمئناً ممکن اسوت   د،یآنها را نداشته باش رییکه ممکن است انتظار تغ یحال

 نود یفرآ کیو ( 2005کنود. کوروتس و همکواران )    رییو تغ یبه کلو  ای افتهیسازمان کاهش  تاکید

 شونهاد یو چشم انوداز پ  تیاز مامور یسازمان یندهایفرآ یبانیپشت از نانیاطم یرا برا یحسابرس

 .به صورت مستمر باشد کیاستراتژ تیریمد ندیاز فرآ یتواند بخش می یزیمم نیکند. ا می



 

 

 2بخش 

 سازمان شرایط کلی : یطیمح ستیمسائل ز

و در  کوار کنود   نهیزم کیممکن است در  یاستراتژ کی. دیدر خلاض رقابت کن دیتوان نمی شما

که به بافوت سوازمان کموک     میکن یم یرا بررس یقیبخش، حقا نی. در ازمینه دیگر بی اثر باشد

 کنیم. می را پیش بینیپ« آب و هوا» از قبل و  کنند یم

 



 

 

 3فصل 

 شرکت یاجتماع تیو مسئول تیحاکم

استفاده از منابع  -کسب و کار وجود دارد  یبرا یاجتماع تیمسئول کیو تنها  کی

 یشده اسوت توا زموان    یسود آن طراح شیافزا یکه براهایی  تیدر فاال رکتمشاو 

رقابوت آزاد و آزاد بودون   ورود بوه   یانو یبمانود،   یباق یباز نیکه در چارچوب قوان

 1تقلب. و یکار بیفر ای بیفر

 دمنیفر لتونیم -

 پیش درآمد

رکت شو  کیو  یارزشو  سوتم یس تیو مهمتور از آن، اهم  ای ست،یشرکت چ کی تیمامور ارز 

و )آعتقاد و باور(  Credo تیاز جانسون و جانسون در مورد اهم ست؟یشرکت چ دهیعق ست؟یچ

 .دیشرکت بپرس یاستراتژ نقش محوری آن در

خوانواده موسوس    یاز اعضوا  یکو ی( و 1963-1932سوابق )  سیتوسط رابرت وود جانسون، رئ

 یلو یشورکت خ  یارزشو  تمسیآن بر س ریتوساه آن و تأث این  باور را نوشته است.Credo شرکت

 .کند، رخ داده است دایرواج پ «یشرکت یاجتماع تیمسئول» نکهیقبل از ا

Credo  )که تیواقا نیدر ت ارت است. ا تیموفق یبرا یدستور الامل)باور و کیش J&J یکی 

 .شکوفا شده اسوت، گوواه آن اسوت    رییقرن تغ کیاز  شیب یاست که براهایی  از مادود شرکت

 (R&D) و توسواه  قیو تحق ماتیکند، از ت م می تیهر باد عملکرد شرکت را هداش باور و کی

 ارائوه  یریو گ میو ت وم  یریو جهوت گ  ینقشه راه روشون بورا   کی و  انیگرفته تا پاس  به مشتر
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را  ®Tylenol یهزاران بطر J&J که دیریرا در نظر بگ یوجود ندارد. زمان یانحراف چیدهد. ه می

 دلیل آن باور شرکت بود.. دیکش رونیبها  از قفسه

بور اسواس گوزار  وال    از باور و کیش اصولی خوود اسوت.    ظاهراً در حال انحراف  J&J راً،یاخ

مودت در موورد    یطوولان  قوات یدر حال ان وام تحق  یو وزارت دادگستر J&J 2ژورنال،  تیاستر

مبالغ توا   نیاز بالاتر یکیشرکت هستند که  نیتوسط ا سپردالیر یشیود روان پر یدارو غیتبل

رونود  اجوازه دهود توا     J&J تواند به می حساب هیاست. تسو دارو یابیزارپرونده با کیبه امروز در 

از  حواد   مسوائل   ریسوا  ،یالکوس گورسوک   دیجد رعاملیمد قضایی را پشت سر گذاشته چرا که 

. . . در سه کند یم یدگیچند مح ول شد، رس یها که من ر به فراخوان یدیجمله مشکلات تول

هوای   حسواب  هیپوشوش تسوو   یبورا  لار د اردیو لیم1.1این شرکت    سال گذشته،  پایانی اهه م

دلار  ونیلیم 600 وخود اعلام کرد. . .  یقانون ریذخا شتریب تیتقو یشرکت برا نیبالقوه ا یقانون

 ” .هم کنار گذاشته است   گرید

 م بوور شرکت، ممکن بود  یارزش ستمیس هیهمه مبارزه عل نیجانسون زنده بود، با ا یآقا اگر

 .کرد. می م رف سپردالیرداروی از  یمقدارشد  می

تووان بوه چشوم انوداز      موی  است که چگونه نیا یچشم انداز شرکت، سوال باد فیاز تار پس

هوا بوه عنووان     را کوه شورکت   یمختلفو  یهوا  یانوواع اسوتراتژ   ،یباود  یها . در ف لافتیدست 

ف ول بوه    نیو کورد. در ا  میخوواه  یبررسو  کنند، یل مانداز دنبا به چشم دنیرس یبرا ییرهایمس

مختلوف خوود تاامول خواهود      نفاانیکه سازمان چگونه با ذ داختپر میسوال خواه نیا یبررس

 یزیو در برناموه ر  یحکمران تیشرکت و اهم یاجتماع تیف ل مسئول نیداشت. به طور خا ، ا

هوا   شورکت  نفاوان، یتوسوط ذ  ییپاسخگو یبرا شتریب یدهد. با تقاواها می حیرا توو کیاستراتژ

بطوور خلوص و هدفمنود    به سهامداران خود  هو توجها  ارز  ،یشرکتهای  استیدر مورد س دیبا

 :دیبتوان دیف ل با نیا زیآم تی. پس از اتمام موفقعمل کنند

 یاجتماع تیو مسئول یشرکت تیحاکم (CSR) را تاریف کنید 

 دیکن ییساحفاظت از منافع سهامداران را شناهای  راه 

 های  استیس تیکه اهم دیکن ییرا شناساهایی  محرکCSR  شیرا افوزا هوا   شورکت 

 دهند می

 دهد حیشرکت را توو کیاستراتژ یزیو نقش آن در برنامه ر تیحاکم 
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شووند،   «ریپوذ  تیمسوئول  کیاز نظور اسوتراتژ  » رندیگ یم میکه ت م ییها شرکت ن،یعلاوه بر ا

خوود   کیاسوتراتژ هوای   برناموه  را در برنامه یداریپا یها ید تا نگرانممکن است رقبا را وادار کنن

پاسو  دهوی    نیو همچن یگذار هیجاماه سرما یمنابع مال ی جذب که برا یدر حال .لحاظ کنند

 .کنند می کنندگان رقابت نیو تام انیاز جمله مشتر نفاانیذ به 

 مقدمه

 میت وم  یپردازد که چه کس می عمووو نیاست که به ا یحوزه مطالااتیک  یشرکت تیحاکم

هوا، کنتورل هوا،     اسوت یو چرا. مووووعات عبارتنود از: س   شود می اتخاذ میچگونه ت م رد،یگ می

. یقیتشوو هوای   سوتم یو س ت،یو شورکت، سواختار مالک   تیمقررات، روابط با سوهامداران، مسوئول  

سوازمان بوه    کیکه  ی یبر نتا یقیعم ریموووعات تأث نیا د،یهمانطور که ممکن است ت ور کن

 .آورد دارد می دست

اقتدار عموماً کواملاً واووح    ه،یاولهای  است. در تمدن رینسبتاً اخ دغدغه کی یشرکت تیحاکم

و  یاز مودل فرمانوده   یگرفت. سلسوله مراتوب نظوام    می میکه صاحب منابع بود ت م یبود. کس

اوقوات بوه    یکه گواه  کردند یخود را اداره م یت ار یها کردند. مالکان شرکت می یرویکنترل پ

 .ندیگو یم «یا ع کلبهیصنا»آنها 

طبقوه   کیو ممکون شود و    یسهام تیتر شدند، مالک ها بزرگ سازمان ،یدر طول انقلاب صنات

 اتیو صاحبان سهام لزوماً عمل  ه،یآمد. در نت دیاما نه ثروتمند( پد کرده، لیتح  یانی) یتیریمد

حوال، بوه    نیو . بوا ا کردنود  ینم تیریمد کردند یم یگذار هیرا که در آن سرما ییها روزانه شرکت

حاصل کنند. مشکل  نانیخود اطم یگذار هیخواستند از بازده سرما می گذار، آنها هیماعنوان سر

 .با هم مطابقت نداشتند شهیهم رانیمنافع مالکان و مد ،ینفع شخ  لیبود که به دل نیا

شود.    ادیگذاران ا هیمنافع سرما حفظ یبرا یشرکت تیحاکمهای  هیو روها  استیس ن،یبنابرا

از  یسهامداران خود بودون تخطو   یبنگاه کسب درآمد برا یاجتماع تیدر آن روزها، تنها مسئول

کننود. کارمنودان    موی  حیرا ت ح یبود که بازارها رفتار ود اجتماع نیا یقانون بود. تفکر اقت اد

کوه   یکننودگان  نیاز تام انیرکردند و مشت می ترک شرکت رابهتر یکار طیشرا ی رسیدن به برا

سوهام، بوه عنووان     متیق ن،یکردند. بنابرا می دیگذاشتند خر می دوست داشتند و به آنها احترام

 ن،ی. بنوابرا ردیو گ موی  را در بور ها  ینوع نگران نیا یبه طور ومن ،یآت یکننده سودها ینیب شیپ

( بوود توا   شووند  یمو  دهیو منا زیو ن «نودگان ینما»)که  رانیو مد کانچالش، همسو کردن منافع مال
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 .در خدمت منافع سهامداران باشد یریگ میت م

 حفاظت از منافع سهامدارانم

 نیو کنود. ا  موی  از منوافع سوهامداران محافظوت   هوا   کنترل، نظارت و مشو  قیاز طر تیحاکم

 .رشد کرده است یطور متناسب شرکت به یریپذ تیو انتظارات از مسئول اند افتهیها تکامل  رو 

 دیو فکور کن  نیو کرد. به عنوان مثال، به ا یساز ادهیپ یا هیروهای  توان با رو  می راها  ترلکن

 یها ینیب شیدهد. بر اساس پ می ساخت سفار  یشرکت بزرگ مواد خود را برا کیکه چگونه 

محمولوه موواد    یرا بورا  یسفارش «دییمرجع تأ»با  دیخر ندهینما کی د،یتول یها فرو  و برنامه

کند کوه بارناموه    می دییکننده تأ افتیدر یرسد، منش می که آن محموله ی. هنگامکند یارسال م

بارناموه را   نیهمچنو  دیو خر نوده ینما باشد. می نشان دهنده آنچه در محموله است قیبه طور دق

حاصول کنود. کنتورل     نانیکند تا از مطابقت آن با آنچه سفار  داده شده است اطم می یبررس

درست باشود، پرداخوت    زیاست. اگر همه چ لیبا سفار  و تحو تورفاک سهیمقا ندیدر فرآ یباد

 نیو امضوا لازم باشود. ا   نیپرداخت شود، ممکن است چند دیکه با یشود. بسته به مبلغ می زیوار

 .از تقلب در نظر گرفته شده است یریجلوگ یبراها  رو 

داده های  کنند. ماسک یریتوانند از تقلب و اشتباهات جلوگ می نیهمچن یا انهیراهای  کنترل

حاصول کننود کوه     نوان یتواننود اطم  موی  م از و فرمت ورود داده ها( یمشخ ات محتوا یانی)

کول   ردفتهای  توانند حساب می قیتطبهای  شوند. گزار  می وارد حیبه طور کامل و صحها  داده

 یازهوا یاس نداده بور اسو   گواه یپاهوای   ستمیکنند. س سهیثبت شده هر روز مقاهای  را با تراکنش

( را بوه  رییو )بوه عنووان مثوال، مشواهده، تغ     یاز دسترسو  یتوانند سطوح مختلفو  می کسب و کار

 .مختلف داده )مانند حقو  و دستمزد، ثبت سفار ( فراهم کنندهای  حوزه

 ئوت یه ،یو خوارج  یشود: حسابرسوان داخلو   می ان ام یبه اشکال مختلف تینظارت در حاکم

 تیو موجوود رعا هوای   کنند که کنترل می یبررس یحسابرسان داخل .یدولتهای  و سازمان رهیمد

و  قیو به طوور دق  یحسابدارهای  نگران هستند که صورت ی. حسابرسان خارجاست یشده و کاف

اسوت   نیو ا یدیو کلنکته ت ارت را در گزار  شرکت به سهامداران مناکس کند.  تیکامل ووا

عدم استقلال، مق ر بودن آرتور اندرسون در   نیاز ا ی. نمونه اباشندکه حسابرسان واقاا مستقل 

شرکت در مشاور هم  نقش حسابرس و  بود زیرا هم  انرون صورتحسابهای شرکت ارائه نادرست 

 داشت.
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تواند نظارت را به طور  می زین فاالمتاهد و  رهیمد ئتیه کیسهامداران،  ندگانیعنوان نما به

 یداخلو  رانیمتشوکل از مود   یا رهیمود  ئوت یلاً هتر ان ام دهد. ماموو  کیدر سطح استراتژ یکل

پوادا    انتخواب،  عامل ریعامل )مد ریمانند مد ی)مستقل( در موارد یخارج رانی)کارمند( و مد

 است. تیریو ارائه مشاوره و مشاوره به مد یو عملکرد مال کیاستراتژهای  برنامه یبررس ،ییاجرا

بوه   ازیو ن نی، بنابرابسیار پرمشغله هستند ی هستند که افراد رهیمد ئتیه یحال، اعضا نیبا ا

در مورد  یمشکلات ن،یبرآورده کرد. همچننتوان متاهد بودن، مشارکت و آگاه بودن ممکن است 

 یکوه اعضوا   یبوه عنووان مثوال، زموان     اسوت، وجود داشته  رهیمد ئتیه )نداخل کاری(نترلاکیا

. بوه  شوود  موی  مخودو  ظارت نو یکپارچگی و یلامت  دارند یمختلف با هم همپوشانهای  ئتیه

 شرکت یبرا رهیمد ئتیجبران خسارت ه تهیو در کم A شرکت رعاملیمد یعنوان مثال، سند

Z عامل ریمد یکه تد یاست، در حال Z یبرا رهیمد ئتیجبران خسارت ه تهیو در کم A ستا .

بوورس و   ونیسیمانند کم ،ینظارت یاز نهادها که است تیدفاع، نظارت بر حاکم نیاحتمالاً آخر

 یقراردادهوا  ،دهوی  . الزاموات گوزار   گیورد  موی  نشوات متحوده   الاتیو در ا (SEC) اورا  بهادار

حوال،   نیو دهنود. بوا ا   موی  را شوکل  یشورکت  تیو حاکم یهمگو  ،یامانتدار نیو قوان ،یحسابدار

هستند. آنهوا وورب المثول     یتیعقب مانده مسائل حاکم یها متأسفانه، مقررات مامولاً شاخص

)نو  دارو باود از مورگ   شووند  موی  بستهها  شدن اسب دهیهستند که پس از دزد "انبار یدرها"

اسوت کوه تموام     نیو ا زیو غوم انگ  تیواقا"کند،  می ( اظهار تاسف36،   2003. تافلر )سهراب(

 دیشوا  "دهود.  نموی  رییو افتود تغ  موی  شورکت اتفوا    یدر جهان آنچه را که پشت درهاها  نظارت

باشد کوه هودف آن    یقیتشوهای  ستمیس ،یشرکت تیحاکم ابزار نیحداقل فاال تر ای نیموثرتر

عملکرد خوب  یبرا ییاجرا رانیمد یانیو سهامداران است.  ندگانیاهداف نما ییهمسو نیتضم

هوایی   سوهام راه هوای   نوه یو گز زیجوا ر،یمتغ جبران. رندیگ می در کوتاه مدت و بلند مدت پادا 

ان/مالک هسوتند. متأسوفانه، ممکون اسوت     در کسب و کوار سوهامدار   رانیسهم مد شیافزا یبرا

گوزار  شوده    یکنود، هموانطور کوه در تخلفوات موال      قیدر بوازار تشوو   یرا به دستکار رانیمد

هوا در   . شکسوت میو ا دهیو و هلوث سواود د   ن یانورون، گلوبوال کراسو    کو،یمانند تاهایی  شرکت

توا   مشوکلات  ایون   نهو  ستندین ییکایمشکل آمر کیو تنها  ستندین یرعادیغ یشرکت تیحاکم

 .خواهند شدنو منفات برطرف نشود، احتمالاً حل  نهیکه عدم تاادل هز یزمان
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 شرکت یاجتماع تیمسئول شیافزاهای  محرک

بوده اسوت،   ینگران کی یسهام تیو ظهور مالک یاز زمان انقلاب صنات تیکه حاکم یحال در

بوا در دسوترس بوودن     اسوت.  دتریو جددیده پ کی (CSR) یشرکت یاجتماع تیبر مسئول دیتاک

 و "موج خبری" یبرا یاجتماعهای  رسانه ییساعته، توانا 24 یخبرهای  چرخه

 تیرا بوه سومت مسوئول   هوا   که شرکت ییروهاین ،زمین در مورد کاهش منابع  ینگران شیافزا 

به اطلاعات مربووط   یسابقه ا یب یهستند. شما دسترس ریدهند، اجتناب ناپذ می سو  یاجتماع

مسائل  رامونیائتلاف پ کی  ادیا یبرا یدیجد یارتباطهای  . شما کانالدیشرکت دار به عملکرد

و  ریدناپوذ یاسوتفاده از منوابع ت د   ،یلیفسهای  به سوخت یاز وابستگزیادی   یآگاه. شما دیدار

 دارید. نیگزیجا یکردهایخود به رو یدسترس

نقش آنها در جاماه در حوال  و ها  به ع ر اطلاعات، انتظارات شرکت یبا حرکت از ع ر صنات

آن  ریو توأث  دهنود  یها ان ام م از آنچه شرکت یشتریب یآگاه یو فناور یساز یاست. جهان رییتغ

 شوتر ی. بازارهوا ب ابدی می شیافزا زین یریپذ تیمسئول ت،یشفاف شیاند. با افزا اقدامات فراهم کرده

 ،یطو یمح سوت یز راتی، توأث اشوتغال های  وهیدهند. ش می پاس  یطیو مح یملاحظات اجتماع به

اسوت.   یدر دست بررس نفاانیذ ریتوسط فاالان سهامدار و سا یمال تیمشارکت جاماه و حاکم

 ،ی)شخ و  یهستند که سوهم  یافراد نفاانینشان داده شده است، ذ 3.1همانطور که در شکل 

 یزانیم (CSR) شرکت یاجتماع تیشرکت دارند. مسئول کینوع دوستانه( در اقدامات  ایو/ یمال

 .داند می مسئول زین نذی نفااسازمان علاوه بر سهامداران، خود را نسبت به  کیاست که 

 مثال روشن

 قیو دق یباشود. و بررسو   نفاانیذ یدر پاس  به بررس یاقدام دفاع کیممکن است  ییپاسخگو

 شیتیآب از فوران نفت خام در طوول نشوت نفوت بور     ریز یویدیو میتوان می اکثر ما -است  نیا

. از آن زمووان، درخواسووت میرا ت ووور کنوو 2010در سووال  کیوومکز جیدر خلوو (BP) ومیووپترول

را اعموال کورد و صوندو     هوایی   مهیمتحده جر الاتیبوده است. دولت ا دیشد BP از ییپاسخگو

به  یدگیاز نحوه رس رهیمد ئتیسهامداران و ه یتیناروا لیبه دل رعاملیکرد. مد یرا اجبار ایاح

در  یحفوار  هیو عل یحکمو  رایو قرار گرفتند ز ریکنندگان تحت تاث نیر شد. تامبرکنا تیووا نیا

کننودگان   م ورف  یم بوور بودنود بورا    ها، نیپمپ بنز احبانص ان،ی. مشترصادر شد ایاعما  در

 یبه مالکوان محلو   BP گاز میهستند و تحر BP مستقل ینهادها ها نیدهند که پمپ بنز حیتوو
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جاماه در  کیکه  یسهم دیتوان می مورد، شما به وووح نیادر  .BP نه شرکت رساند، یم بیآس

و از دسوت   یطیمح ستیزهای  بیآس ،یاشت. خطرات بهددینیشرکت دارد را بب کیهای  تیفاال

 .مورد بود نیو گسترده در ا یجدهای  ینگران شتیدادن ما

 مسولیت اجتماعی شرکتی به هدفمند  یکردهایرو

امر ممکون اسوت در    نیحمله خوب است. هم کیدفاع  نیدر ورز  گفته شده که بهتر بارها

بوودن در موورد   هدفمنود  گفته شود.  زین کیاستراتژ تیریشرکت و مد یاجتماع تیمورد مسئول

تر  فقط سخت طیو شرا - دارددشوار  یها تیموقا نقش موثری در حل نفاان،یروابط شرکت با ذ

 .شوند یم

 دیو شما نه تنها مسوئول نحووه و آنچوه تول    است. شیدر حال افزا ییشبکه پاسخگو یدگیچیپ

هوای   رهیزن  یای. در دندیهست زیآن ن ختنینحوه استفاده و دور رمسول بلکه  ،هستید  دیکن می

 .است یادیز اریبس تیمسئول نیا ،یجهان نیتام

داشوته   یتوانند عواقب فاجاه بوار  می است. اشتباهات شیمخاطرات در حال افزا ن،یعلاوه بر ا

-O یها که به حلقه دیریرا که فضانوردان شاتل چلن ر ت ربه کردند را در نظر بگ یاقبباشند. عو

کارمنودان انورون    اینشده بودند.  شیپرتاب آزما نییپا یبودند که در دما یمتک یکیلاست ن یر

انود. در   خود را از دسوت داده  یها ندارند و خانه یانداز بازنشستگ پس گریکه د را در نظر بگیرید 

 .کردند یم هیتک رندهیگ میعوامل ت م یاجتماع تیبه مسئول دهید بیو مورد، افراد آسهر د

نودارد کوه در    نیو جز ا یشرکت چاره ا کی اد،یز اریرسد که با وجود مخاطرات بس می نظر به

ممکن وجود دارد کوه بوا    یها از انتخاب یایوس فیعمل کند. ط جدی CSR مورد تاهد خود به

حداکثر کردن بازده سهام سهامداران و عودم نقو     یانی) شود یشروع م یتاهد اجتماع کردیرو

و بودجوه و منوابع را    پردازنود  یها در حال حاور به امور بشردوستانه م از سازمان یاریقانون(. بس

تووان   موی  است، نیقابل تحس یکه انسان دوست یدر حال دهند. می تخ یص یبه اهداف اجتماع

.سووووووووووتینگر یبووووووووووه عنوووووووووووان روابووووووووووط عموووووووووووم   آنوووووووووورا 
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 یاجتمواع  تیو مز کیاست که  مسولیت اجتماعی شرکتی از یروشنگرانه سطح یمنفات شخ 

است. بوه عنووان مثوال،     کیاستراتژ زین ریشرکت درگ یبراو کند  می را فراهم یطیمح ستیز ای

گسوتر    یرا بورا  یپوروژه ا  America Online (AOL) (ISP) نترنوت یارائه دهنده خودمات ا 

کورد. جواموع از    تیو مناطق تحت پوشوش حما  گریو د ییبه مناطق روستا تنترنیبه ا یدسترس

 شوده و تحوت پوشوش( و    یمناطق خدمات دهو  نیب ی)تفاوت آموزش یتالی یعبور از شکاف د

AOL  (. 2003وفوادار بهوره منود شودند )برنوان و جانسوون        انیاز مشوتر  یدیو از م موعوه جد

 ی. بورا دارد یگسترده تور  ریست، اما تأثروشنفکرانه ا یبه نفع شخ  هیشب یاجتماع ییپاسخگو

 یکوار  طیقهووه از موزارع بوا شورا     یهوا  دانه دیخر لیاستارباکس به دل ش،یسال پ نیمثال، چند

سوای  شورکت از آن زموان    نیاستاندارد مورد انتقاد قرار گرفت. ا ریغ یوحشتناک و دستمزدها

 باشد. شتازیپکرده است در مسایل اقت ادی 

 قیو کوه توسوط شوخص ثالوث از طر     میکنو  موی  فیتار یبه عنوان قهوه ارا  یما منابع اخلاق

C.A.F.E. دییتأ ای گواهی .یشده خارج یحسابرس یها ستمیس ریسا ایت ارت من فانه  ها، هیرو 

 شده باشد.  

کوه   یافوراد  )یاجتمواع  نوان یکارآفر یاز سوو  یشرکت یاجتماع تیتاهد به مسئول نیمؤکدتر

 یراه انوداز  داریو مدل کسب و کوار خودپا  کیبا  یاجتماع هدفیک  درراستایرا  یکسب و کار

توا   یسوواد، و توانمندسواز   ،یمنیا ،یاز سلامت عموم ی. علل اجتماع( مطرح شده استکنند می

 .شود می را شامل یرساختیز ای یتوساه اقت اد

 مثال روشن

وام دادن  یانو یخرد بوود،   یمال نیمدل کسب و کار در حوزه تام نیاهای  نمونه نیاز اول یکی

توانند به دست آورند، پوول را   می که ی. با درآمدریافراد فق یتوانمندساز یکم برا ریپول در مقاد

 .دهند می با بهره پس

 ونس،یو که پروفسور محمد  یزمان برمی گردد 1976توان به سال  می را نیبانک گرام فاالیت 

 یبررسو  یرا بورا  یاقودام پژوهو   یه اپوروژ  تااگون ،یدر دانشگاه چ ییبرنامه اقت اد روستا سیرئ

راه  ییروسوتا  یفقورا  یبورا  یبوانک  خودمات ارائوه   یاعتبار برا لیتحو ستمیس کی یامکان طراح

 .کرد یانداز

( بوا  یوی در زبوان بنگلا  ییروسوتا  ایو  ییروستا یبه مانا Grameen) Grameen Bank پروژه 
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. حذف استثمار فقورا توسوط   ریقبه مردان و زنان ف یبانک لاتیآغاز شد: گستر  تسه ریاهداف ز

در  کوار یافوراد ب  از یادیو تاوداد ز  یبورا  یخوداشوتغال  یبراهایی  فرصت  ادیوام دهندگان پول. ا

سازمان  کیخانوارها در قالب  نیرتریزنان فق سازماندهی کردن بنگلاد ؛ محرومان،  یروستاها

انوداز   درآمد کم، پوس » یمیقد وبیکنند و چرخه ما تیریکه خودشان بتوانند آن را درک و مد

 ،یگوذار  هیسورما  اعتبوار،  قیو درآمد کوم، تزر » زیانگ لتیرا به چرخه فض« کم یگذار هیکم و سرما

. . )بانوک  تبودیل کننود    «شوتر یدرآمود ب  شوتر، یب یگوذار  هیسرما شتر،یانداز ب پس شتر،یدرآمد ب

 (2011 نیگرام

 .نوبل شد زهیبرنده جا 2006در سال  ونسی پروفسور



 

 

 4فصل 

 یداریپا

 .گذارم می ریتأث طیفکر نکرده بودم که چگونه بر مح نیبه ا هرگز

 عامل، رابط ریاندرسون، مد یر-

 پیش درآمد

Nau در کوه  شورکت   نیو اسوت. ا  "باز ی+ فضا پوشاک بادوام شهری"طراح/خرده فرو   کی

شود. طبوق    سیپوشواک تاسو   دکنندگانیتول سایر  رانیتوسط مداست  مستقر  پورتلند، اورگان،

 فیت ارت را بوازتار ،  مد"ومن بازطراحی خواستند  می ، آنها(www.nau.com) آنها تیوب سا

 ".شوند لیتبد رییتغ یبرا یقدرتمند یرویبه ن کی رکنند تا ه

 یخوود را بورا   یها منح ر به فرد دارند. ابتدا لباس یرو  ت ار نیمنظور، آنها چند نیا یبرا

 یبوا دوام طوولان   ییهوا  و از پارچوه  کنند یم یمد روز دور یها رن  از کنند، یم یطراح یداریپا

در آب سورد شسوته شووند.     توانند یکردن خشک ندارند و م زیبه تم یازیکه ن کنند یاستفاده م

رنو  هوا،    - میکنو  می یماندگار طراح ییبایز یما برا"کنند،  می فیکه آنها آن را توص ورهمانط

 ".مدرن و جاودانه هستند ،داقل در سطح حو اشکال مح ول  اتیجزئ

 دیو بازد Nau از فروشوگاه  انیکننود. مشوتر   می اداره یتدارکات را به طور متفاوت نیهمچن آنها

و سپس سفارشوات   -کنند  می نییرا تا ازیمورد نهای  کنند و اندازه می کنند، اقلام را امتحان می

فروشوگاه   یفضوا تا  دهد یامکان م Nau به نیکنند. ا می افتیدر عیاز مرکز توز ماًیخود را مستق

بودون   -دارنود   ازیو از هور مح وول در هور انودازه ن     یکو یداشته باشد )آنها فقط به  یتر وچکک
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و به طوور   کند یونقل متقابل را حذف م حمل دهد، ی(، بازگشت کالا را کاهش میگرید یموجود

حمل و نقول   یها قل، حالتحمل و ن یافتیاز مواد باز Nau دارد ازین یبه حمل و نقل کمتر یکل

 یچرخه عمر کالاها نهیتا هز کند یاستفاده م نیتام رهیزن  شفافیت و  یانرژ م رفکارآمد در 

 خود را به حداقل برساند.  

