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 فصل اول

 1نوید کتابی قطعاً متفاوت در جهان واقعی استراتژی تجارت

ا کاری بنویسند آن هم در این زمان که ب هایسیاستممکنه براتون سؤال پیش بیاد که چرا افراد بخواهند کتابی در مورد 

ایشگر شما صف عدد در صفحه نم 150555نتایجی بیش از  2در سایت آمازون "کاری هایسیاست"یک گوگل کردن 

 .کشندمی

این باشد که نیازی دائمی برای به روز رسانی نشریات تجارت وجود دارد چون هنوز کتابی  تواندمی هاپاسخیکی از 

نتوانسته این نیاز را مرتفع کند. این شکاف مربوط به به روز رسانی در بازار وجود دارد، اگرچه این شکاف توسط مؤلفین 

و  ام 13، ام 12که به چاپ  هاییکتابپر شده است  هاسیاستو  هااستراتژیمربوط به  هایابکتصاحب نظر در زمینه 

اخیر  هایمثالو بیشتر از  اندکشیدهمبنا از بازبینی آخرین چاپ کتاب خود دست  هایکتاب. مؤلفین اندرسیدههم  ام 11

، کسب و کار 3(The Wall Street Journalتجاری از کسب و کار های محبوب در رسانه مثله مجله وال استریت )

. در حالیکه برخی از این به کنندمیو ... استفاده  1(The Financial Times، روزنامه مالی )1(Businessweek) هفته

خود  هایابکتاقتصادی و مخصوصاً با میل به رقابت مستقیم حداقلی با  هایکتاببه احتمال زیاد توسط  هارسانیروز 

انی کاری با بروز رس هایسیاستو نشریات  هاکتاب. تأثیر خالص همه این اعمال در شوندمیبازار ثانویه هدایت فرد در 

 .شوندمیدائمی گنجانده 

کاری همراه  هایسیاستبه عنوان یک پیامد، هیچ دلیلی برای ما نبود که در این بازار ورود دیر هنگامی با کتابی از مباحث 

 جای راهنماهایاز  ایگستردهاز کسب و کار های معروف موجود در رسانه که تفاوت اندکی با سیر مشابه  هایمثالبا 

افتاده موجود در بازار داشت، داشته باشیم. برای جذب خوانندگان جدید نیازمند سیاستی متمایز و رقابتی نه چندان مستقیم 

 ی معروف موجود در رسانه بهره برده است.اندکی از کسب و کار ها هایمثالبودیم. در واقع این کتاب از 

مدیریت هدف ما نیست، قطعاً تأکید نامناسب و زود گذر بر یکی از  هایاستراتژینه تنها تلاش برای ایجاد تئوری 

این چنینی مجدانه در تلاش برای  تأکیدهایهم هدف ما نیست.  هاویژگیسیاست و کمرنگ کردن سایر  هایویژگی

                                         
 . سیاست کاری1

ای از شرکت چند ملیتی تجارت الکترونیک آمریکائی که در صنعت اینترنت و ارائه خرید اینترنتی انواع گسترده سایتی بسیار معروف. 2

 کند.از کالاها و کتاب فعالیت می

 پردازد.. روزنامه معروف آمریکائی که به صورت روزانه به مسائل مالی و اقتصادی می3

 شود.پی در ایالات متحده آمریکا منتشر می زبان که توسط بلومبرگ آل. . مجله تجاری هفتگی انگلیسی4

 پردازد.. روزنامه معروف انگلیسی که به صورت روزانه به مسائل مالی و اقتصادی می5
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مشابه ممکن  هایمثالنجات بخش برای اثبات اعتبار رویرکرد های تازه و نادیده گرفتن این حقیقت که  هایمثال شناسائی

 را زیر سؤال ببرند. هاآناست اعتبار 

ا منتشر ر باشدمیگروه مشاورین بوستون این نظریه که منحنی تجربه کلید کنترل سود  14751برای مثال، در اواسط سال 

کاهش  هابرقی)که در طی مدت معینی به مقدار معینی انباشته شده است( هزینه نهایی مربوط به  کرد. با افزایش تجربه

 2. از این رو مقداری سیاست برای دستیابی به تجربه و ماندن در دنیای تجارت ضروری است.یابدمی

ایستی از ب هاشرکتی موفقیت، را مشهور کرد. برا هاشیوهرویه بهترین  "به دنبال برتری"تام پیترز در  14123در سال 

ر که فرمولی جادوئی )که د کندمیکه هم اکنون موفق هستند تقلید کند. این فرض  هاییشرکت هایسیاستو  هاشیوه

که ظاهراً این  دهدمی( که همیشه جواب گو است وجود دارد. واقعیت نشان شودمیموفق به اجرا گذاشته  هایشرکت

 هاتابکمشابهی که پس از انتشار  هایشرکتدر کتاب معرفی شده است و البته  هاشرکتاین فرمول تنها دلیل موفقیت 

 1.اندکردهناچاراً از این فرمول استفاده 

، تعدادی پیشروی در تئوری مدیریت رقم خورد. شیوه استراتژی 14451 تا 1415در طول دهه نهم قرن بیستم یعنی از سال 

ود( از طریق صنعتی تنها معیار ب گسترده محیط بیرونی )که در آن منحنی تجربه هایحلیلتمایکل پورتر بر اهمیت حیاتی 

جذاب و جای دهی مناسب خود در یکی  هایصنعتهسته این استراتژی شناسائی  6.ورزیدمیصنعتی تأکید  هایتحلیل

دوست داشتنی و جذاب بود. جذابیت صنعتی به یک معیار تأکید شده در اولویت اول تبدیل شده بود.  هایمحیطاز این 

مخصوصاً از زمان انتشار مقاله پراهالد  بعدهادر اولویت دوم قرار داشت.  هاشرکتدر حالیکه برای مثال، توانایی داخلی 

رقابت بر سر منابع: استراتژی "مونتگومریس با مقاله  و کالیس و 1445در سال  "هاشرکترقابت بنیادی در در "و همل 

 1و7و مقاله پندولوم سوانگ از طرف دیگر. 1441در سال  "1445دهه  در

                                         
 شمسی 1341. سال 1

ون: منحنی ورین بوستبازبینی کلاسیک گروه مشا ". برای مثال، به مارتین ریوز، جورج استاک و فیلیپو اسکوگنامیقلو پاسینی 2

(. پانکاج گموات، یکی از طرفداران وقت مایکل پورتر در 2113ماه می سال  22) چشم انداز های گروه مشاورین بوستون "تجربه،

پانکاج  :دهدمیدانشگاه هاوارد، انتقادی به خصوصی از رویه منحنی تجربه گروه مشاورین بوستون به عنوان بنیان گزار استراتژی ارائه 

 (141 الی 143، صفحات 1125آپریل سال -مجله تجارت هاروارد )ماه مارس "ساختن استراتژی بر روی منحنی تجربه"موات، گ

 مراجعه شود.

 شمسی 1331. سال 3

-www.inc.com/Geoffrey-James/worlds) برای مثال، به جفری جیمز بدترین شیوه مدیریت جهان و به تارنمای .4

worst-management-fads.html)  منتشر شده است رجوع شود. 2113که در ماه می 

 شمسی 1331 الی 1351. سال 5

 (، و منابع بی شمار دیگر مراجعه شود.1121)نیویورک: رسانه آزاد سال  "استراتژی رقابت". برای مثال، به مایکل پورتر 3

 11الی  71صفحات  (1111سال جوئن در  -مجله تجارت هاروارد )ماه می "هاشرکترقابت بنیادی در در "همل گری . پراهالد و 7

 –مجله تجارت هاروارد )ماه جولای  "1111دهه  رقابت بر سر منابع: استراتژی در"مونتگومریس با مقاله سینتیا کالیس و دیوید  .2

 122الی  112صفحات  (1115سال در  آگوست
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 .باشدمیاستراتژی بیشتر در مورد تحلیل توان داخلی شرکت در جای دهی خود در کسب و کار های جذاب 

که دو معیار  یکی. بلند پروازی یا نیت استراتژشودمیشاره ا شودمیهدایت  رؤیادر مبحث بعدی به استراتژی که توسط 

رگ هدف بز –. در مثالی نمادین با مخفف هبپج گذاشتمیقبلی )واقعیات صنعتی و توان های داخلی( را پشت سر 

د تغییرپذیر و مهیج متقاع هایهدفسال  35الی  15بایستی  هاشرکت، بیانگر اینکه 1441در سال  –پشمالوی جسورانه 

 2و1کننده خود را برای پیشرفت در چشم اندازهای آینده تنظیم کنند.

بر مبنای کشف فضای خالی  هااستراتژی، در حالیکه تقریباً همه 2551دیگاه دیگر شامل استراتژی اقیانوس آبی در سال 

در شرایطی طاقت فرسا )برای مثال افزایش ارزش و کاهش هزینه همزمان( نامحتمل  هاآندر بازار نبوده و حتی برخی از 

امر ضروری در استراتژی اقیانوس آبی(،  1به عنوان  هامقالهبا این شرایط طاقت فرسا )با تعریف  3در نظر گفته شده بودند.

 مرتبط کم که همه شرایط را اشباع کند غافگیر کننده نیست. هایمثالیافتن 

، که در آن به ذکر این مطلب اندکردهمطرح  2516لوویز و دان مک گون مباحثی در تضاد با استراتژی حاشیه  آلناخیراً 

 ایهرفتاز دست  هایفرصتموجود در تجارت اصلی شرکت و کسب تدریجی و صعودی سود از  هایگزینهکه بررسی 

جدید تجاری که معمولاً دارای ریسک  هایزمینهبه اکتشاف است از آن که  ترعاقلانه باشدمیکه درست جلوی چشممان 

 1برویم. باشندمیزیادی 

دیگری از مدیریت که بعد دیگری از استراتژی را به طور نامتناسب اشغال  شیوههدف ما خلق یک تئوری تأثیر گزار یا 

تجاری که ظاهراً همسو با آن  هایرسانهنجات بخشی از  هایمثالکند، و بعد از آن تلاش برای حمایت از آن با ارائه 

یک  هستند، و سپس خلق هابهتریناست نیست. نهایتاً رویکرد ما دربر دارنده انتخاب و تحقیق در شرکتهایی که جزو 

در واقع از سایرین بهتر عمل  اندگذاشتهکه دست روی دست  هاییشرکتدر مورد اینکه چرا  1توضیحی از عطف ماسبق

 ، نیست.کنندمی

لات شبانه روزی متخصصین دارای تحصی هایتلاش، که توسط باشدمیرویکرد بنای تشکیل چند کتاب استراتژی  این

. اینکه آنها چرا این رویکرد را انتخاب کردن مایه تعجب نیست از زمانیکه علاقه وتمرکز اصلی اندآمدهتکمیلی به وجود 

ارت واقعی گمراه شده است. این رویکرد تعدادی معایب باخود جامع یا تصمیم گیری در تج ایمشاوره هایطرحآنان از 

 به همراه دارد.

                                         
 .به فرمول در بیاورند یا به قاعده کنند. 1

)نیویورک: مجله هارپر بیزینس  "رؤیادارای  هایشرکتموفقیت آمیز  هایعادتساختنی با دوام: ". جیم کالینز و جری پوراس در 2

 (1114سال 

 (2114)بوستون: مجله خبری تجاری هاروارد در سال  "استراتژی اقیانوس آبی". جان کیم و رنه مابورگن 3

)بوستون: مجله خبری تجاری هاروارد در سال  "حاشیه: گرایشی جدید از رشد سودآور استراتژی :لوویز و دان مک گون آلن. 4

2113) 

 . اشاره به یک گذشته تاریخی5
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موفق منجر شده است و قابل انتشار در عموم نیست. این  هایشرکتاست که توسط مشاهدات اغلب  هاییتوصیهاولی، 

شامل  هاتوصیهن به این خاطر نیست که مجریان موفق این رویکرد تمایل به ماندن در کانون توجهات را دارند ای

 برسند. 1است که بایستی سرمایه گذاری هنگفتی داشته باشند تا به کانون توجهات هاییشرکت

سطح بالایی  هایرویه، در بهترین حالت کندمیرا به سوی موفقیت هدایت  هاشرکتدومی، مطالعه اینکه چه چیزی 

بسیاری  رند.، نداآیندمیسطح بالا به تصمیمات قابل اجرا در  هایرویههستند که توصیه صریحی در توضیح اینکه چطور 

 جای هاسختیبودند اغلب در  هاآنبا احساس اینکه آن متخصصانی که راهنمای  ایمکردهکار  هاآناز مجریانی که ما با 

( پر بودند. کنندیمدیگری مراجعه  ایمشاورههمین است )یا به شرکت خدمات  هاآنکار  ترینمهمانگار  کنندمیخالی 

هم ممکنه اطلاعاتی کمی در مورد اتفاقات رخ  هاذهن ترینباهوش، حتی ایمشاورهبدون صنعتی اساسی یا بدون تجربه 

عملی و قابل تعمیم داشته باشد. این کاملاً واضح است که دانشجویان  هاینظریه داده در جهان واقعی برای طراحی

وقتی استاد دانشگاه در بعضی مواقع در پاسخ به سؤالات چالش برانگیز  کنندیمناامیدی بیشتری احساس  2مدیریت

 .کندمیبسنده  "بیائید زیاد در جزئیات مربوط به عملیات فرو نرویم"دانشجویان به ذکر این مطلب که 

 21نده در طول سکه نوی باشدمیبیانیه قبلی در بر دارنده مقایسه تجربیات تجاری اساسی یکی از نویسندگان این کتاب 

تجاری  هایآموزشگاهرا بدست آورده است. دنیل شغل خود را در یکی از  هاآنسال خدمت به عنوان استاد دانشگاه 

ارشد مدیریت کسب و کار و مدیریت اجرائی  هایرشتهمعتبر به عنوان مدرسی جوان در مبحث تجارت در آموزش 

یزی که او از این دانشجویان توانست بشنود متعلق به کسانی بودند که تجاری آغاز کرد. بیشترین سؤالات اضطراب برانگ

این مطلب را در تجارت روز عملی  توانیممیچطور "در دنیای واقعی بودند مثله این سؤال  هانظریهمتقاضی اجرای 

د در مور که چیز زیادی کردمی. در حقیقت تصمیم او صراحتاً ترک محیط آموزشی تجاری بود چون احساس "کنیم؟

)نه بیشتر و نه کمتر از همکارانش، اما در هر صورت به قدر کافی  دانستنمیتصمیمات گرفته شده در دنیای واقعی 

(. دلیل او کاملاً روشن بود: همانند بسیاری از فارغ التحصیلان دکتری )در مورد دنیل اخذ شده از ساختمان دانستنمی

دون سابقه تجارت ب هایاستراتژیدانشگاه پیوسته و آموخته مدیریت اقتصادی و اقتصادی( او نیز به مجموعه هیئت علمی 

حضور در شرکتی بود، دیگه به این اشاره نکنم که اصلاً سابقه کاری برای هیچ شرکتی نداشت )به جز کار پاره وقت 

ست: پاسخ این سؤال این ا؟ دانستمیتابستانی به عنوان یک پیش خدمت(. او چه چیزی در مورد اجرائی کردن استراتژی 

در مورد استراتژی شناخته بود. و حدس بزنید چه کسی این  هاییکتابو  هامقالههیچ چی. او استراتژی را با خواندن 

را نوشته بود؟ در اغلب موراد مؤلفینی شبیه به او که در واقعیت هرگز یک استراتژی را عملی نکرده  هاکتابو  هامقاله

 بودند.

واقعی  دنیای هایچالشاز  ایتجربهتا  آیندمیمسلماً ما اینجا یه ذره نا انصاف بودیم. خیلی از استادان دانشگاه به میدان 

تصمیم گیرندگان داشته باشند. اما هنوز نتیجه نهائی اینجا همان است که اشاره شد. نشریات تجاری  هایاستراتژیاز 

                                         
 .باشدمیکسب و کار  همان برند شدن در یک تجارت و هاشرکت. منظور از کانون توجهات برای 1

2 .(MBA)  ارشد مدیریت کسب و کاریا همان 
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 هایؤلفهمرگ نوشته شده است: اینکه خیلی قابل اجرا نیست چون هیچ یک از توسط مؤلفینی که فقط با یک اشکال بز

 و چه چیزی قابل انجام نیست، است. شودمیتجربه در دنیای واقعی را ندارد و بیشتر در بردارنده اینکه چه چیزی عملی 

 .هاآنبه جای حرف زدن در مورد  چیزهاو این یک تفاوت بنیادی است از عملی کردن 

تجارت هدایت کرد. او با امید یادگیری  ایمشاورهقیده بود که دنیل را به ترک آموزش تجارت به سوی محیط این ع

کاربردی باشد و در نهایت برگشت به محیط  تواندنمییا  تواندمیکه واقعاً اهمیت دارند، تجربه چیزی که  چیزهایی

یای تجارت این تصمیم را گرفت. مسلماً مشاوره دادن هنوز آموزش تجارت البته این بار به عنوان مردی با تجربه در دن

نجات بخش برای اثبات یک  هایمثالدر مورد عملی کردن کار ها نیست اما قطعاً خیلی بیشتر از پیدا کردن  اشهمههم 

 تئوری، به عملی کردن حل مشکلات تجارت واقعی اشاره دارد.

تجاری در دانشکده  هایاستراتژیز اولین کلاس مدیریت اقتصادی و سال سپری شدن از آموختن ا 21هم اکنون بعد از 

مؤلف دوباره شروع به آموزش کرده است. فقط یه تفاوت  ایمشاورهسال در خدمات مدیریت  25تجارت، و بعد از 

نیای واقعی در د تواننمیو چه چیزی  توانمیکه از چه چیزی  داندمیبنیادی میان الان و قبل وجود دارد: استاد الان 

 استفاده کرد. 

 تیریوی از این شگفت آور است: مفاد اصلی یادگیری وی که هنوز در اول راه است در اقتصاد مد 1و برآورد سرانگشتی

است، برآورد وی دو قسمت است که نیمه اول آن اگر وجود هم داشته باشد خیلی محدود است. مباحثی همانند نتایج 

نعطاف و قابلیت ا شودمیاضی، به اندازه خط مستقیمی است که در منحنی عرضه/تقاضا رسم از نظر ری برآوردهاحاصل از 

صرفاً اتلاف وقتی گیج کننده است به جای آنکه بکوشند  هااینکه همه  باشدمی؟( آیندمیآن )به نظر شما اعداد از کجا 

، بلکه کنندنمیتجاری هیچ کمکی به دانشجویان در أخذ بهترین تصمیم  هاآندانشجویان مدیریت را غنی از تجربه بکنند. 

 پس از ترک آموزش خواهند فهمید. هاسالدانشجویان این مهم را 

عرضه  هایتحلیلنهائی،  هایتحلیلنیمه دیگر این برآورد را که او آموخت در ابتدا مفید و قابل استناد بود )برای مثال، 

نظری و ...( اگر و تنها اگر کاربردی و  خطاهایشرکت و قیمت بهینه در حداکثر ظرفیت تولیدی، برخی از نتایج آزمون 

مطابق با دنیای واقعی بود. برای مثال، مناسب نیست که نشان دهیم که چه جوری استنتاج کنند مثلاً از روی منحنی ریاضی 

. در حقیقت این قسمتِ راحتِ کار است. چیزی که نیاز رسدمیسود به حداکثر  عرضه قیمتی را بگوئید که در آن نقطه

است در اول یک خط مشی کاربردی است از اینکه چطور اطلاعاتی را جمع آوری کنیم که منحنی واقعی عرضه را به 

شخص انواع سیمان را مبهینه  هایقیمت خواهدمیبرای مثال بگوئید که یک شرکت تولید سیمان در لهستان  آوردمیوجود 

 کند.

مدیریت سنتی بود مفید هستند. در حالیکه دائماً به روز  هایاستراتژیکه از برخی موارد تعلیم داده در سطح  هاییهمان

ین مربوط به استثنائات هستند تا قوان هااستراتژیتجاری و  هایدانشکده هایدستورالعملرسانی شد، این که بسیاری از 

                                         
 ساده کننده هایفرض. محاسبات تقریبی و برآوردی با استفاده از 1
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دنیای  جائی در باشدمی( جذب مزایای رقابتی پایدار شودمیت. هدف اساسی استراتژی )که اغلب گفته جالب توجه اس

تجاری بیابید که بتوانند چگونگی  هایدانشکدهمسلماً ممکن است  1واقعی این مزایا اغلب وجود دارند و موقتی نیستند.

یش بینی را توضیح دهند. در حالیکه یافتن همچین بر مبنای مزایای پایدار در مدت زمان قابل پ هاییشرکتتشکیل 

تجاری مشهور هستند. در حقیقت  هایدانشکدههنوز هم در  هاشرکتدر دنیای واقعی کار سختی است، این  هاییشرکت

ه آموزشی سطوح استراتژی رشت هایبرنامهیافتن موارد استفاده از مزایای رقابتی پایدار دشوار است که در بسیاری از 

سال پیش متکی هستند به جای اینکه موارد جدیدی را که بیشتر برای دانش جویان خوش  15یریت اغلب به موارد مد

 آیند است جایگزین آن موارد بکنند.

اگر موارد بتوانند چگونگی دستیابی به هدف نهائی استراتژی )یعنی مزایای رقابتی پایدار( را با مثال توضیح دهند که 

تأکید  گفته شده در کلاس استراتژی که هایحقیقتی دشوار است، فردی ممکن است از تعمیم پذیری دستیابی به آن خیل

ین موارد از ا تواندمیبر مزایای رقابتی پایدار دارند به وجد بیاید. مدیر عامل شرکت تولیدی کلر یا پی وی سی چطور 

و زمانی  کندمیتولید  2ت پزشکی که استنتخاص چیزی یاد بگیرد؟ و حقیقت موارد این چنینی در شرکت ماشین آلا

رای روبروست، چیست؟ یا ب پردازندمیکنترل کننده این صنعت بود اما حالا با مقلدان بی شماری که با وی به رقابت 

 چیست؟ باشدمیواگن سازی و حمل و نقل  هایشرکتبرای  هاآنتأمین کننده حجم انبوه تولیدات که در حال حمل 

ت به دقت دس هایمثالکلاس پر جمعیت همراه با  وارد قبلی مشکلی برای استادانی که قصد آموزش یکهیچ یک از م

با دقت  ایهمثالنیست. اما از جنبه ماهیت نجات بخشی یا حتی استثنا بودن این  باشدمیموفق  هایشرکتچین شده از 

در انتظار است )برای مثال، مدیر عامل شرکت تولیدی پی  هامثالانتخاب شده، مشکلی بزرگی برای عامل اجرائی این 

به خانه خود برگردد و در شگفت است که چرا  خواهدمیوی سی( کسی که پس از رویارویی با مشکلات اجرائی 

نتوانسته مقداری از مزایای رقابت پایدار را در تجارت خود جذب کند. ما ممکن است خود را با ارائه مثال هائی پیش رو 

به وجد می آئید. هنوز بدون هیچ گونه ادعای مبنی بر  هاآن 3هستیم شما از تعمیم پذیری تنزل دهیم همانطور که مطمئن

در  پیوسته است ایمشاوره، هر چه بادا باد. یکی از همکاران قبلی ما که به دنیای کنیممیتعمیم پذیری ما به آن اشاره 

میایی ش . که در شغل خود با کسب و کار های بی شماری از صنعتباشدمیحال بازنشستگی از شغل موفقیت آمیز خود 

لات در ایا هابرنامهبه عنوان عامل اجرائی موقتی کوتاه مدت  هاآن ترینگرانو  معتبرترینو داروئی و اخیراً با یکی از 

چه چیزی یاد گرفته بود او متحده آمریکا همکاری داشته است و هنگامیکه از وی سؤال کردیم که پس از این اقدامات 

 "نمایش خوبی بود... اما چیز جدیدی برای اتخاذ تصمیمات بهتر یاد نگرفتم."گفت:

                                         
 "اشدهم به همان اندزه سریع ب هایتاناستراتژی تجارتتانپایان مزایای رقابتی: چطور همانند ". برای مثال، به ریتا گانتر مک گریت 1

 (2113)بوستون: مجله خبری تجاری هاروارد سال 

 باشد.میلوله توری مصنوعی از جنس فلز برای جلوگیری از نقص ناشی از انقباض موضعی جریان درون مجرا . 2

 کلی هایمثال. عمومیت دادن، 1
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بال تجاری ما به دن هایاستراتژیتا الان دیگر شما باید دانسته باشید که )خطاب به خواننده عزیز( که در این کتاب 

 6ای آن، ما . به جرویمنمیم نا پذیری مثل مزایای رقابتی پایدار رویکردی کاملاً متفاوت هستیم. ما به دنبال اصول تعمی

تجاری یا  هایاستراتژی، هرچند شما عامل اجرائی کندمیکه در طول کند وکاو این کتاب آن را ارزشمند  دهیممیقول 

 کسب کند باشید.موجود در دنیای واقعی اطلاعات  هایاستراتژیبیشتر در مورد  خواهدمیاستاد دانشکده تجاری که 

 : یک رویکرد اجرائی عمل گرا، بر مبنای عمل به جای مشاهده1(1#قول اول )

 هایاستراتژیاین کتاب در زمینه  ام 150211که ارزش این را دارد که به چاپ  کنیممییکی از دلایل اینکه چرا ما فکر 

تجاری برسیم )حالا هرچی، فقط یه حدس زدم( دقیقاً به این خاطر است که ما متقاعد شدیم که نیازی مبرم برای رویکردی 

 هایژیاستراتعملی دنیای واقعی است نه بر مبنای  هایاستراتژیبر مبنای  هاقولکاربردی که عمل کُندَ داریم چون این 

شتن یا . بطور دقیق، نوباشدنمیفقیت ضمانتی بر موفقیت دوباره در همان کار موفقیت آمیزِ مشاهده شده. مشاهده یک مو

هم به اینکه چیزی که مشاهده شده عملاً در شرایط متفاوت هم قابل اجرا  ایذرهآموزش دادن از مشاهده دیگری حتی 

 هایاستراتژیری و تجا واحدهای. این کتاب نحوه تفکری از طریق مشکلات رایج در بخشدنمیخواهد بود، ضمانت 

 .شودمیرا رویارو  هاآنو سپس عملاً با  آوردمیکسب و کار فراهم 

اینم نیست که بگوئیم از یک چارچوب نظری استفاده نخواهیم کرد و فقط از تجربه سخن خواهیم گفت. کاملاً برعکس، 

بعداً سخنان بیشتری خواهیم آورد.  اهآنمحور داریم که در مورد  ما یک مبنای به شدت اقتصاد محور و چارچوب مشتری

آکادمیک )دانشگاهی( این است که چارچوب ما قبلاً اجرا شده است، عملی شده و در  رویکردهایتفاوت کلیدی ما با 

 دنیای واقعی رشد کرده است. هایاستراتژیبر مبنای اجرای  هاسالطول 

مدیریت  ایمشاورهساله در خدمات  15رکاً دارای تجربه ؟ ما مشتگیردمیادعای ما مبنی بر تجربه کافی از کجا نشأت 

مدیریت دقیقاً این است: آمدن با یک راه حلی که امتحان خود را پس داده و بهبود  ایمشاورهداریم. ماهیت شغل خدمات 

 عملکرد شرکت مشتری.

یه ذره تردید دارند.  دهدمیشی انجام مدیریت در واقع کار با ارز ایمشاورهمسلماً بسیاری از افراد در مورد اینکه خدمات 

خودش  دتوانمییک اقتصاد دان موانع ورود به صنعت مشاوره تقریباً صفر هستند. هرکسی  هایواژهواقعاً، با استفاده از 

برخی از مشتریان را در بعضی مواقع  توانیدمیرا یک مشاور خطاب کرده و هوا بفروشد. و این درست است که شما 

سال نخواهید بود.  15اما اگر این کار را انجام دادید دیگر قادر به قد علم کردن در دنیای تجارت در این  فریب دهید

یافت )قول دادن، در کنندمینادان و احمق نیستند، و مشاورانی که از به قول اقتصاد دانان آخرین چالش استفاده  هامشتری

توسط مشتری انجام شده، و سپس جیم  ایمشاورهرمایه گذاری در خدمات پول اما ناتوانی در ارائه تعهداتی که به ازای س

                                         
 ( دسترسی سریعتری به موارد مهم این ترجمه دست یابید.#با جست و جوی هشتگ ) توانیدمی . شما2
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( به ندرت مشتریان تکراری خواهند داشت. ما قطعاً متقاعد شدیم که امتیاز عمر دراز در صنعت مشاوره فقط متعلق 1فنگ

 .کنندمیبه کسانی است که در حرفه خود با ارزش عمل 

 نجات بخش قهرمان محور هایمثال(: رویکرد تعمیم پذیر بودن به جای #2قول دوم ) 

راتژی موجود است هایکتابتعمیم ناپذیر در بسیاری از  هایتئوریدلیل دیگری که باعث نوشتن این کتاب شد مواجهه با 

اما  2به شفعه روستائی بود اجرا شد و أخذ هاشرکتدر  هاسالبود. برای مثال، مدل والمارت از مزایای رقابتی پایدار که 

 3.باشدمی پلاستیکی هایلولهچگونه قابل اجرا بود این جور بگیم که یه شرکت کوچک تولید پی وی سی در حال تولید 

بض قیمت کنترل کننده ن توانیممیمدیریت در زمینه قیمت مشتری چیست، ما در چه قیمتی  هایکتابیا حقیقت همه 

 کنندمیکه در بازاری فعالیت  هاییشرکتدر سرمایه گذاری بر روی برند تجاری و ...، برای بازار را در دست بگیریم، 

 ؟دهندمیکه مشتریان اندکی دارند یا در بازاری که به برند تجاری اهمیت 

ما رد، ارا به عنوان مثال در نظر بگیرید. این که پانتان ها واقعاً چه چیزی هستند اهمیت ندا 1شرکت کوچک تولیدی پانتان

کاربرد  1و به عنوان عامل پف کننده در تولید فوم باشندمیصرفاً جهت اطلاع بگوئیم که: پانتان ها یکی از مشتقات روغن 

ی اگر این شرکت تولید شدمیکه صد در صد عالی  دهدمیدیگر نشان  هایصنعتدارند. تجربه در این مورد و بسیاری از 

ت مشتری و سرمایه گذاری در برند تجاری خود و طبقه بندی آن به عنوان دارائی باشد. بتواند تبدیل به کنترل کننده قیم

ن ها ، همانطور که پانتادهندنمیاما هم اکنون، حقیقت تکان دهنده این است که: مشتریان پانتان اهمیتی به برند تجاری 

ین که در در بازار هائی شبیه به ا هاشرکتحالا  پانتان هائی هستند که پانتان هستند، و برند به تنهائی اهمیتی ندارد. خب

ار در صورت نیافتن قیمت مشتری بایستی چه ک هاشرکتآن ارزش برند تجاری بی اهمیت است چه کار باید بکنند؟ این 

ی ئمانده در میانه راه فعالیت در این بازارِ براحتی فراموش شده چه چیز ها هایشرکتدستی برای این  هایتوصیهبکنند؟ 

 هستند؟

پی وی سی یا پانتان در استراتژی اقیانوس آبی آسوده خاطر ترند؟ استراتژی اقیانوس آبی دستور اکید  هایشرکتیا این 

بازار بحث  هایفرصت هایاقیانوسداده است و در مورد اکتشاف بی چون و چرای  هاهزینهبر افزایش قیمت و کاهش 

                                         
 . فرار کردن1

کند. در این جا یعنی حق تقدم اجرای مدل والمارت با مناطق مین محروم آالات را از اعمال ین الملل( ایکا در حقوق بیدرامر. )2

 باشد.روستائی و شهرستانی می

و روستاها و مناطق دوردست در آمریکای  هاشهرستاندر  هامغازه. استراتژی نخست والمارت در تخفیفات خرده فروشی باعث ایجاد 3

از آن بودند که از پس بیشتر از یک تخفیف خرده فروشی بر بیایند. بودن به عنوان  ترکوچکبسیار  هاشهرستانجنوب غربی شد. این 

باعث برخورداری از مزایای پایداری که به آنها این  هادیگریای والمارت توسط  شفعه، ورود هاشهرستانن عرضه کننده اولیه در ای

برای تازه واردان و قد علم  رقابت کننده بدون هیچگونه تحریک شهرهایرا در مناطق مربوط به خود و  هاقیمتکه  دادمیاجازه را 

 )بوستون: 1-327-112، مورد مطالعاتی "والمارت عملیات تخفیفی هایداستان")به پانکاج گیموات  افزایش دهند. ،هارقیبکردن 

 ( مراجعه شود.(1123دانشکده تجاری هاروارد در سال 

 باشد.موجود میکه در نفت خام  ینیپاراف یها دروکربونیاز ه یکینام . 4

 . کف، کف آتشنشانی2
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. خب ما اینجا یه پیشنهادی داریم: سعی کنید با مدیر عامل باشدمیکرده است. بقیه بحث استراتژی بدی )اقیانوس قرمز( 

یا رئیس بازرگانی شرکت پی وی سی یا تولیدی پانتان اینگونه سخن بگوئید و ببینید چه اتفاقی می افتد. بهترین حدس 

چون این تئوری به شدت تحمیلی و اجرانشدنی در دنیای آنان  انجامدنمیول دقیقه هم به ط 11که ملاقات شما تا  آینهما 

 .باشدمی

به ندرت قابل اجرا به سراغ شما بیائیم. به جای آن ما در تلاشیم  هایتئوریکه با  ایمنکردهدر این کتاب ما اینقدر قد علم 

یت دارد را به سمع و نظر شما برسانیم که حتی متفاوت عموم هایشرایطعملی قابل اجرائی که در  هایرویهتعدادی از 

 یا اینکه چطوری ارزش برند یابندمیاقیانوس آبی خود را در کجا  دانندنمیپی وی سی یا پانتان که  هایشرکتشامل 

چنین ادعائی بکنیم چون عمر سپری شده در خدمات مشاوره مدیریت کمی  توانیممیتجاری خود را افزایش دهیم. ما 

گفت انگیز تر از استاد استراتژی بودن است. دومی )استاد استراتژی بودن( در بر دارنده همه راه در رو های انتخاب کمتر ش

، و عدم پوشش شرایط دنیای واقعی که اجرای تئوری در باشدمیمشکلات استراتژی و مورد هائی که به آن علاقه مند 

زده شده در تجارت  هایمثالی سی )ما شک داریم که در همه است همانند مشکلات استراتژی شرکت پی و دشوارترآن 

این مورد نوشته شده باشد.( مشاوره مدیریت، برعکس همه با مشکل شرکت رو بروست و بایستی با یک راهکار برای 

تئوری وی داشته باشند یا نداشته باشند.  هایرویهخاص جنگی با  هایشرکتحل مشکل ظاهر شود حتی اگر مشکلات 

ارائه شده در این زمینه لزوماً قابل اجرا  هایتئوریقهرمان )موفق در رویاروئی با مشکلات(، یا  هایشرکتاهدات مش

 هستند.

با عملکرد عالی تمرکز  هایمشترییا دیگر  1ثروتمند 155علاوه بر این مشاوره مدیریت لزوماً بر انتخاب از مجموعه 

دعی م توانندنمی، اما بر انتخاب سطح گسترده و متنوعی از مشتریان کوچک در نیمه راه مانده که اغلب حتی کندنمی

موجود در تجربه وی )همکار  هایحقیقت. به عنوان یک دستآورد، کندمیسرپرستی حوزه خود را داشته باشند، تمرکز 

ثروتمند  155موجود در لیست  هایشرکته به تنهائی به دنبال ازکسانی است ک اجراترو قابل  ترغنیما( در دیده ما بسیار 

 .اندکردهرا مطالعه  هاآنرفته و فقط از بیرون 

 (: رویکردی تماماً مشتری محور#3قول سوم )

یشماری ب هایکتاب. باشدمیاما ارائه خدمات اضافی هدف مهمی  باشدمی ایپایهمشتری محوری یکم شبیه به ادبیات دون 

اً اگر واقع آورندمیبه نوآوری و ابتکارات روی  هاشرکتاز مؤلفین تأثیر گذار موجود هست که مدعی این هستند که 

 "هرویکرد وارون". اگر بخوام ساده توضیح بدم، نامندمی "رویکرد وارونه"مشتری باشد و این مقوله را  هاآناولویت اول 

این مؤلفان ادعای  2.باشدمیاهده همه چیز شرکت از چارچوب عینک مشتری خود را به جای مشتری گذاشتن و مش

جی و جی، والمارک، پی و  هایشرکتموفق مثل  هایشرکتخود در مطالعات  هاییافتهوارونه را با  هایتحلیلاهمیت 

                                         
 .کندمیفرد ثروت مند موجود را تنظیم  511آمریکائی که همه ساله لیستی از  ایمجله. 1

 (2111هیل در سال -)نیویورک: مک گرو "استراتژی از دید وارونه"ی و کریستین مورمن . جورج د2ِ
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 هانآتمرکز کرده بودند. از قول  "هامشتریخلق کردن و نگهداری "بر  هااین. اندرساندهجی، اپَِل، ایکه و آمازون به اثبات 

چون کنترل کنندهِ ارزش دهی مشتری یا نوآورران صنعت خود، سرمایه گذاری بر روی  اندشدهموفق  هاشرکتاین 

ا با ر هااینمی گویند  هاآنمشتری به عنوان یک دارائی، و سرمایه گذاری بر روی برند تجاری به عنوان دارائی بودند. 

 اندشدهتای اولی بودند اما به مرورکنار گذاشته  21جزو  21ثروتمند که در آغاز قرن  155ر لیست موجود د هایشرکت

 بیشتر به کاهش بودجه به جای ارزش دهی مشتری تمرکز کرده بودند. هاآنچون 

 هایحلیلتاز ما کاملاً موافق اینیم که تمرکز بیرونی بر ارزش دهی مشتری اغلب، اما نه همیشه شروع نقطه عطف بسیاری 

کاهش هزینه را کاملاً درک کردیم که ممکن است حتی بهتر باشد که ارزش دهی ها  هایمحدودیت. باشدمیاستراتژی 

ینی بعد از جایگز هامدتو ارتباط با مشتری به وجود آمده را هم ریشه کن کنیم. و تأثیر آن ممکن است فقط سطحی و 

ی شدن عملکرد آت تروخیمسطحی هم نباشد رابطه علیت میان کاهش هزینه و  باشد. یا ممکن است اصلاً هاهزینهکاهش 

ممکن است بدیهی هم نباشد، مصراحاً بسیاری از شرایط کسب وکار های بین المللی دیگر بر سودآوری یک شرکت تأثیر 

 .گذارندمی

گفته شده بود، یک سؤال اساسی زمانیکه در مورد رویکرد متمرکز بر ارزش دهی مشتری سخن می گویند ظاهر  هاآن

 که نیازمند عملکرد عالی ایبرجسته)ترجمه تحت الفظی همین الان یه هوئی به ذهنم اومد(: بالأخره آن مشتری  شودمی

ز و نعمت باشد؟ این چه تمایلی به پرداخت در مشتریان چه کسی است که باید شناسائی و در نا باشدمی هاشرکتاین 

است؟ )حتماً این است ارزش دهی مشتری، آره؟( و چه مقدار هزینه مصرفی نیاز است تا مقداری ارزش کسب کنیم و 

منطقی است؟ یا برعکس رویکردی که متمرکز بر  "مشتری"آن را به سود تبدیل کنیم؟ اساساً اصلاً تمرکز بر روی 

 زیاد مفید و معنی دار نیست؟ باشدمی هامشتریبین  هایتفاوت

را از  . منحنی تقاضاباشدمیمتنوعی با هم متفاوت هستند مبنای اقتصاد خرد  هایخصیصهدر  هامشتریحداقل، اینکه 

ست. امشتری دقیقاً متمایل به پائین  هایتفاوت؟ به خاطر همین آوریدمیاقتصادی خسته کننده خود بیاد  هایرویه

در میل به پرداخت برای یک محصول مورد نظر، متفاوت هستند که به این خاطر است که به جای  شانهمه هامشتری

)برای مثال، در یک مدل ویژه و نظام مند مثلاً بگوئید یک مرسدس بنز مدل  شودمیقیمت بالا با قیمتی پائین فروخته 

بلکه به این خاطر که در قیمت پائین  کندمیشتری از آن را خریداری نه به این خاطر که مشتری تعداد بی 1کوپه(. 315

 ایهمدل)صرف نظر از سایر  کردندمیبرخی از مشتریانی که در این وضعیت وسیله دیگری را برای خرید انتخاب 

ین مرسدس یا هر چیز دلخواه شما( حالا توجهشان به ا i115، یا بی ام وِ 155جایگزین بهتر که موجوده مثل لکسوس 

 بنز تغییر جهت داده است.

                                         
وبی مثال قاضا که به خ: منحنی متمایل به پائین تاندکردهدر اقتصاد ندارند یا اینکه فراموش  ایسابقه. مخصوص کسانی که هرگز 1

 ثابت بود. متغیرهاو بقیه  رفتمیزده شده است به معنی این است که در قیمت پائین بیشتر محصول مورد نظر فروش 
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درک این تفاوت در ارزش دهی مشتری نکته کلیدی است. و بزارید ساده بگم و سر اصل مطلب برم: ارزش دهی مشتری 

ه . بیشتر دقیق باشم، حداکثر مقدار پولی کباشدمیدقیقاً تمایل در پرداخت یک مشتری برای محصول یا خدمتی خاص 

ای بدست آوردن این محصول یا خدمت ویژه پرداخت کند البته با توجه به درک وی از یک مشتری حاضر است بر

موجود در بازار. در این راستا، ارزش مشتری منحصر بفردی وجود ندارد بلکه بسیار، بسیار ارزش  جایگزینان احتمالی

 .باشدمیدهی مشتری متنوع و متفاوت به ازای هرمشتری موجود 

یا  هایابیبازارمل شما را بشنویم: آخه نویسنده محترم، شما کاملاً منصف نیستید چون بسیاری از عکس الع توانیممیما 

 هایروهگاز مشتری که متصل به یک ارزش ساده در یک محصول فرضی هستند همانند  هاییگروهتجاری،  هایاستراتژی

 در نهایت وجود واژه شناسندمیرسمیت  دیگری که به یک ارزش کاملاً متفاوت در همین محصول فرضی هستند را به

 پرسیممیبه این خاطر است. باشه قبول، این یک واکنش منصفانه از جانب شماست اما ما همچنان سؤال "بخش مشتری"

. بازار یابی تعریف شده است هایکتابحتی اگر بخش مشتری واقعاً به طور شفاف تعریف شده است همانطور که در 

 هایراهمنظور ما چیست:  را انجام داده باشید خواهید دانست که هامشتریاگر شما تا حالا یکبار عمل تقسیم بندی 

این است که  و امید شودمیمتفاوتی منجر  هایبندیبیشماری برای دسته بندی در مبنای مشتری وجود دارد که به تقسیم 

 دسته بندی کنیم. هاآنا مشابه ترجیحات یا میل به پرداخت مشتری یه جوری مشتریان ر

دسته( خریداران بخش ) مثلاًبزارید یه لحظه اینگونه فرض کنیم دسته بندی بالا منطقی باشد و ما موافق یک دسته باشیم 

 عاریف دسته بندی موافقاز شما از قبل با ت ، ما مطمئن هستیم حتی در این مرحله بعضی1گرانترین و لاکچری ترین سدَِن

نیستید. اما از زمانیکه ما نویسنده و شما خواننده هستید ما مجبور خواهیم بود از شما درخواست کنیم تا مدتی باصبوری 

پیش ما باشید و فرض کنید بخش خریداران گرانترین و لاکچری ترین سدَِن یک دسته معنی داری باشد. آن وقت منطقی 

ژه ارزش دهی مشتری سخن بگوئیم یعنی تمایل به پرداخت در خریداران گرانترین و لاکچری هست که در مورد بخش وی

 650555کوپه ) 315: اگر برچسب قیمت مرسدس بنز شودمیترین سدَِن؟ اگر منطقی شد بعد از آن مطالب رو برو مشاهده 

بود اونموقع قطعاً هیچ مشتری در آن  دلار( بالاتر از ارزش دهی مشتری ویژه در بخش گرانترین و لاکچری ترین سدَِن

 140155بخرد. در صورتیکه برعکس اگر برچسب قیمت پائین تر از ارزش دهی مشتری بود ) ایوسیله خواستنمیبخش 

. اقتصاد دانان به این مقوله کشش قیمت نا محدود می گویند: با کمی پائین آوردن قیمت کردندمیخرید  هاآندلار( همه 

 .کندمیی شده به اندازه جمعیت کل بازار افزایش پیدا مقدار خریدار

قیمتی نامحدود نیستند حتی اگر در بردارنده همه  هایکشش. حقیقت این است که شودمیاین چیزی نیست که مشاهده  

متفاوتی به ازای هر مشتری  هایمشتریبازار یا بخش به خصوصی از آن باشند. دلیل آن این است که ارزش گذاری 

این است که زمانیکه کاهش  شودمیود دارد و مهم هم نیست در کدام بخش دسته بندی بشوند. چیزی که مشاهده وج

لاً البته(، هم راستا با تئوری تقاضای اقتصاد خرد معمو متغیرها)با ثابت در نظر گرفتن سایر  رسدمیدلار  140155قیمت به 

                                         
 عقب وجلو یدو صندل یدارا یسوار خودرو. 1
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استاندارد اقتصادیف، خطی  هایکتابکه این افزایش مقدار خرید در . در حالیکنندمیمردمان زیادی از این مدل خرید 

است در حالیکه در واقعیت خطی نیست. برای مثال چندین سطوح روانشناسی در زیر آن )خط نمودار( هستند که متناسب 

 .کنندمیبا تعداد بزرگتری از مشتریان وجود دارند که شروع به خرید 

. ما اهمیت آگاهی و اندازه گیری باشدمیستراتژی طراحی کردیم که شدیداً مشتری محور در این کتاب، ما رویکردی از ا

 مشخص هاآن هاینرمالرا نسبت به آگاهی دقیق از  هاآنو تمایل به پرداخت  هامشتریموجود در ترجیحات  هایتفاوت

نیادی که . تأثیر بباشدمی هامشتریرد خواهیم کرد. این کار کوچکی نیست بلکه اساساً یک نحوه متفاوت از تفکر در مو

نیازمند افزایش تأثیر گذاری استراتژی تجاری  گذاردمیاین نحوه تفکر بر اطلاعات مورد نیاز برای انجام درست کار ها 

 .باشدمی

1(: رویکرد مدریت اقتصادی واقع گرا بر پایه شواهد#4قول چهارم ) 
1 

دراین قول ناراضی باشند، در حالیکه  "اقتصادها"ما کاملاً متقاعد شدیم که برخی از خوانندگان ما ممکن است از قسمت 

هستیم. و مطمئن هستیم که منحنی عرضه/تقاضا رسم نخواهیم کرد )خب، ما فقط چند  "مدرک محور"ما پذیرای بعد 

در این پروژه، ما تعدادی فرضیات  ترمهمآن خوشتان بیاید.( از این  و امید واریم که از کنیممیرسم  3تعداد کمی در فصل 

چه آن . اگرگیردنمی. و پروژه ساده ساز ما در دنیای واقعی جا گیریمنمیرا در نظر  کنندمیکه معمولاً اقتصاد دانان فرض 

کردن  بر مبنای سبک سنگینمنطقی است که تقریباً همه مشتریان تصمیماتی  گیریممیچیزی که ما از اقتصاد دانان 

ژه ( که مربوط به تصمیمات ویدهیدمیشما ترجیح  آگه)یا نهائی  ایحاشیهبگم، ارزیابی کامل سود  تردقیق، گیرندمی

به وجود آمده از تصمیمات بالا. نحوه تفکر ما اقتصادی است اما فرضیات اینگونه  ایحاشیهو هزینه فرصت  باشدمی

 .کندمی ترروشننکته را نیستند. چند مثال این 

ت اقتصاد خرد و مدیری هایکتاب)مطلوبیت( که در همه  ایحاشیهیه چیزی بگم، ما این گونه که قانون افزایش رضایت 

که  داردمیاین قانون رضایت بیشتر را اینگونه بیان  2.کنیمنمی، فرض کنندمیاقتصادی آن را استاندارد قطعی تلقی 

 .برندمیصرف کالا یا خدمت خاص کاهش یافته به عنوان افزایش مصرف نفع از افزایش م هامشتری

 هایبساین است که مشتری بایستی از میان  شودمییک مثال عادی که در یک ارائه از دانشجوی دوره لیسانس مشاهده 

یک انتخاب داشته باشد. در اول او )مشتری( ممکن است در مقابل سیب و پرتغال بی تفاوت باشد: او ممکن  هاپرتغالو 

است متمایل به برداشتن یک سیب به قیمت از دست دادن یک پرتغال باشد و برعکس. اگرچه اگر مثلاً بگوئیم او همین 

سیب در ازای  1ست. او شاید متمایل باشد که مثلاً سیب دارد و هیچ پرتغالی نیست دیگر این بحث مهم نی 15الانشم 

                                         
 مدرک محور. 1

مدیریت اقتصادی در تلاش است خواننده باور  هایکتاباقتصاد خرد و مدیریت اقتصادی این است که  هایکتاب. تفاوت بین 33

را حقیقت در نظر نگرفت. در حالیکه یک  هارویهاین  تواننمیو  اندشدهاستفاده شده در آن در دنیای واقعی اجرا  هایرویهکند که 

 ندارد. ادعاهاییقابل توجیه پذیری همچین  کتاب اقتصاد خردِ
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سیب تا آن حد کم است که یک سیب اضافه در واقع فقط یک پنجم یک پرتغال  ایحاشیهیک پرتغال بدهد: ارزش 

را  اشنکتهقسمت مساوی تقسیم بکنیم، اما می دانم شما  1را به  هاپرتغال. )دیگه مطمئن نیستم که ما بتوانیم ارزدمی

 جه شدید.(متو

ما این چنین فرضیاتی نداریم چون تجربه به ما نشان داده که همیشه هم فرضیات درست نیستند. برای مثال، یکی از 

ما توانایی خاصی در تولید دستکش جدید پزشکی به جنس غیر لاتکس با یک ویژگی خاص کاربردی برای  هایمشتری

ه ایدز ب اشپیشرفتهاظت پزشکان درمقابل اچ آی وی )که نوع جراحان داشت و آن ویژگی خاص: پتانسیل افزایش حف

( بود که با متر احتمال عدم ابتلای پزشکان اندازه گیری شده بود. بایستی هر دو فرد چه بیمار مبتلا به ویروس شودمیبدل 

یص دهند تشخکه ما درخواست کردیم که انجام ب چیزهاییاچ آی وی چه پزشک معالج دستکش در دست بکنند. یکی از 

تمایل به پرداخت اضافی از لحاظ اقتصادی در تصمیم گیرندگان در بیمارستان برای افزایش حفاظت در مقابل ویروس 

وار محافظت فردی که عملاً دش هایسطحآتی قطعی فراتر از این  بهبودهایاچ آی وی بود با آگاهی از این که دستیابی به 

، افزایشی در محافظت فردی ایحاشیهکه قانون کاهش مطلوبیت  پنداشتیممیینگونه اگر ما ا 1.باشدمیو هزینه بر بود، 

( %15به  %15از افزایش از ) ارزشمندتر( بسیار %25به  %15مثلاً افزایش از ) ایگونهدرمقابل ویروس اچ آی وی است به 

 .باشدمی( %155به  %45از افزایش از ) ارزشمندتراست و قطعاً هم در نوبت خود 

ه . برای اغلب جراحان تمایل بباشدنمیاز نتایج تحقیقات ما این گونه مشخص شد که این، مورد مناسبی برای نمونه ما 

از هر نوع افزایش دیگری بود حتی  ترعالیبالاتر و  ( بسیار%155به  %45پرداخت مازاد برای افزایش حفاظت فردی از )

رفتار نشان ندادند. این درک  ایحاشیهافزایش رضایت  "قانون"ن بر اساس (. این بود که جراحا%45به  %5از افزایش از )

به  %45بهبودی از  توانستنمیبرای پروژه ما حیاتی بود چون مشخص شد که شرکت تولیدی دستکش پزشکی عملاً 

ازی انعطاف سو بایستی به بهای حداقل  بودمیکسب کند )این نیازمند دستکشی از جنس فولاد یا سایر مشتقاتش  155%

(. در حقیقت در نقطه حداکثر سطح حفاظت فردی در دسترس و عملی، شرکت به خاطر شدمیتمام  هادستکشو کشش 

انجام دهد. که پیامد آن، توقف طرح تولید دستکش ما  ایملاحظهافزایش در قیمت قابل  توانستنمیتجاری  هایرقیب

عه دلار به ازای صرف اندکی هزینه تحقیق و توس هامیلیونباعث ذخیره بود که مطمئن هستیم با شنیدن اینکه این توقف 

 و هدر رفت هزینه طراحی طرح تولید بود، شوخی بردار نیست.

تئوری بازی هر وقت که مناسب بود، استفاده  هایرویهبه عنوان مثالی دیگر از نحوه تفکر اقتصادی ما، ما همچنین از 

، مطمئن باشید که ما اکیداً بر رویکرد در دنیای واقعی اعتنا خواهیم کرد. آیدمیخواهیم کرد. اگر کمی ترسناک به نظر 

 یبرندون برگر، نلبوف و دیگران در تلاش برای انتشار تئوری بازی به عنوان ابزاری مفید برای اتخاذ تصمیمات مدیریت

                                         
ی به بیمارستان دیگر متفاوت هستند و بستگی به پزشک ارشد )که معمولاً یکی از رئیسان . تصمیم گیرندگان اقتصادی از بیمارستان1

تر کم اهمیت هاتصمیم گیرنده کلیدی که تأثیر بسزایی در تصمیمات خرید و تصمیمات مربوط به شناسائی جاهائی که هزینه در آن

ن شوند که فرد اشتباهی را برای قانع کردن به خرید محصول است( یا معاون پزشک ارشد دارند. بنابراین فروشندگان بایستی مطمئ

 خود در نظر نگرفته باشند.
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نجات بخش جذاب بودند که تفکر درآن ها ارزشمند  هایمثالتئوری بازی مدیریتی پر از  هایکتاببودند، و بسیاری از 

: شودیمتکراری قبل تبدیل  هایگوئیتئوری بازی به یکی دیگر از گزافه  رویکردهای، استراتژی 2اما در آخر روز 1بود.

در نظر گرفته  را نامتناسب شدمیرقیبان  هایواکنشیش بینی و تأثیر گذاری بر یک بعد مهم از استراتژی که منجربه پ هاآن

هر کسب و  در توانستندنمی هاآنبودند بنابراین آخر سر بدون هیچگونه قابلیت عمومیت دادنی باقی ماندند. برای مثال، 

 ، قابل اجرا باشند.ندگیرمیکار پرخاشگری که در آن همه افراد تحرکات افراد دیگر را دقیقاً نادیده 

مثلاً در متمرکز سازی کسب و کار ها، مشکل کلیدی رویکرد تئوری بازی  شدندمیبه علاوه حتی زمانی هم که قابل اجرا 

 کنندمیو فکر هم  کنندمیهمه همون بازی را بازی  هابازیکنکه همه  کردندمیفرض  هاآناز دید ما البته، این بود که 

که منجر به ایجاد پیامدهای  شدندمی عقل کل فرض هابازیکن. برای مثال دهندمیهمین کار را انجام  هم هابازیکنبقیه 

در  هازیکنباکه بطور ساده مطابق با واقعیت نبود. گذشته از این اغلب بر این فرض بودند که رقیبان  شدمیانحرافی 

هم در حداکثر سودآوری قرار  هابازیکنکه بقیه  کردندمیحداکثر سودآوری قرار دارند و و آن رقیبان نیز اینطور باور 

ار چون افراد صرفاً طوری رفت خورندمییک تئوری شکست  هایپیشگوئیدارند. در حقیقت اغلب آزمایشات در تأیید 

 که بایستی رفتار کنند. کنندنمی

ه مشاهد هاصنعتمشتریان متمرکز بر  بازی از هایتئوریاین یک الگوئی است که ما همچنان در انجام ظاهر سازی های 

که زمانی که یک بازی )برای  کندمیتئوری بازی این را پیش گوئی  3می نمائیم جائی که تئوری بایستی قابل اجرا باشد.

از همان ابتدا پرخاشگرانه )برای  هاشرکتبار(  15مثال بازی قیمت گذاری( برای تعداد محدودی تکرار شود )برای مثال 

. زمانی که مدیر استخدام در شرایط مشابه تصمیم گیری قرار بگیرد ما کنندمیمثال قیمت گذاری در مقدار کم( رفتار 

مایل به فقط زمانی ت هاآن. کنندمیبهتر از شرایطی که تئوری پیش بینی کرده رفتار  هاآنکه بسیاری از  ایمدریافته

(. برخی از مدیران 1یا  7بازی رفته رفته نزدیک شوند )برای مثال تقریباً در بازی  آخرهایکه به  دهندمینشان پرخاشگری 

اما با دلایل متفاوت که کسانی هستند که توسط تئوری متحیر گشته و از  کنندمیاز همان ابتدا شروع به پرخاشگری 

ت من قیم"مدیر عامل یک شرکت غذائی: هایکلام(. در باشدمیسرو( )که آن، القای وارونه )پَ یابندمیجزئیات آن آگاهی 

کمتری بر محصول خواهم گذاشت تا با امنیت پیش برود و بازار را به ارزیابی در بیاورد، اگر دیگران واکنشی پرخاشگرانه 

                                         
مجله تجاری هاروارد )جولای  "درست: استفاده از تئوری بازی برای ساختن استراتژی هایبازی". آدام برندون برگر و بَرری نلبوف 1

 .71الی  57(: صفحات 1115آگوست در سال  –

زیت ک(، و اویناش دی1113)نیویورک: مجله دابل دی وقت در سال  "رقابت همکارانه )یا همرقابتی("نویسنده  همچنین به کتاب همان

 (2112)نیویورک: شرکت نورتون در سال  "هنر استراتژی: راهنمای تئوری بازی وار برای موفقیت در تجارت و زندگی"و برری نلبوف 

 .مراجعه شود

 . نهایتا2ً

صاد در یک راهنمایی به این که این اقت "هرچیزی از تئوری بازی انتظار داشته باشیم؟ توانیممیآیا ما "رد گورین . برای مثال به برنا3

 مراجعه شود. 211الی  112( صفحات 2114آنتیم در سال  مجله چشِ شده است، ادوارد فول بروک )لندن و نیویورک:
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حدود م هایبازیزی در تئوری با هایگوئیاین استدلال کاملاً درتناقض با پیش  "نشان ندادند من هم چنین خواهم بود.

 .باشدمی

سیار ب هایرویه. که پیامد آن این است که ما از کنیمنمیتئوری بازی، ما بسیار خردمندانه فرض  رویکردهایبر خلاف 

که برای شما جایزه نوبل بیاورد. ما قطعاً این طور فرض  ایرویه. کنیمنمیاستفاده  1معروف تعادل سازی )بازار( ناش

مدیران علاوه بر تفکر در مورد رقیبان خود به عنوان حداکثر سازان سود، سودآوری خود را به حداکثر  که کنیمنمی

برسانند. ما خیلی زیاد مشاهده کردیم که این آن مورد و آن تفکر نیست. همانند گذشته اندازه یا حتی حضور در یک بازار 

 مشتری هستند. هایشرکتپنهانی ظاهراً معتبر اهمیت دارد مخصوصاً برای کسانی که صاحبان 

 هایمانرقیبیا مفروضات بسیار خردمندانه و حداکثر سازی سود از  ایحاشیهبخواهیم یا قانون کاهش رضایت  حتی اگر ما

را هیچ کدام از این دو را فرض نگیریم پس ما اونموقع کدام بعد مدیریت اقتصادی را فرض بگیریم؟ بزارید اینجوری 

. کنیممیناما از فرضیات تئوری دقیق استفاده  کنیممیمشارکتی استفاده  هایعقیدهو  ایحاشیهحوه تفکر بگیم که ما از ن

ه زمانی که روشن کننده این است ک کنیممیبرای مثال، همانطور که تا الان توضیح دادیم ما از عقیده منحنی تقاضا استفاده 

تنزل پیدا ) شودمیسطح معینی فراتر رفت )افزایش یافت( در بعضی نقاط مقدار فروش رو پائین  مرزهایاز  هاقیمتکه 

مانطور ، هکنیمنمیرسم  باشدمی(. اما ما یک خط اکیداً نزولی رو به پائین که نشانگر منحنی نمودار قیمت/مقدار کندمی

 هاینعتصزیادی در  فاکتورهایتوسط  تواندمیرابطه که از شواهد پیداست رابطه قیمت/مقدار لزوماً خطی نیست. ماهیت 

 مختلف، متغیر باشد.

قطه تا یک ن کندمی، افزایش پیدا هامشتریبرای مثال، درصنعت سیمان، قیمت درب کارخانه اغلب بدون از دست دادن 

. )معمولاً رقیبانی که مشتری به آن نزدیکترین است(. در کندمیشروع به عوض کردن فروشنده  ایویژهمعینی که مشتری 

. شودمی هامشتریآن نقطه یک افزایش قیمت کم هم منجر به از دست دادن مقدار مشخصی از فروش مربوط به آن 

ه طاندک آتی ممکن است منجر به از دست دادن مشتریان دیگر نشود البته تا زمانی که دوباره در یک نق هایقیمتافزایش 

حیاتی دیگر مشتری دیگری هم خرید از بهترین رقیب جایگزین را جذاب بداند. اگر شرکت تولید سیمان به همین منوال 

 بگیم مشتری در پی یافتن رقیب تردقیقمشتری آن یا  تریننزدیکرا در آینده باز هم افزایش دهد در نهایت  هاقیمت

 هایابکتخواهد شد. در این بازار، منحنی تقاضا شکل راه پله را دارد. محل ممکن هم پراکنده  دورترینجایگزین حتی به 

که رابطه یا خطی است یا خطی نمائی )لگاریتمی( )اگر  سازندمیاقتصاد خرد و مدیریت اقتصادی اغلب شما را متقاعد 

 ت.نیس هاآنهیچ کدام  گویدمیبه نظر شما چرت و پرت گفتیم در موردش تحقیق نکنید(. حقیقت که 

کته یک ن خواهیممیمختلف اشاره کنیم. بلکه  هایصنعتبه جزئیات نشان دادن شکل منحنی تقاضا در  خواهیمنمیما 

یم مثل مرتبطش انتخاب کرد هایزمینهاز این قضیه استدلال کنیم: عامل بسیار مهمی که ما از مدیریت اقتصادی و  ترکلی

یحات شرکت بایستی همیشه مدارک و مستندات ترج کنیممیژی را تعریف تحلیل تصمیمات، این است که زمانی که استرات

                                         
 که جایزه نوبل برای تئوری بازی دریافت کرد.جان ناش ریاضی دان آمریکائی  –. معروف به تعادل ناش 1
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. به جای اینکه فرضیات بسیار محکم و استواری از اینکه ایمگفتهمشتری را جمع آوری کند همانطور که قبلاً تعریفش را 

ر تر از دورنمای هزینه بترجیحات بایستی شبیه به آن باشند را در نظر بگیرد. )بعضی مواقع درک عمیق ممکن است بسیار 

عملی باشد، و بعداً زمانیکه موارد اینچنینی پیش بیاد در این کتاب ما مثال هائی از اینکه چطوری استراتژی طراحی کنیم 

(. در آگاهی از این ترجیحات مشتریان، شرکت بایستی طوری درصدد تأثیر گذاری بر روی تصمیمات مشتری آوریممی

فه یا حذف ویژگی هائی از محصولات یا خدمات ارائه دهنده( که برای خودش سود زا باشد. از باشد )برای مثال با اضا

رقیبان در اقدامات خود را در  هایواکنشاین دید که چه چیزی نیاز است تا به حداکثر خود برسد )برای مثال سود(، و 

 1نظر بگیرد.

و به عنوان شرکت ما هدفی برای حداکثر سازی )برای مثال سودآوری( تأئید می  کندمیمدیریت اقتصادی بنیادی فکر 

انی و خدمات رس هایسطحمحصول تولیدی،  هایویژگیمتغیر )برای مثال  هایانتخابنمائیم. در تعریف اینکه برخی از 

ت( و سود های نهائی )برای مثال یا هزینه ارائه خدما ایحاشیهنهائی معین )توسعه و تولیدات  هایهزینه...( که دارای 

اما خروجی تصمیمات تصمیم گیرندگان هستند، برای مثال همه خرید های  شوندنمیفرض  درآمدهادرآمد( هستند. این 

. در یک قیمت مشخص برخی از مشتریان باشندمی هاآنکه بهترین جایگزین  شوندمیآنان در مراحل هزینه دهی مشخص 

. برخی از مشتریانی که یه جائی میان محصول ما )یا خدمات ارائه شده اصلی( و کنندمیخرید علی رغم دیگران از ما 

و ممکن است واقعاً به جایگزینی برای محصول ما تصمیم گیری کنند اما اگر  شوندمیدچار تردید  هاآنبهترین جایگزین 

افزایش دهیم در حالی که همه مقدار هزینه  دانندمیکه این مشتریان آنان را ارزشمند  ایشدهما سطح معین خدمات ارائه 

. برخی کندیمشده برای این افزایش را روی قیمت محصول تأثیر کمی بگذارد احتمال نگهداری این مشتریان افزایش پیدا 

 محصول معرفی شود هایویژگیچه ارزش این را داشته باشد که  کنندمیدیگر از مشتریان هنوز هم از جایگزینی دوری 

چه سطح ارائه خدمات افزایش یابد و اینکه چه قیمتی دارد. این بستگی به اهداف تجاری ما، هزینه توسعه، هزینه نهائی 

بر تمایل و  و حتی گذاردمیمختلف قیمتی تأثیر  هایسطحتولید یا ارائه خدمات بر تصمیمات مشتری برای جایگزینی 

. خلاصه این که ما در تلاشیم اقداماتی انجام دهیم گذاردمیهم تأثیر  خدمات ما هایسطحتوانائی یک رقیب درتقلید از 

هم  هایمانرقیبپاسخ دهی  هایراهتأثیر بگذاریم و  مانتجاریکه بر تصمیمات مشتری در جهت حداکثر سازی اهداف 

 در ذهن بپرورانیم.

بازار  %25 خواهیممیمثله: ما  باشدمیده این کاملاً متفاوت با دستیابی به استراتژی که با اهداف عددی خاص تعریف ش

را در سه سال آینده در دست بگیریم. اهداف بلند مدت مثل بالائی ممکن است خروجی چشم انداز رسیدن به یک 

قصد دارند تعداد زیادی آره بشنوند مثله: ما می دانیم این هدف جاه طلبانه است اما لزوماً  هاآنتعمیرگاه باشد جائیکه 

. یک جاه سازدمیهستیم را مهیا  %25( و خواستار نیل به %1خلاقانه میان جائی که واقعاً هم اکنون در آن هستیم )رقابتی 

، طرفداران این استراتژی دستیابی میان واقعیت کنونی و جاه طلبی )این که به نظر میاد علمی شودمیطلبی مثل این محقق 

                                         
ناخته که احتمالات تحریف شده یا ناش استنباطی از مطلوبیت وان نیومن و مورگنسترن زمانی"وکِِر و دنیل دنف  . برای مثال به پیتر1

 مراجعه شود. 1151الی  1131: صفحات 1113در سال  42 مدیریت، علم "باشند
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. کنندمیرا شناسائی  1پر کردن این شکاف هایتوانائیابع تکمیل کننده و و در نهایت من کنندمیباشه( تجزیه و تحلیل 

تسهیل کنندگان چشم اندازی برای رسیدن به یک تعمیرگاه بر اهمیت ایجاد یک چشم انداز نامحدود توسط واقعیات 

 .گیرید. همانطور که گفته شد برای حداکثر سازی خلاقیت بایستی در شراط آن قرار بکنندمیکنونی تأکید 

( عدم تعمیم 1مشکل به وجود آمده در این رویکرد پر مصرف اجاره دهد: ) 3که برای فهمیدن  کندمیاقتصاد دوباره فکر 

 هایرضایتمندی( ناسازگاری اهداف دنبال کننده مشتریان با 3( فقدان بنیادی برای حداکثر سازی سودآوری، و )2پذیری، )

 خودشان.

وجود دارد، رویکردی تعمیم  %155، %155بطور ساده به خاطر ماهیت محدود بازار یا به خاطر حقیقت اینکه فقط در 

، را به تعمیرگاه که قویاً بر رویکرد رویابینی باور داشت رؤیابین. یکی از مؤلفین ما زمانی یک تسهیل کننده شودمیناپذیر 

انه قهرمانانه برای ایجاد یک تغییر )ما مخالف آن نیستیم چون که حق دارد( که اهداف جاه طلب گفتمیچالش کشید. و او 

طلس احتیاج است. عبور از اقیانوس ا دانندمیدیگر یا افراد نیل به آن را غیر ممکن  هایشرکتو دستیابی به چیز هائی که 

لز چار هایدستیابیو جاه طلبانه بودن مورد علاقه وی بود که نشان دهنده قهرمانانه بودن  هایمثالبا هواپیما یکی از 

 2با پرواز معروف به اسپیریت آف ایستریت لوئیس 1427ماه مِی سال  ام 21تا  ام 25که در  همان کسی باشدمیلیندبرگ 

کیلومتر( پرواز کرد. چیزی که تسهیل کننده نتوانست  6755مایل دریائی ) 3655از نیویورک تا پاریس با مسافت تقریبی 

(، یه 1427ماه مِی سال  ام 4تا  ام 1در ) زودتراین است که چند روز  -شاید هم بنده خدا نمی دونست-بگوید به ما 

پرنده "که توسط هواپیمای دو باله لوئیز بلانک )معروف به  کردندمیچارلز دیگر )چارلز نانگِسر( و فرانسیس کولی تلاش 

نامساعد  هایریسکو  هاشکستنکته اخلاقی داستان این است که  3( از اقیانوس اطلس عبور کنند ولی گم شدند."سفید

ه از جاه طلبی های ویژه بتواند ب تریدقیقهم بایستی در عملی کردن رویاهای خود در نظر گرفته شود تا یک ارزیابی 

بی چون جاه طل وجود بیاید. ما به این در طول داستان تعمیرگاه اشاره کردیم اما مورد توجه تسهیل کننده قرار نگرفت

بازار وقت را اشغال کرده بود تسهیل کننده از  %1. در حالیکه شرکت کمتر از خواستمیبرای شرکت  ایگستردههای 

که  شودمیبازار ندارید؟ چه چیزی باعث  %25چرا شما هیچ جاه طلبی برای رسیدن به اشتراک "شنوندگان خواست: 

اقدام کرد؟ اگر شما واقعاً به آن ایمان دارید، رسیدن به آن امکان پذیر  %25شما فکر کنید که نبایستی برای رسیدن به 

. ما "است همان طوری که لیندبرگ واقعاً بر توانائی خود برای عبور از اقیانوس اطلس باور داشت و امکان پذیرش کرد

نیان اپیمای بهتری نسبت به پیشیتمایل به این داریم که باور کنیم که لیندبرگ توانست آن کار را انجام دهد چون او هو

در اهمیت دوم قرار داشت(. کسی در میان جمعیت شنوندگان بعد از آن  هادوردستبرای  باورهایشخود داشت و این 

رقیب ما هم چنین جاه طلبی در سر  1اگر  شدمیچی  "یک سؤال از گریز به عدم تعمیم پذیری این رویکرد پرسید: 

                                         
 جاه طلبی مطرح است. %21کنونی و  %5است که میان  %15همان . منظور از شکاف 1

 توانست اقیانوس اطلس را بپیماید. 1127. اولین هواپیمائی که به تنهائی و بدون توقف توسط چارلز لینبرگ در سال 2

 مراجعه شود. http://en.wikipedia.org/wiki/Transatlantic_flight. به وبسایت 3
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واقعاً به آن باور داشته باشند  هاآنخب، اگر همه "هیچ ریاضی پاس نکرده بود، پاسخ داد:  تسهیل کننده ظاهراً "داشت؟

 و پایان داستان. ".رسندمیهم به آن  شانهمه

اً در محور داریم. تقریب رؤیافقدان بنیادی برای حداکثر سازی سود شرکت دومین مشکلی است که ما در رویکرد خالص 

 ایگسترده بازارهایکلاه برداری ضمنی( هم وجود دارد چون  هایاستراتژیاستثنای برخی از همه ابعاد استراتژی )به 

خب، هر کسی  1آن بدست بیاورید. پول همیشگی از توانیدنمیوجود دارد و اگر کسی بتواند آن را انجام دهد شما دیگر 

با یک رویای بلند مدت ظاهر شود اما بهیچوجه دلیلی وجود ندارد که چرا بهای اضافی در واقعی کردن  تواندمیاساساً 

. در حقیقت زمانی که جاه طلبی خیلی وقت پیش از واقعیت جاری حذف شده است آیدمیرویاهای بلند مدت به وجود 

ار خریداری خواهند شد، و بهائی اندک یا حتی به . منابعی که به قیمت بازباشدنمیبه احتمال زیاد این مورد مورد نظر 

 .آیدمیمقدار هیچ در تحصیل چنین دارائی هائی به وجود 

هم پایدار نیست. این که شرکتی ممکن است  هامشتریمحور در حداکثر سازی رضایت خود  رؤیادر نهایت، رویکرد 

باید واقع گرا باشد یک چیز دیگر است؟ این فرض بازار دارد یک چیز است و اینکه چرا  %25جاه طلبی برای دستیابی 

مثلاً، مقدار یکسانی برای هر مشتری( خرید خواهند کرد. و اغلب این فرض  ایسادهمشتریان )با فرض  %25که  کندمی

به مانند اسب هائی بودند ... پس  آرزوهاییا یک آرزوست. و اگر  رؤیاهرچی نباشه بالاخره فقط یک  – باشدنمیدرست 

تند فرانسوی هس غازهایهمانند  هامشتریکه  کندمی. مشکل اینجاست که این فرض شدندمی هاآنلتماس کنندگان سوار ا

تحمیل کرد، یا در این مورد تحمیل مشتری برای خرید محصول شما یا خدمات شما. این آن مورد  هاآنبه  توانمیکه که 

یا نخرد، بر مبنای ترجیحاتش البته، هزینه کرد خود را تعویض  بخرد گیردمینیست چون این مشتری هست که تصمیم 

 وی انجام دهید این است که بر تصمیم توانیدمیکند )از یکی از بهترین جایگزینانش(، بودجه و غیره. تمام کاری که شما 

اب کند. شما را انتختأثیر بگذارید، تلاش کنید که او محصول شما را انتخاب کند، نه اینکه تحمیل کنید که او محصول 

اشتهایش را زیاد کنید نه اینکه مجبور به خوردنش کنید. رویکرد ما در استراتژی دقیقاً درک اینکه  توانیدمیشما فقط 

ر این ب توانیممی. اینکه چطوری دهدمیدر ترجیحات و تصمیماتشان با هم متفاوت هستند را، تشکیل  هامشتریچطور 

وسود  هاینههزثیر بگذاریم )با توجه به اهداف از قبل مشخص شده( و اینکه این تصمیمات و تصمیمات به نفع خودمان تأ

 را دارند. گذاریممیهای مربوط به تأثیر گذاری بر تصمیمات مشتریان ارزش وقتی که 

 رایج هایحقیقت: تمرکزی بر اصول رایج به جای 2(#5قول پنجم )

، اما ما هنوز هم دوست باشدمی( 1رایج در واقع به دنبال قول چهارم ) هایحقیقتقول تمرکز بر اصول رایج به جای 

از ابزارهای مدیریت  یکیتکتا یریگ میتصم استراتژیک و مشکلات هایتحلیلداریم جداگانه بر روی این بحث کنیم. 

                                         
)نیویورک: مجله دانشکده آکسفورد در سال  "رقابتی مدرن هایتحلیل"برای مثال، به شارون اوستر . این البته جدید هم نیست. 1

 مراجعه نمائید. (1111

 . پنجمین قول از شش قول مطرح شده دراین کتاب1
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قبول داریم بر اساس تصمیماتی که . و از آنجا که ما هدف حداکثر سازی )سود، درآمد و ...( را کنندمیاقتصادی استفاده 

رای مثال، کار کنیم )ب هاآنکه بایستی با  هاییمحدودیتبگیریم )درجه آزادی ما درتصمیم گیری( و بر اساس  توانیممیما 

 هاییبازاریابمرکزی جهانی ممکن است سطح کوچکی از تبلیغات برای محصولی تحمیل کنند که حتی در  هایشعبه

نداشته باشد( منجر به چند نتیجه  هاآنروش ممکن است هیچ مطلوبیتی برای چشم انداز های ملی ف واحدهایملی و 

 .شوندمیرایج هستند و مکرراً در نوشتجات تجاری ساده ظاهر  هایحقیقتتکان دهنده که متضاد با برخی از 

این نوع  .باشدمیسودآورتان  هایمشتریرایج تمرکز بر )به منظور سرمایه گذاری( بیشترین  هایحقیقتیکی از این 

قدر چ هایتانمشتریصریح اظهار نظر ممکن است جذاب و معقول به نظر بیاید اما اینجوری نیست. این مهم نیست که 

اگر ما منابع کمتری صرف وی در مقایسه با دیگری  شدمیامروز سودآور بودند اما چقدر این مشتری کمتر سودآور 

. صرف همین منابع بر روی مشتری دوم حرکت عاقلانه ایست اگر نتیجه شدندمی. مشتریان کمتر سود دهِ الان کردیممی

که تولید سود نهائی مشتری دوم بزرگتر از سود از دست رفته که از کاهش منابع مصرف شده بر روی  شدمیآن این 

ی سودآور باشد چیزی که مهم است سودآوری نهائی به وجود آمده، باشد. این مهم نیست که مشتر باشدمیمشتری اول 

. اگر اصلاً امکان پذیر بود، همه مشتریان بایستی در باشدمییک مشتری در زمان کاهش یا افزایش سرمایه گذاری بر وی 

 دنهایت سودآوری برابری برای ما داشتند. و در ضمن اگر اظهار نظرِ تمرکز بر روی بیشترین مشتریان سود ده درست بو

 .باشدمیهمانطور که این کار در ابتدا همیشه زیان ده  کردیممیدیگر نباید مشتری جدیدی پیدا 

را ساده نگه دارند و از قوانین تصمیم  چیزهاهمین موضوع برای محصولات هم دلالت دارد. مدیران مشابه دوست دارند 

طعاً این یک تصمیم گیری آسانی است، اما بی گیری لذت ببرند همانندِ: تمرکز بر روی بیشتری محصولات سود ده. ق

. در حقیقت، همان اصول مشابه در اینجا هم کاربرد دارد: ما بایستی بر روی محصولاتی که سود دهی باشدمیاساس 

از همه بالاترین است تمرکز نمائیم نه بر روی آن هائی که بیشترین  هایمانگذاریدر میان انواع سرمایه  هاآننهائی 

دلالت بر این دارد که مدیر فروش هرگز  "تمرکز بر روی بیشترین محصولات سود ده"ی را دارند. اجرای قانون سودده

 .کندینمبر روی محصول جدیدی که در ابتدا سوددهی کمتری نسبت به محصولات سود ده شرکت دارد، سرمایه گذاری 

با چنین تصمیم گیری های دردناکی روبرو شد.  یک شرکت جهانی داروئی، 1یکی از مشتریان ما، در قسمت فروش ملی

 3 و 2 و 1 هایموقعیتتصمیمات سرمایه گذاری سه ماهه وی این بود: کدام محصول را بایستی به ترتیب در  ترینمهم

ی که شرکت داروئ هایفروشطبقه بندی کرد؟ کدام یک از سه نسخه داروئی سرمایه گذاری شده برون مرزی بایستی در 

باشد؟ به  دکننمییا اغلب تجویز  کنندمی( را تجویز داروهاده تبلیغاتی مؤثر بر پزشکانی که این محصولات )نشان دهن

دقیقه  7تا  6، بایستی 1محصولات طبقه بندی شده در موقعیت  اشجغرافیائیطور نمونه برای این شرکت و بازار خاص 

دقیقه تبلیغ شوند،  1تا  1بایستی  2شود، و محصولات موقعیت دقیقه مکالمه در ملاقات پزشکان بیمارستان تبلیغ  11از 

 بایستی مختصراً در آخرای ملاقات تبلیغ گونه بحث شود. ام 3محصولات موقیعت  و

                                         
 . صادرات1
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معروف )ما در حقیقت  1برخی محصولات به خصوص برای مثال همان مُسَکِن ورزیدمیعامل بخش صادرات اصرار  مدیر

طبقه بندی کنیم و اگر امکان پذیر نبود، حداقل بایستی در  1( را در موقعیت ایمگشتهاز بخش درمانی محصولات غافل 

 25جزو  هامسکن. و دلیلش این بود: شدمیسه گانه برای تبلیغ توسط نیروی فروش طبقه بندی  هایموقعیتیکی از 

عامل قطعاً از ازدست دادن  بخش داشت و مدیر هایگذاریمحصول برتر که بیشترین سود دهی را در مجموعه سرمایه 

 جریان سودآوری ترسیده بود.

 داروهاسال است در عرصه  21واقعاً محصول سودآوری نهائی آنها بود؟ اصلاً و ابداً. در حقیقت محصولی که  هامسکنآیا 

ار پزشک ا در خودکی"طبق گفته آنان،  افتادمی. که هر دو هم اتفاق کنندنمییا  کنندمیپزشکان یا آن را تجویز  باشدمی

پزشکان ملاقات شده تأثیر گذار بوده است.  3. این دلالت بر این دارد که تبلیغات احتمالاً فقط بر کمتر از %"بود یا نبود

. و بسیاری از آنها از قبل در مورد این محصولات که در دانشکده شدندمیبه طور مثال مدیر عاملان جدیدی که انتصاب 

توقف تبلیغات این محصول به احتمال زیاد خیلی  ایحاشیهداشتند. از این رو روی هم رفته زیان پزشکی بودند، اطلاع 

تبلیغات محصولات جدیدی بسیار امید بخش که در حال حاضر هیچ  ایحاشیهسود  ترکوچکاندک بود و قطعاً بسیار 

 1در موقعیت  هامسکناد، قرار دادن پایان د 2. شرکت در نهایت به چرخه رفت و برگشت خودباشدمیسوددهی ندارند 

 ن.: دیگر بیشتر از این تبلیغش نکشدمیگواهی بود بر این که فقط به یک نتیجه ختم  3و پس از آن دوباره در موقعیت 

صول . اما اشوندنمی، منظور کاملاً واضح است: قوانین ساده معمولاً به دلیل فقدان منطق اساسی موفق ترکلیدر سطح 

محصولات و  یا هامشتری: چون ارزیابی بالاترین سود یا زیان نهائی مربوط به تبلیغات شوندمیاین دلیل موفق ساده به 

 است که سود نهائی به بزرگترین حد خود رسیده است. اینقطهتخصیص منابع در 

مین ه شودمی، نگدجمیتجاری رقیب  برندهایزمانی که بحث تهاجمی محصولی با قیمت پائین روانه بازار شده و با 

این است که مطمئن شوید که برند تجاری سکان  خوردمیکه معمولاً به گوش  ایدغدغهمنطق این جا هم کاربرد دارد. 

که بایستی طوری  برندهافرماندهی بازار را از دست ندهد چون همه پول در این است. اشاره ضمنی به نبرد تجاری 

حداقل رسانی از دست دادن  کنیمنمیندهی را به حداقل برساند. ما که باور طراحی شود که از دست دادن سکان فرما

سکان فرماندهی هدف درستی باشد چون ممکن است روی هم رفته به سمت توسعه محصولی کاملاً متفاوت هدایت 

، غیرهامتتن سایر شود )و اول از همه، هدف نبرد تجاری برند با روانه شدن در بازار را شکست دهد(. با ثابت در نظر گرف

( دهدمی)چیزی که قطعاً احتمال از دست دادن سکان داری را افزایش  برندهابه محصول در نبرد  هاویژگیاضافه شدن 

نهائی در سکان داری برند باشد که در این  هایزیانالبته تا زمانی که سود های نهائی فراتر از  رسدمیمنطقی به نظر 

 .کندمیصورت سود کلی افزایش پیدا 

                                         
 . کشنده درد2

ورق می زند و تا به صفحه جاری  . منظور ازچرخه رفت و برگشت خود دراینجا این است که انگار شرکت هی کتابی را به عقب3

 .باشندمیباز صفحات را به عقب ورق می زند که کتاب در اینجا مسکن و صفحات نماینده زمان  رسدمی
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ما تقریباً مطمئن هستیم که شما یک سؤال سوخته در ذهن خود دارید: چطوری ما اطلاعاتی از سود یا زیان نهائی بدست 

بیاوریم؟ ما بصیرت و بینش لازم را در سرتاسر کتاب به شما تقدیم خواهیم کرد. بعضی مواقع حتی ارزش این را هم 

. سود نهائی بدست آمده کمتر از ایدزدهزمانی که شما حدس هائی درمورد آن ندارد که از این اطلاعات آگاهی یابید از 

. اما این دلالت بر این ندارد که ما بایستی به قوانین ساده همانند مورد قبلی رجوع کنیم. این بهتر باشدمیهزینه نهائی 

جای  ر شواهد موجود داشته باشد بهاست که یک گمانه علمی در مورد این سود یا زیان نهائی بزنیم که بیشترین تکیه ب

 هانآ، برگردیم. به خاطر فقدان بنیاد رفتاری ایمگذاشتهرا نادیده بگیریم و به همان چیزی که قوانین ساده نام  هاآناینکه 

 بهیچوجه دلیلی وجود ندارد که قوانین ساده عملکرد شرکت را بهبود بخشد.

 و شفاف(: وضعیتی کاملاً انتقاد پذیر #6قول ششم )

قول سابق الذکر همه، از این راه یا از راهی دیگر، از قصد و نیت ما برای آوردن چشم انداز مدیریت اقتصادی عملگرا  1

. این قول ششم و آخرین قولی است که با ماهیتی کمی متفاوت که از نا امیدی اندگرفتهنتیجه  هااستراتژیدر طراحی 

، نشأت گرفته است. ما در مورد شما چیزی کنیممیتجاری احساس  هایابکتهائی که ما اغلب در هنگام خواندن 

. در حالیکه همه چیز در فصل اول اندکردهتجاری زیادی ما را بی نتیجه رها  هایکتاب، ای خواننده عزیز اما دانیمنمی

ه ک کنیممیری احساس امید هائی که اصلاً ظاهر نشدند و در حقیقت ما اغلب اینجو رسدمیکتاب امید بخش به نظر 

از  1اما برداشت همیشه اغلب در مقایسه با )اوهوم( ایمگرفتهنویسنده مقداری از وقتمان را هدر داد. مطمئناً ما چیزی یاد 

 .باشدمینهائی خوانندگان کتاب بسیار اندک  هایفرصتدست دادن هزینه 

ال تجاری که طبق گفته آنان بایستی دنب هایکتاباز بیشترین آزردگی ما از استراتژی مبهم و تاریک موجود در برخی 

صفحه از آن کتاب متعلق به مؤلفی بود که همواره مدعی تخصص در زمینه  155. داشتم کتابی می خوندم که باشدمیکنیم 

ورد به اصل مطلب برسیم و بالاخره چند توصیه کاربردی در م 151خود را داشت. و ما انتظار داشتیم که دیگه در صفحه 

با  151را تفسیر کرده بود را اجرائی کنیم. متأسفانه قمار ما در صفحه  هاآناینکه چطوری اصول سطح بالایی که مؤلف 

 متوقف شد. این خنده دار نیست که باشدمیفراتر از دامنه رسیدگی این کتاب  "جزئیات فنی"سخن مؤلف اینکه این 

ری بهصورت ارزشمندی گسترش یافته نتواند واقعاً در مورد اندازه گیری ارزش دهی مشت هایاستراتژیکتابی که در مورد 

ه که ب دهدمیارزش دهی مشتری، توضیحاتی ارائه دهد؟ زمانی که این اتفاق می افتد ما قطعاً این احساس بهمان دست 

 یک دوردور نیازمند هستیم.

به توضیح این که چطوری شواهد کمی را در پشتیبانی  در این کتاب ما کاملاً انتقاد پذیر و شفاف هستیم. ما قدم به قدم

برای مثال چطوری وارد یک بازار جدیدی که از قبل توسط  پردازیممیاز تصمیمات استراتژی تجاری توسعه دهیم، 

شویم. چطوری از موقعیت خود درمقابل در مقابل تازه واردان مهاجم دفاع کنیم یا  اندشدهاشغال  هاشرکتمتصدیان 

                                         
 .شودمی. صدائی که برای جلب توجه در درون گلو ایجاد 1
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صول قیمت مح دهدمیکه مشتری تمام چیزی که اهمیت  آیدمیرا ثابت نگه داریم وقتی اینطور به نظر  هاحاشیهچطوری 

 است.

تاب همانطور که این ک کنیممیدنیای خاکیِ واقعی استفاده  هایمثال، ما از زنیممیزمانیکه با شما از طریق منطقمان حرف 

محکم متمایز کننده )برای مثال  هایتفاوتقهرمان با  هایشرکتگروه انحصاری که جزو  هاییشرکتمدیران  %44گویی 

این  هاشرکت. واقعیت بیشتر دهدمیفکر کنید( را مخاطب قرار  هااینبه گوگل، اپَِل، آمازون، و شرکت هائی شبیه به 

ند ابتی پایدار دراز مدت خود را عملی کنرا شناسائی بکنند که بتوانند در آن مزایای رق بازارهایی توانندنمی هاآناست که 

 هارقیبزند از گ توانندنمی هاآنبر دیگران غلبه کنند، و  توانندنمی هاآناقیانوس آبی را شناسائی بکنند،  توانندنمی هاآن

للی بین الممدیریت معروف  هایکتابو موارد مشابه در امان بمانند. این دلیل آن است که چرا این کتاب با مدیرانی که 

ختن در فکر سا هاییدستورالعملو  هااصول. با مدیرانی که پس از خواندن کتاب با کندمی، ارتباط بر قرار اندخواندهرا 

ممتاز یا مزایای  هایتوانایی. حتی در نبود کندمییه دنیای واقعی بهتر همراه با تصمیات استراتژیک هستند، ارتباط برقرار 

 رقابتی پایدار.

رید شفاف باشم، این یک کتاب آسانی نیست. گاه گاهی مغز شما را به ارزیابی وا خواهد داشت. از دید متفاوت دیگر، بزا

ای خواننده عزیز، این از اون کتاب هائی نیست که شما از سر کنجکاوی در ساحل یا روی تخت راحتی فرودگاه در 

یریت استراتژی یا آن مد که آن گویدمی. اما چه کسی خوانیدمی، هنگام انتظار برای رسیدن هواپیمای دیر کرده خود هستید

که در فصل اول با شما بستیم خواندن  هاییقولاز آن باب کار راحتی در پیش دارند؟ در هر صورت ما امید واریم که 

 به گذشته خود افسوس پس از خواندن این کتاب خواهیمنمیاین کتاب را از نظر زمان و کارِ شما، ارزشمند باشد. ما قطعاً 

 بخورید.

