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 پیشگفتار 

دمت  به اتفاق بعضی از دوستان خی از دوستانم که به تازگی مدیر عامل آن شرکت شده است،  کبرای عرض تبریک به ی

ما را هدایت کرد به    ،م. ماه رمضان بود و ما هم غروبگان وارد شرکت شده بودیم. بعد از گپ و گفت اولیهی ایشان رسیده ا

ی متفرقه، مدیر عامل از مشکلات شرکت و  ها  صرف افطار و صحبت  هسالن جلسات که با سفره افطار مواجه شدیم. در میان

بعضا متضاد در شرکت صحبت می  های چند سویه و  یک چارچوب مشخص و چند گانگی در تصمیم  و فعالیت  نداشتن  

بگویم شما نیازمند یک  ود برای ساماندهی شرکت توضیح می داد. بنده به یکباره به ذهنم رسید که  خکرد و از برنامه های  

با این مضمون   واجه شدم.م  )مدیر عامل(بلافاصله با یک گارد شدید از طرف ایشان  تژیک هستید. جالب آنکهبرنامه استرا

غیر قابل اجرا است و عمدتا در آرشیو شرکت   ها  همه شرکت ها تقریبا دارند اما عموم این برنامهرا  یک  ژبرنامه استرات"که  

ای نسبت به رویکردش ه  بدهم. اما بدون اینکه جبهکه چه پاسخی به نگاه مدیر عامل    . به فکر فرو رفتم"ها خاک می خورد

 . بدون پاسخ"اگر شما بخواهید ما برنامه ای برای شما تدوین می کنیم که با این مشکل مواجه نشود"، گفتم  داشته باشم

اگر چه بعد از مدت کوتاهی  خارج شدیم.  جلسه به اتمام رسید و ما از شرکت  مثبت یا منفی توسط ایشان، بحث عوض شد و  

مدیرعامل از بنده دعوت کرد که برای شرکت برنامه استراتژیک بنویسم و من به اتفاق تیم تحقیقاتی و با همکاری مدیران  

اما از  ه را به شکلی که رضایت شرکت را نیز تامین کرد تدوین نموده اییم،  و کارشناسان تحقیق و توسعه شرکت این برنام

ه ها با چنین مشکلی مواجه می شوند. اشکال کار  مهنم را درگیر کرده بود که چرا برناذآن تاریخ به بعد همواره این سوال  

 . این سوال مبنایی برای مطالعاتی شده که نتیجه آن این کتاب است. ؟در کجاست

شرکت ،  کسب و کار  ی ایدائماً در حال تحول دن  دورنمای ر  د "پاسخ به این سوال این فرض را مبنای کار قرار دادیم که    برای 

 ی ب  ی ها  شرفتی با پ  عصر حاضر .  ها با تغییراتی شتاب گیرنده روبرو هستند که روز به روز بر سرعت آن افزوده می شود

 کسب و کار نیز   ط یجوهر مح   می شود و به تبع آنمشخص    یاجتماع   ی اه  یو دگرگون  یکیت لوژئوپ  راتییتغ  ،ی ورفنار سابقه  

 ی ساز   اده ی و پ  نیتدو  ییهم نوا:  ی استراتژ   ر یاست که »اکس  ایپو  نه ی زمپس   نیا  مواجهه با  در است.    قی عم  یسی در حال دگرد

و کار  طیمح  ی ها  افتیدر ره  ی استراتژ و    ی استراتژ  نی ب  دهیچ یپ   ارتباطروشن کردن    ی برا  ییراهنما  به عنوان  « کسب 

  ". شودیم دار یپد، کنندی م تیفعال  ها وکارها در آنکه کسب یچندوجه ی هاط یمح

  نده ی، به طور فزاو ذهنیت »یک راهکار برای همه« راحت    ین یب  ش ی پ  تیبا قابل  ک،یاستراتژ  ی زی به برنامه ر  یسنت  کرد یرو

با چالش ها  ی ا باشد  یناکاف  ی امروز  ی در مواجهه  امی  با درک  ارزشمندموضوع،    نی.  و همکارانش،    وزیر  نیمارت  تلاش 

  میپارادا  رییتغ  کیخلاصه شده است،    « 2کسب و کار  پویای   ی « و »استراتژ1استراتژی رسیدن به استراتژی همانطور که در » 

ت  طاقو    انعطاف پذیری بودن،    ی نیب  شی پ  رقابلی را بر اساس غ  کسب و کار  ی ها  طی. آنها جسورانه مح3دهد  یم  نشانرا  

 
1 Your Strategy Needs a Strategy 
2 Dynamic Business Strategy 

 ( از انتشارات آریانا قلم اقتباس شده است. 1395) ی جلال  نی حس دیس بخش هایی از این کتاب، از کتاب »استراتژی رسیدن به استراتژی« ترجمه  3
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  ی ای دن  ی ها  یدگ یچی دهند که با پ  یارائه م  به نام »پالت استراتژی« را  جامع  یو چارچوب  کرده  ی آن ها دسته بند  فرسایی

 شود. یم هماهنگ معاصر 

را ارائه   ی و لنز متمرکز  میکنیم  ریرا تقط   در مورد محیط های کسب و کارنوآورانه    ی هانش یما ب  «،ی استراتژ  ری در »اکس

کلیدی   ی هایژگیاستخراج وما  کرد. هدف    شی مای متنوع را درک و پ  کی استراتژ  محیط های   توانیم  ق یکه از طر  نماییمیم

مورد    ی و هم متخصصان را به دانش و ابزارها  انی هم دانشگاه  تا  کندی م  فیرا تعر  کیاستراتژ  طی که هر مح   است  و متمایزی 

 .کنیممجهز با محیط های کسب و کار متنوع سازگار هستند، که  ییهای استراتژ پیاده سازی و  ن یتدو ی برا ازین

نه تنها    ،ی استراتژپنهان  و    فی همه نکات ظرتا    به صورت پررنگ مشخص شده اند  « ی استراتژ  ری در »اکس  هانش یب  نیترمهم

است که مخاطبان   نیهدف ما ا ،ی بر نکات محور دی. با تأکشوند فهم یبلکه به راحت ،باشنددرک به سادگی قابل مطالعه و 

که    کیاستراتژ  ی هاط یاز مح  ترق یو درک عم  میکن   ییراهنما  کی استراتژ  ی ر یگمیتصم   ی های دگیچ یپ  در مواجهه باخود را  

  .نماییم تی تقو دهند،یوکارها را شکل مسرنوشت کسب

برای ی استراتژ   »اکسیر به دنبال کاوش علم  افراد آکادمیکی  « هم  پارا  یکه  و هم    ندهست  کیاستراتژ  ی ها  میدادر مورد 

جامع   ی راهنما  ک ی، به عنوان  دست و پنجه نرم می کنند  کیاستراتژ  ی ریگ  می تصم  یعمل  ی ها   یدگیچ یپ  باکه    انیمتخصص

 ی ها  طیمح   فیظر  ی تفاوت ها  شما را در درک که    خواهید کردرا کشف    ی ، نقشه راهکتاب  ن ی. در امحسوب می شود

  .یاری می نماید ی و نوساز یشکل ده  ،آرمان گرایانه ،انطباقی ک،یکلاس کیاستراتژ

 ی و کاربرد استراتژ  قی ، بلکه در درک دق« نوش دارو»   ک ینه در    « ری اکس»   در آن  که  دیآغاز کن   « ی استراتژ  »اکسیر را با    ی سفر

 دورنمای   نیشما را در ا   ر یصفحات مس  نینهفته است. باشد که ا  کسب و کار  ی ای دن  ریی در حال تغ   شه یهم  فرودهای و    فراز در  

  ت یو موفق  غنا می یابدو    انطباق یافتهاست که    ی ر یبلکه اکس  ست،ین  مهبرنا  کیفقط    ی استراتژ  در آن  که  روشن کنند  ایپو

 کند.  یم نی را تضم دار یپا

 فصل تنظیم شده است.  14 کتاب اکسیر استراتژی در 

با بیان تعاریف و مفاهیم استراتژی و معرفی پالت استراتژی، مسیر را برای تشریح انواع رویکردها به   فصل نخست،  در

در   سازد.  می  هموار  محیطی  الزامات  با  مطابق  ششماستراتژی  تا  دوم  های  انطباقی،    فصل  کلاسیک،  رویکردهای 

ها و نکات مربوط به  و مشخصه   دی به استراتژی را به تفصیل مورد بررسی قرار می دهدهی و نوسازگرایانه، شکلآرمان 

پیاده استراتژی  و  استراتژی   هر رویکرددر  سازی  پردازی  نماید  به  دام را مشخص می  و  نکات  رهبران . همچنین  هایی که 

کارگیری چند  چگونگی به   فصل هفتمر  . ددکن ذکر می  استراتژیک باید در به کارگیری هر رویکرد مورد توجه قرار دهند را  

داد و انواع رویکردها به دوسوتوانی را معرفی    د رویکرد به طور همزمان را در قالب مفهوم دوسوتوانی مورد بررسی قرار خواه 

نیز نقش رهبران استراتژیک و سوالاتی که در هر رویکرد باید پاسخ دهند را مورد بررسی قرار    فصل هشتم . در  دمی نمای

 .  می دهد



4 

 

میزان  همچنین  های پرکاربرد در استراتژی کلاسیک و  داشت به برخی مفاهیم و چارچوب  نگاهی خواهد  فصل نهمدر  

به و شیوه  بودن  آنمرتبط  دیگر  کارگیری  در  بهها  قرار خواهاستراتژ  رویکردها  بررسی  مورد  را    فصل دهم در  داد.    دی 

می  معرفی  نیاز دارند را هایی غیر از محیط کلاسیکها برای پیگیری استراتژی در محیط شرکتهای جدیدی را که قابلیت

 معرفیاستراتژی رسیدن به فرایند استراتژی و فرایندهای مناسب برای پنج رویکرد استراتژی را    فصل یازدهم. در  نماید

به چگونگی   فصل دوازدهم. در  دنمایسازی فرایندهای استراتژی را بررسی می. همچنین در ادامه شیوه سفارشیکندمی

و انواع صفاتی که رهبران برای رهبری در هر یک از رویکردهای استراتژی    دپردازهای مناسب میانتخاب و توسعه استراتژی 

، مرزهای  فصل سیزدهم. در  کند  های استراتژیک را معرفی میایجاد قابلیت پنج گام برای    و نیز  شناسایینیاز دارند را  

انواع جدید مقیاس  اهمیت مقیاس و    شناسایی  و در ادامه استراتژی را گسترش داده و ابعاد رقابت در محیط پویای امروز را  

هستند حیاتی  شرکت  و  سازمان  استراتژی  برای  بررسی    که  کندرا  در  می  نهایت  در  چهاردهم.  در    فصل  استراتژی 

بمقیاس را  زمانی چندگانه  بحث می گذاردهای  بیان می  ه  مقیاسد  کو  در عصر حاضر  زمانی مختلف در حال  که  های 

 همگرایی و نزدیک شدن هستند. 

شارکت داشته اند وری اطلاعات، تدوین کتاب و انتشار آن کمک نموده اند و مآشایسته است از همه عزیزانی که در جمع  

وری اطلاعات و تدوین این مجموعه آن امیر سالار ونکی و مصباح سیوندیان که در جمع  اسپاس و قدردانی شود. بویژه از آقای

 چنین از همکاران انتشارات ... بویژه .... ویراستار علمی و .... مدیر ید . همهمراهی کامل داشته اند تشکر ویژه به عمل می آ

ت ، کمال تشکر و سپاس را داریم. امید است این اندک کارگشای حداکثری برای تدوین گران و مجریان انتشارا   محترم

 کاسته شود. است، ن اشاره شدهآبالا به  روایتاستراتژی در سازمان ها و شرکت ها باشد و آن نگاه منفی که در  

 رحمت اله قلی پور  

 1403بهار 
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 استراتژی : اولفصل  .1

 مقدمه .1-1

. در  دپردازیم  ک یاستراتژ  تیر یآن در مد  ی و نقش محور  ی استراتژ  یبه مفهوم اساسفصل آغازین کتاب »اکسیر استراتژی«  

و عناصر    قرار می گیرد  یبررس  مورد مختلف آن    ف یتعار  ،شودی آغاز م  ی استراتژ  تیدرک ماه   ی را برا  ی فصل، سفر   نیا

ا  یهدف اصل  .دسازیرا آشکار م   کی ژاسترات  تیری مد  ندیدهنده فرآشکل  ی دیکل ا  نیدر  درک    ی برا  ای نهی زم  جادیفصل، 

 است.   کیاستراتژ تیریمد ی های دگیچ یپ

در ادامه، .  دسازیمعطوف م  ،کنندیها در آن عمل می که استراتژ  ییایوکار پوکسب   طیتوجه خود را به مح  ن،یعلاوه بر ا

ها با آن مواجه را که سازمان   ینانیاطمو عدم   یو آشفتگ  دنمایی م  شی مایپ  را   ی وکار امروزکسب   دورنمای   ی های دگیچ یپ

است که   نیهدف  ا  ،ی دیکل  یطیعوامل مح  ییو شناسا   یطیمح  لیوتحل ه یزتج  تی بر اهم  دی. با تأک دکنیهستند، برجسته م

 گذارد؟ یم  ریتأث  کیاستراتژ ی ریگم یوکار بر تصمکسب ط یچگونه مح که اده شودپاسخ دسؤال  نیبه ا

و محیط کسب و کاری   خاص  یسازمان  نهیمتناسب با زم  کی استراتژ  کرد یبا چالش انتخاب رو  ،مباحث  با عمیق تر شدن در 

 یچارچوب  ؛شودیم  یمعرف  ی چالش، پالت استراتژ   نیمقابله با ا  ی . برامیشو  یمواجه م  که سازمان در آن فعالیت می کند،

  ینیبش یپ  رقابلی غ  ،ی ریپذبر اساس سطوح انعطاف  هاط یمح  ی بندطبقه   از طریق  کیاستراتژ  ی ریگم یتصم  ت یهدا  ی که برا

 به   کردهایاز رو  ی مجموعه متنوع  ی ، بررسمعرفی این چارچوباز  هدف ما  شده است.    یطراحها  آن   طاقت فرساییو    بودن

 .می باشد ی پالت استراتژ کارگیری به و  ی استراتژ

منتهی   م،یشومواجه    هابا آن   ی در کاربرد پالت استراتژممکن است  که    دام هاییفصل به موانع و    نیکاوش ما در ا  ت،یدر نها

 ی عمل   ی امدهایو پ  پالت استراتژی   قیدرک دق  ی راه را برا  میکنیها، تلاش مچالش   نیو پرداختن به ا  قی. با تصدمی شود

 .سازیمآن هموار 

دارد؟ درک شما    ییشما چه معنا  ی برا  ی : استراتژدیفکر کن  سؤالات این  که به    میکن  یفصل، از شما دعوت م  نیا  طولدر  

 ند نتوایفصل م  ن یآمده از ادستبه   ی هانش یچگونه هماهنگ است؟ و چگونه ب  نجایارائه شده در ا  میبا مفاه  ی از استراتژ

و   سازیم آشکاررا  ی استراتژ ةتا جوهر  دیوندیبه ما بپ  ی سفر فکر نیکند؟ در ا تیتقو را کیاستراتژ  تیریشما به مد کردیرو

 . میآغاز کن  کیاستراتژ ت یریمد ی متحول کننده را در قلمروها ی سفر
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 استراتژی مفهوم .1-2

رویکرد    برای مدت زمان طولانی  ریزیبرنامه   است.  وکار کسبیا نتایج مطلوب    دستیابی به هدف برای  ای  استراتژی شیوه 

  نیستندمحدود  هرگز به همین رویکرد    وکارکسب   اثربخش  های استراتژی  بوده است.  وکار کسب در استراتژی    غالب

 .  (2012کاران، و هم 4ریوز )

راستای را در    یساز   ادهی پو    تدوین  ،لیتحلو    هیتجزاست که    از مدیریت  کننده  کپارچهی حوزه    یک  کیاستراتژ   تیریمد

 کند.  یم بیترک یرقابت تیمز دست یابی به

مشاهده   کلیک    عنوانرا به    یرانتفاع یغ  سازمان  کی  ای  شرکت  کیسازد    یشما را قادر م  کیاستراتژ  تی ریبر مد  تسلط

تا به   نماییدبه سازمان خود کمک    و  دیفکر کن  کل  ریمد  کیدهد که مانند    یامکان را م  نیبه شما ا  ن ی. همچندیکن

 .ابدیدست   برتر عملکرد

 عملکرد   حفظو    آوردن  دستبه    ی شرکت برا  کیاست که    کپارچه یو    هدفمند  اقدامات از    ی مجموعه ا  یاستراتژ

 دهد.    یانجام م رقبانسبت به   برتر

   است. کی استراتژ تی ریمد   ندیفرآ جه ی نت ی استراتژ

  یها  یگذار   هی سرماکنند:    یرقابت م  منابع  کسبی  ، برابرتر  عملکردبه    یابیدست  به منظورو سازمان ها  شرکت ها  

  ه ی ریخ   ی هاسازمان،  سودآور   رشد   ی برا  موجود  یها  شرکت،  یانسانو   یمال  هیسرما  ی دست یابی بهبرا  خطرپذیر 

و  یقهرمان   ی برا  ی ورزش یهام یت ،دیاساتو    ان یدانشجو   نی بهترجذب    ی برا   ها دانشگاه  ،یمال  یهاکمک  ی کسببرا

 .  جامعهتوسط   شدن  شناخته ی برا مشهور  افراد

  ی رقبانسبت به    یرقابت  تی مز و    برتر  عملکردبه    یرقابت  طیسازد تا در هر شرا  یشرکت را قادر م  خوب  یاستراتژ  کی

 . ابدیخود دست 

، 5روترمل)  دنده  یم   لیرا تشک  کی استراتژ  تی ر یمد  ندیفرآاست که    ی دی کل  عنصر  سهشامل    خوب  ی استراتژ  کی

2023):   

  ی داخل و    ی خارج  ی ها  طیمح   لی تحل و    ه یتجزشامل    ص یتشخ  . یچالش رقابت   ییشناسا  یبرا  ص یتشخ .1

 شروع شود. یچالش رقابت نقادانهو   قیدق صیتشخبا  دیخوب با ی استراتژ کی . شرکت است

 
4 Reeves 
5 Rothaermel 
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  اساس و    ه یپاراهنما    سیاست  .یاستراتژ  نیتدو   قی از طر  یچالش رقابت  مواجهه با  یراهنما برا  سیاست   کی .2

  چالش   صیتشخپس از  .  فراهم می نمایدشرکت را    کی  کارکردو    کسب و کار   ،بنگاه  ی ها  ی استراتژ  جادیا

  افته یتوسعه  ی کنند. استراتژ  نیتدو  موثر  ی راهنما  سیاست  کیبه آن،    پاسخدر    د یبا  کی رهبران استراتژ  ،یرقابت

  . شودی م یبانیپشت کی استراتژ تعهداتباشد و اغلب با  داشته سازگاری بلندمدتدر  دیبا

ا .3 برا  یمجموعه  منسجم  اقدامات  سازی  یاز  استراتژ  .شرکت  یراهنما   سیاست  پیاده    کی  کی رهبران 

 کنند.  یم  پیاده سازی  منسجم  اقداماتاز  ای  مجموعه قیرا از طر راهنما استیس

  چگونگی  دیبا  رانی مد  ن،یبنابرا  .استها  از شرکت  ی برخ  بهتر  عملکرد  علتمطالعه    کی استراتژ  تیریمد  وجودی  هجوهر

  این امر به معنی .  دست یابد  مدت  ی طولان  پایداریبا    ییای مزاشرکت به  تا    را بگونه ای تعیین نمایند شرکت    رقابت

 :ی است دو سوال اساس برتمرکز 

   م؟ی در بازار رقابت کن ی رقابت تی مز جاد یا یبرا  دیچگونه با  •

محصولات و   ای نماید  یمعرف نهی هز کم  دکنندهیتولخود را به عنوان   د یشرکت با  ایکنند که آمی نییتع  رانیمد

  ای  ؛اعمال کند  یبالاتر  یهامتیق  دنسازیو شرکت را قادر م  بوده  فرد  به  منحصررا توسعه دهد که    یخدمات

 ؟ستفاده نمایدا یب ی ترکاز هر دو به صورت  دیبا

  تقلید و    بوده  ارزشمند  و   فردمنحصربه  که   نماییم  جاد یدر بازار ا  اییرقابت  یهات یمز   میتوانی چگونه م  •

   ؟باشد  ا دشوار رقب برایآن   ین یگز یجا  ای

نمایند که    را ایجاد  یدار یپا   یهاتیمز  دیبا  ،موقت  هایمزیت  ی به جا   رانیمد  این سوال به این معنی است که

 .چنین ویژگی هایی داشته باشند

 : کی استراتژ ت یریمد  ی دیکل ویژگی چهار 

 . نمایدمی تی هدا  یسازمان  یکل اهداف و  هاآرمانبه سمت  راشرکت  ک ی استراتژ تیری، مداز همه اول •

o دستیابی به   در جهت  باید  سازمان   کل  بلکه در،  واحد  کارکردی  حوزه  کدر ینه صرفاً  تلاش ها    یعنی  

 د. نمعطوف شوها نیبهتر

o نو  یبرخ ا  سندگانیاز  »   دگاهی د  نیاز  عنوان  مقابل    یسازمان  عقلانیتبه    ادی  « 6یفرد  عقلانیت در 

آل به نظر برسد، مانند  دهیا  ای  « یعقلان»   کارکردی   حوزه  کی  ی آنچه ممکن است برا  یعنی  اند.کرده

 نباشد. شرکت کلممکن است به نفع  ات،یعمل

 .  در بر می گیرد یریگ میتصمدر  را ی متعدد نفعانیذ کیاستراتژ ت یریدوم، مد •

 
6 Organizational versus individual rationality 



13 

 

o دارند،   « نقش» سازمان    تیموفقهستند که در    ییها سازمانو    هاگروه،  افرادآن دسته از    7نفعان ذی

به ،  کنندگاننی تام،  انیمشتر،  رمندانکاعام(،    یشرکت سهام  کی)سهامداران در    مالکاناز جمله  

   .الی آخر و، جامعهطور کلی 

o شد.  نخواهند موفق نمایند،تمرکز  واحد  نفعذی کی ی رو  رانی اگر مد 

  است.  بلندمدتو   مدتکوتاه  یهادگاهید  از ی بیترکمستلزم   کیاستراتژ تیریسوم، مد •

o ا8سنگه   تریپ از  عنوان    ازین  نی،  است.  ادی  « 9خلاق   تنش» به  ا  کرده  مد  نیبه  که  هم    دیبا  رانیمعنا 

 . نمایندآن تمرکز  یفعل  یات ی عمل یازهای نسازمان داشته باشند و هم بر  ندهیآ  ی برا یانداز چشم

o ا توجه  یفشارهاتوانند  یم  یمال   یبازارهاحال،    نیبا  مد  یقابل  به    یابیدست  جهت  ییاجرا  رانیبر 

 . سازند وارد  مدتکوتاه یعملکرد 10ی هاآماج 

o   ارزش   خلق  ضرر به دارند که    مدت کوتاه   11یافتی رهها اغلب  که رهبران شرکت   دهند میمطالعات نشان 

 است. انسهامدار برای  بلندمدت

  .است  ییکاراو    یاثربخش   نیب  و تحلیل)سبک و سنگین نمودن(  صیتشخشامل    کیاستراتژ  ت ی ریچهارم، مد •

o انجام و » (  یاثربخش)«  درست  کار   انجام»   نیتفاوت ب  موضوع، به عنوان  نیبه ا  سندگانیاز نو  یبرخ  

 .  نموده انداشاره  (یکارآمد)« کارها درست

o تلاش خود را    دی، همچنان بانمایند  استفادهو    داده  صیتخص را عاقلانه    منابع   دیبا  رانیکه مد   یدر حال

 . معطوف سازند  یسازمان یکل  اهداف به  یابی دست   در جهت

  .نمایند 12سنگین  و  سبک   مدام دیموفق با  رانیمد

 است. کی استراتژ تی ریمد انجامدر ترین مولفه اصلی این موضوع  •

  دامنه   گسترشو    بلندمدتبر    گر،ی در مواقع دنمایند؛  تمرکز    ییکاراو    مدت کوتاه  ی بردر مواقع  دیبا  رانیمد •

 تاکید داشته باشند. یرقابت طیدر مح  هافرصت ینیبش ی پشرکت به منظور  بازار -محصول

 بستگی دارد که با آن مواجهید. مسئله مشخصیاست و بهترین رویکرد برای آن به حل مسئله استراتژی همان 

 
7 Stakeholders 
8 Peter Senge 
9 creative tension 
10 targets 
11 approach 
12 trade-off 
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 محیط کسب و کار  .1-3

باید   موفق  در    بیرونی  محیطدر    تهدیدهاو    ها  فرصتمدیران  آنچه  از  باید  آنها  بشناسند.  را  از    خارجشرکت خود 

 شرکتشان می گذرد آگاه باشند. 

  تولیدکننده   کارآمدترینتمرکز نمایند، شرکت ممکن است به    داخلی  عملیات  کاراییبر    انحصاریاگر آنها به طور  

  جایگاه را از دست خواهند داد و    هافرصتمحاسبه کنند،    اشتباه را    بازار   تغییراتدر جهان تبدیل شود. اما اگر آنها  

 دلخواه آنها محقق نخواهد شد.  

 چگونه « مربوطه  صنعت»   ساختار در مورد اینکه    فرضپیش   مواضع و    مفروضاتها،    سوگیریای از  هر مدیری مجموعه

چه کسانی هستند و   مشتریاناست،  رقابتدر حال  کسی چهکند، می کسب درآمددر صنعت  فرداست، چگونه یک 

  فرضیاتی می نماید تا به طور مداوم چنین    ملزمشما را    محیطی  تحلیلو   تجزیه در ذهن دارد.   پرسش هایی از جنس،

 را زیر سوال ببرید.

  واقعیت مدیریت با    مرجع  چارچوبباشد، اما زمانی که    خوب  زمانی  برهه  یک استراتژی یک شرکت ممکن است در  

دهد که برود. این نتیجه زمانی رخ می  بیراههنداشته باشد، ممکن است به    همخوانی ار  کسب و ک  واقعی  وضعیتهای  

« را به طور  13بین آنها، »نظریه کسب و کار   درونی  تناقضاتباشند یا    نادرست  مدیریت  باورهاییا    مقدمات ،  فرضیات

 . (1994، 14)دراکر  می سازد نامعتبرکلی 

 .  (2020دس و همکاران،  )  شونداستفاده می   هانگریپیشبرای توسعه    -  رقابتی  هوشآوری  و جمع  پایش،  پویش  - سه فرآیند مهم  

محیطی  • داشتن    15پویش  نظر  منظور    خارجی  محیطزیر  به  شرکت  و    محیطی  تغییرات  بینی  پیشیک 

  که از قبل در حال انجام هستند را شامل می شود. تغییراتی شناسایی

o   آنها را    رقباز اینکه  ایجاد نمایند و قبل ا  تشخیص   قابل  الگویتغییرات یک    اینکه  از   پیشاین امر

صورت،    نی ا  ریدر غ آگاه می نماید.    مهم  رویدادهایو    روندهاتشخیص دهند، سازمان را نسبت به  

 مجبور شود. یواکنش   حالتشرکت ممکن است به 

 را دنبال می نماید.   ها فعالیت جریانیا  رویدادها توالیمحیطی،  روندهای تکامل 16پایش محیطی  •

o   هایی روندبا آنها مواجه شده یا    تصادفیباشند که شرکت به طور    روندهاییاین موارد ممکن است  

 مورد توجه قرار گرفته اند.   سازمان خارجباشند که از 

 
 .  « نامید 13وکار»نظریه کسبآید، مجموعه مفروضات مرتبط را پیتر دراکر که پدر مدیریت مدرن به حساب می  13

14 Drucker 
15 Environmental scanning  
16 Environmental monitoring 
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o   محیطی   روندهای توسط    رقابت  دورنمای  تغییر  میزانپایش محیطی شرکت ها را قادر می سازد تا  

 را ارزیابی نمایند.

 رقبا کمک می نماید.  ضعفو  قوت نقاط شناساییو  صنعت درک و   تعریفبه شرکت ها در   هوش رقابتی •

o  است.  اطلاعاتاین  تفسیرو   رقبادر مورد  اطلاعات  گردآوریهوش رقابتی شامل 

o   حرکات    انگاری  پیشانجام شود، به شرکت کمک می کند تا با    درستیهوش رقابتی در صورتی که به

 .نماید جلوگیری خود غافلگیری، از دهی  پاسخ  زمان کاهشرقبا و 

برای    های   ورودی   رقابتی   هوش و    محیطی  پایش،  محیطی  پویش   :پیش نگری محیطی • و    تجزیهمهمی 

 هستند.  خارجی  محیط  تحلیل

o  و    سرعت،  وسعت،  جهتدر مورد    باورپذیر  17هایی   نماییپیش شامل توسعه    محیطی  نگریپیش

 محیطی است.  تغییرات  شدت

o   است.   تغییر  بینی  پیشهدف آن 

o  عرضه به بازار    جدید  فناوریطول می کشد تا یک    مدت  چهگیرد که  این موضوع مورد سوال قرار می 

 شود؟ 

o  می شود؟   جدید قوانین وضعدر مورد یک موضوع منجر به   فعلی اجتماعی نگرانیآیا 

o  ادامه خواهد داشت؟  زندگی سبک  فعلی روندآیا 

 : (2015، 18و هاییس   ز)ریو با ویژگی های زیر مشخص می شود وکار کسبمحیط امروز 

 ؛ به دلیل:  بیش از هر زمان دیگری است  آن شدت عدم اطمینانو  سرعت تغییرات •

o  سازیجهانی 

o  سریع  فنّاورانهتغییرات 

o  درهم تنیدگی اقتصادی 

 یافته است افزایش  وکار کسب ستره محیط گو  تنوع •

 افزایش یافته است. بر آن مسلط   هایشرکتسرعت و تناوب دفعات از دست دادن بازار توسط  •

 افزایش یافته است. بازار  فاصله عملکرد میان برندگان و بازندگان  •

رفتن خطر   • دست  توسط    از  شرکت  از  شود.  می   حس  ازپیش بیش   واردانتازه جایگاه    های شرکتبسیاری 

 .   گزینندبرمیخودشان  نیز همین هدف را برای  وارد تازه 

 
17 projections 
18 Reeves & Haanaes 
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که سرعت    یافته است   گسترش  وکار کسب  های محیط بزرگ به تعداد بیشتری از    های شرکتدامنه فعالیت   •

  شود.می  با گذشت زمان بیشتر هم هاآن تغییر در  

  رویکردهای مختلف ترکیب صحیحی از  را نسبت به استراتژی اتخاذ کرده یا    رویکرد مناسبیباید    تنهانه   هاوکارکسب

 کنند.  اصلاح  همگام با تغییرات محیطی، بلکه باید این ترکیب را  کارگیرندبه را 

 بخورد.  ها موقعیتهمه چیزی وجود ندارد که به درد  

 انتخاب رویکرد مناسب به استراتژی: های چالش 

 یافته است. افزایش چشمگیری در دسترس رهبرانهای تعداد ابزارها و چارچوب  •

باید یا نباید   زمانیکنند و در چه  می  پیدا  ارتباطچگونه با همدیگر    رویکردهاکه این  ها  این پرسش   به  پاسخ •

 است. مبهم کاملاً ،را به کار گرفت  هاآن

 .در اختیار نیست پابرجا و مطمئن برای انتخاب رویکرد صحیح و متناسب با شرایطای شیوه  •

 پالت استراتژی .1-4

 .کندمی را نسبت به استراتژی تعیین رویکردتان  محیط

 کنید   محیط را ارزیابیابتدا باید  •

 برگزینید و اجرا کنید. را برای آن  رویکرد مناسبو سپس  •

 شوند:  می  از هم متمایز ،تشخیص داد  سادگیبه را   هاآنتوان می  که سه وجه واسطهبه وکار کسب  مختلف هایمحیط 

 کنید؟(،   بینیپیش آن را  توانیدمی  )آیا بینیپیش قابلیت  •

 ؟(، و  شکل دهید، یا با همکاری دیگران تنهاییبهآن را  توانیدمی )آیا  پذیری انعطاف  •

  .  از آن جان سالم به در ببرید؟( توانیدمی  )آیا فرسایی طاقت  •

رویکرد که هرکدام به    سازدمی  متمایز را نمایان  کاملاًشرایط محیطی    پنج دستهدر یک ماتریس،  ها  ترکیب این وجه

 .(1)شکل   آن نیاز دارند سازی پیادهبرای استراتژی و  مجزایی
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 مختلف و رویکردها به استراتژی های محیط. سه وجه  1شکل 

  شرایط خاصنسبت به استراتژی شکل گرفته است که ممکن است هرکدام متناسب با    پنج رویکرد پالت استراتژی از  

 .(1395، جلالی،  2015،  و هاییس ز)ریو دشون کار گرفتهبه  وکار کسباز هایی بخش پیش رو و در 

 پالت استراتژی:  کارگیری بهبرای  وکارکسب بندی بخش شیوه 

 جغرافیایی  نواحی •

 صنایع  •

 کارکردها  •

 مراحل مختلف عمر •

 پنج الگوی استراتژی  .1-5

 شرایط محیطی با یک رویکرد مشخص نسبت به استراتژی ارتباط دارند:هرکدام از 
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و  های  محیط  • به  پذیربینیپیش کلاسیک  متکی  از  های  استراتژی ،  مبنای که    اندگاه یجا و    موقعیتناشی    بر 

. این اندآمده به دست    هاقابلیتیا    تمایز ،  مقیاس  ناشی از   جویی صرفهکسب شده از طریق    رقابتی  هایمزیت 

 شوند. می حاصل  جامعهای  ریزیبرنامهو ها تحلیل با  هااستراتژی 

با تغییرات    ریزی برنامهنیاز دارند، زیرا    مستمرهای  تجربهو    هاآزمونشرایط محیطی انطباقی به   • در مواجهه 

 کارآمد نیست. ناپذیربینیپیش سریع و 

برهم زدن  یا    خلق بازارهای جدیدکنند که در  می  به موفقیت دست پیدا   هاییشرکت،  گرایانهآرماندر وضعیت   •

 باشند. پیشگام بازارهای موجود

محیطی   • شرایط  میشرکت،  دهی شکلدر  با  ها  کردن    و  دهیسازمان یکدیگر،    همکاریتوانند  هماهنگ 

 ، صنعت را شکل دهند. دیگر ذینفعان هایفعالیت

و    منابع خود را آزاد ساخته  تضمین بقا  منظوربهمحیط نوسازی، شرکت باید در ابتدا    فرسای طاقتدر شرایط   •

و اطمینان از دستیابی به موفقیت  رشد دوباره را برای  یکی از چهار رویکرد دیگرکند و سپس  حفاظت هاآن از 

 بلندمدت برگزیند.

 :( 1)جدول رویکردها دارد قاعده در هرکدام از این رویکردها تفاوت آشکاری با دیگر   ترینمهم

 بزرگ باش رویکرد کلاسیک:  •

 سریع باش رویکرد انطباقی:  •

 پیشگام باش : گرایانهآرمانرویکرد  •

 سازمان دهنده باش : دهیشکلرویکرد  •

 دوام بیاور رویکرد نوسازی:  •

 گیرتریچشمبازده    ،با شرایط محیطی منطبق سازند  آمیزی موفقیت  طوربهرا    هایشاناستراتژی   اندتوانستهکه    هاییشرکت 

 .اندآورده ناموفق در این زمینه به دست  های شرکت ( نسبت به دارانسهام  چهار تا هشت درصد از مجموع بازده در حدود)

 . اجزای کلیدی انواع رویکردها به استراتژی 1جدول 

 نوسازی  دهی شکل گرایانه آرمان انطباقی کلاسیک  اجزای کلیدی 

 دوام بیاور سازمان دهنده باش پیشگام باش  سریع باش  بزرگ باش ایده کلیدی 

 نوع محیط 
 پذیربینیپیش

 ناپذیرانعطاف

 ناپذیر بینیپیش

 ناپذیرانعطاف

 پذیربینیپیش

 پذیرانعطاف

 ناپذیر بینیپیش

 پذیرانعطاف
 فرسا طاقت

صنایعی که این  

ها  آنرویکرد در 

 رود می به کار

های  زیرساخت

 عمومی 

 خودروسازی 

 نفت و گاز

 رساناهانیمه

 پوشاک یفروشخرده

صنعت مشخصی  

وجود ندارد )صنعت 

جدید یا برهم زدن 

 صنایع موجود( 

 افزارهانرم برخی از 

کاربردی های برنامه

 هوشمند های تلفن

مالی در های مؤسسه

های  بحران سال 

 2009و  2008
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های  شاخص 

 رویکرد

 رشد اندک

 سطح تمرکز فراوان

 صنایع بالغ

 باثباتقوانین 

 ثباتیبرشد 

 سطح تمرکز محدود

 صنایع جوان

 فنّاورانهتغییرات 

 فراوان

قابلیت بالقوه برای 

 رشد فراوان 

عدم وجود رقبای 

 مستقیم 

 قوانین محدود

 پراکندگی 

عدم وجود 

 مسلط  نیآفرنقش

 ریپذشکل قوانین 

رشد اندک، افول، 

 بحران

 مالی محدود نیتأم

جریان نقدینگی 

 منفی 

 روش
 ریزیبرنامهتحلیل، 

 و اجرا 

تغییر و 

،  یسازدگرگون

 انتخاب و پرورش

تجسم، خلق و  

 پافشاری

همراهی،  

و   دهیسازمان

 تکامل

واکنش )یا 

 صرفهبهپیشگیری(، 

 ساختن و رشد

 سهم بازارمقیاس  معیارهای موفقیت 

طول دوره، شاخص 

پایداری محصولات 

 جدید 

 پیشگامی در بازار

رضایت مشتریان و 

  کنندگانمصرف

 جدید 

رشد و سودآوری 

 اکوسیستم 

شاخص پایداری  

 محصولات جدید 

در   جوییصرفه

 ها نهیهز

 جریان نقدینگی

 مفاهیم مرتبط 

 منحنی تجربه

 ماتریس بی سی حی

 پنج نیروی پورتر

 ها قابلیت

رقابت مبتنی بر 

 زمان

 ناپایدار های مزیت

 انطباقی  های مزیت

 اقیانوس آبی

 معمای نوآوران 

 ها شبکه

 ها اکوسیستم

 بسترها 

 تحول 

 تغییر مسیر 

 برجستههای نمونه
 پی اند جی

 مارس

 خدمات مشاوره تاتا

 تری ام

 آمازون 

 کوئین تایل

 اپل

 نوونوردیسک

 امریکن اکسپرس 

 جی ای ای 

 کلیدی های  دام 
  کارگیری به

 ازحدبیش

 ریزی برنامه

چیزهایی که برنامه 

 پذیر نیستند 

 آرمان اشتباه 
 ازحد بیشمدیریت 

 اکوسیستم 

در نظر نگرفتن گام 

 دوم

 

 پالت استراتژی کارگیریبه .1-6

 : (2)شکل   پالت استراتژی را در سه سطح استفاده کرد  توانمی

 ، وکار کسببخش مشخص از  نسبت به استراتژی در یک    رویکرد مناسبتناسب و اجرای صحیح  برای ایجاد   .1

 ، زمانی مختلفهای دوره   یا در وکار کسبمختلف  های بخش در  مدیریت اثربخش چندین رویکردبرای  .2

 .نمایش نتیجه ترکیب رویکردها منظوربه  وکارکسب و برای کمک به رهبران  .3
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 کاربرد پالت استراتژی  سه سطح. 2شکل 

نسبت به استراتژی در هرکدام    انتخاب رویکرد مناسب و    توصیف  منظوربهرا برای رهبران    زبان جدیدیپالت استراتژی  

استراتژی پردازی که  کندمی  ، پالت استراتژی زنجیرهای منطقی را ایجادعلاوهبه  آورد.می فراهم  وکارکسب های بخش از 

 سازد. می متصلرا در هر رویکرد به همدیگر  سازیپیاده  و

از همدیگر جدا    دهیسازمان و هم از حیث    زمانی هم از حیث    سازی پیاده ، استراتژی پردازی و  هاشرکت در بسیاری از  

به استراتژی دارند، بلکه روش متفاوتی را   اندیشیدن  متمایزی را برای  کاملاًروش    تنهانه هرکدام از رویکردها    .اندشده

 طلبند:می  این موارددارند و الزامات بسیار متفاوتی را برای مدیریت  استراتژی اجرایبرای 

 ،  اطلاعات •

 ، نوآوری •

 ،  دهیسازمان  •

 و   رهبری •

 . فرهنگ •

  عملیاتی   دهیسازمان دستورالعملی برای  است، بلکه    استراتژیکهای  راهنمایی درباره نیت   تنهانهپالت استراتژی  

 آید.می شمار  شرکت به

رویکرد  را که هرکدام به    شانوکار کسبمختلف    هایبخش تا    کندمی   پالت استراتژی به مدیران ارشد کمک •

 کنند و   تفکیکنیاز دارند، از هم   متفاوتی
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های  مرحله  یا   واحی جغرافیایین،  وکار کسبواحدهای  اثربخش در    طوربه رویکردهای مختلف به استراتژی را   •

 . (1395، جلالی،  2015)ریوز و هاییس،  شرکت ترکیب کنند مختلف دوره عمر

 محورهای پالت استراتژی عنوانبه  فرساییطاقت و  پذیریانعطافی، ناپذیربینیپیش .1-7

   :گزینندبرمیرهبرانی که رویکرد کلاسیک را مشخصات 

 است.  پذیربینی پیش   کاملاًکنند دنیا می  تصور •

 معنادار است.   بینیپیش و  تحلیلدر  گذاری سرمایه و  بلندمدت های برنامه طراحی کنند  می  تصور •

 اعتقاد ندارند  تغییر در قواعد بازی به توانایی •

 دانند می  شرایط محیطی را اصل تغییرناپذیر •

 پندارند. می  ناپذیرانعطاف و  باثباتمحیط را  •

 .دهندمیانجام  جایگاهشان   سازیبهینه بیشترین تلاش ممکن را برای  •

 شوند.می  از سه جنبه بنیادین به چالش کشیده هافرض پیش در حال تغییر و تکامل، این  سرعتبهدر دنیای 

دلیل   • موفقیت   بلندمدت  ریزیبرنامهامروزی،    وکارکسب در محیط    یناپذیربینی پیش افزایش  به  به  اغلب 

 انجامد نمی

برهم    طوربه  ساختار فعلی صنایعکه    اندشده سبب  ها  و دیگر محرکه  سازی جهانی،  فنّاورانهتغییرات   • پیوسته 

صنعت،  درنتیجه.  بخورد  فرصت  هاشرکتو    اندشده  منعطفروزافزونی    طوربه  رقابتهای  پایه و    ساختار 

 به بازار دارند.  شکل دادن  بیشتری برای 

هم شدیدتر و    مداوم  های دگرگونیناگهانی یا    های بحران به دلیل    عدم تناسب میان استراتژی و محیط •

ها  شرکت  محیط را هم در نظر بگیریم که سبب نیاز  فرساییطاقتشده است. بنابراین، لازم است    ترمتداول هم  

 شده است. مدتکوتاه در    هایشانفعالیتساختن  صرفهبه و  بقابرای تمرکز بر 

این  های  و هرکدام از مرحله   اندمشخصی   چرخه عمردارای    ناپذیر اب اجتن  طوربه   وکارکسب  های مدل ها یا  وکار کسب همه  

  .(3)شکل  به استراتژی است رویکرد متفاوتیچرخه عمر نیازمند 

  دهد می پالت استراتژی رخ   دهیشکل یا   گرایانهآرمان های ها در ناحیه وکار کسب  پیدایش •

حرکت از بین برود، درصدد    ورود به چرخه عمر جدیدیا  ها  نوآوری  واسطهبهپیش از آنکه    وکارکسب و سپس،   •

  ؛دیآی برم کلاسیکیا  انطباقیهای و ورود به ناحیه  ساعتهای جهت عقربه برخلاف 
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 با این مسیر داشته باشد. هاییتفاوت است  البته مسیر واقعی ممکن

 

 وکارکسبمتفاوت به استراتژی متناسب با چرخه عمر . رویکردهای 3شکل 

 

 

 برخوردارند.   رویکردهای استراتژی کارگیریبه حیاتی در  نقشاز  هاآن تغییر  و  ها نه یزمش ی پتعیین رهبران با  

 : تصمیم بگیرندموارد این  کنند تا درباره می  محیط را مطالعه هاآن •

o  و   هر رویکرد کارگیریبه محل 

o  برای اجرای آن شایستهاشخاص. 

 بر عهده دارند.    وکار کسباز استراتژی را به محیط درون و بیرون    ایعرضه روایت یکپارچه حساس    رهبران نقش  •

نسبت به استراتژی است، به   ترکیبی از رویکردهای مختلفخود را که    نمای استراتژیمستمر    طوربهباید   •

 تصویر دربیاورند و 

  ها فرضپیش چالش کشیدن  و به    صحیحهای  طرح پرسش ،  ابتکارات اساسی تغییر  حمایت از آن را با   •

 .نگاه دارند روز بهو   پویابرای اجتناب از تسلط یک منطق خاص، 

 هادام .1-8

 : دارد وجود مناسب به استراتژی متمایزسازی و تعیین رویکرد بر سر موفقیت در  هایی چالش 
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 درک از محیط .1-8-1

 .ندارند هایشانمحیط  پذیری انعطاف ی و ناپذیربینیپیش برخی از رهبران تخمین درستی از میزان 

بیشتر از  شان را بسیار  وکارکسبمحیط پیرامون    پذیری انعطاف یا    یپذیربینی پیش بسیاری از مدیران ارشد   •

برآورد  واقعی  میزان  باشد که  کنندمی   آن  باور  این  به  انسانی نسبت  تمایل  از  ناشی  است  این مسئله ممکن   .

 .کنیم کنترلو  بینیپیش محیطمان را  قادریم

 کمتر شود و  می  ( ارزیابیگرایانهآرمان)متناسب با رویکرد    پذیرانعطاف و    پذیربینی پیش   صورتبه  عمدتاً محیط   •

 . )متناسب با رویکرد انطباقی( شناخته شود ناپذیرانعطاف هم و  ناپذیر بینی پیش هم  که محیطی   آیدمی پیش 

در اصل، رویکرد    دارند.  تأخیربه رویکرد نوسازی    نیاز و    فرساطاقتمحیط    قرار گرفتن در   درکدر    هاشرکت  •

کنند  می  ا پیدا زمانی انگیزه تحول و دگرگونی رها  شرکت اما در عمل، بیشتر    دارد.  رانهیشگیپنوسازی ماهیتی  

 رو به وخامت گذاشته باشد.  شانی رقابتکه عملکرد مالی یا 

 انتخاب رویکرد مناسب  .1-8-2

رویکردهای بیان شده عمدتاً    کهی درحال  وجود دارد.نیز    هاشرکتاستراتژی    انتخاب رویکردهایدر    عدم تناسب •

  یی هاسبک عموماً  ها  شرکت ،  دارندو انطباقی تناسب    گرایانهآرمان برای رویکردهای کلاسیک،    ادراک از محیطبا  

 . نداردمنطقی  از محیط تناسب ادراکشانکه با  دارندمی  را اظهار

  ناآشناییکه این مسئله به دلیل    گیرندمی   اشتباهرا با یکدیگر    دهیشکل عموماً رویکردهای انطباقی و  ها  شرکت  •

 .نیستچندان عجیب  دهیشکلبا رویکرد   هاآن

عنوان  معمولاًها  شرکت  • انطباقی  رویکرد  از  استفاده  برای  را  به  کنندمی  قصدشان  توجهی  آنکه  بدون  ارزیابی  ، 

میزان    محیط از    خودشان  باشند.  یناپذیربینی پیش یا  داشته  از    تناقض این    آن  ناشی  است  اقبال  ممکن 

از نگرش متمایل به رویکرد انطباقی، بدون توجه به ناشی    باشد که  تجربهو    سرعت،  چابکیبه مفاهیم    عمومی

 است. وکار کسبشرایط واقعی 

 صحیح رویکردها  کارگیری به .1-8-3

در    سازمانشانکنند، اما  می   شان انتخابوکارکسبیاری از رهبران رویکرد صحیح استراتژیکی را برای محیط  بس •

 است.   سردرگم و ناتواناین رویکرد  اجرای

  گرایانهآرمان و    کلاسیکرویکردهای    بخشت یرضاو    آشنا  هایروش تداوم  به  تمایل شدیدی  ها  سازمان  •

،  2015)ریوز و هاییس،    ی دارنداظهارنظر صریحرهبران درباره اجرای رویکردهای متفاوت    نکهیباوجودا، حتی  دارند

 . (1395جلالی، 
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 بندیجمع  .1-9

  ک یاستراتژ  تیر ی آن در حوزه مد  یاتیح  تیو اهم  ی جامع مفهوم استراتژ  یبه بررس  «،ی استراتژ  ری»اکس کتاب    آغازیندر فصل  

 فصل آورده شده است: نیارائه شده در ا ی دیکلی ها  نشیاز ب  ی خلاصه ا نجای . در امیپرداخت

ارائه  مختلف آن را    ری و تفاس  فی و تعار  میشروع کرد  ی استراتژ  ت یبا کنکاش در ماهاین فصل را    :یدرک استراتژ  •

آن در    ی و نقش محور  ی استراتژ  یچند وجه  تیاز ماه  قیدق  یخوانندگان به درک،  کاوشاین    از طریق.  نمودیم

 . یافتنددست  یجهت سازمان تیهدا

که سازمان    ینانیو عدم اطم  تلاطم کسب و کار،    طیمح  ی ایپو  ت یماه  اشاره بهبا    کسب و کار:  ط یدر مح  ش ی مایپ •

در مورد    ینشیخوانندگان ب  ،یطیمح  لیو تحل   هیتجز  ت یبر اهم  دی. با تأکنمودیمبرجسته    هستند را ها با آن مواجه  

به   محیط  ریی در حال تغ  طیبه شرا  سخپا  به منظور  ی به سازگار  ازیو ن  کیاستراتژ  ی ری گ  میعوامل مؤثر بر تصم

 دست آوردند. 

را    ی مناسب، چارچوب پالت استراتژ  ک یاستراتژ  کردیمقابله با چالش انتخاب رو  ی برا   :یپالت استراتژ  یمعرف •

با طبقه  نمودیم  یمعرف انعطاف پذ  طیمح  ی بند.   ،طاقت فرساییبودن و    ی نیب  شی پ  رقابل ی غ  ،ی ریها بر اساس 

  یطیمح  ی ها  نهیها با زم  ی تژاسترا  ییو همسو  کیاستراتژ  ی ریگ  می تصم   تیهدا  ی برا   ی کاربرد  ی خوانندگان ابزار 

 به دست آوردند.

  ک ی استراتژ  ی کردهایاز رو  یمجموعه متنوع  ،ی بر چارچوب پالت استراتژ  هیبا تک  :کی استراتژ  یکردهایکاوش رو  •

در    ینشیب  ق،یدق  ل یو تحل   هیتجز  قی . خوانندگان از طرمیکرد  معرفیرا    یطیمختلف مح  ی ها  نهیمتناسب با زم 

  ی ط یمح  ییایو پو  یبا اهداف سازمان  ی استراتژ   ییهمسو  تیمختلف و اهم   ی کردهایرو  کی استراتژ  به کارگیری مورد  

 به دست آوردند.

  ت یو بر اهم  پالت استراتژی را برجسته نمودیم  کارگیری دام های به چالش ها و    ت،یدر نها  ها:  دامپرداختن به   •

سازگار  تیریمد و  تأک  ی فعال  امیکرد   دیمستمر  به  پرداختن  با  ها  نی.  عمدام  درک  خوانندگان  از    ی ترق ی ، 

 به دست آوردند.  کیاستراتژ یبه چابک ازیو ن کیاستراتژ تیریمد ی های دگیچ یپ

ا برای    کی استراتژ  تیری آن در مد  یعمل  میمفاه  پالت استراتژی و  و  ی از استراتژ  یاساس  یفصل درک   نیبه طور خلاصه، 

 یرا برا  نه یزم  ،یعمل  ی ها، چارچوب ها و ابزارها  نش یخوانندگان به ب  زیتجه  با   در فصل های بعد.  نمودارائه    خوانندگان

 .نماییم یفراهم م ی ریگ می و تصم کی تفکر استراتژ ی دگرگون کننده در قلمروها ی سفر
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 رویکرد کلاسیک: بزرگ باش: مفصل دو .2

 مقدمه .1-2

.  میپرداز  یم  ک« ی کلاس  ی به قلمرو »استراتژپالت استراتژی را آغاز می نماییم و  خود برای کاوش در    مباحثاز این فصل  

  ی را بررس  شوندیمشخص م  ینیبش ی پ  یتثبات و قابل  که با  یع یو کاربرد آن در صنا  کیکلاس  ی استراتژ  کردیفصل، رو   نیدر ا

رهبران میکنیم رو  ی.  م  کیکلاس  کرد یکه  اتخاذ  م  کنند،ی را  کنند   ییهاط یحدر  رقابتکه چشم   فعالیت می  نسبتاً    یانداز 

 ی ابیدر دست   کی کلاس  ی ها  ی استراتژ  ی سنگ بنا  .مانندیم  داریپس از به دست آوردن، پا  یرقابت   ی هاتیمز  و   دارند  ی داریپا

 یدر بازارها   نهیبه  تیبه موقع  یاب یبر دست  کنندیاستفاده م  کردیرو  نیکه از ا  یی هانهفته است. شرکت  داریپا  ی رقابت  تیبه مز

 فرد نحصربه م  ی ها ت یقابل  ای  زیتما  ،یاتی عمل  ی از برتر  یناشکه ممکن است    یرقابت  ی هات یکه در آن مز  کنندیجذاب تمرکز م 

 . پایدار بمانددر طول زمان  تواندیباشد، م

آن است.   یعمل  میو مفاه   یکاوش در اصول، روش شناس  ک،ی کلاس  ی استراتژ  ی ها  ی دگیچی فصل، هدف ما کشف پ  ن یا  در

 : پرداخت میخواه ی دی سوالات کلاین در طول کاوش خود، به 

 کند؟ یم فی را تعر  کی کلاس ی استراتژ ی زیچه چ •

 کنند؟  یاستفاده م داریپا یرقابت  ی ت هایبه مز  یابیدست ی برا ک یکلاس ی چگونه شرکت ها از اصول استراتژ •

 یامروز  ی ایکسب و کار پو  دورنمای در    کیکلاس  ی استراتژ  پیاده سازی بالقوه مرتبط با    ی مشکلات و چالش ها •

   ست؟یچ

امتحان   یسازمان  تیکه در موفق  شودکشف     یی راهبردها،  کی کلاس  ی استراتژ  ی ایدن  با ورود بهتا    فصل را دنبال کنید این  

  خود را پس داده اند.

 رویکرد کلاسیک در یک نگاه  .2-2

با صنعتی  می   رهبرانی که رویکرد کلاسیک را به کار بنیان    است.  پذیربینی پیش و    باثبات  نسبتاًکه    اندمواجهگیرند 

های  استراتژیست   مزیت رقابتی پایدار فلسفه  ماند.می  پایدار ،  ددست پیدا کن   مزیتی است و هرگاه به    باثباتنیز    رقابت

دهند؛ بنابراین هنگامی به    تغییررا در صنعت    بنیان رقابت  سادگیبه  ندتوانمی نکلاسیک    های شرکت  کلاسیک است. 

 مزیت   کسب کنند.ای  جایگاه بهینه که در آن مزیت دارند،    بازاری جذابند که بتوانند در  کنمی   موفقیت دست پیدا

  های قابلیت)و همچنین مقیاس عملیاتی در بخش محدودی از بازار( یا    تمایز،  مقیاس عملیاتی برترتواند بر مبنای  می

در محیط    منشأ پایدار مزیت رقابتی)توانمندی در کاری که به آن مشغولید(    هاقابلیتاندازه، تمایز یا    باشد.  برتر

 است.  باثبات
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 کنند: می  این موارد استفادهبرای  دقیق  هایتحلیل این رویکرد از  رندهی کارگبههای شرکت 

 ، جذابیت بازار   تعیین •

 و  هدف  بنیان و مبنای رقابت در بازار  تعیین •

 .  شانپذیریرقابتفعلی و آتی  های قابلیت •

  .کندمی کمک برای موارد زیر  یریگمیتصم را در   هاها آناین تحلیل 

 و   جایگاه هدف  •

  استراتژیک  هایگیریجهت  •

   :هابرنامه گونهنیا پردازند.می  گاه هدفشانجایبهدستیابی برای ای برنامه  ی زیری پبه ها شرکت ، این ازآنپس 

  ؛ احتیاج ندارندزیادی   تغییربه  طورمعمولبه •

 شوند و  می  را شامل  چگونگی تغییر و تکامل محیطبرآوردی از  •

 بردارند.  را در ها مزیتعملیاتی لازم برای خلق و حفظ  هایگام  •

 حرکت کارآمد   منظوربه   سازمان   های بخش   همه کنند  می  سازیپیاده کامل    طوربه را  ها  این برنامه   هاشرکت،  درنهایت

 .(4)شکل  کنندمی  تمرکز شدهف یتعر اهداف  سوی به

 

 . رویکرد کلاسیک به استراتژی4شکل 
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 رویکرد کلاسیک:  ی ریکارگبه  ی امدهایپ

 جایگاه پیشتازانه تواند بسیار تأثیرگذار باشد و  می  صحیح  کارگیری به رویکرد کلاسیک به استراتژی در صورت   •

 خلق کند.  بادوامیو  ارزشمند

است و بدون تحولات برهم زننده    پذیربینیپیش وجود ندارد، زیرا محیط    تغییرات تدریجی برای  ای  هیچ جریمه  •

 یابد. می  تدریجی تکامل طور به

تبدیل   ریگچشمو    رقابتی پایدار   های مزیتتواند به  می  در عملکرد  پیوستهو    کوچک  انباشت بهبودهای •

 شود.

 نقش اندازه در رویکرد کلاسیک: 

 . شودی م خودش باعث تقویت خودشست که اای اندازه مؤلفه  •

 در مقایسه با رقبا دارد.  کمتریهای هزینه باشد،  تربزرگشرکت هرچه   •

  تبدیل   ها قیمتکاهش  برای  ای  به پشتوانه  کمترهای  هزینه را در هم آمیزد،    تجربهو    مقیاسهرگاه شرکت   •

 .  باشد ز یآمتیموفقو تکمیل روند   افزایش در میزان فروشتواند سبب می شوند و اینمی

حفظ شود، بسیار    زمان کاهش سرعت رشد  تا به دست آید و    زودهنگام  کهیدرصورتدر بازار    پیشتازیبازده   •

 بالاست. 

 . تواند بسیار جذاب باشدمی  دوره رشددر طول  سهم بازار در  گذاری سرمایه  •

 .  بسیار زیاد خواهد شد بازده سرمایهو   دهدمی  را افزایش حاشیه سود  سهم بازار در  گذاری سرمایه  •

 .  است محافظ کلاسیک مانند   های محیط در  پیشتاز  های شرکتاندازه برای  •

 دستیابی به مقیاس عملیاتی برای برای    گذاریسرمایه و میزان    مانعافزایش  بزرگ موجب    اندازه و مقیاس •

 . (1970، 19)هندرسون شود رقبا

 موارد آشنا در رویکرد کلاسیک  .2-3

گیرند، منظورشان  می   واژه استراتژی را به کار  کهی هنگام،  واقع  در   هستند.  رویکرد کلاسیک به استراتژی آشنا  بیشتر رهبران با 

شوند، برآمده از رویکرد  می   و ابزارهایی که امروزه توسط مدیران استفادهها  مفاهیم، چارچوببسیاری از    همین رویکرد است.

 . است ی استراتژکلاسیک به 

های  وکارکسب توسط بی سی جی برای آن دسته از کارفرمایانی که در    1960در دهه    استراتژی رقابتیمفهوم   •

 . (1960)گروه مشاوره بوستون،  شاعه یافتحضور داشتند، توسعه و ا  بینیپیش قابل   نسبتاًباثبات و 

 
19 Henderson 
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انباشت  که بر مبنای آن  ای  کرد؛ ایده   را مطرح  ی تجربهن حن مسون، مؤسس بی سی جی، مفهوم  رهند   سبرو •

  ها شرکتمنحنی تجربه ابزار مهمی برای هدایت    باشد.  رقابتی بادوام  هایمزیت منبع  تواند  می  اندازهو  ها  تجربه 

 .(1968ون، )هندرس بلندمدت است های مزیت دستیابی به  منظوربه  هاقیمت و ها مدیریت هزینه درباره شیوه 

ترکیب   مستعد رشدو   بازارهای جذاب را با تشخیص   مقیاس عملیاتیمزیت ناشی از   ماتریس بی سی جی  •

تخصیص  حاضر در لیست فورچون پانصد برای    های شرکت توسط بسیاری از    1980و    1970های  کرد و در دهه 

 . (1970هندرسون، ) ه شدهایشان استفادوکار کسب پرتفویدر  منابع 

به   مقیاسو    ارتباط میان بازدهداد  می  که توسط ریچارد لاکریج توسعه داده شده بود، نشان  هامحیطماتریس   •

  بازار چگونه در    تی داد که رقابت و مزمی   ابزار نشان  نیا  رقابتی وابسته است.  های مزیت   قوت منابع و    تعداد

اختصاص  یمحل پراکنده  ،یو  به  و    بازار    کار   انبوه  شدهشناخته   یبازارهاهمانند    دهیرس  بستبنبازار 

 .(1981، 20)لاچریج کنندمی

 چارچوب پنج نیروی ابزار را در استراتژی کلاسیک خلق کرده است.    نیترجامع و    نیترشدهشناخته مایکل پورتر   •

،  مشتریان،  کنندگانن یتأم پنج نیروی رقابتی )  کنشبرهم چگونه توسط    جذابیت صنعتکه    دهد می او نشان  

باید صنایع جذاب را انتخاب    هاشرکتشود.  می  تعیین  (کالاهای مکملو    رقبای موجود،  جایگزین  کالاهای

در آن به موفقیت   ترکیب همسانی از جایگاه و مقیاس، و یا  تمایزیا    رهبری هزینه کنند و سپس با استراتژی  

 .(1979)پورتر،  دست پیدا کنند

ها  شرکتبرگر ورنرفلت، جی بارنی، سی کی پراهالاد و گری همل بر این مسئله متمرکز شدند که چگونه برخی از   •

ای بیابند. این مفهوم به شیوه  جایگاه برتریها  یا شایستگی   هاقابلیت از    یبردار بهره و    ایجادتوانند با  می

،  کمیاب،  ارزشمندشوند باید  می  منابعی که منجر به مزیت.  شودیمشناخته    منبع محور رویکرد    با نام  کنندهجیگ

 .  (1990هامل،  ، پرالاهاد و 1991، بارنی، 1984)ورنرفلت،  باشند جایگزین ناپذیرو    تقلیدناپذیر

چگونه   هاشرکت  فیلیپ ایوانز، جورج استاک و لاورنس شولمن از پی سی جی به بررسی این مسئله پرداختند که •

 . (1992و همکاران،  21ستاک ا) شوندمی  خلق مزیتقادر به   هاقابلیتایجاد با 

 کلاسیک کارگیری رویکرد شرایط به .2-4

و    فنّاوریدر    تغییرات محدود یا    موانع ورود به صنعتبه دلیل    تقاضا و ساختار صنعتهای  تحول در محرکهاگر  

 است.  محیط باثبات ،رخ دهد تدریجی  صورتبه قوانین

 : اندکلاسیک محیط  دهندهنشان کههایی شاخص 

 
20 Lochridge 
21 Stalk 
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 است شکل گرفته  نسبتاًو  بالغ صنعت  .1

 باثبات است  ساختار صنعت .2

 در صنعت باثبات است   مبنای رقابت .3

 است بینیپیش قابل  توسعه صنعت  .4

 نیست شکل دادن و   رییتغقابل سادگیبهصنعت  .5

 دارد ای رشد ملایم و پیوستهصنعت  .6

 شهرت دارد  تمرکز شدیدبه صنعت  .7

 دارد   نرخ بازده به مقیاس بالاییصنعت  .8

 است نامتداول ای شرکت مسئله  اندازهدر  شانرتبه از حیث  آفریناننقش  تغییر جایگاه  .9

 هستند  همگن و باثباتکلیدی  هایفنّاوریو  وکار کسب هایمدل .10

 دارند وجود  برندهای قدرتمندی .11

 است  اندک صنعتد نرخ رش .12

 . صنعت باثبات است  محیط قانونی .13

کنند و این محیط، استراتژی می  محیطی را تجربه  یناپذیرانعطاف   و  یپذیربینی پیش شرایط  بالا  های  صنایعی با ویژگی

تغییرات  ،  ساختار پراکنده،  بازده به مقیاس پایین،  موانع ورود اندکبا    صنایع جدیددر مقابل،    طلبد.می   کلاسیک را

زننده  بالا   های نرخ،  فنّاوریمستمر  و    برهم  که و    رشد  به    ،گیرندمی   شکل  سرعتبه   قوانینی  فراوان  احتمال  به 

 نسبت به استراتژی نیاز دارند. رویکردهای متفاوتی

 کنند.  گیری تصمیمموارد زیر توانند بر مبنای می  در چنین صنایعیها شرکت 

 ،  جایگاه و برندشان •

 ، جایگاه و برند رقبا •

 برای   یشانها قابلیت •

o محصول  توسعه 

o  تولید 

o  بازاریابی   

o  درباره  از تکامل بازار  بینیپیش ، 

 و   دامنه ▪

 شان محصول یابیجایگاه روش   ▪
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در    شرایط محیط کلاسیک ساخته است،    روبروبسیاری از صنایع را با دگرگونی    سازیجهانی و    فنّاوری  با وجود اینکه

به استراتژی دیگر    رویکرد کلاسیک. بنابراین، این ادعا که مزیت رقابتی پایدار و  پابرجاست  همچنان بسیاری از صنایع  

 است.  کنندهگمراه خطرناک و ، ادعایی کارایی ندارند

باثباتبرخی   اتخاذ    صنایع  جدیدینیازمند   دهندهارائه   های شرکت   مثالعنوانبه  .اندی استراتژبه    رویکردهای 

به استراتژی را با رویکردهایی جایگزین کنند که جنبه انطباقی بیشتری   کلاسیکشاند  باید رویکرانرژی برق  های  زیرساخت 

   داشته باشد.

 انرژی برق: های زیرساخت   دهندهارائه  های شرکت تغییر رویکرد به استراتژی برای دلایل  برخی 

 ،  هانهاده در قیمت  دار دنباله   هاینوسان  •

 ،  جایگزین هایانرژیافزایش منابع   •

   وها  مرتبط با آلاینده تشدید قوانین •

 پس از فاجعه فوکوشیما، ای نسبت به استفاده از انرژی هسته ها دولت یریگسختشدت یافتن   •

 :آفریناننقش پیامدها برای 

 کنند  ترمتنوع  انرژی خود را منابع تا   اندتلاش در  •

 صفحات خورشیدی استفاده کنند؛  مانند جدید  های فنّاوریاز  •

 .  کنند تکمیلهوشمند های خانه  های فنّاوری را با افزودن خدماتی مانند  شانوکار کسب هایمدل •

بررسی کرده باشند.   دقتبه شان را  وکارکسبباید فقط زمانی این رویکرد را انتخاب کنند که شرایط پیش روی    هاشرکت 

 :موارد زیر اتخاذ شوداین تصمیم نباید بر مبنای 

 پیشینه شرکت،  •

 ،  آشنایی با این رویکرد •

 ها یا  وکارکسب روند متداول در دیگر  •

 .  تفکرات مرسوم مدیریتی •

 رویکرد کلاسیک در عمل: استراتژی پردازی  .2-5

است.    دیگرانآن بر عهده    اجرایشود که  می  تصور  ریزانفرایند ذهنی برنامه  از    خروجییک    عنوانبهاستراتژی اغلب  

تا   استراتژی  است.  نادرست  اجرا  و  پردازی(  )استراتژی  تفکر  میان  تمایز  به   ،نشود  اثربخش اجرا  طوربه  کهی هنگاماین 
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ی دارد بستگ  رویکردیوجود دارد و این ارتباط به    استراتژی پردازی و اجرانزدیکی میان    ارتباط  .انجامدنمی  موفقیت

 شود. می که نسبت به استراتژی اتخاذ

 : است ی دوبخشاستراتژی پردازی کلاسیک فرایندی 

 شرکت پذیریرقابتو  مبنای رقابت، تحلیل جذابیت بازار بخش اول   •

  کند می  شده را ترسیم  ی ریگهدف   جایگاهکند،    بینیپیش را  ها  است که این مؤلفهای  برنامه   ی زیری پبخش دوم،   •

 برای دستیابی به این اهداف را طراحی کند لازم  هایگام  شاملای و نقشه

کنند و می  استفاده  نگری جزئو    برآوردهای دقیقاز    ،اندکلاسیککه متمایل به اتخاذ رویکرد    هاییشرکت نود درصد از  

 ت یاهمکم تواند سبب  می   آشنایی با این فرایند   کنند.می   بلندمدت تبدیلهای  را به برنامه   این برآوردها  هاآن هشتاد درصد از  

شوند که    پیچیده  ازحدبیش یا    وار ن یماش ،  تشریفاتی  ی ا اندازه بهاستراتژی  های  انگاشتن آن شود و ممکن است رویه 

ق  جایگزین خل  سادگیبهتواند  می  مناسب  های روش دنبال کردن فرایند یا استفاده از    استراتژی را قربانی کنند.  اندازچشم

  ابزارهای آشنایقدرتمند و تأثیرگذار، باید از  های  برنامه  ریزی طرحفرایند کلاسیک استراتژی پردازی برای    بینش شود.

استفاده کند تا به شما امکان غلبه بر رقبا را    ناپذیر بینی پیش جدید، ناآشنا، دشوار و    هایبینش به    خود برای دستیابی

  . (1395، جلالی، 2015)ریوز و هاییس،  بدهد

 :از فرایند مطلوب استراتژی هایی نشانه

 ، غافلگیرشدن •

 یا  ایجاد حس دشواری •

 . دور شدن نسبت به برنامه سال قبل •

 تحلیل  .2-5-1

 جذابیت بازار: کجا رقابت کنیم .2-5-1-1

که شرکتتان در چه   کندمی  این گام مشخص.  برای دستیابی به موفقیت است  نخستین گامتشخیص صحیح بازار جذاب  

 هم فعالیت نخواهد داشت.هایی چه حوزه   خواهد کرد و در فعالیتای حوزه

 . (1996،  تر)پور  کنید و انتخاب کنید که چه کاری را انجام ندهید  نیسنگسبک  رقابتاستراتژی نیازمند آن است که در  

 : هاشرکتلازم است 

   ،دهند تشخیصازار خود را اندیشمندانه ب •

 تقسیم کنند و   مناسب  هایبخش آن را به  •
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  هر بخش را تعیین کنند. جذابیت •

در  ها  شرکت  ماندگاری  برای  تمایل  از  بازارهای    غیرجذاباما    بازارهای آشناباید  نادیده گرفتن    جذاب   اما   ناآشناو 

که   کاری  بدترین  کنند.  میشرکت اجتناب  دهند.  ها  انجام  رشدتوانند  کردن  رشد    دنبال  است.  انتخابی  هیچ  بدون 

   استراتژی نیست. خودی خودبه

 برای تعیین حوزه فعالیت باید چند گام اساسی را دنبال کنید.

تحلیل جامع بازار    را با دید نقادانه بسنجید.  بازار   شدهتیتثب مرزهای  را ترسیم کنید و    کلیت بازارتان در ابتدا   .1

 استراتژیک شرکت را تحت تأثیر قرار دهد.  ی ریگجهتمنجر شود که ای غافلگیرکننده  های بینش ممکن است به 

بعدی،   .2 را مشخص کرده و درک کنید.  های بخش در مرحله  از    صنعت  داده ها  شرکت بسیاری  دلیل  در  های  به 

 دسترس مانند  

 ، محصولطبقات موجود  •

 یا  وکار کسبحدود واحدهای  •

 ، متغیرهای جمعیت شناختی  •

 روند تا با  می در دسترس و ساده فراتر های خوب از این گزینه  های تحلیل کنند. می  اشتباه بندی بخش در 

 یا   واقعی تقاضاهای محرکه  •

  مرزهای اصلی رقابت •

 شوند. روروبه 

برای در اختیار داشتن تصویری جامع   است.  دارای جذابیت  های بخش نسبت به    دار هدف نگاهی  آخرین گام،   .3

 را ترکیب کنند.   کیفیو   کمیهای شاخصهباید ها ، تحلیلنگرآینده و 

   مانند:  کمیهای شاخصه  •

 و   سودآوری ▪

   رشد ▪

  :مانند تریکیفی های شاخصه  •

 ،  موانع ورود ▪

 و  شدت رقابت ▪

 و   کنندگانتأمین   زنیچانه قدرت ▪

   مشتریان زنیچانه قدرت ▪
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اجتناب    ،کندمی  را تأیید  تانکنونیدر دسترس یا اطلاعاتی که حضور در حوزه فعالیت  های  از محدود شدن در داده 

 . کنید

 مبنای رقابت: چگونه فعالیت کنیم  .2-5-1-2

 برگرفته از سه منشأ خواهند بود:  ها مزیتدر هر بازار کلاسیکی، 

 ، اندازه •

 یا   تمایز •

 . برتر های قابلیت •

 این موارد بستگی دارد: جذابیت بازار برای شرکت شما به 

 و   در آن بازار  مبنای رقابتمیان   تناسب •

 در یکی از سه وجه پیش گفته. شرکتتان  پذیریرقابت •

این ارتباط    فعال در آن بازار دقت کنید.  های شرکت در همه    سودآوریو    سهم بازار میان    ارتباطبرای فهم این مبنا، به  

  .کندمی به شما در درک روش فعالیت در بازار کمک

  حجم یا مقیاس عملیاتی تحت تأثیر    بازار   ،میان سهم بازار و سودآوری وجود دارد  مستقیمیو    ارتباط مثبتگر  ا •

   خواهد بود.

مقیاس عملیاتی در  یا دستیابی به    خاصی از بازار های  حوزه در    تمایز   لهیوسبهتوان  می  نباشد،  ن یچنن یااگر   •

 به رقابت پرداخت.   بازارهای پراکندهو  جغرافیایی محدود ی هاه یناح

و محصول رو به    بالاست  هزینه خروج از آن بسیار قرار گرفته است که    یبستبن در    در بدترین حالت، بازار •

 . جذاب نیست کسچی هرود. چنین بازاری برای می  کالایی عادی به  شدنل یتبد

اما هرکدام نیازمند رویکرد متفاوتی    توانند سودآور بوده و به نظر جذاب برسند.می   خاصیا    پراکنده،  انبوههمه بازارهای  

را بفهمند تا بتوانند تصمیم بگیرند   چگونگی دستیابی به سودآوری  هاشرکت. لازم است  اندتیموفقبرای دستیابی به  

 تواند پیروز شود. می  یا شرکت دیگری  ،هاستآن بازی  که این

 جایگاه رقابتی: چگونه به موفقیت دست پیدا کنیم .2-5-1-3

،  گریدعبارت به  .کندمی   نسبت به رقبا مشخص  مزیترا برای کسب    خود  هایقابلیت، شرکت  هال یتحلدر آخرین مرحله  

 رقابت خواهد کرد.   هاقابلیت یا  تمایز، مقیاس عملیاتیگیرید که شرکتتان بر مبنای می  یمشما درباره این تصم
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زمره   • در  حاضر  حال  در  روی    هایشرکت  نیتربزرگاگر  هستید،  عملیاتیبازار  اگر    مقیاس  کنید.  تأکید 

برای کسب   گذاری سرمایهتان در میان سه شرکت برتر صنعت جای ندارد، کسب موفقیت حتی با وجود  وکارکسب

ضعیف هم گاهی    های شرکت امکان دارد    ،دشواری است. اگر حواس رقبا پرت شود  سهم بیشتری از بازار کار بسیار

م بازار کم در بازارهایی با های دارای سهوکارکسب)  هاسگ فروش ایده  ،به موفقیت برسند؛ اما بروس هندرسون

  نیآفرنقش سه  شوند که فقط  می  به وضعیتی ختم   درنهایتپایدار رقابتی    . صنایعدهدمی   را پیشنهادرشد کم(  

   .(2012، روز و همکاران، 1976ن، )هندرسو ماندی مباقی  هاآن در  سودآور 

حفاظت کنند. دستیابی به مزیت رقابتی   سهم بازارشانبرای حفظ مزیت رقابتی ناشی از اندازه باید از    هاشرکت 

نیست اندازه حتمی  دلیل  به  بنابراین  پایدار  دستیابی    صرفاً،  نکنید  اندازهبهبرای  بزرگ    های شرکت   اگر  .تلاش 

عملیاتی بالقوه    ی برداربهره   واسطه بهرا    کارایی  قابلیت  به    مقیاساز  نکنند،  هزینه محقق  تبدیل    رهبران 

کاهش  شود.  می   انجامها کاهش هزینه و   کاراییرای اندازه بیشتر با هدف دستیابی به  تلاش ب  درواقع  .شوندینم

. این مسئله  دهدینمرخ    افزایش در حجم تولید خودکار با    صورتبه همیشه  ها  محسوس یا نامحسوس هزینه 

برای کاهش    ییهاراه  ی وجوجست افزایش حجم تولید در    موازاتبه بستگی دارد که  ای  مدیران شایسته به  

  . (1968،  )هندرسون  بالقوه است  ای کاملاًمسئله   ،بیش از آنکه قطعی باشدای  باشند. بنابراین چنین رابطه ها  هزینه 

 ی ااندازهبه و شرکت بتواند محصولاتش را      تواند گزینه جایگزین جذابی باشد؛  می  تمایز،  فقدان مقیاسدر صورت   •

که   کند  رقابتمتمایز  از  هزینهاصلی    آفریناننقش   مانع  در  تمایز  پیشتاز  ارائه    زی آمتیموفق  شود.  مستلزم 

  کنندگان مصرف ذهن  هرگاه برندی در    است.  بخشی ویژه از بازار به مشتری در    متمایزو    ارزشمندمحصولی  

بیافتد،   ماندگاریجا  و  داشت  دوام  خواهد  ویژگی   .بالایی  زیرا  نیست،  بودن  معنای جدید  به  فقط  های  تمایز 

تمایلات مشخص    توانند پیچیدگی و هزینه را افزایش دهند. تمایز به معنای پاسخ به یکی از می  ناخواسته و اضافی

  تشخیص ،  کشفویژه بازار باید در  های بخش  آفریناننقش . همتاستی ب و  ارزشمند ای به شیوه  کنندهمصرف 

 .  توانمند باشند نیازهای پنهان بخش خاصی از بازار به  ییگو پاسخ و 

که برای مشتریان در بازارهای    ممتازی  هایقابلیت  کارگیریبهو    خلقبا تمرکز بر    هاشرکت، گاهی  درنهایت •

ندارند   شانی اتیعملمزیتی در مقیاس  باوجودآنکهشوند؛ می است، قادر به دستیابی به موفقیت ارزشمندمختلف 

  های قابلیتاین    همانندسازی  دشوار است.  هاآن کنند که ایجاد تمایز در  می  محصولات فعالیت  از ای  و در طبقه 

باید   )  دشوار ممتاز  قابلیت جایگزینی(،    ی ریدناپذیتقلباشد  فاقد  و    متمایزمحسوسی    طوربه و  باشند )کمیاب( 

به   )  مشتریانمربوط  با  پینمونه    عنوانبه  (.ارزشمندیباشند  در    اشی دیکل  های قابلیتاز    ی ریگبهرهاندجی 

و لوازم  ها  بازاریابی و مدیریت زنجیره تأمین جایگاه مستحکمی در طبقات محصول جدید )مانند خوشبوکننده 

 . را محقق ساخت العادهفوق با رشد بالا و بازده  ییهاسال به دست آورد و  اصلاح(
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  ها آنهای مختلف را فهمیده و از رویکردهای مختلفی برای  وکار کسب موجود میان    ی هاتفاوتبسیار مهم است که شرکت  

  مثال عنوانبه تثبیت کنند.    متفاوت ای  شیوه را به    مختلف   هایبخش توانند جایگاه خود در  ها می شرکت   . کندمی   استفاده

پیشتازی در یک بخش ممکن است دستیابی به مقیاس عملیاتی موجب پیشتازی در بازار شود و در بخشی دیگر ممکن است  

 . خاص به دست آید های قابلیت از طریق تمایز یا 

 ریزی برنامه .2-5-2

 به چه صورت خواهد بود،   شرایطاینکه  بینیپیش و  رقابتو  بازار  های تحلیل از  ی ریگبهره توانند با ها میشرکت 

  ،را تعیین کنند کشان ی استراتژ هایگیریجهتو  اهداف  •

 را مشخص کنند و   آرمانشان •

   کنند. ریزی طرح را برای دستیابی به آن اهداف  عملیاتیهای برنامه  •

   لازم برای تحقق برنامه خرد کنند. عملیاتیهای شاخصه را به  ها توانند برنامه ها می شرکت، ازآنپس 

 استراتژیک یریگجهت تعیین  .2-5-2-1

 گرایش دارند.موارد زیر به  ریزی برنامهرایندهای ف

 ، پیچیده شدن •

 و   تشریفاتی شدن •

   عدم اثربخشی •

سال قبل به های  باشند و تنها اصلاحیه و تأییدی بر برنامه  ی بندبودجهبرای  ای  صحیح نباید صرفاً مقدمه های  ریزی برنامه

 زیر را داشته باشند:  های ویژگی شمار بیایند؛ بلکه باید 

  ،باشند حاوی بینش  •

 و  باشند  وکار کسبخاص  ی هایژگی ومتناسب با   •

  باشند. در حال تغییر منعطف در برابر شرایط  •

  :موفق ریزی برنامهنکته کلیدی برای 

 و  ریزیبرنامه سادگی فرایند اطمینان یافتن از  •

که   باشد  سودآوریو  ها  هزینه روی چیزهایی مانند    باید  تمرکز  . در مسائل اساسی  ایجاد بینشتمرکز آن بر   •

 .است هاآن  کنترلقادر به  شرکت 
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 که ریشه در فرهنگ شرکت دارند:   کننداستفاده  پنج اصلاز   توانندمی  ریزی برنامههنگام ها شرکت 

 ، کیفیت .1

 ، ییگو پاسخ  .2

 ، منافع متقابل .3

 و   کارایی .4

 . استقلال .5

 گیرند: می  که رویکرد کلاسیک را به کار هایی  شرکتموفقیت برای  کنندهن ییتععوامل 

 بلندمدت و  مدتکوتاه نگاه  •

o  در    مدتکوتاه عملکرد    دهندی نمکنند، اجازه  می   موفقی که از رویکرد کلاسیک استفاده  های شرکت

  قرار داشته باشد.  ریزی برنامه  تمرکز اصلینقطه 

o  را  فرایند ضعیف مدیران  گرفتن    کندمی   مدتکوتاه اهداف  بر    متعهدو    متمرکز،  نادیده  باعث  و 

  شود.می شرکت یریگجهتنسبت به  منسجم و  بلندمدت دیدگاه

o  اندبلندمدتدیدگاه طبیعی برآمده از  طوربه ها مطلوب در برنامه  مدتکوتاه اهداف و تعهدات .   

 ها چالش  •

o گرفتن    در نظراست و مواجهه و    استراتژیک  ریزیبرنامه قدرتمند    فرایندبخشی کلیدی از    چالش

  .کندمی  را تضمین  متنوعو  جدیدهای  دیدگاه 

o اندتیموفقاساسی برای های ، مؤلفهجدیهای بحثو  هاچالش  فرهنگ پذیرنده.  

o برای  توانمین  روتینهای  رویه و    رانهیگسخت  ی هاقالب جایگزینی  این    هایفرصتند  از  ناشی 

را تضعیف    هاآنباشد یا    هافرصتبرای این    مانعینباید    پیچیدگی فرایندجدی باشند و  های  چالش 

  کند.

 ریزیبرنامهافق  •

o  باشد؛  سالهپنج و افق سه تا   محدود به چرخه ثابت سالیانهنباید  ریزی برنامه فرایند 

o  را بازتاب دهد. سرعت تغییرات آن پیش روی شرکت و  شرایط خاص محیطباید   

 فرصت  •

o   عاملی   ،شده است  ی زیریپ عمیق بازار    های تحلیل استراتژیک که بر اساس    ریزی برنامه  مندنظام فرایند

 طراحی شده است،   شدهشناخته  های فرصتحداکثری از    ی ریگبهرهبرای    و  موفقیت است  برای حیاتی  

o  و   کندمی برجستهرا   جدیدتر های فرصت 
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o   از شیوه همیشگی، اجتناب  ی رو دنباله به دلیل    شیوه متداول، یعنی انجام کارها به  تشریفاتی شدناز  

  .کندمی

 نظرتبادل بحث و   •

o ارائه ها برای  وکار کسب هرکدام از    شرکای کلیدیو    مدیرانبا اعطای فرصت به    فضای بحثی  ایجاد  

   .دهدمی نظم ریزی برنامهبه فرایند  شانیها شنهاد ی پو  ها تحلیل 

o تیم  ها  ایده  وبرگشترفتجریان  و    فعالانه  یوگوهاگفت اعضای  به چالش کشیدن    منظوربه میان 

  پرداختن به کارها  چراییبیشتر درباره    شفافیتمنجر به    ،وضعیت فعلی و روش مرسوم انجام کارها

 شود و می

o   خاص    طوربه او را درباره نتایج    ییگو پاسخ و    مسئولیتدر برنامه،    نقش هر فردضمن معین کردن

 .کندمی  مشخص

 رشد پایدار برای  ریزیبرنامه  •

o  لازم برای   گرایانهاقدامات تحول را بررسی کرده و زمینه    رشد در آیندههای  محرکه  باید  هاشرکت  

 .  کنندرا در بلندمدت فراهم  رشد پایدار دستیابی به 

o   مزایای فراوانی برای شرکت دارد. اما این مسئله فقط در صورتی ست    یمندنظام برنامه  پیروی از چنین

را به   تعمق بیشترو    امکان واکاوی  ،باشد و هر جا که نیاز است  منعطفکافی    اندازهبهکه این فرایند  

 شرکت بدهد.