انتخواب پارچوه را بور اسواس      Nau ستند،ین داریپا اقلامی ها  که پارچه یدر حال ن،یعلاوه بر ا

 ایون مودل   دهود   موی  نامد ان وام  می (BOL/EOL) یزندگ انیو پا یشروع زندگ"آنچه که مدل 

مح وول   کدر گیور در یو  های  ستمیو سها  پارچه و فرصت کی  ادیا یبرا لازم  و منابع یانرژ"

 .کند می را بررسی آن دیعمر مف انیدر پا

  کیاسوتراتژ  کیاز پنج شر یکیاز هر فرو  را به  درصد 2این شرکت   :گریرو  جالب د کی

هوا   نوه یکند. گز می را انتخاب رندهیگ یپرداخت، مشتر ندیکند. در طول فرآ می اهدا رییتغجهت 

 کنوود. موسسووه مووی جیرا توورو یاجتموواع ینیاسووت کووه کووارآفر ی، سووازمانعبارتنوود از آشوووکا 

Breakthrough ،پاک مقرون بوه صورفه   یبه انرژ شدهاتا  فکر اخت ا  داده  کی. Ecotrust ،

 کی، Kiva .اخت ا  دارد "ریاناطاف پذ یتن اقت ادهاساخ"که به  یگذار هیشرکت سرما کی

 .یسازمان امداد کیکورپس،  یخرد؛ و مرس یوام ده یتااون

کنوار گذاشوتن   شوود   نمی هیخوب توص یرو  ت ار کیان ام داد و به عنوان  Nau که یکار

 یخود را بسوت و موجوود   یشد، درها سیتأس 2003شرکت که در سال  نی. اکسب و کار است

حود متاهود بوه     نیو توا ا  یاست که شرکت نیا Nau طنز مرگ»فروخت.  2008ا در سال خود ر

از حود و هزینوه    شیگسوتر  بو   1«بود. اما نه به خاطر اصول آن. داریناپا تیدر نها ی بودداریپا

شدند  یو م دداً راه انداز یداریخر 2009. آنها در سال شدسقوط آن باعث کردن بیش از حد، 

 .کنند می رشد یشتریب یو اکنون با کند

سوازمان در آن   کیو هسوتند کوه    یا نوه یدرک زم یبورا  یعوامل مهمو  نفاانیو ذ سهامداران

 شوتر یرا ب نهیزم نفاان،یسهامداران و ذ دگاهیاز د ،یداریف ل، با درک پا نیکند. در ا می تیفاال

 یونوه ا کند که شورکت بوه گ   می نیتضم کیبرنامه استراتژ کیمؤثر  یاجرا ای. آمیده یتوساه م

 جاماه است؟ ای ستیز طیمح گران،یشرکت به ورر د تیموفق ایدوام خواهد آورد؟ و آ داریپا

 یمانو  نیو کرده است، اما به ا رییتغ یریدر چند سال گذشته به طور چشمگ یداریپا فیتار 

و بوه   دغدغوه تبودیل شوود    کبه یو سازد تا  می است که اقدامات ان ام شده امروز شرکت را قادر
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اسوت   یمانو  نیبه ا نیگذاران ادامه دهد. علاوه بر ا هیانتظار سرما وردم (ROI) هیسرمابازگشت 

 .داشته باشند یبه منابع لازم دسترس ندهیتوانند در آ میها  که شرکت

مطالوب شوما را    نیو ا آشنایی کامل بوا . میکن می یرا بررس یداریپا یف ل هر دو مانا نیا در

 :سازد می قادر

 دیآغاز آن را درک کن لیو دلا یداریپا خچهیتار 

 دیکن ییکنند، شناسا می را مطرح یداریرا که سؤالات پاهایی  محرک 

 دیرا بشناس یداریپا "بلو "و  یسازمان یداریمراحل پا 

 ست،ین یدیجد دهیا نیدر مورد رن  سبز وجود دارد، ا یادیز یها سر و صدا اگرچه در رسانه

 نانوه یکوتوه ب  غوات یفراتور از تبل  فیو تار نیو ظهور کرده اسوت. اموا ا  است که دوباره  یا دهیبلکه ا

آن  کیاسوتراتژ  ماتیشورکت و ت وم   کیو در مورد نحوه عملکرد  یواقادغدغه  کیبه  یابیبازار

 .شده است لیتبد

 مقدمه

رسود، درسوت اسوت؟ اموا در      موی  میباشد؟ به نظر عقول سول   "داریپا"خواهد  نمی یشرکت چه

بور ملاحظوات    شوتر یب یدر بخش عموم نیت ارت و همچن یایدر دن ها هزیفشارها و انگ ت،یواقا

کوتواه مودت، ملاحظوات عمول      دگاهیو د نیو اغلب، ا .شوند یمتمرکز م بلندمدتو نه مدت  کوتاه

نووعی و   کیاسوتراتژ  یریگ میدر ت م ی. در مورد افق زمانردیگ می دهیادتر درازمدت را ن انهیگرا

اختلافواتی   بلنود مودت   یداریو پا ایو کوتاه مدت  ی: سودآورمهمتر است اینکه چه چیز در مورد 

 وجود دارد.

 افتوه یتامویم   به در دسترس بودن منابع  یاز دوام مال یداریپا یها ینگران ر،یاخ یها سال در

 ییایو در واکنش بوه بلا  یبرخ رد،یگ می سازمان ملل نشات یاز گفتگوها ینگران نیا شتریاست. ب

فاجاه کانوال عشوق،    ل،یعبارتند از چرنوب که  گذارد می ریتأث ستیز طیبر مح ماًیکه مستقاست 

 .شد یقابل توجه یطیمح ستیمن ر به اثرات ز یانسان یایبلا نیاکسون والدز. همه ا تو نش

را ابوداع کورد،    یداریبار اصطلاح پا نیاول یبود که برا 1987بروندلند در سال  ونیسیکم نیا

حال  یازهایبرآوردن ن» ژهیو به نده،یآ یها اندن به نسلرس بیتحمل بدون آس تیظرف یبه مانا

سوپس در سوال   «. خوود  یازهوا یبورآوردن ن  یبرا ندهیآ یها نسل ییبدون به خطر انداختن توانا

سوه   کرسی"را توساه داد که به عنوان  "سه گانهوط اصلی خط"مفهوم  نگتونیالک ن، جا1997
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( و سوت یز طی(، مکوان )محو  یافراد )اجتمواع های  یسه پا، نگران کرسیشود.  می شناخته زین "پا

وجوود  هوا   تیو اولو نیا انیدر م یکند. باز هم تنش می شرکت متاادل کی( را در یسود )اقت اد

( 41،   2000. هموانطور کوه کوارول )   ردیمورد توجه قرار گ کیاستراتژ تبه صور دیدارد که با

کوه سوودآور باشوند، قوانون را      رود یهوا انتظوار مو    از شرکت»هشدار داد،  شیدهه پ کیاز  شیب

بوه جواموع خوود کموک کننود،       یبشردوسوت   داشته باشند و از طر یکنند، رفتار اخلاق تیرعا

اطلاعوات   یفنواور  رایو خواهود شود، ز   زتور یبرانگ چوالش  هوا  تیسئولم نیا نیب یها هرچند تنش

 .دهد یسو  م یها را به سمت چارچوب مرجع و عملکرد در سطح جهان همچنان همه شرکت

 یداریپا ندهیگذشته، حال و آ

را  "یدار هیاختلال خلا  سورما "( اصطلاح 1950-1883) تریمشهور جوزف شومپ اقت اددان

قطوع  مننواقص و  از آن اییکوه   ، سورمایه داری   اقت واددان او ماتقد بود که موفقیوت  ابداع کرد. 

ی سرمایه داری باعوث  آشفتگ برمی انگیزد.این اقت اد دان ماتقد بود را  یمنفهای  است، واکنش

شود و نوآوریهای خارج از شرکت باعث برحیده شدن بساط  می غیرممکن شدن پایداری شرکتی

 آنها خواهد شد.

 زهیبرنده جا دمن،یفر لتونیم یبه رهبر کاگو،یش ی، مکتب مشهور تفکر اقت اد1970در دهه 

شرکت  کی نکهیا یفاع کرد. براثروت د یبه عنوان منبع واقا یبازار آزاد و نوآور یاینوبل، از مزا

 ثررا به حوداک  یان ام دهند که سودآور یکسب و کار خود را به گونه ا دیبا رانیباشد، مد داریپا

 در بازار باید اصلاح شود. یفقدان نوآور ای یود اجتماع یخط فکر رفتارها نیاطبق برسانند. 

و  بانوک مرکوزی   وقوت   سیرئو  نسوپن، یآلون گر  یبه رهبور و  90و  80 یها دهه تاتفکر  نیا

 زیو بوزرگ هموه چ  های  شرکتاما با شکست . افتیادامه  یجمهور استیدولت ر نیچند تیحما

 جهان به کرات شاهد  سقوط کرد، و یفرهن  م رف کی، بازار مسکن تحت  کرد رییشروع به تغ

 .بودند  یطیمح ستیز یایبلا

کوه   یطیدر شورا  یحتو  م،یشرکت هست یاجتماع تیروزافزون بر مسئول دیروزها، ما شاهد تاک نیا

هدف دوگانوه   کی "یداریپا". ابندیگسترده بهبود  یوکارها در تلا  هستند تا از رکود اقت اد کسب

 سوت یبوه حوداقل رسواندن اثورات ز     نیبهبود سود و همچنو  یخود را براهای  تلا ها  است و شرکت

 .گذارند می شیخود به نما یطیمح
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 مثال روشن

 نامحتمول نوع همکاری که  کی کند، یکار م وحش اتیح یجهان ونیفدراس کوکاکولا با شرکت

در جاماوه    فاولاب یایاح یها وهیو ش ها یفناور شبردیپ رسد. هدف از این همکاری  می به نظر

در حوال   یسواز  یرکارخانوه بطو   کی اتیدر اثر عمل زیر زمینی آن های  بود که سفره آب یهند

 ییجوو  صورفه هم دارای دارد که  یطیمح ستیطرح ز نیت چندوال مار یها . فروشگاهکاهش بود

هوای   . آنهوا در حوال ن وب پنول    است  ستیز طیمح بخش در زمینه  آگاه نیو همچنای   نهیهز

 ریدپوذ یت دهوای   یخود هسوتند توا بوه سومت انورژ     های  پشت بام فروشگاه یبر رو یدیخورش

 یبسوته بنود   ااتیکواهش ووا   یکنندگان خود بورا  نیبا تام نینحرکت کنند. وال مارت همچ

 یاسوت کوه از اسوتراتژ    Proctor & Gamble کننودگان  نیتوام  نیو از ا یکو یکند.  می یهمکار

که نتی ه  فروشد می را متراکم شدهاز مح ولات  یکوچکترهای  کند و بسته می یرویپ "تراکم"

  است نوآورانه/ کمتر ااتیحمل و نقل کمتر و وا نهیمواد کمتر، هزکمتر ، نهیهز آن 

 یابیو ارز"در حال ظهور بوه نوام    یتیریمد هیرو کیشاهد  م،یکن می نگاه ندهیهمانطور که به آ

کنود و   می یابیمح ول را رد کی یکیاکولوژ ینکات منف LCA .میهست (LCA) "یچرخه زندگ

آن  نیتوام  رهیو زن های  از حلقه کیآن را در هر  یو بهداشت عموم یطیمح ستیز ینکات منف

 ایو شوده در آب   ختوه یدر هووا، سوموم ر  ها  ندهیانتشار آلا ،یایمنابع طب اهشک )به عنوان مثال،

 (.2009کند )گلمن  می تیدفن زباله( کمهای  مدفون در محلهای  ندهیآلا

دارد، ممکون   ازیو گوالن آب ن  18000توا   4000همبرگر  دیتول یبرا نکهیمثال، دانستن ا یبرا

 دیو تول رهیو زن  زانیو مختلف پرور  گاوها و م طیشرا لیباشد. برآوردها به دل زیانگ است شگفت

گواو، و   کیو  هیو تغذ یو علوفوه بورا    رشود غولات   یمتفاوت اسوت. بورا   اریاستفاده بس مورد یآب

 یموواد خوام، فورآور   دیگر مانند های  هزینه .لازم است یادیگاو، آب ز م رف یآب برا نیچنهم

شسوته شوده( و   هوای   بوا دسوت   دوارمیآن )ام هیفرو  آن، ته ،یگوشت، حمل و نقل، بسته بند

 را نیز اوافه کنید. دفع زباله
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 یچرخه زندگ یابیارز 4.1شکل 

 4.1باشود. شوکل    قیو دق اریبسو  مح وولات سواده   یبورا  یتواند حت می ارزیابی چرخه حیات 

هوا در حوال    شود. شورکت  می کامل را شامل لیو تحل هیدهد که ت ز می را نشان یملاحظات کل

 یونقول، بلکوه بورا    حمل یابیرد یرا نه تنها برا« شفاف نیتأم یها رهیزن »تا حاور در تلاشند 

و  میسوو یماننوود محاسووبات بوو شوورفتهیپ یهووا ی، بووا اسووتفاده از فنوواور ارزیوابی چرخووه حیووات  

 یکوه بورا   RFID یهوا  کننود. برچسوب    ادیا (RFID) ییویفرکانس راد ییشناسا یها برچسب

 رتریپوذ  تور و اناطواف   تور، ارزان  کوچوک  انود،  جا افتواده  یبه خوب گریو اهداف د یموجود تیریمد

 یهوا  شود و داده یزجاسا کیدر کاغذ و پلاست تواند یم ی. . حتها  برچسب دی. نسل جدشوند یم

 .(New, 2010, p. 78) «کند یاز خود ماده م یمنشأ مح ول را بخش

 یو اجتمواع  یعواطف  ،یتیریهوو  مود   نوه ی( که به خاطر کوار  در زم 2009گولمن ) لیدان

تاثیر نحوه خرید، استفاده و درک  یبرا ییها و راه یکیتوساه هو  اکولوژ در حال شهرت دارد، 

 است. ریتأث ستیز طیبر مح  مح ولاتدور ریزی 

 مثال روشن

شوده توسوط     واد یا یبوا محتووا   نترنوت یبر ا یمبتن یکاربردهای  برنامه ،یاجتماعهای  رسانه
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 تیو مامور www.goodguide.com. بوه عنووان مثوال،    شوند می زین تیشفافباعث ای اد کاربر، 

را اتخاذ کنند که مناکس کننوده   یدیخر ماتیبه م رف کنندگان کمک کند تا ت م»دارد که 

بوازار را متحوول کنود:     توانود  یکه اطلاعات بهتر م میباشد. ما ماتقد نهاآهای  و ارز  حاتیترج

فروشوان و   خورده آورنود   می روی مح ولات بهتر ی به خرید شتریکنندگان ب همانطور که م رف

 یقاخلااصول  و با استفاده از  ستیز طیسازگار با مح من،یمح ولات ا دیتول یبرا دکنندگانیتول

 120000از  شی. در حوال حاوور، بو   کننود  موی  انگیزه بیشتری کسبکار  یرویمواد خام و ندر 

 یعلمو  لیو تحل هی( مورد ت زیگو مح ولات خان ،یمراقبت شخ  ،ی)اسباب باز یم رف یکالا

 گیرنند. می قرار

. بارکود  میداشته باشو  یریگ میت م یاز اطلاعات مشابه برا یشتریانتظار ب میتوان یم نده،یدر آ

 "خووب "شوما  هوای   با توجه بوه ارز   ایکه آ دینیو بب دیهوشمند خود اسکن کن یگوش یرا رو

ممکون اسوت    "خووب بوودن  " یو ادعوا  -محدود هسوتند  ها  نهی. در حال حاور، گزریخ ایاست 

را مح وول   کیو  مثبوت دو جنبوه   ایو  کیو  یانتخواب  شینما "Green-washing" باشد یابیبازار

باشود:   یمانو  نیو شرت ممکن است بوه ا  یت کی ی. به عنوان مثال، برچسب روسازد می ممکن

و هوم   ادعوا هوم درسوت اسوت     نیو ا "کنود.  می  ادیاز تفاوت را ا ییای: دنکینارگا ٪100 پنبه"

باشود )و   به دسا آمده   کیپنبه ممکن است به صورت ارگان .(Goleman, pp. 22-24) نادرست

ممکون اسوت شوامل     دیو تول نود یاست(، اما فرآ یمح ولات کشاورز نیاز پرم رف تر یکیپنبه 

 .هستند یاز آنها سم یاریباشد که بس یرنگارنگهای  رن 

 یداریپاهای  محرک

 کیاسوتراتژ  یریو گ میرا در ت وم  یداریو شورکت پا  کشود ی می باعث یزیو چه چ یزمان چه

در  یداریو درک ارز  پا به که شرکت  شود  می لحاظ پایداری زمانی شروع رد؟یخود در نظر بگ

م بور  ،یآلودگ نینق  قوان لیبه دلا ه از شرکت یاری. در واقع، بسشود می واقفخود  یاستراتژ

موووع، اکسون است کوه پوس از    نیاز ا ینمونه ا هستند. یبه صورت واکنش یداریپا یبه بررس

اسوت   یزموان  گور یاقدامات خود کرد. محرک د ینشت نفت در آلاسکا، شرکت را ملزم به پاکساز

در  یرهبور »  واد یا ماننود  یسوازمان  ایو  یالزامات دولت ایمقررات  تیها م بور به رعا که شرکت

 CO2 محودود کوردن انتشوار    ای LEED فقط یها ساختمان ،«ستیز طیمح یو طراح یمهندس

 کند. می وادار کم م رف تر یخودروها دیها را به تول شرکت  هیدر نت شوند، یتوسط خودروها م
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خووب خواهود بوود و     یابیو ترفنود بازار  کیو  "سبز شدن"کنند که  می فکرها  از شرکت یبرخ

د ممکون  مووار  نیو کنود. در ا  می هستند جذب یطیمح ستیاز بازار را که نگران مسائل ز یبخش

متقاعود   یبورا  یباشود، ترفنود  « شویی)دو رو بودن در مسایل محیط زیسوت( سبز» است صرفاً 

از  یاموا برخو   .(www. stopgreenwash.org) شورکت  یطو یمح یبوه آگواه   دارانیو کوردن خر 

 و تور  کیاسوتراتژ  کورد یاند و بوه رو  رفته یداریپا نانهیب گرا و کوته واکنش دگاهیها فراتر از د شرکت

 شیماننود افوزا   دارتر،یو پا یهوا  میدر ت وم  یگوذار  هیکوه در آن سورما   اند  روی آورده تر کپارچهی

به  شتریسود ب  هیو در نتدر نتی ه این رویکرد  ییدارا ایحداکثر کردن منابع  ،ییکارا ،یور بهره

 آید. می دست

 یداریو درک ارز  پا یبورا هوا   در کمک به شرکت شرویپ (OCEG) گروه انطبا  و اخلا  باز

در  IBM و Wal-Mart ،PricewaterhouseCoopers از جملوه  یشتریب یها بوده است. شرکت

  وه یبوه نت  کیاسوتراتژ  ابتکوارات  نیو ا رایو خود هستند. چورا؟ ز  تیموقا رییتغ یحال تلا  برا

بلکوه اغلوب در    دهنود،  یخوود را کواهش مو    یطو یمح سوت یز راتیها نه تنها تأث رسند شرکت می

 .کنند یم ییجو صرفه زین ها نهیهز

 کیو را حذف کردند و نزد یپوند آلودگ اردیلیاز سه م شیکه آنها ب ییاست، جا 3Mمثال  کی

  کردند ییخود صرفه جو یاز آلودگ یریشگیبرنامه پ قیدلار از طر اردیلیم 1.4به 

  وه، یشود. در نت می زیگذاران ن هیبلکه سرما ان،ینه تنها شامل مشتر یداریپاهای  محرک ریسا

خوود   یداریو پا یهوا  و تولا   یاجتماع تیسالانه درباره مسئول یها ها گزار  از شرکت یاریبس

و  یداریو پاهوای   گوزار   2009. بوه عنووان مثوال، جانسوون و جانسوون در سوال       کنند یارائه م

 کیو بوه   (DJSI) داوجونز یداریپا یها شاخص .اوافه کرد به انتشارات شرکت را نیز  تیمسئول

در هوا   بوالقوه در شورکت   یگذار هیسرما رایشده است ز لیتبد گذاران هیسرما یبرا یاصلشاخص 

 یابیو ارز را شوان  یطو یمح سوت یو ز یاجتمواع  تیمسوئول  نیو همچنو  یداریو پا یها وهیش زمینه

گذاران علاقه مند بوه   هیاست که سرما یروند یاجتماع ریپذ تیمسئول یگذار هی. سرماکنند یم

  .کند می ه خود جذبو مسئولانه را ب داریپا یت ارهای  وهیش



 

 

 5فصل 

 یخارج طینظارت بر مح

 خوب است. کیکاو  استراتژ  هینت خوب ینیب شیپ

 جوئل بارکر -

 پیش درآمد

متحوده هنووز    الاتیو ا ییاست که خطوط هوا "ما زه" کی نیژورنال، ا تیگفته وال استر به

درصود کواهش    21ن توا کنوو   1995از سال  یداخل یماهایهواپ قیمت بلیطدر ت ارت هستند. 

صنات در مارض انواع نیروهای خارج از کنترل شده بر اساس تورم(.  لیاست )به دلار تاد افتهی

 انتخواب  رییو قدرت تغ انیاست و به مشتر یرقابت اریبس یصنات حمل و نقل ت ارآن قرار دارد. 

 کی زین نکارکنا نیاست، بنابرا ح یمکار با نیروی صنات  کی نیصنات همچن نیدهد. ا می را

 «نهیهز الااده کم فو » ییکه به آنها خطوط هوا دیجد ییمایهواپ یها هستند. شرکت یعامل قو

وکار خوود را   و مدل کسب فروشند یمرایگان  باًیرا تقر ها طی، بلSpirit Airlines مانند ند،یگو یم

 ایو  ید راننودگ ماننو هایی  نیگزی. جادهند یها قرار م و چمدان یصندل نییتا یها نهیبر اساس هز

 .کنند می رقابت یخاص یدر بازارها زین ریالس عیقطار سر

نفوت، کواهش    موت یق شیافزا سم،یاز جمله ترور یخارجهای  در مارض شوک ییخطوط هوا

از  یکو یکوم م ورف تور     یماهوا یهواپ دیو بوالا هسوتند. خر  هوای   اتیاعتماد م رف کننده و مال

 تاوداد   دهنود،  یرا کاهش مو  ها نهیهز گرید ی. برخکنند می دنبال یاست که برخهایی  یاستراتژ

 افوت یدر مانوده  یبواق  یهوا  یصوندل  یبرا یبالاتر یها هیدهند تا کرا یرا کاهش م موجود  یصندل
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 افوت یدر ییغوذا  یهوا  مانند چک کردن چمدان و وعده یخدمات یبرا یاواف یها نهیکنند، و هز

بوه طوور    دیو کننود، بلکوه با   یرا بررسو خود  یخارج طیمح دینه تنها با یی. خطوط هواکنند یم

گوذاران   هیو جوذب سورما   یرا به منظور مانودگار  ودخهای  یمستمر مدل کسب و کار و استراتژ

 .اصلاح کنند

خوود را در  بایود  سازمان و  سازمان هستند کی محیطدر  یعوامل مهم نفاانیسهامداران و ذ

خوارج از کنتورل    یادیو ه توا حود ز  کو  یطیحال، درک عوامل مح نیبا ا. داندبقبال آنها مسئول 

را که تحت آن  یطیو شراها  انیجر باید یکشت کی یمهم است. ناخدا اریبس زیسازمان هستند ن

 که در آن پورواز  یهواشناس طیو شرا یتوپوگراف دیخلبان با کیدرک کند.  را کند می یانوردیدر

 .دید را درک کنشرکت خو یرونیب طیمح دیشما با ب،یترت نیرا بداند. به هم کند می

که اکثر آنها خارج از کنترل سازمان هستند  -است  یمتشکل از عوامل مختلف یخارج طیمح

بگذارنود.   ریمورد نظر و چشوم انوداز خوود توأث     جیشرکت به نتا تیموفق زانیتوانند بر م می که -

هموانطور  مهم است.  اریگذارند بس می ریتأث تیکه بر موفق یعوامل ییشناسا یبرا طیمح واکاوی

مطالوب شوما را    نیو ا آشنایی کامل بوا که  دید دیخواه م،یکن می بررسی را یخارج طیکه ما مح

 :سازد می قادر

 را درک کنید و نحوه استفاده از آنهاها  میپارادا 

 دیاستفاده کن یرونیب طیمح یبررس یبراها  میاز انواع پارادا 

 سوازمان دارنود،    یرا بور اسوتراتژ   ریتوأث  نیشوتر یرا که ب یطیآن دسته از عوامل مح

 دیکن ییشناسا

  تحلیل کنید بالقوه یدهایو تهدها  فرصت ییشناسا یبرایی را روندها 

 مقدمه

 گوذرد کوه   موی  اطوراف شوما   یایو در دن یزیو جاماه است. چه چ انگریواقااً نما یعموم طیمح

 ریمطلووب توأث   جینتوا  بوه  یابیخوود و دسوت   یاستراتژ یسازمان شما در اجرا ییتواند بر توانا می

 ؟ دیتهد ای دینیب می فرصتآنرا  ایبگذارد؟ آ

اسوت.   یمدل ذهن کی میاست. پارادا دیمفها  میدرک قدرت پارادا ط،یمح بررسی شروع  یبرا

 درکموا  آن آنچوه را کوه حوواس     قیو است که از طر یعدسبه متنند یک   میاغلب اوقات، پارادا

خوود محودود   ای ه میکه توسط پارادا میمراقب باش دیبا نی. ما همچنمیکن می ریتفسند را کن می
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 .مینشو

و چوه   میان وام دهو   دیبا یکنند که چه کار می نییما اغلب تاهای  میپارادا ،یدر سطح شخ 

اجتناب کند ها  دراتیشده و کربوه یفرآور یاز قندها دی. به عنوان مثال، او بامیدهنان ام کاری 

اجتنواب کنود    یکارت اعتبوار  یاز بده دیشوند(. او با می یچاقباعث  "دیسف" ی: غذاهامی)پارادا

 (شود می یفرد ناشخرج کردن منطبق با درآمد از  یمال تی: امنمیادا)پار

 یاز رونودها  یممکون اسوت ناشو    رییو تغ نیو کننود. ا  رییتوانند در طول زمان تغ میها  میپارادا

در  «دیو با»است کوه زنوان    یال نقشمث کیباشد.  یاجتماع ای یاقت اد ،یفناور ،یقانون ،یاسیس

 دیو دانوش جد  کوه   رخ دهود  زموانی  ممکن اسوت   نیهمچن میپارادا رییکنند. تغ فایکار ا یروین

شود   می عملی با پرستیژ محسوب گاریس دنیکه کش یبرد، مانند زمان می نیب زرا ا یقبل میپارادا

 .شود می باعث سرطان گاریکه مشخص شد که س یتا زمان

متفواوت   اریتوانود بسو   موی  رفتوار  یمتفاوت است. هن ارهانیز  ها  فرهن  براساس ها  میپارادا

 دنی. نحووه لبواس پوشو   نود یبببه وووح این را تواند  می یالملل نیباشد، همانطور که هر مسافر ب

جلسوه   کیو  یشوما بورا   دنیبا لباس پوش ادیدر تگزاس به احتمال ز یجلسه کار کی یشما برا

جلسه و زمان شوروع آن در   یزیبرنامه ر ی بین تفاوت است. تفاوت زمانم اریبس لانیدر م یکار

  مهم نیست.  ایآلمان مهم است اما در اسپان

و اسوتفاده از  هوا   میپوارادا  رییو تغ ییاسوت. توانوا   مفید  یطیمحبررسی در ها  میاز پارادا یآگاه

فرد را در مورد ها  هویش نیا از اهمیت بیشتری برخوردار است.  طیدرک مح یمتادد برا یلنزها

 رییو خوود را تغ  ریمسو  دیباشد که شما با یمان نیممکن است به ا وکند  می آگاه یبحران طیشرا

 .دیده

 کیو  ریتفسو  یراه برا کیاز  شیتواند ب می کند که می یادآوریبه فرد  نیکار همچن نیان ام ا

ماننود  هوا   میپوارادا  ریو ی. تغدیو تهد کی ایفرصت  کیوجود داشته باشد، به عنوان مثال،  تیموقا

دربواره   د؟یو دید موی  چه د،یزد می خود را بیرق نکی. اگر عرا در نطر بگیرید نکیع کی  یتاو

 ؟چطور  ندهکن نیتام و  شما یمشترعینک 
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 مثال روشن

 
 یکیکتابخوان الکترون نیاز چند ینمونه ا 5.1شکل 

 یکاغذهای  کتاب قیکتوب از طراطلاعات م شتریچا ، ب نیقرن ها، از زمان توساه ماش یبرا

ساعته در دسوترس   24 یکیها اکنون به صورت الکترون کتاب ها، یآور شد. با ادغام فن می منتقل

. آن دسوته از ناشوران و فروشوندگان    شوود  یمکان محدود نم ایبه زمان  یآن یهستند و دسترس

 انیمشوتر  یمکان را بورا ا نیخود ا شنهاداتیبلافاصله در پمتوجه شدند موووع را  نیکه ا تابک

 یکننود و سوپس آنهوا را بور رو     یداریو خر یکو یها را بوه صوورت الکترون   فراهم کردند که کتاب

 فوراهم را  یدسترسو  امکوان اموا   را نداشوت  انوه یصوفحه را  یها تیبخوانند که محدود یدستگاه

 و Kindle and Barnes عبارتنود از  یکو یالکترون یهوا  خووان  کتواب  نیو از ا ییها نمونه کرد. می

Noble's Amazon. ماننود  گور، ید یها شرکت Borders رییو تغ"خوود در   ینواتوان  لیو ، بوه دل" 

 .اند شده یخود متحمل عواقب وحشتناک میپارادا

 ها میاستفاده از پارادا

. به طوور  ردک ینیب شیپ از طریق آنها  را ندهیآ بتوان هستند که  دیمف اریبس یزمانها  میپارادا

کند. توجه  ییبازار را شناسا قیعمهای  تواند فرصت می میپارادا راتییتغ ییشناسا ییخا ، توانا

 ریمسو  کیو بلکه نشوان دهنوده    ست،یروند ن کیخود  یبه خود میپارادا رییکه تغ دیداشته باش

 .است ندهیمتفاوت در آ لاًکام

 یتبهداشو های  روند است. مردم با مراقبت کیمتحده  الاتیدر ا تیجما یریبه عنوان مثال، پ

شوروع  رونود از زموان    نیو کننود. ا  می یراحت تر زندگ یتر و سبک زندگ منیکار ا طیبهتر، شرا

 یهوا  شده است. موا شواهد توسواه جواموع سوالمندان، خانوه       ینیب شیپ "زاد ولد و زیاد" دوره 
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بازار سالمندان  یکه برا ییغذا یها از مکمل یا گسترده فیو ط شرو،یپ یها مراقبت یبازنشستگ

 .میا بوده

افتود.   موی  آینوده تغییور پواردایم اتفوا     هوای   نسول نسول و   نیو ا یهوا  به حرفه با نگاه کردن 

بوه افوراد    (IRS 2011) ی. خدمات درآمود داخلو  ستین یاجبار گریعموماً د یاجبار یبازنشستگ

 نیا دیباخود برداشت کنند و  یبازنشستگهای  از حساب میسال و ن 59دهد تا در سن  می اجازه

سون   (SSA 2011) یاجتمواع  نیان ام دهند. طبق گزار  اداره توام  یسالگ میو ن 70 کار را در

 60بدان ماناست که افراد در دهه  نیسال است. ا 65 کریمد یدرمان مهیب افتیدر یبرا یمامول

ایون  . دکننو  موی  یزنودگ  شوتر یب ایو دیگور  سوال   20حال آنها  نیخود بازنشسته خواهند شد. با ا

بوه   یاقت اد ازین ای ،یذهن یاریبه حفظ هوش لیسر کسالت، از م ازت  برگشت به کار ممکن اس

 .است میپارادا رییتغ کیمشاغل نشان دهنده  نی. اباشد یکاهش پس انداز بازنشستگ لیدل

 یکوار خوود را بوه گونوه ا     یرویو ن دیتوان می شما د؟یاستفاده کن رییتغ نیاز ا دیتوان می چگونه

. اسوتفاده شوود  مواهر   اریکورده و بسو   لیوقوت، تح و   موه یران نکارگ از که  دیساختار ده رییتغ

مودت   کوتواه  فیوظوا  قالوب   کوارگران را در  نیکه ا دیکن یانداز راه یابیآژانس کار کی دیتوان یم