 ساختار کتاب

برای اتخاذ  ایپیوستهما مروری بر مراحل سر هم  ام 2این کتاب به صورت روبرو طبقه بندی شده است. در فصل 

که تمامی  . در حالیشودمیتصمیمات استراتژیک تجاری، که از استراتژی کلان شروع شده و به استراتژی عملیاتی ختم 

ژی و ارتباطات میان استرات هاتفاوت. در اول ما توضیح باشدمیبعدی این کتاب درمورد استراتژی عملیاتی  هایفصل

کلان و استراتژی عملیاتی را حیاتی می دانیم. در حقیقت استراتژی کلان و استراتژی عملیاتی دو الگوی بسیار واضحی 

 قتصادهاامانند کاری که ریچارد تالر و کِیس سونستِین در تمایز ه کنیممیهستند که ما برای اهداف آموزشی به شما معرفی 

فکر کردن، تُند و "در کتابشان  2و سیستم  1و دنیل کانمن در تمایز سیستم  "حرکت رو به جلو"در کتابشان  هاانسانو 

 1انجام دادند. "کُند

                                         
پنگوئن  هایکتاب)لندن:  "حرکت رو به جلو: رشد تصمیمات در مورد سلامتی، ثروت و خوشبختی". ریچارد تالر و کِیس سونستِین 1

 (.2111پنگوئن در سال  هایکتاب)لندن:  "فکر کردن، تُند و کُند"(. دنیل کانمن2111)منظور انتشارت پنگوئن( در سال 
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خود راجع به محصول )یا خدمات و  نقطه شروع ما این است که استراتژی تجاری شرکت در نهایت در مورد تصمیمات

1( ترکیب کسب و کار هایی هاحلراه 
(PMCs)  به صورت پایدار تصاحب شوند، یا حداقل تا زمانیکه سود  توانندمیکه

پنهان  هایارزشاقتصادی محتمل را بدست بیاورند، مصمم باشند. استراتژی عملیاتی با هدف شناسائی و تشخیص این 

از پس  واندتنمی. اما شرکت باشندمیمدیریت اقتصادی کاربردی  ابزارهایشواهد عملی مشتری و  منحصر بفرد بر مبنای

زمان و منابع مورد نیاز برای انجام تشخیصی شواهد محور، مقداری، جامع و پی در پی از هر ارزش پنهان بازار قابل 

ه دائماً پدیدار بالقوه تجاری ک هایفرصتو فیلتر  تصور بر بیاید. برای متمرکز شدن نیازمند مکانیزمی کارا، تصویر سازی

تراتژی سنتی اس هاینظریه. استراتژی کلان از باشدمیکارا  روندهای. استراتژی کلان مربوط به چنین باشدمی، شوندمی

 هایراهاز  تجاری هایفرصت هایشایستگیصنعتی، مزایای رقابتی و امثال آن( برای تشخیص  هایجذابیت)برای مثال، 

 .شوندمیو نه عملی و به راحتی دور انداخته  اندجذابکه نه  هاآن: مثله برخی از کندمیعجولانه و نادرست استفاده 

. استراتژی کلان به آیندمیدیگر هم ممکن است هم جذاب باشند و هم عملی حداقل درنگاه اول اینطور به نظر  هایراه

دست یافت، منجر  هاآنبه  توانمیتا حد امکان دارای مزایای رقابتی هستند و از اقدامات یک شرکت که  هاییفرضیه

. استراتژی عملیاتی مربوط به مکرراً و عمیقاً غوطه ور شدن که یا منجر به تأیید شدن، سازگارشدن، شرح دادن شودمی

 .آمدندمیر جذاب و عملی به نظر که قبلاً بسیا شوندمیو اختیارات استراتژی کلان  هافرضیهجزئیات یا احتمالاً رد 

نزدیک  2که استراتژی کلان بایستی شروعی بر روند سر هم پیوسته دهیممیما این را نشان  ام 2به عبارت دیگر، در فصل 

بسیاری اگر استراتژی کلان و استراتژی عملیاتی هیچ کدام را  هایشرکتکه  ایمفهمیدهبه استراتژی عملیاتی باشد. ما 

. به علاوه، مبانی نظریِ استراتژی کلان ضعیف و سست هستند همانطورکه ما در مقدمه این شوندمیند متلاشی انجام نده

فصل شروع به شرح آن کردیم. هنر استراتژی کلان بسیار تحریک برانگیز است در حالیکه اثبات واقعی خوشمزه آن در 

گیم ب خواهیممی. مخلص کلام چیزی که ما شوندمیر وارد و اینجاست که اعداد به زو باشدمیطراحی استراتژی عملیاتی 

 که استراتژی کلان خیلی خوبه البته تا زمانیکه به دست رهبر باهوشی مثل استراتژی عملیاتی استفاده شود. آینه

 اتبر درک واقعی تبلیغات بالقوه از اختیار هاآنهمه در مورد استراتژی عملیاتی بحث شده است.  ام 6تا  ام 3فصل 

نیم که ، متمرکز هستند: چگونه مشخص کباشندمیاستراتژیک منتخب متنوع مشتری که تجربی و به شدت مشتری محور 

 هایتمهاراستراتژیک را انتخاب کنیم و چگونه انتخابمان را سازگار یا موافق با حداکثر سازی  هایگزینهکدام یک از 

 بالقوه تبلیغاتی و تجاری بکنیم؟

نیستیم اما واقعیت روزمره دلخراشی است که بیشتر  رؤیاهادر سرزمین  قسمت سختش هست. ما در این قسمتاین واقعاً 

بالقوه  هایمهارتبزرگترین  هایگزینهبا آن مواجه هستند. استراتژی کلان نشان خواهد داد که چگونه گزینه یا  هاشرکت

جغرافیایی هم جوار. متأسفانه بسیاری از کسب و کار های  هایبازارتبلیغاتی تجاریمان را فرض کنیم برای مثال ورود به 

                                         
یک شرکت مستقل بودند و  هایبخشیک شرکت )اگر هر یک از  هایبخشهمه  ارزش بازار. یا ارزش پنهان بازار: جداسازی 2

 (کردند، چه ارزشی داشتندمیخودشان سهام بازار خود را منتشر 

 . انتها به انتها1
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تا  و به طور وحشتناکی سخت است اندشدهجدید از قبل توسط محصولات و خدمات اشغالی بازیکنان آشفته و بی نظم 

ی در این اتاز همه وارد شده است. استراتژی عملی دیرترمتمایز کننده را پیدا کنیم مخصوصاً به عنوان کسی که  هایارزش

چگونه است، چطور  هایمانمحدودیتو  هایمانتوانائیکه بفهمیم  دهدمیزمان خیلی مهم است چرا که به ما این اجازه را 

 مزایای رقابتی تا حد امکان محتمل و پایدار یا حداکثر واقع گرایانه ای را به دست بیاوریم. توانیممی

قتی در برسیم. و شاننرسیدهپنهان  نیازهایار مشتری، تعویض هزینه دهی و در مورد این است که به آگاهی عمیقی از رفت

منظور ما نیاز به یک آیپدَ نیست )آیپَد یا آیپید حالا هر چی باشه( که  کنیممینرسیده )برآورده نشده( بحث  نیازهایمورد 

 یازهاینازاری موفق شویم که تعداد کمی که در ب آینهنیاز برای برآورده شدن باشد. خیلی تر از این،  ترینآسانبه نظرم 

کنون با تولید کنندگانی که هم ا هامشتریدر نقاط اختلافاتی که  نیازهانرسیده وجود دارد یا شناخته شده است. اغلب این 

م آن ا. چالش اول این است که این نقاط اختلافات را پیدا کنیم و سپس تقلیدی که انجاندشده، پنهان کنندمیکار  هاآنبا 

برای رقیبمان دشوار است بهتر از او انجام دهیم تا کاری کنیم حداقل چند مشتری به سمت ما تغییر جهت بدهند برای 

در محیط بازار رقابتی از قبل آشفته و بی نظم وسیله جدیدی را روانه بازر کنید یا در  خواهیدمیمثال به فکر کنید که 

ایز جانبی پزشکی که تم هایدستگاهآن دشوار است مثله خدمات حقوق دستمزد یا مورد ورود به یک بازاری که تمایز در 

 و برتری در آنان دشوار است.

که چگونه موارد مهم در  دهیممیما نحوه کلی از فکر کردن در هنگام اجرای استراتژی عملیاتی را توضیح  ام 3در فصل 

که مشتری بایستی آنان را دارا باشد، اندازه گیری کنیم  اییهحاشیهو  درآمدهاپیش بینی تصمیمات مشتری و پس از آن 

 مثلاً تمایل در پرداخت، تمایل در خرید و تعویض ارزش دهی.

 باشدمیفصل  3که دارای  شویممیاستراتژی عملیاتی را توضیح دادیم ما به قسمت دوم کتاب وارد  بنیادهایزمانیکه ما 

عملی از استراتژی عملیاتی مواجه است. بر مبنای تجربه ما، ما اینطور احساس  که هر کدام با یک نحوه تفکر منحصر بفرد

از مبنای استراتژی عملیاتی که اغلب مدیران تجاری در دنیای  ایگستردهکاربرد نمایانگر تصمیمات  3که این  کنیممی

 سر و کار دارند. هاآنواقعی با 

و آن  .پردازیممی، ما به اکتشاف اینکه چطوری مشکلات ورود به یک بازار جدید را شناسائی کنیم ام 1در ابتدا، در فصل 

در مورد روانه کردن یک  ام 3چارچوب و اندازی گیری ابزار هائی است که در فصل  1چگونگی اجرا و بریدن و دوختن

ده شده است. و اینکه چطوری به اوج محصول، خدمات یا راه کار های جدید به یک بازار جدید یا مجاور شرح دا

استراتژی کلان در مورد بهترین استراتژی ممکن برسیم؟ ما همچنین نشان  هایفرضیهسازگاری و میزان سازی دقیق 

درآمد، سود و جریان وجوه نقد را با این قیمت توافقی در یک سیستم کاملاً مشتری  هایبینیکه چطوری ما پیش  دهیممی

 م.محور هدایت کنی

                                         
 .رسدمیکه در نهایت به چارچوب دلخواه  شودمی. در متن اصلی خیاطی نوشته بود، اما در اینجا به تغییراتی گفته 1
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ه که چطوری ب دهیممی. مخصوصاً، ما در ابتدا توضیح ایمپرداختهدفاعی  هایاستراتژیما به مشکلات  م 2 ا 1در فصل 

مشکلات موجود در سازگاری یک محصول یا خدمات ارائه شده، و احتمالاً قیمت آن دست یابیم زمانیکه با یک تازه 

درمقابل )اغلب قیمت پائین(  جایگزین دفاعی دیگری هایحلبه راه  وارد مهاجم در بازار رو برو هستیم. و دوماً، ما

دوباره از نحوه  ایاستفاده. ما به هر دو مشکل با پردازیممی، به طورمثال یک برند تجاری مهاجم و جنگ جو هارقیب

 .کنیممیرا شرح دادیم، رسیدگی  هاآن ام 3تفکر و اندازه گیری ابزار هائی که در فصل 

که اسمش را نقطه مقابل آیپدَ های این دنیا بگذارید: چه کار  پردازیممی، ما به همه بدترین شرایط ممکن ام 6در فصل 

و ما  دهندیممشتریان فقط به قیمت اهمیت  رسدمیهائی را در هنگام رقابت در بازار به شدت رقابتی، جائیکه که به نظر 

، انجام دهیم. اگر استراتژی دقیقاً افزایش سودآوری باشد ما چطوری با رقیبان به شدت پرخاشگر و مهاجم روبرو هستیم

زمانیکه هیچ مزایای رقابتی نداریم به کسب سود برسیم؟ ما هنوز هم به اجرای نحوه تفکر اقتصادی و مشتری  توانیممی

 دباشمیی پائین زمانیکه ارزش دهی مشتر هاحاشیه، با هدف یک چارچوب منطقی برای افزایش دائمی ام 3محور فصل 

 یا تمایل به پرداخت در واقع وجود دارد پایبند هستیم.

ایده  7. ما به ایمکردهاز نتایج بدست آمده از تحقیقمان از استراتژی عملیاتی ذکر  ایخلاصه، ما ام 7و درنهایت در فصل 

برای زمانیکه در حال اجرای استراتژی عملیاتی در شرکت خودتان در دنیای واقعی  ایمکردهمرکزی برای یادآوری ذکر 

 ایگمشده هایحلقههستید. ما امید واریم که همه فصول این کتاب مورد علاقه شما قرار گیرد چرا که این فصول همانند 

 .باشدمیرقیبان  هایواکنش در میان امید به چشم انداز های جاه طلبانه و واقعیت دردناک تصمیمات مشتریان و
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 فصل دوم

 یاتیراهبرد عمل یبرا یبزرگ به عنوان راهبرد یاستراتژ

 روزانه غوغاهای از بالاتر که کندمی متبادر ذهن به را مدیرانی تصاویر این .دارد کننده اغوا حلقه یک "استراتژی" اصطلاح

 آنها شرکت روند بر زیادی تأثیر تاریخ، از نه اگر ،کنندمی استفاده گیری تصمیم برای خود بزرگ خرد از و گیرندمی قرار

 تردید پوشاندن برای است تلاشی "استراتژی" کلمه کاربرد به بازگشت که شودمی معلوم اوقات، بیشتر هرچند .دارند

 .ناامیدی حتی یا عمیق

 سرمایه توسط که معناست بدان اغلب این ،"است استراتژیک هایگزینه بررسی حال در" که کندمی اعلام شرکتی وقتی

 یک مدیر یک که هنگامی .گیردمی قرار دیوار به پشت هستند، شرکت ساختن دنبال به و شده تمام صبرشان که گذارانی

 ابتکار این کندمی فکر او زیاد احتمال به ،دهدمی ارائه "استراتژیک گذاری سرمایه" عنوان به را جدید تجاری پیشنهاد

 را "جمهور رئیس ارشد معاون استراتژی"شخصی ویزیت کارت روی عنوان وقتی .کرد نخواهد کسب سود هرگز عمل

 یک که هنگامی سرانجام، .نبرد بالاتر اجرایی مراتب سلسله در را آن که باشید روبرو مدیری با است ممکن ،خواندمی

 خدمات برای بالاتر هایهزینه استخراج برای پوششی راحتی به است ممکن ،نامدمی "استراتژی مشاور" را خود مشاور

 .باشد وی

 از ما .نیست کتاب این دیگر جای یا عنوان در "استراتژی" کلمه از ما استفاده دلیل ناامیدی نه و تردید نه :باشید مطمئن

 بهبود برای را بنیادی و بهتر تصمیمات تا کنیممی استفاده پایان به پایان فرایند یک برای مرجعی عنوان به کلمه این

 عملیاتی استراتژی و استراتژی کلان آنچه به همچنان ما کتاب این طول در این، بر علاوه .کنیم اتخاذ شرکت یک عملکرد

 دیگر مد یک ایجاد برای نه نیست، لازم تمایز این .کرد خواهیم اشاره مفهوم دو این بین اساسی تمایز همچنین و نامیممی

 بهبود برای آنچه درک و ،خورندمی شکست اغلب کار و کسب هایاستراتژی چرا اینکه درک برای بلکه مبدل، استراتژی

 .دهیممی توضیح را این بعداً .شود انجام باید استراتژی طراحی اثربخشی

 در نقص تا بیندازیم آن تحویل یا ضعیف اجرای گردن به را استراتژی یک شکست مسئولیت که است مد روزها این

 توصیه یک قبال در را خود مشتریان تا کنندمی استفاده بهانه این از غالباً استراتژی مشاوران حقیقت، در .آن طراحی

 از بسیاری شکست که ایمشده متقاعد ما .بدانند مسئول ،داندنمی پاسخگو را شده داده قول نتایج که استراتژیک

 محدود را خود شرکتها که زمان هر طراحی در نقص این .است آنها طراحی در نقص دلیل به صرفاً تجاری هایاستراتژی

 خانگی، حیوانات هایایده ارشد، مدیران روده احساس بر مبتنی هایبرنامه یا اهداف ها، طلبی جاه ،هاخواسته تنظیم به

 .دارد نیاز” چیزی-کردن برقرار ارتباط- به نیاز ما" یا بودجه تصویب برای طلبی فرصت و مدیریت مد آخرین با شیفتگی

 که نیست آنها داخلی هایخواسته یا هاخواسته این که بدانند باید هاشرکت خود، موفقیت شانس چشمگیر بهبود برای

 خرید عدم یا خرید برای مشتریان گیری تصمیم نهایت در بلکه شودمی شرکت یک استراتژی شکستن یا ایجاد باعث
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 و دقیق منطق اساس بر را خود استراتژیک تصمیمات باید هاشرکت رو این از .است مهم آن خدمات یا محصولات

 از و رسانندمی حداکثر به را خود سودمندی اقتصاددانان نظر از که بگیرند ایبالقوه مشتریان از شده گرفته واقعی شواهد

 کنند خریداری مشتریان این که کرد بینی پیش توانمی که است چیزی این .هستند معامله بهترین دنبال به فقط عوام نظر

 پیشنهادی استراتژیک پیشنهادات از یک هر به خود جایگزین گزینه بهترین از آنها از تعداد چه و آیا اینکه ویژه به و

 .کندمی تعیین را استراتژی یک موفقیت نهایت در که کنندمی تغییر شرکت

 و نیت به منجر کلان استراتژی .شویممی قائل تفاوت عملیاتی استراتژی و استراتژی کلان بین ما که است دلیل همین به

 تر، بینانه واقع یا پایدار رقابتی مزیت یک به دستیابی جهت در تواندمی شرکت که شودمی حرکاتی مورد در هاییفرضیه

 عمیقاً را شده انتخاب احتمالات این عملیاتی، استراتژی بنابراین، .دهد انجام ممکن حد بیشترین با رقابتی مزیت یک

 )از انطباق هرگونه .کندمی رد یا انطباق جزئیات، تأیید، را استراتژی کلان هایفرضیه یا بنابراین ،کندمی آزمایش

 هایگزینه از شواهد بر مبتنی درک بر مبتنی مشابه( موارد و هدف بخشهای قیمت، سطح خدمات، یا محصول هایویژگی

 جدید پیشنهادات به کرد بینی پیش توانمی که است بالقوه مشتریان درصد افزایش برای پذیر امکان و نیاز مورد مختلف

 .است کرده اقتباس را شرکت این

 انجام را عملیاتی استراتژی آنها از کمی تعداد .دهندمی انجام را استراتژی کلان نوعی به هاشرکت از بسیاری امروزه

 فرایند یک باید استراتژی تدوین که گوییم می ما برعکس، کاملاً .نیستیم استراتژی کلان کنارگذاشتن طرفدار ما .دهندمی

 .شودمی منتهی عملیاتی استراتژی به و شودمی شروع استراتژی کلان از که باشد، دیگر انتهای به انتها از

 فرایند یک چرا که کرد خواهیم روشن بیشتر سپس .داد خواهیم توضیح استراتژی کلان معنای مورد در ابتدا فصل این در

 یک ما بعدی، مرحله در .است نیاز مورد ،گیردمی بر در را عملیاتی استراتژی هم و استراتژی کلان هم که پایان به پایان

 توصیف عملیاتی، استراتژی برای راهبرد یک عنوان به فرآیند، استراتژی کلان بخش اجرای برای کارآمد و مؤثر روش

 نیاز مورد عملیاتی استراتژی یک اینکه جز به داد، خواهیم نشان را استراتژی کلان مزایای ما آن، از پس .کرد خواهیم

 همه کتاب این بعدی هایفصل .داد خواهیم نشان .شرکت پی رول نام به مثالی با را مختلف مفاهیم ما سرانجام، و .باشد

 .بود خواهد عملیاتی استراتژی مورد در

 برای چتری اصطلاحی استراتژی کلان .نامیممی استراتژی کلان ما آنچه مورد در فصل این درباره احتیاط نکته یک

 کنندمی استفاده آن از دانشگاهیان و مشاوران ،هاشرکت امروزه که است استراتژی مشابه کاملاً رویکردهای از جزییات

 مفهوم یا یک با خوانندگان از بسیاری .دهیمنمی ارائه جدیدی اساسی چیز فصل این در ما .کنندمی حمایت آن از یا

 ارزیابی بتوانند است، ممکن "بخش" هر از ما، متنوع خوانندگان که است این فصل این از هدف .شد خواهند آشنا دیگر

 هستیم آن طرفدار ما که عملیاتی( استراتژی + )استراتژی کلان پایان به پایان فرایند با آنها استراتژی طراحی نحوه که کنند

 .شوید متصل عملیاتی استراتژی به توانیدمی چگونه و دهید تغییر را چیزی چه دارید، نگه را چیزی چه :است متناسب

 معنای استراتژی کلان
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 سؤال این پرسیدن دارد؟ استراتژی او آیا که بپرسید شرکت یک رئیس از ایدکرده جرات حال به تا آیا عزیز، خواننده

 که این احتمال صورت هر در .خیر یا است گرفته دوش روز آن صبح او آیا که است آمیز توهین اندازه همان به تقریباً

 ".داریم استراتژی یک ما البته" :است زیاد بسیار شود داده پاسخ

 مکان" مورد در انتخاب تعدادی به منجر که کند مراجعه اخیر استراتژیک تمرین یک به است ممکن او مثبت جواب این با

 چنین وجود عدم صورت در یا .شود انجام سال 5 تا 3 طی باید که شود تجاری اهداف و "رقابت چگونه" و "رقابت

 بازار فرصت کجا که هستند این فکر در وقت تمام او مدیران که کند اشاره واقعیت این به است ممکن او صریح، تمرین

 .دهند شکست را رقبا چگونه و کنند متقاعد را مشتریان چگونه کنند، پیدا را

 برای شده طراحی عملیاتی برنامه" عنوان به را استراتژی آکسفورد آنلاین هاینامه واژه .است منطقی کاملاً هااستدلال این

 عنوان به 1962 استراتژی چندلر تعریف از ایخلاصه نسخه که ،کندمی تعریف "کلی یا مدت بلند هدف یک به دستیابی

 این انجام برای منابع تخصیص و عملیاتی هایدوره اتخاذ و شرکتها، یک مدت بلند اساسی اهداف و اهداف تعیین"

 " .اهداف

 توافق کلی طور به اول، .دارد وجود تجارت استراتژی معنای مورد در کمی نظر اختلاف آکادمیک نظر از حقیقت، در

 :است زیر سؤالات به پاسخ مورد در تجارت استراتژی که شودمی

 بازار(-ها حل راه / خدمات / محصول ترکیب کدام )در رقابت مکان. 

 چه برای و قیمتی چه با خاص، هایحل راه یا خدمات محصولات، کدام )با بازارها این در توانمی چگونه 

 .کرد رقابت کرد( گذاری هدف بخشهایی

 دهید انجام آن کسب یا استقرار برای را هاقابلیت و هادارایی کدام. 

 ،پایدار زمان گذشت با سود بهبود که ایگونه به است شرکت سود عملکرد بهبود استراتژی چنین هدف دوم 

 رقابت چگونه" و "کنیم رقابت کجا" هایگزینه سوم، .شودمی خلاصه "است ممکن که آنجا تا" واقع در و باشد،

 :از ترکیبی اساس بر باید "کنیم

 باشد داشته حضور آنها در تواندمی شرکت که بازارهایی جذابیت 

 است بالاتر بازار آن در بازیکنان یسودآور متوسط ،ترجذاب دیگر، ثابت چیز هر - رقابت. 

 خاص بازارهای در رقابتی مزیت بتوانند بیشتری هایتوانایی و هادارایی هرچه - شرکت هایتوانایی و هادارایی 

 .دارد متوسط از بهتر عملکردی شرکت یک کنند، ایجاد

 شودمی حاصل برتر سودهای پایداری باشد، کمتر تقلید برای رقبا توانایی و تمایل میزان هرچه - تقلید موانع. 

 تقلید توانایی تحلیل و تجزیه و داخلی تحلیل و تجزیه خارجی، تحلیل و تجزیه به استراتژی تدوین چهارم، و رو، این از

 .دارد نیاز بالقوه یا موجود رقبای از
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 مدیران، که مدی و فرمول هر ،دهندمی توضیح را تجارت استراتژی ماهیت نکته چهار این ،آیدمی فشار زیر به فشار وقتی

 برای "شوید برنده چگونه" و "کند بازی کجا" سؤالات از BCG مثال، عنوان به .دهندمی ارائه دانشگاهیان و مشاوران

 را سال HBR مقاله بهترین کینزی مک جایزه که ایمقاله در .کندمی استفاده رقابت چگونگی و مکان مفاهیم به اشاره

 "مزیت" و "دامنه" از ترتیب به هاروارد تجارت دانشکده از روکستاد مایکل مرحوم و کولیس دیوید پروفسور کرد، دریافت

 .کنندمی استفاده

 فعلی عملکرد با معقول طور به هم هنوز ،اندشده نوشته پیش دهه چندین که تجاری هایکتاب از تعدادی کلی، طور به

 هم هنوز ،"است رقابت با آمدن کنار و درک استراتژیست کار اصل، در" پورتر، مایکل اظهارات .هستند مرتبط تجارت

 هاآن ن،کن رقابت رقبا با" دارندمی اعلام هک موبورگن، رنه و یمک انسید چان پروفسورهای اگر حتی است، درست بسیار

 شما که است این به مربوط استراتژی .نیست شما آرزوهای استراتژی" :دهدمی ارائه تریعرفی توصیف ".نک ربط بی را

 استاد ،1گری پسیانو“ .کنید مرتب را شویدمی روبرو آن با که هاییچالش تا کنید مرتب را خود منابع و اقدامات چگونه

 با رفتاری الگوی به تعهد از بیش چیزی استراتژی ":دهدمی ارائه آهنگ همان با تغییراتی هاروارد، بازرگانی دانشکده

 به رو به را آن لندن، بازرگانی دانشکده استاد مارکیدس، کنستانتینوس ما، نظر از“ .رقابت یک در پیروزی به کمک هدف

 شما هدف مشتری کسی چه :است دشوار هایانتخاب درمورد کار و کسب استراتژی» :کندمی بیان روش ترینپایین

 گویی پاسخ باید شرکتی هر هدف داد؟ خواهید انجام را آن چگونه شما داد؟ خواهید آنها به پیشنهادی چه بود؟ خواهد

 .آوردمی دست به را فرد به منحصر استراتژیک موقعیت یک ترتیب بدین و - باشد خود رقبای از متفاوت سؤالات این به

 مورد هم و باشد پویا هم که است شرایطی در نتیجه بهترین به دستیابی برای موجود منابع هرگونه بکارگیری" مورد در "

 خواهید انجام را آن چگونه شما داد؟ خواهید آنها به پیشنهادی چه بود؟ خواهد شما هدف مشتری کسی چه ".مناقشه

 موقعیت یک ترتیب بدین و - باشد خود رقبای از متفاوت سؤالات این به گویی پاسخ باید شرکتی هر هدف داد؟

 نتیجه بهترین به دستیابی برای موجود منابع هرگونه بکارگیری" مورد در " .آوردمی دست به را فرد به منحصر استراتژیک

 آنها به پیشنهادی چه بود؟ خواهد شما هدف مشتری کسی چه ".مناقشه مورد هم و باشد پویا هم که است شرایطی در

 رقبای از متفاوت سؤالات این به گویی پاسخ باید شرکتی هر هدف داد؟ خواهید انجام را آن چگونه شما داد؟ خواهید

 هرگونه بکارگیری" مورد در " .آوردمی دست به را فرد به منحصر استراتژیک موقعیت یک ترتیب بدین و - باشد خود

 ".مناقشه مورد هم و باشد پویا هم که است شرایطی در نتیجه بهترین به دستیابی برای موجود منابع

 ما .کرد ترجمه کار از عملی روشی به را زیبا عبارات این توانمی چگونه که داد خواهیم توضیح بعدی هایپاراگراف در

 به همچنین ما .دهیممی نشان مثال یک با را آن کاربرد و دهیممی ارائه سنتی استراتژی ماتریس از کوتاه سازی تازه یک

 فصل این در قبلاً که همانطور .کرد خواهیم اشاره مأموریت و هاارزش انداز، چشم استراتژی، بین پیوندهای و هاتفاوت

 صورت این در باشید، آشنا مفاهیم این از برخی با قبل از است ممکن خود، تجربه و سابقه به بسته :بودیم داده هشدار

 .کنید تحمل ما با کمی خواهیممی شما از

                                         
1 Gary Pisano 
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 استراتژی: مفهومماتریس 

 توجه با اغلب هااین ."کرد رقابت باید که جایی" مورد در ابتدا ،کندمی انتخاب را هاییفرمول کار و کسب استراتژی یک

 به اینجا در .کرد خواهند تمرکز آنها روی آن تجاری واحدهای و شرکت که شودمی بیان بازار و محصول ترکیبات به

 ماشین مثال عنوان )به سرویس یک ماشین(، مثال عنوان )به فیزیکی محصول یک عنوان به محصول یک کلی طور

 عنوان )به جغرافیا از ترکیبی با توانمی را بازار یک .شودمی تعریف تحرک( قول مثال عنوان )به حل راه یک یا (ایاجاره

 برنامه و خصوصی( خانوارهای مثلاً یا مشتریان تمام مثال، عنوان )به مشتری گروه آفریقا(، صحرای مثلاً یا جهان مثال،

 )به شرکت عمودی ادغام عمق بازار، و محصول توصیف از .کار( محل به خانه از آمد و رفت مثلاً یا هابرنامه همه )مثلاً

 .شودمی دنبال شده( مونتاژ ماشین یا / و اگزوز سیستم یا / و کاتالیزوری مبدل مثال، عنوان

 خدمات خاص، محصولات یعنی است، "رقابت چگونگی" درباره هاییگزینه شامل همچنین کار و کسب استراتژی یک

 داخلی و بیرونی ملاحظات به توجه با هاانتخاب این .هابخش کدام برای و قیمتی چه با شرکت، شده ارائه هایحل راه یا

 مشتریان نگاه چگونگی (2) است، هدف بازار در مشتری تعداد (1) درک از ناشی خارجی ملاحظات .گیردمی صورت

 انتخاب جای به محصولات این خرید نتیجه در و آن هایحل راه یا خدمات محصولات، و شرکت به بازارها این در

 بر است ممکن که عواملی .هاحل راه یا خدمات محصولات، این به نگاه نوع در مشتریان تفاوت (3) و دیگر، گزینه

 مثال، عنوان )به محصول مشاهده قابل هایویژگی شرکت، تجاری مارک بگذارد، تأثیر خرید به مشتریان تمایل و درک

 قیمت ایمنی(، عملکرد مثال، عنوان )به مشتری مزایای احساس(، و ظاهر

 که است قابلیتهایی و داراییها بر تمرکز بدینوسیله .است شرکت هایتوانایی و هادارایی به مربوط داخلی ملاحظات

 یک متراکم، توزیع شبکه یک انحصاری، مشارکت یک انحصاری، معنوی مالکیت مثال عنوان )به موقت طور به حداقل

 شرکت داخل در قبل از است ممکن هادارایی این از برخی .کنند تقلید را رقبا توانندمی سختی به معتبر( تجاری نام

 طریق از مثال، عنوان )به باشند داشته توسعه یا تملک به نیاز است ممکن دیگر برخی که حالی در باشند، داشته وجود

 .موتور( توسعه برای مشترک گذاری سرمایه

 جذابیت و شرکت متمایز هایدارایی و هاتوانایی از ترکیبی اساس بر باید "رقابت چگونه" و "رقابت برای کجا" هایگزینه

 مرتبط هایجنبه از بازار جذابیت .کند مستقر آنها در را هادارایی و هاقابلیت این تواندمی شرکت که باشد بازارهایی

 بازار در هایمتق متوسط افزایش میزان (2) و بازار رشد و اندازه (1) یعنی دارد، اشاره خارجی عامل دو به زیرا است،

 شرکت یک که کندمی تعیین زیرا است، مربوطه جنبه نیز شرکت یک متمایز هایدارایی و هاقابلیت .متوسط طور به

 بنابراین و باشد، داشته بازار میانگین از بدتر یا بهتر عملکرد مشتری هایگروه از برخی نیازهای تأمین در تواندمی خاص

 .بزنید گوه نیازها این تأمین هزینه و پرداخت به تمایل بین تواندمی آن ایجاد میزان

 ماتریس از استفاده به مند علاقه استراتژی پزشکان آنها، نتایج کردن مستند و هاگزینه این مورد در بحث راهنمایی برای

 که داندمی خود نارضایتی با احتمالاً است، کرده کار استراتژی مشاوران با یا رفته تجارت مدرسه به که کسی هر .هستند
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 از ایمجموعه موقعیت که است نموداری ماتریس کلی، طور به .هستند استراتژی کلان پزشکان تریناصلی هاماتریس

 مشتری، هایبخش صنایع، رقبا، ،هاشرکت تجاری، واحدهای از اعم - دهدمی نشان را تحلیل و تجزیه حال در اشیا

 به مربوط استراتژیک تصمیمات با ارتباط شودمی گرفته نظر در که بعد دو در - غیره و تحقیقاتی هایحوزه ،هاپروژه

 تحلیل و تجزیه را پیشنهادی توسعه و تحقیق هایپروژه از ایمجموعه بخواهیم اگر مثال، عنوان به .اشیا از کارها نمونه

 تحقیق پروژه هر توانیممی سپس .است پروژه بودجه با متناسب آن اندازه که شودمی داده نشان حبابی با پروژه هر کنیم،

 هدف نتیجه بازار پتانسیل و افقی( )محور آن فنی سنجی امکان ارزیابی براساس بعدی، دو زمینه یک در را توسعه و

 سازی بهینه و هااولویت درباره را ایهوشمندانه بحث تواندمی حاصل طرح .کنیم ترسیم عمودی( )محور آن شده گذاری

 .سازد آگاه کارها نمونه

 شده شناخته پرنعمت ماتریس سه ما دهید اجازه استراتژی، هایماتریس مورد در خاص طور به حافظه کردن تازه برای

 آن از افقی( )محور تجاری واحد که را بازار نسبی سهم این .شودمی ارائه BCG رشد سهم ماتریس ابتدا .کنیم مرور را

 ضمنی، طور به .کندمی تجسم عمودی( )محور کندمی فعالیت آن در تجاری واحد که را بازاری رشد نرخ و بردمی بهره

 میزان از بعدی تک شاخص یک بالا بازار سهم زیرا دهد، اختصاص خود به را توانایی بعد است قرار بازار نسبی سهم

 .است بازار جذابیت از بعدی تک شاخصی رشد نرخ ترتیب، همین به .است مشتری نیازهای تأمین برای شرکت توانایی

 واحدهای کلیه ترسیم .است تجاری واحد فروش با متناسب آن منطقه ،شودمی داده نشان دایره یک با تجاری واحد هر

 ،مثلاً .سازد مطلع نقد وجه تخصیص به مربوط تصمیمات مورد در را مدیران تواندمی شبکه این در شرکت تجاری

 :کندمی ترسیم ترگسترده شده تعریف حال عین در و مشابه محور دو در را تجاری واحدهای 1جی ام سینسی ماتریس

 که عمودی(، )محور تجاری واحد رقابتی قدرت و افقی( )محور دارد تعلق آن به تجاری واحد که صنعتی جذابیت

McKinsey & Co کینزی مک که همانطور .شودمی مبادله "رقابتی موقعیت" یا "رقابتی مزیت" با که است خوشحال 

 سرمایه گزینه ترینمناسب تحلیل و تجزیه شروع نقطه فقط شبکه در تجاری واحد یک موقعیت ،کندمی تأکید شرکت و

 ."خروج" یا "رشد" مانند است، آن برای گذاری

 گرفته قرار استفاده مورد عمدتاً تاکنون اگر حتی است، کلاسیک روش سومین لیتل .دی آرتور زندگی چرخه رویکرد

 تجاری واحد که را صنعتی عمر چرخه مرحله که شوندمی طراحی ایشبکه در تجاری واحدهای رویکرد، این در .باشد

 واحد موقعیت مجدداً، .دهدمی نشان عمودی( )محور تجاری واحد رقابتی موقعیت و افقی( )محور دارد تعلق آن به

 .دهد پیشنهاد را "انتخابی توسعه" یا "دوام اثبات" مانند استراتژیک هایانتخاب برخی باید تجاری

 آمده بیرون استراتژی کنندگان تمرین تصور از بعد به زمان آن از که را دیگری ماتریس شمار بی ما که باشید مطمئن

 محاسن مورد در قهرمانانه ایدئولوژیک هایبحث .دارد وجود زمینه این در ایگسترده ادبیات .دهیمنمی توضیح است،

 در مختلفی اشکال و اشکال به آنها که حالی در اما .است شده آغاز دیگر ماتریس یا یک فاحش هایکاستی و ترظریف

                                         
1 GE-McKinsey 
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 "متناسب" اوقات گاهی )یا "برتری" و "جذابیت" :شوندمی خلاصه بعد دو همان در آنها همه تقریباً روز پایان در ،آیندمی

 ذاتی جذابیت به طرف یک از باید شرکت یک عملکرد انتخاب که کنندمی پیشنهاد هاآن .عمومی( مقاله خلاصه عنوان به

 قابلیتهای بودن مناسب چگونگی مورد در دیگر، سوی از و .کند انتخاب آن در شرکت که باشد داشته بستگی ایعرصه هر

 متوسط از بهتر بنابراین و کند، ایجاد رقابتی مزیت یک مربوطه عرصه در تا دهندمی اجازه شرکت به آنها آیا :آن خاص

 بلکه امروز موقعیت ترسیم برای تنها نه باید فعلی، شده ریزی برنامه هایگذاری سرمایه فرض با این، بر علاوه ؟است

 انجام برای اخیر مورد که است بدیهی .شود استفاده ماتریس از دیگر( سال 5 تا 3 معمول طور )به آینده موقعیت برای

 .است برخوردار بیشتری اهمیت از گذاری سرمایه مجدد تخصیص

 .کندنمی تحلیل را شرکت فعلی کارهای و کسب آینده رقابتی موقعیت و انتظار مورد جذابیت فقط ماتریس این، بر علاوه

 هاییحباب با سپس و گیردمی قرار استفاده مورد نیز کار و کسب جدید هایزمینه مطلوبیت ارزیابی برای همه، از ترمهم

 به جذابیت اخیر، حالت در .شودمی پر ندارد، وجود حبابی هیچ و هستند آینده در شرکت بالقوه مشاغل نمایانگر که

 .است آینده در شرکت رقابتی احتمالی موقعیت به مربوط آن مزیت و دارد اشاره بالقوه ورود زمان در بازار آینده جذابیت

 آن به نسبت استراتژی دانشگاهیان از بسیاری که دانیم می اگر حتی کنیم، اضافه اینجا در مهم هشدار یک باید بعلاوه،

 به معمولاً برساند، حداکثر به را تجاری بازده خواهدمی - خواهدنمی رقابتی مزیت نفسه فی شرکت یک :کنندمی اخم

 آن انجام هزینه و شرکت پیشنهاد پرداخت به مشتری تمایل بین ایگوه ایجاد رقابتی مزیت نظر، این از .سود صورت

 شرکت سودآوری میزان تقریباً و شرکت عملکرد نحوه که است نسبی مفهومی رقابتی مزیت دیگر، عبارت به .است

 لزوماً بدون سودآور، نسبتاً صنعت یک موج بر شدن سوار با .دهدمی نشان را صنعت همان در بازیگران سایر به نسبت

 دست خاصی سود سطح به توانمی سرانجام، یا و پایین سود با صنعت یک در رقابتی مزیت ایجاد یا عالی، عملکرد یک

 مزیت داشتن کشور دو بهترین که است بدیهی .سودآور کاملاً صنعت یک در کم نسبتاً عملکرد یک داشتن با .یافت

 نداشته را تجمل این باید کسی چه که است این درمورد هاسؤال معمولاً اما است، بالا سودآوری با صنعت یک در رقابتی

 .دهد انجام باید کاری چه باشد،

 دست به را استراتژیک مدیریت مورد در فاخر مکتب دو اصلی مفاهیم مرتب طور به مزیت و جذابیت ماتریس نوع

 جذابیت بعد .دانندمی مفید و جذاب را آن مدیران که کندمی ادغام شهودی و ساده چارچوب یک در را آنها و دهدمی

 فرض هایاستراتژی و صنایع ساختاری هایویژگی درک بر مبتنی باید اول درجه در استراتژی آموزدمی که ایمدرسه با

 استفاده میزان براساس باید اول درجه در استراتژی آموزدمی که ایمدرسه با مزیت ابعاد .است سازگار باشد، رقبا شده

 طراحی مختلف بازارهای در رقابتی مزیت ایجاد برای شرکت یک مدیریتی هایتوانایی و هاشایستگی خاص، منابع از

 .است سازگار شود،

 موقعیت / همکاران و بینگهام کریستوفر موقعیت زنگر، تود بینایی / بینش / نگری آینده نظریه مانند جدیدتر، هایسازه

 درستی به که دیگر رویکردهای از برخی .گیرندمی قرار قالب در کلی طور به هاکس آرنولدو دلتا مدل و فرصت / اهرم
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 آشفته ایفزاینده طور به کار و کسب فضای یک در ارتباط کاهش از ایستا تصویری ماتریس که کنندمی نشان خاطر

 تواندمی همچنین سنتی ماتریس که حالی در .شودمی فراخوانی پویا چارچوب یک بنابراین و دهید انجام است،

 و تجزیه مانند پویاتر هایچارچوب آینده(، و فعلی موقعیت دو هر ترسیم مثال، عنوان )به دهد نشان را هاییپویایی

 و معقول هایآینده که هستند هاییروایت سناریوها :کشدمی تصویر به را هاقطعیت عدم صریح طور به سناریو تحلیل

 :اینهاست از دیگر یکی نویسی فیلمنامه .کند رقابت است ممکن شرکت آن در که کنندمی تجسم را متعددی منطقی

 ،کندمی درگیر را آن با مرتبط هایسازمان سایر و شرکت که است روایتی نمایشی فیلمنامه

 ماتریس استراتژی: مثال

 شما که کنید تصور .دهیم انجام انتفاعی غیر سازمان یک به مربوط فکری تمرین یک دهید اجازه ایده، دادن نشان برای

 مثلاً گروه، این آن در که کنید انتخاب را ورزشی یا نمایشی هنرهای از برخی باید و هستید جوانان سازمان یک مسئول

 در شما هایایده ..کنید اجرا برنامه مخاطبان برای منظم طور به بتوانید تا باشند، داشته برتری آن در باید کودک، پنجاه

 سیرک، هنرمندان باله، هایرقصنده به هابچه که کنید تصور توانیدمی شما و است گسترده بسیار جالب هایحوزه مورد

 شما زیرا کنید، انتخاب باید شما اما .گویید می آن به شما ...شوند تبدیل هابسکتبالیست گیران، کشتی هاکی، بازیکنان

 در شما بزرگ، استراتژیست یک عنوان به بنابراین، .دارید غیره و گروه ارتقا برای وقت صرف مربی، یک جذب به نیاز

 تکراری یا / و شوندمی اجرا موازی طور به تقریباً اول مرحله دو ،رویدمی پیش مرحله چهار

 دهدمی امکان شما به خود خودی به این .است کودکان استعدادهای بررسی قدم اولین است، برتری شما هدف که آنجا از

 که را هاییدامنه تمام خلاقیت با و کنید فیلتر هستند، منتفی هابچه ذاتی هایقابلیت دلیل به دلیل هر به که را هاییدامنه

 قرار رشد منحنی زیر هابچه اکثر که کنید تصور العاده، فوق مثال یک گرفتن برای .کنید تفکر دارند، برتری آن در احتمالاً

 و خلاق خصوصاً هاآن یکدیگر، با نزاع هنگام که بگیرید نتیجه دارند، مهارت آن در واقعاً آنچه در تأمل با و بگیرند،

 فکر آنها به ابتدا در است ممکن که هاییحوزه از فراتر هاییدامنه شناسایی به دارد؟ اینتیجه چه این .هستند دار خنده

 عنوان به .بدهی یک نه و است دارایی یک آنها کم وزن یا کوچک اندازه که هاییفعالیت مانند ،کندمی کمک باشید، کرده

 شما اولیه لیست در است ممکن است، اسب بر شدن سوار هنگام در بدلکاری انجام مورد در که سواری، ترفند مثال،

 بداهه تئاتر متناوباً، .شود اضافه آنها، کوچک اندازه یعنی ،هابچه خاص "ضعف" انعکاس با است ممکن اما باشد نبوده

 به کنید، تأمل کودکان هایتوانایی بر عمیق طور به وقتی اما باشد، نیامده شما هایدامنه اولیه لیست در است ممکن

 .آیدمی در نمایش

 مورد این در مثال، عنوان به .باشید کارآمد ممکن هایدامنه شناسایی در دهدمی امکان شما به همچنین کار روش این

 محله که ایهزینه هیچ والیبال، توپ یا بسکتبال ارتفاع، از پرش بازیهای به محلی محله علاقه شناسایی برای وقت صرف

 .ندارد ایفایده بپردازد، رویدادهایی چنین در شرکت برای باشد حاضر
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 شما .هستید آماده دوم مرحله برای ،هابچه هایتوانایی از خود درک اساس بر خود هایدامنه لیست کردن محدود از پس

 .بود خواهد آسان بارها، و بارها بلکه بار، یک فقط نه خاص، حوزه هر برای مخاطب جذب که کرد خواهید فکر این به

 احتمالی علایق و اندازه به کنید، هزینه ورودی بلیط برای توانیدمی چقدر و کنید جذب مخاطب توانیدمی چقدر اینکه

 آیا .دارد بستگی هستند فعال دامنه در قبل از دیگر گروههای آیا اینکه به همچنین .دارد بستگی محله در جمعیت نهفته

 خواهد متفاوت دیگران عملکرد با شما عملکرد ؟کنندمی مقایسه دارید ذهن در آنچه با را دیگران عملکرد شما مخاطبان

 بالقوه رشد به همچنین شما البته، .دهند نشان واکنشی چه است ممکن شوندمی زمین وارد وقتی دیگران اینکه و .بود

 .کرد خواهید فکر زمان گذشت با مخاطبان تعداد

 فرو آنها در موجود تنوع و خود فرزندان استعدادهای در بیشتر شده، حفظ هایدامنه از یک هر برای سوم، مرحله در

 در دهدمی امکان آنها به چقدر آنها روانی و هنری فکری، جسمی، هایتوانایی که گرفت خواهید نظر در شما .رویدمی

 به را گروه سایر خلاق، بازیگران عنوان به را گروه زیر یک شما .باشند داشته برتری شده حفظ هایحوزه از یک هر

 گروه زیر مثال عنوان به .کنیدمی تعیین غیره و بازی، نیرنگ عنوان به را دیگر گروه یک و باله، هایرقصنده عنوان

 ترفندسواران گروه زیر اما .صحنه اجرا برای آماده تقریباً دهند، تشکیل رؤیایی تیم یک قبل از است ممکن خلاق، بازیگران

 تعداد فقط که حالی در کنند، حفظ را خود تعادل توانندمی و هستند کوچک که باشند داشته را مزیت این است ممکن

 زیادی تلاش و وقت اینکه مگر نیستند، مناسب کاملاً اجرا برای مرحله این در هاآن .اندشده سوار اسب آنها از کمی

 .کنید صرف آنها سواری اسب هایمهارت اصلاح یا بردن بالا برای

 بهترین از توانیدمی شما .ببینید( را 2.1 )شکل کرد خواهید ترسیم مزیت-جذابیت ماتریس یک نفس، حفظ با سرانجام،

 سپس، .بریزید بالا به را پاکت پشت مالی مطالب از برخی و کنید استفاده فرعی گروه هر طراحی در خود قضاوت

 ترفند نهایت، در و بروید بداهه کشتی و تئاتر برای کنیدمی توصیه .دهیدمی ارائه هابچه والدین به تأیید برای را ماتریس

 .کنید فراموش را سواری

 اصل دادیم، توضیح حاضر حال در ما که آنچه اما .باشد اینطور شاید کودکانه؟ مضحکانه نه اگر است، مصنوعی نظر به

 مهارت آن در آنچه سراغ به ،کنیممی خرج عاقلانه را خود پول که حالی در گوییم می ما اساساً، .است استراتژی کلان

 .رفت خواهیم کنیم ایجاد مداوم سود آن برای توانیممی و داریم
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 مزیت-جذابیت ماتریس از مثالی 2.1 شکل

 هود تنظیمات به مربوط فرضیات به ما .هستند هافرضیه سطح در هنوز هاتوصیه که بدانیم باید شد، گفته که همانطور

 ما مثال، عنوان به .باشد درست ما هایفرضیه که نداریم دست در زمینه این از مدرکی هیچ ما .ایمکرده اعتماد همسایه

 مخاطبان خاص پیشنهادات کدام که کنیم آزمایش تا دهیم قرار انتخابی هایموقعیت در را نماینده افراد تا ایمنرفته بیرون

 از استراتژی کلان از مرحله این در اما .کندمی جذب فراغت اوقات گذران برای دیگر هایراه از بسیاری به نسبت را

 عملیاتی استراتژی مرحله از بخشی هاگزینه جزئیات و هافرضیه انطباق و اعتبارسنجی .است خوب استراتژی، روند

 .داد خواهیم پوشش را آن بعد به 3 فصل از ما که است،

 که دارد اشاره تهدیدها( - هافرصت - ضعف نقاط قوت )نقاط SWOT به موسوم ابزاری ضعف به همچنین مثال این

 هابچه کوچک اندازه ،SWOT تحلیل و تجزیه با .گیردمی قرار ما استکبار غرور مورد آماتور های استراتژیست توسط

 پایه پیشینی صورت به حداقل که است دارایی یک این واقع در که حالی در ،شودمی شناخته ضعف نقطه یک عنوان به

 یا فرصت یک عنوان به را خارجی روند یک SWOT مشابه، طور به .دهدمی تشکیل را مناسب پیشنهاد یک اساس و

 عنوان به .دارد بستگی روند با آن برخورد نحوه به شرکت یک برای خارجی روند معنی اما ،کندمی بندی طبقه تهدید یک

 به کودک لباس در فعال فروشی خرده زنجیره هر برای ایفاجعه است ممکن اول نگاه در ولد و زاد نرخ کاهش مثال،

 هایبچه تعداد برای را بیشتری هزینه مادربزرگ و پدربزرگ و والدین که باشد فرصتی است ممکن این اما .آورد وجود

 صلاحیتی به نوبت وقتی اما است، بهتر همیشه ترقوی که کندمی فرض SWOT ترتیب، همین به .کنند خرج کمتری

 است، "بهترین" از بهتر "کافی خوب" ندارد، وجود تمایز برای ایدامنه هیچ اما باشد، داشته وجود هنوز باید که رسدمی

 برخوردار امن آنلاین پرداخت سیستم یک از است ممکن فروشی خرده زنجیره یک مثال، عنوان به .رود هدر منابع مبادا

 است ممکن زیرا ندارد، ایفایده باشد، صنعت استانداردهای از بیش که امنیت از سطحی در گذاری سرمایه اما باشد،
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 نقص دارای اساساً آنقدر SWOT ابزار که بگوییم خلاصه طور به بیایید .باشد نداشته مشتری انتخاب در تأثیری هیچ

 .گذرانیمنمی آن توضیح برای را وقت هیچ دیگر که است

 و چشم انداز هاارزش، مأموریتپیوند با 

 اساس بر تا کنندمی کمک دارند، تأکید چابکی بر که نویسی نمایشنامه مانند پویاتر ابزارهای سایر و استراتژی ماتریس

 این .کنید تجسم و فکر "رقابت نحوه" و "رقابت مکان" هایگزینه مورد در شرکت، بالقوه رقابتی مزیت و بازار جذابیت

 .نامیممی استراتژی کلان یک را آن ما که است چیزی همان هاانتخاب

 این در چگونه "انداز چشم" و "هاارزش" ،"رسالت" مشهور مفاهیم سایر که کنید تعجب گرامی خواننده است ممکن

 استفاده قابل مبادله در معمولاً اصطلاحات نیا دینیبب هک است یافک تکشر چند اظهارات خواندن .گیرندمی جای تصویر

 آشفتگی .نامدمی مأموریت را آن دیگر تکشر ،نامدمی انداز چشم را آن تکشر کی هک آنچه مثال، عنوان به .هستند

 از متخصصان بیشتر شد، گفته که همانطور .باشد دار معنی نظر مورد افراد برای چادر که شرطی به نیست، مهم خیلی

 .دارد آنها به زیادی شباهت که چیزی حداقل یا ،کنندمی استفاده بعدی هایپاراگراف در موجود تعاریف

 پیوند .کندمی صریح را شرکت وجودی دلیل .است هدف بیان شرکت یک مأموریت .کنیم شروع مأموریت با بگذارید

پی  مثال عنوان به .کندمی محدود را رقابت چگونگی و مکان مورد در انتخاب نهایت در که است این استراتژی کلان با

 :مقاله( این نوشتن زمان در )حداقل است زیر شرح به که ،نامدمی ما هدف را خود مأموریت ،1اند جی

 هاینسل برای را جهان کنندگان مصرف زندگی که دهیممی ارائه را برتر ارزش و کیفیت با هایمارک و محصولات ما

 افراد، به ،دهندمی پاداش ما به آفرینی ارزش و سود رهبری، فروش با کنندگان مصرف نتیجه، در .بخشدمی بهبود بعدی

 .کنندمی پیشرفت کنند، پیشرفت توانندمی و کنیممی زندگی آنها در که جوامعی و سهامداران

 پس بیشتر" به "بخرند را ثروتمند افراد که بخواهند را چیزهایی همان تا دهدمی فرصت عادی مردم به" غزل از والمارت

 کاری مهمترین که داشت اظهار بوک فیس .است نکرده تغییر اصل اما ،"کنند زندگی توانندمی بهتر پول برای مردم انداز

 برای که را جهانی جامعه یک ساختن امکان مردم به اجتماعی زیرساختهای ایجاد" که است این دهد انجام تواندمی که

 ارتقا برای" :تردقیق و تردقیق ایجمله را انتفاعی غیر سازمان یک دیابت، المللی بین فدراسیون 20 ."کندمی کار ما همه

 ".جهان سراسر در دیابت درمان و پیشگیری مراقبت،

 در فقط رقابت چگونگی و مکان مورد در معنادار انتخاب زیرا کشندمی زحمت مأموریت اظهارات درمورد هاشرکت

 شرکت هایفعالیت از بخشی تعریف طبق تجاری واحد یک گذشته، این از :شودمی انجام شرکت تجاری واحدهای سطح

 هاگزینه این این، بر علاوه تجاری واحدهای سایر از یابد توسعه مستقل طور به استراتژی آن برای تواندمی که است

 واحدهای بگیرد تصمیم است ممکن همچنین شرکت این .بار یک سال سه هر مثلاً هستند، منظم روزرسانی به به منوط

                                         
1 P&G 
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 به ،هاشرکت اکثر در تجاری واحد سطح انتخاب بنابراین، .کند حذف را موجود واحدهای یا کند ایجاد جدید تجاری

 است شده تعبیه هاشرکت سطح در پایدارتر و بخش وحدت اصلی، هایدستورالعمل از برخی در صریح، یا ضمنی طور

 تعیین کرد، نخواهد و کندمی اراده کلی طور به شرکت که آنچه برای را هستند( پذیر نفوذ یا مبهم بعضاً )که مرزهایی که

 که کنندمی عمل داخلی نمای قطب عنوان به هاآن .است رفتار بیانگر شرکت یک ارزشهای انجام برای تلاش .کندمی

 P&G .کنندمی تجویز را سازمان نظر مورد شخصیت و هانگرش هاآن .کند هدایت را آن کارمندان همه عملکرد باید

 شکل را ما شرکای با و یکدیگر با ما کار نحوه لحن که دهدمی نشان را رفتارهایی ما هایارزش" که داردمی اظهار

 .است کرده بندی گروه اعتماد و شدن برنده برای اشتیاق مالکیت، رهبری، یکپارچگی، عناوین تحت را آنها و "دهدمی

 یا )مشخص زمان از ایبرهه در خواهدمی شرکت که کندمی تعیین را اهدافی .است آرزو بیانگر شرکت یک انداز چشم

 سال در واگن فولکس گروه .کندمی توصیف شود تبدیل خواهدمی که را سازمانی نوع این .برسد آن به نامشخص(

 است شده تعریف 2011

 در پیشرو :کند تبدیل 2018 سال تا جهان خودروساز ترینجذاب و ترینموفق به را واگن فولکس که هدفی چهار

 سال؛ در واحد میلیون 10 <حجم ؛٪8 <مالیات حاشیه از قبل واگن فولکس گروه سود مشتری؛ کیفیت و رضایت

 برتر کارفرمای

 .است "دیابت بدون جهانی در زندگی" آن انداز چشم که داردمی اظهار سادگی به دیابت المللی بین فدراسیون

 مرزهایی و زمینه هاآن .است خارج نامیممی استراتژی کلان آنچه محدوده از وضوح به شرکت یک هایارزش و مأموریت

 وفادار شرکت هایارزش و رسالت به باید هاانتخاب این .کنندمی فراهم شود انتخاب استراتژی کلان آن در باید که را

 .بمانند

 را آرزو آینده وضعیت و شرکت مدت بلند اهداف انداز چشم .است مشخص کمتر شرکت انداز چشم برای تمایز

 از رسیدن برای کندمی بینی پیش شرکت که را مرتبط ملموس اقدامات و هاانتخاب استراتژی این .کندمی توصیف

 یک توسعه، و تحقیق پروژه یک مثال، عنوان )به کندمی توصیف کند توصیف مطلوب وضعیت به خود فعلی وضعیت

 .غیره( و آنلاین توزیع کانال ایجاد بازار، سهام لیست یک خرید، یک خارجی، تابعه شرکت یک ایجاد جدید، تولید خط

 صورت در شرکت، کلی اهداف .شودمی طراحی تکراری صورت به شرکت یک استراتژی و انداز چشم رو، این از

 است ممکن شرکت انداز چشم برعکس، .باشد استراتژیک هایگزینه از ایمجموعه تلفیقی نتیجه باید اهداف، به دستیابی

 ده میان در گرفتن قرار مانند حاکمیتی یا اجتماعی محیطی، زیست اهداف )یعنی اقتصادی غیر اهداف برخی شامل

 .گیردمی قرار توجه مورد استراتژیک انتخاب هنگام که باشد کشور( برتر کارفرمای

TS  پایاناستراتژی کلان و استراتژی عملیاتی به عنوان یک روند پایان به 
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 استراتژی .دهد پیوند نزدیک از را آنها باید و دارد نیاز عملیاتی استراتژی به هم و استراتژی کلان به هم شرکت یک

 دلیل بعدی هایپاراگراف در .باشد داشته عملیاتی استراتژی باید استراتژی کلان و باشد استراتژی کلان از قبل باید عملی

 .دارد تمرکز عملیاتی استراتژی بر کتاب این چرا که داد خواهیم توضیح همچنین ما .داد خواهیم توضیح را امر این

 باشد عملیاتی استراتژی بر مقدم باید استراتژی کلان چرا

 سود یک تواندمی آن با که است (PMC) محصول بازار ترکیبات تعیین مورد در نهایت در شرکت یک تجاری استراتژی

 شرکت پیشنهاد تعیین :است تکراری و همزمان انتخاب دو شامل این .کند کسب ممکن حد تا حداقل یا پایدار اقتصادی

 مثال، عنوان )به مشتری هایبخش انتخاب و (هاقیمت و خدمات / محصول هایویژگی از مختلف هایمجموعه )یعنی

 سود توانندمی ها PMC این از یک کدام اساساً .دارند( همگون پرداخت برای کافی تمایل که مشتری از هاییگروه

 متمایز هایقابلیت و هادارایی خارج، دنیای در موجود هایفرصت و روندها :دارد بستگی عامل سه به کنند ایجاد پایدار

 .بالقوه رقبای توسط جویی تلافی و تقلید موانع و آن تحمل برای شرکت

 پتانسیل ارزیابی و شناسایی خدمت در - داد خواهیم توضیح بعدی فصول در عمیق بطور که - عملیاتی استراتژی ابزارهای

 وجود حلها( راه یا خدمات )محصولات، شماری بی جدید و جدید هایفرصت .هستند خاص های PMC در شرکت

 مختلف بخشهای و توزیع( تا اولیه مواد از مثال، عنوان )به صنعت ارزش زنجیره از مرحله چندین شامل یک هر که دارد

 بالقوه بازارهای از یک هر جذابیت از عمیق ارزیابی یک خواهدمی نفر یک آل، ایده حالت در .است مشتری و جغرافیایی

 پیش با تجاری برنامه یک در که دهد، انجام بازارها این از یک هر در پایدار رقابتی مزیت ایجاد در شرکت توانایی و

 شواهد بر مبتنی کمی، جامعی، متوالی، ارزیابی چنین انجام عمل در .رسدمی خود اوج به شواهد بر مبتنی مالی هایبینی

 .است غیرممکن تصور قابل فرصت هر برای نیاز، مورد گذاری سرمایه و زمان دلیل به

 نیاز موجود بالقوه هایفرصت کردن فیلتر و نمایش صفحه قیف، برای کارآمد مکانیزم یک به شرکت یک رو، این از

 تصمیمات کارآمد ایشیوه به عمیق، ارزیابی طریق از دارد را آن ارزش که فرصتهایی انواع مورد در بتواند باید .دارد

 خود بخش( )الهام طلبی جاه سطح ابتدا آن در که دارد نیاز قیف فرایند یک به شرکت یک نتیجه، در .کند اتخاذ اساسی

 سپس .کندمی تعیین است( آن "انداز چشم" )این آورد بدست دور زمان از ایآینده در خواهدمی که اصلی اهداف برای را

 سپس .کندمی تعیین را درنظرگرفتن و بررسی مورد مشاغل انواع از پذیر( نفوذ )هرچند پیشینی مرزهای از برخی

 .آوردمی دست به وحشی( )گاه تجاری هایفرصت و هاایده تولید برای را خارجی و داخلی مختلف هایبینش

 .شودمی استفاده شرکت کلی تمرکز و جهت در بالا سطح تغییرات ایجاد برای .است قیفی فرایند چنین استراتژی کلان

 هایفرضیه رد یا سازگاری جزئیات، و تأیید به منجر که است بعدی عمیق هایارزیابی به مربوط عملیاتی استراتژی

 هایخواسته عنوان به فقط کل استراتژی تغییرات که کندمی حاصل اطمینان عملیاتی استراتژی .شودمی استراتژی کلان

 به منجر که شوندمی تبدیل شواهد بر مبتنی و دقیق عملیاتی هایگزینه به بلکه ،ماندنمی باقی بالا سطح تمام نیمه

 .شود بررسی دوباره باید پیشنهادی جهت که دهدمی نشان حالت، بدترین یا، .شوندمی تجاری هایپیشرفت
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 در را عملیاتی استراتژی تواندنمی استراتژی کلان توسط شده ارائه خلاقانه محرک و تمرکز جهت، بدون شرکت یک

استراتژی  شرکت که وقتی بگیرند نظر در شده تمام را خود کار نباید ارشد مدیران برعکس، .دهد انجام خالی فضای

 راه تمام باید هاآن .کنندمی واگذار زمینه این در ترپایین سطح مدیران به را عملیاتی استراتژی و اندکرده طراحی را کلان

 از ناشی شده هدایت و هدفمند هایانتخاب که بگوید آنها به است ممکن زیرا برسانند، عملیاتی استراتژی به را خود

 آنها شده فرض پیشنهادهای سود پتانسیل و فروش مورد در آنها هایخواسته :است اشتباه آنها استراتژی کلان تمرین

 چرا که کنند درک کاملاً باید هاآن .ندارد مطابقت کنندمی خریداری واقعاً مشتریان آنچه با کافی اندازه به حداقل یا فقط،

 .دهند مسیر تغییر و باشند قبلی تصمیمات در نشینی عقب به مجبور است ممکن

 اجرایی هایتیم سایت، از خارج استراتژی کلان یک تهیه در مثلاً استراتژی، ماتریس یک با بازی هنگام مثال، عنوان به

 هایفرصت و شرکت موجود مشاغل هایموقعیت ترسیم برای بالا تا متوسط پایین کیفی صرفاً مقیاس از که دارند تمایل

 ماتریس هایموقعیت از گیری پشتیبان به زیادی علاقه آنها که رسدمی نظر به بعید .کنند استفاده ماتریس آن روی جدید

 بدی نگرش این آیا .ندارد تلاش ارزش واهی دقت که معتقدند آنها زیرا دهند، نشان سخت هایچهره از هاییانشعاب با

 فقط نتیجه در استراتژی کلان هایبیانیه که شوند متوجه سایت از خارج در کنندگان شرکت که زمانی تا لزوماً، است؟

 را عملیاتی استراتژی ،هافرضیه رد یا انطباق جزئیات، تأیید، برای بخواهند آنها که زمانی تا و هستند کیفی هایفرضیه

 دیگر، عبارت به .کنند دنبال

 هرچه .کندمی روشن است ایمن ظاهراً که را راهی مرزهای استراتژی کلان تاریکی، در قوه چراغ مخروطی پرتو مانند

 تاریکی از که را خاصی موانع ،کندمی حرکت جلو به فرد که هنگامی .شودمی کمتر دید و بازتر زاویه باشد، بیشتر بیرون

 آنها از رفتن طفره برای عملیاتی استراتژی یک مرحله این در ،دهدمی تشخیص بیشتری وضوح با آیندمی وجود به

 دره یک )مثلاً عبور غیرقابل مانعی با است ممکن تاریکی، در خیالی سفر این طول در اوقات بعضی اما .شودمی طراحی

 نقاطی، چنین در .شوید روبرو وحشی( حیوانات از مملو )مثلاً است خطرناک بسیار آن پیگیری برای که مسیری یا عمیق(

 مورد در امر همین .برگرداند عقب حتی یا پهلو به را قوه چراغ باید فرد و کند غلبه پرستی شیطان بر باید شجاعت

 غلبه غیرقابل خطرات یا موانع که دهد نشان عملیاتی استراتژی تمرین نتیجه اگر :کندمی صدق نیز تجاری تصمیمات

 دارد، وجود زیادی حد از بیش

 شامل آن محصولات طیف که بود پزشکی لوازم شرکت یک ،شودمی نامیده 1بندکو ما، مشتریان از یکی مثال، عنوان به

 کننده تأمین یک به شدن تبدیل برای شرکت این .بود هابیمارستان در بیماران ردیابی و شناسایی برای ایمنی تجهیزات

 و جراحی هایبخیه سرنگ، پزشکی، هایبرچسب پزشکی، بندهای )پیش پزشکی تجهیزات از وسیعی طیف در پیشرو

 در را 2بیبکو شرکت یک حتی شرکت این منظور، این برای .است کرده آغاز را استراتژی کلان یک مشابه(، موارد

 مکمل ظاهراً که مناطق این از یکی در بیبکو که دانستمی زیرا بود، آورده دست به خود جغرافیایی بازار بزرگترین

                                         
1 BandCo 
2 BibCo 
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 شده حک شرکت در چنان واقع در استراتژی کلان .است غالب پزشکی، بندهای پیش و بیب جمله از هستند، یکدیگر

 به توسعه استراتژی کردن عملیاتی چگونگی مورد در سؤال اکنون .بود داده تغییربیبکو  به بندکو از را خود نام که بود

 استراتژی مرحله در .نداشت حضور آن در قبلاً بیبکو که بود جغرافیایی بازارهای سایر در مکمل پزشکی تجهیزات این

 بازارهای این در بند پیش و جیب بازار در سودآوری سهم رشد پتانسیل حداکثر که شد معلوم متأسفانه عملیاتی،

 تلاش شرکت این نتیجه، در .ندارد را کار این برای لازم هایگذاری سرمایه ارزش مطمئناً و بوده محدود دیگر جغرافیایی

 بندکو اصلی نام به دوباره و کرد حذف خود شرکت نام از را بیبکو نامحسوس طور به بعداً، و گذاشت کنار را خود

 .بازگشت

 کلان باید توسط استراتژی عملیاتی دنبال شود چرا استراتژی

 مناسب مشخص استراتژیک تصمیمات برای تنهایی به استراتژی کلان است، مشخص نیز قبلی بندکو مثال از که همانطور

 پاسخگو اینها از زودتر خاص مدیران احتمالاً که شودمی تبدیل بازدهی انتظارات و خاص هایگذاری سرمایه به که نیست

 آزاد عملیاتی استراتژی برای را فضا و شود بازنشسته باید استراتژی کلان باشد، خطر معرض در مسئله این وقتی .باشند

 ،شوندمی متعهد شغلی انداز چشم عالمه یک و دلار هامیلیون بر بالغ مبلغی بازگشت غیرقابل طور به وقتی مدیران .کند

استراتژی  از ترقوی چیزی کنندمی آرزو آنها که است حساس لحظاتی چنین در .دارند نیاز عملیاتی استراتژی در مهارت به

 پشتیبانی را خاص استراتژیک انتخاب امکان و مطلوبیت که شواهد بر مبتنی و دقیق اسناد یک یعنی باشند، داشته کلان

 .کندمی

 استراتژیک تصمیمات برای صنعت میانگین به اتکا بودن نامناسب دهنده نشان که حقایقی ترین کننده ویران از یکی

 پنکاج قماوات توسط که همانطور است، شرکت سودآوری تفاوت مورد در 1ماراکون اسوشییتد هاییافته است، مشخص

 در تغییر ٪ 20تا  10فقط که دهندمی گزارش مشاغل سودآوری مقایسه با هاآن .است شده گزارش 2جان ریوکین و

 توضیح را درصد 45 تا 30 صنعت درون اثرات .شودمی داده توضیح صنعت یسودآور متوسط در تفاوت با سودآوری

 و 3ال جی توماس .دهدمی تشکیل را تغییرات مانده باقی است، نوسان در دیگر سال به سال از که تأثیراتی و دهدمی

 یعنی اخیر، عامل دو نسبی اهمیت که دارند اشاره نیز نکته این به بلکه اندکرده تأیید را هایافته این تنها نه 1رچارد دوانی

 جذابیت (شودمی )برآورد یعنی .است یافته افزایش زمان گذشت با موقت، عملکرد نوسانات و صنعتی درون اثرات

 زیاد خیلی نه اما ...است مهم رقابت برای مختلف بازارهای مورد در استراتژیک گیری تصمیم در متوسط

 و .رودمی انتظار آن از یا دهدمی نشان خود از را عملکردی چه صنعت در شرکت که است این دارد اهمیت بیشتر آنچه

 سودآوری با تا کرد استفاده خود خاص هایقابلیت از توانمی کجا از و چگونه بداند شرکت یک که است این مستلزم این

 خرید به مایل هامشتری از زیادی تعداد باشد، ثابت چیز همه اگر که دهد ارائه را هاییحل راه یا خدمات محصولات،

                                         
1 Marakon Associated 
2 Jan Rivkin 
3 LG Thomas 
4 Richard D'Aveni 
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 اینکه و فردی مشتری هایاولویت شناختن موضوع، این تخمین برای .هستند توجهی قابل میزان از بیش قیمتی با آنها

 است، پذیر امکان )جدید( شرکت خدمات یا محصولات خرید به آنها تحریک برای مشتری این ترجیحات از برخی آیا

 حتی ناشناخته عمیق شواهد اساس بر مشتری بالقوه هایگزینه درک :است عملیاتی استراتژی اصل این .است مهم بسیار

 کند انتخاب باید بدتر، حتی یا کنندمی انتخاب احتمالاً مشتریان کنندمی تصور مدیران که آنچه جای به مشتریان، آن برای

 بنابراین .بود خواهد چگونه شرکت درآمد مطمئناً و شرکت رقابتی موقعیت که کندمی تعیین نهایت در مشتریان انتخاب

 میانگین موجود هایداده براساس که کندمی استراتژی کلان هایفرضیه جایگزین را دقیق شواهد عملی استراتژی

 دستیابی به قادر شرکت شودمی تصور که ایحاشیه و درآمد رقابتی، موقعیت مورد در روده احساس و بازار سودآوری

 .است شده ساخته است، بازار در آن به

 تا است لازم گذاریهایی سرمایه چه :دهدمی ارائه سؤالات از تعدادی به را شواهد بر مبتنی پاسخهای عملیاتی استراتژی

 یک باشد، او فعلی کننده تأمین تواندمی )که کند ترک را خود جایگزین گزینه بهترین کند فکر که شود متقاعد مشتری

 به توجه با عوض؟ در خدمات یا کند خریداری را شما شرکت محصولات و ("چیز هیچ" سادگی به یا دیگر کننده تأمین

 جابجایی از شما شرکت که مزایایی با گذاری سرمایه این چگونه و ؟کنندمی تغییر مشتری تعداد چه ترجیحات، در تفاوت

 ؟شودمی مقایسه کندمی کسب مشتری

 .شود داده پاسخ آنها به منابع تعهد از قبل باید که هستند اصلی سؤالات هااین که کنید موافقت ما با شما که امیدواریم ما

 حال در .داد خواهیم ارائه هاییارزیابی چنین به دستیابی برای عملی گام به گام رویکرد یک ما بعدی، هایفصل در

 .نشوید نگران دهید، پاسخ سالات این به عمل در توانیدمی چگونه که دانیدنمی کاملاً هنوز اگر حاضر،

 قبایل توسط که نیستند مختلف زمانی منطقه دو در متفاوت دنیای دو عملیاتی استراتژی و استراتژی کلان که است واضح

 همان و کنندمی تغذیه یکدیگر از هستند، متمایز گرچه عملیاتی، استراتژی و کلان استراتژی .کنندمی زندگی مختلف

 مفروضات اساس بر و مشتری احتمالی نیازهای اساس بر .است قصد از ایبیانیه استراتژی کلان .کنندمی درگیر را مدیران

 طرف از .است دور ایمنی نظر از شخصی و زمان نظر از آن تحقق برای پاسخگویی .است شرکت هایتوانایی به مربوط

 و مشتری احتمالی رفتار شواهد اساس بر این .است منابع بازگشت غیرقابل تعهد متضمن عملیاتی استراتژی دیگر،

 محدود هایبودجه به این و .شودمی گرفته کار به شرکت شده اثبات هایتوانایی آنها طریق از که است خاصی اقدامات

 .بود خواهند آنها پاسخگوی خاص مدیران که شودمی تبدیل ایبودجه فرضیات و

 نظر در را اخیر نسبتاً مطالعه دو بیایید دیگر، روشی به عملیاتی استراتژی و استراتژی کلان بین تفاوت شدن روشن برای

 مطالعه اولین .کندمی استثنایی واقعاً را شرکت یک چیزی چه دهند توضیح همیشه برای و بار یک دارند قصد که بگیریم

 را بنیادی مفهوم دو آمریکایی، تجاری شرکت هزاران آماری مطالعه براساس که شودمی ادعا 1دلویته مشاوران توسط

 "قیمت از غیر متمایزهای تفاوت در" اول، .اندبوده بزرگوار آن بر متمادی سالهای طی هاشرکت که است کرده شناسایی

                                         
1 Deloitte 



 

11 

 

 هایقیمت طریق از "هاهزینه کاهش به نسبت را درآمد افزایش" دوم، .کنید رقابت اطمینان قابلیت یا سبک مارک، مانند

 .دهید قرار اولویت بیشتر حجم یا بالاتر

 اساس بر کلی قوانین با کار که یابیممی در .نیست ما نظر دلویته دیدگاه قطعاً اما ،گذاریممی احترام دیگران نظرات به ما

 باعث که است خاص وضعیت این .ندارند اهمیتی هرگز هامیانگین استراتژی، در .است خطرناک کاملاً "متوسط" نتایج

 معنا بدان این اما .نیست تعجب جای دارند ... و شیک محصولات قوی، هایمارک هاشرکت بزرگترین اینکه .شودمی

 محصولات برای مارک ارزش مثال، عنوان به .کرد گذاری سرمایه برند یک مثلاً در باید کلی قانون یک عنوان به که نیست

 پایه شیمیایی شرکت یک است، اندک بسیار بازده وقتی چرا پس .است قیمت ٪1 از کمتر اغلب میانی، یا پایه شیمیایی

 .است مالی شکست برای دستورالعمل یک تقریباً این کند؟ گذاری سرمایه برند این در خواهدیم متوسط یا

 کنید تعریف قیمت ارزان هوایی خطوط برای را داستان این چیزی؟ چه با مقایسه در باشد؟ داشته بالاتری قیمت باید آیا

 یک بالاتر هایقیمت هدفمندشان، بسیار بخش به توجه با و موارد بیشتر در .بفرستند مدار به را شما توانندمی اگر و

 در .قیمت ترینپایین :دهندمی اهمیت چیز یک به فقط بخش آن در افراد بیشتر زیرا است، شکست برای دستورالعمل

 شرایط از بسیاری در امر این اگر حتی شد، خواهد بیشتر درآمد به منجر واحد یک تا هاقیمت آمدن پایین حالت، این

 .نباشد ممکن دیگر

 زمانی چه مشتری؟ چند توسط دارد؟ وجود برند پرداخت به تمایل آیا من، کار و کسب در آیا :است این اصلی سؤالات

 اصطلاح به این زمانی چه و دارد؟ را دست این از مواردی و تمایز در گذاری سرمایه ارزش زمانی چه نیست؟ مهم مارک

 اخیر، حالت در دارند؟ ناچیزی تفاوت هادهنده تمایز این برای پرداخت برای مشتری تمایل به نسبت هادهنده تمایز

 حتی و داد مشتری به بیشتری ارزش تمایز شبه عناصر دقیق بردن بین از با توانمی زیرا ندارد، تلاش ارزش دوباره تمایز

 .بازگرداند مشتری به مزایا سایر یا قیمت کاهش طریق از را هاهزینه انداز پس از برخی است ممکن

 اصطلاحی از استفاده برای معیارهایی نه و کند پیروی آن از باید فرد که ندارد وجود کلی قانون هیچ استراتژی در هم، باز

 شیمیایی صنایع در ساعت چند فروشنده" جمله از سوالاتی به پاسخگویی برای عملیاتی تعالی برای معیارها .صدا علمی

 .هستند خطرناک استراتژی نظر از حتی هستند، معنی بی هاآن .هستند مهم "بگذارد؟ مشتری در ساعت چند باید خوب

 یک صنعتی درون معیارهای یا مقایسه و .پردازدنمی صنعت خاص موضوعات به قبل نوع از صنعت متقابل هایمقایسه

 کلی استراتژی هیچ .است متفاوت کارها انجام بلکه نیست، کار همان انجام استراتژی :گیرندمی نادیده را اساسی نکته

 همیشه که ندارد وجود کلی استراتژی هیچ که همانطور باشد، کارساز همیشه که ندارد وجود تمایز( مقابل در هزینه )کم

 نفر 1000 تنها از است ممکن ستاره، باز شطرنج یک برابر در بازی هنگام واقع، در .باشد کارساز شطرنج هایبازی در

 .باشد داشته بازی این در پیروزی یک

 محصول، ارائه هزینه به نسبت چیزی، هر پرداخت صورت در هامشتری بفهمیم که است این ماجرا اصل استراتژی، در

 که است این درک برای این .بگیرند تصمیم اساس این بر و کنندمی پرداخت را هاییهزینه چه دهنده، تمایز یا خدمات
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 روی آن پیشنهاد به مشتری کافی تعداد شودمی باعث که دارد وجود قیمت چه با شرکت پیشنهاد در خاصی تفاوتهای چه

 .برساند حداکثر به را آن رقبا، تمایل و توانایی به توجه با و پیشنهاد تأمین ناچیز هایهزینه و توسعه به توجه با تا بیاورند

 .است عملیاتی استراتژی واقعی محور مشتری هایداده اساس بر سؤالات این به پاسخ .شرکت استراتژی از تقلید برای

 ،یجهان تکشر  3000حدود مطالعه از هک است آن هدف ،.1ام سی کین سی و همکاران مشاوران هدف با دوم، مطالعه

 یعنی نخبه، هایشرکت به آنها هیتوص 26 .ندک بیتقر است، لازم مداوم بردن یبرا آنچه درباره میتعم قابل هایدرس

 یا کنید استفاده آن از "هستید، نخبگان در اگر" :است زیر شرح به دهه یک از بیش اقتصادی سود بیشترین .است داریپا

 تغییر هاینشانه مراقب هوشیاری با و رسانده آنجا به را شما که شناسیدمی را فرمولی واقعاً ..." .بدهید دست از را آن

 اصلی سؤال اما کنیم، بحث عاقلانه توصیه این با توانیمنمی ما“ .کنید استراحت خود لابرات روی توانیدنمی شما .هستید

 استراتژی کلان از فراتر که است این ما پاسخ .ماندمی آنجا در چگونه و گیردمی قرار نخبگان در فرد چگونه که است این

 .برویم عملیاتی استراتژی به

 چرا این کتاب بیشتر به استراتژی عملیاتی توجه دارد

 کتابهای به کتاب این زیر فصلهای همه هستند، نیاز مورد اندازه همان به عملیاتی استراتژی و استراتژی کلان که حالی در

 حالی در گیردمی قرار استفاده مورد حد از بیش استراتژی کلان ساخت که شویممی متوجه ما .است یافته اختصاص آخر

 واقعی تعهدات و تصمیمات که است جایی همان این - است عملیاتی استراتژی طراحی در پودینگ واقعی اثبات که

 .شوندمی شروع پایین و بالا خط از اعداد و ،شودمی گرفته

 مشاوران .است ضعیف اغلب نیز آن مفهومی مبانی بلکه گیردنمی قرار استفاده مورد حد از بیش تنها نه استراتژی کلان

 .کنندمی تسهیل کشیده های طلبی جاه و همسویی هیجان، آوردن دست به برای را استراتژی کلان هایپروژه اغلب

 بتواند باید این .است صفر کاملاً است موفقیت تضمین کشیده طلبی جاه که باور این گفتیم، 1 فصل در که همانطور

 شکاف کردن پر سپس و شکاف درک طلبی، جاه تعیین آسانی به استراتژی اگر :بگذارد سر پشت را بازار اقتصاد آزمون

 وجود آنجا در بازارهایی و دهند انجام را کار این بتوانند همه اگر اما .شوندمی درگیر خلأ این کردن پر برای همه بود،

 ایجاد برای .است درآمد کسب راهبرد از هدف نهایت در که حالی در داشت، نخواهید درآمد کار این با شما باشد، داشته

 داشته وجود باشد، فرضی نظر از فقط اگر حتی اقتصادی، مستحکم بنیادی باید ارزش، ایجاد برای کشیده طلبی جاه این

 .باشد

 مورد در کردن فکر شاید .گیردمی قرار استفاده مورد حد از بیش استراتژی کلان چرا که بزنیم حدس توانیممی فقط ما

 روبنشتاین هلنا و 2ریولون چارلز شانل، کوکو به متفاوتی طور به که را "فروشممی امید من ،فروشمنمی عطر من "جمله

 محصولات این اما هستند، گران خرید برای هم و بازار برای هم عطرها که حالی در .کندمی کمک ،شودمی داده نسبت

                                         
1 McKinsey & Co 
2 Charlz Revlon 
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 خیابان در مردم شودمی باعث حتی شود، باور تجاری تبلیغات باشد قرار اگر و .دارند خوبی احساس شما برای عالی

 .برگردانند را خود سر

 را فرآیند توانندمی محکم چندان نه مشاوران از برخی که است این عطر به استراتژی کلان عظیم شباهت دلایل از یکی

 در که همانطور قهرمان، هایشرکت آسای معجزه دستاوردهای به مراجعه با مثال عنوان به کنند، بندی بسته خوبی به

 شروع شرکتی دلپذیر چندان نه و سخت واقعیت از که است هاییپروژه از ترآسان فروش .است شده بحث 1 فصل

 یا متجاوز، شرکت یک از جلوگیری برای یا ،کندمی دفاع متصدیان جانب از که جدیدی بازار به ورود برای که شودمی

 .دهندمی اهمیت قیمت به بیشتر که کندمی تلاش مشتریان، به خود پیشنهادات ارائه برای راهی یافتن

 شرکت زیرا هستند، اساس بی کاملاً غالباً آنها اما .باشد نیز کننده سرگرم است ممکن استراتژی کلان بینش تمرینات

 بررسی شرکت، برای چه و خودشان برای چه باشند، خواهندمی که را آنچه است قرار هایشانتوانایی به توجه با کنندگان

 همیشه تقریباً اما بکشد، طول روز دو است ممکن ضعیف تصور با بینایی هایکارگاه چنین شده؟ چی بزن حدس .کنند

 :گیرندمی نتیجه هرگز بندرت، هاآن مثال، عنوان به ".باشیم یک شماره خواهیممی ما" :رسندمی پایان به نتیجه همان با

 ."باشیم صنعت بزرگ بازیکن چهارمین خواهیممی ما"

 اگر :دانندمی همه اما کنیم اعتراف نداریم دوست که همانطور اما .عطر مانند دقیقاً دارد، خوبی بوی استراتژی کلان بله،

استراتژی  هدف یک به رفتن مشابه، طور به .کند بدتر را اوضاع است ممکن - کندنمی کمکی عطر نرسید، عالی نظر به

 .است بدتر معمول طور به تجارت انجام از بازار، واقعیت و شرکت فعلی هایتوانایی از مستقل اساس بی و کلان

 تجویز خوبی به و شده تجویز خوبی به شده، طراحی خوبی به اگر .است پزشکی شبیه عملیاتی استراتژی مقابل، در

 دهیممی ترجیح که است دلیل همین به .کندمی تقویت را بدن و کندمی درمان را هابیماری ،دهدمی تسکین را درد شود،

1است آینده بدون زن یک عطر، بدون زن یک" اینکه بر شانل کوکو اصرار رغم به
 تمرکز عملیاتی استراتژی روی بر  "

 به نسبت بهتری آینده ،ماندمی فرم در ادکلن( )یا عطر بدون که دلیل( همین به مرد، یک )یا زن یک که معتقدیم ما .کنیم

 .دارد مختلف عطرهای به آغشته زمینی سیب مربی

 تمرین خوب برای روند طراحی استراتژی کلان

 دهد، پیوند نزدیک از را دو این باید بلکه دارد، نیاز عملیاتی استراتژی به هم و استراتژی کلان به تنها نه شرکت یک

 - شود انجام پایان به پایان فرایند یک در عملیاتی استراتژی یک عنوان به استراتژی کلان اگر .دادیم توضیح که همانطور

 شواهد بر مبتنی هایگزینه به منجر )یعنی بود خواهد موثرتر دو هر استراتژی فرایند - دو هر در ارشد مدیران حضور با

 برای عمیق شواهد جستجوی در وقت اتلاف مثال، عنوان )به کارآمدتر و سود( کنندمی تولید اقتصادی که شودمی

                                         
1 "One femme sans parfum est une femme sans avenir" 
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 فرآیند که شد خواهد حاصل منافع این مطمئناً، .شود( گذاشته کنار قبل از توانستمی که کننده امیدوار غیر هایانتخاب

 برای باز و کارآمد هدف، برای مناسب اگر استراتژی کلان فرایند یک .شود طراحی بخوبی خود استراتژی کلان

 .است شده طراحی خوبی به باشد، روزمره زندگی در و چارچوب از خارج هایفرصت

 مناسب برای فرایند هدف

 کندمی تغییر سریع و متلاطم هایمحیط در مطمئناً وقت، تمام ضمنی طور به را استراتژی کلان شرکت یک اجرایی تیم

 به نتیجه در و ،کنندمی فکر تجارت سودآوری تهدیدهای به مداوم طور به مدیران .دارند محل در پاسخ به نیاز و

استراتژی  صریح تمرین یک خواهندمی هاآن اوقات گاهی اما .کنندمی فکر نیز تهدیدات این با مقابله برای هاییفرصت

 یک از است ممکن طراحی این .ندارد وجود همه با متناسب طرح یک صحیح تمرینی چنین برای .کنند دنبال را کلان

 آنها در که انداز چشم هایکارگاه سری یک تا است، شده داده اختصاص استراتژی مشاور یک به که یکباره مطالعه

 بستگی عامل سه به شودمی انتخاب طرح کدام اینکه .باشد متغیر ،کنندمی شرکت ارشد مدیران از ایگسترده انتخاب

 مورد استراتژیک موضوعات ماهیت .است کرده ایجاد را استراتژی کلان صریح تمرین به نیاز که خاص شرایط :دارد

 .بیندازیم عامل سه این به نگاهی بگذارید .استراتژیک تفکر نظر از شرکت بلوغ و .گیرد قرار بررسی

 است استراتژی کلان صریح تمرین ماشه

 فرا استراتژی کلان صریح تمرین زمان که برسد نتیجه این به است ممکن که دارد وجود شرایط دو نوع کلی، طور به

 .شودمی رانده درونی دیگری و شودمی رانده بیرونی یکی .است رسیده

 مواردی یعنی مهم، هایفرصت از برخی اینکه بر مبنی شودمی مربوط مدیرعامل همیشگی دلهره به بیرونی مناسبت این

 سالانه بودجه تمرینات یا کار و کسب روزمره هایبحث در هستند، معمول حد از خارج یا دارند مدت طولانی تأثیر که

 طور به را نقاط تا دهد اجازه اجرایی تیم به است ممکن استراتژی کلان صریح تمرین یک ..شوندمی گرفته نادیده

 طور )به برای را هاییایده و کند شروع شرکت هایتوانایی از و کند شروع را درون از بازتابی کند، متصل سیستماتیک

 توانندمی همچنین آنها سپس .بازار خاص نیازهای برای هاییحل راه یعنی کند، ایجاد تجاری جدید هایفرصت بنیادی(

 انجام هاحل راه این از بالایی ارزیابی آن، در مطلوب موقعیت داشتن برای شرکت توانایی و بازار جذابیت اساس بر

 نیاز پاسخگوی شرکت هایحل راه که کند ارزیابی کلی، طور به تیم، تا دهدمی را اجازه این خلاصه طور به .دهند

 .است دیگر هایحل راه به نسبت مشتری

 اجرایی تیم انسجام تقویت و جمعی هوش از استفاده برای از طرف مدیرعامل مداوم تلاش به مربوط داخلی مناسبت

 ترکیبی شهود و .کنید متبلور منسجم دید یک در را آنها مشترک تجارب .دیگران هایایده با مدیر هر رویارویی :است وی

 .کنندمی تبدیل کار این انجام چگونگی و پیگیری هایفرصت مورد در هاگزینه از معناداری بیان به را خود
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 بسیار تواندمی است، رسیده فرا استراتژی کلان تمرین یک زمان که شودمی نتیجه این به منجر که خاصی محرک عوامل

 متعهد و تأیید برای راهی دنبال به و شودمی مدیره هیئت وارد جدید عامل مدیر که است این وضعیت یک .باشد متنوع

 مواد، تولید شرکت یک در مثال، عنوان به .است خود اجرایی تیم با همراه کلی اهداف و اهداف شرکت، آینده به بودن

 یک برای را خود اجرایی تیم گرفت تصمیم آن از پس بلافاصله و شد منصوب جدید عامل مدیر عنوان به مالی مدیر

 تغییری هیچ روند نتیجه و کردمی عمل خوب بسیار شرکت که حالی در .کند جمع سایت از خارج روزه دو بینایی جلسه

 قرضه اوراق و کند ایجاد را خود هاینشانه تا ساخت قادر را مدیرعامل تمرین این نداشت، شرکت استراتژی در اساسی

 .کند تقویت خود جدید تیم در را

 هرگز اینکه بدون بچرخد، اجرایی تیم در مدتی برای استراتژیک سؤالات از برخی است ممکن دیگر، هایموقعیت در

 یکبار" سؤالات این حل برای تمرینی انجام به وادار را شرکت عامل مدیر و کند، دریافت مشترکی و قطعی شفاف، پاسخ

 خانگی حیوانات هایایده از یکی آسیا، و اروپا در فعال مالی خدمات شرکت یک در مثال، عنوان به .کندمی "همیشه برای

 موارد سایر و مسئله این که حالی در .شود آفریقا وارد زود خیلی باید شرکت این که بود این ارشد مدیران از برخی

 روزه دو سایت از خارج کار یک خود تیم تمام با که گرفت تصمیم سرانجام مدیرعامل نداشتند، نیاز فوری حل به مشابه

 به یک هر برای گیری جهت هایگزینه مورد در و کند شناسایی را طولانی استراتژیک مسائل این همه تا باشد داشته

 .کند توافق مشترک طور

 تمرکز به مجبور را همه که باشد آمده بیرون زا آسیب واقعه یک از موفقیت با است ممکن شرکت این دیگر، شرایط در

 خاص، مورد یک در .است مدت بلند استراتژیک هایجهت از برخی ایجاد دنبال به سپس و ،کندمی مدت کوتاه روی بر

 از پس سال یک .شد خارج ورشکستگی از ارشد مدیریت تیم جزئی تغییر و تازه سرمایه تزریق با کامیون شرکت یک

 سه استراتژیک تمرین یک تا واداشت را شرکت عامل مدیر و بود پایدار دوباره شرکت تجارت دوباره، تولد و بحران

 .کند مشخص را آینده سال 5 جهت تا کند آغاز را ماهه

 سالات از برخی با را آن و کند اطلاع بی آن از را مدیریت تیم که باشد بیرونی رویدادهای تواندمی دیگر عامل یک

 یک تواندمی خارجی وقایع این از هایینمونه .کند مواجه آن تمرکز و جهت دامنه، مورد در روح جستجوی اساسی

 غیردولتی، سازمان یک توسط شرکت عمومی اتهام .باشد شرکت تجزیه و شرکت تصاحب برای خورده شکست پیشنهاد