 سازد.می را ممکن  پذیریانعطاف  ثباتو  دهدمی  ثبات نظم

  برنامه   .کندمی  خلق  رسیدن به مزیت رقابتیرا برای    شدهی ن یبش یپمسیری  جنبه برنامه این است که    نیترارزنده 

  باشد. ملایمهای  مدیریت عدم اطمینان تواند از دو جنبه بنیان خوبی برای می

لازم را برای    آزادی عمل  ،است  ی ز یربرنامه قابلساختن آنچه    مندنظام و    شناساییتواند با  می  برنامه  ،نخست .1

   دارند. کمتری  بینیپیش قابلیت یا  پویایی بیشترفراهم کند که  وکارکسباز هایی جنبهتمرکز روی  

به    اثربخش  ییگو پاسخ تواند مدیران را برای  می  برنامه استراتژیکی  هافرضپیش   دوم. تفکر عمیق درباره .2

باشند؛    برنامه اصلیبا    تضادممکن است در    شونده  داریپد  های استراتژی این    آماده سازد.  تغییرات غیرمنتظره

  . (1395ی، ، جلال2015)ریوز و هاییس،  اندیشمندانه باشد و شدهحساب  کاملاًبرنامه اصلی  ی ز یری پحتی اگر  

 عملیاتی های  و اهداف در قالب برنامه   هایریگجهت یساز ی جار  .2-2-5-2

برای رسیدن به این مقصد ای  نقشه کافی نیست، برنامه باید دربرگیرنده    خودی خودبه تصویر روشن و واضحی از مقصد  

 :اجرایی کنددر نظر گرفتن موارد زیر برنامه باید استراتژی را با  باشد.
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 برسد و   هابدانکه لازم است شرکت  معیارهای هدف و ها شاخصه ایجاد   •

  دستیابی به این اهداف. برای  اقدامات لازم •

 :مطلوب عملیاتیهای برنامه  پیامدهای و ها ویژگی 

از    عملیاتیهای  برنامه  • شرکت    کلی  یریگجهتبه    مستقیم  طوربه استراتژیک را    اقدامات مطلوب هرکدام 

  سازند.می  متصل

یابند می  تخصیص  هاییفعالیت تنها به    منابع ارزشمندآورند که می  عملیاتی این تضمین را به وجودهای  برنامه •

 باشند.  تناسبشرکت در   یریگجهتبوده و هم با   جذاب   مالی که هم به لحاظ 

 ابزاری و    کندمی  دستیابی به موفقیت ترسیم ممکن را برای   مسیر  نیترسرراست است که  ای  نقشهبرنامه مطلوب   •

در طی   نقاط کنترلسازمان از طریق ایجاد تعداد زیادی از    هدف و    کارکنان های  تلاش کردن    راستا هم برای  

 ست. ا مسیر

آن   سوی بهرا    مسیرشانکرده و    تحلیلرا    بهترین گزینه استراتژیک  سادگیبه توانند  می  باثبات  های محیطمدیران در  

 کنند.  ریزیبرنامه 

 شناخته شده است های یا بررسی همه گزینه  دوره کوتاه و مشخصی برای تحلیلشامل   معمولاًاین کار  •

  .دهد می  رخها از گزینه یبردار بهره و  سازیبهینه برای  یتربلندمدت دوره دنبال آن  به •

   بستگی دارد. هاآن میزان تفاوت میان و ها تعداد گزینه طول مدت دوره تحلیل اولیه عمدتاً به  •

 ریزی برنامه  ،بینیپیش آینده قابل  از آن در    ی برداربهره دست پیدا کنید، باید برای    گزینه صحیحبه    کهی هنگام •

 کنید.  

نیست، زیرا گزینه استراتژیک بهینه تغییر مهمی در محیط باثبات    اتلاف زمانچیزی جز    بیشتر  یوجو جست •

 نخواهد داشت.

 سازیپیاده رویکرد کلاسیک در عمل:  .2-6

به   عملو    تفکریا    سازیپیاده و    استراتژی پردازیمهم و متمایزی را میان    رابطههرکدام از رویکردهای استراتژی  

پرداختن به    استراتژی دارند.  ز یآمتیموفقرا برای اجرای    مجموعه الزامات کاملاً متفاوتیهمراه دارند و به همین دلیل،  

 واضحی ارزشمند است، زیرا:  طوربه  این الزامات

  استراتژی   طراحی  دشواریصحیح استراتژی به    اجرایکه    کنندمی  بسیاری از مدیران ارشد به این نکته اشاره •

 اثربخش است؛ و 
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  استراتژی بسیار حیاتی است. سازی پیاده   رویکرددرباره  سنجیده  گیریتصمیم  •

  نسبت به استراتژی دارد.   رویکردبا توجه به    متنوعیهای  راهندارد، بلکه    شیوه کلی و عمومی  استراتژی  سازیپیاده 

هم    ی سازمفهوم باید  استراتژی  از  هم    اندیشهما  یعنی  عملو  مؤلفه   رهبری،  دهیسازمان ،  فرهنگ،  دیگر  های و 

  سازند.می را دربرگیرد که اندیشه و عمل را ممکن وکارکسب

  جاری سازمان    ترن ییپا سطوح  درآید، لازم است از کمیته مدیریت سازمان فراتر رود و در    اجرابرای آنکه استراتژی به  

با وجود اهمیت برنامه که عموماً در سطح ارشد    است.  تمام سازماندر  ای  اقدامات هماهنگ شده شود و این امر نیازمند  

 ی زیهر چ بنابراین،  شوند.می  محقق اجراسازمان و به هنگام   ترن ییپاسطوح در  ارزش و  مزیت شود، می  سازمان تدوین

 .باشد عملبه  برنامه ترجمهاز  باید متمرکز بر پشتیبانی ،فرهنگتا  اطلاعاتدرباره سازمان، از مدیریت 

 اطلاعات  .2-6-1

 در استراتژی کلاسیک دارد: ای اطلاعات نقش کلیدی و ویژه 

   .دهدمی شکل ریزیبرنامه فرایند و ها تحلیلاطلاعات به   •

 . کندمی  استراتژی را فراهم اجرای پیگیری امکان  •

را در    جریان بازیتواند  می   ارزیابی عملکردو  ها  تحلیل،  رقابتو    بازار از    یترتی فیباکدسترسی به اطلاعات   •

 دهد.   تغییردستیابی به مزیت رقابتی  

را    بهتریهای  برنامه ،  مدیریت بهتر اطلاعاتکنند قادرند با  می  که از رویکرد کلاسیک استفادههایی  شرکت  •

کنند،   تدوین  خود  رقبای  به  در  یترع یسر  یهاواکنش نسبت  تغییر  و  های  پویایی   به  باشند  داشته  رقابتی 

   کنند. کارآمدتری اجرارا به شیوه  شانیهای استراتژ

کنند؛ یا  می   گذاری سرمایهاطلاعاتی    یافتن منابع جدیدرویکرد کلاسیک، روی    کارگیری به موفق در    های شرکت  •

خود در  های  را برای برنامه   بدیعی  هایبینش کنند تا  می   شیوه جدیدی استفاده منابع اطلاعاتی موجود را به  

 باشند.اختیار داشته 

 شوند   مندبهره نیز    ارزیابی عملکردکنند قادرند از مزایای ناشی از  می   که از رویکرد کلاسیک استفاده  هاییشرکت  •

  معیارهای کلیدی عملکرد   استراتژیک را از طریقهای  عملکرد اثربخش، برنامه   ی ریگاندازه   .(2014،  22گودریدز )

زند. می  پیوند  تربزرگاهداف  را به    هاآن و    کندمی  ترکیب  اقدامات در هر سطحو    فردیهای  نوآوریبا  

   :ارزیابی شفاف

o  کندمی ریپذتیمسئولکارکنان را ، 

 
22 Goodreads 
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o و  کندمی فراهم از مسیرها خروج برنامه زودهنگامی درباره   هشدارهای   

o کندمی مشخص هافرضپیش مداخله یا ارزیابی مجدد لازم را برای   زمان و محل . 

 ی جابهتوانند  ها می آن   حالنیبااپیچیده و استاندارد اتکای فراوانی داشته باشند،  های  توانند به گزارش ها میشرکت  •

یافتن   روی  یا    یهای تلاش ،  های نابهنجار تمرکز  داده  افزایش  را  برنامه  راستای   ی ریگجهت   ی روزرسانبهدر 

 را تسریع کنند. استراتژیک

 نوآوری  .2-6-2

 .  دهدمی  رخ انباشتیو   تدریجی، گاهیوبگاه   صورتبهنوآوری در استراتژی کلاسیک عموماً  •

های  را که مبنای برنامه  ها قابلیت و    تمایز،  مقیاسناشی از    بالقوه  هایمزیت   دهد می   امکان  هاشرکتنوآوری به   •

 محقق کنند.  ،هاستآن

مستمر در  های  یا تجربه   گرایانهآرماندر رویکرد    برهم زنندههای  نوآوری با    کاملاًکلاسیک    نوآوری در رویکرد •

 دارد.   تفاوترویکرد انطباقی 

  ها مزیتباثبات  و    ارتقای منابع آشنا رویکرد کلاسیک سبب    رنده ی کارگبه  های شرکت نوآوری در    کهیی ازآنجا •

به    تدریجیو    خطی  صورتبه  هم  پیشرفت  ،شودمی دستیابی  امکان  و  پیش  است  از  مطلوب  وضعیت 

 . کندمی را فراهم واضحهای  شاخصه و    شدهف یتعر

 است. سرراستو  نظم یافته فرایند نوآوری  •

د، نوآوری نبر آی  شکل دادن به محیط بیرونیدرصدد  توانند  می  آن   واسطه بهها  شرکت که  هایی  یکی از جنبه  •

 . است نهایی کنندگانمصرف تحریک تقاضای  برای 

اداره  را برای    شانی ات ی عملهای  هزینهدر    دقتکنند، باید همان  می  که از رویکرد کلاسیک استفاده   هاییشرکت  •

 نیز به کار بگیرند.   فرایند نوآوری

 باشد. ها راهنمای تصمیمباید  گذاری سرمایهمورد انتظار از  نرخ بازده •

  ماتریس بی سی جی   گاوشیردهواقع در خانه    رشدکم های  وکار کسبروی    یفراوان  گذاری سرمایه ها  شرکت این   •

های ناآشنای در حال  وکار کسب از تأمین مالی و توجه نکردن به    کردن  نظرصرف کنند؛ این کار عموماً با  می

 شود.می  انجام موردنیاز اقدامات نوآورانهیا  رشد

چالش تخصیص  به  ییگوپاسخمانند ماتریس بی سی جی، برای  ابزارهای کلاسیک نیترشدهشناخته برخی از •

 .اندشده ؛ طراحی اندمتفاوت با هم   مرحله رشدو   قابلیتکه از لحاظ  هافرصتپرتفوی متغیری از  به  منابع 
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 دهیسازمان .3-6-2

ی باشد که شرکت را در  صورتبهباید    ساختار   ،پایدار وابسته است  های مزیتاستراتژی کلاسیک به    کهیی ازآنجا •

 به بهترین وجه یاری کند.   تکراریو  کارهای متداولانجام 

 : هاقابلیتایجاد  برای پشتیبانی از  کلاسیک های سازمان اصول طراحی   •

o تخصصی سازی ، 

o  تقسیم وظایف( و   تفویض اختیار( 

o استانداردسازی  

 کلاسیک  های سازمان های ویژگی نیترمهم •

o  استانداردعملیاتی های رویه ، 

o نظارت سلسله مراتبی شدید ، 

o  و   اندک در فرایندها یهاتفاوت 

o توجه به جزئیات  

 اهمیت دارد.  شرکتبرای  ساختار نگاه داشتن  ساده •

 کنند.  می فیلترو  تضعیفرا ها  بینش در ساختار سازمان  اضافی سطوحو  ها لایه  •

 . دیآینمبه دست  ریزیبرنامه فرایند پیچیده استراتژی اهمیت دارد. اما از  •

رویکردهای   • به    متفاوت   کاملاً  دهیشکل یا    انطباقیالزامات  نیاز  رویکردها  این  و  ها  تسهیل آزمایش است. 

  افتهیت یعمومهای  جنبه   عنوانبهآنچه ما    در حال تغییر دارند.  در راستای نتایج ناشناخته یا  مستمرهای  تجربه 

 گیریم.می  ست که نسبت به استراتژی در پیش وابسته به رویکردی در تصور داریم،  مطلوب دهی سازمان 

در    تخصصی سازی • فراوانی  میزان  است.    های سازمانبه  نمایان  ها سازمان   گونهنیاکارکنان    رونیازاکلاسیک 

 را افزایش دهند.    شانیهاتخصص طول زمانتوانند در  می

 شود. می مندبهره  وکارکسب در هر دوره از  منحنی تجربهشرکت از مزایای بالقوه  •

تقویت تخصص روی    ایجاد مهارتو    آموزشیهای  برنامه  • و    محدود و مشخصی های  زمینه   درها  خلق 

 را بهتر انجام دهند.  شانی فعلتوانند وظایف می شود و بنابراین، کارکنانمی  متمرکز

برای    هافرصتنادیده گرفتن  است، زیرا    جزئیاترویکرد کلاسیک در    رندهیکارگبه  های شرکت اشنه آشیل  پ •

 بیانجامد.  عدم مزیت رقابتیتواند در طول زمان به می  هزینه  بهبود کارایی

و نقص و کارآمد استراتژی مطمئن    بیعی باز اجرای     کنند تامی  تأکید  ساختار و    نظمکلاسیک روی    های سازمان  •

 شوند.  

 دارند.  عملیاتی شفافی های رویهو  اندی مراتبسلسله عموماً ها شرکت این  •
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را  ها  تفاوت  حداقل سازیو    استانداردسازی  ،مستمر داخلی و خارجیهای  الگوبرداری   واسطهها بهشرکت این   •

 را کاهش دهند. ها گیرند تا هزینه می  به کار

 تأثیر پذیرفته باشند:   هاانتخاب کلاسیک با عملکرد ضعیف در اجرای استراتژی، ممکن است از اثرات جانبی این    های سازمان 

 ، یکار محافظه  •

 ،  چنددستگی •

 ،  ارتباطات افقی ضعیف •

 ، نبود مشارکت  •

 و  یناپذیر انعطاف  •

 . پیچیدگی کلی بسیار زیاد •

  عملکرد اثربخشی د  توانمی؛ چه کلاسیک و چه هر نوع دیگری، ن هیچ سازمانیاثرات جانبی بسیار قوی باشند،    اگر این

 با این اثرات نامطلوب جانبی بپردازند. مقابلهو  نظارتدقیق به  طوربهداشته باشد. به همین دلیل، رهبران سازمان باید 

  فشردههایی  جلسه   توانند ازمی  کلاسیک است،  های سازمان  یوجه منف که    یناپذیرانعطاف برای اجتناب از  ها  شرکت 

، استفاده شودمی  طرح  حلراه برای دستیابی به    ها آندر    ی سالاروانیدمانند    فوریهای  مسئلهکه    یبرای مواجهه با مشکلات

 .نمایند

 فرهنگ .4-6-2

 پشتیبانی کنند.  پایدارشان  هایمزیت   تعالیرویکرد کلاسیک باید از  رندهی کارگبه های شرکت  •

  هاشرکت لازم است فرهنگ این  •

o  مندنظام  ، 

o متمرکز ، 

o  گرایانهتحلیل ، 

o و   هدفمند 

o  باشد.  ییگو پاسخ و   یریپذتیمسئولمعطوف به 

 است: این فرهنگ   انهیگراعمل بازتابی از روحیه  فرهنگ کلاسیک •

o  و   دهدمیپاداش   شدهشناخته دستیابی به اهداف و   پیگیری فعالانه، مندنظام های تلاش به 

o  سازد.می قدرتمندی را نسبت به یک هدف واحد نمایان حس مشترک 

 است.   هدفمندو   گرایانهتحلیل فرهنگ کلاسیک  •
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 پایبند است.  هاآن قائل است و به  ارزشها برنامه چنین فرهنگی برای  •

اما  می  تصور  سالار وان ید و    یرشخصیغ  های سازمان کلاسیک گاهی در قالب    های شرکت  • های  شرکتشوند. 

  همکاری با یکدیگر ، به  دستیابی به اهداف مشترکرا برای    کارکنانشاناز فرهنگ را دارند که  ای  گونه  موفق

 کنند.  می تشویق همراه با پاداشو   مشارکتی ،هدفمندای به شیوه

توانند روی می  مشخص است که باید بر چه تمرکز کرد، بنابراین کارکنان   کاملاًوجود ندارد؛    متغیری  یهاهدف  •

 تمرکز کنند.  فشانیوظاانجام 

را شناسایی   تربزرگ در مسیر دستیابی به اهداف    ایفای نقش ویژهیا    بهبود اندککلاسیک  های  عموماً فرهنگ  •

 .  دهندمی ارزشکرده و به آن 

کلاسی  • که  فرهنگ  ایجاد  یخوببهکی  کاری  فضای  باشد،  گرفته  برای    متعدد  هایفرصتکه    کندمی  شکل 

را در اهداف شرکت احساس   نقششانو    سهم  دهدمی   اجازه  را خلق کرده و به کارکنان  فردیهای  موفقیت

 کنند. 

 رهبری  .5-6-2

، حاکم بر فرهنگ و ساختار  مشخص کاملاًو   اهداف و مسیرهای تغییرناپذیراز    ی برداربهره در معنای    تمرکز •

 کلاسیک است.  های شرکت 

 است.  سطوح ارشد سازمانبرآمده از   هاشرکت در این   تمرکز •

  ،را مشخص کنند  روش دستیابی به موفقیتو    حوزه فعالیت  ،کنندتعیین    را  اهداف سطح بالاییرهبران باید   •

 تشویق وقفهیبرا با تمرکزی هایی چنین برنامه تحققهر بخش نظارت کنند و  های ایجاد برنامه و  طراحیبر 

 کنند.  

افراط منجر به    اجرا و کاراییبر    وقفهیبتمرکز  بررسی این بپردازند که    رهبران باید گامی به عقب بردارند و به •

 نشود.  و اخلال

 فرایند استراتژی دارند.  شدنتشریفاتی  نقش حساسی در جلوگیری از  هاشرکت  مدیران ارشد اجرایی •

  دستیابی و    بازار متفاوت درباره    تفکرخود برای    های شرکتبه    انگیزه بخشیرهبران کلاسیک باید در خط مقدم   •

 باشند.   جدید  های بینش به 

تعاریف  ،  قدیمیی  ها فرضپیش لازم را برای به پرسش کشیدن    آزادی عملو هم    یش یاندژرف   هم  هاآن •

 در دسترس در اختیار دارند.  اطلاعاتبه  ازحدبیش اتکای  از بازار یا موجود

آنکه تحت تأثیر    ی جابه به استراتژی داشته باشید    نگاهی از بالا، در جایگاه رهبر باید  ریزی برنامهدر حین فرایند   •

 قرار بگیرید.   مدتکوتاه مالی  جوانب
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متعهدند. این کار    هاآنخلق کرده و به    منسجم و بلندمدتیهای  برنامهاز این مسئله مطمئن شوید که مدیران   •

  بلندمدت در    بهینههای  تصمیم زیرا    ؛است  دشوار های  اتخاذ تصمیماغلب نیازمند وادار ساختن سازمان به  

 باشند. متضاد مدتکوتاه عملکرد ممکن است با  

 کرد کلاسیک اقدامات سازگار با روی .2-7

 رویکرد کلاسیک هستید :  کارگیری به ، در حال کنیدمی  اگر اقدامات زیر را در سازمانتان مشاهده

 هستید.  سنجیدهو  دقیقشرکت  حوزه فعالیتدرباره  •

 . کنیدمی تحلیلآن را  هایبخش و  جذابیت بازار  •

 پردازید. می مبنای رقابت  تحلیلبه  •

 . کنیدمی تحلیلشرکت را  پذیریرقابت •

 . کنیدمی  مشخص هاقابلیت یا  تمایز، مقیاسشرکت را بر مبنای   جایگاه بهینه •

   .کنیدمی  بینیپیش را  توسعه بازار  •

 .کنیدمی  را مشخص دقیقی  بلندمدتو  مدتکوتاه  اهداف  •

 . کنیدمی ریزی طرح را  باثباتیو   بلندمدتهای برنامه  •

 پردازید. می عملکردی معیارهایو  ها شاخصهبه تعیین  •

 .مشغول هستید اجراخاصی به  ساختارو  نظمبا  •

 هادامنکات و  .2-8

 موارد زیر است. کلیدی استراتژی کلاسیک موفق شامل های ؤلفهم

 ،  تحلیلبر اساس  مزیت رقابتیدارای  تعریف جایگاه  •

 برای دستیابی به آن و  ای  نامه ایجاد بر •

 ست که از اجرای دقیق برنامه پشتیبانی کند.   ساختاری خلق  •

 نیست. یتیاهمکم این سه مؤلفه کار  البته، اجرای 

را   • ارشد محیط  رو    ناپذیرانعطاف و    پذیربینی پیش هرگاه مدیران  فراوان  احتمال  به  رویکرد    سوی بهبدانند، 

  آورند.می به استراتژی  کلاسیک 
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شود و این مسئله سبب اتخاذ  می  برآورد  واقعی  ازحدبیش محیط کلاسیک    پذیریانعطاف در بسیاری از موارد   •

 شود. می  از سوی رهبران گرایانهآرمان رویکرد 

)اهداف( متمرکز است   نتایج(، بر  هاقابلیت )فرایندها و    ابزارهااستراتژیک که بیشتر از    ریزی برنامه روش کلاسیک   •

از    صحتو به   فراگیر و جاافتاده شده است که تقریباً بدون توجه به   چنانآن،  دهدمی   اولویت  سرعت بیشتر 

  شود.می  به کار گرفته وکار کسب تصور قابلیا  محیط واقعی 

شاید این مسئله در اقدامات    کهی درحال  ،دارند  کلاسیک در محیط    انطباقی گاهی رهبران تمایل به اتخاذ رویکرد   •

رویکرد انطباقی به احتمال فراوان ناشی   کارگیری بهبرای    نابجانمودی نداشته باشد. این تمایل    سازمانشانواقعی  

 مرتبط با استراتژی انطباقی در ادبیات مدیریتی است. های ایده  مقبولیت فعلیاز 

 ی های ر یکارگبه و  ها  بدفهمی  ،سبت به استراتژی استرویکرد ن  نیترشدهشناخته حتی در رویکرد کلاسیک هم که   •

 .(1395، جلالی، 2015)ریوز و هاییس،  نابجا وجود دارد 

 ها دام  نکات 

و ناآشنا    دیجد  های بینش   :دی باش  یر یآماده غافلگ •

  ی شیاز رقبا پ  دهندمی  که به شما امکان  دیرا دنبال کن 

 یو شگفت یاز ناراحت یو ممکن است به سطح   دیریبگ

 .دی داشته باش ازین

بگ  تصمیم  • توانا  :دی ریسخت  برا  ییاز    ی خود 

بهتر  در  بینیپیش  برا  نیانجام   تیموقع  ی انتخاب 

فقط   ی . استراتژ دیشرکت خود استفاده کن   ک یاستراتژ

ا باز  ستین  نیبه  کجا  مورد    ،کنیدمی  ی که  در  بلکه 

 . دیکنینم ی که باز یی استجا

زمان • تنظ  ی افق  را  چرخه    : دیکن   میمناسب 

کن  ریزی برنامه هماهنگ  صنعت  با  زمان  دیرا  که   یو 

را  ها  در دسترس قرار گرفت، برنامه  ی دی جد  های بینش 

  ؟بارکی ؟ سه بار؟ هر دو سال  بارک ی  ی. سالدی کن  م یتنظ

 . دیانجام ده هوشمندانهانتخاب  کی

باش  شرکتسه    جزو • پ  :دیبرتر    ی ری گیهنگام 

سهم بازار    ک یبر اندازه، شروع از    یمبتن  یابیتیموقع

 . کندمیرا دشوار  داریارزش پا جاد یکوچک، ا

 طوربه  نهیبهبود هز  :دی تجربه را دنبال کن  یمنحن  •

و    دیرا درک کن  هاآن. فعالانه  شودنمیخودکار انجام  

 .آن دست یابیدبه  افتی ش یکه حجم افزا یزمان

و    کیکلاس  ی ابزارهاها  شرکت از    یبرخ  :فاتیتشر •

و    رندیگمی   را به کار  دهی چی پ  ریزی برنامه  ندیفرآ  کی

  از یموردن  نشیب  به،  فرایندی   پیروی از چنیندر صورت  

  .ابندیینمدست 

  ند یمرکز فرآت  :یبندبودجهبا    یاستراتژ  ی ن یگزیجا  •

  ک ی.  مدتکوتاه در  ها  و بودجه   ارهایمع  بر  ریزی برنامه

استراتژ بدون   رانیمدشود  می  موجببد    کیبرنامه 

به د از    د یتعهد  بلندمدت    ی ، رووکار کسب منسجم و 

 شوند. دتمرکز کنند و متعه مدتکوتاه اهداف 

که    طورهمان آنچه  »   پیروی از  :اصرار بر یک راهکار  •

شما را    « باشد  دیکه با  طورآن»   ی جابه  « بوده  شهیهم

بودن   کی دارد. کلاسمی  نگه  کیرکود استراتژ  کیدر  

 . ستینکردن ن ر یی تغ ی به معنا

اساس   ی بندمیتقس  :یراحت  یبرا  یبندمیتقس  • بر 

  ی و موجود، مانند مرزها  شدهشناخته   ی های بنددسته 

برا  ی جابه  ،یفعل  وکارکسب واحد     ی تلاش 

عممی  ،ترق یعم  لیوتحل ه یتجز درک  از    ق یتواند 

 کند. ی ریجلوگ ی مشتر  ی ازهاین

زمان  :وسختسفت   ریزیبرنامه چرخه   • که   یاگر 

سالانه    ریزی برنامه شود به  می   چرخه صنعت شما کوتاه
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باش  یمعنادار   طور به • اساس    :دیمتفاوت  بر 

ارزشمند هستند    کنندگانمصرف   ی که براهایی  تیقابل

 .دیشو زیسخت است، متما  هاآن  دیو تقل

خود در مورد    ماتیدر تصم  :دیکن  ینوآور   شدتبه •

که    دیهمان دقت را به کار ببر  ی منابع نوآور  صیتخص 

 .دی دهمی  خود انجام یاتیعملهای نه ی هز ی برا

 

برنامه   ای   د،یباش   بندیپا را  های  اگر  خود   ی جابهخود 

ممکن است    د،یبساز  مبتنی بر بازار سرمایه  وکارکسب

 .دیخاص شرکت خود سازگار شو  ط یبا مح  دینتوان

  ت یتمرکز فقط بر منابع مز  :یشگیهم  تیبر مز   ه یتک •

شود.   یتواند منجر به مشکلات می  اوقات  یموجود گاه

استراتژ  ییگراش یافزا   کهیدرحال   ک یکلاس  ی در 

دارد  یذات  صورتبه گاه وجود  است  ممکن  اوقات    ی، 

 باشد. ی بزرگ ضرورهای پرش 

از  •  طوربه   ک ی کلاس  کردی رو  ک ی   استفاده 

  ک یکلاس  کردیرو  کی   هاشرکت از    ی اریبس  :فرضش یپ

آشناست.   ار یبس   رای ز  رندیگی به کار م  ا یرا اعلام کرده  

  کرد یشما در انتخاب رو  ی راهنما  ییآشنا  دیاجازه نده

 شرکت باشد.  ی مناسب برا

رویکرد   • شدن  ها  شرکت   ریسا  :کیرکلاس یغ مد 

  یتیریمد مد  نیآخر  بی فر  لیرا به دل  ک ی سبک کلاس

در    نانی و عدم اطم   ییایپو  یعموم  ی روندها  لیبه دل  ای

  لی دل  نی روند، بهتر  کی از    ی رویکنند. پ می   اقتصاد رد

 .ستین ی به استراتژ  کردیانتخاب رو  ی برا

 

 بندیجمع  .2-9

به کار گرفته شده توسط   ی ها  وهیو اصول و ش  پرداختیم  « کی کلاس  ی استراتژ» به قلمرو    « ی استراتژ  ریاکس» فصل دوم  در  

 نش ی از ب  ی خلاصه ا  نجای. در ادادیم حیتوض  را  کنند   یم  تیفعال  ینیب  شی و قابل پ  دار ینسبتاً پا  عیکه در صنا  ییسازمان ها

 آورده شده است: لفص  نیارائه شده در ا ی دیکل ی ها   دگاهیها و د

  ش یکنند که با ثبات و قابل پ  یم  تی فعال  یعیدر صنا  کیکلاس  ی ها   ستیاستراتژ  :کی کلاس  یاستراتژ   یمبان  •

برتر    ی ها  تیقابل  ای  زیتما  ،یاتیعمل  اس یبا استفاده از مق  داریپا  یرقابت  تیبه مز  یاب ی. هدف آنها دستهستند  ینیب

 ،یاتیعمل   ی که از برتر  شکل می گیرد   دار یپا  یترقاب  تیحول مفهوم مز  ک یکلاس  ی هاست یاست. فلسفه استراتژ

 .شودی م یبازار خاص ناش طیمتناسب با شرا ی هات ی قابل ای زیتما
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رقابت و    نای مب  ییبازار، شناسا  تیجذاب  یابیارز  ی برا  کی کلاس  ی ها  ست یاستراتژ  :ک یاستراتژ   لی و تحل   ه یتجز •

  اطلاعات لازم برای   ی لیتحل  کردیرو  نیکنند. ا  یم  هی تک  قی دق  لیو تحل  هیبر تجز  ،خود  ندهیو آ  یرقابت فعل  یابیارز

 .فراهم می آورد را  کیاستراتژ ی ر ی و جهت گ جایگاه تعییناز جمله  ک،یاستراتژ ی ریگ  میتصم

از استراتژ  ییسازمان ها:  کی استراتژ  پیاده سازیو    یزیبرنامه ر  • از کنند،    یاستفاده م  کیکلاس  ی که    پس 

  برنامه ها   ن یدهند. ا  ی خود توسعه م  کیبه اهداف استراتژ  یابیدست  ی را برا  یجامع  ی برنامه ها  ک،یاستراتژ  ل یتحل

و مراحل   کنندیادغام م  را  یطیو تحولات مح  راتییدر مورد تغ  ها نش ی دارند، ب  از ین  یحداقل  راتیی معمولاً به تغ

 .کنندی م میرا ترس پایدار یرقابت ی هات یو حفظ مز  جادیا ی لازم برا  یاتیعمل

سراسر سازمان است که در  ییمستلزم همسو کیکلاس  ی استراتژ ز ی آم تیموفق پیاده سازی   :یسازمان یی همسو  •

است تا برنامه   یامر مستلزم اقدامات هماهنگ در تمام سطوح سازمان  نیرود. ا  یارشد فراتر م   تیری از سطح مد

 .نماید ل یرا به طور مؤثر به عمل تبد ک ی استراتژ ی ها

هماهنگ    ی و مستلزم تلاش ها  ابدی  یاجرا تحقق م  ق یاز طر  ی استراتژ  ی ارزش واقع  :کی تحقق ارزش استراتژ •

افتد،   یارشد اتفاق م  تیریاغلب در سطح مد  کیاستراتژ  ی زیکه برنامه ر  یاست. در حال  یدر تمام سطوح سازمان

 ییو همسو  تیحما  تیو بر اهم  شود  یآشکار م   یسازمان  نییارزش در سطوح پا  جادی به عمل و ا  ی ترجمه استراتژ 

 کند. یم  دیتأک یسازمان

  ی ها  تیمز  و  باشد  رگذاری تأث  اریتواند بس  یاجرا شود، م  یکه به درست  یزمان  ،ی به استراتژ  کی کلاس  کردی، روخلاصهبه طور  

ها   نهیتوانند هز  یسازمان ها م  ،یسازمان  ییتجربه و همسو  اس،یکند. با استفاده از مق  تیبازار را تقو  ی و رهبر  داریپا  یرقابت

 یز ی به چ  ی استراتژ  ز یآم  تیموفق  ی حال، اجرا  نی . با اابندیدست    داریپا  تیموفق  هدهند و ب  شی را کاهش دهند، فروش را افزا

در تمام سطوح سازمان است که    ییامر مستلزم اقدامات منسجم و همسو  نی دارد. ا  ازین  نییاز بالا به پا   ی زیاز برنامه ر   شیب

ملموس   جیبه نتا  ک یاستراتژ  ی ها  مهبرنا  لیهماهنگ در تبد  ی اطلاعات و تلاش ها   تیریمد  ،یفرهنگ سازمان  تیبر اهم

 دارد.  دیتأک

 

 



48 

 

 رویکرد انطباقی: سریع باش : ومفصل س .3

 مقدمه .3-1

 ع یسر  انطباق  ی فصل، چگونگ  ن ی. در امیپرداز  ی م  ی به استراتژ  انطباقی«   کردیرو»   قلمروبه    « ی استراتژ  ریاکس» فصل سوم    در

رشد   ی برا  ییچالش ها به فرصت هاتبدیل  انعطاف و    رقابلیو غ  ی نیب  شی پ  رقابلیغ   کسب و کار  ی ها  طیسازمان ها با مح

  .شود  یم یررسب  یرقابت  تیو مز

ها در  چگونه سازمان   است کهموضوع    نیدرک ا  و  ی به استراتژ  انطباقی  کردی رو  ی هاوه یاصول و ش  حیفصل تشر  ن یهدف ا

 : زیر پاسخ خواهد داد  یسؤالات اساس  این فصل به .کنندیم شرفت یپ  تیعدم قطع با وجودمتلاطم حرکت و  شرایط

  ست؟ی چ ی به استراتژ انطباقی کردیرو  مشخصه های  •

تا از رقبا   کنندیم ی و نوآور  ابندییبه طور مداوم تکامل م  کنندیم  ادهاستف کردیرو  نیکه از ا ییهاچگونه سازمان  •

 جلوتر بمانند؟  

 ست؟ی چ  انطباقی ی استراتژ کی اتخاذ  ی دی کل ی امدهایها و پ  یژگیو •

به سرعت   ی ها  طی در مح  ی استراتژ  پیاده سازی و    نیتدو  ی ایپو  ت یدر مورد ماه   ییها  نش یکاوش، خوانندگان ب  نیا  ق یاز طر

 نه ی، به طور مداوم گزمی پذیرندرا    راتیی کرد که چگونه سازمان ها تغ  میخواه  یبه دست خواهند آورد. بررس  ریی در حال تغ 

آزما  دیجد  ی ها برا  شی را  تجربه  از  ها  ی و  فرصت  از  م  ی استفاده  استفاده  ا  یزودگذر  بر  علاوه    ی هایژگیو  ن،ی کنند. 

 .میکنیم  دیاهداف تأک  ی و تمرکز بر ابزار به جا  ی ریپذانعطاف   ،یچابک  ت یو بر اهم  میکنیم  حی را تشر  یانطباق  ی های استراتژ

 ن یآفرتحول   لیبلکه از پتانس  کنند،ی را درک م  ی به استراتژ  انطباقی  کردیرو  تیفصل، خوانندگان نه تنها ماه  نیا  انیدر پا

 ی تا راهبردها  دیوندی. به ما بپ آگاه خواهند شد  زی وکار در حال تحول نکسب  دورنمای   کیدر    ی سازمان  تیموفق  تیآن در هدا

 .نماییممعرفی  د،نسازی توانمند م  رییو تغ تیهه با عدم قطعرا در مواج  هامانکه ساز ی ریپذو انعطاف انطباقی

 در یک نگاه رویکرد انطباقی .3-2

ها  شرکت   ،دارند  یمدت کوتاه پایداری    هامزیتاست و    ناپذیرانعطاف و    ناپذیربینی پیش   وکارکسبمحیط    کهی هنگام

   باشند. آماده انطباق سریعباید برای دستیابی به موفقیت 

 ، منشأ رشد و مزیت باشد. جدید و شرایط هایفرصتبا  تعدیل مستمرتواند از طریق می انطباقی رویکرد 

  :(5)شکل   گیرندمی  که رویکرد انطباقی را به کار هاییشرکت 



49 

 

 ؛ دهندمی  تغییر نو های گزینه شان را با ایجاد  وکار کسب روش  مستمر طوربه •

 کنند؛  می انتخابرا  گزینه نیترینده  آبهترین و خوش  •

 کنند. می برداریبهرهو از آن   دهندمی پرورش، آن را تکرار مجدد این چرخهو سپس پیش از  •

 انتخاب ،  تغییرچرخه   تکرار مستمراز   ،و دستورات بالا به پایین حاصل شود  بینیپیش آنکه از تحلیل،    جای به استراتژی  

   شود.می  پدیدار  پرورشو 

 

 . رویکرد انطباقی به استراتژی5شکل 

نسبت به رقبا، از  این فرایند رفت و برگشتی تراثربخش و  ترسریع رویکرد انطباقی با طی کردن  کارگیرندهبههای شرکت 

   گیرند.می دیگران پیشی

، جلالی، 2015)ریوز و هاییس،    دشو می   نیز جایگزین مفهوم کلاسیک مزیت رقابتی پایدار  موقتی متوالی  های مزیت ایده  

1395). 

حال    سرعتبه دنیا   فقط   کوچک  های شرکتند  توانمی ن  دیگر  بزرگ  های شرکت است.    تغییردر  دهند.  شکست  را 

 .(2008، 23پانتالئو و پال ) غلبه کنند ندک هایشرکتقادر خواهند بود بر  سریع  هایشرکت

 رویکرد انطباقی: های ویژگی 

 نیست؛   برنامهمتمرکز بر  •

 وجود ندارد؛   یک استراتژیفقط  •

 
23 Pantaleo and Pal 
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 است؛  تجربهروی   ریزی برنامه تحلیل و  جای به تأکید  •

 ؛ و اندموقتی  هامزیت  •

 .هاستروش  وسیله ونتیجه، روی  جای بهتمرکز  •

 موارد آشنا در رویکرد انطباقی .3-3

است و   یشناسستی زتفکرات حوزه    داروام   وکارکسبرویکرد انطباقی در    نیست.ای  مفهوم تازه  مزیت انطباقی  •

مزیت  قادرند    پذیریانعطاف و    سرعتکرد و    ریزی طرح استراتژی را    توانمیرساند که همیشه نمی  این مفهوم را

 .   ایجاد کنند رقابتی

به    ناخودآگاه  هاشرکت، هنری مینتزبرگ، به بحث درباره این مسئله پرداخت که گاهی  1970در انتهای دهه   •

نوع  می   پدیدارشونده  های استراتژیروی    گذاری سرمایه  این  مشخص    هااستراتژی پردازند.  فرایند  حاصل 

  شدهی زیربرنامه  های استراتژی روی از و هنگام پی  غیرمنتظره صورتبه بلکه  نیستند، بالا به پایین از  ریزی برنامه

   .(1978)مینتزبرگ،   شوندمی  پدیدار 

 را مطرح ساختند. این نظریه عنوان  « نظریه اقتصاد تکاملی» ، ریچارد نلسون و سیدنی وینتر  1980در دهه   •

 . (1985، سیدنیو  نلسون) است انطباقی صورتبه  اساس پیشرفت اقتصادیکرد که می

  رقابت مبتنی بر زمان پیشتاز طرح مفهوم    زمانام هوت و جرج استاک، از مدیران ارشد بی سی جی، در همین  ت •

عه محصول در فرایندهایی مانند توس  کاهش چرخه زمانیداشت که مزیت از طریق  می   بودند. این مفهوم بیان

روی  می  خلق  تولیدو    جدید زمان  بر  مبتنی  رقابت  بود.   جاری  هایفعالیت   تر سریعاجرای  شود.  متمرکز 

  هایفعالیت   تراثربخش و    ترسریع چگونگی انجام  ها  شرکت نیازمند این است که    علاوه بر آن،  انطباق  کهیدرحال

 . (1988استاک، ) جدید را یاد بگیرند

ابداع کرد و عنوان داشت که    مزیت موقت، چارلز فاین مفهوم  1990اواخر دهه   • عمر   ازپیشبیش   هامزیت را 

 . (1999،  )فاین کنند هماهنگ سرعت صنعترا با  شان یاستراتژچرخه باید ها شرکت و  اندافته ی کوتاهی

در شرایط ها  استراتژی و    هاسازمان بحث درباره این مسئله پرداخت که    تقریباً در همان زمان، کاتلین ایزنهارت به •

با  می  عدم قطعیت فراواندارای   قالب    از قواعد سادهای  مجموعه  کارگیری بهتوانند  راهنمادر  و    خطوط 

 . (2001و سال،   ایزنهارت) شوند ترچابک پیچیده،  ی هادستورالعملو ها  روش جای به اصول

در  ها که بر اساس آن برنامه ای پیشتاز بود؛ ایده مبتنی بر کشف ریزیبرنامه مک گراث نیز در معرفی ایده  ریتا •

نگریسته    نتایج  بینیپیش قالب   گیرد،  قرار  سنجش  مورد  مبنایشان  بر  عملکرد  بلکه  شوندینم که   عنوان به؛ 

  گیرد می   کند، مورد توجه قرار  را حداقلها  هزینه و    را به حداکثر برساند  یادگیری  که  برای کشفای  برنامه 

 .(1999و مک میلان،  مک گراث)
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واکنش در    منظوربه را برای کمک به مشتریانش    مزیت انطباقی . مفهوم  2010بی سی جی نیز در ابتدای دهه   •

  توسعه داده و تجاری ساخته است. این مفهوم به تشریح این   نامطمئنو    در حال تغییر   سرعتبه محیط  برابر  

از    ریزی برنامه را با    پایین به بالا توانند رویکرد استراتژیک و تجربی از  می  در عمل چگونه  هاشرکت   پردازد کهمی

 . (0112لر، )ریوز و دیم کنند جایگزین بالا به پایین

 رویکرد انطباقی کارگیریبهشرایط  .3-4

شکل  و هم    بینیپیش زمانی مناسب است که شرکتتان در محیطی فعالیت کند که هم  ، تنها  رویکرد انطباقی به استراتژی 

  باشد. دشوار   آن  دادن

که   است  مناسب  زمانی  انطباقی  دلها  بینیپیش استراتژی  و مستمریل  به  اساسی  موارد  تغییرات  برای   دیگرزیر    در 

   :نیستند نانیاطمقابل سنجیده و بادوام های برنامه ریزی طرح

 ،  هایفنّاور در  •

 ، نیازهای مشتری •

 یا   رقابتی شده عرضهمحصولات  •

 . ساختار صنعت •

   محیط انطباقی:های مشخصه 

 نوسان در   •

o تقاضا  ، 

o   جایگاه رقابتی و 

o بازده   

 و   بینیپیش خطاهای بزرگ در  •

 ها  بینی پیش کاهش افق زمانی   •

 شرایط حاکم بر محیط انطباقی:

در بسیاری از صنایع تبدیل شده و   شدیدو    متداولای  رویهبه    گیری چشمبه نحو    قطعیتعدم  و    آشفتگی •

 یابد.می تداومنسبت به گذشته  ی تریطولانبرای مدت 

 ها آشفتگی را تجربه کرده بودند. اما  وکارکسبمختلف از   های بخش  ، چیزی کمتر از یک سوم1980تا دهه   •

 ، سازیجهانی  •
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 ،  اورانههای فنّ تسریع در نوآوری •

  مقررات زدایی  •

 .(2010مشاوره بوستون، )گروه  و دیگر فشارها سبب شده تا آن دو سوم دیگر نیز همین شرایط را تجربه کنند

 ،بود  ماندهیباقثابت    نسبتاً  1950که از دهه    وکار کسب  تلاطم در حاشیه عملیاتیگذشته،     سال  سیدر طی   •

   بیش از دو برابر شده است.

 درصد   سه شوند از رقم  می   خارجهر صنعت در کسب درآمد    برترجایگاه سه شرکت  که از    هاییشرکت درصد   •

رسیده است.   2013در سال    هشت درصدو چیزی نزدیک به    2002در سال    هفده درصدبه    1961در سال  

هم باشد، از    سودآوریدر    شرکت پیشتاز در سهم بازار در میان سه    سه شرکت پیشتاز احتمال اینکه یکی از  

 رسیده است.  2013در سال  هفت درصدبه  1955 در سال درصد وپنجی س

  بازار  یوسو سمتد  توانمی است، بنابراین هیچ شرکتی ن  یرقمتکاین عرصه    آفریناننقش بسیاری از    سهم بازار  •

 را تغییر دهد  

 رسانده است.   بالاترین میزانرا به  یناپذیربینی پیش شدت  فنّاورانه تغییرات سریع •

  رویکرد کلاسیکنیز که عمدتاً از    بره یسرماصنایع  در    هاشرکت بوده که حتی برخی از    ی قدربهشیوع آشفتگی   •

اکنون در حال تلاش  ها  شرکت را در نظر داشته باشند. این   رویکرد انطباقی  کارگیری بهکردند، باید  می   استفاده

یا    قیمتمعمولی در    ت نوسانا، زیرا حتی  اندی ریپذانعطاف افزایش    منظوربه  جدیدیهای  شیوهبرای یافتن  

  های شرکت ، بسیاری از  درنتیجهزیادی قرار دهد.    را تحت تأثیر   بازدهتواند  می   نیز  هزینه ثابتدر برابر    تقاضا 

 کنند  می این حوزه تلاش 

o  کنند؛   کوتاهرا  شانه یسرماچرخه بازگشت 

o پخش کنند؛   ترکوچک های تعداد زیادی از دارایی را روی  شانیها ی گذاره یسرما 

o بگذارند؛ اشتراکرا به  ریسک مالکیتشان  

o کنند و   ترمنعطف را    اتشانیعمل 

o  کنند.  برداریبهره عدم قطعیت، از شان یهایی دارابا انعقاد قراردادهایی به پشتوانه 

را بهبود   شانیور بهرهکنند نیازمند آن خواهند بود که  می  فعالیت  منابع اولیهکه در حوزه    هاییشرکت همه   •

اینفورما استرالیا،  )  پیدا کنند  تطبیق  زی برانگچالش در این بازار    تغییرباشند که بتوانند با    منعطف  قدرآن دهند و  

2013).   

   ازجمله؛ جاری باشد سازمان  همه ابعادنیاز دارد که در  یاانه یگرابرون یریگجهت تطبیق یافتن به  •

o استراتژی پردازی  ، 

o  و   ساختار 



53 

 

o نوآوری  

از   انطباقی    هاییشرکتبسیاری  محیط  با  شکست  درکدر    ،یندروروبه که  دارند  می  آن  تمایل  زیرا  برآورد  خورند، 

در طرف مقابل، حتی با وجود اینکه آشفتگی    محیط ارائه دهند.  بینیپیش یا    کنترلبرای    شان یی توانا از    یانانه یبخوش 

و    هوشمندانه ای  شیوه و به    زمانی مناسب رویکرد انطباقی علاجی برای همه نیست و باید در    ،در حال افزایش است

 به کار گرفته شود. شدهنش یگز

 :اندی انطباقمحیط  دهندهنشان کههایی شاخص 

 .است نابالغصنعت  .1

 . است پراکندهصنعت  ساختار  .2

 است. متغیردر صنعت   مبنای رقابت .3

 . است ناپذیربینی پیش  توسعه صنعت  .4

 . نیست شکل دادن و   رییتغقابل سادگیبهصنعت  .5

 . گذاردمی  را به نمایش رشد بالاییصنعت  .6

 است. تغییرات در قیمت و تقاضا  ری تأثتحت  بازده .7

 است. بالا  شانرتبه از حیث  آفریناننقش  تغییر جایگاه  .8

 هستند.    تغییرات اساسی و مستمردارای   هایفنّاوریو  وکار کسب هایمدل .9

 تعیین کننده است. سرعتدر صنعت ملاک نیست و  اندازه .10

 است.  بالا صنعتد نرخ رش .11

 . (1395، جلالی، 2015)ریوز و هاییس،  است متغیرصنعت   محیط قانونی .12

 

 رویکرد انطباقی در عمل: استراتژی پردازی .3-5

 شود و می  در بطن سازمان پدیدار چندبارههای تجربهاز  مستمرای مجموعهاستراتژی انطباقی از طریق  •

 دارند.   همگراییدر این رویکرد با یکدیگر   تفکر و عمل

سپس، اجرا را    و  ریزی برنامه که دو گام متوالی تحلیل و    با رویکرد کلاسیک این دو فعالیت    زمانهم ماهیت   •

   است. متمایزدربرداشت، 

را    یادگیریو فرایند    است   ی مرگبار  اشتباه   سازیپیاده و    یاستراتژی پرداز   جداسازیدر رویکرد انطباقی،   •

   سازد.می نابودو  کند
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 شود. می را شامل ها از تجربه ای مدیریت مجموعهتا  تغییرهای درک نشانه استراتژی پردازی همه فرایند   •

  ریپذامکاناین فرایند را    عملیاتی شدنست که    یترگسترده سازمانی  های  زمینه نیز شامل    سازی پیاده بخش   •

 .کندمی  پشتیبانی  ساخته و از آن

 است.  ترساده رویکرد انطباقی از اجرایش  کارگیری به صحبت از  •

، عدم قطعیت،  ناپایداریاشاره به محیطی دارند که با    ،کنندمی   از واژه انطباقی استفاده  ازپیشبیش رهبرانی که   •

   کنند.می  ستایش را در این محیط  بیقتطو   چابکیهمراه است و   ابهامو  پیچیدگی

انطباقی شامل   • مدیریت مجموعه   تغییر های  نشانه   فهمو    خوانشرویکرد  بر  های  تجربهاز  ای  برای  متمرکز 

 را دارند.  فرصتیا  یریپذب یآسبیشترین  ست که هایی حوزه 

به رقبا برای خلق و    نسبت   پرورشو    انتخاب،  تغییرچرخه    تراثربخش و    تری اقتصاد،  ترسریع   اجرای  ،هدف •

 است. ناپایدار  هایمزیت بازسازی 

. زیرا نقطه پایان در محیط  ندارد  ی اشدهف ی تعراز پیش    نقطه پایانرویکرد کلاسیک    برخلافرویکرد انطباقی   •

 . نیست  شدهشناخته  ناپذیر بینی پیش 

 است. بنابراین، رهبرانی که از این  تکامل یافتن و    شدن  پدیدار در چنین محیطی مدام در حال    استراتژی •

 کنند ممکن است با صحبت درباره استراتژی نکته اصلی را از دست بدهند. می رویکرد استفاده 

خاص    های استراتژی را مشخص کنند. اما    آرمانو    اولیه  یریگجهت،  تمرکز  گسترهو    حدودتوانند  می   رهبران •

 اند. پدیدارشونده و   پویا

 بسیار سنجیده است.  تجربی رهیافتدر مقابل،  •

انطباقی    خلاقیتیو    پذیری ریسک • رویکرد  در  رویکرد کلاسیک    از ی موردنکه  با  قیاس  در  است  است، ممکن 

  خلقاز همان نظم است: از    یسطحهم اما    ترتیب متفاوتبه نظر برسد. اما رویکرد انطباقی نیازمند    نظمیب

درباره   گیری تصمیم تا   ،و آزموده شود  انتخابباید   هاآن درباره اینکه کدام از  گیریتصمیم و   جدیدهای  گزینه 

 .اندداده بیشتری از خود نشان  های قابلیت که هایی به پروژه  ترهی آت کم هایی از پروژه  روش تخصیص منابع

   تغییرهای خوانش نشانه .1-5-3

آن    معنا کردنکنند و سپس برای    مشاهدهتغییرات، باید نخست تغییر را    کنترلو    واکنش برای    هاشرکت  •

 تلاش کنند. 

تغییرات  را کسب کنند و سپس با این اطلاعات میان    اطلاعات صحیحباید  ها  شرکتهنگام مشاهده تغییرات،   •

را پدید آورند(   ییهافرصتباشند یا    دکننده یتهد)آن تغییراتی که ممکن است    ریگچشم   تغییرات و  تیاهمیب

، اندتجربهو    نیازمند بررسیو    ناشناختهکه در حال حاضر    هاییآنو    آشنا،  پذیربینی پیش وامل  عو نیز، میان  

 تفاوت قائل شوند. 
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،  پنهان ی  هافرضپیش و    نقاط کور به    توجه مجددو    واکاویتغییرات باید با    برای درک میزان اهمیت  هاشرکت  •

  .اندآگاه  هاآن کنند از می  چیزهایی بپردازند که تصور چالش کشیدنو به   طرح پرسشبه 

تغییرهای  نشانه • است    خارجی  یا    اشاره  تهدیدها و    ها فرصتبه    مستقیم   طوربه ممکن    طوربهکنند، 

حوزه   غیرمستقیم قطعیت از  هایی  به  طریق    عدم  از  باید  شرکت  که  باشند  داشته  اطلاعات    تجربهاشاره 

 کسب کند.  شانباره در بیشتری

   .(2010)ریوز،    باشد  یادگیریبرای    یاشده ت یهدافرایند  تواند  می  باشد، بلکه  ناآگاهانه نباید    تجربهبنابراین،   •

 رقابتیا    تقاضادرباره تغییرات در    جدید   هایبینش   خلق مستمرتواند برای  می  صحیحهای  دادهدستیابی به   •

 بسیار ارزشمند باشد.

این    هاشرکت  • بر    متغیرهااین    تأثیرگذاریرا درباره نحوه  هایی  فرضیهتوانند  میها  داده با در دست داشتن 

بیازمای فروش  وقوع  زمان  همان  در    ی هااستیس ،  کالاها  یبندطبقه ،  یگذار متیقبنابراین،  و    دن فروش، 

روزانه یا حتی بر مبنای ساعات مختلفی از  های  دوره   برحسب متناسب با شرایط محلی و  ها  طراحی و    تشویقی

 . شوند سازیبهینه روز 

 از طریق مواردی مانند   زمان مناسبدر  مرتبطدر بیشتر مواقع، اطلاعات  •

o  کنندگانمصرف تعامل با  ، 

o  و   کنندگانتأمین 

o   نفعانی ذدیگر   

  تحلیلی   هایروش در اختیار سازمان است. اما ممکن است نیاز به گردآوری صحیح این اطلاعات و استفاده از  

 باشد.   هاآنبرای تحلیل   یکاوداده  و

پیش  و    سرعتبه عظیم داده باشند و بتوانند  های  در مجموعه  رمزگشایی الگوهای پنهانباید قادر به  ها  شرکت  •

 نشان دهند.    واکنشاز خود نسبت به تغییرات  از دیگران

یافته    کاهشرا حفظ کنند،    شانیهاتیمزتوانند  می  حفاظت از اطلاعات   صرفاً به دلیلها  شرکتکه    یزمانمدت  •

را از دست بدهد، یا الگوهای پنهانی   اشی معنادار  سرعتبه ممکن است    هاستشرکت است. اطلاعاتی که در اختیار  

 است. ساختنشانداشته باشد که نیاز به آشکار 

  پرورشدارند    آگاهیرا درباره چیزهایی که واقعاً از آن    شانی خودآگاهباید  ها  شرکتتغییر،    اهمیتبرای درک   •

 کنند.   واکاویرا   شانی پنهان ی هافرضپیش دهند و 

  هاشرکتدر برخی موارد،    شود.  دگرگونمرتب در چنین محیط در حال تغییری    طوربه تواند  می   نقشه اطلاعاتی •

یا    نشده  برداریبهره  های آگاهی این موارد    .کنندینماستفاده    یخوببه   دسترسشاندر  و    اطلاعات جدیداز  

 و ممکن  دانیدمی   را  ا هآن   کنیدمی  فکر  اشتباهبهد که  ن، چیزهای زیادی وجود دارعلاوهبهشوند.  می  نامیدهها  فیل
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موردی که بیشتر    نامیم.می  هاشاخ تکیا    اشتباه  هایآگاهی را    هانی ا.  چالش بکشیدرا به    هاآناست نیاز باشد  

که    ،است  زی برانگچالش   هان یااز   زاویه دیدو    شرایط فعلیدر    توانی نمچیزهایی ست  تغییر در  یا    بدون 

  نام دارند  ناآگاهانههای  نادانسته پرسش دوگانه یا    ی هاعلامت این موارد    شد.  آگاه  هاآناز    بیشترهای  تجربه 

 .(2009، 24)رامزفلد 

است. زیرا بسیاری    دشوار بسیار    بزرگ  هایشرکتبرای بسیاری از    نقاط کور این سه دسته    رفعو    شناسایی •

 . (6)شکل  پردازندمی  به فعالیت رویکرد کلاسیکمتمایل به  نگاهیبا  هاسازمان از این 

 

 منشأ عدم قطعیت  ی بندطبقه. ابزاری برای 6شکل 

انتظار دارند فقط شاهد    رقابتی  انداز چشم  یا  بازار درباره    دانش زیادیکنند که  می  فرض   هاشرکت  • دارند و 

 باشند.  تغییرات اندکی

از بررسی  فراوان تغییرهای  نشانه ممکن است علیرغم وجود    هاشرکت  • های  دیدگاه یا    اشتباه  های آگاهی ، 

 گیرند.می کمدسترا  هاآن یا  نادیده گرفتهرا  دسترسشان در  اطلاعات غفلت کنند؛ زیرا  منسوخاما   ،رایج

تغییر  یا    بدون تجربهرا    هاآن   سادگیبه  دتوانمینناآگاهانه هم وجود دارد که شرکت  های  البته، همیشه نادانسته  •

  چالش پذیربسازند که    فرهنگیه رویکرد انطباقی نیاز دارند  کارگیرندهای به شرکتبفهمد. بنابراین    دیدگاهش

برای هایی  شرکت برای یافتن نقاط کور و استفاده از روش   منطق مسلط  کشیدن  پرسشبه    مشوقباشد و  

 برای مثال،   برجسته ساختن این نقاط باشد.

 
24 Rumsfeld 
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o   واقعی یا خیالی    منظر دشمنان، خود را از  شانیهاآرمان گسترش سنجیده  باید برای    هاشرکت این

   ،بنگرند

o بطلبند و   مبارزهرا به   شانوکار کسب مدل 

o   را ارائه دهند یا    متفاوتی  کاملاً  وکار کسبنمونه  ،  گذاری سرمایه  پیشنهاد جدید تلاش کنند برای هر

 کنند. مجبور به بیان نظر مخالفخودشان را 

 هاتجربهاز ای همدیریت مجموع .3-5-2

پرتلاطم   • محیط  است    وکارکسب در    سرعت بهها  شرکت   وکار کسب  هایمدلو    خدمات،  محصولاتممکن 

 شود.  منسوخ

   کنند. بینی پیش فعلی را های جدید و جایگزین مؤلفههای ند مؤلفه توانمین هاشرکت  •

  استراتژیک های  تجربهاز  ای  دارند: اداره مجموعه  بینیپیش خوبی برای    جایگزینهای  گزینه   هاشرکت   رهبران •

 .صرفه اقتصادیو  سرعت با نگاهی به دو محرکه  

 برای موفقیت در این کار،   هاشرکت  •

o   معیارهایی ،  موردعلاقههای  در حوزه   جدیدهای  ایده و ایجاد تعداد کافی از    تغییرهای  نشانهبا خوانش  

 کنند. می  مشخص  تجربهرا برای  

o  برای    واضحیهای  رویه و به همراه    سرعتبه   ،انجامندمی  که با احتمال بیشتری به موفقیت  ییهافرصت

 شوند. می  تجربی پدیدار افتهینظام از خلال فرایند ها پروژه  پیشبردو   گزینش

o   ،مقیاس  موفق را پرورش داده و به  های  منابع، تجربه   صحیح و    سریع  بازتخصیصبا  ها  شرکتدر پایان

 رسانند.می  تجاری

 در ابتدا باید تصمیم بگیرند که چه چیزی را بیازمایند.  هاشرکت  •

  را داشته باشند: ها  این ویژگی  استفاده کنند کههایی برای تمرکز روی حوزه   تغییرهای نشانه باید از  هاآن •

o بیشترین احتمال رشد  ، 

o یا   تهدیدات  نیتربزرگ 

o نقاط کور  ترین مهم  

اگر   • باشید،    واضحی همی  هافرض پیش حتی  این  می  اطلاعات بیشتربه    بیشترهای  تجربهنداشته  و  انجامد 

 شود. می هم بیشتریهای گزینهمسئله سبب دستیابی به 

 اتکا دارند. عمل پیش از تحلیلکلاسیک، به  های شرکت  برخلافه رویکرد انطباقی کارگیرندبه های شرکت  •

های  کنند تا از در اختیار داشتن تعداد کافی ایده می  رویکرد انطباقی از دو منبع استفاده  کارگیرندهبه  های شرکت  •

  :جدید برای آزمودن مطمئن شوند
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o کنند یا   ی ریگبهره سازمان  های فعالیت در مسیر  تنوع ذاتیو   پراکندگی توانند از ها می آن 

o به ایجاد تنوع بپردازند.  ها از تجربه ای مجموعهطریق ایجاد   فعالانه از 

در خودشان وجود   گیری چشممناسب است که تنوع    فروشو    دادوستدمانند    هاییفعالیت برای    منفعلانهاقدام   •

 دارد.  

ته . نکدهدمی  رویکرد انطباقی قرار  کارگیرنده بههای  شرکت برای بررسی در اختیار    متنوعیهای  گزینه   ،تنوع •

آن   حذف درصدد    کلاسیک  های شرکتکه    است  ی زی چجالب این است که این نوع از تنوع و پراکندگی همان  

 هستند.   سطوح بالاتری از کاراییاز فرایندهایشان برای دستیابی به 

 است. دشوار   کلاسیک های شرکت ، حتی در زمان ضرورت، برای  تجربی رهیافت کارگیری به •

 این موارد دارند: ، نیاز به  هاتجربه  سریع و  صرفهبهعملکرد برای اطمینان یافتن از  هاشرکت  •

o و  ها  تجربه   ارزیابی و  اجرا، شکل دادنبرای  قواعدی 

o افتهینظام در حیطه همان چارچوب  آزادی عملبرای   اصولی کارگیری به   

مجموعه   • سطح  باید    کارگیرندهبه  های شرکت ،  هاتجربه در  انطباقی  اقتصادیرویکرد  و  ها  تجربه  صرفه 

 داشته باشند.  نظر ریز دقتبه را  شان یهاش ی آزما

  و بهینه نمایند:  گیری اندازهاین موارد را  بایدها شرکت  •

o   هاتجربه تعداد ، 

o هزینه  ، 

o و   نرخ دستیابی به موفقیت 

o سرعت پیشبردشان   

 باید  ها آزمایش   وها تجربه  طورمعمولبه •

o باشند کوچک،  

o  بوده و   زیاد درمجموع   تعدادشاناما 

o هم به نتیجه برسند.    سریع 

هر پروژه    نرخ موفقیت  بینیپیش و تلاش برای    ارزیابیفراوان برای    صرف زمان  جای بهانطباقی    های شرکت  •

 طور بهرا  و این کار    کندمی   در عمل کار پردازند که چه چیزی  می  این  اعتبارسنجیآن، به    اندازی راه قبل از  

 . دهندمی  انجام شانیهاش یآزماو ها روی مجموعه تجربه  مرتب

 در محیط دارای عدم قطعیت، احتمال فراوانی دارد که   •

o پیدا کند یا   کاهش  برداری بهره در حال های حاصل از گزینه  بازده 

o  پدید آید.    بهتریو   جدیدترهای  گزینه 
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جدید  های  بررسی گزینه   برای   تخصیص منابعروی    گذاری سرمایه مستمر به    طوربهکه  هایی  استراتژیبنابراین   •

 داشته باشند.   عملکرد بهتریپردازند، باید می  یا تطبیق

و   مستمر  گذاریسرمایهیابد، به    افزایش به ازای هر گزینه در طول زمان    عدم قطعیت بازدههرچه میزان   •

 نیاز است.  وجو جستروی   بیشتری

دقت این موارد  به معیارهای انطباقی مانند  و    دنرا مدیریت کن  شانیهاش ی آزماو  ها  تجربه   دقتبهباید  ها  شرکت  •

 نمایند:

 ،  ازای هر آزمایش هزینه به •

 و   زمان رسیدن به بازار  •

 . (1395، جلالی، 2015)ریوز و هاییس،  درصد فروش از محصولات جدید  •

 سازی پیادهرویکرد انطباقی در عمل:  .3-6

 سازمان وجود داشته باشد و با تقویت های این رویکرد باید در همه جنبه  •

o  انهیگرابرون  یریگجهت ، 

o و    ابتکارات از پایین به بالا 

o  منعطفو  ساختار چابک   

 سبب بهبود  

o رهیافت تجربی ، 

o  و  ها توان دستیابی به نشانه 

o شود. ، گزینش 

 اطلاعات  .1-6-3

 حیاتی در  ای مدیریت اطلاعات مؤلفه •

o و  ها تشخیص نشانه 

o  ستها تجربهمدیریت مجموعه در . 

باید    کارگیرندهبه  های شرکتبنابراین،   • انطباقی  درباره    شانیهادادهمستمر    طوربهرویکرد    تغییرات خارجی را 

 برخوردار باشند. الگوهای پنهانتحلیلی برای آشکار ساختن   های قابلیت کنند و از  یروزرسانبه

 در بطن سازمان قرار داشته باشد.  کاملاًباید   هاقابلیتکارکردها و این  •

 است:   موردنیازبرای مدیریت رهیافت تجربی  دو سطحاطلاعات در   •
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o  برای رهاوردها و  هایی  )به معنای داده  فردی مستقلهای  و تجربه   ها ش ی آزمامدیریت    اطلاعات برای

 ( و  هاش یآزماکنترل هرکدام از 

o   سرعت و بازده نسبت  هانهی هز)مانند نرخ دستیابی به موفقیت،    مدیریت کل مجموعهاطلاعات برای ،

 به سرمایه(.

های  کنند که پیش از بقیه نسبت به نشانهمی   به مزیت دست پیدا  هاییشرکت   ،در محیط انطباقی  کهیی ازآنجا •

  سطح باشد نیتریعال باید در  موارد زیر  شرکت درباره هوشمندی ،تغییر واکنش نشان دهند

o صنعت ، 

o و  رقابت 

o کنندگانمصرف و   روندهای مشتریان.  

از    توسعهرویکرد انطباقی باید در    کارگیرندهبههای  شرکت بنابراین   •  تحلیلی پیشرفته  هایقابلیتآن دسته 

 . کندمی را فراهم  اطلاعات واقعی و متنوعاز  ی ریگبهره کنند که امکان دستیابی و  گذاری سرمایه 

کارکرد   • آنکه  دلیل  اطلاعاتی به  الگوهای  به شکلی    بینیپیش قابل    دقیق  اطلاعات  است  در    سادهنیست، لازم 

 آسان باشد.   سازمان  های بخش همه  قرار گیرد و به نحوی تصویر شود که استفاده از آن برای    دسترس همگان

 نتایج خوب نیازمند   •

o  و ها  تجربهاز  صحیحهای داده 

o اندمرتبط های کنترل  

 کرد.  گیری تصمیم تجربه و آزمایش   توقفیا   پیشبردتطبیق نتایج با معیارها درباره  برحسبتا بتوان  •

   بر مجموعه اقدامات نظارت و  مدیریتاثربخش نیاز به های تجربه  •

o خلق ایده  ، 

o نرخ موفقیت ، 

o  اجراهای هزینه ، 

o و  سرعت پیشرفت 

o تخصیص منابع   

 به حداکثر برسد. ها بازده تجربه در تمام مجموعه دارند تا 

  جه ینتی بکه    هاییآنبگیرند. حتی    یاد چیزی    خودهای  تجربه باید تا جایی که امکان دارد از هرکدام از  ها  شرکت  •

 است. 

حاوی    تنهانه ها  ، زیرا این دسته از تجربه اندی ات یحرویکرد انطباقی    کارگیرندهبههای  شرکت هم برای    هاشکست  •

اثربخشی  ، بلکه اطلاعات ارزشمندی هم درباره  نتیجه دارد یا نداردکه    اندیی زهای چدرباره    اطلاعات ارزشمند

 دارند.   رهیافت تجربی
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  :کننداستفاده این موارد   برای  انمتعددشهای باید از اطلاعات ناشی از تجربه ها شرکت  •

o  برای مشتریان، بهترین محصولاتشناسایی 

o شانی تجرب فرایند  ارتقای . 

   نوآوری .2-6-3

 ه رویکرد انطباقی است.  کارگیرندبه های سازمانمشخص جوهره  طوربه نوآوری مستمر •

نوآوری پردازند، به فرایند  می  به آزمایشای  بدون داشتن هدف از پیش تعیین شده  هاشرکت این    کهیی ازآنجا •

 ابتکارهایشان را تضمین کند.   صرفهو  سرعتنیاز دارند که  تکرارپذیریو  منظم

باشد که عمدتاً    کوچکیو    نهیهزکمقدامات  و بر مبنای ا  بیرونیهای  نشانهنوآوری در این رویکرد باید ناشی از   •

 .  تکرارپذیرند

 در سطحی بالاتر، این فرایند باید  •

o  باشد و   منعطف شکستدر برابر 

o  مدیریت شود.  اقتصادیکلی  سازیبهینه برای 

  سرعت محیط   و  شرایط  برحسبخود را    هایوجو جست رویکرد انطباقی باید میزان    کارگیرندهبه  های شرکت  •

 کنند. می  برداریبهرهکامل    طوربهکوتاه،  ای  ، حتی برای دوره شانیهات یموفقتنظیم کنند و مطمئن شوند که از  

قرار  انطباقی    استراتژیکهای  کانونی نوآوری، در نقطه  مشتریانهای  خواسته درک و اقدام سریع نسبت به   •

 نمایند. نوآوری   و محصولات ارائه خدمات های مدل  و وکارکسب در راهکارهای  کندمی دارد و کمک

و    جدا شده سازمان    عادی و    اقدامات روزمرهکه از دیگر    است  ی زیچ اغلب    کلاسیک  های شرکتآوری در  نو •

 . اندشده  ریزی طرح واحد مستقل تحقیق و توسعهگیرد که توسط می  را در بر  گاه و بی گاه هاییگام 

 های گام متفاوت است:  کاملاًنوآوری در رویکرد انطباقی  •

o مستمر ، 

o و کوچک   

o در بطن سازمان جا گرفته  . 

چه چیز    یوجو جستکه در    ندانیدکامل    طوربه، ممکن است  گرایانهآرمانا  یرویکردهای کلاسیک    برخلاف •

 هستید.  جدیدی

 با این موارد روبرو شوید: طبیعی امکان دارد  طوربه •

o هایریگغافل  ، 

o یا   گردهاعقب 

o  ییهاشکست.  
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 را بر مبنای ها  رویکرد انطباقی هرکدام از پروژه  کارگیرندهبههای شرکت  •

o سرعت ، 

o و   پیشرفت مشوقانه 

o  زمانی کوتاههای اجبار به بازه   

 : وادارندبه سمت موارد زیر را ها کنند تا گروه می  مدیریت

o پیگیری بیشترروی   همگرایی ، 

o   یا  گیریجهت تغییر 

o هاپروژه هرکدام از    رها ساختن. 

  :رویکردی ، باید به نوآوری ها شرکت رویکرد  •

o و    سریع 

o باشد تجربی . 

 :  کارگیرندبهرا  4Eبا نام مدل  ای چرخه توانند ها میشرکت  •

o کردن وجو جست  ، 

o توانمند ساختن ، 

o و  رواج دادن ، 

o برداریبهره . 

 :متمرکز استموارد زیر فعالانه روی  طوربه این مدل  •

o متنوعهای تحقیق در حوزه ، 

o آزمایشیهای ساخت نمونه،   

o سنجش  ، 

o و   عرضه محصول جدید 

o آن. تولید انبوه  

  :ابنددست ی  نیازهای مشتریانسریع به تغییرات در  واکنشبه دو طریق به توانند ها میشرکت  •

o و   کنند  زنجیره تأمین خود را کوتاه 

o  و هزینه بیشتر تولید را برای دستیابی به    نمایند  ترکی نزد  مشتریانرا به    شانیدی تول  ی هاکارگاه

 .  بپذیرندبیشتر  یچابک

فاصله عرضه . زنجیره تأمین کوتاه شده  باشدعامل کلیدی موفقیت  تواند  می   نزدیکهای  تأمین منابع از محل  •

به تغییرات را نسبت به رقبا در صنعت    ییگو پاسخ زمان    درنتیجهو    کندمی  کوتاهرا  ها  محصول تا فروشگاه 

 .کاهش دهد
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نیز جاری    را  وکار کسبدیگر سطوح  نوآوری در  توانند  می  علاوه بر نوآوری در محصولات و خدمات،ها  شرکت  •

را تشویق کنند تا    وکار کسب واحدهای  توانند  می  ، رهبران سازمان تعهدات قراردادیدر    مثالعنوان به.  نمایند

   کنند. تصور نوآوریبرای  فرصتیرا  قراردادهاهرکدام از 

 دهیسازمان .3-6-3

   :کرد انطباقی به ساختاری نیاز دارد کهروی •

o  باشد و   بیرونیهای نشانه به اشتراک گذاردنو  دستیابیهم قادر به 

o کند.   خلق و مدیریت مؤثر طوربه را ها تجربه از  ای هم بتواند مجموعه 

 :برای طراحی این ساختار موردنیازاصول  •

o  انهیگرابرون  گیریجهت مبتنی بر ، 

o توانمند در اطلاعات  ، 

o و   عدم تمرکز 

o  هاتجربهدگرگون شدن تمرکز و  شکل گرفتن موازاتبه انعطاف در بازتخصیص سریع منابع . 

 .  دهدمی را   بیرونیهای نشانه به  دستیابی اثربخشامکان  هاشرکت به  انهیگرابرون  گیریجهت  •

، سازوکارهای قدرتمند بازخوردگیریاغلب به معنای این است که شرکت با ایجاد    انهیگرابرون  گیری جهت •

 . کندمی   ایجاد  اشی سازمانبخشی از مدل  کاربری را در  های  انجمن   سازد یامی  خود  فرایندهایمشتریان را وارد  

  .اندنوآورانههای ایده منشأ اصلی  مشتریاندر برخی از مواقع،  •

  تمام سازمانرا در    و تصویرهای دادهها  تحلیل  از توانمندی اطلاعاتی برخوردارند و  انطباقی عموماً  های شرکت  •

را    سریعو    فوریهای  پاسخ قادرند تغییرات را دریابند و    هاشرکت کارکنان این    رون یازاسازند.  می   در دسترس

  در برابر تغییرات آماده کنند.

  گروه کوچکی که ابزارهای تحلیلی استراتژی پردازی در آن تنها در اختیار    کلاسیکبا رویکرد    کاملاًرویه  این   •

 از متخصصان است، تفاوت دارد.

 انطباقی به دلیل نیاز برای برانگیختن  های شرکت  •

o و    یادگیری از پایین به بالا 

o خلاقیت فردی ، 

 .  دهندمی  رشرا پرو   استقلالدارند و سطح بالایی از  غیرمتمرکزتریو  ترتخت   نسبتاً ساختار 

 مانند   افقیو   موقتی، ساختارهای غیررسمیمعمولاً با  هاسازمان این  •

 ،  شوراها •

 و  کاریهای گروه •
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  جوامع داخلی  •

 سنتی را برای   ی افه یوظهای  شوند که اداره می  توصیف

o  و  اطلاعات یگذار اشتراک به 

o  خوش آتیه  هایفرصتدر حرکت میان  پذیری انعطاف   

 دارند. می از میان بر

  کاهش جدید محیطی به میزان زیادی  های  در برابر نشانه   تغییر جهت سریعتوانایی شرکت را برای  موارد زیر   •

 : (2010 )ریوز و همکاران، دهندمی

o  سازمانی چندگانههای لایه  ، 

o و   ناپذیرانعطاف   مراتبسلسله 

o کتابچه قطوری از قوانین  

را    هاآنتوان واحدهای سازمانی  می  ، یعنیاندمنعطفو    ماژولار رویکرد انطباقی عموماً    کارگیرندهبه  های سازمان  •

  سرعتبه لازم برای اجرای یک آزمایش خاص    دستیابی به مقیاسیا تصمیم برای    تغییرات محیطیبر حسب  

 با هم ترکیب کرد.  

در برابر نیازهای    انتقال سریع منابعاز طریق    ییگوپاسخ سازمان آن را قادر به    استانداردو    مشترک مرزهای •

 .کندمی در حال تغییر

هایی  چالش را با مواجهه با    رویکرد بالا به پایین،  هایریگجهت تعیین  در هنگام  توانند  می  انطباقی  های شرکت  •

 .  سازندمتوازن  از پایین به بالا 

گروهی   • از طریق  کار  شامل  می   انجاماین  بازار  کلیدی  اطلاعات  که  را  شود  زیر  فراهمموارد  هر صنعت    درباره 

 : آورندمی

o اندازه ، 

o رشد ، 

o رقابت ، 

o و   فنّاوری 

o تقاضا روند   

از   • هرکدام  گروه  این  به چالشوکار کسبسپس  رویکردی  ارائه  برای  را  بتواند  می  ها  که  نیازهای خاص  کشند 

 را تأمین کند.   مشتریان

پیش روی هرکدام    شرایط جدید و    تغییرات خاص محیطاز اقدامات فردی که  ای  ستراتژیک از مجموعه رویکرد ا •

 شود.می  ، پدیداردهندمی را پاسخ وکار کسب هایبخش از 
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 فرهنگ .4-6-3

 رویکرد انطباقی برای  کارگیرندهبه های شرکت توانایی فرهنگ پشتوانه  •

o خوانش  ، 

o  و  بازار های عمل به نشانه 

o  باشدمی تجربهکسب . 

 : هاشرکتفرهنگ این 

o  و   انهیگرابرون فرهنگی 

o  ست. و ابزارها ها  متمرکز بر روش 

 را از طریق    یادگیری سریعو    جدیدهای  زمینه خلق ایده اجباری و ثابت،    های گیری جهت  جای بهاین فرهنگ  

o  و  ها امکان تنوع دیدگاه فراهم ساختن 

o  کندمی  فراهم سازنده  ینظرهااختلاف حمایت از. 

خلق  کلاسیک، برای تشویق به    های شرکتگرایانه در  هدف   کاملاً و    مندنظام   ی هافرهنگ  برخلاف رویکرد انطباقی   •

 نیاز دارد.   فرهنگ پذیرای تغییربه  جدیدهای ایده 

   :دهدمی  را افزایشها چالش موارد زیر  این فرهنگ با فراهم آوردن زمینه بروز

o  و   سازنده ینظرهااختلاف 

o  شناختی  ترویج تنوع . 

 از  ای مجموعه  ،اتکا دارند ابتکارهای فردیو  خلاقیتانطباقی روی  های سازمان کهیی ازآنجا •

o و   رفتارها 

o مقاصد مشترک   

  گیرند.می  اهداف دقیق در نظر جای به را 

 رهبری  .5-6-3

 پردازند.  می به رهبری  زمینه یده جهتتعیین اهداف، از طریق  جای به انطباقی  های شرکت رهبران  •

  :دهندمی  به این طریق انجاماین کار را  هاآن

o کردن سازمان انهیگرابرون  ، 

o خلق فرهنگ دوست دار تجربه ، 

o انجام شود و  مبنای آنباید بر ها که آزمایش  مشخص ساختن قواعدی   

o  باشد،   هاآن بر  متمرکزباید ها که آزمایش هایی تعیین حوزه 
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به زمینه    یده جهت، با  کارکنانشانکنترل    تلاش برای   جای به مدیران برتر روش دستیابی به بهترین نتایج را   •

 کنند. می مشخص مناسب

  کنید، برای جلوگیری از نابودی خلاقیت در برابر  تفویض برای تشویق و ترغیب ابتکارهای فردی مسئولیت را   •

 باشید.  بردبار اشتباهات 

خودشان را دنبال کنند و بستری فراهم کنید که    علایقزمانی را در اوقات کاری اختصاص دهید تا کارکنان   •

 شود. به اشتراک گذاردهاز طریق آن در سازمان  بزرگهای ایده 

به    رشد  وکار کسب هرچه   • بیشتری  نیاز  مسئولیتکند  برای    تفویض  مردان  و  زنان  تشویق  آزمودن  و 

 وجود دارد. این مسئله نیازمند بردباری است.   ابتکارهایشان 

را به   فشانیوظادرستی باشند،    کنیم، اشخاصمی  تفویض  هاآناگر مردان و زنانی که اختیار و مسئولیت را به   •

 درست باشد، این اشتباهات در  . اشتباهات رخ خواهد داد. اما اگر شخص واقعاًدهندمی   انجام  شیوه خودشان

جدی و ،  آورندمی  پدید  مشخصای  شیوه به اندازه اشتباهاتی که مدیران با دستور به انجام وظایف به    بلندمدت

 خطرناک نخواهند بود. 

برد و اگر قصد داریم  می در برابر رخ دادن اشتباهات، ابتکارهای فردی را از بین انتقادیو  مدیریت غیرسازنده  •

 .را داشته باشیم  تعداد زیادی از افراد مبتکررشدمان ادامه یابد، ضروری است که 

 انطباقیاقدامات سازگار با رویکرد  .3-7

 است. تغییرهای نشانه زودهنگام   دریافت و فهم هدفتان •

 .دیاکرده را خلق  ها  تجربهو ها گزینه از  ای مجموعه  •

 . دیاکرده   انتخابرا   زیآمتیموفقهای تجربه  •

 . دیارسانده تجاری  مقیاسداده و به  پرورشرا   زیآمتیموفقهای تجربه  •

 دهید.می  بازتخصیص پذیریانعطاف را با  منابع  •

  .کنیدمی  تکرار سرعتبه را   پرورش و  انتخاب، تغییر فرایند •

 ها نکات و دام .3-8

 های  تجربه   وابسته بهتعیین دقیق اهداف  جای بهاستراتژی انطباقی موفق  •

o مستمر ، 

o منظم ، 
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o و    تکرارپذیر 

o است  بیرونی های مبتنی بر نشانه . 

را بپذیرید و   تانی نیبش یپ  قدرتو    محدودیت دانشباید  هایی  و تجربه ها  برای اجرای اثربخش چنین آزمایش  •

خلق و  آیند، با  می  به دست  بینیپیش که از طریق تحلیل و    بدون تغییرو    ثابتهای  برنامه استفاده از    جای به

 برای آینده آماده شوید.ها از گزینه  برداریبهره

 .  انطباقی کافی ندارند های قابلیت که  اندکردهاشاره  هاشرکتیاری از بس •

تمایل دارند چنین  ها  شرکت و بسیاری از    اندی انطباق  تشخیص صحیح محیطقادر به    هاشرکت تعداد کمی از   •

 بدانند.   اشی واقعاز وضعیت  ترمنعطف  تر وپذیربینی پیش محیطی را 

،  بینیپیش ،  ریزیبرنامه مانند    شانی عملرویکردهای    ،اشاره به رویکرد انطباقی دارند  هاشرکت حتی زمانی که   •

 . (1395، جلالی، 2015)ریوز و هاییس،  انطباقی نیست ،و اقدامات مشابه آنها روش  جای به تأکید بر نتایج 

 ها دام  نکات 

 مطلع باشید:  د یدانینم از چیزهایی که میدانید یا •

داشته    انهیگرابرون رویکردی   واضح  از مسائل  فراتر  و 

تا   ناپایدار    های فرصتباشید  دنیای  در  را  جدید 

دهید  اطلاعاتی    طوربه.  تشخیص  دنبال  به  مستمر 

 را به چالش بکشد. تانیرپایدباشید که باورهای 

روش   پذیری انعطاف  • در  نظم  و  اهداف  را  ها  در 

وسیع به تجربه بپردازید و  ای  در گستره   :تمرین کنید

را داشته باشید اما فرایند تجربی    ی ریگغافل آمادگی  

 .  کنید را با نظم مدیریت

نکنید  • قمار  شرکت  آینده  آن  جای به  :روی  که 

از   بزنید،  گره  بزرگ  مخاطره  یک  به  را  شرکتتان 

کوچک و اقتصادی استفاده  های  از تجربه ای  مجموعه 

 .  کنید

  سرعتبه   :صحت، به دنبال سرعت باشید  جایبه •

شوید همگرا  تجربه  یک  ترک  یا  تداوم  راستای  . در 

هدف ماهیتی ناشناخته و در حال دگرگونی   کهی هنگام

و    های تحلیل دارد،   زمان  تنها  دقیق  اهداف  و  جامع 

 .کندمیمنابع را تلف 

موفقیت پس از  های  نشانه  :مرتب تکرار کنید  طور به •

باورها  ازحد بیش اعتماد   • در    : به  آینده  از  آگاهی 

است. حتی   متضاد  ترکیبی  ندارد  قطعیت  دنیایی که 

دیدگاهتان  اگ سریع   کاملاًر  تغییرات  باشد،  صحیح 

 آن را در یک لحظه منسوخ کند. تواندیم

مخالف • نظرات  ساختن  شنیدن    :خاموش  از 

کنید.   اجتناب  بشنوید  دارید  دوست  که  چیزهایی 

بپندارید که  هایی  مخالف با باورتان را هدیه های  نشانه

 . کندمی به شما در دیدن چیزهای جدید کمک 

  : است  ی زیر برنامه رقابلیغآنچه    ریزیبرنامه  •

برنامه ها  بینی پیش در    گذاری سرمایه  در  های  و  دقیق 

 است.   ی اده یفایبکار    کندمی تغییر    سرعتبه دنیایی که  

اگر با وجود دستیابی   غیر منعطف: یها یریگجهت  •

اینکه   و  جدید  اطلاعات   تانیفعل  گیری جهتبه 

د در برابر تغییر تاب بیاورد، باز هم تمایلی برای  توانمین

  سویبهرا    شرکتتانندارید،  ها  گیری جهت تغییر  

 برید.می شکست

بستگی به این خواهد    تتانیموفق  :ندی در حرکتک •

اندازه   چه  تا  که  رقبا  ترسریعداشت    توانید می  از 

و   معرفی   وکارکسبجدید    های مدل محصولات  را 
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مجدد    ،آزمایشهای  چرخه  آزمایش  و  اصلاح  ارزیابی 

 باشید. ترسریع یادگیری  درصددشوند. می پدیدار 

انتخاب   • برای   :باشید  مندقاعده در  روشنی  قواعد 

تجربه  رساندن  های  انتخاب  و  آتیه  به   هاآنخوش 

از   تا  کنید  وضع  تجاری  سریع   گیری جهت مقیاس 

تصمیمات   و  اینرسی  و  کنید    زی برانگبحث حمایت 

 محدود کنید. شهودی را

شکست • بیاموزیدها  از  که    :درس  باشید  آگاه 

ذاتی جزء  نامطمئن    یی گراتجربه   شکست  شرایط  در 

آتی در  های  است و اطلاعات ارزشمندی را برای تجربه 

 . دهدمی اختیارتان قرار

لحاظ سازمانی   • و   باشید:  پذیرانعطاف به  موفقیت 

شکست همراه همیشگی تجربه است و هر دوی شان  

کنید که    دهیسازمان به نحوی    .شودمی   سبب تغییر

 پیوسته باز تخصیص داد.  طوربهبتوان منابع را سریع و  

دریابید • را  بودن  استراتژی   کارگیری به  : عملی 

در    .نیست  اثربخشکلاسیک    های سازمانانطباقی 

عملیاتی   را    کاملاًاقتضائات  تجربی  رهیافت  متفاوت 

 .دیری فرابگ

عنوان با  حتی  پیچیدگی،  و  اینرسی  بنابراین،   کنید. 

 مرگبار باشد. تواندیم ییگراکمال 

که به شکست   یبزرگهای  تجربه  :شرکت  یقمار رو •

تجربه   .اورندیدربشرکت را از پا    توانندیممنجر شوند  

است که    ریزی برنامه  ی برا   ینیگزیجا  نهی گز  یتنها زمان

  افته یکاهش    اثربخش   ی کردیبا رو  اشنه یهزو    سکیر

 باشد.

شکست  مهیجر • کردن    :کردن    ی هاتلاشمحکوم 

های  دهی ا  ی برا  ی فرد  لیم  تواندیم  خوردهشکست

شماست نابود کند.   تی موفق  ی برا  یرا که عامل  دیجد

  ی انطباق کردیبا رو  تیموفق  ی برا  ی دیکل رایفرهنگ پذ

 است.

مح  یانطباق  کردیرو  :مد  یاز رو  کارگیریبه •   ط یدر 

  موردنیاز   ازپیشبیش امروز    ناپذیر بینیپیش   وکارکسب

  ی برا  یمنطق نامناسب   گرانیاز د  ی رودنباله است، اما  

خاص    ی ها ی ژگیوکار به    نیا  جای بهانتخاب آن است.  