بخوش از   نیو کوه ا  دیکن  ادیا یخدمات مال ایمح ول  کیممکن است  ی. حتطبقه بندی کند

 .هستندفقط چند نمونه  نهایرا هدف قرار دهد. ا تیجما

 یزنودگ  یموا در زموان  : »دارد ی( اظهوار مو  23-21، صوفحات  1996) پوژوه  نوده یبوارکر آ  جوئل

کرده اسوت.   رییتغ یریطور چشمگ ان ام کارها، به یاساس یها رو  ،یاساس نیکه قوان میکن یم

از مووارد   یاریدرست و مناسب بود، اکنون در بس 1960دهه  لیاست که در اوا یزیهمان چ نیا

 یهوا  از داده یایمانند ح م وسو  م،یپارادا راتییتغ نیاز ا ییاو به فهرست بلندبالا« ست.اشتباه ا

همراه، رابطوه   یها تلفن سم،یترور ،ییدر سراسر جهان، مقررات زدا ها انهیرا قیمبادله شده از طر

 کند. می اشاره کنند یم یکه هر روز به طور منظم ورز  هواز یو تاداد افراد "منیا" یجنس

 ل روشنمثا

کوه   یافوراد  دنیو متحوده و د  الاتیو از ا دیو پوس از بازد  یارشد شورکت سوون   رانیاز مد یکی

 در ذهنش  کنند، یحمل م شود، یگفته م« گتو بلسترها»را که به آنها  یبزرگ یصوت یها ستمیس

-www.who طبوق گوزار   . ” شوکل گرفوت   یشخ و  یقیدستگاه پخش موس کیساخت  دهیا

invented-it.netنی، اول Walkman® شود،    واد یشورکت ا  سیرئمااون  یاستفاده شخ  یبرا
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گو   یخود از آن برا یتوانست در طول سفرها می قابل حمل که او یقیپخش کننده موس کی

 یمح وول، سوون   یبوالا  تیو فیو ک ییکوارا  لیو استفاده کند. به دل کیکلاسهای  دادن به آهن 

هوای   از واکمون گوروه    نیکنود. اولو   یرا به عموم مارف یقیموس دهپخش کنن نیگرفت ا میت م

 .در ژاپن عروه شد 1979در سال  یسون

 ها میپارادا یریبه کارگ

تووان   موی  آنهوا  لهیهستند که به وسو  یدیمفهای  چارچوبها  میپارادا ک،یاستراتژ تیریمد در

بوه   ن وا یاهداف موا در ا  یوجود دارد، اما برا یادیکرد. تاداد ز یسازمان را بررس یخارج طیمح

تمرکوز   یعموم طیدر مح یدیبر عوامل کل چارچوب کیپرداخت:  میدو چارچوب خواه اتیجزئ

  .کند می بر صنات تمرکز یطور خا  بر عوامل مبتن به یگریدارد و د
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 PESTEL چارچوب 5.2شکل 

 یطیمح یعوامل کل

 .کموک کنود   یعمووم  طیمحو  کیسوتمات یس یتواند به شما در بررس می PESTEL چارچوب

PESTEL نیو است. ا یو قانون یطیمح ستیز ،یفن ،یاجتماع ،یاقت اد ،یاسیمخفف عوامل س 

عوامول  یانوی  است کوه دو عامول آخور     STEP ای PEST مدل یقبلهای  چارچوب توساه نسخه

 .میکن یهر عامل را جداگانه بررس اجازه دهیددهد.  نمی را پوشش یقانون ای یطیمح ستیز

مربووط بوه    یخوارج های  استیه ساختار دولت، ثبات و سنشان دهند یاسیس طی. محیاسیس

در نظر گرفته شوود.   دیهر کشور با یاسیدر چند کشور، نظام س تیسازمان است. در صورت فاال

 هیدولت در قبال سورما  استیمخالف و سهای  گروه ،یاسیسهای  یریدرگ ،یاجتماعهای  یناآرام

در  «یبهار عرب». به عنوان مثال، با ردیرار گتواند مورد توجه ق می زین یجخارهای  شرکت یگذار

هوا   ینفت خام بور اسواس گمانوه زنو     متیق انه،یمتااقب آن در خاورمهای  یو ناآرام 2011سال 

سوخت را  متیامر نه تنها ق نیاست. ا افتهی شیافزا یریبر وقفه در عروه، به طرز چشمگ یمبن

 یحمول و نقول بورا   هوای   نوه یهز شیاداده است، بلکه باعوث افوز   شیام رف کنندگان افز یبرا

و موواد دفوع    یلونی)ماننود طنواب نوا    یمح ولات نفتو  یمواد برا میمستقهای  نهیو هزها  شرکت

 .حشرات( شده است

بوود کوه    کار آمدن اوباموا  یقبل از رو یدر دوره زمان یدستهای  اسلحهمثال دیگر خرید زیاد 

 ( محقق شود.2008وکرات )جانسون دولت دم کیتر اسلحه تحت  یکنترل قورفت  می انتظار

 

 

  

 

 
 



  یعمل ی: راهنمایکاستراتژ یریتمد | 52 

 

بور   یقابول تووجه   ریتوانند توأث  می یاتیمالهای  ستمیو س یپولهای  استی. نرخ ارز، سیاقت اد

 :کند که می ( ادعا2010سازمان داشته باشند. به عنوان مثال، فالوز ) کینحوه عملکرد 

اجوازه دهود     نکوه یا یبه جوا  -در برابر دلار  وانیبر ثابت نگه داشتن ارز   نیاصرار دولت چ

مضور و   یاقت واد جهوان   یبورا  - ابود، ی شیان ام افزا نیچ میعظ یمازاد ت ار لیآن به دلارز  

شکسوت تقاووا اسوت.     یمشکل فور در نتی ه رکود اقت ادی  دو سال گذشته،در  .مخرب است

 نیوجوود دارد. بنوابرا   یو عمووم  یخ وصو  یدهایو از حود نسوبت بوه خر    شیبو  دیو تول تیظرف

هوا در   کوه دولوت   و به همین دلیل اسوت  مانند می کاریب – کارگران آن، از مهمتر و –ها  کارخانه

را بوه   یدیو )تقاووا( جد « محورک »متحوده،   الاتیو و ا ایو تانیرگرفته تا ب نیسرتاسر جهان، از چ

کواهش تقاووا    یدولت برا کیکه  یبدان ماناست که هر کار نی. اما اکنند یاقت اد خود وارد م

اثور   کیو  – دهد یخود سو  م یها را به کارخانه یگریکشور د یتقاوا نکهیا ای – دهد یان ام م

 .کند یکند م هاندارد و بهبود را در سراسر ج «ات را گدا کن هیهمسا »

اسوت.   یمنطقه ا یت ارهای  تاداد توافقنامه شیکلان، افزا یاز عوامل مهم اقت اد گرید یکی

 لادوراهوا یمثوال، ماک  یمورتبط هسوتند. بورا    یرون سپارو ب یابیمکان  ماتیبا ت م ژهیآنها به و

آنهوا را   کننود،  یمتحوده را وارد مو   الاتیا یها که مامولاً نهاده کیدر مکز یدیتول یها )کارخانه

 انود  افتهی شیافزا یتوجه ( به طور قابلکنند یمتحده ارسال م الاتیو آنها را به ا کنند یم رداز پ

( 2001 سور یگوروبن و ک ) (NAFTA) یشمال یکایارت آزاد آمرتوافق ت   هیاحتمالاً در نت که 

 تاداد آنها زیاد شده است.

بور   زیو و سطوح دستمزد، حقوو  و غراموت ن   ،یکاریدر سطح اقت اد خرد، درآمد سرانه، نرخ ب

گوذارد. بوا کواهش درآمود      موی  ریتأثها  اشتغال شرکت ماتیو ت م نهیسطوح تقاوا، ساختار هز

 .ابدی می رستوران کاهش ییغذاهای  و وعده یم رف یفرو  کالاها ،یارکیب شیافزا ایسرانه و/

 ،یاجتمواع هوای   رسواخت یسوطح سوواد، ز   ،یملاحظوات فرهنگو   ،یتیجما یروندها ی:اجتماع

هسوتند کوه خوارج از کنتورل شورکت       یعوامول خوارج   یمذهب یاعتماد م رف کننده و باورها

 ید. هموانطور کوه در ف ول باود    نو گذار ریتاث عملکرد آن بر توانند می یاساس بطور  هستند، اما

است.  تر قیعم یالملل نیب یدر هنگام عبور از مرزها طیجنبه از مح نیا ریکرد، تأث میبحث خواه

 یا نوده یمهواجران بوه طوور فزا    یسونت  ترکیوب جمایوت   متحوده،   الاتیو در داخل کشور، در ا

 بوا  تیو گوروه اقل  نیبزرگتور ها  ییایکه اسپان اد( گزار  د2003تبار هستند. ال ناصر ) ییایاسپان

هنووز   یتو یجما رییو تغ نیو ا دومینو وار  ریتأثدهند.  می رشد از نظر تاداد را تشکیل نیاتریسر
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کارمندان  پیدا کردن )مانند در نظر گرفتن جمهیت اسپانیایی در طرح بازاریابی،شود یاحساس م

 (.دوزبانه 

بر دولت ها، مشواغل و افوراد نوشوته شوده      یفناور ریدر مورد تأثزیادی  های  کتاب ی:فن آور

 راتییو کننوده اسوت. سورعت تغ    رهیو شوود خ  موی  کوه ان وام   یکو یت وارت الکترون  زانیاست. م

 یانو ی ،یاجتماعهای  است. رسانه شیح م اطلاعات موجود در حال افزا نیو همچن کیتکنولوژ

 نیآنهوا همچنو   اند. هکرد دیشده توسط کاربر، شتاب را تشد  ادیا یحتوابا م ینترنتیاهای  تیسا

بوالقوه،   انیمشوتر  ییاستخدام کارمنودان، شناسوا   یوکارها برا کسب یرا برا یدیجد یها فرصت

 .(Shih 2009) انود  اطلاعوات و حول مشوکلات فوراهم کورده      یگذار اشتراک ان،یتاامل با مشتر

 .دهد می ت ارت را نشان رآن ب ریتأث کیگستر  ت ارت الکترون

 یبرا ژهیملاحظات مهم باشد، به و ی ازکیممکن است  اقلیمو آب و هوا  ی:طیمح ستیز

 دیشد یزدگ  ی ایشود. مزارع غرقاب  می شروع یکه با کشاورز نیتام رهیبا زن هایی  شرکت

 یها ستگاهیرا مختل کند. ز نیتام رهیببرد و زن  نیتواند برداشت مح ول را از ب می

دفع فاولاب،  لیممکن است به دل یلخطر و مقررات مح مارضدر  یها شده، گونه حفاظت

 کی یعملکرد سازمان را محدود کنند. نگران د،یت د رقابلیاستخراج غ ای یسم گاز انتشارات

به صورت روز افزونی مورد که  ی است موووع یکیاکولوژ یداریو پا ستیز طیمح یشرکت برا

 گیرد. می توجه قرار

 یموداوم بورا   ینگران کی دیبا تیط به مسئولمربوهای  یو نگران تیمقررات، حقو  مالکقانونی:

باشد. شکست انرون و سقوط  نهیپرهز اریتواند بس می حقوقی  طیمشاغل باشد. اشتباهات در مح

  ووهی. در نترا در نظوور بگیریوود یمیقوود یو حسابرسوو یشوورکت حسووابدار کیووآرتووور اندرسوون، 

از مقوررات   یگور ید انرون، در حال حاوور م موعوه   یکوته فکر و فیوا کیاستراتژ ماتیت م

از  تیو حما یخوود را بورا   یموال هوای   کنود اعتبوار صوورت    موی  را ملوزم ها  وجود دارد که شرکت

چگونوه   رندیگ می میت مها  شرکت رایدارد ز یبه ملاحظات ازین نیکنند و ا دییسهامداران خود تأ

 .کنند یرویمقررات پ نیاز ا

 یعوامل صنعت

سازمان در  ایشرکت  کیاست که  یاست، صنات دیمف طیمح یبررس یکه برا یگرید میپارادا
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 یکورد یکنود. رو  موی  نیوی شرکت را تا یرقابت طیمح میبه طور مستق نیا که کند می تیآن فاال

 شوناخته  نیروهای پن گانوه  مدل وجود دارد که به نام شرکت  یبرا یعوامل صنات ی بررسی برا

نشوان داده شوده    5.3و در شوکل   هافتو یکل پورتر توسواه  یتوسط پروفسور هاروارد ما و شود می

و  کننودگان  نیقدرت توام  نیو همچن ها نیگزیبالقوه و جا دیجد یها شرکت ،مدل رقبا نیاست. ا

نقواط  از نظور   روهوا ین نی. سپس قدرت اگیرد می را در نظر واسطه یب طیمح یدر بررس انیمشتر

قدرتمنودتر باشود،    روین کیشود. هر چه  می یابیارز کیتراتژگن اندن در برنامه اس امکانو  قوت

بیشوتری   رییو تغ ایو   قیو کواهش آن تطب  ای رویغلبه بر ن یرا برا یاستراتژ دیبا کیبرنامه استراتژ

 .دهد

 روندها لیتحل

شورکت   کیو  ییتوانا یبرا دیشا ندهیآ طیاست. مح یورور یکنون یخارج طیدرک مح البته

درک شوما از   ن،یمهمتر باشد. بنوابرا  به چشم انداز  یابیدلخواه و دست جیبه نتا یابیدست یبرا

 .من ر شود یاحتمال یوهایو سنار ندهیآ یروندها لیبه تحل دیبا یعوامل خارج

 
 پورتر یرویمدل پنج ن 5.3شکل 

 شورفت یپ ینیب شیپ یبرا ونیرگرس لیمانند تحل یاویرهای  موارد، استفاده از مدل یدر برخ

درخوت   کیو ممکون اسوت از    ن،یگزیجوا هوای   نوده یدر نظر گرفتن آ یاست. برا یروند کاف کی

در  میت وم  یها درخت اگرچه. دیمختلف مورد انتظار استفاده کن ریمقاد ابهایی  با شاخه میت م

 دیو تقاووا مف  شیاحتموال افوزا   یابیو و ارز« دهم شیرا افزا تیظرف ایآ»مانند  ییها یریگ میت م

 سوتند، یدر دسوترس ن هوا   کوه داده  یاسوت. هنگوام   تر دهیچیپ یبه طور کل ندهیآ طیهستند، مح
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کوه در آن   ،یباشود، ماننود مطالاوات دلفو     ازیو ن یشوتر یب یذهنو هوای   کیو ممکن است بوه تکن 

 خوود ارائوه   یخوود را بور اسواس تخ وص حرفوه ا     هوای   دگاهیو متخ  ان د ریکارشناسان و سا

 .دهند می





 

 

 3بخش 

 ؟است نیبهتر یکه کدام استراتژ میریبگ میچگونه تصم

. قبل دیریخود را در نظر بگ کیاستراتژهای  نهیکه گز دیآماده هست باًیشما تقر مرحله، نیا در

در اختیوار   مناسبهای  تیکه منابع و قابل دیمطمئن شو بایدو خم احتمالات،  چیاز حرکت در پ

 دارید.

 



 

 

 6فصل 

 ینقاط قوت و ضعف سازمان یابیارز

 زیو توا اگور بوه چ   نگه دارم  سالم  یبوده است که اپل را به اندازه کاف نیمن ا هدف

از  یبرخو  دیو . . . . شوما با میاز لحظوه اسوتفاده کنو    میبتوان م،یبرد یپ یبزرگ باد

و  د،یو کن یپاکسواز  سوتند ین یرا که منطق گرید یبرخ د،یکن یها را بازساز سازمان

 .دیکن  ادیا یدیجد یمهندس یها تیقابل

 2000جابز،  ویاست -

 پیش درآمد

 رییو و تغ دیو چرخش کامل را ان ام داده است: م موعه مح ولات جد کی فورد موتور شرکت

خوود را دوبواره    یشورکت بوا سوابقه طوولان     کیو چگونه  نیدرجه در فرهن  شرکت. بنابرا 180

 کمک کرده است؟ اضیاح نیآن به اطیف مح ولات  کند، و چگونه  می اختراع

گفوت کوه    می خود انیمشترشد، به  سیفورد تأس یفورد، که توسط هنر یشرکت خودروساز

 .در چنودین مرحلوه    «دیاست داشته باش یکه مشک یاز فورد را تا زمان یهر رنگ دیتوان یشما م»

 انیمشوتر  یهوا  خواسوته  یسوخگو کوه پا  ردک دیاز مح ولات تول یا شرکت م موعه نیتکامل ا

لاف دو را گوزار  کورده اسوت، اموا بور خو       یقابل توجه یفورد وررها ر،یاخ یها باشد. در سال

ن ووات صوونات  یرا بوورا ینکوورده و بودجووه دولتوو یخووود، اعوولام ورشکسووتگ یتوویتروید بیوورق

 یبورا   وولات خود را بر توساه سوبد مح  دیاست. در عوض، شرکت تاک رفتهینپذ را یخودروساز

 .کرد متمرکز  یطیمح یازهایو ن یمشتر یها برآورده کردن بهتر خواسته
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در موزدا در ژاپون و    یسوهام صاحب فورد اکنون  کلن،نیفورد و ل یعلاوه بر خطوط خودروساز

 .است  ایتانیدر بر نیاستون مارت

فورد ولووو   ن،یسابق جگوار و لندرور فورد به تاتا موتورز هند فروخته شد. علاوه بر ا یها بخش

 .را متوقف کرد یمرکور یخودروها دیرا فروخت و تول

کوراس   یبلنودها  یاز جمله شاسو  د،یجد هینقل لیاز وسا یایوس فیط یدر ادامه به مارف فورد

 Escape یدیو بریه SUV یبرا یدیبریه یقطار برق یها یاوور پرداخت و در حال توساه فناور

از نق  حق ثبوت   یریجلوگ یرا برا وتایتو یدیبریه یها یخود است. فورد در واقع م وز فناور

کوه   یاست، همان فنواور  نیپلاگ یبرق یها یدیبریه یو اکنون در حال بررس رداختراع صادر ک

 نیو بوه ا  ازیو متوقف شود. ن  یبر کربن سنت یمبتن یخودروها یبازار برا یفضا  ادیا یبرا یزمان

بود. با کنوار   کمتر نهیبالاتر و هز تیفیبا ک یجهان یاز رقابت در درجه اول از رقبا یناش راتییتغ

 تی، بوا جوذاب  شوبیه اسوت     وتایوتوساه مح ول، فورد به تدر  ریمس رییو تغ اتگذاشتن اختلاف

 .موفق شدی در آن جهان بیرق وتا،یبازار انبوه که تو

هوای   دهود، مفروووات و سونت    رییو کند فرهن  فوورد را تغ  می فورد تلا  دیعامل جد ریمد

فوورد   یها تیقابل یابیبه شدت نحوه ارز امر  نی. اردیسوال ببرد و اشتباهات را بپذ ریگذشته را ز

انتخاب شد،  لیبه عنوان مرد سال م له اتومب 2010که در سال  یاست. آلن مولالداده  رییرا تغ

 .خودروساز را ن ات داده است نیا ییبه تنها باًیتقر

 دیبدان دیبا د،یان ام ده دیبا یبه چشم انداز چه کار دنیرس یبرا دیریبگ میت م نکهیقبل از ا

عوامول حوواس    ایو آ د؟یتوساه ده دیارد که باوجود د یمنابا ای. آدیان ام ده دیتوان می یچه کار

 د؟یحفظ کن ایو/  ادیخود را ا یرقابت تیمز دیتوان می ایشوند؟ آ می مانع شما یپرت

 طیبا توجه بوه شورا   میرا بر اساس نقاط قوت ت یبرنامه باز ب،یرق کیبا  ییارویهنگام رو یمرب

را  یجنگو  یشوود، اسوتراتژ   می رومسلحانه روب یریدرگ کیکه با  یکند. فرمانده می نییتا یباز

شوهردار   کیو سوازد.   موی  نبرد مورد انتظار طیمبارزه در شرا یموجود براهای  حول افراد و سلاح

 یجموع آور  یاووطرار  طیواکنش به شرا یمنابع فراهم شده توسط شهروندان جاماه را برا دیبا

 رقابت؟ د؟یچالش آماده ا یبرا ایکند. آ

 :دیبتوان دیف ل با نیا زیآم تیپس از اتمام موفق

 است یتوساه استراتژ دیکل یداخل یابیکه چرا ارز دیده حیتوو 
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 دیمح ول اعمال کن برای م موعهرا پورتفولیو  ینما کی 

 دیانتخاب کن تیمنابع و قابل یابیارز یبرا یک رویکرد را مختلف یکردهایرو انیاز م 

 دیکن ریتفس کیاستراتژ دگاهیرا با د یاقدامات مال 

 طیمحو  شما نفاان،یو روابط با ذ یتیحاکمهای  وهیاز جمله ش ،چشم انداز خود  باد از تایین 

بود کوه   دیآماده خواه و اکنون  ده ا یرا ان ام داد یداخل یابیو ارز ه ایددیکرد یرا بررس یخارج

 .دیخود را آغاز کن کیاستراتژهای  نهیگز یبررس

 مقدمه

 کیو  ارزیوابی در واقوع   « حال ما چطوور اسوت؟  » میاست که بپرس نیا فراتر از یداخل یابیارز

در صوورت عودم   . دارد یاساسنقش  کیاستراتژ یزیبرنامه ر دراست که  هدفمند یلیتحل ندیفرآ

 ایو به چشوم انوداز    یابیدست یرا برا یمناسب یاست که استراتژ دیبا ، خود یفال تیووا درک

خواهید به کسوی آدرس و مسویر را    می فرض  کنید. دیکنمورد نظر خود انتخاب  ندهیآ تیووا

 نشان دهید:

 «  بروم؟ شیبه مرکز هما شگاهینما یتوانم برا می سلام! چگونه"

 "د؟یسلام مامان. شما ک ا هست"

با شوما تمواس گورفتم توا      لیدل نیبه هم -دانم. من گم شده ام  نمی خب، من"

 !بدانمرا  ریمس

اغلوب   یداخلو  یابیکند. ارز می نییشما را تا کیاستراتژهای  نهینقطه شروع شما به شدت گز

 کیو کند. ممکن اسوت بوه    می ییدر نظر گرفته شوند، شناسا دیرا که با یبالقوه اهای  یاستراتژ

از  تووان  یکم استفاده که م ییدارا کی یا به  ابد،یبهبود  تواند یاشاره کند که م یمح ول تیقابل

 دیکه با یریپذ بیآس کی ایبه دست آورد،  توان یخا  که م یفناور کو یا ی کرد،  دهآن استفا

 اشاره کند. ابدیکاهش 

 نیکنود. ان وام تمور    موی  ارزشومند  اریرا بسو  یابیو ارز نیا یارتباطات و توساه داخل نیهمچن

 شورکت کموک   یفالو  تیدرک مشوترک از وووا    واد یبوه ا  یتیریمد میت کیبه عنوان  یابیارز

هوای   نوه یهوا، گز  تیو بوه اجمواع در موورد اولو    یابیرک، دسوت مشوت  دگاهیو د نیو کند. بدون ا می

 .دشوار خواهد بود اریبس یبادهای  گام ای کیاستراتژ

خوانود.   دیو شرکت خواههای  تیقابل یابیارز یبرا کردهایدر مورد انواع رو ،یبادهای  در بخش
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 .گرفت دیخواه دهیاحتمالاً ملاحظات مهم را ناد ، یابینوع ارز کیاز  در صورت استفاده 

 سبد محصولات یابیارز

 کیو اوقوات   یشود. گاه می کل مشاهده کیاست که به عنوان  یمامولاً م موعه ا پورتفولیو 

 کیو شوود. بوه عنووان مثوال،      می جداگانه استفاده یاز اجزا "بزرگ ریت و"ارائه  یبرا ویپورتفول

 یغوات یژانوس تبل آ کیو م واحبه در   ینمونه مختلف از کوار خوود را بورا    نیچند یهنرمند ت ار

ماننود   شوود،  یآن اسوتفاده مو   یتنوع محتوا یابیارز یبرا ویمفهوم پورتفول گر،ید قعآورد. موا می

را متنووع کنود    شیها یگذار هیتا سرما کند یم قیخود را تشو یمشتر یمشاور مال کیکه  یزمان

 .را کاهش دهد یگذار هیسرما یکل سکیتا ر

م موعوه   کیبه عنوان  -کالاها و خدمات  -ولات خود به مح  دیباها  راستا، شرکت نیهم در

 یسبد مح ول وجود دارد. موا بور رو   کی لیو تحل هیت ز یرو  مختلف برا نینگاه کنند. چند

 لیپروژه و بر اساس پتانسو  سکیبر اساس چرخه عمر، بر اساس ر :کرد میتمرکز خواه رو  سه

 .ندهیآ

 مثال روشن

شورکت   کیو بازار  تیو موقا یچرخه عمر مح ول بر استراتژ ریاز تأثهایی  مونهمی توان به ن

ای  کلموه  رزیسوال، سو   50از  شیبو  یاسوت. بورا   Sears & Roe-buck نهایاز ا یکی. اشاره کرد

و روند م ورف   یشناس تیجما اترییتغ لیبود. به دل یو لوازم خانگ فرو  کاتالوگکلیدی در 

در و  کنود  سازگار  دیخر یدر الگوها راتییتغ ایبا رقابت  ود را خ شرکت نتوانست نیکنندگان، ا

فورو    و خوود کشوب و کوار اصولی    در ژهیو بوه و  )خود را در بوازار از دسوت داد   تیموقانتی ه 

، Wal-Mart بزرگ ماننود  یها فروشگاه یها از مدل .خرده فروشان نوظهور   با استفاده (کاتالوگ

Costcoدمانن گیخان ته یاف بهبود یها فرو  ، و خرده Home Depot و Lowe's Sears    باعوث

منوابع   رزی. در داخول، سو  دهود  نوظهور از دست یانداز رقابت خود را در چشم گاهیجاشد تا سیرز 

 .خود را نداشت یدفع رقبا یبرا یکاف عیو واکنش سر یرقابت یفضا بررسی یبرا ازیمورد ن

توسط سوازمان بوه    رییتغ زانیپروژه متمرکز است. چه م سکیبر ر ویتوساه پورتفول دیگر نوع

را  یخودکشو  دانیو م کیو ( 1989) لیدر حال ان ام است؟ است یعمرانهای  در حوزه پروژه ژهیو

شوکل   )یو مشوتر  یشود: مح ول، فناور می یدر سه باد مارف رییکند که در آن تغ می فیتوص
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ماننود   ،یدر سطح سوازمان  دیکاملاً جد یستمیشرکت ممکن است س کی. به عنوان مثال، ( 6.2

 یربنوا یزکوه  داده  گواه یپا یفنواور  دیکند. شا یساز ادهیرا پ (CRM) یارتباط با مشتر تیریمد

 ن،یو باشود. عولاوه بور ا    دیو دشرکت ج یبرا دهد  می را تشکیل برنامه )به عنوان مثال، مح ول(

استفاده کنند.  ستمیس نیرود از ا می ( انتظارانیمشتر یانی) دیجد رانو کاربها  بخش از احتمالاً

 در نظر گرفت. یخودکش دانیتوان آن را در م می است و سکیپروژه فو  الااده پر ر نیا

 یوژه کول بورا  طورح پور   کیو اسوتفاده از   Clark (2003) و Wheelwrightراسوتا،   نیدر هم

و توسواه   قیتحق یها کردند. به طور خا ، با در نظر گرفتن تمام پروژه شنهادیپ سکیر یابیارز

 زانیو م ندیفرآ رییتغ زانیدر حال ان ام باشند، م توانند یم ایکه در حال ان ام هستند  شرفتهیپ

 را همزموان ان وام  کوار   نیشما چنود  ای. آدیریرا در نظر بگ بر روی مح ول  ر در حال ان امییتغ

را بوه  ها  توان پروژه می ایدرست تمرکز کرده اند؟ آهای  تیاولو یبر رو یدیافراد کل ایآ د؟یده می

کننود   موی  شونهاد یپ سندگانیاستفاده از منابع را داشته باشد؟ نو نیداد که بهتر بیترت یگونه ا

   .کنند میتوساه را ترسهای  ران انواع مختلف پروژهیکه مد

توا  گرفتوه  موجوود  ی هوا  پروژه نهیکاهش هزهای  از نسخهانواع مختلف  مشتق شدههای  پروژه

مح وولات و   زیو آم تیو موفقهای  شود. پروژه می کم( را شامل رییموجود )تغ دیتول ندیبهبود فرآ

(. ادیو ز رییو متفواوت اسوت )تغ   یقبلو هوای   کنند که اساساً با نسول  می  ادیرا ا یاصل یندهایفرآ

 در قالوب   دیشوا  رنود، یگ یقورار مو    شرفتیشده و پ مشتق یها روژهپ نیب ییفرم جا پلت یها پروژه

 متوسوط(  رییو موجوود )تغ  نود یدر فرآ یقابل توجه رییتغ ایخانواده مح ول،  کیاوافه شدن به 

توسواه   تسوهیل کننوده  و توسواه، کوه    قیو تحق"مانده عبارتنود از   ی. دو نوع پروژه باقبروز کند

 (2)   "باشند هیپا قاتیا تحقی یتوانند ت ار می کههایی  و مشارکتها  یهداست، و اتحا یت ار

 ندهیآ لیپتانس

داد توسط گروه مشاوره  میخواه حیمح ولات که توو پورتفولیوی لیو تحل هینوع ت ز نیآخر

کوه در   یدو باود  سیشوود. مواتر   موی  شناخته "BCG سیماتر"شد و به عنوان  مطرحبوستون 

آنها در بازار  یرشد و سهم نسب لیشده است، مح ولات را بر اساس پتانسنشان داده  6.3شکل 

. عولاوه  وروری اسوت ها  دسته نیتاادل ب و،یپورتفول یها لیتمام تحل انندکند. م می یدسته بند

،   1975)آلون و هامونود    ی تاثیر مهمی دارندرقابتهای  تیدر روندها و موقا یسیماتر ن،یبر ا

6.) 
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 -کننود   موی  دیپول نقد تول یادیز ریهستند که مشخ اً مقاد یمح ولات نقد)شیرده( یگاوها

و ماموولاً   -کننود   یگذار هیتوانند به طور سودآور دوباره سرما می که یزیاز آن چ شتریب اریبس

 با بازار کم و رشود آهسوته هسوتند    یمح ولاتها  بازار و رشد کم هستند. س بالای سهم  یدارا

با رشد بالا اما سهم کوم   یسوال مح ولات یها شود. علامت می دهینام "پول نقدهای  تله"اغلب و

بوه دسوت آوردن سوهم بوه      یپول نقود و بورا   یادیز ریحفظ سهم بازار به مقاد یهستند که برا

 دیتول دیبالا هستند که نو سهم  یبا رشد بالا و دارا یمح ولاتها  دارند. ستاره ازین شتریب ریمقاد

 .دهد می را ندهیرگتر در آبز اریبس ینگیخالص نقد

 
 BCG سیماتر 6.3شکل 

مورد انتظوار   جینتا  ادیعدم ا لیها و کشف دل ستاره یبرا یگذار هیسرما ،ینقد یحفظ گاوها

بوا آن  هوا   کوه شورکت   ی اسوت  هوا چالشو   س  یحال واگذار نیسوال و در ع یها توسط علامت

 مواجه هستند.  