 در - صنعت در غالب تعادل بر تأثیرگذار رقیب یک توسط غیرمنتظره مهم اقدام یک یا .فعال گذار سرمایه یا فشار گروه

 بیش شرکت یک که کنید، فکر 2006 سال در Arcelor برای استیل میتال آمیز موفقیت اما شنیده غیرقابل پیشنهاد مورد

 در 1990 دهه اوایل در هابینی درون که کنید تصور یا .کرد ایجاد فولاد صنعت در خود رقیب بزرگترین برابر سه از

 ،Swatch گروه وقت عامل مدیر هایک، نیکولاس که زمانی است، افتاده اتفاق خودرو صنعت

 بندی بودجه تمرین .کند تحریک را کلان استراتژی عمل ابتکار یک تواندمی همچنین سالانه بودجه تمرین سرانجام،

 ،شودمی سود رشد یا / و درآمد رشد میزان کاهش به منجر معمول روال طبق کار ادامه که دهد نشان )دوباره( است ممکن
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 هایفرصت جدید (کاملاً) برای منظم و عمیق جستجوی یک بخواهد خود تیم از کندمی وادار را شرکت عامل مدیر

 را پردازی ایده پروژه یک گرفت تصمیم فنی منسوجات برای شده بافته غیر مواد کننده تولید یک مثال، عنوان به رشد

 خلاقانه فرایند پردازی ایده .کند فکر رشد برای جدید مناطق در گذاری سرمایه و شناسایی چگونگی طریق از تا کند آغاز

 به مربوط امر این :شد مشخص سرعت به نشده برآورده نیاز خاص، مورد این در .است جدید هایایده تدوین و تولید

 از پر مصنوعی چمن هایزمین برای دیگری گزینه به نیازی و دارند آب کمبود که است مناطقی در فوتبال هایزمین

 .هستند گرم بسیار کردن بازی برای که است لاستیک

 ماهیت موضوعات استراتژیک

 پرداخته آن به باید که است استراتژیکی موضوعات ماهیت استراتژی کلان، فرآیند طراحی در تأثیرگذار عامل دومین

 فناوری مجموعه از که باشد رشد برای بالقوه جدید جدید هایزمینه شناسایی مورد در موضوع اگر مثال، عنوان به .شود

 تیم به پیشنهادات ارائه و پردازی ایده هایتکنیک از استفاده با ایرشته چند پروژه تیم یک ایجاد ،شودمی شروع فعلی

 پاسخ یا آغاز در را شرکت تواندمی که است استراتژیک اصول ایجاد مورد در موضوع اگر .است منطقی شرکت اجرایی

 است ممکن اجرایی تیم با بسته درب روز یک پس کند، راهنمایی شرکت سطح در مدت بلند بالقوه هایمشارکت به

 کاملاً باشد، بازار و محصول جایگزین ترکیب ده بین هااولویت تعیین موضوع اگر ترتیب، همین به .باشد ترمناسب

 .کنید کار مزیت-جذابیت ماتریس با صریحاً که است منطقی

 بلوغ تیم اجرایی

 استراتژیک تفکر نظر از شرکت اجرایی تیم بلوغ استراتژی کلان، فرایند طراحی در تأثیرگذار عامل سرانجام، سومین

 به تصمیمات آن در که هستند عملی و عملیاتی کارآفرینانه، العاده فوق فرهنگ یک دارای هاشرکت از برخی .است

 ملاحظات به توجه با نه و است سریع خطا و آزمایش فلسفه یک اساس بر که ،شودمی گرفته محل در غریزی صورت

 )که پایین بلوغ با شرکتهای چنین در .دیگر استراتژی اصطلاحات و رقابت شدت اصلی، هایتوانایی توجه قابل مقدماتی

 MBA سلطه تحت که شرکتهایی از غیر به دیگری ابزارهای و مراحل از افراد باشد(، موفق بسیار تواندمی وجود این با

 را رسمی استراتژیک ریزی برنامه گذراندن سنت که سابق( استراتژیک مشاوران به رسد )چه هستند اعصاب و مغز های

 دو دید یک فقط داشتن نگه نباشد، خطرناک کاملاً اگر پایین، بلوغ با شرکت یک در مثال، عنوان به .کنند استفاده دارند

 سفر تجربه و مرجع چارچوب مشترک، استراتژی واژگان فقدان با .باشد تولید ضد است ممکن سایت، از خارج روزه

 مشترک،

 یک روند کارآمد

 هنگامی .کنیممی حمایت خارج به درون اصطلاح به رویکردی از معمولاً ما استراتژی کلان، فرآیند ساختن کارآمد برای

 موجودی( مدیریت )مثلاً هاتوانایی نظر از که بپرسد باید ابتدا شرکت یک است، رشد برای جدید مسیرهای دنبال به که
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 سپس .دارد مهارت چیزی چه در آتش( برابر در مقاومت )مثلاً خود فعلی محصولات عملکردی هایویژگی نظر از یا

 طوفان یا کرد فکر کرد، استفاده چیست؟( کاربری نام ،هاصلاحیت )یا هاقابلیت این از توانمی که بازارهایی طریق از باید

 .کرد ایجاد است، شده پذیر امکان عملکردی هایویژگی این توسط که را جدید محصول هایبرنامه مورد در فکری

 کارآمدتر بیرون به درون رویکرد .دوم - هاقابلیت اولین - است بازارها بیرونی رویکرد مخالف بیرون به درون رویکرد این

 هاقابلیت از برخی تواندمی البته این .کندمی فیلتر است توانایی فاقد شرکت که هاییفرصت برای را هاییایده زیرا است

 در زیرا داشت، نخواهد زیادی درآمد آورد، دست به کار انجام برای را کارها تمام باشد مجبور اگر اما آورد، بدست را

 رویکرد دیگر، عبارت به .شودمی تأمین هاقابلیت این فعلی صاحب توسط کاملاً ارزش خوب عملکرد دارای بازارهای

 نتوانست شرکت که شودمی بازار انگیز شگفت ظاهر به فرصتهای عمیق جستجوی در وقت اتلاف مانع بیرون به درون

 .دهد ارائه سودآور صورت به را آنها

 سلامتی مزایای دارای شودمی ادعا که است اساسی ماده یک مغرور کننده تولید ما مشتری که آوریممی یاد به را موردی ما

 .ورزشی تغذیه و مغذی مواد و بهداشتی و آرایشی مواد مغذی، مواد :است بازارها از تعدادی در

 تعدادی و زخم ترمیم سلامتی، تغذیه مفاصل، سلامت ناخن، از مراقبت پوست، از مراقبت شامل خاص فرعی بازارهای

 جهان مختلف مناطق و ارزش زنجیره مختلف مراحل به ورود برای را خود پتانسیل خواستمی شرکت این .است دیگر

 کشور از خارج در را استراتژی کلان تمرین یک آن منظور، همین به .کند بررسی فرعی بازارهای این از یک هر برای

 و ارزش زنجیره مرحله بازار، زیر ترکیبات این از یک هر در رقبا حضور و بازار جذابیت تحلیل و تجزیه :کرد آغاز

 صحبت تحلیل برای ممکن بازار دویست مورد در ما منطقه، پنج و ارزش زنجیره مرحله پنج فرعی، بازار هشت با .منطقه

 سؤال وقتی .بود بازار جذابیت تحلیل و تجزیه حال در هنوز تحقیق این مسئول تحلیلگر بعد، سال از نیمی !کردیممی

 کرد، سکوت تحلیلگر ،گیردمی نتیجه بازار جذابیت از یکی که شد

 بسیار بازارهای توانمی استدلال، این با .خیر یا هستند جذاب بازارها این که نکنید کشف البته که است این اصلی سؤال

 ،ترجدی طور به یا چطور؟ دارند نگه زنده همیشه برای را شما توانندمی که کالاهایی بازار مورد در :کرد پیدا تریجذاب

 این چطور؟ هواپیما تولید بازار مورد در کنم، بیان را آمیز اغراق موضوع یک بخواهم اگر یا چطور؟ عطر بازار مورد در

 دشوار بسیار آنها از عبور که شوندمی محافظت موانعی توسط زیرا هستند جذاب زیادی حد تا متوسط طور به بازارها

 )صنعت هستند آن فاقد واردین تازه که حرکت اولین تجاری نام مزیت از آنها زیرا است دشوار آنها به ورود و .است

 )ساخت دیرهنگام افراد که دارند احتیاج خاصی توانایی و خاص دانش به اینکه یا و شوندمی مند بهره عطر( تولید

 .دارند احتیاج آنها به هواپیما(

 ابتدا که است ترمنطقی احتمالی، بازارهای تحلیل و تجزیه انجام جای به رشد، هایفرصت جستجوی هنگام بنابراین،

 فیلتر سپس و کند، تولید تواندمی منافعی چه اینکه یا است کاری چه انجام به قادر شرکت این که کنید تحلیل و تجزیه

 موانع کدام با شرکت کند درک تا دهدمی اجازه شخص به این درک این اساس بر گیردمی نظر در را بازارهایی چه کردن
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 ماده که است نشده داده نشان اگر برگردیم، قبل مثال به .برآیند آن پس از نتوانند دیگران و شود برطرف تواندمی خاص

 ترکیبات و ارزش زنجیره مراحل از ترکیب باید چرا پس دارد، زیادی تأثیر استخوان سلامت در شرکت این اصلی

 کرد؟ تحلیل و تجزیه را استخوان سلامت کاربرد با مرتبط جغرافیایی

 شودمیخارج از چارچوب  هایفرصتروندی که منجر به 

 این غیر در که است چارچوب از خارج کاملاً هایایده تحریک مزیت دارای بیرون به درون رویکرد کارآیی، بر علاوه

 .شوند گرفته نادیده است ممکن صورت

 به عمل و تفسیر حس، در شرکت یک توانایی برعکس، کاملاً .نیست غیراخلاقی هایویژگی از بینایی و اندیشی دور

 .است حیاتی بسیار کننده مصرف سلیقه و فناوری در تغییر از ناشی تهدیدهای و هافرصت مورد در ضعیف سیگنالهای

 ظرفیت در محیطی دید چنین اندیافته توسعه هاشرکت ٪20 از کمتر که دهدمی نشان واقع در Schoemaker تحقیقات

 محصولات فروش در زیرا شودمی پژمرده شرکت یک که ایپدیده) "بازاریابی بینی نزدیک" مفاهیم .رقابت ادامه برای کافی

 شرکت یک که ایپدیده) "مبتکر معضل" و (گیردمی نادیده را خود مشتری نیازهای که حالی در کندمی تمرکز خود فعلی

 آن، رساندن کمال به برای را خود تلاش تمام دهدمی ادامه که است خوب بسیار کاری در پیشرو

 ویژه به ،اندنشده بینی پیش یا و اندنشده ارائه فعلاً که جدیدی بازارهای در رشد برای جدید مسیرهای به ذهنیت گشودن

 باعث درونی خلاقانه تفکر .نباشد ایهزینه کم بازیگر شرکت و شوند کالایی فعلی بازارهای که است مهم هنگامی

 بر تمرکز به تمایل که افرادی توسط شده تولید رشد برای هاییایده با یا فرد فعلی صنعت نابینایی دلیل به که شودمی

 درخواست با توانمی را آینده بالقوه مشاغل این هایایده .شود محدود کاملاً دارند، آن مجاور چیز هر یا فعلی تجارت

 جمع دارند، تعامل آنها با روزانه که منابع سایر و کنندگان تأمین باز، ذهن مشتریان از آمده دست به هایایده مدیران از

 از خارج هایایده تولید شانس افزایش منظور به تواندمی ساختاریافته پردازی ایده جلسات دیگر، روش .کرد آوری

 پذیر امکان شرکت برای حال عین در اما باشد نداشته ارتباط شرکت فعلی بازارهای با کاملاً است ممکن که چارچوب

 .شود سازماندهی باشد،

 فقط و کند صرف فعلی هایقابلیت شناسایی برای را پایان بی هایکارگاه باید فرد که نیست این معنای به درون تفکر

 هایتوانایی تحلیل و تجزیه خواستار واقعاً استراتژی کلان برعکس، .کند فکر بازار پتانسیل و مشتری نیازهای طریق از بعداً

 سر پشت سرعت به را دو این است قادر خوب مدیر هر .است تکراری روشی به بازارها، و خارجی نیازهای و داخلی

 پایان در .است "بازار کشش" و "فناوری فشار" بین تمایز مورد در نوآوری دانشمندان بحث معادل این .دهد انجام هم

 .است پیوسته بهم کشیدن فشار فرآیند یک نتیجه آمیز موفقیت نوآوری روز،

 کاملاً شرکت این .است شده اکسترود استایرن پلی کف تولیدکننده استراتژی، درونی آمیز موفقیت رویکرد از مثال یک

 .کردندمی استفاده عایق و بندی بسته مانند کالایی هایبرنامه در مواد این از آن مشتریان زیرا بود، متمرکز هزینه کاهش بر

 واقع، در .هاهزینه بیشتر کاهش نحوه :بود شده متمرکز چیز یک به فقط فعلی کارکنان و مدیران مشتریان، هایایده
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 خدمات برخی کردن ممنوع با زیرا بود ضروری هاییهزینه چنین کاهش .نداشت وجود شرکت این در تقریباً بازاریابی

 استراتژی کلان، انعکاس .ممکن قیمت ترینپایین :خواستندمی چیز یک فقط شرکت این مشتریان لجستیکی، خاص

 طور به که کرد، ماده این فیزیکی خواص مورد در کاوش به شروع شرکت این .داد تغییر چشمگیری طرز به را اوضاع

 جلوگیری و آبگریز هایویژگی داشتن (2) بالا، وزن به مقاومت نسبت داشتن (1) :باشد زیر شرح به تواندمی خلاصه

 درک با شرکت این .بودن تجزیه قابل غیر / دائمی تقریباً (4) و آسان استفاده و بودن صرفه به مقرون (3) آب، نفوذ از

 پانصد آن در که شد پردازی ایده جلسه چندین درگیر فعلی، هایبرنامه کردن فراموش کاملاً و فیزیکی خصوصیات این

 برای شناور؟(، نفتی سکوهای مورد )در خلاقانه هایبرنامه از بسیاری جمله از شد، ایجاد جدید برنامه 20 در جدید ایده

 به .گرفت قرار تحلیل و تجزیه مورد جدید تجاری فرصت 30 برای بازار پتانسیل نهایت، در .شدند فیلتر سنجی امکان

 مورد بازار این در خود مطلوب موقعیت در شرکت توانایی با ترکیب در جدید هایبرنامه این بازار جذابیت که معنی این

 بهتر، حتی یا .کندمی برآورده موجود هایبرنامه به نسبت کمتری هزینه با یا بهتر نیاز این آیا :گرفت قرار تحلیل و تجزیه

 به منجر فرآیند این سرانجام است؟ نشده ملاقات دیگران توسط تعبیر به که کندمی برطرف را اینشده برآورده نیاز آیا

 .مشاور( نه است، شرکت سخنان )این شد شرکت نوآوری لوله خط ارزش برابری دو از بیش افزایش

 نور انعکاس برای ،شودمی استفاده افقی هایجاده گذاری علامت در که ایشیشه هایمهره کننده تولید در مشابه تمرینی

 که هنگامی .شد انجام شب، رانندگان برای کم هزینه با بیشتر ایمنی ایجاد نتیجه در و اتومبیل جلو هایچراغ از نور

 تحلیل و تجزیه برای ایآگاهانه تلاش شرکت ریخت، فرو هاحاشیه و گرفت قرار فشار تحت جاده نشانگرهای تجارت

 ترکیبات برای کاربردی هایبرنامه شناسایی اساس بر رشد برای جدید مناطق شناسایی و هامهره عملکردی هایویژگی

 استفاده متفاوتی کاملاً هایبرنامه در هادانه از توانمی جزئی، تغییرات برخی با که رسدمی نظر به .داد انجام خواص این

 هایمهره .کرد استفاده ماسه و شن جای به فیلتراسیون ترکیب یک عنوان به توانمی را ریز هایمهره :مثال عنوان به .کرد

 داشته سایش برابر در بیشتری مقاومت تا کرد استفاده برتر هایپوشش در افزودنی یک عنوان به توانمی را ریز بسیار

 .شوند استفاده زنگ ضد فولاد محصولات سطح تصفیه در توانندمی همچنین هامهره و .باشد

 روشی تفکر نهفته در زندگی روزمره

 جلسه یک یا سایت از خارج انداز چشم مثال، عنوان )به صریح تمرینات به اتکا تاکنون، استراتژی کلان روند از ما شرح

 که کنیم اضافه باید اگرچه، .است کرده فرض را استراتژی( ماتریس یک مثال، عنوان )به رسمی ابزارهای و پردازی( ایده

 ایجاد ذهنیت بلکه نیست رسمی ابزار و صریح تمرینات فقط است مهم آنچه استراتژیک، تصمیمات با مواجهه هنگام

 برابر در شود، آزمایش باید تجاری ابتکار یک به منابع تعهد برای تصمیمی هر که این از آگاهی یعنی است، شده

 آگاهانه نیاز این .کند مستقر آنها در را هاقابلیت این تواندمی که بازارهایی جذابیت دوم، و شرکت، متمایز هایقابلیت

 سطوح تمام در باید و نباشد، شرکت استراتژی سالانه اجباری رسمی بررسی در فقط یعنی باشد، داشته وجود همیشه باید

 .نکند نفوذ اجرایی، بالای لایه در فقط یعنی مدیریتی،
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 که است برخوردار بالایی اهمیت از شرکت یک برای ،کنندمی فعالیت آن در هاشرکت که ایآشفته فضای به توجه با

 دیدگاه با این .بگیرد خوبی تصمیمات سازمان مختلف سطوح در و کند تنظیم را محکم هایپاسخ مداوم صورت به بتواند

 استراتژیک یا جهت تنظیم شود، انجام عالی مدیریت توسط تواندمی که کاری حداکثر که دارد مطابقت رابرتز جان

 به سازمان سراسر در شده گرفته تصمیمات از بسیاری از احتمالاً استراتژیک خاص هایگزینه گفت، وی .است گسترده

 انتخاب مجموعه ترینکوچک" عنوان به را استراتژی آستین دن ون اریک زمینه، همان در و مشابه طور به .آیندمی وجود

 مدیران اختیار در کامل تصویر کافی اندازه به فقط باید که معنی این به .کندمی تعریف "هاگزینه سایر بهینه هدایت برای

 نتیجه در و کنند همسو استراتژیک هایگزینه این مورد در را خود تصمیمات تا کند کمک آنها به تا دهد قرار کارمندان و

 نظر، این از .کندمی پذیر امکان زمان طول در را تکامل و پذیری انعطاف که حالی در شود حاصل اطمینان کلی ثبات از

 .کند ایجاد را شرکت سطح در استراتژی توانایی باید عالی مدیریت

 استراتژی کلان هایتوانایی

 توضیح پایان به پایان فرآیند یک در عملیاتی استراتژی یک عنوان به را استراتژی کلان اهمیت ما فصل، این اوایل در

 است، ناکافی رسدمی نظر به که را تجاری هایفرصت و ،کندمی عمل قیف یک عنوان به استراتژی کلان اول، .ایمداده

 هایفرصت قیف استراتژی کلان دوم، .دارد را بعدی عملیاتی استراتژی در کامل ارزیابی ارزش زیرا ،کندنمی ارزیابی

 استراتژی توسط را رشد جدید کاملاً منابع گرفتن نادیده احتمال و کندمی تغذیه محدوده از خارج هایایده با را تجاری

 .دهدمی کاهش عملیاتی

 از جدا حتی استراتژی کلان، چهار انجام است، استراتژی کلان انجام اصلی دلیل استراتژی کلان اصلی نقش که حالی در

 شرکت مدیران به کمک برای قدرتمند ابزاری تواندمی استراتژی کلان .دارد نیز دیگر شایستگی چهار عملیاتی، استراتژی

 .کرد خواهیم روشن را شایستگی چهار این از یک هر ادامه، در .باشد توضیح و الهام پیوند، یابی، جهت در

 قدرت جهت گیری استراتژی کلان

 هایانتخاب از برخی تأیید یا انجام به قادر را شرکت یک اجرایی تیم تواندمی استراتژی کلان تدوین فرآیند یک گذراندن

 سایت یک طریق از مثال، عنوان به بیفتد، اتفاق است ممکن این .کند شرکت برای مدت طولانی در دار جهت اساسی

 تعهدات معنای به هاییسایت از خارج چنین نتیجه .است کرده ایجاد "Vision 2025" آن در تیم که سایت از خارج

 استراتژیک هایبحث برای را مرزها از برخی اما باشند، پاسخگو آینده در توانندمی تیم اعضای که نیست )مالی( فوری

 پاسخگویی و شودمی تعهدات به منجر که کندمی فراهم ترخاص هایگزینه و آینده

 آفریقا بازار به ورود عدم جهت انتخاب اروپا مالی خدمات شرکت یک در انداز چشم فرایند نتایج از یکی مثال، عنوان به

 پنجره که .است رشد و رشد بعدی منبع آفریقا قاره که کردندمی ادعا خارجی ناظران از بیشتری تعداد اگر حتی بود،

 فرآیند از نتیجه یک مواد، کننده تولید شرکت یک در .بود شدن بسته حال در سرعت به زودهنگام حرکت برای فرصت



 

11 

 

 داشت، اعتماد آلی رشد به اساساً که حالی در سال هفت مدت در شرکت اندازه شدن برابر دو جهت انتخاب انداز، چشم

 .بود

 عنوان به استراتژیک، تصمیمات جای به را آنها ما اما هستند، برخوردار ای العاده فوق اهمیت از دست این از نتایجی

 را خود تجارت که اندشده بنا مدیرانی کرده تحصیل روده احساس اساس بر هاآن .کنیممی شرایط واجد قصد اظهارات

 نه آنها حقیقت در - نیستند مبتنی آنها اما .شودمی تکمیل پارکینگ هایشخصیت از برخی با احتمالاً ،دانندمی داخل در

 اثبات قبل از که است هاگزینه از میدانی شده آزمایش و کمی ارزیابی اساس بر - نیستند آنها به نیازی نه و توانندمی

 .است دیگری گزینه هر از بهتر جایگزین گزینه که کندمی

 به مربوط استراتژی کلان دهی جهت قدرت از خوب مثال یک
1

PPG ،محصولات تولید شرکت پیشروترین امروزه است 

 شویممی متوجه ناظر عنوان به اما ،ایمنبوده استراتژی کلان مراحل از بخشی هیچ PPG در ما .است جهان در ویژه و ویژه

 یک اول درجه در پیش سال 25 حدود تا  PPG شد، تأسیس 1883 سال در .است جذاب داستان یک آنها داستان که

 .بود متنوع شیشه کننده تولید

 

 

 2017-1995 سالهای در PPG صنایع فروش تکامل 2.2 شکل

 تبدیل متمرکز پوشش کننده تولید یک به گام به گام را شرکت که کرد آغاز را هدفمندتران یک تشکیل سپس شرکت این

 اجرایی مدیریت تیم زمان از برهه یک در که کنیم فرض توانیممی ما 34 .دهدمی نشان 2.2 شکل که همانطور کرد،

 برای مدیریت که هنگامی .کرد تأیید را هاپوشش به نسبت شرکت گیری جهت و تفکر دهد تبلور را آن باید شرکت

                                         
1 Pittsburgh Plate Glass Company 
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 تجارت در بیشتر گذاری سرمایه برای درخواستی هر که کرد تصور توانمی شد، تراز عملیاتی روند این از پیروی

 .شودمی بررسی دقیق بسیار قدیمی هایشیشه

 "همیشه برای بار یک" آنها که است این - نیفتد اتفاق زیاد که شرطی به - استراتژی کلان مورد در بحث منافع کلی، طور به

 از روزانه، تجارت روزمره مدیریت هنگام متعاقباً، و است( سال چند معنای به عمل در )که کنندمی تعیین را مرزهایی

 شایستگی دومین که ،رساندمی پیوند به را ما این .کنید خودداری شده بسته موضوعات درباره بحث در وقت اتلاف

 .است استراتژی کلان

 قدرت پیوند استراتژی کلان

 کار اساسی هایانتخاب برخی تنظیم روی مشترک طور به و شوندمی جمع هم دور شرکت یک ارشد مدیران وقتی

 چنین در سازی تیم فعالیتهای و معاشرت از ناشی شخصی روابط از ما منظور .شودمی ایجاد قرضه اوراق ،کنندمی

 همه که آنجا از .گیردمی شکل فرآیند طی در که کنیممی مراجعه وجدان و جمعی شهود به بیشتر ما .نیست رویدادهایی

 از یکی که زمان هر .شودمی ایجاد مشترک مرجع یک هستند، هابحث تمام درگیر اجماع به دستیابی فرایند طول در

 توانندمی دیگران دهد، قرار گفتگو و بحث برای را موضوعی دوباره بعد سالهای یا ماهها در ارادی( غیر طور )به مدیران

 یاد .بودی آنجا کردیم بحث آن مورد در ما که وقتی جان، هی" :کنند تنظیم واضح حال عین در و ملایم یادآوری یک

 " بمانیم؟ دور آفریقا از که نکردیم توافق ما همه آیا آوردن؟

 .کنندمی استفاده منظور این برای عمدتاً را فرایند شده، منصوب تازه مدیران ویژه به و عامل، مدیران از بسیاری واقع، در

 به متعهد وقتی عامل مدیران .بود گرفته شکل آنها ذهن در قبلاً که هستند هاییایده به تعهد و تیم تأیید دنبال به هاآن

 که شودمی باعث دلیل این به یا دهندنمی انجام سرگرمی برای فقط را کار این کلان هستند، استراتژی برنامه یک انجام

 ماهها طی که داخلی فشارهای به مجبورند زیرا دهندمی انجام را کار این اغلب هاآن .برسند نظر به بینا دیگران نظر در

 گویند می تردید با مدیره هیئت اعضای از بعضی گردیم، برمی مثال همان )به دهند پاسخ است یافته افزایش سالها حتی یا

 "مثال، عنوان به مسئول اجرایی مقام تصمیم با که بود، خواهد رشد بعدی منبع این - دهندمی انجام آفریقا مورد در کاری"

 .یابد تسکین تواندنمی مدیریت، تیم با سال پایان بودجه جلسات برخی طریق از یا " نیجریه در فروش شبکه گسترش

 نظرات، نقطه برخی از

 بینایی( جلسه چند یا یک صورت به مورد، این )در استراتژی کلانی صریح تمرین چنین انجام به تصمیم دیگر، عبارت به

 از هستند، آگاه خود شرکت درد نکات از کاملاً مدیران است، افزایش حال در فشارها که آنجا از .شودنمی خارج آب از

 اکنون آیا هستند دشوار توافق مورد و روشن تصمیمات و هاانتخاب به دستیابی برای آنها آن در که اساسی مسائل جمله

 و نیستند فوری مسائل این بیشتر .ببریم؟ سال زیر را خود مشارکت استراتژی اساساً نباید آیا " "برویم؟ آفریقا به نباید

 نشان شوند، ظاهر دوباره بارها و بارها باشند داشته تمایل است ممکن اما داد، پاسخ آنها به ساده "نه" یا "بله" با تواننمی

 " شود پرداخته آنها به "همیشه برای و بار یک" که است رسیده آن زمان که دهدمی
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 معنا، یک به آنها، نتیجه که اندبوده فرایندهایی استراتژی کلان، تدوین فرایندهای ترینموفق از بسیاری ما، تجربه طبق

 عقاید فقط هاآن .بودند کننده ناامید نگرفته صورت جدیدی کاملاً انتخاب هیچ اینکه از هاآن .است بوده ترینناامیدکننده

 که مشترکی مرجع نقاط اطراف در را مردم که بودند موفق نظر این از آنها اما .کردند تنظیم و روشن و صریح را پنهان

 .کنند همسو داشتند، پایدار ارزش بعداً

 موضوعات درگیر کاملاً هاآن روز، چند طی در .است مثر نیز تیم در جدید اعضای از استفاده برای فرایند این رمز، همین با

 پروا بی تیم اعضای ترغیب برای روند این از توانمی تر، عادیانه طور به و بالعکس، .شوندمی شرکت استراتژیک اساسی

 گفتگوی یک در شما مدیرعامل با اساسی نکته یک مورد در توافق عدم .کرد استفاده آنها بستن نتیجه در و شدن منزوی به

 .است متفاوت کاملاً شما خیره و خاموش همکاران همه مقابل در اختلاف تداوم .است چیز یک شاهد، بدون و رو در رو

 جدی حس یک با احتمالاً همیشه، ،دادمی توضیح مشتری برای را فرآیند قدرت که هنگامی ما، سابق همکاران از یکی

 .بود داده استعفا محل در علناً کننده شرکت مدیران از یکی آنجا در که کردمی مراجعه بینایی جلسه یک به درام،

 قدرت الهام بخشی استراتژی کلان

 اجرایی تیم اعضای که شودمی عباراتی و مفاهیم بینش، به منجر که است این کلان استراتژی فرآیند مزیت سومین

 کننده امیدوار و روشن ساده، روشی به کارمندان سایر و شرکت میانی مدیران با ارتباط برقراری برای آن از پس توانندمی

 چشم که را آینده از بخشی الهام انداز چشم رهبرانشان که دارند انتظار ارشد جوان همکاران ویژه به .باشند بخش الهام

 شرکتهایی شد معلوم بعلاوه، 35.کنند اعلام ،کندمی فراهم خود برای را برانگیزی چالش حال عین در و قوی رشد انداز

 نمایش به را برتر مالی عملکرد آورندمی دست به را میانی مدیران خرید و کنندمی بیان مشخصی هدف آنها رهبران که

 مجبور را کنندگان شرکت استراتژی کلان، تمرین یک .آیدمی شما کار به استراتژی کلان که است جایی این .گذارندمی

 شرکت هایگزینه و )رفتار( هاارزش انداز(، )چشم آرزوها )مأموریت(، هدف مورد در را خود نظرات تا کندمی

 به کلمات این از سپاس با ارتباطات بخش سپس امتیاز هفت از بیش مثلاً کنند، مشخص شرکت این در )استراتژی(

 استفاده مشابه موارد و هاخبرنامه جاده، داخلی هاینمایشگاه در تواندمی که کرد خواهد استفاده جذاب و ساده عباراتی

 که عباراتی گویاترین و ترینکوتاه از یکی .شوندمی منجر تکرار و حفظ به هاعبارت این هستند، ساده که آنجا از .شود

 وقت رهبر شتم و ضرب برای تجمع فریاد یک عنوان به 1960 دهه در که است نایک "Crush Adidas" شناسیممی

 در آن معنای که راهی است تنها بارها و بارها ساده پیام یک تکرار ،داندمی مدیری هر که همانطور .کردمی استفاده بازار

 تحقیقات شاهد .رسدمی نظر به که نیست آسانی به این و .دهید جای کارمندان ذهن در محکم را آن یعنی ،رودمی فرو آن

 باشید. دیوانی تیموتی اخیر

 ارائه خود هایارزش با ارتباط برقراری برای را 2اسپریت مخفف ،1کونوکو فیلیپس گاز و نفت شرکت مثال، عنوان به

 کار و نوآوری مسئولیت، صداقت، مردم، ایمنی، کلمات مخفف مخفف ."کندمی تعیین لحن ما رفتار برای" که است کرده

                                         
1 ConocoPhillips 
2 SPIRIT 
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 دوره یک در عمیق ارزشهای از ایمجموعه کردن وارد برای را تلاشهایی چنین که است انگیز وسوسه .است گروهی

 هاییداستان که مدیرانی برای داربست عنوان به هاحیله این که است این نکته اما .کنید مسخره مجذوب، و منفجر اصطلاحاً

 .گیردمی قرار مردم توجه مورد ،کنندمی جلب را

 تنظیم نیز استراتژیک پیامهای مستمر ارتباط برقراری از هدف .است پیام انتقال از فراتر صرفاً ارتباطی هایتلاش واقع در

 به نسبت هاآن نتیجه، در .است کرده تأسیس آینده در آن هدایت برای شرکت آنچه با کارمندان و مدیران مغز هماهنگی

 و سر میان در را دار معنی ضعیف سیگنالهای هاآن .بود خواهند هوشیارتر مربوطه استراتژیک تهدیدهای و هافرصت

 به ("سیاه قوهای" با آمدن کنار )یعنی آن پذیری آسیب خاص هایزمینه .کرد خواهند تفسیر و انتخاب نظمی بی و صدا

 .باشد منظور این برای مؤثر ایوسیله تواندمی استراتژی کلان تدوین روند نتیجه تکرار و گذاری اشتراک

 قدرت توضیحی استراتژی کلان

 دارند دوست را رؤیایی هایداستان و پروازانه بلند مفاهیم که خارجی مخاطبان به تواندمی استراتژی کلان ارتباطات

 در را خود هایدیدگاه تا باشد شرکت مدیران برای قدرتمند ابزاری تواندمی استراتژی کلان فرایند نتیجه .یابد گسترش

 سایر و کار بازار ،هارسانه کنندگان، تنظیم مشتریان، شرکا، گذاران، سرمایه برای شرکت انداز چشم و عملکرد مورد

 سپاس با مهمتر، اندازه همان به و کنند درک آسان نسبتاً را آنها توانندمی ذینفعان این .دهند توضیح خارجی سهامداران

 ارائه از را شرکت داستان است ممکن مالی تحلیلگر یک مثال، عنوان به .شوندمی احیا خود مشتریان به دوباره آنها از

 برای خود زمین در آن از خود نوبه به که دارایی، مدیر یک به خود زمینه در آن از استفاده برای فقط گذار، سرمایه یک

 .کندمی استفاده مالی گذار سرمایه یک

 آزادانه آن مورد در آن با توانندمی که است موضوعی استراتژی کلان زیرا است، خوب بسیار مدیران برای اینها همه

 به را ارزشمندی اطلاعات اجرایی مدیر یک که این خطر است، دور و سحابی استراتژی کلان که آنجا از .کنند صحبت

 این، بر علاوه .است اندک شود، متعهد دستیابی غیرقابل اهداف به یا دهد نشان را داخلی اطلاعات کند، فاش رقبا

 اندازه قابل اهداف هابیانیه این اگر حتی و .هستند قصد بیانات استراتژیک، تصمیمات از بیشتر کلان استراتژی هایبیانیه

 برای سختی معیار واقع در که دارند بستگی بسیاری شرط به و بوده دور بسیار آینده در اهداف این باشند، داشته گیری

 .نیستند پاسخگویی

 نمونه مورد خدمات پرداخت

 دستمزد و حقوق پرونده ما دهید اجازه پایان، به پایان فرآیند یک عنوان به استراتژی از ما منظور کردن روشن برای

 برخی ما .است واقعی آن پرونده است، ساختگی اسم یک دستمزد و حقوق شرکت که حالی در بگیریم نظر در را شرکت

 ما .ایمداده تغییر یا مبدل داستان تعلیمی ارزش سازی بهینه یا / و بودن محرمانه دلایل به را دیگر ارقام و حقایق نامها، از



 

62 

 

 به منجر نهایت در که را فرایندی همچنین و استراتژی کلان صریح تمرین یک شروع برای آنها گیری تصمیم عوامل

 .داد خواهیم توضیح ،شودمی تجاری خاص فرصت یک عملیاتی استراتژی ارزیابی

 و بزرگ و متوسط کوچک، شرکتهای به دستمزد و حقوق پرداخت خدمات اروپایی دهنده ارائه یک 1لپی روشرکت 

 دنبال به ،2013 سال در شرکت این .است هلند خود، داخلی بازار در آن اصلی مقر که است دولتی بخش سازمانهای

 عمدتاً که بخشید، تحقق را یورویی میلیون 300 تلفیقی مالی گردش گذشته، سال 25 طی در مرکب سالانه رشد 15٪

 .است گرفته صورت سودآوری ثابت سابقه با و آلی رشد طریق از

 تبدیل خود داخلی بازار در بازار رهبر به دستمزد، و حقوق پرداخت خدمات بازار از سهم ٪20 داشتن با پی رول شرکت

 مربوط مالیاتی و حقوقی مشاوره )مانند خود خدمات مجموعه به را انسانی منابع مشاوره همچنین شرکت این .بود شده

 مالی گردش سوم یک که است کرده اضافه انسانی( منابع آموزش هایدوره و دستمزد و حقوق اتوماسیون پرسنل، به

 خدمات کوچک شرکت دو تصاحب با نیز شرکت پی رول اخیراً، .است داده اختصاص خود به 2013 سال در را تلفیقی

 .داد انجام سازی المللی بین برای را هاتلاش اولین لوکزامبورگ، و بلژیک مجاور، کشور دو در دستمزد و حقوق

 شرکت آینده رشد مسیر مورد در نیز آن مدیره هیئت و عامل مدیر داشت، خوبی وضعیت .شرکت پی رول که حالی در

 در بیشتر رشد محدود پتانسیل هاآن اول، .شدمی هاآن تغذیه درونی و خارجی مختلف روندهای .کردندمی تعجب

 (1) نتیجه محدود رشد پتانسیل .دادند تشخیص را خانه بازار در دستمزد و حقوق خدمات یعنی شرکت، اصلی تجارت

 در شرکت بالای سهم (2) شود، پردازش ماهانه حقوقی هایفیش تعداد شودمی باعث که بود کار نیروی پایدار اندازه

 سطح (4) تمایز، برای محدود محدودیت با استاندارد نسبتاً بازار یک در هاتاکتیک سهام سرقت بودن بیهوده (3) بازار،

 به که دهد تغییر را قوانینی است ممکن دولت اینکه احتمال (5) و داخلی بازار در دستمزد و حقوق سپاری برون بالای

 آن سودآوری شودمی پشتیبانی رو این از و دهدمی شده محافظت نیمه وضعیتی دستمزد و حقوق بخش

 دفعات افزایش اول، .کردند احساس را کار و کسب فضای در مهم تحولات از برخی مدیره هیئت و عامل مدیر دوم،

 موانع و کرده تحریک را تحریک اتوماسیون، و تخصص در گذاری سرمایه به فزاینده نیاز و اجتماعی قوانین در تغییرات

 فناوری هایمجتمع مانند مجاور بخشهای در بزرگتر بسیار بازیکنان علاقه مورد بخش این دوم، .دهدمی افزایش را ورود

 .گرفت قرار کارکنان هایآژانس و خدمات دهندگان ارائه تجاری فرایندهای سپاری برون اطلاعات،

 دستمزد و حقوق شرکت به منظم طور به غیره( و گذاری سرمایه )بانکداران ثالث اشخاص که بود این سوم پیشرفت

 سوالی فردی، کسب هدف ذاتی ارزش از نظر صرف .بخرند مجاور تجاری مناطق در را هاییشرکت تا دادندمی فرصت

 باشد؟ فعال هدف تجاری حوزه در خواهدمی حتی دستمزد و حقوق شرکت آیا که بود این آمدمی پیش بارها و بارها که

                                         
1 Payroll Inc. 



 

63 

 

 بسیار منطقه است، فعال پیشرو هایکشتی مربیگری و آموزش در که بود شرکتی به مربوط فرصت یک مثال، عنوان به

 .پرداختی هایفیش پردازش خودکار به نسبت ترینرم

 رشد انداز چشم کردن فراهم .داشت استعداد با و جوان میانی مدیران از قدرتمندی تیم دستمزد و حقوق شرکت چهارم،

 ذخایر با دستمزد و حقوق شرکت سود، بدون تاریخی سیاست دلیل به سرانجام، و .بود مهم آنها حفظ برای شخصی

 کار بیشتری سودآوری با را آن توانمی چگونه که کرد ایجاد را سؤال این و نشست یورو میلیون 400 ارزش به مالی

 .کرد

 و شرکت گیری جهت در تأمل به شروع شرکت پی رول مدیره هیئت و مدیرعامل شد، گرفته نظر در که مواردی تمام

 متخاصم نیروی دو توسط شده ایجاد تنش سالات، این مورد در تعمق ضمن هاآن .کردند آن آینده هایفعالیت مرزهای

 زمینهای کشف برای مدیرانشان کارآفرینانه اصرار و سو، یک از زدن گره به چسبیدن به نیاز احساس :کردندمی درک را

 .دیگر سوی از کننده امیدوار جدید

 گرفتن نظر در با .دهند انجام را صریح استراتژی تمرین یک که گرفتند تصمیم وی اجرایی تیم و عامل مدیر سرانجام

 را 2.1 )جدول است یافته گسترش سال دو طی که بود مشخص مرحله سه شامل تمرین این که گفت توانمی عقاید،

 در .کنیممی گذاری برچسب عملیاتی استراتژی در را 3 مرحله و استراتژی کلان حوزه در را 2 و 1 فازهای ما .ببینید(

 نتیجه از بیشتر را آن ماهیت و کردند درک را 2 فاز به نیاز هاآن .نداشتند مرحله سه این از گذر برای ایبرنامه هاآن ابتدا،

 .دارد وجود امر همین نیز 2 فاز مقابل در 3 فاز برای .گرفتند نظر در 1 فاز

 تعدادی .کنیممی ارزیابی بالا نسبتاً را آن ما که بود شرکت پی رول اجرایی تیم استراتژیک بلوغ با مطابق فرآیند طراحی

 ظاهر آنها از یکی که زمان هر که بود مشتاق مدیرعامل شروع، برای .دارند اشاره آن بالای بلوغ سطح به مشخصات از

 .کند مشورت شرکت پی رول شرکت مدیره هیئت با ،شودمی

 .شرکت پی رول در پایان به پایان استراتژی فرآیند مراحل 2.1 جدول
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 ارشد مدیران از آن مدیر چندین بود، محلی دامنه با متوسط شرکت یک فقط دستمزد و حقوق شرکت که حالی در

 مدیران .بودند استراتژیک تفکر سنت با مالی خدمات و داروسازی مانند دیگر بخشهای در ملیتی چند بزرگ شرکتهای

 مدیریت آموزش هایدوره در .شرکت پی رول ارشد مدیران ساله هر بعلاوه، .بودند بازرگانی هایدانشکده استادان دیگر

 به داشت عادت دستمزد و حقوق شرکت عامل مدیر .کردندمی شرکت آمریکا بازرگانی برتر هایدانشکده از یکی در

 بتواند تا دارد نگه خود عملیاتی جلسات در سیستماتیک طور به را هفته در روز یک که دهد دستور خود اجرایی دستیار

 استراتژی مشاوره شرکتهای با کار به عادت دستمزد و حقوق شرکت سرانجام، و .دهد اختصاص "تفکر" به را خود وقت

 .داشت عالی

 انداز جهانی : چشم1فاز 

 یک کمک با هاآن .شدمی برگزار سایت از خارج روز دو اجرایی تیم با که بود سنتی کاملاً بینایی تمرین یک 1 فاز

 را سایت از خارج مدیره، هیئت منتخب اعضای و اجرایی تیم اعضای از یک هر با مصاحبه طریق از خارجی، مجری

 ،.شرکت پی رول واقعی هایقابلیت و هادارایی مورد در هادیدگاه آوری جمع منظور به هامصاحبه این .کردند آماده کاملاً

 .بود شرکت پی رول شغلی هایفرصت مورد در رو این از و تهدیدها و اطمینان عدم خارجی، اساسی روندهای مورد در

 هستند کلید واقع در هااین

 مورد در کنندگان شرکت نظرات آوری جمع برای همچنین هامصاحبه .مزیت-جذابیت ماتریس دهنده تشکیل مواد

 آنها که گرفت قرار استفاده مورد هدف، بازارهای و شرکت رول آینده خدمات از غیر به استراتژیک، کلیدی هایجنبه

 موفقیت برای لازم هایشایستگی شرکت، آینده کار و کسب مدل :کنند روشن سایت از خارج انداز چشم هنگام در باید

 یافته توسعه موفقیت به دستیابی برای مالی غیر و مالی اهداف و آن سازمان کلی ساختار ایجاد، مشارکت بازارها، این در

 مشخصات و بازار تحلیل و تجزیه هایگزارش) واقعی اطلاعاتی منابع شناسایی اجازه هامصاحبه این، بر علاوه .است

 سرانجام، .شود گنجانده سایت از خارج کنندگان شرکت همه برای توجیهی بسته یک در تواندمی که دهدمی را رقبا(
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 کار، دستور نظر از سایت از خارج سایت اندازی راه مورد در را خود انتظارات توانندمی همچنین شوندگان مصاحبه

 .بگذارند اشتراک به لحن و تحویل

 دیدگاه سایت از خارج کنندگان شرکت همه به که هدف این با بود، خواندن از قبل مطالب حاوی مذکور توجیهی بسته

 کردن باز و هاواقعیت در انداز چشم ایجاد مشترک، زبان یک از استفاده امکان استراتژیک، موضوعات مورد در یکسانی

 از یافته ساختار ایخلاصه :است زیر هایفصل شامل توجیهی بسته خاص طور به .باشد داشته خلاق تفکر برای ذهن

 فعلی هایفعالیت واقعی مشخصات .کندمی تأکید شرکت اصلی هایصلاحیت بر نتیجه در شده، برگزار هایمصاحبه

 یک آن؛ ساله سه برنامه و شرکت اخیر مالی نتایج از واقعی ایخلاصه بازار؛ موقعیت و محصول دامنه نظر از شرکت

 هایجریان به توجه با استراتژیک هایگذاری سرمایه برای موجود بودجه یعنی شرکت، مالی شغلی قدرت از سازی شبیه

 مشتری بازخورد گزارش از که شرکت مورد در خارجی هایدیدگاه انتظار؛ مورد هایبدهی سطح و عملیاتی نقدی

 است مشخص

 نویس پیش ضمیمه .کرد تهیه سایت از خارج در شده انجام مباحث براساس را خود دیدگاه متن مجری هفته، شش در

 تجارت از خارج در رشد هایفرصت برای را مختلفی هایایده موقعیت که است مزیت-جذابیت ماتریس یک شامل

 هایمصاحبه طول در آنها که دهدمی نشان خانه( بازار در دستمزد و حقوق خدمات از خارج مثال، عنوان )به فعلی اصلی

 ماتریس از ساده بسیار نسخه یک 2.3 شکل سایت از خارج اندکرده بحث آن مورد در و اندکرده شناسایی یا / و مقدماتی

 .کندمی ترکیب را آینده در شرکت درآمد تقریبی برآورد جمله از آزمایشی گیری نتیجه تعدادی که دهدمی نشان را

 هایسال از که کلاسیک انسانی منابع ایمشاوره تجارت پتانسیل ادامه به نسبت دستمزد و حقوق شرکت مدیران اولاً،

 نسبت بالاتری سرعت با و توجه قابل بازار آن .بودند مطمئن نسبتاً بودند، کرده داخلی بازار در توسعه به شروع گذشته

 و حقوق خدمات اصلی تجارت و .باشد ترثبات بی نوعی به اگر حتی ،کردمی رشد دستمزد و حقوق خدمات بازار به

 انحصاری غالباً دیدگاه یک و حقوقی مشاوره ارائه برای طبیعی مشتری تماس نقطه یک با را شرکت پی رول آن، دستمزد

 .کندمی فراهم مشتری اتوماسیون مورد در هنگام زود حداقل و
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 کار و کسب رشد هایفرصت با مزیت-جذابیت ماتریس 2.3 شکل

 اندک نسبتاً داخلی بازار زیرا نداشت، منعی رهبری( مربیگری و )آموزش انسانی منابع افزاری نرم مشاغل وجود این با

 بود حساس ظاهراً این برای لازم مشاوره پروفایل و تجاری مدل فاقد دستمزد و حقوق شرکت آن، از مهمتر حتی و بود

 ،دهندمی ارائه بازار جذابیت افزایش چگونگی مورد در را هاییاستدلال مدیران از برخی که حالی در راحت تجارت -

 .کندمی تجسم را نهایی تصمیم وضوح به ماتریس در پایین و پایین موقعیت

 به دستمزد و حقوق خدمات اصلی تجارت توسعه به مربوط امر این .کشید طول بیشتر کمی سوم فرصت درباره بحث

 در .بود شرکت پی رول خانگی بازار در  1500فورتون جهانی شرکتهای هایزیرمجموعه یعنی ،هاشرکت ترینبزرگ

 حقوق شرکت مدیران بود، جذاب بسیار حقوقی هایفیش از زیادی حجم به توجه با خود خودی به بازار این که حالی

 برون تصمیمات :دارد نیاز رویه بی گذاری سرمایه به تجارت این سودآوری برای که رسیدند نتیجه این به دستمزد و

 قراردادهای دامنه فرماندهی؛ مرکز شدمی گرفته دوردست هایشرکت در هاشرکت این در دستمزد و حقوق سپاری

 حقوق خدمات دهندگان ارائه باید شرکت پی رول و .است جهان سراسر در شرکت هایزیرمجموعه به متمایل خدمات

 نتیجه این به سرانجام هاآن .کنند جابجا هزینه کم کشورهای در پردازش مراکز و جهانی دسترسی با را مستقر دستمزد و

 .بگذارند کنار را فرصت این که رسیدند

 اصلی شغل کامل جغرافیایی گسترش به مربوط این .بود فرصت ترین معمایانه هم و آورترین دلهره هم نهایی فرصت

 دهندگان ارائه با گذشته پراکنده تماس .بود اروپا بقیه به همسایه کشور دو و داخلی بازار از فراتر دستمزد و حقوق

 کشورهای از بسیاری در دستمزد و حقوق سپاری برون بازار که بود داده نشان کشورها سایر در دستمزد و حقوق خدمات

 با توانندمی محلی دهندگان ارائه از کمی بسیار تعداد ترتیب، همین به .است یافته توسعه هلند از کمتر بسیار اروپایی

 همه در مشتریان برای حقوقی فیش بودن موقع به و دقت اگر حتی باشند، داشته مطابقت شرکت پی رول عالی کیفیت

                                         
1 Fortune 
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 اروپایی دیگر کشورهای در تابعه هایشرکت دارای که .شرکت پی رول داخلی مشتریان این، بر علاوه .است ضروری جا

 سؤال دستمزد و حقوق به مربوط هایداده و حقوقی فیش پردازش اروپایی پان ادغام مورد در ایفزاینده طور به بودند،

 حقوق هایشیوه و اجتماعی قوانین که است شده شناخته رسمیت به دستمزد و حقوق شرکت زمان، همان در .کردندمی

 .کندمی جلوگیری آن داخلی بازار موفق سیستم از ساده پیست کپی یک از بنابراین است، متفاوت کشور هر در دستمزد و

 .دهند قرار ماتریس در متوسط مزیت دارای و جذاب بسیار فرضی موقعیت یک در را حباب گرفتند تصمیم هاآن بنابراین،

 ارشد مدیر این، موازات به .دادند ارائه یک به یک هایبحث طریق از نویس پیش مورد در را خود نظرات مدیران همه

 ارقام دادن قرار برای نیاز مورد موقت تحلیل و تجزیه تعدادی تا کرد درخواست وی ستاد اعضای از یکی از مالی

 هر برای را رشد نرخ و تاریخی فروش ارقام برخی تحلیلگر مثال، عنوان به .دهد انجام را خاص اظهارات بر ترمستحکم

 در آن شده بینی پیش سالانه درآمد کل برآورد برای کلاسیک انسانی منابع ایمشاوره مشاغل در تولید خطوط از یک

 فرصت سه برای احتمالی درآمد زمان، آن در سخت هایداده به آسان دسترسی عدم دلیل به .است گرفته 2020 سال

 براساس این حتی و شد زده تخمین تقریباً انسانی منابع مشاوره کلاسیک درآمد از بخشی عنوان به تقریباً تقریباً دیگر

 وضوح به اما کنند، دنبال باشند نبوده قرار که هاییموقعیت برای ایروده احساس برآورد چنین .بود مدیران روده احساس

 است، ناکافی المللی بین دستمزد و حقوق برای

 شامل که داشت انداز چشم متن نهایی نسخه بررسی برای روزه یک سایت از خارج نسخه یک اجرایی تیم سرانجام،

 در دستمزد و حقوق المللی بین تجارت به مربوط پاراگراف .صفحه یک استراتژیک جنبه هر برای بود، صفحه هفت

 .است شده داده نشان 2.1 جعبه

 بسیار موقعیت به توجه با .گرفت تصمیم پیگیری عمده اقدامات مورد در همچنین تیم سایت، از خارج دوم این در

 دستمزد و حقوق سازی المللی بین استراتژی تشریح برای مطالعه شروع موارد این از یکی ماتریس، در فرصت این فرضی

 یکی .نندک آغاز ایمنامیده 2 مرحله ما را آنچه گرفتند تصمیم آنها بنابراین .بود آن دستمزد و حقوق خدمات برای شرکت

 یک خود خودی به این .بود شرکت پی رول داخلی بازار فعالیتهای داخلی سازمانی طرح بررسی دیگر تصمیمات از

 ترکیبات به مربوط هایانتخاب به مربوط استراتژی کلان تمرین یک نتایج همه :است درست اما نیست، استراتژی موضوع

 .نیست محصول و بازار

  

 دید متن از مثالی 2.1 جعبه

 داخلی بازار از خارج تجارت

 جدید مشتریان جذب و هلند در خود فعلی مشتریان وفاداری تقویت برای را دستمزد و حقوق المللی بین خدمات ما

 :است زیر شرح به دستمزد و حقوق خدمات المللی بین تجارت ایجاد برای ما تجارت مفهوم .داد خواهیم ارائه
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 .اجتماعی حقوقی مشاوره با همراه دستمزد محاسبه یعنی شده، غنی دستمزد و حقوق پیشنهاد :محصول ←

 مستقر آن در ما داخلی بازار از مشتریان خارجی تابعه هایشرکت که اروپا اتحادیه کشورهای بر تمرکز :جغرافیایی ←

 .دهیممی قرار هدف را پوشش درصد 80 نتیجه در (،کنیممی دنبال المللی بین سطح در را خود مشتریان ما )یعنی هستند

 150555 حداکثر مجموع در و دارند ما خانه بازار در کارمند 500 از بیش که شرکتهایی بر تمرکز :مشتری اندازه←

 .دارند کارمند

 .کنید استفاده هدف کشور از دستمزد محاسبه موتور با همراه ما داخلی بازار رابط از ترجیحاً :فناوری ←

 کنید اندازی راه هلند کنار در را خانگی دوم بازار :اضافی گزینه ←

 .باشید داشته پررنگ حضور کشور 15 در آینده سال 5 در که دارید را آرزو این :ریتم ← 

 این .کندنمی پشتیبانی آنها از زیادی شواهد و هستند، قصد اظهارات قبلی بینایی هایگفته که باشید داشته توجه مجدداً

 دستمزد و حقوق شرکت تجربه با بسیار اجرایی تیم جمعی خرد اساس بر هاگفته زیرا است، خوب کاملاً 1 فاز این برای

 تأیید را واقعیت این اظهارات فرضی ماهیت اما .است شده بیان صراحت به دقیق تسهیل فرآیند یک با و است استوار

 دوم داخلی بازار اندازی راه مورد در بیانیه دستمزد و حقوق شرکت ،2 مرحله در تردقیق هاییافته نتیجه در که، کندمی

 .کرد لغو را

 پرداخت غیرقابل متن یک این .نیست خطی یک عبوری عبارت فرآیند این از حاصل انداز چشم که باشید داشته توجه

 این هم، باز .شودمی محدود دستمزد و حقوق شرکت مدیره هیئت و اجرایی تیم به فقط و داخلی استفاده برای است،

 مورد انداز چشم و مأموریت مورد در بحث هنگام فصل این ابتدای در که مواردی مانند خطی تک خطوط .است خوب

 اغلب هاآن این، بر علاوه .نیست آنها اصل اما باشد، بینایی تمرین یک برای خوبی نتیجه است ممکن گرفتند، قرار بحث

 دریافت را خط یک اصلی و کامل معنای حال هر به ،اندنکرده شرکت بینایی تمرین در که افرادی که اندشده سبک چنان

 .کنندنمی

 استراتژیک هایجهت: 2مرحله 

 تمرین یک 2 فاز پس ،شدمی انجام رولشرکت پی  اجرایی تیم توسط که بود سنتی نسبتاً بینایی تمرین یک 1 فاز اگر

 جزئیات 2 مرحله از هدف .بود شده انجام شرکت پی رول پروژه تیم یک توسط که بود سنتی نسبتاً استراتژی فرمولاسیون

 همانطور بود، شرکت پی رول شرکت انداز چشم در شده برجسته دستمزد و حقوق المللی بین فرصت اعتبارسنجی و

 :داد پاسخ زیر سؤالات به پروژه تیم خاص طور به .است شده ایجاد 1 مرحله در که

 دهیم؟ ارائه مشتریان به خارجی کشورهای در باید را فناوری بستر و خدمات بسته کدام 
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 شده تعیین هایمحدودیت در صنعت، کدام در ،ایاندازه )چه باشند ما هدف مشتری باید هاییشرکت نوع چه 

 منابع ارشد مدیر مالی، ارشد )مدیر دهیم قرار هدف باید را گیرندگان تصمیم کدام و انداز( چشم برنامه توسط

 غیره(؟ و انسانی

 باید شرکت، اصلی کشور مشتریان شدن المللی بین هنگام در آیا :کنیم اتخاذ باید را المللی بین رشد الگوی چه 

 .خود کشور از متمرکز و تدریجی گسترش یعنی کنیم، اتخاذ را "نرم روغن" رویکرد باید یا کنیم؟ پیروی آنها از

 شود؟ پیست یا کپی که شود ساخته )دوردست( داخلی بازار به را خود کشور رویکرد باید یا

 باشیم؟ داشته حضور باید اروپا خاص کشورهای کدام در 

 شویم؟ دار اولویت کشورهای وارد باید سرعتی چه با و خاص توالی کدام با 

 سرب زمان مدت و نقد وجوه جریان ،هاهزینه درآمد، گذاری، سرمایه اندازه روی ایعمده تأثیر هاییمحرک چه 

 دارد؟

 است؟ چقدر خاص کشور هر در حتی شکستن برای لازم زمان حداقل و گذاری سرمایه اوج اندازه 

 چند اروپا( سراسر در کند و متوسط سریع، )سرعت سناریو سه هر در شکست زمانهای و مالی نیازهای کل 

 است؟

 شود؟ نظارت باید استراتژی تحقق چگونه 

 شود؟ انجام باید اقداماتی چه موفقیت از اطمینان و اجرا خطرات مدیریت برای 

 شود؟ انجام باید مدت کوتاه اجرای برای اقداماتی چه 

 هاآن .داد انجام ماهه 5 دوره یک طی را صحیح اقدامات تمام .شرکت پی رول پروژه تیم ،سؤالات این به پاسخ برای

 بین مسیر قبلاً که دیگر شرکت ده با هاآن .دادند انجام اروپا سراسر در بالقوه مشتریان با میدانی مصاحبه صد حدود

 تحقیقی میز اروپایی کشور هر روی هاآن .گرفتند یاد خوب هایمصاحبه از بودند، کرده طی را مشابهی سازی المللی

 خاص هایقابلیت با آنها تناسب و دستمزد و حقوق خدمات دهنده ارائه یک برای آنها ذاتی جذابیت تا دادند انجام

 هاآن .کردند تهیه مالی مدل یک رشد، مختلف سناریوهای تأثیر سازی شبیه برای هاآن .کنند ارزیابی را شرکت پی رول

 عامل مدیر مرتباً هاآن .کنند ریزی برنامه را بعدی مراحل و کنند بررسی را متوسط نتایج تا داشتند آموزشی کارگاه هفت

 کردند، تولید مدیره هیئت برای کننده قانع پاورپوینت یک آنها و .کردندمی مطلع را دستمزد و حقوق شرکت

 ذاتی جذابیت نظر از را کشور هر موقعیت این .است شده داده نشان 2.4 شکل در هاماتریس از یکی شده ساده نسخه

 دستمزد و حقوق شرکت که میزانی اینکه یعنی ،دهدمی نشان دستمزد و حقوق شرکت خاص قابلیتهای با آن تناسب و

 ماتریس در که زیاد به کم کیفی مقیاس برخلاف بعد دو این مقیاس .کند ایجاد بازار آن در رقابتی موقعیت یک تواندمی

 کرد، استفاده وزنی معیار ده از پروژه تیم کشور، یک جذابیت آوردن دست به برای .بود 5 تا 1 کمی شده، استفاده 1 فاز

 و متوسط(، هایشرکت در شاغل کار نیروی اندازه مثال، عنوان )به شوند گیری اندازه سخت توانندمی هاآن از برخی

 به مربوط مقررات پیچیدگی مثال، عنوان )به میدانی هایمصاحبه و میز تحقیقات اساس بر کیفی هایارزیابی دیگر برخی
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 کرد، استفاده وزنی معیار پنج از پروژه تیم کشور، یک در شرکت پی رول رقابتی مزیت ارزیابی برای .دستمزد( و حقوق

 .باشند شرکت پی رول خدمات ارائه متمایز هایویژگی از یکی پذیرای توانندمی کشور بالقوه هایمشتری اینکه جمله از

 .بود میدانی هایمصاحبه براساس کیفی هایارزیابی نیز هااین

 

 کشور رشد هایفرصت با مزیت-جذابیت ماتریس 2.4 شکل

 نتیجه و کار هنوز ما بود، 1 مرحله هایارزیابی از ترعددی و تردقیق ،تردقیق بسیار 2 مرحله در هاارزیابی که حالی در 

 نتیجه که است این امر این دلیل استراتژی نیستیم عملیاتی هنوز و کنیممی واگذار استراتژی کلان عنوان به را مرحله این

 اما نروند، کجا و بروند باید کجا که دادندمی نشان وضوح به هاآن .داشتند دار جهت ماهیتی هنوز تصمیمات و ها گیری

 داشته داخل در قبلاً شرکت پی رول شرکت )که ایبالقوه خدمات یا هاویژگی چه اینکه مورد در هاییفرضیه هم هنوز

 دستیابی قابل سود و درآمد برآورد خشن نهایت در و شود، مشتریان از برخی تغییر باعث تواندمی دهد( توسعه باید یا

 اعتبار تواندمی کیفیت بی مطالعه یک که حالی در .نبود خاصی گذاری سرمایه پیشنهاد امضای به مجبور مدیره هیئت

 دهد، قرار خطر معرض در را مدیرعامل

 تعداد چه اینکه مورد در محکم شواهد ارائه برای هدف این زیرا بود، 2 فاز مطلوب حتی یا خوب نتیجه این هم، باز

 .است نشده طراحی ،گیرندمی نظر در را کنندگان تأمین تعویض یا سپاری برون حتی آلمان، در مثلاً بالقوه، مشتری

 از یک کدام دارند؛ وجود هلند از ناشناخته دستمزد و حقوق شرکت به جابجایی برای بالقوه مشتریان که موانعی

 درایورها این از یک کدام .شوندمی مردم تغییر باعث که هستند واقعی دهنده تمایز واقع در سوئیچینگ فرضیه هایمحرک

 پیشنهاد کدام برای قیمتی چه با بالقوه مشتری تعداد چه نهایت، در و .هستند پرهزینه بسیار زیاد تعویض ایجاد بدون

 حاشیه، و بالقوه درآمد برآوردهای تمام شود، داده پاسخ اعتماد قابل طور به سالات این به اینکه مگر .کنندمی تغییر خاص

 .دهید قرار خطر معرض در را خود حرفه توانیدنمی شما که بود نادرستی بسیار فرضی هایتخمین
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 پیشنهاد و تجاری طرح یک تهیه :بود شرکت پی رول استراتژی تمرین 3 مرحله اصلی هدف سؤالات این به پاسخ

 و دقیق برآورد از استفاده با بود، خود حالت بهترین در عملیاتی استراتژی این .آلمان بازار به ورود برای گذاری سرمایه

 .دستیابی قابل حاشیه و قیمت حجم، بالا به پایین از ارزیابی برای تقاضا کمی

شرکت  اجرایی تیم مراحل این :برعکس کاملاً .بود زائد موضوع( آن برای ،1 فاز )یا 2 فاز بگوییم که نیست این ما منظور

 دارترین آینده عنوان به را آلمان و ببیند را (1 مرحله )نتیجه المللی بین بازار اقتصادی رشد تا ساخت قادر را .پی رول

 تدریج به تا ساختند قادر را دستمزد و حقوق شرکت هاآن .(2 مرحله )نتیجه کند معرفی اول مرحله به ورود برای کشور

 بر را عملیاتی استراتژی کامل قدرت سپس و کند بزرگنمایی را (PMC) بازار و محصول ترکیب پتانسیل، بیشترین با

 .کرد دنبال را پایان به پایان استراتژی فرایند .شرکت پی رول دیگر، عبارت به .ببرد بین از خاص PMC روی

 نتیجه گیری

 روش یا راه یک است، شده داده توضیح شرکت پی رول برای قبلاً که همانطور ،2 فاز و 1 فاز که است محتمل کاملاً

 تازگی گفت توانمی جرات به اما .ایدگذاشته سر پشت خود شرکت در شما که است استراتژیک تمرینات مشابه دیگر

 .داد خواهیم توضیح عمیق طور به را 3 اینگونه مرحله انجام نحوه بعدی، هایفصل در .است 3 مرحله به مربوط واقعی

 استراتژی کلان بین تفاوت که است این کردیم صحبت 2 .شرکت پی رول و 1 فاز مورد در فصل این در ما اینکه دلیل

استراتژی  هم که باشد پایان به پایان فرایند یک باید استراتژی این که دهیم نشان و دهیم توضیح را عملیاتی استراتژی و

 به اگر عملیاتی، استراتژی و استراتژی گرند ،هاشرکت از بسیاری در عملیاتی استراتژی هم و دهدمی پوشش را کلان

 .هستند جدا هم از شود، انجام کلی طور

 طور به را 3 فاز و 2 فاز ،1 فاز (هایمعادل) باید فرد که بار هر که نیست معنا این به لزوماً پایان به پایان فلسفه اتخاذ

 فاز به مستقیماً یکی یا ،شوندمی ترکیب هم با 2 و 1 فازهای شرایط بعضی در برعکس، .کند طی متوالی و صریح منظم،

 .غیره و دارد احتیاج 1 فاز به دوباره که شودمی متوجه و شودمی شروع 3 فاز با یکی یا ،رودمی 3

 دستمزد و حقوق شرکت که آنچه مانند عملیاتی استراتژی عمیق ارزیابی یک انجام بدون توانمی حتی شرایط، برخی در

 مهارت و هوش )مثلاً توانایی حق ارشد مدیران به گذشته، این از .کرد دنبال را شغلی فرصت یک داد، انجام 3 مرحله در

 در شخصی پیامدهای تحمل مثال، عنوان )به شده محاسبه خطرات پذیرش به تمایل و تجربه( .شودمی پرداخت آنها(

 راحتی همچنین و دیگران، در تمایل و توانایی این دیدن در آنها مهارت برای موفقیت(، عدم و محاسبه در اشتباه صورت

 ندادن انجام بزرگ، هایگذاری سرمایه درخواست صورت در وجود، این با .عملیاتی استراتژی ایدوره انجام در آنها

 بدون کنید پرواز گرم هوای بالون با که است این مانند شدن، مرتکب دکمه دادن فشار از قبل عملیاتی، استراتژی صریح

 .آییدمی فرود راحت خیال با - مکان چه در که کنید بینی پیش اینکه
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 :سومفصل 

 یاتیعمل یاستراتژ یمبان

 ماتیاز تصم یقصد است تا مجموعه ا هیانیبزرگ در واقع ب یداده شد، استراتژ حیهمانطور که در فصل قبل توض

 یرانیمد کردهلیکننده احساس ساختارمند و تحصقصد، منعکس هیانیگنجانده شده در ب کیاستراتژ یها. جهتکیاستراتژ

 یبرا ی( از نظر تجاردیبازار جد کیورود به  مثال،خاص )به عنوان  میتصم کیکه  کنندیاست که در داخل فرض م

 شود )مثلاً به عنوان درآمد بالاتر و سودخالص(  فیکه تعر یبود، به هر شکلشرکت سودمند خواهد 

نقاط قوت  یداخل لیو تحل هیهستند. تجز یرونیو ب ی)سطح بالا( درون لیتحل ینوع یبر مبنا یها به نوع هیفرض نیا

 یهااز شرکت یاریدر بس نهایکند. البته ا یها نسبت به رقبا برجسته م تیها و قابل ییمنحصر به فرد شرکت را از نظر دارا

آن( و  تیبازار )اندازه، رشد و جذاب یابیمعمولاً در وهله اول شامل ارز یخارج لیصفر باشد. تحل باًیتقر تواندمیمتوسط 

بازار  یهالیبازارها. تحل نیبرآورده نشده در ا یازهاین ای یمشتر یازهای. درک نشودیرقبا و احتمالاً در وهله دوم م

 کی. آسان است که پردازندیکامل م اتیمعمولاً به جزئ شوند،یبزرگ انجام م یاستراتژ نیتمر کیو رقبا که در  یخارج

 یرا در مورد بازار خارج زیکه همه چ دیو از او بخواه دی( را سر کار بگذارMBAبدون مدرک  ایتازه کار )با  لگریتحل

از شدت رقابت، اندازه و رشد  قیاز حد( دق شی)ب لیو تحل هی. تجزابدیوارد آن شود، ب ندهیکه شرکت در نظر دارد در آ

به  رایباشد( ز MBAمدرک  یدارا لگریاگر تحل ژهیاست )به و نیا جهیاغلب نت بیبازار و مشخصات رق تیذاببازار، ج

 گزارش قیدر دسترس است. در مورد بازارها و رقبا از طر یادیاطلاعات ز ی: به سادگدیآ یبه دست م عیو سر یراحت

 گذاران و موارد مشابه. هیارائه سرما ،یعاتمطبو یها هیسالانه، اطلاع یگزارش ها ،یبازار تجار قاتیتحق یها

 نیوجود ندارند. به ا یدارند، و در کمال تعجب، اغلب حت یکمتر اتیجزئ دهیدبیآس یدر بازارها یمشتر یهالیاما تحل

 خواهدیم که شرکت یاندازچشم ریتحت تأث یبزرگ به طور نامتناسب یکه در آن استراتژ میادهیرا د یادیمعنا که ما موارد ز

 کیاستراتژ یهاجهت نیدرآمد بالپارک که ا یهاینیبشیشده است. پ یبانیبازار و رقبا پشت یهالیتحل یبه کجا برود، با برخ

 نی. اغلب، اشوندینم تیهدا یمشتر یهاانتخاب لی: هرگز( توسط تحلمیکنیکنند، هرگز )تکرار م جادیقرار است ا

 یاستراتژ یبرا یمورد تجار هک شودیمتقاعد کردن خود لازم است انجام م یدرآمد بر اساس آنچه برا یهاینیبشیپ

رکت که ش ییشوند، جا یبزرگ ساخته م یجلسات استراتژ ی. آنها معمولاً در انتهارسدیانتخاب شده مثبت به نظر م

 یکاملاً مفروضات یآورد، اغلب در حالت هاک یبازار که شرکت به دست م یدر مورد سهم کل درآمدها یکنندگان به سادگ

است ارزش  دیندارند، بع یمشتر یهابر انتخاب یمبتن یرفتار یدرآمد مبنا یهاینیبشیپ نیکه ا یی. اما از آنجاندیگو یم

 دهیناد بزرگ یاستراتژ یزهایمعمولاً در طرح چ یمشتر یهاانتخاب نکهی. اطرفانهیداشته باشند، چه برسد به ب یادیز

قابل درک است. بعد نگران کننده  گرید یاما از سو - ندیگویحداقل م -کننده سو کاملاً نگران کیاز  شوند،یگرفته م

برابر با مقدار فروخته  متیشود که درآمدها برابر است با ق یم یناش 151/اقتصاد خرد یتیریصرفاً از مشاهده هر دوره مد
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)از  ودجمو یرقابت یها نهیاست که با توجه به همه گز یانیمقدار فروخته شده شامل تعداد مشتر نی. امتیشده در آن ق

 نیکنند. بعد قابل درک به ا یم یداریخر متیق نیچند واحد از محصول را با ا ای کی( دیعدم خر یبرا ینیگزیجمله جا

 یت نمبه دس عیاطلاعات آسان و مطمئناً سر نیشود که برخلاف اطلاعات سطح بالاتر بازار و رقبا، ا یمربوط م تیواقع

خود را دنبال کرده  بزرگ یکه شرکت استراتژ هیفرض نیمعامله هستند، با ا نیکه به دنبال بهتر یانیمشتر میبدان دی. بادیآ

که  یدهند. در حال یرا انجام م ییبازار عرضه کرده است، چه انتخاب ها نیخدمات را در ا ایچند محصول  ای کیو 

شوند،  یم ینبایپشت اوراناوقات توسط مش یشوند و گاه یم هیته لگرانیبزرگ معمولاً توسط تحل یاستراتژ یها تیسا

دعوت  تیمعمولا به خارج از سا انیشود. و مشتر یبالقوه نم یانتخاب مشتر قیدق لیو تحل هیشامل تجز یآماده ساز نیا

سود( بر  هجیدرآمد )و در نت ینیبشیپ یبرا یرفتار یمبنا نیقابل درک است. با توجه به پول در خطر، چن -شوند  ینم

به  د،یجد ییایبازار جغراف کیمانند ورود به  کیاستراتژ یتجار میتصم کیهنگام اتخاذ  ،یمشتر یهااساس انتخاب

ازار در ب انیاز مشتر یوجود دارد که تعداد کاف یضمن هیفرض نیبه اعتبار ا ازیاست. در آن صورت، ن ازیشدت مورد ن

ها در نظر  ینیب شیپ نیکه در ا ییها متیشرکت را با ق یراه حل ها ایخواهند محصولات، خدمات  یهدف داوطلبانه م

 ان،یدر مورد رفتار مشتر یکارکشته در مورد درآمدها، و به طور ضمن ریمد کی یکنند. و آرزو یداریگرفته شده است، خر

 نیگزیاج یها نهیدر هنگام مواجهه با گز انیبا نحوه رفتار مشتر یمنصفانه از آنها، ممکن است به خوب یحداقل بخش ای

 یبرا یخوب ینیب شیست پدهد احساس روده ممکن ا یوجود دارد که نشان م یادینباشد. در واقع شواهد ز طبقمن اریبس

 نباشد. ندهیآ جینتا

و  یوناحساس در نیو تفاوت احتمالاً قابل توجه ب ،یدرآمد یهاینیبشیپ نیدر ا یمشتر یرفتار یاساساً فقدان مبنا

 نکهیصرفنظر از ا کند،یم یبزرگ را ضرور یکردن استراتژ یاتیانطباق و عمل ش،یاست که آزما یآت یواقع یدرآمدها

در رشد شرکت ما است  یضرور یگام بعد د،یجد ی. استراتژکندیموضوع قاطعانه عمل م نیچقدر در مورد ا تیریمد

 "گذاران ما خواهد بود. .  هیکارمندان، سرما نیو همچن ان،یکه به نفع همه سهامداران ما، اول از همه مشتر یاستراتژ -

ارد، دقت د عدمسهم خود را از  زین ندهیآ یاستراتژ کیمربوط به  یهانهیهز یابیکه ارز یدر حال دیلطفا نقاط را پر کن

 یاستراتژ جهت نییپس از تع ن،یبلکه در سمت درآمد هستند. بنابرا ستند،ین نجایا یاصل یهاتیاشتباهات و عدم قطع

 یعنیاست،  آمده است، درست دیبزرگ پد یکه از استراتژ یاهیفرض ایاست. اولاً، آ یضرور زیبزرگ، روشن شدن دو چ

 x% EBIT، حداقل ROIشود )مانند  یریگهر چند اندازه کند،یم جادیا یافک یخاص بازده تجار کیجهت استراتژ ایآ

 یکل در جهت متیمحصول و ق یابیتیموقع یاستراتژ نیدرست باشد، بهتر هیفرض نی(؟ دوم، اگر ارهی، و غ1در سال 

تا حد  یرقابت تیزبه م یابیدست آلدهیممکن و در حالت ا یبازده تجار نیبه دست آوردن بالاتر یبزرگ برا یاستراتژ

 دیسود، اجازه ده یهاینیبشیعنوان محرک پدرآمد به ینیبشیپ شیآزما تینشان دادن اهم یامکان، چه خواهد بود؟ برا

 دیخود در تول ییعاشق توانا اریارشد شرکت مربوطه بس تیری. مدمیبازگرد 1خود از فصل  یبه مثال دستکش پزشک

 یکنند، و، همانطور که استراتژ یخواستند آن را در اسرع وقت راه انداز یم ا( که آنهHIV ضد ٪45دستکش برتر بود 

به  خود، انیاز مشتر یبرخ یدهند. آنها با قرار دادن خود به جا یجواهر خود را بها م متیبزرگ آنها گفته بود، البته ق

رابر ده ب متیق نیکنند. ا یم یداریمحصول آنها را با آن خر "انیاکثر مشتر"دند که متقاعد ش یخاص "معقول متیق"
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 هیفرض نیا شیکه از آزما یادکنندهیناام تیحال، واقع نیموجود در بازار بود. با ا یلاتکس فعل یاز دستکش ها شتریب

ر خون پوست د نی)متخصص دادندیم تیبرتر دستکش اهم یایبه مزا انیاز مشتر یبود که تعداد کم نیدست آمد، ابه

داده شد، مشخص  حیتوض 1که در فصل  یلیمورد نظر نبودند. در واقع، به دلا متیل به پرداخت قی( و ماکنندیحمام نم

 نیت در ببه پرداخ لیآن تما عیو توز انیبه پرداخت مشتر لیبا توجه به تما ،یاز نظر تجار متیق نیشد که مناسب تر

زرگ رد شد و ب یاستراتژ هیفرض جه،ینت رد یفعل نیگزیجا یاست. دستکش ها متیتنها چند سنت بالاتر از ق ان،یمشتر

رفتن آن. گ دهیتا ناد میبهتر است آن را بدان ،یجهان شیبود، اما، مانند گرما ندیناخوشا یقتیحق جهیپروژه رها شد. آن نت

و  قیتحق یها نهیها دلار در هز ونیلیم ،یفرض متیول در قمورد انتظار محص یاز شکست تجار یمورد، آگاه نیدر هم

 یاتیعمل یشده برا یگذارهیکه منابع سرما دهدینشان م یکرد. مثال قبل ییشرکت صرفه جو شتریب یتوسعه و راه انداز

 یزمان یحت دهد،یم هجینت یبه خوب ت،یبر واقع یمبتن یاوهیبزرگ به ش یاستراتژ هیفرض شیدر آزما یعنی ،یکردن استراتژ

 یعمولم یهانمونه یاندازو توسعه و راه قیتحق یهانهیبوده است. هز هاشتبا هیفرض نیکه ا دهدیآزمون نشان م جیکه نتا

 یرد م هیفرض نیکه ا ی. هنگامدیکن یابیآنها را پس از انجام باز دیتوانیهستند: شما نم افتهیکاملاً کاهش یهانهیاز هز

 کیبزرگ  یاستراتژ هیکه فرض یبلکه به صورت پس انداز است. زمان ست،ین یشیافزا یشود، بازده به صورت درآمدها

ه ما بر اساس است ک یمعن نیاساساً به ا نی. امیکن یاتیرا عمل یاستراتژ میتوانیشد، م دییقابل دوام تأ یتجار یاستراتژ

 یم ادجیهمه تفاوت را ا نهایا نکهیمحصول، ارتقاء و مکان(، دانستن ا مت،یق یعنی) یابیبازار ختهیآم یها1P ها،تیواقع

 ینیبشیپ کید( ر یعنی ،یمنف دییمورد: تأ نیبزرگ )در ا یاستراتژ هیفرض دییداده شده، تأ یدستکش پزشک وردکنند. در م

. دهدی( ارائه می)طرح مال یخروج ینقد انیو جر EBIT ،یاتیعمل یهانهیهز ،یاهیمخارج سرما ،یآت یاز درآمدها یکم

 یکرد که کدام دستکش خاص راه انداز یمشخص م شتریب یساز یاتیشد، عمل یمعنا که(. اگر پروژه متوقف نم نی، به ا

(، و یمتی(، و با چه قUSP) یفروش منحصر به فرد شنهادیبا چه پ ،یمشتر یکدام بخش ها یها، برا یژگیشود )چه و

راه  یربنایرا که ز یفصل، چارچوب رفتار نیامر لازم است. در ا نیتحقق ا یفاده شوند. براتوانستند است یم یچه منابع

 یاستراتژ جیداد. ابتدا انواع نتا میخواه حیکامل توض اتیبزرگ است، با جزئ یاستراتژ جهینت کیکردن  یاتیعمل یما برا

ه هنگام را ک یداد. سپس، مفروضات رفتار میخواه حیتوض م،یکن شیآزما یاتیعمل یدر استراتژ میخواه یبزرگ را که م

 یریاندازه گ یمورد استفاده برا قیدق ندیکرد. در مرحله بعد، فرآ میروشن خواه م،یده یانجام م یشیآزما نیانجام چن

ش نحوه عملکرد رو قیعم حیتوض یمثال ساده برا کی ت،ی. در نهامیده یرا شرح م دیبه خر لیبه پرداخت و تما لیتما

 .میآور یما در عمل م

 شوند شیآزما دیبا یاتیعمل یبزرگ که در استراتژ یاستراتژ جیانواع نتا

را که  ییهاتیو عدم قطع هایریگمیاز تصم زیو سه نوع متما میمثال ساده اما ملموس استفاده کن کیاز  دیاجازه ده

. میگرد یبرم 2. از فصل رولشرکت پی. ما به مثال میمرور کن ند،یایب رونیبزرگ ب یاستراتژ نیتمر کیاز  توانندیم

شرکت خدمات حقوق و دستمزد است که در حال حاضر رهبر بازار در هلند است و با توجه به  کی. رولشرکت پی

گ را ربز یاستراتژ نیتمر کی ن،یاست. بنابرا یالملل نیخود، در حال توسعه ب یچشم انداز رشد محدود در بازار داخل
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 شتریب شیاآزم به ازیاست، در کدام کشور. ن نینه، و اگر چن ایشود  یالملل نیب ایسوال که آ نیدهد، با تمرکز بر ا یانجام م

 :یاتیعمل یدر استراتژ

  بین المللی شویم. میخواهینم: ما 1مورد 

  همسایگی آلمان.، مثلاً در میریگیم: ما بین المللی شدن در یک بازار خاص را در نظر 2مورد 

  و تعدادی گزینه داریم )برای ساده نگه داشتن دو مورد  میریگیم: ما بین المللی سازی را در نظر 3مورد

 گزینه نداریم: نیترمناسببگویید(، اما هیچ تصوری در مورد 

  ورود به آلمان.1گزینه : 

  ورود به بلژیک.2گزینه : 

 

 

 : بین المللی نباشید1مورد 

که ممکن است شرکت حقوق و  ییدر بازارها هاهیکه حاش دهدینشان م یبه سادگ یبزرگ استراتژ نیمثال، تمر یبرا

ه به وجود ندارد ک یاژهیو یاستراتژ چیکم است، و ه اریها را داشته باشد، بسورود به آن یلازم برا یهاییدستمزد توانا

 لگرانیانجام شده توسط تحل قاتی. تحقیفعل یها هیبالاتر از حاش اریبس یها هی. حاشابدیشرکت اجازه دهد به آن دست 

ند: رقابت هست کینزد اریگذاران رقابت بس استیآل س دهیبه ساختار بازار ا یدهد که آن بازارها به سادگ یشرکت نشان م

بازارها شده  وارد کسانی باًیاز شرکت ها با ارائه خدمات تقر یاریثبت کرده باشند که بس لگرانیممکن است تحل 1کامل. 