 د ینگاه کن طتانیمح

 

 بندیجمع  .3-9

ها در  که چگونه سازمان  شد یو بررسه  پرداخت ی به استراتژ  انطباقی«   کردیرو» ، به مفهوم « ی استراتژ  ر یاکس» در فصل سوم 

خلاصه    نجای. در اکنندیحرکت م  تیبه موفق  یابیدست   ی انعطاف برا  رقابلیو غ  ینیبش ی پ  رقابلیغ  کسب و کار  ی هاط یمح

 فصل آورده شده است: نیدر ا ده ارائه ش ی دیکل ی ها  دگاهیها و د  نشیاز ب ی ا

نوظهور   ی هابازار و فرصت   ریمتغ  طیبه شرا  عیها به واکنش سرسازمان   ازی بر ن  انطباقی  کردیرو  :رییبه تغ  ا یپاسخ پو  •

تعدکندیم  دیتأک با  مدل   لی.  استراتژمستمر  و  سازمانکسب  ی های ها  موکار،  رو  توانندیها  بر  موثر  طور    ی به 

 .نمایندرا حفظ   دخو یرقابت  تیکنند و مز ی گذاره یسرما ریی تغ ی هاییایپو

 ت یمستمر را در اولو  شیو آزما  ی کنند، نوآور  یاستفاده م  انطباقی  کرد یکه از رو  ییسازمان ها  مستمر:  ینوآور  •

  ی ها  ی کنند و استراتژ  یم  یابیهستند، عملکرد خود را ارز  دیجد  ی ها  هن یدهند. آنها دائماً به دنبال گز  یقرار م
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سازمان ها را قادر    ،طباقناو    ی ریادگی  ی تکرار  ندی. فرآنمایند  یاصلاح م  یواقع  ی ایدن   ی خود را بر اساس بازخوردها

 استفاده کنند. پدیدار شونده ی و از فرصت ها بگیرند پیشی رقباسازد تا از   یم

انعطاف  یچابک  :یو چابک   ی ریپذانعطاف  • و  ی ریپذو  رو  ی هایژگ یاز  بهاست. سازمان  انطباقی  کردی بارز   یجا ها 

برنامه  ی بندیپا به  پ  ی هاسخت  ابهام را در آغوش م  تیعدم قطع  شده،ف یتعر  شی از  و    های و استراتژ   رندیگی و 

  م ی تنظ  ،بازار  ریمتغ  طیدر شرا  ی گذارهیرمامتلاطم و س  شرایطعبور از    ی برا  ازیخود را در صورت ن  ی هاک ی تاکت

 . کنندیم

  فیتعر  شی از پ  جیکه اغلب اهداف و نتا  ی به استراتژ  یسنت  ی کردهایبر خلاف رو  هدف:  یتمرکز بر ابزار به جا •

  ص ی ها تشخ سازمان .  نماید  یهدف، بر ابزار تمرکز م  ی به جا  انطباقی  کردیدهند، رو  یقرار م  تیشده را در اولو

و پرورش فرهنگ    انطباق  ی هاتیبلقا  جادیاباید  به اندازه مقصد مهم است و    تیکه سفر به سمت موفق  دهندیم

 .دهندقرار   ت یرا در اولو یو چابک  ی نوآور

  کپارچه ی  ی استراتژ  پیاده سازی و    نیتدو   ،انطباقی  کردیدر رو  :یاستراتژ  پیاده سازی و    ن یتدو  یساز   کپارچه ی •

مداوم در تمام    لیو تعد  شیآزما  ،ی ریادگ یمستلزم    ی مؤثر استراتژ   ی که اجرا   دهندیم   صیها تشخ. سازماناندشده  

 ی ریپذ فرهنگ انعطاف   توانندی ها مسازمان  ،ی نوآورانطباق و    ی کارکنان برا  ی سطوح سازمان است. با توانمندساز

است،   ریی که به سرعت در حال تغ  کسب و کار  طی ح م  ک یدر    سازد ی را پرورش دهند که آنها را قادر م  یو چابک

 کنند. شرفت یپ

  تیعدم قطع  شرایطکه به دنبال رشد در    ییهاسازمان   ی کننده برادگرگون   یچارچوب   ،ی به استراتژ  انطباقی  کردیرو  جه،ی در نت

 دورنمای در    توانندیها نه تنها ممستمر، سازمان   ی و نوآور  یچابک   ،ی ریپذانعطاف  رشی. با پذکندیهستند، ارائه م  تغییر و  

  نیآمده در ادستبه  ی هانش یب   قی. از طرنیز داشته باشند  شرفتیحفظ کنند، بلکه پ  اخود ر  ی بقا  ی امروز  ی ایوکار پوکسب

در    دار ی پا  تیبه موفق  یابیو دست  ت یگذر از عدم قطع  ر،یی تغ  رش یپذ  ی برا  ازی مورد ن   ی فصل، خوانندگان به دانش و ابزارها

 .می شونددر حال تحول مجهز   شهیهم یجهان
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 : پیشگام باش گرایانهآرمانرویکرد : مفصل چهار  .4

 مقدمه .1-4

فصل، به   ن ی. در امورد بررسی قرار خواهیم دادرا    ی به استراتژ  « گرایانهآرمان   کرد یرو«، » ی استراتژ  ر یاکس»   م فصل چهار   در

 برهم زدن   ا ی  جادی ا  از طریق  ندهی سازمان ها قدرت شکل دادن به آدر آن  که    می پردازیم  گرایانه آرمان   ی مفهوم استراتژ 

 مهم است.  اریبس یرقابت تیاز فرصت ها و کسب مز هاستفاد ی برا  ی زمان بند.  دارند را عیصنا

  یچگونه سازمان ها م  که  باشد  یم  نیدرک ا  و  ی به استراتژ  گرایانه آرمان  کردیرو  ی ها  وهیاصول و ش  حیفصل تشر  نیهدف ا

   پرداخت میخواه  یاساس یسؤالات این  . ما بهبرهم زنندموجود را  ی بازارها ایکنند  جادیا ی دیجد ی توانند فعالانه بازارها

   ست؟یچ ی به استراتژ  گرایانهآرمان کرد یرو •

 دهند؟    یو شکل م  می کنند  ینی ب  شی را پ  ندهیآ  ی کنند چگونه روندها  یاستفاده م  کرد یرو  نیکه از ا  ییسازمان ها •

 ست؟ یچ گرایانهآرمان ی استراتژ کی اتخاذ  ی دی کل ی امدهایها و پ  یژگیو •

ب  ن یا  قیاز طر  ،گراآرمان   ی توسط سازمان ها  پنهان  ی ازهاین   ییشناسا  یدر مورد چگونگ  یی ها  نش یکاوش، خوانندگان 

 ی بازارها فیبازتعر ای دیجد ی بازارها  جادیا ی برا  شگامینوآورانه پ ی راه حل هاارائه و  در حال ظهور ی ها ی استفاده از فناور 

با تاکید بر اهمیت پیشگامی و   گرایانهآرمان   ی را در استراتژ  ی بندماننقش ز  ن،یموجود به دست خواهند آورد. علاوه بر ا

 .میکنی م یبررس تنظیم استانداردهای صنعت،

تحول    لیرا درک خواهند کرد، بلکه از پتانس  ی به استراتژ   گرایانهآرمان   کردیرو  تیفصل، خوانندگان نه تنها ماه   نیا  انیدر پا

  ی تا راهبردها  د یوندی. به ما بپآگاه خواهند شد   ز ین  عیصنا  ندهیو شکل دادن به آ  یسازمان  تیموفق  تیآن در هدا  نیآفر

 دیجد  ی به سمت مرزها  عیصنا  تیشکل دادن به سرنوشت خود و هدا  ی ها را برا  سازمانکه    ی و نوآور  گراآرمان  ی رهبر

 .سازند، بررسی نماییم یرشد و فرصت ها توانمند م

 گرایانه در یک نگاه رویکرد آرمان .2-4

برخی    هاشرکت  • از    خلقرا    صنعتتوانند  می  هامحیط در  را  آن  ایجادیا  و    نو  قدرتی،    درنتیجهکنند  چنین 

دهند. در چنین شرایطی، شرکت در جایگاهی قرار دارد    شکلست،  ا  بینیپیش قابل    ی تا حدودرا که  ای  آینده 

 کند. استفاده گرایانهآرمان که از رویکرد 

 را برهم بزنید.   بازارهای فعلیکنید یا  خلقرا  بازارهای جدیدی تنهاییبهباید قادر باشید که  •
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   (2014، 25کی) آن است.«  خلق، آینده بینی پیش »بهترین راه برای  •

  معرف طبقه محصولات های متمادی  ره برای سال اوم ، مانند برندهای زیراکس هبرندتانحتی ممکن است عنوان   •

 مرتبط به آن شود.

 . (7)شکل   گیردمی  را در بر  سه گام گرایانهآرمانرویکرد  •

o   نخست، باید با 

 ،  مطالعه روندهای عمده ▪

 یا   جدید  هایفنّاوری کارگیری به ▪

 مشتریان   پنهان یا  نشده به نیازهای ارضا ییگو پاسخ  ▪

 بپردازید.   هافرصتتجسم به 

o   کنیدمی  خلق  اندازچشمرا برای تحقق این    محصولی یا    شرکتباشید که    نخستین شخصیدوم، باید . 

o   های روش ، نسبت به  کنیدمی  پافشاری   یک هدف مشخصروی دنبال کردن    کهدرحالی و سپس، باید  

 باشید. منعطف نشدهی ن یبش یپموانع  بر  غلبه

 

 به استراتژی  گرایانهآرمان. رویکرد 7شکل 

 مزیت بزرگی برایتان خواهد داشت که  پیشگامیبسیار حیاتی است.   بندیزمان  •

o   دهدمی  قرار جلوتر از رقباشما را،   

o را تعیین کنید استانداردهای صنعتید توانمی،   

o  تأثیر بگذارید ترجیحات مشتریروی،   

o  داشته باشید و    هزینهدر   جایگاه برتری 

 
25 Alan Kay 
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o  کنید که با شرکتتان تناسب داشته باشد. هدایتجهتی   را در بازار 

 دانند. می  همراه   گرایانهآرمان را با استراتژی    های نوپا و کارآفرینانهوکار کسبطبیعی    طوربهبسیاری از رهبران   •

  : زنندمی  بازارهای جدید را خلق کرده یا بازارهای موجود را بر همی که آفریناننقش  تریناصلی •

o جوان  هایشرکت ، 

o و   کوچک 

o چابک   

با    گرایانهآرمانرویکرد    باوجودآنکه • متناسب  نوپا و کارآفرینانهوکار کسبعمدتاً  اما    های    هایشرکتاست، 

 با این رویکرد دارند.   آشنایینیاز به   ازپیشبیش نیز  یافته  بزرگ و شکل

حداقل    ،بینندمی  کوچک  واردانتازهسوی    بزرگ خودشان را مرتباً در معرض تهدید از  های شرکت  کهی هنگام •

نشان دهند یا   واکنش  هاآنرا بفهمند تا بتوانند نسبت به    گراآرماناین رقبای کوچک و    روش فکرینیاز دارند  

 . کنند یدست ش یپ حتی بهتر از آن؛ در صورت تحقق شرایط 

  باشد  بر بازار  مسلط  هایشرکتبرای    نخستین گام دفاعیتواند  گرایانه میآرمان کامل رویکرد    درک و ارزیابی •

 . (1395، جلالی، 2015)ریوز و هاییس، 

 گرایانهآرمانموارد آشنا در رویکرد  .4-3

  پردازد می  بازار  بیرقیببرای فضاهای  هایی  چان کیم و رنه مابورنیا به استراتژی   استراتژی اقیانوس آبیمفهوم   •

 . (2004، 26و موبورن میک)

عنوان   • با  کتابشان  در  پراهالاد  کی  سی  و  همل  آیندهگری  برای  قابلیت  می  توصیه  رقابت  رهبران  کنند 

 . (1996هامل و پرالاهاد،  )  توسعه دهند دادن به آینده شکل را برای   شانیهاشرکت 

زنندهفهوم  م • برهم  این  نوآوری  تشریح  به  کریستینسن  کلایتون  از  می   از  برخی  که   چگونه   ها شرکت پردازد 

ی را ایجاد کنند که بر  نو بنیا بر هم بزنندرا    بازارهای بالغ،  محصولات و خدماتشان یساز ده سا توانند با می

 . (1995، 27کریستینسنبروور و ) را به حاشیه ببرند هاآن رقبایشان یورش ببرند و   تریناصلی سویبه آن  پایه

بزرگ امکان   های شرکتاست. این روش به    مستقل  هایشرکتاز    یادگیریبی سی جی نیز پیشگام روش   •

و    دهدمی  حاشیه صنعت  را در  برهم زنندهو    کارآفرینانه  هایفعالیت از    برداریبهرهو    شناسایی )ریوز 

 .(2013همکاران،  

 
26 Kim and Mauborgne 
27 Bower and Christensen 
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 گرایانهآرمانرویکرد  کارگیریبهشرایط  .4-4

و با  تنهاییبهصنعت را    فرصت خلق یا نوزاییبه استراتژی استفاده کنید که    گرایانهآرمانزمانی باید از رویکرد   •

 زمان مناسب داشته باشید.   در آرمان جسورانه کارگیری به

باشد و این محیط    روروبه   پذیرانعطاف   محیطی زمانی صحیح است که شرکتتان با    گرایانهآرماناین یعنی رویکرد   •

 هم باشد.   بینیپیش قابل به محیط، برایتان  شکل دادنشما برای  قدرت شرکتو  موقعبهاقدام به دلیل 

 شود که می زمانی مهیا  گرایانهآرمانشرایط  •

o حال ظهور را دریابید؛    در  روندهای عمده، هاشرکت دیگر   پیش از فهم و واکنش 

o  را بفهمید؛   فنّاوریتغییرات در اثر   بازسازی صنعتامکان 

o هایفرصترا تأمین کند، متوجه    رضایت مشتریاند  توان می یا وقتی محصول اصلی حاضر در بازار ن  

 شوید. بازارهای جدیدممکن برای 

این است که کدام گزینه به ازای مقدار مشخصی از    تجسمیا    تحلیل، استراتژی بهینه  پذیرانعطافدر محیط   •

بازدهدارای    گذاری سرمایه  شود،   کهی هنگاماست.    بیشترین  مشخص  بالقوه  بازده  بالاترین  دارای  گزینه 

 به بازده بالا نیاز است.گزینه برای دستیابی  روی آن گذاریسرمایه و  پافشاری

وجود دارد،    آفریناننقش از سوی دیگر    نخستین واکنشو    بروز فرصتمیان    فاصله بسیار کمی  کهیی ازآنجا •

 بسیار حیاتی است.   بندیزمان 

از    واکنش و    پذیرش ایدهو    تشخیص،  پدیدار شدن فرصتمیان    فاصلهروی    گراآرمان موفق    های شرکت  •

 کنند.  می گذاری سرمایه   شدهت یتثب آفریناننقش سوی 

کارآفرینان   • که    گراآرمان برای  است  دلیل    آفریناننقش دیگر    واکنشجای خوشبختی  اینرسی  و    شکبه 

 عمدتاً با تأخیر همراه است.  سازمانی

 : است  یاتیح هم بسیار   تقاضادر طرف  بندیزمان  •

o آرمانتان را نداشته باشد و   آمادگی پذیرشباشد، ممکن است مشتریان بالقوه  زود اگر خیلی 

o   شناخته شوید. پیرو یا مقلدباشد، ممکن است شرکتی  دیراگر خیلی 

  ها محیطاز    تعداد بسیار کمی  کهی درحال؛  اندانهیگراآرمان رویکرد    کارگیری بهمدعی    وکارکسب بسیاری از رهبران   •

 کرد.    ی بندطبقه منعطفو  پذیربینی پیش   کاملاً های محیط  عنوانبه خص مش طوربه توانی مرا 

از قابلیت   برآوردهای دست بالاییکه ممکن است رهبران    دهدمی  نشان  واقعیتو    ادراکمیان    تضاداین   •

 داشته باشند.   گرایانهآرمانبازارها و امکان استفاده از رویکرد  پذیری انعطاف 

 کنند. می  کمک گرایانهآرمان به تشخیص نقطه عطف صنایع برای استفاده از رویکرد  سه نشانه •
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بازار   توانندمی  که  است  یبزرگتغییرات ساختاری  یا همان    پدیدارشدن روندهای عمده ها  یکی از نشانه •

   چنین روندی   ی هامثال کنند و فراتر از شرایط خاص عرضه و تقاضای صنعت بروند.  دهیشکلرا از نو 

o و   سن جمعیت  افزایش 

o  اندتوسعهدر حال  سرعتبه، هند و دیگر اقتصادهایی که ظهور طبقه متوسط در چین . 

را   جدیدی   هایفرصت همراه که ممکن است  های  مانند خودرو و تلفن   جدید  های فنّاوریپدیدار شدن   •

 موجود را برهم زنند، نشانه دیگری ست.  فراهم کنند یا بازارهای 

با وجود محصولاتی ست که در حال    هاآن  نیازهای پنهانیا    کنندگانمصرف عدم رضایت  نشانه سوم،   •

 شوند.  می حاضر عرضه

o  است. پنهانواضح باشد، اما عمدتاً  کنندگانمصرف  ذهنممکن است این مسئله در  

o  نداشته باشند. ،دهندمی از دست آنچهاز    ایده واضحی کنندگانمصرف ممکن است 

  های شرکتپیش روی    ریسکدر طی دو دهه گذشته افزایش یافته است، میزان   های آشفتگو  ها  تلاطم هرچه  •

 محسوسی افزایش یافته است.  طوربه نیز  شان وکار کسببرهم خوردن مدل بزرگ به دلیل 

ابزارهای  و    اتصال به شبکه،  قدرت پردازش کامپیوتریزمینه    در  ژهیوبه  فنّاورانهتغییرات سریع  به دلیل   •

  .دهندمی بزرگ را شکست ی ها غول بینیم که می  کوچکی را  های شرکت، بیش از هر زمان دیگری همراه

خودشان را از دست بدهند، نسبت به   جایگاهدر هر صنعت    پیشتاز   هایشرکتاحتمال اینکه  ها  در این سال  •

 شده است. رابرسه ب 1960ابتدای دهه 

در زمان مناسب به چند دلیل    حرکت، زیرا  رندیپذب یآس  شکل گرفتهو    بزرگ  هایشرکت   مشخص،  طوربه •

 دشوار است:    هاآنبرای 

o تعهد به وضع موجود،  

o است، و   اندازهکه عمدتاً ناشی از  اینرسی 

o  واکنشی نشان    هاشرکت این  اگر    ۔منطق غالببه دلیل  ها  نشانه از برخی    ی پوشچشمذاتی برای    تمایل

 بسیار زیاد است. هاآنندهند، احتمال اقدامی از سوی دیگران به ضرر  

حال،   • همین  با    های شرکتدر  اینرسیبزرگ  بر  روی    گذاری سرمایه در  ای  بالقوه   های مزیتخود،    غلبه 

 دارند:  گرایانهآرمان های فرصت 

o   و    مقیاس اقتصادیبرای دستیابی سریع به    گذاریسرمایه از    حجم زیادیحرکت ممکن است به

 نیاز داشته باشد.  احتمالیهای رویارویی با شکست برای  منابع 

o از   میزان مناسبیو با  زمان مناسبدر صورت اقدام در  منابع کافی بزرگ دارای  های شرکت ، درواقع

 درآیند.  ی زیانگشگفت و  گراآرمان آفریناننقش  صورتبهتوانند می جسارت 

 :اندگرایانهآرمان محیط  دهندهنشان کههایی شاخص 
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 توان آن را برهم زد.می  دارد، یا بیرقی بو   فضای خالیبرای  فرصتی صنعت  .1

 به صنعت بدهد. ای تواند شکل تازه می یک شرکت .2

 است. آرام و کم فعالیت تعدادی رقیب مسلطصنعت تحت تسلط  .3

 است. روروبه مشتریان   پنهان نیازهای برآورده نشده و صنعت با  .4

 گذارد. می  به نمایش رشدو فراوانی را برای  قابلیت بالقوهصنعت  .5

 .( 1395، جلالی، 2015)ریوز و هاییس،  ستروروبه  موانع قانونی کمیدر صنعت با  نوآوری .6

 در عمل: استراتژی پردازی  گرایانهآرمانرویکرد  .4-5

 است:  تجسم نقطه هدف درباره   کاملاً گرایانهآرمان استراتژی پردازی  •

o  و   جدیدفرصت یک 

o  که این فرصت را پاسخ دهد.   ارزش پیشنهادییک 

 دارد:   سازی پیاده برای   منسجمیو  رویکرد متمایزنیاز به   ازآنپس  گراییآرمان  •

o اما کافی نیستند.  اندلازم   کنندهبی ترغ انداز چشم  نیهو بیا رهبر کاریزماتیک ، 

o  است و   پافشاریخلق و  های گام نیازمند  گرایانه آرمان رویکرد  سازی پیاده 

o   نقطه    به هنگامو    پشتیبانی از خلق سریعسنجیده برای    رهبریو    ساختار ،  نوآوری،  اطلاعاتبه

  در طول مسیر نیاز دارد. نشدهینیبش ی پ غلبه بر موانعبرای  پذیریانعطاف مطلوب نهایی و 

است و   دشوار به آن هدف    دستیابیبرای    روش منعطفو    مشخصو    هدف ثابتمیان یک  ها  هدایت چالش  •

 . اندعملقادر به تحقق آن در  ها شرکت تعداد کمی از 

از    نودوپنج • قصد    هایی شرکت درصد  دارند  گرایانهآرمانرویکرد    کارگیری به که  از    ،را  و  ها  بینی پیش همچنان 

برای    گامکنند که هر  می   استفاده  دقیقیو    نگریجزئهای  برنامه  امکان  مشخص    ریزیبرنامه را در صورت 

 است. شده شیوه اجراییدر   یناپذیرانعطاف کلاسیک منجر به  کاملاً ساخته است. این رویکرد 

 تانحرفهاست که شرکت و    مطمئن، اما تا آن اندازه  امتحان نشدههرگز    نیازاش ی پ به دنبال چیزی باشید که تا   •

 بکند. این کار کوچکی نیست؛  متحولرا  صنعتانتظار داشت که  توانیم را روی تحقق آن بگذارید و 

دنبال    وقفهی بست که شرکت باید آن را    هدفینقطه    تصور کردن  گرایانه آرمان  هدف اصلی استراتژی پردازی  •

 کند. 

   لازم برای موفقیت: های گام  •

o  در زمان مناسب،   هافرصتتشخیص 

o و   تنظیم و تدوین آرمان 
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o های گام بازار    پذیرش  منظوربهاین آرمان    انتقال گستردهبرای دستیابی به آن و  ای  بلندپروازانه  برنامه  

 . (1395، جلالی، 2015)ریوز و هاییس،  اندتی موفقلازم برای 

 تشخیص فرصت .1-5-4

امی از سوی  را پیش از هر اقد پدیدارشدندر حال  هایفرصت، نیاز دارید تا بندی آرمان صورتبهبرای اقدام  •

 کنید.   شناساییدیگران  

 کارگیری بهو موجب    کندمی   را در صنایع مشخص  تغییرنشانه وجود دارد که همه نقاط مهم برای    نوع  چهار  •

  :شودگرایانه میآرمان رویکرد 

o روندهای عمده ، 

o و  فنّاوریمهم در   یهاشرفتیپ 

o و    نارضایتی مشتریان 

o  است.   حاشیه صنعتمستقل در   های شرکت یا همان  آفریناننقش فعالیت 

  هاآن کنید و فراتر از ارزش ظاهری    رصد را پیش از دیگران  ها  که هرکدام از این نشانه  نکته کلیدی این است •

 آنکه چه هستند، دریابید. جای به، توانند باشندمی  چه ذاتی هرکدام را از این حیث که  احتمالاتبروید تا 

را بر    هاآن هدایت    لحظه مناسبداشته باشید تا بتوانید در    روندهای در حال ظهور عمیقی از    درکلازم است   •

ترسیم  با همدیگر پیوند بزنید. نکته کلیدی در    شناسایی یک فرصترا برای    روندهای همگراعهده بگیرید یا  

 ممکن است. تجسم واقعیت، چنین روندی

 ناشی از   هایفرصتکشف برای  ظاهری اطلاعاتر رفتن از ارزش فرات •

o   یا  کنندهمصرف عدم رضایت 

o او هم اهمیت دارد.   نیازهای برآورده نشده 

  رضایت سنجی یا نتیجه    جریان اصلی تقاضااز    فراترای  عدم رضایت باید به نقطههای  برای شناسایی نشانه •

 موارد زیر تمرکز کنید:   کالاها و خدمات فعلی بنگرید و روی 

o  کاربران پیشتاز ، 

o  ناراضیکاربران ، 

o  و   باسابقهکاربران 

o  نیستند کنندگانمصرف از افرادی که.   

حاشیه  از مشتریان در  ای  کمتر توجه شده و    گروه کوچکبه شناسایی و تمرکز روی    توانیدمی   برای مثال، •

 به تقاضاکنندگان فعلی متمرکز شوید.   تراثربخش و    ترارزان،  ترسادهبپردازید یا روی فرصت ارائه خدمت    بازار 
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 اتفاق بزرگاز  ها  نشانه نشوید، زیرا نخستین    گمراه  تانیفعلاین مهم است که با نظرات مشتریان و کارکنان   •

نمایان افرادی  با  معمولاً  از  می  بعدی  که  از    سادگیبه ید  توانمین  .نیستندمحصولاتتان    کنندگانمصرف شود 

ساخت آن    را برآورده کنید. زمانی که به  شانخواستهخواهند و سپس تلاش کنید تا می   ریان بپرسید که چهمشت

 .(2012، 28)نیل  را خواهند خواست چیز جدیدی  هاآن مشغولید، 

توسط  شدهعرضه میان محصولات و خدمات  فضای بدون رقیبکه از هایی شرکت توان مشاهده کرد می معمولاً •

 توانند به موفقیت دست پیدا کنند.می کنند، چگونهمی برداری بهره مسلط بر بازار  های شرکت 

باشند. ممکن   حاشیه بازار حاضر در    کوچک  های شرکت بزرگ بسیار مهم است که مراقب    های شرکت برای   •

 مانند   دیانگرفته روی بیاورند که شما در نظر  کوچک به مسائلی آفریناننقش است این 

o جدید فنّاوری ، 

o یا  کنندگان مصرف برای  عوامل ایجاد نارضایتی 

o روندهای عمده.  

 نیست.   ریپذامکان  هاآنبا شما برای  رقابت مستقیمزیرا 

 شود. می  تقویت باورهای فعلیتانبیشتر موجب  بزرگو  شکل گرفته، شدهشناخته رقبای توجه به  •

 که  اندیی هاهمان نوهای کوچک و دارای ایده های شرکت  •

o بیاموزید هاآن ید چیزی از توانمی  ، 

o  کنید یا   مشارکت هاآنبا 

o پاسخ دهید.  گرایانهآرمان   هایفرصتتا از این طریق به   بخریدرا   هاآن 

   آرمان  یبندصورت .2-5-4

تصویر  دارید که پاسخ گوی آن فرصت باشد و    خلق آرمانیکردید، نیاز به    شناساییرا    فرصتی  کهی هنگام •

 کند.  ریزیطرحخواهید ساخت،   آنچهاز  واضحیو  جسورانه

   از معمولاً این آرمان •

o و در حال عرضه  جدید   محصولات یا خدمات 

o  شودمی تشکیلاز آن  برداری بهره برای  جدید وکار کسب هایمدل و . 

خلق  به مشتریان و    ی رسانخدمات روش  متعددی را از  های  که مؤلفه  است  ی زیچ  وکار کسبنوآوری در مدل   •

  های قابلیتو  ها  مجدد همه دارایی   یبندبیترکتوان آن را  می  . بنابراین به احتمال فراواندهدمی  تغییر  ارزش

 دانست شرکت برای تحقق ارزش پیشنهادی برهم زننده

 
28 Nale 
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جهشی  و تکی در خدمات، محصولات یا عملیات؛ نیازمند    تدریجیتغییرات    جای به   وکارکسبنوآوری در مدل   •

 .(8)شکل  است بزرگ

در زنجیره ارزش باشد تا کنترل    گاهتان ی جایا    درآمدیا    تغییر در الگوی توزیع مکن است این مدل شامل  م •

 داشته باشید.  بازسازی مفهوم خدمات و محصولاتیا  جدید های فنّاوری کاملی روی قدرت 

آرمان • بیانیه  طوربه بزرگ  های  شرکت در    انداز چشم متداول  های  بیانیه با    این  معمولاً  دارد.  تفاوت  های  کامل 

 کنند. می تأیید  مبهم طور بهشرکت را   فعلی وکار کسبمدل  اندازچشم متداول 

 

 وکار کسب. چارچوب نوآوری در مدل 8شکل 

 نقشه کشیدن .3-5-4

  به آن هدف را در   دستیابیو    موانعبرای غلبه بر    منعطفهای  شیوهو    هدف ثابتیک    گرایانهآرمانرویکرد   •

 سازد.  می را در طول مسیر ممکن پذیری انعطاف است که  نقشه راهو از این نظر چیزی شبیه به  رد یگیبرم

بود که  می   هستید،  زمینی ناشناختهبرای    نقشهحال کشیدن    تعریف، در  برحسب  کهیی ازآنجا • توان مطمئن 

 خواهد کرد.   تانی هابرنامه تغییر شما را مجبور به  موانع غیرمنتظره

  عملیاتی  اهداف مالی و رویکرد کلاسیک درباره    پر از جزئیاتو    اسناد پیچیدهمتکی به    گرایانهآرمان رویکرد   •

 نیاز داشته باشند.  ها آن به  گذارانه یسرمانیست. حتی اگر برخی 
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  سوی به   سرعتدارد و با می   نگه   جهت صحیحکه شما را در   کندمی   را معین اهداف سطح بالاییاین رویکرد   •

 برد.می  آرمان نهایی پیش

 در میان گذاشتن آرمان با همه .4-5-4

 محقق نخواهد شد.   ،نشود  پذیرفته  گذارانسرمایه و    مشتریاناز    یتوجهقابل تا زمانی که آرمانتان توسط تعداد   •

  دهد می   را ارائه  مفهوم جدیدیشود. زیرا این رویکرد  می   رو روبه  تردیدو    شکذاتی با    طوربه  گرایانهآرمان رویکرد   •

  متضاد نیز    وکارکسبدر    مرسوم فکر و عمل  هایروش باشد، بلکه احتمال دارد با    ناآشنا  ممکن است  تنهانه که  

 باشد. 

  متقاعدرا    مشتریان ، نیاز دارید آن را با دیگران در میان بگذارید تا  کنیدمی  را طراحی  تانی استراتژ  کهی هنگام •

 کنید.  گذاریسرمایه به  را متقاعد گذارانسرمایه و  خریدبه 

  مدافعانگروه به    در میان بگذارید، زیرا این دو  مشتریانو    کارکنانبا    کاملاًمشخص، باید آرمانتان را    طوربه •

 شما و برندتان تبدیل خواهند شد. 

باید    درنهایت • را    زودهنگام   یهاتیموفقاینکه  و    جشنخودتان  نشان دهید    اعلام   را  هاآنبگیرید  تا  کنید 

 را دارد.  کشش و اعتبار لازم آرمانتان

که هنوز هم پای این اتفاق تغییر    کنیدمی  اشخاصی را راهنمایی  ،در حال خلق بازار جدید هستید  کهیی ازآنجا •

زمان و تلاش صرف    گذارانسرمایه و    کنندگانمصرف   آموزشو    ترغیب. بنابراین لازم است برای  اندنکرده 

   ناآگاه متناسب کنید. را با سطح اشخاص  امتانیپکنید و 

   سازیپیاده در عمل:  گرایانهآرمانرویکرد  .4-6

 پیشتازی   منظوربه  سریع  سازیپیادهو    موانع غیرمنتظرهدر برابر    پذیریانعطاف تأکید روی    واسطهبه   زمان •

 است.  ابزاری برای تحقق آرماننسبت به دیگران، 

 شامل  گرایانهآرمان اصول راهنمای سازمانی در رویکرد  •

o  وضوح اهداف ، 

o است رهبریو  ساختار سازمانی، اطلاعاتمدیریت   ازجملهها در روش  پذیریانعطاف  و سرعت. 

 اطلاعات  .1-6-4

 : گرایانهآرمانعوامل اصلی موفقیت در رویکرد  •

o  و   جدید هایفرصت زودهنگامتشخیص 
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o نسبت به دیگران.   سریعو  واکنش قاطعانه 

تشخیص  و    پایشاز اطلاعات، از آن برای    زیآمت یموفق   برای استفاده  گرایانهآرمان رویکرد    کارگیرندهبههای  شرکت  •

   منظوربه هافرصت

o  و  جدید بازار های خلق واقعیت 

o  برای دریافتن احتمال آنچه ممکن است، ها فراتر از ارزش ظاهری نشانهنگریستن به چیزی 

 کنند.می  استفاده

 دنیای واقعی درباره   ازهایی نشانهاست که با  تخیلچیزی از جنس   گراآرمان های شرکت چالش اطلاعات در  •

o روندها  ، 

o  و   هایفنّاور 

o مشتریان   

 گیرد. می شکل

را درباره    تان ی هادگاه ید گامی به عقب بردارید و    رهبرچنین رویکردی لازم است در جایگاه    کارگیری بهبرای   •

 را رفع کنید.  تانیفعلدورنمای  نقاط کور بکشید تا بتوانید  چالشبه  شرکتو  صنعت

از    علاوهبه • به   بخشی،  کشور،  شرکت، یا محدوده  رایج  ردخِو    ناحیه راحتی نیاز است در خارج  که در آن 

را    ممکن و جدید های  گزینه بپردازید تا    ی اطلاعات وجو جستبه    مشتریانتان فعالیت تجاری مشغولید یا  

است.   وکارکسب روزانه    میان شما و اتفاقات   فاصله ذهنیمشاهده کنید. در برخی موارد این کار نیازمند ایجاد  

 البته اگر نیاز به فاصله فیزیکی نباشد.

 بدانند.  دشوار از منظری جدید را  صنعتشانبه  نگاه یا  فاصلهاین   گیری شکلبزرگ   های شرکتممکن است  •

  دهد می   اجازه  هاآن بپردازند. این اقدام به    کوچک و مستقل  هایشرکت   پایش توانند به  می  بزرگهای  شرکت  •

دریابند   حاشیه صنعت فعال در  کوچک آفریناننقش نگریستن به آن دسته از  را با  آینده صنعتهای  نشانه

 بزرگ فعالیت کنند.   های شرکت  وکارکسب مدل  برخلافکه ممکن است با مدلی 

در صورت صحت ایده    د کهنبپرداز اثراتید. سپس باید به بررسی نرا دریاب  ها آن  ایده اصلید نبدین ترتیب، قادر •

 ان خواهد شد. شمتوجه شرکت  آفریناننقشاین 

 چیست:  ها  شما به آن ایده پاسختصمیم بگیرید که  توانیدمی از این طریق •

o اطلاعات بهتربرای کسب  صبر کردن ، 

o نادیده گرفتن ، 

o هاآن از  تقلید  ، 

o یا درون سازمانآن ایده  پرورش   

o آفریناننقش این  خرید. 
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ها  وکارکسب جدید پدید آورده است، اما    گرایانههای آرماناستراتژی فراوانی را برای    های فرصت   دیجیتال  فنّاوری •

 .نیاز ندارندآرمانی  هایفرصتشناسایی برای  فناوری اطلاعاتپرهزینه های به سیستم 

رویکردها، • به  انطباقیاستراتژی    ژه یوبه  دیگر  نیاز  اغلب  تغییرات    پیشرفته  هایتحلیل،  الگوی  بررسی  برای 

اگرچه ممکن است   اما  های  چنین داده   از  گراآرمانهای  شرکت کوچک در محیط دارند.  خردی استفاده کنند، 

 اهمیت بیشتری دارد.    زنندهبرهم  و    جدید   هایبینش دستیابی به    منظوربه   فراتر از چیزهای واضحنگریستن  

 .دهدمی  تشکیل را گرایانه آرمان رویکرد   گام ابتداییهست؛   آنچه  جای به، برای آنچه ممکن است وجو جست •

 نوآوری  .2-6-4

 ی اکنندهن ییتعطبیعی نقش    طوربه  نوآوری،  کندمی  جدیدی را خلق  کاملاًبازار    گرایانهآرمانرویکرد    کهیی ازآنجا •

 دارد.   آرماناین  تحققو   تعریفدر 

 باشد،   تدریجیآنکه  جای به این نوآوری  •

o سریع  ، 

o و  جسورانه 

o است.   انقلابی 

با منابع محدود،    کوچک  هایشرکتدر    ویژهبه، تلاش برای نوآوری  تمرکز منابع  و  سرعتبرای اطمینان از   •

 پراکنده است. های از گزینه ای مجموعه  جای به یک ریسک بزرگمتمرکز بر  طورمعمولبه

 سه روش عمده برای حصول چنین نوآوری وجود دارد:   •

o را ابداع   جدیدی  فنّاوریباشید که    نخستین کسی  توانیدمی  شما:  جدید  هایفنّاوری  کارگیری به  

که   اندبوده  هاییآنموفق    های شرکت ، بسیاری از  وکارکسبگیرد. در تاریخ  می  یا آن را به کار  کندمی

 .اندگرفته بزرگ را به کار های و ابداع ها اختراع  نخستین بار برای 

o   نوآوری،    :وکار کسبمدل  نوآوری در برای  راه  راه متفاوتی    جدید  وکار کسبخلق مدل  دومین  یا 

 خلق ارزش برای مشتریان است. منظوربه

o های قابلیت   سومین راه برای نوآوری این است که:  یک صنعت در صنایع دیگر  های قابلیت  کارگیری به 

 .خودتان را از صنعتی به صنعت دیگر انتقال دهید

 دهیسازمان .3-6-4

و هم با    هدف نسبت به    وفاداریمحقق سازند و این کار را هم با    سرعت به را    هاآرمانباید    گراآرمان  های سازمان  •

 انجام دهند.   نشدهی ن یبش یپ موانعبرای غلبه بر  پذیری انعطاف 
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رویکرد بعدی به استراتژی    نیازهای  بینیپیش ، باید قادر به  بلوغچنین ساختاری با رسیدن آرمان به سطح   •

 باشد. 

  های گیریجهت باید    یناپذیرانعطاف و اجتناب از    هدف روی    تمرکزبرای اطمینان از    گراآرمان  های سازمان  •

را    قواعد دست و پاگیرو    فرایندهاترکیب کنند که ای  غیررسمی و    ساختارهای منعطفرا با   بالا به پایین

 رسانند. می حداقلبه 

به   • دستیابی  برای  به    بلوغبا    زمانهم   گراییای  حرفه و    مقیاسسازمان  قادر  باید  به سمت   حرکتآرمان، 

  رویکرد جدید نسبت به استراتژی باشد.  ساختاری  های نیازمندی 

 حفظ تمرکزشود به  می  ز سوی مدیران ارشد سازمان مشخصکه ا  واضح  گیریجهتو    قواعد راهنمای روشن •

 . کندمی کمک  گراآرمان های سازمان 

انطباقی نیاز   های شرکتموجود در  تنوع سازمانیبه سطح یا نوع  گرایانهآرمان رویکرد  کارگیرندهبه های سازمان  •

 است.  شدهن ییتعاز پیش ها گیریجهتندارند، زیرا 

در  ها  شرکت، درنتیجهاست.   ثبات دارای  هدف بلندمدت ، فقط حالن یباابسیار مهم است؛  گیریجهت وضوح  •

غلبه    ها آندهند و بر    تشخیصرا    نشدهی نیبش یپ موانع    سرعتبه نیاز دارند تا    پذیریانعطاف به    مدتکوتاه 

 کنند. 

 ، عموماً  مدتکوتاه در  پذیری انعطاف برای حفظ  گراآرمانهای شرکت  •

o اندی ررسمیغ ، 

o  پردازند و  می  تخصیص منابع به پذیریانعطاف با 

o  کنند. می  محدودرا   عملیاتی مفصلهای رویه 

o  کنند و  می را حفظای چندوظیفه های  تیم 

o یساز ساده را برای    پایین  کارکنان سطوحسازمان با    یبالارده مدیران  میان    ارتباطات مستقیم  

 کنند.  می  تشویق سازیپیاده و   سریع گیریتصمیم 

کلاسیک، نیازی به    های شرکت   برخلاف  گرایانه آرمانرویکرد    کارگیرنده به های  شرکتاین به معنای آن است که   •

 .ندارند سازی پیاده در  انسجام یا  افزایش کارایی منظوربه  عملیاتی مفصلهای رویه 

دارند، بسیار    گرایانهآرمانرویکرد    کارگیری به که تلاش در    بزرگی  های شرکتبرای    ویژهبهاین تغییر ذهنیت   •

 اما مهم است.  دشوار 

که از    شودنمی  منعطفیو    غیررسمی  فرایندهایتبدیل به    سادگیبه  هاسازمان در این    فرایندهای جاافتاده •

 پشتیبانی کند.  گرایانهآرمان رویکرد 

  وکار کسباز    گرایانهآرمانرویکرد    کارگیرندهبهجداسازی واحدهای  بزرگ، ممکن است نیاز به    های شرکت  •

 داشته باشند. شانیاصل
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 آن مرسوم است.  آغاز در  ،سازمان متداول باشد سفر استراتژی بیشتر از آنکه در پایان گرایانهآرمانکرد روی •

کنند و  می   بینیپیش سازمان به استراتژی را    بعدی  رویکرد  هاینیازمندی   جیتدربه ی موفق  گراآرمان رهبران   •

  ترکی کلاس رویکردهای    سوی به  حرکت سازند؛ این کار عمدتاً با  می   از آن را برای سازمان روشنهایی  جنبه 

 پذیرد.  می  صورت سازی پیادهاستراتژی و 

که  پایین روی هدف تمرکز از بالا به و  عدم رسمیتزیرا   است.  لازمغالباً   رویکردهای دیگر سوی به  تغییر •

موفقیت  گراآرمانهای  شرکت  به  گاهی  می   را  مرحله    هاآن رساند،  به  در هنگام رسیدن  به   بلوغرا  و دستیابی 

 .کندمی  محدود مقیاس تجاری

 فرهنگ .4-6-4

تضمین  را برای    گیریجهت از    حس روشنی که روی سازمان دارد،    تأثیری با    تناسبدر    گرایانهآرمان فرهنگ   •

 . کندمی  مسیر ترکیبهای برای غلبه بر دشواری   پذیریانعطاف شخصی از با میزان م سرعت

 . اندشده ن متوجهشهنوز    دیگرانچیزی را دنبال کنند که  کندمی تشویقرا    کارکناناین فرهنگ  •

کارکنان برای شتاب    اشتیاق و خلاقیت فردیو از    کندمی   متمرکز  تحقق آرمانرا روی    انرژیچنین فرهنگی   •

 گیرد.  می  بخشیدن به این فرایند بهره

آرمانفرهنگ  • این    هایشانآرمان   روی   گرایانههای  و  دارند  فرهنگی   هاآنبرای    هاآرماناتکا  قطبی    ستاره 

 سازد.می

  محصولات یا    سفیران برندکنند، بلکه به  می   نهادینهآن را در وجودشان    تنهانه،  تکیه روی مأموریتکارکنان با   •

 شوند. می  هم تبدیل

 آیند. می  آن به شمار شیفتگان  ترینبزرگ شرکت  کارکنانمطلوب،  در شرایط •

را    هاآرمان تحقق  فراهم سازد که    ابتکارهای فردیرا برای    یاحدواندازه یب  هایفرصتاین فرهنگ باید   •

 باشد. هم جذب نیروی انسانیابزار قدرتمندی برای   تواندیمبخشد و  شتاب

فنی به های  در حوزه   تصمیمات دشوار را برای اتخاذ    ارزشمند  یهاآدم که    ندلازم است فرهنگی بسازها  شرکت  •

 داخل شرکت بیاورد. 

 سوق   رویکردهای دیگر  سوی به را    شانی فرهنگ  ی هات ی ذهن  هاشرکت  ،رسندمی  بلوغبه    هاآرمان  کهی هنگام •

  تر مند نظام یا    تر  انهیگرابرون ،  کلاسیکیا    انطباقیروحیه    ببرحس  هاشرکت . برای مثال، ممکن است  دهندمی

 شوند. 
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 رهبری  .5-6-4

ای  را از نقطه   پافشاریو    خلق،  تجسم  چرخه پویای،  گرایانهآرمانرویکرد    کارگیرندهبه  های شرکت رهبران موفق   •

 کنند.  می به نقطه دیگر هدایت

 گیرید.  می را در نظر مشخصی گیریجهت هستید و سپس   دریافت شهودیشما نیازمند لحظه  •

 هستید.  ها  نگهبان ارشد شعله  شما •

  ی هایروز یپرسانید و  می   اطلاع دیگرانواقعیت بخشد، هدف نهایی را به    آرمانسازید که به آن  می   سازمانی را •

   دارید. تحقق آرمانگیرید و تعهد روشنی نسبت به می را جشن  زودهنگام

رسد، نیاز دارید تا شرکت را از میان تغییر و تحولات  می  خود  نقطه پایانیبه    گراییآرمان   کهیهنگام   درنهایت •

 کنید.  هدایت دیگر رویکردها  سوی بهلازم اما دشوار 

  اپردازانی رؤغالباً    هاآن آیند، زیرا  می  حساببه کمتر چالش    گراآرمانبرای رهبران    اشتیاقو    کاریزما   خوشبختانه  •

 .ندیگراعمل

 را تشخیص دهند.    رویکردهای استراتژیکدر  زمان تغییر، رهبران باید درنهایت •

برای    ییهاط ی مح •   ی زمانمدت برای    ندرتبه،  اندمناسب  گرایانهآرمانرویکرد    زیآمت یموفق  کارگیری به که 

 مانند.می  پابرجا  طولانی

که قادر به این کار    هاییآن ترکیب کنند، اما    باهمرا    متنوع  یهای ژگیوتوانند این  می   تعداد کمی از اشخاص •

   . و صنعت را دارند وکارکسبدر   تحولباشند، توانایی ایجاد  

 گرایانهآرماناقدامات سازگار با رویکرد  .4-7

 .کنیدمی مشاهده  خل شود، می عرضه صنعتتاندر   فعلیدر وضعیت  آنچهدر  •

 .دیاکرده  خلق ،ممکن است آنچه از   آرمانی •

 .دیاکرده تدوین  مطلوب وضعبرای دستیابی به ای بلند پروازانههای برنامه  •

 . کنیدمی پافشاری تحقق آرمانتانبرای  •

   دهید.می به خرج  انعطافموجود در مسیر   موانعدر برابر  •

 هادامنکات و  .4-8

 :اندی دیکل  گرایانهآرمان رویکرد زی آمتیموفق کارگیری بهبرای  این موارد  •

o پیش از دیگران،   جدید  هایفرصتبه  شناسایی و واکنشدر   پیشگامی 
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o  و   هافرصتبرای پاسخگویی به  وکار کسبخلق مدل 

o  نشدهینیبش ی پ در برابر موانع  پذیری انعطاف. 

 نیست.  وکارکسب بد های خورند و این فقط به دلیل ایده می تقریباً هشتاد درصد از کارآفرینان شکست •

 شود. می  تصور  گرایانهآرمان ، اغلب اشیواقعبا وجود شرایط  وکارکسب  محیط •

 محیط وجود دارد.  یپذیربینی پیش و  پذیری انعطاف از میزان واقعی    نانهیبخوش برآورد تمایل به  •

، بیش از هر رویکرد دیگری نسبت به بدون توجه به شرایط واقعی محیطی  گرایانهآرمان بر این، رویکرد    علاوه •

 استراتژی استفاده شده است.  

آشنایی  ، گویای سطح بالای  انحراف در برآوردها  تواند علاوه بر نشان دادنمی  واقعیتو    ادراکمیان    تضاد این   •

 باشد.  گرایانههای آرمانتکنیک و  با ابزارها

 ها دام  نکات 

که   • کنید  از    :است  ز یچهمه   بندیزمان درک 

بازار    های مزیت  یا  صنعت  توسعه  مسیر  عطف  نقطه 

استفاده کنید. با اجتناب از اقدام زودهنگام یا دیرهنگام  

 واکنش نشان دهید.  هافرصت پیش از دیگران نسبت به  

با نگاهی فراتر    :خلق کنیدای  جسورانه  انداز چشم •

انقلابی باشید و روش    تانی فعلاز شرکت با مشتریان  

 مجسم کنید.  وکار کسب جدید و بهتری برای 

هیچ پاداشی برای   :پیشگام باشید و پیشگام بمانید •

ندارد،   وجود  رقابت  بازی  در  دوم    در  ویژهبه نفر 

شبکهوکارکسب تأثیر  با  که    ی مسدودسازیا  ای  هایی 

 .  یندروروبه نفعانی ذ

 : یدمنعطف داشته باش  ییها روش آرمانی واضح و   •

برای دنبال کردن اهداف بلندمدت و حرکت از میان 

در  نشدهین یبشیپموانع   عملیاتی    های روش ، 

 باشید. انعطاف داشته مدتکوتاه

ارتباط   • ارتباط برقرار کنید، ارتباط برقرار کنید، 

آرمانتان بنیاد شکنانه است؛ لازم است    برقرار کنید:

را نسبت به    هاآن صحبت کنید و    اشدربارهبا دیگران  

که   است  این  از  پس  تنها  کنید.  مشتاق  آرمانتان 

،  کنندیم کارکنانتان با بیشترین شدت برای شما کار  

شما    گذارانسرمایه  و    کنندی م  گذاری سرمایهروی 

گرفتن   • با    ریزیبرنامه اشتباه   گیری جهتدقیق 

  گیری جهتدقیق و مفصل همان    ریزی برنامه   :روشن

را    تانبرنامهروید، باید  می   روشن نیست. هر چه پیش

دارید   نگاه  ثابت  باید  که  چیزی  تنها  دهید.  تغییر 

 است. آرمانتان

وهم • آرمان  کردن  و  ها  شرکت  آلود:دنبال 

واقعی از مدهای گذرا    های فرصت   جای به  مؤسسانشان

شوند.  می  وسوسهها  ایده  و در برابر  کنندی ماستقبال  

بنابراین مطمئن شوید که   کنیدمیشما ریسک بزرگی  

 به نفع شماست. هااحتمال 

تدریجی • رویکرد  به  رهبران   کدامچ یه  : گرایش  از 

برداشتن    گراآرمان  با  را  تغییر    های گام دنیا  تدریجی 

که این رویکرد جسورانه را به کار    هاییشرکت.  اندنداده 

و قدرتمندی داشته    کنندهمجاب   باید آرمان  رندیگیم

 باشند.

دارد، اما    هر شرکتی به فرایندها نیاز  :ندی در اقدامک •

رویه  سالارانه های  از  پیشگام  ای  دیوان  از  را  شما  که 

دارد دوری کنید. به دنبال  می   بودن و پیشگام ماندن باز

که  ی  گذارانسرمایه  رشد    جای بهباشید  به  سودآوری 

 دهند.  اهمیت
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دازند که شما  پرمی  به خرید چیزهایی  کنندگان مصرف 

 . کنیدمی عرضه 

را   • بعدی  موفقیت   :کنید  یگذار ه یپابازی  به  اگر 

دست پیدا کنید پیشتاز بازار خواهید شد و این مسئله  

است استراتژی  به  متفاوتی  رویکرد  از   .نیازمند 

 مطمئن شوید. برای این تغییر استراتژیک تانی آمادگ

از   • اما    ن یترنیی پا بالاترین نقطه را هدف بگیرید 

و    ییگرادئال یاتوازن میان    برقراری   نقطه آغاز کنید:

است  ییگراواقع لازم  اما  های یاپردازی ؤر  .دشوار، 

 توجه کنید. بزرگی داشته باشید و به جزئیات نیز

داشتن آرمان یک مسئله    :شکست در مجاب کردن •

است و مجاب کردن مردم به قدرت آن مسئله دیگری  

پیشنهادی    هاییشرکت است.   ارزش  طراحی  در  که 

و   مشتریان  کارکنان  به  آموزش    گذارانسرمایهبرای 

 به موفقیت دست نخواهند یافت. خورندیمشکست 

همیشه  گرایی آرمان  •   گرایانهآرمانرویکرد    : برای 

فقط برای مدتی در چرخه عمر شرکت مناسب است. 

تثبیت   وکار کسب  کهی هنگام مرحله  رسد، می  به 

نیاز دارند از رویکردهای دیگر استفاده کنند  ها  شرکت 

 رقابتی دست یابند.   تا به مزیت

و   پذیری انعطاف مراقب باشید که  :انحراف در ادراک •

را    بینیپیش قابلیت   نکنید.    ازحدبیش محیط  برآورد 

رویکرد   که    گرایانهآرمان زمانی  بگیرید  کار  به  را 

 مشاهدات دقیق آن را توجیه کنند. 

واژه    :محتوای ب   گراییآرمان  • از   گراییآرمانرهبران 

استفاده  کنندی ماستفاده    ازحدبیش  باشید  مراقب   .

آرمان   از  رویکرد  نابجا  انتخاب  با  را  خودنمایی  برای 

 سنجیده نسبت به استراتژی اشتباه نگیرید. 

 

 بندیجمع  .4-9

را در    ی ارزشمند  ی ها  نشیو ب  پرداختیم  ی به استراتژ  « گرایانهآرمان   کردیرو»به مفهوم    « ی استراتژ   ریاکس» فصل چهارم  در  

  یخلاصه ا نجای . در ادادیمارائه  ،و بازارها را شکل دهند عیصنا نده یتوانند به طور فعال آ یچگونه سازمان ها م  نکهیمورد ا

 شده است:  دهفصل آور نی از ا ی دیکل ی ها  نشی ها و ب آموخته  از درس

  برهم زدن   ای  دیجد  ی بازارها  جادیسازد تا در ا   یسازمان ها را قادر م   گرایانهآرمان  کردیرو  بازار:فعالانه    جادیا •

با پ  ی بازارها نهفته   ی هابرآورده نشده و خواسته   ی ازهای، نپدیدار شونده  ی روندها  ینیبش یموجود فعال باشند. 

 صنعت استفاده کنند.   ی رهبر  و ی نوآور ی ها برافرصتاز  توانندیم  هوشیار ی هاسازمان ان،یمشتر

در    یقابل توجه   تیاغلب مز  پیشگامانمهم است،    اریبس  گرایانهآرمان  ی در استراتژ  ی بندزمان   :پیشگامی  تیمز •

  ی ها  زمان. سا خواهند داشتتسلط بر بازار    جادیو ا  ی مشتر   حاتیبر ترج  ی رگذاریصنعت، تأث  ی استانداردها  م یتنظ
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 ی رقابت  دورنمای توانند    یم  ،ورود می کنندنوآورانه به بازار    ی که با راه حل ها  یکسان  نیاول  به عنوان  گرایانهآرمان 

 . خود را تضمین نمایند بلندمدت تیوفقرا شکل دهند و م

انداز روشن و جهت گ  کی مستلزم    گرایانهآرمان   کرد یکه رو  یدر حال  :ی و سازگار   یر یانعطاف پذ •   ی ریچشم 

ها و  در پاسخ به چالش   دیها بادارد. سازمان   دیتأک   زین   ی و سازگار  ی ر ی انعطاف پذ  تی است، اما بر اهم   کیاستراتژ

جلوتر بمانند و    رقبا کنند تا از    میظخود را در صورت لزوم تن   ی های چابک باشند و استراتژ  نشدهی نیبش یموانع پ

 .بهره برداری نمایند پدیدار شونده ی هااز فرصت 

  جاد یو ا  دن یالهام بخش  ییو توانا  ی نوآور  ک،یچشم انداز استراتژایجاد    قی از طر  گرایانهآرمان   ی رهبر  :ینقش رهبر •

 یکند. رهبر  یم  فای سازمان ا  تیموفق  تیدر هدا  مهمی اهداف بلندپروازانه، نقش    بیتعق  ی ها برا  میدر ت   زه یانگ

سازد تا از    یدهد و سازمان ها را قادر م  یمستمر را پرورش م  ی ر ی ادگیو    ی ریپذ  سکیر  ت،یمؤثر فرهنگ خلاق

 . ابندیعبور کرده و به چشم انداز خود دست  نانیعدم اطم 

استراتژ  ی اجرا  ی برا  :یسازمان  ییهمسو  • سازمانگرایانهآرمان   ی موثر  با ،  همسو  دیها  و   یی از  سطوح  تمام  در 

منابع،   جیبس  ی هدف برا  از  فهم یکسانمشترک و    ی هاحاصل کنند. ارتباطات شفاف، ارزش   نانیاطم  کارکردها

 هستند.  ی ضرور گرایانهآرمانبه اهداف   یابی به سمت دست ی اقدام جمع تیها و هداهمسو کردن تلاش

ارزشمند و    ی ها  نشیو ب  نمودرا برجسته    ی به استراتژ  گرایانهآرمان   کردیرو  ن یتحول آفر  لی فصل پتانس  نی ا  ،یبه طور کل

.  نمودخود هستند، ارائه    عیصنا  ندهیو شکل دادن به آ  ی رهبر  ،ی که به دنبال نوآور  ییسازمان ها  ی برا  یعمل  ییها  ییراهنما

  ت یرا هدا  داری ، رشد پابهره برداری نمایند  دی جد  ی هافرصت از  توانند  یها مسازمان  ،گرایانهآرمان   تی ذهن  کی  رش یبا پذ

 . داشته باشندوکار در حال تحول کسب دورنمای  بر دار یپا  ی ریکنند و تأث
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 : سازمان دهنده باش دهیشکلرویکرد : مفصل پنج .5

 مقدمه .5-1

فعالانه    ی رگذاری تأث  ی منحصر به فرد برا  یکه فرصت  میپردازیم  یدهشکل  ی به استراتژ  «،یدهشکل   کردیدر فصل پنجم »رو

  شدهن  جادیا  صنعت  نیکه قوان  کاربرد دارد  یزمان  ژهیبه و  کردی رو  نی. افراهم می آوردو بازارها    عیمجدد صنا  فیتعر  یو حت

وجود داشته  آن    هی صنعت در مراحل اول  کی   ر یمس   ریی تغ  ایشکل دادن    جهتها    شرکت  ی برا  ییاستثنا  ی باشند و فرصت

 .باشد

شکل    و  گرانیبا د  ی همکار  ی برا  شگفت انگیز  ی هااز فرصت   توانندی ها ماست که چگونه شرکت   ن یفصل کشف ا  ن یا  هدف

  یمشارکت  ییای پو  ک،یمکمل بهره ببرند. ما الزامات استراتژ  ی هات ی استفاده از منابع، تخصص و قابل  با  عیفعالانه به صنا  دهی

  یبررسرا    ریپذو انعطاف   ینیبش ی پ  رقابلیغ  ار یبس  ی هاط یدر مح  یدهکرد شکلیرو  به کارگیری   ی برا  یو الزامات سازمان

 کرد.  میخواه

 پرداخت عبارتند از:  م یفصل به آنها خواه نیکه در ا  ی دیکل سوالات

 یی شناسا  آن هاتوسعه    ه یو بازارها در مراحل اول  عیبه صنا  یدهشکل  ی را برا  ییهافرصت  توانندی ها مسازمان  چگونه •

 ؟بهره برداری کنندآنها   ازکرده و 

 ست؟ یچ یده شکل کرد یرو  ییربنایز  کیو ملاحظات استراتژ ی دیکل اصول •

  ی مشارکت  بسترهای   جادی مشترک، ا  ی اندازها چشم   جادیا  ی برا  ذینفعانبه طور موثر با    توانندیها مشرکت   چگونه •

 کنند؟  ی همکار یاقدام جمع شبرد یو پ

  ی ن یب  شی پ   رقابلی و غ  ا یپو  ی ها  طیدر مح  یشکل ده  کردیرو  به کارگیری   تیموفق  یاتی ح  ی و چالش ها  عوامل •

 ست؟ یچ

تفاوت  یده شکل  کرد یرو • پارادا  یچه  پ  یسنت   کیاستراتژ  ی هام یبا  و  برا  ی امدهای دارد  رهبر  ی استراتژ  ی آن    ی و 

 ست؟یچ یسازمان

  کرد یاستفاده از رو  ی در مورد چگونگ  یعمل  ی هایی ارزشمند و راهنما  ی هانش یهدف ما ارائه ب  ،هاپرسش   نپاسخ به ای  با

 و بازارها به خوانندگان است. عیصنا ندهیآ  یدهو شکل ی همکار  تیتقو ،ی نوآور تیهدا ی برا یدهشکل
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 دهی در یک نگاه رویکرد شکل .5-2

نخستین  در    صنعتشکل    تغییر مجدد یا    شکل دادنبرای    ی االعاده فوق  فرصتممکن است به  شرکت ها   •

   کهی هنگامد؛  ندست یاب مراحل رشد آن

o و  اندشده ن مستند کاملاً قواعد 

o  وجود دارد.  صنعت برایتان مطلوب شدنو   جذاب شدن،  بزرگ شدنفرصت 

  تنهاییبه ید  توانمی نزیرا    ،دهدمی  را  همکاری با دیگرانبه شما هم امکان و هم الزام به    ییهافرصت چنین   •

 و به دیگران نیاز دارید تا   شکل دهید صنعت را 

o ریسک ، 

o  و   منابع 

o مکمل های قابلیت  

 خلق کنید. بازار را سرعتبهبه اشتراک بگذارید و  هاآن را با 

کنند که شبیه به می  فعالیت  ناپذیربینی پیش تحت شرایط بسیار    دهیشکله رویکرد  کارگیرندهای بهشرکت  •

با    پیدایش صنعتمرحله   و  از    مشارکتاست  زیادی  روی  روروبه   نفعانی ذتعداد  باید  که  تأثیر    هاآنیند 

 . نیستند کنترلشان ، اما قادر بهبگذارند

های  ی گزینهوجو جستباید هم به  ها  شرکت ی زیادی دارند،  ناپذیربینیپیش و    پذیری انعطاف که    ییهاطیمح در   •

موفقیت،    مختلف تضمین  برای  هم  و  بپردازند  زمان  طی  به    دهی شکل در    فراوانیهای  گذاریسرمایه در 

  داشته باشند. منتخبهای گزینه 

  اکوسیستم در  ها  از گزینهای  در مجموعه  گذاریسرمایه است که نیازمند    دهیشکل  این استراتژی رویکرد •

 است. 

شما را در    رهبری این اکوسیستماست. اما    بهتر  درنهایت  گزینهکه کدام    دیدانی نمدر چنین اکوسیستمی   •

 منتفع شوید. شدن هر گزینه که با متبلور دهدمی جایگاهی قرار

را   ذینفعان دیگربرای دستیابی به موفقیت باید ها شرکت ، پذیرانعطافو بسیار  ین یبش یپرقابل یغ در این شرایط   •

 وادارند تا   مشارکتبه 

o خلق کنند زمان مناسبرا در  مشترکی انداز چشم،  

o  و بیازمایندرا در آن   تأثیرشانبستری بسازند که بتوانند   

o  کنند و   دهیسازمان را   شانیهای همکار 

o پرورش دهند و به تکامل برسانند   حفظ انعطاف و    مقیاس تجاریاین بستر را با رساندن آن به    درنهایت  

 .(9)شکل 
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 به استراتژی دهیشکل. رویکرد 9شکل 

ها  شرکتاز    گروهیداشته باشد:    بازده فراوانیتواند  می  ،کارگیری به در صورت موفقیت در    دهیشکلرویکرد   •

  را خلق  بازار جدیدی  ،را بر عهده دارد  یدهسازمان نقش  که    یادهنده شکل شرکت  به همراه    نفعانیذیا  

 شوند، تناسبی ندارد. می وارد بازار  بعداً با کسانی که هاآن  بازدهکنند و می

  هزینه و ریسک کمتر با    ترسریع نوآوری  مختلف در اکوسیستم، امکان    کنندگان مشارکت   ی راستاهم   ی هاتلاش  •

  تغییرات همگام   کرده و زودتر با   رشد   ترسریع تا    دهد می   و این به سیستم اجازه  کندمی   را برای هرکدام فراهم

 شود. 

به دلیل  وکار می کسباکوسیستم   • توانمندی انحصارییا    مسدود از درونو سیستم    یاشبکه اثرات  تواند   ،

 داشته باشد.  ی االعاده فوق

همه  دارد که خدماتشان را به    این فرصت وجود   اکوسیستمو یک    سازمان دهندهمعمولاً فقط برای یک شرکت   •

 ارائه کنند. بازار 

محیط    دهیشکلرویکرد    کارگیرندهبه  های شرکت  کهیی ازآنجا • برخی  می  فعالیت  ناپذیربینی پیش در  کنند، 

 است:  انطباقیرویکرد  مشابهاین رویکرد  یهای ژگیو

o کرد و   بینیپیش کامل  طوربه توانمی نرا   پویایی صنعت جدید 

o نشان خواهد داد.  تکرارپذیر  یهاان یجر  صورتبه  این پویایی خودش را 

این   • در    پذیرانعطاف   محیطکنند  می   تصور   گراآرمان  های سازمانمانند    هاشرکت اما  و  ی وجوجست است 

پاسخ دهند یا    جدید راای  صنعت بپردازند و مسئله   بازتعریفیا    تعریفتا به    ندیآی برم  هافرصت از    برداری بهره

 مسائل موجود را به شیوه بسیار بهتری حل کنند. 
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 جای به این تلاش،    تری نیبش یپرقابلیغو    ترگسترده   دامنهبه دلیل    دهیشکله رویکرد  کارگیرندبه  های شرکت  •

با    همکاریرا در    بازار جدیدیآن،    برای تحقق  تلاش انفرادی  همچنین  و  یک ایده یا مسئلهروی    تمرکز

 کنند. می  خلق آفریناننقش دیگر 

توانایی    ندرتبه ،  حالن یباارا بر عهده داشته باشند؛    دهی شکل نقش اصلی  تمایل دارند تا  ها  شرکتاز    بسیاری •

)ریوز   از مزایای نامتناسب آن را دارنداستفاده    بر عهده گیری نقش مرکزی در ظهور و تکامل صنعت و  و فرصت

 .(1395، جلالی، 2015و هاییس، 

 دهیشکلموارد آشنا در رویکرد   .5-3

توانند به موفقیت وکار میکسب بیرون از  هایی  با گروه   همکاریو هم با    رقابتها هم با  وکار کسباین ایده که   •

در   ریشه  اکولوژیکیبرسند،  مانند    تفکر  مفاهیمی  دهه    روابط سودمند یا    همزیستیو  دارد.  برای طرفین 

های  پرداخت. در سال  وکارکسب، بروس هندرسون با جزئیات به مقایسه رقابت در فضای طبیعی و محیط  1960

تئوری   نیز  رفتار سیستم  انطباقی پیچیدههای  سیستم اخیر  و  تکامل  پویا های  به تشریح چگونگی  همکاری 

 . (1989درسون، )هن پرداخته است

مورد توجه قرار    وکارکسب خارجی باید در طراحی استراتژی    نفعانذی   یا این ایده که   تئوری مدیریت ذینفعان •

 اقدامات شرکت  تر گسترده نتایج  پدیدار شده است. تأکید این مفهوم در اصل روی    1980در دهه    ،بگیرند

 .(1984، 29)فریمن  توسعه مشترک بازارها ندارد است. اما تمرکزی روی 

حوزه  وکار کسب افزایش   • در  فعال  دهه    پیشرفته  هایفنّاوریهای  اوایل  با    1990در   کارگیریبه همراه 

  هایشرکت تعداد زیادی از    های فعالیت ، یک شرکت  هامدل بود که در این    وکار کسبساختارشکنانه    هایمدل

 .  دادمی این روند را شدت هزینه مبادله کمتر و   ارتباطات بیشتر امکان کرد. دهی می سازمان دیگر را 

اکوسیستم  بندی مفهوم    صورتبهمانند جیمز مور و بعدها، مارکو لنزیتی و سایمون لوین    روکاکسب  پردازانه ینظر •

 . (1996مور، ) شوندمی همدیگر منتفع که از تکامل ها  شرکت از ای پرداختند: مجموعه  وکار کسب

گوید گاهی  می  را منتشر کردند که  یهمکاری رقابتتقریباً در همان زمان، آدام براندنبرگر و بری نیلباف ایده   •

همکاری    شانبالقوهذینفعانی که مستقیماً با زنجیره ارزش ارتباطی ندارند، با رقبای    جای به نیاز دارند    هاشرکت 

 . (2004، 30نیلباف و براندنبرگر ) کنند

تعریف مجدد  ی سی جی کتابی را منتشر کردند که در آن چگونگی  ب، فیلیپ ایوانز و تام ورستر از  1999در سال   •

در اقتصاد جدید اطلاعاتی تشریح شده بود. این    رکنانو کا  کنندگانتأمین ها با مشتریان،  وکار کسبرابطه  

 
29 Freeman 
30 Brandenburger and Nalebuff 
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  دهند می  دیجیتال پیشنهاد  ی فنّاور  واسطهبهجدیدی را برای رقابت در صنایع برهم ریخته    های مدلدو نویسنده  

 .(1999، 31ورستر و   ایوانز) ردیگی برمرا در  دهیشکل های استراتژی یا همان هسته  یدهسازمانکه مدل 

جایگزین برای مفاهیم  های  قالب گزینه   را در  دهیهای شکلراتژی استو    مزیت سیستمیبعدها، بی سی جی ایده   •

 . (1120،  32برنهارت )ریوز و    مبتنی بر مقیاس و جایگاه در شرایط دارای قطعیت مطرح کرد  های استراتژی کلاسیک  

بیرونی در فرایند    آفریناننقش و  ها  را مدون کرده است که از همکاری با ایده  نوآوری باز هم مفهوم    هنری چسبرو •

 . (2006،  چسبرو) کندمی به اشتراک گذاشتن منابع و ریسک دفاع  منظوربه نوآوری 

و مشتریان    هاشرکت میان    خلق مشترک محصولات   ، سی کی پراهالاد و ونکات راماسوامی مفهوم2004در سال   •

ای سنتی و مرسوم فراتر از مرزهای  را معرفی کردند که به بحث درباره شدت یافتن روند تغییر خلق ارزش به نقطه

 . (2004، راماسوامیو  پراهالاد)  پردازدها میشرکت 

 دهیشکلرویکرد  کارگیریبهرایط ش .5-4

 قواعد صنعت  بازنویسییا    تنظیمبرای    فرصتدارند که    دهیشکلزمانی نیاز به استفاده از استراتژی    هاشرکت  •

 وجود دارد.   اشیی شکوفادر مراحل 

 زیر وجود دارد: این شرایط در صنایع •

o  پراکندگی فراوانبا ، 

o تازه برهم ریخته ، 

o جوان ، 

o پویا، 

o  بازارهای نوظهور در . 

 تواند دهی می شکلدر این موارد، استراتژی  •

o کند،   تحریکرا    تقاضا 

o کند و  فراهمبه آن  ییگوپاسخرا برای    زیرساخت اقتصادی 

o دهد.    کاهشیا دیگر موانع را در حین توسعه بازار  قانونی یها ت یمحدود 

 . دهدمیرا حتی بیشتر از این هم رواج  ها فرصت این  سازیجهانی  و فنّاورانهتغییرات شتاب یافتن   •

را در اختیار    گیری چشم  های فرصت   خدمات اینترنتیو    افزار نرمصنایع پویا، جوان یا تازه برهم ریخته مانند   •

به    دهند می قرار    هاییشرکت  دادن  شکل  برای  کافی  شجاعت  از  این    هاآنکه  ذاتاً    هافرصت برخوردارند. 

  .ندناپذیربینی پیش 

 
31 Evans and Wurster 
32 Reeves and Bernhardt 
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 : ندپذیرانعطاف ، این بازارها علاوهبه •

o اندکمعموماً   موانع ورود ، 

o  و    جدیدند گذارانقانونمحصولات برای 

o موفق خواهند شد.   درنهایت وکارکسب های مدل یا کدام  هاشرکت نیست کدام  معلوم 

شکل  ، به  اندبوده  ناپذیرانعطاف و    باثباتنیز تأثیرات مشابهی دارند و صنایعی را که    برهم زنندههای  نوآوری •

 ند.ناپذیربینی پیش کنند که منعطف اما  می تبدیل  جدیدی

 شوند:  می  ی و انعطاف توصیفناپذیربینی پیش مانند  ییهای ژگیوبا   هندو    چینبازارهای نوظهور مانند   •

o   قرار دارند  شانتوسعه مراحل اولیه رشد و صنایع در،   

o اندنگرفتهشکل کامل  طوربه قوانین ، 

o  مسلط وجود دارد و  نیآفرنقش تعداد کمی 

o است.  رشد سریع 

. بازارهای نوظهور ندپذیر انعطاف و    ی ن یبش یپرقابلیغ  افتهیبلوغدو برابر بیشتر از بازارهای    نوظهور بازارهای   •

 آسیب پذیرند.موارد زیر خارجی دارند و در برابر  مستقیم گذاری سرمایه و   صادراتوابستگی زیادی به 

o کالاها نوسان در قیمت  ، 

o  نرخ تبادل ارز ، 

o الگوی تقاضاو    تغییرات جمعیت شناختی ، 

o قوانین در حال تکامل  ، 

o و   الگوی متغیر رقابت 

o  رشدنرخ بالای  

پذیرش    توانکافی یا    منابعوجود ندارد که    غالبی  آفریننقش هیچ  در این اقتصادها و صنایع جوان عموماً   •

 کامل را داشته باشد.  طوربه برای در اختیار گرفتن بازار  ریسک

کنند  می   تغییر  سرعتبه و    اندمبهم  در بازارهای جدید عموماً تا آن اندازه   محصول  هاینیازمندی علاوه بر این،   •

 مدیریت کرد.  تنهاییبه را  هاآن توانمیکه ن

شکل  داشته باشند، زیرا توسعه بازار وابسته به    گستره وسیعی از ذینفعاننیاز به تعامل با    هاشرکتممکن است   •

 است.   کنندگانمصرف آموزش یا  دادن قوانین

 روش دستیابی به موفقیت است. آفرین نقش چندین بازار و صنعت توسط  توسعه مشترک •

 :یناپذیر بینی پیش از  هایی نشانه •

o  نوسان در ظرفیت بازار ، 

o و   جایگاه رقابتییا  یابی دستقابل  بازده 
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o هاآن  بینیپیش در صحت  محدودیت   

 :پذیریانعطاف نشانه  •

o   یا در حال کاهش،  محدودبازده به مقیاس 

o بالای رشد هاینرخ  ، 

o  و   مسلط آفریننقش عدم وجود 

o  افتهیرشدنقوانین در حال تغییر و   

 به دلیل   دهیشکلشرایط محیط   •

o  فنّاورانهشتاب تغییرات ، 

o افزایش ارتباطات جهانی  ، 

o و  آزادسازی تجارت 

o تغییرات جمعیت شناختی   

 در حال شدت یافتن است.    ،سازندمی برای مشتریان نیازهای جدیدکه 

آن را در نظر داشته   دهیشکل عاملی نیست که باید به هنگام استفاده از رویکرد    تنها  شرایط محیط بیرونی •

 دیگر هم وجود دارد:   دو عامل مهمباشید. 

o  و   بندیزمان 

o   دهیسازمان توانایی برای  . 

رویکرد   • پردازان  در    دهیشکلاستراتژی  عطف  نقطه  اولیه  باید  خوردن یا    بازار   گیریشکل مراحل  برهم 

موجود از    بازارهای  باید  این،  بر  علاوه  شرکت  و  بگیرند  اختیار  در  کافی را  دیگر    جذببرای    تأثیرگذاری 

 به اکوسیستم خود برخوردار باشد.   نفعانذی

 ندارند و این مسئله نشان  برای بر عهده گرفتن نقش رهبری را  کافی  گذاریتوانایی تأثیر  هاشرکتبسیاری از   •

 .اندی استراتژاز دیگر رویکردهای  تراب یکمموفق  دهیشکل های استراتژی که چرا  دهدمی

 تواند توان تأثیرگذاری کافی را  می  یک شرکت •

o ؛ دهد می  اکوسیستم قرارکسب کند که آن را در نقطه کانونی ای برهم زننده های  نوآوری  از 

o به دست آورد؛   دانشیا   در مقیاس ش ی هات یمز  از 

o یا  کسب کند را  کنترل بستر غالب تعاملات از 

o به دست آورد کنندگانتأمین مشتریان یا  از ای پراکنده   پایگاهبه  نقطه ورود آوردن  فراهم. 

ایفای  را از    هاآن ، اما  کند می   فاقد صلاحیت  دهیشکلرویکرد    رهبریرا برای    هاشرکت   ،نداشتن تأثیرگذاری •

رویکرد کلاسیک یا  از    ی ریگبهره دیگران و    مشارکتبا    هاشرکت . بسیاری از  داردی نمدر اکوسیستم باز    نقش

 سازند.می های جذابی وکار کسب  انطباقی
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 :اندی انطباقمحیط  دهندهنشان کههایی شاخص  •

o  نشده است. برداری بهره  هاآن دارد که از  ای بالقوه  هایقابلیت صنعت 

o  است. دهیشکل قابل  همکاریصنعت از طریق  

o است.  دهیشکل قابل صنعت  قوانین 

o  (1395، جلالی،  2015)ریوز و هاییس،  ندارد یا بستر غالبی آفریننقش صنعت.   

 پردازی  یاستراتژدر عمل:  دهیشکلرویکرد  .5-5

از اجرای آن است. بخشی از این مسئله به این دلیل    ترساده   دهیشکل اثربخش رویکرد    کارگیری بهصحبت از   •

 است که  

o  آشناستها شرکت کمتر برای  دهیشکلرویکرد . 

o  وکار کسبمحیط    پذیریانعطاف   استفاده کنند،  دوبندیقیب  صورتبه تمایل دارند این مفهوم را  ها  شرکت  

 است.  نامتناسبصحیح    دهی شکلرا انجام دهند که با رویکرد    اقداماتیبرآورد کنند و    نانهیبخوش را  

o  از رویکرد    هاییشرکت به استفاده  دارای  هایی  تدوین برنامه   دارند، همچنان به  دهیشکلکه تمایل 

 پردازند که اقدامی کلاسیک است.  می شانوکارکسببرای  برآوردهای بلندمدتو  جزئیات فراوان

دارد و تنها    بستگیبا دیگران    همکاریبه    تشانیموفقکنند که  می  فکر ها  شرکت از  علاوه بر این، کمتر از نیمی   •

 دهند.  تغییررا  محیط بیرونی کنند تا با تأثیرگذاری روی قوانین، می  تلاش فعالانه  طوربه هاآن  از سومکی

 نیاز است. دهیشکل، اما قدرتمند زیبرانگچالش از رویکرد  یترقی عمدرک مشخص است که به  •

 شود: می  پدیدار جریان مستمر سه مؤلفهمانند رویکرد انطباقی از   دهیشکل استراتژی  •

o تعامل  ، 

o  و  دهی سازمان 

o تکامل اکوسیستم . 

وجود    اجراو    مراحل استراتژی پردازیمشخصی میان    هیچ نقطه تمایز رویکرد کلاسیک،    برخلافبنابراین   •

 وجود داشته باشند. ها شرکتمیان  و  سازوکارهای شرکتو  ساختار مؤلفه باید عمیقاً درون   ندارد. هر سه

 از طریق   دهیشکلتعیین استراتژی برای رویکرد  •

o شود. می  از توسعه صنعت آغاز  مشترکی انداز چشمبرای ایجاد   تعامل با ذینفعان خارجی 

o   اجر  یده سازماننقش    فاکنندهیاسپس و  کرده  خلق  را  که  می  اییبستری  کنار    نفعانذی سازد  را 

ارزش  از    برداریبهره خلق و  برای    تأثیرشتا از    دهدمی  آورد و به سازمان دهنده امکانمی   همدیگر

 استفاده کند.  اکوسیستم



96 

 

o با هدایت  درنهایت را  اکوسیستم  و  بستر    پرورش و گسترش   مقیاس تجاری  سوی به ، سازمان دهنده 

   .داردمی  نگاه منعطف خارجی تغییراتو آن را در برابر  دهدمی

 تعامل با ذینفعان .5-5-1

 شود. می  قدرتمند حاصل دیگر ذینفعان  هایقابلیتو   منابععمدتاً با استفاده از  دهیشکلمزایای استراتژی  •

 کند.  تعاملباید با ذینفعان در تعیین استراتژی   دهیسازماننقش  فاکنندهیابنابراین  •

   دیگران  همکاریلازم است شرکت سازمان دهنده با  •

o خلق کند،  مشترکی انداز چشم 

o  شناسایی کند،   اندازچشمرا برای تحقق آن  نفعانذی ترینمناسب 

o را درک کرده و در نظر بگیرد و   منافعشان 

o  برپا کند. زمان مناسباکوسیستم را در 

 دهی شکلی برای انداز چشم ایجاد . 1

 که   کندمی  مشخص دهیشکل در رویکرد   اندازچشم •

o  یک شرکت    مستقل از فعالیت    بهتر قادرند مسائل را    روشیدر اکوسیستم به چه    کنندگانمشارکت

   ،حل کنند

o  کرده،  تحریکرا  تقاضاچگونه 

o کنند و  به آن ایجاد ییگوپاسخرا برای    زیرساخت اقتصادی 

o دارندیبرمرا در حین توسعه بازار را از میان   موانع قانونیبالقوه مانند   یها ت یمحدود  . 

یا توسط شرکت سازمان    نفعانذی میان    مکرر   یهاتعامل باشد و در حین    منافع طرفینباید مبتنی بر    اندازچشم •

 شود.  پدیدار دهنده 

را به خود جلب کند و این مسئله نیز در    نفعانذی باشد تا دیگر    برد-بردباید    دهیشکل در رویکرد    انداز چشم •

  مدت کوتاه بدون انتظار بازده  خود را    منابع   دهیسازماننقش    ایفاکنندهشده باشد که لازم است    بینیپیش آن  

 مانند   ییهات یمزخلق مشارکت منجر به  بگذارد. این اشتراکبه 

o اعتماد  ، 

o و   حسن نیت 

o تأثیرگذاری  

 دارد. هزینه محدودی اشتراک منابع که ارزش فراوانی دارند. در شرایط مطلوب،  شودیم
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باید    دهندهشکل ، شرکت  درهرصورتپدیدار شود.    مشارکتیا در اثر    تنهاییبهی ممکن است  اندازچشم چنین   •

در نظر بگیرد. زیرا گاهی ممکن   اکوسیستم  کنندگان مشارکت با    ارتباطی مستمر  صورتبه را    اندازچشم تعیین  

 شوند.  طول زمان پدیدار منافع در    باشد و این  دشوار خارجی از پیش  های  برای گروه   منافع مطلوب  درکاست  

کلاسیک موفق بیش از هر    های شرکت شود و  می  خوانده  استراتژی رقابتیعموماً به نام    راتژی کلاسیکاست •

 کنند. می  تمرکز ان رقبایش از   پیش افتادن چیزی روی 

باشد،   موفق  دهیشکلاست. در حقیقت، اگر استراتژی    همکاریمبتنی بر    دهیشکلدر نقطه مقابل، استراتژی   •

 همراه باشد.   نگرانی محدودیممکن است به دلیل تأثیر قدرتمند شبکه در ساختار اکوسیستم با  رقابت

 خواهد بود. بیشتر هاآن برای  سیستمارزش باشد،  بیشتر کنندگانمشارکتهر چه تعداد   •

.  پردازدی نم  نهایی محصول  یهای ژگیو یا    وضعیت مطلوبدقیق    تجسمبه    دهیشکل در رویکرد    انداز چشم •

  آفرینان نقش توسط    ارزش  یگذار اشتراک به  و    روش خلق، یا  ارزش پیشنهادی متقابل در اکوسیستمبلکه،  

 ی اجه ی نت تجسم  وجود دارد و به    گرایانهآرمان که در رویکرد    یآرمان با    کاملاً شود. این  می   مختلف را شامل

 است.  متفاوت ،اختصاص دارد مشخص

تأکید دارند که اتکا به اکوسیستم    اندگرفتهرا با موفقیت به کار    دهیشکل  های استراتژی که    هاییشرکتتعدادی از   •

برای   یگری انج ی مبه معنای    ،باشد  مشخص   یاجهی نتدستیابی به    سوی به  مدیریتبیش از آنکه به معنای  

 است. اثربخشی سازوکارهای بازار 

 و درک منافع آنان  نفعانذیشناسایی . 2

  ؟همکاری نماید کدام ذینفعان شرکت باید با که پرسش این است •

یا    ریپذامکاندر برخی موارد این کار    است؛ اما  ییشناساقابل  سادگیبه  نفعانذیمجموعه  ها  در برخی نمونه •

 مطلوب نیست.  

 تر گسترده را    تان شبکه باید    ،روی آن است  شدهعرضهپیشنهاد    پویاییو    تنوع شما وابسته به    بستراگر جذابیت   •

 در نظر بگیرید.  

 هستید،   ایجاد بازار جدیدیاگر در حال  •

o  رهبران عقیدهبه،   

o  کنندمی را تولید محصولات مکملکه  هاییشرکت،   

o و   مشتریان 

o   احتیاج دارید.  رقباگاهی حتی به 

ذینفعان • با    منافع  باید  اکوسیستم  کلیدر  نقش    ایفاکننده ،  رونی ازاباشد.    راستا هم اکوسیستم    منافع 

 باید مشخص کند  دهی سازمان 
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o  ؛ کند می  پیدا تناسبچگونه با اکوسیستم  نفعانذی منافع 

o پردازند ومی  ایفای نقشچگونه در اکوسیستم به  هاآن    

o  بگذارند.   تأثیردیگر  آفریناننقش چگونه ممکن است روی 

مقیاس  خواهند از  ها میآن دسترسی داشته باشند؟ آیا    برندتانیا    پایگاه مشتریان علاقه دارند به    نفعانذی آیا   •

 استفاده کنند؟  منابعتانیا  عملیاتی

 آغاز به همکاری در زمان مناسب   .3

 بسیار کلیدی است.   بندیزمان  •

پیوستن به شما چندان مطلوب   منظوربهکردن دیگران    متقاعدممکن است شرایط بازار برای    ،اقدام کنید  زودهنگاماگر   •

 نباشد  

سیستم و    بالقوهای  تأثیر شبکه،  سازمان دهنده متفاوت  با  بستر جایگزینممکن است یک    ،عمل کنید  دیراگر بسیار   •

 نباشد. ر یپذامکانعتبار کافی به دست آورده باشد و گرفتن جایگاه آن ، اانحصاری

 سازمان دهنده .5-5-2

 برداری بهره و    ایجادمتفاوت و در حال تغییر، نیازمند    آفریناننقش میان تعداد زیادی از    همکاری  دهی سازمان  •

 کند. این بستر باید   تسهیلرا   کسب درآمدو    تعاملاتکه   است ی بستراز 

o  کند و   محافظتاز ذینفعان 

o د.استفاده کن تأثیرشبتواند از   دهیشکلرویکرد   کارگیرندهبه ایجاد کند که مرکزیای نقطه 

 ایجاد بستر. 1

بستر   • اصلی  مستقیم  تسهیلهدف  میان    کنندگانمشارکت میان    تعامل  یا  و   کنندگانمشارکت اکوسیستم 

 مشتریان است.  