وخبوره   متخ وص  لگرانیبازار و تحل قاتیاز تحقباشد و ها  بر داده یمبتن دیبازار با یها لیتحل

خوود   یبا رقبوا  سهیخود را در مقا تیصادقانه موقا دیباها  . شرکتاستفاده کنندصنات مشاوره 

 .آنها را بسن ند تیاهم نیو همچن ردهک یابیارز ارهایما نیابر حسب 

 ها تیمنابع و قابل یابیارز

اسوت.   "درختان یجنگل برا دنید" یخوب برا وشیرمح ولات  پورتفولیوی لیو تحل هیت ز

کرد. کدام سالم  دیدرختان  تمرکز خواههر کدام از  یبر رو شتریب ،ها  تیمنابع و قابل با ارزیابی 

 dives 

Inv
est 

Liquid
ate 

 

Low 
 

 



  یعمل ی: راهنمایکاستراتژ یریتمد | 64 

 

 ریو ثتک دیو قطع کرد؟ کدام با دیدارند؟ کدام را با ازین یشتریب دیبه نور خورش کیهستند؟ کدام 

 شود؟

 کیهای  تیمنابع و قابل یابیارز یبرا یمختلفهای  ت، راهسبد مح ولا لیو تحل هیت ز همانند

بودنشوان   دیمف ایو/ تیبر اساس محبوب شود  می که در ادامه بحثهایی  رو شرکت وجود دارد. 

 دیآشنا باش کردهایرو نیبا ا دیاند. در هر صورت، شما با انتخاب شده

 یاصل یها تیصلاح

دارنود و بوه    یشرکت نقش اساسو  کی یاصل اتیلکه در عم ییها تیقابل  فرد منح ربه بیترک

 یاصل یها یستگیشا توان یمرا  کنند دیتول یدیمح ولات و خدمات جد دهند یاجازه م شرکت

، صوفحات  1990پرهالاد و هامول ) به گفته آنها دشوار است.  ییو شناساظریف  اری. آنها بسنامید

83-84): 

شرکت اعمال کورد. اول،   کیدر  یاصل یگستیشا ییشناسا یتوان برا می حداقل سه آزمون را

کنود. دوم،   موی  از بازارها را فراهم یگسترده ا فیبالقوه به ط یدسترس این نوع شایستگی امکان

داشته  ییاز مح ول نها یدرک شده مشتر یایمزادر  یسهم قابل توجه دیبا این نوع شایستگی

 .دشوار باشدباید  بارق یبراشایستگی محوری  کیتقلید و تکرار  ت،یدر نها .باشد

 مثال روشن

 رایو اسوت، ز   یو  عیو توز اتیو در عمل یگوذار  هیمند به سرما خودکار علاقه یها کاروا  صاحب

نوه  و « واسطه انسوانی بدون  ی ا سکهاز طریف دستگاه فرو  »خود را به عنوان  یاصل یستگیشا

.دانوووووووووووووووووود یموووووووووووووووووو خووووووووووووووووووودرو یشستشووووووووووووووووووو
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عبوارت   کیو و ماموولاً   ردیو گ می استفاده قراراغلب به اشتباه مورد  «یاصل یستگیشا»اصطلاح 

از  بوه غیور   یاصول  یهوا  یستگیشا یابیارز یبرا و جا افتاده ای  ثابت کیتکن چیاست. ه پرکاربرد

اسوت کوه    نیو ا یانود. نکتوه اصول    شوده  شنهادیپها  تکنیک یسه آزمون وجود ندارد، اگرچه برخ

 .است یتفکر جانب ییو تواناکسب و کار شما  قیچارچوب مستلزم درک عم نیاستفاده از ا

 بر منابع یمبتن دگاهید

آنچوه بوه    یداخل یابیارز بر  (RBV)بر منابع  یمبتن دگاهید ،یاصل یستگیشا کردیرو همانند

 یمبتنو  دگاهیو د کی. استوار است به آن بدهد است تواند یم ای دهد یم یرقابت تیشرکت مز کی

 یها تیو قابل ها ییاز دارا یبا فهرست رای(، ز1991 یباشد )بارن «دتریمف»تر و  ساده دیشا بر منابع

 یوال موارت منوابع ملموسو   هوای   . مکوان شوود  یمنابع آغاز مو  یانی ،یدیملموس و نامشهود کل

وارن  ی در شورکت گذار هیمنبع نامشهود است. ذکاوت سرما کیهستند. شناخت برند کوکاکولا 

 .است ییتوانا کیبافت 

 ر،یارز  پوذ (V) منوابع  نیا ایآ توانید مشخص کنید می "VRINE"  لاستفاده از مد اکنون با

یر.زمانیکه منباوی ارزشومند و   خ ایقابل استفاده هستند  (E) ایو/ د،یقابل تقل (IN)، (R) کمیاب

و  دیو تقل رقابول یغ زیو آن منبع ن یوقت تواند برای شما مزیت رقابتی ای اد کند.  می کمیاب است

 .کند تید شما را قادر به حفظ آن مزتوان می باشد، یقابل بهره بردار

در  (PARC) راکسیو پوالو آلتوو ز   قوات یکه مرکز تحق دیریرا در نظر بگ یبه عنوان مثال، زمان

 کوار  وترهوا یکامپ کورو یو م ینو یم یدستگاه اشاره گور بورا   کیتوساه  یبر رو 1980دهه  لیاوا

کوه در آن   انوه یانسوان و را هوای    رابوط  گریبا د رایارزشمند بود، ز اریبس یفناور کی نیکرد. ا می

نخسوت ظهوور    یهنووز روزهوا   رایبود، زاین فناوری کمیاب  بود، متفاوت بود.  دسترسزمان در 

از  گوواهی حوق اختوراع    رایاز آن سخت بود، ز دیتقل از طرفی بود. با کامپیوتر یمحاسبات شخ 

از آن  یبهره بوردار  ای یسازماندهلازم برای  یآمادگ PARCحال،  نیکردند. با ا می آن محافظت

 دانیم. می ماوس را اپلپیدایش است که ما مامولاً منشاض  لیدل نیرا نداشت، به هم

ایون عودم   تووان بوه    موی  است. چگونه یرقابت تیمز )غیر قابل تقلید(  محور یتکرار نشدن دهیا

 افت؟یدست  تکرارپذیری

ایون  کوه   یمانو  نیباشد، به ا دشوار ریبه مس یوابستگ لیبه دل تیقابل کی دیممکن است تقل

 یبورا  یزنو ید« جوادو »از  کوردن  دیو . تقلبه دست آمده باشود در طول زمان قابلیت ممکن است 



  یعمل ی: راهنمایکاستراتژ یریتمد | 66 

 

بلند های  لمیبه فشد و شروع   کارتون ساخت  آن با یرعادیغ خچهیتار رایسخت است، ز گرانید

 روی آورد. یموووعهای  و ساختن پارکها  تیشخ  یساز یت ارورود کرد و به 

 نیو چگونوه ا  داننود  نموی  باشود کوه رقبوا    لیدل نیممکن است به ا حاصل شده یریناپذ دیتقل

پورداز  موواد در    یماننود موورد فنواور    )"اتفواقی ابهوام  "شده است )ماوروف بوه     ادیا تیقابل

کوردن آن   یباشود کوه کپو    دهیو چیپ یا به گونه یممکن است از نظر اجتماع ای Dell ) وتریکامپ

دخیل هستند.  یشرکت زیفرهن  متما کی ای یدیکل یها تیکه شخ  یزمانمانند  شد،دشوار با

 (.8-7، صفحات 2010)برنان 

در  یگوذار  هیکورده و سورما   ییرا شناسوا ها  فرصت دیتوان می بر منابع ، یمبتن یابیان ام ارز با

 .دیکن یبند تیرا اولو کیمنابع استراتژ

 SWOT لیو تحل هیتجز

نکوات مثبوت و    و گیورد  می قرارمورد استفاده به اشتباه اغلب  هک ی است یرا کردیرو کی نیا

 یداخلو  (S) کند. صرفاً فهرست کردن نقاط قووت  می یابیارز یو خارج یداخل دگاهیرا از د یمنف

 ی. ارز  واقاو سوت ین دیو چنودان مف  یرونو یخطورات ب (T) وها  فرصت(O) نقاط واف و (W) و

SWOT و هوا   اسوتفاده از فرصوت   یفاده از آنها را بورا نحوه است واست که شما نقاط قوت  یزمان

رفع آنها را  ینقاط واف و چگونگ دی. به طور مشابه، شما بادیریگ می در نظر دهایاجتناب از تهد

از  ی(. نمونوه ا 1997 دیو وی)د دیو ریدر نظور بگ هوا   فرصت بیو احتمالاً تاق دهایکاهش تهد یبرا

 .ده استارائه ش ریدر صفحه ز 6.1در جدول  SWOT سیماتر

 مثال روشن

خود هسوتند. آنهوا    کیبرنامه استراتژ یدر حال کار بر رو تیریشرکت مشاوره مد کی یشرکا

 (.   6.1جدول )است ریز نکات کنند که شامل  می  ادیا SWOT سیماتر کی

 ارزش رهیزنج لیتحل

 سازمان اعمال در قبال  را یستمیس دگاهید نوعی( ابداع شد، 1995پورتر ) کلیارزش که توسط ما رهیزنج مفهوم
 یعنی) ستمیس کیاست که سازمان را به عنوان  نیا یمفهوم دگاهید نیا دیرود. کل می آن فراتر یاز مرزها که کند  می

.یه ایاولهای  تیفعال قیطر زکه توسط آن ا میریها( در نظر بگ تیفعال  "رهیزنج" کی
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 SWOT سینمونه ماتر 6.1جدول 

 (W) فنقاط وا (S) نقاط قوت 

از  شوتر یدرصود ب  10درآمد خوالص   

 .سال گذشته است

شوهرت   ندهایبهبود فرآ یبرا شرکت

 . . ..دارد یمل

هوای   تیو از حود در فاال  شیشرکا ب

 یبورا  یقابل پرداخت هستند و زمان

 .توساه کسب و کار ندارند

 یبرا یوابسته منبع خوبهای  شرکت

 اند. نبوده دیکسب و کار جد

. . . 

 SWراهبردهای  SOراهبردهای  (O)ها  فرصت

 سووتیدر مووورد اثوورات زهووا  ینگرانوو

 شیدر حوال افوزا  ها  شرکت یطیمح

 .است

علاقوه خوود    انیاز مشتر یکم تاداد

و انود   ابراز کورده  "م رف ناب"را به 

آسان  انیمشتر یت ارت با آنها را برا

 .کند می تر

. . . 

در استخدام همکاران  یگذار هیسرما

چرخوه   لیو و تحل هیبا ت ربه در ت ز

 (S1,O1) یزندگ

  یابیبازار یرا برا ندیبهبود فرآ نیتمر

رو  م وورف نوواب گسووتر    کیوو

 .(S1 ،S2 ،O2) دیده

. . . 

از کارهووا بووه  یبرخوو یقوورارداد فرعوو

 صورت پاره وقت )قرارداد(

تا شرکا بتوانند م رف ناب  مشاوران

 بفروشووند یفالوو انیرا بووه مشووتر

(W1, O2). 

 ریو ابسوته غ وهای  کردن شرکت آزاد

بووا تخ ووص  یافووراد محلوو ؛یدیووتول

 دیو را اسوتخدام کن  یطو یمح ستیز

(W2 ،O1).. . . 

 WTراهبردهای  STراهبردهای  (T)تهدیدها

 یاقت اد راکد بوده اسوت. کاربردهوا  

در حوال   ندیبهبود فرآ یبرا یدیتول

 .کاهش است

. . . 

 .(S1 ،T1) ینقود  ریذخوا  شیفزاا

 بهرا  یقبل یدیبالقوه تول انیمشتر

ها  بخش ریدر سا ندیبهبود فرآ اعمال

(S2 ،T2). 

. . . 

پواره   یمانند مشاوران محل یاز منابا

 شیب شیاز افزا یریجلوگ یوقت برا

حقو  در شرکت استفاده  هیاز حد پا

 .(W1, T1) دیکن

. . . 

 لیو و تحل هیت ز شود می ارز  افزوده حاصل شوند می یبانیپشت هیثانوهای  تیکه توسط فاال

)بوه عنووان    ااتیووا علول   نیو همچن زیتماهای  فرصت ییشناسا یتوان برا می ارز  را رهیزن 

 اتیو بوا جزئ  یبادهای  موووع در ف ل نیشود( استفاده کرد. ا نمی که ارز  اوافه ییمثال، جا

 .قرار گرفته است یمورد بررس شتریب



 

 

 7فصل 

 ارزش رهیزنج

کند  می کیمرتبط خود تفک کیتراتژاسهای  تیشرکت را به فاال کیارز   رهیزن 

 .را درک کند زیتماعملکرد موجود و بالقوه  عللو ها  نهیتا رفتار هز

 . پورتریا کلیما -

 پیش درآمد

  شوود  موی  انیمشوتر « ت ربه» یساز یغن اعثعامل استارباکس، هوارد شولتز، همچنان ب ریمد

شوامل گسوتر    گسوتر  تنهوا    نیا. دهد یدائماً برند استارباکس را اصلاح و گستر  م چرا که

 شوامل  زینجدید را  دیبلکه ارائه خط تول ست،یدر سراسر جهان نها  فروشگاه ییایجغراف تیموقا

کوه   کنود   موی  اذعوان  لموور یو گ نی( پا1999) «اقت اد ت ربه»از کتاب  تاسی. شولتز با شود می

دهنود دیگور    موی  تنوزل رو به زوال کالاهوا و خودمات    یایدن در حدکه خود را  ییوکارها کسب»

و قوانع   یت ربه غن کیکه  دیریبگ ادی دی، بایسرنوشت چنیناز  فرار ی. براکارایی نخواهند داشت

 من ه ظهور برسانید.کننده را به 

را شوا    یکاف ، یخرده فروش فروشگاه یاصل یستگیاز شابا استفاده استارباکس توانسته است 

 جهوت کنود. اموا    لیتبود  یم رف کننده جهوان  دهیپد کی به ییایتالیاهای  از کافه یبا الگوبردار

 محافظوت  دیو دانه قهووه، با  یانی شرکت او یعن ر اصلباید از ت ربه،  نیا یتداوم و غنا نیتضم

 .شد می

دانه  دکنندهیو تول ادغام روبه عقب داشته باشد تواند یمتوجه شد که اگرچه نم لیشولتز در اوا
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 هیکوار را بوا سورما    نیو . او اقهوه کمک کند دانه  نه تقویت کشت در زمی تواند یقهوه شود، اما م

 ربوا کشواورزان کوا    نیزمو  یموا رو »ان ام داد:  قهوههای  دانه دکنندگانیاز تول تیو حما یگذار

 هیجوامع قهوه کار سورما  یوام براهای  و در برنامه میقهوه کمک کن تیفیتا به بهبود ک میکن می

کسوب و کوار    یبورا  یدرسوت کواملا  کار  بلکه  ست؛ا یکار درست  نه تنها فقط نی. امیکن یگذار

 .«است

حفوظ کورده اسوت،     انیمشوتر  یکرده و ت ربه را برا نیاستارباکس نه تنها ثبات برند را تضم

از  شوتر یب تیو و حماقهووه  هوای   دانوه   دکننودگان یاز جواموع تول  تیحما یتلا  برا نیبلکه از ا

 نیو توام  یشورکت، مشوتر   یبورا  -«برد-برد» امله ما کی-یطیمح ستیو ز یاجتماع تیمسئول

 است. استفاده کردهقهوه های  دانهکننده 

یانی  – میکن یم یارز  سازمان را بررس رهیزن  یبرا یعموم یها یف ل، ما استراتژ نیا در

بوا    مطلووب هوای   و خروجوی  جینتوا  به  ها یآن ورود لهیکه به وس ییو عملکردها ها تیفاال یتوال

کوه نشوان دهنوده جهوت      ییهوا  یهوا و اسوتراتژ   مودل  ن وا ی. در اشووند  می ده تبدیلافزوارز  

بوازار   کیو در  دیو توان یبه عنووان مثوال، چگونوه مو     شود. می است ارایه یتر مشخص های  گیری

 مطالب شما را قوادر  نیا آشنایی کامل با این د؟یشو لیتبد نهیدهنده کم هز ارائه کیگسترده به 

 :سازد می

 دیکن فیرقابت را تار یروهایو ن یعمومهای  یاستراتژ 

  دیکن فیارز  را توص رهیمفهوم زن 

 دیده حیارز  را توو رهیدر زن  زیتما یراهبردها 

 دیو ناب را درک کن ااتیوا اتیعمل 

 بریم. می به پایانارز   رهیناب در سراسر زن  یها هیکوتاه بر رو یف ل را با مرور نیا

 مقدمه

 کیو کند. چگونه  می یروزیرا قادر به پ میاست که ت یزیچ یرقابت تیمز یزشور میت کی در 

 یتور، تخ  و   یقوو  اتر،یتواند بهتر، سر می مثال یکند؟ برا می  ادیا یرقابت تیمز یورزش میت

 فکور کول   ریمود  دیکنود. شوا   موی  زیمتما تیفیکهای  یژگیو از نظر  خود را  در واقع تیم باشد. 

 طیبلو  خریوداران  از  یوفادار طرفداران و م موعوه ثوابت   گاهیپا  ادیز اا یرقابت تیکند که مز می

و  نوه یدر هز ییبور صورفه جوو    یمبتنو  یاسوتراتژ  کیو ممکن است مسوتلزم   نیشود. ا می یناش
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 .دیشو می برنده نهیهز تیمز  ادیا ایباشد. شما با متفاوت بودن و/ یسودآور

 یعمومهای  یاستراتژ

: رقابوت  کند یم ییرا شناسا نهی(، او سه گز1980پورتر ) کلیما یعموم یها یمدل استراتژ در

شده  لیتبد ریاجتناب ناپذ سیبازار متمرکز. مدل او به ماتر کیرقابت در  ای ز،یتما نه،یبر سر هز

رقابوت  از طریق آنهوا بوه   تواند  می شرکت کیاست که  یدو راه اصل زیو تما نهیهز یاست. رهبر

شرکت در حوال دنبوال    نکهیبسته به ا کردیدو رو نیکه ا کند یم نهادشیپ نید. او همچنبپردازند

است  متفاوت خواهود بوود. بوه عنووان مثوال،       عیبخش وس کی ایبخش محدود بازار  کیکردن 

شورکت   کیو را کوه  هوایی   نشان داده شده است، انواع مختلف کفش 7.1همانطور که در جدول 

 .دیریدر نظر بگ را کند دیممکن است تول

از  یکو یهسوتند.   گوران یتور از د  ینیب شیاز آنها قابل پ یدارد، اما برخ یخطرات یستراتژا هر

باشود.   تیچند فاال ای کیاز حد بر  شیاست که ممکن است تمرکز ب نیا نهیهز یخطرات رهبر

. رقیوب بوه راحتوی وارد عمول شوده و تقلیود کننود       هوای   شورکت شود  می باعث یسادگ نیچن

ممکن است  ابد،ی می شیافزا انیمشتر ترسدر دس یگذار متیت قکه اطلاعا یهنگام ن،یهمچن

. سوت یارزشمند ن ی تمایز برایش است که مشتر نیاولاً ا زی. خطرات تماابدیکاهش  نهیهز تیمز

شوود.   می متیق شیباعث افزا رایجذاب نباشد زحتی  ایادراک تفاوت ممکن است متفاوت باشد، 

 نند.ک دیتقل را  زیتمارقیب این های  شرکتخطر وجود دارد که  نیا شهیو هم

 مسوتلزم  کرده است کوه   یدسته بند ییروهایخطرات را به عنوان ن نی( ا2008، 1979) پورتر

نشوان داده   7.1. همانطور که در شوکل  است. کیاستراتژ میآنها بر هر ت م ریدر نظر گرفتن تأث

و ها  نیگزیتازه واردان، جا ،یترمش یروهایکننده، ن نیتام یروهاینعبارتند از  روهایشده است، ن

 ایو  تیو بور موفق  یمیمسوتق  ریتوانود توأث   موی  پورتر یروی. پنج نبیرقهای  شرکت نیرقابت در ب

اگور موواد خوام     ز،یتما یاستراتژ کیداشته باشد. به عنوان مثال، در  کیشکست انتخاب استراتژ

باشود. بوه عنووان     یقوو  اریکننده ممکن اسوت بسو   نیتام یرویمنح ر به فرد باشد، ن ازیمورد ن

 نیو گذارد و به منظور کواهش ا  می ریمح ول تأث تیفیبر ک میبه طور مستق هقهوهای  مثال، دانه

 یقوو  اثری انیکرده است. مشتر یگذار هیدانه قهوه سرما دکنندگانیتول یخطر، استارباکس رو

 یبوه راحتو   نایحداقل اسوت و مشوتر   ن یچیسوئهای  نهیهز رایدارند، ز نهیکم هز یدر استراتژ

 .انتخاب کنند یرقابت های  متیدر ق تنهاتوانند رقبا را  می
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 یعمومهای  یاستراتژ 7.1جدول 

 بازار کلی بازار محدود 

 Cowboy Boots Work Boots متمایز

 Trendy Heels Flip Flops رهبرس هزینه پایین

 

 
 پورتر پنچگانه یهارویمدل ن 7.1شکل 

 یطبقه بنود  روهاین نیبرتر باشد. نقاط قوت ا زیتما کیممکن است  یخدمات مشتر بنابراین 

و  یاسوتراتژ  کیو  تیو احتموال موفق  نیوی تا یتووان از آنهوا بورا    می شده است و یو جدول بند

 .بخش صنات استفاده کرد کی تیمطلوب نیهمچن

 مثال روشن

Panera Bread که در آن  یطیخدمات و محو ارایه  منح ر به فرد یاست که با منو یشرکت

 لیو و تحل هیکند. با استفاده از ت ز می زیمتماها  رستوران ریراحت هستند، خود را از سا انیمشتر

 :که میشو می آنها، متوجه زیقدرت تما یابیارز و   های پن گانهروین

 التیا 40مکان آن در  1362به  Panera نیتام رهیبر زن و  کننده کم هستند نیتام یروهاین

 شود. می یادیز دیتاک  حدهمت الاتیا

بالا وجوود   متیق تیو حساس نییپا ن یچیسوئهای  نهیهز رایهستند، ز ادیز یمشتر یروهاین

 .دارد

شکسوت در   یبالا زانیرستوران و م کیافتتاح  یبرا ازیمورد ن هیسرما یگذار هیسرما لیبه دل
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 .تازه واردها کم است دیصنات رستوران، تهد

فسوت فوود، و   هوای   است، مانند غذا خووردن در خانوه، رسوتوران    ادیز یاحتمالهای  نیگزیجا

 .از قبل آماده شده در سوپرمارکت ییغذاهای  وعده

هسوتند،   بیو رق Atlanta Bread Company و Au Bon Pain .متوسط است میرقابت مستق

را  بوالاتر  یکمو  تمیدهد، البته با ق می ازایه  Panera منو که ای فضای متمایز های  نهیگزاما آنها 

 .ندارند

است، اما  یقو اریدر حال حاور بس Panera یرقابت تیدهد که موقا می نشان لیو تحل هیت ز

 .باشند ریپذ بیحساس هستند، ممکن است آس متیبه ق انیکه مشتر یزمان

 کیاستراتژهای  نقشه

بوه صوورت    نقشوه   نیو . انیوز نگواه کورد    کینقشه استراتژ توان از منظر  می را میرقابت مستق

را چنود باود    ایو  کیو شوما در   یبوا رقبوا   سهیخدمات شما در مقا ایمح ول  گرافیکی موقایت 

موقایوت   میو ترس تیموفق یدیعوامل کل ایبا انتخاب دو باد مهم  کند و طراحی آن  می ترسیم

ه بوازار،  توانود نشوانگر انوداز    می نقشه یرو رهی. اندازه دادشو می ساخته نقشه در  تانیشما و رقبا

 .باشد ینسب تیموقامربوط به  گریدهای  شاخص یبرخ اینفوذ بازار 

 ارزش رهیزنج

کسب و کار را به م موعوه   یکل ستمیاست که س یارز  مدل رهی(، زن 1985گفته پورتر ) به

 رهیو زن  کنود.  موی  شود تفکیک می یرقابت تیمزباعث تقویت که  نیارز  آفرهای  تیاز فاال یا

و فورو ، و   یابیو بازار ات،یو عمل ،ی/خروجو یورود کیل سوت  یانی ه،یاول یها تیفاال نیارز  ب

منوابع   تیریمود  ت،یریعبارتند از مود  یبانیپشت ای هیثانوهای  تی. فاالشود یقائل م زیخدمات تما

استااره ای ب وا   لیبه دو دل رهیزن  کی. استااره ( 7.3شکل  )و تدارکات یورتوساه فنا ،یانسان

از  این اسوتااره  -2کند.  می دیتأکها  تیمتقابل فاال یبر وابستگ این استااره -1است.  و مناسب 

بوه  (3  (PLرود. به عنوان مثال، ارائه دهندگان تدارکات شخص ثالث ) می فراتر یسازمان یمرزها

 یگواه  -کننود   موی  عمل ها  شرکت ریسا یبرا یو خروج یورود کیدهندگان ل ست عنوان ارائه

 .دهند می ارائه زیمونتاژ را ن اتیعمل یاوقات آنها حت
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 ارزش رهیدر زنج زیتما

 
 ارزش پورتر رهیمدل زنج 7.3شکل 

 تیو مز یبورا  ییبه عنووان مبنوا   زیتما یرا براهایی  تواند فرصت می ارز  رهیحلقه در زن  هر

 زیخوود متموا   یاتیو عمل یسواز  نهیو به یورود کیفراهم کند. وال مارت بر اساس ل ست یقابتر

ارز  خود مشهور است،  رهیناب خود در زن  اتیو عمل کیل ست لیکه به دل وتا،یشده است. تو

 زیبوه تموا   تیرووا  نیتضم یلکسوس خود برا یخدمات مورد استفاده در خط خودرو اسبر اس

 یکپو از آن  لاکیو کواد  BMW لوکس ماننود  هینقل لیوسا ریکه سا یوراست، به ط افتهیدست 

در انتقوال بوار از    اسیو در مق ییو صرفه جوو  ییکارا تیبا درک اهم Ryder Systems اند  کرده

و راه آهن، نام خوود   یحمل و نقل مانند حمل و نقل جاده اسیستم به  یمراکز نگهدار ایانبارها 

، از Chik-fil-A و فورو   یابیو بازارشرکت است.  تمایز کردهم کیشرکت ل ست کیرا به عنوان 

و  دهیو کنند تا همکاران آموز  د می قیتشو "Mor Chikin"خوردن بدنام آن که ما را  یگاوها

باعوث  دهنود،   موی  پاسو   "باعث خوشحالی اسوت "با شما  "متشکرم"جمله با سرعت بالا که به 

 "ارز "شورکت بوا تمرکوز بور      کیو  ه است.ی شدا رهیزن  یفست فودها ریسا تمایز شرکت از 

خدمات خود  ایمح ول  تیفیتواند ک می خود،های  تیفاال هیاول ای یاتیعمل رهیارائه شده در زن 

 .کند زیرا متما

 نوه، یهز تیو مز  واد یا یبورا  هیو ثانو هیاولهای  تیفاال تیممکن است با هدا نیشرکت همچن

 رهیو زن هوای   تیو مورتبط بوا فاال   نهیمحرک هز 10( 1985به دست آورد. پورتر ) یرقابت تیمز

 دهد  می ارائهبا ذکر مثال را  کیاز هر هایی  نمونه 7.2کرد. جدول  ییارز  را شناسا

توانود   موی  شوود،  موی  در نظور گرفتوه   هیثانو تیفاال کیاطلاعات، که به عنوان  یفناور کاربرد
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 یوک Caremark .ارایه دهد. ارز   رهیدر زن ها  نهیهز کاهش برای ها  ییکارا ریو سا ونیاتوماس

 دم ود  یادآوریو و پرداز  نسخه ها،  افتیدر یبرا یپست، از فناور قینسخه از طر هیشرکت ته

 یاسوتفاده گسوترده ا  هوا   پرداخوت  افوت یو در موار یسوفار  بوه ب   تیاطلاع دادن ووا مار،یبه ب

 .کند می

 نهیکم هز زیاز تماهایی  نمونه 7.2جدول 

 
 

 
 حوله خودکاروزیع کننده ت 7.4شکل 
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 مثال روشن

کواج   یهوا  بلکه مالک جنگل کرد، یم دیتول ینه تنها مح ولات کاغذ یزمان کیفیپس ایجورج

بوود کوه درختوان را قطوع و انتقوال       یونقلو  حمول  یها تیکاغذ، چوب و قابل ریبود که منبع خم

اکنوون   آنهوا هوم  . کورد  یمو  لیدتبو کاغوذ    هیو مواد خام را به موواد اول  دیتول در فرایند  و داد، یم

 کوار  حسوگر حرکوت   یهوا  دسوتگاه  قیو از طر کوه خوود   یمح ولات کاغذ دستگاههای توزیع  

 .کنند می عروه   انیمشتر(به نشان داده شده است 7.4مانند آنچه در شکل کنند ) می

 هزبالدر زمینه ناب و آموزش  اتیعمل

ارز  افوزوده   دارای هوای   تیو بور فاال کند توا   می کمک رانیارز  به مد رهیکه زن  همانطور

 نووعی  که ارز  افزوده ندارندهایی  تیفاال شتریمهم است که ب زینکته ن نیتمرکز کنند، درک ا

 کیو کوه   ینه ارز  افزوده است و نه اتلاف، مانند زموان  تیفاال کیاوقات،  یاتلاف هستند. گاه

ایون امور   کند.  می را امضا (HIPAA) سلامت مهیب ییقانون قابل حمل و پاسخگو هیطاراخ ماریب

 موار یاسوت اموا ب   یوورور  در نظر گرفته شده اسوت  ماریمحافظت از ب یکه برا یمقررات لیبه دل

 کند. نمی لزوما ارز  آن را درک

 نوه، یکوم هز  ینیگزیجوزض مهوم در جوا    کیشرکت و  کی دی/تولاتیعمل یاصل یاز اجزا یکی 

کواهش   یبورا  یبه عنووان مودل   (TPS) وتایوت دیتول ستمیو کاهش تنوع است. س ااتیوا فحذ

ثبوات    ادیحال ا نیو در ع اتیدر عمل ییکارا شیبه منظور افزا ندهایدر فرآ انسیو وار ااتیوا

 (.2005 ریو ما کرتیدر مح ولات و خدمات شناخته شده است )ل

TPS تمرکوز   ااتیحوذف ووا   ایناب است که بر کاهش  دیاز جمله تول یاریبس میشامل مفاه

 .ددار

پورداز    ،یوورور  ریو از حد، انتظار، حمل و نقول غ  شیب دیزباله عبارتند از: تول عامل   هفت

هوا نوه تنهوا     نووع زبالوه   نیو و نقوص. ا  یوورور  ریغهای  ییجاب ا ،یاواف یموجود ،یورور ریغ