 نی. با استیدر خانه ن نهیکم هز کنیباز کی یو از آنها خارج شده اند. کارفرما، شرکت حقوق و دستمزد، در واقع حت

رکت است که ش نیا امدهایمورد، پ نی. در ادینکن یالملل نیباشد: ب نیا دیبزرگ با یاستراتژ نیتمر جهیاطلاعات، نت

که در  - میتصم ایکه آ ابدیتلاش کند تا در شتریب ،یاتیعمل یاستراتژ ندیفرآ کی قیاز طر دیاخدمات حقوق و دستمزد نب

و  یدرست است، و صرف هزاران تن از منابع داخل ادی. به احتمال زریخ ایواقعاً درست است  -است  هیفرض کیواقع 

 رد،بیم نیچه مقدار ارزش را از ب یحوشدن به هر ن یالمللنیشرکت در صورت ب نکهیا دنیفهم یبرا یاحتمالاً خارج

از  یقیدق لیو تحل هیخواهند تجز یاز شرکت ها هنوز م یاریدر تجربه ما، بس ب،یعج یندارد. به اندازه کاف یادهیفا چیه

ر مواد، به فک دکنندهیتول کیما،  یما، مشتر یورود یهااز پروژه یکیاز بازارها انجام دهند. در  یورود به برخ تیقابل

از بازار  شتریب اریدر آنجا بس هاهیحاش»که  لیدل نیبود، صرفاً به ا ییمواد غذا یبه سمت فرآور دستنییبه سمت پا رفتن

(. از همان ابتدا کاملاً واضح "دشوار است. اریورود بس رایز"خوب، در مورد: « باشد؟ نطوریسوال: چرا ا« )»است هیمواد اول

 انیرندارد که ممکن است مشت یخدمات ایمحصول  یهایژگیارائه و یبرا یفردربهمنحص تیقابل چیشرکت ه نیبود که ا

 تیاز حد بر جذاب شیب رانیاز آنها دشوار باشد. تازه معلوم شد که مد دیدهد و تقل رییشده تغ یفرآور یرا در بازار غذاها

مکن است م یزیچه چ نکهیا صیکه تشخ یطیاست. در شرا یرقابت تیملاحظات مز متیبه ق نیبازار تمرکز کرده اند و ا

پس  نهیها گزاست. تن یمعن یاغلب ب یانتخاب مشتر قیدق لیو تحل هیشود دشوار است، انجام تجز انیمشتر رییباعث تغ

 یا نهیهز تیشود موقع یکه وارد م یقابل دوام است که شرکت یخواهد بود، که به نوبه خود تنها زمان متیاز آن کاهش ق
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 یه شرکت هافرض کرد ک یتوان به طور منطق یکه م یداشته باشد، به طور یفعل کنانینسبت به باز یمترک یقابل توجه

 مورد.  نیفرض قهرمانانه در ا کیکنند،  ینم یرویپ متیاز کاهش ق یفعل

 بازار خاص کیشدن در  یالملل نی: ب2مورد 

آلمان،  هیباشد که با انتقال به کشور همسا دهیرس جهینت نیبزرگ به ا یاستراتژ نی. از تمر1رولشرکت پیکه  دیتصور کن

دو  . در واقعمیدار یکردن استراتژ یاتیعمل یبرا ییامدهایشدن را در نظر خواهد گرفت. در آن صورت، ما پ یالملل نیب

 از: ندبه آنها پاسخ داد عبارت دیکه با یدیسوال کل

 فه است؟مقرون به صر یاز نظر تجار هیورود به آلمان همسا ای. آ1

آن چقدر  USPارائه خواهد کرد،  یچه محصول/خدمات یعنیاست، شرکت چگونه رقابت خواهد کرد،  نی. اگر چن2  

قدر چ زیآم تیورود موفق یبرا ازیمورد ن یاتیعمل یها نهیو هز یا هیسرما یها نهیبپردازد، و هز دیبا یمتیاست، چه ق

 است؟

 نشده است فیکه هنوز تعر یشدن در بازار یالملل نی: ب3مورد 

 یالمللنیه بک دیرس جهینت نیاست که شرکت حقوق و دستمزد به ا نیبزرگ ا یاستراتژ نیتمر یاحتمال جهینت نیسوم

 نی. اکندی( بحث مکی)بلژ 2 نهی)آلمان( و گز 1 نهیگز نیکه در کدام بازارها وارد شود و ب دانستیاما کاملاً نم شودیم

 یتراتژکه در اس یدیورود سودآورتر است نداشت. دو سؤال کل یستراتژکدام ا نکهیدر مورد ا یشرکت فقط اطلاعات کاف

 عبارتند از: رند،یقرار گ شیمورد آزما دیبا یاتیعمل

 یاستراتژ جهیکه نت نیبا علم به ا ک،یورود به بلژ ایتر است: ورود به آلمان معقول یورود از نظر تجار ی. کدام استراتژ1

 شدن؟ یالملل نینرسد. ب جهیبه نت جهیرد هر دو باشد و در نت تواندیهمچنان م یاتیعمل

ارائه خواهد  یچه محصول/خدمات یعنیبازار منتخب )در صورت وجود(، شرکت چگونه رقابت خواهد کرد،  ی. برا2

 ت؟سیچ یبرا ازیمورد ن یاتیعمل یها نهیو هز یا هیسرما یها نهیبپردازد، و هز دیبا یمتیچه ق ست،یآن چ USPکرد، 

، ذاتاً 3محور در مورد  یمشتر حیصح یریگ میتصم یبرا ازیمورد ن کردیرسد که رو یبه نظر م د؟یوارد شو تیبا موفق

، در 3)آلمان( است. در مورد  کی( در مقابل کیدو بازار )آلمان و بلژ لیو تحل هیاست، اما مستلزم تجز 2مشابه مورد 

 اریدارد، هر مع گریکدینسبت به  نهیهر دو گز یتجار تیجذاببه  یبستگ 2 نهیدر مقابل گز 1 نهیروز، انتخاب گز انیپا

تمرکز  2در مورد  ازیمورد ن کردیرو یفصل، ما بر رو نیا یبعد یهادر بخش ن،یکه ممکن است باشد. بنابرا یتجار

سان آ نهیچند گز ایدر مواجهه با دو  یکردن استراتژ یاتیموضوع روشن شد، درک نحوه عمل نیکه ا یکرد. هنگام میخواه

                                         
1 Payroll Inc 



 

77 

 

 یبرا یبه بازده تجار دنیرس یبرا رایز د،یسطح بالا را محدود نگه دار یهانهیمهم است که تعداد گز ،یاست. به طور کل

 لازم است. نهیاز آنها زمان و هز کیهر 

 بزرگ یاستراتژ جیتان شیهنگام آزما یمفروضات رفتار

چگونه به  انیمشتر نکهیبر اساس درک ا م،یمحور انجام ده یکاملاً مشتر یکار را به روش نیا میخواه یم نیما همچن

 یگاز درک چگون ک،یهر مشکل استراتژ یمعنادار برا کردیما تنها رو یو برا ،یکل کردیدهند. رو یما پاسخ م ماتیتصم

از  ن،یر ا. علاوه بشودیشروع م م،یمختلف ارائه کن یهامتیبا ق میتوانیکه ما م یمختلف شنهاداتیبه پ انیپاسخ مشتر

 اریتند، بسما متفاوت هس شنهاداتیبه پ شانیهاچگونه در پاسخ انیمشتر نکهیمتفاوت هستند، درک ا انیکه مشتر ییآنجا

نه ها، به دنبال یگز نیهنگام انتخاب ب ان،یاست که مشتر نیا 1. فرض میکن یم یاساس یمهم است. ما دو فرض رفتار

ه ب یدر بخش ها یمتفاوت است، حت انیمشتر نیدر ب یمشتر حاتیاست که ترج نیا 2معامله هستند. فرض  نیبهتر

آنچه  هستند: آنها فقط یاست که آنها حداقل نیدر مورد مفروضات ما ا یدیاصطلاح، اگر اصلا وجود داشته باشد. نکته کل

تخاب از رفتار و ان یواقع فیمفروضات آنقدر توص نیکنند. ا یم انیبه وضوح ب میدان یم انیا در مورد مشتررا که همه م

استفاده  انیدر مورد مشتر یگرید هیانیب ایفرض  چیتوان با آنها مخالفت کرد. ما از ه یم یهستند که به سخت یمشتر یها

را  ریما از مفروضات خود مفهوم ز ،. در عوضرندیگ یقهرمان قرار نم یکدام در دسته استراتژ چیو مطمئناً ه میکن ینم

 : میکنیاستخراج م

که  یکه ارزش پول کندیم یداریحل( خرراه ای)محصول، خدمات  دیجد شنهادیپ کی یبالقوه تنها در صورت یمشتر کی

 ی( ارزش پول1از: ) شتریآن باشد. مثبت است و ب متیق یبه پرداخت( منها لیتما یعنیقائل است ) شنهادیپ نیا یبرا

از  شنهادیخود، پ یکننده فعل نیاز تام یفعل شنهادیخود قائل است )که ممکن است پ نیگزیجا نیبهتر یکه او برا است

کند.  یمن یداریرا خر یا سهیقابل مقا شنهادیپ چیباشد اگر در حال حاضر ه "چیه" یبه سادگ ای گر،یکننده د نیتام کی

به  نیگزیجا نیدر صورت وجود، انتقال از بهتر ض،یتعو یها نهی( هز3به علاوه ) ن،یگزیجا نیبهتر متی( ق2) ی، منها

 نیکنند )که بهتر یم جادیا یدیجد یکه بازارها یواقعاً نوآورانه ا یشنهادهایمفهوم هم در مورد پ نی. ادیجد شنهادیآن پ

ند. ک یاند صدق م دهش زیموجود متما یکه در بازارها ییشنهادهایپ یاست( و هم برا «زیچ چیه» فیطبق تعر نیگزیجا

را انتخاب  یشنهادیروبرو شود، پ شنهادیچند پ ایدو  نیبا انتخاب ب ی: اگر مشتردیگو یرا به ما م ریاساساً موارد ز 1فرض 

آن  یرادهد. پرداخت ب یکه دارد به او م یتمیاو( و ق یبه پرداخت )ارزش پول لیتما نیتفاوت را ب نیشتریکند که ب یم

نخواهد کرد. ما  دیخر یبه سادگ یباشد، مشتر یتفاوت منف نیتفاوت مثبت باشد. اگر ا نکهیبر ا طخاص، مشرو شنهادیپ

اما کمتر  نامند،یکننده مها آن را مازاد مصرفاست که اقتصاددان یزیهمان چ نی. امینام یتفاوت را ارزش معامله م نیا

ست. ا یآشکار مشتر حیترج نیا رایهمزمان است، ز یفعل شنهادیموجود با پ یهانهیگز نیاغلب بهتر 6آن است. یایگو

ان دهند. به عنو یانجام م انیاست که مشتر یهمان کار قاًیدق رایاست ز یاست، بلکه واقعاً واقع یاتینه تنها ح 1فرض 

 لوشحاکار خ نیشما خراب شده است. شما از ا ونیزیتلو رایز د،یبخر دیجد ونیزیتلو کی دیخواه یم دیمثال، تصور کن
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گاه لوازم فروش کی. وارد دیکن نیگزیخود را جا یحال جعبه ا نیکم کار و در ع ونیزیآن تلو دیبتوان تیتا در نها د،یهست

 . دیکن یمختلف آن نگاه م یو به مدل ها دیشو ی( منیآنلا ای)آجر و ملات  یکیالکترون

 یکه نم یفقط در صورت ک،ینور ارگان دهساطع کنن ودی)د OLEDمدل  نیمقاله، آخر نیمدل در زمان نگارش ا نیداغتر

 ونیزیتلو یآنقدر برا دیخواهیدلار عرضه شده است. شما نم 4555 متیبا ق 1کامپاویتی( است که توسط شرکت دیدانست

لونکر ک ینیگزیجا یبرا دیجد نیماش کی یپول را برا نیا دیدهیم حیترج - دیاگر بودجه لازم را دار یحت د،یبپرداز

اگر  یعنیدلار است ) 1555در واقع  دیبپرداز ونیزیتلو کی یبرا دیخواه یکه م ی. حداکثر مطلقدیکن دهخود استفا 2552

را مشاهده  یجذاب UHD ینچیا 11 ونیزیدلار، تلو 1555(. در محدوده کمتر از دیزده باش جانیکاملاً در مورد محصول ه

، اما پا کامویتیاز  نی(، همچنمیکار را نکرد نیفوق العاده بالا... خوب، ما ا تیفی: کدیدان یرا به وضوح م نی)ا دیکن یم

را  نی)حالا ا دینیب یم زیجذاب ن LCD ونیزیتلو کی ن،ییاسکرول کردن به پا ایدلار است. با راه رفتن  3155آن  متیق

دلار است )شما حدس  155 متی. برچسب ق2بیکامپویتیکمتر شناخته شده:  ینام تجار کی( از میده ینم حیتوض

 ونیزیطرف، تلو کی. از دیشک دار دیکدام مدل را بخر نکهیدلار است(. حالا شما واقعاً در مورد ا 744044واقعاً  د،یزد

UHD یوضوح چهار برابر بهتر از مدل ها LCD تفاوت  دیتوان یشما واقعا نم گر،یدهد. از طرف د یارائه م یمعمول

نگام صحبت بهتر است و در ه شیکه وضوح صفحه نما دییبگو خودبه دوستان  دیتوان ی. اما مدینیمسلح بب ریرا با چشم غ

خود  میکشد تا تصم یطول م یادیتواند داشته باشد! زمان ز یم یچه لذت یکنند. زندگ یاحساس نادان UHDدر مورد 

 تیو در نها دیکن یم یچشم پوش «یفناور نیدتریجد بایتقر»از  د،یبر یغرور خود را فرو م تیو در نها د،یریبگرا 

محصول  نامند، یآشکار م حیبدان معناست که با آنچه اقتصاددانان ترج نی. ادیکن یم یداریرا خر بیکامپویتیمحصول 

به پرداخت  لیتما نیتر: تفاوت ب قیدهد. به طور دق یارائه م کامپا ویتینسبت به  یدر واقع معامله بهتر بیکامپویتی

کمتر از  دیبا کامپا ویتی ونیزیدلار در تلو 3155 متیق ودلار(  3155)مثلاً  کامپا ویتیاز  UHD ونیزیتلو یشما برا

 انیآن. مشتر یدلار 155 متیدلار( و ق 1555باشد ) مثلاً  بیکامپویتیمحصول  یبه پرداخت شما برا لیتما نیتفاوت ب

 یکار انهم نیکاملا احمق باشند، ا نکهیبه پرداخت را ابراز کنند، اما مگر ا لیتما نینتوانند ا ایممکن است ندانند  یحت

 که آنها به وضوح احمق هستند. میکن یدهند. ما فرض نم یاست که انجام م

و ارزش  کند،ی. به شرکت مشاور ارائه مشرکت لواننسبت به  یشتریب یای. مزارولپی شرکتکه  دیبرعکس، تصور کن

(. در حال حاضر، شودیمربوط م یزیبه چه چ میدانیارزش دارند، ما فقط نم یاست )آنها مقدار وروی 1555خدمات  نیا

صفر باشد، شرکت مشاور به  ضیتعو یها نهیو اگر هز دهد،را ارائه  وروی 155555 متیهمان ق رولشرکت پیاگر  یحت

ا آنجا ارائه ندهد(. ت یبهتر یدر بازار ارزش معاملات یگریشرکت د چیه نکهیخواهد کرد )با فرض ا رییتغ رولشرکت پی

متفاوت است.  یقبل نگیچیسوئ یها نهیبا فرض صفر بودن هز تیشود، البته واقع یمربوط م نگیچیسوئ یها نهیکه به هز

 نهیساده که هز لیدل نیبه ا م،ی( باشB2C( و چه از کسب و کار به مصرف کننده )B2Bکسب و کار ) انیچه ما مشتر

 نهیز: هدیاوریب ادیرا به  نگیچیسوئ یها نهیما از هز فی. تعرمیشو یجابجا نم یراحت نیوجود دارد، به ا ضیتعو یها

                                         
  تیویکامپا 1
 تیویکامپبی 2
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که آن  میدان ی. به عنوان مصرف کننده، ما مگریکننده د نیبه تام یفعل تیمرتبط با انتقال از موقع یپول ریو غ یپول یها

که  انددیاگر م یکرده است، حت ریبرق گ کنندهنیهاست که با همان تامسال سندگانیاز نو یکیهستند.  یها چه شکل

سر لغو طرح با او را از درد ست؟ا نطوریتر و به همان اندازه قابل اعتماد در اطراف وجود دارد. چرا اارزان کنندگاننیتام

ض قب میمستق یهالغو پرداخت س،ینودست یبا امضا یکاغذ یهاارسال فرم د،یجد یهاپر کردن فرم ،یدهنده فعلارائه

ه او با است ک یلیهمان دل نیا د،ی. اگر فکرش را بکنبردیسر مبه رهیو غ دیدهنده جدبا ارائه دیطرح جد یاندازراه ،یبانک

به  .ستین گرید یبهتر از بانک ها تیکند و در نها یدست و پا را به صورت ماهانه شارژ م کیاست که  یانکهمان ب

نده به کن نیتام کیشبه از  کیباشند و نخواهند  ریپذ سکیممکن است ر انیدر مورد اطلاعات ناقص، مشتر ،یطور کل

منابع  ریمورد مد نی)در ا یمشتر، B2Bدستمزد  وخدمات حقوق  یمکان دهند. در مثال قبل رییتغ گریکننده د نیتام

ور دو ماه به ط ای کیو به مدت  "ریخ ایکند  یکار م ایکه آ ندیبب"شرکت مشاوره در آلمان( ممکن است بخواهد  یانسان

 ردازدپ یم نهیهز یشیدو ماه آزما نیا یبرا دیکننده جد نیتام نکهیکننده کار کند. صرف نظر از ا نیدو تام نیبا ا یمواز

 ریغ ییجابجا یهانهیموضوع وجود دارد. هز نیدر ارتباط با ا یا نهیکند(، هز یم افتیرا در یکم نهیصرفاً هز ای) ریخ ای

است  تیواقع نیو ا گرید کنندهنیبه تام کنندهنیتام کیانتقال از  یریادگی یهانهیشامل هز یمنابع انسان ریمد یبرا یپول

کنندگان  نیتام یکه او از سو یارشد اشاره کند. ارزش بالاتر تیریتا به مد ردیگیاز او م یادیکه زمان و تلاش ز

صورت نخواهد گرفت. در  رییباشد و تغ یداخل یها نهیهز نیکند ممکن است کمتر از تمام ا یم افتیدر نگیچیسوئ

ور به پرداخت به ط لی(، تمامیکن یتر است. بر اساس تجربه ما )و ما در تجربه شما فرض م دهیچیپ زیهمه چ تیواقع

 است.  نطوریهم زین ضیتعو یها نهیمتفاوت است، اما هز انیمشتر نیدر ب یقابل توجه

 اید، دارن یکم ضیتعو یها نهیاندک و هز اریبس متیکه با تفاوت ق دیشناس یرا م یکه شما افراد میما مطمئن هست

 یممه یامدهایبرند. موارد قبل پ یلذت م دنینام نهیزمعامله بدون ه نیبهتر یرسد از روند جستجو یحداقل به نظر م

 انیبه پرداخت خالص مشتر لیتما عیاز توز دیبا آلدهیرشد دارد. ما در حالت ا یاستراتژ کیدرآمد  لیدرک پتانس یبرا

 لیتما نیبخالص به پرداخت، تفاوت  لیبه موجب آن تما م،یبدان میکنیم یاندازکه راه یخدمات ایهر محصول  یبالقوه برا

ه است ک یزیبه پرداخت همان چ لیخالص تما عیتوز نیاست. در واقع، ا ضیتعو یهانهیهز یمنها یبه پرداخت مشتر

 یراه حل خاص را به حجم ایمحصول، خدمات  کی متینامند که ق یخاص شرکت م یتقاضا یاقتصاددانان آن را منحن

 یتیریاقتصاد مد ایدر اقتصاد خرد  یاکه دوره یخوانندگان یکند. برا یشود، مرتبط م یم یداریخر متیکه با آن ق

آموز دانش کیعنوان که به آوردیتقاضا )و عرضه( را به خاطر م یخاطرات بد نمودارها نیاگر ا دیاند، ما را ببخشگذرانده

 ی(، چرا به صورت خطروفسوراند. )نه پاز کجا آمده دیدانیکه احتمالاً نم ژهیوبه د،یکرده باش ریها را تحقممکن است آن

دانسته  یقرار دارد )احتمالاً استاد م یو حجم در محور افق یدر محور عمود متیرسم شده اند )و نه استاد( و چرا ق

 دارد( .  یاقتصاد خیدر تار شهیر رایاست، ز

شود،  یم یداریخر یمتیا چه قچه مقدار حجم ب میبدان میما واقعاً علاقه مند رایرسد، ز یبه نظر م یمنطق ریکاملاً غ یدوم

 ینشان داده شده است، کتاب درس 301وابسته است. همانطور که در شکل  ریمستقل و حجم متغ ریمتغ متیق نیبنابرا
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 نیا دنیبا د دیاقتصاد با یکه هر دانشجو یاز سوالات یبه برخ میتوان یمعکوس است. ما م یرهایمتغ یاستاندارد دارا

ر نمودار وابسته د ریمتغ متی. قمیبا سوال در مورد انتخاب محورها شروع کن دی. اجازه دهمینمودار تقاضا بپرسد پاسخ ده

 کیبود که شروع به رواج )خوب، در  یاست. او کس ختهیآن را به هم ر ییایتانیآلفرد مارشال اقتصاددان بر رایاست ز

او با چسباندن  ن،یاقتصاد کرد. علاوه بر ا صولخود ا یدر کتاب درس 1145 در سال یروابط اقتصاد یکیگراف لیکلمه( تحل

 اطلاعیکه او احتمالاً کاملاً ب میکنیانجام داد. ما فرض م رمعمولیغ یکار را به روش نیا ،یمحور عمود یبر رو متیق

ها که سال یی. در هر صورت، از آنجادهدیاقتصاد را آزار م یدانشجو هاونیلیکار، از آن زمان م نیبوده است که با انجام ا

 کردند. یفهوم کپم نیاز ا یبه سادگ یدرس یهاکتاب ریشد و سا لیدر انگلستان بود، به استاندارد تبد شرویپ یکتاب درس

 

 منحنی تقاضا همانطور که در کتابهای درسی استاندارد نشان داده شده است 301شکل 

 

 بخش مشتریمنحنی تقاضا در مورد دو  302شکل 
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فرض است، و در  کیفقط  نیوجود ندارد. ا نیا یبرا یلیدل چیاست؟ ه یتقاضا خط یاست: چرا منحن نیسوال دوم ا

 یخدمات و کسان ای. میداد حیتوض 1تواند کاملاً متفاوت باشد، همانطور که در فصل  یم تیواقع رایز ست،یآن خوب ن

 انیاز مشتر یخواهد بود. برخ 302شکل  یبه منحن هیشب یزیچ اتقاض یمنحن(، ستندیآن قائل ن یبرا یادیکه واقعاً ارزش ز

 یکه برخ یمحصول خاص بپردازند، در حال یدلار( برا 15)تا  ییبالا متیق لندی( مامتی)به اصطلاح بخش حساس به ق

ن دو یدر مورد ا یمتعدد یابیدلار. مقالات بازار 2از  شیبه پرداخت ب لی( مامتی)به اصطلاح بخش حساس به ق گرید

 نیا یبرا ینیشیپ لیدل چیاست. ه ینریبا انیمشتر نیبه پرداخت در ب لیتما عیتوز یینوع بخش نوشته شده است، گو

 یبندمیستق یو نه منحن یخط یبه پرداخت، ما نه منحن لیتما یابیوجود ندارد. در واقع، بر اساس تجربه گسترده ما در ارز

ا فرض آن ر نکهینه ا م،یبزن نیرا درک و تخم عیتوز نیمهم است که ا اریاست که بس نیا. نکته میکنیشده را مشاهده م

 . میبازار کار کن کی ای( بازار "مشتری ارزش")به پرداخت متوسط  لیتما یبدتر از آن، با نوع یحت ای م،یکن

منجر شود.  یوتاکاملاً متف یتیریمد ماتیممکن است به تصم کسانی نیانگیم کیاست که  لیدل نیبه ا نیا یبخش فرض

 یبالقوه برا یمشتر 155فقط  و،ی. در هر دو سنارمیاورینشان دادن نظر خود ب یرا برا ویمثال از دو سنار کی دیاجازه ده

 نههزیو متوسط  وروی 101به پرداخت  لیتما نیانگی(، مجتیو کی میزن یمحصول خاص وجود دارد )ما حدس م کی

به پرداخت نهفته است، همانطور که در جدول  لیتما عیدر توز ویدو سنار نیا نیاست. تفاوت ب وروی 1محصول  دیتول

حساس  اریبخش بزرگ بس کیو  متیحساس به ق اریبخش کوچک بس کی، 1 یوینشان داده شده است. در سنار 301

ا ب یچندان وتبه پرداخت تفا لیکه در تما میدار ی، برعکس، ما دو بخش با اندازه مساو2 یوی. در سنارمیدار متیبه ق

 حساس تر است.  یگرینسبت به د یبخش فقط کم کیهم ندارند. 

 هانیانگیبر اساس م یگذارمتی، ق1 یویدر سنار ست؟یسود چ هیدرآمدها و حاش ینیب شیها و پ متیق نییتع یمعنا

نشان  303(، همانطور که در شکل وروی 101)مثلاً  نیانگیدرست کمتر از م یمتیکه ق دیبرس جهینت نیکه به ا شودیباعث م

شما به همراه خواهد داشت،  یبرا وروی 315سود  هیو حاش وروی 115معادل  یکار، درآمد نیداده شده است. با انجام ا

 2 به پرداخت لیبا تما انیکنند. مشتر یم یداریدارند، محصول را خر وروی 12به پرداخت  لیکه تما یانیتنها مشتر رایز

 ایکند. شما  یم رییتغ یریبه طور چشمگ یریگ جهیبه پرداخت، نت لیتما عینظر گرفتن توز درکنند. با  ینم دیخر وروی

 نیکنند. در ا یم دیصورت همه خر نیدر ا ورو،ی 2 ایکنند(  یم دیخر یمشتر 155صورت فقط  نی)در ا وروی 12 متیق

( باشد. درآمد قابل وروی 1104مثلاً  زفقط کمتر ا ای) وروی 12 متیکه ق دیآ یبه دست م یدرآمد زمان نیمورد، بالاتر

 است. وروی 1545مربوطه  هیو حاش وروی 1145 یابیدست
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 1سناریو تفاوت در تمایل به پرداخت  301جدول 

 

 

 1درآمد و حاشیه در سناریو  303شکل 

از  شتریرابر بسه ب باًیبه پرداخت، تقر لیتما عیمحصول خاص بر اساس توز نیا یبرا متیق نییتع و،یسنار نیدر ا یعنی

هم  تر، هم درآمدها و یسطح کل کیکند. در  یم جادیا هیبه پرداخت متوسط، درآمد و حاش لیبر اساس تما متیق نییتع

 یالقوه، مب انیمشتر نیتفاوت ب یعنیبه پرداخت،  لیتما یع ارزش هایآنها( هنگام درک توز یها ینیب شیها )و پ هیحاش

 دیمحور، با یمشتر یتجرب یبه روش یطرح تجار کی میرو، هنگام تنظ نیبالاتر باشند. از ا یوانند به طور قابل توجهت

به پرداخت، درآمد  لیاتم نیانگیبر اساس م یگذار متی(، ق301به شکل  دی)نگاه کن 2 یوی. در سنارمیریرا در نظر بگ نیا

 کند.  یم جادیا وروی 615 هیو حاش وروی 115

 304وجه  نی( به بهتروروی 1104)و قطعاً نه  وروی 104 یها به جا متیبه پرداخت، ق لیتما عیهنگام در نظر گرفتن توز

 یوستگیناپ لبته،ا ت،یشود. در واقع یم وروی 1165سود  هیو حاش وروی 1165شوند که منجر به درآمد  یم نییتع وروی
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 یکته کلدو ن میکن یم یهستند. در واقع سع نیب نیدر ا ییاتفاقاً جا انیاز مشتر یها وجود دارد و برخبخش نیب یکمتر

 یساز نهیبه یاتقاضا( بر ی)شکل منحن انیبه پرداخت مشتر لیتما عیاست که توز نینکته ا نی. اولمیبکش ریرا به تصو

 یاتیح اریبس یواقع یطرح تجار کیداشتن  یاست، که به نوبه خود برا یاتیکاملاً ح سودها و به حداکثر رساندن  متیق

 ی( برایدر مثال قبل وروی 304در برابر  وروی 1104کاملاً متفاوت ) نهیبه یهامتیبه ق تواندیمختلف م یهاعیاست. توز

 1165در مقابل  وروی 1145) متفاوت یتر از همه درآمدهامختلف و مهم یهابه حجم جهیو در نت دیهر محصول جد

درآمد  شود، یری( اندازه گ"یارزش مشتر"به اصطلاح  ایبه پرداخت ) لتمایمتوسط  یر( منجر شود. اگر فقط مقداوروی

  کمتر است. اریو سود بس
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 2درآمد و حاشیه در سناریو  301شکل 

 متیق جهیو در نت انیمشتر نیارزش ب عیتوز دیشرکت ابتدا با کیدارد.  ریتأث زیتوسعه محصول ن ندینکته اول بر فرآ نیا

شود،  یم نییلحظه تع نیدر آخر متیکه ق ییشود، جا یمحصول را قبل از توسعه آن بداند. اغلب، برعکس انجام م نهیبه

فرض  ای لیبه پرداخت قابل تحم لیتما عیاست که توز نی. نکته دوم ایگذار متیق یها کینیکل قیبه عنوان مثال از طر

 حاتیبا ترج یانیکه ظاهراً مشتر کنندیصحبت م ییهادر مورد بخش رانیاست که مد یزیهمان چ قاًیدق نی. اما استین

در  ندهینما انیترکه در مورد مش ستین یشود، باز هم منطق میتقس یقیدق اتییبه سطح جز یاگر فرد یمشابه هستند. حت

 یکسانی به پرداخت لیهمه تما باًیبخش تقر نیدر ا انیکه همه مشتر میبه عنوان مثال، فرض کن م،یهر بخش صحبت کن

ناکام  را در ابتدا یبند میشود، که هدف از تقس لیبخش تبد کیخود به  یبه خود یهر مشتر نکهیدارند. البته، مگر ا

وهم ت کیشما به ارمغان آورد،  یرا برا انیاز مشتر یهمگن یتواند گروه ها یم یبند میتقس کی نکهیبگذارد. فرض ا

طح درآمد، )سن، س یبند میتقس یرهایاز متغ یانواع خاص یبرا ریاز مقاد ینیمع بیامر مستلزم آن است که ترک نیاست. ا

( به طور B2B طیمح کیدر  رهیو غ یاندازه مشتر ،ی، نوع برنامه، ارتباط با مشترB2C طیمح کیدر  رهیمنطقه، و غ

بدتر  ی. حتستین نطوریکه در محدوده داده شده قرار دارند. مطمئناً ا یانیبه پرداخت همه مشتر لیدهد. تما حیکامل توض

کدام  نکهیبر ا یمبن یانیپایب یها( اغلب به بحثمیاموارد را گذرانده نیاز ا یادی)ما تعداد ز یبندمیتقس یهااز آن، کارگاه

. شوندیبخش خاص وابسته م کیبه  یبه سخت انیاز مشتر یو برخ شودیتم متعلق دارند، خ ییهابه چه بخش انیرمشت

که  لیدل نیه اب ایاست،  یریادگی ندیفرآ کی یبندمیتقس شودیگفته م رایز شود،یمرور م یپس از مدت یبندغالباً بخش

 ینیبشین پبود رممکنیانکار غ یبرا توانیکه م یگرید لیهر دل ایاست،  ایپو فیطبق تعر یبندمیتقس شودیگفته م

سه محدوده مجزا هستند )به عنوان  ایدو  یکه هر کدام دارا ر،یسه متغ ایبر اساس دو  انیاختراع کرد. مشتر حاتیترج
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 انیمشتر" ای "ساله با درآمد دوگانه در مناطق مترو 31تا  21مصرف کنندگان "به  هیشب یزیتواند چ یبخش م کیمثال، 

(. "بالا یبا تکنولوژ یکاربرد یآنها در برنامه ها ی. از خروجباشد "دارند ٪15از  شیکه ب یجنوب یایفرنیبزرگ در کال

را در  انیبه پرداخت مشتر لیتما انسیوار تواندیحالت م نیمعنادار باشد، در بهتر یبندمیتقس کیاست: اگر  نینکته ا

است، کاهش  یاتیح یاستراتژ کیکردن  یاتیعمل یرا که برا عیبه درک آن توز یازیداخل بخش کاهش دهد، اما ن

 یبرا دیکه با یمتیانجام شد )مثلاً در مورد ق ییشد و انتخاب ها جادیا یاتیعمل یکه استراتژ ی. البته، هنگامدهدینم

 یاصخ یفروشندگان به گروه ها صیتخص یتوان برا یفروش را م یکرد(، به اصطلاح بخش ها افتیدر دیمحصول جد

 آنها. رهیتجربه، تماس و غ ،یکرد. از وابستگ فیتابع تعر کیبه عنوان  ن،ایاز مشتر

 دیبه خر لیبه پرداخت و تما لیتما یاصل میمفاه 

 یعنی م،ینجرا بس دهیا یهسته اصل میاست: اگر نتوان کیخوب و تئور ینوع تفکر همگ نیکه ا دیممکن است استدلال کن

داد که  میبخش نشان خواه نیبالقوه؟ در ا انیمشتر نیآن ب عیمحصول و توز. میبه پرداخت را بسنج لیتما یارزش پول

 کیت که اس یبه پرداخت، ارزش پول لیاست. تما ریامکان پذ دیربه خ لیبه پرداخت و استنباط تما لیتما یریاندازه گ

 کی ایدهد که آ یمنشان  دیبه خر لیبهبود آن قائل است. تما ایخدمات  یژگیمحصول، و ی)بالقوه( خاص برا یمشتر

که  ی. هنگامریخ ایخواهد کرد  یداریخاص خر یمتیبهبود آن را با ق ایخدمات  یژگیخاص )بالقوه( محصول، و یمشتر

 یت را براخاص شرک یتقاضا یمنحن میتوانیم م،یخاص )بالقوه( را بدان یمشتر کی دیبه خر لیبه پرداخت و تما لیتما

 جینتا عیمختلف( با تجم یها متی. قفروشدیم یشرکت با چه حجم یعنی) میخدمات خاص استخراج کن ایمحصول  کی

 یکرد که استراتژ میتقاضا بحث خواه یمنحن نیما در مورد ا 1 لبالقوه مختلف در بازار. در فص انیمشتر یفرد ماتیتصم

 ( است. "رشد یاستراتژ") دیبازار جد کیوارد شدن به 

( "یدفاع یاستراتژ") دیجد یهاخدمات در بازار موجود در پاسخ به شرکت ایما در مورد انطباق محصول  1در فصل 

تنها  متیکه ق یهنگام م،یانجام ده دیدر مورد آنچه که با ما 6داد. در فصل  میموضوع را مورد بحث قرار خواه نیهم

نان ما همچ ،یجارکرد. در فصل  می( صحبت خواه"صفر یرقابت تیمز"دهند ) یم تیبه آن اهم انیاست که مشتر یزیچ

. میکنیز متمرک یمشتر یدر سطح فرد دیبه خر لیبر تما راتیبه پرداخت و تأث لیتما ایو کاهش ارزش  شیبر درک افزا

که بعداً  یخوب لی. به دلامیکنیاستنباط م انیاز مشتر یااز نمونه دهیچیپ میرمستقیروش مصاحبه غ کی قیرا از طر نهایما ا

کشف  یا. روش ما برمیپرسینم دیبه خر لیتما ایبه پرداخت  لیدر مورد تما یمیداده شد، ما هرگز سؤالات مستق حیتوض

 شده است. شیح و هم آزمایصح یاطلاعات هم از نظر تئور نیا

 ز،یمعقول ساخته شده است که شما، خواننده عز یدرست است که بر اساس حداقل تعداد مفروضات رفتار یاز نظر تئور

روش  ریکند، همانطور که سا یرا اعمال نم یفرض اضاف چی. همیندار اهیما جعبه س رایز د،یکن یابیآنها را ارز دیتوان یم

اند و مورد شده شیآزما یشیآزما یهاطیآن در مح یهاهیپا ن،یدهند. علاوه بر ا یح انجام میصر ای یها به طور ضمن

جهت  نیروش استفاده کرده اند، معمولاً از ا نیمصاحبه شونده که از ا رانیاند. مدقرار گرفته یاگسترده یدانشگاه رشیپذ



 

16 

 

درجه  نیاست که بتوان با بالاتر نیروش ا نیا فکنند. هد یم تیکنند، احساس رضا یخود را بهتر درک م حاتیکه ترج

 یصنعت یها کننده پمپ دیکه ما تول دیر کنکرد. تصو ینیب شیرا پ یمشتر کیانجام شده توسط  یدقت ممکن، انتخاب ها

 ییپمپ ها ،انیاز مشتر یاز نمونه ا نیمع یمشتر کی ایاست که آ نیا میکن ینیب شیپ میخواه یکه م یزی. تنها چمیهست

 یهیدپس ب م،یهمه افراد در نمونه بدان یرا برا نی. اگر ما اریخ ایکند  یم یداریخر متیها و ق یژگیاز و یبیرا با هر ترک

 جامعه باشد.  ندهینمونه نما نکهیمشروط بر ا م،یدار ییاطلاعات طلا نیپلات مییاست که اگر نگو

ه تواند را یکه احتمالاً م یهر نوع پمپ یبرا شرکتخاص  یتقاضا یدر مورد منحن یصورت، ما در واقع اطلاعات نیدر ا

که  است یهیخواهد داشته باشد. بد یشرکت احتمالاً م کیاست که  یاطلاعات نیمهم تر نی. و، بله، امیکند، دار یانداز

است  نیا لوا لیاست. دل لیبه دو دل نیخرند و ا یم یمتیکه کدام پمپ را به چه ق میافراد بپرس نیفقط از ا میتوان یما نم

به  وجود دارد. دنیپرس یسوال برا تینها یتعداد ب یبه سادگ اد،یز ریها با مقاد یژگیاز و یبا تعداد محدود یکه، حت

تواند  یم یخراب نیزمان ب نیانگیماه متفاوت باشد، و م 125تا مثلاً  یمشتر ازیتواند از حداقل ن یم یعنوان مثال، گارانت

ساعت( متفاوت باشد.  3555است )مثلاً  ریامکان پذ یکه از نظر فن یزیساعت( تا هر چ 1555)مثلاً  یمشتر ازیاز حداقل ن

 یبرا یرهر مشت یو مصاحبه به ازا د،یمختلف را اضافه کن یها متیو ق دیکن بیرا با هم ترک یژگیدو و نیاکنون فقط ا

ش ش ایداد. حالا پنج  قیتطب یقبل یها اسخاز پ یاگر بتوان سوالات را به عنوان تابع یروزها ادامه خواهد داشت، حت

 . دیرا تصور کن یژگیو

 نیعمده. از ا یفرض چیه لیبدون تحم یعنیدرست برخورد کند،  یموضوع مهم از نظر مفهوم نیتواند با ا یروش ما م

ست. در ا تفاوتم« مشترک لیتحل»از انواع  یاریبر انتخاب، مانند بس یمبتن یکردهایرو یحت کردها،یرو رینظر، با سا

تعداد  )با توجه به دیپرس نیفرد مع کیز توان ا یرا م یاز سوالات انتخاب یکه فقط تعداد محدود تیواقع نیمواجهه با ا

 ها دارند. یژگیاز و یسطوح خاص فیبه تعر ازیروش ها لزوماً ن نی(، اباتیترک ینامتناه

بدون  ایبا "، مانند 1-5 یرهایمتغ ایاست )به عنوان مثال، سه رنگ مختلف؛  یگسسته منطق یعیطب یها یژگیو یبرا نیا

 مت،یو ق ی( دشوارتر است. ، گارانتMTBF) یخراب نیزمان ب نیانگیمانند م وستهیپ یرهایمتغ ی( اما برا"چراغ هشدار

ساعت،  3555و  MTBF 1555 ،2555را مشخص کنند )به عنوان مثال،  یسطوح خاص دیروش ها با نیبه نام چند. ا

 ریسطوح ممکن است مقاد نیکه ا یدلار( در حال 6555دلار و  1555دلار،  1555 متیماهه، و ق 21و  12، 6ضمانت 

طوح همه س یرا برا دیبه خر لیبه پرداخت و تما لینباشند. . روش ما، در مقابل، درک تما یمشتر یبرا رییتغ یدیکل

 ینتخاب، رتبه بندا لیو تحل هیتجز یبه جا یتفاوت یب لیاستفاده از تحل قیکار را از طر نیسازد. ا یممکن م وستهیپ ریتغم

 ی. برادکنیمشترک غلبه م لیتحل گرید یهاتیاز محدود یاریروش ما بر بس ن،یدهد. علاوه بر ا یانجام م یرتبه بند ای

 ایها  یکنند )اعم از انتخاب ها، رتبه بند یرا ثبت م انیمشتر یمشترک پاسخ ها لیو تحل هیهمه اشکال تجز ز،یچ کی

 دیمف"ها را بر  یژگیسطوح و ریکند تا تأث یپردازش م ونیرسرگ لیتحل یها( و سپس آنها را با استفاده از نوع یرتبه بند

پرسد  یبر انتخاب م یمبتن یبیترک لی(، تحلیقیشکل مورد استفاده خود )تطب نیتر جیدر را” استنتاج کند.  انیمشتر "بودن

 لیه تحلک دهدینشان م نیشود(. ا یمختلف روبرو م نهیبا سه گز یدهد )مثلاً وقت یم حیکدام بسته ها را ترج یکه مشتر
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و نه در رابطه با  زانیاما نه به م شود،یداده م حیترج گریبسته بر بسته د کیکه  دیبگو تواندیبر انتخاب م یمبتن یبیترک

 گریاز بسته د شتریبسته چقدر ب کیکند که ارزش  یم نییتع قی. روش ما، برعکس، به طور دقیمشتر نیگزیجا نیتربه

واقعاً تنها  نی. اریخ ایشود  یم یداریخر یمشتر نیگزیجا نینسبت به بهتر ایآ نکهیبه پرداخت( و ا لیاست )از نظر تما

 است.  یریگ میدر تصم یمشتر کی یمرتبط برا سهیمقا

 کند،یم نییشرکت ما را تع یشنهادیپ شنهادیو پ نیگزیجا نیبهتر نیتفاوت ارزش ب قیروش ما به طور دق ن،یبر ا لاوهع

کار،  نینجام الازم است. با ا یمشتر رییتغ جادیا یبرا یفرد یدر سطح مشتر ییکه چه بهبودها دیابیدر تواندیم نیو بنابرا

ضوع مرتبط مو نیکند. ا یرا انتخاب م یمشتر نیگزیجا نیو بهتر یشنهادیپ شنهادیپ کی نیمربوطه ب یتمام تفاوت ها

: تجربه ددهیپوشش م نیگزیجا نیملموس و نامشهود را با بهتر یهاتمام تفاوت رایباشد، ز ادیز اریبس تواندیاست و م

اوت در ها در ظاهر و احساس، تفباشد(، تفاوت یمشتر نیگزیجا نیموجود )اگر بهتر کنندهنیتام کیگذشته با فروشنده 

نام بردن  یاکه در سؤالات مصاحبه پوشش داده نشده است، بر یشنهادیپ شنهادیپ کیو  نیگزیجا نیبهتر نیب هایژگیو

انجام  یرکه مشت یدیکل سهیکند. اولاً، مقا یمشترک اشاره م لیدر تحل یبه دو نقص اساس نیمهم. ا اریاز چند عنصر بس

 هیجزشود(. دوم، ت یانجام م "نهایاز ا کی چیه" نهیدهد )اغلب با گز یانجام نم یمشتر نیگزین جایبا بهتر یعنیدهد،  یم

قابل  ریغ یهایژگیکند. مجموع ارزش و یم یابیگنجانده شده ارز یها یژگیو یها را فقط برا تیمشترک اولو لیو تحل

 یبرا نیا تیکه در نها یدر حال کند،ینم یریگدازهان نیگزیجا نیرا نسبت به بهتر یریگقابل اندازه ریو غ یریگاندازه

شکل  کی دیبا نویرگرس لیکه هر نوع تحل دیتر، توجه داشته باش یخوانندگان فن یبرا ن،یاست. علاوه بر ا یدیکل یمشتر

 دوانت یمحصول )که م یها یژگیانجام شده و سطوح و یها یرتبه بند ایها  یانتخاب ها، رتبه بند نیخاص ب یعملکرد

ما ناشناخته( )ا یبا شکل واقع ینیشیپ یشکل عملکرد نی.(. اگر ارهیو غ ،یسلسله مراتب یزیب ت،یلاج ،یخط ونیرگرس

 شود.  یبرآورد م یریامر منجر به سوگ نیمطابقت نداشته باشد، ا یمشتر حاتیترج

در  ت،ینخواهد داشت. در نها یریسوگ نیرو، چن نیکند و از ا یاستفاده نم یونیرگرس لیتحل چیروش ما، در مقابل، از ه

ر رابطه منفرد د یدر مورد، به عنوان مثال، ابزارها یخاص یمشترک، مفروضات مدل ساز لیو تحل هیاز اشکال تجز یاریبس

 لیتما عیه توزک شودیفرض م ،یسلسله مراتب یزیب نیتخم یهاشکل نیترشرفتهیمثال، در پ یشود. برا یم جادیبا جامعه ا

شکل  دبه صراحت در مور نیبنابرا شود،یم عیتوز تیبه پرداخت در جمع لیتما نیانگیطور معمول حول م هبه پرداخت ب

 لیشوند و تما یداده م صیبخش خاص تخص کیبه  انیکلاس پنهان، مشتر نیدر تخم 11.ی. منحنشودیتقاضا فرض م

 شود.  یفرض م کسانیبه پرداخت آن بخش  لیتما نیانگیبه پرداخت آنها با م

 «یهابخش» ایشده مصاحبه انیتمام مشتر انیمشتر یهامشترک، پاسخ نیتخم یهااز روش یاریدر بس ن،یعلاوه بر ا

را  نیانگیم حاتیترج یبرخ رگذارانیتأث نیتربزرگ ون،یرگرس لیتا با استفاده از تحل شوندیم دهیهم چ یرو یفرض

بهتر  یریگ میتصم برایبه پرداخت متوسط  لیتما ایمتوسط  حاتیکار با ترج میما قبل از آن بحث کرد 12بزنند. نیتخم

ا را تقاض یکند. منحن یافراد اعمال م نیرا ب ییها تیمحدود ایکند  یها کار نم نیانگیروش ما با م. ستین دیچندان مف

 کند. یدر مورد آن شکل نم یفرض چیه م،یداد حیکه قبلاً در فصل توض یلیکند و به دلا یاستنباط م
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 ای کنندیم یداریخاص خر یمتیمحصول خاص را با ق کیآنها  ایکه آ میبپرس انیاز مشتر میتوانیچرا نم نکهیدوم ا لیدل

 یاکاملاً جانبدارانه جینتا یسؤال نیاست که چن نیا ست،یمحصول خاص چ کی یپرداخت برا یآنها برا لیتما اینه، 

مستند شده است. همانطور که  یموضوع به خوب نیمربوط به ا اتیادبدر  دهیپد نی. ادهدیم B2B یدر بازارها ژهیوبه

کننده گمراه اریهستند و به طور بالقوه بس دهیفا یحالت ب نیدر بهتر یمطالعات نیچن جینتا»آن،  انیناگل و همکاران. به ب

 «. هستند

 رایشود، ز یپرداخت منجر نم یاو برا یواقع لیبه تما B2B یدر بازارها رکیز داریخر کیاست که مصاحبه با  یهیبد

او  هیاحتمال وجود دارد که فروشنده از آن اطلاعات عل نیترسد که اگر آن را فاش کند، ا یاو احتمالاً و به طور موجه م

 جهیممکن است به نت یبا مصرف کننده حت می، مصاحبه مستقB2C یبالاتر در بازارها یها متیاستفاده کند. شکل ق

پرداخت  به لیبالاتر از آنچه واقعاً ما یمتیممکن است ق انید، مشترکه ارزان به نظر نرسن یمعکوس منجر شود: در تلاش

 میکن یاط مرا استنب انیمشتر حاتیما ترج م؟یبرو شیپ اتیفرض نیاز ا کی چیهستند را نشان دهند. چگونه بدون انجام ه

 .استاندارد )و معقول( هستند حاتیترج یتئور درکه  یبا سه فرض حداقل م،یکن یم ینیب شیآنها را پ یو انتخاب ها

 : کامل بودن1فرض 

دهد.  یم حیترج Cرا به  A یدهد، مشتر حیترج Cرا به  Bو  Bرا به  A یاست که اگر مشتر یمعن نیفرض گذرا به ا

تفاوت  یب Cو  B نیب انیتفاوت باشد، آنگاه مشتر یب Cو  B نیتفاوت باشد و ب یب Bو  A نیب یاگر مشتر نیهمچن

ترک معاصر مش یریگ میتصم یاصل یاکثر مدل ها دراست که  یاصل اساس کی حاتیهستند. الف و ج. گذرا بودن ترج

که  یرا انتخاب کند. و هنگام بی( روبرو شود، سB( و موز )A) بیس نیکه با انتخاب ب یاست. به عنوان مثال، اگر فرد

 یوقت مشابه(، طی)در شرا میکن یریگ جهیاست که نت یمنطق اریبس ند،یچ ی(، موز را مC) لاسیموز و گ کی نیبا انتخاب ب

در مورد انتخاب  ستین یازین یعنی) دیچ یرا م بی. او سمیشو ی( روبرو مC) لاسی( و گA) بیس کی نیبا انتخاب ب

 (.میکن یاستنباط م Cبر  Bو  Bبر  A حاتیآن را از ترج رایز م،یسوال بپرس لاسیو گ بیس نیاو ب یها

 : انتقال پذیری2فرض 

ترجیح  Cرا به  A، مشتری دهدیمترجیح  Cرا به  Bو  Bرا به  Aفرض انتقال پذیری به این معنی است که اگر مشتری 

 بی تفاوت باشد، مشتری بی تفاوت است بین Cو  Bبی تفاوت باشد و بین  Bو  A. همچنین اگر مشتری بین دهدیم

A  وC11مهم معاصر تصمیم گیری مشترک است. یهامدلل اساسی است که در اکثر . انتقال پذیری ترجیحات یک اص 

( روبرو است، سیب را انتخاب کرده و هنگامی که B( و یک موز )Aبه عنوان مثال، اگر فردی که با انتخاب یک سیب )

 یجه بگیریم )در همان، کاملاً منطقی است که نتکندیم، موز را انتخاب شودیم( روبرو Cبا انتخاب یک موز و آلبالو )

ازی )یعنی نی کندیم، او سیب را انتخاب دیشویم( روبرو C( و گیلاس )Aشرایط(، هنگامی که با انتخاب یک سیب )

و  Bنسبت  Aکنیم بین سیب و گیلاس، همانطور که ما آن را از ترجیحات  آل ehtاو س  یهانهیگزنیست که در مورد 

B  نسبتC میکنیم( استنتاج. 
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 : اضافه شدن تنظیمات برگزیده3فرض 

ندارد.  یبستگ رگید یها یژگیبه سطح و یژگیو کیمرتبط با بهبود  تیرضا شیاست که افزا یمعن نیبه ا یشیفرض افزا

از  یکی نکهیکاملاً استاندارد است، البته مشروط بر ا یحیترج لیاما در تحل ست،یبرقرار ن شهیهم یشیاگرچه فرض افزا

فرد  کی یدمندکه بهبود سو ستین ی: منطقمییبگو ینیمثال ع کیو با  انهینشود. اگر به زبان عام میمکمل تقس یهایژگیو

 یاست بستگر یکاملاً به تعداد کفش ها تیمطلوب شیافزا رایز م،یچپ را استنتاج کن یتعداد کفش ها شیمرتبط با افزا

 یر حالگرفت. د نظرجفت در  کیآنها را به عنوان  دیشد و بابخ یرا بهبود م ییتعداد جفت کفش است که کارا نیدارد. ا

 یهمه ما موجودات فوق عقلان رایشوند، ز ینقض م تیاوقات در واقع یکه دو فرض اول معقول هستند )اگرچه گاه

 شود.  شیآزما یژگیهر و یبرا دی(، فرض سوم بامیهست یانجام شده در اقتصاد رفتار یها شرفتیشاهد همه پ م،یستین

 یسادگ یراو ب ح،یدر نظر گرفته شوند. در ادامه توض یکیبه عنوان  دیبا هوابست یژگیفرض درست نباشد، دو و نیاگر ا

ده و ش شیشوندگان آزمابا مصاحبه هایژگیهمه و یبرا یکه فرض افزودن میکنیسخت است(، فرض م ی)به اندازه کاف

 یرمشت حاتیجاستخراج تر یمفروضات برا نیداد که چگونه روش مبادله ما از ا میخواه حیاست. اکنون توض یراض

خاص  یهادشنیخدمات پ ایمحصول  کیفرد خاص  کی ایکرد که آ ینیبشیپ توانیروش م نیا قیکند. از طر یاستفاده م

 نیگزیجا شنهادیپ نی)برخلاف بهتر کندیم یداریخر دهدیشرکت ارائه م کیکه  ییایمزا ای هایژگیاز و یارا با مجموعه

دهد(،  یم حیخود را ترج نیگزیجا نیبهتر یمشتر یعنیاست ) یمنف نیپاسخ به ا اگرباشد(.  زین «چیه» تواندیاو، که م

 نی: امینام یم نگیچیدهد. ما آن را ارزش سوئ یم حیخود را ترج نیگزیجا نیبهتر "تا چه اندازه"که او  میبفهم دیپس با

 ض،یعوت یها نهیبه اضافه هز میکن یم شنهادیاست که پ یزیارزش معامله چ یمنها نیگزیجا نیبهتر یارزش معامله برا

 یما ب شنهادیه پب رییخود و تغ نیگزیجا نیبهتر نیب ی. اگر تفاوت صفر باشد، مشترنیگزیجا نیدر صورت وجود، از بهتر

 یشنهادیمحصول پ یبه پرداخت برا لیتما شیکه افزا میبفهم یرمشت حاتیاز ترج دیبا نیتفاوت است. سپس ما همچن

گر : امیخود اضافه کن یها ییرا در محدوده توانا یاضاف یها یژگیو ای میمحصول را بهبود ده میاگر بخواه ست،یما چ

 پل شود. تیبه پرداخت در نها لیتما شیافزا نیا

که  دیما را انتخاب خواهد کرد. توجه داشته باش افتهیخدمات بهبود  ایمحصول  یمشتر نگ،یچیبا شکاف ارزش سوئ

که  یبه پرداخت است، تا زمان لیتما شیو افزا متیاز کاهش ق یبیهمانطور که ترک ت،اس نهیگز کی زین متیکاهش ق

 کیه ب کی یدشوار و زمان بر از مصاحبه ها ده،یچیپ ندیفرآ کیدرک مستلزم  نیشکاف بسته شود. به دست آوردن ا

اس دارد که عناصر ظاهر و احس یبستگ نیوب، به ا قیاز طر ایرو در رو باشند  یکیزیها از نظر فمصاحبه نیا نکهیاست. ا

ر کردن پ یبا اجازه دادن به افراد برا ایکوتاه  یتلفن یتماس ها قیتوانند از طر ینه. اما قطعاً مصاحبه ها نم ایمهم هستند 

دانند و قطعاً  یخود را نم حاتیوجود دارد. اولاً، مردم لزوماً ترج نیا یبرا لیانجام شوند. دو دل نیآنلا یپرسشنامه ها

تخراج آنها را اس دیدانند. ما با یهستند، نم یاستراتژ یآنها در طراح نیزتریانگ جانیکه ه دیخدمات جد ایمحصولات  یبرا

 کنند. همانطور که در مثال مورد انیتوانند ب ینمهستند که مردم  ییزهایآنها در مورد چ رایز م،یدر واقع آنها را بساز م،یکن
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 دیا بارو، م نیطلبد. از ا یتوجه او را م نیشتریبه آنها پاسخ دهد، ب دیشونده با صاحبهکه م یسؤالات د،ید دیخواه ریز

کننده در واقع به است و مصاحبه شیهاتیشونده معطوف به استخراج اولوکه تمام توجه مصاحبه میمطمئن شو

پرسشنامه مستقل  ای یا قهیدق 11 استم قیتوان از طر یکار را نم نی. اکندیکمک م هاتیاولو نیا جادیشونده در امصاحبه

 انجام داد.

  که مصاحبه شونده در حال پاسخ دادن به  یطیپرسشنامه مستقل، شرا ای یا قهیدق 11دوم، هنگام استفاده از تماس

تواند به  یم یخارج یمحرک ها ریکه تأث ستین دهیپوش یشود. بر کس یپر کردن پرسشنامه است، کنترل نم ایفن تل

ال دوک از طرفداران بسکتب یکیشونده، مثلاً  مصاحبهبگذارد. اگر  ریارائه شده تأث یبر پاسخ ها یطور قابل توجه

(، به سؤالات پاسخ UNCدشمن خود ) نیدر مقابل بدتر یآب نیاطیش یباز یتماشا نیباشد، و در ح نیاطیبلو ش

او به  لیامر بر تما نیکرد. که ا نیتضم باًیتوان تقر یپرسشنامه(، پس م قیاز طر ایتلفن  قیدهد )چه از طر یم

ه ب زیچ چیدر آن زمان ه رایگذارد، ز یم یمنف ریتأث یاضاف یها یژگیو یشده( برا یریاندازه گ چندپرداخت )هر

از مردم، معمولاً  یاریکنند. بس یخط چه م یخواهد بداند( مردم در انتها یداند )و نم ینم یکی. ستیاصطلاح مهم ن

زرگ اثرات در هنگام گرفتن نمونه ب نیکه ا ندباور نیبر ا ستند،یچندان مسلط ن یاقتصاد سنج ایکه در آمار  یکسان

 یریوجود ندارد که سوگ یلیدهد، دل یدر پاسخ ها را کاهش م سانیکه نمونه بزرگ وار یروند. در حال یم نیاز ب

 یم« نادرست قیدق»شود که ما آن را  یم یجیمنجر به نتا ینمونه بزرگ به سادگ گر،یرا کاهش دهد. به عبارت د

اده از س اریبس یمثال مورد کی ،یاست. در بخش بعد دهیفا یهدف ما ب یسرد و برا اریبس یحترا کیکه  م،ینام

ستفاده رفتن به اصل موضوع ا یمصاحبه برا ندیکه چگونه از فرآ میده حیتا توض میآور یم یصنعت یسازنده پمپ ها

ه با بالقو یمشتر کیبه پرداخت  لیماکه چگونه ت میبفهم میخواهیداد. ابتدا، م می. ما دو کار را انجام خواهمیکرد

 میخواه ی. دوم، ما مکندیم رییارائه دهد، تغ تواندیم یکه سازنده از نظر فن ییهایژگیاز و یدر سطوح برخ راتییتغ

لاعات است از اط یبیترک نی. امیاو درک کن نیگزیجا نیخاص و بهتر شنهادیپ کی نیآن فرد را ب یبرا رییارزش تغ

 ایکند  یم یداریخررا  یخاص یبالقوه خاص پمپ صنعت یمشتر کی ایکه آ میکن ینیب شیدهد پ یم نکه به ما امکا

 یژگیو یهستند که دارا ییشود، که کالاها یمربوط م "جستجو یکالا" کیو  B2Bتجارت  کیمورد به  نی. اریخ

 یاید مزاتوان یبالقوه م یمشتر کیشوند. در مورد پمپ،  یابیمصرف ارز ای دیتوانند قبل از خر یهستند که م ییها

روش  نیکند. ا یابیو موارد مشابه( ارز یگارانت ،ییمحصول )به عنوان مثال، کارا یها یژگیآن را بر اساس سطوح و

شوند،  یابیدقت ارزبه توانندیو تجربه م دیهستند که تنها پس از خر یی، که کالاها«تجربه یکالاها»در مورد  دیبا

. رندیگ یدسته قرار م نیها( و خدمات در ا یدنی)مانند شکلات و نوش B2Cاز محصولات  یاریداده شود. بس قیتطب

فصل  نیا انی)جستجو و تجربه، مانند هتل ها( را در پا یبیترک یکالاها ایتجربه کالاها  یروش برا قینحوه تطب

رد مو یو توجه خود را بر رو دیمهم است که با ما مدارا کن اریبس ز،یداد. در حال حاضر، خواننده عز میخواه حیتوض

 نیه چگونه اک دیسوال را بپرس نیمرحله ا نیدر ا نکهیتا ا دیآن متمرکز کن ییربنایو منطق ز یصنعت یخاص پمپ ها



 

41 

 

درک  د،یمورد خاص بهتر درک کن نیا قیشود. هرچه منطق را از طر یمحصولات اعمال م گریانواع د یبرا کردیرو

 شما آسان تر خواهد بود. یگر براید ینحوه اعمال آن در جا

 پمپ صنعتی نمونه موردی 

مرتبط با هر  یایدر مزا راتییاز تغ یبه پرداخت به عنوان تابع لیدر تما راتییتغ یریبخش، ابتدا به نحوه اندازه گ نیدر ا

 یبیترک نیداد. ا میرا نشان خواه نگیچیمقدار سوئ یریپرداخت. سپس نحوه اندازه گ میخدمات خواه یژگیمحصول و و

را  دیبه خر لیدهد تما یدر عرضه است که به ما امکان م راتییتغ یابه پرداخت بر لیو تما نگیچیاز درک ارزش سوئ

 .میاستنباط کن متیدر سطوح مختلف ق

 به پرداخت لیتما ختنیبرانگ

 ،یدیشرکت تول کیما،  یبزرگ خود، مشتر یاز استراتژ یاست. به عنوان بخش یمورد واقع کیمثال خاص بر اساس 

 دیبا ه،یاشدرآمد و ح ینیبشیپ تیبازار و در نها لیدرک پتانس یبود. برا یصنعت یورود به بازار پمپ ها یدر حال بررس

موارد  ی. هنگام بررسمیده یم حیرا توض تیمصاحبه احراز اولو ندیآ. در ادامه فرکردیبالقوه را درک م انیمشتر حاتیترج

پرداخت.  میشرکت و موارد مشابه( خواه یهازهی)اندازه نمونه، انگ تریبه مسائل کاربرد ،یبعد یهاخاص در فصل

 کیکردن  کخن یبرا شتریب نده،یچند پمپ در سال آ ای کی دیهستند که به خر یانیبالقوه آن دسته از مشتر انیمشتر

 حاتیها درک ترج که تنها هدف آن میکن یبالقوه مصاحبه م انیاز مشتر یکنند. ما با نمونه ا یفکر م یهسته ا روگاهین

جود و یغلط ایپاسخ درست  چیکه ه میده حیو به او توض میخاص را راحت کن یمشتر کی دیرو، ما با نیآنهاست. از ا

 ارزش قائل است.  یزیچه چ یم برایاست که بفهم نیندارد، بلکه تنها هدف ا

 سیسطح سرو یها یژگی( و ویخراب نیزمان ب نیانگیسطح محصول )مانند راندمان و م یژگیو یتعداد یپمپ دارا کی

خاص حداقل الزامات را  یمشتر کیها،  یژگیو نیاز ا یتعداد ی( است. برایدکیقطعات  لیو زمان تحو ی)مانند گارانت

الزامات  نیکه ا میپرسیم ی. ما از مشتردیپمپ خاص را نخواهد خر نینشود، او هرگز ا رآوردهالزامات ب نیدارد: اگر ا

است  نیا گریکه او متوجه شده است. روش د میتا مطمئن شو میکنیو در صورت لزوم، سؤال را دوباره فرموله م ست،یچ

. باشد گانیاگر را یحت د،یخر یرا نم پمپبدون آنها، او هرگز  رایشوند، ز تیرعا دیهستند که با ییزهایچ نهایکه ا

 یمشتر یازهایکه حداقل ن می( متوجه شده ایتعامل یمصاحبه ها نیچن قیکه ما )از طر دیدر حال حاضر تصور کن ن،یبنابرا

را  یکرده است که هرگز پمپ انیفرد ب نیا یعنیداده شده است.  حیتوض 302پمپ خاص همانطور که در جدول  کی یبرا

با زمان  یهرگز پمپ ایدارد.  یبه خنک کننده خارج ازین گرادیدرجه سانت 15 یکه قبل از گرم شدن تا دما دیرنخواهد خ

 یشیافزا چیفرد را برآورده کند، ه یازهایپمپ تمام حداقل ن کی نکهیمگر ا ،ی. به طور کلدیهفته نخواهد خر 15 لیتحو

ه . دورخواهدیفقط پمپ را نم ینخواهد داشت: مشتر رداختبه پ یلیتما ،یژگیو چیسطوح حداقل در ه نیبالاتر از ا

که  میبپرس یمشتر نیاز ا دی( باییکارا ،یآنها بهتر است )به عنوان مثال، گارانت یبرا شتریکه ب ییها یژگیو ی. برایزمان

 ییاهیژگیو ی. براگرید یژگیهر و خرد،یسطح، او هرگز پمپ را نم نیا ریدر ز یعنیچقدر است.  یژگیحداقل سطح و

بالاتر از آن است  یژگیو نیکه سطح ا میبپرس یمشتر نیاز ا دی( بامتیق ل،یاست )مثلاً زمان تحو شتریب شانیکه کمتر برا
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ت که اس نیا میخواه یکه م یزیکه تنها چ میکن یم دیتاک یکه ما دوباره به مشتر یی. از آنجاخردیکه هرگز پمپ را نم

 یژگیو یخود ندارد، به استثنا یازهایدروغ گفتن در مورد حداقل ن یبرا یا زهیاو انگ م،یاو را درک کن حاتیو ترج ازهاین

و مقدار  دیاگر او دروغ بگو یکه حت میاستنباط کن متیاز بحث ق میتوانی. بعداً م"دیخر یکه او هرگز نم متیق نیلاتربا"

 .گذاردینم یریأثبه پرداخت ما ت لیارائه کند، بر دقت روش استخراج تما ترنییپا یکم

 انتخاب شده یهایژگیوحداقل نیاز مشتری برای  302جدول 

 

 

 ای ،یاست )به عنوان مثال، سرعت، ظاهر و ظاهر، نام تجار یاز موارد ضرور ریغ یگرید یها یژگیو یداراالبته پمپ 

 یفرد خاص دارا نیکه ا مییبگو یسادگ یبرا دیندارند(، اما اجازه ده گرید یخاص که پمپ ها زیکاهش نو یژگیو کی

اهش ک یژگیرا بدون و یپمپ دیمعنا که او خر نیندارد. به ا دوجو گرید یها یژگیو نیا یبرا یحداقل الزامات خاص چیه

اشد. ب شتریب زیکاهش نو یژگیارزش معامله آن پمپ از ارزش معامله پمپ با و نکهیمشروط بر ا رد،یگ یدر نظر م زینو

ت به دق زیچدو نوع  یفرد را برا نیبه پرداخت ا لیتما زانیتوان م یاست که چگونه م نیا میبدان میخواه یآنچه ما م

ده به اضافه ش دیکاملاً جد یها یژگیو یفرد، و برا یازهایبالاتر از حداقل ن یژگیبهبود سطوح و یکرد: برا یریاندازه گ

ر د م؟یده یقرار م تیاستخراج اولو ندیها را در فرآ یژگیکند. منفعت خاص اما کدام و یکه ارائه م یخدمات ایمحصول 

 یازهایکه احتمالاً ن میکن یریگرا اندازه یاضاف یهایژگیو یایمزا ای یژگیسطوح و رد هاشرفتیپ دیواقع، ما فقط با

سبت ن یشتریهستند، و اگر شامل شوند، ممکن است ارزش ب« مهم»او  یکه برا کند،یرا برآورده م یبرآورده نشده مشتر

 او داشته باشند.  نیگزیجا نیبه بهتر

صورت  یاتیعمل یبرآورده نشده را برآورده کند، در استراتژ یازهایکه بتواند ن ییدر سطح بالا یساز هیفرض ای ییشناسا

مداوم  شرکت به طور کیاست که  یزیبزرگ اتفاق افتاده است، و در واقع چ یاستراتژ ندی. قبلاً در طول فرآردیگ ینم

 نده،کنرشرکتیغ وده کننمشاهده شرکت ،ینگار)مصاحبه قوم حیصر نیتمر کی قیدر صدد کشف آن است، چه از طر

 یاستراتژ م،یدید 2همانطور که در فصل  یبزرگ امروز یروزانه استراتژ قیاز طر ایمتمرکز و موارد مشابه(  یهاگروه

تا  ازدسیکه شرکت را قادر م شودیم دوارکنندهیام کیاستراتژ یهانهیدر مورد گز ییهاهیمنجر به فرض تیبزرگ در نها

 یازهایها را در مورد ن هیفرض نیما ا ،یاتیعمل یرا برآورده کند. در طول استراتژ انیمشتر شدهبرآورده ن یازهایاز ن یبرخ
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که  میشویمصاحبه، متوجه م ندیمجموعه سوالات در فرآ نیدر اول ،ی. از نظر عملمیکن یم شیبرآورده نشده آزما

د فرد خاص گفته باش کیمثال، اگر  یبرا. داندیم را مهم یاضاف یهایژگیو ایخاص  یهاشرفتیشونده کدام پمصاحبه

. میکنیر مبهبود در آن صرفنظ یبه پرداخت برا لیتما ختنیاست، از برانگ تیاهمیشکست کاملاً ب نیب یکه فاصله زمان

 تیاهمیها را بشونده در ابتدا آنکه مصاحبه ییهایژگیو یبه پرداخت را برا لیوجود دارد که چرا ما تما یخوب لیدل

 .میکنیابراز نم دانست،یم

 یمکند که واقعاً ن یرا از مغز خود استخراج م ییزهایمصاحبه شونده چ رایخسته کننده است، ز اریمصاحبه بس ندیفرآ

 نیند. اشکال اک یکار م نیداد( او را مجبور به انجام ا میخواه حیتوض شتریب اتی)که بعداً با جزئ یتفاوت یدانست. روند ب

 یمحدود م قهیدق 45از  شیساعت و قطعا ب کیحدود  یکه مصاحبه به بازه زمان یبرد، در حال یم انکار زم نیاست که ا

رو، حداکثر  نیشده است. از ا یادامه دهد، او در آن زمان دچار مرگ مغز دیآ یاگر مصاحبه شونده بدش نم یشود: حت

ت. اجازه تر اس تیریقابل مد یپنج تا هفت حت واز ده تجاوز کند  دیگنجانده شود هرگز نبا دیکه با ییها یژگیتعداد و

ه پرداخت او ب لیتما یبرا یشرط لازم اما کاف یمشتر یبرا یژگیو کی تیکه اهم مینکته اشاره کن نیبه ا نجایدر ا دیده

اثبات  یبرا یادیز یبه پرداخت فرمان دهد. مثال ها لیمهم در نظر گرفته شود، ممکن است به تما یژگیو کی. اگر ستین

 کیاز  دیجد ونیزیتلو دیخر یکه برا میبازگرد زیبه شما خواننده عز دی. اجازه دهستین ینکته وجود دارد که کاف نیا

اما در  د،یستین یمتخصص فن کیکه واقعاً  دییفروشگاه آجر و ملات. بگو کیبار در  نیو ا دیکن یم دنیفروشگاه د

 .ریخ ای دیدار ازیبه کمک ن ایپرسد که آ یم شماو از  دیآ یفروشنده به سراغ شما م کیزمان  نیکمتر

 یهرتز به جا 255داشتن  تیدهد، اهم یم حیتوض 1515pدر مقابل  1515iرا در مورد  زیاو همه چ یدیحتما انجام م

 یمن یرا واقع یحرکت نیظاهر چن ای نندیب یآن را نم ایحرکت نرم تر )اما ظاهراً مردم  کیداشتن  یهرتز برا 15 ای 155

و مانند  PiP ،PVRمانند  ییها یژگیها و وجود و کسلی(، تعداد پد؟یآ یم ادتانی) LEDدر مقابل  OLED(، انندد

 یضمن لیدهد که با توجه به تما یامکان را م نیبه شما ا رایمهم است، ز اریشما بس یاو برا حاتیآن. واضح است که توض

که  پرسدیفروشنده از شما م ی. اما وقتدیکه کدام مدل را بخر دیریبگ میمدل ها تصم نیا متیپرداخت و ق یخود برا

ها را آن د،یفروشنده برس یهاپاسخ نیتراز ترسناک یکیبه  نکهیممکن است قبل از ا د،یبخر دیخواهیکدام مدل را م

 کیا شرموضوع ابتدا ب نیا یبررس یکردم. برا افتیمن در» ای «گردمیخواهم خواند و فردا برم شتریدرباره آن ب: »دیببند

روشنده، و نقص ف بیع یب حاتیاست که پس از توض نیا تیواقع«. آن بخوابم یرو دیمن با»نسخه ساده تر  ای م،یزندگ

قبل  نیرابناب. دیکرده باش ادداشتیممکن است شماره مدل را به طور نامحسوس  یو حت دیخود را گرفته ا میاحتمالاً تصم

 .دیفارش دهس یکمتر متیرا با ق یمدل انتخاب یو به سادگ دیمراجعه کن ینترنتیا اهفروشگ کیبه  دیتوان یاز خواب، م

 یبرا یدوم اری. معدیستیآنها ن یبرا نهیاما حاضر به پرداخت هز دیدان یمهم م اریرا بس حاتی: شما توضیریگ جهینت 

را در  ییها یژگیو دی. ما فقط بامیبه پرداخت لحاظ کن لیتما لیها را در تحل یژگیوجود دارد که کدام و یریگ میتصم

بگذارد.  ریخدمات و موارد مشابه بر آنها تأث ایو توسعه، بهبود محصول  قیتحق قیتواند از طر یکه شرکت م میرینظر بگ

 یمشتر میه بدانک ستیمهم ن یتیریوجود نداشته باشد، از نظر مد یاضاف ای افتهیبهبود یهایژگیارائه و یبرا یاگر فرصت
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 لیتما که وجود دارد میمطمئن هست باًیساده نگه داشتن آن، ما تقر یبپردازد. برا یزیچه چ هایژگیو نیا یاست برا لیما

 تیزم نینتواند ا یتشرک چیحال، اگر ه نیبا ا "ماند. دیزنده خواه شهیهم یشما برا" یژگیو یپرداخت برا یبرا یادیز

 است. دهیفایب« هابخش»تفاوت آن در  افتنیبه پرداخت و  لیتما یریگاندازه یکند، اتلاف وقت برا جادیرا ا

از  شیا بشکست ر نیزمان ب نیانگیاست. اگر شرکت مطمئناً بداند که هرگز نخواهد توانست م نطوریهم زیدر مثال پمپ ن

 چیو توسعه که ممکن است انجام دهد، بهبود بخشد، پس ه قیتحق یهایگذارهیساعت، صرف نظر از سرما 12555

حال،  نیساعت است. با ا 12555از  شیبهبود ب ی. براداردبه پرداخت وجود ن لیتما زانیکشف م یدر تلاش برا یادهیفا

که بتوان  یساعت( به هر سطح 1155)مثلاً  یفعل ریبهبود از سطح امکان پذ یبه پرداخت برا لیخواهد بداند که تما یم

ست، ا مهم ژهیامر به و نیانجام دهد. ا یکاف یگذار هیسرما نکهیاست، چقدر است، مشروط بر ا ریزد که امکان پذ نیتخم

 یبرا یمشتر یاضاف لیبه معامله کردن تما قاًیمرتبط با آن( دق یایمزا جهی)و در نت یژگیبهبود سطح و یبرا میتصم رایز

 هیرماو توسعه، مخارج س قیدارد. تحق یبستگ یاضاف نهیشرکت( در برابر هز یاضاف یآن به درآمدها لیرداخت )و تبدپ

 ندیموضوع، اکنون فرآ نی. با در نظر گرفتن ایسود اضاف نیا جادیا ی( برا(Opex) یاتیعمل یها نهی( و هزCapex) یا

به پرداخت ترجمه شده است( بالاتر از  لیبه تما تی)در نها یژگیبالقوه از بهبود در سطوح و یمشتر یدرک سودمند

 م،یشونده به پرداخت را درک کنمصاحبه لیتما میخواهیم تیکه ما در نها ی. در حالمیده یم حیاو توض یازهایحداقل ن

ار خود به پرداخت را آشک لیتما خواهدیشونده نمکه مصاحبه میکنی. ما فرض ممیپرسیسؤال را نم نیا ماًیهرگز مستق

زم لا نیروش مبادله اعتبار خود را حفظ کند، همچن نکهیا ی. برامیآن را از او استخراج کن میخواهیکند، اما به هر حال م

 معتبر باشد. یادی( تا حد زحاتیترج شی)افزا 3 ضفر نیاست که ا

تمرکز  روش یما بر هسته ،یباشد. در بحث بعد نطوریکرد که ا میانتخاب خواه یها را به گونه ا یژگیما و ،یبه طور کل 

 معتبراعتبار  شیافزا د،یبع یاستثناها یبرخ لیاز حد مسائل به دل شیب کردندهیچیپ یجاکه به میکنیو فرض م میکنیم

سنج  کیشروع، ما  یکشد. برا یطول م یبه پرداخت، مدت لیبه سوال تما دنی. قبل از رسدیاست. باز هم، ما را تحمل کن

ماه  6تا  5ثلاً از م یگارانت شیتواند افزا یم جی. به عنوان مثال، گمیکن یم فیبه پرداخت تعر لیاستخراج تما ندیفرآ یبرا

 یحیرجساده که با اصطلاحات ت لیدل نیبه ا م،یکن یسنج استفاده م نیا یواحد برا عنوانبه  "مطلوب"باشد. ما از اصطلاح 

 دیشده ا جیدهد )اگر گ یم شیواحد افزا 1ماه، کل ابزار را  6به  5از  یگارانت شیافزا ن،یاقتصاد خرد مطابقت دارد. بنابرا

 لیبه تما یواحد 1 شیافزا نی. . .(. چندیتحمل کن راباز هم، ما  م؛یشو یما متوجه م م،یده یکار را انجام م نیکه چرا ا

ماه را به عنوان سنج خود در  6به  5از  یگارانت شی. چرا افزامیدان یدر حال حاضر نمدهد، که ما  یبه پرداخت فرمان م

اهش زمان ک مثلاً ،یگرید اریمع میتوانستیکاملاً خودسرانه است، و ما مطمئناً م نیا یموجه لیدل چیبدون ه م؟ینظر گرفت

 باشد.  نیا یایگو دیبا دما شا اسی. قمیریهفته را در نظر بگ 1به  6از  لیتحو

درجه  1 یماد شیو افزا م،یاستفاده کن تیفارنها ای( گرادی)سانت گرادیسانت اسیکاملاً دلخواه است که از مق زین نجایدر ا

در مورد لباس،  یکسانی ماتیاست که ما تصم نیا ت. آنچه مهم اسستین کسانی تیدرجه فارنها 1 شیبا افزا گرادیسانت

 انیب تیارنهاف ای گرادیخواه بر حسب سانت م،یریبگ رونیاز ب یمشخص یدما یها برا یدنینوش ای لاتیتعط یزیبرنامه ر
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 شیابزار را به عنوان افزا کیکاملاً خودسرانه است که ما  نیکند. ا یصدق م زین یامر در مورد خدمات شهر نیشود. هم

 شیافزا یبه پرداخت برا لیتما شیبه عنوان افزا ای میکن فیماه تعر 6به  5از  یگارانت شیافزا یبه پرداخت برا لیتما

است  نیهفته. نکته مهم ا 1به  6از  لیکاهش زمان تحو یبه پرداخت برا لیتما شیبه عنوان افزا ایماه،  1به  2ضمانت از 

هر پمپ  یراب دیبه خر لیبه پرداخت و تما لیما از تما ینیب شیپ م،یکن فیتعر هما ابزار را چگون نکهیکه صرف نظر از ا

. گام مورد است نیکند که ا یم نیقرار نخواهد گرفت. روش ما تضم جیگ هیانتخاب اول ریشده کاملاً تحت تأث یراه انداز

 م،یکن یعنوان سنج استفاده م بهکه  یژگیاز و ریغ یگرید یژگیبهبود هر و یرا برا یکمک یاست که ابزارها نیا یبعد

 . میده یانجام م یژگیدر هر و یکار را به صورت متوال نی. ما امیاستخراج کن

بهبود در  یکار را برا نیکارمان تمام شد، ا ی. وقتمیکن یرا استخراج م ییمثلاً بهبود کارا یمعنا که ابتدا سودمند نیبه ا

که  ییدوتا یامبادله یهاسؤال دنیبا پرس م؟یکار را انجام ده نی. چطور امیده یانجام م رهیشکست و غ نیب یفاصله زمان

انتخاب  نهیو گزد نیب توانندینم گریکه د ییهاتیطور معادل، در موقعبه ای کند،یم یتفاوتیشوندگان را مجبور به بمصاحبه

ت( به پرداخ لی)که بعداً به تما میپرسیم یسودمند ختنیبرانگ یکه ما برا دهدیرا نشان م یسؤال 303جدول  17کنند.

تا  م،یکنیم یتفاوتیشونده را مجبور به بما مصاحبه گر،ید یها. برخلاف روشیمشتر ازیبالاتر از حداقل ن ییبهبود کارا

است،  2بهتر از پمپ  یاز نظر گارانت 1را انتخاب کند. واضح است که پمپ  یکیدو پمپ  نیب تواندینم گریکه او د ییجا

که مصاحبه  ییپر کند. از آنجا 2پمپ  یرا برا %15بالاتر از  یتوان انتظار داشت که مصاحبه شونده مقدار یم نیابرابن

و  دینصرف ک یشتریزمان ب نجایمهم است که در ا اریشوند. مصاحبه، بس یشوندگان معمولاً با سوال اول مشکل مواجه م

 .دیدر پرسشنامه عجله نکن

 و کاراییتجارت بین ضمانت  سؤال 303جدول 

 

 بی تفاوت هستید پر کنید 2و پمپ  1را که بین آن پمپ  یاگمشده: مقدار سؤال

 

وال س نیاست. به عنوان مثال، ا معنایادامه دادن، ارائه سؤالات ب یراه خوب برا کی شود،یشونده متوجه نماگر مصاحبه

سوال  کی نی(؟ واضح است که ادینیرا بب 301)جدول  دیده یم حیرا ترج کیکدام  ر،یدو پمپ ز نی: از بدیرا از او بپرس
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 یگارانت یدارا 1دارند اما پمپ  یکسانی ییدارد: آنها کارا یبرتر 2aنسبت به پمپ  1واضح است که پمپ  رایآسان است ز

دهد. به اصطلاح  یم حیرا ترج 1ارزش قائل نباشد، پمپ  یگارانت یمصاحبه شونده واقعاً برا نکهیاست. مگر ا یبالاتر

ده که از مصاحبه شون است نیا یداشته باشد(. گام بعد یشود احساس بهتر یباعث م رایاحمقانه است. احمقانه است، ز

 (. دینیرا بب 301کند )جدول  یآن انتخاب م یرا برا 2که او قطعا پمپ  دیاز بازده بپرس یمقدار

شونده بهمصاح یبعد یهاپاسخ ،یرفتار یاز نظر اقتصاد رایز رد،یگکننده خودش آن ارزش را به کار نمهم است که مصاحبه

تفاوت  یقرار دهد، بر پاسخ مصاحبه شونده به سوال ب %45را در مقابل  %15 ر. اگر مصاحبه کننده مقداکندیرا ثابت م

داشت، قطعا  %44سطح راندمان  2که مصاحبه شونده پاسخ دهد که اگر پمپ  دیفرض کن نیگذارد. بنابرا یم ریتأث یبعد

 میتوانیصورت م نیدهد، در ا حیرا ترج 2bکه پمپ  ابدیراندمان ب یبرا یداد. اگر او نتواند مقدار یم حیرا ترج 2bپمپ 

شونده پاسخ دهد حال، اگر مصاحبه. کندیم یابیماه ارز 6تا  5ضمانت از  شیرا کمتر از افزا ییکه او کارا میاستنباط کن

 یفاوتتیبه دنبال ب یکه وقت میده حیتوض یبه راحت میتوانیم دهد،یم حیترج 1را بر پمپ  2bپمپ  %44که با راندمان 

 . میهست یزیچه چ دنبالبه  میهست

 ی. وقتدیداد حیترج 2aرا به پمپ  1( شما پمپ 2aپمپ  برای ٪15اول )با راندمان  نیخانم، در تمر"است:  نیداستان ا

 دیبا ن،ی. بنابرادیداد حیرا ترج 2b(، شما پمپ 2b)پمپ  میکرد سهیمقا %44با راندمان  یگریرا با پمپ د 1همان پمپ 

 نیا میخواه ی. ما مدیمکان داده ا رییتغ 2به پمپ  1داشته باشد که در آن شما از پمپ  جودو ٪44 و ٪15 نیب یمقدار

احبه مرحله مص نیکند. در ا یم جادیا یتفاوت یاست که ب ییارزش در واقع ارزش کارا نیا ".میرا بدان نگیچیمقدار سوئ

تا به سؤال پاسخ داده شود، و  کشدیطول م یسؤال اول، معمولاً مدت ی. برامیفهمند که ما دنبال چه هست یشوندگان م

مصاحبه  دیدشوار است. به عنوان مثال، فرض کن اریبس یتفاوتیب افتنی رایشوند، ز نیخشمگ توانندیشوندگان ممصاحبه

 (.دینیرا بب 306تفاوت است )جدول  یاست که در آن ب ینقطه ا %65شونده پاسخ دهد که بازده 

 1تسهیل شماره  سؤال 301جدول 
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است  یراه نیرا انتخاب کند. ا 1شونده انتخاب کند و پمپ مصاحبه یکه پمپ را برا کندیم شنهادیکننده اکنون پمصاحبه

نده پمپ کن: اگر او مقاومت کند و بخواهد که مصاحبهریخ ایاست  تفاوتیشونده واقعاً بمصاحبه ایآ نکهیا شیآزما یبرا

او  :ستیتفاوت ن یب . که او واقعاًشودیشونده آشکار ماظهارات مصاحبه هآن انتخاب کند، واضح است ک یرا به جا 2

 بالاست. یلی. خستین نگیچیمقدار سوئ %65است که مقدار  نیدهد. مفهوم ا یم حیترج 1را به پمپ  2پمپ 

 مقداره ممکن است ب تیکند و در نها یم دایخود پ یتفاوت ینقطه ب افتنی یبرا یگریاکنون مصاحبه شونده فرصت د 

: شونده را به چالش بکشد و بپرسدکننده اکنون دوباره مصاحبهاگر مصاحبه (.دینیرا بب 307همگرا شود )جدول  %11مثلاً 

انتخاب کن! من  یخواهیهر کدام را که م»، ممکن است او را وادار کند که پاسخ دهد: «انتخاب کنم؟ تیبرا توانمیم»

 یتفاوت ی! بالاخره نکته بیبهشت "بدهم. یتیتوانم اهم ینم ایدانم  یدر کل، من واقعاً نم" "؟یمطمئن"« دهم. ینم یتیاهم

دشوار اما  ینیتمر یتفاوت یاست. واضح است که مجبور کردن مردم به ب یتفاوت ی: انتخاب نکردن نشانه بمیکرد دایرا پ

 مصاحبه نیا یمرحله برا نی. در امینک یآنها را استخراج م حاتیکه ما واقعاً ترج نجاستیدر ا رایمهم است، ز اریبس

 ٪11 به ٪15راندمان از  شیافزا تیهمان مطلوب قاًیماه دق 6به  5از  یگارانت شیافزا یکه سودمند م؟یدان یشونده چه م

به  لیمشابه تما قاًیماه، دق 6تا  5از  یگارانت شیافزا یمصاحبه شونده برا نیبه پرداخت ا لیتما ب،یترت نهمی به. است

 ست،یچ ییتوپا-لیکه تما میدان یمرحله، ما هنوز نم نیدرصد است. در ا 11درصد به  15بازده از  شیافزا یبرا ختپردا

 که همان است. میدان یاما م

کرد. اما ما به مصاحبه شونده  میرا استنباط خواه دیابزار مف کیبه پرداخت(  لیدر مرحله بعد است که ما ارزش )تما

ر (. از نظیدر اصطلاح تجار «ازهاین» ایخود را آشکار کند ) حاتیاست که ترج نیاو ا فهیتنها وظ رایگفت، ز مینخواه

روند  میتوان یکند. اکنون م یشود: مصاحبه شونده به طور کامل سؤالات را درک م یبخش انجام م نیسخت تر ند،یفرآ

 تیمطلوب یمنحن میخواه یاند: ما م واندهکه اقتصاد خرد خ یکسان یبرا م؟یکار را انجام ده نی. چطور امیکن عیرا تسر

 میخواهیم ی. به طور شهوددیریبگ دهیناد میکار را نکردند: آنچه را که گفت نیکه ا یکسان ی. برامیمصاحبه شونده را بساز

 5 ازانت ضم شیبه پرداخت( مربوط به ابزار افزا لیرو، تما نی)از ا یبه او همان ابزار اضاف ییکارآ شیکدام افزا میبفهم

 .دهدیماه را م 6به 

 3تسهیل شماره  سؤال 306جدول 

 ؟: آیا شما بین این دو پمپ بی تفاوت هستیدسؤال
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مقدار سوئیچینگ نیست. خیلی  ٪65. نتیجه این است که مقدار دهدیمترجیح  1را به پمپ  2واقعاً بی تفاوت: او پمپ 

ر نهایت و د کندیمزیاد است در حال حاضر مصاحبه شونده فرصتی دیگر برای نشان دادن نقطه بی تفاوتی خود پیدا 

را ببینید(. اگر مصاحبه کننده حالا به چالش کشیدن مصاحبه  307نزدیک شود )جدول  ٪11 مثلاًممکن است به یک مقدار 

، این ممکن است باعث شود او به عقب "به جای تو انتخاب کنم؟ توانمیمآیا "شونده دوباره بپردازد و از او بپرسد: 

 توانمینمیا  دانمینماملاً، من واقعاً ک" "مطمئنی؟" ". دهمینمانتخاب کن! من اهمیتی  یخواهیمهرکدام را که "برگردد: 

آسمانی! ما در ابتدا نقطه بی تفاوتی را یافتیم: عدم توانایی انتخاب نشانه بی تفاوتی است. واضح  "نم.کمتر به آنها توجه ک

ت آنها ااست که وادار کردن مردم به بی تفاوتی یک تمرین دشوار اما بسیار مهم است، زیرا اینجاست که ما واقعاً ترجیح

 .میکنیمرا استخراج 

ماه دقیقاً مشابه  6به  5در این مرحله چه چیزی برای این مصاحبه شونده می دانیم؟ سودمندی افزایش ضمانت نامه از 

است. با همین حساب، میزان تمایل به پرداخت هزینه این مصاحبه شونده برای  ٪11به  ٪15ابزار افزایش کارایی از 

است. در این  ٪11به  ٪15ماه، دقیقاً مشابه تمایل به پرداخت هزینه برای افزایش کارایی از  6ه ب 5افزایش ضمانت از 

که این تمایل به پرداخت چیست، اما می دانیم که همان است. در مرحله بعدی است که ارزش  میدانینممرحله، ما فقط 

 ه شونده نخواهیم گفت، زیرا تنها وظیفه او آشکار کردن. اما ما به مصاحبمیکنیم)تمایل به پرداخت( یک ابزار را استنباط 

 وی در اصطلاحات تجاری( است. "نیازهای"ترجیحات )یا 

 میتوانیمقرار دارد. اکنون  الات redtu: مصاحبه شونده کاملاً زیر س شودیمقسمت انجام  نیترمشکلاز نظر فرایند، 

منحنی  میخواهیم: ما اندخواندهروند کار را تسریع کنیم. چطور این کار را انجام دهیم؟ برای کسانی که اقتصاد خرد 

سودمندی بین مصاحبه شوندگان را بسازیم. برای کسانی که این کار را نکردند: به گفته ما توجه نکنید. به طور همزمان 

همان ابزار اضافی )از این رو تمایل به پرداخت(  دهدیمضافی در کارآیی به او بفهمیم که کدام یک از مزایای ا میخواهیم

 ماه است. 6به  5مربوط به سودمندی افزایش ضمانت از 

 1تسهیل شماره  سؤال 307جدول 
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 1و آن را در پمپ  میریگ یرا م یبدست آمده در سوال قبل نگیچینحوه ادامه کار آمده است. ما فقط مقدار سوئ نجایدر ا

 میکن یدو پمپ مطرح م نیرا ب یبعد یتفاوت ی(، سپس دوباره سوال ب%15 هیاول ازیحداقل ن ی)به جا میکن یم نیگزیجا

است  فهمد! آنچه مهم ی. او مستیسؤال در مورد چ نیکه ا ستین یطولان حیبه توض یازی(. اکنون ندینیرا بب 301)جدول 

 یغلط ایپاسخ درست  چیه نجایاست که مهم است، در ا یزیکه احساس او تنها چ مییصاحبه شونده بگواست که به م نیا

پر  2پمپ  یرا برا %65افراد فکر کنند که اگر مقدار  یممکن است برخ رایز م،یده یکار را انجام م نیوجود ندارد. ما ا

 . ستین یضرور نینکنند، احمق هستند. اما ا

فراتر از آن کمتر  شیمهم است، اما افزا اریاو بس برای ٪11 به ٪15ارزش درک شده از  شیافزا د،یدان یهمانطور که م

 حاتیرجت میخواه یما فقط م رایز ستند،یمهم ن نیتمر یداشته باشد، اما آنها واقعاً برا یادیز لیتواند دلا یم نیمهم است. ا

مواجه است، ممکن است  304که با انتخاب نشان داده شده در جدول  ی. در آن صورت، مصاحبه شونده امیاو را بدان

کند. در  یماه را جبران نم 5به  6از  یکاهش گارانت %65به  %11راندمان از  شیافزا یعنیدهد.  حیرا ترج 1همچنان پمپ 

 . ابدی یکاهش م ییکارا یبرا یینها یباشد، سودمند نین: اگر چیاصطلاحات اقتصاد

به  5از  یگارانت شیبه اندازه افزا قاًدقی ٪11 به ٪15از  ییکارا شیسوال مبادله نشان داد که افزا نیدر اول یتتفاو یب جهینت

 شیبه افزا بتنس کمتری ارزش ٪65 به ٪11از  ییکارا شیدهد که افزا یماه ارزش دارد. سوال مبادله دوم نشان م 6

به  %65را از  2راندمان پمپ  میاست که اگر بخواه یهیشد(. بد یتفاوت م یبود، او دوباره ب کسانیدارد )اگر  یگارانت

 یکند. نقطه ب چیسوئ 2قابل توجه او را مجدداً به پمپ  یراندمان اضاف نیاحتمال وجود دارد که ا نیا م،یده شیافزا 44%

 است.. 44٪ ریاما ز %65مطمئناً بالاتر از  او نگیچیمقدار سوئ ای یتفاوت

 1ابزار شماره ساخت منحنی  301جدول 

 تفاوت دارید؟ 2و پمپ  1: برای کدام مقدار از دست رفته بین پمپ سؤال

 

 2پمپ   1پمپ    

      

 ٪__  ٪11  کارایی

      

 ماه 5  ماه 6  ضمانتنامه
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  2ساخت منحنی ابزار شماره  304جدول 

    

   

ترجیح : کدام یک از این دو پمپ را سؤال

 ؟دهندیم

 2پمپ   1پمپ    

     

 ٪65  ٪11   کارایی

   

 ماه 5  ماه 6   ضمانتنامه

      

 

 یب 3015دو پمپ نشان داده شده در جدول  نیاو ب یعنیاست،  %61فرد در واقع  نیا یبرا نگیچیمقدار سوئ دیفرض کن

. در دیمتحمل شد، به سرعت به آنجا خواهد رس یسوال مبادله ا نیکه در اول یدیتفاوت است. و او پس از عذاب شد

کات ن نیاستنتاج از ا یداد تا خواننده را با چگونگ میخواه حیگزاره توض یرا با تعداد نیما ا م؟یدان یمرحله چه م نیا

 . میآشنا کن یتفاوت یب

ماه. ما  6به  5از  یگارانت شیدهد که افزا یرا م دهیبه مصاحبه شونده همان فا %11به  %15از  ییکارا شیکه افزا میدان یم

ابزار(  1دهد ) می او به ٪61 به ٪11ش راندمان را از یماه، همان افزا 6به  5از  یگارانت شیکه همان افزا میدان یم نیهمچن

 شیاز افزا یناش تیمطلوب شیرو، افزا نی. از ایابزار اضاف 2شود. او  می باعث ٪61 به ٪15راندمان از  شیافزا جهیدر نت ای

 کسانی( حاتی)توسط گذرا بودن ترج %61به  %11بازده از  شیاز افزا یناش تیمطلوب شیبا افزا %11به  %15از  ییکارا

به  لیاز تما یمیدرصد، تنها حدود ن 65درصد به  11از  ییکارا شیاو به پرداخت از افزا لیتما ،یابیاست. با برون 

 یگریبه عنوان نقطه شروع، سؤال د دیجد نگیچیماه است. با استفاده از مقدار سوئ 6تا  5از  یگارانت شیافزا یپرداخت برا

ن داشته باشد، ممک یرو به کاهش یاهیحاش تیشونده واقعاً مطلوب(. اگر مصاحبهدینیبرا ب 3011)جدول  دیپرس میخواه

 درصد باشد. 11او اکنون  یتفاوتیاست نقطه ب

 3زار شماره ساخت منحنی اب 3015جدول 
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  نتیجه گیری: بی تفاوت!  