   دئالی ابنابراین، بستر  •

o کاهش   دهیسازمان نقش    ایفاکنندهرا برای    مدیریتهای  هزینه ، و  ذینفعانرا برای    هزینه مبادله  

   .دهدمی

o   ًبدون دستور را    نقششانبتوانند    هاآنکنند تا  می   فراهم  کنندگانمشارکتبرای    بازخوردهاییغالبا

   و صریح از سوی سازمان دهنده اصلاح کنند. مستقیم

o ؛ یا ایجاد یک اکوسیستم برای رقبا از طریق  نفعانذی از سوی    ترک اکوسیستم، شرایط را برای  درنهایت

 سازند.می  جذاب  ریغ  ارزش درون سیستم کردنمسدود  و ای ایجاد تأثیر شبکه
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 شود.می  بسترهای بزرگ مانع از دستیابی به چنین نتایجی پیچیدگی، حالنیباا •

 برآمده از بازار و    بازخوردهای فوریو    هزینه پایینرا با    تعاملاتکه    اندیی فضابه این دلایل، بسترها عموماً   •

 کنند.می  تسهیل

 ی بازار   ریغیا    غیر دیجیتال  یهاقالبمتفاوتی داشته باشند که ممکن است شامل    ی هاشکلتوانند  می  بسترها •

  را برای مشارکت مشخص   قواعدیباشند که    استانداردهای قراردادیتوانند  می  بر این، بسترها  علاوهباشد؛  

 کنند. می

 اداره کردن بستر .2

و چیزی شبیه به یک ورزشگاه فوتبال است. تا زمانی که بازیکنان به زمین نیایند، هیچ    نقطه شروع  بستر  ایجاد  •

مانند داور خوب )یا حتی کسی که   دهیشکل رویکرد    کارگیرندهبه  های شرکت در کار نیست. لازم است  ای  مسابقه

به مدیریت   کلیدی  متغیرهای تعداد کمی از    کنترل گزینشیفعالانه و از طریق    طوربه  مالک ورزشگاه است(

 تمرکز روی   ،و نامطلوب است غیرممکن زیچهمه  کنترل کهییازآنجابستر بپردازند. 

o  نفعانذی برای  انحصار ایجاد  ، 

o و    شدهخلق ارزش ساختن  اقتصادی 

o برد است. -برای حفظ نتایج برد سیستم اصلاح 

عموماً   • اکوسیستم  موفق  دهندگان  تعاملو    قواعدسازمان  امکان می  کنترلرا    سازوکارهای  کار  این  کنند. 

 . کندمی مدیریت مستقیم جزئیات فراهم جای به را  تکامل اکوسیستمو   تسهیل رشد

 پردازد:می حفظ ارزشمدیریت اثربخش بستر با سه روش به   •

o   در اکوسیستم،  جذابیت مشارکتایجاد 

o کند و   منعرا از ایجاد پایگاه رقابتی  رقبای بالقوهکه  رسازی تأثیرات شبکهحداکث 

o شرکا.   همکاری  خارج از محدوده ارزشکردن امکان دستیابی به  محدود 

  انجام  منابعشانبرخی از    اشتراک گذاشتناین کار را با    دهیشکلرویکرد    کارگیری به موفق در    های شرکت  •

مانند  دهندمی چیزهایی  یعنی  بستر.  ویژه  ارائه    کاربردی  یافزارهانرم  دهندگانتوسعهبرای    ابزارهای  را 

 اکوسیستم ارزش دارد. که تنها در داخل دهندمی

 تکامل اکوسیستم   .3

تطبیق  اکوسیستم و    رشد سریعوابسته است که از    تعاملاتی  گسترهو    عمقبه    دهیشکلقدرت استراتژی   •

 کنند.  می غییرات محیط بیرونی پشتیبانیدر پاسخ به ت آنی

  را به خود جذب کند.  کاربران نهاییتواند می  این تعاملات درون بستر تنوع •
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 حفظ شود.  از دست رفتن کاراییباید حتی به قیمت  تنوع •

روی    دهیشکلرویکرد    کارگیرندهبه  های شرکت  • تا    هافرصتبر    گذاریسرمایهباید  کنند  اثرات  پافشاری 

 به حداکثر برسانند.  بستر تجاری ساختنیا   گسترشرا از طریق ای شبکه 

نگاه    منعطفرا    اکوسیستمباید    دهیسازمان ایفاکننده نقش    ،برسد  یتوجهقابل  حجمسیستم به    کهی هنگام •

 دارد.  

 باشد.  طورن یهمو اکوسیستم نیز باید   کندمی  تغییر دهیشکل  محیط •

را    ییراستاهم برای حفظ    تغییرامکان    نفعانذی  باید به مجموعه   سازمان دهنده  ،کندمی   رشد  بسترهرچه   •

   بدهد.

 خورند. می  شکست  منعطف ریغهای اکوسیستم  •

  را ناخشنود   نفعانذی دهند و این    گسترشرا    کنترلشانشوند که  می  اسیر این وسوسهها  سازمان دهنده گاهی   •

 . کندمی

برخی • شرکت    در  رویکرد  کارگیرندبه موارد،  ایجاد    دهیشکله  قصد  گراییو    کاراییبه  تعداد    تخصص 

یا    آفریناننقش  را    روابطاکوسیستم  میانشان  این    کاهشرا    هزینه مدیریتتا    دهدمی  کاهش زائد  دهند. 

  پویایی  میزان تنوع و آن را به دلیل کاهش    قابلیت تطبیق  جذابیت بلندمدت اکوسیستم و  کلاسیکتمایلات  

 . کندمی  تخریب

از   • یکی  فقط  خاصی بتواند    آفریناننقش اگر  آن   پیشنهاد  برای  تقاضا  به  اکوسیستم  ریسک  کند،  عرضه  را 

  .(1395، جلالی، 2015)ریوز و هاییس،  خوردمی  گره آفریننقش

 سازی پیاده در عمل:  دهیشکلرویکرد  .5-6

  کنندگان مشارکتاز  ای  مجموعه   دهیسازمان و    تعامل مستمراز    دهیشکل استراتژی    گیری جهت  کهیی ازآنجا •

 وجود داشته باشد.  سازمان های همه جنبهاین رویکرد برای اثربخشی باید در   ،شودمی پدیدار 

ایجاد ساختار  ،  محیط بیرونیدر    نوآوریمرزهای سازمان باشد و ترویج    باید چیزی فراتر از  دهیشکلاستراتژی   •

 سیستم را شامل شود.در اکو کنندگانمشارکتبر  ترغیب و تأثیرگذاریو   سازمانی باز 

 اطلاعات  .5-6-1

مختلف بپردازد و این تعاملات را   ی ها گروه میان  روابطبر  نظارتو  تسهیلاکوسیستم باید به  سازمان دهنده •

  تعاملات فراوان    پیچیدگی گرفتن    در نظر با    تواندی مببرد. این کار    شیپبه برای طرفین    ایجاد نتایج مطلوب برای  

 باشد. زیبرانگچالش اکوسیستم بزرگ  در یکها میان همه گروه 
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 که  است یروغنمانند  اطلاعات •

o کندمی  را روان  ذینفعانو  دهیسازمان ایفاکننده نقش  میان  تعاملات . 

o سازد و  می  سادهرا  هماهنگی 

o  فراهماز بستر    شدهادراکارزش  و افزایش    ترغیب یادگیری جمعی،  بازخورد مستمربرای  ای  وسیله  

 . کندمی

 بنابراین لازم است اطلاعات   •

o باشد،  روز به 

o گذاشته شود و  اشتراک به سادگیبه 

o  باشد  دسترسدر 

 تسهیل را  مبتنی بر بازار  اصلاحبه سازوکاری مبدل شود که  سازمان دهندهمستمر  مداخلهتا بدون نیاز به  

 کند.

 دانند.  می اطلاعات یگذار اشتراک به این کارکردها را سازوکارهای  بسترهای دیجیتالطبیعی،  طوربه •

 . را بر عهده بگیرند ی ترفعالانه  فیزیکی ی هانقش  سازمان دهندگاندر برخی مواقع لازم است  •

 شوند که اطلاعات درباره  می طراحی یبه صورت، بسترها شرایط مطلوبدر  •

o  کنندهمصرف رضایت،   

o و   الگوهای تقاضا 

o سلامت کلی اکوسیستم  

به اشتراک  و    یآور جمع سازمان دهنده برای    از سوی ای  مداخله ویژه خودکار فراهم کنند و نیاز به    طوربهرا  

 .  نباشداطلاعات  گذاشتن

مجازی • داده   بازارهای  هم  هم  می   آوریجمع را  ها  موفق  و  با    هاآنکنند  شیوه  کنندگانمشارکترا  ای به 

 گذارند. می اشتراکه ب ارزشمندو  فهمقابل

بازخوردهای و    را فراهم کند  کنندگانمشارکت توسط    شدهعرضهمحصولات  و    پایداری بسترتواند  می  بازخورد •

 .  دهند بهبودرا  شانیها شنهاد یپتا  دهدمیامکان   فروشانخردهکاربران به 

را به ایفاکننده    تکامل مشارکتیفرایند    کار نکردنیا    درست پیش رفتنتواند  می   معیارهای کمیبرگزیدن   •

 توانند شامل  می  اطلاع دهد. این معیارها دهیسازمان نقش 

o  پایداری محصول جدیدشاخص  ، 

o نرخ رشد اکوسیستم  ، 

o یا  مرکب  سودآوری 

o باشند. سهم بازار اکوسیستم 
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 نوآوری  .5-6-2

اکوسیستم    تریناصلی • بیرونیبخش  منابع  از    منظوربه   کنترل    سریع و    راستاهم  یهاینوآور پشتیبانی 

 است. 

اکوسیستم دارد، اما توسط   کنندگانمشارکتتنوع  و بستگی به    دهدمی رخ    بیرونی  صورتبهنوآوری عمدتاً   •

 شود.  می  تسهیل دهنده شکل  رویکرد کارگیرندهبهشرکت 

 نیست و نباید هم باشد. ها همه نوآوری   مدیریت مستقیمبه معنای  دهیشکل نوآوری در رویکرد  •

آنکه در    برخلافمدیریت   • بازار ضمن    تنوع و    سرعت، ممکن است  نیست  ریپذامکان  مقیاس تجاریمنطق 

 اکوسیستم را هم از میان ببرد.   ی های نوآور

تا به   کندمی  تسهیل  ذینفعانبرای    ایجاد بازخوردو    هامشوقاز    جابهنوآوری را با استفاده    سازمان دهنده •

 باشد. راستا هم  منافع اکوسیستمنوآوری کنند که با ای امکان دهد به شیوه  هاآن

نوآوری  • نوع   دهی سازمان نقش    ایفاکننده  ی های نوآور.  دهندینمرخ    بیرونی  صورت به ها  البته، همه  از  اغلب 

دوم  مدل  یا    مرتبه  بهبود  و  اختیار    تعاملاتو    وکار کسبطراحی  که  است  برای   دهنده شکلبستر  را 

 .کندمی  اکوسیستم تقویت دهیسازمان 

 دهیسازمان .5-6-3

محدود شدن به یک   جای به  دهیشکلدر استراتژی    واحد اصلی تحلیلبرخلاف دیگر رویکردهای استراتژی،   •

 است.  وکار کسب کل اکوسیستم  ،شرکت

بوده و با آن گره خورده باشند تا    باز   محیط بیرونیبه  باید نسبت    دهیشکلرویکرد    کارگیرندهبه  های سازمان  •

 بپردازند.  اعتمادفراتر ببرند و به ایجاد  مرزهای شرکترا از   شانی دسترس بتوانند 

 لحاظ ساختاری   به دهیسازمانایفاکنندگان نقش  •

o دارند مرزهای سازمانی کمتری،  

o  گذارند و می اشتراکرا به  دانششانمنابع و 

o   کنند. می  واگذار در اکوسیستم    سازوکارهای بازاری موجودرا با استفاده از همان    کنترلشانبخشی از 

ایفاکننده نقش   • و    گردش کارکناناز طریق    نفعانذی خودش را با دیگر    دهیسازمانبرای مثال، ممکن است 

 یکپارچه کند.   یدست ن ییپا و   بالادستی آفریناننقش در  گذاری سرمایه 

این • نیازمند    طبیعتاً  باز ساختاری  ست که عادت به    کارکنانییا    رهبرانبرای    ویژهبه ،  تغییر ذهنیترویکرد 

 « و »ما« دارند. هاآنمیان »  تمایز روشن

 است.   کنار گذاشتنو  رها کردنبا  برخورد راحتاین رویکرد نیازمند  •
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باید   • جزئی   جای به رهبران  عملیاتی  راهنمای  ،  ناپذیرعطاف ان  و  قواعد  ترویج    یتری کلاصول  برای  را 

 تعیین کنند.  بیرونیهای همکاری 

 فرهنگ .5-6-4

فرهنگ   • است.  صحیح  هم  فرهنگ  برای  شرکت  مرزهای  از  رفتن  فراتر  رویکرد    کارگیرندهبه  های شرکت اصل 

 باید   دهیشکل

o باشد انهیگرابرون 

o  باشد و   بیرونیهای گروه نسبت به ای نگرش سنجیده شامل 

o را ترویج کند. رقابت جای به  همکاری ؛ و کنترل جای به  تسهیل تعاملات ذینفعان 

 ترغیب و تشویق کنند.    ایجاد روابط   منظور به شرکت    فراتر از مرزهایرا برای حرکت    کارکنانشانباید    هاشرکت  •

با ذینفعان اکوسیستم    موفقو    تعاملات بلندمدتاعتماد لازم برای ایجاد    کندمی   کمک  تواضعو    گشودگی •

 شکل بگیرد. 

قائل    احتراماکوسیستم    آفریناننقش دیگر  که برای    کندمی   کارکنان را تشویق  دهیشکل   فرهنگ در رویکرد •

 باشند. 

 جای به  برقراری روابطکنند که در آن  می  ایجاد   یای ت یریمد   ریغفرهنگ  ه این رویکرد،  کارگیرندهای بهشرکت  •

 شود. می  بیشتر تحسین هاآن کنترلیا  مدیریت مستقیم

ناشی از آن    دستاوردهای تواند به اندازه  می  فرایندهای عادلانهدر    خارجی و    داخلیمشارکت دادن ذینفعان   •

بیشتر   بنابراین،  باشد.  اهمیت داشته  به    هایانرژ فرایند  از  می   خلق فرهنگیمعطوف    یوگوهاگفت شود که 

 حمایت کند  شفاف و باز 

 رهبری  .5-6-5

از بخشی   کردن  نظرصرف با    دهیشکلرویکرد    کارگیرندهبههای  شرکت  رهبرانعقل و منطق نیست که    برخلاف •

 آورند. می به دست نفوذو  احترام، کنترلشاناز 

 .  دهندمی شرکت گسترش فراتر از مرزهایرا به  خود   هایفعالیت دامنه  هاشرکترهبران این  •

 این رهبران عموماً  •

o کنند؛  می  تعیین مشارکتیرا به شکل   اکوسیستم انداز چشم 

o  ؛  دهندمی انتقالآن را 

o  کنند؛  می  دارد ایجاد منافع طرفینرا که ریشه در   یاانه یگرا برون روابط 

o کنند و  می رفعرا  تضادها 
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o  گذارند. می تأثیربدهند،   دستور بیش از آنکه 

از آنکه   • یک    ،کندمی   عنوان  ناپذیرانعطاف   طوربه را    ود تمایلات خباشد که    مدیریبدین ترتیب، رهبر بیش 

  .است کنندهلیتسهو  میانجی گر 

 دهیشکلاقدامات سازگار با رویکرد  .5-7

 هستید:   دهیشکلرویکرد  کارگیری به ، در حال کنیدمی  مشاهده سازمانتاناگر اقدامات زیر را در 

 . دیداریموا مشارکترا به   هاآن و   کنیدمی  انتخابرا   نفعانذی •

 . کنیدمی  خلقرا برای انجام کارها به روشی بهتر  مشترکی انداز چشم •

 . کنیدمی خلق ها همکاری   دهیسازمان را برای  بستری •

  .کنیدمی مشارکت های همکارو بستر  اکوسیستم تکاملدر  •

 ها نکات و دام .5-8

 موفق شامل این موارد است:   دهیشکلاستراتژی   کلیدیهای مؤلفه •

o  زمان مناسبدر  جذابی  اندازچشمدر  اننفعذی مشارکت دادن  ، 

o  و   برای طرفین دستاوردهای سودمند سوی به حرکتاکوسیستم برای  دهی سازمان 

o تغییرات محیط بیرونیاکوسیستم همگام با   تکامل  . 

واژه   • از  استفاده  عمومیت  افزایش  وجود  رویکرد  وکارکسب در    اکوسیستمبا  استراتژی    دهیشکل ،   کمتر به 

 است.  شدهشناخته 

  کمترینبا    دهیشکل، رویکرد  گرایانهآرمان و    کلاسیک  ی آشنانام از رویکردهای    ازحدبیش استفاده    برخلاف •

 بوده است.  روروبهمیزان مواجهه  

 را داشته است.  کارگیری به برای  کمترین میزان ادعاو   کاربرد عملیهم کمترین میزان   این رویکرد •

رویکرد   • این  استراتژی  ،  شدهادراکمحیط  ،  شرایط واقعی محیطمیان    عدم تطابق فراوانیهمچنین، در 

  وجود داشته است. استراتژی واقعیو   شدهاعلام 

از   یناپذیربینی پیش اما    منعطفکنند محیط  می  که تصورهایی  شرکت  برای مثال، • به احتمال فراوان  دارند، 

 . (1395، جلالی، 2015)ریوز و هاییس،  کنندمی  استفاده  دهیشکل  رویکرد جای به  انطباقیرویکرد 
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 ها دام  نکات 

باشید  یاشده نش یگزانتخاب   • به   :داشته  تنها 

ا ی،  اندتوسعهدنبال بازارهایی باشید که در مراحل اولیه  

نقش   تواندیمظرفیت رشد بالقوه کافی دارند و شرکت  

 در پیش گیرد.  هاآن سازمان دهنده را در 

کنید • درک  را  خودتان  کمی   های شرکت   :نقش 

قابلیت   و  تأثیرگذاری  رویکرد    کارگیری بهترکیب 

فقط از مشارکت  ها  شرکتبیشتر    .را دارند  دهیشکل

 . شوندیمدر سیستم منتفع 

حساب • و  حد  اما  ببخشید    سخاوتمندانه 

- پیشنهادهای برد  :را هم نگاه دارید  تانی هابخشش 

پدید   اکوسیستمتان  در  را  ارزش  که  دهید  ارائه  برد 

شبکه اثرات  را  ای  بیاورند.  شما  شرکت  بستر  ارزش 

پایدار   کنند یمتقویت     حال نیدرع سازند.  می  و آن را 

حرکت   از    ی هایی داراامکان  خارج  در  را  فکری 

 محدود کنید. ستمتانیاکوس

روابطی ایجاد کنید که از    :تأثیر خودتان را بگذارید •

نقطه   نفعان ذی توان   یا  بستر  کند.  استفاده  دیگر 

ایجاد کنید که بتوانید با آن تأثیر خود را به ای ونیکان

 . کار بگیرید

محل استفاده    دقتبه  :سنجیده نظارت کنید   طور به •

  های فعالیت  جای به را انتخاب کنید و    تانی رگذاریتأث از  

نتایج و  و    ،عملیاتی  تعامل  سازوکارهای  کنترل  به 

 تطبیق بپردازید.

تنوع و    از جذابیت و سلامت بستر حفاظت کنید: •

اندوختن   از  و  کنید  تشویق  اکوسیستم  در  را  پویایی 

تنوع   به  نسبت  کارایی  دادن  اولویت  یا  بازده  همه 

 اجتناب کنید.

  دهی شکلاقدام به استفاده از رویکرد  بد:    بندیزمان  •

ا سازمان  یاز دسترس خارج شده    در زمانی که فرصت

تلاش   است،  جلوتر  شما  از  اجرا  در  رقیب  دهنده 

 است. ی ادهیفایب

ارزش • رفتن  در    :هرز  ارزش  ندهید  اجازه 

که   کنید  حاصل  اطمینان  برود.  هرز  اکوسیستمتان 

جا یا   کنندگانمشارکت ی  جایبه هزینه  بالاست 

در  فکری را که شما    ی ها یی داراو    هاقابلیتند  توانمین

به   از  دیاکرده کمک    هاآنایجادشان  خارج  به   ،

 اکوسیستم منتقل کنند. 

تسلط    :ازحدبیش کنترل   • مدیریت    جانبههمه از  و 

یکپارچگی    ازحدبیش  کنید.  اجتناب  اکوسیستم 

را کاهش   اکوسیستم  پویایی  و  تنوع  افقی  یا  عمودی 

 خواهد داد.

به   • ورود  برای  رقیب  به سازمان دهندگان  اجازه 

از دست دادن کنترل    ازحدبیش کنترل    یسوآن  :بستر

در برابر سازمان دهنده رقیب است که پیامدهای زیان 

 .  تخلق ارزش شرکت خواهد داش باری روی 

اولویت دادن به کارایی   : کارایی با هر میزان از هزینه •

بلندمدت   در  گرایی  تخصص  رویکرد    تواندیمو  به 

آسیب بزند. تنوع اکوسیستم را پایدار نگاه    دهیشکل

 .  داردیم
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 بندیجمع  .5-9

شکل   رییو تغ ی رگذاریتأث ی فعال برا  ی ها ابزارکه به سازمان  میکرد یرا بررس ی به استراتژ ی دهشکل کردیفصل، رو  نیدر ا

 از بحث ما آمده است: ی د ی ها و نکات کل  نشیب نجای. در ادهدی و بازارها ارائه م عیصنا

وضع   صنعت  نیکه قوان  یی کاربرد داردهاط یدر مح  ژهیوبه  یدهشکل  کردیرو  طلبانه صنعت:فرصت  ی دهشکل  •

 .وجود دارد شانتوسعه هی در مراحل اول عیشکل صنا رییتغ ای یدهشکل ی برا ییاستثنا ی هااند و فرصتنشده

اغلب به همکار  زیآمتیموفق  ی دهشکل  :یمشارکت  ییایپو  • با   ازین  نفعانیاز ذ  یمتنوع  فیبا ط  ی صنعت  دارد. 

ببرند و صنعت را شکل   ش ی را پ  یاقدامات جمع  توانندی ها ممکمل، سازمان   ی هاتی استفاده از منابع، تخصص و قابل 

 دهند. 

چشم   جادیالعاده، اخارق   ی هااز فرصت   ی بردارو بهره   ییشامل شناسا  یدهشکل  کرد یرو  :کیاستراتژ  الزامات •

 است.  یاقدام جمع ت یهدا ی مشترک برا ی بسترها جادی مشترک و ا اندازهای 

  رشیبه پذ لیو تما ی به همکار نسبت  یگشودگ ،یسازمان  یبه چابک یدهشکل  کردیرو  ی اجرا :یسازمان  الزامات  •

کرده و امکان   لیرا تسه ی است که همکار  ییندهای ساختارها و فرآ جادی امر مستلزم ا  نیدارد. ا  ازی ن  نانیعدم اطم 

 .نمایندبازار را فراهم  ریمتغ  ی ها ییایبا پو عیانطباق سر

 ی و گشودگ  یمشارکت  ییایعت، پوفعال صن  یدهبر شکل  دیبا تأک  یده شکل   کردیرو  :یسنت   ی کردهای رو  با   ز یتما •

که   کند ی ها را ملزم مسازمان  این رویکرد  متفاوت است.  یسنت  کی استراتژ  ی هامیپارادا ، از  تیبه عدم قطعنسبت  

 داشته باشند. ی و رهبر ی استراتژ نسبت به ی ترگسترده  دگاهیفراتر رفته و د یسنت  ی از مرزها

  نده یو آ  نمایند  تیرا تقو  ی کنند، همکار  تیرا هدا  ی نوآور  توانندیها مسازمان   ،یدهشکل  کردیدرک و استفاده از اصول رو  با

سازگار شوند، بلکه    راتییتا نه تنها با تغ  سازدی ها را قادر مسازمان   کرد،یرو   نیا  رشیو بازارها را شکل دهند. پذ  عیصنا

 شکل دهند.آن ها را بگذارند و  ریتأثخود   یرقابت ی هاطی فعالانه بر مح 
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 رویکرد نوسازی: دوام بیاور: مفصل شش .6

 مقدمه .6-1

شرکت در   پذیری  بقا و رقابت حفظکه هدف آن  پردازیم یم  نوسازی«  ی استراتژ» به از »اکسیر استراتژی« فصل ششم در 

  طیبا مح   گرید  ی موجود به استراتژ  کردیکه رو  ت می یابد ضرور  یزمان  نوسازی   ی تراتژاست. اس  طاقت فرسا  ی ها  طیمح

 هماهنگ نباشد.  یو خارج یداخل  ی در مواجهه با شوک ها  ایکسب و کار 

آن است. ما به دنبال   ک یمنحصر به فرد و الزامات استراتژ  ی ها   ی ژگیو  ،نوسازی   ی استراتژ  یی ایپو  ی فصل بررس  نیا  هدف

 : این قبیل هستیماز  یبه سوالات ییپاسخگو

 ست؟ یچ ایجاد می کنند،را  نوسازی  ی استراتژضرورت یک  کیکه  ی دیکل  ی ها پیشران •

 دهد؟  یم صیرا تشخ  طاقت فرسا ط یمح کی  نشانه های شرکت  کی چگونه •

 ست؟ یچ نوسازی  ی استراتژ کارگیری یکبه در   یاساس مراحل •

 ؟ سازندمتعادل  نوسازی کوتاه مدت را با اهداف رشد بلندمدت در طول  ی توانند بقا  یسازمان ها م چگونه •

 است؟  ازیمورد ن  نوسازی  ی در استراتژ تیموفق ی برا ی رهبر   ی کردهای و رو یسازمان ی ها تیقابل چه •

آن و    اجرای   ی چالش ها  ،ی نوساز   زیربنایی  ک یدر مورد منطق استراتژ  ینش یسؤالات، هدف ما ارائه ب   نیپرداختن به ا   با

 است. یسازمان ی ایاح ی بالقوه برا ی رهایمس

 رویکرد نوسازی در یک نگاه .6-2

 . کندمی تجدید فرساطاقتشرکت را هنگام فعالیت در شرایط محیطی  پذیریرقابتو  بقا ،نوسازیاستراتژی  •

 چنین چالشی ممکن است به دلیل   •

o متمادی، یا ای دوره  برای  محیطو  استراتژیشرکت به  رویکرد میان  عدم تناسب 

o  باشد. درونی و بیرونی  یهاشوک 

  تداوم د  توانمی دیگر ن  تانوکار کسبشیوه فعلی  است که    دشوار تا آن اندازه    محیط بیرونیشرایط    کهی هنگام •

 یابد 

o  و   حفاظت از منابعو  آزادسازیبرای  تغییر اقدامات 

o  ،رشد سوی به  مجدد گیریجهتسپس  

 است.  رشد مجدد برای  ، بلکهبقاصرفاً برای  فقطنهتنها راه ممکن 
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 شرکت باید   •

o   به    توجهمحیط    شرایط رو به وخامت به    ابتدادر ممکن    زمان  ن یترکوتاه در    هاآنکند و نسبت 

 نشان دهد.   واکنش

o   پیش روی خود   موانعبه    پاسخ قاطعی را در پیش بگیرد تا    صرفهبهو    رفتار اقتصادیسپس، باید  

   مالی یا حتی زنده ماندن بدهد. بقایبرای 

 شرکت برای این کار باید   •

o  تمرکز کند شوکار کسبروی،  

o  دهد کاهشرا ها هزینه،   

o  کند و  محافظت اشه یسرما از 

o  کند.   آزادمرحله بعدی از نوسازی  تأمین مالیخود را برای  منابع 

o نوآوری به شیوه  و    با محیط خود    استراتژیک  گیریجهتساختن    راستا هم   ، شرکت باید بادرنهایت

استراتژیکیکی    سوی به  استراتژیک رویکردهای  از  تا    دیگر  کند  بلندمدتحرکت  و    رشد 

 .(10)شکل  را تضمین کند اشیریپذرقابت

 

 . رویکرد نوسازی به استراتژی10شکل 

 است.  فردمنحصربه   دو جنبهرویکرد نوسازی از  •

o  است، و  موقتینخست، این رویکرد 
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o   نسبت به استراتژی است که هرکدام منطق    دو رویکرداز    ترکیبی  درواقعدوم اینکه رویکرد نوسازی

را دارند. ترکیب دو رویکرد   زیرا گاهی    زیبرانگچالش مختص به خودشان  دو رویکرد    الزاماتاست، 

 . (1395، جلالی، 2015)ریوز و هاییس،   همدیگر است   خالفم کاملاً

 موارد آشنا در رویکرد نوسازی .6-3

تغییر  ،  تحولهای متفاوتی مانند  است، هرچند تحت نام  شدهشناخته   کاملاًاستراتژی نوسازی مفهوم و واقعیتی   •

 شود.می از آن یاد یساز ساده یا  مسیر

مقبولیت    بود. بخشی از این  روروبه با اقبال و توجه فراوانی    ایجاد تحول در ساختار و    بازطراحی   ،1980در دهه   •

دلیل   فراوانیبه  توسط    بازده  که  این    موفق  هایشرکتبود  بود.    تحولدر  شده    یهاصندوق کسب 

اهرمیاصطلاح  ها  بانک و    خصوصی  گذاری سرمایه  دیگر    خرید  تنزیل  مانند    مهندسی مالی  های روشو 

را در    شانی نگ ینقدکرد  می  کمک  هاشرکترا رواج دادند که به    جدید  ساختار بدهی و    سرمایه در گردش

خصوصی ابزارهایی را پدید آورد که از نخستین    گذاری سرمایهصنعت    کنند.  آزادمحیطی    فرسای طاقتشرایط  

و    زائد  های فعالیت حذف  ،  هانه یهزکاهش    ها را باوکار کسب کرد و جریان نقدینگی  می   مرحله تحول پشتیبانی

 .  کردمی ساختار سرمایه حداکثر  سازیبهینه 

در رویکرد نوسازی    ساختن   صرفهبهبرای گام    ایجاد کارایی  های روش به برخی از  ها  شرکتدر همان زمان،   •

را ابداع کردند    بر مبنای فعالیت  یابی نه یهزتولیدی آمریکایی روش  های  شرکت ،  1980دست یافتند. در دهه  

، آسیب به عملکردرا بدون    هاآنمرتبط سازند و    سودآوریرا با    شانیها تیفعال   کردمی  کمک  هاآنکه به  

 .  کنند ساده

را مطرح ساختند    وکار کسب بازمهندسی فرایندهای  ، مایکل همر و جیمز چمپی مفهوم  1990در ابتدای دهه   •

فرایندهای   جزء اصلیکه  هاییفعالیت قرار گرفته بود:  مبتنی بر زمان رقابتکه بر پایه ایده بی سی جی برای 

؛ 1993،  34امپی ؛ هامر و چ1987،  33)کاپلان و برونس   برسند  حداقل، باید به  نیستندارائه خدمت به مشتریان  

 . (1990، 35هاوت و استاک 

پردازد که  می  را مطرح کرد. این مفهوم به بیان این مسئله   سازمانیهای  کاهش لایه بعدها بی سی جی مفهوم   •

افزایش  اضافی و  های  کاستن از تعداد لایه ساختار است و    ناکاراییو    پیچیدگی سازمانی، معادل  های  تعداد لایه 

   .(2004، 36)نیکول  دهدمی بهبودشرکت را  پذیریرقابت، گستره کنترل 

 
33 Kaplan and Bruns 
34 Hammer andChampy 
35 Hout and Stalk 
36 Nicol 
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تغییر    نرم های  جنبه توجه بیشتری به  ای  ، هم افراد دانشگاهی و هم افراد حرفه 1990، در میانه دهه  درنهایت •

عوامل  بدون در نظر گرفتن    تحولکردند. نویسندگانی مانند جان کاتر به بحث درباره این مسئله پرداختند که  

، 38؛ داک 1996،  37ر کات )  در مقیاسی وسیع، محکوم به شکست است  مدیریت تغییر  هایقابلیت  خلقو    انسانی

2001). 

 نوسازیرویکرد  کارگیریبهشرایط  .6-4

پیرامونش    محیطو    عدم تناسب میان استراتژی ت به دلیل  باید زمانی رویکرد نوسازی را به کار بگیرید که شرک •

 است.  روروبه محیطی   فرسای طاقتبا شرایط   داخلی و خارجی  یهاشوک ، یا به دلیل یطولانمدتی  برای 

 که   دهدمی چنین عدم تناسبی زمانی رخ •

o  را برگزیده است یا   استراتژی اشتباهیشرکت 

o   ،است و این منجر به عملکرد نامطلوب    استراتژی تغییر نکردهاما    محیط تغییر کردهدر بیشتر موارد

 شده است.

o  سازدمی فرساطاقتمحیط را  ناگهانی  طوربه شرایط بیرونی 

  مخارج کند یا    محدودیترا دچار    بازار سرمایهممکن است    سیاسیو    اقتصادی  ی های ثبات ی ب و    هاشوک  •

دهد. در برخی مواقع این شرایط    کاهش   یارمنتظرهیغ  طوربهدر حوزه فعالیتتان    را  و تقاضا  کنندهمصرف 

 باشند.  زمانهم ممکن است با نتایج مخرب 

 شوند، اتفاقاتی مانند   ترک ینزدتوانند می  بقا دکنندهیتهدبزرگ و های چالش  •

o فساد در زنجیره تأمین  ، 

o یا تولیدی  یهارساخت یز  ن یترمهم  ازکارافتادن ، 

o در زمینه اعتماد  توجهقابل های بحران . 

  ،نشویدورود شرکتتان به شرایط بحرانی    متوجه،  احساس تبعات منفیبا وجود اینکه ممکن است تا زمان   •

  :سخت نیستنیاز به رویکرد نوسازی چندان  تشخیص

o حاشیه یا رشد فروشاز حیث   طولانیهای در دوره   عملکرد نامطلوب رقابتی  ، 

o یا   نقدینگی شدید جریان  کاهش 

o   کاهش سرمایه در دسترس 

 ریسک بقای شرکت در بلندمدت است.  دهنده نشان

 
37 Kotter 
38 Duck 
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  :وجود داردبرای این افزایش دو دلیل اصلی  است. افزایشرو به اخیر  های در سال نیاز به استراتژی نوسازی  •

o  است و   تغییر  حرکت شتاباندلیل نخست 

o های  ارتباط میان نظام و    افزایش درهم تنیدگیبه سبب    اقتصادی  هایبحران دوم تسری    دلیل

 است.  اقتصادی

با  وکارکسب • امروزی  و  های  بیشتر  احتمال  می   روروبه  یترسریع تغییرات  که  تناسبشوند  رویکرد    عدم 

   .دهدمی  افزایش محیط در حال تغییربه استراتژی را با ها شرکت 

، از خانه علامت پرسش تا ستاره، گاو شیرده و  عمرشان  چرخه مراحل    سرعت بیشتریها اکنون با  وکارکسب •

  در حال فشرده شدننیز    چرخه عمرشانکنند و به همین دلیل  می  ماتریس بی سی جی، را طی  برحسبسگ  

  صرف   مراحل چرخه عمرهرکدام از    در   هاشرکت متوسطی که    مدت زماندرصد از صنایع،    هفتادوپنجاست. در  

 .(2014)ریوز و همکاران،  کاهش یافته است نصفکنند، به می

از محیط    شانی استراتژباشند و از این نکته مطمئن شوند که    هوشیار  تغییراتباید نسبت به    رهبران،  رون یازا •

 . افتدینم عقب

یابند که بحران از می  گسترش  فراتر از مرزهاییشوند و به  می  ترق یعم  اقتصادی  های بحرانرسد  می  به نظر •

  ها بحران،  گذشتهرو به افزایش است. در    ارتباط در اقتصاد جهانیو    درهم تنیدگیآغاز شده است، زیرا    هاآن

 بودند. ششانیدایپ  موقعیت جغرافیایییا  صنعتبه  محدوداغلب 

مانند  های  مؤلفه • رویکرد    تری ادیبنو    ترسریع   تغییراتو    آشفتگی محیطی  به  نیاز  افزایش  انطباقیکه    را 

 .  دهندمی  را هم افزایش  نوسازیکه نیاز به رویکرد  اندیی هامؤلفههمان   ،دهندمی

همیشه    گونههمان یافتن،    تطبیق • شد،  اشاره  آن  به  اما    سادهکه  اولیه شرکت    کهی هنگامنیست،    مراحل 

در    حولت شود که  می  روروبه   تریپرریسکو    تربزرگ،  تغییرات ناگهانیبا    دهدمی   از دسترا    ی ریپذق ی تطب

 سازد.می ضروریشرکت را 

 نیاز به نوسازی:  های برخی نشانه  •

o در مدت زمان کوتاه تغییرات پیاپی مدیران ارشد ، 

o کوتاهدر بازه زمانی  عدم رشد ، 

o در آن طبقات و   ماندهعقببه شرکتی  طبقات محصولدر بسیاری از  جایگاه پیشتاز بازار از   سقوط 

o بسیار شدید.  پیچیدگی 

 :اندی انطباقمحیط  دهندهنشان کههایی شاخص  •

o  دارد.   نرخ رشد اندک یا منفیصنعت یا شرکت 

o  است.  از دست دادن منابع مالیصنعت یا شرکت در حال 

o  است. داخلی یهاشوک تحت تأثیر  صنعت یا شرکت 
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o   است.  خارجیهای  شوک صنعت یا شرکت تحت تأثیر 

o  کندمی  را به شما تحمیل ریسک بقاشرایط . 

o   ستروروبهبا محدودیت  دسترسی به سرمایهصنعت یا شرکت در.   

 رویکرد نوسازی در عمل: استراتژی پردازی   .6-5

شرکت   بقایاست که گاهی    خطرناکیاست. نوسازی استراتژیک بازی    افزایشنوسازی استراتژیک رو به    اهمیت •

 .  دهدمی  را تحت تأثیر قرار

  ،هانهیهز کاهش  ،  تر ساده ، یا به زبان  تغییر مسیر، یا  تحولبسیاری از مدیران ارشد با این رویکرد تحت عنوان   •

 آشنایی دارند.  

  هفتادوپنج   .کنیدمی  که تصور  است  ی زیچ از    دشوارتررویکرد نوسازی نسبت به استراتژی    زیآمت یموفقاجرای   •

مکاران، )ریوز و ه  شوندمی  رو روبه   شکستبا    بلندمدتیا    مدت کوتاه نتایج  در دستیابی به  ها  تحول درصد از  

2013). 

با وجود ضرورتش،    ساختن  صرفهبه. اما  مینامیم  ساختن  صرفهبهکه آن را  قرار دارند  ای  در مرحله   هاشرکت همه   •

 کافی نیست.  تنهاییبه

آیند. اما با وجود می  به شمار   پابرجا ماندن رویکردهای آشنایی برای    معیارهای تدافعی و دیگر  ها  کاهش هزینه  •

در    سرعتو    وضوح معیارها  ملموساین  نتایج  نپیدایش  برای    هاآن   توانمی،  روشی  به    دستیابی را 

 دانست.  بلندمدتهای موفقیت

 سطح صنعت مجموع بازده سهامداران را در بهترین حالت با    رفتار اقتصادیو در پیش گرفتن    سازی   صرفهبه •

 را در بلندمدت بگیرد. پذیریرقابت افتد جلوی توانمی. اما نکند می متوازن

از    رویکرد جدیدیاز طریق روی آوردن به    گام دوم تحولبدون تلاش برای ورود به    ها شرکتاز    کدامچ یه •

 . کنندی نمبه موفقیت دست پیدا   بلندمدتدر ، باشد  رشدو  نوآوریاستراتژی که متمرکز بر 

گام نخست کاهش  از    فراتر  گاهچی هکه    گرددیبازم  هاییشرکت در گام تحول به    هاشکست از  ای  بخش عمده  •

 . اندنرفته ها هزینه 

را دنبال    رشد و    سازی  صرفهبه هر دو گام    شرکت باید  ،موفق باشد  بلندمدتبرای آنکه استراتژی نوسازی در   •

 نسبت به استراتژی روی بیاورد.  چهار رویکرد دیگرکند. این یعنی شرکت باید به یکی از 

با   • نوسازی  رویکرد  برای  پردازی  شود. می  آغاز   فرساطاقت  محیطهای  نشانه به    واکنش زودهنگاماستراتژی 

 وارد شود. این گام شامل   ساختن  صرفهبه گام نخستشرکت باید به  

o  و حفاظت از سرمایهو ها  هزینه در    جوییصرفهبرای  اهفرصتتشخیص   
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o  ناشی از این اقدام است.  مزایایبرای دستیابی به  رانهیگسخت  ریزیبرنامه سپس 

آمادگی   استراتژیکهای  نوآوریو    متمرکز بر رشدو    رویکرد جدیدیا    گام دومکار، شرکت برای    نیبعدازا •

 . (11)شکل  کندمی  پیدا

 

 . مسیرهای تحول11شکل 

 ها محرکواکنش زودهنگام به  .6-5-1

در افزایش    گام  ن یتری اتی ح  فرساطاقتاز حضور شرکت در محیطی  هایی  به نشانه  زودهنگام  پاسخو    تشخیص •

  .شانس بقاست

 . دهندمی  پاسخ دیرمعمولاً به شرایط اضطراری بسیار  هاشرکت  •

 :گرفتن شرایط اضطراری پیش رو نادیدهدلایل اصلی  •

o  غرور ، 

o  یا  مالی دارای تأخیرهای شاخص 

o  اتفاقات حیاتی مشخص ساختن سریعبرای  بسترینداشتن. 

بدهند و با وجود پیدایش زمینه    هدر زیادی را    نقدینگیممکن است    بالغ  وکار کسب  های مدلعلاوه بر این،   •

یابد، می  افزایش  فشارهای مالی برسند. زمانی که    به نظر   شکوفاو    مناسب، همچنان  منسوخ شدنبرای  

 شوند. می نمایان  محسوسی طوربه شوند و می نیز چند برابرها چالش 

 مانند    ؛ کنند  بینیپیش محیط را    فرسای طاقت شرایط    توانندی م  ندیزود آهای  نشانه  تشخیصبا    ها شرکت برخی   •
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o  فنّاوریتغییرات ، 

o  ظهور رقبا در حاشیه بازار ، 

o ها یگذار ه یسرما محلو  شیوهدر    تغییرات ، 

o و   مشتریان ترکیا   نارضایتی 

o   کاهش نرخ رشد 

 . (2013، )ریوز و همکاران است کمیاب ی زیانگشگفت در نوسازی به نحو  هایدستش ی پ، نمونه این وجودنیباا •

 ساختن صرفهبهبرای  ریزیبرنامهگام اول:  .6-5-2

از نوسازی را با در ذهن    نخستین گام ، باید  دهدمی  تشخیص محیط را    فرسای طاقتشرکت شرایط    کهی هنگام •

 آغاز کند:   دو هدف داشتن 

o  را بازیابد و    مالیاز حیث  قابلیت بقا نخست، شرکت باید 

o  کند.  تأمین مالی رشدخود را به  مسیر بازگشتدوم، باید 

  :واسطهبه ند ک ریزی طرح  ش وکارکسبروی  تمرکزرا برای ای برنامهشرکت باید برای دستیابی به این اهداف،  •

o غیرکلیدی هایفعالیت  کنار گذاشتن ، 

o  و  ها کاهش هزینه 

o محافظت از سرمایه.   

 .  دهندمی  تشخیص  شانی اصلهای  فعالیت روی    تمرکز مجددرا برای    ییهافرصتدر حالت نوسازی    هاشرکت  •

درباره    گیریتصمیم که قصد حفظشان را دارند و    هایی وکار کسبو    بازبینی صنایعرا با    شانی پرتفو  هاآن •

کدام   به    های بخش   یا   محصولات اینکه  نقدینگیو    سودآوریمشتری  مجدداً  شوند،  می   منجر  خلق 

 کنند. می دهی سازمان 

و    مدتکوتاه در    بازیافتن سودآوریتواند به  می  از گذشته  بازمانده های  دارایی مرتبط با  های  کاهش هزینه  •

 کمک کند.   فاصله عملکردکاهش 

 با   هاشرکتبسیاری از  •

o  نیروی انسانیهای هزینه کاهش  ، 

o  و  بازطراحی ساختار سازمانی 

o و رویکردهای مشابه  شش سیگما،  مدیریت ناباز طریق  کارآمد ساختن فرایندها 

 . دهند می  کنند و مشکلات خود را کاهشمی سودشان را بهینه

 :  دهندمی رخها در بسیاری از حوزه  بالقوههای جویی صرفه •

o  از طریقمنطقی کرد توان می  را کالاهای به فروش رفتههزینه  
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 ، کنندگانتأمین  پرتفویمنطقی کردن   ▪

 ،  هاواسطهکاستن از  ▪

 یا  کنندگانتأمینترکیب جغرافیایی  تغییر   ▪

 .  تأمینزمان تحویل در زنجیره و  کاهش ضایعاتمانند هایی همکاریمبادرت به  ▪

o  هزینه   جوییصرفهبرای  ای  راه ساده   غیرمستقیمهای  هزینه کها هایی  در  را    تجربه مشتری  ست 

 :  ؛ ماننددهندی نم تحت تأثیر قرار  سرعتبه

 ، بازاریابیبودجه  ▪

 و   تحقیق و توسعهاختیاری های هزینه  ▪

   کارکنان غیرمستقیم مخارج ▪

آزاد کنند. برای   شانترازنامه را در    منابع،  هانه ی هزکاهش  یا    پرتفویمنطقی سازی    رازیغبهتوانند  ها میشرکت  •

 توانند ها می آن مثال، 

o دهند کاهشرا  زائدشان یهایی دارا،   

o  دهند یا    تغییرخود را   ساختار بدهی 

o حذف  و    کنندگانتأمین تغییر قراردادهای  ،  هایموجود  بهبود وضعیت را با    سرمایه در گردش

   ،پرداخت بهینه کنند نامناسبهای رویه 

o  کنند.  مجدداً اجارهرا   هاآنرا بفروشند و سپس    شانی اصل های دارایی ، صرفه اقتصادیدر صورت 

اط  و مشتمل بر تعداد زیادی از نق  دقیقهای  برنامهتوسط شرکت به    شدهیی شناسا   هایفرصت،  نیازاپس  •

 شود. می  تبدیل کنترل

 بماند.  زنده مدتی دیگر  دهدمی  در گام نخست، به شرکت اجازه استراتژی افتهینظام مدیریت  •

اهداف یا    ماهیانههای  برنامه شود و این اهداف را به  می   متمرکز  انداز پس بلندمرتبه    شرکتی که روی اهداف •

 .دهد یم ، پیشرفت لازم را از خود نشان  بقای مالی  مدتکوتاه ؛ در مسیر دستیابی به هدف  کندمی  تبدیل   فردی

برای گام نخست    اصول راهنماباید    بلندمدت  رشداز    حفاظتدر عین    عملکرد  سریعو    حداکثری  ارتقای •

 بسیار دشوار است.  توازننوسازی باشد و ایجاد این  

باید با   ،شود  فروخته  یابد و چه چیزی   کاهشدرباره اینکه چه چیزی    گیری تصمیم،  هانه یهزکاهش  هنگام   •

 مرتبط باشد.  رشد آتی انداز چشم

  آتش را به    شانیها یی دارا  اصطلاحبه فروشند و  می  را  بالقوه فراوان  هایقابلیتبا    واحدهاییکه    هاییشرکت  •

 کنند.  می  قربانیخود را   موفقیت بلندمدتکشند، می

  راهکار آخرین    عنوانبه فقط باید    ارزش استراتژیک بالابا  هایی  دارایی است؛    لازم   اصول عقلانی با    انطباق  •

 به فروش برسند.   تولید نقدینگیبرای 
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کاهش    کهدرحالی است؛    گذاریسرمایه و اقدام به  ها  قطع هزینه کردن رویکرد مناسبی برای    سبک و سنگین •

 گذاریسرمایه   رشد بلندمدتبرای    دیگرهای  حوزهدر    ،شودمی  جدی دنبال  طوربهها  در برخی حوزه ها  هزینه 

 شود.می  مجدد

 هم دارند.    تداخلاما با هم  ،دهندمی پشت سر هم رخ اول و دوم   ای هگام اگرچه  •

 خواهند بود.  ضروری  گام دومکنند که برای  حذف را  هایی نباید مؤلفهها شرکت  •

ها  اهداف کاهش هزینه  درنتیجهو    کندمی  در گام دوم را تأمین  منابع مالی رشدمسئله دیگر اینکه گام نخست،   •

 باید این مسئله را نشان دهد.  

شود، رهبران  می  از شرکت معطوف  حفاظتبه    گام نخست، با وجود اینکه بیشتر توجهات شرکت در  درنهایت •

برای موفقیت   استراتژی پردازی  استقرار فرایندو    بینیپیش بدوزند تا بتوانند به    افقرا به    شانیهاچشمباید  

 در گام دوم بپردازند. 

 رشد   سویبهگام دوم: چرخش  .6-5-3

 دو کار است:   انجام صحیحاستراتژی پردازی در گام دوم متضمن  •

o برای پشتیبانی از آن    نوآوری استراتژیکدر    گذاریسرمایهبه همراه    رویکرد جدید یک    تعریف

 رویکرد و  

o استراتژی جدیدپیرامون  برقراری ارتباطو  انتقال . 

تا  می  ارزیابیرا    محیط تحول،    در گام دوم   گیریجهت تعیین    منظوربهموفق    های شرکت  •  انداز چشمکنند 

 را شکل دهند.   بلندمدتشان

  مدت کوتاه ،  درونیرا از منظر    تمرکزباید    ،فارغ از رویکرد استراتژیکی که شرکت در گام دوم دنبال خواهد کرد •

 تغییر داد.   متکی بر رشدو   بلندمدت، بیرونیمنظر  سوی به ؛ متکی بر کارایی و

چ  هاشرکت  • به    سوی بهرخش  برای  باید  جدید،  استراتژیکرویکرد  و    نوآوری  بنیادینبپردازند  و    تغییرات 

 ایجاد کنند.   خود وکار کسبمدل را در ای چندگانه

 پس از بحران باشد.  شرایط محیطیشرکت از    ارزیابیبر مبنای    بایدهمراه آن  های  نوآوری  و  رویکرد مناسب •

به اعتبار شرکت    احتمالیهای  آسیب و    مدتکوتاه در    تمرکز روی بقارهبران باید با در نظر گرفتن فشار برای   •

  برقراری ارتباطو    انتقالکنند و در    تنظیمو  نرا از   شرکت  داخلی   گیریجهت  سرعت بهدر طی دوره بحران،  

  کنار هم کنند. این کار به    گذاریهسرمای از شرکت،    بیرون و هم در    درون ، هم در  استراتژی جدیدپیرامون  

  بهبود روحیهبرای اتکا، و    منطق جدیدیداشتن    واسطهبه   مالی  نفعان ذی از شرکت مانند    افراد بیرونآوردن  

)ریوز و هاییس،    کندمی  کمک  های جدیدانداز چشمو  ها  ارائه چارچوبمانند کارکنان از طریق    افراد داخلی

   .(1395، جلالی،  2015
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 سازیپیاده رویکرد نوسازی در عمل:  .6-6

بازی   • استراتژیک  به    خطرناکینوسازی  سازمان  توجه  کامل  معطوف شدن  نیازمند  و  اقتصادیست  و   رفتار 

   است. رشد مجدد، به ازآنپس در گام نخست و   صرفهبه

باید در سازمان جا بیافتد و این یک    رهبری و    فرهنگ،  ساختار تا    مدیریت اطلاعاتهر دو گام نوسازی، از   •

 مدت کوتاه تمرکز    الزامات متضادبرای موفقیت در رویکرد نوسازی موفق باید میان    هاشرکتچالش واقعی است:  

 ایجاد کنند.  توازن  رشدروی   بلندمدتو تمرکز  بقاروی 

   اطلاعات .6-6-1

  استراتژی جدید به یک    چرخش و سپس    سازی  صرفه بهو    تمرکزرا برای  هایی  استراتژی نوسازی موفق برنامه  •

 . آوردی درمبه اجرا  بلندمدتبرای موفقیت در 

 : کندمی  حمایت  سه روشمدیریت اطلاعات از این اهداف به  •

o  هشدار های  نشانه شناسایی   

o  و  ها کاهش هزینه و   جوییصرفهبرای هایی برنامهشکل دادن 

o هابرنامهدر راستای این    پایش حرکت  . 

عملیاتی    دقیقهای  برنامه است.    بهبود مالیهای  پروژه   مندنظام اجرای  نیازمند    سازی  صرفهبه و    تمرکزگام   •

،  اندشده  ی سازی جار  پیشرفتو دنبال کردن    یریپذت یمسئولاز    برای اطمینان  همه سطوح سازمانکه در  

 کنند. می  از این هدف پشتیبانی

اطلاعات    الزامات،  تحولدر گام دوم   • به کار گرفته شده   نیازهای خاص  برحسبمدیریت  استراتژیک  رویکرد 

 است.  متفاوت

بر    نظارتو    ریزیبرنامهبرای    گیریاندازه و    ابزارهای تحلیلیاز  ای  باید از مجموعه ها  شرکت ،  گام نخستر  د •

 استفاده کنند.   بهبود عملکرد 

 هر یک دلار در این گام اهمیت دارد.   •

o  محصولاتی استفاده کنند تا بتوانند    مبتنی بر فعالیت  ی ابینه ی هزاز راهکارهای دقیق  باید  ها  شرکت  

 برند. می  کنند یا آن را از بینمی  ایجاد نقدینگی را شناسایی کنند که 

o   ،استفاده    سازمانیهای  بررسی حذف لایه و    الگوبرداریمانند    ابزارهای تحلیلی باید از    ها آنسپس

 را شناسایی کنند.    جوییصرفهبرای  بالقوههای زمینه کنند تا بتوانند  
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o  ارزیابی بر  مانند روش  هایی  باید از روش ها  هرکدام از پروژه   موفقیت  ارزیابیموفق برای    های شرکت

که    کندمی  را مشخصهایی  استفاده کنند. این روش زمینه   اساس دوام، یکپارچگی، تعهد و تلاش

 . (2014روه مشاوره بوستون، )گ  لازم است هاآن در  مداخله

o نسبت به آن    شرفتشانیپگیرند،  می  قرار  مسیر برنامه تجدید ساختار در    هاشرکت ، زمانی که  درنهایت

 کنند. می دنبال پیچیده مدیریت پروژه  یافزارهانرمتا  ساده ی هاچارتگانت  را با ابزارهایی مانند 

استفاده    جای به، این ابزارها باید  حالنیباا.  میادهیدیک  برخی از این ابزارهای مدیریت اطلاعات را در رویکرد کلاس •

  جدیدی  ی هاتیواقعکنند و    بینش خلقبه کار گرفته شوند که    یبه صورت،  وار ن یماشو    شیوه مکانیکیبه  

برای    بهبودهای  برنامه   پیشرفتو    وضع فعلیدرباره   ابزارها  از  استفاده    تسهیل در تعاملاتفراهم کنند. 

  این فرایند کمک  تشریفاتی شدنباشد، به جلوگیری از    وگوهاگفتتعاملات و  برای    جایگزینی آنکه    جای به

 .کندمی

 نوآوری  .6-6-2

  اجزای اساسی آن یکی از    بخش دوم اما در    ،نیست  مسئله اصلیرویکرد نوسازی    بخش نخستنوآوری در   •

 رود. می  به شمار

 کنند:   ایجاد توازن  اولویت متضاده رویکرد نوسازی باید میان این دو کارگیرندهای بهشرکت  •

o در گام نخست، و  ها هزینه اختیاری  کاهش 

o  وکار کسبنوسازی مدل  منظوربه در گام دوم  نوآوری استراتژیکسپس. 

  دو استثناکت تضمین شود، اما این مسئله  شر  بقای مالییابد تا    کاهش   گام نخستدر    نوآوریممکن است   •

   :دارد

o   را    منابع فرایند نوسازی  مستقیم  طوربه  سودیا  ها  هزینهدر    مدتان ی میا    مدتکوتاهبهبود  اگر

 آورد.  می را پدید بهبودها بپردازند که این  هایی نوآوریاز  پشتیبانی باید به هاشرکت ،  کندمی تأمین

o   طی دومین گام تحول پشتیبانی    وکار کسبمدل  در    تغییرات لازمدوم اینکه، اگر نوآوری بتواند از

 کند.  تشویقرا   نوآوریکند، شرکت باید 

باید  کارگیرندهبه  های شرکت  • اطمینان    سبک و سنگینرا    شانینوآور های  هزینه   رویکرد نوسازی  تا  کنند 

 است. بوده دو هدف بر این  متمرکزصرف شده  مخارجحاصل کنند که 

  های شرکت،  اندرفته شرکت از بین    بقاینسبت به    الوقوع ب یقر  تهدیدات  کهیهنگاممرحله و    آغاز دومیندر   •

بزنند تا رویکردهای جدید   محدود  استراتژیک یهای نوآور رویکرد نوسازی باید دست به   کارگیری بهموفق در 

 .  بیازمایند رشدرا برای 
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را به نمایش    رویکرد انطباقیهمراه است، ممکن است    وجو جستو    عدم اطمینانگام دوم اغلب با    کهیی ازآنجا •

صرف شده  نقدینگیکردن   محدود  منظوربه  چرخه کوتاهبا   نهیهزکم و  کوچکهای گذاریسرمایهبگذارد:  

 تربزرگابعاد  با  هایی  نوآوری . سپس، ممکن است شرکت در  جهت دهندههای  پاسخ به    سریعو دستیابی  

 مناسب باشد. بلندمدت و برگزیده در دوره  رویکرد استراتژی خاصکند که برای یک  گذاری سرمایه 

 دهیسازمان .6-6-3

را با   بقا برای    حساسو    اقدام موقتینی  ، یعگام نخسته رویکرد نوسازی نیاز دارند  کارگیرندبه  های سازمان  •

 دنبال کنند.   تمرکز و نظم

 است که ممکن است شامل   رانهیگسختای به شیوهها  قطع هزینه دنبال کردن این گام نیازمند   •

 همه شرکت، یا   مجدد دهی سازمان  •

 بر این فرایند باشد.   نظارتو  طراحیبرای  یک لایه سازمانی موقتاستفاده از  •

بیاورند تا بتوانند گام دوم را با    معطوف به رشدرویکردی    سوی بهدر ادامه رو    هاشرکتدر سوی دیگر، لازم است   •

 موفقیت اجرا کنند. 

نیازمند    با فرض بر • از تلاش برای   رشد  جادکننده یاعوامل    جداسازیهمپوشانی این دو گام، نوسازی شرکت 

 از آن عوامل اطمینان حاصل کند.  محافظتگام نخست است تا از در  مجدد دهی سازمان 

از    کاهشرا  ها  هزینه باید    هاشرکت،  گام نخستدر   • و  اغلب    مندنظام اجرای  دهند  و  شوند  لایه  مطمئن 

 .  ندیفزایبدر مسیر به سازمان ها  طراحی و نگاه داشتن برنامه را برای  مدیریتی موقتی

 رسانند. می  سازمان به اندازه مناسب  یاصل ریغاجزای از   استنکخود را با   های سازمان رهبران  •

 برای  ی اشده اثبات روش   لایه زدایی، نیروی انسانیدر زمینه  •

o حیطه نظارت افزایشو   سازمانیهای لایه  کاهش ، 

o   هانه یهزکاهش  ، 

o  و   ارتباطات عمودیایجاد 

o است.  یریپذتیمسئول  افزایش 

را با حذف    پیچیدگی فرایندهاتا    کندمی   کمک  هاشرکت به    بازمهندسی فرایندها  در عمل، ابزارهایی مانند •

 .  ندیافزاینمنهایی  محصولبه  ارزشیمستقیم  طوربه دهند که  کاهش هاییگام 

حال    هاییشرکت اغلب،   • در  از  می  استفاده  یارانهیگسخت   مراتبسلسلهاز    اندی نوسازکه  که  اجرای کنند 

همراه  جوییصرفههای  برنامه  پیگیرانه به  در    یری پذتیمسئول،  سازمانی  ن یترکوچکحتی  ،  واحدهای 

 مطمئن شوند.
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دفتر مدیریت  کنند، ممکن است از  می  فعالیت  وضعیت موقتدر رویکرد نوسازی در  ها  شرکت به دلیل اینکه   •

 استفاده کنند؛   طرح

o  کندمی  را تضمین نظمسازمانی که  متمرکزو   موقتیلایه ، 

o بیشتری را فراهم کند و  هدف مدارید توانمی 

o  کندمی در راه پیشرفت ممکن منافع شخصی یتراش مانعرا با اجتناب از  سختهای تصمیم  اتخاذ . 

طرح • مدیریت  پروژه می  دفتر  و    طراحیرا    مجدد  دهی سازمان های  تواند    استانداردشدههای  گزارش کند 

 کند.  نظارتو  پیگیریمستمر  طوربه  برای مدیران رده ارشد سازمان را معیارهاییو ها پروژه 

ایجاد   • بر  آوردن  نظمدفتر مدیریت طرح علاوه  فراهم  و  بالقوهو    پیشرفتدرباره میزان    شفافیت،  در    موانع 

، 39)کینان   تمرکز کنند   وکار کسبجاری    های فعالیتروی    کاملاً  دهد میسراسر سازمان، به مدیران صف امکان  

2013). 

  قطع  رشد  انداز چشمرساندن به    آسیب را با جسارت بیشتر و بدون  ها  هزینه برای دومین گام باید  ها  شرکت  •

 کنند.  

زمانی که اعضای    ویژهبه دشوار است.  ها  برای تیم ها  مشوق رقابتی با    بلندمدت و    مدت کوتاه ترکیب معیارهای   •

 ترسند.  می شانیشغل  امنیتتیم از 

 تعددی برای عبور از این چالش وجود دارد. برای مثال،  مهای راه  •

o  به هنگام    ساختارشانکردن    سبک و سنگین توانند به  می   رویکرد نوسازی   کارگیرنده به  های شرکت

از    مجدد   دهی سازمان اهداف  تعیین   حمایت  برابر  نوآوریبرای  به    ی هاتلاش  در  قطع  معطوف 

 بپردازند. ها هزینه 

o  حتی وقتی    ؛در دومین گام تحول تلاش کنند  اقدامات لازمتوانند مستقیماً برای اجرای  ها میشرکت

  برند.می  در گام نخست به سر

سازمان  در چنین شرایطی از    سازمان موجودبه هر دو گام اول و دوم ممکن نیست، زیرا    زمانهمتوجه  گاهی   •

ایجاد کنند که از    واحدهای سازمانی مجزایید  تواننها میشرکت ،  ییهانمونهاست. در چنین    بسیار دور  هدف 

 باشد.  ریپذامکانهم   اصلی فعلی وکار کسبدر   مجدد دهی سازمان حمایت کند و در همان زمان،  رشد

 فرهنگ .6-6-4

 متمایز چرخش داشته باشند.   کاملاً  دو فرهنگنیاز دارند تا میان  اندی نوساز که در حال  هاییشرکت  •

o   و تأکید    بالا به پایینرویکردی از    داشته باشد و اقدامات را با   گرایانهتمرکز درون در ابتدا، شرکت باید

 به انجام برساند.  یساز یجار روی 

 
39 Keenan 
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o  بوده و متناسب با    انهیگرابرونرو بیاورد که    گاه متضادی و    متمایز  کاملاًذهنیت    سوی به   سپس، باید

 شود. می وم دنبالست که در گام د رویکرد استراتژیکی

 ست. ضروریاما  ،سختساده است. این کار  چرخش فرهنگیتصور نکنید که این  •

  انه یگراعمل اجرای منظم و  برای پشتیبانی از  ای  روحیه فرمانبردارانهدر بحران به  ها  شرکتدر وهله نخست،   •

 بقا احتیاج دارند.  های برنامه

 شود.   جلوگیری  پذیریریسکهمراه شود و از  پاداشبا   پیش چشم همگانپیروی از برنامه باید در  •

مسئولان  باشد و از    شفاف   کاملاًها  در هزینه  جویی صرفهناشی از    ترس و اضطرابشرکت باید برای کاستن از   •

 خاطر حمایت کند.   رنجش و   احساس گناهدر برابر  کارکنان  ازخدمتانفصال

  روحیه پایین یا    ناامنی شغلیشوند که ناشی از  می   روروبه   فرهنگ بدبینی عموماً در گام نخست با  ا  هشرکت  •

 است.  در عملکرد  یافتادگ عقبیا  رفتهازدست اهداف به دلیل 

نگرانی  منظوربه • این  از  باید  ها  کاستن  تا    جشن   کوچک  ی هاتیموفقتا حد ممکن،  روی    تمرکزگرفته شود 

 حفظ شود. تربلندمدت  و تربزرگ تصویر 

رویکرد  یک    سوی به  چرخش را تسهیل کند تا شرکت را برای    تغییر فرهنگیسپس، لازم است رهبری سازمان   •

 به استراتژی منطبق سازد.  جدید

جدید    در این هویت  اطمینان به نفسشود و    خلقدر شرکت    هویت جدیدیاین تغییر نیازمند آن است که   •

 فرهنگ   سوی به مدتکوتاه تمرکز و   آشفتگیاز ای ت بتواند پس از دوره ایجاد شود تا شرک

o  رتر یپذسکیر ، 

o و   متمرکز بر رشد 

o چرخش کند.  معطوف به پیرامون 

ی انداز چشم کارکنانشان را با    واقعاً  رهبران این کار همانند هر تحول فرهنگی دیگری، کار سختی ست و نیاز دارد   •

 . برانگیزانند بلندمدتبرای موفقیت در  جدید

برای رویکرد بعدی به استراتژی پشتیبانی کنند؛ خواه   موردنیاز  فرهنگیهای  مؤلفهعلاوه بر این، رهبران باید از   •

در رویکرد    عمومیو    تعهد به هدفی روشن  ، یاانطباقی سازنده در رویکرد    پرورش دگراندیشینیاز برای  

 باشد. گرایانهآرمان 

 ری رهب .6-6-5

 های گام   مدیریت اثربخش  ،شوندمی چالش کلیدی که رهبران به هنگام استفاده از رویکرد نوسازی با آن مواجه •

 . هاستآن  متضاد  نسبتاً خصوصیاتنوسازی با وجود 
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کند و    رفعگام دوم را    میان گام نخست و   تضادهایاست که    رهبری دوسوتواننیازمند    متوازناین عمل   •

 کند.   هدایتدر طی دو گام رویکرد نوسازی    زیآمتیموفق طور بهشرکت را 

 شوند.  روروبه   متضاد و   کنندهناراحت حقایق ؛ بنابراین لازم است با برخی اندتحول رهبران در نقطه اوج  •

  است؛ جهات گوناگوننوسازی نیازمند توجه به  •

o  ؛ بلندمدت و هم به بازه  مدت کوتاهبازه هم به 

o  ؛  نوآوری و رشدو هم به  کاراییهم به 

o  ؛ و منعطف یریپذق یتطبو هم به  نظمهم به 

o  ترن ییپاتوانمندسازی سطوح و هم  واضح یده جهت هم به 

 وضوح   ،جزئیاترا با توجه به    تصمیمات دشواریاز میان فاز نخست،    گذر سریع   منظوربه رهبران نیاز دارند   •

 اتخاذ کنند.   سرعتو 

به    هاآن • به هر    هاتلاش پایش  و    تحلیل عملکردباید  باید نسبت  و  باشند  در شرایط   ، حتیی اهی قض نزدیک 

هم باشند تا بتوانند پیام سطح   نیبخوش با این مسئله، رهبران باید    زمانهم برخورد کنند.    گشودگی، با  آورترس 

نوسازی    بلندمدترا به داستان    عاننفذی و دیگر    توجه کارکنانمخابره کنند و    حفظ روحیه بالایی را برای  

 جلب کنند.  

باشد،   ترساده   آمدهاین مسیر به سازمان    تغییرمشخص برای    طوربهکه    رهبریرویکرد ممکن است برای    این •

بوده است، امکان دارد کارش   در حال فعالیت  فرساطاقت اما رهبری که از هنگام تغییر شرایط محیط به محیطی  

  احساسات بر این    زی آمتیموفقآغاز کند و نیاز دارد برای رهبری    عدم امنیت   یا  ناامیدی شخصی،  ترسرا با  

 کند.  غلبه

 برای گام دوم باشند.  گسترده انداز چشم تعیین و  تفکررهبران نوسازی باید در خط مقدم  •

نوآوری و    هدف نهاییاز    تصویرسازیزم است رهبران به  ، لااندسازمان   حفظهمه سخت مشغول    کهدرحالی •

 . کندمی جدید حمایت  رشدبپردازند که از  بنیادینی

را    چرخشمیان گام اول به گام دوم را شرح دهند و    تغییرشرکت تضمین شد، باید    بقای  کهی هنگامسپس،   •

 هدایت کنند.    معطوف به رشدو   انهیگرابرون رویکرد جدید،  سوی به

نیاز داشته باشند، زیرا    ارتباطاتو    متقاعدسازی  در رویکرد نوسازی به قدرت  اثربخشممکن است رهبران   •

 بیانجامد.   اینرسی سازمانیناشی از مراحل پس از تحول به ایجاد  استرسامکان دارد 

 باتوانند این تغییر را می  رهبران •

o  حرکت    زودهنگام  یهاتی موفقدرباره    یرساناطلاع مسیر  جدید  سوی به در  به    رویکرد  نسبت 

 استراتژی، 

o با توجه در سازمان، و  منابع جدیداز طریق   استراتژیکهای نوآوری از  حمایت سنجیده 
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o تسهیل کنند.   استمرار و  صبر انتقال 

 ممکن است   ناآشناو    اکتشافی  یهای نوآور به  ها  قطع هزینه   آشنایو    راحت،  مدتکوتاه حرکت از وضعیت   •

   .بردارند با اطمینان و  آشکار باشد، بنابراین رهبران ارشد باید نخستین گام را  بیگانهبرای سازمان 

 اقدامات سازگار با رویکرد نوسازی .6-7

 رویکرد نوسازی هستید: کارگیری به ، در حال کنیدمی  مشاهده سازمانتاناگر اقدامات زیر را در 

 دهید. می را کاهش نقدینگی سوخت شدن نرخ •

 .دیاکرده  محدود را   سرمایه از   استفاده •

  . دیاساخته متمرکزرا ها  فعالیت •

 .دیاکردهایجاد  مجدد دهی سازمان برای ای برنامه  •

 پردازید. می لایه ساختاری به اجرای برنامه از طریق یک   •

  آورید.می رشد سوی به رو  رویکردهای جدید در   گذاری سرمایهو  سنجیده نوآوری بعدها با  •

 هادامنکات و  .6-8

در   تغییرات با  تطبیقدر   شکستو یا به دلیل   بیرونی  یهاشوک ، خواه به دلیل  هاشرکت از ای تعداد فزاینده  •

   شوند.می روروبه نوسازی های ، با چالش مبنای رقابت

  .زندی آمتیموفق ندرتبه ریسک بسیار بالا با وجود رواج و آشنایی، به دلیل  تحولهای برنامه نوسازی یا •

با    در معرض خطر آن  ارزششرکت معادل    ارزش واقعی  • مجموع بازده  تفاوت میان    ارزش فعلیاست که 

 شود. می  محاسبه طول مدت آن و  دارانسهام 

 بازده صنعت  سطح میانگینبه    بلندمدت و    مدتکوتاه بازده  نوسازی برای رساندن    ی هاتلاشاز    چهارم سه •

 خورند. می شکست

 ، توانایی در  زیآمت یموفقنوسازی استراتژیک  کلید •

o مدیریت  ، 

o و   تطبیق 

o دو فاز است   چرخش میان تضادهای 

 متمرکز است. رشدو دیگری روی  هات یمحدود برداشتنکه یکی روی از میان 

 :(12)شکل  کنندمی یدستش ی پ ییگراتحولدر   هاشرکت چهار دسته از   •
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تغییرات  را با تعداد زیادی از    شان ی اتیعملالگوی  و    وکار کسبمدل  مستمر    طوربه   مستمر   وفق دهندگان  •

 کنند. می تکمیل  کوچک

را    جدیدهای  گزینه برای    وجو جستو    فعلیهای  دارایی توازن میان استفاده از    دوسوتوان  آفریناننقش  •

 شرکت مدل موفقی را پیدا کرده باشد.  نکهیازاپس کنند، حتی می حفظ

ادارهوکار کسباز  ای  مجموعه  تغییردهندگان پرتفوی • را  را  می  ها  آن  در    طوربهکنند که    طول زمان فعالانه 

 سازند.می متوازن

)ریوز و هاییس،    باشند  اشی قربانآنکه    جای به،  اندصنعت  شکل دادن تغییرات درصدد    تکان دهندگان صنعت  •

 .(1395، جلالی،  2015

 

 دستانهشیپ. الگوهای تحول 12شکل 

 

 ها دام  نکات 

 :بپردازیدها  و با جسارت به قطع هزینه   سرعتبه •

هزینه  قطع  به  کافی  مقدار  به  و  نوبت  یک  ها  در 

دوره  هزینه های  بپردازید.  قطع   تواندیمها  متعدد 

را که شرکت ای  روحیه سازمان را کاهش دهد و دوره 

 . دارد طولانی کندبرای بازگشت به مسیر رشد نیاز 

گام  ها  شرکت   :زودهنگامهای  موفقیت • از  پس 

و در شروع یا اجرای    کنندی منخست اذعان به موفقیت  

  روروبه گام دوم متمرکز بر نوآوری و رشد با شکست  

 .  شوندیم
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برگردان • را  حرکت    ی براای  آگاهانه   میتصم:  دیورق 

  ی برا  ی انداز چشم در گام نخست و خلق    یی فراتر از کارا

 . دیبردار ی متمرکز بر رشد و نوآور  ی نوساز

کنید: • مجسم  را  که    آینده  بپردازید  این  تصور  به 

آینده چگونه خواهد بود و تعیین کنید کدام رویکرد  

 نسبت به استراتژی برای گام دوم نیاز است. 

ابعاد    :بنیادین پشتیبانی کنید  ی هاینوآور از   • در 

مدل   تا    وکارکسبمختلف  کنید   سویبهنوآوری 

کنید.   حرکت  استراتژی  به  نسبت  دیگری  رویکرد 

چا در  جدید  مدل  محصول  فعلی   وکار کسب رچوب 

 . کافی نیست

کنید • ایجاد  فرهنگ    طوربهها  سختی   :امید  طبیعی 

بلندمدت    اندازچشم.  کنندی مبدبینی و ناامنی را ایجاد  

  ها آنروشن برای کارکنان ترسیم کنید تا به    طوربهرا  

  مدت کوتاهنشان دهید چیزی بیش از تمرکز بر بقا در  

کوچک و  های  را با موفقیت  اندازچشموجود دارد. این  

 سریع تقویت کنید.

کنید • تشویق  را  شکیبایی  و  برابر    :تعهد  در 

و  های  مخالفت    ناپذیر اجتناب  ی های نینشعقبداخلی 

اثبات نشده در استراتژی مقاومت    نسبت به تغییرات

استمرار    برای نوسازی اغلب به  اندازچشمید.  داشته باش

 نیاز دارد.  چندسالهای و ثبات قدم برای دوره 

همه   • زدن   جای بهها  شرکت برخی    :هایی داراآتش 

دوره  درگیر  آینده،  به  کاهش  های  نگریستن  متعدد 

 . شوندمی  و بهبود کاراییها هزینه 

حتی در زمانی که  ها  شرکت  :تفکر مانده از گذشته •

یا دیگر اعتباری   کندمی  را محدود هانآ  شانیهاعادت 

گذاشتن    ،ندارد کنار  یا   شانیاصل  ی هافرض ش ی پدر 

خورند. می  قدیمی شکست  های مدل اقدامات ناشی از  

به   شانی اصل  وکار کسببا چسبیدن به    ها آنبنابراین،  

 زنند.می  گام دوم آسیب

تناسب:  • مانند  ها  شرکت   عدم  اقداماتی  به  دست 

آزمایشی وکار کسباز  ای  مجموعه  و  جدید    های 

زنند که برای برطرف کردن گستره و حدود چالش  می

 جسورانه نیست.   به اندازه کافی

توان اقدامات  می  معتقدند کهها  شرکت   :قطعیت غلط •

را   دوم  بنابراین    ریزی برنامه   دقتبهگام  و  کرد 

ثابت تأکید های  منظم برنامه  سازی پیاده  بر  ازحدبیش 

عدم    جای به   ،کنندیم همواره  دهند  تشخیص  آنکه 

قطعیت فراوانی دریافتن استراتژی جدیدی برای رشد  

 وجود دارد. 

معمولاً تخمین    هاشرکت   :عدم استمرار و پافشاری •

برای مشاهده نتایج ندارند   موردنیازصحیحی از زمان  

خیلی    درنتیجهانجامد و  می   که گاه تا یک دهه به طول 

 . کنندیم را رها   زود کار

 

 

 بندیجمع  .6-9

شوک    ا ی  طاقت فرسا  یطی مح  ط یکه با شرا  ییشرکت ها  ی که برا  پرداخت  نوسازی   ی مفهوم استراتژ  یفصل ششم به بررس

موقت و   کردیرو  کی  نوسازی   ی که استراتژ   شد  دیفصل تاک  نیادر  .  می باشد  ی مواجه هستند ضرور  یو خارج  یداخل  ی ها

 فصل عبارتند از:  نی ا ی دی. نکات کلستشرکت ا پذیری   بقا و رقابت ی ای است که هدف آن اح یاتیحال ح  نیدر ع 
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آغاز می    طاقت فرسا   طیمح   کی های  نشانه    هیبا شناخت اول   نوسازی   ی استراتژ  :محیطی  ی چالش ها  شناخت  •

 .می باشد یاتیبقا ح ی برا  ی محیطی. پاسخ به موقع به چالش هاشود

خود   هی ، از سرماپیش بگیرندها را    نهی در هز  ییصرفه جوراهبرد    به سرعت  دیشرکت ها با  :کیاستراتژ  الزامات •

شامل متعادل    نیداشته باشند. ا  قی دق   ی زیبرنامه ر  نوسازی،  ی استراتژ  ی ایبه مزا  ی ابیدست  ی محافظت کنند و برا

  .می باشدکوتاه مدت با اهداف رشد بلند مدت  ی بقا ی ازهایکردن ن

  ی در کارکردها  سازمانی  ی هات یکه قابل  کندی ها را ملزم مسازمان   نوسازی   ی استراتژ  ی اجرا  :یسازمان  ی هاتیقابل •

 توسعه دهند.را  ی رهبر یو اثربخش یفرهنگ ی اطلاعات گرفته تا سازگار تیر ی مختلف، از مد

کوتاه مدت    ی بقا  سازی متعادل    اقدام لازم به منظور  کی  نوسازی   ی استراتژ   ها و اقدامات متعادل کننده:  چالش •

متضاد را به طور موثر    سبک سنگین های ها و    تیاولو   دیبا  تیموفق  ی . شرکت ها برامی باشدو رشد بلند مدت  

 دنبال کنند. 

ا  با بپ  نوسازی   ی استراتژ  ی هایدگی چی پ  توانندیها مسازمان   نش،یب  نیدرک  بهتر  تغ  ی هاط یبا مح  ند،یمایرا    ریی در حال 

 قرار دهند. دار یرشد و رقابت پا در مسیررا و خود سازگار شوند 
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 دوسوتوانی: چندحالتی باش : مفصل هفت .7

 مقدمه .7-1

به سرعت در    کسب و کار  ی ها  طیکه در مح  یی شرکت ها  ی پردازد که برا   یم   دوسوتوانیکتاب به مفهوم    ن یفصل هفتم ا

  نیبه طور موثر ب  توانندی ها مکه چگونه شرکت   کند یم  یفصل بررس  نیمهم است. ا  ار یبس  ،کنند  ی م  تیفعال   ریی حال تغ

  یهدف ما بررس  ،فصلاین  دهند. در    ارتقاو رقابت خود را    ملکردکنند تا ع  جادیتعادل ا  ی برداراکتشاف و بهره   ی های استراتژ

 است: ری سوالات ز

 است؟ ی مدرن ضرور  ی کسب و کارها ی و چرا برا  ستی چ دوسوتوانی •

 ی را پشت سر م  دوسوتوانی  ی خود، چالش ها  ی ها و کارکردها  تی متنوع فعال  فیشرکت ها با توجه به ط  چگونه •

 گذارند؟ 

 ست؟ یاتخاذ کنند، چ دوسوتوانیبه  دنیرس  ی برا توانندیها مکه شرکت  ی د یکل ی کردهایو رو های استراتژ •

 ست؟یچ  ی فرهنگ و رهبر ،یساختار سازمان ی برا دوسوتوانی یعمل  ی امدهایپ •

شرکت ها    دوسوتوانی  ی ها  ی استراتژ   ی توسعه و اجرا  یدر مورد چگونگ  ینش یسؤالات، هدف ما ارائه ب  نیپرداختن به ا   با

 است. ی امروز  ی ایکسب و کار پو دورنمای در  پیشرفت ی برا

 دوسوتوانی در یک نگاه  .7-2

 حضور دارند.  زماندر طی  تغییرات سریعبا  وکار کسبمحیط  چندین ر د  بزرگ های شرکتبسیاری از  •

گسترش یافته    طبقات متنوعی از محصولاتو    جغرافیاییهای  حوزه به    هاشرکتاین    هایفعالیت دامنه   •

 شود. می پشتیبانی واحدهای کارکردیاز  طیف وسیعی است و اقداماتشان توسط

 رویکردهای مختلف   کارگیری بها توانایی  باشند، چیزی که ما آن ر  دوسوتوانها  شرکت این تنوع نیاز دارد که   •

 کنیم. می  تعریف زیآمتیموفق طوربه مشخص و  یک زمان به استراتژی در 

  خودرضایتی دهند تا از    قی تطب  پرنوسان  یبازارهارا کشف کرده و خود را با    دی جد   یهافرصت  دیبا  رانیمد •

  کنند. ی ریجلوگ

با •  بازار   دامنه  اصلاح  ایو/  گسترشکنند و در    یم   حفظخود را    یسازگار حاصل کنند که    نانی اطم  دیآنها 

 مانند.  یم یفعال باق بازار  طیشرا یارضاو  ین ی ب شی پ ی خود برا محصول

 باشد.  ین یب شی پ  رقابلیغو  ع ی سر  رییتغهستند که  زی چالش برانگ یزمان ژه یبه و ییها یستگ یشا نیچن •

 کنند.   ی موجود خود بهره بردار  یها  یستگ یشاو  ها  ییدارا  ارزشبه طور موثر از  دیبا همچنین رانیمد •
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و    مدت  کوتاهدر    ارزش   خلق  یچگونگ روشن از    درک  . همسویی به عنوانداشته باشند  40یی همسو   دیآنها با •

  .تعریف می شود ها تیفعال حی صح یهماهنگ و   ادغامنحوه 

در    -  شوندیدر نظر گرفته مدوسوتوان    ی هاسازمان   ابند،ییدست م  ییهمسو و    یسازگار که به    ییهاشرکت  •

کاف  کارآمدو    همسو   یامروز وکار  کسب  تیر یمدنحوه   اندازه  به  اما  برابر    یهستند،    ی طیمح   راتییتغدر 

 . باشندموفق  نیز فرداهستند تا  ریپذانعطاف 

 وجود خواهد داشت.   تضاداز  ی درجات  شهیهم  رای دشوار است ز یمتضاد ی خواسته ها  نیبه چن  یدگیرس •

 .  شوندیم  متضرر  رند،ی گ یدر نظر م یی همسو  ای قی تطب ی برا ی ادیز  اریبس تیاولو که  یها معمولاً زمانشرکت  •

o   خواهد برد.    جرن   ن ییپا   یسودآور از    مدت  کوتاهباشد، شرکت در    قیتطب  ی از حد رو  شیب  تمرکزاگر 

o مد ها  رانیاگر  راستا  ی تلاش  در  عمدتاً  را  احتمالاً    تیهدا  ییهمسو   ی خود    ی ها  فرصتکنند، 

 را از دست خواهند داد.   دوارکنندهیام وکاریکسب

  ارشد  تیر یمد  میکه به طور مداوم توسط ت   کننده  قانعو    روشن  انداز   چشم  کیدر سازمان های دوسوتوان   •

   .استمهم  اری بس  دوسوتوان  یها طرحشود، در ساخت  یشرکت ارائه م

را از    ی مهم  منابعتا    زد سامی  را قادر    دتریجد  ی واحدها  ،یت یریمد  سطوحدر    دیشد   ی کپارچگی و    یهماهنگ  •

  مانند پول نقد، استعداد و تخصص به اشتراک بگذارند. یسنت   یواحدها

و   قی تشو ،  دارند  دی شرکت تأک  یکل   اهداف که بر    ی مؤثر  پاداش  یهاستم یستوسط    ای ی گذاراشتراک   نیچن •

 . دون شی م لیتسه

تحت   د ی جد  یواحدها ز یمتما یهافرهنگ و  ساختارها  ،ندهایفرآ د که نکمی   نی تضم یسازمان یجداساز  •

  .د نری « قرار نگ41روال عادیکسب و کار طبق »  ی روهای ن ریتأث

برابر    تثبیت  ی واحدها • در  م  دیجد   یوکارها کسب  ی اندازراه   یهای پرتحواس شده  آنها    شدندی محافظت  و 

خود   انیمشتربه    خدمت و    محصولات  یارتقا،  اتیعمل  شیپالا خود را بر    ی انرژ و    تمرکزهمچنان تمام  

 .کردندی متمرکز م

با   ترکیبدر    استفاده از پنج بخش دیگربرای    روشیبخش دیگری از پالت استراتژی نیست، بلکه    دوسوتوانی •

 همدیگر است. 

های  دوره و هم در    ثبات های  دورههم در    اندتوانستهها  شرکت است. تنها تعداد اندکی از    دشوار دوسوتوانی   •

داشته باشند. این مسئله یکی از معیارهای دوسوتوانی است؛  سطح صنعتنسبت به   عملکرد بهتری آشفتگی 

 باشند. متضاد کاملاًاست که ممکن است  از تفکر و عملهایی شیوه  ترکیب زیرا دوسوتوانی نیازمند 

 
40 alignment 
41 business as usual 
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در طی    بازده سهامداران مجموع    متوسطدوسوتوان از حیث    های شرکت است. عملکرد    ارزشمند دوسوتوانی   •

، جلالی، 2015)ریوز و هاییس،    بوده است  بیشترنسبت به بازار    ده تا پانزده درصد  2011تا    2006های  سال 

1395). 