پرداز  اطلاعوات   یها را برا آن دیتوان ی، بلکه مای اد شوندو خدمات  دیتول اتیدر عمل توانند یم

 شوود،  یشوناخته مو   زیو ن« م رف ناب»که به عنوان  ،ی( و ت ربه مشتر2012اوافه بار )برنان  و

  (Womack and Jones 2005) دیاعمال کن



 

 

 8فصل 

 یچشم انداز سازمان جادیا

 انتخواب  یجهت کل کیساده است. شما  اریدر واقع بس یاستراتژ ،یواقا یزندگ در

 دیکن می اجراآنرا  و دیکن می

 کیجنرال الکتر شرکت عامل سابق، ریو مد سیش، رئجک ول -

 پیش درامد

شرکت پزشکان باشد.  کیحرکت استراتژ کیتواند  می شده مودهیکه کمتر پ یریمس مودنیپ

 را از طریوق   «یشورکت »شد، پزشکان تاسیس  لدیگارف یدنیتوسط س 1940در دهه شرکتی که 

 یگور هنور   صونات  یفروشان م روح را که برا تا چوب کرد می اعزامدر رودخانه کلرادو  ها یکشت

  نسوبتاً کوم و فاصوله    تیجما ،«یغرب وحش»ن قلمرو یدرمان کنند. در ارا  کردند یکار م زریکا

ن وات جوان    یکه نه تنها بورا  شد یم یپزشک یها به مراقبت عیسر یشهرها مانع از دسترس نیب

 .بود یورور زریکا یشرکت ساختمان تیادامه فاال یها بلکه برا انسان

آنچه را کوه موا اکنوون مراقبوت      هیسلامت( نمونه اول یسازمان نگهدار HMO (هیمدل اول نیا

دهود.   موی  ارائوه  اسوت را   متحوده  الاتیمااصر در ا یپزشکاستاندارد   و  مینام می شده تیریمد

گرفتنود.   موی  حقوو   هور عضوو در مواه     یبه ازادر قالب یک  تخمین از تاداد بیماران پزشکان 

 در واقوع باعوث پیودایش    کوه   کورد،  یمو  وهمتفاوت عر یا وهیدارو را به ش ش،یدایاز بدو پ ،سرکی

 شود. می محسوب  )اعتباری(پرداخت شده شیاز پ یبهداشت یها مراقبت

بوه سوبک    Kaiser HMO مودل  1970بوود کوه در دهوه     کسونین چاردیجمهور ر سیرئ نیا
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در  اقودامی مهوم   بوه عنووان    1973بهداشوت در سوال    یرا در قانون سوازمان نگهودار   ایفرنیکال

 DRG بیت ووو بوواکوورد.  جیتوورو یبهداشووتهووای  رقابووت بووازار در عرصووه مراقبووتشوواخص 

بوه   HMO مودل  1980در دهوه   کریمد نگر ندهی( پرداخت آمشابه صیبا تشخ یها یبند گروه))

 یبهداشوت  یهوا  قبتمرا یایارائه مزادر زمینه   کایبزرگ آمر یها جذب شرکت یبرا یعنوان راه

 یایو ارائوه مزا  هوای  نوه یمحودود کوردن هز   یبرا یبه عنوان راه HMOs .شد  ادیبه کارکنان ا

 .کار اعلام شد یرویبه ن یپزشک

 یدلار اردیو لیم 42.1عضوو برناموه و درآمود     ونیلیم 8.7 یدارا Kaiser Permanente امروز

سوازمان مراقبوت    نیست، بزرگتور ورورت ساخته شده ا لیراه حل مبتکرانه که به دل نیاست. ا

 یسواز  نوه یبه یبورا  یپزشکهای  مراقبت یبر استانداردساز و متحده است الاتیدر ا یرانتفاعیغ

  واد یاباعوث  کنود و   موی  تیفاالها  استیم موعه از س کینام، با  کیتحت و  ج تمرکز داردینتا

 شود. می مراقبت تیفیک شیو افزا اسیدر مق ییصرفه جو

فورض  توان از آنها استفاده کرد.  می که میریگ می را در نظر یخاصهای  یتراتژف ل، اس نیا در

توا   دیرا انتخاب کن یریچه مس دیریبگ میت م دیکن می یو سا هستید یدوراه ککنید بر سر ی

از  دیو توان می هستند که یمختلفهای  یمانند استراتژ رهایمس نی. ادیبرو دیخواه می که ییبه جا

 .دینانتخاب ک نهاآ نیب

بوه صوورت    ایو  یبیرا به صورت ترکها  یاستراتژ نیکه ا رندیبگ میممکن است ت مها  سازمان

 شیخود ب یمح ولات و بازارها یدگیچیپ لیبزرگ به دلهای  اجرا کنند. مطمئناً شرکت یمتوال

بور   دیو با دیو کن موی  کوه انتخواب  هایی  یکنند. استراتژ می زمان دنبال کیرا در  یاستراتژ کیاز 

چشوم   -و مق د شما  ،یو خارج یداخل یطیمح یابیبرگرفته از ارز که  نقطه شروع شما اساس

 .شوند نییتااست  انداز و اهداف بلند مدت شما 

 یریو گ جهت ها یاستراتژ نیاما ا شوند، یدر ف ل قبل همچنان اعمال م یعموم یها یاستراتژ

 کیو بوازار گسوترده بوه     کیو در  دیو توان یبه عنوان مثال، چگونوه مو   کنند، یرا ارائه م یتر خا 

 د؟یشو لیتبد نهیدهنده کم هز ارائه

 :سازد می مطالب شما را قادر نیا آشنایی کامل با 

 دیکن فیبزرگ تار یاستراتژ کی 

 دیکن حیتشر یرشد داخل یارتقا یرا برا ییراهبردها 
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 دیده حیتوو یرشد را با استفاده از منابع خارج یارتقا یراهبردها 

 کسوب و کوار دچوار مشوکل اسوت،       کیو کوه   یزموان  لیتاود  یرا براهایی  یراتژاست

 دیکن ییشناسا

 اندازد. می  ینوآور یتر به استراتژ قیعم یف ل نگاه نیدر ادامه ا

 مقدمه

بزرگ های  یاغلب به عنوان استراتژ اند، ف ل پوشش داده شده نیکه در اهایی  یاستراتژ انواع

« هنور جنو   »گوردد.   یروم برم یبزرگ حداقل به امپراتور یاستراتژ کی دهیشوند. ا می دهینام

نوشوته   یاست که تاکنون در مورد استراتژ یپژوهش نیتر به طور قطع ماروف باًیاثر سان تزو تقر

 لادیقبول از مو   512قودمت آن بوه   و  جن  داشته است  یبر تار یا الااده فو  ریشده است و تأث

کوه   ماتقدنود ( 1982و همکواران. )  تیو ت وارت، ه  نوه ی(. در زم1994 ریگردد )تزو و ساو یبرم

 یبورا  واژگوان  انوواع  بکوارگیر  بوا   1960کسوب و کوار در دهوه     یاسوتراتژ  تحقیقات در زمینوه  

کولان )صوفحه    یاسوتراتژ  کیو آغاز شود. آنهوا    ازمانس کیشرکت در سطوح مختلف  یاستراتژ

 کیو  یه اهداف فرو  و کسب درآمد بورا ب یابیدست یبرا یبرنامه اقدام اصل"( را به عنوان 262

کننود   می فیبخش بازار( تار ایمح ول، بخش  کی ی)به جا "کل کیبه عنوان  یشرکت صنات

( 267)   "شود می دنبال ازمانس کیکه توسط  یبزرگهای  یاستراتژ"کنند که  می شنهادیو پ

 عبارتند از:

 ثبات 

 یرشد درون 

 یخارج یرشد اکتساب 

 ها هزینه لیتاد 

دسوته   نیو اما ا اند، فهرست را گستر  داده نیا ییاجرا رانیدو دهه گذشته، محققان و مد در

را سوازمان بوه ثبوات     ازیو ن ،یداریو در موورد پا  یشوند. در ف ل قبلو  می همچنان اعمالها  یبند

 .بزرگ است یسه نوع استراتژ یف ل، تمرکز ما بر رو نی. در اتوویح دادیم.

 یرشد درون

از  یایوسو  فیو کنود، ط  می رشد استفاده یو منابع خود براها  ییشرکت از توانا کی که یزمان
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 یابیو ارز جیبوه نتوا   دیو دارد. انتخواب با  در اختیوار /پادا  سوک یر متفاوت های  با نسبتها  نهیگز

 مح وول در چرخوه عمور خوود بوه بلوو        کیو داشته باشد، به عنوان مثال، اگور   یبستگ یداخل

 دی. اگر متوجه شددیتوساه بازار را دنبال کن ایمتمرکز  رشد یتراتژاس کیرسد، ممکن است  می

منوابع   دیو ممکون اسوت بخواه   سوت، یمتنوع ن یتوساه شما به اندازه کافهای  که م موعه پروژه

 .دیرا دنبال کن ینوآور ایتوساه مح ول  یو استراتژ دیرا اخت ا  ده یاواف

 رشد متمرکز

بور   یو منوابع اخت اصو   هوا   تولا  تمرکوز   ،یشد داخلر یاستراتژ نیو کم خطرتر نیساده تر

بالغ با منابع عرووه   یمامولاً در بازارها یاستراتژ نیگستر  سهم بازار مح ول موجود است. ا

شورکت تولیود تیوغ ژیلوت     مثال  کیباشد.  ریپذ اسیمق اتیشود تا عمل می استفاده دارینسبتاً پا

 ان وام داد و  غاتیدر تبل یادیز یگذار هیاکرد و سرم یمارفرا  ®Fusion ترا  شیرکه  است 

 قیرا تشوو  انیوودز استفاده کرد توا مشوتر   گریمانند راجر فدرر و تا یاز افراد مشهور برای اینکار

 .اورندیب یگران تر روهای  غیکند که به سمت ت

 توسعه بازار

 ایو بوازار   یهوا  خودمات موجوود در بخوش    ایو مح وول   کیو  یرشد با مارف ،یاستراتژ نیدر ا

بووک   سیدر فو  کروسوافت یکوه ما  ی. به عنوان مثال، زمانشود یحاصل م دیجد عیتوز یها کانال

.داروی بهوره ببورد   یاز کواربران آگواه بوه فنواور     یداشت از نسل جوان یکرد، سا یگذار هیسرما

که شرکت متوجوه شود    یزمانبه بازار عروه شد  اما  کومگلو یبرا یدرمانلومی ن به عنوان راه 

بوه بوازار    ییبوا یز آنرا به عنووان یوک داروی   رشد مژه است،  شیدارو افزا یوارض جانباز ع یکی

 یشود، به دنبال توسواه بازارهوا   یالملل نیب ردیگ می میت م یشرکت ی. مطمئناً وقتکرد عروه 

 .است دیجد

 توسعه محصول

ننود  مح وول موجوود، ما   کیو  یشامل اصولاح اساسو   یاستراتژ نیا د،یهمانطور که انتظار دار

 /http://www. apple.com/iphone) اپل تیسا است. طبق وب یریس یاپل و مارف 4S فونیآ

features/siri.html) ،«در یریس iPhone 4S ارسال  یخود برا یاز صدا دهد یبه شما امکان م

 یری. از سو دیو اسوتفاده کن  گور یو مووارد د  یتلفنو  یها تماس یبرقرار جلسات، یزیر برنامه ام،یپ
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چوه   فهمود  یمو  یریکه کارها را فقط با صحبت کردن بوه رو  شوما ان وام دهود. سو      دیبخواه

 ".دهد یپاس  م یو حت داند یمنظور شما را م د،ییگو یم

 یتوانند بورا  می باشد که یمح ولات مرتبط  ادیتواند به شکل ا می نیمح ول همچن توساه

آموازون. از    Kindle® com یکو یموجود به بازار عروه شوند. موثلا کتوابخوان الکترون   انیمشتر

هسوتند،   یتوال ی یقالوب د  یمحتواها دارا شتریکه ب تیواقا نیخود و ا یخواندن انیمشتر گاهیپا

 .استفاده کرد

 ینوآور

 زیو را ن ییپوادا  بوالا   افوت یدر لیاست، اما پتانسو  گرارشد درون یبرا کردیرو نیپرخطرتر نیا

 یاز آنهوا بورا   یکتا اینکه فقط ی کنند می نبالمختلف را دهای  پروژه یداروسازهای  دارد. شرکت

کوه دانشومندان    ییخوود مشوهور اسوت، جوا     یقاتیفرهن  تحق لیبه دل 3M تایید شود. فرو 

 ینووآور  تیو کنند. قابل مالی تیبدون حما قاتیتحق صرف را خود وقت از ٪20شوند  می قیتشو

همینقودر  در حال حاوور،   داد. میواهف ل کامل را به آن اخت ا  خ کیما  و مهم است اریبس

 .سازمان است کیرشد از درون   ادیا یراه برا نیتر یتهاجم یکه نوآور بدانید

براسواس   یریو گ در دو باود در نظور گرفوت: جهوت     توان یرا م یرشد داخل یها یاستراتژ نیا

( 8.1شوکل   ) Ansoff (1957) سیو چه موجود. مواتر  دیبازارها، چه جدبر اساس مح ولات و 

قورار دارنود   که در مرحله بلوو  چرخوه عمور مح وول      ییآنها ژهیک به شرکت ها، به وکم یبرا

: نفووذ در بوازار،   زیور طراحوی شوده اسوت     کردیاز چهار رو یکی دررشد  زایافتن  نانیاطمجهت 

. شوود  موی  محسووب  نوه یچهار گز انیاز م نهیگز نیزتریآم مخاطرهکه  و تنوع سازی  توساه بازار

درصد م رف کننودگان   شیافزاتاریف کرد که باعث  سکیر نیکمتردارای را آنسوف نفوذ بازار 

 شود. می یفال انیتوسط مشتر ولاستفاده از مح  شیافزا ایمح ول  کی
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 محصول

 

 

 تنوع سازی

 

      

 

 Ansoff سیماتر 8.1شکل 

 یخارج یرشد اکتساب

 کسب هستند. ینوع قیرشد از طر یبرا ییها ها خارج از سازمان به دنبال فرصت شرکت اغلب

به رشود   یتوان به راحت می . به ندرتگیرد می شکلمتفاوت های  زهیانگبراساس ها  یاستراتژ نیا

 .افتیدست  یاطلاعاتهای  ستمیمح ولات و س ندها،یادغام افراد، فرآ ،یاکتساب

 یافق ادغام

شوود   موی  تاریف یادغام افق کی، به عنوان توسط دیگری یکتملک ی ایبا هم  بیدو رق ادغام 

کوار   نیاها  شرکت نیشود. اندازه مهم است، بنابرا می ارز  بزرگتر رهیهمان بخش از زن که در 

 .دهنود  موی  مذاکره ان وام  قدرت شیو افزا اسیدر مق ییصرفه جو  ادیتسلط بر بازار، ا یرا برا

XM و Sirius Satellite Radio  با هم ادغوام شودند و بوه    2008در سال Sirius XM  لیتبود 
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 ییویو رادهوای   رنوده یمختلوف گ هوای   تیقابل لیبه دل دیرسد آنها هنوز هم شا می شدند. به نظر

 .(http://www.siriusxm.com/subscriptions) .هستند یجداگانه اهای  شبکه

 یادغام عمود

در هوایی   شوود کوه شوامل شورکت     موی  در نظور گرفتوه   یعموود  یاکتساب در صوورت  ای ادغام

 اتفوا   یزموان  یبالادسوت  ایو  رو بوه عقوب   د. ادغوام  ارز  باش رهیزن یک  در مختلفهای  بخش

 نییپوا  ایو رو بوه جلوو    یساز کپارچهیکند.  می یداریکننده را خر نیشرکت تام کیکه  افتد می

 ریشواو مسو   عی. صونا دیو آ می به دست یمشتر ای عیتوز لکانا کیافتد که  می اتفا  یدست زمان

کننوده   نیکننده ن  )تام دیتول کی دیبا خر 1972در سال  یعمود یکپارچگیخود را به سمت 

بور   شوتر یاعموال کنتورل ب   یخوود را بورا   یبواربر  رم موعوه یشورکت ز  نیبالادست( آغاز کرد. ا

  واد یشوامل ا  یدسوت  نییپوا های  کرد. تلا   ادیارز  خود ا رهیدر زن  کیل ست یعملکردها

 کفپوووو  شووواوهوووای  یشووواو و گوووالر یبوووا مراکوووز طراحووو یخووورده فروشووو اتیوووعمل

(http://www.shawfloors.com/ About-Shaw/Timeline) است. 

 مرتبط ای مرکز هم بخشی  تنوع

 یبورا  یبه طوور کلو  و  صنات کیگستر  در داخل  یتوسط کسب و کارها برا یاستراتژ نیا

 Quaker کوه شورکت   یبه عنوان مثوال، زموان   . شود می متاادل کردن نقاط واف خا  دنبال

Oats (TQOC) ون کمپ یاستوکل (SVC) حیطوه   کیو دو شورکت در   نیو کرد، ا یداریرا خر

 د،یو خر نیا یواقا زهیحال، انگ نیخواربار م رف کننده. با اکسب و کار مشابه فاال بودند یانی 

در برابر هوای بود که  نیبود. هدف ا ®Gatorade به نام SVC مح ول کمتر شناخته شده کی

جبوران کنود. بوا    و گرموا را    ایه شوود  ی ارجذابپیشنهاد گرم  یغلات گرم در هوا گرم و م رف

بوه طوور شوگفت    شود و فورو      واد یاهوا   یدنیاز نوش یدی، دسته جدTQOC یابیمهارت بازار

 انگیزی زیاد شد.

 مرتبط ریتنوع غ ایکنگلومرا 

هوایی   شکل از سوازمان، شورکت   نیدهد، ا می نشان onomatopoeic "کنگلومرا"که  همانطور

 یکنود. بوه طوور کلو     موی  بیرا ترک شوند می نوع با هم هماهن جهان مت کیکه فقط به عنوان 

در کوه   کورد یرو ایون  تاباه وجود ندارد. های  شرکت نیب ییهم افزا  ادیا یبرا یتلا  واقا چیه
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 Berkshire Hathaway .از مد افتواده اسوت  استثناض ب ز در یک مورد  بود محبوب 1980دهه 

 موه یو آب نبات گرفته تا مبلمان و ب یف از بستنمشاغل مختل یدارا Warren Buffet متالق به

 روزانوه  اتیو عمل ریو درگ گیرد می در نظرسبد سهام  کیبه عنوان را ها  است. او شرکت لیاتومب

 :سدینو می (7،   2010شود. در واقع بافت در گزار  سالانه ) نمی

 دغدغه حضوور در  ها اداره کسب و کار خود تمرکز کنند. آن یتوانند رو می رانیمد ر،یدر برکشا

هور دو   صورفا آنهوا   ندارنود  تیوال استر تیو آزار و اذ یمالهای  ینگران ،یجلسات در دفتر مرکز

شده اسوت( و در صوورت    دیبازتول 105-104کنند )در صفحات  می افتینامه از من در کیسال 

در سوال  هسوتند کوه    یرانیآنها متفاوت اسوت: مود  های  . و خواستهرندیگ می تماس منبا  لیتما

 صوحبت  ب وورت روزانوه    باًیتقر از مدیران  یکیبا که  یگذشته با آنها صحبت نکرده ام، در حال

هوم   "کون  تیریخوب استخدام کن، کوم مود  "اصل. ندیفرآ نه کنم. اعتماد ما به مردم است  می

 .مناسب است من یآنها و هم برا یبرا

 مشترک یگذار هیسرما

کننود، آن را   می توافق دینهاد جد کی یو راه انداز  ادیا یکه دو )مامولا( شرکت برا یهنگام

 تیو / اقل تیو اکثر JV توانود بوه شوکل    می و رندیگ می در نظر (JV) مشترک یگذار هیسرما کی

 :نتلیو شرکت ا کی، جنرال الکتر2010باشد. به عنوان مثال، در آگوست  JV 50/50 ایباشد 

 کیو   ادیا یبرا 50/50مشترک  یگذار هیسرما کی لیتشک یبرا یتوافق قطا کیاز ورود به 

. نود مستقل خبور داد  یبا تمرکز بر سلامت از راه دور و زندگ دیجد یبهداشتهای  شرکت مراقبت

و گوروه   GE Healthcare یبخوش بهداشوت خوانگ    یهوا  ییاز دارا یبیترک توسط دیشرکت جد

خواهد بوود. )برونور    نتلیا و کیمتالق به جنرال الکتر یو به طور مساو نتل،یا تالی یسلامت د

2010) 

 "مراقبوت هوای   ینووآور "و بوه عنووان    م وز گرفت یگذار هیسرما نی، ا2011سال  لیاوا در

(IntelPR 2011) شد یاتیعمل. 

 کیاستراتژ یاتحادها

 یاتحادهوا  تواننود   موی هوای   و سوازمان ا هو  شورکت  مستقل، یگذار هیسرما کی  ادیا یجا به

اتحواد   کیو  یکلو  دهی. اتشکیل دهندانقضا مشخص   یو تار یقانونهای  هبا توافق نام کیاستراتژ
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توانند به  نمی صورت نیا ریمشترک است که شرکت کنندگان در غ  هینت کی  ادیا کیاستراتژ

 یبورا  کیاتحاد اسوتراتژ  کی Sony Corporation of America و .TiVo ،Inc .ابندیآن دست 

 را فاوال  TiVo یشخ و  ونیو زیتلو سیکه سورو  یونس یشخ  ییویدیوهای  وبط کننده دیتول

اسوت کوه ممکون اسوت من ور بوه ادغوام         یانح وار  ریقرارداد غ کی نیکند، اعلام کردند. ا می

 PRNewswire) شوود  هوا  لمیو فو  یقیموس ها، یاز جمله باز ،یاصل یو محتوا یمح ولات سون

2011). 

 ومیکنسرس

از  کیاتحواد اسوتراتژ   کیو  بت بوه نسو اسوت(   ومی)که شکل جمع آن کنسرس ومیکنسرس کی

 یاسوت کوه بوه جوا     یقوو  دهیو روابوط در هوم تن   و شامل  ساختارمندی کمتری یرخوردار است

 ها کوه در ژاپون بوه نوام     شرکت یها خانواده نی. اسر و کار داردبا منافع متقابل  ،یتوافقات قانون

Keiretsu به نام یو در کره جنوب Chaebois نفاوت مشوترک بوا    م کی یبرا شوند، یشناخته م

 (www.gra.org) ایو جورج قوات ی. بوه عنووان مثوال، اتحواد تحق    کننود  یمو  یهمکوار  گریکود ی

و  ینوآور یارتقا یو توساه دهندگان است که براها  متشکل از شرکت ها، دانشگاه یومیکنسرس

 .کنند می تلا  ایجورج التیشغل در ا  ادیا

وجوود   سوک یاست، هم فرصوت و هوم ر   یکه شامل همکار کیاستراتژهای  نیگزیجادر البته، 

نگوران  اسوت.   یاسوتراتژ   هینت نییکنترل شرکت در تا زانیمها  ینگران نیاز بزرگتر یکیدارد. 

 یرابطه ت وار  کی نشود. ایاست که ممکن است به اهداف مورد نظر منتج شود  یا نهیهز دیگر 

 تیو موفق یاد بورا نامشوهود ماننود شوهرت و اعتمو     یزهوا یبه چ ی رابطه شخ کیدرست مانند 

 .دارد یبستگ یهمکار

 هزینه ها لیتعد

 بوه ایون مانوی کوه     اسوت. هوا   هزینوه   لیتاود مربوط به  کلان  یها یدسته از استراتژ نیآخر

  گیرند؟ می شوند چه روندی را در پیش می رو کسب و کار رو به ی با افول ها وقت شرکت

 چرخش

 دیو شود و اغلب بوا ت د  می رخش استفادهچ یاستراتژاز   بلند مدتو افول  کاهش  صورتدر 

در سوال   یکوه آن مولکواه  این چورخش زموانی رخ داد   از  ی. نمونه اهمراه استساختار شرکت 
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 یانتخواب شود. اسوتراتژ    راکسیو عامول ز  ریبه عنووان مود   ینامساعد اریبس طیتحت شرا 2001

 راکسیوآورانه ز، فرهن  ناصلاح کندرا  مانمح ول ساز سیبود که ساختار ماتر نیچرخش او ا

، او گفت کوه  MIT Sloan در مدرسه 2006در سال  یو ارتباط برقرار کند. در م احبه ا ایرا اح

 Mulcahy) در دو سال گذشوته اسوت   افتهیاز مح ولات توساه ناشی  راکسیدو سوم درآمد ز

2006). 

 یواگذار

سوبکتر کوردن آن    یبوالن هووا بورا    کیاز  اشیای سنگین مانند پرتاب  تادیل هزینهنوع  نیا

 یموال  تیوووا  تیو تقو یرا بورا  دیو تول یهوا  بخوش  ایو خطووط   گزینشیطور  ها به است. شرکت

 Pringles خوط تونقلات   Proctor & Gamble رسوانند  یبه فرو  مو  مانده یباق یوکارها کسب

 ، شورکت 1980در دهوه   .(Ziobro 2011) کنود  نموی  بورآورده انتظارات را  رایز فروختخود را 

Quaker Oats خود،  یشرکت فرعFisher Price ماتقود بوود کوه     تیریمود  رایرا منحل کرد، ز

 یگوذار  ارز ارز  واقاوی  سهام را کمتور از   یکل متیدر ق یباز بازار سهام سهم شرکت اسباب

 .کند یم

 یورشکستگ

هسوتند.   پیگردها قانونیشامل آنها وجود دارد، اما همه  یاز ورشکستگ یمختلف اشکالاگرچه 

از  یماموولاً کسور  )دیو عوا عیو و توز ها ییشامل فرو  دارا ها یاز ورشکستگ یحلال، برخمانند ان

است که بستانکاران را بوه  « م دد یسازمانده یورشکستگ» گری. نوع داستبه طلبکاران  ی(بده

پوس از  اموا  ورشکست شود.   2005دلتا در سپتامبر  ییدارد. خطوط هوا می نگه عقبطور موقت 

نوورد وسوت و    ییهوا، ادغوام بوا خطووط هووا      نوه یهز دیکاهش شد د،یدج ریساختار مس  ادیا

خوارج   یاز ورشکسوتگ  تیبه کارکنان، با موفق تیدرصد مالک 15 یواداشتن طلبکاران به واگذار

 .(Foust 2009) شد

 به نقد(ها  )تبدیل داراییانحلال

و کوار   کسوب  کاجزای تشکیل دهنده یارز   یانیباشد،  شتریب یتم موع اجزا از کل یوقت

 یهوا  یاسوت. در ابتودا، کتابفروشو    یمنطقو شرکت اموری   از ارز  بازار آن باشد، انحلال  شتریب

را  11 درخواسوت اسوتفاده از قوانون     یورشکسوتگ  م ونیت از تباات  یبرا Borders یا رهیزن 
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 را اخراج کردند  و بدینوسویله   کارگر 10000از  شیو برا تاطیل  فروشگاه  400از  شیو ب دادند

  دیو به دنبوال خر  تیریاقدامات ، مد نیابا توجه به کافی نبودن . ای اد کردند م دد  یسازمانده

 فورو  نقودی و تسوویه    که با شکست مواجه شد. آنها در حال حاور در حوال  کامل شرکت بود 

امضا شوده بوود کوه در     تلزیسابق گروه ب ستیتاریگ سونیکه توسط جورج هر یتاری)از جمله گ

 (.2011 ن)کوه هستند شرکت  ییشد( دارا دایشرکت پ یدفتر مرکز

 یاستراتژ انتخاب

شورکت بوزرگ ممکون     کیبزرگ استفاده خواهند کرد. های  یاز استراتژ یبیاز ترکها  شرکت

توساه  یرو گریکه در بخش د یبخش داشته باشد، در حال کیدر  یبر نوآور یادیز دیاست تاک

در توساه مح ول بوا   Proctor & Gambleمثال،  ید. براکن می کار یالملل نیبازار و گستر  ب

 یکه همزموان بوه دنبوال واگوذار     یبوده است، در حال ریدرگ اریخود بس Swiffer(r) ینام ت ار

ممکن اسوت، موثلاً از حالوت     گرید یها خود است. سازمان Pringles(r) و Folgers(r) یبرندها

موووع   رییو شودن چورخش تغ   زیو آم تیو قموف به شرط موفق بوودن   ،یچرخش، به اکتساب افق

 .دهند



 

 

 9فصل 

 شود؟ می منطبق یبا استراتژ یو چگونه نوآور میکن یچگونه نوآور

 این نووع اقت واد   تواند ثابت باشد.  نمی و ستیثابت ن یدار هیدر واقع، اقت اد سرما

 هوای   فاالیوت از درون توسط  وستهیپبلکه . مستمر نیستگستر   به مانای صرفاً 

 یت وار  یها فرصت ای دیتول دیجد یها رو  ای دیجد یبا نفوذ کالاها یانی د،یجد

 .کند می خود ای اد یساختار صناتانقلابی در   دیجد

 تریجوزف شومپ -

 پیش درآمد

 چنوین نیسوت.   شود؟ می به خارج ارسال متحده الاتیااز   هیاول داتیتمام تول دیکن می فکر ایآ

 رهیگ اردیلیم 11 از شیب ،از مردم  یاریبسبرخلاف انتظار ل، ژورنا تیبر اساس گزار  وال استر

کوه   .ACCO Brands, Inc .شود می دیمتحده در داخل کشور تول الاتیکاغذ مورد استفاده در ا

را  یدیکاغذ جد رهیکند، گ می فیتوص "یمح ولات ادار شرویپ یبرندها یقدرت جهان"خود را 

شوود   می دیمختلف تولهای  در رن و زن  ساخته شده از فولاد ود  Klix رهیکند. گ می یمارف

 .است یکاغذ مامول رهیگ کیاز  شتریشانزده برابر بآن  متیو ق

رقابت بوا   ژهیدر برابر رقابت، به ورا  ( یکیپلاست ری)غ یداخل رهیواردات سازندگان گهای  تارفه

 دیو تأک ACCO وجود نداشوته اسوت، اگرچوه    باًیمح ول تقر یمحافظت کرده است. نوآور نیچ

 مح وول یوک  نوادر در   ینووآور  کیو  دیو جد Klix .و اصوول نواب دارد   ندیفرآ یبر نوآور یادیز

  شود. می م رفی محسوب
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و  کنود  موی  رییو تغ یخارج طیآن است. مح ییایپو تیماه کیاستراتژ تیریمد یدیکل یژگیو

 دایو پ ظوره رمنتیچورخش غ  کیو . رقابوت  دیو ده موی  قیخود را تطبهای  یشما استراتژ طیق آن

 رود  موی  انتظوار آنطوور کوه    یزی. اگر چدیکن می  میتنظاستراتژی را شما مطابق با آن  و کند می

 رییو تغ یبورا  یخود نشان دهنوده برناموه ا   یستراتژا کی. دیکن می را اصلاح کردینرود، رو شیپ

 .است

 ،ی، سوردرگم سور  بودون درد  تواننود  یهوا مو   که شرکت کند یم شنهادی( پ2000) آبراهامسون

 ا،یو ثبوات پو  نود یفرآ در پویش گورفتن   با  رسد، یبه نظر م ریناپذ که اجتناب یفرسودگ ای ینیبدب

 یریفرهنو  اناطواف پوذ   سوایه یوک   سوازمان در   یاست که اعضوا  نیاهدف کنند.   ادیا رییتغ

تور، ماننود    کوچوک  یهوا  عمده را با تولا   رییتغ برای ها  تلا ند،یفرآ نیدارند. ا تیاحساس امن

در اداموه   یبور نووآور   دیو تاک ایبه ثبات پو ازی. نکند یم نیگزیجا تنظیم شتابو جزیی  تغییرات

 :سازد می مطالب شما را قادر نیا آشنایی کامل با . بیشتر توویح داده خواهد شد

 دیکن انیرا ب ینوآور تیاهم. 