 2پمپ   1پمپ   

     

 ٪61  ٪11  کارایی

   

 ماه 5  ماه 6  ضمانتنامه

     

 

 1ساخت منحنی سودمندی شماره  3011جدول 

 تفاوت دارید؟ 2و پمپ  1: برای کدام مقدار از دست رفته بین پمپ سؤال

 2پمپ   1پمپ    

      

  ٪__  ٪61  کارایی

      

 ماه 5  ماه 6  ضمانتنامه

       

 ساخت منحنی سودمندی برای کارایی 3012جدول 

      

 نرم افزار   (٪کارآیی ) 

      

15   5  
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11   1  

61   2  

11   3  

       

 

 یپ هایژگیتا به بهبود سطح و دهدیما هرگز به ما اجازه نم یفن یهاییکه توانا ییتا جا م؟یپرس یم گریچند سوال د

 م،یبرس %11از  شیب یکه به سطوح میو توسعه، انتظار داشته باش قیبا هر تلاش تحق م،یتوانی. اگر واقعاً، ما هرگز نممیببر

مصاحبه  نیا یکه ما برا یمعن نیاست، به ا نطوریکه ا مییبگو دی. اجازه دهمیبپرس یگریندارد که سؤال د یادهیفا چیه گرید

(. ما اکنون به دینیرا بب 3012)جدول  میبه دست آورده ا ازیاز حداقل ن شیب ییبهبود کارا یبرا دیجدول مف کیشونده 

 . میکن یداند، استخراج م یکه مصاحبه شونده مهم م ییها یژگیو ریسا یرا برا یدیمف یابزارها وه،یهمان ش

ه کاملاً آشنا شده است. اجاز ندیفرآ نیمصاحبه شونده تا به حال با ا رایشود ز یم عیتسر زیمصاحبه، همه چ ندیدر فرآ

 نیا ازیاز حداقل ن شی(، بMTBFشکست ) نیزمان ب نیانگیدوم، م یژگیبهبود در و یروند استخراج ابزارها دیده

تا مصاحبه  میندار 2در پمپ  "ساعت 1555"به پر کردن  یازی(. ما ندینیرا بب 3013)جدول  میکن یمصاحبه شونده را ط

ساعت  1155ر مقدا دیتفاوت است. فرض کن یرسد که نسبت به آن ب یم یبه ارزش عیشونده سوال را بفهمد. او نسبتاً سر

 را انتخاب کند. یکی 2و  1 یپمپ ها نیتواند ب یکه او نم یمعن نی(، به ادینیرا بب 3011است )جدول 

 یگارانت یدهد. دارا یم شیابزار( را به افزا 1) یسودمند شیساعت، همان افزا 1155به  1555از  MTBFبهبود  ن،یبنابرا

ساعت همان  1155به  1555از  MTBF شیشونده از افزااست که مصاحبه نیدرست است ا نیماه آنچه همچن 6تا  5از 

ماه هستند.  6تا  5از  یگارانت شیبا افزا یسانکیارزش  یهر دو دارا رایدارد. چرا؟ ز %61 به %11را از  یوربهره شیافزا

ربوط به م یبعد تیبه سؤالات استخراج اولو ریز یهاکه پاسخ دیاکنون تصور کن ات،ی. بدون پرداختن به جزئرهیو غ

MTBF  (.دینیرا بب 3017و  3016، 3011است )جدول 

 FSBM # 1مبادله بین ضمانت و  سؤال 3013جدول 

 بی تفاوت هستید پر کنید 2و پمپ  1را که بین آن پمپ  یاگمشده: مقدار سؤال

 

 2پمپ   1پمپ   
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FSBM  1555 هاساعت __  ساعت 

    

 ماه 5  ماه 6  ضمانتنامه

     

 

 FSBM # 2معامله بین گارانتی و  سؤال 3011جدول 

  نتیجه گیری: بی تفاوت  

     

 2پمپ   1پمپ   

    

FSBM  1555 ساعت 1155  ساعت 

   

 ماه 5  ماه 6  ضمانتنامه

     

 

 

 FSBM # 3معامله بین گارانتی و  سؤال 3011جدول 

 

 

  نتیجه گیری: بی تفاوت  
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 2پمپ   1پمپ   

    

FSBM  1155 ساعت 2555  ساعت 

   

 ماه 5  ماه 6  ضمانتنامه

     

 

 FSBM # 1مبادله بین ضمانت و  سؤال 3016جدول 

 

 

  نتیجه گیری: بی تفاوت  

     

 2پمپ   1پمپ   

    

FSBM  2555 ساعت 2155  ساعت 

   

 ماه 5  ماه 6  ضمانتنامه

     

 

 

 1شماره  FSBMمعامله بین گارانتی و  سؤال 3017جدول 
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  نتیجه گیری: بی تفاوت  

     

 2پمپ   1پمپ   

    

FSBM  2155 ساعت 3555  ساعت 

   

 ماه 5  ماه 6  ضمانتنامه

     

 

ساعت به همان  155 زانیبه م MTBF شیاست: افزا یکاملاً خطMBTF یشونده برامصاحبه حیکه ترج رسدیبه نظر م

 هیحاش تیلزوماً کاهش مطلوب حاتیترج م،ی. همانطور که قبلاً گفتدهدیباشد، فرمان م تیمطلوب هیابزار هر چه سطح اول

ظر . اگر از نمیکن یاست که ما ثبت م یزیچ نیاست، پس ا ندهمصاحبه شو نیاحساس ا نیدهند. اگر ا یرا نشان نم یا

ر . دمیکن یم یسوال خوددار دنیدوباره از پرس م،یسطح خاص بهبود بخش کیرا بالاتر از  MTBF میهرگز نتوان یفن

 ساعت است. 3555مورد، اتفاقاً  نیا

بالاتر  MTBFمرتبط با بهبود در  یاضاف یاابزاره یعنی م،یشونده را خلاصه کنمصاحبه نیا حاتیترج میتوانیاکنون م 

ساعت،  3555به  2555از مثلاً  MTBF شیکه افزا میدان ی(. اکنون مدیمراجعه کن 3011)به جدول  هیپا ازیاز حداقل ن

دهند. هر  یم لیابزار را تشک 2دهد: هر دو  می نشان ٪61 به ٪15از  ییکارآ شیبه پرداخت را به عنوان افزا لیهمان تما

 یبهبود بهره ور گر،ید یمثال یبرا ایماه است.  6تا  5ضمانت از  شیافزا یمصاحبه شونده برا لیبا دو برابر تما برابردو 

ابزار(  1ساعت ) 2555به  1155از  MTBF شیآب و برق( را به عنوان افزا 2به پرداخت ) لیهمان تما %11به  %11از 

است که  ریپذامکان یتنها در صورت نهای. مجدداً، همه ارهی( و غابزار 1) ٪11دارد. به  %15راندمان از  شیهمراه با افزا

 توانمیممن ن»اگر او مجبور نباشد با  یعنیوجود داشته باشد،  هایژگیدر همه و یشیشونده، فرض افزامصاحبه نیا یبرا

در  م،ی(. همانطور که گفتستشک نیزمان ب نیانگیرا بدانم )مثلاً، م X یژگیسطح و نکهیسؤال پاسخ دهم مگر ا نیبه ا

 دارد. یجنبه تئور شتریموضوع ب نیمعقول انتخاب شده، ا یها یژگیعمل و با و
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 FSBMساخت منحنی سودمندی برای  3011جدول 

   

FSBM 
 نرم افزار )ساعت(

1555 5  

1155 1  

2555 2  

2155 3  

3555 1  

 1 #ساخت منحنی سودمندی برای ویژگی مورد استفاده به عنوان سنج اصلی  3014جدول 

 

 بی تفاوت هستید پر کنید 2و پمپ  1را که بین آن پمپ  یاگمشده: مقدار سؤال

 2پمپ   1پمپ   

     

 هاماه __  ماه 5  ضمانتنامه

   

 ٪15  ٪11  کارایی

     

 

 

ابزار( و غیره. باز هم، همه اینها فقط در صورت امکان پذیر است، اگر برای این مصاحبه  1) ٪11تا  ٪15در کارآیی از 

به  توانمینممن "وجود داشته باشد، یعنی اگر او مجبور نباشد با این جواب پاسخ دهد:  هایژگیوشونده، فرضیه افزودن 
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ر عمل همانطور که گفتیم، د "ن زمان بین شکست(. را بدانم )مثلاً میانگی Xپاسخ دهم مگر اینکه سطح ویژگی  سؤالاین 

 معقولانه انتخاب شده، این بیشتر یک موضوع نظری است. یهایژگیوو با 

ادامه  نددایشونده مهم ممصاحبه اًیو ثان میقرار ده ریتحت تأث میتوانیرا که اولاً م یگرید یهایژگیتمام و میتوانیما م

قطعات  لیپمپ، زمان تحو لیزمان تحو یرا برا یسودمند یمنحن میتوان یکه م میکن یفرض م ش،ینما یسادگ ی. برامیده

از  ریالبته غ) گرید یژگیو کی. سپس فقط میاستخراج کن ست،ین یخارج ندهبه خنک کن یازیکه در آن ن یو سطح یدکی

ونه که چگ دیاست تعجب کن. ممکن ی: گارانتجیگ یژگیو م،یآن ندار یبرا یسودمند ی( وجود دارد که هنوز منحنمتیق

 یکیباشد. راه کار استفاده از  گرید یها یژگیهمه و یبرا اریمع نیاگر ا میکن یرا استخراج م یگارانت یسودمند یمنحن

 م،یارد یادیز یهانهیاست. در واقع، ما گز یدر سطح گارانت راتییتغ جادیا یبه عنوان سنج برا گرید یها یژگیو نیاز ا

 (.دینیرا بب 3014)جدول  میبه عنوان نقطه مرجع استفاده کن %11به  %15بازده از  رییاز تغ میتوانیمثال م یو برا

ماه باشد. چرا؟ زیرا ما در مقایسه با  6در اصل باید  سؤالاگر مصاحبه شونده منطقی و سازگار باشد، پاسخ او به این 

استخراج کردیم. با این حال،  ٪11به  ٪15را از ماه، سودمندی پیشرفت در کارایی  6به  5افزایش سطح ضمانت از 

. به ، که یک کار دشوار استمیکنیمهمانطور که گفتیم، ما در شناسایی و ساختن تنظیمات برگزیده خود به افراد کمک 

داده نشان  3025. بنابراین، تصور کنید که مصاحبه شونده به پاسخی که در جدول میتراشیم هاآناصطلاح ما آن را از مغز 

 شده است برسد.

ما احمق آیا ش"ارزش متناقض کلاه واضح است که یک اشتباه است، اما پاسخ مناسب مصاحبه کننده مطمئناً این نیست: 

هی، "یا  "ماه هستید؟  1ماه ضمانت به بی تفاوتی رسیدید در حالی که اکنون در  6شما در  سؤالهستید یا چه؟ در اولین 

برعکس، طبیعی است که مصاحبه  "که این کار را انجام دهید، بنابراین با ما سر و کله نزنید. میدهیمما به شما پاداش 

بالاخره ما ربات نیستیم. او بهترین پاسخ این است که به مصاحبه شونده اختلاف نشان  -شوندگان کاملاً سازگار نباشند 

که واقعاً با چه سطحی احساس راحتی  پرسدیمو دهد، به او بگوید که این طبیعی است زیرا این یک کار دشوار است، 

ماه خواهد بود، زیرا او قبلاً وقت زیادی را صرف کرده بود تا خودش را به بی تفاوتی  6. به احتمال زیاد، این کندیم

وع کنید. را دوباره مرور کرده و روند کار را از ابتدا شر 1 سؤالمجبور کند. اگر اینگونه نباشد، ممکن است لازم باشد که 

 بعید است که اتفاق بیفتد.

گفتگو با این توضیح نیز درست است: اگر مصاحبه شونده کاملاً نامنظم باشد، ممکن است مجبور شویم نتیجه بگیریم که 

باید این نقطه داده را بیرون بریزیم، زیرا این مصاحبه شونده واقعاً با ما درگیر است. در اینجا ممکن است برخی از 

از ترجیح پذیری ترجیحات وجود داشته باشد اما نه به چنین مورد شدید. بنابراین، بگذارید فرض کنیم او با  انحرافات

 مراجعه کنید(. 3021)به جدول  کندیمسطح بی تفاوتی اولیه احساس راحتی 

 را ببینید(. 3022)جدول  میرویمبعدی  لومثل قبل، ما به س
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 2 #ویژگی مورد استفاده به عنوان سنج اصلی ساخت منحنی سودمندی برای  3025جدول 

 

  پاسخ: بی تفاوت  

 2پمپ   1پمپ   

    

 ماه 1  ماه 5  ضمانتنامه

    

 ٪15  ٪11  کارایی

     

 

 3 #ساخت منحنی سودمندی برای ویژگی مورد استفاده به عنوان سنج اصلی  3021جدول 

 

  نتیجه گیری: بی تفاوت  

 2پمپ   1پمپ   

    

 ماه 6  ماه 5  ضمانتنامه

    

 ٪15  ٪11  کارایی
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 1 #ساخت منحنی سودمندی برای ویژگی مورد استفاده به عنوان سنج اصلی  3022جدول 

 

 بی تفاوت هستید پر کنید 2و پمپ  1را که بین آن پمپ  یاگمشده: مقدار سؤال

 2پمپ   1پمپ   

     

 هاماه __  ماه 6  ضمانتنامه

   

 ٪15  ٪11  کارایی

     

 

در اینجا کاملاً احتمال دارد که ترجیحات گارانتی خطی نباشند، اگرچه نوع غیرخطی بودن از فردی به فرد دیگر متفاوت 

ماه گارانتی  6است )البته برخی از افراد دارای ترجیحات خطی هستند(. بنابراین جای تعجب نیست که مصاحبه شونده 

را ترجیح  1، او پمپ 2ماه ضمانت پمپ  12اه ارزیابی کند )یعنی در م 12ماه به  6را بیش از افزایش ضمانت نامه از 

ماه ضمانت بیشتری نیاز دارد. اگر او  12به بیش از  2(. از این رو، وی برای جبران کاهش کارایی مرتبط با پمپ دهدیم

ه همان تمایل وی ما 6به  5که تمایل وی برای پرداخت ضمانت نامه از  دهدیماز این جواب راحت است، این نشان 

 را ببینید(. 3023ماه است )جدول  11به  6برای پرداخت هزینه افزایش ضمانت از 

 نشان داده شده است. 3021و  3021بعدی بی احتیاطی مانند جداول  الاتونون اجازه دهید بگوییم که پاسخ ساک

 1 #اصلی ساخت منحنی سودمندی برای ویژگی مورد استفاده به عنوان سنج  3023جدول 

  نتیجه گیری: بی تفاوت  

 2پمپ   1پمپ   

 ماه 11  ماه 6  ضمانتنامه

 ٪15  ٪11  کارایی
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 6 #ساخت منحنی سودمندی برای ویژگی مورد استفاده به عنوان سنج اصلی  3021جدول 

  نتیجه گیری: بی تفاوت  

     

 2پمپ   1پمپ   

    

 ماه 36  ماه 11  ضمانتنامه

    

 ٪15  ٪11  کارایی

     

 

 7 #ساخت منحنی سودمندی برای ویژگی مورد استفاده به عنوان سنج اصلی  3021جدول 

 

  نتیجه گیری: بی تفاوت  

 2پمپ   1پمپ   

    

 ماه 72  ماه 36  ضمانتنامه

    

 ٪15  ٪11  کارایی
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ه ضمانت نامه خدمات بیش از ک)با توجه به طول عمر معمول پمپ و این میشویمبگذارید بگوییم ما در همانجا متوقف 

 نشان داده شده است. 3026ماه بسیار گران است(. جدول سودمندی مربوطه در جدول  72

مراجعه کنید(، جایی که  3027تمام مقادیر ابزار را در کنار یکدیگر در یک جدول قرار دهیم )به جدول  میتوانیماکنون 

بهبود بخشید. ما همچنین  1مختلف در سطح ویژگی، ابزار را با  یهاشرفتیپبا استفاده از  توانیمچگونه  میدهیمنشان 

 را در کل ترکیب کنیم هاشرفتیپ میتوانیم

 ساخت منحنی سودمندی برای گارانتی 3026جدول 

   

 نرم افزار گارانتی )ماه(

5 5  

6 1  

11 2  

36 3  

72 1  

 مختلف یهایژگیوابزار برای  یهایمنحن 3027جدول 

 

 گارانتی )ماه( )ساعت( FSBM (٪کارآیی ) نرم افزار

5 15 1555 5 

1 11 1155 6 

2 61 2555 11 

3 11 2155 36 

1 
AA 3555 72 

 



 

112 

 

 نرم افزار بالاتر از نیازهای مادر کوچک(. 1برای به دست آوردن یک پیشرفت خاص داده شده )مثلاً  ییهایژگیو

به  تواندیم. روش تجارت همچنین میاکردهتا کنون، ما در مورد استخراج ابزار برای بهبود ویژگی پیوسته موجود بحث 

 یهابرنامهاز  ییهانمونهموجود، اصلاح شود.  یهایژگیومداوم، چه کاملاً جدید در بازار باشد یا  یهایژگیوراحتی و نه 

 یهارنگ، "با زنگ هشدار یا بدون زنگ هشدار در هنگام گرم شدن بیش از حد پمپ"صفر و یک مانند  یهایژگیومجزا 

و از مصاحبه شونده  شودیممشخص یا سال ساخت هستند. در چنین مواردی، پمپ با ویژگی اضافی و بدون آن ارائه 

کنار بگذارد.  خواهدیممداوم دیگر( را  )یا هر ویژگی MTBFکه برای داشتن این ویژگی اضافی چه مقدار  شودیمسال 

ساعت از یک طرف و پمپ بدون زنگ هشدار و  MTBF 1155فرض کنید مصاحبه شونده بین پمپ با زنگ هشدار و 

MTBF 2355  است. 1ساعت بی تفاوت است، پس می دانیم که هشدار 

به  لیمصاحبه شونده، تما نیا یعنوان مثال، برا. به میدان یرا م زهایچ یلی. ما الان خمیبرگرد یبه جدول اصل دیاجازه ده

 شیافزا یبه پرداخت برا لتمای همان ،٪11 به ٪15بازده از  شیماه همراه با افزا 6تا  5از  یگارانت شیافزا یپرداخت برا

MTBF  (.یخدمات اضاف 2 یعنیساعت ) 3555تا  2555است. از 

تقریباً مشابه افزایش تمایل به  ٪71به  ٪61با افزایش کارایی از  ماه همراه 11به  36یا اینکه افزایش ضمانت نامه از 

ساعت است. در نتیجه اضافه شدن تنظیمات ترجیحی، همه این  2555به  1155از  MTBFپرداخت برای افزایش 

 ماه است. 6به  5افزایش ابزار سودمندی است که همان تمایل به پرداخت همراه با افزایش ضمانت از  1معادل  هاشیافزا

 ابراز تمایل به پرداخت به صورت پولی

تسهیلات، همانطور که قبلاً شرح داده  1اصلی البته این است: از نظر پولی، تمایل به پرداخت هزینه برای افزایش  آلوس

نطور که قبلاً اشاره کردیم، بهتر است این تمایل به پرداخت را به طور غیرمستقیم استخراج کنیم تا اینکه شد، چیست؟ هما

بپرسیم چه پیشرفت خاصی برای مصاحبه شونده ارزش دارد. در اینجا روشهای غیرمستقیم برای استنباط تمایل به پرداخت 

 یهایرسبرای اطمینان از شرایط. این نتیجه ترکیبی از این وجود دارد، و بسیاری از روشهای بررسی دقیق نتایج ما بر

 .دهدیمافزایش سودمندی  1متقابل است که به ما اطمینان زیادی در مورد تمایل واقعی به پرداخت مرتبط با 

 هما باید یک فرض کنیم: سودمندی پول خطی است. به عبارت دیگر ارزش دلار اول به اندازه دلار دوم است. تصور او ب

، میکنیمن)تا زمانی که ما در مورد مبالغ هنگفتی صحبت  شودیمطور کلی پذیرفته شده، منطقی و با شواهد علمی پشتیبانی 

نوان به ع میکنیممیلیون دلار نیست؛ بیشتر ما توصیف  15برابر  15میلیون دلار در واقع برابر  155زیرا برای بسیاری از ما، 

 2555دلار است یا  15دلار دو برابر  25بیشتر مشکلات تصمیم گیری، این فرض که مثلاً  یبرا 11کل مقدار زیادی پول(.

، جایی که خریداران شرکتهایی هستند که حداکثر B2Bدلار، مطمئناً منطقی است. و در تنظیمات  1555دلار دو برابر 

 بزرگتر منطقی است: به اصطلاح پول پول است. یهانهیهز، فرض خطی بودن حتی برای کنندیماستفاده را 
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، و دوباره میریگیمتمایل به پرداخت چنین خدماتی را استنباط کنیم؟ ما یک پمپ فرضی خودسرانه  میتوانیمچگونه 

مقدار سطح  میخواهیم. به عنوان مثال. تصور کنید که از مصاحبه شونده میکنیممصاحبه شونده را مجبور به بی اعتنایی 

انتخاب کند، مشخص  3021بین دو پمپ دلخواه نشان داده شده در جدول  تواندینمضمانت نامه را که برای آن دیگر 

است  2به مراتب بهتر از پمپ  FSBMدر مورد  1که پمپ  فهمدیمو  کندیمرا به دقت بررسی  هاپمپکند. او سپس 

ساعت فراهم  1155مصارف را بیش از  2این مصاحبه با  FSBMساعت  2155برنامه بهتر است، زیرا  2)در اصطلاح ما، 

ابزار  1دلار بالاتر است و بازده کمی بهتر است )در اصطلاح ما  155 2(. از طرف دیگر، قیمت پمپ FSBM کندیم

 .1( از پمپ کندیمبیشتر فراهم 

 1برنامه شماره  1تمایل به پرداخت هزینه برای  3021جدول 

 بی تفاوت هستید پر کنید 2و پمپ  1را که بین آن پمپ  یاگمشده : مقدارسؤال

 2پمپ   1پمپ   

 هاماه __  ماه 36  ضمانتنامه

FSBM  2155 ساعت 1155  ساعت 

 دلار 1555  دلار 1155  قیمت

 ٪61  ٪11  بهره وری

     

  2برنامه شماره  1تمایل به پرداخت هزینه برای  3024جدول 

  گیری: بی تفاوتنتیجه   

 2پمپ   1پمپ   

 ماه 12  ماه 36  ضمانتنامه

FSBM  2155 ساعت 1155  ساعت 

 دلار 1555  دلار 1155  قیمت

 ٪61  ٪11  بهره وری
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آن را بیابیم،  میخواهیمیک برنامه کاربردی چه ارزشی دارد، زیرا این همان چیزی است که ما  میدانینماز آنجا که ما 

ماه است یا کمتر است. بستگی  36بالاتر از  2پیش بینی کرد که آیا مقدار از دست رفته برای ضمانت در پمپ  توانینم

 ترراحتماه  12. تصور کنید که او با کندیمبه این دارد که مصاحبه شونده از نظر پولی به چه میزان از یک ابزار ارزشیابی 

 مراجعه کنید(. 3024است )به جدول 

پمپ غیر از قیمت را جمع کنیم. ما آن را در جدول تولید  یهایژگیوتفاوت سودمندی بین دو پمپ مرتبط با  بیایید

 را ببینید(. 3035)جدول  میکنیم

ای او یکسان بر کندیماز آنجا که مصاحبه شونده بین دو پمپ بی تفاوت است، سودمندی که با هر دو پمپ ارتباط برقرار 

 اید بدان معنی باشد کهاست. بنابراین، این ب

 

 3برنامه شماره  1تمایل به پرداخت هزینه برای  3035جدول 

 

 - 1ابزار پمپ  2پمپ  1پمپ  ویژگی

 2سودمندی پمپ    

 )با برون یابی( 101+ 12 36 ضمانتنامه

FSBM 2155 1155 2+ 

 1− 61 11 کارایی

 201+   جمع
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 1بررسی متقابل شماره  3031جدول 

 بی تفاوت هستید پر کنید 2و پمپ  1را که بین آن پمپ  یاگمشده: مقدار سؤال

 2پمپ   1پمپ   

 ماه 11  ماه 36  ضمانتنامه

FSBM  1155 ساعت 1555  ساعت 

 دلار 1555  دلار 1155  قیمت

  ٪61  کارایی
__٪ 

     

 

 

 دلار ارزش دارد. 255=  201/  155ترفندی  1تاسیساتی است، بنابراین  201دلار  155تنوع در قیمت 

این نتیجه را از طریق تعدادی بررسی متقابل، که نوعی ناسازگاری و دروغ سنج است، تأیید کنیم. اگر واقعاً  میتوانیمما 

ان داده شده بی تفاوتی نش سؤالپیش بینی کنیم که او باید به  میتوانیم، دیگوینممصاحبه شونده منطقی است و دروغ 

 چه پاسخی بدهد. 3031در جدول 

قبلی استنباط شده است،  سؤالسودمندی است که از  1دلار واقعاً ارزش  255محاسبه را انجام دهید. اگر  دیتوانیمشما 

تن مقدار سودمندی با دانس میتوانیمدلار است، بنابراین ما  255ابزار افزایش  1یا برعکس، تمایل به پرداخت هزینه برای 

 را ببینید( 3032جدول )تنوع قیمت، جدول مشابهی بسازیم 

ده راستگوی بیش از برابر است. او مصاحبه شون 2دقیقاً با پمپ  1بدون در نظر گرفتن کارآیی، مقدار سودمندی پمپ 

 .حد سازگار است
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 2بررسی متقابل شماره  3032جدول 

 - 1ابزار پمپ  2پمپ  1پمپ  ویژگی

 2سودمندی پمپ     

 +1  11 36 ضمانتنامه

FSBM 1155 1555  1+ 

 1155 قیمت
15

55 
 −2 

 5    جمع

بررسی متقابل  3033جدول 

 3شماره 
    

 که ژن 2ارزش پیش بینی شده برای کارایی پمپ   

 بردیمرا از بین  2و پمپ  1بی تفاوتی بین پمپ   

 2پمپ    1پمپ   

 ماه 11   ماه 36  ضمانتنامه

FSBM  
1155 

 ساعت
 ساعت 1555  

 دلار 1555   دلار 1155  قیمت

 ٪61   ٪61  کارایی

مراجعه  3033، داشته باشد تا بی تفاوت باشد )به جدول 61پس از آن باید سطح کارایی یکسان برای دو پمپ، یعنی 

 کنید(.

نوان باید انجام شود. به ع هانیانگیمبیش از حد سازگار نیستند. بنابراین، انجام برخی از  یهارباتدر واقع، مردم البته 

 3031پاسخ داده است )به جدول  ٪75به  ٪61مثال تصور کنید که مصاحبه شونده به جای میزان کارآیی پیش بینی شده 

کاربردی  یهابرنامه − 1071باید برابر با  xکه  دشویممراجعه کنید(. از آنجا که پاسخ او حاکی از بی تفاوتی است، معلوم 

 دلار 221=  1071/  155ارزش دارد $نرم افزار  1باشد. معنای او این است که 

http://400/1.75
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 1که ارزش  میریگیمو نتیجه  میریگیمدلار  221و  255اگر فقط این یک بررسی متقابل داشته باشیم، به طور متوسط 

قاط داده ن میتوانیمدلار است. با یک بررسی متقابل دیگر، ما حتی یک تصویر بهتر خواهیم داشت. ما  211ابزار افزایش 

مربوط به افرادی را که کاملاً متناقض هستند بیرون بیاندازیم، زیرا ممکن است آنها پرسشنامه را نفهمند یا آن را جدی 

 نگیرند.

واحدی  1قبلی نتیجه گرفتیم که یک ابزار پیشرفت  الاتوبگذارید فعلاً فرض کنیم که از س یشگاه،برای ساده سازی نما

 دلار ارزش دارد. مرغ 255

 1بررسی متقابل شماره  3031جدول 

پمپ  ویژگی

1 

 – 1ابزار پمپ  2پمپ 

 2پمپ  یسودمند

  +1 11 36 ضمانتنامه

FSBM 1155 1555 1+  

  پوند 21/2 75 61 کارایی

  ایکس 1555 1155 قیمت

 )با بی تفاوتی( 5   جمع

   جدول سودمندی شامل قیمت 3031جدول 

 FSBM (٪کارآیی ) نرم افزار
 )ساعت(

 ($قیمت ) ضمانتنامه

  (هاماه)   

5 15 1555 5 1555 

1 11 1155 6 1155 

2 61 2555 11 1655 

3 11 2155 36 1155 

1 AA 3555 72 1255 
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ت به با بهبود یک ویژگی پمپ نسب توانیمجدولی ایجاد کنیم که نمایانگر روشهای مختلفی باشد که در آن  میتوانیمما 

(. قیمت مطلوب به مینامیم 5حداقل نیاز به آن ویژگی، سودمندی را افزایش داد )که مجدداً خودسرانه آن را سودمند = 

 3031)جدول  ابدییمبدیهی است با کاهش قیمت افزایش و  ابدییمدلار افزایش  255صورت خطی است و در هر قیمت 

م تا تغییراتی را در سطوح مختلف ویژگی ایجاد کنی میتوانیمرا ببینید(. همانطور که از مطالب قبلی فهمیدید، ما همچنین 

 یک تغییر ابزار خاص ایجاد کنیم.

یم و پیش بساز هایژگیوا ترکیبات مختلف از فرضی ب یهاپمپ میتوانیماز آنجا که ترجیحات افزودنی هستند، اکنون 

، به شرطی که مفروضات کامل، قابلیت انتقال و افزودنی دهدیمبینی کنیم که کدام یک از دو طرف بین دو طرف را ترجیح 

، دهدیمترجیح  3را به پمپ  1را ببینید(. مصاحبه شونده او با وجود قیمت بالاتر، پمپ  3036را برآورده کند )جدول 

، تمایل کافی برای پرداخت برای لغو تأثیر نسبتاً منفی قیمت را دارد. او به 1قوی پمپ  یهایژگیوفقط به این دلیل که 

 بی تفاوت است. 2و  1 یهاپمپو بین  دهدیمترجیح  2و  1 یهاپمپرا به  3نوبه خود پمپ 

ت انجام دهیم: پیش بینی برای هر کدر ابتدای این شر میتوانیم میکردیمکه ادعا  میادادهما در حال حاضر کاری را انجام 

 .میتوانیمه کنوع پمپ از هزاران موردی 

 فرضی مختلف یهاپمپسودمندی برای  3036جدول 

 

 1پمپ  3پمپ  2پمپ  1پمپ  ویژگی

 61 11 65 11 (٪کارآیی )

FSBM 
 )ساعت(

1155 2155 2555 2155 

 11 6 5 12 ضمانتنامه

     (هاماه)

 1155 1155 1755 1155 ($قیمت )

 1 7 6 6 نرم افزار
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بپرسد. متوجه شوید که این کار فقط با  سوال، بدون اینکه مستقیماً از او دهدیمساخت( آنچه مصاحبه شونده ترجیح 

 لاوسوال بی تفاوتی در هر ویژگی، و یک سانجام شده است، در واقع حدود سه تا چهار  سوالپرسیدن تعداد محدودی 

. با سؤال 11اضافی بعلاوه چند بررسی متقابل برای تبدیل سودمندی به تمایل به پرداخت، منجر به در مجموع حدود 

ساخته شوند بی حد و اندازه هستند. این روش به ما امکان  توانندیمکه  ییهاپمپمداوم، مشخصاً تعداد  یهایژگیو

یعنی آنچه او انتخاب خواهد کرد را پیش بینی کنیم، به شرط آنکه تا میزان دقیق ترجیحات این مصاحبه شونده،  دهدیم

 تنظیمات برگزیده مفروضات بسیار منطقی درباره ترجیحات را برآورده کند.

 تمایل به خرید

 هایژگیومربوط به بهبود سطح  یهانهیهزتنظیمات و تمایل فرد به پرداخت  دهدیماو قبل از تجزیه و تحلیل به ما اجازه 

که تمایل او به خرید را پیش بینی کنیم: آیا او  دهدینماضافی را استخراج کنیم. این )هنوز( به ما اجازه  یهایژگیویا 

 یا اینکه انجام چنین کاری برای او چه کاری لازم است. خردیمواقعاً یک پمپ خاص 

موجود در بازار از  یهاپمپم کرد همه بگذارید در جلو به شما بگوییم که چه کاری انجام نخواهیم داد. ما سعی نخواهی

از جمله ما را اندازه گیری کنیم )و  هاپمپتولیدکنندگان دیگر را شناسایی کنیم و به نوعی سودمندی هر یک از این 

 یهابرنامه. و غیره(، و سپس این شودیمبنابراین سایر ابعاد مانند سودمندی مارک، رابطه، ظاهر و احساس را نیز شامل 

از  ترنییاپردی را با یکدیگر مقایسه کنید، تا نتیجه بگیرید که سودمندی پمپ ما برای این مصاحبه شونده بالاتر یا کارب

، اما ما این کار را بسیار ناکارآمد و بی اهمیت می شودیمدیگر است. او اغلب به روشهای جایگزین انجام  یهاپمپسایر 

محصولات را یکی یکی مقایسه کنیم، نه  یهایژگیوجام این کار، لازم است همه بسیار ناکارآمد است زیرا برای ان دانیم.

ایر ( اما همچنین سFSBM، قیمت، ضمانت و کارآمدی)در مثال قبلی:  در آنها تأثیرگذار باشیم میتوانیمتنها مواردی که 

، ظاهر و احساس، نزدیکی تولید کننده، ارزش مارک، ارزش رابطه با شخص فروشنده OTI یهانامهیگواهموارد مانند 

تولید کننده، ارزش رنگ پمپ موجود، و بسیاری از مواردی که در واقع ناشناخته هستند )به عنوان مثال، تجربیات فوق 

ه ، و مصاحبه شونده در پایان تمرین خستکشدیمالعاده خوب یا بد با تولید کننده(. انجام این کار واقعاً برای همیشه طول 

 .شودیمو عصبانی 

نداشته باشد زیرا بعید است مصاحبه شونده بتواند تمام  یادهیفاعلاوه بر این، ممکن است این تجزیه و تحلیل بسیار 

موجود را به یاد بیاورد. نه ممکن است بخواهد همه تجربیات  یهاپمپعناصر ایجاد ارزش یا تخریب مربوط به سایر 

در مقابل، روش ما به نشان دادن این قیمت و  21.پردازدیمخود را با بهترین گزینه خود نشان دهد و نه قیمتی که معمولاً 

 حتی بهترین پمپ جایگزین وی بستگی ندارد.

مهم نیستند. در پایان روز، تنها چیزی که مهم است، بهترین  هاپمپتحلیل جامع نیز بسیار بی ربط است زیرا همه این 

بخرد، در صورتی که ما پمپ فرضی خود را راه  خواهدیمپمپی باشد که او  تواندیمگزینه مصاحبه شونده است، که 

رض گی، ف(. بگذارید برای سادخردیم)اگر او مطمئن نیست که او اصلاً پمپ  "هیچ چیز"اندازی نکنیم، یا به سادگی 
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چیزی که باید بدانید این است که همه پمپهای دیگر مهم  نیترمهم. کندیمکنیم که او بهترین پمپ جایگزین را خریداری 

 نیستند.

بنابراین کاری که ما انجام خواهیم داد، استنباط کردن تفاوت بین سودمندی بین بهترین پمپ جایگزین مصاحبه شونده و 

( شودیمنامیده  PLما نه لزوماً پمپ راه اندازی فرضی ما. او پمپ راه اندازی فرضی )مثلاً ما است، ا یهاپمپیکی از 

همان چیزی باشد که مدیریت قبل از فرو رفتن عمیق در ترجیحات تصمیم گیرندگان نهایی یعنی مشتریان، در  تواندیم

از لحاظ ظاهری و ظاهری خاصی برخوردار است و توسط تعدادی از سطوح ویژگی، همانطور که در  PLذهن داشت. 

نشان داده  3031نده اکنون در جدول در پرسش از مصاحبه شواین .شودیمشرح داده شده است، مشخص  3037جدول 

قتی از او که و میکنیم، فرض دیکنیمشده است.برای اینکه همه چیز پیچیده باشد، بنابراین شما واقعاً مراحل کار را درک 

که  هددیم، نشان کندیمکه آیا او بهترین پمپ آلترناتیو یا پمپ راه اندازی فرضی ما را انتخاب  شودیم آل dektdس 

، یعنی با چند "با چه مقدار"بدانیم  میخواهیم، ما واقعاً دهدیم.اگر او بهترین گزینه را ترجیح دهدیمی را ترجیح اول

 برنامه )این فقط بین شما و ماست، 

 PLپمپ راه اندازی فرضی  یهایژگیو 3037جدول 

 مرحله ویژگی

 ٪11 کارایی

 ماه 12 ضمانتنامه

 ساعت 2555 (FSBM)میانگین زمان بین خرابی 

 هفته 1 زمان تحویل پمپ

 ساعت 11 زمان تحویل قطعات یدکی

 دلار 1655 قیمت

 درجه سانتیگراد 15 بدون خنک کننده خارجی زیر دمای مورد نیاز است

 XVX استاندارد پمپ

 OTI 2121استاندارد 

 متغیر سرعت

 مشمول ویژگی کاهش صدا
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  مقایسه با بهترین گزینه 3031جدول 

 



 

122 

 

 ؟دیدهیمکدام پمپ را ترجیح 

 

(. تنوع در سودمندی بین بهترین پمپ جایگزین و این شودینماز ابزار بدیهی است که هرگز در طول مصاحبه استفاده 

از حداقل پیشرفت مورد نیاز نسبت به این پمپ راه اندازی فرضی برای مصاحبه  یانشانهپمپ راه اندازی فرضی به ما 

، هاهنیهز. اینکه آیا چنین بهبودی برای ما ارزش دارد، بدیهی است که به دهدیمشونده برای تعویض و خرید پمپ ما 

به این مسائل  1و  1در فصل تقلید و موارد مشابه و همچنین به احساس سایر مشتریان در بازار هدف بستگی دارد. ما 

 باز خواهیم گشت.

ه خوبی . او ممکن است بپردازدیمکه چقدر برای بهترین پمپ جایگزین خود  میپرسیمتصور کنید ما از مصاحبه شونده 

پاسخ ندهد )علیرغم اینکه به دلیل  سوالاز طریق دندانهای خود دراز کشیده باشد، یا ممکن است به سادگی به این 

دهنده  به او بگوییم که بهترین پمپ تغییر میتوانستیمر نظر بین المللی پاداش داده شده است(. اگرچه احتمالاً شرکت د

را تأیید کنیم(، اما ممکن است این کار را نکند. او برجسته  هایژگیوسطح  میتوانیمبومی او چیست )در این صورت 

ئیچینگ مقدار سو میتوانیمی نداشته باشد. حداقل در تجربه خود، که مهم است که روش ما به این اطلاعات بستگ کندیم

 ما تهدید کننده نباشد. تسوالارا به روش دیگری استخراج کنیم، به شرط آنکه 

که پمپ ما نیاز دارد تا شما بی تفاوت باشد و بنابراین دیگر  FSBMسطح "بپرسیم این است:  میتوانیمرا که  سوالیاو 

در صورت نیاز  "؟ ( (هایژگیون پمپ )پیشرفته( ما و بهترین گزینه شما نیست )ثابت نگه داشتن سایر قادر به انتخاب بی

، وی بهترین گزینه PLساعت برای پمپ  FSBM 2555به مصاحبه شونده نشان دهید که در  دیتوانیمبه توضیح بیشتر، 

ساعت افزایش یابد تا او بین  2555ما باید بیش از  FSBMکه چقدر  کندیم لوا. او اکنون سدهدیمخود را ترجیح 

با ارائه یک  میتوانیم. البته ما "ساعت 3555": دیگویمبهترین گزینه خود و پمپ ما بی تفاوت باشد. تصور کنید که او 

رین گزینه یا بهت کندیمب کنیم که آیا این پمپ را انتخا لوارا دوباره بررسی کنیم و از او س سؤالپمپ فرضی جدید این 

 را ببینید(. 3034)جدول  کندیمرا برای خود انتخاب 

ساعت کاملاً بزرگ است و ما برای کشف ارزش  3555، دهدیماگر پاسخ این است که او اکنون این پمپ را ترجیح 

 توانینمیم. واقعاً دیگر تجاری خود طی کن سؤالکه برای آن لازم است، باید فرایند مشابهی را در اولین  FSBMواقعی 

برنامه  2ساعت باشد. در این صورت، ما می دانیم که این مصاحبه شونده ویژه به  3555انتخاب کرد. فرض کنید در واقع 

توضیح داده  3034نیاز دارد تا او بین آن پمپ بی تفاوت باشد )در جدول  PLاضافی در مورد پمپ راه اندازی فرضی 
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ساعت  2555نه. این مورد به دلیل اطلاعات سودمندی است که ما در مورد افزایش کارایی از شده است( و بهترین گزی

 را ببینید(. 3031ساعت داریم )جدول  3555و  PLاصلی برای 

ه شونده بازگشتیم که مصاحب PLبگذارید این نتیجه را بررسی کنیم. تصور کنید که ما به پمپ پرتاب فشار اصلی 

 سطح کارآیی بهبود یافته این پمپ چیست؟»را بپرسیم:  سوالاین  میتوانیم. حال آن را بخرد خواستینم

 پمپ راه اندازی فرضی جدید یهایژگیو 3034جدول 

 مرحله ویژگی

 ٪11 کارایی

 ماه 12 ضمانتنامه

 ساعت 3555 (FSBMمیانگین زمان بین خرابی )

 هفته 1 زمان تحویل پمپ

 ساعت 11 زمان تحویل قطعات یدکی

 دلار 1655 قیمت

 درجه سانتیگراد 15 بدون خنک کننده خارجی زیر دمای مورد نیاز است

 XVX استاندارد پمپ

 OTI 2121استاندارد 

 متغیر سرعت

 مشمول ویژگی کاهش صدا

 



 

121 

 

 دیتوانیماز هم ب "( بی تفاوت باشید؟ هایژگیوآیا لازم است بین این پمپ و بهترین گزینه خود )ثابت نگه داشتن سایر 

 nrteeeue. او اکنون س دهدیم، وی بهترین گزینه خود را ترجیح ٪11به مصاحبه شونده بگویید که در سطح کارایی 

درصد افزایش دهد تا او بی تفاوت باشد. اگر او سازگار باشد، پاسخ  11که چقدر باید این مهارت را بیش از  کندیم آل

 FSBMساعت  3555به  FSBMساعت  2555باشد، زیرا افزایش سودمندی از  ٪11اقعاً یک سطح کارایی او باید و

 برنامه اضافی. 2کارایی، یعنی  ٪11کارایی به  ٪11برابر است با افزایش سودمندی از 

ماه در پمپ راه اندازی فرضی اصلی(.  12یک بار دیگر بررسی متقابل کنیم و از متغیر ضمانت استفاده کنیم ) میتوانیمما 

ماه باشد. بدیهی است که ما به طور مداوم آن سطح  11، جواب مصاحبه شده با بیش از حد سازگار باید دیازدهحدس 

 . اگر مقادیر سوئیچینگ مربوط به سهمیکنزارها را متوسط سازگاری را نخواهیم داشت و ممکن است لازم باشد که این اب

ابزار،  101و  106، 2و ضمانت( مطابقت داشته باشد، به عنوان مثال، با افزایش  FSBM ،teieteieویژگی بررسی شده )

 2ید حداکثر آن را ایمن بازی کنیم و بگوی میتوانیمرا بگیریم، یا  101 نگیچیسوئمقدار متوسط  میتوانیمدر این صورت 

 است.

یمت . اگر بخواهید چه مقدار از قمیکنینمبعضی از شما ممکن است تعجب کند که چرا ما همچنین با قیمت متغیر بررسی 

دلار برای پمپ فرضی( مصاحبه شونده بین بهترین گزینه خود و پمپ ما بی تفاوت باشد، و تمام متغیرهای دیگر  1655)

برنامه است. چنین  2دلار مربوط به  155دلار است زیرا کاهش  1255را ثابت نگه دارد. او پیش بینی کرده است پاسخ 

کن است ارزش امتحان را داشته باشد، و مطمئناً برای خریدهای نامحسوس نیز چنین است، اما آنها قیمتی مم سؤالات

 تسوالاهمچنان مشکل دارند. او خبر خوب این است که ما به  B2Bخصوصاً برای خریداران باهوش در تنظیمات 

به کاهش قیمت ترجمه کرد. و چه کسی نرم افزارهای کمکی را  توانیمکه چگونه  میفهمیمقیمت احتیاج نداریم، زیرا 

 برای جذب خریداران به هر حال کاهش قیمت را پیشنهاد دهیم؟ میخواهیمما  دیگویم

نرم افزار است. مقدار سوئیچینگ وی مجموع مقادیر  2بنابراین، بگذارید بگوییم برآورد مطمئن ما از مقدار سوئیچینگ 

 :دهدیمچهار کامپوننت زیر را برای این مصاحبه شونده نشان 

 یره( وو غ OTI، زمان تحویل، قیمت، گواهینامه FSBMوی از نظر ارزشی که وی به ویژگیهای قابل اندازه گیری ) .1

 ابعاد ظاهری و احساسی دو پمپ متمایز است.

هزینه سوئیچینگ او مجبور است متحمل شود، در صورت وجود، از سوئیچینگ از یک پمپ به پمپ دیگر، یعنی  .2

 بهترین پمپ جایگزین او برای پمپ فرضیه ما.

 او از نظر ارزش مارک بین دو پمپ متفاوت است. .3

ننده خاص کن ار با این تأمیکننده فعلی او ساخته شود: ارزش مثبت یا منفی کن اگر بهترین پمپ جایگزین توسط تأمی .1

 ار با منبع جدید است(.ک ک)در صورت مثبت بودن، این شامل ریس
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ن سوئیچینگ صفر باشد، ای یهانهیهزو از نظر شکل ظاهری کاملاً یکسان باشند و اگر  هایژگیواگر این دو پمپ از نظر 

سپس ارزش اضافی  هالانهنرم افزار مربوط به دو مورد آخر از چهار ترکیب قبلی است  2ر سوئیچ بدان معناست که مقدا

، مانند قابلیت اطمینان بهتر و اثبات شده( و احتمالاً تجربه درک ترنرم یهایژگیومارک خالص )که به معنای تعدادی از 

 .آوردیم، را به دست کندیمد بهتری از برخورد با شرکتی است که بهترین پمپ جایگزین را تولی

م ادعای ، امیدواریدهدیمجایگزین را پوشش  یهانهیگزبا نشان دادن اینکه مقدار سوئیچینگ بسیاری از اختلافات بین 

ی و غیر به تمام ملفه های قابل اندازه گیر هاپمپمشتری با تفکیک  یهانهیگزقبلی خود را تقویت کنیم که پیش بینی 

یری قابل پیش بینی است. در اینجا فقط موارد زیادی وجود دارد که باید در نظر گرفته شود، و مصاحبه قابل اندازه گ

که چه ویژگیهایی در تصمیمات انتخابی آنها وجود دارد. علاوه بر این، تنها چیزی که  آورندینمشوندگان لزوماً به یاد 

او از بهترین گزینه خود دور شود. روش قبلی آن را به خوبی ضبط  شودیمباید بدانیم این است که چه عواملی باعث 

. این امر به اطلاعات مربوط به بهترین گزینه محلی یا تأمین کننده فعلی )در صورت وجود( که مصاحبه شونده کندیم

 .دهدیمفزایش متقابل احتمال دقیق بودن مقدار سوئیچینگ را ا یهایبررسافشا کند بستگی ندارد. وی با  خواهدینم

ما  یهاییواناتپیش بینی کنیم که آیا او در رابطه با  میتوانیممفهوم قبلی این است که حداقل برای این مصاحبه شونده 

کارایی بیشتر از پمپ راه  2پمپی را خریداری یا نخواهد کرد. تنها چیزی که باید بدانیم این است که آیا پمپ حداقل 

رابطه  2051یسات کافی نیستند، زیرا در اینجا او بین دو پمپ بی تفاوت است. از لحاظ نظری، اندازی فرضی دارد. دو تاس

کاربردی  یهابرنامه یهایناسازگارکاربردی کافی است. اما اجازه دهید ما آن را ایمن بازی کنیم، و اجازه دهید برخی از 

ز حبه شونده به جای بهترین گزینه خود، یک پمپ احاصل از مقایسه با بهترین گزینه باشد. در نتیجه، فرض کنیم مصا

 تاسیسات بیشتر از دومی باشد. 201، در صورتی که اولی دارای حداقل کندیمکارخانه تولید کننده منوی خریداری 

. بدیهی است که ما فقط مقادیری دهدیمرا که وی خریداری یا نخریده است نشان  ییهاپمپاز  ییهانمونه 3015جدول 

 این در چهار ردیف اول است. - میدهیممقادیر آنها را تغییر دهد تغییر  تواندیمکه تولید کننده  ییهایژگیورای را ب
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 ارائه شده یهاپمپاز  ییهانمونه 3015جدول 

 6پمپ  1پمپ  1پمپ  3پمپ  2پمپ  1پمپ  ویژگی

 11 61 11 71 11 65 (٪کارآیی )

 5 21 36 21 12 11 )ماه(گارانتی 

میانگین زمان بین خرابی: 

FSBM 

2155 2555 2155 1555 3555 3555 

       (هاساعت)

 1155 1115 1355 1155 1115 1115 ($قیمت )

 1 1 1 1 1 1 زمان تحویل پمپ )هفته(

زمان تحویل قطعات یدکی 

 )ساعت(

11 11 11 11 11 11 

در زیر نیازی به خنک کننده 

 نیستخارجی 

15 15 15 15 15 15 

       دمای )درجه سانتیگراد(

 XVX XVX XVX XVX XVX XVX استاندارد پمپ

 OTI 2121 2121 2121 2121 2121 2121استاندارد 

 متغیر متغیر متغیر متغیر متغیر متغیر سرعت

 مشمول مشمول مشمول مشمول مشمول مشمول ویژگی کاهش صدا

 501+  501 سودمندی بیش از پرتاب فرضی

 +1 + 

5  +5  +5 

+ 

101  +

5013 + 

زیر دقیقه 

 -نیاز

1  +5013 

 +2 + 

5–101  +2 

+ 

=  5021 پمپ

2021 

2021  =

2021 

501-1  =

2013 

راهنما در 

FSBM 

5021  =

1051 

1  =101 

 کندیمآیا مصاحبه شونده خرید 

 )بله / نه(

 نه آره نه آره آره آره

 5 1115 5 1155 1115 1115 درآمد حاصل از
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باعث سوئیچینگ به سمت پمپ جدید با  1به طور خلاصه بحث کنیم. پمپ  هاپمپبیایید در مورد هر یک از این 

باعث تعویض  2. پمپ شودیم، زیرا ارزش مناسب از طریق سه ویژگی دیگر حاصل شودیمحداقل تأثیر در قیمت 

است:  ترخلاقانهیک گزینه  3، اما بر اساس کاهش قیمت است، اقدامی که به راحتی قابل تقلید است. پمپ شودیم

، زیرا افزایش ارزش درک شده از بهبود کارایی، شودیمو در عین حال باعث سوئیچینگ  دهدیماین قیمت را افزایش 

از کاهش ارزش از افزایش قیمت است، و در پایان با افزایش  تربزرگتاسیسات  301بیش از  MBTF  ضمانت و 

. دبخشیمکاملاً جذاب است زیرا ارزش را در سه بعد یعنی کارایی، ضمانت و قیمت بهبود  1. پمپ 201کل سودمندی 

 .کندینمبسیار زیاد است و حداقل شرایط مصاحبه شونده را برآورده  MBTFبا این حال، افت در 

، زیرا برای مصاحبه شونده سودآوری بسیار بیشتری نسبت به نیاز او شودیمقطع باعث سوئیچینگ به طور  1پمپ 

برای تغییر کافی است. با این  201در حالی که  کندیمنرم افزار تولید  101. در واقع، این کندیمبرای سوئیچ ایجاد 

ری به مشت هایژگیوه عملکرد فوق العاده روی حال، ما باید تعجب کنیم که آیا ما ارزش زیادی نسبت به هزینه ارائ

؟ مطمئناً خوب است اگر بخواهیم در مورد چقدر مهم است که فوق العاده جلب رضایت مشتری کنیم، میادادهتحویل 

یا کودک را نازپرورده کنیم یا شما را با چه چیزی بحث کنیم. با این حال، از منظر حاشیه )و ممکن است سهامداران 

 شودیمبسیار برتر باشد. این باعث  1ممکن است نسبت به پمپ  1ایت به این مهم اهمیت دهند(، پمپ ما در نه

 مشتری تغییر کند، اما احتمالاً با هزینه کمتری، و برای تولید کننده با حاشیه بیشتر است.

ا و هزینه، اطلاعات رقببه طور کلی، برای دانستن اینکه از منظر حداکثر سازی بهترین کار چیست، ما به اطلاعات 

اطلاعات مربوط به ترجیحات سایر مصاحبه شوندگان در نمونه نماینده، نه فقط به یک مشتری بالقوه نیاز داریم. در 

اشید . توجه داشته بمیآوریمدرآمد و حاشیه را به دست  یهاینیبما توضیح خواهیم داد که چگونه چنین پیش  1فصل 

بین متضرر را برای هر  یهاانتخاب میتوانیم. در واقع ما میادادهپمپ بالقوه نشان  که ما روش خود را فقط با شش

 نوع هزار پمپ ممکن در سطوح مختلف قیمت پیش بینی کنیم.

 برخی از اظهارات روش شناختی پایانی

تری بدانیم که برای ایجاد سوئیچ مش دهدیمنتیجه گیری گفته شده در بالا این است که این روش نه تنها به ما امکان 

 کاملاً. ما کندیمچه کاری را باید انجام دهیم، بلکه چه کاری را نباید انجام داد و هنوز هم سوئیچ مشتری را ایجاد 

 قدرتمند هستیم. با این وجود، برخی از خوانندگان با تردید بیشتر ممکن است هنوز سوالاتی از جمله داشته باشند:

       ($سرباز )
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 ؟کنندیمان در زندگی واقعی فرآیند جابجایی را در جایی که بی تفاوت هستند طی آیا مشتری .1

 5آیا تجزیه و تحلیل اساساً توسط سنجشی که از قبل استفاده کردیم تعیین نشده است )در مورد ما، اختلاف بین  .2

 ماه ضمانت(؟ 6تا 

 ؟کنندیمآیا واقعاً مشتریان در زندگی واقعی همان رفتاری را دارند که در محیط آزمایش تجربه  .3

 

پیش بینی کند که اگر بخواهیم بیش از یک پمپ به بازار بیاوریم افراد چه کاری انجام  تواندیمآیا این روش  .1

 ؟دهندیم

بی )هر خرید کالاهای باتجربه یا کالاهای ترکی چگونه باید روش برای پیش بینی و تأثیرگذاری تمایل مشتری برای .1

 ( سازگار شود؟B2Bو  B2Cدو در تنظیمات 

 ؟ آیا میانبرهایی وجود دارد؟میکنیم. اگر وقت و هزینه نداشته باشیم چه رسدیماو پیچیده و پر هزینه به نظر  .6

 بگذارید هر یک از این سالات را جداگانه بیان کنیم.

جواب  او ؟کنندیم. آیا مشتریان در زندگی واقعی فرایند تبدیل شدن به جایی را که بی تفاوت هستند طی 1 لواس

بی تفاوتی انجام دهیم این است  سؤالات. آنچه ما سعی داریم با دهدیم، اما مشاهده موضوع را از دست دهدیممنفی 

عداد مفروضات )کامل بودن، تغییرپذیری و افزودنی( که یک روش تمیز برای استخراج ترجیحات را بر اساس حداقل ت

، استخراج کنیم. در پایان روز، هنگامی که یک فرد ترفند انتخاب شوندیمکه منطقی هستند و به طور کلی پذیرفته 

ه یک محصول خاص توج یهایژگیو. مشتری ممکن است به تمام کندیم، تنظیمات او این انتخاب را تعیین کندیم

را بدون وارد کردن مورچه پیدا کرده است. روش ما این را  هایژگیوا این بدان معنی است که مشتری این نکند، ام

. برای میکردینمکاربردی استفاده  یهابرنامهغیر مهم از طریق  یهایژگیوو به هیچ وجه برای بهبود  کردیمانتخاب 

 دقیق ترجیحات او، مشتری معین، بهترین راه پیش بردن درک یهانهیگزپیش بینی 

ماه جنگ(  6تا  5. آیا تجزیه و تحلیل اساساً با سنجشی که ما در جلو استفاده کردیم )در مورد ما، اختلاف بین 2 لواس

ده مصاحبه پیش بینی ش یهانهیگزاست. از هر سنجی که استفاده کرده بودیم، تعیین نشده است؟ در اینجا پاسخ منفی 

استخراج  سؤالاتبه عنوان سنجش خود در  1155به  2155از  MBTF. تصور کنید که ما در مانندیمشونده ثابت 

در نظر  2155به  1155از  MBTF)به عنوان مثال، ما یک ابزار را به عنوان افزایش  میاکردهکارایی تنوع ایجاد 

از  MBTFدانیم که افزایش  ماه. پس از پست، ما می 6تا  5(، در مقابل با افزایش آن که درضمانت از میگرفتیم

ماه یا برعکس، معادل افزایش تعداد  6به  5برابر افزایش ضمانت از  2برای این مصاحبه شونده ارزش  2155به  1155

. در ترجمه نرم افزار به تمایل به ٪61به  ٪15ماه است که دارای همان مقدار افزایش کارایی از  11به  5جنگ از 
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 MBTFساعت در  2155ساعت تا  1155نرم افزار، که به عنوان دلتا بین  1پرداخت، همچنین معلوم خواهد شد که 

 دلار درآمد دارد. 155، شودیمتعریف 

لازم است تا حدودی اندازه گیری مناسب را در داخل آزمایش کنید. به عنوان مثال، افزایش  هامصاحبهقبل از شروع 

MBTF  برای استخراج سودمندی مرتبط با افزایش بهره وری نسبتاً زیاد است. در واقع، با وجود  2155به  1155از

خاصی پاسخ دهد. به عنوان مثال، او هنوز هم  تسوالاچنین فاصله زیادی، مصاحبه شونده ممکن است نتواند به 

ز دارد تا با پمپ با کارایی نیا MBTF 1155همراه با  ٪61پاسخ دهد: او به یک مهارت  هاسالبه اولین  تواندیم

)به  دوم پاسخ دهد الاتواما ممکن است او نتواند به س (3031بی تفاوت باشد )از جدول  MBTF 2155و  15٪

، مصاحبه شونده 2برای پمپ  ٪155مراجعه کنید(. ممکن است موردی باشد که حتی با داشتن کارآیی  3011جدول 

 ٪61صورت، ما چیز زیادی در مورد مقدار افزایشی افزایش کارایی بیش از . در این دهدیمرا ترجیح  1هنوز پمپ 

است. علاوه بر این، اگر به هر روشی نتوانیم  ٪61به  ٪15کمتر از افزایش  ٪155به  ٪61، غیر از این افزایش میدانینم

 یاهتیقابلموجود در  یهاشرفتیپارزش  میخواهیمکارآیی ایجاد کنیم، پاسخ چندان مفید نخواهد بود. ما  155٪

 .هاتیقابل)گسترده( خود را بدانیم، نه فراتر از این 

. آیا واقعاً مشتریان در زندگی واقعی همان رفتارهای محیط آزمایشی را دارند؟ در اینجا پاسخ نیز منفی است، 3 لواس

در هر روش دلخواه  که جای تأسف دارد. در نتیجه ماهیت آزمایشی تنظیم، ما حاشیه خطایی خواهیم داشت. او

دم در ، کاری را که مرهامکانتعصب را با انتخاب افراد و مقایسه  میکنیمترجیحی مشترک است. با این حال، ما سعی 

ه به او ک میدهیم، به حداقل برسانیم. ما همچنین به وضوح برای مصاحبه شونده توضیح دهندیمزندگی واقعی انجام 

پیش بینی رفتار واقعی است، کمک کند. از عوامل در تنظیمات ترجیحات خود، که شرط لازم برای  میکنیمکمک 

 دیگر استفاده کنید

 از پیش آزمون یانمونه 3011جدول 

 2پمپ  1پمپ  ویژگی

 =؟ ٪x ٪61 کارایی

FSBM 2155 ساعت 1155 ساعت 

 

در این  میتوانینمممکن است در زمان تصمیم واقعی خرید مداخله کند که از عهده ما خارج است و کارهای زیادی 

نیم و ترجیحات واقعی کنترل کنترل را که تمام عوامل قابل کاین است  میدهیممورد انجام دهیم. آنچه ما انجام 
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ود در نهایت این عوامل وج میریپذیمه کداریم، در حالی تورها را ثابت نگه کمصاحبه شونده را بشناسیم، و سایر فا

 رده است(.کندارد )یا ترجیحات تا زمان خرید تغییر 

د؟ که افراد چه خواهند کر کندیم: آیا اگر بخواهیم بیش از یک پمپ به بازار بیاوریم، آیا روش پیش بینی 1 لواس

 میخواهیمارزش معامله را به حداکثر برسانند. سلام،  خواهندیم. با بازگشت به آنچه قبلاً توضیح دادیم، افراد کاملاً

اختلاف بین مقدار پمپ و قیمت واقعی پرداخت شده را به حداکثر برسانیم، به شرط اینکه پمپ حداقل شرایط را 

 داشته باشد.

م که ابتدا، استنتاج کردی. در کندیم، بیایید ببینیم که چگونه این کار 3015با مراجعه به شش پمپ ارائه شده در جدول 

نسبت به پمپ فرضی اصلی را دارد. و دوم اینکه مصاحبه  2021دلار ارزش یک ابزار اضافی  1115با قیمت  1پمپ 

برنامه کمکی برای بهترین گزینه خود احتیاج داشت. از این رو،  2شونده برای خرید پمپ فرضی اصلی به حداقل 

قبل از رسیدن به  1بهترین گزینه خود را دارد. بنابراین، ارزش اضافی پمپ آب و برق بیشتر از  5021ارزش  1پمپ 

دلار ارزش دارد(  255است )به یاد داشته باشید، ما فهمیدیم که یک ابزار  $ 15=  $ 255 255 5021نقطه بی تفاوتی 

زش پولی بهترین به راحتی با ار 1است. بنابراین ارزش معامله پمپ  $ 1655=  $ 15+  $ 1115و ارزش کل آن 

دلار( برابر است. کلمه این است که، ما واقعاً نیازی به محاسبه مقدار پمپ نداریم: محاسبه ارزش پولی  15گزینه )

 برای بهترین موارد جایگزین.

را ببینید(. به  3012و همچنین مقدار معاملات آنها را بدست آوریم )جدول  evt یهاپمپارزش سایر  میتوانیمما 

به طور همزمان  1و  3، 2، 1 یهاپمپ. اگر خردینم 6یا  1ه هرگز پمپ که قبلاً توضیح دادیم، مصاحبه شوند دلایلی

 .کندیمرا خریداری  1راه اندازی شوند، او پمپ 

. چگونه باید روش را برای پیش بینی و تأثیرگذاری تمایل مشتری برای خرید کالاهای باتجربه یا کالاهای 1 لواس

کالاهای تجربه کالاهایی هستند که فقط پس از خرید و سازگار کرد؟  (B2Bو  B2Cترکیبی )هر دو در تنظیمات 

( و هایدنینوش)مانند میله شکلات و  B2Cت به طور دقیق ارزیابی کرد. بسیاری از محصولا توانیمتجربه محصول، 

فقط تا حدی در گروه کالاهای با تجربه قرار  B2C. سایر محصولات و خدمات رندیگیمخدمات در این گربه قرار 

ارتباط از راه دور، خدمات داخلی، خدمات هتل و موارد مشابه(. بسیاری از  یهابسته)به عنوان مثال، انواع  رندیگیم

 .اندشدهل ، بیشتر به کالای جستجو منتقشوندیمکه به طور سنتی به عنوان یک تجربه خوب دسته بندی  ییهاسیسرو
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 جایگزین یهاپمپارزش معاملات  3012جدول 

 6پمپ  5پمپ  4پمپ  3پمپ  2پمپ  1پمپ  ویژگی

 55 65 55 55 55 66 (٪کارآیی )

 6 24 36 24 12 15 ماهها ضمانتنامه

بین شکست  زمان متوسط

 )ساعت(

2566 2666 2466 1666 3666 3666 

 4466 4556 4366 4566 4156 4556 ($قیمت )

 2+  1.5 - 6 + 6.53+  1 زیر دقیقه 6.53+  1.5 6+  6+  6 + 6.5+  6.5 کمکی بیش از

 1.5=  1+  = 6.25+  2 نیاز = 1– 6.5+  = 2.25+  = 6.25+  1 پرتاب نظری

در  2.13 2.25 2.25 پمپ

FBTM 

4.65  

 نه آره نه آره آره آره موضوع خرید

 هیچ یک 4666 هیچ یک 4526 4266 4666 ارزش

  (416+  4556)  (26+  4566) (56+  4156) (56+  4556) ($پمپ )

 6> 416 6> 26 56 56 ($پمپ ) ارزش معامله

 نه آره نه نه نه نه پمپ ترجیحی

 

یق آنها را از طر توانیمبا گذشت زمان و بنابراین ترکیبی از دو دسته هستند. خدمات هتل یکی از آنهاست، زیرا 

 "ربهتج"رزرو هتل انتخاب کرد. حتی بعد ذهنی )به عنوان مثال،  یهاعاملمعیارهای عینی ارائه شده توسط سیستم 

. شاهد استفاده گسترده از شودیمبل اندازه گیری ارزیابی از طریق معیارهای قا یاندهیفزااقامت در هتل( به طور 

 میانگین امتیاز بررسی هتل و توزیع آن باشید.

( همه 2( کالاهای جستجوگر و )1در حالی که روش ما تقریباً برای کلیه کالاها و خدمات متناسب است، استفاده از )

است، یعنی حداقل برای یک هدف و در تصمیم گیری، از  ترآسانجستجو هستند،  لفهومی داراکالاهای با تجربه که 

 یهاستکشد. در مورد یک تجربه خوب، مانند شودیمویژگی پیوسته )مانند امتیازات بازبینی( غیر از قیمت استفاده 

پزشکی، مشتری بالقوه باید خوب را تجربه کند: در این مورد خاص، مصاحبه شونده باید دستکش را امتحان کند، 

ن او همی گر اینکه او آنها را امتحان کند.میکرون م xارزش، به عنوان مثال را درک کند، کاهش ضخامت  تواندینمزیرا 
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را تصور کنید: چه مقدار افزایش یا کاهش پتاسیم  لواس. این کندیممورد را حتی بیشتر در مورد غذا و نوشیدنی اعمال 

پیاده روی  خواهدیمنیاز دارید که با کاهش مشخص محتوای اسید فسفریک بی تفاوت باشید؟ از بیننده بیننده مطمئناً 

از  هیم )یکیکند. در مواردی از این دست، باید مصاحبه شونده را در شرایط انتخابی بین دو محصول غذایی قرار د

پرسد را ب سؤالپیشنهادهای پیشنهادی و بهترین گزینه برای او(، از او بخواهیم هر دو محصول را امتحان کند و این 

. تا زمانی که فرد بتواند با یک متغیر قابل درک عینی که مداوم است دهدیمکه کدام یک از این دو محصول را ترجیح 

ر وعده(، دستیابی به نقاطی از بی تفاوتی بین دو وعده و تغییر ارزش و پیش بینی کار کند )به عنوان مثال کالری در ه

 رفتار مشتری امکان پذیر است.

هنگامی که کالایی یک کالای تجربه خالص است )این جایی است که قبل از خرید هیچ معیار پیوسته دیگری غیر از 

عداد کمی ، چنین تنظیماتی فقط برای تشودیمدارد. گفته  (، این روش نیاز به سازگاری بیشتریشودینمقیمت ارزیابی 

عینی هستند که در تصمیم گیری مربوط  یهایژگیوشکلاتی دارای  یهاشکلاتاز کالاها مورد نیاز است، زیرا حتی 

. در واقع، این رندیگیممورد معامله قرار  یاگسترده)کالری، محتوای چربی و موارد مشابه( و به طور  شوندیم

د و بنابراین آنها به طور واضح بر تصمیم خری میخورینمعینی احتمالاً دلیل این است که ما بیشتر آنها را  یهایژگیو

 .گذارندیمما تأثیر 

 دارد؟ ؟ آیا میانبرهایی وجودمیکنیم. اگر وقت و هزینه نداشته باشیم چه رسدیم: او پیچیده و پرهزینه به نظر 6 سؤال

 از آنچه که معمول است، کردیم: تردهیچیپف توضیحی، ما مثال را کمی چیز، برای اهدا کی

در حالی که در واقع  رسدیم( غیر خطی به نظر FSBMترجیحات برای همه به جز یک ویژگی )به عنوان مثال، 

 خواهد بود. تردهیچیپتعداد کمی از آنها ممکن است خطی باشند. در این صورت مصاحبه 

برای دیگری منطقی است که در اینجا وقت و هزینه کنید. انجام این تمرین اساس مهمترین اطلاعاتی است که یک 

در مورد یک استراتژی داشته باشد: طراحی محصولات و خدمات مناسب با بالاترین درآمد و پتانسیل  تواندیمشرکت 

ینی. پیش ب یهانهیگزرک ترجیحات مشتری و غیره حاشیه، جایی که درآمد حاصل از توزیع همزمان است، براساس د

 از این رو، قبل از اینکه به میانبرها فکر کنید، به اطلاعات مهمی که ممکن است دور بریزید فکر کنید.

، تمرین ممکن است به صورت نقدی برای یک شرکت کوچک یا یک شرکت تازه تأسیس بسیار پرهزینه شودیمگفته 

نفر یا بیشتر( صحبت کنیم تا اینکه کاری  15ی است که حداقل با تعداد زیادی مشتری )باشد. در آن صورت، منطق

)محصول فرضی راه اندازی شما یا  "دیدهیمکدام یک را ترجیح "کنید  آل“انجام دهیم. شما باید حداقل از آنها س 

ا اه حل خود تغییر دهید همه شمبهترین جایگزین آنها( و سپس از آنها بپرسید اگر لازم است با محصول، خدمات یا ر
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کلیدی و حداقل نیازهای برخی از  یهاشرفتیپبرخی از اطلاعات مهم، در عین حال ناقص درباره  دیتوانیمحداقل 

مشتریان را بدست آورید، بدون اینکه بتوانید تمایل به پرداخت و پیش بینی درآمد را استنباط کنید. کلاه مطمئناً بسیار 

 یری صرفاً بر اساس احساس است.بهتر از تصمیم گ

 

 نتیجه گیری

ر نحوه که ما باید د دهدیمفرضیات رفتاری و روش استخراج تمایل به پرداخت توضیح داده شده در این فصل نشان 

تجدید نظر کنیم. به عنوان مثال فرض کنید که یک تمرین استراتژی بزرگ با هدف ورود به تفکر در مورد استراتژی 

. سپس یک استراتژیست معمولی به طور پی در رسدیمیک بازار خاص با راه اندازی یک پیشنهاد جدید به اوج خود 

 :دهدیمپاسخ  سؤالپی به سه 

 .رودیمدوم  لوامثبت باشد، او به س لواسخ این ساگر پا. آیا باید وارد بازار شویم یا نباید؟ 1 سؤال

. چه محصولات یا خدماتی را باید برای این بازار تهیه کنیم؟ در اینجا، وی مشخصات محصولات یا 2 سؤال

، کدام یک از آنها نیست، چه چیزی اختیاری است و غیره(، در شودیمرا شامل  هایژگیوخدمات )کدام 

این  . وقتیردیگیمو تعداد و انواع محصولات برای توسعه مورد بررسی قرار  توانایی شرکت، یهاتیمحدود

 تسوالابازاریابی، که شامل  سؤالات)به عنوان بخشی از مجموعه  رودیمسوم  لوابه س کار تمام شد، او

 (.شودیمو موارد دیگر نیز  PTL، هاکانالمربوط به سطح تبلیغات، تبلیغات، 

. برای محصولات و خدمات چه قیمتی را باید بپردازیم؟ در حالت قیمت گذاری با ارزش خوب، پاسخ 3 لسوا

 مشتری است که قبلاً به آن اشاره کردیم. ارزشالبته بدست آوردن قیمتی است که کمی کمتر از متوسط 

و در  میدهیمبه آنها پاسخ  را با هم ترکیب و 3و  2 تسوالاروش ما با استراتژیست معمولی شما متفاوت است. ما 

 :میکنیم. به طور خاص، ما به شرح زیر عمل میدهیمپاسخ  1 لواپایان به س

ما، توزیع تمایل به پرداخت )یعنی منحنی  یهاییتوانا یهاتیمحدود. برای هر نوع محصول خاص در 1 لواس

از توزیع  یامجموعهچیست؟ نتیجه این مجموعه  شودیمسال آینده تخمین زده  1تا  3تقاضای واقعی( که طی 

 یهایژگیوتمایل به پرداخت است )تعداد برابر با تعداد مشخصات احتمالی است، زیرا تمایل به پرداخت با 

 موجود یا حذف شده در محصول متفاوت است(.
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 یهانهیهزای . برای هر یک از این مشخصات محصول، قیمت با حداکثر رساندن سود عملیاتی )منه2 لواس

متغیر( در مدت مشابه، با فرض اینکه هدف حداکثر سازی حداکثر چیست، چیست؟ نتیجه این مجموعه 

 از ابزارهای ویژه است، یکی در هر نوع یا به طور کلی، در هر گزینه پرتاب. یامجموعه

بر روی مصالح  تواندیمنه ، و این چگوشودیماحتمالاً باعث تقلید از رقبا  هانهیگز. کدام یک از این 3 لواس

به طور کلی،  .گذاردیمتأثیر  هاچهرهتأثیری بگذارد؟ بدیهی است که سهولت یا تمایل به تقلید اساساً بر روی 

بتوان آنها را تقلید کرد یا متصدیان امر از آنها تقلید  ترسختکه  کندیمرا انتخاب  ییهانهیگزاین شرکت 

 چندانی ندارند.

. برای هر یک از این اقدامات عملیاتی، سطح سرمایه گذاری مورد نیاز در افق توافق شده چه مقدار است 1 لواس

داشته  ALVهای بعدی هر گزینه پرتاب چیست؟ اگر شرکت هدف دیگری غیر از حداکثر سازی  ALVو 

باید  هانهیگزرای هر یک از باشد یا فاکتورهای دیگری )زمان بازپرداخت و غیره( را در نظر بگیرد، این موارد ب

به ترتیب نزولی رتبه بندی شود و  تواندیمپرتاب  یهانهیگزمحاسبه شود. اکنون بازده تجاری هر یک از 

 ( استراتژی مرتبط با گزینه بالای لیست است.PTLاستراتژی راه اندازی بهینه )محصول، قیمت، کانال، 

تصمیم ورود به بازار  توانیمبرای مدیریت قابل قبول است و آیا  1. آیا بالاترین بازده ممکن در مرحله 1 لواس

نرخ تخفیف صحیح را بدست آورد، این باید باشد. با این  ALVرا تأیید کرد؟ از نظر نظری، اگر محاسبه 

نقش داشته باشند و سایر اقدامات نیز ممکن است اهمیت داشته باشند،  توانندیمحال، از آنجا که عوامل دیگر 

 ن امر به صراحت مورد نیست.ای

ز آنچه برنامه شغلی ما بسیار بیشتر ا یهارقمرویکرد ما احتمالاً به نتایج بسیار برتر منجر خواهد شد، به این معنا که 

. دلیل وندشیمواقعاً نزدیکتر نزدیک  یهاهیحاشکه برنامه تجاری استراتژیست معمولی شما داشته است، به درآمدها و 

ری بلکه از درک عمیق تنوع در تنظیمات فردی مشت میکنینمبالا به پایین شروع  یهانیانگیمست که ما از اساسی این ا

 .میکنیمشروع 

 یادداشت

 یشترروابط با م»را با در نظر گرفتن  دکنندهیناام یهاافتهیآن  رانیکه مد دهدیها نشان ماز پروژه یاریتجربه بس 1

 . دهندیم حیبرتر خود ترج ییعنوان داراراستا به نیدر ا یزیچ ای« قابل اعتماد کیشر کی»، «برتر
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 Risk Savvy: How to Make Good گرنزر،یموضوع، به گرد گ نیبحث جالب در مورد ا کی یبرا  2

Decisions  :لندن(Penguin Books ،2511مراجعه کن )و  عیکانمن، تفکر، سر لیبه دان دینگاه کن نی. همچندی

 (. 2511پنگوئن،  یآهسته )لندن: کتاب ها

 . میتکرد، کنار گذاش دییرا تأ یاهیفرض توانیواقعاً م ایآ نکهیدو فصل را در مورد ا ای کیاختصار،  یبرا  3

 یه سؤال براک یخواهد بود، به عنوان مثال، زمان کسانی قاًیدق لیو تحل هیکه نوع استدلال و تجز دیتوجه داشته باش 1

 محصول باشد.  زیتما ایبلکه تنوع  ست،ین ییایبزرگ در مورد گسترش جغراف یاستراتژ نیتمر

دولت  یکه هر آنچه برا میکن انیب ادیز میتعم دونقاعده را ب نیا میتوانیاما م د،یببخش نجایسفر کوچک ما را در ا  1

 حیاقتصاد خرد توض یدرس یهاکه در کتاب« کامل رقابت»مطمئناً در مورد  نیتجارت بد است. ا یخوب است برا

ر مقابل د میتوانیندارند( صادق است. اتفاقاً نم یکه در بلندمدت سود اقتصاد ییهاشرکت یعنیداده شده است )

 یعنیها، شرکت ی)برا دیرقابت کامل نترس اتیاز حد از جنا شی: بمیکوچک مقاومت کن ارعلامت هشد کی

در رقابت کامل پول در  کسچیه نکهیبر ا یاقتصاد خرد مبن یکتاب درس یها آن را دوست دارند(. ادعادولت

 هنیساختار هز کی ودارند ) یکسانی نهیها ساختار هزاست که همه شرکت هیفرض نیاز ا یکاملاً ناش آورد،ینم

. است ادیز اریبس اریکه بس یاهیحاش یهانهیهز یهایبا منحن شود،یمشاهده نم تیکه در واقع بیو غر بیعج

نند کسب ک یسود اقتصاد چیکه نتوانند ه یدر بلندمدت شرکت ها تا زمان نکهی( و ابیو غر بیعج یشکل ها

شود(،  یم کیکه به رقابت کامل نزد یزیهر چ ایکامل ) ابتدر رق یاست که حت نیا تیشوند. البته واقع یوارد م

مس  نندگاندکیدارند. به عنوان مثال، تول نیرینسبت به سا یکمتر اریبس یا هیحاش یها نهیاز شرکت ها هز یبرخ

لندمدت سود در ب یتوانند حت یمتحده دارند و م الاتیا ای ایمس زامب دکنندگانینسبت به تول یکمتر نهیهز یلیش

 یاسوده ن،یب نیطول بکشد، و در ا یادیز اریشروع درازمدت ممکن است زمان بس اً،یداشته باشند. ثان یلمسا

د. نباش یبد یچندان هم جا یبازار کاملاً رقابت نیا شودیبه دست آورد، که باعث م توانیم یالعاده فراوانفوق

نفتکش است،  یرانیکه کشت ،یبازار کاملاً رقابت کیدر  تیبا فعال ی( حتدیفکر کن سیاوناس یاز مردم )به آر یبرخ

ا اتفاق ت طلبدیرا م یادیاست که درازمدت زمان ز لیدل نیبه ا نیشوند. ا یم لیفرد در جهان تبد نیبه ثروتمندتر

 یازهایبود( که ن نیاو چن اتیبسازند )که حداقل در زمان ح دیجد ینفت یتا تانکرها کشدیها طول م: سالفتدیب

 یتمام م متیبالاتر از ق اریها بس متید، قشون میتوانند تنظ یها نم تیکه ظرف یرا برآورده کند. و هنگام انیمشتر

 یبجان ادداشتی نی(. بابت ادیانتخاب خود را انتخاب کن - رهغی ومتوسط  نهیهز ،یینها نهیشوند )هر کدام: هز

ما آن را در طول کلاس ها انتخاب نکرده باشد، اما ممکن است در  لگریاحتمال وجود دارد که تحل نیمتاسفم. ا

 . ستیخوش شانس ن سیمورد شرکت خدمات حقوق و دستمزد خوب باشد. معلوم شد که به اندازه اوناس
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 جادیا یاستیس یامدهایکنند تا پ یموضوع نگاه م نیبه ا ینظر هیزاو کیاقتصاددانان فقط از  شتریب ن،یعلاوه بر ا  6

کسب  کی رایز د،یمازاد مصرف کننده هستند. به هر حال، فکر را دفن کن یبا سطح بالا ییهاکنند. آنها عاشق بازار

و اجازه  دیبده یکه تمام ارزش را به مشتر نیاست، ا زیچ کیمدار بودن  یدارد: مشتر یو کار اهداف متفاوت

 کند.  نهیآن هز یاو برا دینده

 شرفتهیپ کیمشاوره استراتژ ریدهه درگ نیچند یاگرچه برا سندگان،یاز نو یکیاست:  یداستان واقع کی ریداستان ز 7

 یفاوتمت حاتیاو ترج ایآ ایاست؟ نه کاملا.  یمنطق ریاو غ اینداشت. آ ونیزیتلو یمدت طولان یبود، در واقع برا

ا بدتر از یا کند(؟ فوتبال را تماش یالملل نیب یها یباز ایبسکتبال کالج  دیدارد )که فقط با گرید سندهینسبت به نو

 تیهستند که به آن اهم یمتفاوت از کسان "یبخش"فوتبال  ایکه متعصبان بسکتبال  میبرس جهینت نیبه ا دیبا ایآن، آ

 "یبخش ها"بر سر  یو طولان یمدت طولان یبرا میتوان یما م د،یاحساس کن دیتوان یدهند؟ همانطور که م ینم

 . میتوافق کن یمناسب مشتر

انتظار که  نی. بماند، با اLohn Incممکن است با  یکه مشتر میریگ یم دهیناد نجایبحث، در ا یسادگ یبرا  1

Lohn Inc به انجام  یازین ،یکاهش دهد. در هر صورت، تحت مفروضات فعل وروی 44555خود را به  متیق

هر دو  ها: خدمات مربوطه آنستی. نرولپیشرکت . بهتر از Lohn Inc یکننده فعل نیتام رایز ست،یکار ن نیا

 دارند.  وروی 115،555ارزش 

 فیتحر که احتمالات یمورگنسترن هنگام-مانیفون نو یبرآوردن ابزارها"دنف،  لیواکر و دان تریبه عنوان مثال به پ 4

ور که اشاره . همانطدیو مراجع در آن مراجعه کن 1115-1131(: 1446) 12علم  تیری، مد"ناشناخته هستند ایشده 

 یمبتن یبیکتر لیو تحل هینسبت به تجز یخوانندگان متخصص تر، روش ما در واقع بهبود یاکرد، فقط بر میخواه

است.  یابیدر حوزه بازار تیاستخراج اولو یروش مورد استفاده برا نی( است، که متداول تریقیبر انتخاب )تطب

ثال، هستند. به عنوان م روبرو یمشترک وجود دارد، اما همه آنها با مشکلات مشابه لیو تحل هیاز تجز یانواع مختلف

کند،  ینم ینیب شیرا پ یواقع دیرفتار خر قیمشترک به طور دق لیو تحل هیدهد که تجز ینشان م یمطالعات تجرب

مختلف  یش شناخترو ینقص ها لیبه دل نیوجود دارد. ا یواقع دیمورد نظر و خر دیخر نیب یکم یهمبستگ یعنی

 انیاقدامات قصد ب لیتعد"و فرانک ام. باس،  سونیمیاف. ج ندایبه عنوان مثال، ل است. یرفتار یها هیو ضعف پا

 26 یابیبازار قاتی، مجله تحق"مدل ها و روش ها سهی: مقادیمحصولات جد یشیآزما دیخر ینیب شیپ یشده برا

 هیجزاز ت ستفادها" سل،یاف. ت ویو مار لی. بویج نیرو، کو انیبه برا دینگاه کن نیهمچن ;311-336(: 1414)اوت 

)سپتامبر  31 یطیمح تیریمجله اقتصاد و مد "رات،ییجبران کننده تغ یها نیاستخراج تخم یمشترک برا لیو تحل

1446 :)111-114 . 
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 ملموس یاول رایز م،یزن یادامه دادن به مثال خدمات حقوق و دستمزد مثال م یرا به جا یصنعت یما پمپ ها 15

 دارد.  ازین یکشور کمتر اصخ یتر است و به اطلاعات حقوق

، 105، نسخه "زیب یسلسله مراتب نیتخم یبرا CBC/HB ستمیس"، Sawtoothمثال به نرم افزار  یبرا 11

www.sawtoothsoftware.com/download/techpap/ hbtech.pdf دیمراجعه کن : .A Do It 

Yourself Guide,” HBS: Case Collection 4-111-521  (: 2511)اوت 

 -www.coursera.org/lecture/uva-darden-bcg-pricing-strategy-customerبه  نیهمچن 12

 value/conjoint-analysis-step-1-and-product-preferences-IOTKy. دیمراجعه کن اینیرجیدانشگاه و

and https://www.coursera.org/lecture/uva-darden-bcg-pricing-strategy-

customervalue/attribute-trade-offs-vgkRt مورد  نای در)متوسط  یمشتر یمشترک را برا جیکه هر دو نتا

 دهند.  یم حیگلف باز( توض

 :Oxon, UK) یذارگمتیق یهاکیو تاکت یاستراتژ ل،ی. ناگل، جان هوگان و جوزف زیبه توماس ت 13

Routledge, 2516دی( مراجعه کن . 

 /http://en.wikipedia.org) ایپدیکیاز و ریز یهاقولمثال، به نقل یبرا 11

wiki/Preference_(economicsنگاه کن )از فرزندان  کی: به عنوان مثال، اگر از شما خواسته شود که کدام دی

 حاتیبرون رفت از آن وجود ندارد. در آن صورت، ترج یراه عقلان چی. ، هیخود را بکشند، مانند انتخاب سوف

 یمشتر میبفهم میخواهیم ی. وقتستین کسانی« تفاوت بودن یب»با « در انتخاب یتوانن» رایناقص خواهند بود، ز

 یفلسف ای یمسائل اخلاق نیاست، با چن تفاوتیدو ب نیا نیب ایبرعکس،  ای دهدیم حیترج Bرا بر پمپ  Aپمپ 

 . میشویمواجه نم

11 Michel Regenwetter ،Jason Dana  وClintin P. Davis-Stober ،"Transitivity of 

Preferences," Psychological Review 111 16-12(: 2511 هی)ژانو . 

( ییثلاً کارا)م یژگیدر هر و شرفتیشونده از پمصاحبه تیسطح رضا ایآ نکهیا دنیرا با پرس نیا میتوانیما م 16

 تردهیچیصاحبه پم مثبت،محتمل بودن پاسخ  ری. در صورت غمیکن دییتأ ریخ ایدارد  یبستگ هایژگیو ریبه سطح سا

 شود.  دهیپرس یشتریسؤالات ب دیبا رایز شودیم

با  ن،یر اکند. علاوه ب یم نیمتفاوت است و دقت را تضم "بر انتخاب یمشترک مبتن لیتحل"اساساً با  نیا 17

 کند تا به مبادلات روشن فکر کند.  یمعتبر است و مصاحبه شونده را وادار م یشیفرض افزا

 Econometrica 61، "ونیبراسیکال هیمورد انتظار: قض یسودمند هیو نظر یزیگر سکیر" ن،یراب ویمت 11

(2555): 1211-1242.  
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 ن،یاست. بنابرا 1ماهه برابر با  11ماهه و  6 یگارانت نی. تفاوت ابزار بیابیدر مورد برون  یحیکلمه توض کی 14

ابزار  1مطابقت دارد. به آن  یابزار برق کیاز  501ا ی 6/12( = 6 - 11( / )12 - 11ماهه با ) 11تا  12 شیافزا

 نیبنابرا یماه گارانت 36و  یماه گارانت 12 نی. مجموع تفاوت ابزار بدیماه اضافه کن 36به  11از  شیمرتبط با افزا

 است.  101ابر با بر

 یراب مختلفمختلف  ری( در مقادکنواختی)معمولاً  عیتوز کیتر، فرض  دهیچیو پ نیگزیجا کردیرو کی 25

از آنچه لازم است اضافه  یشتریب یهایدگیچیاست که پ یرضروریمرحله غ کیمعمولاً  نیابزار است، اگرچه ا

 . میکنیجمع م انیرا در پا جیکه نتا ییاز آنجا ژهیبه و کند،یم

شود،  یاده مد انیکه به اکثر، اگر نه همه، مشتر ییها فیکه با توجه به تخف دیتوجه داشته باش نه،یزم نیدر ا 21

ربط هستند. یفهرست کاملاً ب یها متیق
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 فصل چهارم:

 عملیاتی کردن یک استراتژی جدید برای ورود به بازار

خود را  استراتژی عملیاتی توانیممیبگذارید به اصل موضوع بپردازیم: چگونه   کافی است. هاپایهصحبت در مورد  

قطه بیایید یادآوری کنیم که ن  مناسب را بدست آورد؟ هایبینیدرآمد و پیش  توانمیدر عمل تعریف کنیم، و چگونه 

مانطور که در فرضیه، ه ، یکتردقیقشروع استراتژی عملیاتی ما تصمیم استراتژی بزرگ یا تصمیم دیگری است )یا 

 در این فصل، ما چگونگی تعریف استراتژی عملیاتی اگر تصمیم استراتژی بزرگ  توضیح دادیم(. 3فصل 

بزرگ  البته، تصمیم استراتژی  برای یافتن رشد سودآور در برخی از بازارهای جدید تعریف شد، توضیح خواهیم داد. 

باشد، یعنی نه گسترش یافتن در بازارهای جدید بلکه کسب قدرت در پایبندی به گره زدن فرد  توانستمیهمچنین 

، ما شما را با روشهای 1مورد توجه قرار گرفته است. در فصل  6و  1این وضعیت در فصل   بازارهای اصلی شرکت.

واهیم تفکر در مورد دفاع از چمن در بازارهای اصلی خود در برابر سایر بازیکنان و تازه واردان تهاجمی آشنا خ

، ما با شرایطی روبرو خواهیم شد که مشتریان در بازارهای اصلی شرکت فقط به قیمت اهمیت 6در فصل   کرد.

 و به عنوان یک نتیجه، کسب مزیت رقابتی برای شرکت بسیار دشوار است. دهندمی

ی یک منطقه جغرافیای یک بازار جدید ممکن است  .کنیممیدر این فصل، ما بر ورود شرکت به بازار جدید تمرکز   

 تازه ایجاد شده جدید برای شرکت کننده، یک بازار محصول جدید برای یک شرکت کننده یا کل جهان باشد

اقیانوس، در صورت تمایل(، یا یک برنامه جدید برای شرکت کنندگان یا کل جهان )به عنوان مثال، یک بخش جدید 

از   صنعتی، فقط چند مورد هایپمپپزشکی یا بازار  هایبرچسبر بازار خودرو، بازار حقوق و دستمزد آلمان، بازا

متفاوت از  کاملاًیک منطقه  تواندمیاین استراتژی   که قبلاً ذکر شد(، یا از طریق خرید یا ابتکار عمل سبز. هایینمونه

با   باشد. علی شرکتبازار را شامل شود، یا ممکن است به سادگی مربوط به گسترش دامنه جغرافیایی یا خط تولید ف

این حال، راه عملیاتی کردن یک استراتژی جدید برای ورود به بازار و قرار دادن اعداد روی آن، اساساً همان نوع قبلی 

  ، هر نوع ورود جدید به بازار پیش بینی شود.ماندمیباقی 

جاه طلبی رشد ما هرچه که   ایده به شرح زیر است.  (.را ببینید 4.1 شکلاین رویکرد شامل هشت مرحله است ) 

ما،  هایمحدودیتآزادی و  هایدرجهبه دست آوریم،  خواهیممیباشد، اولین و گام مهم این است که در مورد آنچه 

بفهمیم مشتریانی که در بازار  خواهیممی، 7تا  2سپس، در مراحل   و چگونگی اندازه گیری موفقیت، توافق کنیم.

استراتژی بزرگ به طور ضمنی، بر   .دهندمیه استراتژی و پیشنهادات احتمالی ما پاسخ هدف قرار دارند تا چه حد ب
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 هاشتریمکه تعداد زیادی از  کردمیما، فرض  هایتواناییاساس تجزیه و تحلیل سطح بالا از نیازهای برآورده نشده و 

 در استراتژی عملیاتی، ما  .کنندمیرا عوض 

  

  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 دیورود به بازار جد یکردن استراتژ یاتیمراحل عمل 101شکل 

 .دهدیمبر خلاف باورهای ما درباره آنچه مشتریان باید انتخاب کنند، اعداد را بر اساس انتخاب واقعی مشتری قرار 

 :دهیممیزیر پاسخ  سؤالاتبه  7تا  2به طور خاص، ما در مراحل   

پذیرای پاسخگویی به نیازهای شناخته شده یا ناشناخته  : چه کسری از مشتریان در بازار هدف به طور بالقوه2مرحله  

  یکی یا اصلاً(  کننده جدید هستند تا بهترین گزینه )فعلی آنها( تأمینخود توسط یک 

: از بین آن مشتریانی که بالقوه پذیرنده هستند، چند نفر از این مشتریان پذیرای پیشنهاد ویژه شرکت ما 3مرحله  

  هستند؟

ستند( پیشرفته ما ه هایقابلیتفعلی ما هستند یا در مجموعه  هایظرفیت)که در  هاگزینهیف وسیعی از : چه ط1مرحله 

: با توجه به توزیع ترجیحات 7و  6، 1مراحل   باعث شود مشتریان پذیرا در واقع تغییر کنند؟ تواندمیداریم که 

 1مرحله 

های   گزینه 

موقعیتتت    

استتتتراتژیک  

تعریف    را 

 کنید

 3مرحله 

بتتترآورد 

انتتتتدازه  

بتتتتتازار  

قتتتابتتتل  

سترس    د

بتتتتتتته 

شتترکت  

 شما

 2مرحله 

بتتترآورد 

انتتتتدازه  

ار  بتتتتتاز

به    بالقوه 

شتترکت  

 شما

 1مرحله 

به     هداف را  ا

صتتورت قابل 

ملاحضتته ایو 

  ها محدودیت  

یف       عر ت

 کنید

 1مرحله 

را   ایگزینتته  

که بیشتتترین  

تتتأثتتیتتر را    

بتتتراهتتتداف  

شتترکت دارد  

 دانتخابکنی

 7مرحله 

تتتأثتتیتتر   

هاپاستتخ

ی رقیب   

را  

بدستتت   

 آورید

 6مرحله 

تتتتأثتتتیتتتر  

نه    های گزی

نه    های گزی

مشتتتری را 

بتتدستتتتت  

 آورید

 1مرحله 

تتتتأثتتتیتتتر  

نه  بر  ها گزی

انتخاب عای 

فتتتتتتتردی  

مشتتتتری را 

  تتتختتمتتیتتن 

 بزند
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 رودیملی رقبا به هر گزینه، نسبت مشتریانی که انتظار احتما هایپاسختعویض آنها، و با توجه به  هایهزینهمشتریان و 

  واقعاً برای هر گزینه به شرکت ما روی بیاورند، چقدر است؟

پیش بینی مشتری برای شرکت  هایگزینهنقدی(  هایجریان، سرانجام، پیامدهای مالی )درآمد، حاشیه، 1در مرحله  

  .کنیممیبا بهترین بازده مالی را انتخاب  ایگزینهو سپس  کنیممیرا محاسبه 

که برای نشان دادن هر مرحله استفاده شده است،  هاییمثال  .دهیممیدر ادامه جزئیات هر یک از این مراحل را شرح 

کی، پزش هایبرچسبپزشکی،  هایدستکشسواری، خدمات حقوق و دستمزد،  هایاتومبیلاز موارد مختلف واقعی )

ی و غیره( گرفته شده است، فقط به این دلیل که برخی از آنها برای نشان دادن یک نکته خاص از صنعت هایپمپ

در هر صورت، روش توضیح داده شده در اینجا همیشه باید متناسب با بازار خاص محصول یا   .ترندمناسبدیگری 

  و غیره شرکت مورد نظر باشد.B2B ،B2C خدمات

 طور قابل ملاحظه و محدود کردن . مشخص کردن اهداف به1مرحله  

 مختلف از اهداف هایقطعنامهاین مهم است، زیرا   اهداف قابل قبول اولین قدم درک اهداف استراتژی عملیاتی است. 