 چهار رویکرد به دوسوتوانی .7-3

 اما ،  چنین چالشی آشنایی دارنداگرچه بسیاری از مدیران با رویکرد جداسازی در واحدهای مختلف برای حل   •

تعداد  )  تنوعاین رویکردها به میزان    .اندشدهمتمایز و توانمند نسبت به دوسوتوانی شناسایی    چهار رویکرد

با   متمایزی  هایمحیط  و    روروبه   هاآن  که  تان  وکارکسب در محیط    ها آن میزان تغییرات  )  پویایی هستید( 

 . (13)شکل  بستگی دارند

 

 کارکردی از پویایی و تنوع محیطی  عنوانبه. چهار رویکرد به دوسوتوانی 13شکل 

از  جداسازی • بسیاری  از    شدهحساب  طوربه  هاشرکت :  هرکدام  در  استراتژی  رویکردهای  مدیریت    واحدها به 

باشد( و سپس این    کارکردیواحد  یا یک    جغرافیاییای  ناحیه ،  واحدی مستقلپردازند )که ممکن است  می

 کنند.می  اداره از همدیگر مستقلرویکردها را 
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میان رویکردهای مختلف در    منابعکنند و این  می  را مدیریت  منابعاز    مجموعه مشترکی  هاشرکت:  یجایبه جا •

زمان   اینکه  می   جاجابهطول  یا  با هم    زمان مشخصدر یک    سنجیده  طوربهرا    رویکردهاها  شرکت شوند؛ 

  کنند.می کیبتر

؛ یعنی هر زمان که شرایط برای مدیریت به شیوه از  اندخودسازمان دهنده : واحدهای شرکت  یدهخودسازمان  •

 . کندمی انتخابنسبت به استراتژی را  بهترین رویکرد خودش هر واحد   ،است پیچیده بالا به پایین

یکرد  از سازمان که خودشان رو  بیرون  آفریناننقش از    اکوسیستمیاز طریق  ها  شرکت :  اکوسیستم خارجی •

   .(2013ریوز و همکاران، 0پ  کنندمی را به استراتژی اتخاذ  رویکردهای متفاوتیکنند، می را انتخاب مناسب

   جداسازی .7-3-1

 سطح است.  نیترن ییپادر محیط پیرامون شرکت در  پویاییو   تنوعین شرایط، ترساده در  •

 . است یکاف یک رویکرد ، زیرا  نیاز نداردشرکت در این شرایط به استراتژی دوسوتوان  •

دوسوتوانی است که در آن شرکت به   نخستین رویکرد به جداسازی ،شودمی  ترمتنوعمحیط قدری  کهی هنگام •

واحد  )اغلب در سطح    کندمی  گیری تصمیم   هر واحددرباره رویکرد مناسب استراتژی در    بالا به پایینشیوه از  

   کند. از همدیگر اداره مستقل( و سپس این رویکردها را  کارکردیواحد یا  ناحیه جغرافیایی، مستقل

مناسب است   هاییشرکترویکرد برای دستیابی به دوسوتوانی است و برای    ینترمتداولو    ینترسادهجداسازی   •

 یند.  روروبهدر طول زمان  باثبات نسبتاً، حالن یدرع و  متنوع  نسبتاًمحیطی که با 

  شود که رویکردهای استراتژی متفاوتی را به کار می  واحدهایی  ساختاری  جدا کردناگرچه جداسازی شامل   •

را    رویکردهای مشابهاست که    وکارکسب   ایجاد واحدهای مستقلاز    متفاوتگیرند، اما این روش چیزی  می

 کنند. هرکدام از واحدها به  می  استفاده

o منابع  ، 

o معیارها  ، 

o و  ها مشوق 

o خاص   فرهنگ  

 برای پشتیبانی از رویکردهای متفاوت به استراتژی نیاز دارند.  خودشان

آن است. اما ممکن   سادگیرویکرد به دوسوتوانی است و بخشی از این مسئله به دلیل    نیترمتداولجداسازی   •

  محیط   کهدرحالی باشد،    باثبات  نسبتاًتمایل دارد    ساختار سازمان، زیرا  کار نکندخوب    همیشهاست جداسازی  

 نیست.  گونهنیا
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میان واحدها جلوگیری کرده و   منابعو  گردش اطلاعاتکه از  کندمی  را ایجاد موانعیاین، جداسازی  علاوه بر •

برای    مانعبالقوه    طوربه واحدها  یا  همکاریو    هماهنگیتوانایی    لازم   زمان در  ها  سبکو    تأکیدها  تغییر، 

 ی بیاوریم. جایبه رویکردهای جایگزینی مانند جا سوی بهرو   یط لازمشود در شرامی شود. این باعثمی

 یجایبهجا .7-3-2

به   ،است  رو روبه   در حال تغییر   سرعتبه   های محیط از    تعداد محدودیشرکت با    کهی هنگامو    پویادر محیط   •

 ی نیاز است.  جایبه رویکرد جا

  ی هاتی محدود،  پویاستو    پیچیدهرویکردهای مختلف بسیار    جداسازیبرای    کنشمحیط یا محل    کههنگامی  •

 .  دهدمی  کاهشسازمان را  اثربخشی جداسازیرویکرد 

تغییر میان  از رویکردها یا    منعطفی  ترکیبرا برای ایجاد    مجموعه مشترکی از منابع ی، شرکت  جایبه در جا •

طبیعی    طوربهآن    طی  جدید   های کتشرگیرد. چیزی شبیه به روشی که  می   با تغییر در محیط به کار  هاآن 

 کنند. می  پیدا تکاملگرفته و   شکل

ی جایبهبه جا  ،فراوانی دارند  گردش موجودییا    نرخ تغییرکه    فنّاورییا    صنعت مدممکن است بازارهایی مانند   •

 نیاز داشته باشند. 

 . شودیماستفاده  هاشرکت   نخستین مراحل چرخه عمردر   ترسریع تکامل ی عموماً به دلیل  جایبهجا •

مثال • نوپاوکار کسب،  برای  از    های  پس  دارند  دهند.  محصولشان  تثبیتتمایل  تغییر  را  خود  رویکرد   ،

  سبک اکتشافی،  ویژه  فنّاورییا    خدمت،  محصولبرای    وجو جستو به هنگام    ابتداهای نوپا در  وکارکسب

را به    محصولشانکنند تا  می   حرکت  بهره بردارانههای  سبک   سوی به   طول زمان گیرند. سپس در  می   را به کار 

 در بازار مطمئن شوند. جایگاه سودآور برسانند و از   مقیاس تجاری

چندین    زمانهمحضور  یا در خصوص    تغییر میان رویکردهای استراتژیچندین تاکتیک، خواه در زمینه   •

 ی را مدیریت کنند.  جایبه جا کندمی کمک  هاشرکت ، به  یک واحدنسبت به استراتژی در  رویکرد

o   را از میان بردارند، زیرا    منابعو    جریان آزادانه اطلاعات  در سر راه  موانع موجودنخست، رهبران باید

مقابل    مرزها برای    پذیریانعطاف نقطه  برداشتن  اندیی جاجابهلازم  میان  از  واحدهای  میان    مرز . 

 .  دهدمی  را اجتناب از تضادو   اشتراک منابعامکان  هاآنبه  کارکردی

o ؛  دهندمی  را پرورش  همکاریو    پذیریانعطاف کنند که  می   را ایجادهایی  مشوق   مشابه، شرکت  طوربه

  هانیااینکه فقط روی یکی از    جای بهشود،  می   پاداش داده  نوآوریو هم به    کاراییبرای مثال، هم به  

 تمرکز شود.

اثربخش    نظارتو    سرپرستیو هم به    پذیریانعطاف زیرا هم به    است،  دشوارتری  جایبهمدیریت رویکرد جا •

 نیاز دارد.  
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میان واحدها    منابعحول    تضادهایی گیرند، ممکن است  می  تصمیمها  تغییر سبک رهبران درباره    کههنگامی  •

 شکل بگیرد.  

  اجرای سریع کنند و سازمان ممکن است قادر به    مقاومت   ناآشنارویکردی    سوی بهبرابر تغییر    در   کارکنان  •

توانند حل این می  باشد و رهبران  کنندهخسته تواند واقعی و  می  فرهنگیهای  چنین تحولی نباشد. این کشمکش 

با   حمایت   منابع انسانیو    فناوری اطلاعات مانند    منعطفی و    متمرکز  فراهم آوردن واحدهایتضادها را 

  تسهیل   یجایبه حین جارا در    پیچیدگیکنند و  می  را در طول زمان فراهم  مختلف  نیازهایکنند. این واحدها  

 کنند.  می

واحدها    یجای به جا  گیری چشم  طوربهتواند  می  پشتیبانی(  های فعالیت)برای    جداسازی نسبی • دیگر  برای  را 

 کند. تسهیل

  یدهخودسازمان .7-3-3

شرکت نیاز    کههنگامی ی را مدیریت کنند.  جایبه تا جا  مانندی نم  هاشرکتمنتظر    متنوعو    بسیار پویا  های محیط  •

شوند،  می  مواجه  تغییربا    طی زماندر    هاسبک دارد و این    زمانهم  طوربه  مختلفهای  سبک به استفاده از  

 بود.   یدهخودسازمان  باید به دنبال رویکرد

شود. می  ریناپذامکان و    پیچیدهسیار  ب  از بالا به پایینی در یک حالت  جایبهجداسازی یا جا  مدیریت فرایند •

 یابند. می دست در مواقع مختلف  انتخاب سبکبه توانایی برای  کوچکهای تیم یا  افراددر این شرایط، 

با  ها می شرکت  • ایجاد    واحدهای کوچکبه    تفکیک سازمان توانند  برای    عملکرد   معیارهای اختصاصی و 

 دست پیدا کنند.   یدهخودسازمان های قابلیتهرکدام از این واحدها به 

وضع شده    تعامل سوی مرکز برای    که از   قواعدیخود بر اساس مجموعه    واحدهای همکار هر واحد با دیگر   •

 ند. رسامی  حداکثررا به   عملکردش کندمی  گیرد که تصورمی  پردازد و رویکردی را به کارمی مذاکرهاست، به 

 . کندمی گیری تصمیم  شیها چالش و   نقشبا ماهیت  رویکرد متناسبدرباره   مستقل طوربه هر واحد  •

گیرد.  می  به کار  رویکردهای استراتژیبرای انتخاب    پارادایم مدیریتی  جای بهرا    مبتنی بر بازار   الگویشرکت   •

 این شیوه نیازمند 

o  و    بلندمدتو  سطح بالا   یهامشوق و  معیارها تعیین 

o است. نحوه تعاملدرباره   قواعد روشن  

 ستاد باید   •

o   دهنده سطح تنظیم    بودن  خودسازمان  به  و  کند  تعیین  را  واحد  تعامل هر  مثال    قواعد  )برای 

 میان واحدهای داخلی( بپردازد؛   ی گذارمتیق

o تأمین کند؛  رقابت واحدهارا برای  منابع لازم 
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o  کند و   تسهیل را    یدهخودسازمان 

o  بپردازد.  مدیریت تضادهابه 

 واضحی دارد.   نقاط ضعفو  هاستسازمان برای  زیبرانگچالش اقدامی بسیار  یده خودسازمان  •

o  بالقوه به دلیل   طوربه شرکت 

 ، یکار دوباره  ▪

 و   واحدهادر   عدم دستیابی به مقیاس ▪

   هاآن بر  نظارتو  تعاملهای رویه تحمیل  ▪

 خواهد شد.   گیریچشم های  هزینه متحمل  

 داشته باشد.  اعتمادمدیریت باید برای انتخاب رویکرد صحیح استراتژیک به کارکنانش  •

خوبی برای های  ، نمونهمتنوعو    بسیار پویا  های محیطتنها    ،بسیار زیاد است  هماهنگیهای  هزینه  کهیی ازآنجا •

 آیند.می  شمار به یدهخودسازمانرویکرد 

 اکوسیستم  .7-3-4

از رویکردهای لازم برای استراتژی را    مجموعه کاملی د  توانمیکه شرکت ن  پویاو    بسیار پیچیدههای  نمونهدر   •

 خارجهایی  گروه و متشکل از    متنوع  اکوسیستمی   دهیسازمان کند، ممکن است نیاز به    مدیریتیا    خلق

 از شرکت وجود داشته باشد.  

 دارد.   بالایی هزینهو  ریسکاسب است، زیرا من بسیار پیچیدههای رویکرد فقط برای نمونه این •

 کند.  هزینه  بستر پایدار اکوسیستمشرکت باید برای ایجاد  •

روی    کنترل  از دست رفتن   ریسککند و    یپوشچشمبه مشارکت    تشویق دیگرانخود برای    سوداز بخشی از   •

 بپذیرد.  عملکرد دیگرانبه   وابستگیرا به دلیل  شوکار کسبمدل 

متنوع،  درواقع • اکوسیستم  خارجی،  نیز،    یده خودسازمان رویکرد    نسخه  موارد  از  بسیاری  در  است. 

 به استراتژی وجود دارد. دهی شکل  که در رویکرد اندیمسائلموفقیت شبیه به  الزاماتو  هان یسنگ سبک 

رویکرد   • در هنگام  دهیشکلهمانند  را مشخص کند که  ایجاد اکوسیستم، شرکت  این  ابتدا  در  به    باید  قادر 

 تأمین کند.   منابع بیرونیست و کدام را باید از  هاقابلیتأمین کدام ت

 باشد.  مطمئن  بیرونی آفرینان نقش با   برد -روابط بردلازم است شرکت از ایجاد  •

اکوسیستم را تضمین    تنوعو    پایداریباشند که    ساختاریافته  چنانآندر اکوسیستم باید    فرایندهاو  ها  مشوق •

 کنند.  

 بر ایجاد   متمرکزدر داخل نیز، فرهنگ شرکت باید  •

o ارتباط  ، 
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o و   تنوع 

o  باشد. انهیگرابرون  گیریجهت 

 تکامل یابنده هایسازمانو  خودمنتظم یهاتمیالگوردوسوتوانی:  یهاچالشغلبه بر  .7-4

را بدون در هم    ظاهراً متضاداست و لازم است که شرکت اقدامات    متناقضدر نگاه اول، دوسوتوانی مفهومی   •

 برداری بهره و    اکتشاف میان    ینیسنگسبک کند. این    ترکیبپشت سرشان با همدیگر    قصدو    نیتآمیختن  

 است.

  توازن بهینهخودکار    طوربهعملکرد خوبی دارند، بلکه    خاص  های محیط در    تنهانهکه    وجود دارندهایی  الگوریتم  •

متغیر    های محیط در    ساده های  کنند و عملکرد بهتری نسبت به الگوریتممی   را پیدا   برداریبهره و    اکتشاف یان  م

 دارند.    ختهی آمدرهمیا 

  دهند.   وفقکرده و با آن    اصلاحخودکار به نسبت شرایط در حال تغییر    طوربه را    خودشانقادرند  ها  این الگوریتم  •

ظاهری    نیسنگسبک   ،خودمنتظم و    دوسوتوان  الگوهای ، فارغ از رویکردهای اصلی پالت استراتژی،  گریدعبارت به

با    برداریبهره و    اکتشاف میان     دارندی برماز میان    رویکردهای اصلی پالت استراتژیسنجیده    ترکیبرا 

 . (14)شکل 

 

 (ی سازهیشب کنند ) می با تغییرات محیطی تطبیق پیدا یخوببهتوان ودوسهای استراتژی . 14شکل 
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طریق  ها  سازمان  • از  می  ذیل  اقدامات  کارگیری به از  الگوریتم  کارکردهایو  ها  ویژگی توانند  این  های اصلی 

 استفاده کنند:  هایشاناستراتژی  اصلاح پیوستهبرای  خودمنتظم

o   وجو جستبرای   گستره وسیعیمشخص کردن   

o اطلاعات در دسترس از همه  ی ریگبهره با ها گزینه از  رد انتظار بازده مو  یساز مدل 

o  خوش آتیه های گزینه  نهیهزکمو  سنجش سریع 

o به  ها  ارزیابی   سریع  یروزرسانبه توجه  با  گزینه  هر  جدیداز  منابع و    اطلاعات  با    بازتخصیص 

 ها یگذار ه یسرمابه  مجدد  یده جهت یا  توقف، افزایش

o سریع کمک    اقدامات  تکرار  با  بر    سنجیده  هایتحلیلفوق  غلبه  و    اطلاعاتیهای  دشواریو 

 مدیریتی های  گیریتصمیمدر   محدودیت سرعت

o شرایط در حال تغییر در واکنش به  الگوریتم سازیبهینه و  نتایج گیریاندازه 

   عملیاتی کردن استراتژی در دو سطح .7-5

است   • ممکن  اول،  نگاه  حیث    الزاماتدر  از  دوسوتوانی  به  نسبت  متفاوت  و    هامشوق ،  ساختار رویکردهای 

 به نظر برسد.   کنندهج یگ تخصیص منابع

، ساختاری  الزاماتمجموعه متمایزی از    ،گذشته بحث شدهای  هرکدام از رویکردهای استراتژیکی که در فصل •

 داشتند.  معیارهاو  منابع 

به استراتژی    هریک از رویکردها  تأثیرگذاریاز سطح    سطحی بالاتردوسوتوانی شرکت را در    قواعد عملی •

 . دهدمی  تحت تأثیر قرار

  کار گرفته به  ها  صرفه اقتصادی تجربهو    دستیابی به مقیاس به ترتیب برای    انطباقیو    کلاسیک رویکردهای   •

نیاز   جداسازیر قالب دوسوتوانی به شیوه  این دو رویکرد نسبت به استراتژی د  ترکیبشوند. شرکت برای  می

 تجربهیا    مقیاس برای دستیابی به    مستقل   طوربه را تشکیل دهد که هرکدام  ای  واحدهای جداگانه دارد تا  

 اداره شوند. 

شیوه  ، بلکه  دهدی نم در اختیار شما قرار    رویکردهای اصلی استراتژیبیشتری درباره    جزئیات دوسوتوانی   •

 حفظ شود. شان ی کپارچگیکه   دهدمی نشان یبه صورتی را رویکردهای اصل ترکیب
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 فراتر از دوسوتوانی؟ .7-6

دستیابی به موفقیت در شرایط مختلف محیطی    منظوربه  عمل و    تفکربرای    شیوه متمایزیهرکدام از رویکردها   •

 . دارند

به   • فقط  اینجا،  انتهایی تا  تا    پذیریانعطاف ؛  یناپذیربینی پیش تا    یپذیربینی پیش   طیف   حدود 

در دنیای ها  شرکت، رویکردهای استراتژیک  حالنیباا.  شدپرداخته    فرسایی طاقتتا    جذابیتو    یناپذیر انعطاف 

 گیرد.می  طیف قرار از اینای میانهو   نقاط متغیرواقعی روی 

  هاشرکت آیند،  می  به شمار  وکارکسببرای    زیربناهایی  هاآن با وجود اینکه رویکردهای اصلی استراتژی و ترکیب   •

 در پالت استراتژی استفاده خواهند کرد.   هاحالت از این  هایی ترکیب از 

در دو    انطباقی و    کلاسیکه رویکرد  کارگیرندهای بهشرکت کرد. برای مثال،    یبنددرجه رویکردها را    توانمی •

  شدت هم با    انطباقیرویکرد    نده کارگیربه  های شرکت ، حتی  عملگیرند. اما در  می  قرار   یک طیفسوی مخالف  

به  سرعتیو   به    ریپذامکان  تئوریکلحاظ    که  رویکرد    کارگیرندهبه  های شرکت و    پردازندینم  تجربهاست، 

 را دارند.  رهیافت تجربیهای مؤلفه نیز برخی  کلاسیک 

 بر مبنای  ییگراتجربه میزان و   شدت •

o محیط در  چرخه زمانی تغییر ، 

o و   قابلیت انطباق رقبا 

o  ها  تجربههای هزینه 

 شود. می  تعیین

پردازند، ممکن می  خلق بازارهای جدیدبه    ندرتبه  کلاسیکرویکرد    کارگیرندهبه  های شرکت با وجود اینکه   •

 مانند  هایی است با تاکتیک 

o برندینگ  ، 

o و  محصول خلق طبقات جدید 

o  جدید مصرف های ترویج شیوه 

 باشند. به تقاضا  دهی شکل درصدد 

  صورت بهیا    قطعی  کمترهرکدام از این رویکردهای متعارف    تفکر زیربناییبا در نظر گرفتن این طیف وسیع،   •

زبان  و    منطق استراتژیک،  های  چالش   خاص   یهانه یزمش یپ است. در عوض، این تفکر با توجه به    صفر و یک

با توجه   هاقابلیت مجموعه مناسبی از  و ایجاد    صحیح  ی هاپرسش رهبران را برای    و  کندمی  را فراهم  انتخاب

 . کندمی روی این طیف توانمند  شرکتو  تناسب محیطبه 
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و   را مشروعیت بخشیده  شرایط محیطی برحسبو   متفاوتای به شیوه تفکرنیاز برای ها آشنایی با این اندیشه •

 را نشان   اصلاح رویکردهاو   یلتعدکه لزوم   کندمی  کمکهایی  تشخیص نشانه و به رهبران در   کندمی  ساده

 . دهندمی

 بندیجمع  .7-7

 یاتیعمل  ی هاطی و مح   عیسر  راتییکه با تغ  یمدرن  ی وکارهاکسب  نهیدر زم   دوسوتوانی  در مفهومجامع    یکاوش  ،فصل هفتم

 ی ها ی استراتژ  نیبه طور مؤثر ب  می توانندکه    دادرا نشان    ییهاشرکت   تیفصل اهم  نی. انمودمتنوع مواجه هستند، ارائه  

 فصل عبارتند از:   نیاز احاصل    ی دی کل  ی ها  نشی . بنمایندرشد    ا یپو  ی رهاتعادل برقرار کنند تا در بازا  ی برداراکتشاف و بهره 

  نهیبه  ،یی)کارا  ی ( و بهره بردارانطباق  ،ی اکتشاف )نوآور  ی ها  ی همزمان استراتژ  ی ر ی گیشامل پ  دوسوتوانیمفهوم   •

 سازمان است.   کی ( در ی ساز

به    ازین   و  کنندیم  تیمحصولات فعال   دسته از چندین  و    ییایمنطقه جغراف  نیبزرگ در چند  ی هااز شرکت  ی اریبس •

 متنوع دارند.   کسب و کار ی ها ط یدر مح مسیر پیشرفت زی آمت یموفق شی مای پ ی برا متفاوتی ی هاتیقابل

  ی ارهایها موفق به عملکرد بهتر از مع از شرکت   یتنها تعداد کم  رایاست، ز   زی چالش برانگ  دوسوتوانیبه    یابیدست •

 . شوندیو متلاطم م داریپا ی هاصنعت در دوره 

درجات    ،خارجی  ستمی و اکوس  یخودسازمانده  ،یکپارچگی  ،ی از جمله جداساز  ،دوسوتوانیمختلف به    ی کردهایرو •

 د. نده  یسازمان ها ارائه م ی را برا یو اثربخش  ی از سازگار یمختلف

بازار بهتر   نیانگیاغلب از نظر بازده سهامداران از مدوسوتوان   ی ، شرکت هادر بر دارد یملموس ی ا یمزا دوسوتوانی •

 کنند. یعمل م

بازده مورد    ی گسترده، مدل ساز  ی دامنه جستجو  فی شامل تعر  دوسوتوانیبه    یابیدست   ی برا  یعمل  ی ها  ی استراتژ •

و اصلاح   دیها بر اساس اطلاعات جد  یابیارز  یبه روز رسان  نده،یآ  ی فرصت ها  عی سر  یابیا، ارزه  نهیانتظار از گز

 مکرر اقدامات بر اساس بازخورد عملکرد است.

ها و    ی استراتژ  تیو اهم  یسازمان  دوستوانی  ف یظر  ت یبر ماه ا،  کرده یاز رو  یفیشرکت ها در امتداد ط  ی طبقه بند •

 کند.  یم دی تأک ی مختص زمینهها تیقابل

کل  به اهم   نی ا  ،یطور  بر  عنوان    دوسوتوانی  تیفصل  استراتژ  ک یبه  تأک  ی هاسازمان  ی برا  کیضرورت  و    نمود  د یمدرن 

  ی سازاده یو پ  دهند  را توسعه  دوسوتوانی  ی ها ی استراتژ  توانندیها مچگونه شرکت   نکهیرا در مورد ا  ی ارزشمند  ی هانش یب

 .نمود ارائه  کنند،
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 رهبران: جان دهنده باش  نقش: مفصل هشت  .8

 مقدمه  .8-1

. در پردازدیم  مدرن  کسب و کار  طیمح  ی هایدگ یچ یپ   از میان  راهبری رهبران در    ی اتیبه نقش ح  از این کتاب   فصل هشتم 

در حال    طیمتنوع و شرا  کیاستراتژ  دورنماهای انطباق با    ی را برا  کیاستراتژ  کردیرو  نیچند  دیها باسازمان چنین محیطی  

 تحول اجرا کنند.

در سراسر سازمان    کیاستراتژ  ی کردهایاز رو  ایپو  بیترک  یدر سازمانده  ی رهبر  ی نقش محور  یفصل، هدف ما بررس  نیا  در

 عبارتند از:   میهست ها آن  پاسخ به که به دنبال ی دیاست. سوالات کل

 ت یر یرا در سازمان خود مد  ی بردار  اکتشاف و بهره  ی ها  ی استراتژ  نیرهبران موفق به طور موثر تعادل ب  چگونه •

 کنند؟  یم

  ت یکه در آن فعال ی ر یمتنوع و متغ  ک ی استراتژ ی ها  طیمحسازمان در  تیهدا ی را برا  ییها  ی چه استراتژ رهبران •

 رند؟ یگ یکنند به کار م یم

  رات ییدر پاسخ به تغ   ی و سازگار  ییدهند و از همسو  ی را در داخل و خارج شکل م  ی راهبرد  ت یچگونه روا  رهبران •

 ؟ حاصل می کنند نانیاطم  یطیمح

 ست؟ یدر سازمانشان چ  ک یاستراتژ ی و نوآور  یرهبران در پرورش فرهنگ چابک ی د یکل  ی ها  تیها و مسئول نقش •

  کارکردهای مؤثر در واحدها و    کی استراتژ  ی کردهایرو  پیاده سازی و    تدوین  لیتسه  ی رهبران از نفوذ خود برا   چگونه •

 کنند؟ یم مختلف استفاده 

  رگذاریکمتر تأث  ی کردهایرا از رو  ایپو  کِیاستراتژ  باتِی ترک  یِمؤثر در سازمانده  ی که رهبر  تیموفق  یاتیح  عوامل •

 کند، کدامند؟  یم زیمتما

ا   با به  ب  نیپرداختن  ارائه  ما  و   ینشیسؤالات، هدف  مورد  ش  ها یژگیدر  ا  ی رهبر  ی اساس  ی هاوهیو  در    ی چابک  جادیمؤثر 

 است. ی امروز ی ایو پو دهیچی پ  محیط کسب و کار دورنمای در   برتر و عملکرد  ی سازگار ک،یاستراتژ

 نقش رهبران در یک نگاه .8-2

  استراتژیک  هایمحیط در    ناچاربه را اجرا کنند، زیرا    متعددیباید رویکردهای استراتژی    بزرگ  هایشرکت •

 شوند.می تغییردچار   طی زماندر  هامحیط کنند و علاوه بر آن، این  می فعالیت متعددی

  واحدهای حضور دارند.    خانه از پالت استراتژیدر چندین    یک زمان مشخصبزرگ و متنوع در    های شرکت  •

 .  خودشان را دارند کانون تمرکز خاصو  فرهنگ و  اندمتفاوت جهانی و  هاشرکت این 
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چالش   های شرکت  • با  رویکردهای ای  سنجیده   کیبتر  اثربخش   سازیپیاده و    تلفیق،  انتخابهای  موفق  از 

 یند.روروبه   شرایط محیطیدر  تغییرآن با   تغییر پویایو   تعدیلاستراتژیک، و  

قاعده • از    منسجم  چهار  جلوگیری  پیچیده    گذارانسرمایه و    کارکنانی  سردرگمبرای  وضعیت  درک  در 

 استراتژی: 

o عملکرد هسته نوآورانه شرکت  بهبود 

o اثربخش به شیوه  تخصیص منابع 

o  جلب احترام جامعه 

o مربوط به آن را    نتایجو  ها  تصمیم کامل    مسئولیت که در آن کارکنان شرکت    خلق فرهنگ مالکیت

 بر عهده دارند 

اتژی در  رویکردهای استراتژیک یا نمای استر  ترکیب پویایبه    یبخش جان رهبران از نقش حیاتی و اساسی در   •

   :سراسر سازمان برخوردارند

  ذاتی سازمان  تمایلبا    تضادکند و این شیوه در    مدیریتاستادانه  ای  را به شیوه  عدم تعادلشخص رهبر باید   •

 گذشته است.  موفقو  راحت، آشنا هایروش برای باقی ماندن در 

رویکرد    انتخابقرار بگیرند تا بتوانند برای    خوانش محیط خارجیویژه در جایگاهی برای    طوربه رهبران باید   •

رویکردها    سازیپیاده  منظوربه  جایگاه مناسب در    دادن افراد شایسته  قرار و    بخشاستراتژی در هر   آن 

 کنند.  گیری تصمیم 

سازمان، بر عهده   بیرونسازمان و هم در  داخل، هم در شانی استراتژ  عرضه داستانرهبران نقشی کلیدی در  •

 دارند.  

در    محرک برای تغییر و ایجاد    انهیگرابرون  گیریجهت از    مراقبتاین ترکیب را با    داشتننگاه  روز به   هاآن •

 کنند. می رویکرد استراتژیک حفظ

 را با    واحدهارویکردهای استراتژیک در   یساز ی جار   هاآن •

o  مناسبهای پرسش طرح  ، 

o و   فضای واحدبر  منطق یک  اجتناب از تسلط 

o  حیاتی ابتکارهای استراتژیک برای  ضریب تأثیر بیشتراختصاص   

 . دهندمی  تحت تأثیر قرار

  تدوین اساسی میان    نقطه تمایزآید و  می  به شمار  مدیرعامل  کلیدی  نقشبه نمای استراتژی    جان بخشیدن  •

 است.  اثربخش ریغ و  اثربخشاستراتژی  سازی پیاده و 

این   حالنیباا  دشوار است.  موارد متضاد  تلفیقجان بخشیدن به نمای رویکردهای استراتژی به دلیل نیاز به   •

 .از رهبری است حیاتیمسئله وجهی  
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 های کلیدی رهبری در دنیای پیچیده و پویانقش .8-3

ویکردهای  ر  پویای  ترکیببازارهای امروز باید نقش جان بخشیدن به    پیچیدهو    متعدد  های محیطرهبران در   •

نقش برای اطمینان از    هشتو عملکرد عالی رهبران در    کارگیری بهاستراتژی را بر عهده بگیرند. این کار نیازمند  

 با تغییر در شرایط است. تداوم این اثربخشیو  تأثیرگذاری ترکیب استراتژی

o یپذیربینی پیش گیرد تا میزان  می  را به کار  انهیگرابرونپیوسته دیدگاهی    طوربه:  دهندهص یتشخ ،

رویکرد    تشخیصرا    وکارکسبمحیط    فرساییطاقتو    پذیری انعطاف  با  را  شناخت  این  و  دهد 

 سازد.  متناسب شرکت های بخش برای هرکدام از  موردنیازاستراتژیک 

o  در سطوح    محیط با    رویکرد استراتژیکمیان    تناسبایجاد    منظوربه: شرکت را  کننده  بندیبخش

 سازد. می  برقرار پیچیدگیو  دقترا میان  توازنو   کندمی دهی سازمانمناسب 

o زننده مورد    راستاهم و    مستمر  طوربه را  ها  بندی بخش و  ها  تشخیص :  برهم  محیط  در  تغییر  با 

نیاز    برحسبرا    رویکردهاکند و    حفاظت  یناپذیرانعطاف تا از سازمان در برابر    دهدمی  قرار  بازبینی

 کند.  اصلاحدهد یا  تغییر

o انتخاب  پالت استراتژیهای  خانه برای مدیریت هرکدام از    هاقابلیت را بر اساس    افراد مناسب:  مربی  

 . کندمی ، کمکتجربیو هم از حیث  نظریاز پالت استراتژی، هم از حیث  هاآن  درکو به  کندمی

o :بیرونو هم برای    درون، هم برای  جممنس و    یکپارچه  بیانیاستراتژیک را به    ی هاانتخاب  فروشنده  

 .کندمی  دفاع  هاآن و از  کندمی  سازمان تبیین

o پاسخ،    مناسبهای  پرسش   لهیوسبه:  پرسشگر تحمیل  بدون  از    مبنای و    رویکردهای هرکدام 

هرکدام   یها ی ژگیومناسب و   چارچوب تفکر گیریشکلتا به   کندمی استراتژیک را تعیین و تنظیم 

 از رویکردها کمک کند. 

o را برای اطمینان   مهمهای  نشانه  شدهنش یگز  طوربهدارد و    بیرونمستمر نگاهی به    طوربه:  موج گیر

 .کندمی  تقویت تغییر محیط بیرونیهرکدام از واحدها با شرایط درحال   ییراستا هم یافتن از  

o  از  دهندهشتاب تغییر    برگزیدههای  محرک :  بر    غلبهیا    شان یاجرادر    تسریع  منظوربه برای 

باشد، یا احتمال    ناآشناتغییریافته   رویکردزمانی که   ویژهبه ؛  کندمی  حمایتها  اینرسی و    ها مقاومت 

 . (1395، جلالی، 2015)ریوز و هاییس،  در برابر آن وجود داشته باشد مقاومتفراوانی برای 

 دهندهصیتشخ .8-3-1

 مهم رهبران است. نقش نخستین استراتژیک  رویکرد بهینهتعیین  منظوربه تشخیص محیط شرکت  •

 است.  تشخیص دهندگیبراستراتژیست، اَیک  عنوانبه نقش رهبر  •
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 در   فرساییطاقت  و پذیری انعطاف ، یناپذیربینی پیش رهبران با ارزیابی محیط از حیث میزان  •

o نواحی جغرافیایی  ، 

o و   کارکردها 

o  صنعت  های بخش 

 انتخاب کنند. شرکت هایبخش نسبت به استراتژی را برای هرکدام از  رویکرد مناسبند توانمی

رویکرد  ،  اطلاعاترا عمیقاً درک کنند و بر اساس    ابعاد محیط نیاز دارند تا    دهندهص ی تشخرهبران در نقش   •

 نسبت به استراتژی را برگزینند.  مناسب

در پالت استراتژی وابسته است.   ار وککسبموقعیت    کننده ن ییتع  عوامل  ترینمهمتشخیص صحیح به شناسایی   •

را دارند و ممکن است    هر دو سر طیفاز  هایی  ویژگی ها  وکار کسباین کار همیشه ساده نیست. بسیاری از  

 باشند. ظریفبسیار ها تفاوت 

 کننده   بندیبخش .8-3-2

هنگام   • باید  مختلف  کارگیری به  محلدرباره    گیریتصمیم رهبران  تا    سازمانشاناستراتژی،    رویکردهای  را 

میان   نیسنگ سبک را در    توازنکنند. رهبران برای انجام این کار باید  بندیبخش  قبولقابل سطحی مناسب و 

  برقرار کنند. پیچیدگیو  صحت

بهتری    تناسبرا به کارگیرد، رویکردها    بیشتری  بندیبخش هرچه رهبر در اختصاص رویکردهای استراتژیک   •

 خواهند داشت.  

 نیاز دارد.   رویکرد متمایزی به  صنعتیا هر  واحد کارکردی،  منطقه جغرافیاییری، هر  به لحاظ نظ •

  سرعتبه در بازاری    محصولی نوظهور متفاوتی نسبت به    کاملاًبه رویکرد    بالغدر بازار    محصولی بالغبرنامه برای   •

 نیاز دارد.   در حال رشد

عمل،   • و  زیاد  پیچیدگیتواند  می   متمایز  کاملاً  بندیبخش در  کرده  خلق  فراوانیی  ایجاد    هزینه  برای  را 

  بر سازمان تحمیل کند. هماهنگی

مناسب باشد. در بقیه مواقع،   واحد کارکردییا    منطقه جغرافیاییگاهی ممکن است تخصیص رویکرد برمبنای   •

دارد یا خیر.   ضرورت  بیشتربه میزان    بندیبخش ،  اضافیهای  هزینهمدیرعامل باید تصمیم بگیرد که در برابر  

 ماند.می  باقیارشد سازمان رده   در مسئولیت، هرحالبهاما 

نقطه اوج  در    صنعته  زمانی ک  ویژهبه را برای همه سازمان استفاده کند،    رویکرد یکسانیممکن است رهبر   •

 . دهدمی قرار تأثیرتحت  ناگهانی طوربه را  وکار کسبهمه اجزای ست که  تغییرات بنیادینی 
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   برهم زننده .8-3-3

بلکه حفظ    تنهانه • استراتژی مهم است؛  به  به   پویایانتخاب رویکرد مناسب نسبت  آوردن  با روی  انتخاب  این 

 هم اهمیت دارد.    زماندر طول  رویکردهای جدید

 برخوردارند.  هاتحول  گونهن یا  اجبار کردن یا حتی هدایتران از نقش کلیدی در رهب  •

، نیاز دارند تا مجموعه  روندیافتن هرچه بیشتر این    سرعتو    هاوکار کسبتوسعه  و    هامحیط تغییر  رهبران با   •

را مجدداً   استراتژیک خود  نیاز    بیازمایندرویکردهای  را در صورت  با    اصلاحو آن  تا  وقوع   به  تغییرات کنند 

 شوند. همگاممحیط  پذیریانعطاف و  یناپذیربینی پیش پیوسته در میزان 

های  نگرش و    هااستی س  برای   ازحدبیش   ارزشقائل شدن    واسطهبهکسب شده در گذشته    ی هات یموفقهمیشه   •

 شوند. می  داده  بزرگ جلوه، بسیار هاتی موفق همراه آن

های کلیدی رهبران است. در عمل، این یعنی رویکرد سازمان به استراتژی یکی از نقش   پذیریانعطاف   حفظ •

داشته باشند که انتخاب    در آن دسته از شرایط محیط  تغییراتبرای یافتن    نگاهی رو به بیرونرهبران باید  

 . رهبران بر مبنای این ارزیابی از محیط بیرونی باید دهدمی  رویکرد را تحت تأثیر قرار

o  و  اششدهت یتثب  تداوم مسیرذاتی سازمان برای  تمایل   برخلاف نیروییهم در نقش ، 

o  بپردازند.  فهیوظانجام ، به متناوب رطوبهموجود  وضع برهم زدن برای  کنندهلیتسههم در نقش 

 پیش روی رهبران سازمان قرار داشته باشد  پیوسته باید  وضع موجود برهم زدنگزینه  •

 سپس، لازم است که رهبر این تغییرات را در سازمان به اجرا درآورد  •

را از میان خواهد برد، زیرا    هاآنرخ ندهند، بدنه سازمان    سطح ارشد سازمانبرهم زننده در    ی های نوآور  اگر •

 یابد.می برتری  ناآشنا بر چیزهای  زمان حالدر  جریان نقدینگی

 مربی .8-3-4

خواهند که آن را اجرا کنند؛  می  شانی هام یتکنند و سپس از  می   تعییناستراتژیک را    رویکرد  رهبران  کهیی ازآنجا •

و هم    نظریبا پالت استراتژی، هم از حیث    هاآن  آشنا ساختنو    ناسبجایگاه مدر    بهترین افراددادن    قرار

 ست که بر عهده رهبران قرار دارد. هایی نقش ترینمهم، یکی از تجربی از حیث 

مدیران    طورمعمولبهاستراتژی باشد. اما    همه رویکردهای  یساز یجار ، هر مدیری باید قادر به  دئال یادر حالت   •

به   رویکردهای    یکی نسبت  رویکرد    تمایلاز    هگانپنج از  با  مدیری  برخوردارند.  بیشتری    گرایانه آرمان ذاتی 

 دارد.   کلاسیکو   منضبطبه مدیر   نسبت متفاوتی کاملاً شخصیت



143 

 

ان  می  تناسبایجاد    ،با نقاط قوتشان دارند  متناسب  هایمحیط را در    بهترین عملکردشانها  به دلیل آنکه تیم •

  اثربخش   اجرایبرای    لازمهای  مهارتخاص اعضای تیم باید با  های  بسیار حیاتی است. مهارت  هدف و    تیم

 داشته باشد. تناسبرویکرد استراتژی 

کارشان   امروز که    هاییآن دارند و دسته دیگر    قابلیت دوسوتوانیکه    هاییآن، یک دسته  انددسته مردم دو   •

 از پیش چشمانشان را ببینند.   فراترچیزی  دتوانمینخوب است، اما  

باشند و این رخ نخواهد    دوسوتوان  کارکنانمان  همهکه    یم انتظار داشته باشیمتوانمی ، نمدیر ارشددر جایگاه   •

 عمل کنند. یخوببه تداوم پیشبرد سازمان امکان دهیم تا برای  هاآنداد، بلکه باید به 

گاهی نیاز دارند    ،اندمشغول به فعالیت    کلاسیکو    منضبطکه، برای مثال بر مبنای یک رویکرد    دیرانیمحتی   •

و هم   نظریهم از حیث    رهبران موفق. به همین دلیل،  کارگیرندبه را    رویکردهای دیگراز  ها  برخی جنبه تا  

 . دهندمی  را توسعه کارکنانشان  پالت استراتژی تجربی از حیث 

، درواقع بپردازید.    هاآن  رهبریو    هدایت به    میزان آمادگی کارکنانتان و    شرایطبر مبنای    روز، باید در هر   •

در پیش   زمانهم طوربه را ها از سبک ای طیف گسترده ببرید، بلکه باید  شیپبهرا    چندین سبکباید  تنهانه

 بگیرید. 

این رویکردها    ارزشبه رویکردهای استراتژی،    نسبت  واکنشکارکنان را برای    تواناییاز حیث نظری، رهبر باید   •

 میانشان توسعه دهد.   تمایزو نقطه 

شرایط   در  موفقیتهای  محرکه   ن یترمهم و    محیطاز    آگاهی  مهارت که چگونه    دهد می   رهبر به دیگران یاد •

   مختلف محیطی را در خود بپرورانند.

به استراتژی    رویکردهای مختلف  مستقیم   طوربهکنند تا  می   را برای دیگران فراهم  ییهافرصت ، رهبران  علاوهبه •

 کنند. تجربهرا 

در    قرار • کارکنان  رهبران  ای  اندوخته   تنها نه ،  چالشیو    جدیدهای  نقش دادن  رده  اَاز  در  ارشد  براستراتژیک 

را حس    توانمندیو    ارزشمندی،  اعتبار ،  اعتمادشود کارکنان احساس  می  ، بلکه سببکندمی  خلق  سازمان

 کنند. 

 فروشنده  .8-3-5

از سازمان    بیرون  ی هاگروه و هم به جلب توافق    داخلی  نفعانذی  ییراستا همواضح است که موفقیت هم به   •

 وابسته است.   شرکاو   مشتریان، گذارانسرمایه مانند 

از سازمان نیاز    بیرون  و هم در  ندرواستراتژیک، هم در    منطق رویکردپیرامون    ارتباطرهبران به برقراری   •

  کارکنان مشابه هم برای    طوربهتواند  می   رویکردهای استراتژیک  در حال تغییرو    پویا، مجموعه  وجودنیباادارند.  
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 درمجموع ست که    خلق روایتیرهبری  های  از نقش  باشد. بنابراین، یکی  کنندهج یگ  گذارانسرمایه و هم برای  

 را پدید آورد. مضمون مشترکیکمک کند و  استراتژیدرک را در   نفعانذی 

در نظر بگیرید. با وجود اینکه    گذارانسرمایهپیرامون استراتژی با    ارتباطبرای مثال، نقش رهبران را در برقراری   •

د عملکرد شرکت را با میزان قابل توانمی ن  انطباقیرهبر سازمان به دلیل استفاده از رویکردهایی مانند رویکرد  

دارد. در   کلاسیکرا به شیوه  هایی  گزارشکند، بازار بورس همچنان انتظار دریافت    بینیپیش ولی از صحت  قب

  نفعان ذی ، نظر  ذینفعان داخلی  گیج کردنبرقرار کند که بدون    ارتباط چنین شرایطی، مدیر ارشد باید به نحوی  

 از سازمان را تأمین کند. خارج

دهید. بنابراین منظورتان  می   محاسبهبرای    ییهایورود   هاآنانگار به    ،کنیدمی  صحبت   گذارانسرمایه وقتی با   •

بگوئید   توانیدمی  از آن صحبت کنید. تنها زمانیها  هزینه و    سهم بازار ،  مقیاس عملیاتیهر چه باشد، باید با  

 کرده باشید. توجیه  معیارهارا با این  هاآن که  قصد انجام کار دیگری را دارید 

 گر پرسش .8-3-6

شایسته را برای هر واحد انجام   افراد انتصابمناسب نسبت به استراتژی و  رویکرد انتخابرهبران  کههنگامی  •

 فراهم کنند.    سنجیدههای  پرسش را با طرح   اجرای اثربخش نهیزمش ی پ دادند، باید 

های  تصمیمو درگیر شدن در    هدایت مستقیمبرای    کافی را  اطلاعاتو    زمان واضح است که مدیران ارشد   •

 .  ندارندهرکدام از واحدها  روزانه و  جاری

با   • ارشد  تا در راستای  می   کمک  کارکنانشانبه    سنجیده های  طرح پرسش مدیران   چارچوب فکریکنند 

 های بخش برای    اجراو    ریزیبرنامه ،  تحلیل  کلاسیک  که ممکن است چارچوب  رویکرد مناسبمختص به  

شان باشد؛ وکارکسب انطباقی    های بخش برای    پرورشو    انتخاب،  تغییرا چارچوب انطباقی  ؛ یوکارکسب کلاسیک  

 . شندیندیب

برای پاسخ در اختیار داشته  ای  افراد شایستهطرح کنید و توقع داشته باشید که    سنجیدههای  باید پرسش  •

 باشید. 

از  • باید  اما از حوزه   آگاهی  اندکی به مقدار  ها  بیشتر حوزه  مدیران ارشد  کنند  می  که فکرهایی  داشته باشند. 

سنجیده    ی هاپرسش و طرح  ها  داشته باشند. آگاهی از حوزه   آگاهی عمیق است،    فاقد مهارت  هاآن در    سازمان

 مدیران ارشد است. ی ها ت یمسئول از 

از  ای  مجموعهرویکردهای استراتژیک، با طرح    اجرایدر    اجبار دستورالعمل برای    صدور   جای به مدیران ارشد   •

سازند. این کار علاوه بر توانمندسازی، می  توانمند  سازیپیاده سازمان را برای    هاآنساختن    مندنظام و  ها  پرسش 

 . دهدمی  آگاهیبه رهبران ارشد 
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  درک تا چه اندازه استراتژی را    رانشانیمدتا دریابند که    دهدمی  به رهبران امکانها  پاسخ   آماده بودن و    کیفیت •

 . اندکرده 

 .کندمی  استراتژی جلب  صحیح سازیپیاده برای  مسائل   ترینمهمتوجه مدیران را به  ها  رسش پ •

 موج گیر .8-3-7

  تناسب از    اطمینانآن را با ایجاد    اجرای  ،را برای هر واحد انتخاب کردند  رویکرد مناسبرهبران    ازآنکهپس  •

 کنند. می  تسهیل اشی رون یبمحیط سازمان با 

 تقویت   شدهنش یگز  طوربهمهم را  های  نشانه دارند و    بیرونبه محیط  ای  نگاه پیوسته برای انجام این کار    هاآن •

 سازند.می  روروبه ها واقعیت را با  شانیهاسازمانکنند. رهبران می

باورهای  الش کشیدن  بر شرکت و به چ  مسلط   چارچوب ذهنیاز    بیرون برای ایستادن  ای  رهبر جایگاه ویژه  •

دریافتن    شدهتیتثب  معنای  به  مسئله  این  مثال،  برای  دارد.  رویکرد    جدید  هایفرصتآن  ،  گرایانهآرمان در 

 صنعت در رویکرد کلاسیک است.  مرزهایبه ای نگاه تازه رویکرد انطباقی یا  در  اشتباه هایآگاهی تشخیص 

دارند که در درون   مسلطی  منطقو اتکا به    گرایانهدرون تمایل به نگرش    واحدهای سازمانبا گذشت زمان،   •

نسبت به استراتژی    یک رویکرد خاصدر اجرای    موفقیت  افزایششود. این تمایلات در اثر  می  واحد تقویت هم 

 طبیعی کمک کند. تمایلات با این   مبارزهتواند در می  آید. رهبر سازمانمی  پدید

را در پیش بگیرید. نکته ظریفی که به   عملو    تفکرروش    یکر آنجاست که فقط  بزرگ خط  های سازماندر   •

  یک روش ،  کنیدمی  زندگی  در حال تغییراگر معتقدید در دنیایی    این است که  کردگوشزد  توان  می  سازمان

 . دهدینم  جوابهمیشه  

از سازمان، حتی از منابعی   بیرون  نظرات متفاوتنقطه    یوجو جستدر    فعالانه  طوربه موج گیر    عنوانبه رهبر   •

 ندارند.  وکار کسبست که در ظاهر ارتباطی با 

 دهندهشتاب .8-3-8

ارائه نقطه نظرات    بیرونیهای  نشانه  دریافتاز    فراتر، نقش شتاب دهندگی چیزی  درنهایت • و    بدیعتغییر و 

  نادیدههم  ها  داستان  ن یترمتقاعدکننده حتی    راکدو    بزرگ  های سازمانوضع موجود است؛ زیرا در    برهم زننده

 شوند. می  گرفته

را برای آن دسته از    شانیهات یحمارا دنبال کنند. در عوض، رهبران برجسته    همه ابتکارها  ندتوانمی رهبران ن •

،  سودمند،  ریپذامکان تغییر    دهدمی  نشان  بدنه سازمانکه به    دهندمی   قرار  ارزشمندو    اساسی ابتکارهای  

 ارشد سازمان است.های رده   حمایت، تحت  ترمهمو از همه  زیانگجانیه، ضروری
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 تأثیر برای    شانس  بیشترین گیرد که از  می   در جایی به کار  شدهنش یگز  طوربه تلاش خود را  مدیران موفق   •

 شرکت برخوردار باشد. گیریجهتبر  بنیادین

  ارشد سازماناین تلاش از سوی رده    ابتدانیاز دارند. در    فشار و    تلاش اتکا کنید که به اندکی  هایی  به زمینه  •

 . گیردمی قرار  بدنه سازمان موردتوجه ازآنپس است، اما 

 بر اساس رویکرد هایی پرسش .8-4

ویژه از  ای  خاص خودشان را دارند و به همین دلیل، مجموعه   چارچوب فکریهرکدام از رویکردهای استراتژی   •

  ی ده جهتو    گیریشکلچگونگی  ها  این پرسش   استراتژی دارند.  سازیپیاده و    خلقبرای    راهنما   ی هاپرسش 

با    هاشرکت به رویکرد استراتژیک   ؛ اگرچه این مسئله جامع  دهندمی  مناسب نشانهای  کاوش و  ها  بررسی را 

 نیست.

 رویکرد کلاسیک  .8-4-1

 ریزی برنامه ،  تحلیلری  با چارچوب فک  راستاهم کنند و  می  پیروی   توالی خطیاز  ها  ، پرسش کلاسیکدر رویکرد   •

 پرسند:می  رویکرد کلاسیک را دارند از تیم مدیران خود کارگیری بههستند. برای مثال، رهبرانی که قصد  اجراو 

o   خواهیم کرد؟   فعالیتای حوزه در چه 

o  چیست؟   مانی رقابت مزیت 

o چیست؟   هدفمان 

o  کدام است؟  هدفمانبرای دستیابی به  لازم  هایگام 

o  برای تحقق اهداف نیاز داریم؟ ییهات یقابلبه چه 

 رویکرد انطباقی .8-4-2

فلسفه  سازمان را در دنبال کردن    وضعیت را طرح کنند که  هایی  پرسش   مدام ، رهبران باید  انطباقیدر رویکرد   •

گام  برای بررسی صحت تمرکز سازمان در    هاآن ارزیابی کند. برای مثال، ممکن است    پرورش و    انتخاب ،  تغییر

 بپردازند: ها ه این پرسش ب ایجاد تغییر

o خارجی چیست؟  تغییرات الگوی 

o  است؟  بینیپیش قابل چه چیزی 

o  ؟  میدانینمچه چیزهایی را 

o  وجود دارد؟   رامونمانیپ یاناشناخته و  نقاط کور چه 
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o  متناسب است؟ سرعت محیطبا  سرعتمانآیا 

 قرار دهند: فشارتحت را   انتخاب سازوکار ها توانند با برخی پرسش ها می آن •

o است؟  ارزشمندبرایمان ای پروژه  تداومدانیم که می  چه طور 

o  ؟میاگرفته  یاد ناموفقهای چه چیزی از پروژه 

 بررسی کنند: ها موفق را با این پرسش های  پروژه  یساز یتجار و   پرورشتوانند ها میآن ، درنهایت •

o نهایی بدانیم؟  محصولبه  آزمایشی نمونه از مرحله  گذار چه چیزهایی را برای  باید 

o  ؟ کندمی  یک میلیارد دلار تبدیل ارزشهایی با وکار کسبرا به   آزمایشیهای نمونهچه چیزی این 

 گرایانهآرمانرویکرد  .8-4-3

  راستاهم های  را به پرسش   روشن  های کاملاًپاسخ   انتظار کنند باید  می  را ترویج   گرایانهآرمان رهبرانی که رویکرد   •

مانند این موارد  هایی  توانند در ابتدا پرسش ها میآنداشته باشند.    پافشاریو    خلق،  تجسمبا چارچوب فکری  

 طرح کنند: 

o را تحقق ببخشیم؟  ای آینده   چه میخواهیم 

o  کرده و به آن اعتقاد دارد؟  درک یروشن به را   آرمان سازمانمانآیا 

 پرسند:می شوند،می محقق در عمل   هافرضپیش از اینکه  اطمینان سپس، برای  •

o   هستیم؟   چه خلقدر تلاش برای 

o کنیم؟می  آن را محقق چگونه 

 پرسند:می تحقق آرمانلازم در جهت  استمرار و  پافشاریاز  اطمینان، برای درنهایت •

o  ؟ میترموفق  رقباآیا نسبت به 

o  کنیم؟  می مطلع  آرمانمانرا از  بازار چگونه 

o   دارند و    وجود  مسیرماندر    موانعی چه    اکنونهم کنیم، یا    غلبهدر مسیر خود    موانعیقادریم بر چه

 ؟میدار ی برمرا از میان   هاآنچگونه 

 دهیشکلرویکرد  .8-4-4

پرسش   دهی شکل رویکرد    کارگیرندهبه  های سازمان  • کاملاًباید  رهبران    های  دهند.  پاسخ  را    منظور به متفاوتی 

از   ایجاد    شانی استراتژ  کارکرداطمینان  شرکای    همکاریو    دهیسازمان ،  تعاملبرای  سازمان    خارج با  از 

 مانند این موارد را داشته باشند: ییهاپرسش تکامل، باید  منظوربه

o در چنین شرایطی چیست؟   برد-رابطه برد 
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o  تحت تأثیر قرار دهیم؟  تمانیمزرا با    نفعانذی اکوسیستم میتوانیمچگونه 

o چه چیزهایی داریم؟ کنترلبه  نیاز چه چیزهایی هستیم و  ل کنتربه  قادر مشخص   طوربه   

o مطمئن شویم؟  اکوسیستم سالم ماندنتوانیم از می چگونه 

کنند که  می   را بررسی  سازوکارهاییدرباره استراتژی،    مستقیمهای  طرح پرسش   جای به در این رویکرد، رهبران   •

 استراتژی را فراهم کند:  خود به خودیو   شدن مستمر  پدیدار وجودشان امکان 

o  کند؟  تسهیل اثربخش  طوربهکه یادگیری را  میاداده   شر پرورا به نحوی  بسترآیا 

 رویکرد نوسازی  .8-4-5

  بقا هر دو گام    آمادگی   شانیهام یتنوسازی استراتژیک باید بررسی کنند که آیا    نهیزمش یپ  خلقرهبران برای   •

  کفایت باید از    هاآندارند. در وهله نخست،    رشدو    ساختن   صرفهبه،  واکنشرا در چارچوب فکری    نوسازیو  

 مطمئن شوند:  تضمین بقا برای  شدهانجام اقدامات 

o  ؟ میاداده  کاهش  کافیرا به اندازه ها هزینه آیا 

o  ؟میاداده  کاهشرا   چیزهای مناسبچگونه مطمئن هستیم که 

 کنند: می اطمینان حاصل   شرکت پایداری بلندمدت، رهبران از تفکر درباره ازآنپس  •

o  تضمین کند؟  بلندمدترا در  تمانیموفقپردازیم که می  استراتژیکیهای نوآوریچگونه به 

o   ؟  میدهی م جهتتغییر   شکوفایی و  موفقیتبه  بقادر چه زمانی از 

o  شکل یافته است؟ نوآوریو  رشدبرای حمایت از   سازمانمانآیا 

 هادامنکات و  .8-5

دارد که نمای استراتژی به دست آمده    محیطاستراتژیک با    رویکردمیان    تناسبهر رهبر تعدادی نقش کلیدی در ایجاد  

 کند. تسهیلرویکردها را   سازیپیاده نگاه دارد و  پویارا 

بزرگ است که به چندین   های شرکت نهفته در    پویاییو    پیچیدگیمدیریت    هاآنچالش همه    نیترارزندهو    دشوارترین

 به استراتژی نیاز دارند.  متوالییا  زمانهم رویکرد 

استراتژیک نیاز دارند. این مسئله   ترکیببه    جان بخشیدنو    دوسوتوان  های سازمان   هدایتمدیران ارشد به مهارت در  

برخی  به    8-1. جدول  کندمی  داج  مدیران خوبرا از    رهبران برجستهکه    است  ی زیچهمان    اشیذات  تضادهایبا همه  

 .( 1395، جلالی، 2015)ریوز و هاییس،  را دربرداردها دام  نکات

 ها دام  نکات 
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کنید: • استقبال  تضادها  برای  های  خصیصه   از  لازم 

پردازید  می  شانی رهبربسیاری از رویکردهایی که به  

خاصی    متضاد باشند و این مسئله   کاملاًممکن است  

متناسب ساختن   اما  با هر محیط    تانیهاام ی پ نیست، 

 حیاتی است. 

هرگاه پیچیدگی بدون   از پیچیدگی استقبال کنید:  •

برای هماهنگی، تناسب    ازحد بیش های  تحمیل هزینه 

و   در    تانی استراتژمیان محیط  را  آن  بهبود دهد،  را 

 داخل سازمان به کار بگیرید. 

دهید • توضیح  ساده  بیانی  به   :به  استراتژی  نمای 

  گذاران سرمایه کنان و  دست آمده ممکن است برای کار

مشترک را پیدا کنید تا    ی هامضمونباشد.    کنندهجیگ

 انتقال دهید. هاآنروایت روشنی را به 

 تان ژه یو از جایگاه    :نگاه رو به بیرون داشته باشید •

تمرکز   حفظ  با  و  کنید  و    انهیگرابرون استفاده 

سازمان با تمایلات آن برای پایدار نگاه    پذیری انعطاف 

 .  داشتن باورهای مسلط مقابله کنید

بزنید • برهم  را  موجود  وضع  شک  هنگام   :در 

برای    شدهت یتثب  های روشطبیعی در    طوربه  هاسازمان 

  ازحد بیش در دنیای پویا تأکید    .افتندمی  انجام امور گیر

وضع   ی رضرور ی غبر تداوم مسیر نسبت به برهم زدن  

 است. ی تربزرگموجود خطر 

رویکرد • یک  با  فقط  به   های سازمان   :پالتی  بزرگ 

فراوان   یک    ترده یچی پاحتمال  با  که  هستند  آن  از 

رویکرد ثابت و به چالش کشیده نشده استراتژی اداره  

از   همسانی   ازحدبیش   ی سازسادهشوند.  ایجاد  و 

 . اجتناب کنید

هشت    طورهمان  :رهبری  جایبه مدیریت   • در  که 

شدن   درگیر  شد،  اشاره  رهبری  در    ازحدبیش نقش 

نمای  به  دادن  شکل  از  را  شما  رویکردها  مدیریت 

 . داردیبازم استراتژی در سطحی بالاتر 

در   :است  یزیر برنامه رقابل یغ آنچه    ریزیبرنامه  •

که   شیوه  سرعتبهدنیایی  به   ینیبش یپرقابل ی غای  و 

و  ها  بینیش پی در    گذاری سرمایه   کندمی   تغییر 

است. رهبران اثربخش    ی اده یفایبدقیق کار  های  برنامه

از رهبری خوب ای  گاهی نشانهها  که برنامه  دانندیم

 نیستند. 

انتخاب    ی:ناپذیر انعطاف  • را  برخی رهبران رویکردی 

اما با پیدایش اطلاعات جدید، حتی با وجود    کنندیم

جریان    اقداماتشاناینکه   برابر  در  فراوان  احتمال  به 

؛ تمایلی برای تغییر آن رویکرد  آوردینمتغییرات دوام  

 . دهندینم از خود نشان 

 

 بندیجمع  .6-8

  دورنماهای که در    ییهادر سازمان   کی استراتژ  ی کردهایاز رو  ایپو  بیترک   یرهبران در سازمانده  ی فصل هشتم بر نقش ضرور

 فصل عبارتند از:  نی ا ی دی. نکات کلنمود دیتأک کنند،ی متنوع و در حال تحول عمل م کیاستراتژ

که  کنند یم تیفعال  کیحوزه استراتژ نیبزرگ و متنوع به طور همزمان در چند ی ها سازمان :کی استراتژ تنوع •

 . سازدی م ی مختلف را ضرور ی هاو چالش   هانه یمختلف متناسب با زم کیاستراتژ ی کردها یاتخاذ رو
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با  :یرهبر  یهاچالش  • منسجم و مؤثر از    یب یترک  ی و اجرا  ی سازکپارچه یانتخاب،    ی هاچالش   دیرهبران موفق 

 سازگار شوند.  یطیمح ری متغ طیحال با شرا  نیرا پشت سر بگذارند و در ع کی استراتژ ی کردهایرو

نقش  :ک یاستراتژ  یساز هماهنگ  • پو  یدر سازمانده  ی محور  یرهبران  و    ی های استراتژ  نیب  ایتعامل  اکتشاف 

 در سراسر سازمان دارند.  ی و سازگار ییهمسو  نیتضم ی وبرداربهره

 یریاز جهت گ  یدرک مشترک  ،دهند  یرا در داخل و خارج شکل م  کیاستراتژ  تیرهبران روا  :کیاستراتژ   تیروا •

 دهند. یپرورش م یطی مح راتییرا در پاسخ به تغ یو چابک ایجاد می کنندسازمان  کیاستراتژ

 ی استفاده از نفوذ خود برا ک،یاستراتژ ی و نوآور یرهبران مسئول پرورش فرهنگ چابک :یرهبر ی هاتیمسئول •

سازی و    تدوین  لیتسه اطم  کی استراتژ  ی کردهایرو  پیاده  و  همسو  نان یمؤثر  سازگار  ییاز  و    ی و  واحدها  در 

 مختلف هستند. کارکردهای 

 دورنمای  قیمستلزم درک دق  کیاستراتژ  ی و سازگار  یچابک  شبرد ی مؤثر در پ   ی رهبر  :تیموفق  ی ات یح  عوامل •

ب  جادیا  ییتوانا  ک،یاستراتژ بهره   ی های استراتژ   ن یتعادل  و  ظرف   ی برداراکتشاف  مح   یابیجهت  تیو    ی هاطی در 

 است. ی ر یپذو انعطاف  ی چابک استفاده از با  ریمتنوع و متغ کیاستراتژ

  را دارد  ری تأث  نیشتریکه هر نقش در آن ب  یتیموقع  نهی شناخت زم  :و انواع نقش های رهبری  نهیشناخت زم •

است برخوردار  بالایی  اهمیت  نقشاز  رهبر  ی ها.  منحصربه   ی دارا  ،ی مختلف  قوت  برا  ی فردنقاط  و    ی هستند 

 هستند.  ناسب م یخاص یسازمان ی هانه یو زم کی استراتژ ی وهایسنار

 طی در مح  دنسازی را پرورش دهند که آنها را قادر م  ی مؤثر  ی رهبر   ی هاوهیش  توانندیها مسازمان  ها،نش یب  نیا  رشیپذ  با

 .نمایند تیرا تقو خود  داری و عملکرد پا انطباق ک،ی استراتژ یرشد کنند و چابک ی امروز  ایو پو دهی چی وکار پکسب
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 ک یکلاس یاستراتژ  ی روزرسانبه: مفصل نه .9

 مقدمه .1-9

. میپرداز یم کی استراتژ ی کردهایرو ریدر سا ک ی کلاس ی خاص استراتژ ی و چارچوب ها میبه استفاده از مفاه  نهمدر فصل 

و انطباق  یک سنتیاستراتژ ی ها  میمجدد پارادا یابی، ارزامروزو در حال تحول  ایپو محیط های  درکسب و کارها  با حرکت

را   سنتی  جاودانه ک یاست که چگونه اصول استراتژ نیا یفصل بررس نیشود. هدف ا یم ی معاصر ضرور  ی آنها با چالش ها 

 نماید.  تیرا تقو داریو رقابت پا ی ریانعطاف پذ ،یمدرن ادغام کرد تا چابک کی توان در تفکر استراتژ یم

 :این فصل عبارتند از:ی دیکل  اهداف

  در دوران معاصر  قانون سه و چهار  مرتبط بودنو    یخیتار  ت یما به دنبال درک اهم  قانون سه و چهار:  ینیبازب •

  ر یو تأث  یسنت  داریپا  یصنعت  ی ساختارها  تغییرات ایجاد شده در  ی. با بررس میتحول صنعت هست  ی نیب  شیپ  برای 

هدایت  را    کیاستراتژ  ی ریگم یتصم   تواندی و چگونه م  یقانون چه زمان  نیا  که است    ن یبازار، هدف ما کشف ا  تلاطم

 .کند

شده توسط گروه    شنهادیتجربه پ  یمنحن   هینظر  داری ارزش پا  لیو تحل  هیهدف ما تجز  تجربه:  یمنحن   ینیبازب •

کسب و کار به سرعت در حال    طی کاربرد آن در مح  یابیارزهمچنین به دنبال  ( است.  BCGمشاوره بوستون )

 قرار دارد. تی در اولو ی مدار ی و مشتر ی سرعت، نوآور؛ محیطی که هستیم ی امروز  رییتغ

  ی به رقابت مبتن  تیفیو ک   نهیهزمبتنی بر    یاز رقابت سنت  میپارادا  ریی ما به تغ  بر زمان:  یرقابت مبتن   ینیبازب •

  ر،یپذانعطاف   دیو مفهوم تول   یژاپن  ی شیوه های به کار گرفته شده توسط شرکت ها . با مطالعه  میپرداز  یبر زمان م

 یرقابت  ت یمز  کیبه عنوان    ندنتوایم   شدهع یتسر  یزمان  ی هاکه چگونه چرخه   میده  حیاست که توض  نیهدف ما ا

 د. نمدرن عمل کن  ی در بازارها

آنها بر    ی امدهایو پ  کسب و کار  ی ها  طیمح  ییایپو  حیهدف ما تشر  ت،یدر نها  رشد:-سهم  س ی ماتر   ی نیبازب •

، انتخاب  بهره برداری -مانند شتاب، تعادل اکتشاف  ی دیکاوش در الزامات کل  قیرشد است. از طر-سهم  سی ماتر

  کیسابزار کلا   نیا  کی رساندن کاربرد استراتژ  حداکثر به    ی برا  ییهانش یب   داریممؤثر، تلاش    ی ریگمحتاطانه و اندازه

 . میارائه ده

 یمجدد چارچوب ها  میاز نحوه تنظ   یقیاست که خوانندگان را با درک دق  نیما ا  آرمان نهاییاهداف،    نی پرداختن به ا  با

 ،ی امروز  ی ایکسب و کار پو  دورنمای در    داریپا   ت یموفق  جادیمعاصر و ا  ی ها  یدگی چی پ  راهبری   ی برا  کیکلاس  کیاستراتژ

 . میمجهز کن
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 قانون سه و چهار یبازنگر .2-9

: نمودمطرح    صنعت  یرهبرو    ساختار   تحولجالب در مورد    هیفرض  کی»قانون سه و چهار« بروس هندرسون   •

 یصنعت زمان  ساختار   ن،یمهم نخواهد داشت. علاوه بر ا  بیرق  سهاز    شیهرگز ب  « یرقابتو    دار ی پا » صنعت    کی

 . (7619)هندرسون،  تقسیم گردد 1:2:4 باًیتقر نسبتسه شرکت به  سهم بازار رسد که می  تعادلبه 

  بوده  « یرقابتو    دار یپا »   عیساختار صنعت در صنا  تکاملکننده    ینیبش ی پ  ،هاقاعده سه و چهار در طول دهه  •

صنا  یار یبس حال  بااین  ؛است چن   انحراف   ،عی از  کرده   ی داریپا  طیشرا  نیاز  تجربه    لیتسه  منظوربه  اند.را 

 :  شوندمی  میتقس دو دستهبه  هاشرکت وتحلیل،  تجزیه 

o ( و « 42بازیگران غالب )»  درصد  10از   ش یب که سهم بازار  هاییآن 

o داشته اند کمتر ایدرصد  10 برابری که سهم هاییآن.  

  .بوده است توجهقابل)بخش »سه« قانون هندرسون(  است نداشته بازیگر غالب بیش از سه صنایعی که  غلبه •

 ه است. بودغالب  بازیگرسه  با یکربندیپساختار صنعت،  نیترمتداول ،2009تا  1976از سال   •

  ن ی انگیمند و  ه ابودصنعت    فعالان  ی برا  صنایع  نی سودآورتر  زین  غالب   بازیگر سه  با ساختار    عیصناهمچنین   •

  .غالب بوده استبازیگر   شش ای پنج، چهار با  یعی از صنا شتریواحد درصد ب  2.5  در این صنایع  هایی دارا بازده

  ن یتریقوعنوان  و بهاند  داشته را    ثبات  نیشتریب  ،غالببازیگر    دوو    سه  با  ییها ی کربندیپکه    رسدینظر مبه   •

به سمت  ساختارها   ر ینسبت به سا  یشتریب های شرکتهر سال    یعنی - اند نموده« عمل 43جذب  های حوضه» 

 . اندکرده دایپ  شیگرا  ساختارها نیا

  1.5  ینسب  سهم بازار ،  بازیگر غالبسه    ی با ساختارها  عی صنااز    درصد  60  در   باًی برتر تقر  گرانیباز در این دوره   •

 ه است. برابر هندرسون بود 2 ینیبش ی به پ  کینزد کاملاً که  نده ابرابر داشت 2.5تا 

 . شوندمی  ی رهبر  بازیگر غالبسه است که توسط  یع یصنا  نیرابطه در ب ن یترجیرا 1:2:4امروزه، رابطه  •

 است.  کاربردیو  زنده  اریبس امروز قانون سه و چهار  •

  تلاطم است که با    « ی رقابت و    دار یپا »   عیبه صنا  محدود،  نمود  شنهادیطور که هندرسون پ آن، همان   کاربرداما   •

   :شوندمی  یافت یراحتقانون سه و چهار به  یفعل هاینمونه د.نشومشخص می  محدود  یمداخله مقرراتو  کم

 ،  متحدهایالات  در ایه یکرا لی صنعت اتومب  •

 ،  آلاتن یماش  دیتول •

 و  یلوازم خانگ  •

 .یاعتبار  یبندرتبه یهاآژانس  •

 
42 Generalist 
43 Basins of attraction 
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 مانند  دارتریناپا و  اتریپو  عیصنا ندهی قانون سه و چهار در مورد تعداد فزا رسدنمی به نظر  •

o یمصرف  یکی لوازم الکترون،   

o  گذاریسرمایه  یبانکدار،  

o و   عمر مهیب 

o اطلاعات یخدمات فناور و  افزار نرم   

  .قابل کاربرد باشد

 صنعت مخابراتد، مانند  نشوصنعت می  ادغام  ای  ی رقابت واقعاز    مانع  مقرراتکه    یعیدر مورد صنا  نیهمچن •

)بهایالات  انحصار عنوانمتحده  اقدام ضد  ایالات   مثال،  ادغامدولت  برابر  ( 45تی موبایل و    44تیاندتیای   متحده در 

 .شودنمی اعمال 

درصد    6.1  ها ییدارا  بازده ،  بازیگر غالب حضور دارندسه    ی به رهبر  نوسان کمبا    ع یکه در صنا  هاییشرکت   ی برا •

بازیگران  از    یشتری تعداد بکه توسط    نمایندفعالیت می  یکم نوسان  عینادر ص  است که  هاییشرکت از    بالاتر

 .  شوندیم ی رهبر غالب

نسبت به   یتیمز  چی ه بازیگر غالب  سه  ی کربندیپ  -  است   نشده  مشاهده  نوسان بالابا    عیدر صنا یروند  نیچن •

که هندرسون فرض    تجربه  یمنحن است که اثرات   نیموضوع ا  نیا   ی برا  یاحتمال  ح یتوض  .ه استنداشت   نیریسا 

از    پیشرا    ت یمزاساس    فناورانه  یها ینوآور عواملی مانند  که    یع یاست، در صنا  قاعده   نیا  یربنا یز   کندمی

 دارند. کاربرد کمتر ،دهندمی  ریی تغ پایین نهی هز تیموقع مزیتتحقق 

 داده است.  کاهشقانون را در طول زمان  نیا  تأثیر  زین عیاز صنا ی اریدر بس  تلاطم  شیافزا •

 دارد.  ها  بنگاه  گیرندگانتصمیم  ی برا یمهم هایدرس آموختهقانون سه و چهار  •

 آن  برای مانند قانون سه و چهار،    ،ی استراتژ   کیکلاس«  قواعد»   ا یمهم است. آ  اریصنعت بس   طی درک مح اول،   •

   باشد؟می – انطباقی کردیرو ک یمثال،  برای   –  نیگزی جا کردیرو  کی ازمندین ای د؟نشویم  اعمال صنعت

در صنعت دارد    بلندمدت  بادوام  یت یموقع  هاآنشرکت    ایکنند که آ  نییتع  دیبا  گیرندگان تصمیم   بعد،  مرحله  در •

مواردریخ  ای در  ا  ی .  می  نیکه  اعمال  ز  موقعیت   شود،قانون  حد  بازار توسط    ی ادیتا  .  گرددمی  نییتع  سهم 

و    دوشماره  های  جایگاهو    باشدصنعت    کی  گریباز   ترین بزرگاین است که یک شرکت    تیموقع  ن یترمطلوب

   خواهد بود.  دار یناپا احتمالاً  یگرید  تیموقع. هر  باشند  دار یپا  ز ین سه

  شکلخود را بر اساس آن    هایاستراتژی  دیشرکت خود را درک کردند، با  تیگیرندگان موقعتصمیم  کهی هنگام •

 دهند.  

o  کند دفاعخود   سهماز   شدتبه دیباشد، با برتر کنیباز سهاگر شرکت جزء . 

 
44 AT&T 
45 T-Mobile 
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o   رقابت  اساس   رییتغ  ای  46تحکیم  قی خود را از طر  تیتلاش کند موقع  دی، با نباشدسه رتبه اول    جزواگر 

 بهبود بخشد  خود

o شود خارجاز صنعت  دیبا ای  . 

ا   کندمی  تی فعال  یط یمحاگر شرکت در   • باشودنمی در آن اعمال    قانون  نیکه    ا ی  انطباقی  های استراتژی   دی، 

 .  ردیرا به کار گ  دهی شکل 

 دارد.  هایی درس آموخته زین  نفعانی ذ ریسا ی قانون برا نیا •

o  خود   گذاریسرمایه   های استراتژی آن را در    یاحتمال   ریمس و    صنعت  یی ای پو   دیبا  گذارانسرمایه

 و    نمایندلحاظ 

o  ضد انحصار   مسائل  اهمیتتعیین میزان  آن را در  های  درس آموختهقاعده و    نیا  دیبا  گذارانسیاست 

 . (2022، کاندلون)ریوز و  رندی نظر بگدر 

 تجربه یمنحن ینیبازب .3-9

که    دارداین نظریه بیان می   .است  جیسیبی  توسط  شدهارائه   میترین مفاهشدهاز شناخته  یکی  تجربه   یمنحن  •

به    ،دی حجم انباشته تول  ای«  تجربه»   برابر شدن دو    ، در ازای شرکت  کتوسط ی  واحدهر    دیهای تولنه یهز

 . (1968هندرسون، ) یواقع طی درصد در شرا 30تا   20معمولاً  - ابدیمی  کاهش بینیقابل پیش  یزانیم

  ی شرکت  را ی، زکند  جادیا  ی اکننده ن ییتع   یرقابت   تیمز  تواندیم  سهم بازار   یرهبرکه    دهدمی   شنهادی پ  رابطه   نیا •

غالب م  ی انهیهز  تیمزبه    درنتیجهو    نماید  انباشتهرا    تجربه ارزشمند  ی شتریب  سرعتبا    تواندیبا سهم 

 .ابدیخود دست  ی نسبت به رقبا ماندگار 

وکار  کسب دورنمای  در    ی رقابت  یهایی ا یپو از  ارزشمند    کننده   ینیبش ی پو    فگری توص  کیتجربه    یمنحن  نظریه •

ارزشمند    ی و ابزار  یگذار متیقو    یگذار ه یسرما  ی های ریگمیتصم   ی مناسب برا  ییبود که راهنما  1970دهه  

  .نمودفراهم می هاستی استراتژ  ی برا

   .ستین یکاف  یرقابت  تیمز  ی برا یعنوان طرحبه  ییتنهابه  گرید ،عیصنا یاما در برخ •

  نسبتاً  د یمحصول جد  یبود و معرف  دار ی پا  نسبتاًوکار  کسب   یعموم  طی محکه    1970و    1960برخلاف دهه   •

 با  ی وکار امروزکسب ی فضا، بود نادر 

o  نوسانات بالاتر ، 

o و   ترثبات ی بی صنعت ی ساختارها 

o شود.مشخص می  رییدر حال تغ  هایقه یسلو  هایور افندر پاسخ به   محصولاتمکرر  عرضه 

 
46 Consolidation 
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مهم   ار یبسته به صنعت، اغلب بس  واست    یضرور هنوز    کندمیتجربه به آن اشاره    یکه منحن  یاز نوع  تجربه •

  ازین  تجربهاز    یگرینوع د، به  هستند  یرقابت   تیمز  حفظو    جادیابه    دواریاگر ام  هاشرکت امروزه اکثر    است.

 .(2022، کاندلون)ریوز و  دارند

 دو نوع تجربه .1-3-9

و    ترارزان  محصولات موجود  دیتول  ییتوانا)  نمایدبه آن اشاره می   ک یکلاس  تجربه  ی منحنای که  نوع تجربه •

  در نظر گرفت. برآوردن تقاضا توان تجربه در را می  (ترگسترده  مخاطبانبه  هاآن ارائه 

 که   یعیصنا  ژهیومهم است به اریبس ع،یاز صنا ی ارینوع تجربه در بس نیا •

o ًدار یپا نسبتا،   

o نهی حساس به هز،  

o و   یرقابت 

o  هستند.  فشرده دیتول دارای 

  ی برا   تقاضا  جادیا  ای  تقاضا به    شکل دادندر    تجربهبه    هاشرکت از    ی اریامروز، بس  طیبرنده شدن در مح   ی برا •

 دارند.  ازی ن د یجدمحصولات و خدمات 

  ی تابع عنوان  به  هانهی هز  کاهششود:  نشان داده می   ک یتجربه کلاس  یعنوان منحنبه   برآوردن تقاضادر    تجربه •

  .شوددر نظر گرفته میاست(  لگاریتم -لگاریتم  اسیدر مق میخط مستق  کی)که  یحجم تجمع از 

 شودینشان داده م   یتجربه متوال  ی های مکرر در منحن  « یهاپرش عنوان » به   به تقاضا  ی دهشکلدر    تجربه •

طور مکرر و  به   جدید  محصول   دیبه تول  محصولیک    دیاز تول  حرکت  ی شرکت برا  کی  ییدهنده تواناکه نشان

 است. زیآمتیموفق

  تأکید.  دهند  شکلرا    تقاضا   و هم  نمایند  برآورده را    تقاضا  هم  دیبا  هاشرکت   ،یرقابت   تیمز  حفظ  منظوربه •

 . (15)شکل  دارد  یشرکت بستگ کی خاص ط یشرابه  از انواع تجربه، کی بر هر  ینسب
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 دهی به تقاضاتجربه در برآوردن تقاضا و تجربه در شکل نیرابطه ب. 15شکل 

 متفاوت هستند.  ، که به همراه دارند  ییا یمزا و  نحوه انباشته شدن و هم ماهیتهم از نظر  ،دو نوع تجربه نیا •

o  دیآبه دست می یمنطق 47یِ اسیق ندیفرآ  کی قیاز طر برآوردن تقاضاتجربه در . 

  د،ی کن آوریجمع خود را   نهیهز  هایداده  ▪

  ،نمایید  وتحلیل تجزیه را   هاآن ▪

   د،یکن نییرا تع  بهبود هایفرصت ▪

 نمایید و  را اعمال   راتییتغ ▪

   .دیکن تکرار   را  چرخهاین  ▪

 .  یضمنو چه  حی صر صورتبه چه ؛است ی ج یبهبود تدر و  تکرار  ،یری ادگی  ند یفرآ یهای اصلی ژگیو

o   دیآبه دست می ییاستقرا ندی فرآ  کی قیاز طر دهی به تقاضاشکل در مقابل، تجربه در : 

 کنید،   یبردار نمونهاز رفتارهای مشتری  ▪

 موارد ممکن   پدیداری  ای  مشتری تشکیل دهید  برآورده نشده  یهاموردنیاز در    ایهیفرض ▪

  ،را تصور نمایید  دیهای جد یفناور  در اثر

  ،کنید  آزمون دی جد  ی شنهادی پبا  را هیفرض ▪

   ،دهید گسترشکنید یا  متوقف نتایجرا با توجه به آزمون  ▪

 
47 Deductive process 
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 تدوین نمایید و    یتجرب  جی نتا  نیبر اساس آخر یدیجد هایهیفرض ▪

 کنید.  تکرار این فرایند را   ▪

.  نیست  یکاف   بلندمدت   ی رقابت  تیمز  ی هرگز برا  خودی خودبهاز انواع تجربه    یکهیچ توجه داشت که    دیبا •

بین    حرکت چرخشی  ی برا  لازم  سرعتاین است که    ،کرده است  ر یی تغ  راًی اخ  . آنچهاندلازم بوده   شهیهر دو هم 

 .است افتهی  شیافزا ی ریطور چشمگ به نوع تجربه دو نیا

ها  آن نیمؤثر ب ییجاجابه   ای زمانهم طور به ،دیتوسعه و استفاده از دانش محصول موجود و جد ی برا ییبه توانا •

 (2013و همکاران،  یوزر) میکنی اشاره م 48دوسوتوانیعنوان در طول زمان، به

 دهی به تقاضا در عمل تجربه در شکل .2-3-9

حاصل   فروشدرصد  با    ایشرکت    محصول  یمعرف  "سرعت"آن را با    توانیکه م  -به تقاضا    یدهتجربه در شکل •

که   یویژه زمان به  ؛قدرتمند باشد  یسلاح رقابت  کی  تواندیم  -  نمود  ی ریگاندازه   دی جد خدمات    ا یاز محصولات  

  شود.  همراه تقاضا نمودن برآوردهطور مؤثر با تجربه در به

های  حوزهتجربه در    گذاریاشتراک ای که از به  تجربه  د،ید  تجربه درجه دومنوع    کیعنوان  توان آن را بهمی •

  .دیآبه دست می دیجد موارد یریادگی نحوه   یریادگ ی و  مختلف

  گر یشده و د  منسوخ  ی اطلاعات  نیچن   کهدرصورتی   ،گذشته  ی هاآموخته «  فراموش کردن»   ییشامل توانا  نیا •

 باشد. ند، می ست ینسل محصول ن نی مربوط به آخر

که   ل یدل  نیباشد، بلکه به ا  بنیان افکنتواند  است، می  ینوآور که مستلزم    لیدل   نیتنها به انوع تجربه نه  نیا •

  ی منحن و شروع به کار در    دهی به تقاضاشکل تواند با  می  ،ضعف  موضعمحصول در    ی نسل قبلقرار گرفتن  

 .شودمی تحول، موجب برود ن یاز بسرعت به ،یتجربه بعد

 ی تخصص شرکاو استفاده از    نوآورانه  ی هاطرح قیبه تقاضا از طر  ی دهشکل بر   تمرکزبا  ند  توانها میشرکت  •

 یبراای  متقاعدکننده دستورالعمل    ،یاتجربه   نیچن  توسعه به    ازیاز ن  اجتناب  درنتیجه  و   خود در برآوردن تقاضا

 . کنند  جادیا تیموفق

که در اغلب موارد از    دهد می   اجازه  ها آن به    تقاضا  نمودن  برآورده و    ی دهشکل در    ی برتربر    هاشرکت تمرکز   •

)ریوز    دهد  حیتواند آن را توضنمی  یتجربه سنت  یای است که منحندهیپد  نی. ارندیبگ  یش یپخود    ثابت  یرقبا

 . (2022، کاندلونو 
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 های محصول نسل ن یهم در داخل و هم در ب یرقابت تیحفظ مز .3-3-9

و برآورده   یدهدر شکل  ی تعالسؤالاتی در مورد   مجموعه   طرحمستلزم   ی امروز  طیدر مح   بلندمدت  یرقابت  ت یمز  تثبیت

 تقاضا است. نمودن

   است؟ موردنیاز دهی به تقاضا در صنعت ما و شکل  برآوردناز تجربه در  یچه تعادل  •

o در  ترجوانصنایع  عمولاً  م تجربه  از  تقاضاشکل ،  به  ب  دهی  برد  ی شتریسود  مشاوره    خواهند  گروه 

  .(2011بوستون، 

o چیستصنعت شما   نیاز اصلیکه   دیمشخص کن.  

o  به دست آورد. شرکت خارجخاص از   یط ی توان تحت شراتجربه را می 

   م؟ یتوسعه و استفاده از تجربه در برآوردن تقاضا دار   یبرا یمناسب  های قابلیتها و  رشته  ای آ •

o  دیکن دفاعخود   شدهتیتثب محصولات  سهم بازار و از    دست یابید پذیریمقیاس به  . 

o را    ها هزینه توان  یاد بگیرید چگونه می   ،یضمن و چه    آشکار چه    ،یجی بهبود تدر و    تکرار   قیاز طر

 . داد کاهش

   م؟یدهی به تقاضا دار توسعه و استفاده از تجربه در شکل   یبرا یمناسب  های قابلیتها و  رشته  ای آ •

o  نمایید تفکیک موجود محصولات  تیریو مد د ی را از تول  دیجدتوسعه محصولات و خدمات . 

o سازید توانمند  مختلف هایش ی آزما انجام   ی را برا افراد  . 

o  نمایید تیتقو را   پذیریریسکبه  لی، مموفقیتدر قبال دستیابی به  پاداشاعطای با . 

o  در نظر بگیرید.   مجازات مسئولیتیبی از  ی ناش هایشکستبرای  تنها 

o محصول عمر  برا  نمایید  عیتسررا    چرخه  همچن  یبازنشستگ  ی و  محصولات    سازی  وانهر   نی و 

 . دیکن ریزیبرنامه 

o  نمایید. جادیا  تیمز، تقاضابه  دهی شکل بهتر و   درکبا 

   م؟یهر دو نوع تجربه دار  یبرا ی مناسبهای سنجه   ای آ •

o دی بسنج  تجربهاز هر دو نوع  استفادهو  جادیا خود را در  مهارت توانیدمیکه  دیحاصل کن نانیاطم . 

o نمایید سهیخود مقا میرمستق یغو  می مستق یرقبا جیرا با نتا خود  ارزیابی جینتا  . 

o ی بی ترک  ار ی مععنوان  به  هاآنو از    دیکن  یتقاضا را بررس   به  دهیشکل   سرعتو    نهیهز  ینسب  تیموقع  

 .نماییدخود استفاده  ت شرک تیموفق

   ؟یمانواع تجربه دار  بیتعادل و ترک  جادی ا یبرا ی درست  کردی رو ای آ •

o  مختلف    یابزارها   قید و تجربه از طرندار  یمتفاوت  تیماهتقاضا    نمودن  برآورده به تقاضا و    دهیشکل

   رود.و به کار می  دیآبه دست می متضادو گاه 
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o توسط بی سی جی ارائه شده است:   نهیتعادل به جادیا ی مختلف برا کردیچهار رو 

  ،یجداساز  ▪

  ،49جابجایی  ▪

 و   50دهی خودسازمان  ▪

 . یخارج ستمیاکوس ▪

 شود.می ن ییصنعت خاص شما تع طیتنوع محو   ییای پو   مطابق باشرکت شما  ی مناسب برا کرد یرو

  تضاددر    ممکن استاوقات    یکسب شود که گاه  یمتفاوت و    دی جد  یهاراهاز    دیبا  دهی به تقاضاتجربه در شکل •

توجهی قابل   خساراتتواند  کار می   نیدر انجام ا  یناکاماما    باشد.  تجربهکسب    ی سازمان برا  یابزار فعلبا    میمستق

   ازجمله

o یا یرهبر تیموقعدست دادن  از  

o  داشته باشد  وکار را در پیکسب شکست آشکار. 