 را شناسایی کنید. یمنابع نوآور 

 دیمخرب را درک کن ینوآور. 

 دیده حیس را تووماکو ینوآور. 

  دیرا نشان دهها  شرکت یمختلف نوآورهای  رو. 

 مقدمه

توسواه مح وول    برای  ژهیو به یدر داخل، نوآور دیرشد تول یبزرگ برا یها یاز استراتژ یکی

منطیق با این دیودگاه  و دهیم  می را ارایه  یاز نوآور وسیع تری دگاهیف ل، د نیدر ا .بود دیجد

 یور. نووآ میدهو  یم انیپا «ها  شرکت یبرا نوآوری  رو  مختلف 12» شمردن این ف ل را با بر

دراکور   تور یبه طور خوا ، پ  .(www.dictionary.com) است دیجدهای  رو  ای زهایچ یمارف

 یبرا یدیجد تیمنابع ظرفشود  می باعثکند که  می فیتار یرا به عنوان عمل ی( نوآور1985)

 به دست آورند.خلق ثروت 

 ینوآور تیاهم

بودن  یرقابت یبرا یدهد، نوآور می ما از اقت اددان مشهور نشان نیکه نقل قول آغاز همانطور
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شرکت احتمالاً من ور بوه    کیموجود  تی. حفظ ووادارد یمحورنقش  یدار هیدر اقت اد سرما

و  تریاسوت کوه شوومپ    یزیو هموان چ  نیو شوود. ا  میها  شرکت ریسا های  ینوآور ازعقب افتادن 

و  هستند ینوآورمحرک  یرقابت یروهاین اند. دهینام «یدار هیسرما لا خ بیتخر»آن را  گرانید

 .شود می یباعث نابود یفقدان نوآور

است که گفوتن آن آسوان تور از ان وام آن اسوت. م لوه        نی. مشکل ادیکن ینوآور دیخوب، پس با

کوه   کنود  یمو  شنهادی، پاخت ا  دارد« شرکت نوآورانه»خود که به  2002هاروارد در شماره  یت ار

حوال   نیعو و در  الهم بخوش  یبا آن مواجه است، نوآور ریمد کیکه  ییها چالش نیتر از سخت یکی

 .است ایحفظ ثبات پو یانیروزمره،  اتیروان نگه داشتن عمل

 چیوزی بدسوت  ، تا ریسک نکنی"ترس از شکست است. ورب المثل موفقیت   یاز موانع اصل یکی

ذهن موا   شود  می باعث قبلی ما های  خته. آمومیا آشناست، اما ما مردد هستهمه م یبرا " آوری نمی

اعتبار خوود   د،یپاس  درست وجود دارد و اگر آن را انتخاب نکن کیتنها  بگونه ای فرک کند که انگار

 باید بوا شوغل خوود خوداحافظی کنیود؟     در ت ارت  آیا در صورت ارتکاب اشتباه. دیده می ترا از دس

بوه   یزیو چ") کننود  یم قیهستند، کاو  خلاقانه را تشو یبخش نوآور که الهام یازمانس یها فرهن 

 گیرنود  نموی  در نظور  یهو یتنب کننود  یمو  دیو که ناام ییها ی( و در مورد نوآور"بد وجود ندارد دهینام ا

 قیبوه تشوو   امون  ی(. فضوا دیو اموزیاز آن ب "دیاشتباه را دو بار مرتکب نشو کیفقط  ست،ین باهاشت")

ژورنال گزار  داد که  تیکند. وال استر می یادیکمک ز شانیها دهیبه اشتراک گذاشتن ا یرامردم ب

 ارگرکنند )شلن ب کیرا تحر یدهند تا نوآور می به اشتباهات کارکنان پادا  یحتها  از شرکت یبرخ

2011). 

از  یبرخو  است. تیخلاقملزومات در مورد  توقاات و انتظارات زیاد ،یاز موانع نوآور گرید یکی

. در دیداشوته باشو   کوال یراد یا دهیو ا ایو  یهنرهای  مهارت دیبا ینوآور یکنند برا می مردم فکر

 امرزهو  فراتور از ( 1966) زنور یمثوال، آ  یوجود دارد. بورا  تیخلاق یبرا یمختلف یها راه ت،یواقا

هوا( و شکسوتن مرزهوا )مفروووات ماکووس( را بوه عنووان دو نووع          تی)گستر  محدود رفتن

شود، بلکوه شوامل    نمی محدود کالیراد دهیاختراع به ا دربارهاو  دگاهیکند. د می فیتوص تیخلاق

 (.327)  « هدفمند است تیفاال ناشی از.کشف ،ها یهمخوان د،یمف باتیترک»

 مثال روشن

مح وول بسوازد،    کیو نوه تنهوا    وتایاز  بازیگو بچه  کیکرد که  می تا به حال فکر یکس چه
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کار را  نیآلدن، ا کی، رSkullcandy انگذاریکند؟ خوب، بن اسیسعام ت یشرکت سهام کیبلکه 

شووند   موی  فروشوگاه فروختوه  قفسوه  در که  ییها هدفون و هدفون دیان ام داد. شرکت او در تول

درصود بوالاتر از    15 هیو اول متیبا ق NASDAQ در Skullcandy که سهام یتخ ص دارد. زمان

برتور   نیکوارآفر  100از  یکو ی، آلدن بوه عنووان   IPO ینیب شیپ طبق عروه شد یعموم متیق

توسوط   Skullcandy بلوتوثیهای  هدفون، 2008شد. در سال  یمارف تالیکپ ن یشرکت اسپر

 گواه یشورکت بوه سورعت جا    نیو شود. ا  یمارفو  "جهوان  هدفون نیجالب تر"فورچون به عنوان 

در سوال   ونیو لیم 9از درآمودها   به دست آورد و حدهمت الاتیهدفون پرفرو  در بازار ا نیسوم

 .است افتهی شیافزا 2011در سال  ونیلیم 231به  2006

 (.2011 لمنیت)

ورزشوکاران جووان کوه     ژهیو ؟ تمرکوز بور بوازار و   چه بود هدفون  نیاعلت استقبال بی نظیر از 

 قیو از طر یتخ   عیبا توزدهند همراه  می به مسیقی گو اکشن  یها هنگام شرکت در ورز 

مشوهور  هوای   و تبلیغ چهره  دییتأو  شرفته،یپ زاتیت ه یها و فروشگاه یرزشو یها یفروش خرده

خوود را بوا    تیو و اسنوبرد، خلاق مشتا ورزشکار  کی. آلدن، متحول کردشرکت را  نی، ا یورزش

 .اکشن نشان دادهای  و ورز  یقیموسهای  یاز سرگرم یبیترک

 یابیو د مانند توساه مح وول و بازار هدفمن تیبه دنبال فاال ازها،یمنح ر به فرد ن بیترک نیا

و بازار سوو  داد.   یمال تیرا به سمت موفق نیکارآفر نیچشم انداز روشن، ا به عنوان  یتخ  

 .فقط به موقع، قابل ترجمه و مطلوب باشد بلکه باید باشد دهیچیپ یکه نوآور ستین یازین

 مورد بحث قرار یمختلف نوآور از منابع یموانع را با آگاه نیغلبه بر اهای  راه ،یبخش باد در

 .میده می

 یمنابع نوآور

. در پویش گرفوت    یلو یتحلرویوه ای   یابتکوار  نود یفرآ کیو تووان در   می ، یالهام الهعلاوه بر 

کنود،   می تیدلخواه هدا  هینت کیاست که شما را به  یندیفرآ کیاستراتژ تیریهمانطور که مد

هوشویار  . محقوق شوود    شورفت یپ فرایند  کیتواند در  می است که یعمل ریمس کی زین ینوآور

 تواند بخشی از درک بهتر شرکت و محیط آن باشد. می ینسبت به منابع مختلف نوآوربودن 
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 دراکر

اموا   رنود، یسرچشومه بگ  ذهنوی   یک جرقهاز  توانند یم ها یکه نوآور کند یدراکر اذعان م تریپ

 (4،   2002که ) کند یاستدلال م

 یآگاهانه و هدفمنود بورا   یموفق، از جست وهای  ینوآور ژهیها، به و یآورحال، اکثر نو نیبا ا

 لیو قب نیاز انوع شود. چهار  می افتی تیدر چند موقا فقطو  شوند می یناش ینوآورهای  فرصت

 یازهوا یهوا، ن  یناهمواهنگ  رمنتظره،یغ یصنات وجود دارد: رخدادها ایشرکت  کیدر ها  فرصت

 طیدر محو و فرصوت  در خوارج از شورکت    دیگور  زار. سوه منبوع   صنات و بوا  راتییو تغ ند،یفرآ

 در دانش.   رییدر ادراک و تغ رییتغ ،یتیجما راتییآن وجود دارد: تغ یو فکر یاجتماع

بهوره  موفوق  هوای   یقواطع نووآور   تیو اکثرکلیود موفقیوت   "(، 35،   1985به گفته دراکر )

عموده را   رییو تغ کخودی خوود یو   یهوجود دارد که هایی  ی. نوآوراست رییغبرداردی درست از ت

سواده تور    اریبسو  زیو آم تیو موفقهوای   ینووآور استثنا هسوتند اکثر  نهاید. . . اما انده می لیتشک

نوآورانه های  فرصتای اد  ینظارت بر هفت منبع برا یبه مانا کیستماتیس یهستند. . . . نوآور

 .است

 مثال روشن

توانود   موی  رمنتظوره یداد. اتفاقوات غ  میاهخوو  حیتووو  ن ایهفت منبع، سه منبع را در ااین  از

ممکن  Pfizer یتوسط شرکت داروساز ™Viagra یباشد. مارف رمنتظرهیشکست غ ای تیموفق

قلوب،   یدارو کیو دارو به عنووان   نیا ینیبال شاتیدر طول آزما مثالی از هر دو مورد باشد.است 

 انیو جر شیباعوث افوزا  است کوه   رمنتظرهیغ یعاروه جانب کی یدارو دارا نیمشخص شد که ا

 .شود می یجنس کیدر هنگام تحر یخون به آلت تناسل

 اشواره  باشود   دیو آنچوه با  ایو توانود باشود    می آنچه هست و آنچه نیب ینابرابربه ها  یناسازگار

کوه   دیتواند به شما بگو می حمل کرده است نیماش یصندل یرا رو یکه نوزاد ی. هر کسکند می

 را سوخت  محافظوت از کوودک   و بزرگ است بسیار  نیماش یصندل راحت تر باشد. دیکار با نیا

 نیماشو  یکوودک را از صوندل   دیو توان می .و لازم است فاصله کودک  با مادر حفظ شود  کند می

 توانود آسوان تور باشود     می روند نیاما بسته به کودک، ا د،یو داخل کالسکه بگذار دیاوریب رونیب

Graco®یمسوافرت های  ستمیس"را با  یناهماهنگ نیودک، اکهای  کالسکه شرویکننده پ دیتول" 

برطورف کورده    به قاب کالسوکه مت ول شووند    منینوزاد به طور اهای  یدهد صندل می که اجازه
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 (. 9.1شکل )است

و همکواران   یدر خودمات اشواره کنود. بور    نوآوری  ژهیها، به و یتواند به نوآور می ندیفرآ ازین

) تیو را بور اسواس نووع مز    پسند خدمات بازار یها یآور( چهار نوع مختلف از نو59،   2006)

 تیو مز کیو ارائه  یبرا یدیرو  جد ای دهند یارائه م دیجد یاصل تیمز کیآنها  ایآ نکهیا یانی

م ورف خودمات    به این مانی  که آیا . کنند یم یبند دستهدهند(  می ارایه خدمات، عو نو یاصل

  .ست؟اآن  دیاز تول کیتفک رقابلیغ ای کیقابل تفک



  93 | شود؟ یمنطبق م یبا استراتژ یو چگونه نوآور یمکن یچگونه نوآور: 9فصل 

 

  
 1در  3کالسکه  9.1شکل 

بوه عنووان مثوال،     د،یو جد یاصول  تیو مز کیبا  کیتفک قابل خدمات –مناطف های  راه حل •

CNN  کند می ساعت در روز ارائه 24که اخبار را. 

 کسیبه عنوان مثال، نتفلو  د،یجد رو  ارایه با  کیقابل تفک سیسرو—قابل کنترل یراحت •

 .دهد می ارائه نترنتیا قیاز طر ایپست  قیرا از طرها  لمیف

بوه عنووان    د،یو جد یاصول  تیمز کیبا  ینشدن جدا خدمات—ی بیشترراحت افزایش رفاه و  •

 .دهد می مناسب ارائههای  آرام در مکان ییبالا را در فضا تیفیمثال، استارباکس قهوه با ک

ن و حضوور  کوه بوه زموا    دیجد لیتحو رو  با ریناپذ ییجدا خدمات—محترمانه یدسترس •

که حمول و نقول    یجنوب غرب ییگذارد، به عنوان مثال، خطوط هوا می احترام انیمشتر یکیزیف

 .دهد می کوتاه مدت و مقرون به صرفه ارائه

 یداریپا

سوازمان در   یحفوظ کلو   یبورا  ی. نوه تنهوا نووآور   میکورد  یرا مارفو  یداریپا دهی، ا4ف ل  در

کنود.   موی   واد یا ینووآور  یبرا یادیزهای  رصتف یطیمح یداریاست، بلکه پا یدرازمدت ورور

 یدر حال حاور محورک اصول   یداریند که پانک می ( ادعا58،   2009و همکاران ) مودومولوین

، بوه  کننود  موی  گوذاری  هدف یداریپا در زمینه  کهیی ها تنها شرکت نده،یدر آ"است، و  ینوآور

عنووان   بوه کسوب و کوار   هوای   مدلدر  یبازنگر یبه مانا نی. اافتیدست خواهند  یرقابت تیمز

کنند کوه   می را ارائه یپنج مرحله ا ندیفرآ کیآنها « هست. زین ندهایو فرآ ها یمح ولات، فناور

 :(60کند )   می ییرا شناساها  و فرصتها  یستگیشا ،یداریپاهای  چالش
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 دیفرصت نگاه کن کیعنوان  بهانطبا  به . 1

 ارز های  رهیکردن زن  داریپا. 2

 یداریمح ولات و خدمات پا یاحطر. 3

 دیکسب و کار جدهای  توساه مدل. 4

 یبادبرای اقدامات های  پلتفرم  ادیا. 5

 داریو پا یدر موورد تولا  بورا    ژهیو به و نیمهم است و ا ینوآور ندیهر نوع فرآ ینگر برا ندهیآ

حتموالاً در  ا ،یگلخانوه ا  یانتشار گازهوا  یبرا یفال یارهایشدن صاد  است. به عنوان مثال، ما

 .شوند می منسوخ منطبق کند  خود را با آنها  شرکت کیکشد تا  می که طول یمدت زمان

نوظهور،  یها یفناور ریسا یها و شکست ها تیخود از موفق یابی( در ارز2011) کریو شوم ید

بوه نودرت    یفناور ینیگزیجا»از جمله:  کنند، یم شنهادیسبز پ یها یفناور یبرا نکته مهم  10

تنهوا  نوه  سوبز   یهوا  ینووآور  کنند که می اذعان و (39) . « صفر است-حاصل جمع  یباز کی

 تیو . آنهوا بور اهم  کننود  یمو  یسوت یهوا همز  بلکوه بوا آن   شوند، یموجود م یها یفناور نیگزیجا

 دینوآورانه تاک ییهم افزا یدانش برا یصنات و به اشتراک گذار یتفکر فراتر از مرزها ،یهمکار

 .کنند می

 هرم هقاعد

دلار در سوال   2000شوود کوه بوا کمتور از      موی  اطلا  ینفر اردهایلیبه م (BOP) هرم قاعده

 :است یبازار منبع نوآور نیکنند. ا می یزندگ

 یرا بورا  ها نهیکه هز کنند یرا ارائه م یکالاها و خدمات اساس یتیچندمل یها که شرکت یزمان

کوه بوازده قابول     یدر حوال  - کند ینها کمک مآ یو به بهبود استاندارد زندگ دهد یفقرا کاهش م

بوا خودمت    تواند می اربه نفع همه است. کسب و ک جینتا - کند یم  ادیا یگذار هیاز سرما یقبول

و  شوتر یب ییرشود درآمود، کوارا    دیو منبع جددست پیدا کند:  مهم مزیت به سه  رسانی به فقرا 

(Prahalad and Hammond 2002, p. 51) .یبووووه نوووووآور  یدسترسوووو
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 ینووآور  کننود کوه   موی  شونهاد ی( پ84،   2007) دسیو اندرسوون و مارک  نش،یب نیبر اساس ا

 :است A بر اساس چهار BOP در کیاستراتژ

   م ورف   نیرتور یفق یکوه حتو   یمتو یبوا ق  شونهادات یمقرون به صرفه بوودن، ارائوه پ

 .کند می کنندگان را قادر به م رف

 یمحل یت ارهای  وهیو شخا   یبه مسائل فرهنگ ییپاسخگو ت،یمقبول. 

 جوامع. و نیتر یارائه مح ولات و خدمات به منزو ای عیدر دسترس بودن، توز 

 یابیبازار یبرا نیگزیجا یارتباطهای  و رو ها  استفاده از رو  یریادگی ،یآگاه. 

من ور بوه اسوتفاده از     ،یداریو بر مقرون به صرفه بودن و پا یمهاتما گاند دیتأک ریدر هند، تأث

 یها تیقابل نیتام ای  ادیا نتی ه آن  شده است که  یهند یها توسط شرکت «یگاند ینوآور»

مرسووم اسوت    وکوار  کسوب  یهوا  اخوتلال در مودل    واد یا ای ،یسازمان یها تیاصلاح قابل د،یجد

بور   یمبتنو مدیریت  دگاهید کیکه دو رو  اول به عنوان  ی(. در حال2010 لکار)پراهالاد و ماس

 .داده شده است حیتوو ریمخرب در زهای  مدل دهی، اشود و قبلا بحث شد می شناختهمنابع 

 

Incumbent’s Product Life Cycle Disruptor’s 
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 تحول آفرین  ینوآور

در کتواب   ستنسون یکر توون یتوسط پروفسوور هواروارد، کلا   رین که تحول آف ینوآور اصطلاح

رهبران بازار  ،اساسا. قرار گرفت  انریمد مارفی شد مورد توجه  1997در سال  «مبتکر یماما»

ان ام دهند. آنها بور   ی یتدر یچرخه عمر مح ولات خود، بهبودها شیافزا یدارند تا برا لیتما

کوه ماموولاً    یتوازه وارد های  کنند و به شرکت می خود تمرکز یفال انیمشتر ظاراتانت ای ازهاین

 دهد توجوه  می از سهم بازار را به خود اخت ا  یدر ابتدا مقدار کم و دارند یتر نییمح ول پا

 ییاز توازه واردهوا بوا جاب وا     ینشان داده شده است، برخو  9.2کنند. همانطور که در شکل  نمی

 .شوند می لیتبد یک شرکت تحول آفرینبازار، به  برشدن  سلطو م یشرکت فال

 مثال روشن

نسوبت بوه    هوا   داشته باشید در زمان مارفی این تلفن همراه را به خاطر یها تلفن یمارف اگر 

گوران   م،یح همراه اولیه های  تلفناگرچه  ی قرار داشتند.تر نییپادر جایگاه ات الات تلفن ثابت 

کردند: ارتباطات بدون ات وال. هموانطور    می را ارائه یدیاعتماد بودند، اما عملکرد جد رقابلیو غ

 یاریکه بساند  شده "هوشمند"همراه آنقدر برتر و های  تلفن م،یشاهد بوده ا ریکه در دو دهه اخ

شوماره   یمواقوع اووطرار   یفقوط بورا   ایکنند  می از مردم از داشتن شماره تلفن ثابت صرف نظر

 .تلفن ثابت دارند

 معکوس ینوآور

از  یبیابداع شده است، ترک (GE) کیکه توسط جنرال الکتر یماکوس، اصطلاح یوآورن دهیا

شوروع   یصونات  یماموولاً در کشوورها   هوا  یاسوت. نووآور   یگاند یو نوآور تحول آفرین ینوآور

توا چرخوه عمور مح وولات را      یابند می گستر  گرید یو با بلو  مح ولات، به بازارها شوند یم

توانود بوه    موی  هورم  قاعوده   افوراد در   یبورا  یو نووآور  ندیفرآ نیان دهند. ماکوس کرد شیافزا

 :مخرب من ر شودهای  فرصت
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 از قلب )سونوگرافی(اولتراسوند ریتصو 9.3شکل 

  هوای   یفنواور  یبورا  یآلو  دهیو هودف ا  یبازارها ل،یدر حال توساه حداقل به دو دل یکشورها

بوه   شووند،  یمو  ای ادکم درآمد  یکه در بازارها یوکار کسب یها هستند. اول، مدل تحول آفرین

شده  فیتارهای  توان آنها را نسبت به مدل می یانی. شوند می دهند و همه گیر می جواب یخوب

 یت وار  یهوا  به کار برد. علاوه بور داشوتن مودل    یشتریبهای  بالا در مکان دبا درآم یدر بازارها

. )هارت و کنند یرقابت منیز درآمد با عدم م رف  کم یدر بازارهاتحوا آفرین  سازگارتر، نوآوران 

 (.53،   2002 ستنسنیکر

ماکوس، خوود را   یاست که با دنبال کردن نوآور نیدهد ا می ان ام کیکه جنرال الکتر یکار

تحوول   ریسوا تا بتواند از جوایگزین شودن بوه وسویله     کند  می به یک شرکت تحول آفرین تبدیل

دسوتگاه   کیو توسواه   یبورا  ینو یان مثوال، آنهوا بوا پزشوکان چ    . به عنوو آفرینان جلوگیری کند

هوای   دسوتگاه  ریسا بهدستگاه از نظر وووح نسبت  نیکردند. ا یهمکار متیارزان ق سونوگرافی

مقرون به صورفه و   و گریدهای  نهیاز هز یتر است، اما با کسر نییپا کیجنرال الکتر یسونوگراف

 تیو درصود جما  90صوورت عودم تهیوه آن    که در دهد  می را ارائه یدر دسترس است و خدمات

حاوور در   لدر حوا  نیهمچنو  (Immelt et. al. 2009)به آنها دسترسی نخواهنود داشوت    نیچ

 .رسد می متحده به فرو  الاتیا





 

 

 4بخش 

 یساز ادهیپ

ماطووف شوود    کیبرناموه اسوتراتژ   کیو توساه  ندیافرآ به توساهدرصد از تلا  شما  80 اگر

اجرا، نظارت بر  تیریاز مدمزایا   یکرد. مابق دیخواه افتیبالقوه را در یایمزا درصد از 20 باًیتقر

 .شود می مطلوب حاصل جیسازمان به نتا تیو هدا شرفتیپ
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 طرح شما کامل و قابل درک است؟آیا  :کیوضوح استراتژ

 هستند؟ تنها کلمات مهم و قدرت جن  یکه استراتژ دیکن می فکر ایآ

 18:20مقدس: دوم پادشاهان،  ابکت   

و  کیو . هامبردیو آ موی  اسوت کوه در اداموه   مطوالبی    یکوتاه بورا  یمقدمه ادر واقع ف ل  نیا

 یرا اسوتراتژ  زیو هموه چ  رانیمد یوقت" آگاهی از این گزاره که ( با 49،   2001) کسونیفردر

عوث سوردرگمی خوود و    شووند با  موی  روبورو هوا   یاز استراتژ یبا م موعه ا تینامند و در نها می

تا اطمینوان  -الماس استراتژی  –یک چارچوب عملی ارایه کردند  "شوند می اعتبار خودتضایف 

 .کامل و واوح هستندها  یاستراتژحاصل شود 

 :دیبتوان دیبا ف ل  نیا زیآم تیاز اتمام موفق پس

 دیکن فیرا توص یالماس استراتژ یاجزا •

 دیاستفاده کن یکامل بودن طرح استراتژ یابیارز یبرا یاز الماس استراتژ •

. دیو ریدر نظور بگ  "تیو واقا یبررسو "را بوه عنووان    کیاسوتراتژ  تیریمد ندیمرحله در فرآ نیا

مرحلوه بوه مرحلوه     یاجرا یبرا یمنابع کاف ایآ ست؟یچ یاستراتژ نیا ییربنایز یمنطق اقت اد

 یاسوتراتژ  نیو چگونوه از ا  د؟یکن می استفاده یاستراتژ نیداشت؟ ک ا از ا دیخواه اریآن در اخت

 کرد؟ دیاهاستفاده خو

 ایو  » ییایاسوپان هوای   مشوتری  گواه یبوه پا  دنیموا رسو   یاسوتراتژ »مانند  یاغلب اوقات، جملات

دادن  یما انورژ  یاستراتژ» ای «یبهداشت یها خدمات مراقبت یحیدهنده ترج ما ارائه یاستراتژ»
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 د،یداشته باشو  ادی. . به میریپذ یم یواقا یها یرا به عنوان استراتژ« است دیجد دهندگان یبه رأ

منفات.  -سود  - دهیفا - تیمز .یانی حفظ رقابت است ایو/  ادیا یبرا یبرنامه ا یاستراتژ کی

 ،یچوه کوار   مشحص کنود  دیاست که با یطرح بلکه  ستین "چکیده سخنرانی" کی استراتژی

 .ان ام شود دیبا یک ا، چگونه و توسط چه کس

سورگرم   "کلمات آهنگین پیچیده"شود. گفتن  انیشکل ممکن ب نیبه ساده تر دیبا نیهمچن

همچنین سایر نکات نگارشوی بدسوت آموده از     شود. می شما باعث ابهام در نیتکننده است، اما 

 اینتنرنت عبارتند از:

 .داد انیکه بتوان جملات را با آنها پا ستندین یحروف اوافه کلمات. 1

 .دیبط شروع نکنو جمله را با حرف ر. 2

 .کنیدجدا را م در فال  کی شهیاشتباه است که هم نیا. 3

 .دیاستفاده نکن یتکرار مواردهرگز، هرگز از  ن،یهمچن. 4

 ت را تفکیک نکنیدجملا. 5

 .افاال م هول را در نظرنگیرید . 6

 .کند می تیکلمه کوچک کفا کیکه  یزمان د،یکلمه بزرگ استفاده نکن کیهرگز از . 7

 .دیاستفاده کن یبه درستاز آنها کلمات از  گرانیدون توجه به نحوه استفاده دب. 8

   بازخوانی کنید تا مطمن شوید هیچ کلمه ای را جا ننداخته اید. . 9

در عمول پیواده   اگر مشخص نباشود،   ولی شما کامل باشد یاگر استراتژ یبه کنار، حت یشوخ

 .نخواهد شد

 مثال روشن

 یرسوم  تیو مأمور هیو انیب کیو خود،  یدر برنامه راهبرد (ACS 2010) کایسرطان آمر ان من

 اسوتفاده  "شوتر یب یبا سرطان کمتر و تولودها  یجهان  ادیکمک به ا"مانند  یدارد، اما از عبارات

 کیو و  یریو قابول انودازه گ   جیآن با نتاهای  یاستراتژو کند می یخود را انسان تیکند و مامور می

از کموک بوه    ها یاستراتژ یطرح در مورد نحوه اجرا نیا ت. خا  ارائه شده اس یمانچارچوب ز

درموان،   یهوا  راه افتنیو خووب شودن، و    یکمک به موردم بورا  گرفته تا  خوب ماندن یمردم برا

 یزنودگ  تیو فیبهبوود ک "بوا بیوان   (، 12. به عنوان مثال )  کند می جزییات دقیق اجرا را بیان
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بیموار بوه   ارجواع  در زیمنوه   اول  جوه ک در درمراقبوان، و بازمانودگان بوا کمو     ،یسرطان مارانیب

 حیتووو  "خودمات  میو در صوورت لوزوم، ارائوه مسوتق     ت،یحما ،یجاماه، همکار جیخدمات، بس

ان وام   یو نحووه ان وام آن چوه کوار     یزنودگ  تیو فیبه مسائل ک یدگیرس یدهد که آنها برا می

 .خواهند داد

کامول  های  حاصل از برنامه جیکه نتا دیداشته باش ادیبه  د،یخوان می را ریز مطالبکه  همانطور

 .و واوح است

 یعناصر استراتژ

باشود.  هایی  بخش یدارا دیالزاماً با یاستراتژاین ، است یاستراتژ نیازمند  کسب و کار کی اگر

پونج عن ور    یدارا یاسوتراتژ  کیدهد،  می نشان 10.2همانطور که شکل  ست؟یچها  بخش آن 

 :دهد می پاس  زیر است که به پنج سوال

 "بود؟ میک ا فاال خواه"عرصه ها:  •

 "د؟یرس میچگونه به آن ا خواه": رسیدن لیوسا •

 "شد؟ میچگونه در بازار برنده خواه"کننده ها:  زیمتما •

 "حرکات ما چقدر خواهد بود؟ بیسرعت و ترت": مرحله بندی •

 "م؟یخود را بدست آور سرمایه گذاری چگونه بازده": یمنطق اقت اد •

 کیو آنها و اینکه   ت آنها یورور میزان اهمیت و بر  دیبا تأک یانتخاب یها حوزه نیا بخش زیر

تمرکوز   کیتفکور اسوتراتژ   یهوا  یبر ورود گرانید  دهد. می توویحرا  دهند لیکل واحد را تشک

 یو طراحو  بیو ترک - میکنو  یتمرکوز مو   یخروج یما رو اما (10.1)جابه بالا در شکل  کنند یم

 .یژاسترات ودخ

 عرصه ها

 اعیوین هسوتند کوه    ییهوا  انتخاب دهند، یان ام م ها ستیکه استراتژ ییها انتخاب نیتر یاساس

اسوت کوه    یبه سوال هیشب نیفاال خواهد بود. ا ییها در چه عرصه ایوکار در ک ا  کسبکنند  می

پاسو   حوال،   نیبا ا "؟ کسب و کار ما چه خواهد بود"مطرح کرد:  شیدهه پ نیدراکر چند تریپ

 "بوود  میخوواه  شورو یاطلاعوات پ  یما در مشاوره فنواور ". به عنوان مثال، خیلی کلی باشد دینبا

مهم است کوه   ،ه عرصهتایین . در یاستراتژ کیاز  یهدف است تا بخش ایچشم انداز  کی شتریب
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 یهوا  یآور و فون  ،ییایو بازار، منواطق جغراف  یها مح ول، بخش یها تا حد امکان در مورد دسته