 شودمیمتناقض منجر 

ی لیا حتی بدتر، اگر اهداف شامل مبادلات تجاری نباشد، نتیجه استراتژی عم  نتایج مختلف موقعیت یابی استراتژیک.

  بگذارید این را با سه مثال نشان دهیم.  ساده، اما پوچ خواهد بود.

 "سهم بازار"مثال اول مربوط به یک خودروساز تهاجمی است، جایی که در هدف آن تردید چندانی وجود نداشت:  

درآمد "مثال دوم مربوط به یک شرکت با دوام مصرفی است، هدف آن از چندین ملفه تشکیل شده بود که به صورت 

حجم "مثال سوم مربوط به یک شرکت محافظت از محیط است که هدف آن دوباره به صورت   .شدندمیبیان  "و سود

برای جلوگیری از بروز مشکلاتی در بهینه سازی   در واقع هیچ یک از این اهداف معنایی ندارند.  بیان شد. "و قیمت

  ول در جلو و نه در نیمه راه پروژه استراتژی عملیاتی مهم است.استراتژی عملیاتی بعداً، توافق در مورد اهداف معق

منظور او   .خواستمیخودروساز ما سهم بازار را   بگذارید هر یک از اهداف قبلی را یکی یکی در نظر بگیریم. 

، قبل از شروع  ."حجم"پاسخ مدیریت:   "چه سهم بازار؟ حجم یا ارزش؟"مشخص نبود، بنابراین ما تعجب کردیم: 

ن ف هایمحدودیتبا توجه به "، زیرا این هدف به شرح زیر است: ایمدادهما با استراتژی عملیاتی کار خود را انجام 

آوری و بازاریابی شرکت، بهترین وسیله نقلیه را بسازید. و سپس وسیله نقلیه را به صورت رایگان تحویل دهید. یا 

خرید این بهترین و کاملاً بارگذاری شده مدل به جای اینکه آنها به   ه پرداخت کنیدحتی بهتر از این، به مشتریان هزین

  "شما پول بدهند. 
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، زیرا هر فعالیت اقتصادی باید این کار را شودنمیمسئله این است که هدف تعریف شده باعث جبران سود و هزینه  

از اقتصاد خرد، دوباره کار زشت خود را پرورش  اییهحاشدر مقابل هزینه  ایحاشیهانجام دهد )بله، مفهوم خوب سود 

و کیفیت  ترپایین هایقیمتاز طریق  توانمیدر این حالت، هدف حجم است )این سود است( و همیشه   (.دهدمی

، درسنمیاز آنجا که هزینه تولید حجم اضافی در هیچ بخشی از هدف سهم بازار به نظر   بهتر، حجم را افزایش داد.

 ه آن نتیجه عاقلانه دادن رایگان وسایل نقلیه است.نتیج

مدیریت در خودروساز )که بسیار مبتنی بر حجم بود( به راحتی پوچ بودن این نتیجه را درک کرد و مجبور شد هدف   

وسیله نقلیه را در تعدادی  150555حداقل  خواهیممیما "این تنظیم را بر اساس   خود را به چیزی معنی دار تنظیم کند.

ش، فرو هایهزینهاز بازارهای جغرافیایی از پیش تعریف شده با حداکثر سود ممکن در سال اول راه اندازی، خالص از 

در واقع، این به معنای این است که هدف این است که   این هدف محدود کاملاً مشخص شده است.  "بفروشیم.

همچنین به پیامدهای   وسیله نقلیه است.  150555و محدودیت فروش حداقل حداکثر سود )در مقابل حجم( باشد 

 را ببینید 4.2 تجزیه و تحلیل بیشتر اشاره دارد )شکل

 

 

 

 

 

 

       

 مثال از یک هدف به خوبی تعریف شده پیامدهای 201شکل 

و سود را به حداکثر برساند. هر دو درآمد  خواستمیچگونه در مورد شرکت دوامر مصرف کننده ما؟ این 

است که فقط غیرممکن است. مشکل این است که انتخاب استراتژیک که سود  ایدایرهاین مانند پرسیدن یک مثلث 

، متفاوت است و اغلب به طور معنی دار چنین است. فرض رساندمی، از آنچه که به حداکثر درسانمیرا به حداکثر 

میلیون  100 از فروش است و فروش پیش از آن بدون سرمایه گذاری خاص برابر با ٪25کنید حاشیه سهم متغیر 

در حالی که به حداقل رساندن  x x25واحد یابیشتر از مدل جدید در حد اکثر سود در آمریکای لاتین در  555 ،15فروش 

 دگر ما هایمدلتعارض 

سازی قیمت این   بهینه 

ستتتطوح تر و تمیز در 

 هر کشور

تقاضا برای مدل 

جدید و چگونگی 

تغییر آن با تغییر در 

تجهیزات استاندارد 

 را تعیین کنید

سخه پایه     ساس دو ن برا

متتدل جتتدیتتد ستتتطح 

نه اصتتتلاح و   های گزی

 را در متتتوجتتتود 
هرکشتتتور بهینه 

 کنید

tel:4.2
tel:100
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میلیون دلاری دارد و  15دلار است. فرض کنید که بهبود یک ویژگی خاص از یک محصول نیاز به سرمایه گذاری 

ه باشد، قرار نگرفت تأثیرتولید متفاوتی تحت  هایهزینهمیلیون دلار در فروش تولید کند. اگر  35که  رودمیانتظار 

میلیون دلار( در حاشیه کمک خواهد کرد.  35درصد از  25) میلیون دلار اضافی 6چنین سرمایه گذاری به مبلغ 

بنابراین، از منظر فروش، سرمایه گذاری معقول است، اما از سود سود نیست. اگر ما نتوانستیم یک هدف معقول را به 

 .شودمیبی پایان به ناچار از جاده ظاهر  هایبحثطور کامل به سمت جلو بچرخانیم، 

ما را در مورد شرکت تولید محصولات حفاظت از محیط زیست. مدیرعامل آن به ما در نهایت، اجازه دهید 

برای  "حجم و قیمت"منهای هزینه سرمایه. این هدف به وزارت تولید و  گفت که هدف او سود اقتصادی بود، یا

افزایش نیروی فروش ترجمه شده است. در این مورد نیز یک مشکل از اهداف متناقض وجود دارد. برای شروع، 

راه رفتن )به یاد داشته باشید منحنی  ایحاشیهدر بازار به طور مداوم منجر به کاهش حجم به دلیل مشتری  هاقیمت

جهان  هایانگیزه، تمام آیندمیتقاضا(. علاوه بر این، فروشندگان که بر مبنای فروش به دست آمده از فروش به دست 

، با ارائه انواع خدمات، اغلب به صورت رایگان. و بر خلاف باور دهندمیه را به بیش از هر گونه خدمات خود را ارائ

عمومی، این چیزی نیست که فروشندگان باید انجام دهند: فروشنده یک شرکت سودآور سودآور باید خدمات را به 

دمات است. اگر افزایشی این خ هایهزینهارائه دهد که درآمد افزایشی حاصل از خدمات ارائه شده بیش از  اینقطه

ر و فروشنده به حداکث شودنمیافزایشی این خدمات به معادل وارد  هایهزینههدف قیمت یا حجم باشد، بدیهی است، 

 .کندنمیسود شرکت 

مفهوم بسیار پرهزینه آن این است   در شرکتهای فروش محصولات اصلاح کننده معمول است. "حجم و قیمت"هدف 

به صورت رایگان ارائه دهند، به ویژه در  خواهندمیبه مشتریان خود هر آنچه را که که فروشندگان تمایل دارند 

گران قیمت آخر  هایمحمولهارائه سفارشات عجله رایگان، پذیرش لغو سفارشات با لبخند، ارائه  :B2B تنظیمات

ات ل از مطابقت با مشخصآزمایش محصول برای اطمینان کام  هفته، اجازه دادن به مشتری برای چندین درخواست برای

دلار در هر  1000 در یک مورد )از یک شرکت کارت هوشمند(، چنین آزمایشی محصول بیش از  و موارد مشابه.

 بخش فروش با خوشحالی  تست بود و مشتریان هر زمان که بخواهند آزادانه درخواست چنین آزمایشاتی را داشتند.

از فروش منجر به آسیب  ٪0.3 محصولات را بارها و بارها مورد آزمایش قرار داد، در حالی که این عمل به میزان

 رساندن به محصول شد.

، نددهمیرائه تأثیر مرتبه دوم دارد: نه تنها فروشندگان چیزهایی را به صورت رایگان ا "حجم و قیمت"این هدف   

ه رایگان اگر سفارشات عجل  .دهندمیو هزینه خدمات را حتی بیشتر افزایش  دهندمیبلکه مشتریان نیز تغییر رفتار 

دلار در  700 با هزینه سفارش سریع  انجام این کار هیچ منفعتی ندارد.  است، چرا مشتری باید مرتب سفارش دهد؟

tel:1000
tel:0.3
tel:700
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یا   .دهدمیفروش را افزایش  ٪0.5 تا ٪0.3 ه به ازای هر مشتری( در بعضی از صنایع، این باز هم اغلبهر سفارش )ن

لغو کرد، چرا سفارش کافی برای جلب اطمینان را ندارید و بعداً لغو  ایهزینهسفارشات را بدون هیچ  توانمیاگر 

، اصلاحات شودمیبه معیار استاندارد تبدیل  "استفاده سو"چنین رفتاری بسیار پرهزینه است و وقتی این   ؟شویدمی

 ساده نیست.

 طاقت فرسا هایمحدودیت  

 هامحدودیت  در حال حاضر، امیدواریم که پیام روشن باشد: اهداف باید به روشنی و معقول تعریف شوند.

عدم انجام این کار در مرحله بعد نتیجه   اهمیت فوق العاده ای برخوردار است.تعریف کامل این موارد از   چطور؟

به  توانندمی هامحدودیت  .دهیدمیو زمان زیادی را از دست  شودمیمعکوس خواهد داشت، زیرا وقت زیادی تلف 

ازی که در به عنوان مثال، در خودروس  مختلفی مانند تأمین منابع، توسعه، تولید یا بازاریابی مرتبط باشند. هایفعالیت

هزار دستگاه خودرو را تحقق بخشد، محدودیت کلیدی مربوط به درجات آزادی در  15تلاش بود تا هدف فروش 

این خودروساز در مرحله نهایی تولید مدل جدید بود: نمونه اولیه آن   هر مرحله از چرخه توسعه محصول جدید بود.

نتیجه، بیشتر  در  ریان بالقوه آماده گشت و گذار در کلینیک به اصطلاح قیمت گذاری بودند.به پایان رسیده بود و مشت

تنها درجه آزادی، سطح اصلاح و قیمت آن بر اساس دو نسخه پایه موجود   مدل دیگر قابل تغییر نیستند. هایویژگی

 یعنی سطح اسب بخار هر دو نسخه پایه  در مدل جدید بود.

قدرت اسب را تغییر  تواننمیدر این مرحله از پیشرفت   برای دیگری. 225HP برای یکی و 180HP :محدودیت

داد، حتی اگر تحقیقات در مورد قیمت گذاری نشان دهد که مثلاً افزایش اندک اسب بخار، افزایش چشمگیر تمایل 

از اسب بخار نیز خیلی دیر بود، اگر برعکس، پیشنهاد کاهش اندکی   .کندمیزامی به پرداخت و درآمد بالقوه را ال

تجزیه و تحلیل انتخاب مشتری نشان دهد که چنین کاهشی حداقل تأثیر منفی مستقیم بر تمایل به پرداخت اکثر قریب 

ی )به افزایش هایهزینهدر   کندمیبه اتفاق خریداران بالقوه خواهد داشت، در حالی که نسبتاً کاهش بیشتری ایجاد 

 غیر از ابراز تأسف که از این کار باعث صرفه جویی قابل توجهی در شرکت برای توسعه نیز شده است(.

ه استثنای برخی ، بکندنمیتولید و شکل ظاهری مدل نیز تغییر  هایجنبهمعلوم شد که نه تنها اسب بخار بلکه بیشتر   

ومبیل، چرخ یا لاستیک، سیستم ارتباطی ات  ، مانند انواعاندنگرفتهپایه قرار  هایخهنسکه تحت تأثیر طراحی  هاویژگی

مختلف قابل حذف است، به همان  هاینسخهدانستن اینکه چه چیزی از   سیستم ناوبری و مواردی از این دست.

گذاری به عنوان پایه در مقابل بار وانندتمی واقعاًاندازه مهم بود، زیرا این به ما کمک کرد که بفهمیم آیا برخی از تریم ها 

ن از داشبورد اغلب هزینه بیشتری نسبت به رها کرد هاسنجهمچنین معلوم شد که برداشتن کنترل یا   شده ایجاد شوند.

، به ویژه هنگامی که بخواهید از ظاهر عجیب و غریب شودمیآنها دارد و درجات آزادی اغلب در اینجا بسیار محدود 

tel:0.3
tel:0.5
tel:180
tel:225
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یا برخی  VW 1960 هایسوسکبه عنوان مثال، با ،  ذف شده جلوگیری کنید )ذکر ناراحتی آنسنجهای ح

  که به عنوان مثال بدون اندازه گیری سوخت عرضه شدند(. 500 های فیات 1970 از

اخلاقی شدید، ضربان سازهای ضربان ساز قابل ارتقا که باید  سؤالاتما همین مسئله را مشاهده کردیم، اگرچه با 

قرار  بعدی هاینسخهنظارت بر سلامتی بیمار را باید از مدل پایه حذف کرد و در  هایویژگیتصمیم بگیرند کدام 

  در زمان تحقیقات قیمت گذاری متغیر بودند.هنوز  هاویژگیدر تضاد شدید با زمینه موجود در خودروساز، اکثر   داد.

مت گذاری : نباید بعد قیایمکردهکه قبلاً به آن اشاره  کندمیمورد قبل موضوعی را در فرمول بندی استراتژی برجسته  

دیگر کاملاً  هایویژگیرا به آخرین مرحله از چرخه تولید و راه اندازی محصول جدید واگذار کرد، در حالی که تمام 

سعه و پیش بینی شده برای تو هایهزینهبرعکس، دانستن تمایل به پرداخت و توزیع آن، در رابطه با   .اندشدهثابت 

بگنجانند و آنها باید داشته  هامدلکه باید در  هاییویژگیتولید، باید حداکثر تأثیر را در وهله اول از  هایهزینه

مایل به پرداخت یا فقدان آن، در واقع مهمترین اطلاعات از منظر درآمد است و باید حداکثر در دانستن این ت  باشند.

 .چرخه توسعه در جلو جمع شود

را باز بگذارد و مشتری را  هاگزینهاین خودروساز به جای اینکه همه   دیگر مربوط به بازاریابی است. هایمحدودیت

سته خودرو مانند ب هایبستهبه سادگی تصمیم گرفت تعداد محدودی از  بی شمار انتخاب کند، هایویژگیاز بین 

درست است که چنین انتخابی ممکن است در وهله اول برخی از مشتریان را از خرید منصرف   تجاری را ارائه دهد.

د ن جدیکند: برای افراد متعصب خودرو، ایجاد بسته نرم افزاری بهینه از بهترین موارد در مورد خرید یک ماشی

تی نند، زیرا آنها به راحکفقط از تعداد محدودی بسته انتخاب  دهندمیاما بسیاری از مشتریان دیگر ترجیح   است.

ند )بلندگوهایی نکبهترین بسته ارتباطی را برای وسیله نقلیه مورد استفاده برای سفرهای تجاری جستجو  خواهندنمی

  ، و غیره.(. نند، سیستم ناوبری مناسب است(کرا انتخاب 

تجاری اعمال شده توسط صاحبان شرکت  هایمحدودیتتوسط تمرکز و  توانندمیهمچنین  هامحدودیتسرانجام،  

ایمنی بیمار، چشم انداز شرکت و عزم  هایدستگاهدر مورد یک شرکت خاص   یا سایر سهامداران آن ایجاد شوند.

بازیکنان  این شرکت با رقابت  مالکان برای پایبندی به این چشم انداز در واقع برای بقای شرکت بسیار زیان آور بود.

در همین حال، این شرکت   ارزان قیمت چینی روبرو شد و در نتیجه سهم قابل توجهی از بازار را از دست داد.

 ساختیمت را قادر که این شرکرده بود کپیشرفته ایجاد  هایدستگاهر به فردی را در زمینه طراحی منحص هایقابلیت

آن دسته از خریداران به دنبال   و تأثیرگذار آنها را برآورده سازد. هادستگاهتا نیازهای سخت گیرترین خریداران 

در عین حال،   ن و بیماران مسن را تحریک نکند.هستند که صاف باشد و پوست شکننده یا شکننده نوزادا هاییدستگاه

که جدا کردن آنها کاملاً دشوار است، زیرا بیماران باید همیشه شناسایی شوند  دهندمیرا ترجیح  هاییدستگاه هاآن

tel:1960
tel:1970
tel:500
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اید بروانپزشکی، از تکه تکه کردن آنها دریغ نخواهند کرد و ن هایبیمارستان)بسیاری از بیماران، به ویژه بیماران در 

همچنین باید ماندگار باشند )حداقل برای مدت زمان بستری در بیمارستان(، و نام  هاآن  این کار را بکنید(  بتوانند

خانوادگی بیمار باید در برابر آب مقاوم باشد، فقط برای ذکر چند مزیت که برخی از سخت گیرترین خریداران 

  داشته باشند. ایمنی انتظار هایدستگاهبیمارستان ممکن است از 

 برتر برخی از این هایهزینهبرای ادامه پرداخت  هابیمارستانبا توجه به رقبای چینی و عدم تمایل بسیاری از  

 هاقابلیت  جز تنوع در مناطق جدید غیر پزشکی که هسته اصلی آن است، ندارد. ایچاره، این شرکت هانمایشگاه

مناطق جدید پیش بینی شده شامل حفاظت از گیاهان باغی   ه قرار گیرند.بسیار ارزشمند و مورد استفاد توانندمی

)مقاومت در برابر آب مهم است و محصول باید مقاوم باشد، اگر برخی جوندگان در اطراف گیاه پرسه بزنند(، 

اید تنها چند ایده بود که ب هااین  برای انواع حیوانات. هاقلادهبرای  تریارزانکیفری جوانان، یا جایگزین  هایسیستم

بیشتر از طریق جلسات ایده پردازی مورد بررسی قرار گیرد )جلسات طوفان فکری ساختاری که در آن شرکت 

، از محدود موجود برای شرکت هایگزینهبا توجه به   (.گردندمیکنندگان با خلاقیت به دنبال فرصتهای جدید بازار 

متنوع  هایفرصتن سهم بازار، درآمد و سود، حداقل بیش از ارزش بررسی این جمله انجام هیچ چیز و از دست داد

 .سازی بود

چشم انداز شرکت ما را تحت تأثیر قرار داد. در حالی که مدیریت   اما این جلسات ایده پردازی هرگز برگزار نشد.

لی آن و با محدودیت بازار فعاصلی شرکت بود  هایتواناییشرکت کاملاً پذیرای ایده ساختن استراتژی مبتنی بر 

متناسب با چشم انداز  خواستندمیفقط  هاآن  . روبرو نبود، صاحبان آن )یک شرکت سهامی خاص( امتناع کردند

ده در سودهای پیش بینی ش  بهداشتی تنوع دهند. هایمراقبتشرکتی که تعریف کرده بودند، به بازارهای مربوط به 

  جه است.، قابل توشوندمیمحدودیت در شرایطی که بازارها در غیر این صورت دیکته  رابطه با پایبندی عمدی به این

خاب وقتی انت  هرچه که باشد، شناختن همه آنها در اوایل روند استراتژی عملیاتی بسیار حیاتی است. هامحدودیت

ز جلو با چه چیزی ا توانیدمیاستراتژیک ایجاد تنوع در مناطق جدید است، باید بدانید که چه چیزی ثابت است و 

  این به دو دلیل است.  بازی کنید.

که در هر صورت به هر دلیلی  هاییگزینه، زیرا اتلاف وقت و هزینه برای پیشنهاد کندمیاول، این روند را کارآمدتر  

یمار به ات ایمنی بمتنوع سازی برای شرکت تجهیز هایگزینهایده پردازی در مورد   ندارد. ایفایدهامکان پذیر نیست، 

اینکه بدانیم چگونه تغییراتی در یک ویژگی خاص باعث افزایش یا کاهش تمایل   اتلاف وقت ما و مدیریت منجر شد.

و اگر خیلی دیر متوجه شویم که همه   ، منطقی نیست.شودمیتولید یا توسعه  هایهزینهبه پرداخت و تأثیر بر 

جیحات مشتری و تمایل به پرداخت باید مجدداً انجام شود، حداقل تا چیست، پس تحقیق در مورد تر هامحدودیت

  محصولات یا خدمات جدید شرکت  حدی، که به نوبه خود ممکن است تاریخ شروع برنامه ریزی شده
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تا از درجات  دهدمیدانستن آنها به شما امکان   در جلو، تلنگر اولین مورد است. هامحدودیتدلیل دوم شناختن  

اطمینان   ممکن برای تحقیق به طور واضح توافق شده است. هایفرصتهمه   واقعی آزادی دید بهتری داشته باشید.

ه ک کندمیاز اینکه می دانید چه چیزی امکان پذیر است )یا استفاده از اصطلاحات مشاوره در دامنه آن(، تضمین 

ر است، در بازارهایی که دستیابی به موفقیت رقابتی بسیار دشوا  ی است.حداکثر پتانسیل استراتژی عملی در حال بررس

  .حداقل کاری است که باید انجام شود

 . اندازه بازار بالقوه را تخمین بزنید2مرحله 

به عنوان   برای هر گزینه استراتژیک در استراتژی عملیاتی، ما در نهایت باید پیش بینی درآمد و حاشیه ارائه دهیم. 

ل ورود شرکت خدمات حقوق و دستمزد از هلند به آلمان، پیش بینی درآمد براساس تخمین تعداد خریدار خواهد مثا

 بود

  .کنندمیموجود در این مورد( در آلمان تعدادی بسته خاص خدمات پرداخت با چه قیمتی را خریداری  هایشرکت)

که کاملاً بر اساس انتخاب مشتری است  کنیممیساخت این پیش بینی، ما از یک روش آبشار استفاده برای  

داخلی هاکی است  هایبینیاز پیش بینی درآمد مبتنی بر برخی از پیش  تردقیق(، که مطمئناً بسیار را ببینید 4.3 )شکل

  .گیردمیکه هرگونه توجه به تصمیم گیری مشتری را نادیده 

این بازار بالقوه متشکل از تعداد خریدارانی است که ممکن است محصول یا   .کنیممیما با تخمین بازار بالقوه شروع 

 هاآن  خدمات جدید را از هر تأمین کننده جدید در این بازار )به طور بالقوه کاملاً جدید یا موجود( خریداری کنند.

مین کننده فعلی آنها باشد یا روش فعلی آنها برای تأ تأمین تواندمیکه  ممکن است فکر کنند که از بهترین گزینه خود،

ریانی که به بیان متفاوت، مشت  با خرید هیچ چیز نباشد(، به یک منبع دیگر جایگزین شوند. تواندمینیازهایشان )که 

نابراین ب  برنامه آنها نیست.این بخشی از   به خرید محصول یا خدمات جدید ندارند. ایعلاقهدر بازار بالقوه نیستند 

هر چیزی که خارج از بازار بالقوه باشد برای هر شرکت تازه واردی غیرقابل دستیابی است، یعنی فقط برای شرکتی 

د اگر بازار بالقوه نسبت به بازار واقعی اندک باش  ، نیست.کندمیکه استراتژی عملیاتی ورود به این بازار را طراحی 

ار سال گذشته اندازه گیری شود(، این بدان معناست که اولاً بخش بزرگی از بازار اسیر بازیگران )مثلاً با حجم باز

 فعلی است، برای هر
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 بخشی از بازار که قصد جابجایی ندارد

 

  

 بخشی از بازار بالقوه که حداقل نیاز 

 

 

 شودنمیمشتری آن توسط شرکت تامًین  

               

 بخشی از بازار قابل درستی          

 کندمیرقیبی را انتهاب  احتمالاًکه  

 

 

 

 کل بازار بازار بالقوه بازار قابل دسرسی حجم درآمد وسود

 شودمیآبشار برای ایجاد پیش بینی درآمد وحاشیه استفاد  301شکل 

خریداران جدید، که طبق تعریف اسیر هیچ  دلیل آن )قراردادهای بلندمدت یا غیر آن(، و دوم اینکه رشد بازار )از

 شرکتی نیستند( نسبتاً محدود است.

ر

 ر
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در این  3در مرحله بعد )مرحله   درک اندازه بازار بالقوه فقط اولین مرحله در ساخت پیش بینی درآمد ما است.  

ت( طبق تعریف صفر اس بخش(، ما باید بفهمیم که چه سهم از بازار بالقوه )و نه از کل بازار، چون سهم قسمت اسیر

 مختلف ورود خود را به دست آورید. هایگزینهبا   تواندمیشرکت به طور منطقی 

رکت به طور خاص، ما به تصمیم استراتژی بزرگ ش  بگذارید با یک مثال کار کنیم تا پرونده هرچه بیشتر عملی شود.  

در آلمان، از نظر جغرافیایی تنوع ایجاد کنیم )به  تا با ارائه خدمات حقوق و دستمزد گردیممیحقوق و دستمزد باز 

( دهیممیبرای ساختن اندازه بازار بالقوه، ما دو زیر مجموعه مشتری )یا بخشهایی را ترجیح   مراجعه کنید(. 2بخش 

و دوم اینکه شرکتهایی که در حال حاضر  کنندمیکه در حال حاضر برون سپاری  هاییشرکتبررسی کردیم: اول، 

همچنین به عنوان بازار دارای   ) کنندمیاما لیست حقوق و دستمزد خود را در داخل پردازش  کنندنمیسپاری  برون

 .دهندمیآلمان را تشکیل  هایشرکتدرصد از کل  66و  31این دو زیر مجموعه به ترتیب   (.شودمیمنبع نامیده 

ویض تأمین کنندگان را در سه سال آینده در نظر تع ٪75که کار خود را به خارج سپردند،  هاییشرکتاز بین   

در صورت ظهور گزینه جایگزین بهتر،  ٪35نگرفتند، یعنی آنها اسیر تأمین کنندگان فعلی خود بودند، در حالی که 

موجود در این  هایشرکت ٪31، زیرا فقط دهندمیرا تشکیل  هاشرکت ٪15 ٪35این   تعویض را در نظر گرفتند.

 کنندمیبازار از خدمات حقوق و دستمزد خارج از منزل استفاده 

 دلایل احتمالی عدم در نظر گرفتن  از لحاظ نظری پاسخ این است که همه آنها باید باشند، اما در عمل اینگونه نیست.

ما در سالهای  هایلویتاواین یکی از ": شنویدمیتعویض متنوع است، و به طور معمول مواردی از این دست را 

سه سال  برای  ما به طور قراردادی مطابق با فعلی خود هستیم" "ما از ارائه دهنده فعلی راضی هستیم"، "آینده نیست

 را ندارد ترارزان هایگزینهخدمات پرداخت حقوق بسیار کم است و ارزش صرف تلاش برای جستجوی  ""دیگر، 

که ما برای تأمین کننده فعلی خود بیش از  کندمیو سازوکار بازار تضمین   ""هزینه تعویض خیلی زیاد است  "،"

  و موارد مشابه." کنیمنمیحد هزینه 

در نظر دارند که از انجام این کار در  ٪6، تنها اندکردهاز بین شرکتهایی که پردازش حقوق و دستمزد آنها را تأمین  

، زیرا دهندمیکل شرکتها را تشکیل  ٪1 ٪6این   خارجی تغییر دهند.داخل به خارج از کار خود به یک ارائه دهنده 

  .کنندمیموجود در این بازار خدمات حقوق و دستمزد را تأمین  هایشرکت 66٪

نکته اصلی در مثال قبلی، اختصاص انرژی به اندازه بازار بالقوه و عدم استفاده از کل بازار فعلی به عنوان نقطه مرجع  

 اندازه بازار فعلی را به طور کنندمیسعی  اندیشندمیاز مدیرانی که ورود به بازار جدید را با زحمت  بسیاری  است.

که این ممکن  دهدمیموارد قبلی نشان   منطقی بازار را بدست آورند. ظاهراًدقیق اندازه گیری کنند و سپس سهم 
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بازار فقط تا حدی با هم تداخل دارند، در حالی که این است بهترین اقدام برای بررسی نباشد، زیرا بازار بالقوه و کل 

ه قبلاً کار ک هاییشرکتاز یک طرف، فقط بخش نسبتاً کمی از کل بازار فعلی )یعنی   بازار بالقوه است که مهم است.

در بازار بالقوه  هاییشرکتاز طرف دیگر،   (.٪35( بخشی از بازار بالقوه است )در مورد قبلی: دهندمیخود را انجام 

از بازار  ٪35نماینده در کل، یا بیش از  11عظیم از  1وجود دارند که به بازار فعلی تعلق ندارند )در مورد قبلی: 

دلار، میلیارد  4.2 میلیارد دلار است یا 1به بیان ساده: صرف وقت برای دانستن اینکه آیا اندازه کل بازار فعلی   بالقوه(.

 ٪75در مقابل  ٪35با توجه به اینکه آیا تقریباً   واقعاً منطقی نیست، زیرا پتانسیل درآمد در این بازار بسیار بیشتر است.

  میلیارد دلاری فعلی بخشی از بازار بالقوه است. 1از بازار فعلی 

واقع بینی زیادی راجع به انتظارات  بسیار چشم نواز باشد و تواندمیبه دست آوردن اطلاعات در مورد بازار بالقوه  

از   استاندارد چوب هاکی که به تعدادی اشاره کردیم. هایطرح، خصوصاً در مقایسه با کندمیاز ورود به بازار ایجاد 

درصد از کل بازار را تا پایان سال سوم پس از  15به عنوان مثال، فرض کنید مدیریت انتظار داشت   قبل هایزمان

( 11نفر از  15)یعنی  ٪75که، به عنوان یک تازه وارد، حدود  کندمیاین به طور ضمنی فرض   آورد. ورود به دست

کننده  نیرو به برون سپاری یا از تأمین کننده فعلی آنها به تأمین تأمینتغییر کاربری را در نظر بگیرید )از  مشتری را که

در بازاری با بیش از پنج کارمند، این رقم فوق العاده بالایی است که تنها با تقلید از خدمات برتر که هنوز در   جدید(.

  به آن دست یافت. توانمیخدمات حقوق و دستمزد اختراع نشده است، 

دام ، از جمله: ککندمیاستراتژیک موقعیت را ایجاد  سؤالاتاطلاعات مربوط به بازار بالقوه بلافاصله تعدادی از  

اهداف بهتری هستند،  دهندمیکه منابع مالی  هاییشرکت رسدمیاز یک طرف، به نظر   مشتری را هدف قرار دهید؟

از طرف دیگر، به   .کنندمیکمتر از کارهایی است که در حال حاضر برون سپاری  هاآنسوئیچینگ  هایهزینهزیرا 

( بیشتر از شرکتهایی که منابع خود را ٪6در مقابل  ٪35پنج برابر ) کنندمیکه برون سپاری  هاییشرکت رسدمینظر 

 .کنندمی)به منبع تأمین کننده دیگر( فکر  کنندمیتأمین 

تلفنی کوتاه با یک نمونه  هایتماسدر این مورد، این فقط بر اساس   ؟آوریممیچگونه این اطلاعات مهم را بدست  

تغییر  گفتندمیدرصد پاسخ دهندگانی که   ( بود.هاشرکتر منابع انسانی خریداران بالقوه )مدی 450 دودتصادفی از ح

کاربری دارند، برای کل خریداران )همه شرکتها ذاتاً خریدار بالقوه خدمات حقوق و دستمزد هستند و تعداد آنها 

  لقوه را بدست آورند.مشخص است( اعمال شد تا اندازه این بازار با

رک به عنوان مثال، برای د  .کندمی ترسادهکه اندازه گیری آن را  شودمیبعضی اوقات بازار بالقوه با بازار کل همزمان  

ماه  12اندازه بازار بالقوه، مثلاً در بخش وسایل نقلیه جمع و جور، کافی است از اندازه بازار کل )تعداد افرادی که در 

 ترادهسدر مورد اتومبیل،   به آن  ( بدانیم و نرخ رشد بازار را اضافه کنیم.اندکردهخودرویی را خریداری  گذشته چنین

tel:4.2
tel:450
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 تعهدات به دلیل مثلاً توانندنمیاست زیرا فقط بازار اسیر خریداران اتومبیل وجود ندارد، به عنوان مثال خریدارانی که 

وسیله   فعلی خود، به یک تأمین کننده جدید روی بیاورند. قراردادی برای خرید همان مارک هنگام جایگزینی

البته ممکن است یک خریدار خودرو به دلایل دیگری ترجیح دهد که به نوع دیگری از وسایل نقلیه روی   نقلیه.

 Nissan سری که مثلاً یک مدل جدید BMW 5 دشوار است تصور کنید، به عنوان مثال، یک راننده پرشور  نیاورد.

را  3این همان چیزی است که ما در تحلیل بازار در دسترس انتخاب خواهیم کرد )مرحله   روانه بازار کرده است.را 

  به شرح زیر مشاهده کنید(.

بدون مصاحبه با مشتری تخمین زد،  توانمیاین مفهوم همچنین این است که، حتی زمانی که اندازه بازار بالقوه را  

شه مورد مشتری همی هایمصاحبهر بالقوه که برای شرکت شما قابل دسترسی است، چنین برای برآورد بخشی از بازا

ترجیحات عمیق مشتری را درک کرد که تعیین  توانمیتنها از طریق مصاحبه با مشتری است که   نیاز خواهد بود.

ر ورد نظر خود در نظآیا مشتری پیشنهادات شرکت شما را به عنوان گزینه جایگزین مناسب برای گزینه م کندمی

 .یا خیر گیردمی

 . برآورد اندازه بازار قابل دسترسی را تخمین بزنید3مرحله 

برای درک درآمد و درنهایت پتانسیل حاشیه یک گزینه ورود خاص، شناخت اندازه بازار بالقوه به طور کلی کافی  

شما قابل دسترسی است، زیرا موانع ورود  همچنین باید بدانید کدام قسمت از آن بازار بالقوه برای شرکت  نیست.

در  هاریمشتبه طور خلاصه، این   ویژه مشتری ممکن است دسترسی شرکت شما به این مشتریان را غیرممکن کند.

حال تغییر کار هستند )به همین دلیل در بازار بالقوه قرار دارند(، اما متأسفانه شرکت شما کاندیدای استفاده از آنها 

  نیست.

این شامل تعداد مشتریانی است که در بازار بالقوه شرکت شما   براین ما باید اندازه بازار قابل دسترسی را بسازیم.بنا

ما   بدیهی است که این موارد ضروری بین مشتریان متفاوت است.  .کندمیبرای آنها حداقل شرایط مورد نیاز را تأمین 

  ت کردیم، اما اجازه دهید در این مرحله توضیح بیشتری بدهیم.صحب 3در مورد حداقل شرایط مورد نیاز در فصل 

طبق تعریف، اگر تأمین کننده جدید در حداقل نیازهای مشتری خاص کوتاهی کند، حتی اگر تأمین کننده از سایر 

در مورد خودروساز، ممکن است برای برخی از   مورد توجه قرار نخواهد گرفت.امتیاز خوبی کسب کند،  هاویژگی

اسب بخار قدرت  180 پایه این خودروساز هاینسخهاز آنجا که   باشد. HP 250 مشتریان بالقوه، حداقل نیاز حداقل

ی دیگر از برخ  بخشی از بازار قابل دسترسی این خودروساز نیستند.اسب بخار قدرت داشتند، این مشتریان  225 و

tel:250
tel:180
tel:225
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مشتریان ممکن است حداقل الزامات خود را داشته باشند که وسیله نقلیه آنها مارک خارجی نباشد، فقط به این دلیل 

  .خرندمیکه صرف نظر از هر چیزی فقط آمریکایی 

اگر حداقل تعدادی از این حداقل نیازها   این به نوع محصولات و خدمات بستگی دارد.  فهمید؟ توانمیچگونه 

بتوانند به صورت واقعی و حداکثر به صورت عینی بیان شوند )که این مورد در مورد کالاهای جستجوگر است(، این 

ثلاً در از مشتریانی که م اینمونه  ازالزامات از طریق مصاحبه با مشتری از یک نمونه از مشتریان از بازار بالقوه، یعنی 

اگر این حداقل نیازها نتوانند به صورت کلامی و حداکثر عینی   .اندشدهماه آینده به عنوان خریداران بالقوه شناخته  12

بیان شوند )که این مورد در مورد کالاهای با تجربه وجود دارد(، شناسایی بازار بالقوه متفاوت خواهد بود و شامل 

حداقل نیازهای خود را بدون تجربه واقعی کالا  توانندنمیمایشات واقعی مصرف کننده است، زیرا مصرف کنندگان آز

  . بیان کنند

الات  سپس از مشتریان در مورد اهمیت تعدادی از س  بگذارید فرض کنیم با کالاهای جستجوگر سر و کار داریم. 

 شودمیکیفی سال 

ار(، در مورد حداقل نیاز آنها در هر ویژگی و عملکرد بهترین گزینه جایگزین فعلی )مانند سطح اسب بخ هاویژگی

که مصاحبه شوندگان تمایل دارند که سطح مطلوب اسب بخار خود را  شودمیدر عمل، معلوم   آنها در هر ویژگی.

در   ر سطح مورد نظر است.در مورد حداقل سطح مورد نیاز است که زی سؤال  نیست. سؤالنشان دهند، اما در واقع این 

 هایویژگی، حتی اگر همه خردنمیواقع، حداقل سطح موردنیاز اسب بخار است که مشتری در زیر آن هرگز اتومبیل 

با این توضیحات، مصاحبه شوندگان به طور معمول نوار را برای حداقل نیاز آنها پایین   دیگر کاملاً عالی باشد.

  .آورندمی

کاملاً ساده از چگونگی تشخیص اینکه چه مشتریانی در بازار بالقوه در بازار قابل دسترسی تصویری  4.1 جدول 

( در 1و  2که در این مثال فقط دو نفر از پنج مصاحبه شونده ) رسدمیبه نظر   هستند و کدام یک مشخص نیستند.

نسبت  توانمینماینده بزرگتر از مشتری در بازار بالقوه داشته باشیم، بازار قابل دسترسی هستند.، اگر یک نمونه 

  از بازار بالقوه برای استنباط اندازه بازار قابل دسترسی است.  یکسانی را برای جمعیت تخمین زده شده اعمال کرد

ص ممکن است حداقل به عنوان مثال، یک ماشین خا  همه حداقل نیازها قابل اندازه گیری یا بیان کلامی نیستند. 

 هایویژگیهرچه   نیازهای قابل اندازه گیری را پشت سر بگذارد اما حداقل شرایط ظاهری و احساسی را برآورده نکند.

ست، اما مهم نی  خواهد بود. تردقیقظاهری و ظاهری در مراحل مصاحبه از قبل شبیه سازی شوند، استراتژی عملیاتی 

 .، این کار کامل نخواهد بودشودنمیاولیه خودرو رو در رو  هاینهنمودر هر مرحله مشتری کامل با 

tel:4.1
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 شناسایی مشتریان در بازار قابل دسترسی 101جدول 

 1مصاحبه شونده  2 مصاحبه شونده 3 مصاحبه شونده 1 مصاحبه شونده 1 مصاحبه شونده

N Y N Y Nاسب بخار 

Y Y Y Y Yاندازه موتور 

Y Y Y Y Yهاصندلی تعداد 

Y Y N Y Yنام تجاری 

N Y Y Y Yوپژگی دیگر 

کند  Nشرایط مصاحبه شونده را برآورده می مدل برنامه ریزی شده حد اقل = yمدل برنامه ریزی شده حد اقل = 

 کندمیشرایط مصاحبه شونده را برآورده 

زشکی غیر پ هایدستکشنوع جدیدی از  تواندمیبرای مثال دیگر، بیایید به استراتژی ورود این شرکت برگردیم که 

ظت ، ما محافکردیممیدر حالی که روی حداقل نیازهای تعدادی از مشتریان بالقوه شرکت کار   لاتکس را طراحی کند.

به عنوان احتمال آلوده نشدن به  توانمیاین ویژگی را   را به عنوان یک ویژگی مهم شناسایی کردیم. HIV در برابر

اما برای ویژگی دیگر، یعنی انعطاف   تکش اندازه گیری کرد.در صورت سوراخ شدن چاقوی دس HIV ویروس

دستکش  انعطاف پذیری  پذیری دستکش، بیان حداقل نیاز به صورت عددی برای مصاحبه شوندگان امکان پذیر نبود.

شکی نیازی به گفتن نیست که هیچ پز  .شودمیرابطه مستقیمی با ضخامت دستکش دارد که در میکرون اندازه گیری 

دیگر  هاییویژگها قادر به بیان ضخیمی نیست که باعث شود این دستکش خاص غیر قابل قبول باشد، هر سطح تن

 مختلف تولید کنیم و به هایضخامتاولیه با  هایدستکشخاصی از  هاینمونهدر این مورد، ما مجبور بودیم   باشد.

 شد. ترآساندر آن مرحله، بیان حداقل نیازهای ضخامت بسیار   سادگی از پزشک مصاحبه استفاده کنیم.

نکته اصلی در مثال قبلی این است که موانع ورود در سطح مشتری اغلب مهمترین مواردی هستند که باید برطرف  

مهمتر از  ردلهره آور و بسیا توانندمیاستراتژی عملیاتی ما درمی یابیم که این موانع  هایپروژهدر بسیاری از   شوند.

لیست طولانی موانع احتمالی ورود مانند اقتصاد مقیاس و مواردی از این دست باشند که در هر کتاب درسی استراتژی 

 سطح ورود ارائه شده است.
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، رهبر .رولشرکت پی بیایید به مورد استراتژی ورود  شناسایی حداقل نیازها از نمونه مشتری اغلب چشم باز است. 

این شرکت معتقد بود که شناخت و شهرت بازار داخلی آن اعتبار   قوق و دستمزد در هلند برگردیم.بازار خدمات ح

ان محلی کنندگ تأمینزیادی برای ورود به آلمان خواهد داشت، بنابراین پذیرش آن را به عنوان یک گزینه مناسب برای 

ر دیگر ستان متفاوتی را تعریف کرد، اما این باصدای مشتری دا  .کندمیحقوق و دستمزد فعلی مشتریان بالقوه تسهیل 

مشخص شد که در نمونه مشتریان ما در بازار بالقوه آلمان، هیچ   .کندمیاهمیت فوق العاده استراتژی عملیاتی را تأکید 

  مشتری مستقلی حاضر به استفاده از بازیکن هلندی نبود.

عه کنند به آنها مراج توانندمیمانطور که با تعداد مشتریانی که دلیل آن عدم تجربه شرکت هلندی در بازار آلمان بود، ه

از میان تمام مشتریان نمونه بازار بالقوه، هیچ یک از آنها حتی رهبر بازار هلند   ببینید(.را  4.5 لاندازه گیری شد )شک

 فقط  به شرط آنکه مشتری مرجع صفر در بازار آلمان داشته باشد. گرفتنمیرا به عنوان تأمین کننده احتمالی در نظر 

 نند.که با مشتری تازه وارد تجارت کدر نظر داشتند  ٪4ننده در آلمان داشته باشد، کمشتری تازه مراجعه  ٪4اگر 

وجود   ر کنیم.در مورد محتوا نیز اظهار نظ خواهیممی، دهیممیدر حالی که ما در اینجا رویکرد را توضیح   و غیره 

مرجع به عنوان یک مانع در واقع یک مشاهده تکراری است )و برای مدیریت اغلب دلسرد کننده است(:  هایمشتری

اما به دست آوردن این موارد بسیار   برای تجارت در بازار جدید، لازم است منابع در آن بازار وجود داشته باشد.

در این صورت، این شرکت غالباً تنها یک   دشوار است، زیرا در وهله اول منابع برای انجام تجارت مورد نیاز است.

گزینه دارد، یعنی ارائه خدمات به برخی از مشتریان به صورت رایگان و به آنها اجازه دهید خودشان بفهمند که در 

یک پیشنهاد قابل قبول برای بسیاری از مشتریان باشد، زیرا آنها همچنان  تواندمیاین   اعتماد است. واقع چقدر قابل

 اینههزیو به طور موازی تجربه کیفیت خدمات شرکت را بدون هیچ گونه  کنندمیبا تهیه کننده اصلی خود کار 

 .کنندمیدریافت 

تری بالقوه ممکن است از کیفیت خدمات شرکت اطمینان پیدا اول، مش  انجام این کار برای شرکت دو مزیت دارد. 

دوم، این شرکت در حال ایجاد پایگاه   کند و ممکن است تعویض را برای همیشه با نرخ استاندارد در نظر بگیرد.

 بدیهی است که هرچه خدمات رایگان  .کندمیمشتریان مرجع خود است که اعتبار لازم را برای سایر مشتریان ایجاد 

اولیه و خروج وجه نقد آن بیشتر خواهد بود، اما با سرعت  هایهزینهبیشتری به مشتریان بیشتری در جلو ارائه دهد، 

با ارقام قبلی مربوط به، سرمایه گذاری در فقط یک مشتری   .کندمیبیشتری سطح بالایی از مشتریان مرجع را ایجاد 

از مشتریان در بازار بالقوه در پایان سال اول قابل دسترسی  ٪4مراجعه منطقی نخواهد بود، زیرا هنوز هم تنها 

 در حالت قبل، پس از انجام اعداد، معلوم شد که نیاز به سرمایه گذاری در حداقل پنج مشتری مراجعه است.  هستند.

 موقعیت بندی استراتژیک را تعریف کنید هایگزینه. تعریف 1مرحله 

tel:4.5
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ل دسترسی شناسایی کردیم، هنوز فقط یک چیز را می دانیم: این مشتریان در واقع هنگامی که مشتریان را در بازار قاب

در حقیقت، این مشتریان دلیلی ندارند که به یک   .اندنکردههنوز سوییچ  هاآن  فقط تمایل دارند با ما صحبت کنند.

در   بحث شده است. 3 شرکت کننده جدید روی بیاورند، مگر اینکه دو شرط برآورده شود، همانطور که در فصل

که  اینههزیتعویض آنها بیشتر باشد،  هایهزینهدوم، این مقدار باید از   صورت وجود تأمین کننده فعلی آنها باشد(.

 پولی و غیر پولی مرتبط با آن تعریف کردیم هایهزینهقبلاً به عنوان 

  ( به منبع دیگر."ایکنندهتأمین از هیچ "کننده فعلی خود )یا در صورت بروز  تأمیندر حال انتقال از 

ی روانه با چه قیمت خواهیممیموقعیت استراتژیک )به عنوان مثال، انواع مختلفی از محصولات که  هایگزینهتعریف 

به طور احتمالی از طریق مشارکت به مشتری ارائه دهیم، در داخل  توانیممیبازار کنیم( مستلزم آن است که آنچه را که 

استراتژیک متشکل از همه ترکیبات احتمالی سطح محصول یا خدمات و در سطوح  هایگزینهمجموعه   توضیح دهیم.

، ٪15هفته، به علاوه بهره وری  1صنعتی، گزینه تحویل محصول  هایپمپمختلف قیمت است )به عنوان مثال، برای 

هفته، به علاوه  6= زمان تحویل  2دلار و غیره؛ گزینه محصول  4000 ماهه، به علاوه قیمت 12  به علاوه ضمانت

 هاویژگیاز آنجا که برخی از این   غیره(.دلار و  4500 ماه، به علاوه قیمت 21درصد، به علاوه ضمانت  45کارایی 

ماهیت مداوم دارند )به عنوان مثال، زمان تحویل، کارایی، مدت ضمانت(، از لحاظ نظری تعداد بی نهایت گزینه 

 موقعیت استراتژیک ممکن وجود دارد.

در عوض، ما برای هر   .شودنمیاما در واقع در تعریف ترکیبی از سطوح ویژگی در این مرحله هیچ سودی حاصل 

به مشتریان خود ارائه دهیم:  توانیممیکه احتمالاً  کنیممیوده عملیاتی را تعریف محصول یا ویژگی خدمات محد

سطح اخیر ممکن است امروز بسیار عملی نباشد و ممکن است نیاز به   حداقل سطح و سطح حداکثر قابل دستیابی.

بستگی  ی افزایشی تجمعیاینکه این سرمایه گذاری قابل توجیه است، به حاشیه عملیات  سرمایه گذاری داشته باشد.

دارد که ارائه چنین سطح بالاتری نسبت به هزینه توسعه یا تحصیل آن را به همراه خواهد داشت، که به نوبه خود به 

  تعداد کافی مشتری.  تمایل به پرداخت هزینه برای این سطح بالقوه قابل دستیابی بستگی دارد.

اصلی این است که کدام بسته خدمات پایه را با چه قیمتی  سؤال، .رولشرکت پی به عنوان مثال، در پرونده ورودی

ه هرچ  .دهیممیاختیاری را با چه قیمتی ارائه  هایویژگیثانویه این است که کدام  سؤالیک   .آوریممیبه بازار 

بود، اما احتمال بیشتر خواهد  Opex و Capex امکانات بیشتری به ما ارائه دهیم، هزینه خدمات ارائه شده ما از نظر

ای هر ویژگی، بر  اینکه مشتریان با هر قیمت مشخصی از گزینه مورد نظر خود به سمت خود تغییر دهند، بیشتر است.

باید ارزیابی کنیم که آیا بهبود در سطح خدمات تمایل به پرداخت کافی را دارد که ارزش دارد برای توسعه آن هزینه 

tel:4000
tel:4500
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که به هیچ وجه امکان تحقق آنها را نداریم  هاییویژگیتمایلی برای پرداخت  بدیهی است که ما به دنبال  کنید.

 نخواهیم رفت.

گسسته را شناسایی کردیم،  هایویژگیمداوم و سطوح احتمالی  هایویژگیرا برای  هامحدودههنگامی که این 

بازار قابل دسترس، چه ارزشی  ، به ازای هر مشتری در نمونه3با توجه به روش توضیح داده شده در فصل  توانیممی

به طور معمول، همانطور که بعداً در این فصل با جزئیات   تعیین کنیم. هاویژگیرا برای پیشرفت در هر یک از این 

ت بدانیم پیش بینی کنیم: برای هر گزینه موقعی خواهیممیآنچه را که واقعاً  توانیممیبیشتری توضیح خواهیم داد، ما 

نتظار ا توانمیچه قیمتی، و از این رو چقدر درآمد   ، تعداد مشتریانی که از بهترین گزینه خود دراستراتژیک عملی

 داشت.

 اینندهکمتمایز  هایویژگیفعلی شرکت ممکن است بیش از حد محدود باشد تا بتوان  هایتواناییدر برخی موارد، 

همچنین ممکن است این شرکت حتی قادر به تأمین   تعداد کافی مشتری تغییر یابد. شودمیرا ایجاد کرد که باعث 

متمایز کننده خردل کاملاً بریده  هایویژگیحداقل نیازهای بسیاری از مشتریان نباشد، به طوری که توانایی ارائه 

گسترده از طریق  هایویژگیدر هر دو مورد، ممکن است ارزش داشته باشد که به ارائه یک مجموعه   .شودنمی

سپس تجزیه و تحلیل تمایل به   ، توجه کنید.دهدمیمکمل را ارائه  هایتواناییو  هاداراییمشارکت با شرکتی که 

به تنهایی ارائه دهد )به عنوان مثال، از طریق استراتژی سرمایه  تواندمیکه شرکت  هاییویژگیپرداخت مشتریان از 

اید آیا ب  .یابدمیبه طور بالقوه از طریق مشارکت ارائه دهد، گسترش  تواندمیکه  هاییویژگیبه  گرینفیلد( گذاری

 درآمد حاصل از مشارکت پیش بینی شود

( به طور قابل توجهی از جریان درآمد پیش بینی شده از سناریوی گرین فیلد "باز است هاگزینههمه "سناریو )

 هایژگیوبدیهی است که اگر همه   شارکت پیش بینی شود.( برتر است، پس ممکن است چنین م"پیشنهاد محدود")

و ممکن  شودمیبازده بازرگانی حاصل از مشارکت به جای شرکا به شریک منتقل  ترینبزرگتوسط شریک ارائه شود، 

 است مشارکت عملی نباشد.

بررسی ورود  شرکت در حالاین   برای توضیح این نکته، بیایید یک تولید کننده لوازم جانبی پزشکی را مثال بزنیم.

پزشکی بود که در کاربردهای مختلف بیمارستان )پذیرش، پرستاری، داروخانه، آزمایشگاه و غیره(  هایبرچسب

بالقوه افتراق را ارائه دهد، هم یک  هایویژگیهمه  توانستنمیاز آنجا که این شرکت به تنهایی   .شودمیاستفاده 

 هاویژگیبرای ساده کردن موارد، ما   کنید(.مراجعه  4.3 مشارکت و هم یک سناریوی سبز را در نظر گرفت )به جدول

ین وان مثال، ابه عن  ویژگی وجود دارد یا نه. دهدمیکه نشان  دهیممیرا به عنوان متغیرهای گسسته و باینری نشان 

 ایدهشبه تنهایی یک نشانگر دما روی برچسب ارائه دهد که نشانگر تغییرات دما در محصول ذخیره  تواندنمیشرکت 

tel:4.3
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این ویژگی ممکن است برای محصولات آزمایشگاهی یا دارویی که باید   است که برچسب به آن متصل شده است.

ا که عدم توانایی در ارائه این ویژگی ممکن است یک تازه وارد را از آنج  در دمای ثابت ذخیره شوند، حیاتی باشد.

ی را تحت سناریو هاویژگیدر معرض آسیب قرار دهد، این شرکت در نظر داشت که اگر بتواند این ویژگی و سایر 

 .مشارکت ارائه دهد، چگونه تغییر خواهد کرد

 تحت شرایط مشارکت و زمین سبز سناریوهای توانایی هایویژگیامکان ارائه  301جدول 

 ویژگی سناریوی مشارکت       سناریوی گرینفیلد                    

 

 N Y خدمات بهبود فرآینده بینارستان 

 y y دوام برچسب 

 y y  نمونه کارها شامل لوازم جانبی پزشکیY,X و Z است 

 y y  مقاومت در برابر آب، الکل وUV 

 N y نشانگر دما 

 N y شوندمیکارها شامل چاپگرها  نمونه 

 Y N یکپارجه سازی سیستم 

y y سازگاری با چاپگرهای موجود 

 y y انعطاف پذیری خدمات 

 یادداشت:

 Yارائه داد = توانمیوپزگی را 

 Nوپژگی قابل ارائه نیست =

 

بسیار محدودتری نسبت به سناریوی مشارکت از درآمد  برای کوتاه کردن یک داستان طولانی، معلوم شد که سناریوی

 هاگزینهما جزئیات روش شناختی در مورد چگونگی به دست آوردن پتانسیل درآمد از هر یک از   برخوردار است.

در این مرحله نشان دهیم این است  خواهیممیبیان خواهیم کرد. آنچه  1تا  1، زیرا این را در مراحل گذاریممیرا کنار 
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مشارکت اغلب چشم باز است و یک منبع مهم برای   در مقابل از طریق شودمیبین آنچه در داخل ارائه که تمایز 

 تصمیم گیری است.

به طور خاص، در این مورد، گزینه ورود به گرینفیلد کاملاً کنار گذاشته شد، زیرا حداکثر حجمی که شرکت کننده 

سهم کل بازار  ٪1میلیارد لیبل در سال بود که به  1.1 آورد،در این بازار خاص تحت این سناریو بدست  توانستمی

حتی ارزش کاوش در ارقام هزینه این سناریو را نداشت، زیرا درآمد قابل دستیابی   را ببینید(. 4.6 )شکل  پاسخ داد

در مقابل، سهم واقع   خمین هزینه عملیاتی را پوشش دهد.زی و تحتی محافظه کارانه ترین راه اندا تواندنمیهرگز 

 بینانه بازار در سناریوی مشارکت سه برابر بیشتر بود.

 مشتری فردی هایانتخاببر روی  هاگزینه. تأثیر 1مرحله 

را بر روی  هانهگزیاستراتژیک موقعیت یابی را تعیین کردیم، باید تأثیر این  هایگزینهرا تخمین بزنید هنگامی که 

ش بینی هدف این مرحله پی  رقابتی را ثابت نگه داریم. هایپاسخفردی مشتری تخمین بزنیم، در حالی که  هایانتخاب

خدمات  محصول یا هایویژگیدقیقاً چگونگی واکنش هر مشتری در بازار قابل دسترسی به بهبودها )یا بدتر شدن( 

این پیشنهاد راه اندازی فرضی همان چیزی است   پیشنهادات فرضی راه اندازی.( نسبت به برخی از قیمت( )از جمله

توضیح داده  2همانطور که در فصل   که شرکت قبل از ورود به بازار خاصی قبل از ذهن خود در نظر گرفته است.

ی تحقیقات ا برخشد، این نتیجه تفکر استراتژی بزرگ و احساس روده مدیران است که به نوبه خود ناشی از تجربه ی

ما در اینجا به کارگیری پمپ   مقطعی بازار، احتمالاً تعداد محدودی مصاحبه داخلی و خارجی و موارد مشابه است.

 راه اندازی فرضی که در فصل قبل ارائه کردیم ادامه خواهیم داد.

صنعتی  هایپمپمورد  با استفاده از مثال 3همانطور که روش پیش بینی مشتری فردی ما را با جزئیات در فصل 

از جمله نتایج دیگر، منجر به پمپ پرتاب فرضی نشان داده شده در   ، در اینجا خلاصه خواهیم شد.ایمدادهتوضیح 

علاوه بر این، پمپ دارای چندین گزینه برای نگاه و احساس است که قابل توصیف نیستند اما   د.ش 4.4 جدول

 ترسیم یا نشان داده شوند 3Dاولیه واقعی یا شبیه سازی شده  هاینمونهاز طریق  توانندمی

مختلف روانه بازار کند، یا یک  هایقیمتبدیهی است که یک شرکت ممکن است محصولات مختلف را همزمان با 

توضیح دادیم،  3ی فصل همانطور که در سخنان پایان  اضافی مختلف ارائه دهد. هایگزینهپیشنهاد پایه راه اندازی با 

نطق اصلی تا م گیریممیمتعدد بپردازد. در این فصل، ما مثال را ساده  هایپرتاببه مسئله  تواندمیروش ما به راحتی 

 که این شرکت فقط یک پیشنهاد راه اندازی پایه در ذهن دارد. کنیممیاز این رو، ما فرض   را بررسی کنیم.

tel:1.1
tel:4.6
tel:4.4
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خاب چنین پیشنهاد پرتاب فرضی در درجه اول یک انتخاب روش شناختی محض است: باید توجه داشته باشیم که انت

 ما به چنین فرضی خاصی نیاز داریم

 از سطوح ویژگی پمپ راه اندازی فرضی اینمونه 101جدول 

 
نشان داده شده  3پمپ فقط برای درک مقدار تغییر مشتری فردی بین پمپ و بهترین گزینه او، همانطور که در فصل 

دی در بع هایبینی، انتخاب پمپ راه اندازی فرضی کاملاً اختیاری است به این معنا که پیش هاپمپاست. در مثال 

اه چه این پمپ ر  .گیردنمیتأثیر مشخصات آن قرار زیرا هر پمپ دیگری به هیچ وجه تحت   مورد انتخاب مشتری

اندازی فرضی خاص را بگیریم و چه هرکدام از اینها )نسخه بسیار بهتر یا بدتر(، نتیجه تجزیه و تحلیل انتخاب مشتری 

ر ایه یک لنگپمپ پ  مشتری پیش بینی شده نیز تحت تأثیر قرار نخواهد گرفت. هایگزینهدقیقاً یکسان خواهد بود و 

طبیعی است که منطقی است، توضیح آن برای مدیریت آسان است و به احتمال زیاد متفاوت از پمپی است که شرکت 

مطمئناً، با طی مراحل توضیح داده شده در این فصل، ما همچنین قادر خواهیم بود   در نهایت راه اندازی خواهد کرد.

 مانند هر پمپ دیگر برای آن موضوع( را پیش بینی کنیم.درآمد و حاشیه راه اندازی این پمپ راه اندازی فرضی )

درک کنیم، برای هر مصاحبه شونده در نمونه، این است که آیا برای هر پمپ ممکن با  خواهیممیآنچه ما واقعاً 

 در این مرحله،  .کندنمییا  کندمیموجود در شرکت، مصاحبه شونده پمپ را با قیمت خاصی خریداری  هایویژگی

برای هر مصاحبه شونده در نمونه، می دانیم که اگر پمپ تمام حداقل شرایط را برآورده نکند، او پمپ را خریداری 

این است که آیا او به جای بهترین گزینه خود، پمپ پرتاب  دانیمنمیو حتی اگر چنین بود، آنچه ما   نخواهد کرد.

 .کندمیفرضی را خریداری 

و  ؤمنممشتریان را در بازار قابل دسترسی به دو مفهوم دسته بندی کنیم که به خاطر راحتی بیشتر آنها را  یمتوانمیما 

معتقدین مشتریانی هستند که پمپ راه اندازی فرضی را به بهترین گزینه جایگزین خود ترجیح   .نامیممیغیر ممن 

مشتریانی هستند که بهترین گزینه جایگزین خود را بر پمپ راه اندازی فرضی ترجیح  مؤمنافراد غیر   .دهندمی
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مشتری غیرقابل اعتقاد مشتری خود که ترجیحاتش را جلب کردیم: وقتی با  شدمیدر فصل قبل، تصور   .دهندمی

زین را گزینه جایگگزینه خرید بهترین گزینه خود در مقابل پمپ راه اندازی فرضی شرکت روبرو شد، وی بهترین 

کاملاً به چگونگی تعریف این پمپ پایه فرضی در ارتباط با  من i غیرمبدیهی است که فرد من یا   انتخاب کرد.

 تنظیمات مشتری بستگی دارد.

معامله  یعنی مقدار  تا در بهترین گزینه جایگزین خود. کندمییک من در پمپ راه اندازی فرضی ارزش بیشتری درک 

با مقدار  اگر شرکت کننده پمپی  یه فرضی بیشتر از مقدار بهترین گزینه با مقداری مقدار سوئیچ است.این پمپ پا

 (، حذفهاویژگیکمتری نسبت به پمپ راه اندازی فرضی ارائه دهد )از بین رفتن سطح 

شرکت  "سازگار"این پمپ من  کهباینری، افزایش قیمت یا ترکیبی از آن(، هنوز هم ممکن است  هایویژگیاز برخی 

، وقتی این ارزش ادراک شده برای او بیش از حد کاهش یابد، او بین پمپ ایبرههدر هر   کننده را انتخاب کند.

گر این و ا  یکی از این دو را انتخاب کند. تواندنمییعنی او دیگر   .شودمیورودی و بهترین گزینه خود بی تفاوت 

 توانمیه، به طور خلاص  .دهدمیمقدار حتی بیشتر کاهش یابد، او بهترین گزینه خود را به پمپ شرکت کننده ترجیح 

( یا قیمت )در نتیجه افزایش درآمد( دهدمیرا کاهش  هاهزینهرا کاهش داد )در نتیجه به طور معمول  هاویژگیسطح 

این کار را انجام داد  توانمیاینکه چقدر   تأثیر بگذارد. مؤمنانتخاب یک بدون اینکه در  دهدمیپمپ را افزایش 

اندازه گیری شده است و  3بستگی به مقدار مقدار سوئیچینگ دارد، همانطور که در روش توضیح داده شده در فصل 

 قیمت. به دلیل افزایشمعامله   یا کاهش مقدار هاویژگیهمچنین تغییر در میزان تمایل به پرداخت به دلیل تغییر در 

او در بهترین گزینه جایگزین خود ارزش ادراکی بیشتری نسبت به پمپ   برای یک غیر من، عکس این قضیه است.

رو،  از این  یعنی ارزش معامله پمپ فرضی کمتر از ارزش معامله بهترین گزینه اوست.  .بیندمیراه اندازی فرضی 

ت کشر  رودی، وی به ارزش معاملات بیشتری از پمپ راه اندازی نیاز دارد.برای جابجایی وی با استفاده از پمپ و

 مؤمن ریه غک هاییویژگیق بهبود سطح یاز هر دو، ارزش را از طر یبکیا تریمت یاهش قکق یاز طر تواندمیننده ک

از هر دو،  یا ترکیبی ترپاییندر برخی از مواقع، با افزایش ارزش کافی، با قیمت   ند.کآن حاضر است پرداخت  یبرا

ر و یا حتی و فقط با اندکی ارزش بیشت  .شودمیفرد بی ایمان بین بهترین گزینه خود و پمپ شرکت کننده بی تفاوت 

 .دهدمیپمپ ورودی را به بهترین گزینه جایگزین خود ترجیح  من i غیرم، فرد ترپایینقیمت 

به هزینه تولید این ارزش اضافی و تعداد مشتریانی که رفتار تعویض اینکه آیا همه اینها برای شرکت ارزش دارد، البته 

این یک مسئله جمع است که در مرحله   آنها تحت تأثیر قرار خواهد گرفت و به ترجیحات خاص آنها بستگی دارد.

 به آن خواهیم پرداخت، اما اجازه دهید تا حدودی در اینجا حجاب منطق اساسی را برداریم. 6
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این بدان معنی است که   ، بیشتر مصاحبه شوندگان معتقد هستند.1را تصور کنید. در حالت  2و  1د دو مورد شدی

بدتر و یا قیمت بالاتری  هایویژگییعنی پمپ بهینه دارای   پمپ راه اندازی فرضی ارزش زیادی برای آنها دارد.

باید کاهش یابد، به توزیع تنظیمات  اهویژگیاینکه کدام سطح از   نسبت به پمپ راه اندازی فرضی خواهد بود.

ر تهیه شده و به دلیل صرفه جویی د ایمبادله هایمصاحبهبرگزیده مشتری بستگی دارد، همانطور که با استفاده از 

 در حالت شدید، اگر هیچ مصاحبه شونده چیزی نبیند  کاهش سطح ویژگی، بستگی دارد. هایهزینه

ساعت، و صرفه جویی در هزینه شرکت برای  1500 مثلاًساعت به  2000 از MTBF ارزش از کاهشتخریب  

ساعت  2000 کمتری نسبت به MTBF  ارائه این کاهش قابل توجه است، بنابراین احتمال دارد پمپ بهینه تبدیل شود

و قیمت بالاتر( را  ترپایین MTBF وم شود که اکثر مصاحبه شوندگان هنوز این پمپ جدید )بااگر معل  داشته باشید.

 ، حتی ممکن است با قیمت بالاتر دست به دست شود.دهندمیبه بهترین گزینه جایگزین خود ترجیح 

این بدان معناست که پمپ راه اندازی فرضی برای آنها ارزش   ، بیشتر مصاحبه شوندگان غیر معتقد هستند.2در مورد 

در نتیجه، افزودن ارزش به بیشتر مصاحبه شوندگان یا   کم یا حداقل ارزش معامله کمتر از بهترین گزینه آنها دارد.

قلیدپذیری ت اینکه کدام مقدار اضافه خواهد شد، مجدداً به توزیع ترجیحات مشتری،  پایین آمدن قیمت بسیار مهم است.

به عنوان   ( و هزینه افزودن این ارزش بستگی دارد.ایمپرداختهبه آن  7که در مرحله  ایمسئلهاز افزودن چنین ارزشی )

ماه هزینه چندانی ندارد )فقط به این دلیل که شرکت  21ماه به  12مثال تصور کنید که افزایش مدت زمان جنگ از 

ر افراد که بیشت شودمیبعلاوه تصور کنید که انجام چنین کاری باعث   دی دارد(.بسیار قابل اعتما هایپمپ داندمی

نیز  کاهش قیمت  در این صورت، چنین افزایشی از نظر تجاری سودمند خواهد بود.  غیر معتقد به ممن تبدیل شوند.

و همچنین به راحتی  گیردمیار اما دارای دو اشکال است: دقیقاً در خط پایین قر دهدمیبه احتمال زیاد کار را انجام 

 .بردمیقابل تقلید است و در نتیجه مزیت را از بین 

وجود داشته باشد، و وقتی که  منان rs غیرم، وقتی ترکیبی از معتقدین و شودمیپیچیده  ایفزایندهاین سال بطور 

 هایموقعیتاین اغلب در   فاوت باشند.مشتریان در مورد نیازهای حداقل خود و در ارزش آنها بالاتر از حداقل نیازها مت

 هاینتخاباکل مشتری، بسیار مهم است که ابتدا  هایگزینهدر نتیجه، برای پیش بینی   دنیای واقعی اتفاق می افتد.

ای که ممکن است باشد، همانطور  "بخش"فردی مشتری را درک کنیم، تشخیص اینکه هر فرد متفاوت است، در هر 

مچنین ما ه  است یا غیرمعتقد و به چه میزان. مؤمنباید بفهمیم مشتری شخصی   قبلی بحث شد. هایفصلکه در 

شنهاد راه نسبت به پی هاویژگیباید درک کنیم که چه بهبودها یا زوالاتی از نظر ارزش از طریق بهبود یا خرابی سطح 

رفتن از  پایین  حداقل نیاز مشتری توجه کنیم. در واقع، ما باید به بهبودهای مربوط به  .شودمیاندازی فرضی ایجاد 

 ند.، انتخاب کهایژگیوحداقل نیازها تضمین این است که مشتری بهترین گزینه جایگزین خود را، هر سطح سایر 

tel:2000
tel:1500
tel:2000
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 اهیمخومیآنچه اکنون   .ایمدادهنحوه انجام این کار را در سطح فردی، برای یک مشتری بالقوه توضیح  3ما در فصل 

جایگزین به همه مشتریان در بازار  هایقیمتهیم این است که بفهمیم چند نوع پمپ از یک نوع خاص را با انجام د

 ،خردمیبرای دانستن اینکه بازار چقدر   .فروشیممیهدف 

ما البته نه تنها به مصاحبه با یک فرد بلکه به یک نمونه نماینده احتیاج داریم و سپس براساس این نمونه استنباط  

 .کنیممی

واقعی "پاسخ کوتاه ما این است:   "اندازه نمونه باید چه اندازه باشد؟"در این مرحله، احتمالاً خواهید پرسید: 

از این رو، ما نمونه   اولویت اصلی ما دقت است که در هنگام برخورد با تمایل به پرداخت ضروری است.  "باش!

عاملی غیر ت هایپرسشنامهتلفنی کوتاه یا  هایمصاحبهنه زیادی از تعاملی طولانی را به نمو هایمصاحبهکوچکی از 

این عمل بصورت حضوری و بصورت ایده   .کشدمیدقیقه طول  45تا  65یک مصاحبه تعاملی بین   .دهیممیترجیح 

 ی، گرچه در بسیاری از موارد و به ویژه برای کالاهای جستجوگر، مصاحبه حضورشودمیآل بصورت حضوری انجام 

ن با مصاحبه شونده ارتباط برقرار کند و مطمئ تواندمینکته مهم این است که مصاحبه کننده   مجازی امکان پذیر است.

ت برای برخی از محصولا  بیرونی قرار دارد. هایمحرکو تحت تأثیر  کندمیرا درک  سؤالاتشود که مصاحبه شونده 

 است مصاحبه باید حضوری باشد. که ظاهر و به خصوص احساس آنها حیاتی است، بدیهی

در بسیاری از   و اینکه نمونه باید به صورت کوچک چقدر بزرگ باشد؟  منظور ما از یک نمونه کوچک چیست؟

نیست، به این دلیل که پاسخ بیشتر ناشی از دو محدودیت است تا آنچه  ایمسئله، این مسئله واقعاً B2B هایموقعیت

اولین محدودیت تعداد مشتریان بالقوه در بازار قابل دسترسی است   یم داشته باشیم.که در حالت ایده آل دوست دار

 اهمصاحبهمحدودیت دوم زمان و هزینه لازم برای برگزاری این   که مایل به شرکت در مصاحبه حضوری هستند.

 است.

 کنندیمتعداد شرکتهایی که در یک بازار خاص این محصول را خریداری   صنعتی را مثال بزنیم. هایپمپبگذارید 

 هایپمپباشد. از این تعداد، شاید فقط نیمی از آنها در طول سه سال آینده به خرید  1000 ممکن است کمتر از

ما به  شودمیرا برآورده کند، که باعث  ٪25از این تعداد، شرکت ما شاید بتواند حداقل نیازهای   جدید فکر کنند.

بسیار زیاد است، خوشحال خواهیم شد که با تمام این  ٪35دانستن اینکه نرخ پاسخ با   مشتری برسیم. 100 کمتر از

 مشتری نمونه نمونه مصاحبه کنیم. 35

و معمولاً برای تشویق مشتری به شرکت برخی از  بردمیدقیقه زمان  45تا  65به این موارد اضافه کنید که مصاحبه 

از نتایج  ایخلاصهغیرمالی )به عنوان مثال، دریافت  هایمشوق  .شودمیمالی یا سایر موارد لازم فراهم  هایمشوق

tel:1000
tel:100
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هستند و در بخشهای خاصی مانند بیمارستانها کار  ترینارزان( بدیهی است ترگستردهغیر محرمانه یک نظرسنجی 

ه مخابراتی که انگیزه مالی برای شرکت در یک مصاحب هایشرکتدر مصاحبه با تصمیم گیرندگان مثلاً در اما   .کنندمی

 کارهای خواهندمیدلیل این امر این نیست که این مدیران   دلار باشد، اوضاع متفاوت است. 300 ممکن است بیش از

 اضافی انجام دهند

معمولاً این مدیران از این پول برای   مانعی برای مصاحبه با هر تام، دیک و هری ایجاد کنند. خواهندمی هاآناما زیرا 

یا از آن برای صرف ناهار با بعضی از  دهندمیخیریه  سسه char اما آن را به م کنندنمیاهداف خصوصی استفاده 

رستوران درجه یک )بالا قیمت(  هایکوپنگر، ما به عنوان قدردانی از ما از در موارد دی  .کنندمیکارمندان خود استفاده 

 ایایزهجاز هر   ، که درعین حال ممکن است کمتر از ارائه پول خالص توهین آمیز باشد.ایمکردهبرای دو نفر استفاده 

مشتری  1000 بنابراین، حتی اگر  دلار برسد. 500 به راحتی به تواندمیکه استفاده شود، کل هزینه یک مصاحبه عمیق 

 با همه اینها با همه آنها مصاحبه کنیم؟ خواهیممیبالقوه در بازار قابل دسترسی وجود داشته باشد، آیا 

تعداد کل جمعیت به وضوح بیشتر است و به دست  B2C در بازارهای  صحبت کردیم. B2B ما در مورد بازارهای

علاوه بر این، پاداش شرکت در یک نظرسنجی به طور قابل   است. ترآسانآوردن نمونه بزرگتری از مشتری نیز 

: ابتدا با تعداد محدودی کنیممیاستفاده  ایمرحلهدر این حالت، ما معمولاً از یک روش دو   توجهی کمتر است.

ر و سپس نتایج را از طریق یک نظرسنجی وب معتب دهیممینفر یا بیشتر( یک تحقیق عمیق انجام  100 تا 15مشتری )

 .کنیممی

 مشتری متمرکز هایگزینهبر روی  هاگزینه. تأثیر 6مرحله 

 یهانهیگز ریتأث میخواهی(، مآنهاری)معتقدان و غ یبالقوه فرد دارانیاز خر ندهینمونه نما کی حاتیپس از درک ترج

رسد  یم . به نظرمیکسب کن هیحجم، سهم بازار، درآمد و حاش ،یمشتر یهارا بر کل انتخاب کیاستراتژ یابیتیموقع

 یها لیو تحل هیتجز نیاست که چن نیا تیدارد. واقع ازین یادیز یآمار یها لیاست که به تحل دهیچیکار پ کی نیا

. ستین ازیشود و در واقع مورد ن یم یاضاف یخطا جادیداده شد، تنها باعث ا حیتوض 3همانطور که در فصل  ،یآمار

 نجایمع! در ا: جمیمتوسل شو میساده که همه با آن آشنا هست یاضیبرنامه ر کیبه  دیبا ج،ینتا عیتجم یبرعکس، برا

 چگونه است.

مپ خاص را پ کی یشونده خاصمصاحبه ایآ نکهیممکن را در مورد ا ینیبشیپ نیبهتر میتوانیکه م میقبلاً نشان داد

 حیارائه شده توض یبحث در مورد پمپ ها هژی، به و3. همانطور که در فصل مینه، انجام ده ای خردیخاص م یمتیبا ق

ز ا کیکه مصاحبه شونده کدام  میاستنباط کن میتوان یم ما(، دیمراجعه کن 3012و جدول  3015داده شد )به جدول 
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ار را ک نیا میتوان یم م،یکن یراه انداز میاگر بخواه نیکند، و همچن یم یداریخر یمتیشش پمپ مختلف را به هر ق

 مختلف به طور همزمان ی. پمپ هامیانجام ده

تد قبلی، روش داد و س اما با استفاده از همان  سایر مصاحبه شوندگان بدیهی است که ساختار ترجیحی متفاوتی دارند.

 برای همه نتیجه گرفت توانمی

مصاحبه شونده دیگر، حداقل نیازهای آنها، تمایل به پرداخت آنها برای بهبودهای بالاتر از این حداقل نیازها و  

ا دقیقاً همان کاری را انجام دهیم که ب توانیممیسپس   .هاگزینهبا بهترین  هاآنمثبت یا منفی سوئیچینگ  هایارزش

انجام دادیم: برای هر مصاحبه شونده در نمونه پیش بینی کنیم که آیا او پمپ خاصی را  3مصاحبه شونده در فصل 

تقاضای بازار را از نظر حجم برای هر نوع  توانیممیاگر نمونه نماینده جمعیت باشد،   .کندنمییا  کندمیخریداری 

درآمد پیش  پیش بینی  ، پیش بینی کنیم.کنندمیکه مردم با هر قیمت مشخص خریداری  هاییپمپتعداد پمپ، یعنی 

 بینی شده نیز آسان است: این فقط حجم چندین برابر قیمت است.

اولین مصاحبه شونده ما چه  دهدمیکه نشان  کنیممیبازتولید جدول شروع ما با   ذبگذارید چگونه نشان دهیم.

فرض کنید   (."خرید )بله / نه( 1آیا مصاحبه با "، ردیف  4.5 )نگاه کنید به جدول کندمیرا خریداری  هاییپمپ

 از دردسر دیدن خواهیممیاکنون ده مصاحبه شونده در نمونه داریم )مطمئناً این نمونه خیلی کوچک است، اما ما فقط 

با استفاده از روش  توانیممیبرای هر یک از این مصاحبه شوندگان،   جدول با تعداد زیاد ردیف در امان بمانیم(.

مشابهی که برای اولین مصاحبه شونده خود استفاده کردیم، پیش بینی کنیم که آیا آنها پمپ خاصی را خریداری 

و  2، مثلاً، پمپ 2اهیم فقط یک مدل پمپ را به بازار بیاوریم، مصاحبه شونده به عنوان مثال، اگر بخو  یا نه. کنندمی

را وارد بازار کنیم،  1و پمپ  2بدیهی است که اگر بخواهیم پمپ   .کندنمیدیگر را خریداری  هایمدلرا بخرد، اما  1

)مانند بحث در مورد  ددهمیکه بالاترین ارزش معامله را به او  کندمیپمپی را خریداری  2مصاحبه شونده 

ونده پیش بینی کنیم مصاحبه ش توانیممیبنابراین، چه یک، دو یا شش پمپ راه اندازی کنیم، همیشه   .(3.42 جدول

 .دهدمیچه کاری انجام  2

ونه از ای این نمبر شودمیبا جمع شدن مصاحبه شوندگان، و با فرض اینکه هر مشتری فقط یک پمپ بخرد، معلوم 

بیشترین  1)پنج پمپ فروخته شده( در حالی که پمپ  کنندمیبیشترین حجم را تولید  1و  2 هایپمپمشتریان بالقوه، 

، صرفاً از منظر درآمد، این تنها پمپ برای راه بنابراین  دلار(. 21500 = دلار 4300 43 5) درآمد  تولید را دارد

 .کنیممیحالت که فقط یک پمپ را راه اندازی  ترینسادهاندازی است، با فرض 

tel:4.5
tel:3.42
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در حقیقت،   را اضافه کنید. هاپمپمورد نیاز برای توسعه و تولید هر یک از  Opex و Capex ایداز دیدگاه سود، ب

، این راندمان بسیار بالاتر 2به عنوان مثال، در مقایسه با پمپ   نشود.بعنوان پمپ بهتر خارج  1ممکن است پمپ 

از این رو،   ساعت( است. 3000) مشابه MTBF ماه( و 12ماه در مقابل  36(، جنگ بالاتر )٪11در مقابل  11٪)

است. این مقدار  2بیشتر از پمپ  1مورد نیاز برای توسعه، راه اندازی و تولید به احتمال زیاد برای پمپ  هایهزینه

 .نسبت به افزایش درآمد است که تعیین کننده موفقیت آمیزترین پمپ راه اندازی تجاری است هاهزینهنسبی این 

ان ده نگه داشتن این موضوع، فرض کنید مصاحبه شوندگبرای سا  ؟کنیممیچگونه اکنون درآمد کل بازار را پیش بینی   

. سپس حداکثر کنیممیرا راه اندازی  1، و ما پمپ دهندمیما یک نمونه نماینده از مشتریان در بازار بالقوه را تشکیل 

د پمپ چن  هر مصاحبه شونده در هر راه اندازی است درآمد متوسطپیش بینی درآمد ما برای بازار به طور متوسط 

هزار خریدار در بازار بالقوه وجود دارد و به راحتی، انتظار  15به عنوان مثال، فرض کنید   برابر اندازه بازار بالقوه.

 هزار دلار 10 10،000 2150 که همه آنها یک پمپ بخرند، پس حداکثر پیش بینی درآمد در سال اول رودمی

از کل بازار را  ٪15روش دیگر برای محاسبه این است که بفهمید حجم بالقوه بازار، مثلاً   میلیون دلار است. 21.5 =

 ٪35به عنوان مثال  6، در حالی که پمپ کندمیاز مشتریان نمونه را وادار به تعویض  ٪50 4 پمپ  .دهدمیتشکیل 

را بدست آوریم،  (٪10 10 5/5واقعاً سهم بازار ) ٪1انتظار داریم  1از این رو با پمپ   .دهدمیرا به تعویض سوق 

( / کل فروش بازار و غیره 1قیمت پمپ ) x x 5 4 ارزش سهم بازار برای پمپ  است. ٪3که  6در حالی که با پمپ 

 خواهد بود.

منحنی تقاضای دنیای واقعی و از این رو درآمد هر یک از صدها پمپ احتمالی تازه راه اندازی شده  توانمیهمچنین 

دقت  با حداکثر خواهدمیچنین اطلاعات خط اول یکی از مهمترین اطلاعاتی است که یک شرکت   را پیش بینی کرد.

از  خواهدمیرا که  (Q توضیح دادیم، یک منحنی تقاضا حجم )مشخص شده 3همانطور که در فصل   داشته باشد.

اگر منحنی   (.شودمیمشخص  P )با کندمییک محصول خاص در سطوح مختلف قیمت خریداری شود مشخص 

و حاشیه  م، درآمدپیش بینی کرد که چگونه حج توانمیتقاضا برای محصولی را داشته باشیم که عرضه خواهیم کرد، 

ز این دقیقاً مفید است زیرا این منحنی تقاضا خطی نیست: بالاتر ا  .گیرندمیتحت تأثیر تغییرات قیمت محصول قرار 

 به طور قابل توجهی کاهش یابد. تواندمیآستانه قیمت خاص، حجم 

ا در نظر بگیریم. با ر 3برای نشان دادن چگونگی ایجاد چنین منحنی تقاضا، اجازه دهید برای مثال پمپ 

این مورد به این دلیل است که   .کنندمیکه دو مصاحبه شونده پمپ را خریداری  شودمیدلار، معلوم  4800 قیمت

ن پمپ خاص ای دهدمیدلار زیر ارزش پمپ است، یعنی قیمتی که مصاحبه شونده زیر آن را ترجیح  4800 قیمت

 هایویژگیرا پایین نگه داریم و تمام  3چه اتفاقی می افتد که قیمت پمپ   را به بهترین گزینه خود اختصاص دهد.
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، کردندمیدلار خرید  4800 که باید با قیمت ایشوندهسپس، بدیهی است، دو مصاحبه   دیگر را ثابت نگه داریم.

دیگران ممکن است هنوز این پمپ را خریداری نکنند، یا به این دلیل   .کردندمیخرید  تریپایینهمچنان با قیمت 

ناامید هستند، زیرا حتی در صورت پایین آمدن قیمت نیز  3برای پمپ  هاآن) کندنمیکه حداقل نیاز آنها را برآورده 

ه هنوز بهترین گزین هاآنبرای آنها:   ز پمپ استخریداری نخواهند کرد(، یا به دلیل اینکه این قیمت هنوز بالاتر ا

 .دهندمیخود را برای پمپ ترجیح 

حداقل  3که پمپ  شودمیبرای مصاحبه شوندگانی  3دلار باعث افزایش جذابیت پمپ  4800 پایین آوردن قیمت زیر

 کندمیآنها را برآورده 

یش بینی دقیقاً پ توانیممیدر واقع، برای این مصاحبه شوندگان، ما   ر در دسترس.یعنی برای مصاحبه شوندگان در بازا

با چه قیمتی بی تفاوت هستند: اگر قیمت کمتر از آن  3کنیم که هرکدام از آنها بین بهترین پمپ جایگزین و پمپ 

از این   .خرندمیبهترین گزینه خود را  هاآناگر بالاتر باشد،   .کنندمیرا خریداری  3پمپ  هاآنقیمت سوئیچ باشد، 

برعکس، با   .کنندمی 3، بیشتر و بیشتر مصاحبه شوندگان شروع به تغییر پمپ 3رو، با پایین آوردن قیمت پمپ 

ای بر  .کنندمیخاص  هایقیمتخود در  هایگزینهافزایش آن، مصاحبه شوندگان شروع به بازگشت به بهترین 

دلار تعیین  4826 را 3جستجو کردیم و مقدار پمپ  3مجموعه تنظیمات را در فصل ، ما کل 1مصاحبه شونده 

باشد،  ترپایینو وقتی  کندنمیدلار باشد، خرید  4826 از این رو، ما می دانیم که او وقتی قیمت بالاتر از  کردیم.

توضیح  قبلاً، برای پنج پمپ دیگر را که 3منحنی تقاضا برای پمپ  توانمیین فرآیند، از طریق ا  خرید خواهد کرد.

  راه اندازی کنیم، جستجو کنیم. توانیممیداده شد، یا برای هر یک از صدها پمپ دیگر که 

 ند:این ممکن است سالات زیر را ایجاد ک  برای شفافیت، ما تعدادی ساده را در نمایشگاه قبل ارائه کردیم.

 از نمونه به کل بازار برون زدایی کنیم؟ توانیممی آیا. 1 

فرض کنیم که مشتریان در بازار به اندازه مصاحبه شوندگان در  توانیممی. حتی اگر نمونه نماینده باشد، آیا 2

 حضوری آگاه هستند؟ هایمصاحبه

  کنترل کنیم؟ کنندمیرا که بیش از یک پمپ خریداری  هاییمشتری. چگونه 3

ا تطبیق رویکرد ب توانمیبدون اینکه خیلی به جزئیات روش شناختی بپردازیم، بگذارید به طور خلاصه اشاره کنیم که 

  به شرایط خاص موجود، این مسائل را برطرف کرد.

 برون یابی از نمونه به بازار .1 سؤال
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که نمونه نماینده  کندمیفرض   دنیای واقعی است.کل برون یابی از نمونه به بازار در واقع یک مسئله مهم در 

با   .کنیممیما این مسئله را تأیید   اگر این امر نادرست باشد، پیش بینی درآمد و حاشیه مغرضانه خواهد بود.  است.

این حال، این خاص رویکرد ما نیست، بلکه یک مشکل قدیمی است که در همه روشهای مبتنی بر نمونه مشترک 

 به اصطلاح ارائه شده معمولاً انتخاب نمونه و افزایش اندازه نمونه است. هایحلاه ر  است.

در دنیای واقعی انجام دهد این است که  تواندمیغالباً، کاری که   یک دانشگاه آزاد است. هاحلاز نظر ما، این راه 

 مصاحبه کنند خواهندمیامیدوار باشد مشتریان احتمالی که 

ی افزایش هایهزینه، ما فقط باید مزایای افزایش حجم نمونه را با شودمیتا آنجا که به افزایش حجم نمونه مربوط 

این موضوع بیشتر از قضاوت آماری، مربوط به   قابل توجه باشد. تواندمیکه این  ایمدادهانجام دهیم، زیرا نشان 

 قضاوت تجاری است.

در حالی که مسئله اندازه نمونه در همه روشهای مبتنی بر نمونه گیری مشترک است، به یاد داشته باشید که، به دلایل 

توضیح داده شده است، ما پس از ارزیابی تفاوتهای مهم در ترجیحات در افراد، نه به معنای  3خوبی که در فصل 

مرتبه بالاتر جمعیت )برای خوانندگانی  هایلحظهطلاح به اص  یا هر چیز دیگری یتجمعبرخی از جمعیت، متوسط 

که با این اصطلاح اصطلاحات آماری آشنا نیستند، مطمئن باشید که اگر به نظر شما حرف زشت است، هیچ چیز را 

 .خواهیممیما اختلافات فی نفسه را   (.دهیدنمیاز دست 

از هیچ نوع فناوری آماری یا  "مشتری نماینده"از همه، ما از پاسخهای مصاحبه شوندگان، ترجیحات  ترمهم

که اطلاعات مربوط به این مشتری به اصطلاح نماینده  فهمیدمیدر حال حاضر، شما   .کنیمنمیاقتصادسنجی استفاده 

اد افر هایانتخاب: اضافه کردن دهیممیما آنچه را باید انجام دهیم انجام   بی فایده است. یمشتریا ارزش متوسط 

در سطوح قیمتی معین و، دوم، کل درآمدها، که صرفاً این سطح  هاحجمه شونده برای استنباط، اول، کل مصاحب

در   این تنها راه برای در نظر گرفتن تفاوت در ترجیحات مشتری است.  هستند. هاحجمچندین برابر این  هاقیمت

اهات و این اشتب  .رودمیاز بین  هاروشمجدد این همان زمان، اشتباهات اقتصادسنجی یا آماری صرفاً با تکرار نکردن 

داختن بدون پر  .کنیممیذکر کردیم قابل توجه باشد اما به طور خلاصه در اینجا تکرار  3به دلایلی که در فصل  تواندمی

اقتصادسنجی به نوعی یا شکل دیگری نوعی فرم عملکردی را تحمیل  هایروشبه جزئیات، یک دلیل این است که 

)به عنوان مثال، خطی یا شکل خاصی از برآورد غیر خطی(، در حالی که تنظیمات ممکن است از ماهیت غیر  کنندمی

 ما با یک سنگ دو پرنده را زدیم!  خطی متفاوت باشد.

 برخورد با مشتریان ناآگاه 2 سؤال 
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ز اندازه مصاحبه شوندگان در نمونه ا که مشتریان در بازار بالقوه به کندمیبرآورد قبلی از نمونه به کل بازار فرض 

برای رفع این مشکل، ما باید درآمد بازار پیش   همیشه اینطور نیست.  مزایای پمپ تازه راه اندازی شده مطلع هستند.