 ییواقعاً استثنا   تیر یبارز مد  یژگیو   -  دوسوتوانی  -  نوع تجربهاز هر دو    زمانهم   استفادهو    جادیا  ییتوانا •

، نماید  ی رویپ   ی درست  کرد یروشرکت از    کی اگر  و    ارزشمند است  ار ی اما بس  نادر   یژگیو  ک ی  نیا  است.  ی امروز

 دهد.   توسعهآن را   دتوانمی

 بر زمان یرقابت مبتن ینیبازب .4-9

اما استالک    .نمایند  دیتول   نهی هز  نیکمتررا با    بالا  تیفیکبا    ی تا کالاهااند  داشته وکارها تلاش  کسب  ،یطور سنتبه •

   است. یرقابت  تیمز  دیدرنهایت کل « سرعت» شده آموختند که عنصر اضافه   وکارکسب ی ا یو هاوت به دن

 توسعه محصول   یها چرخه   نمودن  کوتاه، با  نبودند  شرویپ  مقیاساز نظر  خود    ع یکه در صنا  یژاپن  های شرکت  •

  شتریکه ب کردند یم تی ریمدای به شیوهرا  زمان اساس   - دست یافتند رقابتی  تی مز  به، تولید ند یفرآ  زمانو 

  .نمودندمی تی ری را مد خود ی موجودو  تی فیک ،هانه یهز  ،وکارهاکسب

  ،درنتیجهداد.  می   کاهشرا    هاشرکت در    تنوعمربوط به    هاینه یهز  نیهمچن   « پذیرانعطاف   دیتول»   کردیرو  نیا •

نسبت    شتریب  تیفیکو    تنوعاما با    کمتر  یی کالاها   توانستندمی   هاشرکت  نی، اترکوچک  حجمو    اندازه  رغم یعل

 .  انجام دهند کمتر نهی هزکار را با   نی و ا  نمایند دیخود تول ی به رقبا

  ی ایمزا، بلکه  نمایند  حذف   ندیرا از فرآ  ضایعاتتا    اددی اجازه م  هاشرکت تنها به  نه   عمر  چرخهزمان    عیتسر •

 به همراه داشت.  ز یرا ن  ی ادیز یرقابت
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  ،ترسریع  یی پاسخگو  از طریق هاشرکت  •

o دادند و  می ش یافزاخود را  یور بهره 

o گرفتندقرار می  انیمشتر  توجهمورد   نیهمچن.  

 .  افتندیدست می یربالات سهم بازار به   درنتیجه •

 ت یشفافداده و    کاهشرا    یکار دوبارهو    یدگ یچیپ،  زمانبر    یمبتن  رقابتاصول    رشیوکارها با پذکسب  نیا •

 . نادیده بگیرندرا    تی ف یکو    نه یهز  نیب  شده  فرض  سنگینسبک تا    دادی اجازه م  ها آنبه    که  دادندی م  شی افزارا  

از   ها بخش در سراسر   هاشرکت  را ی، زداشت وکار کسب تفکری بر اد ی ز ار یبس تأثیر بر زمان درنهایت   یرقابت مبتن •

آن مشتقات محبوب  و  فرآ   ی مهندس  ازجمله  آن  خود    اتی عمل  عیتسرو    یساز ساده   منظوربه  ،ندیمجدد 

 استقبال کردند. 

  ،رسدی به نظر م شهیاز هم ترسریع  راتییتغکه سرعت  امروز •

o  ؛هستند شرفتیپ در حال  ی انده یبا سرعت فزا هایفناور   

o  است و  در حال ظهور  یبازارها به  انتقالدر حال  یقدرت اقتصاد 

o شدن هستند. منسوخدر حال  وکار کسب  هایمدل از  ی اریبس  

خود    وکارکسب   انجامنحوه  ،  مدتی طولان   پیشینهبا    های شرکت از    ی اسابقهیتعداد ب  رسدیبه نظر م  ،درنتیجه •

 .برندیم سؤال  ریز را 

  پاسخ دهند.   یسنت و    دی جدبه دو روش    ،زمان  گیفشرد  با  تیواقعاین    الزاماتدر تلاش هستند تا به    هاشرکت  •

  هاآنمثال،   ی برا

o  کننداستفاده می  هی های اولنمونه دیتول  زمان کاهش  ی برا یبعدسه چاپ از  ، 

o دهندمی کاهش را   تغییر سیستمزمان   خودکار های  کارخانه  با،   

o  و   دنکنرا فراهم می انیبه مشتر شتریب یک ینزد و  یساز ی سفارش امکان 

o   برای   اقدامو    هافرصتیی  شناسا  ساختنتر  آسان   منظوربه  داده  وتحلیلتجزیه و    هاداده کلان  از

 نمایند. استفاده می هاآنی از  برداربهره

طور به  « 51ی چابک مانند »   یاست. کلمات  سرعترو به رشد    اولویت  صیتشخ ها،  تلاش   نیهمه ا  مشترک نقطه   •

 د.نشو می  یی جاری اجرا رانیای بر زبان مدنده یفزا

 خورند.می  را ترها آهسته ،ترسریع  های شرکت –خورند را نمی هاکوچکهرگز   هابزرگ •

سرعت   • شک،  هم   ترسریع اکنون    رات ییتغ بدون  بس  شهیاز  کسب   ی اریاست.  به  از    ی وکارهاکسبوکارها 

  وابسته هستند. ترده یچ یپ اطلاعاتو  هاگنالی سشدت به به  گرید ی اریاند و بسشده  لی تبد ی اطلاعات
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و    هایور ا فن  ازمندیاست که ن  دشوارچالش    کی  نیعمل کنند. ا  « سرعت داده»   مطابق  دیبا  ها شرکتاکنون   •

   نیب یهاشکاف  از بین بردن منظور به دیجد یهاک یتکن 

o سو و   کیها از داده  ی ذات یریپذانعطاف و  سرعت 

o است.   گرید ی از سو یکیزیف یها یی داراو  هاسازمان ، افراد 

خود   وکار کسب  هایمدل تا در    سازدرا ملزم می  ها شرکت از    ی اری است و بس  یف یک  لش چا  کی   نیا  نیهمچن •

 .نمایند دنظریتجد 

، ه استبود  ینیبش ی قابل پ  های فعالیتاز    ی امجموعه  ترسریع بر زمان در مورد انجام    یکه رقابت مبتندرحالی •

   انجام دهند. مؤثرترو  ترسریع را    دیجد  یکارهاکه چگونه  رندیبگ اد یبتوانند  دیبا ها شرکت اکنون 

 .  عمل نمایند  انطباقی دیاکنون باهم  هاشرکت - ستین ی کاف تنهاییبه یچابکدیگر   •

  نکهیقبل از ا  توانندیم  د یوکار جد کسب  هایمدلو    هایفناور ،  محصولات  ،شتابان امروز  راتیی در عصر تغ •

 . ند یای به وجود بموجود داشته باشند،  های مدل کامل  یساز نه یبه ی برا یفرصت  هاشرکت 

 .دیآبه وجود می هاداده و   سرعت از طریق وکار در مدل کسب ینوآور و  یریادگ ی •

و    بقا  ی برا  ی ضرور  الزاماتخود در مورد    تی تا ذهن  نماید   ب یرا ترغ  رانی مد  دیبا  انطباق و    سرعتبهامروز    ازین •

  وکارهاکسب ای از  ندهیتعداد فزا  ی برا  الزامات  نیدهند. ا  ریی را تغ  0/2رقابت مبتنی بر زمان    ی ایدر دن   تیموفق

   :هستند ر یشامل موارد ز

o  یوکار اطلاعاتکسب ک یعنوان به خود وکارکسب به   مجددنگاهی . 

o پاسخ دهد  سرعت دادهتواند با سازمان شما می نکهیاز ا نانیاطم  . 

o کرده است  رییتغ انطباقبه  سرعتو  تیموقع ،اسی مقاز  یرقابت  ت یمز اساس نکهی درک ا . 

o عی سر یر یادگی  گیریاندازهو  پرورش . 

o طریق موجود    وکار کسب  های مدل و    هافرصتاز    برداریبهره   نیب   تعادل  جادیا  اکتشاف   از 

 . دیجد هایفرصت

o (2022، کاندلون)ریوز و  روز یدوکار موفق از مدل کسب ییرها  . 

 سهم-رشد سیماتر  ینیبازب .9-5

 جی سیی بیاصل  سیماتر .9-5-1

 داشته باشد.  متفاوت سهم بازار و   نرخ رشدبا  محصولاتای از  مجموعه  د یشرکت با کی •
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از   یتابع دشده یتول وجه نقدو   سود هی حاش . . .  است یهای نقدانیجر  نیب تعادلاز  یتابع  یپرتفو   بیترک •

 . است سهم بازار 

که    رندی بگ  م یتصم  -  بازار   تیجذاب و    رقابت شرکت  - تا بر اساس دو عامل    نمودکمک    هاشرکت به    سی ماتر  نیا •

 . (1982، 52هاسپسلاق ؛ 1970)هندرسون،  نمایند یگذار ه یسرما  وکار کسب یواحدهاو  بازارها در کدام 

 . بودند نرخ رشدو  سهم بازار  ب یبه ترت ،عوامل نیا یاساسهای پیشران •

o برتر    ی بازدهمنجر به    شد،ی م  مشخص  بالا  ی سهم نسب   قیکه از طر  بازار   یرهبربود که    نیمنطق ا

طر  .گشتیم  دار ی پا از  بازار  رهبر  درازمدت،   اینه یهز   تی مزبه    تجربهو    اسیمق  قیدر 

 .  (1968گروه مشاوره بوستون،  )  بود  دشوار   رقبا  ی که تکرار آن برا  افتیدست می  ایکننده ت یخودتقو 

o دست یافت. یرهبر به ها آنراحتی در  به شدی که م ندبود ییبازارهادهنده نشان  رشد بالا هاینرخ 

  ک یاستراتژ  الزام  کیکه هرکدام    شودمی   چهار ربعمنجر به تشکیل    س،ی ماتر  کی در  ها  پیشران   نیقرار دادن ا •

 .  دارندخاص 

بتوان از این پول  شوند تا    دهیدوش  نقدینگی   کسبی  برا  دیبا  سهم بالاو    نییرشد پا با    « 53شیرده   ی گاوها»  •

  . استفاده نمود  آیندهدر    بالا  لیپتانس   و  سهم بالاو    بالارشد  با    « 54ی هاستاره » در    مجدد  یگذار ه یسرما   برای 

قرار    توجهمورد    هاآن   ستاره شدنبسته به شانس    دیبا  نییسهم پاو    رشد بالابا    « 55ی هاعلامت سؤال»  •

 د. نگذاشته شو کنار  ای گیرند

است   د یبع  هاآن   یفعل   تیموقع  نکهی هستند و با توجه به ا  ارزشی ب   ااساس  رشد کمو    سهم کمبا    « 56ها سگ »  •

   دی، بامنجر شود کسب نقدینگیبه هرگز 

o شوند،   منحل 

o  ایشوند  واگذار  

o دهند. تیموقع  رییتغ  

 دو کاربرد داشت: در عمل  سی ماتراین 

به    شیرده  یگاوهارا از    وجه نقدتا    نمودی فراهم م  متنوعو    ایخوشه   هایشرکت  ی را برا  یمنطق  سی ماتر  نیا .1

که واحدها اغلب    معرفی شد  یدر زمان  ماتریس  نیا  .منتقل نمایند  رشد بالاتر   لیپتانس با    وکارکسب  یواحدها

  بهموارد    یکه در برخ  -کردند  می  گذاری سرمایه   واحد خوددر  و مجدداً    نمودندمی   حفظخود را    ینگ ینقد
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به   دادند،یم  ص یتخص   هوشمندانه که پول نقد را    هاییشرکت .  شدمنجر می  گذاریسرمایه   بازدهمداوم    کاهش

 یافتند.  دست می تیمز

برا   ساده  یابزار  .2 قدرتمند  رساندن به    منظور به   هاشرکت ی  اما   ی دار ی پاو    ارزش  ،یریپذرقابت  حداکثر 

و    بالغ  ی وکارهااز کسب  یبردار بهره  نیب  یمناسب  تعادل  دادیاجازه م  هاآن که به    نمودی وکارشان ارائه مکسب

   .نمایند جادیا نده یرشد آ نی تضم   در جهت د یجد ی وکارهاکسب  اکتشاف 

 متغیردر جهان  جیسیبی سیماتر .9-5-2

 .  دارند  1970دوران اوج خود در دهه   نسبت به رواج کمتریای خوشه های شرکت  •

  است. یافته رییتغوکار کسب  طیمحتر از آن، مهم •

o   ،ًو    ترسریع عوامل،    ریو سا  فناورانه  ی هاشرفتیپ   لیکه به دل  هستندمواجه    یطیبا شرا  هاشرکت اولا

هم  تربینی پیش غیرقابل را    ت یمز  دائماً  دیبا  هاآن   ،درنتیجه.  نمایدی م  ریی تغ  شهی از    نوسازی خود 

   دهند. ش یافزا وکار را کسب یواحدها و   محصولات نیب انتقال منابع سرعتو   نمایند

o   ،علاوه بر سهم بازار، ما اکنون  .  ستین  دار یعملکرد پا   میمستق  کننده  ینیبش ی پ  گر ید  بازار سهم  دوم

  ای  رییدر حال تغ  طیبا شرا  انطباق   ییتوانامانند    م،یهست   ی رقابت   تیمزاز    ی دیجد  هایپیشران شاهد  

 .هاآنبه  دهی شکل 

ممکن   رات،ییتغ  عی. با تسرشوندمی  منجر   س یماتر در سراسر    وکارهاکسب   عیتوز در    یراتییتحولات به تغ  نیا •

طور مشابه، به نمایند.  حرکت  سیماترهای ربع بین یشتریسرعت بوکارها با که کسب  میباشاین  است شاهد 

ممکن است   ابد،یمی  شیبودن افزا  بینی پیش غیرقابلو    رییتغبا    بالغ  ی وکارهادر کسب   تحولطور که  همان 

  کاهش   هاآن   طول عمراز موارد احتمالاً    ی اریدر بس  رای ز  ،نماییمرا مشاهده    شیرده  یگاوها از    یکمتر  نسبتاًتعداد  

 .ابدیمی

 .  دهندمی را نشان دار یرقابت پا و  بازار  یسهم نسب  نیب رابطه کاهشها وتحلیل تجزیه  •

  ر ییسهم تغ-رشد  سیماتر   تیاهم  ،در بازار امروز  راتیی تغ  بینیپیش غیرقابل   تیماهو    عیسر  سرعتبهبا توجه   •

 .  کرده است

o گرفته شود کار به  یشتریب سرعتبا   دیبا اکنون این ماتریس 

o باشد  ک یاستراتژ  ش ی آزما بر    ی شتر یب  تمرکز امکان    داشته    وکارکسب   ط یمح   کیبا    انطباق تا 

  فراهم شود. بینیپیش غیرقابل

o   قدرتمندی برای بینی کننده  پیش   گرید  سهم بازار که  اکنون  دارد تا    ازین   رقابتاز    یدی جد   ار یمعبه  

 آن شود.  یمحور افق ن یگزی جا ،ست ین عملکرد

o شود. لی تسه  کیاستراتژ ش یآزما  ی شود تا استفاده از آن برا هیسازمان تعب رفتار در  ترعمیق دیبا 
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  ت یمزکنند تا   یبررس  شتریرا ب   دیجد  وکار کسب هایمدل و   بازارها، محصولات د یموفق با های شرکت امروزه  •

  .نمایند نوسازی  منظم  یهاش یآزما  ق ی خود را از طر

  کارکردی  ؛کنند  ی ری جلوگ  منابعرفتن    هدر انجام دهند تا از    مندترنظام صورت  به  کار را  نیا  دیبا  نیهمچن  هاآن •

 انجام داده است.   تیدهه با موفق نیچند س ی ماتراین که 

 که   کندمیرا ملزم  هاشرکت   ،دیجد ی ش یآزما کردیرو نیا •

o کنند،   یگذار ه یسرما  ی شتر یب هایعلامت سؤال ی رو 

o کنند و   شی آزما از رقبا   ترصرفهمقرون به و  ترسریع  یرا به روش   هاآن 

o کنند. انتخاب ستارهشدن به  لیتبد ی را برا  دوارکنندهیام موارد  مندنظام طور به  

 آماده باشند تا    دیبا هاشرکتحال، درعین  •

o  نشان دهند،   واکنشدر بازار    راتییتغبه 

o  کنند و  تبدیلشیرده  گاوهایبه را  هاستاره 

o و   نمایند بازنشسته ترسریع را  گاوها 

o  را به حداکثر برسانند. هاسگ  یارزش اطلاعات 

در    کار  نی. استین  سازمان   یسطح بالادر    یلیتحل   فعالیت  کی فقط    پرتفوی   تیری، مدموفقهای  شرکت در   •

که    هی تعب  یسازمان   های قابلیت است  فرهنگ  نمایدمی   لیتسهرا    کیاستراتژ  ش یآزما شده    ی اکتشاف. 

بر    هاعلامت سؤال  ی از، تعدادانیماین  از  نماید.  را تضمین می  دهیا  ی ادیتعداد ز  تولیدها  شرکت شده  شناخته 

  محدود صورت  شوند، به  بزرگ  نکهی قبل از ا  هاآن. متعاقباً،  شوندیم   انتخاب  قیو عم   قیدق  هایتحلیل اساس  

 گیرند. قرار می   شی آزمامورد 

د، بلکه به شرکت کمک  ندارنگه می  نییپارا    علامت سؤالهر    هاینه ی هزتنها  نهای  ه یهای اولش ی آزما  نیچن •

 ق یعم  وتحلیلتجزیه از  شرکت    ،ی انداز پس از راه   را کاهش دهد.   د یمحصولات جد  عرضه  سکی ر د تا  نکنمی

 تا   کند می استفاده 

o کند و    پایشرا  خود پرتفوی  سلامتطور مداوم  به 

o  نماید  جابجا  سی ماتر  هایربع بینمحصولات را در. 

 در عمل  0/2جی سیماتریس بی .9-5-3

بر چهار    د یبا  هاشرکتوکار مدرن،  کسب   طیآمیز در محموفقیت  شی آزما  ی برا   سی ماتراین  از    ی استفاده حداکثر  منظوربه

  :داشته باشند تمرکز  یالزام عمل
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با   انطباق  ی خود را برا  کی سرعت استراتژ  دیوکارها بامهم است. کسب  اریبس  پرتفوی مکرر    ی ابیارز  .شتاب .1

  شدهساده  دیی تأ   یندهای فرآبه    ازیکه ن  یبازخورد  یهاحلقهو    ترکوتاه   یزیر برنامه  یهاچرخه  دارای   طیمح

   دهند. شیافزادارند،  یواگذار و  یگذار ه یسرما  ی های ر یگم یتصم ی برا

 حداکثرحال به  و درعین   علامت سؤال  ی کافامر مستلزم داشتن تعداد    نیا  .برداریاکتشاف و بهره بین  تعادل   .2

 است: هاسگ و   های شیردهگاو  ی ایرساندن مزا

 است که   یفرهنگامر مستلزم   نیا .هاافزایش تعداد علامت سؤال •

o کندمی  قیرا تشو پذیری ریسک  ، 

o و   نمایدمی تحملرا  شکست 

o کشدمی چالشرا به   موجود طیشرا.  

  ع یسر  یها ش ی آزما موفق با استفاده از    کنندگانش یآزما  .ها علامت سؤال  صرفهو به  آزمون سریع •

  .ابندیی امر دست م  نیبه ا د،نکنیم  محدود را  شکست نهیهز( که ی )مثلاً مجاز

را    موجود  ت یمنابع مزاز    برداریبهرهبه    ازیموفق ن  های شرکت   .های شیرده گاو  کارآمددوشیدن   •

بهبود    هاآن.  رندیگنمی  دهیناد طر  ی سودآور با  از    ،اتیعمل  یساز ساده و    ندهیفزا  ینوآور   قیاز 

  .نمایندبرداری می بهره رشد کمبا   ییوکارهاکسب

  باً ی سال تقر  30  طی  در  هاسگ  تعداد:  شوندی با شکست مواجه م  هاش یآزما   . هاسگ توجه بیشتر به   •

که    افتهی  ش یافزادرصد    50 داشت  اظهار  هندرسون  بروس  اگرچه  هستند،   ارزشیبها  سگ است. 

را    نده ی آ  مات یتصمتا    کنندی م  افتیدرها  سگ را از    شکست  یهاگنال یس  ی موفق امروز  های شرکت 

ا   به دست آورند.  شی نحوه آزماو    مکان در مورد   را    موانع خروجکنند  می  یسع  هاآن  ن،یعلاوه بر 

  .برداری نمایندبهره یقبل از واگذار  ماندهیباق ارزشاز تا  نمایند حرکت سرعتبهدهند و  کاهش

موفق    های شرکت کنند.    انتخابرا با دقت    هایواگذار و    هاگذاریسرمایه   دیبا  ها شرکت   . انتخاب موشکافانه .3

  دهند میرا توسعه    کننده  ین یبش یپ  یهاوتحلیل تجزیهو    کنندیاستفاده م  منابع دادهاز    یاگسترده   فیاز ط

 که  نمایند  ن ییتا تع

 و   ابدی ش یافزا یگذار ه یسرما   شیافزا قیاز طر دیبا هاکدام علامت سؤال  مقیاس •

   شوند. واگذار طور فعالانه  به شیرده یگاوهاو  هاسگ کدام  •

مداندازه .4 و  آزما   تیر یگیری  آزمادرک    .پرتفوی  شی اقتصاد  رشد  ی برا  موردنیاز  شی سطح   ی برا  حفظ 

 :اهمیت  بالایی دارد بلندمدت یدار ی پا

را  یی  هاعلامت سؤال  یهانه یهز و    تعداد  مداومطور  موفق به  های شرکت  .ها مدیریت نرخ آزمایش  •

ها  علامت سؤال  جریان تولیدتا مطمئن شوند    نمایندمی  تیریمدو    یریگاندازه  کنندیم  دیکه تول

  .یابدادامه می 
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  احتمال حاصل کنند که    نانیاطم  دیبا  هاشرکت  .وکار موفقهدایت دستیابی به محصول و کسب •

ها علامت سؤال   نیا  ی برا  شکست   نهیهزو    -است    بالا  یاندازه کافبه  هاسؤال   تعلام  ستاره شدن

 . نمایند حفظرا   د یرشد محصولات جدبتوانند  تا  -است  قبولقابل

تا    گردندیها( م)و علامت سؤال  ی امروز  یها ستاره موفق به دنبال    های شرکت   پرتفوی.تعادل  حفظ   •

  نهاییمراحل  ( که در  هاسگ)و    شیرده  یگاوها   ی نیگزی جا   ی برا  یکاف  یحداقل سودآور درنهایت  

  بلندمدتدر    یکاف  یسودآور شرکت    مجموعه  کهی طورکنند، به   جادیا   را   خود هستند   ی زندگچرخه  

 .نماید کسب

 . قرار دهند بازنگریمورد را   سیماتر یریکارگنحوه به هاشرکت مطمئناً مستلزم آن است که   رات یی تغ  شیافزا

 .  استآشکار  وکارهاکسب از  ی ای به پرتفو ازین

 . نماید گذاریسرمایه   هاآنخود را در   نقدینگیدارد که   از ین یبه محصولات یهر شرکت •

 . نمایند دی تول نقدینگیدارد که   از ین یبه محصولات یهر شرکت •

با   متنوع شرکت    ک ی  تنها   خواهد بود.  ارزشی ب صورت    نیا  ری در غ  ؛باشد  نقدینگی  مولد  ک ی  دیهر محصول درنهایت با

از  می   متوازن  پرتفوی استفاده    رشد  هایفرصت  از   برداریبهرهدر جهت  خود    قوت  نقاطتواند  و    نمایدخود  )ریوز 

 . (2022، کاندلون

 بندیجمع  .9-6

و در چارچوب   مورد بازبینی قرار داد توان    یرا م  یسنت  کیاستراتژ  میچگونه مفاه  نکهیجامع در مورد ا  نهم نگاهیفصل  

بر زمان   یتجربه، رقابت مبتن  یقانون سه و چهار، منحن   لیو تحل  هیتجز  قی. از طردادمدرن ادغام کرد، ارائه    ک ی استراتژ  ی ها

 :به دست خواهد آمد ی دیکل نش یب  نیرشد، چند-سهم  سی و ماتر

بازار معاصر    ییایدر پرتو پو  کیکلاس  کیاصول استراتژ  ی بازنگر  تی فصل بر اهم  ن یا  :کیاصول کلاس  انطباق •

که   یکند، در حال   یمانند قانون سه و چهار را برجسته م  ییچارچوب ها  داریموضوع ارتباط پا  نیکند. ا  یم  دیتأک

 کند. یم  دیکبازار تأ تلاطمو  برهم زنندگی هابه  ییپاسخگو  ی به انطباق برا ازیبر ن

در    ت یدر مورد ماه  ینشیبر زمان، خوانندگان ب  یتجربه و رقابت مبتن   یمنحن  یبا بررس  رقابت:  یای پو   تیماه  •

 مرتبط بودن و سرعت در حفظ  ی نوآور ،یچابک تیبحث بر اهم  نیآورند. ا یبه دست م یبترقا تی حال تکامل مز

 کند.  یم دیبازار تأک ی و رهبر

الزامات استراتژ  نیرشد، ا-سهم  سی ماتر  بازبینی  قیاز طر  :کی استراتژ  یریگ  م یتصم • مانند شتاب،    یکیفصل 

  یی ها راهنما  نشیب  نی . اسازد  یموثر را روشن م  ی ر یانتخاب محتاطانه و اندازه گ   ،ی تعادل اکتشاف و بهره بردار
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پرشتاب    کسب و کار  ط یدر مح  کیکلاس  ی زارهااب  کی به حداکثر رساندن کاربرد استراتژ  ی برا  ی به کاربرانعمل  ی ها

 . دنارائه می ده ی امروز

. نماید یم دیتأک کیدر تفکر استراتژ انطباقو  ی تاب آور  تیفصل بر اهم نیا ،یبه طور کل :انطباقو   یآور  تاب  •

و   ی حال از نوآور  نیاستفاده کنند و در ع   سنتی  کی کند تا از اصول استراتژ  یم  ق یخوانندگان را تشو  همچنین

 .نداستفاده کن داریپا تیموفق جادیو ا ی دگیچی عبور از پ ی برا یچابک

 

  ی هاطیمح  ی ها یدگیچیپمیان    ازسازمان را  که    خواهند کرد  دایقدرت را پ   نیها، خوانندگان اآموخته  درس   نیا  بیترک  با

از ب  راهبری طور مؤثر  مدرن به   کسب و کار    تیو هدا  ی ری گم یتصم  ی و معاصر برا  کیکلاس  ک یاستراتژ  ی هانش یکنند و 

 سازمان استفاده کنند. تیموفق
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 د ی جد  کیاستراتژ هایقابلیتتسلط بر : مفصل ده .10

 مقدمه  .10-1

. هدف ما کشف میپرداز  یبازار م  ندهیدر مواجهه با تلاطم فزا  د یجد  ی ها  تیتسلط بر قابل  ی ا یپو  دورنمای فصل، به    ن یدر ا

ماست که چگونه سازمان  نیا مح  توانندیها  غ  ییهاط یدر  نوسان،  با  بودننیبش یپ  رقابلیکه  تغ  ی  مشخص   عیسر   رییو 

 :زیر خواهیم پرداخت ی دیرشد کنند. ما به سوالات کل در آن ها  زگار شوند و سا د،نشویم

 ؟ است یاتی ح ی کسب و کار امروز دورنمای و چرا در  ستی چ  انطباقی تی مز یاصل اصول •

 ی باق  یرقابت  ندهیفزا  برهم زنندگی های   انیخود را شکل دهند تا در م  ی ها  ی توانند استراتژ  یسازمان ها م  چگونه •

 بمانند؟

 ست؟ یچ پدیدار شونده ی و استفاده از فرصت ها  تیعبور از عدم قطع ی برا ازی مورد ن ی ضرور ی ها تیقابل •

 را پرورش دهند؟  ر ییو تغ  ی توانند بر تعصبات غلبه کنند و فرهنگ نوآور یسازمان ها م چگونه •

  طید تا نه تنها در مح نکن  یاست که به سازمان ها کمک م   ییها  ی و استراتژ  نشیسؤالات، هدف ما ارائه ب  نیا  یبررس  با

 . ادامه دهند  زیخود را حفظ کنند، بلکه به رشد خود ن ی بقا ی و به سرعت در حال تحول امروز ده یچی کسب و کار پ 

 انطباقی تیمز .10-2

کرده    نقضوکار را  کسب  کیکلاس  ی استراتژ   حیاتیو    یضمن  فرض  کیوکار،  کسب  طیدر مح   ندهیفزا  تلاطم •

 یآسانبه   را  یرقابت  ت یمز  یمبنا  توانو می است    بینیقابل پیش و    دار ی پا  یاندازه کافبه  رقابت  نکهیست: اا

آن دائماً در حال    ید یکل  ی رهایمتغکه   ییایدر دن کیریزی استراتژبه برنامه   یسنت ی کردهایرو .نمود  مشخص

 .خواهد بود هودهیباست،  دشوار  هاآن   بینیپیش و  رییتغ

  :تفکیک نماییم را  تلاطمسه بعد مهم  میتوانمی •

o (1 )های بازار ت یموقعدر  نوسانات ، 

o (2 ) و   جی نتابودن   بینیپیش غیرقابل 

o (3 )و بازندگان  برندگان عملکرد بین شکاف   شی افزا  . 

و   یفناور بر    یمبتن  عیمانند صنا  -  یاند، اما برخرا تجربه کرده  یثبات ی ب  ابعاد  نی از ا  یکیحداقل در    عیاکثر صنا •

  اند.قرار گرفته  ابعاد نیا سههر  تلاطم در  تحت تأثیر  - یتجار  یبانکدار 

 تحت تأثیر   ینامتناسب طور هستند که به یعی، صناانددهید ب یشدت آسکه به  یعیصنا •

o  شدنی جهان  ، 
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o ییزدا مقررات،  

o شدن،  یتالیج ید 

o اتصال  ، 

o  و  ی ساختارشکن 

o اند.قرار گرفته  خدماتبه  محصولاتاز  رییتغ  

و هم نرخ هستند    بینیپیش غیرقابلکه هم    نمایندفعالیت می  یعیکه در صنا  هاییآن   ژهیو، بههاشرکت اکثر   •

  شی آزماکه بر    ی کردیرو  -  دارند  ازین  ی استراتژ  برای   اتری پو و    سازگارتر  ی کردیبه رو   ،دارند  راتییتغ از    ییبالا

بر    منظوربه  یتکرار  با    همگام و    یاسیق  ی کردهایرو  هایت یمحدودغلبه  تأکید    وقفهی ب  راتیی تغشدن 

 .نمایدمی

  ک یدر    برتر  ج ی نتابه    یابیدست  یی: تواناآورندیبه دست م  یانطباق  ت یمزها  سازمان  ،ی کردیرو  نیچناتخاذ    با •

 . شدهت یریتکامل مد  ند یفرآ  ق یسازمان از طر شکل مداوم  رییتغ توسط متلاطم  طی مح

 انطباقی  تیعناصر مز .10-2-1

  : هستند  ی ضرور  ریمتغ  طیمح ک یدر  بقا ی برا خصیصهسه   •

o (1 ) 57ی آمادگ،  

o (2 ) و  58یی پاسخگو 

o (3 ) 59آوریتاب.  

 مانند   ستایاقدامات ا از طریق  بیتوان به ترترا می ها  این خصیصه  •

o  افتهیبینی بهبودپیش،   

o  و   رمتمرکزیغ گیریتصمیم 

o  به دست آورد.   یاضاف تیبا ظرف 60گیری میان 

و    اتریپو   کردیرو  نیچهارم  دیبا  هاشرکت،  متلاطم  طیمح  کیدر    دار یپا   تیمز  دستیابی به  منظوربه حال،  بااین •

 .  (16)شکل  کارگیرندبه  رییدر پاسخ به تغ ترمناسب   ی استراتژ نییتع جهترا  61ی بازگشت

 
57 Readiness 
58 Responsiveness 
59 Resilience 
60 Buffering 
61 Recursive 
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 ر ییدر حال تغ وکارکسب طیمح کیبقا در  ی برا ی های ضرور . خصیصه16شکل 

در مرکز    63ی ساز مدوله   به همراه  ،تیتقو و    انتخاب  ،62تغییرشامل    ئیچهار جز  ی تکرار  ندیفرآ  کی  قیاز طر   بازگشت

 .دهدمیرخ ( اِماِی اس وی ) 64آن

 شامل   تنوعبه   یابیدست های روش است.  ی ضرور  ،رییتغ در حالِ ط یمح کی به  پاسخدر   یتازگ تغییر. .1

 و   هدفمند ینوآور  •

  .شودمی ی داخل  هایروش  65یی القا ای ی عیاصلاح طب  •

  ز ین  یخارج  نفعان ی ذنوآورانه    ی هات یاز ظرف  یریگبهره  ای  یخارج   طی مح  یهاگنال یسبه    پاسخ •

  شود. به کار گرفته راتیی تغ  جادیا ی برا تواندیم

 
62 Variation 
63 Modulation 
64 Variation, selection, and amplification, with modulation at its center 
65 Induced 
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نمی  تنهاییبه  تنوع   .انتخاب  .2 که  اجازه  مح  هاشرکتدهد  تغ  طیبا  حال  نو  رییدر   نیتردبخش یسازگار شوند. 

 مانند   ییهاسازوکار قیاز طر دیبا تغییرات

   ،پرتفوی تیر یمد و  66یاهای مرحلهدروازه •

 و   های محدودش ی آزما ای ی ش یهای آزماپروژه •

  انتخاب شوند. ،شوندانجام می  بازار در  ماًیکه مستق ار یعهای تمام ش یآزما  •

باانتخاب   تغییرات  .تیتقو  .3 طر  دیشده  شدةو    یرسم  ندیفرآ  کی  ق ی از  طور به  ای   منابع  صیتخص  محاسبه 

  ،یخارج   ای یرقابت داخل قیاز طر میرمستقیغ

 یابند،   افزایش مقیاس •

 و  وندش یساز نه یبه •

 شوند.  گنجانده سازمان  یساختارهاو   هاروال در صورت لزوم، در  •

را در    انطباقی  ستمیس  گر یسه جزء د  مدوله سازی است.    ک یاستراتژ  نیت  67بودگاه   مدوله سازی   مدوله سازی. .4

  ی استراتژ  نی. بنابرانمایدمی   میتنظو    دهدمی  شکلشرکت    هایقابلیتو    اهداف و    یطیمح  نهیزمبه    پاسخ

 است.  متفاوت کاملاً، ستیدر کار ن ی ری فراگ قصد ای اراده چیکه در آن ه  یکیولوژ یتکامل ببا  انطباقی

  ی اساسجنبه    نیاز چند  انطباقی  کردیبه نظر برسد، رو  آشناممکن است    اِماِی اسوی در حلقه    مؤلفهاگرچه هر   •

 . است  متفاوت کیکلاس ی استراتژ با

  قاً یدق  نکهینه ا  ند،یآیم  د یپد از آن    دیجد  های استراتژی که    کندمیکار    یانه یزم  مدوله سازیِمبتنی بر  اول،   •

   .نماید مشخصرا   دیجد های استراتژی آن 

ز • حد  تا  ب  سازیپیاده و    یزیر برنامه   ن یب  زیتما   ی ادیدوم،  از  به   های استراتژی   را یز  برد،ی م  نیرا   ی جاموفق 

است    هایی انتخاب بر    انطباقی مبتنی   ی استراتژ  ن،ی. بنابراشوندیم  ظاهر عمل    ، حینیطراح و    وتحلیل تجزیه 

 دهد.  قیتطب  یطیمح  نهیزمرا با   انطباقی سمیمکانتا   دهدمی انجام  اِماِی اسوی شرکت در حلقه  کیکه 

 انطباقی یهای استراتژسبک .10-2-2

اساس به چهار عامل مربوط    هاانتخابد.  نوجود دار  اِماِی اسوی حلقه    های فعالیت  مدوله سازیو    اجرا  ی برا  ی ادیهای زراه 

 : دنشومی

طور صرفاً به   ای  دهندمی  شکل و    کنند یم  پیش انگاریرا    رییتغ   یانطباق  ی هاسمی مکان  ایآ  .68کنشگریدرجه   .1

   ؟دهندمی نشان  واکنشمؤثر به آن 

 
66 Stage gates 
67 Locus 
68 Proactivity 
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  ا ی  وکار مدل کسباساس در سطح    ایاست    ندهای فرآ و    محصولاتانطباق صرفاً در سطح    ایآ  . درجه اصلاح .2

 ؟افتداتفاق می  گسترده وکار کسب  ستمیس

  امکانات و    مرزهابر کشف    ایاست    مدل موفق  کیاز    برداریبهرهو    شی پالاتمرکز بر    ایآ  .درجه اکتشاف  .3

 د؟ یجد

 یعمد و    شده یزیر برنامه   ،افتهی ساختار   ،یلی تحلعمدتاً    انطباقی  سازوکارهای   ایآ  .69عامدانه بودن درجه   .4

 ؟شوندی ظاهر م یخارج   ای یداخل رقابت ای یهمکار   درنتیجه م یرمستق یغطور به  ایهستند 

   ژهیوبه  -هستند   طیمح از  یتابعشرکت عمدتاً   کی نهیبه  یهاانتخاب 

 آن،   رییتغ سرعت •

 و   رییتغ یری پذی ن یبش یپ •

 . موردنیاز رییتغ درجه •

 (.17 د )شکلنوجود دار انطباقی ی از استراتژ یچهار سبک کل 

 

 انطباقی ی چهار سبک استراتژ. 17شکل 

 
69 Intentionality 
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بر   سرعتبه   توانندی م  هاشرکت   ،موردنیاز  راتیی تغو    تلاطماز    یمتوسط با درجه    ییهاطی در مح   .70دونده  .1

تمرکز    دار یناپا   طیمح  کی   یاب یرد  در جهت وکار موجود  کسب   های مدل از    عیسر  یبردار بهرهو    یساز نه یبه

  .نمایند

اما درجه    ادیز   تلاطمکه    ییهاط یدر مح  .71شگریآزما  .2   مدلکه    هاییشرکتاست،    کم  موردنیاز   رییتغاست 

خود را    وکار کسب   نییسطح پا   یهاجنبه  ریسا  ای  محصول  بیترک  دی، بااست  درستاساس    وکارشانکسب

 . نماینداصلاح  یتکرار   یهاش یآزما  ند یفرآ قی از طر

از    عامدانه  دیبا  هاشرکت   ،موردنیاز  راتییتغ از    یی بالا  درجهو    متوسط  تلاطمبا    ییهاطیدر مح   .72مهاجر .3

از    شده منسوخ   وکارکسب   ی هاحوزه  ای  هامدل استفاده  با  سمت   عامدانهو    هدفمند  ندیفرآ  کی خود  به 

 .  نمایند مهاجرت ترجذاب هایمدل

  یاکتشاف   کرد یرو  ک ی  د یبا  هاشرکت  ،موردنیاز  راتییتغ و    تلاطماز    ییبالا  درجههایی با  ط یدر مح  .73اکتشافگر .4

 ی ایپرتفو   بر روی «  74زنده »   یهاآزمون شامل    تواندیم  نی. اکارگیرندبه خود  وکار  کسب   ستمیس   ای  مدل  ی برا

 باشند.  هم متضادممکن است  یحت هاآن از  یباشد که برخ بیرق وکارکسب های استراتژی ها و از مدل 

تنها شامل نه  مفهوم  نیروبرو هستند. ا  دار یناپا   های محیطاست که با    هاییشرکت  ی مفهوم قدرتمند برا  کی   انطباقی  تیمز

  رش یدر پذ گام نیاول نیبنابرا. است ی درباره استراتژ تفکر  متفاوت اریبس هایروش، بلکه عملیات مختلف هایروش 

 های انتخاب و    -بودن    بینیپیش غیرقابل و    تلاطم   ناشی از  هایفرصتو    هاچالش   در مورد  ی آگاه  جادی ا  انطباقی  تیمز

 .باشدمی  –در دسترس   انطباقی

  :نمایندآغاز   یاساس  سؤالپنج  یبررس جهتخود  یت یری های مدمیرا با درخواست از ت   سفراین توانند رهبران می 

 است؟  رییتغدر حال   یاساسو  عیسر در صنعت ما چقدر   تیاساس مز  •

 ؟یابیممی انطباق هاآنو با  میدهیم شکل  م،یکنیم  دنبالرا  راتیی تغ  نیچقدر ا •

 است؟ چه میزان راتییتغ این با  انطباق عدم   نهیهز •

  ا ی  مهاجر  ،شگریآزما،  دونده  -  انطباقی  ی سبک استراتژ  چهار از    کیما، کدام   تیموقعو    طی محبا توجه به   •

 تر است؟ مناسب - اکتشافگر

  انطباقی   تیمز  یریکارگبه و    رش یپذ  ی ما برا  ییدر توانا  گلوگاه  جادی باعث ا  ییباورها   ا ی  هاقابلیت  ،هاروش چه   •

 شوند؟ یم

 
70 Sprinter 
71 Experimenter 
72 Migrator 
73 Voyager 
74 Live 
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فزابه  انطباقی  تیمز برا  نمایدمی  لیتکم را    قابلیتو    تیموقع  یسنت  های مزیتای  نده یطور    طی مح   کیدر    بقا  ی و 

   .(2022، کاندلون)ریوز و  اهمیت دارد رییدر حال تغ وکارکسب

 انطباق  یبرایی جستجو .10-2-3

A- تالیج ید آزمون، شدهیزیر های برنامهش یآزما از  :اندشدهنوشته  انطباق ی در مورد چگونگ ی ادیز مطالب •

B  ، های مدلو    76فعال  شهیهم  یاستراتژتا    گرفته  75نیاز بر    یمبتن   یزیر بودجه و    کشش ذهن  ی وهایسنار 

   .هستند روروبه دشواریبا و مؤسسات  هاشرکت رسد که حال، به نظر می بااین . دی جد   یسازمان

است،   نهیگز  نیبهتر  یدست ش یپکه    دهندمیوضوح نشان  که به  ی شواهدوجود  غم  علیر  هاشرکتی از  اریبس •

 . دهندنمی  تغییر، خود را  قرار گیرند بنیان افکن  تحولاتاینکه تحت تأثیر  قبل از 

همه    باًیتقر ،یوکار فعلکسب طیبهتر با مح  تطابق ی برا دهیسازمان   نیگزیجا  هایروش به  یفتگ یبا وجود ش •

 ،رییتغ  ی جاکه به  کنندی م  دهیسازمان خود را  ماکس وبر    یبوروکراس  هیهمچنان بر اساس اصول اول  هاشرکت 

 استوار است. ثباتبر 

 شوند.  انطباق ی لازم برا  یساختار و   یرفتار  ،یذهن  راتییتغ مانع توانند ده باور نادرست می •

 : در مورد انطباق عبارتند ازهایی افسانه

 سازیبهینه موجودات زنده با    ف،ی ضع  اریمفهوم بس  کیاست. در    تکامل  انطباق  .« سازی استانطباق بهینه »  .1

   از طریقخود   رییدر حال تغ ط یمحسازگاری با  ی برا مداوم

   ،دیجد های گونه  جادیا •

 و   کندمی آنچه کار   دنید •

 . یابندانطباق می ،هاتی موفق تیتقو  •

روش  شتر یب  وکار کسب  سازیبهینهحال،  بااین می   برعکس  کاملاً  یبه  کاهش  با    هاشرکت شود.  دنبال 

.  دهندمی   شی افزارا    ی سودآور داده و    کاهشرا    هانه یهز است،    یتکامل   یریادگی   اتیح  هیکه ما  تغییرپذیری

به معنا  تغییرپذیری  عدم وجود  ی به معنا  %100  ییکارا . باشدمی  د یجد  موارد  یریادگیعدم    ی است که 

 . ستین انطباق  سازیبهینه 

در   عی سر  یلیرا خ  هاآن   هاشرکتو    کنند ی م  رییتغاغلب    تیریمد  ی هاده یا  «.شعار است  ک ی انطباق صرفاً  »  .2

« و ناب «، » چابک«، » انطباقمانند »   یکلمات در استفاده از    یانفجار شاهد    راًی. اخبرندبه کار می خود    واژگان

مورد    یسطح اما    گستردهصورت  به   ی دیهای جدده یا  ن یوجود دارد که چن  لیتما   نیا  .میابوده  « ستمیاکوس» 

 
75 Zero-based budgeting 
76 Always-on strategy 
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  ف یتعردرواقع به  مورد بحث است، اما    دهیااز    اینمونه  زیچرسد همه که به نظر می   ی اگونهبه  رند،ی استفاده قرار گ

صادق است. فاجعه   ز ین  انطباق در مورد    امر   نیرود. امی   نیاز ب  دهی ا  ارزش   درنتیجه.  شودتوجه نمی   آن  قیدق

  دیبا  یتکامل   راتییتغ است که    این  ق یدق  دهیااست، بلکه    کیش   اصطلاح  کی تنها  است که انطباق نه   نیا

 د.نشو رفته یپذ وکاری کسب های سازمانتوسط 

  بیشتر  ثبات با    دورانیدر    ،میآشنا هست  هاآنکه ما با    یبزرگ  های سازمان  .« ستین  وکار کسبمناسب  انطباق  »  .3

و چنین امکانی نیز    بود  منظم  یاجراو    رانهیگسخت  یهانقش   ،یزیر برنامه   ازمندیکه ن  دورانیمتولد شدند،  

 که در آن  اند نهادینه کرده را   یفرهنگ ،بزرگ های سازمان از   ی اریبس ،درنتیجه. فراهم بود

 ، روشن ی هاتین •

 ،  هابرنامه یدار ی پا •

 و   عملثبات  •

   نظم در اجرا •

ا  اند.شده   لی تبد  ارزشمند  ی هالت یبه فض به  توجه    شانسو    وخطاآزمون  ،رییتغ  ،ناسازگاریموضوع،    نیبا 

  انطباق  مؤثراما    آشفته  روند  یهای ضمنی ریسوگ  نیبه نظر برسد. چن   ارزشکمو    رمحتملیغ  ینوعبه  تواندیم

 نماید. می  فیرا تضع

 :انطباق عبارتند از الزاماتها در مورد افسانه

است»  .4 بد  شن  .« شکست  ما  اما   مؤثر  یری ادگ ی  ی برا  یراه   مکرر و    عی سر  شکستکه    میاده یهمه  است. 

 این تفکر قرار دارند،  مقابلدر    قاًیکه دق  یرفتار   های مدل به    میرمستق یغو    می مستقطور  ها اغلب بهسازمان 

  موارد  شی آزما  مستلزم  انطباقخوب است، اما    خودی خودکه شکست به  ستیمعنا ن  بدین  نی. ادهندمی   پاداش

 باشد. می  انطباق ی ضرور  یمحصول جانب ،شکست  نیرسند. بنابرانمی  جهیبه نت هاآن از   یاست که برخ دیجد

از  تلاش   میتوانینم»   .5 امید به ثمر رسیدن یکی  با  بخواه  «.انجام دهیم  هاآن های زیادی  اگر    میدرواقع، 

به    دیما با  تر،ق ی طور دقبه چنین کاری را انجام دهیم.    –  دیبا  ی و تا حد  -  میتوانی، م یابند  انطباق   مانیهاسازمان 

کن  نشده  یزیر برنامه  های روش  برا  میعمل  رویدادهای    ،مؤثر  انطباق  ی و  استقبال    شانسو    غیرمترقبهاز 

  م یستی البته، مجبور ن  .میدار  ازین  پدیدار شونده  های استراتژی   رشیپذ و    تغییرپذیری  جادیما به ا  یعنی.  نماییم

هدف  دهیمتلاش  بدون  انجام  بسیاری  کسب   شی آزما  -  های    رشددرحال و    توسعهدرحال   ی وکارها در 

وکار را با  تا کل کسب   مناسبی داشته باشند   گسترهو    پوشش  دیبا  هاش یآزما  نیخواهد بود. همچن   ارزشمندتر

 .نمود تیهدا  هاهیفرض از طریق  را  هاآن و بتوان ندازندی به خطر ن یشیهر آزما

باکسب»  .6 ا   دیوکار  پا   نجایدر  اکنون  شرا  انطباق مطمئناً    .« شود  یگذار ه یو  و    شی آزما با    دیبا  ری متغ   طیبا 

با  تی هدا   مشاهده ابتدا  اما  دارد.    ی در نوآور  ی دی نقش کل  ذهن.  نمودرا تصور    تربزرگ  هایجهش   دیشود. 
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از دسترس هوش مصنوعمنحصربه   یانسان  صفاتاز    یکیدرواقع،   فراتر  توانا  یفعل  یفرد ما که  تفکر    ییاست، 

واقع پتانس  ن،یماش  ی ریادگی  است.  خلاف  تمام  آفر  لیبا  م شودنمی  تی خلاق  نیگزیجا   نش،ی تحول   میتوانی. 

 ،موارد ممکنتصور  .  شوند  تولید  ییاز جا  دیبا  هاهیفرضاما    م،یکن  شیآزما  کارآمدترای  به شیوهرا    هاه یفرض

.  دهدمی  شی را افزا  دشون می   یمورد نظر منته  جهتکه به    هایییناهنجار و    حوادثما نسبت به    تیحساس 

  ی و هر دو برا  -است    ضروری   « تصور » به اندازه تأکید بر    « بودن  یعمل» که تأکید بر    میداشته باش  ادیبه    دیبا

 لازم هستند.   وکارکسب کیحفظ 

  یی همگرا ( و  تنوع  جاد ی )ا  ییواگرا  نیب  متناوب حرکت    انطباق  «. دادخواهد    آشوب رخ   ،ییبدون همسو »  .7

از    وستهیپ  انی جر  کی حول    ییهمسو و    انتخاب با    کاملاً  تغییرپذیری  رشی. پذباشد( میتیتقو و    انتخاب)

 یبرا  یمؤثر  ریمس  ،روز یدموفق    ی هاده یا  رامونیپ  یحداکثر   ییهمسو سازگار است.    دیجدو    بهتر  ی کردهایرو

 . ستین کارهاانجام  دیجد های روش  یریادگ ی

 :مؤثر هستند انطباقهایی در چه نقش  نکهیهایی درباره اافسانه

 ،  باثبات  شرایطدر  .« رندیگمی  میو تصم نمایندمی  ریزی برنامه  اجرایی رانیمد»  .8

   کنند،یم یرا بررس بازار  هایتحلیل  رانیمد •

 و   نمایندگذشته را مرور می یعملکرد رقابت و  تیموقع •

 . کنندمی  تدوینرا   ییهابرنامه  •

  د یهای جدحرکت  ش ی آزما طور مداوم در حال  به  نانیآفرتحولو    رقبا  ،امروز  تال ی جید  طیحال، در محبااین

 شهودممکن است با    نکهی. باوجوداهم گام شود  تالیجید  ینوآور   سرعتبا    تواندنمی  مراتبسلسلههستند.  

  باشد. ل یتحلبر   مقدم دیبا عملاوقات  یرسد گاهبه نظر می تطابق نداشته باشد، 

)البته    ی استراتژ  کارکرد  ای  یی اجرا  میت در    ها برنامه ،  باثبات  شرایطدر    .« کنندمی   اجرا  کنانو کار   رانیمد»  .9

است. در    منظم  ی اوهیبه ش  هاآن   یاجرا سازمان    هی بق  فهیوظ و    دن شوی م  جادیا  (تولید خط    ی ازورود   اطلاعات  با

   های مختلفتیموقعرا در   مختلف  یکردهایرو که  گیردمی  نشئت سطح عملیاتیمقابل، انطباق از 

 ، کندمی  امتحان •

 است و   مؤثر ی زی که چه چ ردیگمی  ادی •

 .  گذاردمی  اشتراکرا به    دانشآن  •

دانش   توسط  این  طر  هی بق سپس  از  امی   رفته یپذ  تیتقو و    یکدگذار   قیسازمان  مستلزم    نیشود.  امر 

  .باشدمی « 77ی اول عمل، بعد عذرخواه»  فرهنگتقویت و  دی جد موارد امتحان ی براافراد   یتوانمندساز 

 
77 Act first, apologize later 
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دارد که    ازین  هاوه یشو    هاده یااز  ای  مجموعه انطباق به    .« دهندمی ها انجام  است که سازمان   یکار   انطباق»  .10

  ش ی آزما  جهی نت  رییدر حال تغ  طیسازمان با مح  انطباق.  نمودرا انتخاب    موارد  نیترمناسب   هاآن  نیتوان از بمی

 ی آزادو    ارادهبلکه    ،ست ین  یفرهنگ   است ی س  کی  ا ی  خصیصه  کی اساس    انطباق  نیاست. بنابرا  فردی در سطح  

 است. د یجد مواردش یآزما ی برا افراد

را    وخطاآزمون  دیبا  هاآن.  نمایندغلبه    نادرست  یباورهاو    لات یتما   نیبر ا  دیبا  انطباقبه    یابی دست  منظوربهها  سازمان 

   ابتکارات است. یبرخ شکست ی که لزوماً به معنا رندیبپذ

 را صادر کنند.   هادستورالعملاز ای مجموعه نکهیکنند، نه ا جادی را ا ایی سازمان بافتچنین  دیبا  اجرایی رانیمد

 تی ماه از    دیوجود داشته باشد. با  عمل  انجام  ی برا  یریسوگ  دیتوانمند شود. با  یفردصورت  به   دیبا  عملیاتیبخش  

افراد    تصور از    د ی. بامیغلبه کن  محتاطانه   ازحدش ی« ببودنِ  یعملو »   یکارآمدبر وسواس    دی. بااستقبال نمود  انطباق 

 .از بین ببریمرا   ییهمگراو   ییواگرا نی ب یظاهر  تضاد  دیبا همچنین. استقبال نماییم

   در مورد انطباق هستند. نادرست  یباورها، نماید رییتغ  دیانطباق با تحقق ی آنچه برا

 برای برنده شدندهی شکل .10-3

 شود:  تیهدا  سه عاملتوسط  دیشرکت درنهایت با کی سبک  انتخاب  •

o (1 ) بودن بازار،   بینیپیش غیرقابل 

o (2 ) تأثیر بگذارد( و   یرقابت  یروهاینتواند بر  شرکت می کیای که درجه یعنی) یپذیرانعطاف 

o (3 )فرساییطاقت. 

 . است  دهیشکل  های استراتژی  ی ری کارگ به نتیجه  ی،امروز ی از بازارها ی اریدر بسموجود   طیشرا •

   لیبودن به دل  بینیپیش غیرقابل •

o  شدنی جهان  ، 

o یفناور مداوم در   هایشرفتیپ،  

o و  تی شفاف شیافزا 

o است ش یافزادر حال  گرید عوامل . 

بسزمان هم طور  به • بازارها    ی اری،  بازارها  یپراکندگ و    بالا  رشدنرخ  شوند.  می   ترپذیرانعطاف از    دیجد  ی در 

هایی را  فرصت   فناورانه  راتییتغ.  نمایدمی  جاد یا  دی جد   وکاری کسب  هایمدلاستقرار    ی را برا  هایی فرصت

که    کندمی   جادیرا ا  ید ی جد  یبازارها  شناختی  تی جمع  راتییتغ.  نمایدمی  فراهم  بنیان افکن  ینوآور   ی برا
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گمی  هاآنتوسعه   قرار  تأثیر  تحت  همان ردی تواند  ادولت   کهطور  .  با  دست ییایپو  نیها  می ها  نرم  کنند،  وپنجه 

 دهند.  شکلرا   مقرراتوجود دارد که  هاشرکت  ی برا یلیپتانس

 مناسب هستند:   هااستراتژی شکل دادن به  ی ویژه برابه  سه عرصه •

o (1بازارها ) 78پدیداری در حال  ی،  

o (2صنا )و   ای پو و  جوان  عی 

o (3صنا )(2022، کاندلون)ریوز و   (18 )شکل اندآماده شده  تحول  ی برا که یبالغ  عی . 
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 دهی آماده هستند شکل های استراتژی  ی از بازارها برا یاریبس. 18شکل 

 دهیشکلمناسب برای  های عرصه .10-3-1

 بازارهای در حال پدیداری  .10-3-1-1

   هستند. پذیرانعطاف و  بینیپیش غیرقابل بالغ ی بازارها دو برابر به میزان در حال پدیداری  ی بازارها •

 صادراتبه    اقتصادها  نیا  ی بالا  یوابستگ از عوامل ازجمله    ایمجموعه  ناشی از  هاآنبینی بودن  پیش غیرقابل  •

  . باشدمی  نرخ ارز و    کالاها  متینوسانات قپذیری در برابر  آسیب   نی و همچن   یخارج  میمستق  گذاریسرمایه و  
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 بازارها با توجه به  نیحال، ادرعین  •

o  شد بالانرخ ر  ، 

o پراکنده عی صنا ، 

o و    شناختی تی جمع رات ییتغ 

o تحولدر حال  مقررات  ، 

    هستند. انعطاف قابل  ی فردطور منحصربهبه

 ا یپو  و  جوان  عی صنا .2-1-3-10

 جسوری   های شرکت برای  توجهی  مثبت و قابل   مزایای   ،ینترنت یاو خدمات    افزار نرم مانند    ،پویاو    جوان   عیصنا •

 .  نمایند، فراهم میدهندمیشکل  هاآنکه به 

 .  هستند بینیپیش غیرقابلذاتاً  ایجوان و پو عیصنا •

 هستند:   ریپذ شکل عموماً   یعیصنا نیچن •

o است،  کمورود  موانع 

o هستند و    دیجد نظارتیو  گذار قانون نهادهای ی محصولات برا 

o خواهند بود.  برتر  وکارکسب  هایمدل و   هاشرکت که کدام   ستیمشخص ن 

 تحولبالغ آماده  عی صنا .3-1-3-10

 باشند.  مناسبدهی شکل های استراتژی  ی توانند برامی زی ن فیضعظاهر و به  بالغ عی از صنا ی اریبس •

را    هاشرکتتواند  می  محدود  ینوآور و    کم  رشدشود و    ور شعلهبازارها    نیتواند در ابینی بودن میپیش غیرقابل  •

  .نماید دی جد ی درآمد هایمدل  افتن یمجبور به 

تشنه    یناراض  انیمشتر • است  صناباشند  نی گزیجا   خدماتو    محصولاتممکن  توانند  می  زین  بالغ  عی . 

 ی فعل  های شرکت تواند  که می  اییفناور   ای  مقرراتدر    یناگهان   راتییتغ ویژه اگر صنعت  شوند، به  پذیرانعطاف 

 . نمایدتجربه ، کند  فیتضعرا 

 برای شکل دهندگان موفق  یاتیح  هایقابلیت .2-3-10

استقبال   هاآن از    د یدهندگان مشتاق باکه شکل  دهندمیرا نشان    یات ی ح  هایقابلیت از    ی دهندگان موفق بازار تعدادشکل

 اشاره کرد:  ریتوان به موارد زمی ها آن ترین توسعه دهند. از مهمدر خود  کرده و 

فرصت • آ  ن ییتع  دیبا  هاشرکت   .تشخیص  که  برا  هاآن بازار    ای کنند  اساس   دهیشکل  ی واقعاً  بر 

 .  ریخ ا یآن آماده است  پذیریانعطاف بودن و  بینیپیش غیرقابل
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  توسطتوان بودن را می بینیپیش غیرقابل

o ارزش بازار در   نوسانات ، 

o تقاضا  ، 

o  و   یسودآور 

o دیسنج یرقابت تیموقع  . 

   قیتوان از طررا می  پذیری انعطاف 

o  شدنرخ ر،  

o  اسیمقبه   سرمایه بازگشتنسبت،   

o  و   صنعتشدن   تکهتکه 

o نمود یابیارز تحول برای  آمادگی.  

با غیرقابل • از  هایی که می طی مح  .بینی بودنپیش مواجهه  داد مملو  براهستند  تیقطع  عدمتوان شکل   ی. 

 .  کارگیرندبهرا  انطباقی  رفتار  نیچند دیبا  هاشرکت مورد،   نیمذاکره در ا

o   ،دهند و در    ص یتشخرا    رییدر حال تغ   پویایی،  نمایند  پویش را    طیطور مداوم محبه  د یبا  هاآن اول

  دهند.  پاسخ یزمان واقع

o   ،از طر  نانیاطم  دیبا  هاآن دوم و    یهمکار که    ساختار مدولار   کی  قی حاصل کنند که سازمانشان 

  ی رایپذارزش قائل است و    پذیریریسک  ی که برا  یرهبر   تیحما، با  نمایدمی  تیتقو را    شیآزما 

  برخوردار است. یکاف  انعطاف ، از باشداز شرکت می  خارج های  دهیا

o   ،زنمایند  شی آزما   مداومطور  به  دیبا  ها شرکتسوم ا پیش   رای ،    ا ی   محصولاتکدام    نکهیبینی 

 .  خواهند بود دشوار است موفق هااستراتژی 

  منظور به تأثیر بگذارند و    ذینفعانبر    تیحما و    یهمکار   ،تیمیصم   قیاز طر  دیبا   هاشرکت .  تأثیر بر ذینفعان •

درک    گیرندگانتصمیم و    یدیکل  نظرانصاحببا    کینزد  روابط  جادیا نمایند  هاآن  هایزه یانگو  . تلاش 

عمل    نفعان یذ همه    منافع   ی بلکه در راستا  خودمحدود    منافع   ی تنها در راستا نشان دهند که نه  دیبا  هاشرکت 

 کنند. می

  خواهد یکه م  ی وکار. کسبستین  ی کاف  تنهاییبه  حمایت.  کنند  ثابت  عملخود را در    دیبا  هاشرکت .  تعهد •

 .  نشان دهد ت یشفافو  یگذار ه یسرما قیرا از طر خود تعهد   دیرا شکل دهد با  ی بازار

  جاد یتواند با ا ، شرکت می رسیدندانجام  به  شدند و تعهدات    متقاعد  نفعان یذ  کهیهنگام  . توسعه یک اکوسیستم •

 : دیشرکت با  بخشد. عیتسررا    راتییتغ ،ی چند شرکت ستمیاکوس کی

o لیکنندگان تبدهمه مشارکت   ی برا  برد-بردموقعیت    کی را به    شرایطکه    نماید  یطراح  هاییمشوق  

 . نماید
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o   کنندگان انجام دهدمشارکت نیب یهمکار  یساز هماهنگ   منظوربه را  یاقدامات در صورت لزوم. 

o  نمایدحاصل  نانی شرکا اطم مشارکت یکاف عمقو  تنوعاز . 

o شود یجمع  یریادگی باعث   بازخوردو  تیشفافکه در آن  نماید جاد ی را ا  یطیتلاش کند تا مح . 

 یوکار خود پس از بررسکسب   مدل  فیبازتعر   از طریق  دیدهندگان بالقوه باشکل  ،درنهایت .  نوآوری بنیان افکن •

شود، به دنبال    پاسخ داده   متفاوت صورتی  به   ای  بهترتواند  وجود دارد که می   ی ازی ن   ایآ  نکهیا  دنی و پرس  یرونیب

در    یمهم   نقشتواند  اپل، می  فونی ، مانند عرضه آبنیان افکن  ی باشند. نوآور   بنیان افکن  ینوآور   استفاده از

 .نماید ل یتبد جذاب اریبس  کیشر کیشرکت را به  ک یو  -داشته باشد  ط یمح کیدهی به شکل

 ارزشمند و    یضرور   شی ازپش ی ب  هااستراتژی به    شکل دادن ،  است  متلاطمای  نده یطور فزاوکار امروز که به کسب   ی ای در دن

بود ا  دهندی نم  صیتشخرا    هافرصتکه    هاییشرکت.  خواهد  از  برا  نیو  به شراشکل   ی لحظه  استفاده    ط یدهی  خود 

 .(2022،  کاندلون)ریوز و  شکل خواهند گرفت محیط بیرونی تأثیرتحت  کنند،ینم

 بندیجمع  .4-10

فصل، ما   نی. در اپرداخت کسب و کاردر حال تحول   شهیهم  دورنمای در   دی جد ی ها تیبه مفهوم تسلط بر قابل دهمفصل 

 یرا بررسهستند    ی بودن ضرور  ینی ب  شی پ  رقابلی بازار و غ  تلاطم  شی افزا  لی که به دل  کیدر تفکر استراتژ  ی اساس  راتییتغ

 فصل عبارتند از:  نیاز ا  ی دیکل ی ها  نشی. بنمودیم

بر ثبات    یمبتن  یسنت  کیاستراتژ  ی کردها یشود، رو  یمشخص م  تغییرات شدیدکه با    یطی مح  در  .انطباقی   تیمز •

: نوسانات بازار،  نمودیم یفصل سه بعد مهم تلاطم را بررس نیادر . ربخشی نخواهند داشتثا ی،ریپذ  ینیب شی و پ

  ژه یوبه  ،هاکه سازمان   شداستدلال    در این فصل عملکرد.    ی تفاوت ها  شی و افزا  جهیبودن نت  ینیب   شی پ  رقابلیغ

تغ  ثبات یب  عیکه در صنا  ییهاآن به سرعت در حال  رو  کنند،ی م  تیفعال  ریی و  پو  ی کردیبه  و  به    اتریسازگارتر 

مرسوم    ی های استراتژ  ی هات یغلبه بر محدود  ی مستمر برا  شی که بر تکامل و آزما  ی کردیرو  -دارند    ازین  ی استراتژ

 دارد.  دیتأک

بازار، درجه    ی ایپو  طی شرکت با شرا  یسبک انتخاب  ییهمسو  تیفصل بر اهم  نیا  شکل دهی برای برنده شدن. •

از بازارها انعطاف    ی اریکه چگونه بس  نمود  ی. به طور همزمان، بررسنمود  دیآن تاک  ت فرساییطاقو    ی ریانعطاف پذ

عرصه    سه  بر این اساسدهند.    یکسب و کار نوآورانه ارائه م  ی مدل ها  ی را برا  ییشوند و فرصت ها  یم  رتریپذ

به   شد  ییشناسا  ی دیکل بازارها   د یمؤثر مف  یدهشکل   ی های استراتژ  ی برا  ژهیوکه  پدیداری   ی هستند:  ،  در حال 

  ص یاز جمله تشخ  یاتی ح  تیقابل  نیبالغ آماده تحول. شکل دهندگان موفق بازارها چند  عیو صنا  ایجوان و پو  عیصنا

انعطاف پذ با غ  ی ریفرصت،  اکوسذینفعانمشارکت    دن،بو  ینی ب  شیپ  رقابل یدر مواجهه  توسعه  تعهد،  و    ستمی، 

 دهند. ینشان ماز خود را  برهم زننده ی نوآور



183 

 

تا در    سازدی که آنها را قادر م  نمود  دیها تأکسازمان  ی برا  انطباقی  ی های استراتژ  رشیفصل بر ضرورت پذ  نیا  ان،ی در پا

  فصل   نی. انمایند  تیدر حال ظهور استفاده کنند و تکامل بازار را هدا  ی هاحرکت کنند، از فرصت   نانیعدم اطممحیط  

 ت یتقو  ی و غلبه بر تعصبات برا  ت یتوسعه قابل  ،ی در مورد انطباق استراتژ  یتا سؤالات اساس  نماید  یم  قیخوانندگان را تشو

تغ  ی نوآور بگیرند  ر یی و  نظر  در  درونرا  با  م  ها،نش یب  نیا  ی سازی .  در    شرفتیپ  ی برا  ی بهتر  تیموقع  توانندیخوانندگان 

 داشته باشند. ی و به سرعت در حال تحول امروز  ثباتی وکار بکسب  دورنمای 
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 استراتژی رسیدن به فرایند استراتژی : مفصل یازده  .11

 مقدمه  .1-11

مجدد    یفصل بررس  نیما در ا  هدف .  خواهیم کرد  یسازمان را بررس  ی مناسب برا  ی به استراتژ  یابیدست  ندیفصل، فرآ  نیدر ا

  یموجود برا   ی ند ی فرآ  ی هانهی . هدف ما گسترش گزنماییم  یم   یاتیو عمل  فیرا تعر   ی آن استراتژ  قیاست که از طر  ی ندیفرآ

که با آن روبرو    ی خاص  کسب و کار  طیدر مح   سازندواقعاً ما را قادر    به کارگرفته شده  ی های است تا استراتژ  ی استراتژ   ی اجرا

 . میموفق شو م،یهست

 پرداخت عبارتند از:  میکه به آنها خواه   ی دیکل سوالات

 ست؟ی موثر بردارد چ ی استراتژ کیتوسعه  ی برا دیرهبر با کیکه  یاساس ی ها گام •

  ط یمح  ی ایپو  ی آنها با خواسته ها  یانتخاب   ی استراتژ  کرد یحاصل کنند که رو  نانیتوانند اطم  یسازمان ها م  چگونه •

 کسب و کار آنها همسو است؟ 

منحصر به    طیتوانند آنها را با شرا  یو چگونه سازمان ها م   ستیمختلف چ  کیاستراتژ  ی ندهایفرآ  یاساس  عناصر •

 دهند؟  قی فرد خود تطب

  ک یاستراتژ  ی کردهایتا رو   ابندی  ییو سفت و سخت رها  یسنت  ی زیربرنامه   ی هااز چرخه   توانندی ها مسازمان  چگونه •

 رند؟ یو پاسخگوتر را بپذ  رتریپذانطباق 

 یدگیچی پ  راهبری از میانکمک به سازمان ها در    ی برا  ییو چارچوب ها  ها  نش یسوالات، به دنبال ارائه ب  نی کنکاش در ا  با

 .  میکسب و کار به سرعت در حال تحول امروز هست دورنمای در   ی استراتژ پیاده سازی و   تدوین ی ها

 فرایند استراتژی .2-11

  کسان ی   ا شرکت اساس  کی در    یاستراتژو تحقق    توسعه  ندی فرآ  ،کردهایرو از    گسترده  ف یط  نی ا  وجود   رغم یعل •

 .  (2015)ریوز و هاییس،   کی ریزی استراتژبرنامهمانده است:  یباق

ارائه    جهتو    یطلب جاه   کی  ارشد   ران یمد • اساس    یترقیدقطرح    وکار کسب  ی واحدها  ،دهندمی را  بر  را 

 ،شده  دهی کش  چالش به    ی،بعد  ریزیبرنامه چرخه  زمان  تا    رحط  نیکنند و امی  جاد ی ا  یرقابتو    بازار   لیتحل

  شود.می بیتصو و   شده یینها

وکار وجود  کسب   طیمحو    ندیفرآ  نیا  نیب  ری چشمگ  عدم تطابق  کیاست که ممکن است    نیااصلی    مسئله •

 داشته باشد.  
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  ازیشرکت ممکن است ن  کیمثال،  عنوان. بهنماید  منسوخرا    ایبرنامههر    سرعتبهتواند  می  طیشرا   عیسر  رییتغ •

 ی چند شرکت  ستمیاکوس   ک یدر    گرانیباز   ر یسابا    ا ی  عمل نماید  ی اکتشافو    یش یآزما   شتریداشته باشد که ب

 لیشرکت تسه  کل  وسعت به  و    مقطعی  ریزیبرنامههای  توسط چرخه   موارد  ن ییک از اهیچ   اما   .ابدی  تکامل

 . دنشونمی

با • به  یندی فرآدر    دیما  بامیکن  دنظری تجد  نماییم،می  یات یعملو    ف یتعررا    یاستراتژآن    لهیوسکه  ما   دی. 

  شدن در   برنده  ما واقعاً در   ی تا استراتژ  میده  گسترشرا    ی استراتژ  کارکرد   ی موجود برا  یندیفرآ   یهانه یگز

 به ما کمک کند. ،می که با آن روبرو هست یخاص وکارکسب  طی مح

 مختلف هایمحیطهای چالش .3-11

  یِاستراتژ  ی مناسب برا  کرد یرو  انتخاب اند،  شده   ترمتنوع   ر یهای اخوکار در دهه کسب   هایمحیط که  ازآنجایی  •

 است.  یافتهای نده یفزا تیاهم نهیزمهر    با متناسب

   انجام دهد: یدرستبه ی را در مورد استراتژ  اقدامسه   دی رهبر با کی •

o (1 ) نماید تحلیل یدرستوکار را به کسب طیمح ، 

o (2 )سپس   و  کند  انتخاب ی استراتژ ی برا  طیبا مح متناسب یکل کردیرو  کی 

o (3 )نماید م یدر شرکت خاص خود تنظ  کردیآن رو یاجرا منظوربه را   یندی فرآ.  

به  اول  بخش  دو   ییاجرا  ریمد  کیاگر    یحت • را شناسا  کردیو رو  انجام دهد  یدرسترا  مثلاً    -  نماید  ییدرست 

به    -  نوسازی  درنهایت  است  ممکن  از  و گسترده  کیکلاس  هایچرخهشرکت   اندازی راه  ای  ریزیبرنامه ای 

به اندازه    ا یهستند    آهسته  اریبس  نوسازی  ی استراتژ  ک ی  ی که برا  ییندهای فرآ  -  باشد  بند یپا  شی آزما  نیچند

 . شودنمی محققشده در عمل انتخاب  کردی رو  از هیاول هدف و  نیت نی بنابرا. ستندین  کالیراد یکاف

دائماً وارد شوند و به خود  دیاطلاعات جد  دیاست که اجازه ده  نی ا ،رییتغ جادیها در اچالش  نیتر از سخت  یکی •

 .  دیبده انطباق  فرصت

 مناسب برای پنج رویکرد استراتژی  یندهایفرآ .11-4

  کردیاز پنج رو  کی هر    ی مناسب هستند. برا  ی مختلف استراتژ   ی کردهایرو  ی که برا  میریرا در نظر بگ  ییندها یفرآ  دییایب

 . م یکن فیتعر متناسب ندیفرآ  کی میتوانیذکرشده در بالا، م
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 ریزی: برنامهکیکلاس  کردیرو .11-4-1

  ینیبش ی قابل پ  نسبتاً  طیکه مح  یاست که زمان  دار ی پا   اقدام  برنامه  کی  یاجراو    جاد ی ا  کیکلاس  کردیرو  تیماه •

 عملکرد را دارد.   نیبهتر، باشد

  است. یعمل برنامه ک ی جادیاامکان  فراهم نمودن ،ندیفرآ نقش •

  ،هال یوتحله یتجزاز    یمعمولاً با انواع مختلف  امر  نی . اشودتعیین می   ییاجرا  میت  توسط  هیاول  یطلبجاه   ای  جهت •

  .شودیدنبال م  یمال  ق یدق  ینیبش ی پ( و ندهیرشد و سهم آ ینیبش ی)پ بازار  یساز مدل مانند 

را    هاآن یی  اجرا  میت  شوند و   تحکیمو    دییتأ   یلیتحلصورت  به  دیها با ده یا  رایکشد زطول می  یمدت   ندیفرآ  نیا •

 . نماید نهایی

  :شودشروع می V ی حرفاز سمت چپ بالا یعنی .م یده  شینما Vرا با حرف   ریزیبرنامه  ندیفرآ نیا میتوانمی •

o اول  ییاجرا   میت پا  هی جهت  سمت  به  منتشر  (  V  ن ییپاقسمت  )  وکار کسب   یواحدها  برای   نییرا 

  نمایدمی

o  دنکنارسال می  بنگاهرا به    های مفصلطرح  واحدهادر مقابل این  . 

o  نمایدمی  یینهاطرح را  است که بنگاهسپس این. 

 ش ی: آزماانطباقی کردیرو .11-4-2

 دارند.  یکمتر یمعنا  ،ریزیبرنامه متمرکزهای چرخه  ،بینیکمتر قابل پیش  های محیط در  •

استفاده،  کیاستراتژ  کردیرو • شرابهره   منظوربه   عیسر   انطباقو    شی آزما   مورد  از    رییتغ  طیبرداری 

 بینی است. پیش غیرقابل 

 شود. مربوط می  ش ی آزمادر  گذاریسرمایه و   لیتسه به ندیفرآ نجا،یدر ا •

 هبرندهای  گزینه   انتخابو    شیآزما   های کوتاهچرخه در    شی آزماکه    بهترین تناسب را دارد  یزمان   رویکرد  نیا •

   انجام شود.

  عبارتند از:  ندیفرآ یاصل ی اجزا •

o وکار،  کسب  هایفرصت ییشناسا   منظوربه  هاگنالیس فهمو  دریافت  ییتوانا 

o اندک   ینظارت مرکزرا با    هافرصت سازد  ها را قادر می م یت   که  در سراسر شرکت   هاداده   آزاد  انیجر  

 نمایند و   ییشناسا 

o ها تیموفق  مقیاس   شوند و  متوقفراحتی  به   هاشکست   نکهیا  ی برا  یسازمان  سازوکارهایو    فرهنگ  

   .یابد افزایش
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 تصور : گراآرمان کردیرو .11-4-3

 یجابه  کهی طورباشد، به  پذیرانعطاف شرکت خاص    کی  ی برا  بازار که    مناسب است  یزمان  گراآرمان  کردیرو  کی •

   شکل دهد.   ا ی  نماید  جاد یا کننده    متحول  شنهادیپ   کی را حول    بازار ، شرکت بتواند  طیساده به شرا  ییپاسخگو 

  ندی فرآ نیا فهیمورد، وظ نیدر ا •

o تصور   لیتسه،  

o  و  گراآرمان وکار کسب مدل  ای خدمات، محصولارائه 

o  است. به بازار  عرضهدر جهت  آن  تیهدا  منظوربه  مسیرادامه  

  شود؛انجام می  ی های تکرار چرخهدر   تصور  •

o و  شودمی شروع  - از ین کی از برآورده نشدن  یدی ناام ای  لیم  کیاغلب  - نقطه کاز ی 

o  یابدتجلی می  هینمونه اول ای شنهادی پ  کقالب یدر . 

  ندیفرآ  ک ی  ن ی. اما درواقع اافتدی اتفاق م  نفر  ک ی  ذهندر    ند یفرآ  ن یاست که ا  نی ، فرض بر اجیرا  ی هادر داستان  •

 است. یاجتماع 

   عبارتند از: ندیفرآ نی ا یاصل ی اجزا •

o ؛دنشواعمال می  هیهای اول ده ی اکه بر  یذهن های مدل  ی غنا  

o ؛هستند یریگدر حال شکل که هنوز  هاییدهیا در مورد  بردباریبه  لیتما   

o شود. جادیا یبازار که  یتا زمان تداوم ی براراسخ  عزم و  هیهای اولنمونهمؤثر از  یریادگ ی  

   که در آن نشان داد qبا حرف   توانیم این فرایند را  •

o   سپس،    و در شرکت است تصور تکرار  ی به معنا شکل ره یدابخش 

o کشیدهبخش شود:   تیهدا به بازار  دیشد، با جادی ا آرمانی محصول کهی هنگام  q . 

 ی دهی: همکار شکل کردیرو .11-4-4

 کیشدن به    متعهدکه    یمعن  نیبه ا  -بینی است  پیش حال غیرقابل و درعین   ریپذشکل   طیمح  ک ی  کهی هنگام •

  مناسب است.  پلتفرم ای ستمی اکوسبر  یمبتن کردیرو کی - است  رعاقلانهیغ آرمانی بلندمدتتلاش 

بینی به پیش غیرقابل   طیمح  کیشکل دادن به    ی برا  مؤثر  یهمکار از    تیدر مورد حما  نجایدر ا  ی استراتژ   ندیفرآ •

  .باشدشرکت می   منافعبا  منطبق  هاآناست که منافع  افرادی نفع شرکت و 

 مستلزم  ند یفرآ ن یدر ا تیموفق •

o گران یباز با    هم آهنگی در    شنهاد ی پ  مشترک  توسعه و    یهمکار   یهماهنگ  ی برا  پلتفرم  ک ی  جادیا  

 و  گرید
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o است. پاسخگو  اری بس سازمان کی  جادیا 

کوچک نشان داده    o)که با حرف    یو تجرب   انطباقی  ند ی. مانند فرآمی بزرگ نشان ده  Oرا با    ندیفرآ  نیا  میتوانیم •

شرکت    ی هاک ی و تاکت  هاده یا  تکاملو    یریادگی  ،ش ی آزمااز    ییها چرخه شامل    یمشارکت  ندی(، فرآشودیم

  است.

 . ردیگشرکت در بر می   فراتر از محدوده را    یگرانی باز   ندیفرآ  نیکه ا   دهدمینشان    O  تربزرگحال، اندازه  بااین •

 گرا عمل: ینوساز  کردیرو .11-4-5

  ی اصلاحاقدامات    رد،ی گقرار می   دیشرکت در معرض تهد  اتی حشود که  می   فرساطاقتقدر  آن   طی مح  کهی هنگام •

 .  هستندلازم  یفور 

ا  ی استراتژ  ند یفرآ  فهیوظ • ا  عی سر   مداخلات   ل یتسه  نجای در    انه یگراعمل   های انتخابشامل    امر  ن یاست. 

 .است رشدبه   بازگشت ری مس  افتنی در جهتفشار تحت 

است که هدف آن   نیی بالا به پااز  ع ی سر یریگمی تصمدهنده  که نشان م،ینشان ده Iرا با   ندیفرآ نیا میتوانیم •

 . باشدمی  بقا نیتضم

   رایکار دشوار است، ز نی ادرست انجام   •

o باشد.  محدودممکن است  اطلاعات تیفیک ن،یو بنابرا زمان 

o وجود دارد یج خار   ای یداخل جامع  تعامل  ای لیتحل  ی برا اندکی  یفضا . 

 شوند.  تی هدا  بالااز  دیبا برای بازگشت  یاتیح  ابتکار در عوض، چند   •

 یاستراتژ یندهایفرآ یسازیسفارش .5-11

  د ی با  نیهستند. ما همچن   وستار یپ   کی  بر روی   یدرواقع نقاط  ند،داده شد  ح یکه در بالا توض  ی استراتژ  ندیپنج فرآ •

 نمود. بیترکداد و    تغییرمختلف  ط ی شرابا  ناسبتم را   هاآنتوان که چگونه می  میری در نظر بگ

دهنده  که نشان  شودیم   ل یتبد  w  کی ( اغلب به  یزیر برنامه   ندی)فرا  v:  دهندمیرا نشان    دهیا  نی ا  جیدو نوع را •

  است. وکارکسب ی واحدهاشرکت و  یرهبر نی ب شتریب تکرارشونده  تعامل

 ی معن  نیبه ا  ؛شوندیم  بی ترک  vo  لی تشک  ی ( اغلب براشی آزما   ندی)فرا   o( و  یزیر برنامه   ندی)فرا  vطور مشابه،  به •

به دنبال آن  اصول راهنما از    یبرخ  فی تعر   ی برا  هیاول  اقدام یک  که   که    ی زمان  ،مجدد مستمر  ی ابیارز   ،و 

 . شود، انجام میکندیکار نم ی زیو چه چ کندمی کار  ی زی چه چ  ردیگی م ادی شرکت 

 مثال:  عنوانبه .به کار گرفته شوند ممکن است گریدهای گونهاز  ی اریبس •

o بینی اجرا می پیش غیرقابل ط یمح کی در  یش یبرنامه آزما  نیچند( شوندoo) ؛ 
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o نمایدمی  نییرا تع ی بعد انطباقی ش ی آزما جهت، ستمیاکوس ه یاول مشارکت (Oo) ؛ 

o  نماید را فراهم می ؤیاپردازیر و  تصور   لازم برای  اطلاعات، شی آزما هی اولمرحله(oq)  . 

 .دهد می را نشان   ی استراتژ ی ندهایهای موجود در پالت فرآهیهای مختلف و سارنگ   19شکل  •

 

 ی استراتژ ی ندهایدر فرآ راتییتغ. 19شکل 

  یچندگانه استراتژ یندهایفرآ تیریمد .11-6

ماس  –  کیکلاس  ی زریبرنامه  معمولاً   –   واحد  ی استراتژ  ند یفرآ   ک یاز    ها شرکت اکثر   • به  کنندیتفاده  طور که 

 . شودیم  اجرا یکسان ی

  های بخش در    زمانهم طور  به   ایدر طول زمان    وکار،کسب   ط یمح   ن یچندبا    شهیهم   باً یتقر  بزرگشرکت    ک یاما   •

  مواجه است. ،مختلف شرکت

هستند    یمتفاوت   کی استراتژ  ی کردهایرو  ازمندیهستند، ن  ریپذشکلو    ینیبش یقابل پ   شیوبکه کم  ییهاط یمح •

 . شوندیاجرا م مناسب یند ی فرآ قیکه هر کدام از طر

 نمایند.    تیریرا مد  یکاستراتژ  یندهای فرآاز    یانواع مختلفبتوانند    دیبا  ی استراتژ  واحدهای وکار و  کسب   رهبران •
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با هر دو دست کار    یمانند شخص •   کیاستراتژ  ی کردهایروتواند  می  « دوسوتوانوکار » کسب   کی،  کندمی که 

  کرد یرو  ی گریو د  ک یکلاس  کرد یواحد رو  کی مثال،    ی برا   -  رد ی به کار گ  وکارکسب   ی را در سراسر واحدها   یمتفاوت 

 .  گیردرا به کار می  انطباقی

مختلف    کی استراتژ  ی کردها یکه رو  یمعن  نیبه ا  ؛ددارن  ازین  دوسوتوانینیز به    ندهایفرآدر    ییوکارهاکسب   نیچن •

  شوند. یات یعمل تیبا موفق دیبا

  هماهنگ کردن   ی برا  ایشیوه   ی عنی  ،« 79ندها یفرا فرآ»   فیبه تعر  دوسوتوانی  ی وکارهاکسب  نیرهبران چن •

 . ، نیاز دارنددهیچ یپشرکت  کیدر  ی مختلف استراتژ  یندهایفرآ

  رات یی تغ   فراوانی)  ییای پو که شرکت با آن مواجه است( و    وکارکسب  های محیط )تنوع    تنوع کار به    ن ینحوه انجام ا •

 (. 14 )شکل نماییم فیرا تعر ندی چهار فرا فرآ میتوانیابعاد م  نیدارد. در امتداد ا یگ( بستها محیط در آن 

 

 یاستراتژ یندهایدر فرآ ندهایفرا فرآ. 20شکل 

   .کی تفک: کم ییای ، پو زیاد تنوع  .1
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شود( زمان روبرو می طور هم به  هامحیط از    یوکار با انواع مختلف)کسب   زیاد  هامحیط  تنوع  کهی هنگام •

  نماییماجرا    یمواز صورت  را به   ایجداگانه  ی استراتژ  یندهای فرآاست که    یاست، منطق  کم  ییا یپو اما  

 د.  نشومی  پایششرکت  یرهبرکه توسط 

  موردنیاز  یندها یفرآو    ی استراتژ   یکردهایرواز    یعیوس  فیامر مستلزم آن است که رهبران با ط  نیا •

 آشنا باشند.   هاآن  ی اجرا ی برا

سالانه    یهابرنامه ، ازجمله  هاآن   مورد انتظار   هایی خروجو    ندیفرآمختلف هر    الزاماتاز    دیبا  هاآن •

 . آگاه باشند، گراآرمان واحد   کیقبول از قابل  متحول کننده یهاده ی ا و  کیکلاسواحد   کیاز 

...    انجام دهد  نحو احسنبه    دهدمیرا که انجام    ی کار  دیبا  کندمی   ادارهرا    یوکار اصلکه کسب  ی میت •

 نمایند. تمرکز  آن تحولبر  کاملاً دیبلکه با، تلاش نمایند یفعلمدل   مطابق دینبا  هام یت  ریسا 

  .80زیاد: جابجایی  یی ا ی تنوع کم، پو  .2

مواجه است، اما در طول    ط ینوع مح  کیاست )مثلاً شرکت فقط با    ادی ز   ییای پو اما    کم   تنوع  یوقت •

خواهد    یوکار منطقکسب  نه یزمدر    عمده  راتییتغهمراه با    ندهایفرآ  رییتغ(،  کندمی   ریی زمان تغ

 . بود

مجدد قرار دهند    یابیارز را مورد    طی محطور منظم  وکار به کسب   رهبرانامر مستلزم آن است که    نیا •

  تحولات شامل    کار  ن یاگر ا  یحت  -دهند    رییتغ را در صورت لزوم    ی استراتژ  ند ی فرآو آماده باشند تا  

  کار باشد. انجام  ی فعل های روش در    نییبالا به پا از  بنیان افکن

   .دهی خودسازمان زیاد:   ییای ، پو زیاد تنوع  .3

پااز    تیریمد  ،ا ی پو و    متنوع  ی هات یدر موقع • به  قابل  شودی م  دهی چیپ   ازحدش ی ب  نییبالا  تحمل  که 

 . نیست

عوض    دی با  ییاجرا  میت • برا  یی فضادر  و    یباق   وکار کسب   ی واحدها  ی دهخودسازمان   ی را  بگذارد 

در هر زمان با آن مواجه   از واحدها  کیکه هر    یطیمحرا با توجه به    ی استراتژ   ندیفرآ  نیترمناسب 

  .نماید نییتع ت،اس

آن    عملکرد  کنندهمیتنظ  نیقوانو    منابع  ی برا  « یبازار داخل»   جاد یدر ا   ی نقش هنوز    بنگاه   ،اگرچه •

   دارد.