مح وول، سواخت،    ی)ماننود طراحو   ی کسب و کار مورد نظرافزا مراحل ارز  نیو همچن ،یاصل

 .  دیباش قی( دقعیفرو ، خدمات، توز

هوای   عرصوه  یوتکنولووژ یشورکت ب  کیو  ق،یعم لیو تحل هیت ز کی  هیبه عنوان مثال، در نت

توساه مح وولات   یبرا T سلول رندهیگ یشرکت ق د داشت از فناور نیخود را مشخص کرد: ا

 میت وم این شورکت  استفاده کند. ها  از سرطان یمبارزه با دسته خاص یبرا یو درمان ی یتشخ

و بخوش   دی، اما تولنظارت داشته باشدو توساه مح ول  قیتحقهای  تیتمام فاالخود بر  گرفت 

کورد.   یرا بورون سوپار   ینظوارت هوای   هیو دییتأ یبرا ازیمورد ن ینیبال شیآزما ندیز فرآا یعمده ا

گوذاری   خوود هودف   ییایو اروپا را به عنوان حووزه جغراف  یاصل یمتحده و بازارها الاتیشرکت ا

 بوه اسوم   یبود و مح ولات و بازارهوا حتو   خا  اریشرکت بس نیا یانتخاب یها . عرصهکرده بود

از مح ولات،  یتر عیوس فیبا ط ییوکارها در کسب ژهیو به گر،ی. در موارد دگرفتند یهدف قرار م

 ایو طبقوات   یطوور منطقو   ممکون اسوت بوه    یاسوتراتژ  ،ییایو محودوده جغراف  ایبازار،  یها بخش

مد بالا زنانوه،   یمثال، لوازم جانب انبه عنو -مشخص کند  یانتخاب یها عرصه یرا برا ییارهایما

تایوین  اما در هموه مووارد،    .دلار 5000از  شیسرانه ب یناخالص داخل دیتول یدارا یکشورها ای

 .چالش است تمام جزییات خا  یک 

وکار در ک ا فاال خواهد  مشخص کند که کسب دینه تنها با ستیها، استراتژ در انتخاب عرصه

ار بواز  یهوا  از بخوش  ی. به عنوان مثوال، برخو  شود  دیها چقدر تأک از آن کیهر  یبود، بلکه بر رو

 یتلقو  هیو ثانو گور ید یکوه برخو   یشووند، در حوال   ییشناسوا  یمرکز بخشعنوان  ممکن است به

دسته مح وول متمرکوز شوود،     کی یبر رو یممکن است به طور منطق یاستراتژ کی. شوند یم

 یوورور  انیخط کامل به مشتر کیارائه  ای حمایت مشتری  یبرا اگرچه - نیریکه سا یدر حال

 برخوردار باشند. یمترک تیاهماما از   -است 

 رسیدن به اهداف  وسایل

کوه کسوب و کوار در آن فاوال خواهود بوود،       هوایی   در موورد عرصوه   یریو گ میبر ت وم  علاوه

 وسیله به طور خا ،  خواهد رسید.که چگونه به آن ا  ردیبگ میت م دیبا نیهمچن ستیاستراتژ

 ایو  ییایو منطقوه جغراف  دسته مح ول خا ، بخوش بوازار،   کیدر  ازیبه حضور مورد ن رسیدن 

گسوتره   میو ا گرفتوه  میباشد. اگر ت وم  هدفمند کیانتخاب استراتژ  هینت دیمرحله خلق ارز  با
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به  یو داخل کیبر توساه مح ول ارگان هیبا تک میخواه یم ایآ م،یمح ولات خود را گستر  ده

کوه ابوزار   وجوود دارد   دیو خر ایو مشوترک   یگوذار  هیمانند سرما یگرید لیوسا ای میابیآن دست 

 یالملل نیاگر متاهد به گستر  ب ? دهد یما ارائه م به تر به دامنه گسترده یابیدست یبرا یبهتر

 ،یمحل یدهایسبز، خر یها آ  استارت -چه باشند  دیما با هیاول هینقل لیوسا ایها  حالت م،یهست

 میره شود ت وم  که قبلاً اشا یوتکنولوژیشرکت ب رانیمشترک؟ مد یگذار هیسرما ایصدور م وز، 

کنند و  هیمشترک تکهای  یگذار هیسرما رخود در اروپا ب دیبه حضور جد یابیدست یگرفتند برا

 یمح وولات درموان   یافوزودن برخو   یبورا  یکیتاکت یدهایخر یسر کیحال متاهد به  نیدر ع

 .خود باشند ی یمح ولات تشخ یخط فال لیتکم یبرا

از  فکر باود  کی دینبا لیتخاب وساان ن،یمهم است. بنابرا اریبسها  ورود به عرصه و وسایل ابزار

 بوا  دیو مح ولات جد یها ورود به دسته یبرا می. ت مباشد اجرا اتیجزئ لیستی ازصرفاً  ایعمل 

متفاوت باشد، بسته بوه   اریممکن است بس تیعدم قطا نیاست. اما ابالایی همراه   تیعدم قطا

شورکت   دیکه شا ییجا)گریدهای  تشرکهای  یفناوربه م وز دادن با به این بازار ورود  ایآ نکهیا

ان ام شود. عودم در   (است یکه شرکت مبتد ییجا شرکت) دیبا خر ای (داشته باشد یت ربه قبل

 ایو  نوه یپرهز و یجود  ریتواند من ر به تاخ می رسیدن به هدف  لیوسا حیصر انینظر گرفتن و ب

 .مورد نظر شود به عرصه کامل ورود نمتوقف شد

گسوتر   هوای   بوا اسوتفاده از حالوت    ی ارایه شوده اسوت کوه    دار بیش یریادگیهای  یمنحن

 تواننود  یهوا مو   نشوان داده اسوت کوه شورکت     قوات یمثال، تحق ی. برادارای رابطه است نیگزیجا

مشوترک توسواه    یهوا  یگوذار  هیسرما تیریمد ای دیرا در خر یسودمند و خوب اریبس یها ییتوانا

پراکنوده بودون داشوتن منطوق و رویکور       ایو  تمختلف به طور موقو  لیکه از وسا یدهند. شرکت

 نیکوه چنو   ییها با شرکت سهیدر مقاکند  می سیستماتیک برای رسیدن به اهداف خود استفاده

 .با موانع و مشکلات زیادی روبرو خواهد شد دارند یانس ام

 کننده ها زیمتما

رصه هوا( و  شرکت در ک ا فاال خواهد بود )ع کیمشخص کند که  دینه تنها با یاستراتژ کی

مشخص کند کوه چگونوه    دیبا نی(، بلکه همچنرسیدن به اهداف لیرسد )وسا می چگونه به آن ا

دهود. در   موی  را بوه سومت خوود سوو      انیچگونه مشتر - بازار .شرکت در آن برنده خواهد شد

هوا   . در عوض، آنی نیستاتفاقتمایزاتی  نیاست و چن زاتیتما  هیبرنده شدن نت ،یرقابت یایدن
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جهوت خوارج   هوا   سولاح استاده از  در مورد شفافیآگاهانه و یها که انتخاب خواهند یم رانیمداز 

. بوه عنووان   د پیوروز شووند  درآمد و سوو  ان،یمشتر جذبدر  تاکردن رقبا از میدان داشته باشند 

برتور   غیو توسواه مح وولات ت   یخوود بورا   نود یفرآ یو فنواور  یاز مح ول اخت اص لتیمثال، ژ

 زیآن را متموا  یتهواجم  یغوات یو تبل زیبرند متما ریت و قیشرکت از طر نیکه اکند،  می استفاده

و  یمشوتر بخوش   رانیبا مد کیبا حفظ روابط نزد ،یگذار هیماکند. گلدمن ساکس، بانک سر می

را به  یرینظ یدهد، خدمات ب می ارائه یکه به هر مشتر یاز خدمات یهماهن  کردن م موعه ا

پروزاهوای  نورخ ممکون و    نیتور  نییساوت وست با ارائه پا ییط هوادهد. خطو می ارائه انیمشتر

 .کند می را جذب و حفظ انیموقع مشتر کاملا به

باود   کیو در  دیو کوه شورکت با   سوت ین یمان نیبازار قانع کننده لزوماً به ا تیبه مز یابیدست

 زیمتموا  بیو ترک نیاوقات داشوتن بهتور   ی. در عوض، گاهسرامد و کاملا برتر باشدکننده  زیمتما

فلسوفه هونودا در خوودرو اسوت.      نیو را بوه هموراه دارد. ا   یبازار فوو  الاواده ا   تیکننده ها، مز

 دارانیو از خر یاریتور از هونودا وجوود دارد. اموا بسو      ارزان یاز هوندا و خودروها ربهت یخودروها

. در وجوود نودارد   - موت ینسبت به ق تیفیک -بهتر از هوندا  یارزش چیباورند که ه نیخودرو بر ا

 .آن سخت تلا  کرده است تیو تقو  ادیا یکه شرکت برا کیاستراتژ یتیموقا واقع

مح وول، خودمات    لیاسوتا  مت،یق ،یساز یسفارش ر،یت و -مورد نظر  یزهایصرف نظر از تما

 شفاف یها است که انتخاب نیا ها ستیاستراتژ یبرا یاتیمسئله ح -گریموارد د ایپس از فرو  

است که،  نیا یکیشود.  می ظاهر ندیناخوشا  هیبدون آن، دو نت چرا که  شندو آگاهانه داشته با

 نخواهد افتاد. باز هوم  یاتفاق چیمنح ر به فرد تلا  نکند، ه زیتما  ادیا یبرا رشدا تیریاگر مد

بدون آنهوا  های  سخت است و شرکت اریبه آنها بس یابیستکنیم تمایز اتفاقی نیست و د می تاکید

 بازنده هستند.

 هوا،  زکننوده یدر موورد متما  شوفاف و  قیو است کوه، بودون انتخواب دق    نیا گرید یمنف  هینت

باشود، و همزموان در    انیبه مشوتر  کلی خود یبرتر نمایش ارشد ممکن است به دنبال  تیریمد

خودمات   تر، نییپا متیق  ها زکنندهیاز متما یا گسترده فیگرفتن از رقبا در ط یشیپ یتلا  برا

و  یتناقضوات ذاتو   لیو به دلهایی  تلا  نیحال، چن نیبا ا را ارایه دهد رهیو غ یعال لیبهتر، استا

 دیو باهوا   ستیکننده ها، استراتژ زیمنابع فو  الااده محکوم به فنا هستند. در انتخاب متمابه ازین

 سوبک و ریشووند )بوه عنووان مثوال، ت وو      موی  تیو که متقوابلاً تقو  یبه آن دسته از اشکال برتر

در که شرکت موورد نظور   هایی  شرکت، و البته در عرصههای  ییطابق با منابع و توانامح ول(، م
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 آن فاال هستند اولویت دهند.

دین عامل بستگی به چنتواند  می یدر مورد مرحله بند یریگ میتصم

 کیکارزار استراتژ کیاز آنها منابع است. عموماً در آغاز  یکی داشته باشد.

در  شده ینیب شیپ یابتکاراقدام هر  یو کارکنان برا یمال نیتأم، دیجد

 هعامل موثر بر مرحل نی. اضطرار دومستین ریامکان پذ ازیسطوح مورد ن

 ممکن است  یتژاسترا کیاز عناصر  یبرخفرصت برای است.  یبند

دنبال  یکه ابتدا و به طور تهاجمدر نتیجه لازم است  محدود و کوتاه باشد

 آستانه  سطوح  به رسیدن به اعتبار است.  یابیشوند. عامل سوم دست

 -رسیدن به هدف  لیوسا ای زهایخاص، تماهای  در عرصه - مشخص

 یاستراتژهای  بخش ریسا یکه برا ینفعانیجذب منابع و ذ یتواند برا می

های  یروزیپ یریگیارزشمند باشد. عامل چهارم، پ اریهستند بس ازیمورد ن

عاقلانه تر باشد که قبل از اقدام به ابتکارات  اریاست. ممکن است بس هیاول

 که نسبتاً قابل انجام است یاز استراتژ یبخشه ناآشنا، ب ای زیچالش برانگ

 یریگ میکه ممکن است در تصمهستند  یاز عوامل یتنها برخ نهایا بپردازید.

 نینقش داشته باشند. با ا کیابتکارات استراتژ یدر مورد سرعت و توال

 یاستراتژ اتیدر ادب یادیتا حد ز مرحله بندی که مفهوم  ییحال، از آنجا

 یکم اریبه آن توجه بس ها ستیناشناخته مانده است، اغلب خود استراتژ

 .کنند یم
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 یمنطق اقتصاد

سود  جادیاز نحوه ا یروشن دهیا دیبا یتجار یاستراتژ کیقلب  در

 هیسرما نهیبالاتر از هز یاز سودها، بلکه سودها ینه فقط برخ -

 یروبر به طور مبهم حساب باز کردن وجود داشته باشد.  -شرکت

 یا کننده قانع یکه مبنا یتا زمانکافی نیست بالاتر  یداشتن درآمدها

سود  نیا دهند یو رقبا اجازه نم انیترآن وجود نداشته باشد، مش یبرا

مشتاق به  انیکه مشتر یلیاز دلا یطولان یفهرستتهیه و اتفاق بیفتد

 یمحصولات شما هستند، همراه با فهرست یبالا برا یها متیپرداخت ق

 یشما کمتر از رقبا یها نهیهز شوند یباعث م هک یلیاز دلا یطولان

و  کیاستراتژ یزوفرنیاسک به ریمس نی. انیز کافی نیست شما باشد

  شود. می ناکارامد منجر

  واد یگواه ا  هیو هستند که به عنووان تک مهمی   یمنطق اقت اد یداراها  یاستراتژ نیموفق تر

و ممتواز   یهوا  موت یق از ممکن است  موفق   یاقت اد دیموارد، کل یکند. در برخ می سود عمل

تکورار نشودنی توسوط رقبوا  از     بالاتری ناشی شود که یوک شورکت بواسوطه تولیود مح وولات      

 ییاسوتثنا  تیو فیک لیو توانود بوه دل   می مزیتا ورکیویبه عنوان مثال، نکند.  می مشتریان دزیافت

 اریبسو  شورایط و مفواد  کنود )و   افتیرا از خوانندگان در ییبالا اریبس متیخود، ق یروزنامه نگار

 مزیعولاوه، توا   (. بوه دکسوب کنو   نیو کننودگان اطلاعوات آنلا   عیصدور م وز با توز یبرا یمطلوب

 گاناز خواننود  یادیو تاوداد ز  رایو کنود، ز  افوت یدر کنندگان غیرا از تبل ییبالا یها متیق تواند یم

 ییخودمات غوذا   یالمللو  نیشورکت بو   ARAMARK مشتری آن هستندو ثروتمند  یاخت اص

نود بوا   توان نموی  که رقبا ییو پاسخگو یاز خدمات سفارش یتواند با ارائه سطح می سودآور، اریبس

شورکت   نیو کند. ا افتیدر یو سازمان یشرکت انیرا از مشتربالاتری  های  متی، قرقابت کنندآن 

آن  نهیبه پرداخت هز لیخواهند و ما می برتر را ییاست که خدمات غذا یانیفقط به دنبال مشتر

د کردن خو زیکمتر علاقه مند به متما یداخل ییکه خطوط هوا یهستند. به عنوان مثال، هنگام

 .آن بخش را کنار گذاشت ARAMARKدر پرواز شدند،  ییغذاهای  وعده قیاز طر

. متمایول شوود  ماادلوه سوود    نوه یسومت هز  به ممکن است  یموارد، منطق اقت اد یدر برخ

و حضوور خوود در    اتیو عمل میعظ اسیمق از –خود  یگذار متیق اهرم به افزودن با –آرامارک 
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 سوتم یس ییو خدمات غوذا  یبهداشتهای  مراقبت ،یآموزشمختلف بازار )کسب و کار، های  بخش

 که رقبوا  یتیمز –کند  می استفاده ییمواد غذا دیدر خر نهیهز تیزبه م یابیدست ی( برایاصلاح

رشد کورده  چند شرکت دیگر  دیکه با خر GKN Sinter Metals . .توانند آن را تکرار کنند نمی

خود در به دسوت آوردن   اسیشده است، از مق لیو به شرکت بزرگ پودر فلزات جهان تبداست 

های فلزات، در کشوور  یده شکل یندهایخود در فرآ شرویپ یها تیاز قابل یبردار مواد خام و بهره

 کند. می مختلف استفاده

و  یاساسو هوای   تیو در قابل شوه ی. آنها رستیگذرا ن ایزودگذر  یها، منطق اقت اد مثال نیا در

 .دارندها  شرکت دارینسبتاً پا

آنهوا از   شونهادات یپ رایو را اعمال کننود، ز  ویژه یها متیق توانند یم مزیتا ورکیویآرامارک و ن

قائول هسوتند و رقبوا     یبرتور  نیا یبرا یادیارز  ز انیهدفشان برتر است، مشتر انینظر مشتر

بوه   GKN Sinter Metals و ARAMARK .کننود  دیو تقل شونهادات یاز پ یبه راحت توانند ینم

متمول   خوود  یت ربوه و اشوتراک دانوش، نسوبت بوه رقبوا       اس،یو مق کیسوتم یس یایو مزا لیدل

کواملاً   ای اورندیدوام ن شهیهم یها ممکن است برا سرن  نی. مسلماً، اشوند می یکمترهای  نهیهز

هوا   آن یها ییتوانا کنند، یها کار م شرکت نیکه در ا یاقت اد یها باشند، اما منطقن تکرار ناپذیر

 .دهند ینشان م انهیو سال لانهسا یقو یرا در ارائه سودها

 کیاستراتژ تیضرورت جامع

 - ردیو هور پونج عن ور را در بور گ     دیو با یاستراتژ کیروشن شود که چرا  دیمرحله با نیا در

. اولاً، هور پونج موورد    یو منطق اقت اد مرحله بندی زها،یتما ،رسیدن به هدف لیعرصه ها، وسا

هوای   . با کمال تا وب، اکثور برناموه   ه مورد توجه قرار گیرندباید هدفمندانآنقدر مهم هستند که 

 کیو حوال، توسواه    نیدارند. با ا دیعناصر تأک ریتوجه به سا بدوندو عن ر  ای کیبر  کیاستراتژ

 .را به همراه دارد یمهم خساراتبدون توجه به هر پنج مورد  یاستراتژ

عناصور   رین ر بودون توجوه بوه سوا    دو ع ای کیبر  کیاستراتژهای  کمال تا ب، اکثر برنامه با

 .دارند دیتأک

دارنود. هور    ازیو ن زین یگذار هیو سرما یپنج عن ر نه تنها به انتخاب، بلکه آماده ساز نیدوم، ا

 .شوند  ادیتوانند خود به خود ا نمی دارند که یخاصهای  تیبه قابل ازیپنج مورد ن

 رانیکه مود  یکنند. زمان تیحما گریکدیهمسو باشند و از  گریکدیبا  دیهر پنج عن ر با سوم،
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 منظوور آنهوا ایون اسوت کوه       کنند، ماموولاً   می صحبت  ییهمسو درباره  انیو دانشگاه ییاجرا

سواختار از  »اصول کوه    نیو ا براسواس  همسوو باشود )   یبا اسوتراتژ  دیبا یداخل یسازمان باتیترت

در  ازیو موورد ن هوای   یزگاربه سوا  کافی از آنها توجه  ی(، اما تاداد کم«دکن می یرویپ یاستراتژ

 دارند.   یخود استراتژ عناصر نیب

در  سوت یاسوت کوه استراتژ   کیتنها پس از مشخص کردن هر پنج عن ور اسوتراتژ   ت،یدر نها

 یهوا  اسوت یس - یتیحموا  یهوا  تیو فاال ریسوا  یآوردن بوه طراحو   یرو یبورا  تیو موقا نیبهتر

 تیو تقو یبورا  . اینهوا اسوت   - نودها یو فرآ یاتیو عمل یهوا  برناموه  ،یسوازمان  باتیترت ،یعملکرد

 یمرکوز هوای   گوره  ایو توان مرکز  می را یعن ر الماس استراتژ جپن نی.  اوروری است یاستراتژ

 .در نظر گرفت کپارچهیجامع و  تیفاال ستمیس کی یطراح یبرا





 

 

 11فصل 

 یجهان محیط  کیخود در  یاستراتژ یابیارز

 . . .دیبگذار است، پس غر زدن را کنار یاقت اد جهان کی نیا

 ام مالک-

 پیش درآمد

در  یباز نیکند که زم می (، استدلال2005) «جهان مسطح است »در کتاب خود دمنیفر تام

دهود کوه    موی  و همه رقبا از فرصت برابر برخوردار هستند. او هشودار شکلی مسطح دارد ت ارت 

را بوه   یجهوان  تیو موقا دیگر مطرح نیستند یموانع سنت ،یبازار جهان کیبودن در  یرقابت یبرا

 .کنند می لیچالش تبد کی

است.  (CCE) کوکاکولاهای  موفق شده است، شرکت یجهان نهیکه در زمهایی  از شرکت یکی

به یوک شورکت   اول  یبار در طول جن  جهان نیاول یبرا "محرک نیاول" به عنوان شرکت  نیا

کواهش   یکوار بورا   یرویو تور ن  انشود. از آن زموان، اسوتفاده نکوردن از منوابع ارز     تبدیل  یجهان

 انود  ان وام داده  یدیتول یها از شرکت یاریکه بسچنانچه  اتیعمل یساز و ساده دیتول یها نهیهز

بر گسوتر    شهیهم CCE یدر عوض، مدل کسب و کار جهان آن نبوده است.های  جز استراتژی

 .بازار متمرکز بوده است

و آداب و رسووم مختلوف، آن را از    ها قهیسل ات،حیها، ترج به فرهن  تیحساس ب،یترت نیبه ا

 شیکوکاکولا بو  پیش انداخته است.شوند،  یجهان کنند یکه تلا  م ییکایآمر یها شرکت گرید
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 کشوور  از خارج در شرکت فرو  از ٪70 باًیرساند. تقر می کشور به فرو  200برند در  400از 

شرکت  کیمشارکت استراتژ لیلکه به دلاست، ب ینام ت ار کی تنها نه کوکاکولا آن در که است

. شده اسوت  یرو  زندگ کیبه  لیکند، تبد می که مح ولات خود را در آنها عروه یدر جواما

موانع بوزرگ    کیو  عیو که توز ییاست، جا قایشرکت در حال گستر  به آفر نیبه عنوان مثال، ا

زدار را بوا ذائقوه   کننود و نوشوابه گوا    موی  یلموا  تیو محبووب فوتبوال حما   یسرگرم است. آنها از

 .دهند می وندیتماشاگران پ

 یرقوابت  تیو باود موقا  کیو . اگر میکن می اوافه یبه مدل استراتژ گریباد د کیف ل  نیدر ا

 یامودها ی، باد سوم مکان اسوت. بوه طوور خوا ، موا پ     در نظر گرفته شودشما و باد دوم زمان 

. (یجهوان  محویط   کیو در  ینو ای )میکنو  یم یاجرا شده در سراسر جهان را بررس یها یاستراتژ

بوه   یوقتو  شوود   موی   واد یا یشوتر یب یدگیو چیاباواد پ با اوافه شدن  ات،یاویهمانطور که در ر

هوای   آن انتخواب  یامودها یدرک پ یبورا  یدیو جدهوای   بوه رو   م،یکن می فکر« شدن یجهان»

. در دیرسو دلخواه خوود ب  جیبه نتا دیتوان نمی که شما ستیبدان مانا ن نی. امیدار ازین کیاستراتژ

بوا دقوت    دیبزرگ است!(، اما با خیلی ایدن نی)ا دیدار شتریب یحت جینتا یبرا یعوض، شما فرصت

ی ونودها یبه توسواه و پ  پاس  درک و ،یشدن مستلزم آگاه ی. جهاندیو اجرا کن یابیارز یشتریب

 است. یجهان

 میرکوز خوواه  تم یما بر ملاحظاتدر واقع . ستین یجهان تیریدوره کامل در مد کیف ل  نیا

و  یفرهنگو  یهوا  مثوال، موا تفواوت    یهسوتند. بورا   کیاستراتژ تیریمد طهیکرد که عمدتاً در ح

و فقط به تواثیر   میده یرا مورد بحث قرار نم -مهم هستند  اریکه بس -ها  آن یابیبازار یامدهایپ

 ا را قوادر مطالب شم نیا آشنایی کامل با. اشاره خواهد شد کیاستراتژ یها عوامل بر انتخاب این

 :سازد می

 •  بووه را ( 2001 کسووونیو فردر کیوو)همبر یاسووتراتژ الموواسدانووش خووود دربوواره

 .دیدهتامیم  یالملل نیب یت ارهای  یاستراتژ

 • دیکن یابیرا از نظر مسافت ارز زبانیکشور م بیو ماا ایمزا. 

 •  دیده حیمختلف ورود را تووهای  حالتپیامدهای 

 • یتو یچند ملهای  شرکت یکار را برا مختلف کسب وهای  یکربندیپ (MNCs) 

 دیکن فیتوص
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 قدمهم

مگر اینکه به دنیوای رسوانه اصولا     وابسته شده است گریکدیکه جهان چقدر به  شمامی دانید 

از  یگسوترده ا  رهیو متحوده، در زن   الاتیو بوازار مسوکن در ا   یفروپاشو  دسترسی نداشته باشید.

وسویله    کبرای مثال یقرار داده است.  یر آستانه فروپاشسراسر جهان را د یاقت ادها دادها،یرو

با مطلع شودن از زن یوره توامین آن     .را در نظر بگیریدمحل کار خود  ایدر اطراف خانه  یمامول

ممکون اسوت در تگوزاس     دیپوشو  موی  که شما یشرت یتکمواد اولیه . دچار شگفتی خواهید شد

گذاشته و در طوول   ریتأث قایپنبه در آفر متیقدوخته شده باشد، بر  نی، در چ بدست آمده باشد

 .(Rivoli 2005) شود یباعث عدم تاادل ت ار ریمس

شودن   یجهوان  یهوا  هوم عامول و هوم محورک     یفنواور  یها شرفتیو پ ها رساختیز  شرفتیپ

رسود. موا    موی  انکار بوه نظور   رقابلیروندغاین اما  ستند،یشدن ن یهمه طرفدار جهان البتهاند. بوده

 ینوظهوور و فشوارها   یبازارها ،یمنطقه ا یاقت اد یکپارچگیبازار همگرا،  یازهایو نها  خواسته

 ییروهوا ینهوا   دهیو پد نیو . امیکنو  می را ت ربه یو چرخه عمر طولانها  نهیهز اهشک یبرا یرقابت

 .دهند می سو  شدن  یجهان یهستند که ما را به سو

کاهش منابع و بهوره   ،یشدن فرهنگ  کم رن لی)به دل دیشدن را به عنوان تهد یجهان یبرخ

و  یزنودگ  تیو فیبهبوود ک  یفرصوت )بورا   کیو شدن را به عنووان   یجهان گرید ی( و برخیبردار

رشود  هوای   کنند کوه فرصوت   می خاطرنشانجهانی شدن دانند. طرفداران  می (دیجدهای  فرصت

کوار   یرویو نهای  نهیهز قرار دارد.متحده  الاتیبالغ، در خارج از ا عیدر صنا ژهیکسب و کار، به و

 یغربو »شودن نگوران    یجهوان  مخالفوان حوال،   نیو متحده کمتر است. با ا الاتیدر خارج از ا زین

از  یکوه برخو   ییبودعت گوذار شودن هسوتند. و از آن وا      ایو و/ ستیالیماتر برال،یل یانی، «شدن

 بوا ، هسوتند  یکم و نظارت  مقرراتدارای و  یغن یایدر حال توساه از نظر منابع طب یکشورها

 ناشوی از از رشود   یکوه برخو   ییاز آن وا  ن،ی. همچنو شووند  موی  مواجوه  خطر کاهش منابع قرار 

و موردم را از   دهود  یمو  شیرا افوزا  یآلوودگ  ،شووند  موی  کواذب مشاغل باعث ای اد  یساز یجهان

وجوود  در موورد اسوتثمار    ییها ینگران و همچنین کشاند یها م شلو  و زاغه یروستاها به شهرها

 لحواظ کوردن   ییتوانوا  دیو با د،یو چه نباش دیشدن باش یکه، چه طرفدار جهان مید. ما ماتقدارد

 .دیداشته باش را یجهان محیط  کیرا در ها  یاستراتژ
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 ی: نسخه جهانیالماس استراتژ

اصوول  درست است که . میآشنا شد دهیو سن  قیدق یاستراتژ کی تیبا اهم یمطالاه قبل در

 افتود.  موی  این اتفوا   شتریب نانیو عدم اطم یدگیچیپ طیشراشود، اما در  می ت ارت اعمال یکل

عرصوه  چگونوه  کوه   دیگرفت ادی(، 2001) کسونیو فردر کیهامبر یبا استفاده از الماس استراتژ

شوکل  )دیو ریرا در نظور بگ  یدو منطق اقت وا  مرحله بندی زات،یتما ،رسیدن به هدف لیها، وسا

 یسوؤالات کمو   اموا   ندارد یتفاوت یجهان نهیزم کی اساساً در اگرچه کاربرد این الماس  (. 11.2

 .شوند می تر دهیچیپ

 یریمختلف بوه طوور چشومگ    لیبه دلا یت ارهای  سکیاست که ر ینکته ورور نیتوجه به ا

 لیو اسوت بوه دل   ممکون خووب   یوا خودمان    مح وول در صوورت داشوتن    ی. حتابدی می شیافزا

از  شیب یگذار هیسرما ایاز حد  شیگستر  ب ف،یوا یاستراتژ یاجرا ایوایف بازار  قاتیتحق

 دیو توان موی  .شوید شکست متحمل فساد  ایو تقلب  ،یاتیاختلالات عمل ای یخارج یروهایحد، ن

را  ریو موارد ز،یهر عن ر مدل، به سوالات مطرح شده توسط الماس استراتژ یکار بر رو نیدر ح

 :دیکن وافها

 شود؟ می متناسب  یللالم نیبازار ب با ما  شنهاداتیچگونه پ 

 ؟یگذار هیسرما ای میت ارت وارد بازار شو قیاز طر دیبا ایآ 

  احتموال اخوتلال در    م،یخود را به خوارج از کشوور گسوتر  دهو     نیتام رهیاگر زن

 عروه چقدر است؟

 م؟یخود محافظت کنحقو    گریو د یصنات ،یفکر تیچگونه از حقو  مالک 

 م؟یت رف دولت هست ای ،یایفاجاه طب م،سیما در مارض خطر ترور ایآ 

 م؟یخود را حفظ کن ینقد انیچگونه جر 

 .شود می با پاس  دادن به همه سؤالات مشخص دادهایرو یتوال ای یبند مرحله

 یمنطق اقتصاد

 یشوتر یدرآمود ب  دیبتوان دیباشد، با یاقت اد یمنطقدارای  یالملل نیتوساه ب کی نکهیا یبرا

 یابیو بازار یهوا  اهورم ». در بخوش درآمود،   دیرا کاهش ده یقابل توجههای  نهیزه ای دیکن  ادیا