فروشندگان  به عنوان مثال، اگر معلوم شود که  بینی شده خود را با در نظر گرفتن تبلیغات و دامنه تبلیغاتی فرض کنیم.

از بازار بالقوه را بدست آورند، در این  ٪65که فقط  رودمیو انتظار  دهندمیاز منطقه جغرافیایی را پوشش  ٪15فقط 

 .باز هم عقل سلیم نظم دارد  تنظیم شود. به سمت پایین ٪65صورت ارقام درآمد پیش بینی شده باید برای کاهش 

 خرندمی. مشتریانی که چندین پمپ 3 سؤال

در آن پروژه،   اشاره کردیم، مورد راه اندازی پمپ توصیف مبدل یک پروژه ورود به دنیای واقعی است.همانطور که 

برای یک کاربرد مشابه باشند )مثلاً پمپاژ آب(،  هاپمپاگر   .کردندمیمشتریان معمولاً بیش از یک پمپ خریداری 

اگر   .کنندمیمختلفی را خریداری  هایحجممونه مختلف ن هایمشتریبه سادگی این روش را انعکاس داد که  توانمی

 توانمیبتوان این تفاوت در حجم را در میان مصاحبه شوندگان در نمونه را نماینده جمعیت فرض کرد، به سادگی 

عی با این کار، فرد به طور طبی  حجم افراد مختلف را در نمونه اضافه کرد تا حجم بازار پیش بینی شده بدست آورد.

 .کندمیرا متناسب با حجمی که هرکدام از آن افراد قصد خرید آن را دارند، اضافه وزنی 

ورت ذهنی را به ص هاپاسخاگر این اختلافات در حجم نماینده نباشد و دلیل خوبی برای اعتقاد داشته باشد، لازم است 

ت، زیرا ایده پیش بینی شده نیس این مسیر  بسنجید و به برخی از مصاحبه شوندگان وزن کم یا بیشتر اختصاص دهید.

ر اما در عمل، اگ  به تنهایی صحبت کنند و ذهنی بودن را در تجزیه و تحلیل به حداقل برسانند. هادادهآل است که 

 این فقط مشتریانی باشند که موافقت کردند مصاحبه کنند، ممکن است یک تعدیل لازم باشد.

 نید: تأثیرات پاسخهای رقابتی را حذف ک7مرحله 

تا اینجا در بحث، ما هنگام پیش بینی رفتار مشتری و تأثیر آن بر حجم، سهم بازار، درآمد و حاشیه، همه چیز را ثابت 

پیشنهادی که رفتارهای سوئیچینگ کافی توسط  هایگزینههمه   در حقیقت، این فرض صادق نیست.  می دانیم.

را  محصول هایویژگیاندازه پایدار نیستند: برخی از بهبودهای  ، به همانکندمیرا در بازار بالقوه ایجاد  هامشتری

مت پایداری مزیتی که مشتریان را به س  .توانندنمیتوسط برخی یا همه رقبا تقلید کرد، در حالی که دیگران  توانمی

 اساساً به تمایل و توانایی رقبا برای پاسخگویی بستگی دارد. دهدمیتغییر سوق 

درباره پایداری یک مزیت رقابتی چیزهای زیادی نوشته شده است، و حتی بیشتر در مورد مبانی نظری آن، یعنی 

ست هرچند آنچه قابل توجه است این ا  رقبا سروکار دارد، نوشته شده است. هایپاسختئوری بازی، که با پیش بینی 
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به طور واضح علم این نیست که بهترین ارزیابی را  هنر و  که رویکردهای نظری عملی بازی بسیار کمی وجود دارد.

 .احتمالی رقبا بر اساس درک کامل از آنها انجام دهد هایپاسخاز 

ه تاکنون ک هاییبینیانجام چنین برآوردی اقدامی کاملاً ضروری است، زیرا پیش   و رفتار گذشته. هاقابلیتاهداف،  

 هاییشرفتپیبرای برخی از   .خواهندنمیپاسخ دهند یا  توانندنمیرقبا  که کنیممیبا خوش بینی فرض  ایمدادهانجام 

به   است. ، بعیدشودمیو باعث تغییر برخی از مشتریان  دهدمیکه ارزش معاملات پیشنهادی شرکت کننده را افزایش 

 یا کارایی است. MTBF از بهبود ترآسانعنوان مثال، تقلید از کاهش قیمت بسیار 

ق اول، ما یک اف  ؟گذاردمیو این چگونه بر پیش بینی درآمد و حاشیه ما تأثیر  دهیممیرزیابی را انجام ما چگونه ا

که آیا در آن سال،  پرسیممیسپس از خود این سال را   ، مثلاً یک سال پس از راه اندازی.کنیممیزمانی را مشخص 

ا که که تأثیر چیزی ر دهندمید یا حداقل اقدامی انجام و مایل به مطابقت با پیشنهاد ما هستن توانندمیرقبای خاص 

خ منفی است، اگر پاس  ، به حداقل برساند.آورندمی، یعنی مشتریانی که به شرکت ما روی رساندمیبیشتر به آنها آسیب 

اصلی خود  هایبینیاگر پاسخ مثبت است، ما پیش   .کنیممیاصلی خود را همانطور که هست حفظ  هایبینیما پیش 

یر آن بر روی یا برای کاهش تأث کنندمیبا پیشنهاد ما مطابقت داشته باشند تنظیم  توانندمیرا متناسب با رقبایی که 

ما این کار را با تقسیم درآمدهای پیش بینی شده بر تعداد رقبایی   .کنندمی، عمل کنندمیمشتریانی که به ما مراجعه 

اگر،   ارند.مختلفی برای انتخاب د هایگزینهتا نشان دهد که مشتریان  کنیممید، تقسیم با یک اضافه کنن توانندمیکه 

وم پیش بینی که یک س کنیممیاز پیشنهاد ما در افق گفته شده تقلید کنند، فرض  خواهندمیمثلاً، دو رقیب بتوانند و 

بر این اساس  EBIT اشیه سهم مربوطه وح  درآمد اصلی را بدست آوریم، زیرا مشتری سه گزینه برای انتخاب دارد.

 .شوندمیمحاسبه 

مسابقه دهندگان بتوانند به سرعت تقلید کنند،  n ممکن است از خود بپرسید که آیا منطقی است که فرض کنیم، اگر

، تاین در واقع یک فرض ساده است که برای بحث باز اس  از بازار بالقوه را بدست آوریم. (n + 1) / 1 توانیممیما 

تگی دارد در واقع، همه چیز به این بس  .کنیممیاما به دلیل نداشتن گزینه بهتر، ما از بهترین فرض ممکن قبلی استفاده 

پس   که چه تعداد مشتری بتوانیم متقاعد شویم که به پیشنهاد خود روی بیاورند قبل از اینکه رقبا موفق به تقلید شوند.

ز آن به سایر بازیکنان مراجعه کنند، زیرا با توجه به سکون مشتری و موارد مشابه، از تغییر مشتری، بعید است که پس ا

بنابراین، ما می دانیم که این یک فرض ساده است که ما خوشحال   اکنون هزینه تعویض این مشتریان به نفع ما است.

نوان مثال، ا تنظیم کنیم )به عبا تیم مدیریت و فروش گفتگو کنیم و در صورت نیاز به وضعیت واقعی، آن ر شویممی

 قفل شده در(  مشکل باشد، ایگونهاگر بازگشت به مشتری به 
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هزار مشتری در بازار بالقوه، درآمد  15از بازار بالقوه را بدست آوریم و بازهم با فرض  (n + 1) / 1با این فرض که 

 .کنیممیتنظیم  4.6 نشان داده شده است( با درآمد موجود در جدول 4.5 اولیه خود را )همانطور که در جدول

مبتنی  ٪25 هاآن  و احتمالاً چقدر دقیق است. شودمیممکن است تعجب کنید که این ارقام در مورد رقبا از کجا ناشی 

در   ملاحظات نظری بازی تا حدی مهم است.  مبتنی بر قضاوت مدیریت هستند. ٪15بر ملاحظات نظری بازی و 

یکی از موارد قابل   .گیریممیحالی که آنها قدرت پیش بینی محدودی دارند، اما ما برخی از عوامل اصلی را در نظر 

وچک با ک هایورودیکمی برای پاسخگویی با قیمت به قبول این است که بازیکنان بزرگ منطقی و ثابت انگیزه 

در مورد این موضوع توضیح خواهیم  1دفاعی، ما در فصل  هایاستراتژیهنگام بحث در مورد   ند.قیمت پایین دار

لیل د  .دهندمیو حجم را قبل از مقدار قرار  شوندمیشده از این پاسخ منحرف  تأسیسبرخی از بازیکنان بزرگ  داد.

نطقی بودن(، چنین رفتار تحمل صفر نیز آن هر چه باشد )غیرمنطقی بودن، یا صرفاً ایجاد منطقی شهرت برای غیرم

ما حتی هر دو نوع رفتار را در یک   .ایمکردهوجود دارد و ما آن را با بسیاری از مشتریان یا رقبای خود مشاهده 

حفظ "پزشکی( مشاهده کردیم، با یک منطقه جغرافیایی دارای سیاست تحمل صفر و منطقه دیگر  هایدستگاهشرکت )

  .شودمیبه عنوان نامیده ، "ارزش در بازار

ت اس ترمهمهوش رقابتی بسیار   بحث است. هایورودینظری یکی از -نکته این است که ملاحظات نظری بازی

 (هاگزارش)

آیا این قضاوت همیشه   رقبا برای تقلید. هایانگیزه( و ارزیابی مدیریت از توانایی و هاسایتمطبوعات و وب  (

رد به سادگی ف  از تصور عدم پاسخگویی رقبا. تردقیقمطمئناً بسیار   نه. آیا از نظر منطقی دقیق است؟  درست است؟

داشت، در تجربه ما کاملاً خوب است، زیرا  توانمیو بهترین کاری که   انجام دهد. تواندمیباید بهترین کاری را که 

اوت قض هاآندر نتیجه،   در بسیاری از رقبا سمت دارند.و  کنندمیبسیاری از مدیران در صنعت شغل خود را دنبال 

یکی از دوستان ما )مشتری قبلی( کار خود را در یک   خوبی در مورد چگونگی واکنش کارفرمایان قبلی خود دارند.

، زنیدمی، هفت موقعیت داشته است، حدس 15در این مرحله، در اواسط دهه   شرکت تجهیزات پزشکی آغاز کرد.

 ایمحرمانهگرچه بدیهی است که چنین مدیرانی اجازه ندارند اطلاعات   تجهیزات پزشکی است. هایشرکتهمه در 

 درک خوبی از فرهنگ رقابتی این رقبا دارند. هاآنبه اشتراک بگذارند،  کردندمیراجع به رقبائی که قبلاً در آنها کار 

اگر   کاری از ملاحظات نظری بازی مفید، کامل نیست.ترکیبی از قضاوت مدیریت باتجربه، هوش رقابتی و ریزه 

د، اگر در این زمینه اطلاعاتی داری  ما از شما این است: گزینه بهتر چیست؟ سؤالخواننده گرامی از آن راضی نیستید، 

 حتماً این موضوع را با ما در میان بگذارید، و ما آن را با تأیید کامل در نسخه بعدی خود قرار خواهیم داد

tel:4.5
tel:4.6
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 . گزینه را با بالاترین تأثیر بر روی اهداف شرکت انتخاب کنید1مرحله  

برای سادگی   در فرایند تصمیم گیری انتخاب گزینه راه اندازی با بیشترین تأثیر بر اهداف شرکت است. آخر مرحله 

حتمالی برای از آنجا که صدها پمپ ا  نقدی آینده است. هایجریان NPV فرض کنید که هدف به حداکثر رساندن

به صورت تئوری  توانمیشرکت(،  هایتواناییدر  هاویژگیراه اندازی وجود دارد )ترکیبی از سطوح مختلف همه 

 هایگوریتمالدر حالی که گهگاه از   را با استفاده از یک الگوریتم بهینه سازی پیشرفته پیدا کرد. NPV پمپ حداکثر

 در دو مرحله عملگرایانه تر به آن بپردازیم. دهیممی، ترجیح کنیممیریاضی استفاده 

که  کنیمیمانتخاب  هاویژگیابتدا تعدادی پمپ راه اندازی احتمالی )مثلاً سه تا پنج( را بر اساس ترکیبی از سطح  

اس سپس جریان درآمد را بر اس  .کنندمیبیشترین ارزش را برای مجموعه بزرگی از مشتریان در بازار بالقوه ارزیابی 

در   .زنیممیتخمین  هاپمپمورد نیاز را برای هر یک از این  Opex و Capex صاحبه با مشتری پیش بینی کرده وم

 .پیش بینی شده را بدست آوریم NPV توانیممیاین مرحله ارزیابی گزینه، 

در   تا تأثیر آن را بر بازده تجاری استنباط کنیم. دهیممیپمپ ترجیحی را کمی تغییر  هایویژگیو سطح  هاقیمتما 

 .کنیممی، برنامه کاری را تدوین هاپمپاز  ایمجموعهنهایت ما برای بهترین عملکرد پمپ یا 

 نتیجه گیری

که چرا شروع یک پایه مناسب و مهمتر از همه، چگونگی ایجاد یک ارزیابی دقیق و  ایمدادهدر این فصل، ما نشان 

یشنهادات با پ تواندمیکه ارزیابی از سهام بازار که یک شرکت  ایمدادهما نشان   دنیای واقعی، بسیار مهم است.دقیق در 

از نظر   جدید خود به طور متوالی تأمین کند، نباید براساس برخی از برآوردهای پیشینی درصد به ظاهر معقول باشد.

 این مشتریان و هایانتخابفردی، رفتار تعویض آنها و  هایریمشت هایاولویتاعتراض، این برآوردها باید از درک 

تنها   .کندمیدقیقاً همین کار را  3روش معامله توصیف شده در فصل   احتمالی رقبا حاصل شود. هایواکنشهمچنین 

سیار بهتر از بمعتبر باشد و مطمئناً  تواندمیتجاری  هایبرنامهبا استفاده از یک منطق رفتاری است که پیش بینی در 

 است. هابرنامهشیوه ایجاد این 

شده و در درجه اول  تأسیس B2B ما ذکر شده مربوط به شرکتهایی است که در حال حاضر در بازارهای هایمثال

صنعتی و مانند آن( به جای بازارهای کاملاً تازه ایجاد  هایپمپ)مانند تجهیزات پزشکی، خدمات حقوق و دستمزد، 

)و از این رو خوانندگان ما( تنوع به معنای ایجاد تنوع در  هاشرکت ٪44برای   آبی(. هایاقیانوسشده )به اصطلاح 

دی دیکه بازارهای کاملاً ج هاییشرکت. "آبی  هایاقیانوسبازارهای موجود با محصولات پیشرفته است، نه ایجاد 

به عنوان مثال، اپل در   اما به جای قاعده، از این قاعده مستثنی هستند. دهندمیخبرها را  کنندمیایجاد 
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اما از آن به بعد، ورود به   هوشمند ایجاد کرد. هایگوشینگام عرضه اولین آیفون، انقلابی در بازار ه 2007 نژوئ

این بازار با محصولات متمایز برای افراد دیرهنگام مانند سامسونگ، هواوی یا حتی نوکیا مشابه مشکلی است که ما با 

همین امر در مورد تولیدکنندگان   را از بهترین گزینه خود دور کنند. هامشتریباید  هاآن  .ایمشدهآن بیشتر روبرو 

فقط یک شرکت بخش را ایجاد کرده در حالی که اکثریت   .کندمینیز صدق  شوندمیبخشهای جدید  خودرو که وارد

 افراد دیرهنگام هستند.

ین است. در این صورت، بهتر "اقیانوس آبی"همانطور که گفته شد، روش ما کاملاً قابل استفاده برای بازارهای جدید 

است. این دقیقاً یکی از نقاط قوت رویکرد است که نیازی به آن  "هیچ چیز"جایگزین برای مشتری بالقوه با تعریف 

ارائه  "یزهیچ چ"که ما حتی می دانیم که بهترین گزینه جایگزین واقعاً چیست، یا اینکه این پیشنهاد به جای   ندارد

رای ب شده توسط یک شرکت دیگر است. در واقع، در مورد خدمات حقوق و دستمزد، بهترین گزینه جایگزین کل

شرکتهای موجود در بازار بالقوه که منابع پرداخت خود را به خارج از شرکت واگذار نکردند اما این کار را در نظر 

 نبود. "هیچ چیز"گرفتند 

: بهتر است با یک یا دو مثال کار کنید و آنها را کاملاً حل ایمرفتهفرو  B2B ما به دلیل تداوم استدلال در دو نمونه

ور اما ما خوشحالیم که به ط  . ده واقعاً بفهمد )امیدواریم که اینگونه باشد( تا خراش سطح موارد مختلفکنید تا خوانن

است، زیرا یافتن  ترآسانمصاحبه با مشتری  B2C برای بازارهای  .کنیممیرا بیان  B2C خلاصه تفاوت بازارهای

یا  دهدمی)به عنوان مثال، آنچه او با پاسخ آنها انجام ( حدس زدن ثانیه در مورد اهداف بیننده 2و ) ترآسان( 1آنها )

 سرانجام، بسیاری از کالاهای  بدترین حالت، آیا او پاسخ آنها را در مرحله بعد در برابر آنها حفظ خواهد کرد(.  در

B2C  بحث کردیم. 3تا حدی تجربه خوبی دارند، که نیاز به انطباق با روشی دارد که در انتهای فصل 

 یادداشت

به این نکته  6ما در فصل   وجود دارد. "استفاده از مشتری سو"جالب برای  هایحلما با این حال، برخی از راه  -1 

 باز خواهیم گشت

 هاییرشتهنظریه بازی یکی از  رسدمیجهان دشوار است، اما به نظر  هایرشتهگرچه قضاوت بدون درک دقیق همه  2-

دلیل این   .شودمیتعداد رویکردهای اعمال شده به بی نهایت نزدیک   نظری نسبت به است که نسبت تعداد تحولات

دکترای  15در اواسط دهه  در حقیقت، وقتی  امر این است که عدد بدون تعداد است و مخرج نزدیک به صفر است.

ردی جویانی که مشغول کار کاربدانش  ، تمرکز روی نظریه بازی کاملاً ناخوشایند بود.گذراندمیخود را در رشته اقتصاد 

 برای هایینمونهدشواری دانشجویان دکترا در واقع یافتن   بودند تمایل دارند شهروندان درجه دو محسوب شوند.

tel:2007
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ساختارهای تئوری بازی آنها بود، زیرا این مقالات در واقع فراتر از همه شرکت کنندگان در بازار را فرض 

 جارت مطمئناً با این فرض موافق نیستند.بسیاری از متخصصان ت  .کردندمی

درآمد  : ما میانگینشودمیمحاسبه  ایمکردهارقام مربوط به درآمد پیش بینی شده به همان روشی که قبلاً محاسبه -3

برای   )با فرض عدم پاسخ رقیب( در تعداد مشتریان در بازار بالقوه. کنیممیهر مصاحبه شونده را در نمونه ضرب 

پشتیبانی تبلیغاتی را در نظر پوشش و  ٪100 و گیریممیهزار خریدار را در نظر  15یک بازار بالقوه  سادگی، ما

 .گیریممی
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 پنجمفصل 

 تازه کار() کنندهعملیاتی کردن یک استراتژی دفاعی در برابر یک شرکت 

 مقدمه

 چگونه یک استراتژی را وقتی نتیجه تمرین استراتژی بزرگ، تصمیم یک شرکتدر فصل قبل، ما توضیح دادیم که 

 کنیم. عملیاتی )یا بهتر: یک فرضیه( برای ورود به بازار محصول یا خدمات جدید بود،

ورود به بازاری تازه ایجاد شده باشد )بدون حضور بازیگران فعلی( یا برای وارد شدن به بازاری  این امرمی تواند برای

 .شودمیشد که جدید است برای شرکتی که با یک پیشنهاد متفاوت وارد با

جدید  به بازار ورود در فصل فعلی، ما توضیح خواهیم داد که چگونه باید عمل کرد وقتی نتیجه استراتژی بزرگ،

 نیست بلکه کاملاً برعکس، برای دفاع از موقعیت شرکت به عنوان یک مدیر است.

وجود دارد که آیا افزایش رقابت ناشی از ورود تازه واردین مشکلی برای  سؤالورد این ادبیات تجاری کافی در م

 ؟کندمیکارمندان فعلی ایجاد 

 مطابق معمول ادبیات تجارت، پاسخ بستگی به این دارد که:

ست، کرده ابرای اثبات حرف خود انتخاب  ایمقالهبه شواهد حکایتی که نویسنده چنین -2 خوانیدمیکدام مقاله را -1 

 بستگی دارد.

نده (، نویس"گیرندمیرقبای با هزینه کم را دست کم  هاشرکتوقتی ") گویدمیکه عنوان آن همه چیز را  ایمقالهدر 

بعضی  ".گیرندمیاغلب ]چالش[ را دست کم "شده  تأسیس هایشرکتکه  کنندمیادعا  ،IMDاستاد  ،آدریان لینز

اوقات مدیران چنان روی رقبای سنتی خود متمرکز هستند که حتی تهدید ناشی از رقبای کم هزینه را تشخیص 

 ". دهندنمی

شخصی ما از همکاری با مدیران در صنایع مختلفی که به طور معمول توسط بازیکنان ارزان قیمت بازار روبرو  تجربه

 "گاهی"ی، سیمان، تجهیزات مخابراتی و تجهیزات پزشکی( این است که کلمه هستند، )مانند لوازم خانگی، مواد شیمیای

 جایگزین شده است. "ممکن است اتفاق بیفتد"در جمله آدریان رایانز باید باشد که با 
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د کاملاً پارانویا هستن هاآندرمورد  هاآن: گیرندنمیمقامات رسمی در بیشتر موارد تهدید رقبای کم هزینه را دست کم 

 اغلب قابل توجیه است. و

طور تها بک، احتمالاً مغرضانه است، زیرا شرگیرندمیواردان را بسیار جدی  تازه ه متصدیان جدید،کتجربه ما از این

، ردن تجارت آنها هستندکلی با قیمت پایین( در حال خراب کیا به طور ) هزینهه آن تازه واردین کم کهنگامی  معمول

 .کنندمیاز ما درخواست پشتیبانی 

 (.2511را در نظر بگیریم ) PWC ، مانند هجدهمین نظرسنجی سالانه مدیرعاملترکلیبنابراین، بیایید یک منبع 

کشور، دومین نیروی مخرب صنعت آنها در پنج سال آینده در واقع افزایش  77مدیرعامل بررسی شده در  1322برای 

کردند که افزایش تعداد رقبای مستقیم و غیرمستقیم  احساس از مدیران عامل مصاحبه، ٪61، تردقیقرقابت بود. به طور 

( است. فقط تغییرات در "بسیار مخل"تا  "تا حدودی مخل"، هر چیزی از تردقیققابل توجه، یک روند مخل )یا 

تازه واردان، به ویژه رقبای کم هزینه، از این رو بیشتر در ذهن مدیران عامل  تهدید .شدمیتلقی  ترمخلتنظیم صنعت 

که یک مدیر واحد تجاری  آوریممیسال قبل باشد. ما به یاد  11تا  15از  ترخطرناککه  شودمیاست. همچنین تصور 

 خواستندمینچ یک از مشتریان او ادعا کرده است که بازیکنان هند و چین با قیمت پایین چندان قابل اعتماد نیستند و هی

ین تأمین افی است و اکیفیت محصولات آنها ناکه کرد ککننده اصلی داشته باشند. وی احساس  تأمینآنها را به عنوان 

 ردن حداقل شرایط تضمین و گارانتی ناتوان هستند.کمعمولاً در برآورده  هاکننده

. گیرندمیار شده مورد حمله قر تأسیسمتفاوت شده است. بازیکنان  نیازی نیست به شما بگوییم که اکنون اوضاع کاملاً

ورودی قدیمی که در گذشته حاشیه داشتند، اغلب از  هایشرکتکه  کنندمیحتی مهمتر از همه، مشتریان آنها درک 

 .ترپایینکیفیت محصول و خدمات مطلوبی برخوردار هستند، اما با قیمت بسیار 

قیت در ، بنابراین در صورت عدم موفکنندمیشده اغلب به نقش تأمین کننده ثانویه سقوط  ستأسیدر واقع، بازیکنان 

 جدید باشند. هایورودیباید نگران  کارمندان .دهندمیبه مشتریان خود ارائه  ایبیمهارائه صحیح، ارزش 

ازه واردین ژی دفاعی در برابر تکه اغلب هنگام ایجاد یک استرات کنیممیدر این فصل، ما ابتدا منطق سنتی را توصیف 

چنین منطق دفاعی سنتی اشاره خواهیم کرد، زیرا اغلب بر اساس  هایمحدودیت. ما به برخی از شودمیاستفاده 

 است. پاسخ به تازه واردان نباید از نظر اعتقادات یا قوانین باورهای مدیریتی بی اساس یا قوانین تصمیم گیری عمومی

د، بلکه باید نتیجه بررسی دقیق اهداف و خطرات، انتخاب مشتری و واکنش رقبا باشد. پاسخ تصمیم گیری ساده باش

باید شرایط خاص تهدید را در نظر بگیرد و از این رو باورهای شخصی یا قوانین تصمیم گیری عمومی در واقع غیر 

 قابل تعمیم و بسیار خطرناک است.
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. که مبتنی بر منطق رفتاری است دهیممیاعی جایگزین را توضیح در بخش دوم این فصل، ما یک چارچوب راهبرد دف

در دو بخش بعدی با مراجعه به دو مورد واقعی نحوه اعمال این چارچوب در عمل نشان خواهیم داد. مورد اول 

 . مورد دوم استراتژیکندمیاستراتژی تمایز را که توسط یک شرکت ارتباط از راه دور اعمال شده است، توصیف 

 .کندمیبرند را که توسط یک تولید کننده سیمان اعمال شده است، توصیف  ارزهمب

 

 دفاع سنتی هایمحدودیت

 منطق استراتژی

دفاعی در برابر تازه واردان را شرح خواهیم داد: اعتماد به  هایاستراتژیدر این بخش، ما سه روش تفکر درباره 

 باورهای مدیریتی، پیروی از قوانین تصمیم گیری عمومی و استفاده از منطق رفتاری

 تعریف استراتژی دفاعی با اعتماد به باورهای مدیریتی:

وط به که پاسخ مرب رسدمیند. به نظر مدیران اجرایی غالباً در مورد بهترین پاسخ به تهدیدهای تازه واردان قاطع هست

شتر از ( است، بی"هرگز ارزش بازار را از بین نبرید"یا  "مطابقت داشته باشد هاقیمتهمیشه با ")مانند  "اعتقادات"

آنکه تجزیه و تحلیل دقیق در مورد انتخاب مشتری باشد. به صراحت بگویم، بسیاری از این باورها کاملاً بی اساس 

 هستند.

 داشته باشیم؟ ایجسورانهچنین اظهار نظر  شودمیاملی باعث چه ع

)در این مورد، حتی کم هزینه  به عنوان مثال، یکی از مشتریان ما در صنعت سیمان مورد حمله رقبای ارزان قیمت

 هایاسخپنشان داد که مدیران مربوطه موافقت کردند که مخالفت کنند. در این حالت،  هامصاحبهنیست( قرار گرفت. 

(، بدون اینکه هیچ مدیری بخواهد "کاری انجام ندهید"به چهار دسته تقسیم کرد )یکی از آنها  توانمیپیشنهادی را 

 پیشنهادی خود اطمینان داشت. هایپاسخدر ابتدا کمی تکان بخورد، زیرا در مورد اثربخشی 

کی، حصولات مانند استنت های پزشپزشکی با دسته بندی م هایدستگاهمثال دیگر مربوط به یک شرکت پیشرو 

دفیبریلاتورها، ضربان سازهای ضربان قلب و مواردی از این دست است. این شرکت یکی از دو کارمندی بود که بر 

 اروپا، خاورمیانه و آفریقا( تسلط داشت.) 1ایمیانوع خاصی از بازار استنت پزشکی در 

                                         
1 EMEA 
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خواستار پشتیبانی از آنچه او پروژه قیمت گذاری نامید، شد. هدف دستیابی به توافق میان معاونین  هاآن ایمیا مدیر 

در مورد بهترین پاسخ در برابر تهدید با قیمت پایین به اصطلاح تجارت اصلی آنها بود که به وی گزارش  ایمنطقه

 و غیره( VP Nordic ،VP Iberia ،VP Central Europeدادند )

ید به شرح زیر بود: تجارت استنت پزشکی، با قیمت بالا و حاشیه بالا، توسط تعدادی از بازیکنان ارزان قیمت این تهد

مورد حمله قرار گرفت که در پایان پایین وارد بازارهای مختلف جغرافیایی شده بودند. پاسخ قیمت به این ورودی، 

ها به طور قابل توجهی  VPتلف متفاوت بود. برخی از بود، در کشورهای مخ ایمنطقههای  VPکه بسیار در اختیار 

 را در منطقه خود کاهش داده بودند، در حالی که برخی دیگر این کار را نکرده بودند. هاقیمت

 

روند متوسط قیمت استنت های این شرکت در همه جا نزولی -پس از ورود، براساس کشور هاقیمتتکامل  101شکل 

 بود.

این استدلال  ایمیا صیر کاهش قیمت را به گردن یک رئیس جمهور بزرگ دیگر انداخت، اما مدیر تق توانمیمطمئناً 

در اصل توسط رقیب اصلی ما ایجاد  هاقیمتمن اعتقاد ندارم که این افت "را بلافاصله رد کرد و به درستی گفت: 

ر مورد پاسخ بهینه به یک تهدید های وی د VPبه عبارت دیگر، نظر وی این بود که اختلاف در عقاید  " شودمی

ود که این دیدگاه با شواهد موج رسیدمیرقابتی مشخص، عامل تفاوت در کاهش تنش قیمت در کشورها است. به نظر 

درصد کاهش  12سال حدود  1سازگار است. به عنوان مثال، با در نظر گرفتن تنها دو کشور همسایه، قیمت سوئد طی 

با یک فضای رقابتی متفاوت  تواننمیدرصد کاهش یافت. این تفاوت را  15نزدیک به یافت، در حالی که در نروژ 

ل بزرگترین ، که به طور معموتررقابتیدر بازار  هاقیمت ترسریعتوضیح داد، زیرا پیش بینی یک راه دیگر است: کاهش 

 بازار است، در این مورد، سوئد.
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سیاست "تفاوت در پاسخ قیمت در واقع نتیجه اختلاف عقاید در مورد بهترین بود. برخی از جانشینان معتقد بودند که 

، هارکتشبرای جلوگیری از ورود  کردندمی، به قول خودشان، بهترین است. به این معنی که آنها احساس "تحمل صفر

 "حفظ ارزش بازار"های دیگر معتقد بودند که بهتر است، ها در کشور VPضروری است.  هاقیمتپایین نگه داشتن 

 ارزان قیمت پاسخ ندهند. هایورودیباشد و از این رو با کاهش قیمت به 

ه واقعاً نگران کننده باشد. اگر یک کشور تصمیم بگیرد ب تواندمینتیجه عملکرد متفاوت به دلیل اعتقادات مختلف 

، با داردیمرا بالا نگه  هاقیمتو  دهدنمیدر حالی که کشور دیگر پاسخی دنبال یک استراتژی تطبیق قیمت باشد، 

توجه به هزینه حمل و نقل نسبتاً کم برای محصولات سبک و جمع و جور مانند استنت های پزشکی، تجارت موازی 

 ا قیمت بالاتر: تاجران محصولات ارزان در یک کشوررا با قیمت پایین خرید خواهند کرد و آن را بآیدمیبه وجود 

. ندرسانمیآسیب  ایمیا ، در نتیجه به حاشیه کشور گران قیمت و حاشیه کلی رسانندمیبه فروش  در کشوری

خوشبختانه برای این شرکت، خسارت ناشی از تجارت موازی نسبتاً جزئی بود زیرا هر محصول باید توسط مقام 

ریسک خرید استنت غیرمجاز را که از یک کشور دیگر تهیه  خواستندنمی هابیمارستانو  شدمیبهداشت محلی تأیید 

 ، بپذیرند.شودمی

 تعریف استراتژی دفاعی با پیروی از قوانین تصمیم گیری عمومی

مانند  اصطلاحاً عمومی هایاستراتژیبرخی از دانشمندان تجارت به جای اینکه به عقاید مدیریتی شخصی بپردازند، 

 "، اما همیشه دهندنمیخدمات خوب ارائه "یا  "تمایز، افتراق، افتراق، اما کاهش قیمت"، "فروش هایحلراه "

دعا ا توانندمیارائه می دهندوبا استفاده از مثالهای خوب انتخاب شده، این دانشمندان  "خدمات بهتر از رقبای شما 

 رخی از شواهد حکایتی سازگار است.کنند که استراتژیهای عمومی آنها، برخلاف باورهای مدیریتی، با ب

. کنندیمعمومی راهی بی قید و شرط را برای پیشرفت پیشنهاد  هایاستراتژیاما درست مانند اعتقادات مدیریتی، این 

ی عمومی . اولین یافته این است که استراتژشودمیو هنگام فرو رفتن در منطق زیربنایی آنها، بیشتر اوقات دو چیز پیدا 

ی در زیر مجموعه دیگر هاتوصیهیک مجموعه فرضی خاص است. این در واقع به این معنی است که سایر فقط تحت 

 .کنندمیاز فرضیات پیروی 

 بیان نشده است. در حقیقت این بدان معنی است که صریح این است که این فرضیات، - ترناامیدکنندهو  -یافته دوم 

 .شوندمی، ناآگاهانه گمراه هاتوصیهبسیاری از مدیران هنگام استفاده از 

ل در مقاب "تمایز"عدم تعمیم پذیری در مورد هر نوع استراتژی عمومی، از جمله استراتژیهای عمومی شناخته شده 

، که در بسیاری از کتابهای درسی مدیریت عمومی پس از انتشار شودمیاعمال  "تمرکز"در مقابل  "رهبری هزینه"
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 هایرشته"مایکل پورتر مطرح شده است. مثال دیگر آن، سه استراتژی عمومی رقابتی یا  کتاب استراتژی رقابتی

 "شتریصمیمیت م"در مقابل  "برتری عملیاتی"است که توسط مایکل تراسی و فرد ویرزما ارائه شده است:  "ارزشی

 ."رهبری محصول"در مقابل 

 قبلی معتبر هستند این است که آنها فقط تحت تعدادیعمومی  هایاستراتژیگفت به طور کلی  تواننمیدلیل اینکه 

رقابتی سایر  هایموقعیت( 2( توزیع ترجیحات مشتری، و )1از مفروضات خاص در مورد دو مورد مهم، یعنی )

استراتژی هدایت هزینه، به معنای ارائه یک محصول بدون حاشیه، تنها در صورت تحقق  یک بازیکنان به عنوان مثال،

زیادی در آنجا وجود دارند که محصولات کم حاشیه را ارزش  هایمشتری( 1موفقیت آمیز باشد: ) تواندمیدو شرط 

( رقبای کمی هستند که چنین 2اضافی محصول یا خدمات ارزش قائل شوند، و ) هایویژگیاما برای  دهندمی

یک  هایکارتنه عنوان مثال شراب در محصولاتی را ارائه دهند. اگر تعداد کمی مشتری چنین کالاهایی را بخواهند )ب

 رسدمی، بعید به نظر دهندمیدلار( و / یا اگر سایر رقبا نیز چنین کالاهایی را با هزینه کم ارائه  1044لیتری با قیمت 

، در صورت وجود، بخواهند هزینه هامشتریاستراتژی رهبری هزینه موفقیت آمیز باشد. برعکس، اگر تعداد کمی از 

تراتژیهای همین استدلال برای اس ایز را پرداخت کنند، بعید است که یک استراتژی تمایز موفقیت آمیز باشد.عناصر تم

بارزه م هایاستراتژی". به عنوان مثال، در کندمیصدق  کنندمیعمومی که به طور خاص موقعیتهای دفاعی را برطرف 

تا نحوه پاسخگویی به یک شرکت کننده کم  کندمیتعیین  نوعی درخت تصمیم را 1نیرمالیا کومار، "با رقبای کم هزینه

از درخت این  سؤالمشاغل ارزان قیمت تعیین کند. به عنوان مثال، اولین  21کارمند و  15هزینه را براساس تحقیقات 

 سؤال ناگر پاسخ به ای "؟گیردمیآیا شرکت کننده ارزان قیمت هرکدام از مشتریان فعلی یا آینده من را از من "است: 

 2 باشد )گره "بله"ورودی جدید را قبول نکند. اگر پاسخ  کندمیدرخت(، درخت تصمیم توصیه  1باشد )گره  "نه"

که جنگ قیمت را آغاز کنید، بلکه تمایز محصول را با استفاده از ترکیبی از  کندنمیدرخت(، درخت تصمیم توصیه 

و . بگذارید نگاهی به این دشودمیمطرح  هاتوصیهاصلاح این  دیگری برای سؤالاتافزایش دهید. بعداً،  هاتاکتیک

گره اول درخت تصمیم بیندازیم، و سعی کنیم بفهمیم که آیا واقعاً قابل تعمیم هستند، یعنی آیا به همان دفعاتی که 

 یا نه. شوندمی، نگهداری شودمیتلویحاً ادعا 

کاملاً ساده است. توصیه برای عدم پذیرش ورودی جدید اگر واقعاً این باشد که شرکت کننده ارزان  1وضعیت گره 

قیمت هیچ یک از مشتریان فعلی یا آینده را از بین نخواهد برد، منطقی است. با این حال ممکن است ارزش افزوده 

در بخش محصول شرکت فعلی عرضه شود، اجتناب شود. اگر محصول شرکت کننده  سؤالاین گره در درخت تصمیم 

باشد. بگذارید به اقتصاد خرد بسیار اساسی برگردیم. اگر یک کالای جایگزین  "بله" سؤالناپذیر است که پاسخ این 

                                         
1 Nirmalya Kumar 
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کار را  . این بدان معنا نیست که مشتریان انبوهیابدمیبا قیمت پایین وارد بازار شود، تقاضا برای محصول فعلی کاهش 

 .روندمیبرای شرکت تازه وارد از دست  هامشتری ترینحساس. این به معنای ساده این است که برخی از کنندمی رها

این تقریباً همیشه وجود دارد، مگر اینکه شرکت کننده وارد یک تجارت کاملاً غیر مرتبط شود. به عنوان مثال، بدیهی 

 کندیمطور حتم مشتریان را از فورد، اوپل، رنو و سیتروئن دور  است که ورود کیا موتورهای ارزان قیمت به اروپا به

و این امر در فروش رولزرویس یا در بهترین حالت تنها کمترین تأثیر را نداشته است. اما این به سادگی به این دلیل 

این بازار  به است که کیا موتورز و رولزرویس در خدمت همپوشانی بخشهای بازار نیستند. در صورت ورود کیا موتور

، یعنی هددمیپیشرفته سدان لوکس، رولزرویس تقریباً به ناچار برخی از مشتریان خود را به کیا موتورز از دست 

گزینه دیگری پیدا کنند که ارزش معامله بالاتری نسبت به  توانندنمیکسانی که در خرید رولزرویس تردید دارند اما 

 ی. آورند.آنها داشته باشد به کیا موتور روی م

 هااکتیکتدرخت تصمیم بپردازیم: جنگ قیمت را شروع نکنید اما با استفاده از ترکیبی از  2بگذارید به توصیه در گره 

تمایز محصول را افزایش دهید. این توصیه از کجا آمده است؟ آیا این گفته در زیر همه فرضیات رفتاری منطقی واقعاً 

دهد،  قیمت را کاهش تواندنمی: این که متصدی فعلی "قیمتی را شروع نکنید جنگ"درست است؟ و منظور دقیقاً از 

با کاهش قیمت ورودی جدید مطابقت داشته باشد؟ بدون تمرکز ویژه بر مقاله قبلی که  تواندنمییا اینکه مقام فعلی 

یه ه سادگی یک توصنشان دهیم این است که، تحت برخی فرضیات معقول، این ب خواهیممیقبلاً ذکر شد، آنچه ما 

 مناسب نیست. بنابراین قابل تعمیم نیست.

جنگ قیمت را شروع نکنید، اما تمایز "برای نشان دادن نظر ما )یعنی عدم تعمیم یک استراتژی دفاعی عمومی مانند 

از مفروضات دنیای  ایمجموعه(، باید نشان دهیم که حداقل در یک شرط معقول )یعنی "محصول را افزایش دهید

ان اندازه در به هم توانیممیمنطقی قابل استفاده باشند(، منطقی است که با قیمت پاسخ دهیم. ما  توانندمیاقعی که و

 1فکر کنیم که منطقی است که هیچ یک از آنها را از هم جدا نکنیم. ما این را به عنوان مورد  هاموقعیتبسیاری از 

نشان دهیم که، تحت شرایط خاص، حتی یک استراتژی دفاعی  نیمتوامیتوصیف خواهیم کرد. به همین ترتیب، ما 

 توصیف خواهیم کرد 2منطقی است. ما این را به عنوان مورد  "هیچ کاری نکن"سوم، یعنی 

، بگذارید به چیزی اشاره کنیم که خوانندگان با سابقه در تئوری بازی به راحتی 2و مورد  1قبل از شرح جزئیات مورد 

ابل قیمت متق کشش د کرد: اینکه بهترین پاسخ به ورود کم قیمت اساساً به عوامل زیادی از جمله:آن را درک خواهن

تمایز محصول متصدی فعلی به روشی که مشتری مایل به  میزان محصول فعلی نسبت به محصول شرکت کننده،

 م، درآمد(؛ اندازه و ظرفیتشرکت کننده )سود، حج اهداف پرداخت هزینه بیشتر برای تمایز بیش از هزینه آن باشد،

 بستگی دارد. هاآن ترینمهمشرکت کننده؛ و افق زمانی هر دو بازیکن، به نام 
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 اکنون اجازه دهید جزئیات دو مورد خاص را شرح دهیم

 است. "دیده شیمحصول را افزا زیبلکه تما د،یرا شروع نکن متیجنگ ق"بهتر از  "tat-for-tit 1": 1مورد 

به عنوان مثال فرض کنید که کالای متصدی )به عنوان مثال، یک برچسب پزشکی، یک ماده شیمیایی میانی، یک 

اضافی است و اهداف او سود کوتاه مدت  هایظرفیتکروم(، شرکت کننده منطقی است، شرکت دارای -استنت کبالت

گزینهای شرکت کننده نزدیک به جای و بلند مدت است. فرض کنید بیشتر تصور شود که محصولات شرکت متصدی و

کامل یکدیگر هستند، یعنی کشش قیمت متقابل محصول شرکت فعلی نسبت به کالای شرکت کننده مثبت و قابل 

( در پاسخ به حتی کاهش قیمت ناچیز توسط شرکت کننده. بعلاوه فرض ٪15توجه است: حجم زیادی )مثلاً بیش از 

ند یا راضی استقبال کن کنندمیی ویژگی که محصول کنونی را از شرکت متمایز کنید که ممکن است مشتریان از تعداد

 باشند اما حاضر نیستند هزینه آن را پرداخت کنند.

منطقی باشد، اما همیشه چنین نیست( به نفع رئیس جمهور است که با قیمت پاسخ  تواندمیتحت این فرضیات )که 

 هایاشیهحکار درستی است زیرا اثر حجم از اثر قیمت بزرگتر است: دهد و تفاوت قائل نشود. پاسخگویی به قیمت 

از دست رفته در اثر کاهش حجم زیاد در نتیجه شکاف زیاد قیمت با شرکت کننده، بیش از حاشیه از دست رفته در 

اثر کاهش قیمت است و محدود کردن اتلاف حجم تمایز ندادن کار درستی است زیرا هیچ ویژگی تمایزی وجود 

دارد که مشتریان بخواهند برای آن هزینه کنند. آنچه که ما در حال حاضر شرح دادیم معضل زندانیان کلاسیک است ن

 . در شرایط توصیف شده، یکشودمیاستراتژی دانشکده تجارت استفاده  هایدورهاقتصادی یا  هایدورهکه اغلب در 

 .دشومیدر طولانی مدت بیشتر توصیه  tit-for-tatاستراتژی 

نیز موارد استثنایی وجود دارد. به عنوان مثال، اگر شرکت کننده در پاسخ به کاهش قیمت کارمند   tit-for-tatقاعده 

را بیشتر کاهش دهد، ممکن است این قانون نامناسب باشد. در اینجا دوباره، باید از خود بپرسیم که  هاقیمتفعلی 

 این فرض )کاهش بیشتر قیمت توسط شرکت کننده( در چه شرایطی باشد. رودمیانتظار 

عده قیمت و یک قا کندمییک وضعیت این است که شرکت کننده از قیمت گذاری مبتنی بر رقابت استفاده  •

در آن شرایط، یک استراتژی حق بیمه برای  "است. ٪15قیمت ما قیمت منفی "گذاری بسیار ساده مانند 

 .رودمیو به حاشیه  دهدمیرا کاهش  هاقیمتلی رئیس جمهور فع

                                         
 می دهد. "دلت به تله"معنی تحت لفظی  1 
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وضعیت دیگر زمانی است که شرکت کننده به سادگی غیر منطقی است و به تأثیرات عملکرد خود در مورد  •

 .کندنمیواکنش پیش بینی شده فعلی فکر 

 است. "دیهد شیمحصول را افزا زیبلکه تما د،یرا شروع نکن متیجنگ ق"بهتر از  "نکن یکار چیه": 2مورد 

فرض کنید که این کشش متقابل قیمت متقابل هنوز مثبت است اما بسیار کمتر است، یعنی کاهش قیمت توسط شرکت 

کننده فقط تأثیر منفی کمی بر حجم فروش شده توسط کارمند فعلی دارد. در این صورت، بهترین پاسخ متصدی فعلی 

رکت باشد. به عنوان مثال، فرض کنید که ش هاقیمتداشتن  به یک شرکت کننده با قیمت پایین ممکن است بالا نگه

مستقر در شرکت کوکاکولا باشد و توسط یکی از کالاهای نام تجاری خود با قیمت پایین مورد حمله قرار گیرد. علاوه 

ه درصد سهم بازار را دارد، شرکت تازه وارد با قیمت نسبتاً کمتری نسبت ب 44بر این، فرض کنید که کوکاکولا 

 ٪1کوکاکولا وارد بازار شده و نام تجاری برتر کوکا کولا و وفاداری مشتریان کوکاکولا مانع از بدست آوردن بیش از 

 ٪25را  هاقیمتسهم بازار شرکت کننده شد. اگر شرکت کننده در حال حاضر تصمیم بگیرد که تهاجمی شود و 

 هایهزینهافزایش یابد. اگر کوکاکولا با قیمت پاسخ ندهد و اگر  ٪2به  ٪1کاهش دهد، سهم بازار آن ممکن است از 

متغیر واحد شرکت کننده خیلی زیاد نباشد، چنین کاهش قیمت پیشنهادی معنی دار برای شرکت کننده است، زیرا بعد 

قیمت معادل درصدی  25. با این حال، برای کوکاکولا، پاسخگویی با کاهش کندمیاز همه اینها حجم آن را دو برابر 

سهم بازار، نسبت به محل پذیرش شرکت و پذیرش فرسایش جزئی از سهم بازار آن، بسیار پر  ٪41به جای  44٪

 هزینه است.

در کل حجم آن بیشتر از سود حاصل از بالا نگه داشتن  هاقیمتاین بدان دلیل است که سود از دست رفته در کاهش 

ط، . در این شراینامندمیبازی، عدم پاسخگویی را یک استراتژی غالب قیمت آن است. در اصطلاحات اصولی نظریه 

 نه تمایز و نه کاهش قیمت استراتژی دفاعی صحیحی برای رئیس فعلی نیست.

بسیار  دشونمیما از این بخش این است که ارائه پیشنهادهای به اصطلاح طبیعی که بطور مداوم انجام  ترکلینکته 

مفروضات را در دنیای واقعی به دست  ترینمنطقیست که به عمق بیشتری بپردازیم و ساده است. درعوض، لازم ا

 آوریم و سپس از هر ترکیبی از مفروضات، توصیه صحیح را بدست آوریم. مسلماً، این جالب نیست که داشتن

د به همین و شایساده برای یک موقعیت خاص تجاری مانند ورود بازیکنان با قیمت پایین داشته باشیم.  هایتوصیه

: کندیمساده را بدون صراحت و روشن ساختن این فرضیات پیشنهاد  هایتوصیهدلیل ادبیات زیادی وجود دارد که 

و زمان بر نیست. اما به سادگی قابل تعمیم نیست و از این رو فقط  ترساده، انجام آن بسیار ترآسانخواندن آن بسیار 

 در صورت خوش شانس بودن صحیح است.
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 تعریف استراتژی دفاعی با استفاده از منطق رفتاری

 در مورد بهترین پاسخ به تازه واردان دو نتیجه بگیریم: توانیممیاز بخشهای قبلی، ما 

تحمل "اور در مقابل ب "حفظ ارزش بازار"اول، بهترین پاسخ به یک شرکت کننده جدید با قیمت پایین مسئله  •

نجا مرتبط است، اعتقاد به این است که بخواهیم ارزش شرکت را به نیست. تنها اعتقادی که در ای "صفر

 حداکثر برسانیم.

پس از مشخص شدن، بهترین پاسخ به چنین ورودی جدید به تعدادی از فرضیات منطقی مبتنی بر شواهد در مورد 

ن صریح و روشن ساختموجود و موارد مشابه(.  هایظرفیت، هاکششپارامترهایی بستگی دارد که قبلاً نشان دادیم )

این مفروضات، احتمالاً پس از مدلسازی، بسیار بهتر از داشتن بحثهای طولانی و غالباً پوچ است که غالباً به دلیل 

. صریح ساختن فرضیات، امکان مدیریت آسانتر در نتیجه در مورد بهترین یا شوندمیصریح نبودن مفروضات شروع 

 .سازدمیسان پاسخ به تازه وارد را آ ترینمعقول

زیاد است. از این رو، یک درخت  شوندمینتیجه گیری دوم این است که تعداد پارامترهایی که وارد عمل  •

 "قیمت را کاهش ندهید، اما تفاوت را ایجاد کنید"بی قید و شرط از جمله  هایتوصیهتصمیم ساده که با 

 ترها در نظر بگیرد و بنابراین گمراه کننده خواهدبه طور ضمنی مقادیر خاصی را برای اکثر این پارام تواندنمی

 بود.

همانطور که گفته شد، هنگامی که تمایز عملی نیست یا بسیار پرهزینه است، ممکن است پاسخ قیمت توجیه   •

از تجارت را به عنوان یک نتیجه از کاهش  ایعمدهقسمت  تواندمیشود، به ویژه هنگامی که شرکت کننده 

قیمت، از کارمندان خود دور کند. در شرایط دیگر، نه تمایز و نه کاهش قیمت ممکن است بهترین پاسخ 

نباشد. به عنوان مثال، انجام ندادن کاری ممکن است بهترین پاسخ باشد. یا ترکیبی از برخی از تمایزات و 

 قیمت، ممکن است بهترین باشد.تغییرات قیمت، از جمله افزایش 

بنابراین آنچه ما می گوییم این است که بهترین پاسخ به یک تازه وارد در یک مورد خاص مشروط است، یعنی به 

ترجیحات مشتریان در بازارهای هدف در حال حاضر و تازه وارد  شرایط خاص آن پرونده بستگی دارد. دانستن توزیع

ت. همچنین موقعیت و رفتار رقبای مختلف در بازار از اهمیت بالایی برخوردار است. برخوردار اس ایویژهاز اهمیت 

ا نادیده ارائه دهید، تا اینکه شرایط ر هاییتوصیهبنابراین، بهتر است این شرایط را بیان کرده و برای هر یک از شرایط 

 .بگیرید و فقط با یک توصیه ساده ارائه شوید
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 نی برمنطق رفتارچارچوب استراتژی دفاعی مبت

 : مورد ساده فقط با یک مشتری در معرض خطر:1مورد 

که شرکت مستقر فقط یک مشتری تکرار شده دارد. مفهوم تکرار مجدد مهم است، زیرا جستجوی  کنیممیما فرض 

مشتریان  اکه این شرکت ب کندمییک استراتژی برای مقابله با حمله و از دست دادن مشتری ناشی از آن، تلویحاً فرض 

رویکرد به شرایطی را تعمیم دهیم که شرکت مستقر دارای چندین  توانیممی، ما 2خود تجارت منظم دارد. در مورد 

 مشتری تکرار شده با تنظیمات مختلف باشد.

یک دستگاه پزشکی  ،B2Bهر چیزی باشد: بلیط هواپیما، برق یا برای مثال  تواندمیمحصول یا خدمات شخص فعلی 

تنت(. بگذارید آن را بسته پایه بنامیم. فرض کنید مشتری فعلی حاضر است هزینه بسته پایه را بپردازد و خاص )اس

دلار  155دلار بداند. علاوه بر این، متصدی فعلی قیمت  125صاحبخانه از میزان تمایل مشتری برای پرداخت یعنی 

ای ساده نگه داشتن موارد، ما در کل این قضیه فرض دلار است. بر 75و هزینه متغیر واحد بسته پایه معادل  گیردمی

 و هزینه متغیر واحد مفاهیمی قابل ایحاشیههر واحد یکسان است، به این معنی که هزینه  ایحاشیهکه هزینه  کنیممی

 تعویض هستند.

 "آشکار ترجیح"توضیح دادیم اقتصاددانان آن را  3از طریق مشاهده صرف انتخاب مشتری )همانطور که در فصل 

دلار(  25دلار =  155 - 125(، باید اینگونه باشد که ارزش معامله خرید این مشتری برای این مشتری )نامندمی

در هر تأمین کننده فعلی دیگر بدست آورد، منهای هزینه تعویض به آن تأمین  تواندمیکه  ایمعاملهاز ارزش  تربزرگ

دلار شارژ کند و اگر تمایل پرداختی مشتری برای تأمین کننده  41ه دیگری کننده. به این معنا که حتی اگر تأمین کنند

عویض ت هایهزینهباید به این معنی باشد که  کندنمیدلار(، این واقعیت که مشتری تعویض  125دیگر یکسان باشد )

ینگ( سوئیچ هایهزینه دلار است. به بیان دیگر، خالص تمایل به پرداخت او )تمایل به پرداخت منهای 1وی بالاتر از 

 دلار باشد، مگر اینکه او معلول ذهنی باشد یا نادان. 111باید کمتر از 

دلار وارد بازار شود. همچنین فرض کنید که تمایل خالص مشتری برای  11فرض کنید اکنون یک تازه وارد با قیمت 

یط، اگر متصدی فعلی کاری انجام ندهد، این این شرا در دلار باشد. 115پرداخت برای بسته پایه شرکت کننده برابر با 

، زیرا ارزش خالص معامله خرید از شرکت کننده در حال حاضر از شودمیمشتری در نهایت به شرکت کننده تبدیل 

 ارزش معاملات خالص ماندن با کارگر بالاتر است.
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 : افتراق )تخریب ارزش(1گزینه 

یک ویژگی تمایز، مثلاً یک سرویس فنی خاص را به بسته پایه اضافه کند. این  تواندمیفرض کنید که مدیر فعلی 

دلار است و صاحب منصب  A 10دلار اضافی هزینه دارد، تمایل مشتری به پرداخت ویژگی  A 20ویژگی تمایز 

 مراجعه کنید(. 102)به جدول  داردمیقیمت بسته را بدون تغییر نگه 

ب دیگر ، صاحب منص"هیچ کاری نکن". در مقایسه با سناریوی شودمینظر تبدیل  اکنون بسته حاکم به بسته مورد

در حالی که حاشیه کمتر از وضعیت  کندمیدلار حاشیه کمک  15011در معرض خطر از دست دادن مشتری نیست و 

جام ندهد، سرانجام دلار که اگر متصدی فعلی کاری ان 5، هنوز هم بهتر از رودمیاولیه است و بنابراین ارزش از بین 

ایجاد کنیم که محصول فعلی را به  ایگونه. نتیجه گیری این است که منطقی است که تفاوت را به شودمیمحقق 

 عنوان بسته ارجح در نظر بگیریم، به شرطی که حاشیه کلی انجام آن مثبت باشد.
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 : کاهش قیمت2گزینه 

حذف  ، دارد، بهتر است ویژگی راشودمیوسط مشتری ارزشیابی بیش از آنچه ت ایهزینهاگر افزودن یک ویژگی تمایز 

دلار  15برای بسته پایه به مشتری برگردانید. فرض کنید کاهش قیمت  ترپایینکرده و همان مقدار را در قالب قیمت 

ا گزینه بارزش معامله مشتری برای ماندن با کارمند بزرگتر از ارزش معامله تعویض به شرکت کننده است. در مقایسه 

. در یابدمیدلار کاهش  15، در حالی که تمایل مشتری به پرداخت کندمیدلار پس انداز  25تمایز، شرکت فعلی 

دلار(  45دلار به  155دلار قیمت )از  15. کاهش یابدمیدلار افزایش  15نتیجه، گسل بین تمایل به پرداخت و هزینه 

دلار(، که بیش از  45 -دلار  125دلار =  155 - 135) دهدمیز را به همین ترتیب ارزش معامله همان گزینه تمای

کاهش "ارزش معامله سوئیچینگ به شرکت کننده است. تنها تفاوت این است که حاشیه شرکت فعلی در این گزینه 

 دلار( است. 15) "افتراق"دلار( بیشتر از گزینه  25) "قیمت

 

 : افتراق )ایجاد ارزش(3گزینه 

و  هایژگیوبا فرض عدم تلافی بیشتر قیمت توسط شرکت کننده، و تنها با فرض یک مشتری، ممکن است حذف 

 2خود دارند. این منطق گزینه  هایهزینهباشد که ارزش کمتری نسبت به  هاییویژگیاز افزودن  ترپایین هایقیمت

قابل شناسایی است که ارزش بیشتری )تمایل به پرداخت( بیش از هزینه آنها ایجاد  هاییویژگیبود. با این حال، اگر 

 ارزش معامله ماندن با کارمند فعلی را نسبت به تغییر کاربری هاویژگی، تمایز بهترین گزینه است. افزودن این کنندمی

ه، نتیج در را کاهش دهد. هامتقیکه متصدی فعلی مجبور نباشد  شودمی. این به نوبه خود باعث دهدمیافزایش 

 کاهش بیشتر قیمت توسط شرکت کننده کمتر از یک پاسخ قیمت خالص است.

دلار تمایل مشتری به  B 20به بسته پایه کارگر اضافه شده است. ویژگی  Bفرض کنید که یک ویژگی تمایز جدید 

ر است. به عبارت دیگر، این ویژگی تمایل دلا 15، در حالی که هزینه متغیر واحد ویژگی دهدمیپرداخت را افزایش 
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مقایسه کنید، جایی  1. این را با گزینه شودمیو ارزش ایجاد  دهدمیبه پرداخت مشتری را بیش از هزینه آن افزایش 

 Aدلار( کمتر از هزینه متغیر واحد ویژگی  15) Aکه مقدار از بین رفت، زیرا افزایش تمایل به پرداخت برای ویژگی 

 ر( بود.دلا 25)

 

، زیرا ارزش درمعامله ماندن با کارمند بزرگتر از ارزش کندنمیکاملاً جذاب است: مشتری تغییر  3بنابراین، گزینه 

کاهش ". اگر به سادگی از نظر رسدمیمعامله تعویض به شرکت کننده است. بعلاوه، خطر تلافی جویی به حداقل 

 تواندمیگفت که تمایز ایجاد ارزش  توانمی( فکر کنیم، 3)گزینه  "تمایز ایجاد ارزش"( در مقابل 2)گزینه  "قیمت

 برتر باشد:

به طوری که ارزش در معامله ماندن با کارمند بزرگتر از  دهدمیتمایل به پرداخت را به اندازه کافی افزایش  •

 ارزش معامله تغییر به شرکت کننده است.

 پرداخت است. افزایش هزینه از تمایز کمتر از افزایش تمایل به •

افزایش هزینه ناشی از تمایز کمتر از حداقل کاهش قیمت مورد نیاز برای ماندن مشتری در سمت مأمور کار  •

 بدون هیچگونه تمایزی است.

 برای تعریف استراتژی دفاعی بهینه هادادهدریافت 

ویض دارد. تع هایهزینهمشتری و  هایگزینهنیاز به درک درست، مبتنی بر داده از  مؤثرتعریف یک استراتژی دفاعی 

دو روش وجود دارد. مورد اول از فروشندگان این شرکت به عنوان منبع مشتری استفاده  هادادهبرای بدست آوردن این 

 .کندمی، در حالی که مورد دوم مستقیماً با مشتریان صحبت کندمی
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 : از فروشندگان شرکت به عنوان منبع استفاده کنید1روش 

 ترینهزینهمشتریان خود برای تغییر کاربری از شرکت خود به شرکت تازه وارد اطلاع ندارید، کم  هایهزینهاگر از 

را انجام دهند. نتایج نادرست خواهد بود، اما  هاهزینهراه حل این است که تعدادی از فروشندگان آگاه پیش بینی این 

س شان توانیدمیوجود دارد که  هاییروشکنیم. علاوه بر این، دوباره لازم است که آن را با میانبرهای ساده مقایسه 

 قابل اعتماد از فروشندگان را بهبود ببخشید. هایتخمیندریافت 

ابتدا اطمینان حاصل کنید که فروشندگان درگیر در این فرآیند حداقل با اهداف فعلی فروش خود مغرضانه عمل 

که  کنندیمزینه تعویض صفر است، بنابراین از این استدلال استفاده . فروشندگان تمایل دارند که بگویند هکنندمی

محصولات شرکت و شرکت کننده دقیقاً یکسان است. این واقعیت که فروشندگان به طور نامتناسبی تهدید ورود را 

تغییر(  ن)مثلاً بدون تغییر و بدو ترمناسب، اغلب در ترس آنها از این است که وقتی شرکت موضع کنندمیمتمایز 

، هایمتق. فعالانه )به عنوان مثال، با کاهش یابدمی، حجم فروش آنها به طور حتم بیشتر کاهش دهدمیرا تغییر  هاقیمت

 از طریق تمایز، یا ترکیبی از هر دو(. همانطور که قبلاً نشان دادیم، ممکن است چنین پاسخ فعالی بهترین دفاع نباشد.

وشنده پیشروی روند جمع آوری بینش درباره ترجیحات مشتری و ایجاد استراتژی بنابراین ضروری است که یک فر

دفاعی را هدایت کند. چنین فردی باید دارای تعدادی ویژگی باشد. اول اینکه، او باید مدت زمان کافی در سازمان 

ممکن است در مورد آنچه  سال 25سال( اما نه خیلی طولانی، زیرا افراد با تجربه بیش از  3بوده باشد )مثلاً حداقل 

دفاع کنند یا حتی ممکن است مانع برخی اقدامات نوآورانه شود. دوم، او باید اعتماد و  انددادهدر آن دوره انجام 

اهم کند. سوم، فر ترپایین هایردهاحترام به مدیریت عالی داشته باشد، و همچنین بتواند انگیزه فروشندگان دیگر را در 

مفهومی قوی داشته باشد و مایل باشد فرایند تفکر ابتکاری را برای انجام آنچه که برای سازمان  یهامهارتوی باید 

 بهتر است و نه منافع شخصی او، طی کند.
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 تعویض حداقل تحت هایهزینهترجیحات مشتری و  دومین چیزی که باید اطمینان حاصل شود این است که برآورد

ورت . لنگر انداختن زمانی صگیردمیشناختی یا به طور خاص تحت تأثیر لنگر انداختن قرار  هایسوگیریتأثیر 

بعدی استفاده کند. مسلماً اجتناب از مشکل لنگر انداختن بسیار  هایقضاوتکه فردی از اطلاعات اولیه برای  گیردمی

این مورد، مهم نیست که با پرسیدن از  دشوار است، اما انجام هر کاری برای به حداقل رساندن آن ضروری است. در

مربوط به نتیجه گیری دست یابید. یک محصول خاص یا  هایبینیفروشندگان اطراف در یک کارگاه، به عنوان پیش 

، خواهد بود. در حالیکه در برخی موارد جمع آوری نظرات گویدمیویژگی خاص تحت تأثیر هر آنچه شخص اول 

هد بود، بلکه مهمتر از همه این است که این دیدگاهها حداکثر بی طرفانه، یعنی همه شرکت کنندگان ضروری خوا

فردی جمع آوری شوند. هنگامی که نظرات همه شرکت کنندگان به طور مستقل از یکدیگر  هایمصاحبهابتدا از طریق 

 جمع آوری شود، هدف این کارگاه دستیابی به یک اجماع است.

 هاییفاوتتالبته ذهنی بودن آن است. دوم، بسیار بعید است که فروشندگان بتوانند اشکال این رویکرد حداقل تلاش 

یک دیدگاه نسبتاً کلی خواهند داشت و به  هاآنتعویض پیدا کنند.  هایهزینهرا در تمایل مشتریان برای پرداخت و 

 .دکننمیچشم پوشی  هاتتفاو، در حالی که به طور قطع از کنندمیرا در بین مشتریان ترجمه  آنطور متوسط 

 : مستقیم با مشتری صحبت کنید2روش 

و ما سوالی را که شما خواهید پرسید می  هامشتریهستند.  هامشتریبدیهی است که بهترین منابع برای شناخت، 

پاسخ ما . ایمپرداختهبه مسئله اندازه نمونه  1و فصل  3دانیم: ما باید با چند مشتری صحبت کنیم؟ ما قبلاً در فصل 

هزینه کنید بستگی دارد. همانطور که گفته  خواهیدمیهزینه کنید و  توانیدمیکه  ایهزینهاساساً همان است: به زمان و 

شد، یک توصیه این است که با تعدادی از مشتریان صحبت کنید )حداقل ده نفر( آیا ده مورد برای درک تفاوت بین 

ئناً کافی است تا دیدگاههای داخلی را برای آنچه برای آنها مهم است تنظیم مشتریان کافی است؟ نه کاملاً، اما مطم

 کنید.

 ایههزینهروشمندتر باشد و اطلاعات بیشتری را برای درک تفاوت در ترجیحات مشتری و  خواهدمیاگر کسی 

 .دشومیتعویض جمع آوری کند، بدیهی است جمع آوری یک نمونه نماینده بزرگتر از مشتریان توصیه 

 "تمایز"از استراتژی دفاعی  اینمونهپرونده ارتباطات از راه دور به عنوان 

از توسعه استراتژی دفاعی را، به روشی مبتنی بر شواهد، در بازار ارتباطات از راه دور ارائه  اینمونهدر این بخش، ما 

، رهبر بازار یک کشور خاص بود. تازه وارد مشهور، که ما آن را نامیممی 1اینکام. شرکت فعلی، که ما آن را دهیممی

                                         
1 IncCom 
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خصوصی( از طریق قیمت پایین، به  هایشبکه) 2ای وی پی ان، با ورود تهاجمی به بازار خدمات نامیممی 1اینتکام

 .کندمیحمله  اینکام

 

 

 فعلی و آینده خود چه کاری باید انجام دهد. ای وی پی اندر فکر این بود که برای محافظت از حاشیه  اینکام

توضیح داده شده است. با توجه به توضیحاتی که در ابتدا در این فصل  102در شکل  کندمیدنبال  اینکامروشی که 

محصول و خدمات(  هایویژگی)یعنی  هااهرمما به سادگی در مورد  1ارائه شد، منطق باید کاملاً ساده باشد. در مرحله 

با آنها کار کند تا احتمالاً ارزش معاملات پیشنهادی خود را به مشتریان متمایز و افزایش دهد، توافق  تواندمیاینکام که 

 کردیم

                                         
1 EntCom 
2 EVPN 
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آنها را تشخیص دهیم. و ما سعی  توانیممیمشتری فرموله کردیم که  هایبخشرا در مورد  هاییفرضیهما همچنین 

 نیم.به بسته پایه اضافه کند، درک ک تواندمیاضافی را که  هایویژگیو  ماینکاکردیم هزینه متغیر واحد بسته پایه 

 

 102شکل 

بود و تمایل آنها به پرداخت برای به هاآنما با یک نمونه از مشتریان مصاحبه کردیم تا مقادیر سوئیچینگ  2در مرحله 

 "واقعی باشید!"شتری(، برای این دو م 15محصول و خدمات را شناسایی کنیم. نمونه نسبتاً کوچک بود ) هایویژگی

ذکر کردیم. اولین دلیل مربوط به هزینه افزایش اندازه نمونه است. این مسئله مطمئنی است  1دلایلی که قبلاً در فصل 

در طول یک  خواهندمیمورد افزایش دهیم. اما تعداد کمی از مدیران مشتری  155حجم نمونه را به  توانستیممیکه ما 

ل مصاحبه کنند. و ما برای بدست آوردن اطلاعات دقیق و مطمئن از روند مصاحبه به آن ساعت زمان نیاز ساعت کام

 131555مصاحبه شونده به صرف  115ما برای اضافه کردن  هایهزینهدلار پاداش به ازای هر مدیر،  355داریم. با 

ن بوط به احتمال استخدام بسیاری از مصاحبه شوندگامصاحبه. دلیل دوم مر هایهزینه، به استثنای یابدمیدلار افزایش 

قرار داریم، به این معنی که تعداد مشتریان بسیار کمتری نسبت به  B2Bاست. به یاد بیاورید که ما در یک تنظیم 

دلاری ما،  355کسی را مجبور به شرکت کنیم. بنابراین، حتی با جایزه  توانیمنمیوجود دارد. و ما  B2Cتنظیمات 

 مصاحبه شوندگان بیشتری را جذب کنیم. توانستیممیتردید است که ما  جای

ما عمیقاً به ترجیحات مشتری و رفتار تعویض با استفاده از روش داد و ستد پرداخته و مشخص کردیم  2در مرحله 

در واقع بخشهای واقعی هستند یا خیر. سرانجام، ما با استفاده از منطقی که در  1که آیا بخشهای فرضی از مرحله 

کردیم، اما اکنون بر روی نمونه مصاحبه شوندگان اعمال  مورد دو مشتری قبلی توضیح دادیم، پیشنهاد خود را بهینه
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شد. در صورت ایجاد پیشنهادات جداگانه برای بخشهای شناسایی شده واقعی، از نظر اقتصادی و امکان پذیر، ما این 

 کار را انجام خواهیم داد.

ایی هر وقت با عدم اطمینان در مورد توانرقبا، پیشنهاد را دوباره بهینه کردیم.  هایپاسخما با در نظر گرفتن  3در مرحله 

ان پیوییا. نتیجه نهایی یک بسته پایه جدید برای کردیممی، با سناریوها کار شدیممیو تمایل رقبا برای تقلید روبرو 

 بود. هاویژگیو قیمت جدید هم برای بسته پایه و هم برای بهبود  هاویژگی، مجموعه جدیدی از 

 تغییر رفتار

در یک  نتکامایشهرت خوبی در بازار داشتند. و حتی اگر  اینتکامو اینکام کاملاً مشابه بودند.  اینتکامو ینکام اخدمات 

اشت که انتظار د توانمی، مشتریان مرجع معتبری زیادی داشت. در نتیجه، کردمیبازار جغرافیایی متفاوت فعالیت 

پروژه  1است که اکثر فروشندگان هنگام مصاحبه در مرحله مشتریان به راحتی جابجا شوند. حداقل این همان چیزی 

با مشتریان انجام شده است، مشخص شد که بیشتر مشتریان  2که در مرحله  هاییمصاحبه. با این حال، از کردندمیفکر 

مت قی . در حالی که برخی از مشتریان با تغییرکنندمیبه ورودی جدید مراجعه  ٪21و  ٪15فقط با اختلاف قیمت بین 

بسیاری از مشتریان فعلی را وادار به تغییر  ٪2یا  ٪1آماده سوئیچ بودند، مطمئناً اینگونه نبود که اختلاف قیمت  5٪

 کند

 اختیاری هایویژگیاز  ایمجموعه

معمول این است که آیا باید یک ویژگی به بسته پایه اضافه شود یا اینکه باید به عنوان گزینه ارائه شود.  سؤالیک 

ن را به ، مهم نیست که آشودمیوقتی هزینه یک ویژگی تمایز بیش از آن است که توسط برخی از مشتریان ارزیابی 

از  د. به عنوان مثال، ظاهراً بیشترین خریداران قیمتبسته پایه اضافه نکنید، یعنی یک بسته پایه جدید ایجاد نکنی

و قیمت آن کمتر از هزینه حداکثر آن است. از این رو، بهتر است این  اندنکردهساعت منتقل  1حداکثر تلاش خود به 

ائه رویژگی را جداگانه )با هزینه، مطابق با منطقی که در مثال مورد دو مشتری قبلاً در این فصل توضیح داده شد( ا

 دهید تا آن را در بسته پایه با قیمت متناسب با آن قرار دهید.

ته پایه باید به بس هاویژگیبا توجه به تنوع کلی در تمایل به پرداخت وجه تمایز و نه چندان تمایز، فقط برخی از 

ه عنوان وارد باید بارزش دارند. سایر م هایشانهزینهاست که بیشتر مشتریان بیش از  هاییویژگیاضافه شوند. این 

 .شوندمیتوضیح داده شده تعیین  1و  3براساس روشی که در فصل  هاقیمتگزینه ارائه شوند و 
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 رساندمیسطح قیمتی که حاشیه را به حداکثر 

برای بحث در مورد ورود به بازار جدید استفاده کردیم، ما یک مدل بهینه  1در مورد پمپ صنعتی که ما در فصل 

این کار  متوانستیمیرای تعیین پیشنهاد و قیمت مورد استفاده در هنگام راه اندازی برنامه ریزی نکردیم. ما سازی را ب

را انجام دهیم اما این کار را انجام ندادیم، زیرا تلاش در برنامه نویسی برای تصمیم نهایی یک بار کاملاً شدید بود: 

ا بهینه آن زمان ر هایانتخابجه به ترجیحات مشتری، احتمالاً رقبا، و با تو شودمیفرد فقط یک بار وارد بازار خاصی 

 هایژگیوواحد ما به جای تهیه برنامه، شش پمپ احتمالی متمایز )با ترکیبات مختلف  هایهزینهو  هاواکنش. کندمی

دیم. ما این نتخاب کرو سطح قیمت( را بررسی کردیم و پمپی را که بالاترین حاشیه را برای شرکت کننده ایجاد کرد، ا

و با  دکننمیرا با چه قیمتی خریداری  هاپمپکار را به سادگی و با پیش بینی اینکه چه تعداد مشتری هر یک از 

شبیه  ( را تنظیم کردیم و"بهترین پمپ تاکنون"محاسبه درآمد و حاشیه آن انجام دادیم. سپس ما پیشنهاد ترجیحی )

 حاشیه را افزایش داد. توانمییرات کوچک در این پمپ سازی کردیم که آیا با ایجاد تغی

خصوصی در این فصل، ما در واقع پیشنهاد جدید را با استفاده از یک برنامه بهینه  هایشبکهبا این وجود، در مورد 

 1015سازی بهینه سازی کردیم، بنابراین همچنین نماینده بودن نمونه مشتریان مصاحبه را نیز تصور کردیم. جدول 

( برای تعدادی از مشتریان WTP. این یک عکس فوری از توزیع تمایل به پرداخت )دهدمیمفهوم این را به دست 

و به دلایل  دهیممیمشتری را نشان  15مشتری از  17)ما فقط  دهدمیاز نمونه و فقط برای یک ویژگی را نشان 

 خام واقعی است(. هایدادهریباً مشابه الگوی ، اما این الگوی تقایمکردهمحرمانه بودن آمار واقعی را جلب 

ی خصوص هایشبکهدر آن  توانمیزمانی اشاره دارد که  هایبازهاست که به  "پنجره سرویس"ویژگی انتخاب شده 

را تعمیر کرد. این ویژگی دارای سه سطح خدمات ممکن است: ساعات اداری، ساعات فروشگاه )که بیشتر از ساعات 

مشتری  WTP، ما برآوردی از 3(. با استفاده از روش معامله فصل 21/7روز در هفته ) 7 -ساعته  21اداری است( و 

 داریم. 21/7فروشگاه به  هایساعتفروشگاه و از  ایهساعتبرای افزایش پنجره خدمات از ساعات اداری به 

 ارتباطات مشتری

به بخش  هاانکبتقسیم بندی اصلی براساس اندازه مشتری با تقسیم بندی توسط صنعت جایگزین شد. به عنوان مثال، 

 به بخش خریداران قیمت. هاکتابخانهخریداران با کیفیت اختصاص یافتند، در حالی که 

خاص برای بخشهای خاص )به عنوان مثال بسته نرم افزاری ارزان قیمت برای  هایبستههدف از تقسیم بندی ایجاد 

خریداران قیمت و بسته نرم افزاری قیمت بالا برای خریداران با کیفیت( نبود، زیرا پیشنهاد شفاف بود و خریداران با 
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ن قیمت. در عوض، ما برای سطوح مختلف ویژگی از هم جدا خرید کنند بسته نرم افزاری ارزا توانستندمیکیفیت 

، بر اساس توزیع تمایل به پرداخت )منحنی تقاضا( از همه مشتریان در نمونه و بر کنیممیشده و هزینه آن را تقسیم 

 .کنیممیتقسیم  هاگزینهاساس برآورد ما از ارزش تبدیل آنها به بهترین حالت جایگزین، 

برای کمک به هدف گیری و برقراری ارتباط با مشتریان استفاده کردیم. از آنجا که خریداران قیمت ما از تقسیم بندی 

 فقط علاقه مند به قیمت پایین هستند، چرا فروشندگان باید از این مشتریان بازدید کنند؟

، بحث است. با این حالاز نظر آنها، واقعاً چیز دیگری غیر از قیمت برای گفتگو وجود ندارد که به هر حال غیرقابل 

با خریداران کیفیت متفاوت است. از اطلاعات مربوط به نیازهای آنها و از همه مهمتر تمایل به پرداخت، می دانیم که 

 برای کدام ویژگی بیشترین ارزش را دارند

رای ارتقا از دلار ب 15از مشتریان در بخش خریداران کیفیت مایل به پرداخت بیش از  ٪35به عنوان مثال، بیش از 

مدیریت واکنش پذیر به فعال هستند. بدیهی است که اگر آنها از وجود این بهبود یا بروزرسانی آگاهی نداشته باشند 

. از این رو، این یک ویژگی است که ممکن است فروشندگان کنندنمییا از آن آگاهی نداشته باشند، آن را خریداری 

ممکن است اولین چیزی نباشد که  4ت توضیح دهند. برعکس، ویژگی بخواهند در طی تماس با خریداران کیفی

درصد از مشتریان در بخش خریداران کیفیت مایل به  35درباره آن صحبت کنند، زیرا کمتر از  خواهندمیفروشندگان 

 دلار برای آن هستند. 35پرداخت بیش از 

 "بارزه کنندهیک مارک م"از استراتژی دفاع  اینمونهپرونده سیمان به عنوان 

مالاً با بهینه سازی تعریف و قیمت بسته پایه و احت توانمیدر مورد ارتباطات مخابراتی قبلی، ما نشان دادیم که چگونه 

، به یک شرکت کننده ارزان قیمت پاسخ داد. یکی دیگر از شوندمیکه به عنوان گزینه اضافه  هاییویژگیتمایز 

توسعه یک مارک جنگنده است که گاهی اوقات به آن مارک جنگنده یا مارک دفاعی بسیار منشعب،  هایاستراتژی

 .شودمیکناری نیز گفته 

مثالهای زیادی را شامل  هاآنهمه کتابهای درسی بازاریابی معتبر دارای فصلی در زمینه مبارزه با برندها هستند. 

، برند مبارز اینتل 2سلرون، شرکت ارزان قیمت لوفت هانزا. 1یورووینگز، مانند B2C، در درجه اول در صنایع شوندمی

 2511پوند در انگلیس در سال  6555؛ داچیا ساخت رنو در رومانی، که هاچ بک ساندرو را با قیمت هاریزپردازندهدر 

مواد شوینده  در 3جی چیراندپییا  17اتومبیل جدید انگلستان بود؛ مارک  ترینارزانبه بازار عرضه کرد، در آن زمان 

                                         
1 Eurowings 
2 Celeron 
3 P&G Cheer 
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، که معمولاً شامل دهدمیرا نشان  ایمبارزهلباس. همین کتابهای درسی به طور طبیعی مزایای راه اندازی یک مارک 

 ارزان قیمت است. هایورودینوعی بازیابی مجدد فروش از 

 

ک مفهوم برای مارک هنگامی که ما اولین پروژه مارک مبارزه خود را دریافت کردیم و مشتری ما از ما خواست که ی

مبارز در چهار خط بازاریابی ایجاد کنیم، ما آنقدر خوش شانس بودیم که نسبتاً سالخورده بودیم تا بتوانیم از یک 

. آموخته است هامارکمشاور تازه استخدام شده بخواهیم برای ما بگویید آنچه او در مدرسه تجارت در مورد مبارزه با 

 محصول یا خدمات همان مارک شرکت هایویژگیمیم بگیریم که آیا مارک مبارز باید از ما باید بدانیم که چگونه تص

کننده ارزان قیمت برخوردار باشد. یا اینکه برای جلب مشتری بیشتر باید کمی بهتر باشد یا بدتر، برای کاهش آدم 

 بالاتر؟ و در مورد مسئله مهم مارک، یا یک رقم ترپاییناز شرکت کننده، یا  ترپایینخواری؟ و در مورد قیمت چطور: 

خطوط هوایی  ، یورووینگزتجاری چه باید کرد: آیا باید ارتباط با مارک چتر مشخص باشد، همانطور که در مورد 

که همچنین ) جیاندپی؟ یا نباید این کار را انجام داد، همانطور که با تشویق دهدمیارزان قیمت گروه لوفت هانزا رخ 

 هاییادداشتیا چیزی در این راستا، برای ایجاد ارتباط با مارک پرچمدار باشد( یا  جریان بودجهبا عنوان  تواندمی

دیگر هنوز عبارتند از: آیا باید از نیروی فروش متفاوتی با فروشنده مارک گل سرسبد  تسوالا .1هایلندخود چسب 

؟ و در مورد کانال چطور: آیا محصول را از طریق همان کانال استفاده کنیم؟ آیا اصلاً باید از نیروی فروش استفاده کنیم

 یا از طریق کانال دیگری؟ فروشیممی

                                         
1 Highland 3M 
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بازگشت. اما او  هاشکستو  هاموفقیت، مشاور جوان و مشتاق ما با مثالها و شواهد حکایتی درباره زدیدمیحدس 

از  نتیجه، ما خود یکی را برای اولین موردچارچوبی عملیاتی برای تصمیم گیری پیدا کند. در  توانستنمیهیچ کجا 

 چندین مورد مبارزه با مارک تجاری توسعه دادیم.

 سمکواین پرونده در یک شرکت بزرگ تولید سیمان در بورس سهام رخ داده است که ما آن را 
. این بخش نامیممی1

از ما خواسته  سمکو 2نایبونیابود. از طرف در لندیا و نایبونیا، یکی از کشورهاَی همسایه لندیا، دارای تقسیمات مستقل 

سیمان  هایکیسهاز دست رفته خود کمک کند. تمرکز بر روی  هایحاشیهشد تا به دلیل خونریزی شرکت به برخی از 

و آنها نیز اگر به اندازه کافی  شودمیکیلوگرم( بود که به عمده فروشان فروخته  15کیلوگرم تا  21)به طور معمول بین 

 هایشرکت. فروشندمی DIYکوچک ساختمانی و گاه به علاقه مندان به  هایشرکترا به  هاکیسهباشند، این مفید 

و  کنندیمتولید کننده بتن آماده معمولاً سیمان را مستقیماً از شرکت سیمان خریداری  هایشرکتبزرگ ساختمانی یا 

 ارزانتر است. ایکیسهاز سیمان  ایفلهنه در کیسه. بدیهی است سیمان  دهندمیاین کار را به صورت عمده انجام 

 هاقیمتاز سابقه ثبات تا فوران جنگ 

 الای سیمان شود.ب هایقیمتساختار بازار در لندیا و نایبونیا به دلیل ترکیبی از سه عامل منجر به ثبات و  رودمیانتظار 

و مانند آن؛ ما از جزئیات  IIIو  CEM I ،IIاست، با گریدهای مختلف )اولاً، این کالا کالایی است: سیمان سیمانی 

 شودمیسوئیچینگ، این بدان معنی است که اختلاف قیمت اندک باعث  هایهزینهدر غیاب  (کنیممیآن صرف نظر 

خش ب خریداران سیمان مارک دار به سرعت از یک منبع به منبع دیگر تغییر پیدا کنند. این مقدار سوئیچینگ به

سوئیچینگ و مثلاً شرکتهای بتن آماده دارای ارزش سوئیچینگ  ٪1خریداران بستگی دارد، با عمده فروشان تقریباً 

مایل غیر اقتصادی  255هستند. دوم، بازار متمرکز است، قطعاً در سطح محلی، زیرا انتقال سیمان بیش از  ٪3تقریباً 

یست بلکه عوامل غیر قیمتی مانند فعالیت ساخت و ساز هدایت است. سوم، تقاضای بازار به دلیل قیمت بازار ن

اضای کل ، تقیافتمیساختمانی، قیمت متوسط سیمان کاهش  هایفعالیت. یعنی اگر برای سطح معینی از شوندنمی

، آیا یددهمیهاد یا به کسی پیشن خریدمی. فقط تصور کنید: آیا کیسه سیمان یابدنمیبازار به طور قابل توجهی افزایش 

 درصد کاهش یابد؟ 15 ایکیسهباید قیمت سیمان 

مطمئناً منجر به افزایش قابل توجه سهم بازار خواهد شد. به  هاقیمتبا توجه به این سه عامل، کاهش چند درصدی 

لی ننده فع، با هزینه تأمین ککنندمیدلیل مقادیر کم سوئیچینگ، مشتریانی که در همان منطقه شرکت کاهش قیمت کار 

ل شود، اما تمایز قائ تواندمیالبته  دهدمیکه مشتری خود را از دست  ایکننده. تأمین کنندمیخود، دسته دسته تغییر 

                                         
1 Cemco 
2 Neighbonia 
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مقادیر سوئیچینگ را بیش از هزینه خود  دهدمیابعاد خدمات در این صنعت بسیار کم است که به هر کسی امکان 

فوراً با کاهش قیمت مطابقت داشته باشید و تب و تاب مشتریان در افزایش دهد. بنابراین بهترین پاسخ این است که 

مقابل یک رقیب تهاجمی را به حداقل برسانید. بدیهی است که این یک برد برد نیست، زیرا با توجه به ویژگی سوم 

کنان همه بازی رودمی. هر دو بازیکن باختند. انتظار کندنمیبازار که قبلاً ذکر شد، اندازه بازار با کاهش قیمت رشد 

بود که چنین بوده است. در حقیقت،  هامدتاین موضوع را درک کنند و از این رو شروع به کاهش قیمت نکنند. 

از هوشمندی کافی برای  هاشرکتیورو در هر تن بالا بود، زیرا  15در زمان رسیدگی به پرونده در حدود  هاقیمت

 .کردندمیهای فاجعه بار آن را برای همه درک برخوردار نبودند و پیامد هاقیمتکاهش 

 که جریمه سنگینی برای هاییشرکتو  شودمیدر صنعت سیمان اعمال  هاستمدتتعیین قیمت که  هاینامهتوافق 

ر نیز لازم نیست. این به سادگی نیاز به فکر کردن د هاقیمتآنها در نظر گرفته شده است، حتی برای بالا نگه داشتن 

 و رفتارهای احتمالی آنها را در ذهن داشته باشید. هاانگیزهی خود دارد، و ذهن رقبا

ریح ص هاینامهحتی آگاهانه تصمیم گرفتند که وارد مناطق خاصی نشوند، البته نه از طریق توافق  هاشرکتاغلب 

ه مشتریان اطراف ب گیردمیمیم تقسیم بازار مانند گذشته، زیرا این موارد کاملاً غیرقانونی است. اینکه رقبا در نتیجه تص

کارخانه شرکت دیگر خدمات ندهد، فقط یک رفتار هوشمندانه است. رفتار هوشمند مستلزم حمله نکردن به مشتریان 

رقبا است، امیدواریم )اما از این طریق یا ارتباط برقرار نکنیم( که رقبا نیز به مشتریان شما حمله نکنند. رفتار هوشمندانه 

. آنچه غیرقانونی است، مشارکت در تقسیم رسدمیونی نیست، اما برای همه آنچه می دانید، زمانی فرا هنوز غیرقان

 هایاطلاعیهمتعلق به شماست( از طریق ارتباط صریح یا ضمنی ) Bمال من است، قلمرو  Aبازار است )قلمرو 

 اط ضمنی نیست.مطبوعاتی و موارد مشابه( با هدف تجزیه بازار. اما هوشمند بودن تحت ارتب

: بازارها و سهم بازار ثبات داشتند و قیمتها هم در لندیا و اندبودهظاهراً شرکتهای سیمان برای مدت طولانی هوشمند 

 2مگامیکس ،1یالندهم در نیبونیا بالا بود. اما بعداً، مشکلی پیش آمد، به اصطلاح، وقتی یک بازیکن در منطقه پایتخت 

یورو کاهش داد. این حرکت در ابتدا حتی جدی گرفته نشد، زیرا قبلاً هرگز تجربه  3ر ابتدا را د هاقیمتنام مبدل(، )

یورو کاهش دادند، در تلاش برای جلب مشتریان  1را  هاقیمتنشده بود. توپ در حالی که رقبا واکنش نشان دادند و 

ماه  12یورو ادامه داد.  1در مراحل  هاقیمتبه کاهش  مگامیکساز دست رفته، واقعاً شروع به نورد کرد. در پاسخ، 

درصد کمتر از یک سال قبل بود. در همین حال، روند نزولی ادامه یافت، تا جایی  15در برخی مناطق  هاقیمتبعد، 

که هیچ شرکتی درآمد کسب نکرد. جنگ قیمت از منطقه پایتخت به کل لندیا گسترش یافته بود. سهام بازار تقریباً 

 گامیکسمر بود، در حالیکه ارزش فروش بیش از یک سوم در طول یک سال کاهش یافته بود. توجه کنید که بدون تغیی

                                         
1 Landia 
2 MegaMix 
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در سراسر لندیا کاهش یافت. این به  هاقیمتفقط قصد داشت سهم بازار خود را در منطقه پایتخت افزایش دهد، اما 

 .ندشومیدلیل اثر دومینو است، موجهای کاهش قیمت به سمت خارج کشیده 

حدس بزنیم که چرا آن جنگ قیمت رخ داده است. در هر صورت، اثر خالص این بود که قیمت  توانیممیما فقط 

یورو در هر تن(، در حالی که قیمت سیمان در نیبونیا همچنان بالا بود  35تا  21سیمان فله در لندیا پایین بود )حدود 

(. علی رغم سطح بسیار متفاوت ایکیسهرو در هر تن برای سیمان یو 41تا  11یورو در هر تن فله، و  15تا  75)حدود 

، نامیممی (LC) لندیاکه ما آن را سیمان  ، لندیادر  مگامیکسو مهمترین رقیب  تریننزدیک ، نایبونیاو  لندیاقیمت بین 

به اندازه  LCه بود و به همان اندازه کاهش یافت LC هایقیمتحمله نکرد. در حالی که  نایبونیادر سمکو به مشتریان 

مکن است م نایبونیادر سمکو نزدیک بود، اما به طور موثری فهمید که حمله به عمده فروشان  نایبونیاکافی به مرز با 

، هرچند ممکن شدندنمیبازیکنان باهوشی بودند و وارد قلمرو یکدیگر سمکو و هم  LCاوضاع را حتی بدتر کند. هم 

 باشد. است در آن زمان وسوسه انگیز

برای مشتریان  هاآننداشتند.  LC، یعنی بازرگانان، رفتار خوبی مانند  لندیادر  LCبا این حال، برخی از مشتریان 

( با قیمت قابل 1201نمابر و ایمیل ارسال کردند و از آنها پرسیدند آیا سیمان )در واقع سیمان پرتلند  نایبونیاسمکو 

ازرگانان به برای خرید توافق کردند، ب نایبونیاسمکو . هنگامی که مشتریان خواهیدمینایبونیا سمکو از  ترپایینتوجهی 

بسته بندی کردند و به یک  بی کیفیت هایکیسهسادگی آن سیمان را به صورت عمده خریداری کردند، آن را در 

ل دهد. تحوی بونیانایسمکو به مشتری  "هر وقت کامیون به آنجا رسید"شرکت حمل و نقل دستور دادند سیمان را 

هیچ خدماتی ارائه ندادند: سیمان فقط از طریق نمابر یا ایمیل قابل سفارش بود، و هیچ تاریخ تحویل مشخصی،  هاآن

قابلیت اطمینان عرضه، تحویل آخر هفته، سفارش عجله و خدمات تدارکاتی خاص وجود نداشت. کیفیت کیف به 

 هایپالتکه روی  هاییکیسهکیلوگرم، و وقتی  21ه وجود داشت، یعنی همان اندازه پایین بود: فقط یک اندازه کیس

را  هاآن لندیاتاجران  -، این مشکل مشتری بود شدندمی، هنگام تحویل از هم جدا گرفتندمییکبار مصرف قرار 

ا از سفارشات ر : این نه تنهاکردمیبود، که مشتریان خود را ناز سمکو . این کاملاً در تضاد با کردندنمیجایگزین 

فته و . این تحویل آخر هکردمیطریق نمابر یا ایمیل بلکه از طریق تلفن یا مستقیماً از طریق نماینده فروش قبول 

پاره شده را گرفت، حتی اگر این اتفاق با توجه به کیفیت  هایکیسه. و البته جای دهدمیسفارشات عجله را ارائه 

 بالاتر آنها خیلی تکرار نشود.