   .می رمستق ینفوذ غزیاد:  ار یبس  یی ا یتنوع و پو  .4

  ی ندهایفرآاز    یشرکت ممکن است نتواند مجموعه کامل  کی  ،هاموقعیت  نیاتر یپو و    ن یترمتنوع در   •

  ی هاستمیاکوس  ای  ستمی اکوس  کی  دهیسازمان و در عوض به    نمایددنبال    داخلرا در    موردنیاز

   داشته باشد. از ین یخارج  ی از شرکا   متعدد
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به نحو مطلوب انجام    ستمیاکوس به    شکل دادن  ی توانند براآنچه را که می   دیمورد، رهبران با  نیدر ا •

داشته باشند،    ی متفاوت  ار یبس  یک استراتژ  یندها یفرآکه ممکن است    ییشرکا حال با  درعین   و   دهند 

 . نمایند همکاری

به دست   بازار دوطرفه  کی مانند    ،تالیجی د  پلتفرم  کی   قیاز طر  میرمستق یغطور  اغلب به  امر  نیا •

 . (2022، کاندلون)ریوز و   دیآمی

 یاستراتژ واحدمجدد  بازبینی .11-7

 دارد.   ی استراتژ واحدبه درک مجدد نقش   ازین زمانهم طور به  متعدد یندها یفرآ و  کردهایرواتخاذ 

به  دادن آن    سوقو    کپارچهی   کرد یروسازمان از    نمودنبه دنبال دور    دیبا   ،ی استراتژ  نگهبانعنوان  به  واحد استراتژی 

  باشد. -ی استراتژ ی ندهایانواع فرآ ی اجرا ی برا ییتوسعه توانا -  سوتواندو کردیرو کیسمت 

 امر عبارتند از: نیبه ا  یابیدست ی اقدامات لازم برا 

شرکت • همه  نمایید حاصل    نانی اطم  .آموزش  و   یاستراتژ  ی برا  چندگانه  ی کردهای روبه    از ین  افراد   که 

   کنند.می درکرا   هاآن نمودن یات یعمل ی برا موردنیاز یندهایفرآ

:  شوندی م  فیتعر  یمتفاوت  یهاپرسش مختلف با    ی ندها یفرآ  .های درستایجاد فضای مناسب با طرح سؤال •

   .هستند یانتخاب کیاستراتژ کردیروبا  متناسب ،عملو  تفکراز    یمتفاوت  وهیدهنده شهرکدام نشان 

o استقرار،  استخدامو    ( های باز ،  هانیتمر،  هاچارچوب لازم )   یابزارها  . موردنیاز   هایقابلیت   جادیا 

با    ییاستعدادها  پرورشو   بتوانند  برا  کار   ی استراتژ  مختلف  یکردهایروکه  را  ا  ی کنند   نیتوسعه 

   .نمایندفراهم  هااستراتژی 

را که شرکت در    یی ها ط ی مح  دیشرکت با  ی هاستی استراتژ  .یاستراتژ  یکردهای از رو   یمناسب   ب یترکتعیین   •

 ییرا شناساهستند    تر مناسب  تیهر موقع  ی که برا  ییندهای فرآو    کردها یو رو  نموده  پایش  کندمی  تیفعال  هاآن

 کنند. 

 ی اتیح  فهیوظ  کی  زمان همطور  به  ی استراتژ  ندیفرآ  نیچند   تیر یمد  شیوه  نییتع.  مناسب  فرافرایند  انتخاب  •

  ارشد است. رانیو مد ی استراتژ میت ی برا

با  لازم    یسازگار   که  ییندها یفرآشرکت به    ازحدش یباز عدم پایبندی    نانیاطمحصول    .بودن  رییعامل تغ •

 . ندارند را  ( که با آن مواجه استیی)هایط یمح

  وکار کسب  ی واحدها  ی برا  هاییدستورالعمل  یعنی   ؛هاند یفرآ  از  کتابخانه   کی  جادی ا  .پیشبرد مؤثر استراتژی •

 آن. ی اجرا  ندیفرآو  مناسب کیاستراتژ کردیرو  انتخاب جهت  در ،کل کیعنوان شرکت به  ای
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موارد    نی، تحقق اهستند  موردنیاز  ی استراتژ  ی برا  یمتنوع   یکردهایروکنند  که درک می   یآن دسته از رهبران  ی برا  یحت

 باشد. دشوار تواند می  یاز نظر سازمان

  ذهن ی، در  های جمعهستند که به اندازه مجموعه روال   اجراو    ریزیبرنامه   ک یکلاس  ندی فرآ  کی   ری اغلب درگ  هاشرکت  

  .شده است  نهادینهافراد 

را    درست  کیاستراتژ   یکردهایروطور فعال  به  دیشرکت با آن مواجه است، با  کیکه    یطی از مح  نهیاستفاده به  منظوربه

  .نماییم اجرا مؤثرطور را به  هاآن، مناسب   یندهایفرآ و با اتخاذ   میری در نظر بگ

 بندیجمع  .11-8

گسترده   ف ی. با وجود طرا مورد بررسی قرار دادسازمان    کی  ی مناسب برا   ی به استراتژ  یابیدست  ی ها  یدگیچی پ  یازدهمفصل  

 . نیاز است ی استراتژ ی توسعه و اجرا فرایندهای جدیدی برای  هبموجود،  کیاستراتژ ی کردها یاز رو ی ا

 فصل عبارتند از:  نی ا ی دیکل نکات

و    هیکسب و کار را به طور کامل تجز  طیموثر مستلزم آن است که رهبران مح   ی توسعه استراتژ  :یبر ره  الزامات •

  میخاص سازمان خود تنظ  نهی اجرا را با زم  ند یمناسب را انتخاب کنند و فرآ  کی استراتژ  کرد یرو کی کنند،    ل یتحل

 کنند. 

رو   :کی استراتژ  یندهایفرآ  انواع • پنج  بررس  زیمتما  کی استراتژ  کردیما    ،انطباقی  ک،یکلاس  -  میکرد  یرا 

 دارند.   ازی موثر ن ی اجرا ی مناسب برا ند یفرآ کیکه هر کدام به  -و نوآورانه  یدهشکل ،گرایانهآرمان 

کسب و  های    ط یمح  ییایخود را با تنوع و پو  کی استراتژ  ی ندهایفرآ  د یسازمان ها با  :یریو انعطاف پذ   یسازگار  •

  « ندهای فرآ»فرا  پیاده سازی   ای  کیاستراتژ  ی کردهایانواع رو  رشیممکن است شامل پذ  نیدهند. ا  ق یخود تطب   کار

 باشد. دهی چی پ ی در سازمان ها کی استراتژ ندیفرآ نیهماهنگ کردن چند ی برا

 -  میرمستقیو نفوذ غ  ی خودسازمانده  ،ییجابجا  ک،ی تفک  -  ند یفصل چهار فرا فرآ  نیدر ا  :ییایتنوع و پو   تلاقی •

 یمعرف  رند،ی خود به کار گ  کسب و کار  ی ها  طیدر مح  ییایتوانند بر اساس سطح تنوع و پو  یکه سازمان ها م

 .ندشد

جایگاه  کنند و    مدیریت را    نانیدهند، عدم اطم  شیخود را افزا کیاستراتژ  یچابک  توانندیها مسازمان   م،یمفاه  نیدرک ا  با

  ی استراتژ  ی توسعه و اجرا  قی. از طر کسب کنند  ی وکار در حال تحول امروزکسب   دورنمای در    تیموفق  ی برا  مناسبی را 

 داریرا کاهش دهند و به رشد پا  ریسک ها،  مورد بهره برداری قرار دهندرا    دی جد  ی توانند فرصت ها  یموثر، سازمان ها م

 .ابندیدست  یرقابت یدر بازار جهان
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 طیهر مح یمناسب برا هایاستراتژی انتخاب و توسعه فصل دوازدهم:  .12

 مقدمه .12-1

 ی ها   طیموثر متناسب با مح  ی ها  ی انتخاب و پرورش استراتژ  ی ها  یدگی چیتا پ   میکن  یرا آغاز م  ی سفر  دوازدهمفصل    در

 است: ری سوالات ز یفصل، هدف ما بررس نی. در انماییم یمتنوع را بررس کسب و کار

و  :تیموفق  یهای ژگیو  درک • عاطف  ی شناخت  ی های ژگیچه  عنوان شاخص   یو    ی هاطی در مح  تیموفق  ی هابه 

 ؟ دارندمختلف  تفاوتی برای محیط های  چهو   کنندیعمل م کسب و کار

  ط یهر مح  ی لازم برا  کیاستراتژ  ی توانند مهارت ها   یسازمان ها چگونه م  ها:  طی ها با مح  یاستراتژ  قیتطب •

  ند یفرآ  نیدر ا  یبر داده ها چه نقش  ی استعداد مبتن  ت یریو توسعه دهند و مد  یی نمایندشناسا  را  کسب و کار خاص

 کند؟  یم فایا

 ،انطباقی  ک،یکلاس  کسب و کار   ی هاط یدر مح  تیموفق  ی برا  ی ضرور  ی های ژگیو  :تیموفق  یدیکل   یهای ژگیو •

 کنند؟ ی کمک م کیاستراتژ یو چگونه به اثربخش   ستیچ نوسازی و  یدهشکل ،گرایانهآرمان 

مختلف باشد به  ی هاط یدر مح ی که قادر به برتر دوسوتوان ستیاستراتژ کی :آلدهیا ستیاستراتژ کی  جادیا •

 را پرورش دهند؟  دوسوتوانی نیچن  توانندیوکارها مچه معناست و چگونه کسب 

  و   ک یاستراتژ  ی مؤثر استعدادها  تیریمد  ی برا  توانندیم   ییهاها چه گام سازمان   توسعه مهارت:  ی های استراتژ •

  ش ی آزما  ی محور براداده   ی کردهایاز رو  توانندیبردارند و چگونه م  کسب و کار  ی ها در واحدهاتنوع مهارت   ن یتضم

 و توسعه مهارت استفاده کنند؟ 

  ت یو موفق  یطی مح   ی هاخواسته  ،ی فرد  ی هایژگ ی و  نیب  ایدر مورد تعامل پو  ینش یسوالات، هدف ما ارائه ب  نیپرداختن به ا  با

 یبرا   یعمل  ی ها  ی به دنبال ارائه استراتژ  ک،یاستراتژ  ی ها  ی از اصول علوم اعصاب و باز  یبیترک  قیاست. از طر  کیاستراتژ

کسب و کار در حال تکامل توانمند   دورنمای   کیدر    ییشکوفا  ی و سازمان ها را برا  میاستعداد و توسعه مهارت هست   تیریمد

 .نماییم یم

 مختلف هایمحیط  یمختلف علوم اعصاب برا های سنجه .2-12

 یاجرا  ی بداند که برا  دی، بانمود  ییشناسا   ی استراتژ  ی را برا  یدرست  یمفهوم   کردیرو سازمان    ک ی  کهی هنگام •

 کرد.  ییشناسا ها را توان آنو چگونه می دارد ازین هاییت یقابلبه چه  کردیرو نیا
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شناخت های  سنجه عنوان  بهکه  )  یعاطفو    یشناخت مختلف    صفات • اعصاب  منیز    یعلوم  ( شوندی شناخته 

 افراد از    یکمتعداد    تنها و    کنندیم  ین یبش یپمختلف    شدهی سازه یشب  وکاری کسب  های محیط را در    تیموفق

  هستند.  هامحیط  همهقادر به عملکرد خوب در  

برا  دهدمینشان    امر  نیا • آنچه  است  ستیاستراتژ  کی  ی که  به    وابستگی  ،خوب لازم    -   دارد  نهیزمشدیدی 

   دیبا هاشرکت  نیبنابرا

o  کنند،   درک  یطیهر مح  ی خود را برا موردنیاز ی استراتژ هایمهارت 

o دهند و  توسعهمناسب را  یاستعدادها گاه یپا 

o نماینداتخاذ   ها استعداد و توسعه  تیریمد ی برا داده بر  یمبتن  یکردیرو . 

  عبارتند از: صفاتترین مهم  ک،ی کلاس هایمحیط در .  1

o مهارت دارد  اتیاطلاعات با جزئ وتحلیلتجزیهو   تجسم ،یگردآور  ،آوریجمع در  .محور  ات یجزئ  . 

o   به سمت    خاص  های گام   م یبا ترس  افته یساختار   برنامه  کی در توسعه    .ریزیبرنامه مهارت بالا در

 .  دارد ی برتر  هدف  کی

o است  خاص  فیوظا توجه به  حفظو   هازینو  نمودن پالایشقادر به  .متمرکز . 

کل  وتحلیلتجزیه شامل    ی استراتژ  برای ایدئال    کردیرو  ،دار ی پاو    بینیپیش   قابل  های محیط در   •  ی دیعوامل 

   است. هاآنبه   یدگیرس ی برا ایبرنامه یاجراو  عملکرد

 هایی قادر به انجام  طی مح نیها در چنست یاستراتژ ن یکه بهتر ستی تعجب ن ی جا •

o  قیوتحلیل دقتجزیه،   

o و   ی های منطقبرنامه  جادیا 

o هستند. هاآن بر  تمرکز  

 : عبارتند از  انطباقی هایمحیطترین صفات در مهم . 2

o  است.  زمانهم طور به کار  نیچندقادر به انجام    . یفگ یدر چندوظتوانمندی 

o باشد. می  هاموقعیت  عیسر  یاب یارز قادر به  .ها فرصت یابیارز  در  ع یسر 

o   اقدامات به انجام    ،رخ دهد  شکستممکن است    کهنیوجود درک ا  با  .وخطاآزمونگشودگی در برابر  

 تمایل دارد.   مختلف

 . نمایند  تیریرا مد  هافرصتاز  پرتفوی یک بتوانند  دیها باستی، استراتژترین یبش یپرقابل یغ  های محیط در  •

 سرعتبه های مؤثر  ستی، استراتژهاآندر مورد    دیجد  اطلاعات شدن    آشکار و    د ی جد  هایفرصتبا ظهور   •

 گیرند. به کار می  بزرگ مقیاسنمایند و در می انتخاب وخطاآزمون  ندیفرآ کی را در  موفق هایفرصت
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 عبارتند از:  گراآرمان  هایمحیطترین صفات در مهم . 3

o گذشته  اتی تجرب اتی جزئ یادآور ی  ی برا بالا ییتوانا .حافظه قوی . 

o  خود اعمالو  اظهارات به نسبت  نانیاطم . نفساعتمادبه  . 

o نماید. می  یابیارز  مجدداًبرد و می سؤال ری مرتباً رفتار خود را ز  .یخود انتقاد 

کنند که ممکن   تصور را    یدیجد   موارد ممکن   دی با  هاست یاستراتژ  ،انعطافو قابل  ینیبش ی قابل پ  های محیط در   •

   د.نگذشته باش اتی تجرب  مبتنی براست 

 نماید.  لیتبد تیواقعرا به  انداز چشمآن  تا نمایند ایجادرا   یشرکت دی با هاآنسپس   •

ی زمان  دربتوان    دارد تا  ازیاز خود ن  انتقاد  نیو همچن   انداز چشم  تداوم  ی برا  نفساعتمادبه   از  یتعادل به  این امر   •

 مناسب را مطرح نمود.   هایسؤالی است، انداز ضروربه چشم  یابیدست ی برا هاکی تاکت  رییتغ که

 : عبارتند از  هامحیطبه   دهی شکلترین صفات در مهم . 4

o  گرفتن به تمایلدر عین  نمودن اعطابه  لی ما ت .81تراگرایی . 

o کندمی  عمل شدهحساب و   آگاهانه .82گر حساب . 

o  است ناقصاطلاعات  با استفاده از گیریتصمیمو   اقدامقادر به  .تحمل ابهام . 

 است.  نفعانیذ  تراگراییو  متقابل اعتماد ازمندیپذیر نبینی و انعطاف پیش غیرقابل های محیط  •

با  هایستمیاکوساگرچه اساس   •   ک یارگانطور  ها بهستمی، اکوسشکل بگیرد  شدهمحاسبهو    دقتبا    دیمولد 

کنار    ،شودمی  یناش  یجزئ  کنترلکه از    یابهامتا با    نمایدها را ملزم میست یاستراتژاین امر  و    ابندیمی   تکامل

   .بیایند

 : عبارتند از  ینوساز  هایمحیطترین صفات در مهم .  5

o  است  سخت طی شراقادر به تحمل   .تاب آور . 

o اقداماتبه سمت  مات یتصم  تیهدا در   سرعت  .اجرای سریع  . 

o کندمی  پالایشرا  ارزشکم  های فرصت .ترهای بزرگپاداش برای کسب  زهیانگ . 

خود در مواجهه با بحران    تمرکزحفظ    ی ها براستی استراتژ  ی پذیرمستلزم انعطاف   فرساطاقت  طی و شرا  هامحیط  •

عمل    سرعتو    هستند  موردنیاز  اتیح   تیقابل  بازگرداندن  ی اغلب برا  انهیگراعملو    جسورانه. حرکات  هستند

  .نماید جادی و شکست تفاوت ا تیموفق نیب تواندیم

 
81 Reciprocal 
82 Deliberate 
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نشان    ییهامهارت   پالتهم،    به همراه  صفاتاز    مجموعه   نیا براکه کسب   دهندمیرا  مؤثر    یاجراو    میتنظ  ی وکارها 

نمایند   ها آنمطابق    د یبا  ی استراتژ به ستیاستراتژ  ی برا  نهی به  های مهارت(.  21)شکل    عمل  قابلها  توجهی در هر  طور 

 .(2022، کاندلون)ریوز و  است متفاوت  طیمح

 

 یمؤثر استراتژ ی و اجرا میتنظ ی برا موردنیازاز صفات  ی امجموعه. 21شکل 

 افتیتوان به آن دست نادر است اما می دوسوتوانی .12-3

مواجه   ر ییتغ در حال    ک یاستراتژ  های محیط با    طول زماندر    هاشرکتتنها  وکار، نهکسب  ی ایدن  افزایش تنوع با   •

 مواجه شوند.   طیمح ن یبا چند زمانهم بلکه ممکن است  شوند،یم

بتوانند    دیرا داشته باشند، بلکه با  طیمح  کیدر    تیموفق  یهامهارت   دیتنها باایدئال نه  ی هاستیاستراتژ   ن،یبنابرا •

  باشند.  دوسوتوان  دیبا گر،یدعبارتبه -مورد تسلط داشته باشند  نیچندبر 

استراتژبااین • واقعاً  ست یحال،  حدو   ابی کم  اریبس  دوسوتوانهای  و    دهند می  لیتشک  تجمعی   از  ٪2د  هستند 

 .  (2018و همکاران،  83)هاناییس 

 
83 Haanæs 
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 منفرد   یالگو کهن  کیعنوان  را بهبودن    « ستیاستراتژ» ی  خیوکارها ممکن است از لحاظ تارکه کسبدرحالی •

  هاآنهستند که به    یی مجزا  قوتو نقاط    مشخصات  ی دارا  هاستیاکثر استراتژ  ت،یدرواقع  تصور کرده باشند،

 باشند. اشتهد ی برتر خاص  کیاستراتژ یهانه ی زمدر   دهندمیامکان 

 ازجمله   نماید؛می   بیترک   هستند رامهم  مختلف    های محیط که در    صفاتی  ،دوسوتوان  ی هاست یاستراتژ  نمایرخ •

o ریزیبرنامه  در  بالا  مهارت ،  

o وخطاآزمون در برابر   گشودگی ، 

o انتقادی خود  ، 

o و   حسابگری 

o  (. 22 )شکل  نفساعتمادبه 

 

 ت یموفق ی برا موردنیازصفات و  کیاستراتژ طیپنج مح. 22شکل 
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 یسنت یتیشخصهای آزمون  یهاتیمحدود .12-4

  ی رفتارهاو    مشخصات   ،حاتیترج  وتحلیلتجزیه  ی برا  یت یشخص  هایآزمونها از  از سازمان   ی اری امروزه بس •

 .  نمایندشرکت استفاده می ای م یت کیدر  هاآن  تناسب یابیافراد با هدف ارز

با    هاستیاستراتژ هایقابلیت و    ها مهارتچگونه    نکهیا  یابیارز  در جهت  توانندیم   یشناختروان   نماهای رخ  نیا •

 . رندیمورد استفاده قرار گ زیدارند ن مطابقت  شانیهانقش 

  های سنجه با    سنجش،  روشو هم در    سنجیده شده  فاتصتوجهی هم در  طور قابلبه  تیشخصهای  آزمون •

   .تفاوت دارند یعلوم اعصاب شناخت 

که درحالی  ند،یآیبه دست م  ی نیعرفتار    سنجشاز    یعلوم اعصاب شناخت   ی آمده از ابزارهادستبه   ی هاداده  •

 . سنجندرا می  سطح بالاتر ی هاده یپد، گزارش خود در   ،یسنت یت یشخص  ی هاآزمون

طور مداوم  به   84آیآرایو    تیپنج جنبه بزرگ شخص  های یژگی و   ،یعلوم اعصاب شناختهای  سنجه برخلاف   •

 .(2000، 85راد )  کنندنمی بینی را پیش  ی استراتژ هایمهارت 

 مبتنی بر   اقدامو    یریگم یتصمدر هنگام    یاقدامات علوم اعصاب شناخت  شدهیرمزگذار و عمیقاً    یذات  تیماه •

 است. ترمرتبط هستند،   ی ضرور طیاز پنج مح ک یدر هر  تیموفق ی که برا  کی استراتژ ی هام یصمت

  کیاستراتژ یکردهایرو نرخ یادگیری متفاوت .12-5

   .متفاوت  اری بس هاینرخ ، اما با آموختتوان را می   کردهایهمه رو •

 . شوندآموخته می  عی سر  نسبتاً نوسازیو  کی کلاس های محیط در  تیموفق ی برا  موردنیاز ی استراتژ ی هامهارت  •

  ق یبهبود از طر  ی برا  یده شکل و    انطباقی  ،گراآرمان   های محیط در    تیموفق  ی برا  موردنیاز   ی هادر مقابل، مهارت •

 .  هستند زتریبرانگچالش   اریبس نیتمر

   .است مورد نیزتریبرانگچالش  ،دوسوتوانیتسلط بر  •

 است.  طیدر هر مح  گیریتصمیم  یدرون  یدشوار دهنده  نشان  ی ریادگی تفاوت در نرخ  •

 .  دارند  ی آن و اجرا  ی استراتژ   تیهدا  ی برا  هااهرم از    ی مشخص  نسبتاًمجموعه    نوسازیو    ک یکلاسرویکردهای   •

  لیتحلاز    توانیرا م  آیندهدر    یروز یپ  ی برا  موردنیاز  یهااهرم   نیهستند، بنابرا  دار یپا   کیکلاس  های محیط  •

 کرد.   ینیبش یپ روز ید های محیط 

 
84 REI 
85 Raad 
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 ت،یموفق  هیاول   ی دیکل  پیشران  ،نوسازی  های محیط بقا در    ی برا  الوقوعبیقر  دی تهد طور مشابه، با توجه به  به •

   است. ییکارا  شی افزا قیاز طر  مدوا  عیسر  یاب یباز بر  جانبهک ی تمرکز

 ؛ دندار ینیبش ی پرقابلیغ جی نتا انطباقی های محیط در مقابل، اقدامات در  •

 و  ؛  وجود ندارد یسابق  نمونه چیاست و ه پذیرانعطاف  بازار ،گراآرمان  های محیط در  •

 کنند.  می بیترکها را با هم  یژگ یهر دو مجموعه از و دهی شکل های محیط  •

  است. دشوارتر  نسبتاً هامحیط  نیدر ا ت یموفق ی لازم برا  کردِیرو یری ادگی  ،درنتیجه •

  یهای دگ یچیپو    میی ایکنار ب  هامحیط  همهبا    مؤثرطور  به  میاست که بتوان  نیمستلزم ا  دوسوتوانی  ،درنهایت •

   .میکن جادیرا ا  ی شتریب

توسعه    هاشرکتکه  ازآنجایی  • دنبال  با  یاستعدادهابه  بگ  د یخود هستند،  نظر  از    یبرخ   یریادگیکه    رندی در 

خود لحاظ    هایاستعداد   توسعه  یکل  یاستراتژرا در    این امر  دیاست و با  هامهارت   ریاز سا  ترسختها  مهارت 

   کنند.

افراد  هاشرکت  • استخدام  دنبال  به  است  مانند   ی ریادگی  دشوار   های محیط در    تجربهو    هامهارت با    ی ممکن 

  هاآن  گر،ید  ی . از سونمود   کسب  راحتیبه   توانینمرا   موردنیاز  یها مهارت که    دانند می   رایباشند، ز  یدهشکل

  تر آسان   توانی را م  موردنیاز  یهامهارتکنند که    ذاتخا   ییهاط یمح  ی را برا  ترکیارگان  ی کردیممکن است رو

 . (2022، کاندلون)ریوز و  ک یکلاس، مانند  آموخت

 کیاستراتژ هایقابلیت  جادیا یپنج گام برا  .6-12

مهم   اریبس  کنند،ی م  اصلاحوکار  مختلف کسب   های محیط با    تطابق  ی خود را برا  یاجراو    یاستراتژ   هاشرکتکه  ازآنجایی 

 ی برا  ایمرحله  پنج  کردیرو  کیدهند.    صی تخصو    توسعه  نمایند و  را کسب  هامهارت   از   مناسبی  مجموعهاست که  

  .نماییممی شنهادیپ تیموفق در جهت دستیابی به کی استراتژ ی استعدادها تیریمد

   .دی ده ص یخود را تشخ  طی مح .1

  ی ط یمح  تی ماه  د یکنند، ابتدا با  دنبال   دیرا با   ی استراتژ  کردیرو کدام    نکهیا  نییتع   منظوربه وکارها  کسب •

   .نمایند درک  را  کنندی و رقابت م تی که در آن فعال

ای عمده  ی امدها یپ  ط،یمح  فرساییطاقتو    پذیریانعطاف بودن،    بینیپیش غیرقابلطور خاص،  به •

   د.ندار - ت یموفق ی برا موردنیاز هایمهارتو  - ی استراتژ برای  مناسب  کردیرو ی برا

  گذشته توانند به  نمی  رهبراناست،    رییتغسرعت در حال  که به   وکارکسب  یفضا  کی حال، در  بااین •

   ؛کنند اعتماد
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کرده است    رییتغ که با آن روبرو هستند    ی ط یمح  ایدهند که آ  صی و تشخ  نمایند  پایشدائماً    دیبا  هاآن •

   .ریخ ای

را    ی استعدادها .2 با به مناسب  مواجهه  استراتژچالش   منظور  در    کی های  مختلف    هایبخش مختلف 

   .د یوکار مستقر کنکسب

  یمختلف با انواع    طول زمان در    ا ی  زمان  کی ها در  از سازمان   ی اریبس  ،ی امروز  های محیط با توجه به تنوع   •

 مواجه هستند.   طیشرا از 

به    کی  یمی قد  وکارکسب • است  ممکن  درحالی   ازین  ک یکلاس   کردی رو  کیشرکت  باشد،  که داشته 

   د.نداشته باش از ین ی دهشکل  کردیرو کی  همثال، بعنوانآن ممکن است به های شنهادی پ نی دتری جد

،  هستند لازم    مختلف  هایمحیط در    تی موفق  ی که برا  ی متفاوتیک  استراتژ  رویکردهایبا توجه به   •

  موردنیاز وکار  که در هر بخش از کسب   ییهامهارت خود را بر اساس    یهاست یاستراتژ  دیبا  هاشرکت 

  .نمایند مجدداً متمرکزو  حفظ، جذب، هستند

 .  نمایند ی بررسو  یابیارز خود را  هایاستعدادابتدا  دیها باکار، سازمان  نیا انجام مؤثر منظوربه •

  یابیارز  ی برا   های باز کارکنان خود )با استفاده از    یذات  ی هامهارت نسبت به    یدگاهیتنها با داشتن د  •

  ک یاستراتژ  یهاچالش   ابردر بر  مؤثرطور  کارکنان را به   تواندی (، سازمان مهاآن  ی ریگمیتصم   ی های ژگیو

   .به کار گیردمختلف 

  را   خود  « یهاست یاستراتژوکارها » کارکنان، کسب  یذات  یهامهارت از    یدگاهید  نیبدون داشتن چن •

  کردیرو  ی اجرا  ی برا  لازم  یها مهارت که ممکن است    دهندمی قرار    اینهی به غیر    ی فرد  ی هات یدر موقع

  باشند. نداشته لازم را 

   .د یها را در سراسر سازمان حفظ کنتنوع مهارت  .3

داشته باشد    یادیز   دوسوتوان  رهبرانسازمان    کیاست که    دیبع  از تحقیقات،  آمدهدستبه طبق نتایج   •

 موفق شوند.  کیاستراتژ طی مح هرد در که بتوانن

  افراداز    متعادل  ی ابه مجموعه  هاشرکت ،  ناهمگون  کیاستراتژ   های محیطدر    تیاز موفق  نانیاطم  ی برا •

 . رنددا  ازین  متفاوت یمهارت مجموعهبا 

   .دی گسترش ده گر ید هایمحیط   متناسب باهای افراد را مهارت  .4

  یرهبران  مداوم  عرضهکنند تا از    جادیا  هااستعداد   یریکارگبهمناسب برای    روند  کی  دیها باسازمان  •

   حاصل کنند. نانیاطم دست یابند  یتموفقبه  مختلف هایمحیط در  توانندیکه م

طور متوسط دو  به   هاشرکت نشان داد    جیسیبی   یقبل  قی تحق  -وکار  کسب  های محیط   عیسر  ریی با تغ •

  مداومطور  به  دیها باسازمان   -کنند  می  حرکت  سهم-رشد  سی ماتردر    شی سال پ  20تر از  برابر سریع

   دهند. گسترشخود را    هایمهارتمجموعه 
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که   آموخت  را  هاآن  توانمی اما  است،    متفاوت  ی استراتژ  ی هامهارت   یادگیری  نرخکه  درحالی •

که  دهندهنشان است  م  توسعه  یهابرنامه   این  واقع   توانندیمناسب  از    یبرخ  ی برا  حداقل  ،یتأثیر 

  داشته باشند. کی استراتژ هایمحیط 

ن  هاشرکت   ی برا • باشند که    ایی توسعه شغل  یهابرنامهکه    ستیمعمول  رهبران    صراحتبهداشته 

در    دوسوتواند. اما رهبران  ن مختلف آموزش ده   ی استراتژ  کردیرو  نیچند  ی ری کارگبه  ی را برا  ندهیآ

  افراد  یشغل  ی رهایمس   دی با  هاشرکت   نیهستند، بنابرا   ارزشمند  ی اندهیطور فزابه  متنوع  هایمحیط 

  .طی مح کیفقط در توسعه دهند، نه  مختلف هایمحیط  ررا د 

است    رانیمد  ی برا  یبرنامه چرخش   کی  جادیگسترده، ا  یها توسعه مهارت به    یابیدست  ی هااز راه   یکی •

که به    رندیگیبر عهده م  ی وکار کسب   مختلف  یواحدهارا در    یی ها تیمسئول   ندهیکه در آن رهبران آ

  دارند. از ین  یمتفاوت کیاستراتژ یکردهایرو

   .دیهای داده محور مسلط شو و توسعه مهارت  آزمونبر  .5

  ی ن یع   سنجشبه    هاشرکت   ،ی شنهادیپ  یاستعدادها   توسعه  ی آمیز استراتژموفقیت  استقرار   منظوربه •

  ایجاد که ممکن است هنوز    یکیاستراتژ  هایچالش در رابطه با    ویژهبهافراد،    هایمهارت و    استعدادها

   دارند. ازی ن، باشند نشده

 است.   تیمز نی چند ی دارا استعداد تیریمد ی برا یفناور و    دادهبر  یمبتن کردیاتخاذ رو •

که شرکت    کندمی   نیو تضم  بخشدی را بهبود م  ها موقعیت  با  افراد  مطابقت  ی شرکت برا  ییاول، توانا •

 را دارد.   وکارکسب از  بخشدر هر  تیموفق ی برا مناسب  یهامهارت 

با    ها مهارت  توانندیم   هاشرکت که    ی سرعتدوم،   • افزا  قیتطب  کیاستراتژ  یهاچالش را    شی دهند، 

 .  دهندمیرخ    ندهیفزا  فرکانسبا    یراتییتغ  نیچن  رایای دارد، زنده یفزا  تیامر امروزه اهم  نیا  .دهدمی

امکان را    نی و به رهبران ا  نمایدارائه می  ها استعداد از کل مجموعه    ری پذاس یمق   یابیارز یک  سوم،   •

  ی مهارت   یهاشکاف   وکنند    ییشناساشرکت    یاه یحاش  نواحیرا از    مرتبط  یاستعدادهاتا    دهدمی

  .نمایندبرطرف  ار

علوم اعصاب    هایسنجه و    کیاستراتژ  ی های باز با استفاده از    نجایکه در ا  یخاص   کردی روچهارم،   •

  است.  تیشخص  آزمون  ای  یمنابع انسان   یذهن  یهای ابیارز از    ترق یدق  اریبس  شود،ی م  شنهادیپ  یشناخت 

مجموعه   دیبا  هاشرکت  ست،ین  یامروز کاف   ی ایدر دن  هاشرکت همه    ی برا  عاموکار  کسب   ی استراتژ  کردیرو  یککه  ازآنجایی 

علوم  از    یبی. ترکنمایند  مستقرو    یابیارز دهند و    توسعه  مختلف  هایمحیطحرکت در    ی را برا  یمختلف  هایمهارت 

ارائه هدف    نیبه ا  دنیرس  ی برا  صرفهبهمقرونو    ع یسر،  ری پذاس یمق  ،قی دقراه    ک ی  یکاستراتژ  هاییباز و    اعصاب 

 . (2022، کاندلون)ریوز و  نمایدمی



203 

 

 بندیجمع  .7-12

از    ی خلاصه ا  نکات  نی. اپرداختیممختلف    ی ها   طیمح  ی مناسب برا  ی ها  ی ، به انتخاب و توسعه استراتژ دوازدهمدر فصل  

 د: نده یمطالب تحت پوشش را ارائه م 

  ی نیب  شیبر علوم اعصاب به عنوان پ  یمبتن  یو عاطف  یشناخت  ی ها   یژگیو  :یو عاطف  ی شناخت  یها  ی ژگیو •

از افراد منتخب    یحال، تنها تعداد کم  ن ید. با انکن  یمختلف عمل م  کسب و کار  ی ها  طیدر مح  تیکننده موفق

  کند ی را برجسته مبه زمینه محیطی    تیموفق  یامر وابستگ  نی. ادهندی نشان م  هاط یرا در همه مح  ییعملکرد بالا

استعداد را    ی هاگاه یرا درک کنند، پا  ط یهر مح  ی لازم برا  ک یاستراتژ  ی هاتا مهارت   کندی م  ب یها را ترغو سازمان

 و توسعه استعداد اتخاذ کنند.  تیریمد  ی محور را براداده  ی کردهایاساس توسعه دهند و رو  نیبر ا

ی  خاص  ی های ژگیو  ،مختلف  کسب و کار  ی هاط یدر مح   تیموفق  ی برا  مختلف:  یهاطی در مح  یدیکل   یهای ژگیو •

 : اهمیت دارند

o بالا و تمرکز.  ی ز ی مهارت برنامه ر ات،ی: توجه به جزئکیکلاس ی ها طیمح در 

o در برابر آزمون و    گشودگیها و فرصت   عیسر   یابیارز  ،یفگیدر چندوظ  ی توانمند :  انطباقی  ی هاط یمح  در

 خطا. 

o اعتماد به نفس و انتقاد از خود.  ،ی : حافظه قوگرایانهآرمان  ی ها طیمح در 

o و تحمل ابهام. حسابگری ، ییتراگرا: دهیمحیط های شکل در 

o بزرگ تر ی پاداش ها ی برا زهیو انگ عی سر ی اجرا ،تاب آوری : نوسازی  ی ها طیمح در . 

برامهارت  مجموعه • ا  :کیاستراتژ  تیموفق  یها  مهارتنشان  های ژگیو  نی ادغام  پالت  که    یدهنده  است 

  ستیاستراتژ  ی برا  نهیبه  ی باشند. مهارت ها  بندیمؤثر به آن پا  ی استراتژ  ی و اجرا  ییهمسو  ی برا  دی وکارها باکسب

 ها متفاوت است. طی در مح یها به طور قابل توجه

داشته باشد، بلکه را    طیمح  کیدر    تیموفق  ی هایژگ یو  دینه تنها با  آلده یا  ستیاستراتژ   :آلده یا   ست یاستراتژ •

را    ست« ی »استراتژ  یخی تار  وکارها از نظرکه ممکن است کسب   یمتعدد تسلط داشته باشد. در حال  ی هاط یمح   بر

و نقاط    هایژگی و  ی دارا  هاست یاکثر استراتژ  ت،یفرد درک کرده باشند، در واقعمنحصربه   ی الگوکهن  کیبه عنوان  

 کنند. دا یپ ی خاص برتر  کیاستراتژ ی هادر حوزه  سازدی هستند که آنها را قادر م  زیقوت متما

  ی هاطی با مح  استراتژی   پیاده سازی و    تدوین ها به انطباق  سازمان  از یبا توجه به ن   توسعه مهارت:  ی های استراتژ •

ا  کرد یاست. رو  یاتی مناسب حهای    متنوع، کسب و توسعه مجموعه مهارت  کسب و کاری    ی برا  ی پنج مرحله 

 در توسعه این مهارت ها کمک خواهد کرد. کی استراتژ ی استعدادها تیریمد
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 یا مجموعه   دیبا  ،شده اند  ی امروز  ی ایپو  دورنمای وکار در  کسب  ی استراتژ  کیبودن    ی وکارها متوجه ناکافکه کسب  یی آنجا  از

  ی . ادغام علوم اعصاب و بازرندی پرورش داده و به کار گهستند را    کسب و کارمختلف    ی هانهیزم  که متناسب باها  از مهارت 

 کند. یفراهم م هدف نیبه ا  یابیدست ی و مقرون به صرفه برا  عیرس ر،ی پذ  اسیمق ق،یدق  کردیک روی ک ی استراتژ ی ها

  یعمل ی ها  نشیو ب نمودمختلف کسب و کار فراهم  ی ها طی متفاوت در مح   یمهارت ی ازهایدرک ن  ی را برا نه ی فصل زم نیا

 .دادارائه  را   کیاستعداد و توسعه استراتژ تیریمد ی برا
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 ی استراتژ  یگسترش مرزهافصل سیزدهم:  .13

  مقدمه .13-1

  نیدر ا. هدف ما  میپرداز  یکسب و کار امروز م  ی ایپو  دورنمای رقابت در    ی به موضوع گسترش مرزها  سیزدهمفصل    در

 است:  ری سوالات ز یبررسفصل 

مفاه  :یرقابت  یی ای پو   تکامل • مز   یسنت   م یچگونه  از  مق   ی مبتن  ی هاتیرقابت  جد  اسیبر  ابعاد  مانند    ی دی به 

 کرده است؟ رییتغ تیدر مواجهه با عدم قطع آوری تاب و   انطباق ،ی ریپذانعطاف 

چه چالش  مدت با  در کوتاه  یرقابت  دهی چی پ  در محیط  راهبری وکار معاصر در  رهبران کسب  :محور نده یآ   یرهبر •

ها در  که برندگان را از بازنده   یعوامل  ییشناسا  ی برا  نگرنده یآ  یدگاهید  توانندیو چگونه م  هستندهایی مواجه  

 ؟ نماینداتخاذ  کنند،ی جدا م  ندهیآ ی هادهه 

 ست؟یچ  دهند،یم  قرار تیوکارها در اولواز کسب  ی اریکه بس یرقابت  دیپنج الزام جد نوظهور رقابت: الزامات •

 ؟ شوند یم دهیدر هم تن گریکدیرقابت چگونه با    دیاشکال جد رقابت: وسته یبه هم پ تیماه  •

 ی ساز  نه یو به  نه یهز  ی فراتر از رهبر  را  « اسیمق» مفهوم    ،چگونه ابعاد مختلف رقابت  :اسی مق  دی جد  یارهایمع •

 ؟ ندنک یم ف یبازتعر یسنت

از    د یها باسازماندر آن  در حال تکامل رقابت است که    دورنمای در مورد    ینشی ها، هدف ما ارائه بپرسش   نی پرداختن به ا  با

پ  ک یمیان   تغ  دهی چی تعامل  تغ  عیسر  راتییاز  مح   یاسیس  ،یاجتماع  یجی تدر  راتییو  طر  یطیو  از  کنند.    ق یحرکت 

 . تثبیت نمایند شرفتیخود را در جهت پ  جایگاه توانندیم  هاوکار کسب ،انطباقی  ی کردهایو رو کنشگرانه ی های استراتژ

 رقابت  د یمنطق جد .2-13

 اند. شده  صحنه رقابتوارد  کی کلاسمدل  ک ی تجربهو  مطالعهبا   ی وکار امروزاز رهبران کسب ی اریبس •

صنا  بزرگ  های شرکت اکثر   • مجموعه  کنندی م  فعالیت  یمشخص   عیدر  را    محصولاتاز    یمشابه  ی هاکه 

دنبال کردن    هاآن .  فروشندیم  به دست  تیمز  ،تی فیکو    ییکارامانند    هاییتی قابلو    اسیمق  بهصرفه  با 

 . نمایندرا دنبال می متمرکز  یاجراو  ریزیبرنامه  ،شدهحساب وتحلیلتجزیهاز  یندیفرآو  دآوردن می

 . ستین  یکاف ی استراتژ ی برا یسنت  رویکرد  گریداما  •

o  رقابت افزایش یافته است  ییا ی پو و  گیدیچ یپ، وکارهاکسب در همه . 

o شدن هستند.  محو صنعت در حال  یمرزها 
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o است کاهشدر حال  شرکتو  محصول عمر طول  . 

o هستند.  وکار کسب رییتغدر حال   سرعتبه انهفناور  تحولاتو   هاشرفتیپ 

o احتمالاً    یِ رقابت و    ی اسی س  ،یاقتصاد  تیعدم قطع و  است  ادامه خواهد    نیز   نده یآ   دربالا مشهود 

  داشت.

 -   رقابتاز    ی دیدر حال حاضر با ابعاد جد  هاشرکت   ،اسیمقمبتنی بر    کیکلاس  مزیتاساس، علاوه بر    نیبر ا •

که به نوبه   -  فرساطاقت  طیشرا  در  بقاو    نامطمئن  طیبا شرا  انطباق  ،ریپذانعطاف   ی هاتیبه موقع  دهیشکل 

 .  کنندیوپنجه نرم م هستند، دست ی د یجد ی کردهایرو  ازمندیخود ن

از نظر    نییپاو    بالا  چارک   های شرکت  نیب  موجود شکاف   :هستند شهیهماز   شتریب  پیش رو  خطرات  همچنین •

 . است  افتهی شیافزا از شش دهه گذشته  کیدر هر  عملکرد

از   فراتربه  دیبا هاآنسروکار دارند. اما  مدت کوتاه در   دهیچ یپ  یرقابت  های ینگرانبا  ی وکار امروزرهبران کسب  •

را از    برندگان  ندهی آدر دهه    عاملیدرک کنند که چه    ،تری اساسسطح    کینگاه کنند و در    امروز   تیوضع

 .سازدمی  جدا  گانبازند

 (: 23 )شکل رندیگقرار می   اولویتدر  وکارهاکسب از  ی اری بس ی که برا مین یبرقابت را می د یپنج الزام جد

 یسازمان یریادگی   زانیم  شیافزا .1

 یچند شرکت هایستم یاکوساستفاده از  .2

   تالیج یدو  یک یزیف ی ایدندر بر گرفتن   .3

 د یجد  هایده یا مهار و  تصور  .4

 تیعدم قطعدر مواجهه با  آوریتاببه  یابیدست .5
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 پنج الزام جدید برای رقابت. 23شکل 

که    ای پو و    دهی چ یپ  ی باز  کیبه    ،دار یپا   یرقباو    هاشنهاد ی پبا    بینیقابل پیش   ی باز  کیطور خلاصه، منطق رقابت از  به

 بر مبنایخود را    های سازمان کنند و  می   درکرا    موضوع   نیکه ا  یکرده است. رهبران  ریی تغ  ،شودانجام می  ابعاد مختلفدر  

   .(2022، کاندلون)ریوز و  شدن خواهند داشت برنده ی را برا تیعموق نیبهتر ندهیآ، در دهه  نمایندمی زی تجهآن دوباره 

 یری ادگ ی نرخ بر مبنایرقابت   .1-2-13

  .(1968هندرسون، ) شودمی یتلق مهم وکار کسبدر  یریادگ یهاست که  مدت  •

 تجربه   رایدهند، ز  کاهشبینی  خود را با سرعت قابل پیش   یینها  دی تول  هاینه یهزتوانند  می  یطورکلبه  هاشرکت  •

  .نمایدرشد می هاآن  انباشته

  کی  ی اجرا  ایمحصول    کی  ساخت  نحوه  ی ریادگی  -دارد    تیکه اهم  یدانش  ،یریادگ ی  یسنت  های مدل اما در   •

 است.  دار ی پاو  ستای ا - شتریب ییکارابا  ندیفرآ

و   دی جد   ی کارهاانجام    نحوه  ی ریادگ ی  -  ایپو   یری ادگ ی  ی برا  یسازمان  های قابلیت  جادیا  ،ندهی آ در    در عوض •

 است.  ی ضرور  - دیجد یفناور استفاده از  ا ب « یریادگی نحوه  یریادگی» 
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  اما  –اند  داده   ش یرا افزا  مؤثرتر  یریادگ ی فرصت    تالی جی د  یهاپلتفرمو    حسگرها  ،یهوش مصنوعامروزه   •

 .  (2018، 86ریوز و ویتاکر )  شده است لیضرورت تبد کیبه   2020  دههدر  یریادگی  نرخ سر بر رقابت

بینی و  تمرکز کنند تا صرفاً بر پیش   انطباق و    کشفبر    شتریب  هاشرکتوکار مستلزم آن است که  کسب   طیمح •

 . ریزی برنامه

  ی سطح رقابتگسترش خواهند داد و  آن را  و    استفاده کرده  یای از هوش مصنوعندهیطور فزابه   هاشرکت   ن،یبنابرا •

 برند.  بالا می یریادگ ی  ی را برا

  رند،یگی م ادی ترسریع که   هاییشرکت - نمایندمی جادیا « 87داده   چرخ لنگر» اثر   کی ایمزا نیا •

o خواهند داشت،  یبهتر هایشنهادیپ 

o و   کنندی م جذبرا  ی شتر یب یهاداده و   انیمشتر 

o یابدمی  افزایش هاآن یری ادگی  ییتوانا. 

 ی ر یادگ ی   ی برا  دیجد  الزامو    ستای ا   ندی فرآبهبود    ی برا  یریادگی   یچالش سنت  میان   ی بزرگ  شکاف حال،  بااین •

 در سراسر سازمان وجود دارد.   دیجد موارد مداومِ

موفقیت  • در  رقابت  اتصال ساده هوش مصنوع  شی ب  ی زی به چ  یر یادگی آمیز    ی ساختارهاو    ندها ی فرآبه    یاز 

 : دیبا هاشرکتدر عوض،  دارد.  ازین ی امروز

o ی ری ادگیبا    مرتبط  یفناور   ی هاهمه حالت   رندهیکه دربرگ   دنرا دنبال کن  یتال یج یدستور کار د  کی 

 ازجمله   -باشد 

 ،  حسگرها ▪

 ،  هاپلتفرم  ▪

   ،هاتمیالگور  ▪

 و   هاداده  ▪

 . خودکار  یریگم یتصم ▪

o متصل کنند؛   رند یبگ   ادی  هاداده   سرعتبا    توانندیکه م  کپارچهی  یری ادگی  یهایمعمار را در    هاآن  

 شوند. کند ترآهسته یمراتب سلسله  ی ریگمیبا تصم  نکهینه ا

o ا  دن ده  توسعهرا    ی وکارکسب  هایمدل  ی مشتر   ی برا  ای پو و    یشخص  هایبینش   جادیکه قادر به 

 . کنند عملباشند و بر اساس آن 
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 هاستمیاکوس بر مبنایرقابت   .2-2-13

م  کیکلاس   های مدل  • و در    کنندی م  دیتول  یمشابه   محصولات  گسسته  های شرکت که    کنندی رقابت فرض 

 .  کنندیرقابت م شده مشخص عی صنا

 بی ترک  ی برا  88داده و منطق کوز  کاهش را    مبادلاتو    ارتباطات   ی هانه یهز  ی ری طور چشمگبه   ی اما فناور •

   .(1937، 89کواس) کرده است فیتضعرا   کپارچه ی یِعمود شرکتِدر چند   هاتی فعالاز  ی اریبس

و    هاشرکت   شتریب  انطباقمستلزم    تحولو    نانیعدم اطمحال،  درعین  • به  وکارکسب  های محیط است  طور را 

 . سازدی م ریپذشکل ی انده یفزا

  ر یسابا    یاما تنها با هماهنگ  ؛به نفع خود تأثیر بگذارند  توسعه بازار دارند تا بر    ییهافرصتاکنون    هاشرکت  •

 دهند.  جامکار را ان نیا توانندی م اننفع یذ

و    دهی چی پ  یهاشبکه   -  ها ستمیاکوس   یهماهنگ بر اساس    دیجد  یصنعت   یهای معمار   روها،ی ن  نیا  ة جیدر نت  •

 در حال ظهور هستند.   - کشندی م چالشرا به   یسنت وکارکسب هیفرض نیچند که   هاشرکت الی س مهین

 سازند.می محو را  شرکت  یمرزهاها ستم یاکوس •

o کارمندان که    دهستن  ی« متک90گ ی اقتصاد گشدت به کارگران » به  پلتفرم  ی وکارهامثال، کسب  ی برا  

 هستند.  موقت یلنسرها یفربلکه  ،ستندین شرکت میمستق

 کنند.  می  محو  زی را ن صنعت  یمرزهاها ستم یاکوس •

o اتصالستند، بلکه شامل  ی ن  یسنت  کنندگانتأمین فقط شامل    خودرو  ی هاستمیمثال، اکوسعنوانبه  ،

 .  شوندی م زین ی ابر یساز رهی ذخ   دهندگانارائه افزار و نرم 

 کنند.  می محو را   رقباو  همکاران  نیب زیتماها ستم یاکوس •

o که شرکت با فروش  دارند، درحالی   یستیهمزرابطه    کی  ثالثشخص    بازرگانانو    آمازونمثال،  عنوانبه

  .نمایدمی رقابتبا آن بازرگانان  یخصوص برچسب  ی دارا ی برندها

از    ی ار یرا به همراه داشته باشد. درواقع، بس  بالایی   یبازده   تواندی م  هاستم یاکوس  ز یآمتیموفق  دهی سازمان  •

 .  هستند ستمیاکوسبر   یمبتن یوکارهاکسبجهان،  های شرکت   نیسودآورتر و   ترینبزرگ

ا  دیتقلنحوه    ی راهنما • اما چند    ن یطور کامل تدوهنوز به  ستمی اکوس  شگامانیپ   نیاز  طور به   الزامنشده است، 

  :اندمشخص شده ای نده یفزا

o مانند   یبر اساس اصول ،ی اساساً متفاوت نسبت به استراتژ یدگاهید 

   ،یخارج یریگجهت  ▪
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 ، های مشترکپلتفرم  ▪

 ، تکامل مشترک ▪

 و   پدیداری ▪

 .نماییداتخاذ  میرمستقیکسب درآمد غ ▪

o همه   –   نماید  فا یشما ا  ستمی اکوس  ای  ها ستمیاکوستواند در  می   ینقش شما چه  که شرکت    د یکن  نییتع  

  باشند. ارکستر رهبرمانند  توانندنمی  هاشرکت 

o ارزش   خودش  ی فقط برانه  و  ستمیاکوس  ی برا  گستردهطور  که شرکت شما به  نماییدحاصل    نانیاطم  

 .  کندمی  جادیا

 تالی جیو د یکیزیف  یا یدن بر مبنایرقابت   .3-2-13

را    ییهاستمیهستند که اکوس  جوانی  یفناور   های شرکت   ،ی امروز  ی وکارهاکسب  نیترع یسرو    نیترباارزش •

 .  هستند  یتالیجی دکه عمدتاً    کنندی اداره م

می • نظر  که  به  خدمات   تالیج ید ارزش  کم  فوایدرسد  ازجمله کنندگانمصرف   به  در    ،فروشیخرده   در  ، 

 اند. رفته ن یاز ب ،یسرگرمو   اطلاعات

که با توسعه   ندیآیبه دست م  یکیزی ف  یایدن  سازی  یتال ی جی داز    ی انده یطور فزااحتمالاً به  دیجد  هایفرصت •

  یفناور   های شرکت  ی انده یطور فزابه  امر  نیا  .شودمی  ریپذامکان   ایاش   نترنت یاو    ی هوش مصنوع   عیو نفوذ سر

عمر با    یهایی داراکه شامل    ییوکارهاو کسب   91وکار کسببه    وکار کسبمانند    -  کندمی  ییهارا وارد حوزه 

 هستند.  تریمیقد های شرکت که هنوز تحت سلطه   -هستند   یتخصصو   یطولان

 در حال ظهور است.  « لتایجی د-یک یزیف دنیای در تقاطع  ترکیبی »  رقابتِ هی اول هاینشانه •

دغول • سمت    تالی جی های  به  حرکت  حال  هم   هستند.  یکی زیف  های بخش در    یفعل  های شرکت حال،    نیدر 

 هستند.   شدن  یتال ی جی دشدت به دنبال به

 د.  ناشاره دار یسنت   یکی زیف انیمتصد و   جوان  تالیج ی د  انیبوم نی ب ی دیجد نبردروندها به  نیا •

برکنار کردند، دور    یتال یج ید  صرفاً  های مدل را با    یمیاز رهبران قد  ی اریکارها بس که تازه   دهه گذشته  برخلاف  •

  خواهد بود. یترمتعادل  رقابتِاحتمالاً  ی بعد

  اعتماد مانند    یمسائل مهم  دیبا  هاآن  نده،یندارند. در دهه آ  ینامحدود  ی مجوز اجتماع  گرید  ی فناور  های شرکت  •

بررس  مقررات و    هاداده  یخصوص  میحر،  کاربر زم  یرا  در  احتمالاً  که  ترک  نهیکنند   تر ی ات یح   یب یرقابت 

 د بود.  نخواه

 
91 Business-to-business 



211 

 

اما قادر خواهند بود از    ؛ مبارزه کنند  تحول  بالای   لو احتما  یسازمان  ینرس ی ابا    دی همچنان با  فعلی  های شرکت  •

   .بهتر استفاده کنند ی ک یزیف ی ایموجود در دن تخصصو  روابط

محک  را    وکارهای فعلیکسب  همو    تالیج ید   انیبوم  هماحتمالاً    وکارکسب در    « یعیانتخاب طب »   ی موج بعد •

  شوند. پدیدارتوانند از هر گروه و برندگان می - زندمی

 :  دیبا هاشرکت  ،ترکیبیرقابت در  تیموفق ی باعث تفاوت خواهد شد؟ برا ی زیچه چ •

o ایجاد نمایند.   –  کنندگانن یتأم و  انیمشتر -  ستمیاکوس سمت دو در هر   گرانیبا باز ی قو یروابط 

o دنشو روزی پ  دیجد ترکیبی یبازارها ی برا  نبردتا در  دن کن  یبازنگروکار موجود را کسب هایمدل  . 

o نمایند.  اتخاذ  ها تمیالگور و   هاداده  تیری مد  ی را برا یخوب  ی هاوهی، شاعتماد کاربران حفظ  منظوربه 

 تصور بر مبنایرقابت   .4-2-13

 داشته باشند.  تیخود انتظار موفق موجودِ وکارکسب  هایمدل بر  هی با تک توانندینم گرید هاشرکت  •

به ادامه   شناختی تیجمع  های است و آمار  افتهی کاهشاز اقتصادها  ی اریدر بس بلندمدت  ی اقتصاد نرخ رشد •

 د.  نالگو اشاره دار نیا

ای نده یطور فزابه   بازارهاو    ( 2018ز و همکاران،  یور)  خواهد داشت در طول زمان    کمتری  پایداری  یرقابت  تیموفق •

 ترمهم  دی جد  هایده یا  دیتول  ییتوانا  ،درنتیجه.  دهندمی   شیرا افزا  ینوآور   ی و پاداش بالقوه برا  رند یگمی   شکل

 خواهد بود.  شهیاز هم 

 است.  برانگیزچالش   هاشرکت از  ی ار یبس ی برا دیجد  هایده یا جادی احال، بااین •

 : سازد را دشوارتر می   دیجد ی هاده یو استفاده از ا جادیو ا ابدییم  شی افزا اسیمق و  سن  شی با افزا ینرس یا •

o  پا  تیظرف  -  یکمتر  یسرزندگاز    تربزرگو    یمیقد  های شرکت   –  اختراع مجددو    دار ی رشد 

   .(2018)ریوز و همکاران،   دارند برخور

o تأکید    « یکی مکان»   دگاهیبر د  ،دیجد   یهاده یخلق ابر نحوه    تمرکز  ی جابه   تیریو مد  وکارکسب   نظریه

 .باشدمی یمال   جی نتاو  ییکارامانند  یریگاندازهقابلراحتی به یرها یمتغکه تحت سلطه  دارد

 . نمایندرقابت  تصوراتمبتنی بر    دیبا هاشرکت ها، چالش  نیغلبه بر ا منظوربه •

   د،یجد موارد ممکنبه  دنی تحقق بخش منظوربهقرار دارد:  ینوآور  بالادستدر  تصور •

o  ( و سپس  زیچهمه دنید  متفاوت  ی برا یلی)دل الهامابتدا به 

o  داشته    وجود  توانندمی ، اما  وجود ندارندکه در حال حاضر    موارد ممکنی  ییشناسا  یی)توانا  تصور

  .می دار ازی( نشندبا



212 

 

را در   یهمبستگ یالگوهاتواند  تنها می  مصنوعی  هوش  امروزه  –است    یفرد انسانمنحصربه   تیقابل   کی  تصور  •

  رانیمد  ،سازندرا خودکار می  نیروت  ف یوظااز    ی انده یفزا  بخش   هان یکه ماشهای موجود معنا کند. ازآنجاییداده 

   .نمایندتمرکز  خود تصور   تواناییی  بر رو دیبا یرگذار ی تأثو   خود ارتباطی حفظ برا

   رقابت کنند؟  بر مبنای تصوراتتوانند می هاشرکت چگونه  •

o های ایده برای    جرقه  جادیمنظور ا ، به هانی انگی م  ی جا، بهها اس یق و    تصادفات،  های ناهنجار بر    تمرکز  

 جدید.

o با    ی برا  -  هاده یا  رقابتو    آزاد  گسترشی  سازفعال و    مراتبسلسله  ساختن  محدود مثال، 

  .تصوراتمبتنی بر  ی شنهادهایپو ارائه   شیآزما  ی برا کارکنان  یتوانمندساز 

o باز "  کیبه    شدنل یتبد  کشف را    د یجد  هایفرصت  زحمت  بدونتواند  که می  "92گوش یشرکت 

 .کند

 آوری تاب بر مبنایرقابت   .5-2-13

 است.   یافته افزایش ها نه یاز زم ی اریدر بس  نانیعدم اطم •

o کندمی  متحولوکارها را کسب ،فناورانه راتییتغ   

o رسد. به منصه ظهور می  ی دیجد ی طیمحستیز و   یاس ی س ،یاجتماع  مسائل 

o قرار دارند. یاسیس بستبنو   ی اجتماع هایشکاف در معرض خطر   یاقتصاد ینهادها  

o است.  کار   نده یآ و  رشدبودن   ریفراگ  سؤال بردن ریز در حال  ی انده یطور فزاجامعه به 

o برجسته   ی گریاز هر زمان د  ش ی ب  ،ییآب و هوا  راتیی تغ مانند    ،زمین  اره ی س  مقیاسدر    خطرات  

  هستند.

o خواهد داشت:  ادامهاحتمالاً    بالا  تیعدم قطعدوره    نیکه ا  دهندمینشان    قیعم   یساختار   ی روهاین  

 ؛  افتینخواهد  کاهش یفنّاور  شرفتیپ ▪

خواهد    چالش را به    یالمللن یب  ینهادها همچنان    یقدرت اقتصاد  کیعنوان  به  ن یچ  ظهور  ▪

 ؛  دیکش

  شتر یکه جوامع را ب  دهندمیرا نشان    کمتر   یرشد جهانعصر    ،شناختی  تی جمع  ی روندها ▪

به   مؤثر  یی پاسخگو   ی ها برادولت  ییتوانا  ی اجتماع  شدن  یقطب فشار قرار خواهد داد  تحت 

 .  دیرا به چالش خواهد کش  یجهان ای  یمل خطرات

 شود. می دشوارتر هابرنامه و  هابینی پیش بر  هیتک یط یشرا نیدر چن  •
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را در    ی طیمحستی ز و    یاس ی س  ،ی اجتماع  ،یاقتصادابعاد    شامل  یتربزرگ  ریتصو   د یوکار بارهبران کسب  •

 . نمایند مقاومت نشدهی نیبش یپ   یهاشوک در برابر  توانندیم  شانیهاو مطمئن شوند که شرکت  رندی نظر بگ

 .  دارند  ازین آوریتاب   بر مبنای  رقابتبه  یمؤثرطور وکارها به کسب گر،یدعبارت به •

 است.  شده برانگیزچالش   وکارهاکسباز  ی اریبس  ی برا بقاامروزه  •

  مدتکوتاه   یمال نتایج  و به حداکثر رساندن    ییکارامانند    یسنت تیری اغلب با اهداف مد  یپذیرانعطاف   جادیا •

 است.   تضاددر 

در  آشکار    تیاولو   کعنوان یبه را    یر یپذانعطاف   دی با  هاشرکت ،  نامطمئن  های محیطدر    دار یپا  رشد  ی اما برا •

   :نظر بگیرند

o  است و    قدرتمند  یاستراتژ  نکه یاز ا  نانی اطم  منظوربه   وهایسنار از    یع یوس   ف یط  ی آماده شدن برا

 را پشت سر گذاشت.  هاریسک  سلامتبهتوان می

o  ش یآزما مثال، با    ی برا  -شود    سازگار   دیجد  طیبا شرا  سرعتبهکه بتواند    انطباقیسازمان    کایجاد ی  

 .دی جد هاینه یگز ییشناسا ی برا مداوم

o هاآن با    یجهان  جوامع و    اقتصادهاکه    یترین مسائل در مورد بزرگ   یمشارکت فعالانه در اقدام جمع  

  .ت یفعال  ی برا یاجتماع  مجوز   حفظمنظور  مواجه هستند به

 در عصر جدید اسیمق تیاهم .3-13

 مثال،  ی اند. براشده ده یتن درهمشدت به رقابت  دیجد  اشکال •

o  رقابت    کنند،یم  هم آهنگ را    ها ستمیاکوسکه    هاییشرکت خواهند    تی مز  یریادگی  بر مبنای در 

ز ازغن  یمنبع   هاستم یاکوس  رایداشت،  واقع  یهاداده  ی  و    یزمان    تال یج ید  یهاپلتفرم هستند 

   .کنندیم لیرا تسه  شیآزما 

o در    ها شرکتاز    ی اریبس مشارکت  از  استفاده  و    ی کیزیفهای  یی دارا  ،یب یترک  هایستمیاکوسبا 

 خواهند کرد.   ادغام را   یتالیج ید

o دهدمی شیافزارا  تصور بر  تمرکز ی انسان برا ییو توانا   ازین مستقل  اقدامو  نی ماش یریادگ ی  . 

 یبرا ییهای استراتژ ی ری کارگبهکه  شوندمی  هاوکار کسب  شدن بینیپیش غیرقابل موجب مجموعاً راتیی تغ نیا •

  .سازندمی  ی ضرور را آوریتاب 

تنها ارزش    اس یمق   گرید  د. ناشاره دار  « اسیمق»   ی برا   ی دیرقابت به منطق جد  پدیداریدر حال    ةپنج جنب  نیا •

را نشان نخواهد داد. در عوض، انواع    دار یپا   شنهادی پ  کی ارائه    سازیبهینه و    نهی هز  یرهبربه    ی ابیدست   یسنت

   ند:نکمی  جادیدر ابعاد چندگانه ا یارزش ،اسیمقاز   ی دیجد
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o داشته    یدسترس  هاآنکنند و به    دیتول  توانندی م  هاشرکتکه    یمرتبط  یهاداده   زانیم در    اسیمق

 باشند، 

o نمود،  استخراج هاداده  نیاز ا  توانیکه م ی ریادگی  میزاناز نظر   اسیمق 

o خطرات شکستبه  دنیتنوع بخش ی برا شیآزما در   اسیمق ، 

o های مشترکستم یاکوس ارزشو  اندازهدر  اسیمق ، 

o کنند و  جادیتوانند امی هاشرکت که  ی دیجد های ده یا تیکماز نظر  اسیمق 

o خطرات    محافظت  ی برا  یپذیرانعطاف   اسیمق پشوک از  و    نشدهی ن یبش ی های  ، کاندلون)ریوز 

2022)  . 

 کند بودنچالش   .13-3-1

و    یاسیس   ،یاجتماع مهم    راتییند، تغهست  نشده   ین یبش یپو    عی سر  راتییتغ نگران    هاشرکتکه  درحالی •

  د.نوجود دار زین  کنندی حرکت م یکندبهکه  ی طیمحستیز 

 شامل  موارد نیا •

o   ییآب و هوا  رات ییتغتأثیر،   

o ینابرابر  شیافزا،  

o  یابرقدرت اقتصاد کیعنوان به  نیچظهور،  

o  و  قایآفرتوسعه 

o شوند می  یهوش مصنوعروزافزون  تیاهم 

  وکارها داشته باشند.توجهی بر کسب تأثیر قابل  درازمدت توانند در  می  یهمگ •

 رفتار و    هانگرش در    رییتغمانند    ،کندمی   ایجادرا    ترآهسته   یهاچالش از    ی تعداد  19-دیکوو  وع یش •

 .  (2020)ریوز و همکاران،  پس از بحران ادامه خواهد داشت  ندهیکه در آ  کنندهمصرف 

  کندتر و هم    ترسریع هم    -  نمایندو عمل    تفکر  متعدد  یزمان   یهااس یمق   مبتنی بر  دیبا  هاشرکت   گر،یدعبارت به •

 .  (2020ریوز و همکاران، )

 . ستین آسان رسد طور که به نظر می لزوماً آن آهسته راتییتغ  راهبری  •

 تیجمع  راتییتغباشد، مانند    بینی قابل پیش   اریو بس   درکقابلخوبی  به  ،آهسته  ةد یپد  کیکه    یزمان  یحت •

 باشد.  برانگیزچالش  هاشرکت  ی تواند برامی  ،شناختی

 ؟ یابندانطباق نمیآهسته  راتییبا تغ ها شرکتچرا  .13-3-2

 نمایند. می  فیرا تضع  آهسته راتییتغمقابله با  ی شرکت برا  ییتوانا یسازمان شکستسه نوع 
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  . مشاهده عدم   .1

استفاده    یارزش فعلبا    ی آت  جی نتا  تطابق  ی برا  93ل یتنز  های نرخ از    ،ندهیآ   یهاانتخاب   یابیهنگام ارز •

 . دهیمانجام  کیاستراتژ ی هاو انتخاب  نماییم سهی مقا را   هاآن  یمتا بتوان  میکنیم

زم  • اعمال    لیتما  هاسازمان و    افرادهای خاص،  نه یدر    امر  نیا  دارند.  94ک یپربولی ها   نرخ تنزیلبه 

 . ابدیمی شیافزا تری طولان  یهای زمانبا بازه  لینرخ تنزای است که در آن ده یپد

به    یریسوگاست،    مبهماغلب    نده یآو    است  روشن   حالکه زمان  ازآنجایی  •   حداکثرسازینسبت 

   وجود دارد. ندهیآ  ارزش کاهشاز طریق  حالزمان  ارزش

می  راتییتغ • باشقابل  بلندمدت   تأثیرد  نتوانآهسته  داشته  اما  نتوجهی    تصور   ای  بینی پیش د، 

تا    نمایدوکار را وادار میاز رهبران کسب  ی اری امر بس  نیباشد. ا   سختممکن است    یآت   یوهایسنار 

  تمرکز کنند. یفعل وکاری کسب  هایمدل سازیبهینه  ی رو د،یجد هایمدل تصور  ی جابه

وجود دارد.    هاآنبا    مقابله  ی برا  یادیزمان ز د که  نکن  جادیرا ا  تصور   نید انتوانمی  آهسته  راتییتغ •

ممکن است مستلزم    آهسته  راتییتغبا    مقابله  رایباشد ز  خطرناکتواند  توهم زمان می   ن یحال، ابااین

  یخارج   زار با   کی خود در    ت یتثبمثال،  عنوانباشد. به  بلندمدت  هایگذاریسرمایه   یشروع فور 

 .  تاس ریگو وقت  نهیپرهز ی استراتژ کی

قابل    ار یبس  بلندمدتِ  راتییتغ  ی رعادیغ  ت یبا وضع  در برخی شرایطنکته مهم است که    نیتوجه به ا •

 . یمسروکار دار بینیپیش 

  پدیداریهستند، مانند    ین یبش یکمتر قابل پ  اریکه بس  یی هاده یپد با    نجا یمورد بحث در ا  ی هاچالش  •

 . شوندی م دیتشد، وهواآب   راتییتغ و تأثیر  یخدمات   یهاروبات 

 .  کندمی  جادیا آن  ی برا آماده شدنو   آینده  تصور  ی برا ی شتریب موانع  تیقطع معد •

   .توجه عدم   .2

 ی برا  یزشیساختار انگ ،  کندمیکمک    هایپربولیکهای  نرخ تنزیل که به    ی دیاز عوامل کل  گرید  یکی •

به    یابیعمدتاً بر دست  ،یشغل  یهای ارتقاچرخه و    بازار   یفشارها  لیوکار است که به دلرهبران کسب 

 . هستندساله متمرکز  پنجتا  کی   یزمان اسیمق ک یدر  تیموفق

  ده یناد ،  رونیازا.  دارند  کوتاه  یهای زمانرا در بازه   تأثیر  نیمترکخود،    تی ، بنا به ماهآهسته  راتییتغ •

باشد    توجهیقابل   هایگذاریسرمایه شامل    هاآنبا    مقابله  ی خصوص اگر استراتژ، بهشوندگرفته می 

  باشد؛ نداشته  در بررهبران  ی برا یفور  مجازات  ای پاداشکه 

 
93 Discount rates 
94 Hyperbolic discounting 
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که بر   یدر شرکت ژهیوباشد، به یفعل مطمئنوکار کسب ک یاز  وجوه یآور جمع  مستلزمامر  نیاگر ا •

 نده ی آ  ی درلاحتما  رویدادبا یک    مقابلهبرای    اقدام  شود،ی اداره م  مدتکوتاه   ی مال  یارها ی معاساس  

 .خواهد بود دشوار 

   .عدم اقدام .3

 . دارند یسازمان ینرس یا  لیخود به دل یفعل ریمس به ادامه تمایل  موفقو  بالغ های سازمان  •

   رییتغ شرکت در  یناتواناز  یسازمان ینرس یا •

o هاروال  ، 

o روابط ، 

o و   هاارزش 

o شودی م یناش کیاستراتژ چارچوب 

  نگاه وکارشان  چگونه به کسب   رانیمد  دنکنی م  ن ییکه تع  هستند  وضاتمفراز    ی امجموعهاین موارد    •

  .نمایندمی  فکرتو چگونه  کنندیم

  ی های خارجافتتاح کارخانه   رغم ی از کشور عل  خارجبه    یکاف  دی تول  انتقالدر    ی ژاپن  های شرکت شکست   •

 نسبت داد.  یسازمان  ینرس ی ا نیتوان به چنرا می 

o همچن   یداخل   فروشندگانبا    جادشدهی ا  یندهایفرآو    روابط و   کارکنان با    روابط  نیو 

باز   ،مشخص  رغم علائمبه   ،یهای ژاپنکارخانه   کوچک کردنرا از    هاشرکت  ،یمحل   جوامع

 داشت. 

o مانند  ی باورها کشورها  تیفیباک  ا ی  قیدقساخت    کهفرض    این   نادرست،    یخارج  ی در 

  .نمود تی را تقو  ینرسیا نیاست، فقط ا رممکنیغ

o تی به وضع  ی بندیکه پا  کنندیم   تیرا تقو  ییهات یرواطور فعال  به   هاشرکت   د،یدر موارد شد  

در    یریسوگ  -  شودی م  دیتشد  95شترمرغ   اثرتوسط    ده یپد  نی. انمایندمی   هیتوج را    موجود

اشاره   ندهیآ   در مورد  مخالف  یدگاهیبه د  تواندی که م  یاطلاعات   قیتصد   ای   افتی در برابر  

   .(2022دلون، )ریوز و کان  کند

 ها شکست این جلوگیری از  گی چگون .13-3-3

 :دهندمی واکنش نشان  آهسته  رات ییتغرا انجام دهند تا مطمئن شوند که به   پنج اقدام توانندیم هاشرکت 

   تجسم. .1

 
95 Ostrich effect 
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 .  کندمیکمک  کیپربولیها  تنزیل به رفع  ها نه یگز یکمّ کاوش و   ندهیآروشن   تجسم •

 ی دیمف  ار یابزار بس  96ایفرانامه  لی، تحلنباشد   ریپذامکان   ندهیآ  از  روشن  ینیبش یپیک  که    یزمان •

 .خواهد بودآن  یامدهایپ متعدد و  باورپذیر یهانده ی آ  یبررس ی برا

 مهم است.  زین  رقبابالقوه  واکنش تجسم بلکه ،ندهی آ طیتنها تجسم محنه •

   .ها تراز کردن مشوق .2

 است.   ی رهبر تعهد و  انداز چشم،  یبلندمدت ی هر استراتژ  تیمحور موفق •

   داشته باشند.  سهمآن  بلندمدت ندهیمهم است که در آ اریشرکت بس  رهبران ی برا •

   ایجاد فوریت. .3

به   آهسته  رات ییتغ • امر  شوند که  می  یتلق  یفور   ر یغمواردی  عنوان  اغلب  را    یسازمان  ینرس ی ااین 

 است.  ی پادزهر ضرور کی تیفور  احساس   جادیا نی. بنابرانمایدمی  دیتشد

 شود:   جادی ا  گریتواند توسط دو منبع دآهسته می  راتییتغ  برای   تیفور   ،ایفرانامهریزی  علاوه بر برنامه  •

o و  رقبا ی از سو اقدام دیتهد 

o انیمشتر ی از سو تقاضا  رییتغ. 

ابهره  منظوربهتوان  را می  هایین یتمر • از    انجام به    هاشرکت دادن    سوق دو منبع ترس و    نیبرداری 

 .  ایجاد نمودموقع اقدامات به 

نامتعارف   پویش یک   • صندوق   ییهای گذاره یسرما  یابی ارز شامل    97موارد  توسط  که   ی هااست 

  .شودی انجام م مجاور  یبازارها ا ی شما یبازارها بنیان افکنانو  جسورانه گذاری سرمایه 

o ا با  ن،یتمر  نیدر  ا  ییهای بندشرط   تیماه   دیشما  که  نامتعارف    نی را   مدل   هیعلموارد 

 خودتان  ی برا)در صورت درست بودن(    های بندشرطاین    عواقبو    دهندمی وکارتان انجام  کسب

 .  دیکن درکرا 

o تانی استراتژ  نی و بهتر  های بندشرط   نیا  عملکرد  طیتا شرا  کندمیبه شما کمک    کار  نیا  

 .  دیرا درک کن  فرانامه نیدر ا

o افته یبهبود   یی تواناهستند،    ریسکدارای    موارد نامتعارف  های استراتژی   شتریکه بدرحالی  

تا خود را    کندمیبه شما کمک    ،کار کنندخوبی  به  توانندیم  یچه زمان  نکهیا  ینیبش ی پ  ی برا

 .کنید دفاع تانخود از موقعبه ای  نموده متحول

تمر  گرید  یکی • جا  انیمشتر  درک  ،دیمف  ی هان یاز  شونده   ی هاگاهیدر  هدف    ایپدیدار  که  است 

 .  ستندین شما  یاصل شنهادی پ میمستق

 
96 Scenario analysis 
97 Maverick scan 
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o ا از  با  ایفرانامه   ی برا   یاستراتژ  ک ی  جاد ی ا  نیتمر  نیهدف  تنها  ا  د یاست که در آن   نی به 

 . بپردازید یمشتر  بخش

o در    اضطرار   شیبه افزا  دنتوانیم  موجود   ای  بالقوه  ،دیجد  انیاز مشتر   دی جد  یهاگنال یس

 ند.نسازمان کمک ک کی

 تخصیص منابع.   .4

 . هستند  شدهشناخته خوبی  آهسته اغلب به  راتییتغ •

 هستند.  یمیاقلتغییرات  برای  گروه اقدام  کی  ی دارا هاشرکتامروزه اکثر  •

  شتر یب  هوشیاری و    یظهور هوش مصنوع،  سالمندان  ی برا   رو به رشد  ی از بازارها  ی های رهبرم یاکثر ت •

  اقداماتاز    فراتر  هاشرکت از    یکوچک حال، تنها بخش  آگاه هستند. بااین  ،در جامعه  سلامتنسبت به  

  اند.نمودهعمل  روندها  نی ا هیعل  نینماد

 ،دهندمی   انجام  موفقهای  شرکترا که    ی کار   ندتوانمین  هاشرکت از    ی ار یچرا بس  نکهی ا  یاصل  لیدل •

  .است موفقو  موجود  ی وکارهااز کسب  منابع انتقالدر مورد  هاآن یناراحت ، نمایند سازیپیاده 

   افزایش تعصب نسبت به اقدام. .5

  دشوار خود را    ر ییتغ  کنند،ی تمرکز م  موجود  یرقابت  هایمزیت از    دیشد  ی بردارکه بر بهره   هاییشرکت  •

 . دانندیم

  ی سازمان  ینرس ی ابه    لیدارند، تما  تعصب  دی جد  ی هانهیگز   یو بررس  شی آزماکه نسبت به    هاییشرکت  •

   دارند. یکمتر

است که    نیپاسخ دهد، ا  تی فور   ی برا  ستواند به درخواست جف بزو چرا آمازون می  نکهی ا  یواقع  ل یدل •

اشاره «  روز اول  تیذهن عنوان »که بزوس به آن به  ای ی ژگوی  –است    حرکتدر حال    دائماًسازمان  

  .کندمی

طر • از  افزودن    ی )برا  یجی تدر   راتییتغ  قیچه    ی خودکارساز و    دیجد  محصول  یهادستهمثال 

در    شهی شرکت هم  (،99کیندلو    98دبلیواِسی اِ  مانند  ،عمودی  ادغام)  یکوانتوم  یهاجهش   ای(  انبارها

  .کندعادت نمی ثابت روال کبه یهرگز   نیو بنابرا -است  رییتغ حال 

 هاآن   ییتوانا  ن یاست. همچن  ی ضرور  عیسر  رات ییتغبا    مقابله   ی برا  هاشرکت در    ای یسرزندگ   ن یچن •

 .  بخشدرا بهبود می آهسته  راتییتغ با  مبارزه ی برا ی استراتژ ی در اجرا

 
98 AWS 
99 Kindle 
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دن به  ییایدر  از    رییتغ سرعت در حال  که  و    رات یی تغ  با  ی شتر ی ب  سرعتبا    د یبا  رهبران  ،کندمی  هیتغذ  یفناور است 

  داشته باشندتوجه  نیز    دنکنیم   جادی ا  کندتر  رات یی که تغ  یمهم   هایفرصتو    هاچالش به    دیبا  هاآن شوند. اما    هماهنگ

 .(2022، کاندلون)ریوز و 

 بندیجمع   .13-4

  ی دی نکات کل  نجای. در اداشتیمکسب و کار امروز    ط یدر حال تکامل رقابت در مح  ییایپو  بهجامع    نگاهی  سیزدهمفصل  در  

 شده است: هئارافصل  نی ا ی ها نشیو ب

  منظر   کی، به  بوده است  ییو کارا  اسیرقابت که صرفاً بر اساس مق  یسنت  میپارادا  :یرقابت   میدر پارادا  ر ییتغ •

 دارد.  ازین ی و نوآور  تاب آوری  ،انطباقشده است که به  لی تبد یچندوجه

 یچند شرکت  ی هاستمیقرار دهند، از اکوس  تیرا در اولو  ی سازمان  ی ری ادگی   دیوکارها باکسب  رقابت:  دیجد   الزامات •

را پرورش دهند و بر آن مسلط شوند،   دیجد  ی هادهیا  رند،ی را بپذ  تال یجیو د  یکیز یاستفاده کنند، هر دو حوزه ف 

 . ابندیدست   قابتماندن در ر ی برا تاب آوری به  نانیعدم اطم فضای و در 

در  تا    زدسا   یابعاد مختلف رقابت به هم مرتبط هستند و کسب و کارها را ملزم م  :رقابت  وسته یبه هم پ  تیماه  •

  سکیر  تیریو مد  دهیا   دیتول  ،ی فناور  یکپارچه سازی   ستم،یاکوس  ییهمسو  ،ی ریادگی  نهیخود در زم   ی تلاش ها

 .ایجاد نمایند ییهم افزا

مانند ارتباط داده ها،    ی مختلف  ی بلکه جنبه ها  ست،ی ن  نهیهز  ی محدود به رهبر  گری د  اسیمق  :اسی مق  بازتعریف •

 .ردیگ  یرا در بر م  تاب آوری و   دهیا دیتول ستم،یارزش اکوس سک،یتنوع ر ،ی ر ی ادگی لیپتانس

بلندمدت    ی ، روندها و چالش هانمایندنگر اتخاذ    ندهیچشم انداز آ   کی  دیرهبران با  محور:  نده ی آ  یها   یاستراتژ •

 خود انجام دهند. تثبیت جایگاه ی برا  ی ا رانهیشگی حال اقدامات پ   نیکنند و در ع ینی ب شیرا پ 

را به سمت   ی ریو مس  پشت سر بگذارند رقابت مدرن را    ی هایدگیچ یپ   توانندیوکارها م کسب   ها،نش ی ب  نیا  رشیدرک و پذ  با

است که به    ییسازمان ها  ی برا   ی فصل نقشه راه  نیا  .نمایند  میترس   ر ییدر حال تغ  شهیهم  دورنمای   کیدر    داری رشد پا

 یی ایدر مواجهه با پو  تاب آوری و    ی نوآور  ک،یاستراتژ  یخود هستند و آنها را به سمت چابک  ی رقابت  ی دنبال گسترش افق ها

 کند. یم ت یبازار در حال تحول هدا ی ها
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 ی چندگانهزمانهای اس یدر مق یاستراتژ: چهاردهمفصل  .14

 مقدمه .14-1

. هدف  میپردازیو جوامع م  کسب و کارهاها بر  آن   ریو تأث  چندگانه  یزمان  ی هااس یمق  ی هایدگ ی چی، به پچهاردهمدر فصل  

در پرداختن    جدید   ی کردهایبه رو   ازیمختلف و ن  یزمان  ی در افق ها  کی استراتژ  ی زیبرنامه ر  ی چالش ها  یفصل بررس   نیا

 به آنهاست.

در    ی طیو مح  یو مسائل اجتماع  نموده است  عی تسر  هیکروثان یرا تا م   ی ریگمیسرعت تصم فناوری    با در نظر گرفتن اینکه

و  سبک  آور  دلهره   فهیوظ  مواجه هستند و  یزمان  ی هااسیمق  ی ازفیطرهبران استراتژیک با    ،می یابندها تکامل  طول دهه 

به سوالات زیر  در همین راستا در این فصل به دنبال پرداختن    .را بر عهده دارندمختلف    یزمان  ی هابازه   میانکردن  سنگین  

 هستیم:  

دست و پنجه نرم    چندگانه  یزمان  ی ها   اسیاز مق  یناش   کیاستراتژ  ی کسب و کارها و جوامع با چالش ها  چگونه •

 کنند؟  یم

 د؟ ندار یزمان ی ها اسیمق ی برا ییامدهایچه پ  یطی و مح  یمسائل اجتماع دیو تشد یدر هوش مصنوع شرفت یپ •

  ی هااس ی مق  و  اتخاذ کنند  یطی و مح  یدر مورد مسائل اجتماع  ای مسئولانه    ی هاوهیش  توانندیها مسازمان   چگونه •

 ؟ نمایند تیریمختلف را به طور موثر مد یزمان

 د؟ نگذار یم ری کوتاه مدت تأث ی ها ی ر ی گ میبر تصم چگونه  یو اجتماع یطیبلندمدت مح  ی روندها •

مختلف و    یزمان  ی هااقدامات در افق   متعادل کردن  ی برا  توانندیرا م   ییهای و جوامع چه استراتژ  وکارها کسب •

 رند؟ یبه کار گ چندگانه  یزمان ی هااسیاز مق یناش ی ها کاهش چالش 

وکارها  کسب  ی را برا   ییهای است و استراتژ  چندگانه  یزمان  ی ها اس یمق  قیدق  تیریدر مورد مد  ینشیفصل ارائه ب  نیا  هدف

 .کار را درک نمایندکسب و  ی ایپو ی ایدن ی هایدگی چی تا پ دهدیو جوامع ارائه م 

 ی چندگانهزمانهای اسیمق .14-2

مواجه   چندگانه  یزمان   یهابازه در    یساز یاستراتژبا چالش    ی انده ی طور فزاوکارها و جوامع به امروزه کسب  •

  هستند.