 شود. می باعث تقویت موارد زیروجود دارد که  (Yip 1994) «یجهان

 ،مشارکت در بازار 
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 مح ول،های  فرصت 

 ها، و تیمحل فاال 

 یابیبازار ریتاث 

تموام  هموا هنگوی   کنود کوه    می قیت د Yip شوند  می یحرکات رقابت ریتاث که باعث تشدید 

 د:دهنتی ه  را  ریز یای، اما ممکن است مزاهمراه استهایی  نهیهزبا  یسطوح مشارکت جهان

 نه،یکاهش هز 

 ت،یفیبهبود ک 

 یمشتربهبود یافته  حاتیترج   

 یاهرم رقابت 

هوای   یاز اسوتراتژ  یکو ی بوه عنووان    بالقوه در توساه بوازار  یایمزا نهایکه ا دیجالب است بدان

 .در واقع توساه بازار است یالملل نیبزرگ ما هستند. گستر  ب

 شنهادی، پ"یتیشرکت چند مل ییکایمدل آمر"(، در مقاله خود، 2009کانال )-ایو گارس لنیگ

ممکن اسوت خوا  تور     یخارج میمستق یگذار هیسرما یبراها  سازمانهای  زهیکنند که انگ می

 :باشد، به عنوان مثال

 مواد خام، اماکوس ب ارتباط  کی  ادیا

 ،یخارج یرو به جلو به بازارها وندیبه پ یابیدست •

 ،در کشور  یدولتهای  تیمحدود ازخودداری 

 سک،یبه ر دنیتنوع بخش •

 به خارج از کشور، هیانتقال سرما •

 ،یخارج یبه بازارها یداخل یمشتر کیدنبال کردن  •

 اید خا  شرکت، نامشهوهای  ییبه دست آوردن دارا •

 نامشهود خا  شرکت های  داراییستفاده از ا •

بوه عنووان    م،ینو یبوزرگ خوود بب   یها یاز تطابقات را با استراتژ یبرخ میتوان یم در این ا نیز 

 .است یجهان اسیدر مق یعمود یکپارچگیاساساً  وندها،یپ  ادیا یاول برا زهیمثال، دو انگ
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 عرصه ها

استفاده شود، مسوتلزم   عیتوزهای  د و از چه کانالیک ا فاال باش کهنیدر مورد ا یریگ میت م

 حیتوو 5را در ف ل  PESTEL است. نحوه استفاده از مدل زبانیکشور م طیاز مح یدرک خوب

 ایو هوا   که فاصوله ((Ghemawat 2003) میکن یم یرا مارف CAGE ما چارچوب ن ا،ی. در امیداد

 :کند یم یبررس را ندهیآدر   انزبیمکشورهای و وطن   نیها را ب تفاوت

شوود. بوه عنووان مثوال،      موی   واد یا یموذهب هوای   و تفواوت  یبا موانوع زبوان   یفاصله فرهنگ •

را دشووار کنود. مح وولات بوا      یم ورف  یکالاهوا  ابی بورای  تواند بوازار  می یاجتماع یهن ارها

 .نندیب می بیآس زیبالا ن یزبان یمحتوا

 خ وومت مختلوف ارز،  هوای   یدولوت هوا، ارز  گوذار    نیب یعاد ریغ روابطبه اداری فاصله  •

بوا دخالوت    عیصونا  کنود.  می اشاره نامد( می «یواف نهاد»و فساد )که به طور مستاار  یاسیس

حمل و نقل، احتمالا های  ستمیو س یمح ولات کشاورز حات،یتسل ،یگسترده دولت، مانند انرژ

 .خواهند بود یسخت انیمشتر

نقول   و حمول  و دسترسوی،  عودم  بودن، دور بلکه ، مایل حسب بر تنها نه جغرافیایی فاصله •

 بورای  توانود  موی  هووا  و آب در تفواوت  حتی. شود می تاریفوایف  ارتباطی پیوندهای یا وایف

 اقولام فورو   . باشود  مضور  هسوتند  شدنی فاسد یا شکننده اقلام فرو  به مایل کههایی  شرکت

 اسوت  سوخت  آنها یافتن کههایی  در مکان – بتنیهای  بلوک نقل و حمل مانند - ارزان و ح یم

 شود. می به سختی ان ام

توانود بور    موی  ، امااشاره داردم رف کننده  یدر درآمدها ینابرابربه عموماً  یفاصله اقت اد •

اسوت کوه    یهیشود. اقلام لووکس بود   یابیارز زین هیو سرما یانسان ،یایمنابع طب یحسب نابرابر

 .ندستین طیمح نیمناسب ا

 کنود و   موی  شونهاد یفراموو  شوده( را پ   ی)اسوتراتژ  تراژیآرب یغماوات در نظر گرفتن استراتژ

 (78،   2003دهد ) می را ارائه لیآب و مولسون در برز مثال

بورای   یابیو در بازار یکوه همگو   -با فوتبال، کارنواوال، سوواحل و سوکس     لیمداوم برز ارتباط

 ینشوده برخو   یبهره بردارهای  لیپتانس - هکی دارندنقش ک پسند  مح ولات و خدمات جوانان

را درنظر بگیریود کوه    مولسونبرای مثال شرکت . ابدیتحقق  که باید دهد می از کشورها را نشان

آن وارد شوده   یلیالااده که از شابه برز فو  آب و کی، A Marca Bavaria در بازار کانادا اخیرا 
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 یو حسو  یپور انورژ   ریاز ارتباط خوود بوا ت وو   ح ول را عروه کرده است . تبلیغات این م است

 .کند یساله استفاده م 24تا  19هدف قرار دادن مردان  یبرا لیبرز

درباره نحوه رسیدن به آن وا   دیبا د،یبرو دیخواه می به ک ا باد از ت میم گرفتن درباره اینکه 

 .دیریبگ میت منیز 

 رسیدن به هدفوسایل 

 هوا   ایون رو   ،یوجود دارد. به طور کل یجهان یشدن به بازارها کینزد یبرا یمختلفهای  راه

مح وول  پول دریافتی برای هور  بر اساس  ایاست  ژهیو گاهیجا یشرکت دارا ایآبا توجه به اینکه 

 ایو  میمح وولات را بوه طوور مسوتق     صوادرات  دیو توان موی  ،برابور  نوا شووند. در حالوت    می زیمتما

 یقورارداد  از طریوق ترتیبوات   ایو کننوده(   عیو ت م کیو  قیو )به عنووان مثوال از طر   میرمستقیغ

مدل کسب و کار گرفتوه   ازیامت ایمح ول  کی یتوانند از م وز خا  برا می . قراردادهابفروشید

 هیباشند. بوا سورما   ری( متغیا انهیرا یسیبرنامه نو یخا  )مانند برون سپار یتا توافقات کاربرد

تاباوه کواملاً تحوت    هوای   شورکت  ای یمشترک جزئ یگذار هیسرما نهیسهام، شما گزهای  یگذار

 یوا   کوچوک   یکیشور  دیو توان موی  مشوترک،  یگذار هی. البته، با سرمادیداردر اختیار را  تیمالک

 (.2000)پان و تسه  دیرا انتخاب کن 50/50 سهم ای دیباش بزرگ کیشر

 کننده ها زیمتما

موثر  دیجد یجود شما در بازارهاموهای  کننده زیمتما ایاست که آ نیا ن ایدر ا یدیکل سوال

امور بور    نیو ا د،یکشوور خوا  شوو    کیو اگور وارد   ایدر نظر گرفت آباید  نیخواهند بود؟ همچن

 یکارآمود  یبورا  ییهوا  فرصت ایبه عنوان مثال، آ گذارد، یم ریوکار شما تأث کسب گرید یها جنبه

 ؟ریخ ای ردوجود دا

د و نو کن موی  شونهاد یسؤالات پ نیا یبررس یرا برا یمختلفهای  راه (2004) .همکارانبارتلت و

  ازهوا یرفوع ن  ی( را بورا یسوازمان  یبه عنووان مثوال، سواختارها    MNC  (مختلفهای  یکربندیپ

 یرا)بو  یمحلو  یساز یبه سفارش ازینباید . به طور خا ، شما ( 11.1جدول  دهند) می پیشنهاد

 .دیریگ می ( را در نظریمنطق اقت اد ی)برا یکارآمدهای  ( و فرصتزیتما

در نظر گرفوت، کوه در    کریمدل هاب و اسپ کیعنوان  به توان یرا م یالملل نیب یکربندیپ کی

 یسواز  یبووم  تموایز و   و مح وولات بودون   شووند  یکنترل مو  یطور مرکز به ها یریگ میآن ت م
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برابور   ریو در حالوت غ  و نسبتا کوچوک  اتیعمل کی یبرا یبه طور کل روند نی. اشوند یفروخته م

هوای   تا ب داشته باشود. فرصوت   یل دارد نسبت به ملاحظات داخلیتما تیریاست. مدمناسب 

 .قرار دارند تیدر درجه دوم اهم یالملل نیب

 پیکر بندی هاو  زیتما 11.1جدول 

ییکارا یبرا فیواهای  فرصت  یبهره ور یبرا یقوهای  فرصت   

بالا ازین  

یساز یبوم یبرا  

یکربندیپ  MNC یفرامل یکربندیپ  

یساز یکم به بوم ازین یالملل نیب یکربندیپ  یجهان یکربندیپ   

  
 پیکربندی ملی 11.1شکل 

 یشوااع  سوتم یس کی هیشب شتریب (MNC) یتیشرکت چند مل کی یکربندیپ گر،ید یاز سو

 ایو و کشورها  کند، یرا ارائه م یو ادار کیاستراتژ یبانیدر مرکز، پشت ی آن دفتر مرکز که  تاس

 یبازارهوا  یبرا زی/متمای/محلی شدنسفارش هستند و بر کپارچهیکاملاً  یت ار یمناطق، نهادها

 ،یالمللو  نیبو  یدو بخش اصل یدارا Quaker Oats تبه عنوان مثال، شرک کنند. می اکید یمحل

 ابوان، یمح وول، بازار  بیو کل، ترک رانیدو بخش، کشورها مد نیبود. در ا نیلات یکایو آمر اروپا

 یدر مقر اصل ماتیاز ت م یخود را داشتند. البته، برخ یوتریکامپ یها ستمیو س کنندگان عیتوز

های  ستمی. و سایتالیدر ا ®Gatorade یانداز اهشد، به عنوان مثال، زمان ر می گرفته کاگویدر ش

بوه   یابیدسوت  یبورا  یتلاشو  چیکردنود. هو   می ادغام ارائه یرا برا یمالهای  گزار  دیبا یلاعاتاط

و هووم  ییهووم کووارا یفراملوو یکربنوودیپ کیووگرفووت.  نمووی کشووورها صووورت نیدر بوو ییکووارا

و  دارد ازیو پراکنده اما وابسوته بوه هوم ن    یاتیعمل یو به واحدها کند یرا فراهم م یساز یسفارش
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 نیو بر منطقوه باشود. بوا ا    یدارد که مبتن لیرسد و تما می دار شبکه به نظرنمو کی هیشب شتریب

 از مرزهوا عبوور   قوا یدر آفر COM-SEA ماننود  یمانند مناطق آزاد ت ار یت ار یواحدها حال،

 .کنند می

متمرکز در سراسر جهان است. به  یعملکردها یاست که دارا یجهاناز نوع  یکربندیپ نیآخر

متحوده   الاتیدر ا یابیبازارکارکردهای  باشد.  ایتانیممکن است در بر یلعنوان مثال، خدمات ما

 رییو بوه تغ  ازیو ن زیتموا  یخدمات بورا  ایخود مح ول  ان ام شود. لندیدر تا دیتولباشد و متمرکز 

 یاز مدل فرامل یجهان یرسد اما با برندساز می مدل شبکه به نظر کی هیبش در واقعدارند.  یکم

 .دست هستند نیدو نمونه از ا کیو نا یپشود. اچ  می زیمتما

 یجهان محیط 

بالقوه وجود دارد، خطورات بوالقوه   های  که پادا  ییاست که در جا نیتاسف بار ا تیواقا کی

 PESTEL خووب  یطو یمح لیو و تحل هیو توان بوا ت ز  می از خطرات را یوجود دارد. برخ زین یا

عنوان  تر است، به سخت باضی خطرات  ینیب شیاز آن اجتناب کرد. پ ایو کاهش داد  ینیب شیپ

و  یقووم  یها سرکوب گروه ،یبد اقت اد طیشرا مانند خطر  یها گنالیس اگرچه سم،یمثال، ترور

 پوول  یالمللو  نیکوه توسوط صوندو  بو     یا طبوق مطالاوه   توان مشاهده کورد)  می را سمیکالیراد

(www.imf.org) کت پیشگیری از تنازعات در شر یتئور (.ان ام شده است Dellکوه   دیگو یم

 (.2005 دمنیکنند )فر نمی جن  گریکدیبا  یت ار یشرکا

 سی)توراو  در این زمینه گو  کنیود   یالملل نیت ارت ب لیوک کی خوبهای  هیتوص یبرخبه 

 یاخلاقو  یکند که از تداوم فساد اجتناب کنند و اسوتانداردها  می هیتوصها  (. او به شرکت2007

و هوا   یوی کند: محافظت از افراد، دارا می دیتاک تیامن تیبر اهم نیهمچنرا حفظ کنند. او  ییبالا

 .تان یبرندها
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 کیاستراتژ ینحوه رهبر

 نافوذ    یزبوان توانود   موی   یبه هموان خووب   اما ستین یسیمغناط یتیشخ  یرهبر

 توا فرد  کیعملکرد  یارتقا،فرد به سمت  بالا  کی نشیب ارتقا دادن  ،یباشد. رهبر

 است. آن یعادهای  تیفراتر از محدود یتیساختن شخ و استاندارد بالاتر،  کی

 اف. دراکر تریپ -

 پیش درآمد

شورکت   کیو  بوا گورفتن ت ومیمات سوخت    توانند  می رهبران ایواقااً مهم است؟ آ یرهبر ایآ

 یمبرلو یاز ک تیاسوم  نیو د؟ پاس  مثبوت اسوت و مثوال دارو   نکن لیرا به رهبر بازار تبد فیوا

 .است کلارک

 یهوا  تیکلارک را بر عهده گرفت، با واقا یمبرلیک یعامل ریمد تیمسئول تیکه اسم یهنگام

 یکاغذسواز  یهوا  در کارخانوه  ا  هیمواجوه شود: شورکت او متوسوط بوود و سورما       یا رحمانه یب

 یزیو کولارک بوه چوه چ    یمبرلو یک کورد.  موی  مطرح یسوالات تیرفت. اسم می به هدر کریپ غول

 یزیو باشود؟ چوه چ   نیبهتور  توانود در جهوان   می زمینه ای چه در شته باشد؟ تواند علاقه دا می

و  ییاسوتثنا  یهوا  شورکت  یدر بررسو  نزیکوال  میآن را بهبود بخشد؟ ج یتواند منطق اقت اد می

 ت،یموفوق ماننود اسوم    یها ، خاطرنشان کرد که شرکتGood to Great (2001)ها،  رهبران آن

را بوا عوزم راسو      یشخ و  واووع ت نیبرو شوند. آنها همچنو رو «انهیوحش یها تیواقا»با  لندیما

 .کردند بیترک
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تولیود   در زمینوه   کیو شماره  شرکتاکنون  کلارک  یمبرلیک ت،یاسم یها رهبر از دهه پس

کورد. او از    ادیابسیار مهم را  یتفاوت تیبر کاغذ در جهان است. اسم یمبتن یمح ولات م رف

 .انتخاب شده است Fortune1 عامل توسط م له رانیمد نیاز بهتر یکیآن زمان به عنوان 

کوه   دیو ا فکر کرده نیتا به حال به ا ایخوب وجود دارد، اما آ یها دهیو ا دیجد یها دهیا شهیهم

به دسوت آورنود    یرقابت تیخوب استفاده کنند و مز یها دهیاز ا توانند یها م از شرکت یچرا برخ

 یتفاوت اساسو  دلیل آن باورند که  نیبر ا یاریبس نند؟ک ینم ای – توانند ینم گرید یها و شرکت

 .است یرهبر رد

در کوار را   یرویو کنود و ن  موی  کند، منابع را فراهم می  ادیاست که چشم انداز را ا یرهبر نیا

 دادن بوه فوراهم کوردن     کند. رهبران خوب بوا تاهود   می جیبس یهدف مشترک استراتژ راستای

مهمتور از آن،   دیآورنود. شوا   می خوب را به اجرا درهای  دهی، افتشبریپ یبرالازم  و منابع  یانرژ

در  یکه تفاوت اساسو  است  کیاستراتژ یرهبر تایین شده توسط  ییایرو چشم اندازفرهن  و 

 .کند می  ادیا را مطلوب جیبه نتا یابیدست

ایی آشون . میپورداز  موی  کیاستراتژ جیبه نتا یابیدر دست یرهبر تیاهم یف ل به بررس نیدر ا

 :سازد می مطالب شما را قادر نیا کامل با 

 دیقائل شو زیتما یرهبر تیفیو ک "سطوح" نیب 

 دیرا درک کن کیاستراتژ یدر رهبرها  وهیش نیبهتر 

 دیاجتناب کن یاحتمالهای  از دام 

 کیاسوتراتژ  رییو توانود از تغ  موی  متووازن  یازیکارت امت کیکه چگونه  دیده حیتوو 

 کند تیحما

خلاصوه   و هدف این نیسوت کوه    پردازد می کیاستراتژ تیریمد نهیدر زم یف ل به رهبر نیا

 ارایه دهیم. یرهبر هیجامع از نظرای 

 کیاستراتژ یرهبرتعریف 

 دارد؟ تیریبا مد یمهم است؟ چه تفاوت نقدریا یرهبر چرا

 تاکیود شوود   بایود  ، اما و جدل بوده استبحث از دیرباز مورد  یدر مقابل رهبر تیریمدقیاس 

 .و مکمل هستند یورور کیاستراتژ تیموفق نیتضم یکه هر دو برا

  یاسوت و از رهبور   نیشده اسوت تحوول آفور    فی( تار1978همانطور که توسط برنز ) یرهبر
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 نوده یرا در آ لیهستند کوه پتانسو   یاپردازانیرو ن،یاست. رهبران تحول آفر تمیز قابل  مااملاتی

هدفمنود هسوتند.    یدر جهتو  گرانیموجود و مشارکت د تیزدن ووابه دنبال برهم و  نندیب می

را بوه شویوه ای   خوود   ییایو رو است توا   است و به گفته برنز، در تلا  "کیزماتیکار"رهبر  نیا

اسوت و نقشوش    ریمود  کیو  شوتر یمتفاوت است که ب یبا رهبر مااملات نیا اخلاقی محقق سازد.

با اهداف اعلام شده اسوت. هموانطور    اتیدن عملاز برآورده ش نانیو اطم داریپا تیووا نیتضم

توسواه   نود یگوام در فرآ  نیجهت، اول نییمورد نظر، تا جینتا دنید ییتوانا م،یکه قبلا بحث کرد

چشوم انوداز را بوا     نیو ا رانیمدو کند می فیرهبر است که چشم انداز را تار نیاست. ا یاستراتژ

 .کنند می رهبر اجرا تیحما

 کوه  کننود  موی  ییتحوول گورا را شناسوا    یرهبور  "عامل مهوم "چهار ( 1985و نانوس ) سیبن

 دهیو ا ،یدی. کلمات کلیو توجه فرد ،یفکر کیالهام بخش، تحر زهیآل، انگ دهیعبارتند از: نفوذ ا

 نکهیمفهوم ا ن،یهستند. همچن کیزماتیرهبر کار کیکننده  فیآل، الهام، عقل و فرد، همه توص

، اسواس  سواخته شوود  رهبور بوزرگ    کیو مقابول   در  خوب ررهب کوشود ی می باعث یزیچه چ

 یتوجه فرد تیبه اهم زین گرانی( و د1967) دلریبود. ف 1970در دهه  ویاوها التیمطالاات در ا

رهبور موؤثر را    کیو  مهم است کار و   فهیوظ ان ام خود به اندازه  زیردستانبردند. توجه به  یپ

 زیمتموا  شتریگرا ب فهیوظ رانیرهبران را از مد ،زیردستان ی داشتن دغدغه انیکند.  می برجسته

 .کند می

دارد. او  یرهبر یبرا ییامدهایپ یو اجتماع ی انی( در مورد هو  ه1998گولمن ) لیدان کار

 ،یمیخوودتنظ  ،یخودآگواه مانند  یتیشخ های  یژگیبا و یکند که بارها و بارها، افراد می دیتاک

افوراد  هوای   یژگیو نهایکنند. ا می یموفق را رهبرهای  شرکت ،یو همدل یمهارت اجتماع زه،یانگ

 .است هی انیباهو  

نشوان داد   ،«یعال تاخوب »در کتاب  ی(، در کار خود در مورد رهبر2001) نزیکال میج راً،یاخ

خووب متفواوت اسوت.     یها شرکت یآور با رهبر شگفت یا وهیبزرگ به ش یها شرکت یکه رهبر

دارای بودنود   یکوه عوال   ییهوا  ، شورکت 1995توا   1965ها از  شرکت بر رویاو  یدر مطالاه طول

 یتوسوط کسوان   یهمگو  کردند، یرا برآورده م ارهایکه ما ییها . شرکتعالی بودندعملکرد سهام 

دارای کوه   ی: رهبرانو نوام بورده اسوت    5بوه عنووان رهبوران سوطح      نزیکه کوال  شدند یم یرهبر

نمونوه بودنود، و   « جوای خوود  افراد مناسب در استقرار »که در  یکسان ،زیادی بودند های  انگبزه

 نیو ا بردند. می به پیش "بی رحم قیحقا" قبولسخت و  ماتیت م رفتنخود را با گ یها شرکت
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 شوند. دوام باو هم  داریهم پاها  شرکتباعث شد تا عوامل 

 ییتوانوا  دهد و آن عبارت اسوت از  می ی ارایهقدرت رهبرتاریف ساده ای از ( 2010) ماکسول

 شونهاد یاو پ نز،ی. ماننود گوولمن و کوال   مورد نظرتان به ان ام کار افراد وادار کردن  ای یرگذاریثتأ

 .کرد نیتمر دیآموخت و با توان یرا م یافراد ذاتاً رهبر هستند، رهبر یکه اگرچه برخ کند یم

 یو مشکلات رهبرها  وهیش نیبهتر

را موورد بحوث قورار     زیو آم تیو وفقم یهوا  یاستراتژ تیو اهم یرهبران فرد یها یژگیو اگرچه

توا در   کنود  یوجود دارد که به رهبران کمک مو  زین« شده آموخته یها درس» یاما برخ م،یا داده

 .موفق باشند کیاستراتژ تیحرکت سازمان خود به سمت موفق

خوود   روانیرهبران اعتماد پ نیموفق تر یابد. می ت لی  گرانیبر د یرگذاریبا تأث یاساساً رهبر

از  یتوان تابا می باشد. قابل اعتماد بودن او را زیتواند مخاطره آم می رهبر کیرند. اعتماد به را دا

 یرخوواه یو اعتبار رهبر، خ ییشود: توانا می دانست که توسط اعتماد کننده درک یسه عامل کل

 هدیو چیپ دهیو ا کی. صداقت صداقتو  نفع اعتماد کننده است( هکه ب یبه ان ام کار لیتما ایاو )

 مانوی انطبوا  بوین    بوه  صوداقت   نیدانند همچن می یآن را مترادف با رفتار اخلاق یاست. برخ

بوه رهبور اعتقواد دارنود. پاگوانو      و زیردسوتان    روانیو که پاست بطوری رهبر  کیگفتار و اعمال 

صواد  بوودن، متواووع     اریاز جمله: بس کند یم شنهادیرا پ اعتبار آفرین  اررفتچندین  ( 2004)

 باید همواره شفاف بوداخبار بد.  ارایه درست و ، حفظ احترام بودن،

مثبوت را در   یها هستند و ارز  دهیچیپ یاخلاق تردیدهای. ستین یآسانکار  یاخلاق یرهبر

مودت در مقابول بلندمودت، عودالت در مقابول       به عنوان مثال، کوتواه  دهند، یقرار م گریکدیبرابر 

 نفاوان ی(. بوا داشوتن ذ  1995 دریو در مقابل اجتمواع )ک  فرد ،یدر مقابل وفادار قتیرحمت، حق

 .منافع بلندمدت و کوتاه مدت دشوار است نیتاادل ب ای« جاماه» فیارمتادد ، ت

(، 75،   2004و بوراون )  نوو ی. طبوق گفتوه ترو  سوت یتنها به صداقت رهبر ن یاخلاق یرهبر

لازم اموا  شورط  مووثر   یاخلاق یرهبر یخا  برا یفردهای  یژگینشان داده است که و قیتحق"

 شوکل  یرونو یبهوای   بر اسواس برداشوت   نیز بستگی دارد  که شهرت ا به  زین نیا ".ستین یکاف

موجوود را درک   یفرهن  اخلاق دیهستند با یمؤثر اخلاق تیریمد خواهانکه  یرانیمد گیرد. می

کننود و  پوادا  تمرکوز    سوتم یرا به اشتراک بگذارند، بور س  یاخلاق یاستانداردها تیکنند، اهم

 .را در سراسر شرکت ارتقا دهند یاخلاق یرهبر
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جهت سوازمان   رییهر دو مستلزم تغ یت ار یاستراتژ کی یاجرا ای یفرهن  اخلاق کی  ادیا

 یهوا  در زموان  ژهیو دادن افراد، به رییتغ دهد یان ام شده است که نشان م یادیاست. مطالاات ز

 یدر موورد چگوونگ   شیهوا  هیتوصو  لیو ( بوه دل 1996دشوار باشد. کووتر )  اریبس تواند یخوب، م

 مورد توجه است.   اریبس ات ابتکاری رییتغ تیاز موفق یافتن  نانیاطم

 نیعبوور دهود. لوو    انیو که سوازمان را از خوط پا   یابد  می سو  یبه سمت رییتغ تیریتمام مد

و   یمکاب  کیبه ذوب شدن  هیه شبکرد ک ارایه  رییاز تغ مشهوری  اریبس اسیق کی( 1947)

 حیرا تووو  رییو تغ نود یکوه فرآ  یگرید جیرا یاست. مدل ذهن دیزدن م دد آب به شکل جد  ی

کوه در آن   کنود،  یمو  فیرا در هر مرحله توص رانیو مد ناناست که رفتار کارک« سفر» دهد، یم

 شووند  موی  الاسوتقب   «دیو جد یآغازهوا »از و  «شوود  یکاو  م» رییتغ ،«شود یرها م»گذشته 

(Bridges 2003). 

و کارمندان اسوت،   تیریمد مینادرست ت ییهمسو ر،ییتغ تیریاشتباه در مد نیتر جیرا احتمالاً

 یرهبور  میکه تو  یدادن به آن هستند در حال انیپا ای« رها کردن»که کارکنان در مرحله  ییجا

 .است «دیجد یها شروع»مرحله  از قبل در 

 نیاز بو  1987تا سوال  ها  شرکت نیمورد از ا 61، 1917در سال  هیفوربس اول شرکت 100از 

 هیماندنود. هفتواد و پونج درصود سورما      یشرکت برتر بواق  100 نیشرکت در ب 18رفتند و تنها 

 هوا هوا   ادغوام  از نظر مورد ارز  ٪80روند و  می نیاز ب "ماه عسل"مشترک پس از های  یگذار

اسوت   یامر ورور کی رییواوح است: تغ امیپ .(Beer 2002 . Gratton 2007) شود نمی محقق

 نوده یمطلووب آ  تیبه ووا یابیو دستها  یاستراتژ تیموفق یبرا موفق اترییتغ کزدن  یو رهبر

 .است یورور

 متوازن یازیکارت امت

 کنیود؟  می ساختار بندی کیاستراتژ تیاز موفقیافتن  نانیاطم یچگونه شرکت را برا نیبنابرا

 جیدرسوت قورار دارد و نتوا    ریشوما در مسو   کیاستراتژ رییتغ ایکه آ دیاند می چگونه ن،یو همچن

سوو  دادن   یکه برا ییکردهایرو ایابزارها  نیاز محبوب تر یکی د؟یآور می مورد نظر را به دست

 (BSC) متوازن یازیشود، کارت امت می استفاده کیاهداف استراتژ هب یابیسازمان به سمت دست

 .است افتهی( توساه 1996تون )است که توسط کاپلان و نور

 جیبه نتوا  دنیرس یدهد که برا می قرار رانیمد اریرا در اخت یقیابزار دق متوازن یازیکارت امت
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جوامع از   یسازمان را به م موعه ا کیهای  یو استراتژ تیمامور . این کارت .دارند ازیمطلوب ن

 تیریو مود  یریو انودازه گ  سوتم یس کیو  یرا بورا  یچوارچوب  وکند  می لیعملکرد تبد یارهایما

دارد، اموا   دیو تأک یبوه اهوداف موال    یابیدست بر متوازن یازیکارت امت .کند می فراهم کیاستراتژ

،  یازیو شوود. بوه طوور ماموول، کوارت امت      موی  شوامل  زیرا ن یعملکرد آن اهداف مال یمحرکها

ه شده است(: نشان داد 12.2سن د )همانطور که در شکل  می را از چهار منظر یعملکرد سازمان

 یهوا  دگاهیو د ب،یو ترت نی. به ادو رش یریادگیکسب و کار، و  یداخل یندهایفرآ ان،یمشتر ،یمال

 متووازن  یازیو کوارت امت  .مدت و بلندمدت متاادل هستند کوتاه یها دگاهیو د یو خارج یداخل

و ها  تیابلق  ادیدر ا شرفتیکنند و همزمان پ یریگیرا پ یمال جیسازد تا نتا می را قادرها  شرکت

 .نظر داشته باشند ریرا ز ندهیرشد آ یبرا ازینامشهود مورد نهای  ییبه دست آوردن دارا

 
 متوازن یازیکارت امت 12.2شکل 

)کوتاه  یمال

 (یمدت، خارج

)کوتاه  یاتیعمل

  (یدت، داخلم

)بلند مدت،  یرشد

 (یدرون

)بلند مدت،  یرشد

 (یدرون
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Faye A. Sisk در دانشکده ت ارت و اقت اد تیریاستاد مد Stetson در دانشگاه Mercer  در

  سوک یاسوت. دکتور س   MBA یو حرفوه ا  یوی اجراهوای   برناموه  ریکه او مود  ییآتلانتا است، جا

را  یو منوابع انسوان   یبهداشوت هوای   مراقبوت  ،یالملل نیب ت،یفیک ک،یاستراتژ تیریمدهای  درس

او م موعوه   انیآورد. مشوتر  موی  خود را به کلاس یو مشاوره ا یو ت ربه شرکت ندک می تدریس
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 ینودگ یرا در داخول و جهوان نما   یرانتفواع یو غ یانتفاع یها از جمله سازمان ع،یاز صنا یمتنوع

 از جملوه  یرانتفواع یغ یهوا  هوا و سوازمان   شورکت  یبرا ییدر توساه اجرا نی. او همچنکنند یم

BellSouth/AT&T ،Alcan Corporation ،Susan B. Komen Foundation  و مرکووز

 .مشارکت داشته است دایفلور ل،یو دانشگاه، جکسون یپزشک
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