و    یاجتماعو مسائل    نمایدیرا فراهم م  هیثانی لیم   ای  هیثاندر چند    اقدامامکان    یهوش مصنوع که  ازآنجایی  •

مربوطه در هر    یزمان  ی هااسیمق  یابند،بیشتری می  شدت  شوند،یم  جادیا  هادهه که در طول    ی طیمحستیز 
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 میان   سنگین سبک   تِ یریمد  موجب ایجاد چالشکه    ابندیی م  گسترش  -  ترآهستهو    ترسریع   -  دو جهت

  .شودمختلف می ی زمان  یهابازه 

 اند. داشته   یثابت سرعتکه  یرندگرا در نظر می   مسائلاز  یمحدود مجموعه  یطور سنتوکارها به کسب •

  ر ی پذتی مسئول  ی اوهی وکارها به ش که کسبدر مورد این  توقع  شی افزاو    مرتبط   ی زمان   ی هابازه   دامنه گسترش   •

مسائل   به  ا  یاجتماعنسبت  به  کنند،  ا  یمعن  نیرفتار  که  ن  گری د  ها یساز ساده   نیاست  .  ستندی مناسب 

 هستند.   موردنیاز  یدیجد  یکردهایرو

  ات اقدامکردن    متعادل  ای  سنگینو    سبک   یکل  به مسئله  ،هانه یزماز    ی اگسترده   فی در ط  هادهیاز پد  ی اریبس •

 ،اندشده  جاد ی ا  هاآن  برای که    ییها حلراه و    متنوعهای  ده یپد  نی . ااشاره دارندمختلف    یزمان  ی هااس یمق در  

 د. ن تر کمک کن موفق کردیرو کی  بالقوه عناصرو  مسئله تی ماهد به درک بهتر نتوانمی

 ی استراتژ  کیتوسط    د یکه با  یاساسدو موضوع  به  مختلف، ما    ی هادگاه ید و    ها نه یزم در    هانش ی ب  بیبا ترک  •

  ها آنبر اساس    توانیکه م  مشترک  اصولاز    ی اپرداخته شود و مجموعه  هاآنبه    های زمانی چندگانهمقیاس 

 :نماییم، اشاره میها را توسعه دادحلراه 

   .شوندمی  دهیتنمختلف اغلب درهم   یهای زماناس یمق •

  انجام داد  گرید  یزمان  ی هااس یدر مق  توان ی مبر آنچه    ،افتدی م   اتفاق  یزمان  اسیمق   کیآنچه در  

 . گذاردیم تأثیر

ا های  با مقیاس  مسائل  ،درنتیجههستند.    نامشخص  اریاغلب بس   مدتبلندهای  ده یپد  ن،یعلاوه بر 

  کی تفکمختلف    یزمانهای  اس یمقدر  ای از مسائل  به مجموعه  تواننمی   یطورکلرا به   زمانی چندگانه

به مشکلات    نگرکلطور  به  توانندیکه م  ایپدیدار شونده   های استراتژی .  نمودحل    مستقلطور  به  و

 کنند عبارتند از: یدگی رس  های زمانی چندگانهمقیاس

o پذیرفتن تضاد 

o  کافی مناسب اندازهبه»  هایخروجی سادة   قانوناستفاده از » 

o دارد  های مختلفاس یمق  بر یمتعادلکه تمرکز  گیریتصمیم  یمعمار یک   یطراح 

o  کنیدمی  فعالیتکه در آن  یترهای بزرگ ستمیس  ییایپو ترسیم و درک   

o انطباقی  هایاستراتژی استفاده از 

o  مترقی  تعهدبا  گیریتصمیم 

 .  هستند  یمدت عموماً مشکلات جمع بلند مشکلات  •

مواجه هستند، مانند حفظ   هاآنوکارها با  که کسب  تری طولان  یزمان  ی ها ها در بازه از چالش   ی اریبس

کافبه  توانندینم  ،ی اقتصادبافت    ای   یطیمحستیز   یدار ی پا   منفرد  های سازمانتوسط    یاندازه 
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لازم است.  ها  در این زمینه   ی مساعک یتشرو    یهمکار . در عوض،  رندیمورد توجه قرار گ   ییتنهابه

 را برطرف کنند عبارتند از:  مسئله نیتوانند اکه می ایپدیدار شونده  های استراتژی 

o   یجمع  مسائل  -  دینکنبرخورد    ریناپذ اجتنابامر    کیعنوان  به  "100ان یمعضل زندان"با  

 د.نشو لیتبد  هماهنگ اقداماتد به نتوانمی

o  نمایید  جادیا بلندمدت اهداف به سمت  شرفتیپ از  ی بهتر هایسنجه 

o  د یاستفاده کن موجود  یباورها تی تقو و   ساختن روشن  ی برا یمال  ی بازارهااز 

o  نمایید  انیب کنندهقانع  هاییتی رواو  اهداف 

o د یرا دنبال کن   به بالا نیی پا ی کردهایرو 

 است؟ یاتیای حندهیطور فزابه چندگانه یهای زماناسیمق یچرا استراتژ .3-14

 ند.  نکمی جادیا ی دیهای جدداده و چالش   گسترشرا  جوامع  یو اجتماع ی طیمحستیز  ی روندها •

به  • سنتشهرها  تغشده   یطراح  یفور   امکاناتو    ی راحت  ی برا  یطور  اما  هوا  رات یی اند،  و  آن    ییآب  اثرات  و 

  را به همراه داشته است.   ندهیآ ل یس خطر  تیر یمدمانند  ی گرید ملاحظات

خطرات    نیبا ا  مقابله  ی برا  توسعه  در زمینهخود    کردیدر رو  دنظری تجدشروع به    پرخطراز مناطق    ی اریبس •

 . اندکرده 

ها  دهه  ی عموماً برا  ریسک  کاهش  ی ایکه مزاو درحالی   هستندمتفاوت    هاحل راهو    خطراتدر مورد    تصورات •

  اریاقدامات در شهرها بس  نبنابرای  –  خواهد بود  مشهود  حالدر زمان  آن    یهانهیهزبود،    نخواهد  درکقابل

 اند. بوده  متفاوت

وپنجه نرم  دست   آب و هوایی  یآت در برابر خطرات    مقاومت  اصطلاحبه   چالشبا    نیوکارها همچن از کسب  ی اریبس •

 کنند.  می

همچن   بینی پیش غیرقابل  هایشوک تأثیر    19کووید   • را  کسب   یپذیرانعطاف   بلندمدت  ارزش  نی و  وکار 

و    نموده برجسته   فزابه   هاشرکتاست  مسائل  اند  شده   متعهد  ی انده یطور  مورد  مانند    یاجتماع در  مهم 

  صورت بالقوهبه و    هستند   نامشخص  یآت   یای مزا  ی به داراطور مشابه  ی اقدامات  نی. اما چننماینداقدام    ییزداکربن

 .دارند  تضاد مدت کوتاه اهداف با 

 ی زمانهای  مقیاس در    یساز ی استراتژهستند: نحوه    مشترک  چالش  کیاز    ییهانمونه  یمشکلات همگ  نیا •

 .  چندگانه

 
100 Prisoners’ dilemma 
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با  جوامعو    وکارهاکسب •   مدتکوتاه )از    متفاوت  یزمان   یهابازه که در    شوند  مواجه  ییها دهیبا پد  دیعموماً 

 .  هستند سنگینسبک   نیازمنداغلب  و  کنندی ( عمل مبلندمدتتا  گرفته

o  های زمانی مقیاس   گرید در    مؤثرپردازند ممکن است اقدامات  می   ی زمان  اسی مق  کی   به که    یاقدامات  

مورد نظر    مدتکوتاه ممکن است در    ر یپذبی منطقه آس   کی مثال، توسعه در  عنوان)به   نمایند  تضعیف را  

   دهد(. شی را افزا لیس بلندمدتبالقوه  خسارت اما ممکن است  ،باشد

o برا  ییهاستم یس برا   ،اندشده   نهیبه   یزمان  اسیمق  ک ی  ی که  زمانیمقیاس  گرید  ی ممکن است   های 

شده    یطراح  مدتکوتاه در    ییکارابه حداکثر رساندن    ی که برا  یمثال، شرکتعنوان)به  نباشند  مؤثر

 باشد(.  داشته یکمتر یریپذانعطاف  بلندمدت یهاسکی ر ممکن است نسبت به  ،است

o  قرار گیرند استفاده    مورد  یگر ید   ده یپد  هی د علنتواننمی  ،د نشومی  مصرف   دهی پد  کی  هی که عل  یمنابع  

گذاری  سرمایه  ی وکار براکسب  ک ی  تیممکن است ظرف  ییزداکربن در    گذاری سرمایه مثال،  عنوان)به

 دهد(. کاهشرا  آن ی بعد توسعه محصولدر 

براند  مجبور بوده   شه یهموکارها و جوامع  کسب • را مبتنی  اما    تیریمد  چندگانه  یزمان  ی هااس یمق  خود  کنند، 

  شده است.  ترده یچ یپو  ترمهم  اریچالش بس نیامروزه ا

توانند در  می   گذارند،خود را بر جای می   تأثیر  هادههطول  که در    ی طیمحستیز و    یاجتماعکه مسائل  درحالی •

  رات یی)مانند تغ  راتیی تغ   نیاز ا  ی اریبس،  رندی قرار گ  یمورد بررس  بعداًدر نظر گرفته شوند تا    ثابت  مدتکوتاه 

اند که در  رفته   شیپ  یی ( تا جایستی تنوع ز   کاهشاز کشورها و    ی اریدر بس  ینابرابر  شیافزا  ،ییآب و هوا

  اند.داده قرار  تأثیررا تحت   هاشرکت حاضر حال

،  کرد  نظرصرف   هاهی ثانی لیو م  هاهیثان   ، در مقیاسکوتاه  ار یبس   یها زمان امکان داشت از    گذشتهدر  که  درحالی •

 زمانیهای  مقیاس  نیا  ، اهمیتتالیج ی د  یهاپلتفرم و    یهوش مصنوع  یدسترس و    سرعت  شی افزااما اکنون  

 .برجسته نموده استرا 

   یطور سنتوکار به کسب یاستراتژ •

o (، یرقابت  تیو مز یاتیمدل عمل  یاثربخش ،ی مشتر ی ازهای)مانند ن مسائل از   یمحدود مجموعه 

o  ریزی سالانه( و برنامه ندیویژه فرآ)به  محدود یمحدوده زمان 

o  گیردکارمندان، رقبا( را در نظر می ان،ی)مشتر  ذینفعاناز  یمحدود تعداد.  

و تنها    باشند  کند  یانه ی زم  راتییمعنا داشته باشد که تغ  یممکن است زمان  ایی ساز ساده   ن یچنحال  بااین •

 .  باشد یمال  عملکردحداکثر رساندن  به ،وکارهاکسب  انتظار 

به  با • به   اتانتظار   افزایشو    یانه یزمو    فناوری   راتییتغگرفتن    شتاب  توجه   ی ری پذت یسئولم  نسبت 

باوکارهاکسب  یاجتماع  را    نفعانیذو    ی زمانمحدوده    دی، رهبران  ن  -مورد نظر خود    ی کردها ی رو  ازمند ی که 

 .  (2022، کاندلون)ریوز و  دهند گسترش -هستند   هاآن نی ب سنگینسبک  ی برا دی جد
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 هادگاهیداز ای گسترده فیالهام از ط .4-14

  ها نه یزماز    ی اریآن را در بس  توانیاست که م  ی چالش کل  ک ی  چندگانه  یزمان  یها اس یمق  مبتنی بر  تیریمد •

اگرچه  مشاهده نمود تعداد  متفاوت  ات ی جزئ:   نمودن  متعادل  ای  سنگینو  سبک   مسئله  هادهیاز پد   ی است، 

 .  دهندمیبروز مختلف را  ی زمان ی هااس یدر مق  اقدامات

 نمودرا بهتر درک    مسئله  تیماهتوان  ، میهاآن  بی ترکو    مختلف  هایدگاه یدچالش از  این    در نظر گرفتنبا   •

   .کرد ییرا شناسا مشترک حلراه از عناصر  یو برخ

 های زمانی چندگانهمقیاس هایاستراتژیدر مورد   دگاهیپنج د .5-14

 ها  ستمیاز علم تکامل و س ها حلراه در موردهایی دهیها و ادهیپد .1-5-14

   چندگانه: ی زمان  ی هااس ی مق  یهاده یپد

 . شودیمشاهده م  سرطان تیری در مد  یزمان اسیمق مسئلهنوع  کی •

o  سلول درمان که  ب  تومور های  هایی  از  مانند  می  ن یرا  در  می  ،یتهاجم  یدرمان ی م یشبرند،  توانند 

انتخاب    فشار ممکن است با اعمال    مدتبلند یی در  هادرمان  نیحال، چن مؤثر باشند. بااین   مدتکوتاه 

انتخاب ژن  کی   دربرگیرندهمختلف    یهاپی ژنوت  ی رو  رب و  درمان    ییهاتومور  به  هستند،    مقاومکه 

 . نماید کوتاهرا  باشد مؤثرآن دارو   یکه احتمالاً در ط ی ادوره 

o مدت کوتاه را در    یآلودگتوانند  ها می کش آفت   در آن   که  آفات  ت یریمدتوان در  را می   یمشابه  مسائل  

درمان    ی برا  هاک یوتیبی آنت استفاده از    ای کنند    ایجاد  زمانرا در طول    ممقاو دهند، اما انواع    کاهش

 .افت، یوانیح ایهای انسان ی ماریب

 انجام شود.  سنگینو   سبک  یهای زمان بازه  نی بنیز باید  یبریسا   تیامن در  •

o   با    یحاتیمسابقه تسل  عیتسر باشد، خطر    یقو   ازحدش ی ب  مدتکوتاه   د یتهد  کیدر برابر    واکنشاگر

   را به همراه خواهد داشت. دیجد  داتیو تهد ی بریسا مهاجمان

د  تکامل • چندگانهمقیاس   مسئله از    ی گری نوع  زمانی  مطرح    های  به    سنگینسبک   :کندمی را    حفظ مربوط 

 .  ندستین  موردنیاز حال حاضردر  که   هاییتیقابل

o از    ی اریمثال، بسعنوان)به   ستندین  د یمفکه    دهندمیرا از دست    ی صفات  ی کی ژنتاوقات، خطوط    یگاه

  اند(.پرواز را از دست داده  ییتوانا ی منزو ری های حشرات در جزاگونه
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o مدتی طولان  منافع  ی اوقات برا  یگاه  ،نباشند  مفید  حالدر زمان    اگر  یاز صفات حت  ی اریاما بس  ،

 شوند. می  حفظ

  ها:حل راه

 .  دهندمی قرار    تحت تأثیر   زمانهم طور  را به ای  چندگانه  یزمان  ی هااس یاند که مقشده  جادیا  اییدرمان  یهامیرژ  •

o ی ریجلوگصرفاً    هدف بلکه    ست،یبردن تومور ن  ن یهدف از ب ،سرطان  یدرمان انطباق در  مثال، عنوانبه  

  کاهش را    مقاوم   ی هاسلول  ی ناخواسته برا  انتخابکردن آن است و خطر فشار    متاستاز و    رشد از  

 .  دهدمی

o مدبه مشابه،  درمان    آفات  انطباقی  تیریطور  هدف    یکی وتیبی آنتو    یایمزا  نمودن  متعادلبا 

 . روددرمان، به کار می در برابر   مقاومت بلندمدتافراد در برابر خطرات  ی برا  مدتکوتاه 

 کنند را اتخاذ می 101شرونده ی پ  یریناپذبرگشت ی ها اغلب استراتژسمیدر تکامل، ارگان  •

o دهند میانجام    ریپذبرگشت  اقداماتابتدا    هاسم یداده شود، ارگان  صیتشخ   طیدر مح   یرییتغ  یوقت  

  کنند یحرکت م  رتریناپذبرگشت  اقداماتبه سمت    مدتیپس از  )مانند لرز در پاسخ به سرما( و تنها  

   (.انطباق یابندسرد   ی هوا باذاتاً  نکهیا ی ها برا)مانند تکامل در طول نسل 

o گذرا   تیمز   کی   ی را برا  نه یبه  ریغ  یری مس در    قفل شدن و احتمال    کندمی   حفظرا    ار ی اختامر    نیا 

 (. 24 )شکل  دهدمی کاهش 

 

 کنندرا اتخاذ می روندهشیپ ی ریناپذبرگشت ی ها اغلب استراتژسمیدر تکامل، ارگان. 24شکل 
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عمل   تری طولان  یزمان   ی هااسیکه در مق  ییهادهی از پد  ی اریاست که بس  نیا  یشناسست یز از    گری مهم د  دگاهید •

 : گیرنددر بر می  زین  را یتربزرگ یی فضا  ی هااسیمق کنند،یم

o کند می  عملبر اساس آن    دهیپد  کیکه    یزمان  اسیزمان مقمدت  ،یاکولوژ مثال، در مطالعه  عنوانبه  

  مرتبط است. ریدرگ تجمع  میزانبا 

 یشناسانسانو   یهایی از روانشناسنشیب .2-5-14

   چندگانه: ی زمان یهااس یمق  مسائل

  یساز آماده   نهیهز دیشوند، با آماده زی آمفاجعه خطرات ی چگونه برا نکهیدر مورد ا گیریتصمیمافراد هنگام  •

بعداً آشکار می   فاجعهاز    اجتناب  یایمزابا    ابد،یمی   شیافزا  مدتکوتاه را که معمولاً در     متعادلشود،  که 

 . نمایند

  ی دهای تهد نشان داده شد،    19کووید  بحران  مقابله با    ی از مؤسسات برا  ی اریبس  ی عدم آمادگطور که با  همان  •

   شوند.گرفته می دهیناداغلب  ،نشوند  آشکار که  یتا زمان درازمدت

 : شودی م دهیچی پ یانسان ی ریگم ی« تصممحدود تیعقلان»  لی به دل یمشکلات نیچن  تیریمد ن،یعلاوه بر ا •

o ی هااسیدر تمام مق  زمانهم  یساز نه یبهمعناست که اغلب    نیمحدود به ا  پردازش  تی ظرفو    توجه  

 . ستین ریپذ امکان  یزمان

o که    کنندیمقابله م  هدف   کی تنها با    زمانک یدر    ،چالش  نمودن این  ساده  ی افراد معمولاً برا  ،درنتیجه

  شود. یفور  یهای نگراننسبت به  یریسوگمنجر به  تواندیم

 شود.   درک چندگانه  یزمان ی هااسیدر مق دیبا زی ن جامعهدر سطح  رفتار تر، بزرگ اسیدر مق •

  شود:می تیهدا  یزمان اسیمق  نیدر چند بازخورد هایحلقهتوسط  یاجتماع یثبات ی ب مثال، عنوانبه •

o گیرندشکل می هاقرندر طول  ،یتیجمع  ی مانند روندها کلان اسیمقیی با ندهایفرآ  . 

o گیرندشکل می  هادهه  یط یدولت درون ی ر یمانند درگ  یالمللن یب اسیمق  با ی ندهایفرآ . 

o گیرندشکل میروزها    ای  هاساعتدر طول    یفرد  زیآمخشونتمانند اعمال    خرد  اسیمق   با  ی ندهایفرآ  . 

 .  رندیرا در نظر بگ  یهای زماناس یمق تمام دیاست، با ثباتکه هدفشان حفظ  یرهبران •

  ار یبس  ر یتأخبا    یاثراتتعامل دارند و ممکن است    یرشهود یغ  های روشبه    بازخورد  ی هاحلقه  نیحال، ابااین •

 .سازدیم دشوار را   دیمف  مداخلات  ییشناسا و  ستمی س داشته باشند که درک  زیاد

  ها:حل راه
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 ترسریع   ی ریگم یتصم  ی را برا  یاکتشاف  هایروش از    یفی، طمحدود  تیعقلان  ی ها غلبه بر چالش   منظوربه افراد   •

 . برندیبه کار م  کمتر  یدگ یچ یپو با 

o اندازه به»   جیشود، اما عموماً نتامنجر می  مطلوباز حد    کمتر  یجیگاه به نتا  یاکتشاف  نیاگرچه چن

بخوب  یکاف در  را  بر    دهدمی ارائه    طیشرا  شتری«  و    پردازش  تیظرف   هایت یمحدودو  اطلاعات 

   کنند.انسان غلبه می  ی اشتها

  ی مختلف های زماناسیدر مق  متعادل  تمرکز  ی ارتقا  منظوربه  « 102ی های انتخاب یمعمار »   یطراح  ،گریحل دراه  •

 است. 

o تمرکز  ی به بها  گذاره یمثال، اگر سرما  ی بودن است: برا  خودکار هدف،    ن یبه ا  یابیدست  ی هااز راه   یکی 

پد  ازحدش ی ب  واکنش، مستعد  بلندمدتبر مسائل   ا  مدتکوتاه   ی ها ده یبه   ن یقوان  ستباشد، ممکن 

ن  یپرتفو خودکار را در    مجدد  تعادل از  تا  اعمال کند  اجتناب    مکرر   ی دست  ماتیتنظبه    ازیخود 

 نماید. 

o توانندیمختلف م  یهاپاداش   ای  ارهایمع:  شودی م  هامشوق شامل    در این زمینه،  گری د  یک سازوکار  

 .نمایند  مقابله  ینیبک ینزدبه    یعیطب  لیکنند و با تما   قی تشو را    تری طولان  یزمان  ی هااسیتوجه به مق

مق • تا    ینسب  ت یمزو    ار ی اخت  ضیتفو از    توانی م  نیهمچن   ،یاجتماع   ای   یسازمان  ی هااس ی در  کرد  استفاده 

 دارد.    وجودها  چالش کافی بر  تمرکز  یزمان اسیکه در هر مق نمودحاصل  نانیاطم

o نهاد    کیموجود را به    نیقوان  تیبر رعا  نظارت  مدتکوتاه   فهیوظ  یطورکلبه   هاحکومتمثال،  عنوانبه

وظ  یعموم به    ندهیآ  ی برا  ن یقوان  یروزرسانبه   ای  وضع  بلندمدت   فهی و  واگذار    گری د  نهادیرا 

 . نمایندمی

o گر یکدی مکملمختلف،  یهای زماناس یبر مق تمرکزتوانند با  مختلف می  گذارانسرمایه طور مشابه،  به  

 .باشند

  ای  هااستیس  ییشناسا   ی تر را برابزرگ   ستمیس  یی ای پو و    ساختار خود از    درکتوانند  رهبران می  ،درنهایت •

   بخشند. بهبودد، نشومثبت می  جیکه منجر به نتا ی مداخلات

نحوه   •   ی ها ثابتو    بازخورد  ی هاحلقه  ،یع یطب  یهاش ی آزما  ای  مداخلاتبه    هاپاسخ شدن    آشکار با درک 

 .نمود  جادیچندگانه ا یزمان ی هااس یمق ی استراتژ ی برا یاه یپاکرد و   درک توانی را م  یزمان

 و اقتصاد هیاز بازار سرما  نشیب .3-5-14

  چندگانه: ی زمان یهااس یمق  مسائل
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شامل    سیاسی   اقتصاد  ماتیتصم • زمانمقیاس   نیب   سنگینسبک اغلب  ز  یهای  است،  در    رایمختلف  آنچه 

 . ستین دار ی پا  بلندمدتدر  شه ی هم ،است دی مف مدتکوتاه 

o استفاده شود،    ،هستند  دیمف  مدتکوتاه که در    ییهابرنامه  یمال   نیتأم  ی ممکن است برا   یعموم  ی بده

تر  باعث مشکلات گسترده   یحت   ای  افزایش دهدرا    ندهیآ   یهاوام گرفتن    هزینه  تواندیم  بلندمدتاما در  

  متفاوت است(.  ار یبس شرایطبه آن  دنیشود )اگرچه نظرات در مورد زمان رس یمال ستمیس

o د، اما  نبهبود بخش  مدته کوتا را در    یزندگ  ی استانداردها  دنتوانیم  یاستحقاق  یهانهیهز  ی هابرنامه

 . باشند دار یناپا بلندمدتممکن است در  یبرخ

o ویژه در  را به   مدت کوتاه   ی اقتصاد  های فعالیتو    اعتبار ممکن است    هابانک  موردنیاز   هی سرما   کاهش

   دهد.   شی را افزا  بلندمدتدر    ی ستمیس   خطراتممکن است    ادهد، ام  شی خاص افزا  هایبحران زمان  

مالیی دارا  یگذار مت یقچالش   • زماناس یمقمطابق  تفکر    مستلزم اغلب    ،گذارانسرمایه   ی برا   ی های    یهای 

 شوند.  می ی گذار ارزش  یآت   انتظاراتبر اساس  هایی دارااز   ی اریبس  رایاست، ز چندگانه

o ل یپتانس   دیتنها بانه   ،ردیگی م  میتصم   بپردازد  سهام  ی برا  که باید  یمتی ق  در موردکه    گذار ه یسرما  کی  

  رات یی که لزوماً تحت تأثیر تغ  ردیدر نظر بگ  ز یآن را ن  بلندمدت  ارزششرکت، بلکه    مدتتاه کو   سود

   .ردیگ یقرار م ریسکو عوامل  یانه یزم  آهسته

o یحت  ابند،یی م  شیافزاهمچنان    مدتکوتاه در    هاقیمتمعتقد باشد که    گذار ه یاگر سرما  گر،یاز طرف د  

  یی دارا  حباب  دارای   ی کهممکن است شرکت   باشد،می   ریناپذ اجتناب   یینها  تورم  کاهش  به اینکهبا علم  

 را انتخاب کند.است 

 داشته باشند.   یمتفاوت اریبس ی افق زمانممکن است  بازار  فعالاناست که   نیا گریعارضه د کی •

o ر ی در غ   ای  ابندیدست    مدتکوتاه   در  به عملکرد بهتر  دیاغلب با  فعال  یها یی دارا  رانی مثال، مد  ی برا  

 عمر  گرانمه یبو    یبازنشستگ  یهاصندوق که  درحالی   شوند،یمواجه م  وجوه  خروجصورت با    نیا

 تمرکز دارند.   مدتی طولانهای بر افق 

o د.نممکن است متفاوت باش یهای زمان، افقموسسه کی در  یحت 

در    دیبا  ،دهندمی ارائه    گرانیباز  ر یو سا  گذارانسیاست به    ی مال  یبازارها که    یمت یق  یهاگنال یس  ،درنهایت •

 شوند.  ریتفس زیمختلف ن  یزمان های  مقیاس

o شد در نظر گرفته می  یجهان « ارز رایج» عنوان به  نگ یاسترل  پوند ستم،یقرن ب لیمثال، در اواعنوانبه

  داد.می  مدتکوتاه های نه یهز نیتأم جهت استقراض  ی برا  ی شتریب ییتوانا ها که به کشور

o   کا یبا دلار آمر  نگیاسترلدرنهایت    و برد    ن یرا از ب  ارز رایج  تیوضع  یبه آرام   دار یناپا   استقراضاما  

   شد. نیگزیجا 
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  ها:حل راه

 « 103کنند  حکمرانیشوند تا    برنده  ابتدا»   دیکه رهبران با  کندمیبیان    یگذار استی سدر    جیالمثل راضرب   کی •

o  در   یروز ی پ  ی برا  مدتکوتاه  هایوعده که    نمودتوان دنبال  می  یرا تنها در صورت  بلندمدت  اهداف

 د نداده شو انتخابات

o   توان بر اساس آن  را می   یگر یدکه    رند یگدر نظر می   یت یمحدود عنوان  را به   ی زمان  اسیمق   کیدرواقع

 .  نمود نهیبه

o باشد   « 104د ی نکن  یبندشرط  هیسرما   لک با    هرگز»   ی گذاره یممکن است شعار سرما  آن  فلسفه مخالف  

o برسند. حداکثربه   بقا بلندمدت هدف  نمودنتنها پس از برآورده  دیبا مدتکوتاه  ی بردها  

را از    تناقض  نیمواجه هستند، ممکن است بتوانند ا  یزمان  ی هااسیدر مق  تناقض  کی که با    یگذاران ه یسرما  •

 حل کنند:  نمودن متقاعد قیطر

o ر یسارا دارد، ممکن است بتواند    بازار   حباب  دن یترک  انتظار معتبر که   یبه اندازه کاف  گذار ه یسرما  کی  

 .نماید عی تسررا  موقعبهو  منظم خروجکند و   متقاعد فرضیهبه آن  نسبت بازار را فعالان

 یبرا  یحلراه عنوان توان به را می  هاآن کنند،  می  جادیا ی ارزشمند اطلاعات  ی بازار مالهای سازوکار که ازآنجایی  •

 در نظر گرفت.    بلندمدت هایسک یر  سازی یکمّمشکل 

o و    ی اقتصاد  یهاپیشران  مدت کوتاه   یای مزا  نیب  سنگینسبک   انجامکمک به    منظوربهمثال،  عنوانبه

  بازده   نیکل را از فاصله ب  یتورم  انتظارات  توانندی گذاران م، سیاست تورم  شی افزا  بلندمدت  سکیر 

 از تورم استنتاج کنند.    شدهمحافظت   یبازدهاوراق قرضه و  یاسم

o ت یریمد  ی برا  یفرد  گرانی باز   ییتوانا  تواندی تنها منه  مورد توافق  یباورهادر مورد    یت یشفاف  نیچن  

بلکه م  بهبودرا    ی مختلفزمان  ی ها اسیمق  ها بینسنگین سبک  برابر    یجمع  اقدام  تواندیبخشد،  در 

 . نماید لیرا تسه بلندمدت مسائل

o وجود   توافق  انجام شود  دیکه با  یشرفتی پ  زانی که در مورد م  یاند زماننشان داده  هاش یمثال، آزما   ی برا

 خواهد بود.   شتریب یهمکار ، احتمال  داشته باشد

 ی وکار و نوآور از کسب  نشیب .4-5-14

  :چندگانه ی زمان یهااس یمق مسائل 

   .نماید مدیریتهای زمانی مختلف را بسیار بین مقیاس  هایسنگین سبک  د یشرکت با کی •

 
103 First win to govern 
104 Never bet the full bankroll 
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o ا  یکی در    کاوش و    یفعل   وکارکسب از    برداریبهره   نیب  تعادل  ،توجهقابلهای  سنگین سبک  نیاز 

 است دیجد بالقوه  وکارهای کسب

o عموماً    یابیبازار به    شتر یب  منابع  اختصاص موجود  به    مدتکوتاه   ی بازدهمحصول    حداکثر را 

  د یجد  وکارکسب   هایمدل  ای  هاشنهادیپ   جادیابه  ،  شرکت  کی  بلندمدت  یبقا  ی رساند، اما برامی

 . نیاز است

این زمینهها  از چالش   گر ید  یکی •  کل در    یدار یپا و    مدت کوتاه   یمال   یحداکثر ساز   نی ب  سنگینسبک   ،در 

 است.   ستمیس

o ی منف  بلندمدت  اثرات  توانندی م  سودرساندن    حداکثربه    در جهت  وکارهااز اقدامات کسب   ی اریبس  

وکارها  کسب  زند،یفرو بر  هاستم یس  نای  اگر  و  –داشته باشند    یاجتماع و    ی طیمحستیز   ی هاستم یبر س

  .آورندی نم دوامدر درازمدت  زین

برداری از  و بهره   جادی، اشودمی  ممکن  یفناور مداوم    شرفتیپ  لیبه دل   اقتصادو    وکار کسبکل    رشداگرچه   •

 .  شوندانجام می  متعدد  یهای زماناسیاست که در مق   هاییتلاش مستلزم  دیجد هایینوآور 

o دیجد هایی فناور  ییشناسا ی برا مدتی طولان یزمان افقبا  ه یپا  قاتیتحقشامل  موارد نیا  ، 

o محصولبه   هاآن لی تبد ی برا متوسط یزمان افقبا  ین یکارآفر ، 

o  شوند می  هاآن به  شتر یب ی دسترس  ی برا ترکوتاه  یزمان افقبزرگ با  های سازمان در  پذیری مقیاس - 

 . شود جادی ا رشد یابنده یِنوآور  ستم یاکوس کی شوند تا  متعادلو  مهار  دیبا این مواردهمه 

 ،  های زمانی مختلفسنگین بین مقیاسمنظور سبک به •

o متفاوت ی  زمان  یهااس یمقبالقوه مختلف در    جی نتا تا    انددهید  آموزش   یطور سنت وکار به کسب   رهبران  

 ،  نمایند یساز مدل را 

o و    نمایند دهیوزن   لینرخ تنزرا با   هاآن 

o نمایند انتخاب است را انتظار مورد  ارزش ن یبالاتردارای  که  ی کردیرو  . 

 .  ستندین ین ابزارها کافی، اشوندهپدیدار  های از چالش  ی ار یبس ی اما برا •

 . وجود ندارد بلندمدت درها  دهی از پد ی اریبسدقیق  کمّی سازیامکان اغلب  •

o نمودنسبک مثال، هنگام  عنوانبه به  مدتکوتاه   راندمان  کاهش  سنگین    منافع   در جهت دستیابی 

اما محاسبه    شود،انجام می   یسادگبهمعمولاً    مدتکوتاه   نهیهزساختمان، محاسبه    آوری تاب   بلندمدت

 مورد انتظار است   یآت   یهاشوکو تأثیر  تاحتمالا نماییش ی پ مستلزم  بلندمدت منفعت

o رایز کسب نمود هاآن نسبت به  دقیقی دانش تواننمی   

 ،  هستند  ادیز  قبولقابل  هایفرانامه تعداد  ▪

 د و نکن رییتغ ممکن استاحتمال  یهاع یتوز  ▪
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  باشند.  ریمس به  وابستهممکن است  تحولات ▪

 هستند   هایپربولیک نرخ تنزیل ها و افراد اغلب مستعد  سازمان   گر،ید ی از سو •

o ( که  ترکم  بلندمدت و در    شتریب  مدت کوتاه)در    کندمی  رییتغ  زمانکه در طول    یل تنزی  نرخ  اعمال

 . شودیم ناسازگار  سنگینسبک منجر به 

o و    ب یترکمختلف    یی نما  تنزیلهای  ی که منحن  د یآبه وجود می  یزمان  یع یطور طببه   هایپربولیک  ل یتنز

  افرادی   جوامع متشکل از   ا یها  سازمان در    طبیعی  خروجی به یک  و    گرددمحاسبه می   هاآن   میانگین

 شود. تبدیل می  متفاوت هاینرخ تنزیل با 

   است یناکافاغلب  انتظار مورد  مطلوبیت  در جهت دستیابی به سازیبهینه  ،درنهایت •

o شود که    انتظار مورد    ارزشهایی با  ی استراتژ  انتخابتواند منجر به  می  قیدق  تیمطلوب  سازی   حداکثر

)مانند    یابدافزایش می  درازمدتدر    بار فاجعه  شکستد، اما احتمال  نکنمی   رشد  یتصاعد طور  به

 . (قمارباز سقوط یک

o مطلوب دارند،    ازین  مورد انتظار   ارزش  نیو همچن   عمر  طولکه به    وکارهاییکسب   ی ای براجه ی نت  نیچن 

 . ستین

  ها:حل راه

با    منظوربه • برخ  ،یزمان  ی هااس یمق  نی ب  سنگینسبک  چالشمقابله  را    ساده  ابتکاری  های روش   یرهبران 

 اند. کرده  جادیخود ا ی هاتلاش  مجدد  یساز متعادل منظوربه

o مرتبط    یزمان  ی هااس یمق  تمام  کندمی« است که حکم  105متوازن   یاز یکارت امت ها » نمونه  نیاز ا  یکی

   .رندی قرار گ توجهمورد  ی تا حد حداقل دیبا

کسب   یبرخ • ناز  اتخاذ    زی وکارها  توانانگرنده یآ و    دیجد   ی ارهایمعبا  سبک خود    یی ،  نمودن در  بین   سنگین 

  .اندده ی بهبود بخش ی مختلف رازمان های  مقیاس

o (  ندهیدر آ  دار یپا   رشد  ی آن برا   تیظرفشرکت )   کی  « 106یسرزندگ» میزان    ی ریگمثال، اندازه عنوانبه

که    تواندیم دهد  میزان  شرکت  موقعیت  نشان  به  ابیدست  ی براچه  زمانیمقیاس در    تیموفق ی    های 

است  تری طولان مورد    ییها گنال یس و    مناسب  فراهم    هاسنگینسبک   یساز متعادل  چگونگیدر 

 نماید.می

به  هاشرکت  توانی م  نیهمچن • که    یطراحی  اگونهرا  و    کاهش  مدتکوتاه   ی هاشکست  ویرانیمیزان  کرد 

 .  یابد شیافزا تری طولان یزمان ی هادر بازه  آوریتاب 

 
105 Balanced scorecard 
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o بس   مدوله سازیمثال،    ی برا امروزه  پلتفرم   ی اری)که  م  تالیجید  ی هااز  استفاده  امکان  کنندی از آن   )

 : نمایدی را فراهم م  هاقابلیتآسان   ین یگزیجا 

o   بخورد    دهندهارائه   کی اگر جد ارائه  کیشود،    منسوخ  ا یشکست  مبه   د یدهنده   تواندی راحتی 

  .آن شود  جایگزین

o مدت کوتاه کشنده    یهاشوک احتمال    توانند یاند، مشده  یمدولار طراح  صورتبهکه    ییوکارهاکسب  

   .یابند انطباق  بلندمدت راتییتغتر با  راحت نی دهند و همچن کاهش را 

 بازده رساندن    حداکثربه    واحدِ  هدف و    نمایندبیان می  هاشرکت  ی برا   ی دیجد  نقشاز رهبران    ی ار یبس  ،درنهایت •

 سهامدارانبه    خدمت  طریقاز    چندگانه  یزمان  ی هااس ی در مق  ییشکوفا  متعادلرا با هدف    مدتکوتاه   یمال

   .کنندیم نی گزیجا، متعدد

 ی دار یپاحوزه از   نشیب .5-5-14

  چندگانه: ی زمان یهااس یمق  مسائل

 شوند:  می چندگانه یزمان ی ها اس یمق بین سنگین سبک اساس شامل  ی دار یپا ی هاترین چالش مهم •

o بازه   ریسک  کاهش   یایمزا زماندر  می   یطولان  اریبس  یهای  درحالی نشوظاهر    ن یچن   نهیهز که  د، 

   .باید تقبل گردند یکنون بازه زمانیدر  یاقدامات 

o یآلودگ ،  هاگونه   کاهش،  وهواآب   رات ییمانند تغ  یدار ی پا ای از مسائل  گسترده   فیامر در مورد ط  نیا  

 . صادق است  ایبلادر برابر   یآمادگو   ییای میش

طول زمان    ها درسنگین در سبک   توازن  جادیا  ،یعموم   ی نهادهاو    یردولت یغ  های سازمان ،  ها دولت چالش   •

  باشدمی

o  در مورد    باورها  ساختن  همسو   نیو همچن  بلندمدت  منافعو    مدتکوتاه   یهانهیهز  107واسنجی

   .مؤثر اقدام ی ارتقا منظوربه  هاآن

o اما    دارد   کمتری  میمستق  تأثیر  این مسئله ،  گذارانسرمایه و    وکارها کسبمانند    گرانیباز  ر یسا  ی برا

  موجود استهمچنان 

o درازمدتدر    یو مال  وکارکسب های  ستمیحفظ س  منظوربه  دار یپا   یاجتماع و    یعیطب های  ستم یس 

  . هستند  ی ضرور

o دارند یمتفاوت هایزه یانگمختلف  گرانی باز حال، بااین : 

 باشند،  ی بعد انتخاباتقبل از  اتفاقاتاز همه نگران  شی ممکن است ب استمداران یس ▪

 
107 Calibrating 
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  داشته باشند.را در نظر   یمدتی طولان که عموم مردم ممکن است افق درحالی ▪

o بالقوه  منافعکه ممکن است از  ، درحالی دن شومتحمل می   را  بالقوه  هاینهی هز  یمتفاوت   نفعانی ذ  اغلب  

 .  سازدمی تر ده ی چی چالش را پ که این امر  نشود مندبهره

o متفاوت   زین  طول زمانممکن است در    یهای زماناسیمق  بین  سنگینسبک   ی برا  یاجتماع   لیتما  

 باشد. 

را    2009-2008  ی هادر سال   مدتکوتاه   یهاسکیر   ی مال  بحرانکه    یمثال، زمانعنوانبه ▪

  .افت ی کاهشوهوا آب  راتییمانند تغ بلندمدت در مورد مسائل  اقدامبه  لی، تماتشدید نمود

نها •  یبرا  موردنیاز  اسی در مق  یجمعاقدامات    کنترل  برای   اندکیمؤثر    هایسازوکار است که    نی ا  ییچالش 

 وجود دارد.   ی داریپا داتیبا تهد مقابله

o خاص،  به درحالیشودمی  محدودکشور    یمرزها  به  یطورکلبه  حکومتاقدامات  طور  چن،    نیکه 

 . دارند یجهان  تی ماه  یمشکلات

  :هاحل راه

  سازوکار   کیعنوان  توانند به، می قرار گیرند  توافقمورد  و    شوند  انی ب  یجمعطور  که به  یزمان،  مشترک  اهداف  •

 عمل کنند  یکنش جمع تیهدا ی برا متمرکز

o  دهه    کطول یدر    ماه  بر روی از قرار دادن انسان    ی جان اف کند  هدف تحقق    یطور که در چگونگهمان

   شود.می  دهید

o 17سازمان ملل متحد،    یتوسط مجمع عموم  شدهن ییتع  دار یپا   توسعهاهداف    دتر،یعنوان نمونه جدبه  

همراه را    یدار یپا   آرمان برا  اهداف   به  به    نمودند  نییتع  کیهر    ی مشخص    های تلاش   تمرکزکه 

  موضوعات کمک کرد. نیاقدام در ا ی برا یجهان 

کمک کنند و    بلندمدت   اهداف به سمت    شتریب  شرفت یبه پ  توانندی م  یل یتحل  ی ابزارهاو    دی جد   یهاداده  •

   دهند. شی را افزا مدتکوتاه  یهاینگراندر برابر ها  سنگینسبک  سازی یکمّ ییتوانا

o ی کی وکارکسب ( در 109حاکمیتی و  یاجتماع ،یطیمحستیز ) 108جی اِسایهای داده  عیسر شیافزا 

ااز نمونه    ش ی افزا  دینو  وتحلیل تجزیه و    ها داده کلان  در    ری اخ  هایشرفت یپاست و    دهیپد  نی های 

   .دهدمیبالقوه را   مداخلاتو  یدار ی پا  هایریسک در مورد  تیشفاف

  ی هاحلراه   د،نشویم   نیی بالا به پا  ی هااز تلاش   مانعکه    یالمللنی ب  ت یحاکم  ی هاغلبه بر چالش   ی برا  ،درنهایت •

 . شوندها شرفتیپموجب پیشبرد   توانندیم  به بالا نییپا

 
108 ESG 
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o   توانند  می  گرانی باز   یهمپوشانو    متعدد  هایائتلاف با    یچندمرکز  ی کردهایرو  ط،ی شرا  یبرخدر

  .110کنند  مقابله یهای جهانچالش   با نییبالا به پا های از تلاش نسبت به ی مؤثرترطور به

از  کنندگان را  رکت ا شم  یهازه یانگ  توانندی از همکاران م  یترکوچک  یهاگروه مثال،    ی برا ▪

تغ کننده مشارکت   ر یغ  مجازات   ایبه همکاران    پاداش دادن  طریق معضل و »     دهند  ر ییها 

 « ی هماهنگ   یباز »   کیاست( را به    یعدم همکار   ،دار یتعادل پا تنها    ،)که در آن  « انیزندان

 .نمایند لی تبد (است ریپذامکان یهمکار از   یکه در آن حداقل درجات)

 های زمانی چندگانهمقیاس یدر مورد استراتژ جیرا هایبینش .6-14

در    تی ریمد  های استراتژی ها و  درباره چالش   یمتعدد  هایبینش   م،یکنی نگاه م  منفرد  ی هادگاه ی د  نیبه ا  یوقت •

 .  شوندمی پدیدار  چندگانه یزمان   ی هااسیمق

بسته به   ،خاص  ی تجویزیهانسخهاست و    ازین  ی شتریب  تلاشها به  حلکردن راه   یات یعمل  منظور به اگرچه   •

  ییمبنا عنوان  به   توانندی که رهبران م  م یکن  ییرا شناسا  هیاصول اولاز    یبرخ  میتوانیم  اما   ،هستند  متفاوت   نه یزم

  چندگانه مؤثر استفاده کنند. یزمان   ی هااسیمق  هایاستراتژی توسعه  ی برا

 را بپذیریدتضاد  .1-6-14

 .  نمایددنبال  مداومطور آن را به ندهستند که بتوان واحد حی صح پاسخ کی رهبران اغلب به دنبال  •

o   هستند    متناقضاغلب درواقع    هاپاسخ است که    نیچندگانه ا  یزمان  ی هااس یهای مقچالش   تیماهاما 

o نباشد گزینه  نیترنه یبه  بلندمدتممکن است در  ،است پاسخ نبهتری  مدتکوتاه  در آنچه.   

o در بر بگیرندرا   تناقضاین دارند که  ازین یترده یچیپ های استراتژی رهبران به  نیبنابرا  . 

 ا ی  مختلف  یمقاطع زمان در    هاحلراه  نیب  جابجایی  ی استراتژ  کیممکن است شامل    نیا ▪

 باشد.   وکارکسب مختلف  هایبخش در 

به    یزمان  اس یمق  کی  یساز نه یبهممکن است شامل   ▪ باشد که توسط   یت یمحدود با توجه 

شرط  تنها به   مدتکوتاه   سودرساندن    حداکثرشده است، مانند به    ن ییتع  یگر ید مقیاس  

  .بلندمدتدر  بقا

 . « استفاده نماییدخوب  ی اندازه کافبه»  جینتا منظور دستیابی بهبه ساده نیقوان از •

 
110 Ostrom, E., Dietz, T., Dolsak, N., Stern P. C., Stonich, S., and Weber, E. U. (Eds.), The Drama of the Commons. 

Washington, D. C.: National Academies Press, 2002 
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o   زماناسیمق  بین  سنگینسبک مانند    دهیچ یپ  اریبس  مسائلبا    مواجهه هنگام   ،دهیتن درهم  یهای 

 . خواهد بود زیانگوسوسه نهیبه حلراه  کیبه دستیابی و  جزئیات این مسائل با   وتحلیل تجزیه 

راه بااین ▪ م  ابتکاریی  هاحلحال،  اغلب  نتا  توانندیساده  ط  یبخش تیرضا  جیبه  از    ی فیدر 

 ابند یدست   هافرانامه

 ی در موارد  یحت  ق،یدق  یساز نهیبهنسبت به    ری متغو    نامشخص  طشرای  در  است  ممکن  و ▪

 باشند.  تریقو ، است ریپذامکان ی سازنه یکه به

o را ممکن    یبخش تیرضا  های استراتژی   نی که چن   نمایندو اتخاذ    ییرا شناسا  ابتکاراتی  توانندی رهبران م

 . دنسازیم

در    111موجودیت   سک یاجتناب از ر ممکن است    وکارکسبدر    ابتکاراتی  نی ای از چننمونه ▪

لزوماً    یزمان  اسی مق  هر که  زماناس یمق  نیب   ایدئال  سنگینسبک باشد  ا  یهای   جادی را 

از  کندنمی اما  میسنگین سبک ،  که  به  نتوانهایی  منجر   اجتناب  ،دنشو  جینتا  نیبدترد 

 .نمایدمی

 کند  جیکه تمرکز متعادل را ترو ی نماییدمعمار ی  اگونهبهرا   یریگمیتصم .2-6-14

 مسائل دارند.   نیتریفور بر   تمرکز ی برا یذات لیتما ها افراد و سازمان  •

o های  مقیاس  میان  یترمتعادل   تمرکزکه    ی ریگم یتصم  یمعمار   ی طراحبا    توانندیحال، رهبران مبااین

 . سازند  متعادلروند را  نیا ،کندمی  جادیا یزمان

o کار شامل  ن یانجام ا سازوکارهای 

ن  خودکار   ی ریگمیتصم   نیقوان)  فرضش ی پ  م یتنظ ▪ به   بلندمدت   ی ازهایکه  عنوان را 

   ،(دنریگی در نظر م فرضش یپ

ا  نانی)اطم  هاتیمسئول  میتقس  ▪  ی زمانهای  مقیاسبر    گیرندگانتصمیم از    یبرخ   نکهیاز 

   و تمرکز دارند( تری طولان

  را   تر ی طولان  یهای زمانمقیاس   به  توجه که    هاییپاداش   ا ی  ارهایمع )  یهای مهندس مشوق ▪

   .شوندمی  (نمایندمی قیتشو 

 
111 Existential risk 
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 درک و ترسیم نمایید را  کنیدمیکه در آن کار   یتربزرگ ستمیس .3-6-14

  یهاقهحل  ی که دارا  کنندیعمل م  یتربزرگ  یط یمحو    یاجتماع  ،یاقتصاد  ی هاستمیوکارها در سکسب •

 هستند   دو جهتدر هر  بازخورد

o بالعکسو  دنگذاری م تأثیر تربزرگ یهاستمسی  بر وکارهاکسب اقدامات.   

o   درک   توانندی است، رهبران م  ریپذامکان  ندرتبه   ییهاستم یس  ن یچن  ق یدق  رفتار   ینیبش ی پاگرچه  

  از طریق خود را 

( ستمیس  عملکرد  یهابازدارنده   ای  ها دهنده شتاب)   روهاین  نیرگذارتریتأث  حیصر  میترس ▪

 و 

بهبود   دتر یمف  مداخلات  ییشناسا  منظوربه  یزمان  ی هاثابتو    بازخورد  یها حلقه  درک ▪

 بخشند.  

o  سطوح مختلفدر    هاش ی آزما هستند، انجام    یرشهودیغاغلب    دهیچ ی پ  هایستمیس  کهازآنجایی  

  کننده باشد.تواند کمک می  ستمیس

 از سازوکارهای انطباقی استفاده کنید  .4-6-14

 در نظر گرفته شود:  بارهک ی  میتصم  کی دینبا یهای زمانبازه  نیب  سنگینسبک  •

o  بودن    ریپذامکان در مورد    ی شتریب  اطلاعات  ابند،یمی  تکامل در طول زمان    هاده یپدطور که  همان

  .نماید رییتغممکن است  یاساس تیوضعو   گیرددر دسترس قرار می  هیاولهای سنگین سبک 

o یمات یتصم  نی چن  دهند میرا اجرا کنند که اجازه    هاییسم یمکان  ا ی  ساختارها  دیرهبران با  ن،یبنابرا  

 شوند.  لیتعددر طول زمان 

o در   زیآمفاجعه یامدهایپ از  وکند  میتنظرا  در طول زمان تعادلتا  دهدمی به سازمان اجازه امر  نیا

 .نماید یریجلوگ یزمان  اسی هر مق

 گیری نمایید تصمیمتدریجی تعهد  با .5-6-14

»   ی ری جلوگ   منظوربه • دام  کارها  یمدت کوتاه   ماتی تصم   -   زودهنگام«  شدنقفل  از  م  یی که  که  در    توان ی را 

در    دوام  تیقابل  از دست دادنطور بالقوه منجر به  و به  دنکنیم  محدودانجام داد،    تری طولان  یزمان  ی هابازه 

   باشند. دخو ماتیدر تصم یری پذبرگشت حفظنبال  تا حد ممکن به د دیرهبران با - دنشوی م بلندمدت

o است:  112ی جی تعهد تدر کار، استفاده از    نیانجام ا ی برا ی استراتژ کی 

 
112 Progressive commitment 
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به   یانه ی هزاگر    ی شوند )حت  معکوسدر ابتدا    توانندیکه م  ریی تغ  سازوکارهایاستفاده از   ▪

 د( و  نباش داشته همراه

 هایاز ین  نسبت به که    یتنها زمان  ،تربرگشترقابلیغ   به سمت سازوکارهای   حرکت تدریجی ▪

 .وجود دارد اطمینان درازمدت

 هستند.   یجمع مسائلیعموماً   بلندمدت مسائلاست که  نی بحث ما ا حاصل یاصل نشیب

  ط یمح  یدار یپا   حفظمواجه هستند، مانند    هاآنوکارها با  که کسب  یتری طولان  یزمانهای  مقیاسها در  از چالش   ی اریبس

.  رندیمورد توجه قرار گ   منفرد  هایسازمان سطح    رد   تنها  یبه اندازه کاف  توانند ینم  ،یاقتصاد  بافت   ای  ی طیمحستیز 

 (. 25 است )شکل موردنیازها سازمان یمساعک یتشرو  یهمکار در عوض، 

 

  منفرد های سازمانمواجه هستند، تنها در سطح  هاآنوکارها با که کسب ی تریطولان یزمانهای مقیاسها در از چالش  یاریبس. 25شکل 

 .ستندین یدگ یرسقابل 

 

 .  شود، متصل می شودمی  یجمع  اتاقدامکه شامل  یحلاز اصول راه  یبه مجموعه دوم نیا

 د ی نکن یتلق  ر یناپذاجتناب امری را  ان« ی »معضل زندان .1-5-6-14

 .  ردیرا به خود بگ  « انیمعضل زندان»  ی باز کی برانگیزچالش تواند شکل می  یجمعمشکلات اقدام   •
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   نکند  یهمکار   ی گری باز چیاست که در آن ه  یتعادل ،دار ی پا  تعادلتنها  ،یط یشرا نیدر چن  •

o است  مضر هاآن  شخصی منافع ی برا شهیکار هم  نیانجام ا 

o باشد. داشته  همه  ی ابر یبهتر جهیکامل نت یهمکار اگر   یحت 

   :ستی ن ریناپذاجتناب  تیوضع نیحال، ابااین •

o ا ی   یجانب   هایپرداخت   قیداد )از طر   رییتغ ی  اگونهتوان بهرا می   هابازده ،  هاموقعیتاز    ی اریدر بس  

داراشود    لیتبد  "یهماهنگ"  ی باز  کیبه    ی،باز  که(  گرید  یهاسازوکار   داری پا  هایتعادل   ی که 

 .  شوندمی یهمکار شامل  هاآن از  یاست که حداقل برخ  چندگانه

o انجام شود. یخارج   مقام کیتوسط  دی کار نبا نیا  

o   تغ  هازهیانگ  تواندیم  نیز  رمتمرکزیغاقدام مانند تشک  رییرا  به    ییهاائتلاف   لیدهد،  اقدام   نفع که 

 .دهندمی  پاداشو   نمایندمی  جی ترو را  یعموم

 ایجاد نمایید  بلندمدت به سمت اهداف  شرفتیپ  منظور به یبهترهای سنجه  .2-5-6-14

اقدام    برای   ها زه یانگتواند  می   هستند،لازم   میزانی به چه  و    اقداماتی چه    نکهی در مورد ا نانیعدم اطم  کاهش •

 .  دهد افزایشرا  یجمع

   منظوربه را   هاسنجه از  ی ا ده یچی وکارها مجموعه پکسب •

o ّداده   گذشته  عملکرد  سازی  یکم است  توسعه  ممکن  که   113دورنمای   از  د یمف  بازنمایی  کیاند 

 باشد  مدتکوتاه 

o ی اجتماع  بلندمدت  ی هارا در چالش   شرفتیپطور مؤثر  که به   هاییسنجه در    ی کمتر  شرفتپی  اما  

  صورت گرفته است. نمایند،می کمّی سازی

با •   های سنجه اتخاذ    منظوربه  جیاسِای   یریگاندازهو    وتحلیلتجزیهدر    ریاخ  یهاشرفتیپبر    دیرهبران 

   .نمایند هیتک  د،نکنیارائه م یموضوعات نی را در مورد چن  ی بهتر تیشفافکه  یدی جد

 نمایید موجود استفاده  یباورها  تیو تقو   آگاهی بخشی منظور به  یمال  یاز بازارها .3-5-6-14

  ی ابی ارز   جهت  کنندگانمشارکتای از  گسترده   ف یط  ی برا  یبستر  آوردنتوانند با فراهم  می  ی مال  یبازارها •

   کنند. فایا بلندمدتدر مورد مسائل  مشترک یباورهادر آشکار ساختن   ی نقش قدرتمند ،یآت   جی نتا

o تیهدا   یهای جمع را به سمت حل چالش   ی جمع  منابع  ص یتخصتوانند  می  ی متیق   هایگنال یس  

 کنند.  

 
113 Outlook 
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o   بالقوه  به  بازارها اگرچه برا  قدرتمندطور  فقط  امروزه  اما  از    یشمار انگشتتعداد    ی هستند، 

  . وجود دارند یمال  هایسکیر 

o به   -یی  آب و هوا  راتییازجمله تغ  -  هادهیپد از    تریوسیع  فیط  ی توان برارا می   سازوکار  ن یاما هم

  کار برد.

 د ی کن انیبی اکننده قانع  اتیاهداف و روا .4-5-6-14

 . نمایدآن کمک  تحققتواند به می نده یاز آ انداز چشم کی  انیب •

o  گر ید  گرانیباز آنچه    در مورد  باورهاکردن    هماهنگ با    توانندیم  متقاعدکننده  یهاتی روا  ای  اهداف  

  درازمدتعمل کنند و مسائل  متمرکز سازوکار  کیعنوان ، بهنمایند تلاشبه آن  یابیدست ی برا دیبا

   .نمایند تربرجسته را 

o مؤثر در سازمان    بلندمدت  اقداماتانجام    منظوربه  زهیانگ  جادیا  ی قدرت برا  نیاز ا  توانندیرهبران م

   ؛خود استفاده کنند

 . کندمیتلاش آن   جهت تحققوکارشان در  که کسب  یمثبت  هدف  انی ب از طریقمثلاً  ▪

را    یکنش جمع که    یترگسترده   یهاتیرواو    اهداف   توسعهاز    توانندیم  نیهمچن   هاآن ▪

 .  کنند  تیحمانمایند، ی تر متمرکز مگسترده یماع اجت مسائل  هیعل

 د یبه بالا را دنبال کن نییپا   یکردهایرو .5-5-6-14

 . ستین کلان اسیمق مسائلمؤثر در  رییتغ  جادیا ی تنها راه برا  نییبالا به پا از  اقتدار  •

o  ویژه در  )به  ثبات و    ینوآور است و از نظر    یکاف  شرفتی پایجاد    به  قادر  نیز   به بالا   نییپااز    یهمکار

   .دارد ییای( مزا یچندمرکزچارچوب یک 

o به    نییپا  اقداماتتوانند  می  نیکنند، همچن  جی تروو    قیتشو مؤثر را    مقررات  دیکه رهبران بادرحالی

های مشترک  چالش   جهت حل  حرکت در  جاد ی ا  منظوربه  را   عیصنا   نیب  ای   داخلدر    یهمکار ، مانند  بالا

 . نمایند جیترو

 ی زمان  ی هااس یدر مق  تیری چالش مد  ،یاجتماع و    یااره ی س  یدار ی پاو    یاقتصاد  رشد  نیب  تنش   دیبا تشد •

  .یابداهمیت بیشتری می  چندگانه

o و    ایجاد نمایند  یدیجد  هایابزار   دیو جامعه با  وکارکسبچالش، رهبران در    نیبا ا  ییارویرو  منظوربه

 .  استفاده کنند هاآن از 

o   داشته باشد، وجود  گیرداین مفهوم در بر میکه    یزی چ  آن  فیتعر  جهتدر    ی شتریب  تلاشباید  اگرچه ،

 باشد.در راستای تحقق این هدف  ینقطه شروع بتواند  نجایذکرشده در ا های بینش که  میدواریام
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 چندگانه یهای زماناسیدر مق 19کووید فراکتال: واکنش مؤثر به   یاستراتژ .7-14

گسترش ش • سازمان  19کووید    وع ی با  جهان،  سراسر  رودر  بر  ابتدا  در  مسائل    واکنش  ی ها  از   یناش  ی فور به 

 متمرکز شدند.   ی ریگهمه 

o ندشد  پدیدار سرعتبه  گرید چالش  نیچند، بحرانحال، با آشکار شدن بااین : 

 ؛  مدتکوتاه بالقوه در  رکود کی ی آماده شدن برا  ▪

 ی اجتماع   یگذار فاصله   ی هاتیکه محدود   ی)در ابتدا زمان  تقاضا  یاحتمال  شی افزا  ینیبش یپ ▪

 ( و  گرددی باز م هاوکارکننده و کسب مصرف  اعتمادکه  یو بعداً زمان ابدیی م کاهش

جهان پس از    ی براوکار  کسب  هایمدل و    محصولات  ،اتیعمل  در مورد  بازاندیشیدرنهایت   ▪

   بحران.

ها  چالش   نیابا    یمتوالطور  بمانند تا به   منتظر  توانستندیرهبران م  وع،یش   هیاول  مراحلدر    یتر از همه، حتمهم •

  مواجه شوند

o  از قبل    هاآن،  اجراو    ساخت  ی لازم برا  زمانو    دادها یروبودن    بینی پیش غیرقابل و    سرعت  ل دلی  به

 .  کردندیعمل م هاآن  بر اساسو  گرفتند بحران را در نظر می مدتی طولان ی امدهایپ دیبا

دوره در   • در    یمحور   راتییتغ   ،خیتار   حساس   ی هاطول  زمان  کی اغلب  و    افتنداتفاق می   کوتاه   ار یبس  یدوره 

   د.ناز راه برس عی سر یلیخ توانندی م « دیجد هنجارهای » 

o وفق    یاجتماع  یگذار فاصله  ی هات یکنندگان خود را با محدودکه مصرف   ی، زمان19  د یدر مورد کوو

  شته دا  ادامه  ی ماریب  وع یپس از ش  هامدت را شکل دادند که ممکن است    ی دیجد  یهاهنجار دادند،  

  ؛دنباش

o  شدندرفتارها   نیا ی ریگشکلموجب   ،وکارها در طول بحراناقدامات کسب. 

 . نماییمعمل  کنشگرانه نکهیمشروط بر ا م،یهست خیبه تار دادن  شکل ی برا عاملیت لازم  ی دارا   نیما همچن •

  رندی زمان در نظر بگطور هم را به   کیاستراتژ واکنش سطوحهمه   دیها بارهبران و سازمان گر،یدعبارت به •

o واکنش  ، 

o رکود  ، 

o و  بازگشت 

o  114مجدد  تصور  . 

  ر یتأخ را به   بلندمدت  ی امدهایبه پ  ییپاسخگو  هاشرکتاز    ی اریکه بس  دهد میما نشان    یزنمحکحال، بااین •

 .نمایند تمرکز تریفور  لمسائ ی انداختند تا ابتدا رو

 
114 Reaction, recession, rebound, and re-imagination 
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 شوند: می مواجهای با آن نده یطور فزاوکار به است که رهبران کسب  یتری عموم  چالشای از نمونه نیا •

o زمانهم طور به یزمان اسی مق چند مبتنی بر تیفعالو   فکرتبه  ازین  . 

o  رات ییتغاز    یناش  یاحتمال  اختلالاتکنند تا از    تیریرا مد  تری طولان  یهای زمانمقیاس  دیبا  هاشرکت  

  .نمایند ی ریجلوگ یاقتصاد  ای یاور فن ،یاجتماع 

o   ی فعلوکار  خوب در کسب   عملکرد  ی دستیابی بهرا برا  ترمدت کوتاه   یهای زمانمقیاس  دیبا  هاآن و  

تا    تیریمد را    یبقاکنند    ن یتأمرا    بلندمدت  هایفرصتبرای    موردنیازمالی    منابعو    حفظخود 

  . افزایش یابد یرقابت  تیمز پایداری اگرخصوص به نمایند؛

پیدا   شیافزا اند،گسترش یافته  دو جهتوکار در هر  مرتبط با کسب  یزمان یهااس ی مقکه  ییایچالش در دن نیا •

م  ی رگذاری )تأث  ها تمی الگور از سرعت    -است    کرده اهمگرفته  (  هیثانی لیدر  مق  تیتا    یزمان  ی هااسیروزافزون 

   ها(.دهه  یط ی رگذاری )تأث یاجتماع و  یااره یس

 هستند:    ییهمگرا اکنون در حال  یاتیح ی زمان  یهابازه  •

o به ییآب و هوا  راتیی، مانند تغشدنددر نظر گرفته می  دور از دسترس  ندهی آکه قبلاً در    یمسائل ،

  ها آن برای مواجهه با    فوری  اقدامباید  ها  وکار و کسب   گذارندی م  تأثیر  ماً یمستق که    اندده یرس  ی انقطه

 . انجام دهند

o  های مقیاس   ت یری مدبرای    هاشرکت   یسنت   های روش   ،دهدمی نشان    19کووید  طور که پاسخ به  همان

 .نیستند مناسب چالشبا این   رویارویی ی اغلب برا  چندگانه یزمان

 چندگانه  یزمان  یهااسیمق تیریمد منظور به ی سنت  سازوکارهای .1-7-14

  یهاچالش حال،  دارند. بااین   چندگانه در اختیار  یهای زماناسیمق  نمودن  متعادل   منظوربه   یسنت چند روش    هاشرکت 

 ند. را آشکار کرد  هاروش این  یهات یمحدود  19کووید از   یناش دی شد

های  نهی گز  ی خالص برا  ی ارزش فعلو محاسبه    انتظار مورد    یهای نقدان یجر   ی برا  لینرخ تنز اعمال    ،روش  کی •

  مختلف است. یهای زمان مقیاسدر  انتخابمنظور به  ،مختلف

o قرار داد ارزیابیمورد  قیطر نیراحتی از اتوان بهرا نمی هافرصتاز  ی اریاما بس  . 

o شوندایجاد می  19کووید  از    یکه ناش  یمشتر  ی رفتارهادر    درازمدتبالقوه   راتییتغمثال، عنوانبه ،

  .خواهد داشتقبول وجود قابل فرانامة نیچند د و  نباش واسنجی قابل  ی سختبهد نتوانمی

o تنز  را  کی پربولیها   لیتنز  نرخ  یانسان  گیرندگانتصمیم  نیهمچن نرخ  از  متفاوت در    لی)استفاده 

مختلف(  زمان می های  می   کننداعمال  مقیاس  سنگینسبک تواند  که  مختلف زمانهای  بین  را    ی 
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انماید   مخدوش در  می  نی.  زمانبحران  کی   میانهتواند  ، کندمی   رییتغ  مدتکوتاه به    تمرکزکه    ی، 

 شود.  آشکارتر

o های فرصت،  امروز   ةانجام شد  اقدامات که در آن    ریمس به    یوابستگبا    نرخ تنزیل اعمال    ،درنهایت  

 شود.می دهیچی پ،  دهندمیرا شکل  فردا

  است:  چندگانه یهای زماناس یمق تی ریمد ی برا ی گرید  یضمن سازوکار یسازمان  مراتبسلسله •

o سطوح    کارکنان روزمرهبر    یات یعملدر  می  مسائل  ارشدکه  درحالی  ،کنندتمرکز  بر    رهبران 

 . نمایندتمرکز می  بلندمدت کی استراتژ ماتیتصم

o اگر  بااین مستلزم    دیایب  ش یپ   مدتکوتاه مسئله    کیحال،  باشد،   یفور   یساختار   اقدامات که 

  ن یب   منابع  مجدد  ص یتخصمسائل    ی اتکا براقابل  سازوکارهای  ممکن است  ی مراتبسلسله  های سازمان 

   باشند. نداشتهسطوح را 

o  قیرهبران ارشد تشو کهیهنگام  ،دهدمینشان  19کووید ها به از سازمان  ی اریطور که واکنش بسهمان 

 دور  بلندمدت  های فرصتاز    ممکن است  تعادل،  نماینداقدام    یفور   دات یتهد ابر  شوند تا در برمی

 شود. 

o شوندمنتقل میمراتب سلسله  نییپا و   بالابه  یزمان ری تأخ با  اطلاعات ن،یعلاوه بر ا.   

هستند،    ثابتو    مختلف  یزمان  هایاس ی مق  برای   ریزی مختلطهای برنامه چرخه   ی ها دارااز سازمان  یبرخ •

 .  سالهپنج  ا ی سه  کیبرنامه استراتژ کی و   قیسالانه دق ی اتیبرنامه عمل کیمانند 

o دن نباش  مناسبخاص    تیموقعهر    ی ممکن است برا  شده ن ییتع  شیاز پ  یهای زماناسیحال، مقبااین . 

o اما    کنند،یکار م  مدتی طولان  ی زیربرنامه  ی ها چرخه   مطابقمعمولاً    یساختمان  ی هامثال، پروژه عنوانبه

 ی برا  مارستانیبساخت دو    ی ساعته برا  24  چرخه  کی   115سیای سیاسی سی نیوساز چشرکت ساخت 

 . نموداتخاذ  ده روز مبتلا به کرونا در  مارانیب

o اساس    دیبا  ی استراتژ  ی ندهایفرآ ا  ل یتعد   طیمح  تغییراتِ  فرکانسبر  نه  با   نکهیشوند،  مطابق 

 شوند. تثبیت یداخل سابق هایبرنامه 

 اند. متمرکز شده  متفاوت  یزمان یهااس ی مقهستند که بر  مجزا  یواحدها ی اغلب دارا  هاشرکت ،درنهایت •

o دارند.   ی متفاوت  اریبس  یزمان یهاافقمعمولاً  قیتحقو  توسعه ، فروشمثال،  ی برا 

o شوندیم ترده ی هم تنو در  ترگسترده  ،تروسته یپ ،وکار کسب یزمان ی هااسیحال، مقبااین  

 رات یی تغ  کنندهمنعکس ممکن است    شدهنییتع  ش ی از پ  یِزمان های  مقیاساز    یثابت  دتعدا ▪

   .نباشد یتمی الگور و  دیجد  یزمان  یهااس ی مق پدیداریمانند  یمهم
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ا ▪ بر  با  می  « مدتکوتاه» و    « درازمدت»   ن،یعلاوه   همگرا ها  ده یپد  سرعت   شیافزاتوانند 

 شوند.  

o در چرخه   دیجد  یپزشکمثال، محصولات  عنوانبه م  چندساله   ی هامعمولاً  بحران    ابند،ییتوسعه  اما 

 بود.  ع یسر  اریبس یبندزمان مستلزم  19کووید 

o است    یزمان  مقیاس  ،درنهایت ممکن  موج  ی نیبش ی پ  لقابمربوطه  )مانند  جد  ی هانباشد    د یبالقوه 

   قرار داد. یثابت یزمان اسیمق چیآن را در ه  توانی نم نیها( و بنابراعفونت

 ی چندگانهزمانهای  اسی مقدر  یاستراتژ .2-7-14

اساس  کی چندگانه زمان  اسیمق  ی استراتژ  کی  تحقق در    یچالش  که    نیا  ی  به    ،مختلف  یزمان  هایاس یمق است 

که    نمودیم  ییو اجرا را شناسا   ی استراتژ  ی برا  زی متما  کردیرو  پنج. ما قبلاً  نیاز دارند  یمتفاوت  کیاستراتژ  یکردهایرو

 .هستندوکار کسب طیمح فرساییطاقت و  یری پذانعطاف  ،ینیبش ی پ یتکننده قابلمنعکس 

 هستند،    ینیبش ی قابل پکه  ییبازارها ی برا :کیکلاس یاستراتژ .1

   د،یکن  وتحلیلتجزیه را   ها پیشران •

 و   نمایید یزیر برنامه خود را  اقدامات •

 .دی کن  اجرا را دار ی پا  یهابرنامه  •

 هستند،   بینی پیش غیرقابلکه  ییبازارها ی برا انطباقی: یاستراتژ .2

   ،کنید گذاریسرمایه   متعدد هایفرصتبر روی  •

 و   نمایید انتخابرا   موارد نیتردوارکننده یام •

   .دیاستفاده کن   رییدر حال تغ های فرصت تا از  دیده   شیافزارا  هاآن  مقیاس سرعتبه •

 هستند،   ی دهشکل و   ینیبش ی قابل پکه  ییبازارها ی برا گرا:آرمان استراتژی   .3

   د،یشو متصور را   ندهیآ •

 و   نماید دنبالرا  شدهفیتعر انداز چشمتا   کنید  ایجاد یوکار کسب •

  .دیکن یپافشار  هدف  نی ا یریگی پدر  •

 کرد،    ینیبش ی پرا   هاآن  توانینمداد، اما  شکلرا   هاآن توانیکه م  ییبازارها ی برا :دهیشکل  یاستراتژ  .4

   ،نمایید ایجادرا  شرکااز  یاگسترده  ستمیاکوس •

 و   دی کن دهیسازمان را   هاآن  اقدامات •

 .یابید تکامل  با هم •

 رکود(،   ا ی)مانند بحران   فرساطاقت ی ها ت یبازارها و موقع ی برا نوسازی: یاستراتژ .5
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   د،یکن اجتناب  خطرتا از  د ینشان ده  واکنش انهیگراعمل و   عیسر •

 و  نمایید ییجو صرفه را  منابع  •

  .دی حرکت کن  رشدبعداً به سمت  •

  ک ی استراتژ  یکردها ی رو  استفاده از اغلب به    مختلف  یزمان  یهااس یمق که چگونه مسائل در    دادنشان    19  دی بحران کوو

 دارند.  ازین متفاوت

 ک از ی  غالباً  نیاست، بنابرا  ینیبش ی قابل پ شدت  به  تقاضاو    روزانه  اتی، عملبزرگ  های شرکت از    ی اریبس  ی برا •

  .گیرندبهره می  منظم یاجراو  یزیر برنامه بر  یمبتن کیکلاس  ی استراتژ

 به شدند که  بینیپیش غیرقابل  کوتاه یزمان یهااس ی مقدر  ی، بازارها حت19 دی حال، در طول بحران کووبااین •

  .نیاز بود یزمان واقعدر   تطبیقو   عیسر  یریادگی متمرکز بر  ،یانطباق کردیرو کی

از   ی اریبس  یبقا  ،یاقتصاد   رکودتوسط دولت و    ی لیتحم  یهانهیقرنط، اثرات  چندماهه   یزمان  یهابازه  یط •

 کرد.   نوسازی ی استراتژ ی را مجبور به اجرا هاآنو  نمود دیوکارها را تهدکسب

  الاً کنندگان احتممصرف   حاتیترجپس از بحران وجود دارد،    ندهی آدر مورد    ی ادیز  نانیعدم اطمکه  درحالی •

  ک ی  اند. از همین رویافته  تطبیق خود    یدر سبک زندگ  یاجبار   راتییتغ با    هاآن  را یز  ،خواهند بود  پذیرانعطاف 

  . در چنین شرایطی کاربرد خواهد داشت دهی شکل  ای گراآرمان ی استراتژ

 همگرا   ای  یابند  ر یی تغ  سرعتبه  توانندی وکار ممربوط به کسب  یزمان  یهااس یمقکه چگونه    دادنشان    نیبحران همچن  نیا

 شوند.  

متریکسمثال،  عنوانبه • استقرار    استخداماستارت آپ    کی ،  پای  / هوش   یمبتن  افراد مستعدو  اعصاب  بر علوم 

  یاستخدام  یبان یپشت  شنهادیدر آن پ  وکرد    جادی ا  سالیک    ی محصول برا   نگاشتره   کیدر ابتدا    ،یمصنوع

   قرار داد. تی اولو خود را در 

دادند و در عوض بر    کاهش  ی ماریب  نیا  وع یرا با ش  خود  یاستخدام   یهابرنامه  هاشرکت از    ی اریحال، بسبااین •

 .  نمودندکار موجود خود تمرکز  ی روی ن استقرار مجدد ی رو

  بلندمدت   تیاولو   ک یعنوان  که قبلاً به  استقرار مجدد   های شنهادیپ  تمرکز خود را بر  پای متریکس   ،درنتیجه •

 .داد  رییتغ ،ندشدیدر نظر گرفته م 

کسب  یزمان  ی هااس یمق  ییهمگراو    دیجد  یزمان  یهااس ی مق  پدیداری با   باموجود،  دوسوتوانی  دیوکارها    قابلیت 

 پرورش دهند در خود را  116ی زمان
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  ل ی تعد و   متفاوت  یزمان  یهااس یمقدر   مختلف  مسائل  ی برا  مختلف  کی استراتژ  یکردهایرواعمال    ییتوانا •

  .ریمتغ طیبا توجه به شرا کردیرو

 فراکتال  یتحقق استراتژ .3-7-14

 د ی وکار را درک کنهر کسب  کی استراتژ کردی و رو موردنیاز سرعت  .  1

داشته    یمتفاوت مرتبط    یزمان  یهااس یمقممکن است    ییایواحد جغراف  ای  وکار کسبخط  هر    ،یدر هر شرکت •

 داشته باشد.  ازین ی استراتژ  ی برا یمتفاوت   یکردهایروباشد و به همان نسبت به 

  . کارگیرندبه و    یی نمایندرا شناسا  مناسب  زمانو    مکاندر    مناسب  کیاستراتژ  یکردها یرو  دی، رهبران بارون یازا •

 ی مسلط شویدمختلف به استراتژ  ی کردهایرو  یی ربنا یز  هایقابلیت بر  .2

دارند، اما    عادتبینی(  قابل پیش   دار،ی )پا  کی کلاس  های محیط مستقر اغلب به کار در    های شرکترهبران در   •

 . ستین نهی به شهیهم  کی کلاس  کرد یرو

  ی کردهایرو کل پالتقادر به اعمال   د یشرکت با  کی  ،یزمان یهااس ی مق  تمام ها در منظور پرداختن به چالش به •

  باشد. کیاستراتژ

 .  ستی ن ریپذامکان   یتمیالگور  یهای زمان اسیدر مق  نییبالا به پا  یِسنت ی استراتژکارگیری به •

  یهاستمیسو    داده  ی هاپلتفرم  ،ی هوش مصنوع داشته باشند و    انطباقی  ی کردیرو  دیبا  هاشرکتدر عوض،   •

 . نمایندادغام  مستقل یریادگ ی  یهاحلقه را در   یریگم یتصم

 دی زمان مسلط شو طور هم به  ی چندگانه زمانهای اس ی مق مبتنی بر  اقدام ییبر توانا. 3

است که با    یشگیهم  وکاری کسب چالش    کی  بلندمدت  اکتشاف و    مدتکوتاه   برداری بهره   نی ب  تعادل  جادیا •

 شده است.  تری اتیح دیجد یهای زمانمقیاس  ییهمگراو   پدیداری

 نیاز دارند.  رهبران  توجهبه  عتاً یروبرو هستند که طب ی ادیز مدتکوتاه  یهاچالش وکارها با  کسب •

با    هاییشرکتحال،  بااین • مواجهه  در  م   کنشگرانه  ،تحولاتکه  به  بهتری  عملکرد  کنند،یعمل    نسبت 

  . کنندی م  تیرا تقو  بلندمدتزودهنگام به مسائل    ی دگیبه رس  ازیو ن   مانندیم  منتظر  شتریکه ب  دارند  هاییشرکت 

 ی شناسستیز الهام از   .4-7-14

  :ی چندگانهزمان های اس یمق یسازی برابهینه . 1



246 

 

  شانی فعل  قطعه زمین از    هیتغذ   نی ب  پردازند،یم  چرابه  زمین    قطعه  چندینیی با  هاط یکه در مح   چهارپایانی  •

)که    دی جد  قطعه  کی  یوجو جست( و  شودمی  تمام  قطعهآن  منابع  دارد اما درنهایت    یمدت کوتاه   دیفوا)که  

  سنگینسبک   کی( با  کندمی تضمین  را    ی شتریب  مدتی طولان  تیامن اما    ،نمایدتحمیل میرا    یفور   یهانه یهز

 . شوندیم واجهم

به    واناتیاز ح   ی ار ی بس  نیبنابرا • زمین   کی  یجستجو شروع  تا  می  نهیبه  نقطه در    د یجد   قطعه    منافع کنند 

   سازند متعادلرا  بلندمدتو  مدتکوتاه 

o شود.شناخته می  117یاه یارزش حاش  هیعنوان قضای از آنچه بهنمونه  

 است؟ مناسبوکار شما  کسب  ی برا یچه زمان  دی جد عرصه  کی برای  جستجو  آغاز •

   :یهای زماناس یهای پاسخ با مق سازوکار   قیتطب . 2

این سازوکارها  و    دهند می نشان    واکنش  ط یدر مح  ریی به تغ   مختلف  سازوکارهایموجودات زنده با استفاده از   •

  )شکل  یابدمی   کاهش   هاآن  یریپذبرگشت  شوندیم   لیتبد   بلندمدتبه    مدتکوتاه از  ،  یماتیتنظبا انجام  

26) . 

o راحتی  و به  عیسرکه    بلرزند  بلافاصلهممکن است    واناتیشود، ح  سردتر  طیمثال، اگر محعنوانبه

 است.  برگشتقابل

o   ی هابه مکان  انتقال  ،یریگپناه مانند    یتری اساس  ماتیکند، تنظ   دا یپ  ادامه  محیط  شدنخنک اما اگر  

   هستند. ریپذبرگشت نسبتاً که  دهندمیانجام   یچرب یساز ره یذخ شی افزا ایتر گرم 

o  سرد    های محیط کنند تا با    دای پ  تکامل   یکی ژنت، ممکن است درنهایت از نظر  یابند  ادامه  راتیی اگر تغ

 .  یابند انطباق

 ست؟ ی وکار شما چکسب  ی برا یانطباق آبشار های سازوکار  •

 
117 Marginal Value Theorem 
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  هاآنی ریپذبرگشتیابند و تغییر میمدت به بلندمدت که از کوتاه یماتیبا انجام تنظو مختلف  ی ها سمیمکانبا استفاده از  هاسمیارگان. 26شکل 

 . دهندمیپاسخ   طیمح  ریی، به تغشودکمتر می

  مختلف: هایمحیط  یبرا هااستراتژیانواع  یریکارگبه . 3

 کرد:  میبه دو دسته تقس توانیرا م   دمثلیتول های استراتژی  •

o r  است    نیوالد  کم   یگذار ه یسرما و    فشار انتخاببا    متنوع  ار یفرزندان بس   دیکه شامل تول  انتخاب 

o K شودمی  نیوالد شتریب گذاریسرمایهبا  فرزندان کمترکه شامل  انتخاب . 

 زندگی  نامطمئن  ا ی  شدهتحول م  های محیط که در    یجوندگانو    های باکترمانند    ییهاگونه ▪

 بالاخره  که  مطمئن شونداستفاده کنند تا  انتخاب    r  هایاستراتژیدارند از    ل یتما  کنند،یم

 .  « کندمی یک تیر به هدف برخورد » 

گونه درحالی ▪ مانند  که  در    هاانسان   ای  ها لی فهایی  کنند، عمل می   ترباثبات   های محیطکه 

 (. 27  انتخاب دارند )شکل K هایاستراتژی به استفاده از  لیتما

)ریوز و   ؟نمایداتخاذ   یفعل  طیرا در مح دیوکار جدکسب   ایجاد  یاستراتژ  ای  ینوآور کدام    دیوکار شما باکسب •

 (2022، کاندلون
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  نیوالد شتری گذاری بفرزندان کمتر با سرمایه دیانتخاب که شامل تول Kکرد:  میتوان به دو دسته تقسرا می ی بارور های استراتژی . 27شکل 

 .شودمی نیگذاری کمتر والدبا سرمایه شتری که شامل فرزندان ب انتخاب rاست و 

 

 بندیجمع  .14-8

را مورد  در کسب و کار و جامعه  چندگانه یزمان  ی ها اسیمق  ت یریمرتبط با مد ی ها یدگیچ ی چالش ها و پ  چهاردهم فصل 

 شده است:  ارائهفصل   نیا ی ها نش یو ب ی دینکات کل نجای. در ابررسی قرار داد

به   ازیبا ن ی ا نده یو جوامع به طور فزا کسب و کارها دهد که چگونه    ی فصل نشان م  نیا متنوع:  یزمان ی ها افق •

 ست یز  ی روندهابرای  دهه    نیتا چند  گرفتهدر معاملات    هیکروثان یم   یک  مختلف، از  یزمان  ی در بازه ها  ی استراتژ

 . هستندمواجه  ،یو اجتماع  یطیمح

  ر یپذرا امکان  عیسر  ی ر یگم یتصم  یهوش مصنوع  شرفتیپ  :یاجتماع /یط یمح  ستیو مسائل ز   یفناور   ریتأث •

  ی کردهایبه رو  از ی اند و نشده   دتریدر طول زمان شد  ی طیو مح   یاجتماع  ی هاچالش   این در حالیست که کرده است،  

 .را ایجاد نموده است چندگانه یزمان ی هااس ی در مق تی ریمد ی برا یمسئولانه و انطباق

  ی ها  اسیمق  تیریمد  ی ها  یدگیچی پرداختن به پ  ی برا  گریساده د  ی راه حل ها  :از یمورد ن  جدید  یکردهایور  •

از  یناش  دهیدرهم تن  ی هاچالش  حل  ی برا یو مشارکت جدید ی کردهای. در عوض، روستندین یکاف  چندگانه یزمان

 .هستند ی مدت و بلندمدت ضرورکوتاه در  ی ریگم یتصم
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از    ی از چالش ها  ی اریبس  :یمشارکت  یحل ها  راه •  ستی ز  ی داری، مانند پاچندگانه  یزمان  ی ها  اسیمق  ناشی 

  تیو مسئول  ی سازمان ها و بخش ها هستند. همکار  نیمشترک ب  ی تلاش ها  ازمندین  ،ی و توسعه اقتصاد یطیمح

 است.  ی و بلندمدت ضرور دهیچ یمسائل پ نیمقابله با ا ی مشترک برا

متعدد، از جمله   یزمان  ی هااس یمؤثر مق  تیریمد  ی برا   ی استراتژ  نی فصل چند  نی ادر    :تیموفق  ی های استراتژ •

معمار  رشیپذ س  ی برا  ی ریگم یتصم  ی ندهای فرآ  ی تضادها،  درک  متعادل،  اعمال  بزرگ   ی هاستم ی تمرکز  تر، 

 . پرداختیم هامیبه تصم  یجیو تعهد تدر یانطباق ی هاسمیمکان

در    چندگانه  یزمان   ی هااسیمق  تیری مد  وستهیبه هم پ  ی هاشناخت و پرداختن به چالش   ت یفصل بر اهم  ن یا  ان،یپا  در

ها و جوامع سازمان  ،یانطباق  ی های و اتخاذ استراتژ  ی همکار  ت یتقو  ،یدگیچی پ  رشی. با پذکندیم  دیو جامعه تأک  کسب و کار

 کنند.  مدیریت دارتریمؤثرتر و پا ورطرا به  یزمان ی هااسیمق ی ایانداز پوچشم  توانندیم

 



 واژگان تخصصی 

 واژه انگلیسی  معادل فارسی 

 adaptive انطباقی 

 Agility چابکی

 Ambidexterity دوسوتوانی

 Buffering گیری میان

 business as usual کار طبق روال عادی و کسب

 Business-to-business وکار وکار به کسبکسب

 Calibrating واسنجی 

 Cash cows گاو شیرده 

 classic کلاسیک 

 Consolidation تحکیم 

 Data flywheel چرخ لنگر داده 

 Deliberate حسابگر 

 Discount rates های تنزیل نرخ

 Emerging markets در حال پدیداری 

 Environmental monitoring پایش محیطی 

 Environmental scanning پویش محیطی 

 Experimenter آزمایشگر 

 Generalist بازیگران غالب 

 Gig economy اقتصاد گیگ 

 harshness فرسا طاقت

 Hyperbolic discounting نرخ تنزیل هایپربولیک 

 Locus بودگاه

 Malleability انعطاف پذیری 

 Marginal Value Theorem ای قضیه ارزش حاشیه

 Maverick scan پویش موارد نامتعارف 

 Metaprocesses فرآیندها فرا

 Migrator مهاجر 

 Modulation سازی مدوله 

 Proactivity کنشگری 

 Progressive irreversibility ناپذیری پیشرونده برگشت 
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 projections نماییپیش 

 Readiness آمادگی 

 Reciprocal تراگرایی

 Recursive بازگشتی 

 renwal نوسازی 

 Resilience آوری تاب 

 Responsiveness پاسخگویی 

 Scenario analysis ای تحلیل فرانامه 

 shaping دهی شکل

 Sprinter دونده 

 Switching جاییبهجا

 visionary گرا آرمان 

 Voyager اکتشافگر 

 Zero-based budgeting ریزی مبتنی بر نیاز بودجه
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