ا اشاره به بازی کردند و ب نایبونیاسمکو ، در برابر نمایندگان فروش اندکردهمشتریان معامله گرانی که فکس دریافت 

را کاهش ندهد )لزوماً  هاقیمتسمکو  اگرسمکو پیشنهاد معامله گران و درخواست امتیاز قیمت برای ماندن در 

د به بازرگانان تغییر خواهنسمکو کل حجم کیف خود را از  تهدید کردند که بخشی یا هاآنمطابقت نداشته باشد(، 
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را تقریباً بدون تغییر نگه دارد )به طور دقیق، متوسط قیمت  هاقیمتتا کنون این بوده است که سمکو داد. سیاست 

درصد کاهش داد(. جای تعجب نیست که این اثر خالص فاجعه بار بود: فقط در یک  101خود را پس از تخفیف تنها 

)!( از حجم خود را از دست داده بود. در چنین محیط پرتنش و احساسی، سمت مدیر  ٪24.7 نایبونیاسمکو سال 

 در معرض خطر بود. نایبونیاسمکو کل 

ویی در متفاوت از تلافی ج کاملاًکه چگونه با این نوع جدید رقیب کنار بیاید، این  دانستنمیکاملاً  نایبونیاسمکو 

 است. LCر مانند برابر بازیکن مستق

تنظیم کرده بودیم که با جستجوی یک پایگاه داده سمکو در مورد مورد دوم، در واقع ما یک مدل قیمت گذاری برای 

 مجاز بود "تلافی جویی"، با یک کلیک روی دکمه مناسب با عنوان LCاز مشتریان 

 اهداف و خطرات راه اندازی یک برند تجاری

لازم بود، ابتدا باید درمورد  B2Bبرای فهمیدن اینکه چه چیزی برای راه اندازی یک برند رزمی در این شرایط عجیب 

با برند جنگنده توافق کنیم. به عنوان مثال این هدف نه به دست آوردن سهم بازار بود و نه حذف  نایبونیاسمکو هدف 

 لندیا.معامله گران 

به دست آوردن سهم بازار، حداقل برای یک شرکت در بورس سهام، یک هدف غیر منطقی است، زیرا ممکن است 

کار سهم بازار را به دنبال خواهد سمکو به معنای نابودی سود باشد. مطمئناً پایین آمدن قیمت به سطح هزینه واحد 

تری برای بارگیری و خدمات، قیمت پایین اما گرانی کم هایهزینهدر پایان روز، علی رغم  لندیاداشت، زیرا تاجران 

 LCکه این بالاتر از هزینه متغیر واحد  کنندمیخریداری  LCدارند. به این دلیل که تاجران سیمان فله را با قیمت 

در این صنعت بالغ است. علاوه بر این،  LCبا هزینه متغیر واحد سمکو است و به همین دلیل هزینه متغیر واحد 

 در نزدیکی مشتریان هدف قرار دارد.سمکو دارند، زیرا سمکو ران هزینه حمل و نقل بیشتری نسبت به تاج

یک هدف باشد، زیرا ممکن است در ازای سود و حتی در برخی  تواندنمیبه همین ترتیب، حذف رقبا به خودی خود 

این توافق حاصل شد که هدف از راه اندازی موافقت کرد.  هااستدلالمواقع غیرقانونی باشد. مدیریت سرانجام با این 

برند مبارزه، به دست آوردن مجدد سهم سودآور از معامله گران است، در حالی که حداقل سود حاصل از فروش برند 

 گفت، یک هدف منطقی و کاملاً مشخص است. توانمی. این، دهدمیبرجسته را تحت تأثیر قرار 

تجاری برتر را  هایعلامتات زیادی را به همراه دارد. بسیاری از مردم، فروش راه اندازی یک برند مبارزه نیز خطر

)در حالی که به معنای سود است(. با این حال، در پایان روز، ممکن است آدم خواری به معنای مطلق  کنندمیذکر 

از  این دلیل که بسیاری آسیب زیادی دیده بود، بهسمکو : در زمان راه اندازی، شودمیکمتر از چیزی باشد که تصور 
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 را ترک کرده بودند. بنابراین، بهتر است به فکر آدم خواری افزایشی فراتر از نایبونیاسمکو مشتریان حساس به قیمت، 

 ارزان قیمت باشید. هایشرکتخسارت وارد شده توسط 

مت سایر بازیکنان معتبر، وخا تهدیدهای دیگری نیز وجود داشت که باید از آنها آگاه باشید، مانند پاسخهای احتمالی

یا خطر ظهور تقاضا برای برند جنگی در مناطقی که تحت تأثیر تجار لندیان قرار ندارند. از آنجا سمکو چهره شرکت 

 که معلوم شد آدم خواری افزایشی تهدید اصلی است، ما در ادامه این بخش به این موضوع خواهیم پرداخت.

 دفاعی هایگزینه

 هایکیسهکه دو نوع مشتری وجود دارد که  کنیممیدفاعی، فرض  هایگزینهبه منظور ساده سازی بحث در مورد 

: مشتریان حساس به قیمت و غیرحساس به قیمت. در گذشته، بدون تاجران لندیان، عمده کنندمیسیمان را خریداری 

. اما به محض حضور تاجران کردندمیخریداری و سمکنداشتند و تمام حجم مورد نیاز خود را از  ایچارهفروشان 

را به مقصد یکی از این بازرگانان ترک کردند و یا حداقل سمکو لندیان، برخی از عمده فروشان حساس به قیمت 

نشان داده شده  101یکی از آنها را به عنوان تأمین کننده دوم خریداری کردند. این به عنوان وضعیت امروز در شکل 

)به عنوان مثال، هیچ کاری انجام ندهید؛ با کاهش قیمت پاسخ  کندمیرقم همچنین دو گزینه اول را مقایسه است. این 

 (.دهید( با گزینه راه اندازی یک مارک مبارز )با یا بدون اشاره به نام تجاری چتر

 

 مختلف دفاعی هایگزینهمقایسه درآمد در  101شکل 

 101تفسیر شکل 

 ندیالبه معامله گران سمکو تا از  کندمیندهید( احتمالاً مشتریان حساس به قیمت را ترغیب )کاری انجام  1گزینه 

. مزیت این است که، البته، ارزش استخراج شده از مشتریانی دهدنمیبه آنها انگیزه ماندن سمکو روی بیاورند، زیرا 

 و به ویژه مشتریان حساس به قیمت، بی تأثیر است. مانندمیکه باقی 
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برمی گردند، زیرا دقیقاً همین قیمت سمکو )کاهش قیمت( این است که برخی از مشتریان احتمالاً به  2مزیت گزینه 

برای آنها شد. نقطه ضعف این است که درآمد و حاشیه استخراج شده از مشتریان  لندیاپایین باعث جذابیت تجار 

 .دهدمیل پای این امر را نشان ، همانطور که اندازه کوچکتر کیابدمیحساس به قیمت کاهش 

هر دو جهان حاصل شود. این گزینه از  هایبهترین( امید است که 1و  3 هایگزینهبا راه اندازی مارک جنگنده )

زینه گ شودمیباعث سمکو برخوردار است، به این صورت که یک مارک تجاری توسط  "کاهش قیمت"مزایای گزینه 

گران رقیب کمتر شود و تعداد بیشتری از مشتریان حساس به قیمت را به ماندن یا  جایگزین ارائه شده توسط معامله

 ترغیب کند.سمکو بازگشت به 

مکو سبرخوردار است: اگر مشتریان حساس به قیمت به مارک رزمی  "هیچ کاری نکن"این همچنین از مزایای گزینه 

. گیردمینحاصل از مارک پرچمدار تحت تأثیر قرار روی بیاورند و مشتریان حساس به قیمت تغییر نکنند، کل درآمد 

هیچ "حساس به قیمت همان گزینه  هایمشتریکه در حالت ایده آل، اندازه تکه  دهدمیاین آخرین پای را نشان 

 "تکاهش قیم"( هستند و مانند گزینه ترکوچکاست و دو برش مشتری حساس به قیمت دارای اندازه ) "کاری نکن

 تقسیم شود.

ر مختلف د سؤالاتراه اندازی یک مارک مبارز یک گزینه منطقی است. اما ما هنوز باید به  رسدمیخاتمه، به نظر در 

مورد تمایز و قیمت مارک تجاری، نیروی فروش برای استقرار، منطقه جغرافیایی برای خدمت رسانی و مارک خاص 

 برای استفاده پاسخ دهیم.

 تمایز برند جنگی

از طرف سمکو از یک سو و از برند شاخص  لندیار مورد تمایز برند مبارز از محصول تاجران د سؤالدشوارترین 

دیگر است. در این حالت، تمایز دو بعد وجود دارد که نیازهای مشتری نهایی )یعنی مشتری عمده فروش( و / یا 

 .کندمیمشتری مستقیم )یعنی عمده فروش( را تأمین 

است که مشتریان نهایی را  هاییویژگیست. تمایز دهنده محصولات در درجه اول بعد اول مربوط به خود محصول ا

. اگرچه سیمان داخل کیسه یکسان است و تفاوت بین محصولات دهدمیتحت تأثیر قرار  خرندمیکه کیسه سیمان 

که دقیقاً مشابه  اندکردهخریداری  LCسیمان پرتلند را از  لندیابسیار کمی وجود دارد: به یاد داشته باشید که بازرگانان 

ورد ه باشد )علاوه بر برند منوع برچسب کیفیت مورد استفاد تواندمیاست. یک تمایز احتمالی  سمکو سیمان پرتلند 

کیفیت کیسه باشد، زیرا بر میزان جذب سیم توسط رطوبت ذخیره شده تأثیر  تواندمیافتراق احتمالی دیگر  (CEنیاز

از طریق مارک گذاری بر کیفیت درک شده سیمان تأثیر گذاشت. به طور  توانمیبر این، همچنین . علاوه گذاردمی
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استفاده کند. از نظر مشتری نهایی مشکوک، این سمکو بودجه مانند سمکو از نام تجاری چتر  تواندمیسمکو خاص، 

ن مثال سیمان بودجه، که هیچ مفهوم )به عنوا دهدمیکیفیت درک شده را در مقایسه با یک نام تجاری خنثی افزایش 

 کیفیتی ندارد(.

بعد تمایز دوم مربوط به خدمات مرتبط با محصول است. تمایز دهنده خدمات در درجه اول نیاز عمده فروشان را 

. همانطور که قبلاً ذکر شد، در بخشهای مختلف خدمات مربوط به تدارکات و سفارش، تمایز قابل کنندمیبازی 

وجود داشت. به عنوان مثال، فقط اجازه دادن به عمده فروش برای سفارش از طریق تلفن در  لندیاار توجهی از تج

 حال حاضر تمایز بود.

اما هدف واقعی تمایز در اینجا چیست؟ هدف از تمایز داشتن صفر یا حداقل آدم خواری از برند پرچمدار نیست. در 

افزایشی  ایحاشیهمتمایز کرد به شرطی که سود  لندیارا از مارک معامله گران سمکو دنیای ایده آل، باید مارک مبارزات 

یجه در نت)( از ضرر حاشیه افزایشی ناشی از آدم خواری فراتر رود لندیااز تمایز )در نتیجه سرقت سهم بازرگانان 

 (.سمکو به نام تجاری سمکو از نام تجاری گل سرسبد سمکو ظن و عدم حساسیت مشتریان به قیمت سو

با این وجود، به طور تجربی، به خصوص هنگامی که شرکت در حال خونریزی است و باید سریع عمل کند، مانند 

روی  ایحاشیهتمایز تنها به تأثیر  سؤالتصمیم در مورد راه اندازی یک مارک مبارزه، بسیار دشوار است. پاسخ به 

. ما بلکه به تعداد مشتریان این دو دسته نیز بستگی داردمشتریان حساس به قیمت و حساس به قیمت بستگی ندارد 

نه این ارقام را داشتیم و نه پول و زمان لازم برای جمع آوری اطلاعات با جزئیات. علاوه بر این، ما قرار بود در مورد 

ه در کتمایز محصول و مارک تجاری )تأثیر بر مشتری نهایی و به طور غیرمستقیم، عمده فروش(، تمایز خدمات )

 ( و قیمت گذاری فکر کنیم.گذاردمیدرجه اول و اغلب به طور خاص بر عمده فروش تأثیر 

با توجه به این شرایط، ما استدلال زیر را اتخاذ کردیم. هر دو مشتری حساس به قیمت و غیر حساس به قیمت، 

یاز دارند و برای تعدادی از ، حداقل ناندشدهدر مورد محصول )یا خدمات( تعریف  3همانطور که قبلاً در فصل 

فراتر از حداقل نیازها ارزش قائل هستند. با این حال، حداقل نیازهای مشتریان حساس به قیمت بیشتر از  هاپیشرفت

کاملاً حیاتی است، زیرا فهمیدن چگونگی تمایز محصول مارک  هاتفاوتمشتریان حساس به قیمت است. درک این 

که مارک مبارز را  هاییویژگیبه روش ایده آل بسیار دشوار است، یعنی شناسایی  الندیمبارزه با محصول تاجران 

که به قیمت  لندیا. خریداران فعلی سیمان معامله گران شودمیو از این رو باعث جذابیت بیشتر آن  کندمیمتمایز 

خرید  حال حاضر تمایل بهحساس هستند، اما این باعث جذابیت برند جنگنده برای مشتریان حساس به قیمت )که در 

ا مشتری ت شودمی. در واقع، تمایزات بیشتر توسط مشتری حساس به قیمت ارزیابی شودنمیدارند( سمکو سیمان 

که وجود  ایمبارزهو کمترین قیمت را دارد. چند تمایز مارک  "سیمان سیمان است" داندمیحساس به قیمت، که 
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برای مشتری حساس به قیمت خواهد شد، اما  لندیانسبت به سیمان تجار  دارد باعث جذابیت بیشتر آن مارک تجاری

متأسفانه نه زیاد، دقیقاً به دلیل اینکه او به قیمت حساس است و برای تمایز چندان ارزش قائل نیست، اگر اصلاً به 

شتری آن روی م تمایز روی مشتری حساس به قیمت احتمالاً کوچکتر از تأثیر ایحاشیههمین دلیل است که تأثیر 

 حساس به قیمت است.

ارک بسیار بیشتر از حد ممکن برای مسمکو با در نظر گرفتن موارد قبلی، و با توجه به اینکه حاشیه مارک پرچمدار 

به هیچ وجه تمایز ندهد.  لندیاتصمیم گرفت که مارک جنگی خود را از محصول تاجران سمکو مبارزات آن بود، 

. شودیمدر برابر وسوسه تمایز است، زیرا تمایز باعث رشد آدم خواری افزایشی  هایمقاومتبنابراین، تمرین یکی از 

، با قدرت بیشتری کردمیسرپیچی کرده بودند کار  لندیاهر آنچه که درمورد مشتریان حساس به قیمت که از تجار 

 .کردمیباقی مانده بودند، کار سمکو نسبت به مشتریان حساس به قیمت که با نام تجاری گل سرسبد 

برداشت از این استدلال مهم است. برای راه اندازی یک مارک جنگی که تفاوت آن با رقبای ارزان قیمت متفاوت 

اما توسط  وندشمیو خدمات محصول باشید که توسط مشتریان حساس به قیمت ارزیابی  هاویژگیباشد، باید به دنبال 

ند سیمان، بعید مان ایسادهشتر مشتریانی که از نظر قیمت حساس نیستند. برای محصولات مشتریان پرچمدار، یعنی بی

 ه بسیاری از این مواد تمایز دهنده وجود داشته باشد.ک رسدمیبه نظر 

، این الزاماً چنین نیست، زیرا ابعاد بیشتری برای بازی وجود دارد. مسلماً شناسایی این ترپیچیدهبرای محصولات 

ا به درک عمیقی از تفاوت در ترجیحات مشتری نیاز دارد. به عنوان مثال، بسیاری از مسافران تفریحی حساس متغیره

به قیمت ممکن است برای تفریح شبانه در هتل ارزان قیمت خود ارزش قائل شوند، در حالی که ممکن است هیچ 

، ایجاد نکند. اگر این فرضیه دهدمیا ترجیح ارزشی و حتی احتمالاً ارزش منفی برای مسافر تجاری که مکانی آرام ر

 هایارکماین نوع سرگرمی را به  توانندمیشده  تأسیسمارک دار  هایزنجیرهاز طریق مصاحبه با مشتری تأیید شود، 

که مسافران اوقات  کنندمیارزان قیمت جذب  هایورودیمشتریانی را از  هاآنمبارز آنها اضافه کنند. با این کار، 

 ، اما بدون اینکه مسافران تجاری آنها را ترغیب به تغییر کار کنند.دهندمیغت را هدف قرار فرا

با چندین بعد بازی کرد. مشتریانی که نسبت به قیمت  توانمیخدمات تشییع جنازه یک تجارت دیگر است که در آن 

 و اعتبار را که از یک سرویس دستکشحساس نیستند )یعنی فرد متوفی و / یا خانواده وی( تمایل دارند که یادبود 

، ارزش قائل شوند. برعکس، مشتریان حساس به قیمت به دنبال یک راه حل بدون حاشیه شودمیسفید شخصی سازی 

)به عنوان مثال، یک سوزاندن جنازه با قیمت کمتر( در خارج از یک خانه تشییع جنازه هستند. اما آنها همچنین ممکن 

ائل شوند، بدیهی است که آنها هنوز در این دنیا هستند، یک قرارداد به اصطلاح منعقد شده، است برای خرید ارزش ق

. کندیمیعنی یک بیمه نامه که در دسترس بودن بودجه کافی برای تأمین هزینه مراسم تشییع جنازه آنها را تضمین 
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 کنندیمه قیمت از آن چشم پوشی ممکن است یک ویژگی تمایز باشد که مشتریان حساس ب ایمنعقدهچنین قرارداد 

 (، اما یک ارائه"، هنوز پول کافی در حساب بانکی من باقی خواهد ماندروممیمطمئن باشید تا وقتی که از دنیا ")

شده ممکن است با برند رزمی خود را از مشتریانی که به قیمت حساس هستند  تأسیسدهنده خدمات تشییع جنازه 

 ر نگه دارداز ورود بدون هیچ زحمتی دو

 

 حذف حداقل نیاز از برند پرچمدار

جدی  یهامحدودیت، شودمیتوضیح دادیم، مسیر تمایز هنگامی که برای یک مارک تجاری استفاده  قبلاًهمانطور که 

دارد، به ویژه هنگامی که محصول یا خدمات بسیار ساده باشد. طبق تجربه ما، یک مسیر پربارتر و متداولتر بررسی 

 قیمت وغیر حساس به قیمت است. حساس به حداقل نیازهای مشتریان

ع کند، هر نواگر حداقل شرایط را برآورده ن کندنمیبخاطر داشته باشید که مشتری کالایی را خریداری  3از فصل 

زنگ و سوت تمایز محصول در غیر این صورت باشد. از این رو، اگر کسی بتواند حداقل الزاماتی را که اکثر مشتریان 

غیر حساس به قیمت دارند اما حداقل الزامات مشتریان حساس به قیمت نیستند، شناسایی کند، یک پایه و اساس 

ارد. پس از آن کافی است حداقل این نیاز را از مارک جنگنده محکم برای موقعیت دهی به مارک جنگنده وجود د

قطعاً به مارک جنگنده روی نخواهند آورد. در  کنندمیحذف کنیم، زیرا مشتریانی که این مارک تجاری را خریداری 

نیز  مارک مبارزه را بدون ایجاد آدم خواری مخوف توانمیهمان زمان، همانطور که در بخش قبلی توضیح داده شد، 

متمایز کرد. اینکه آیا ارزش آن را دارد البته به هزینه چنین تمایزی نسبت به مزایای آن بستگی دارد. اما حداقل، در 

 این حالت، این امر باعث تغییر مشتریان حساس به قیمت نخواهد شد.

ورت، چه چیزی، در هر ص بنابراین، تنها مسئله باقیمانده این است که بفهمید این حداقل شرایط مورد نیاز چیست و

توضیح داده شده است، در حالت  3. همانطور که در فصل کندمیبیشتر مارک مبارز را از مارک شرکت کننده متمایز 

. در عمل، ممکن است شودمیتجاری با یک نمونه نماینده از مشتری انجام  هایمصاحبهایده آل، این کار از طریق 

 هاخمینتامکان پذیر نیست. مصاحبه در این صورت، جمع آوری  ایمعاملهام چنین این تصمیم سریع گرفته شود و انج

 به طور غیر مستقیم، به عنوان مثال از مشتریان اصلی، فروشندگان، کارکنان فروش فنی یا بازاریابی ضروری است.

ع بیشتری را برای زمان و مناب خواستنمیدر واقع سمکو کاهش یافته بود،  ٪21از آنجا که فروش آن تقریباً 

تصمیم گرفت میانبر را انتخاب کند و ابتدا حداقل نیازهای مشتریان سمکو گسترده مشتری صرف کند.  هایمصاحبه

به طور قابل سمکو نهایی را جستجو کند. نقطه شروع یک مشاهده ساده بود: در حالی که حجم مارک پرچمدار 
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. چرا این همه مشتری شدمیبالا فروخته  هایقیمتل سرسبد با از حجم مارک گ ٪71توجهی کاهش یافته بود، هنوز 

نهایی به محصول تاجران لندیان مراجعه نکردند؟ به احتمال زیاد )داخلی( به دلیل نبود مارک شناخته شده روی کیف 

که یک  حالی بود. برخی از مشتریان نهایی به استفاده از مارک ناشناخته سیمان مشکوک هستند، در لندیا معامله گران 

 هایپروژهبا خیال راحت از محصول برای  توانندمیکه  دهدمی هاآنمارک شناخته شده احتمالاً این اطمینان را به 

. به عبارت دیگر، حداقل نیاز برای مشتریان پاشدنمیاز هم  هایشاندیوارهساختمانی خود استفاده کنند و به اصطلاح 

 بود. هاکیفبر روی  سمکو د، وجود مارک نهایی که از نظر قیمت حساس نیستن

مجبور بود مارک چتر خود سمکو توافق در مورد این موضوع اطلاعات ارزشمندی برای راه اندازی برند جنگنده بود. 

بدیهی ) Budget Cementنیست بلکه  Budgetسمکو را از برند مبارزه خود حذف کند، یعنی نام تجاری مبارز 

دیگر ضروری نبود، به شرطی  Fightingسمکو است یک نام مبدل(. پس از انجام این کار، دیگر تمایز نام تجاری 

ترجیح دهند به دلایل دیگری  لندیا را به سیمان بازرگانان سمکو که مشتریان مستقیم )یعنی عمده فروشان( محصول 

بود )بیشتر در این  لندیا نسبت به بازرگانان سمکو شهرت بهتر متمایز کردن ماهیت. در این مورد،  شودمیکه اثبات 

مورد در بحث خدمات زیر صحبت کنید(. با استفاده از این استراتژی، دستیابی به هدف اصلی تقریباً تضمین شده بود: 

ه باشد، این مورد با سودآوری )تا زمانی که تمایز دهنده هزینه زیادی نداشت لندیا بازپرداخت سهم بازار از بازرگانان 

عملیاتی استاندارد(، در حالی که تأثیر بر روی نام تجاری گل سرسبد  هایروشواقعی بود( سمکو بود، زیرا شهرت از 

 )تا زمانی که حداقل نیاز خریداران نام تجاری گل سرسبد از مارک مبارزه حذف شود(. رساندمیرا به حداقل 

مجبور بود مارک چتر خود سمکو مندی برای راه اندازی برند جنگنده بود. توافق در مورد این موضوع اطلاعات ارزش

بدیهی است یک نام ) بودجه سیماننیست بلکه  بوجهسمکو را از برند مبارزه خود حذف کند، یعنی نام تجاری مبارز 

تریان مستقیم ه مشدیگر ضروری نبود، به شرطی کسمکو فایتینگ مبدل(. پس از انجام این کار، دیگر تمایز نام تجاری 

 شودمیترجیح دهند به دلایل دیگری که اثبات  لندیا را به سیمان بازرگانان سمکو )یعنی عمده فروشان( محصول 

بود )بیشتر در این مورد در بحث  لندیا نسبت به بازرگانان سمکو متمایز کردن ماهیت. در این مورد، شهرت بهتر 

این استراتژی، دستیابی به هدف اصلی تقریباً تضمین شده بود: بازپرداخت خدمات زیر صحبت کنید(. با استفاده از 

با سودآوری )تا زمانی که تمایز دهنده هزینه زیادی نداشته باشد، این مورد بود، زیرا  لندیا سهم بازار از بازرگانان 

 تجاری گل سرسبد را به عملیاتی استاندارد(، در حالی که تأثیر بر روی نام هایروشواقعی بود( سمکو شهرت از 

 )تا زمانی که حداقل نیاز خریداران نام تجاری گل سرسبد از مارک مبارزه حذف شود(. رساندمیحداقل 

است. به عنوان مثال، در  ترآساندر صورت پیچیدگی محصولات، شناسایی حداقل الزامات خریداران مارک پرچمدار 

 ، یعنی محصولی باخواستندمیشاخص بهترین محصول ممکن را مورد مربوط به ضربان سازها، خریداران محصول 
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که برای دادن اطلاعات لازم به پزشک و از این رو بیمار در مورد وضعیت قلب بیمار، لازم است.  هاییسنجشتمام 

برای آنها، ضربان ساز قلب فقط یک دستگاه الکترومکانیکی نیست که قلب را با سرعت مناسب تپش دهد. بنابراین، 

ده بالا ساخته شده است، که خطر ابتلا از ضربان ساز ر ترپیچیدهمحصول مارک مبارزه با حذف برخی از عملکردهای 

غیر متقابل بود، زیرا حذف این عملکردها هزینه بیشتری  کاملاً. باز هم، این رساندمیبه آدم خواری را به حداقل 

که خریداران نگران و حساس به قیمت بیشتر به مارک مبارزه  کردمینسبت به ترک آنها داشت. اما این تضمین 

 مهم برخی از موارد اخلاقی را مطرح کرده است. هایسنجشست که تصمیم برای حذف . بدیهی اروندنمی

هشدار دوربین کنترل سرعت است. چنین  هایسیستمیک مورد دیگر مربوط به راه اندازی یک مارک جنگنده در 

حداقل نیاز بخش تا وجود رادارهای پلیس ثابت و مهمتر از همه را نشان دهند.  دهدمیسیستمی به رانندگان امکان 

( این بود که تمام اطلاعات مربوط کنندمیمایل در سال رانندگی  35،555پیشرفته )به عنوان مثال کاربرانی که بیش از 

به ترافیک در دستگاه آنها موجود باشد: نه تنها سیگنال هشدار دهنده رادار، بلکه خطرات ترافیکی، محدودیت سرعت 

بر آن تأثیر بگذارد. کاربران در سطح ورودی همه  تواندمیوان تابعی از همه شرایطی که ، و سفر بهینه به عنهاجادهدر 

اینها را به عنوان حداقل نیاز ندارند. در نتیجه، تصمیم بر این شد که حداقل نیاز کاربران سطح بالا را از دستگاه جدید 

 (کاربران را به عقب برگرداند )یا بمانند، به هر حالمارک مبارزه حذف کرده و آن را از دستگاه تازه وارد متمایز کند تا 

 بدون فروش سودآور به بخش سطح بالا.

یار . این بسدهدمیقبلی به روشنی ارزش یک رویکرد تحلیلی را هنگام راه اندازی یک مارک تجاری نشان  هاینمونه

برتر در حالی که تأثیرگذاری بر روی ایجاد یک راه حل "موثرتر از بحث بی پایان در مورد اظهارات توخالی مانند 

 . رویکرد تحلیلی بر آنچه مهم است برای تصمیمشودمیشنیده  "بیشتر از ارزش مارک تجاری"یا  "محصول برجسته

 گیری صحیح متمرکز است:

 .شناسایی حداقل الزامات مشتریان محصول شاخص که حداقل الزامات مشتریان حساس به قیمت نیستند 

 داقل یکی از این حداقل الزامات، محصول مارک مبارزه را تعریف کنید و عناصر متمایز حداقل با حذف ح

ن حساس ، یعنی مشتریاشوندمیرا نسبت به پیشنهادات تازه وارد که توسط مشتریان در معرض خطر ارزیابی 

 به قیمت مشخص کنید.

ن باشد، آ هایمجموعهاشد یا یکی از زیر اگر حداقل نیازهای مشتریان پرچمدار با مشتریان حساس به قیمت منطبق ب

ا متفاوتی را پید هایویژگیراه اندازی یک مارک مبارزه ممکن است از نظر آدم خواری مضر باشد، مگر اینکه بتوان 
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مشتریان حساس به قیمت اما توسط خریداران محصول شاخص مورد  شودمیکرد که توسط آنها ارزش گذاری 

 .گیرندنمیرار ارزیابی و ارزیابی منفی ق

 . و در صورتشودمیمشتری انجام  هایدادهاین هسته اصلی تحلیل است. در حالت ایده آل، این کار با استفاده از 

عدم امکان، با استفاده از اظهارات پیشینی آن. اما باز هم، و این همان راهنما و مضمون رایج در این کتاب است: در 

انید با توجه به الگوی معقول رفتار مشتری، به دنبال چه چیزی بگردید. در چنین استراتژی عملیاتی، مهم است که بد

دارند که برای آنها بیش از حداقل نیازها هستند. و آنها به  هاییویژگیالگویی، مشتریان حداقل الزامات و همچنین 

انیم که ل به توافق رسیدیم، می ددنبال بهترین معامله نسبت به بهترین گزینه خود هستند. هنگامی که در مورد این مد

برای تصمیم گیری درباره راه اندازی یا عدم تولید یک مارک جنگنده به دنبال چه چیزی بگردیم و اگر چنین است، 

، بسته به زمان و منابع موجود تردقیقبه روش سریع و کثیف، یا با روش  توانمیمورد جستجو را  هایدادهچگونه 

سرمایه گذاری در این زمان و منابع در مقایسه  ایحاشیه، به ارزش ایدزدهئن هستیم که حدس جمع آوری کرد، و، مطم

 با هزینه حداکثر

  یریم. چه اتفاقی افتاد، نتیجه بگسمکو با بیان اینکه سرانجام با راه اندازی مارک مبارزاتی  خواهیممیما فقط

از مارک چتر استفاده نکرده است. هرچند گفتن این کار آسانتر از انجام بود، سمکو همانطور که گفته شد، 

اپ با چسمکو نیاز به ایجاد یک نهاد حقوقی جداگانه داشت تا از این امر جلوگیری کند که نام سمکو زیرا 

 سمکوکاملاً ضروری نبود. سمکو خوب روی کیف ظاهر شود. علاوه بر این، در این مورد تمایز مارک مبارز 

روی کیف مارک جنگی فقط نیاز به آدمخواری داشت. در مقایسه با سمکو فقط به دلیل عدم وجود نام 

تفاوت زیادی نداشت: همان سیمان در همان کیسه سمکو محصول مارک مبارز  ،لندیا محصول تاجران 

 کثیف.

  ،نوع  فقط یک هاآناومت کند: مجبور بود در برابر وسوسه رشد این بازار پایین رده مقسمکو به غیر از این

فقط سیمان پرتلند داشتند،  هاآننداشتند ) ایمحدوده هاآن ،(لندیا کیسه را راه اندازی کردند )همان بازرگانان 

تنها برچسب کیفیت )دقیقاً مانند  CEاطمینان حاصل کردند که مارک  هاآن ،(لندیا دقیقاً مانند بازرگانان 

چرا که عملکرد بهتر ممکن است به مشتریان حساس به قیمت این ایده را بدهد  است، (لندیا معامله گران 

 و غیره.سمکو که با وجود عدم وجود مارک 
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 قیمت گذاری برند جنگنده

که  داندمیبرای مارک تجاری خود باید از عمده فروشان بگیرد، زیرا سمکو تصمیم دشوارتر در واقع قیمتی بود که 

 متمایز کننده را اضافه کند و قیمت هایویژگی توانستمیسمکو . گیرندمیشیه خاصی را از بالا این افراد معمولاً حا

یمت که مشتریان حساس به ق دانستندمیخلاف آن تصمیم گرفتند، زیرا عمده فروشان  هاآنبالاتری را از آن خود کند. 

که عمده  شدمیاز این رو، قیمت بالاتر باعث نه دومین قیمت پایین.  کنندمیقیمت خرید  ترینپایینفقط بر اساس 

 روی بیاورند. لندیا به معامله گران سمکو فروشان از محصول 

پایین آوردن قیمت برای جذب مشتری چطور؟ در اینجا دوباره آنچه را در مرحله قبل در این فصل گفتیم به خاطر 

بسپارید: فقط در شرایط استثنایی کاهش قیمت برای به دست آوردن سهم منطقی است، اما مطمئناً در این مورد، با 

باشد، این محصول نسبت  ترپایین سمکو مت مارک رزمی چنین نیست. علاوه بر این، هرچه قی ،سمکو توجه به اندازه 

 جذابیت بیشتری خواهد داشت که باید از آن اجتناب شود.سمکو به مارک گل سرسبد 

نیاز داشتند، دیگر اهمیتی سمکو بدیهی است که اگر همه خریداران محصول شاخص به عنوان حداقل نیاز به مارک 

و مارک کو سماست که مشتریان کم حاشیه )یعنی آنهایی که بین مارک پرچمدار نداشت. اما اگر اینطور نباشد، بدیهی 

. و این خطر به دو دلیل واقعی بود. اولاً، بخشهای از مشتریان آورندمی( به مارک جنگنده روی کنندمیجنگی آن تردید 

م، تصور کنیم، همگن هستند. دوبه ندرت به همان اندازه که ما تصور کرده بودیم تا ایدههای اصلی تجزیه و تحلیل را 

حداقل نیاز مشتریان حساس به قیمت است، در واقع یک فرضیه صرفاً مبتنی سمکو نتیجه گیری در مورد اینکه مارک 

 بر تعداد محدودی مصاحبه داخلی بود.

مطابقت  ندیا لترجیح داد با قیمت پیشنهادی توسط بازرگانان سمکو بنابراین، به جای پایین آوردن قیمت مارک جنگی، 

بالای معامله گران،  هایهزینهنشد، اما با توجه به سمکو در  لندیا داشته باشد. هیچ چیز مانع از پایین آوردن بازرگانان 

 توانستمیسمکو  ،لندیا اهش توسط معامله گران کاین خطر کم بود. در واقع، برای به حداقل رساندن خطر زیر 

ما این امر ، ارودمیاهش قیمت نیز از بین کبگیرد، بنابراین انگیزه معامله گران برای مقداری از سهم بازار خود را پس 

 ضروری نبود.

 ندیا لاز نظر محتوا، کیف، مارک و قیمت تقریباً مشابه بازرگانان سمکو نتیجه نهایی این بود که محصول مارک مبارز 

 شودیمریان مستقیم )یعنی عمده فروشان( ترجیح داده فقط اطمینان حاصل کردند که کالای آنها توسط مشت هاآنبود. 

. در واقع این کار نسبتاً آسان دهندمیترجیح  لندیا را به سیمان تجار ارزان سمکو به همان اندازه که اینها مارک رزمی 

روی کیف سمکو است، حتی اگر نام سمکو یک محصول  بودجه سیمانکه  دانستندمیبود زیرا عمده فروشان البته 
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 هاالسو این راهی برای حفظ آن بوده است. از این گذشته، عمده فروشان  دانستهنمینبود. این مشتری نهایی است که 

به طور فعال به آنها اطلاع دهد که کالایی دارند که همان کالایی است  توانستمیسمکو سر و کار داشتند و سمکو با 

 .دشومیارائه  لندیا که توسط بازرگانان 

 

 سایر تصمیمات تجاری با نام تجاری: خدمات، دامنه، نیروی فروش و تبلیغات

به عمده فروشان بدست آمد. در اینجا دوباره پیام کاملاً واضح مقاومت در برابر سمکو نتیجه مشابهی در مورد خدمات 

جام خرید مارک جنگی خود ان برای افزایش جذابیتسمکو وسوسه تمایز افتادن از بازرگانان لندیان بود. هر کاری که 

ست سیاسمکو داد، به هزینه مارک پرچمدار آن بود، زیرا حجم کل خریداری شده توسط بازار ثابت بود. بنابراین 

بدون خدمات )دقیقاً مانند معامله گران لندیان(، عدم تحویل آخر هفته )دقیقاً مانند بازرگانان لندیان(، بدون فروش 

را نیز در اینجا کپی کرد و به عمده فروشان گفت که فروش نام  لندیا بازرگانان سمکو )پیش فروش را ترجیح داد 

روز، دقیقاً مانند  1تا  3نسبت به محصول برجسته ) ترطولانی( و زمان تحویل شدمیتجاری مبارزه فقط با فکس انجام 

دت داشت که مشتریان خود را مورد غرق عاسمکو این تعهد بدون سرویس کاملاً دشوار بود، زیرا  .(لندیا بازرگانان 

 شدن قرار دهد.

الگوی باید مشخص  .(لندیا ، دقیقاً مانند بازرگانان زنیدمییکبار مصرف نیز استفاده کرد )حدس  هایپالتاز سمکو 

ا رسمکو باید به اندازه کافی برای عمده فروشان جذاب باشد تا آنها را ترجیح دهد سمکو باشد: مارک مبارزاتی 

رشد بازار پایین رده نبود بلکه سهم سودآور سمکو اما چیزی فراتر از این. هدف  ،لندیا انتخاب کنند تا معامله گران 

 بود. لندیا از بازرگانان 

ودن بسمکو ، ارزش نامحسوس بودن دهندمیرا ترجیح سمکو در پایان روز، دلیل اینکه عمده فروشان مارک مبارزاتی 

در طول سالها ایجاد کرده بود. با سمکو به معنای قابلیت اطمینان در عرضه بود، شهرتی که  بود، که حداقلسمکو 

 ردگذمی هاآنکه فقط یک سال از فعالیت  ایناشناختهچنین اطمینان از عرضه، چرا یک عمده فروش از معامله گران 

؟ کندمیحتی از کار خارج شوند، خرید  تحویل ندهند یا اصلاًو ممکن است به موقع تحویل ندهند یا در برخی مواقع 

با توجه به رابطه  ،سمکو به آن نیاز داشت این بود که عمده فروشان را تلنگر بزنند. با ترجیح سمکو بنابراین، آنچه که 

تاریخی آن با عمده فروشان، و هر چیز دیگری برابر )محصول و قیمت در این مورد دقیقاً(، نیازی به تمایز بیشتر در 

برخی از عمده فروشان را ترغیب به خرید  تواندمیبه خسارت منجر شود، زیرا  تواندمید خدمات نبود. این فقط مور
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مجبور شد در برابر وسوسه افزودن خدمات مقاومت سمکو بیشتر مارک مبارزه با هزینه برند پرچمدار کند. در نتیجه، 

 کند.

فقط باید مارک رزمی خود را به عمده فروشانی که سمکو بود، از آنجا که هدف رشد بازار سیمان با قیمت پایین ن

عمده فروشان وفادار خود را از رویکرد مارک سمکو مورد حمله بازرگانان لندیان قرار گرفتند، ارائه دهد. با این حال، 

نها تمایل داشته استفاده نکردند. و اگر آ abمبارزه خود مطلع کرد، به طوری که آنها به دلیل وفاداری خود احساس سو 

 قطعاً آن گزینه را تبلیغ نکرد. به همین ترتیب،سمکو مارک مبارزه را نیز خریداری کنند، اما  توانندمیباشند، مطمئناً 

، راه اندازی اندنگرفتهنباید و در این زمینه برند تجاری خود را در مناطقی که تحت تأثیر بازرگانان لندیان قرار سمکو 

 .کندنمینکرده و 

است. معمولاً استفاده از نیروهای فروش مختلف برای برند سمکو گزینه دشوار دیگری که مربوط به نیروی فروش 

، زیرا گذاشتن دو کلاه متفاوت برای فروشندگان بسیار دشوار است: کلاه تعهد شودمیپرچمدار و مارک جنگی توصیه 

ترجیح سمکو فروش مبارزات نام تجاری. سرانجام هنگام عدم خدمات خدمات هنگام فروش مارک پرچمدار و کلاه 

داد فقط یک نیروی فروش داشته باشد که هدف اصلی آن فروش برند برجسته بود. با توجه به این انتخاب، آموزش 

همین فروشنده در فروش متوالی از اهمیت فوق العاده ای برخوردار بود. این اساساً به این معنی است که فروشنده 

به خود  دیا لنر فروشنده بزرگ با پیشنهاد بهتر از معامله گران ابتدا سعی در فروش برند شاخص دارد. در عین حال، اگ

مکو سببالد و در نتیجه از خرید مارک اصلی )برای تمام یا بخشی از نیازهای آن( امتناع کند، باید بداند گزینه مارک 

ده کرده جنگنرا صرف تبلیغات این برند  ایهزینهسمکو  کنیدمیرا از جیب دیگرش بیرون بکشد. و در آخر، فکر 

بازار پایین رده را رشد دهد. در حقیقت،  خواهدنمیبدیهی است که سمکو کم، زیرا  ایهزینه: ایدزدهاست؟ حدس 

 هانآدر تبلیغات برند گل سرسبد انجام داد:  تریگستردهدر زمان راه اندازی این برند رزمی، سرمایه گذاری سمکو 

رک گل سرسبد در مقابل مارک جنگی که قرار بود راه اندازی کنند، جلب را به سمت خرید ما هامشتری خواستندمی

 کنند. با توجه به هدف، این کاملاً منطقی بود.

 نتیجه گیری

که از  ایمدادهتدوین استراتژی دفاعی در برابر مهاجمان تازه وارد، در بهترین حالت استراتژی عملیاتی است. ما نشان 

، یا از قوانین تصمیم گیری عمومی اجتناب "مطابقت دارد هاقیمتهمیشه با "ت، مانند اعتقادات مدیریتی به ظاهر راح

. کاملاً برعکس، چنین اعتقادات و قوانینی ممکن است منجر به تصمیماتی شود که از تصمیمی که بر اساس شودمی

اعث از بین ید، وقتی این کار ببهتر نباشد. برای مثال، به تصمیم برای تمایز فکر کن اندشدهورق زدن یک سکه ساخته 
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. یا تصمیم برای کاهش قیمت، در حالی که در واقع افزایش قیمت، یا انجام کاری نیست، با وجود شودمیرفتن حاشیه 

 .کندمیکاهش حجم، حاشیه بیشتری ایجاد 

خاصی از  طتنها منطق دفاعی که منطقی است منطقی است که مبتنی بر الگوی معقول رفتار مشتری باشد و شرای

 واهیمخمیبه چه اهدافی برسیم و چه خطراتی را  خواهیممیوضعیت موجود را منعکس کند: به عنوان یک مقام فعلی، 

ست؟ . تفاوت در ترجیحات بین مشتریان چیدهندمیبپذیریم؛ چگونه مشتریان پیشنهادات ورودی جدید را به ما ترجیح 

ت؟ تغییر مشتری چیس هایهزینهرساندن ارزش معامله مشتریان وجود دارد. برای به حداکثر  هاییگزینهو  هاگزینهچه 

 احتمالی به اقدامات دفاعی ما چیست؟ هایپاسخشرکت کننده و  هایانگیزهو 

براساس اطلاعاتی که از  -تا آنجا که ممکن است، هم از نظر زمانی و هم از نظر منابع  -پاسخ به این سالات باید 

، یا با گفتگوی مستقیم با آنها، یا غیرمستقیم با تکیه بر منابع دیگر مانند نیروی فروش. در هر شودمیمشتریان گرفته 

صورت، بهتر است یک کار صحیح با اطلاعات ناقص انجام شود، تا اینکه از میانبری استفاده کنید که کار با آن آسان 

 اشتباه باشد. رسدمیاست اما هیچ پایه رفتاری ندارد و به نظر 

 

 یادداشت
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 فصل ششم

   

 صفر یرقابت تیدر صورت داشتن مز یاستراتژ کیکردن  یاتیعمل

عبارت  نیکه ما از هم یبار نیاست. اما آخر یسنت یاستراتژ یدرس یکتاب ها یمفهوم اصل "داریپا یرقابت تیمز"

 یابیاست که دست نیا میااز آن استفاده نکرده شتریکه ما ب یلیاز دلا یکیبود.  2در فصل  م،یکتاب استفاده کرد نیدر ا

رفته است. فصل مورد بحث قرار گ نیقاعده. در ا کیاست تا  استثنا کی شتریب یواقع یایدر دن داریپا یرقابت تیبه مز

( 1شرکت موفق خواهد بود اگر ) کیبوده است که  نیاست( ا نیا میکتاب، تز ما )خب، عقل سل نیدر تمام طول ا

 ضیتعو یها نهیارزش از هز نی( ا2ارائه ارزش معاملات منحصر به فرد استفاده کند، و اگر ) یخود برا یها تیاز قابل

 نهیرا با هز یشنهادیپ نی( شرکت بتواند چن3است، و اگر ) ادیز یبه اندازه کاف انیباشد. تعداد مشتر شتریشرکت ب کی

 ن،یمربوطه سودآور باشد. علاوه بر اشرکت  یبرا دینسبتاً کم تحقق بخشد. در صورت تحقق هر سه شرط، تعهد با

کاهش  یبرا یارزش متفاوت ایکنند،  دیشده توسط شرکت تقل جادیا تنخواهند از ارزش معاملا ایاگر رقبا نتوانند 

ادامه  یتا زمان تیمز نیاست. ا تیمز ینوع یتوان گفت که شرکت دارا یارائه دهند، م رییتغ یبرا انیمشتر زهیانگ

ما نام ا م،یدیامتا حد امکان ن یرقابت تینبرند. ما آن را مز نیشده را از ب جادیشرکت ها ارزش ا ریخواهد داشت که سا

رار دادن و ق ،یمشتر یهاانتخاب ینیبشیبر اساس پ ان،یارزش مشتر ییشناسا ندیدر مورد فرآ نجایما در ا ست؟یچ

 تیرا مز ییتوانا نیا دی. اگر دوست دارمیکنیبت مبه بازار صح شنهادیارائه آن پ یها براو سود در تلاش نهیارقام هز

ول شرکت قابل قب یارقام سود برا نیا ایاست که آ نیآنچه مهم است ا ان،ی. اما در پادیمهمان ما باش د،یبنام یرقابت

بزرگ  یاستراتژ نیتمر کی قیاگر شرکت از طر 1خرج کردن پول نقد. یآن برا یهانیگزیبا توجه به جا ر،یخ ایاست 

اً با کشف کرده است، و متعاقب ار دوارکنندهیام کیاستراتژ نهیگز کیداده شد(، ابتدا  حیتوض 2)همانطور که در فصل 

 ییرا شناسا یاز ارزش مشتر یداده شد( نوع حیتوض 3)همانطور که در فصل  یاتیعمل یاستفاده از روش مبادله استراتژ

ال، کند چه؟ به عنوان مث ییرا شناسا یا دوارکنندهیام کیاستراتژ یها نهینتواند گز یکرده است. اما اگر شرکت حت

کنند.  یم دیتول یگرید هیپا ییایمیهر ماده ش ایکلر  ای ن،یژلات ای ،یفلز یها لهیکه م دیریبگ ظررا در ن ییشرکت ها

است  یصولاتمح دیانند تولد یکه آنها م یزی: تنها چستندیخود برتر ن ینسبت به رقبا زیچ چیشرکت ها واقعاً در ه نیا

کنند.  یاحساس م زیسود را ن شیافزا یبرا یدائم ارشرکت ها فش نیحال، ا نیبا رقبا ندارند. و با ا یتفاوت چیکه ه

( کالا کینزد) یبهبود سود در بازارها یبرا یبه ندرت در مورد توسعه استراتژ یسنت یاستراتژ یمتأسفانه، کتاب ها

ل ی. به دلتندسیسازگار ن داریپا یرقابت تیبا قالب مز ییبازارها نیاست که چن لیدل نیکنند. احتمالاً به ا یصحبت م

ا را با ه هیفصل نحوه بهبود حاش نی. در امیکن ینم یچالش شانه خال نیاز شرکت ها، ما از ا یاریبس یآن برا تیاهم
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 م،یپرداز یارزش م یگذار متیو ق نهیکاهش هز میداد. ابتدا به مفاه میخواه حیتوض یرقابت تیوجود عدم وجود مز

زش ار یگذارمتیحل قراه یهایاز کاست یشوند. ما به برخ یم ئهکردن بازارها ارا ییکالا یکه اغلب برا ییراه حل ها

ارائه  هیبود حاشبه یبرا یترو سپس چارچوب جامع میکنی( اشاره مشودیم فیتوص متی)که اغلب به عنوان آبشار ق

 داد. میانجام خواه B2C یبازارها یو سپس برا B2B یبازارها یکار را ابتدا برا نی. ما امیکنیم

 ارزش یگذار متیو ق نهیکاهش هز

 هانهیکاهش هز ه،یحاش شیکه تنها راه افزا کردندیفکر م ییکالا یها در بازارهاشرکت رانیمد ،یمدت طولان یبرا

 یاغلب کسر ایو همراه با آن، تعداد  یابیبازار یها نهیبه دنبال به حداقل رساندن هز نیرو، آنها همچن نیاست. از ا

 یزهایچ که لیدل نیصرفاً به ا م،یکن یها تمرکز نم نهیبر کاهش هز نجایبودند. ما در ا یابیاز کارکنان شاغل در بازار

ن مشابه محصولات رقبا است و در آ قاًیدق ایبه  کیکه نزد ییمحصول کالا کی ی: برامیاضافه کردن ندار یبرا یادیز

داشته  ییکارا حداکثر دیبا دیمحصول، تول متیاست. بر اساس ق یمعن یامر ب نیدارد، ا یکم ریتأث ایندارد  یریتأث چیه

ول محص زیکند. اگر تما یبالا، صدق م زیمحصول متما کی یحت ،یعبارت در مورد هر محصول نیباشد. اما در واقع، ا

که  یمهم تر است. در حال اریکار بس نیعرضه/تقاضا باشد، انجام ا طیها بر اساس شرا متیباشد و ق رممکنیغ هیپا

 یگذار متیبه ق رانیدرک شده است، در دهه اول هزاره توجه مد یبه خوب یلانمدت طو یبرا نهیهز ییبه کارا ازین

جزء  کی دیاست که با نیارزش ا یگذار متیق دهیمعطوف شد. ا هیبهبود حاش یبرا یمنبع اضاف کیارزش به عنوان 

 یذارگمتیق نیکرد. چن یگذار متیق یآن مشتر یبر اساس ارزش آن جزء برا یرا به مشتر شنهادیپ کیاز  نیمع

ال مث یخاص که برا ییایمیدرجه ش کیبهبود عملکرد محصول اعمال شود )به عنوان مثال،  یبرا تواندیم یارزش

، کلر )به عنوان مثال، کلر، کلر ستین ریپذامکان شهیشدن محصول، هم یی( اما با توجه به کالاشودیخشک م ترعیسر

ود، باز هم ش نییعرضه/تقاضا تع طیآن با شرا متیباشد و ق کالا کیخود  هیاگر محصول پا یحال، حت نیاست(. با ا

 و استخراج کرد. جادیا هیمحصول پا یارزش انواع خدمات در بالا یگذارمتیق قیارزش را از طر توانیم

همانطور که اغلب  گان،یارائه را یارزش دارند، به جا یمشتر یکه برا یاست که خدمات نیارزش ا یگذارمتیق دهیا 

 یم افتیدر یاست که مشتر یتعادل عادلانه در ارزش جادیشوند. هدف ا یگذارمتیبر اساس آن ق دیبا افتد،یم اقاتف

، B2B ی(. در بازارهادینیرا بب 601)شکل  ردیگ یبه شرکت تعلق م یکه به عنوان جبران کمک به مشتر یکند و ارزش

شده توسط فروشنده، تدارکات  تیریمد یهایجودمو ع،یمانند سفارش سر یکیعمدتاً خدمات لجست یخدمات نیچن

که محصولات  B2C عیاز صنا یاریبس یارزش برا یگذار متیمانند لغو سفارش هستند. مفهوم ق یموارد یو حت ژهیو

 یصندل از یکه نوع خاص ییجا د،یفکر کن ییمایکند. به صنعت هواپ یصدق م زیفروشند ن یرا م ییخدمات کالا ای

رکت ش کیدر  یمشابه همان صندل باًیخاص تقر ییمایشرکت هواپ کی( در یدر کلاس مرب وسط یصندل کی)مثلاً 
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 یرا برا ییمایشرکت هواپ کی ییاست که توانا یهیباشد، که بد کسانی قاًیممکن است دق یاست. حت گرید ییمایهواپ

از  یاریحال، بس نیا اکند. ب یمحدود م بیرق ریمس کیدر  بیرق ییمایشرکت هواپ کیمتفاوت از  یگذار متیق

 نهیزه توانندیم کردند،یارائه م گانیصورت رابه کردندیاستفاده م ییکه خطوط هوا یمحصول یبهبودها ایخدمات 

پا، چمدان، هدفون و موارد مشابه(.  یاضاف یارزش دارند )مانند فضا انیمشتر یخدمات برا نیا رایکنند، ز افتیدر

 ریاز ز یاریو بس یرا در کلاس رزرو )به عنوان مثال، اول، کسب و کار، مرب ناصرع نیدر ابتدا همه ا ییخطوط هوا

آنها  ژه،یبه و ریشدند. در طول دو دهه اخ ی( شامل مO ای Y، B ،H ،M ،K ،L ،W ،S ،N ،Qکلاس ها، مانند 

 کنند. کارمزد یم یابیزرا جداگانه ار یتمام آن خدمات جانب متیق جهیخود را از هم جدا کرده اند و در نت شنهاداتیپ

 شود. یظاهر م هیبسته پا متیاضافه بر ق نهیبه عنوان هز ایمزا نیا

 

 مفهوم قیمت گذاری ارزش 6.1شکل 

نیز نا میده  اصلیاغلب بسته  که، قیمت گذاری ارزش با تعریف و قیمت گذاری یک پیشنها د استاندارد ( کلیبه طور 

)به علاوه برخی  کودعنوان مثال، ی ک کامیون کامل  به، که شامل مقداری از محصول پایه( شودمی)شروع  شودمی

)هر آنچه در با لای پ یشنهاد  کاریان مثال، تحوی ل استاندارد در داخل سه روز عنو بهاز حداقل سطح خدمات( 

ا سفارش عجله)از بالا هزین ه دریافت  تریکوتاهعنوان مثال درخواست برای زمان تحو یل  بهاستاندارد قرار دارد( 

در  B2Bر بازارهای د لاییک شرکت فروش محصولات کا  برایینسخه ساده از ساختار قیمت گذاری  یک. شودمی

 نشان داده شده است. 6.2شکل 

را همان صندلی میانه بدنام در کلاس مربیان، به علاوه هر آنچه در آن  آیهبسته پ  توانمیدر صنعت هواپیم ایی، 

ن یست: حداقل مقدارفضای پا، بدون  زیا د یلیخ  ، ای ندانیم مامیهمانطور که همه  و گنجانده شده، تصور کرد.

. هواپیمایی، بدون نوشیدنی هایشرکت، و در تعداد معدودی از )ریزبی نی گاه به گاه چوبی هایکیسه از ممانعت( غذا 
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شبانه روزی اط مینان  اولویتکنند. ارزش  دریافتمیدار، هزینه  اولویتتمام مزایای اضافی، از جمله شبانه روزی 

 دهد آنمیکه به  نیست بخشی

 

 یک بسته خاص برایمعمول  قیمت گذاری ساختار 6.2شکل 

 

 زین هیاستاندارد )که اغلب به آن بسته پا شنهادیپ کی یگذار متیو ق فیارزش با تعر یگذار متیتر، ق یبه طور کل

سطوح  یکامل کود( به اضافه برخ ونیکام کی)مثلاً  هیاز محصول پا یشود، که شامل مقدار یشود( شروع م یگفته م

استاندارد )به  شنهادیپ یدر بالا زی(. همه چیروز کار سهشود(.  یاستاندارد در داخل م لیحداقل خدمات )مثلاً تحو

 کینسخه ساده از  کیشود.  یم نهیسفارش عجله( در بالا هز ایکوتاهتر  لیزمان تحو یعنوان مثال، درخواست برا

نشان داده شده  602در شکل  B2B یدر بازارها ییشرکت فروش محصولات کالا کی یبرا یگذار متیساختار ق

ه در آن به علاوه هر آنچ ،یبدنام وسط کلاس مرب یرا به عنوان صندل هیتوان بسته پا یم ،ییمایهواپ تاست. در صنع

پا، بدون غذا  ی: حداقل فضاستین ادیز یلیخ نیا م،یدان یگنجانده شده است، تصور کرد. و همانطور که همه ما م

. تمام یندیبدون نوش ،ییاز خطوط هوا یادیچوب شور(، و در تعداد ز یگهگاه یوسکوپکریم یها سهیک ی)به استثنا

 یخاطر نانیسوار شدن، اطم تیکنند. ارزش اولو یم افتیدر نهیهز ت،یاز جمله سوار شدن با اولو ،یاضاف یایمزا

مکان را ا نیا انیاست که به مشتر نیترسند. ارزش ا یدهد که ظاهراً از پرواز بدون آنها م یم یانیکه به مشتر ستین

بزرگ خود پر کنند و در طول  یهافیسر خود انتخاب کنند، آن را با ک یبالا یهاسطل یگران را برایتا د دهدیم

 داشته باشند. یادیز یپا یپرواز فضا
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 ارزش یگذار متیق حیتوض یبرا متیروش آبشار ق

شود. آبشار  یم دهینام متیآبشار ق یگذار متیشود، ساختار ق یدر قالب معکوس ساخته م 602که شکل  یهنگام

م استفاده عد یبرا یشود و سپس به مشتر یرا شامل م یشود که تمام خدمات اضاف یسفارش شروع م متیبا ق متیق

 ودشیسفارش شروع م یبرا یمتیبا ق ارما، ساخت یدهد. برعکس، در شکل اصل یخدمات پاداش م نیاز ا یاز برخ

 یضافا یهانهیهز کنند،یدرخواست م یکه خدمات اضاف یانیو سپس به مشتر شود،یرا شامل م هیط خدمات پاکه فق

است.  انیترارزش به مش یگذارمتیق دهیانتقال ا یبرا یراه بهتر متیآبشار ق ،یاقتصاد رفتار دگاهی. از دکندیاضافه م

دهند: آنها اجتناب از ضرر را به  ینشان م یزاریکه مردم معمولاً از ضرر ب دیگو یبه ما م یرفتار اقتصاداول از همه، 

دلار است. همراه  102از کسب  تیدلار بزرگتر از رضا 1از دست دادن  یتیدهند. نارضا یم حیکسب سود معادل ترج

به عنوان  دیمعامله با کیدهد که  ینشان م یزیگر انیز دهیپد ،یبه نام چارچوب بند یگرید یاقتصاد رفتار دهیبا پد

 متیاگر ق ی(، حتیاضاف نهیمورد: هز نیضرر. )در ا کی( فرموله شود تا به عنوان فیمورد: تخف نیسود )در ا کی

آن است  فهرست متیکمتر از ق اریبس شهیاتاق هتل هم کی یواقع متیباشد. به عنوان مثال، ق کسانی قاًیدق یینها

 نیدهند در بدتر یم حیمردم ترج رایداشت( ز دیخواه یاحساس خوب د،یکن یپشت در اتاق خود بررس دررا  متی)ق

جمهور در شهر است و هم  سیروز هفته که هم رئ کیاتاق )مثلاً  کیکنند.  افتیدر فیرزرو تخف یروز ممکن برا

به مثال نشان  دیاتاق. اجازه ده انرزرو هم یروز ممکن برا نیدر بهتر یاضاف نهیپرداخت هز یروز ماراتن( به جا

 کی یدلار در هر سفارش( برا 1 متیسفارش عجله )با ق کی یمشتر دی. فرض کنمیبرگرد 602داده شده در شکل 

نشان  یقبل یگذارمتیدهد. در آن صورت، ساختار ق یدلار در هر سفارش( انجام م 1 متیبالاتر )با ق تیفیدرجه با ک

را پرداخت  یدلار 4 یاضاف نهیدلار به اضافه هز 155 هیپا متیخدمات، ق نیاز ا فادهاست یبرا یکه مشتر دهدیم

 لیبه دل یدلار 11 فیدلار، با تخف 125 هیپا متیسفارش را با ق یمشتر مت،یآبشار ق طی. در مقابل، در شراکندیم

اشتن اندازه خود و د یها یموجود تیریپرداخت به موقع، مد یبه معنا نجایکند، که در ا یم افتیرفتار خوب در

ر بالاتر ذکر نشده است. د تیفیسفارش عجله و درجه با ک مهیجر یبزرگ سفارش است. در ارتباط با مشتر یها

 طیبا شرا ادشنهیکه پ کنندیم یداریخر یبسته را زمان ادیبه احتمال ز انیاست، مشتر کسانی قاًیدق جهیکه نت یحال

 سود. نوانبه ع یعنیفرموله شود،  متیآبشار ق

 ارزشقیمت گذاری  خطرات

 تمیبه جلو است. اما ق ینوع بازارها مطمئنا گام خوب نیها در ا نهیارزش علاوه بر کاهش هز یگذار متینگاه به ق

است  یطیدر شرا نیخطرناک باشد. ا اریتواند بس یم زی( نرهیغ ای متیقالب آبشار ق قیارزش )خواه از طر یگذار

را به هم  زیتوانند همه چ ی. در آن صورت، رقبا مدشو یگذار متیدهد خدمات ارزش ق یبازار اجازه نم طیکه شرا
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 یتعداد محصول کالا به اضافه یعنیاستاندارد ) شنهادیپ کیکه شرکت  میفرض کن یالحظه یبرا دی. اجازه دهزندیبر

 یها یگژیاز و یشرکت برخاگر  ن،یاست. علاوه بر ا کسانیخود  یرقبا شنهاداتی( دارد که با پهیسطوح خدمات پا

ه است ک یارزش دارد، منطق یمشتر یرا ارائه دهد که منحصر به فرد است و برا یاریسطح خدمات اخت ایمحصول 

 یگذار متیق ست،یرا که منحصر به فرد ن یخدمات ایمحصول  یژگیکند. و افتیدر مهیحق ب تیمز نیا یشرکت برا

که آنها  لیلد نیمثال به ا یبرا ،یلیدل رنکنند )به ه یآن را ارزش گذار متیکه ق رندیبگ میکند، و اگر رقبا تصم یم

آغازگر را  ارزش یگذار متیکه ابتکار ق لیدل نیبه ا ایارزش شده اند،  یگذار متیق لیمتوجه پتانس رید یبه سادگ

 یارزش یگذار متیق نیبه دست آوردن سهم(، پس چن یآنها برا یبرا ی. فرصترندیگ یاقدام در نظر م کیبه عنوان 

نشان داده شده  603در شکل  تیوضع نیشود. ا یکار چیبزرگتر از انجام ه هیحاش یضررها بهممکن است منجر 

 است. 

 
 : ارزش گذاری قیمت 603شکل 

 یم افتیدر یرا از مشتر یمناسب نهیهز ن،یگزیمحصول جا نیبرتر نسبت به بهتر تیفیانتخاب ک یشرکت برا نیا

تاندارد آن اس شنهادیاز آنچه در پ ترشده بالاتر و فرا دیپرداخت تمد طیشرا یبرا نهیهز افتیحال، در در نیکند. با ا

 نهیهز شده دیپرداخت تمد طیشرا نیچن یرقبا برا یکند. وقت یماه( اشتباه م انیروز پا 35گنجانده شده است )مثلاً 

 یشنهادیپ متیکل بسته شرکت بالاتر از ق متیکنند(، آنگاه ق یم افتیدر یکمتر نهیهز ایکنند ) ینم افتیدر یا

رضه محصولات ع نیب یادیز یتفاوت ها انیکه در آن مشتر ،ییکالا ای ییبازار کالا کیخواهد بود. در  بیمعادل رق

ارزش  یراکه ب ی. شرکتستیمناسب ن گرید یارزش یگذار متیق نیچن نیبنابرا نند،یب ینم نیگزیکنندگان جا

کار را  نیکه ا ستین یتیعکند، در واقع در موق یم افتیدر مهیحق ب یشده از مشتر دیپرداخت تمد طی)مطلق( شرا

به  انیکه مشتر ییکند. و از آنجا یکنند، اضافه نم یخود که شارژ نم ینسبت به رقبا یارزش چیه رایانجام دهد، ز

را از دست  یادیز انیمشتر تی(، شرکت در نهامتیرداخت و قبه پ لیتما نیمعامله هستند )تفاوت ب نیدنبال بهتر

از  هد،دیاز دست م کنند،یشده استفاده م دیپرداخت تمد طیکه از شرا یانیمشتر متما ،یخواهد داد. از لحاظ تئور

کند و  ینم جادیدوم ا انیاز مشتر یا هیحاش چیه جه،ی. در نتدهندیم تیبرتر اهم تیفیک نهیکه به گز ییهاجمله آن
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وط به قانون رقابت مرب یبیارزش، به طرز عج یگذار متیکاملاً متفاوت ق سکی. رابدیکاهش  دیآن با هیکل حاش

اند، دهبو گانیکه قبلا را کنندیم یخدمات یگذارمتیکه شروع به ق ییهاکه شرکت ستیتعجب ن یشود. جا یم

، کار را انجام دهند. به عنوان مثال نیهم زیصنعت ن گرانیباز ریسا دوارندیام رایز کنند،یمورد صحبت م نیکاملاً در ا

 یمعرف شدهلیچمدان تحو نیاول یدلار را برا 11ارزش  متیبود که ق یسنت ییمایهواپشرکت  نیاول نزیرلایا کنیامر

 یصلا گرانیازب ریکه سا دیام نیبار خود را اعلام کرد، ظاهراً به ا نهیهز استیشدن، س ییها قبل از اجراهفته 1کرد.

را دو روز  یدلار 11 نهیکه عملاً هز تد،یونایشروع  یکار را کردند، برا نیا گرانیکنند. معلوم شد که د یرویاز آن پ

 اوقات شرکت ها در مورد ابتکارات یبعد دنبال شد. اما گاه یکم یو اس ایرویزکرد.  یمعرف نزیرلایا کنیقبل از امر

 نیکاهش ا یکنند. برا یم دیرقابت را تهد نیخطر نقض قوان جهیاز حد پر سر و صدا هستند و در نت شیخود ب

 یها برااست. تلاش ازیرقابت قابل اجرا مورد ن نیقوان یها تیمحدود نیسخت تر رد قیدق کردیرو کیخطر، 

و  شفاف متیاعلام ق نیب یکیمرز بار رایشود، ز یممکن است توسط مقامات ضد انحصار بررس "متیاعلام ق"

از  دهایو نبا دهایاز با یاو با مجموعه« وجود دارد. از مقامات رقابت در سراسر جهان یتبادل اطلاعات ضد رقابت

 .رسدیم انیدر سراسر جهان به پا متیق یدهگنالیمتعدد س یحقوق یهاپرونده یبررس

 

 یارزش یگذار متیق یها یکاست

بهبود  یبرا یی( فرمول جادورهیغ ای متیقالب آبشار ق قیارزش )چه از طر یگذارمتیق ،ییکالا ای ییکالا یدر بازارها

سه نقص عمده است. اول، همانطور که قبلا  یها دارا یژگیو ایارزش خدمات  یگذار متی. برعکس، قستین هیحاش

 اریبس بیتواند آس یو م ردیگ یرا در نظر نم بیرق فتارر نیساده است. ا اریارزش بس یگذار متیداده شد، ق حیتوض

کند  یم تمرکز ییها یژگیو ایارزش در درجه اول بر خدمات  یگذار متینسبت به سود داشته باشد. دوم، ق یشتریب

 انیرکه مشت ییها یژگیو ایتوان با در نظر گرفتن خدمات  یها را م هی. اما حاشمیده یخود ارائه م انیکه ما به مشتر

 نیگزیجا به آن اتیفصل با جزئ نی. بعداً در ادیمناسب، بهبود بخش قیتوانند به ما ارائه دهند، در صورت تشو یما م

 یف درستهد یاست، که به سادگ شتریارزش بر شارژ ب یگذارمتیتمرکز ق ف،یگشت. سوم، بنا به تعر میباز خواه

 یتجربه م یدروغ است. اما از رو کیرسد  ینظر م به ینفسه. دوم یف متیاست، نه ق هیحاش شی: هدف افزاستین

نچه را . آنها احتمالاً آابدی یم شیافزا هیها، حاش متیق شیکنند که با افزا یهنوز تصور م رانیاز مد یاریکه بس میدان

 یوقت وناند چفراموش کرده دیگرفته اند را فراموش کرده اند. شا ادیها  متیدر مورد کشش ق رستانیدب ایکه در کالج 

 دیدار لیتما د،یدهیم شیرا افزا هامتیکه ق یاند: وقتخسته شده دهد،یم حیساده را توض یادهیاستاد اقتصاد خرد پد

 دیواهخ یشود، در مجموع درآمد کمتر یحجم خنث انیواحد با ز هیاگر سود در حاش نیو بنابرا دیبفروش یحجم کمتر

اده است. س اریسود بس هیبهبود حاش یبرا یزمیها مکان متیق شیاست که افزا نیا یداشت. در هر صورت، نکته اصل



 

225 

 

 1کاهش  ریاز تأث شتریب اریبس متیق یدرصد 1 شیاثر افزا دهندیکه نشان م دیباش یامشاوره یهامراقب شرکت

 زایچ هیآره درسته بق«. ثابت یگرید زیهر چ»در حجم است،  یدرصد 1 شیافزا ای ریمتغ ایثابت  یهانهیهز یدرصد

 کردیرو کیبه  یارزش یگذار متیراه حل ق کیمتقاعد کننده باشد تا از  یبه اندازه کاف یموارد قبل میدواریثابته . . ام

کار  B2B یدر بازارها ینیمثال ع کیداد. ما ابتدا با  میخواه حیتوض یکه در صفحات بعد م،یتر حرکت کن دهیچیپ

به  ییمایگرفت و از صنعت هواپ میدر نظر خواه یرا به طور کل B2Cط یشرا یامدهایفصل، پ انیکرد. در پا میخواه

ه ب ایدهد،  یارزش را کاهش نم یگذار متیما ق کردی: رومییواضح بگو دیکرد. اجازه ده میعنوان مثال استفاده خواه

شود.  یم ظحف هیبهبود حاش یبرا لهیوس کیارزش به عنوان  یگذار متی. برعکس، قردیگ یم دهیآن را ناد یطور کل

با  میتوانیم یداد که چه زمان میخواه حیبرقرار باشد. ما توض یخاص طیمؤثر است که شرا یحال، تنها زمان نیبا ا

ارزش  یگذارمتیکه ق یطیدر شرا هیبهبود حاش یرا برا یاقدامات درست نیو همچن م،یبرو شیارزش پ یگذارمتیق

 یابیبازار ریبه خوردن دارد، ما فقط دو نقل قول از مد لیتما نگیپود تکه اثبا یی. از آنجامیکنیم هیدارد، توص سکیر

آبشار " :میکن یارزش را پشت سر گذاشته بود اضافه م یگذار متیرا که پروژه ق ییایمیمواد ش یشرکت جهان کی

را در  یمشابه یاست. ما داستان ها ییایمیش عیگفتار در مرکز مسائل صنا "یتو چه هست"و  "کند یکار نم متیق

 هیحاش بهبود یخود را برا کردیما رو ان،یبازخورد مشتر نی. بر اساس چنمیدیشن گرید عیدر صنا گرید یشرکت ها

 داده شد. حیهمانطور که در ادامه توض م،یاکرده میها تنظدر طول سال

 

 B2B یدر بازارها هیبهبود حاش یبرا یچارچوب

 ییل کالامحصو کی: فروش میتواند با آن روبرو شود بازگرد یشرکت م کیکه  یممکن یایدن نیبه بدتر دیاجازه ده

فسفات  ایانول ات لن،یپروپ یمانند پل یمورد در مورد محصولات نیعرضه/تقاضا است. ا طیشرا ریآن تحت تاث متیکه ق

 هامتیق نیشود. ا یثبت م ICISر مانند بازا لاعاتتوسط ارائه دهندگان اط یآنها به صورت هفتگ متیاست که ق

الا ک یبازار برا متیاز ق شتریب خواهدینم یداریخر چیه رایز شوند،یدر قراردادها استفاده م اریعنوان معاغلب به

اگر  یابیبازار رانیمد نیکنند. بنابرا نهیبازار هز متیق نیاز ا شیب توانندیکه نم دانندیبپردازد، و فروشندگان م

  (.دیمراجعه کن 601باشند بدشانس هستند )به کادر  نییشانس هستند و اگر پابازار بالا باشد خوش یهامتیق
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 کالا یدر بازارها یتیریشانس در مقابل ذکاوت مد 6.1جعبه 

ر د یتیریمد یها یریگ میاز تصم شتریشانس ب ،یساز ییکالا ای ییکالا یدر کسب و کارها

کمبود عرضه نسبت به تقاضا وجود دارد( و  یعنیکه بازارها کوتاه باشند ) ینقش دارد. زمان تیموفق

رده بادآو یسودها ابند،ییم شیکردن عرضه و تقاضا افزا کسانی یبازار برا یهامتیق جهیدر نت

عرضه  لیها به دل متیهستند و ق یکه بازارها طولان یمحقق شود. برعکس، زمان تواندیم جامد

شوند. آنچه در هر دو  دیشد یها انیتوانند متحمل ز یشرکت ها م ابد،ی یاز حد کاهش م شیب

 یکم ریدر درجه اول سوار بر بازار است و تأث یواحد تجار ریاست که مد نیاست ا جیرا ویسنار

 کیهنوز  یواحد تجار ریمد رایز م،یکنیم یسازساده یشرکت دارد. مسلماً، ما کم یمال لکردبر عم

 لی)در صورت تما ندهیبازار در سال آ یتعادل یهامتیق ینیبشیپ یعنیدارد،  یاتیح فهیوظ

 دادقرار کی( در ICISبازار ) یفعل یهامتی(. استفاده از قدیبنام ندهیآ یهامتیآنها را ق دیتوانیم

ده در فروشن یعرضه/تقاضا برا طیشرا رییدر صورت تغ دهد،یرا پوشش م ندهیساله که سال آ کی

 کیخواهد شد. ما مورد  یواحد تجار ریدر کنار مد یادیز یمانیطول دوره قرارداد، منجر به پش

بود  دهینشرا  عهیشا نیکه ا میآور یم ادی( را به یانیم ییایمیماده ش کیها ) ولیبزرگ د دکنندهیتول

 یکننده در آن م دیرا که تول ییایجغراف یقرار است بازارها یوانیتا کنیباز کی نکهیبر ا یمبن

 35د را حدو ندهیسال آ یتعادل متیکاهش عرضه، ق نیکه ا شودیم ینیبشیفروشد را ترک کند. پ

 یاصل یمشتر باکه  میداد شنهادیدهد. ما پ شیافزا لوگرمیدلار در ک 1035دلار به  1055درصد از 

 یکه باعث ناراحت م،یده شنهادیپ لوگرمیهر ک یدلار به ازا 1035 متیرا با ق یقرارداد دکنندهیتول

 ای "دیکن یکالا را درک نم یشما بچه ها بازارها"مانند  ییاز فروشندگان شد که با واکنش ها یبرخ

از نظر  "داد. میرا از دست خواه یمشتر د،یباور کن" ای، "ما را متملق کردند.  "است وانهید نیا"

که ما به دنبال  یکالاها وجود نداشت در حال نیا متیق یدرصد 3 ای 2از  شیب شیآنها امکان افزا

 یرمشت دکنندهیامکان داشت تول ایبود؟ کاملا! و آ یدرست هیتوص ای. آمیبود یدرصد 35 شیافزا

 میواقعاً تصم بیرق کیکه  مینفرض ک دی! اجازه دهنطوریخود را از دست بدهد؟ قطعا هم یاصل

چند  ای کیببرد. در آن صورت،  نیبازار از ب یفعل متیرا مثلاً با ق یگرفته است که آن مشتر

 متیدر ق اریتا به آنها خدمت کند، ز رندیگیقرار م دکنندهیدر دسترس تول بیخود رق یفعل یمشتر

ننده اکنون ک دیاست که تول نیا بایز تهبا مقدار عرضه شده برابر باشد. نک دیتعادل مقدار تقاضا با

بهتر از  اریبس نیدلار بفروشد. مطمئناً ا 1035 ندهیبازار آ یتعادل واقع متیتواند مقدار را با ق یم

 لیپس از فروش را به دل یمانیپش ندهآی سال در و است، بالاتر ٪2است که تنها  یمتیفروش با ق
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 شیدلار، افزا اردیلیم 1با درآمد حدود  یوکار. در کسبدیتجربه کن نییپا اریبس متیفروش با ق

 11امروز  متیو امتناع از فروش به ق ندهیبالاتر بازار در آ یهامتیق ینیبشیپاز  یدرآمد ناش

چه در تر از آن دهیچیپ یکم تیاگر وضع یحت ست،یتجارت کالا بد ن کی یدلار بود. برا ونیلیم

از بازار، و در مورد  یوانیتا کنی)به عنوان مثال، در مورد احتمال خروج باز میداد حیتوض نجایا

 رقبا(. نهیو سطح هز یواقع تیظرف

 

از  یاهگیکنند. آنها پا یم تیشکل فعال نیدهه است که به ا نینوع کسب و کارها چند نیاز شرکت ها در ا یاریبس

است، اگرچه،  یاصطلاح واقعاً نامناسب نی. ادیتوان آنها را وفادار نام یکرده اند که م یمکرر را جمع آور انیمشتر

د نداشته وجو بیکنندگان رق نیبا تأم یمتیکه تفاوت ق تندوفادار هس یمشاغل واقعاً تا حد نیدر ا انیمشتر رایز

 ٪501کمتر از  ریها به مقاد متیاختلاف ق نکهیبه اصطلاح وفادار آماده هستند تا به محض ا انیمشتر نیباشد. ا

خود  امر در مورد نیکم است. هم ایوجود ندارد  ضیتعو نهیهستند و هز کسانیمحصولات  رایکنند، ز رتغیی برسد،

 یمعن نیوفادار است. موارد قبل به ا یبازار را بپردازد، به مشتر متیق یکه مشتر یکند: تا زمان یصدق م زین کتشر

ندگان و فروش دارانیخر ،یساز ییکالا ای ییکالا ی. در بازارهاستندیو نه فروشنده واقعاً وفادار ن داریاست که نه خر

 ای ییکالا یدر بازارها هیحاش یساز نهیبه یبرا ازیمرحله مورد ن اروفادار هستند. در ادامه چه یراحت لیصرفاً به دل

قدار استاندارد، که شامل م شنهادیکه پ میکنیما فرض م ه،یحاش تیری. در آن چارچوب مدمیده یم حیرا توض ییکالا

تاندارد اس لیواز سطوح حداقل خدمات )مثلاً تح یعلاوه برخکامل کود( به ونیکام کی)مثلاً  هیاز محصول پا ینیمع

بهبود  در مورد هیحاش تیریمد ن،یبنابرا یبازار تعادل رقابت متیشده است. ق یگذار متیدر عرض دو روز( است، ق

 است. یو از مشتر یها به مشتر یژگیو ریسا ای یخدمات اضاف هیحاش

 دیبشناس گریبه شرکت د یو از مشتر گرید یبه مشتر ی. خدمات را از شرکت1مرحله 

 یستگب متیبه ق زیهمه چ رایآنها وجود ندارد، ز ییدر مشاغل کالا یخدمات چیکه ه ندیگو یما اغلب به ما م انیمشتر

ود ارائه خ انیرا به مشتر یشود که آنها اغلب خدمات یمعلوم م م،یکن یکنکاش م شتریب یموضوع را کم یدارد. وقت

شناسند. به عنوان مثال، امکان لغو  یصورت نم نیرا به ا خدمات نیآنها ا انیما و نه مشتر انیدهند، اما نه مشتر یم

ارائه  انگیهمه افراد در صنعت آن را را رایشود ز یشناخته نم سیسرو کیاغلب به عنوان  یسفارشات توسط مشتر

شود. ما  ینم یمناسب است تلق هیبهبود حاش یکه برا یمشتر تیمز کیلغو سفارش به عنوان  جه،یدهند. در نت یم
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 یاگر کس یدهد. و حت یارائه م داریاست که فروشنده به خر ی. امکان لغو سفارشات خدماتمیستیموافق ن نیبا ا کاملاً

 نیاز ا هیکه بهبود حاش ستین یمعن نیداد به ا میخواه حینکند، همانطور که توض افتیدر یا نهیهز سیسرو نیا یبرا

 یکه در کسب و کار ارائه م یبالقوه ا ایخدمات موجود  دامهم است که ابت لیدل نیاست. به هم رممکنیغ سیسرو

 .میشویها مواجه مکه اغلب با آن دهدیاز خدمات را نشان م ییهااز گروه ایگو یفهرست 602. کادر دیشود را بشناس

 

 :یخدمات فن یو از طرف مشتر یاز خدمات به مشتر یینمونه ها 602کادر 

: دیو خر نی. ضمانت تامدیبهبود تول ای یراه انداز یبرا یبه مشتر دیمرتبط با تول قیدق یارائه کمک ها  •

 هدف.  یدر مورد حجم ها یکننده و مشتر نیتام نیب انیتوافق آقا کی جادیا

 . نیحجم مع یعرضه و تقاضا یبرا یو مشتر کنندهنیتأم نیب یقرارداد دتعه جادی: ادیو خر نیتعهد تأم  •

 ب. در زمان و مکان مناس یفرد یمحموله ها لیتحو یکننده برا نی: تعهد به عنوان تامنیتام نانیاطم تیقابل •

سفارشات عجله،  یبرا یمشتر یبه درخواست ها یدگیسفارش: رس راتییتغ ایسفارش عجله و لغو   •

 سفارش و لغو سفارش. ریتاخ فارش،س راتییتغ

شان دادن درست و ن ینیبشیپ یبرا یاقدامات ،یمشتر کیعنوان و منظم بودن سفارش: به ینیبشیدقت پ  •

 .دیسفارش منظم انجام ده یالگو کیبه  یبندیپا ای

 ر،یادمق ل،یحالت تحو یساز نهیکننده، در به نیتام کیبه عنوان  ،یگذار هی: سرمایخاص مشتر تدارکات •

 . رهی)بزرگ(، پالت ها، غلظت و غ یها سهی)به عنوان مثال، ک یبسته بند

 کی، به عنوان  تیو مالک یفروشنده: نگهدار تیریانبار و محموله تحت مد یموجود ،یمنیا یموجود  •

 دهد.  یرا نشان م رهیمختلف زنج یدر مکان ها یسطوح سهام خاص مشتر ه،کنند نیتام

 یپرداخت، خطوط اعتبار طیصورتحساب، شرا یبدهکار بد: توافق در مورد طرح ها مهیپرداخت و ب طیشرا •

 شود.  تیکننده رعا نیتوسط تام دیکه با یا مهیمرتبط و الزامات ب

 یش مسفار لیسفارش و تحو نیاز زمان استاندارد ب زودتر یلیرا خ یسفارش زودهنگام: سفارشات مشتر •

 . دیده

و  یمشتر نیبر وب ب یو تعاملات مبتن کیتجارت الکترون جادیها: ا نامهیگواه یکیو دانلود الکترون دیخر •

 کننده.  نیتام

 لیبه دل ونیکام مهیبه عنوان مثال، ن ل،یتحو یکننده برا نیاندازه محدود سفارش: درخواست از تام •

 . یخود مشتر یساز رهیذخ تیدر ظرف تیمحدود

ه خاص ب لیو تحل هیتجز یها یارائه گواه یکننده برا نی: درخواست از تاملیو تحل هیتجز یها یگواه •

 . یمشتر
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 در آخر هفته.  یمحصول خود به مشتر لیتحو یکننده برا نیحمل و نقل آخر هفته: درخواست از تام •

 کیاشتن )مثلاً د یمشتر یکننده به مشترعرضه ینام تجار غیتبل یبرا یارتقاء برندها: درخواست از مشتر •

 ((.یفروش)خرده یدر فروشگاه مشتر کنندهنیز محصول تأما یغاتیتبل یویدیو

سفارش عجله، لغو  ن،یخود است، مانند ارائه ضمانت تام انیشرکت به مشتر یاز خدمات ذکر شده از سو یبرخ

 قیتواند در صورت تشو یم یکه مشتر یخدمات یعنیموارد کاملاً ساده. خدمات در جهت مخالف،  ریسفارش و سا

 ینیبشیپ یاست: هر چه مشتر دماتخ نیاز ا یکی ینیبشیمناسب به شرکت ارائه دهد، کمتر ساده است. دقت پ

ر گردش د هیسرما یهانهیو هز ریمتغ یسازرهیذخ یهانهیشرکت، هز دیتول یزیربرنامه یهانهیداشته باشد، هز یبهتر

 یملموس یایتواند ارائه دهد و مزا یم یاست که مشتر یاز خدمات یگریکمتر خواهد بود. سفارش زودهنگام نمونه د

ه به هفت کیزودتر از زمان استاندارد سفارش سفارش دهد )مثلاً  یلیخ یکند. اگر مشتر یشرکت فراهم م یرا برا

دتر و در کن لیو استفاده از وسا نهیبه یابیریتواند از مس یمورد انتظار(، شرکت م لیسه روز قبل از زمان تحو یجا

شود،  یکه به آن گفته م یوجهحمل محصولات به مقصد بهره مند شود. حمل و نقل چند یحال ارزان تر برا نیع

 انیطار(. مشترو ق ونیکام ای ونیکام کیدر مقابل استفاده از  ونیبه علاوه کام یبار یاز کشت یبیمثال، شامل ترک یبرا

 دیبا یمشتر کیفقدان مشوق ها: به عنوان مثال، چرا  لیدهند، در درجه اول به دل یخدمات را ارائه م نیبه ندرت ا

است که سفارش  یهیکار وجود نداشته باشد؟ و بد نیاز انجام ا یاحتمال انیسود و ز چیه اگرزودتر سفارش دهد 

 استثنا است تا قاعده. کی شتریب رایاستاندارد گنجانده شود، ز شنهادیتواند در پ ینم هیاول

 دیکن فیندارد را تعراستا شنهادی. پ2مرحله 

ستاندارد ا شنهادیپ تواندیکرد، م فیتعر یو از مشتر یبالقوه را به مشتر ایکه شرکت تمام خدمات موجود  یهنگام

مثال ساده از ارائه  کی 601کند. جدول  فیتعر دهد،یرا پوشش م هیخود را که محصول به اضافه سطوح خدمات پا

سطوح  کند که چه فیشرکت تعر نکهیدهد. مگر ا یرا نشان م لنیپروپ یکننده کوچک پل دیتول کیاستاندارد در 

را به دست فروشندگان خود  میتصم نیبدتر از آن، اگر ا ایدر ارائه استاندارد خود گنجانده شده است ) یخدمات

 کند.  فیعرهستند، ت یرا که از ارائه استاندارد مستثن یتواند سطوح خدمات اضاف یواگذار کند(، نم
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 "عیسفارش سر"سطح خدمات  یمشخص نباشد، معنا "سفارش منظم"سطح خدمات  یبه عنوان مثال، اگر معنا

استاندارد  شنهادیکه پ میا دهیرا د یادیز یرسد ساده لوحانه باشد، اما شرکت ها یتواند روشن باشد. به نظر م ینم زین

دارد عرضه استان متیدر ق زیدر نظر دارند که همه چ عتاًیفروشندگان طب ،یموارد نینکرده اند. در چن فیخود را تعر

د ارزش استاندار شنهادیرا بالاتر از پ متیسطح خدمات ق توانندیم ایکه آ پرسندیگنجانده شده است. آنها هرگز نم

 انیدر م خود انیمشترمجبور نباشند موضوع را با  نکهیا ینشده است. ظاهراً برا فیمورد دوم تعر رایکنند، ز یگذار

درجه  یمایهواپ یصندل کیدر  زیگنجانده شده است، همانطور که همه چ متیدر ق زیچ مهبگذارند، در ذهن آنها ه

سط وحشتناک و یگرانتر از صندل اریاست. بس کیدرجه  یتفاوت قابل توجه که صندل نیگنجانده شده است، با ا کی

 .یما در کلاس مرب

 دیکن میتنظ یخدمات شرکت به مشتر یبرا هیحاش تیریساختار مد کی. 3مرحله 

 

با علم  د،یدهد بهبود بخش یارائه م یرا که شرکت به مشتر یخدمات هیتوان حاش یاست که چگونه م نیاکنون سؤال ا

 کیر واقع د ای ستیارزش راه حل منحصر به فرد ن یگذار متیدارد و ق یرقابت متیاستاندارد آن ق شنهادیپ نکهیبه ا

که  یخدمات یعنیدارند،  انیکه در جهت مخالف جر یتخدما یسوال برا نی، ما به هم1. در مرحله ستیراه حل ن

 یاز هر دو نوع خدمات را نشان م یینمونه ها 601داد. شکل  میشود، پاسخ خواه یبه شرکت ارائه م یتوسط مشتر

ز ا یآن خدمات را به عنوان تابع دیکه چگونه با مینیو بب میریخدمات را در نظر بگ نیاز ا یکی دیدهد. اجازه ده

 .میکن یگذار متیق ان،یشرکت به مشتر یرقبا شنهاداتیپ

 شود ی: خدمات فقط توسط شرکت ارائه م1مورد 
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هفته  آخر یها لیتحو نیآخر هفته، و ا لیمثلاً تحو م،یده یکه خدمات را ارائه م میهست یما تنها شرکت دیفرض کن

 یبرا یبه سادگ دیباشد، ما با شتریآخر هفته ما ب لیتحو نهیمقدار از هز نیدارد. اگر ا یترمش یبرا یارزش خاص

را  601باشد )شکل  یمشتر یخدمات و ارزش برا نهیهز نیب دیارزش با متی. سطح قمیکن یخدمات ارزش گذار

 ،یئورداده شده پرداخت کند. از نظر ت لیتمام ارزش تحو یبرا میکن یرا مجبور نم یما مشتر گر،ی(. به عبارت ددینیبب

 رایز ست،یروش خوب ن کی شهیهم نیاما در تجربه ما ا م،یاستخراج کن %1 یها را منهاهمه ارزش میتوانیما م

ند، احتمالاً ک رییتغ یکه دو برابر شده است. هر زمان که توازن قدرت از شرکت به سمت مشتر کندیم ساساح یمشتر

شرکت و  نیبه اشتراک گذاشتن ارزش ب یارزش به معنا یگذارمتیمعکوس خواهد داشت. به هر حال، ق جهینت

ارائه  یاشرکت بر یهانهیکه هز دیتمام آن ارزش به شرکت. توجه داشته باش صیمنظور تخصآن است، نه به یمشتر

بدان معناست که  نی. اکندیم افتین دررا که از آ یواقع متیو نه ق کندیم نییآن را تع هیاول متیخدمات، تنها ق

د که باش یها صفر باشد. به عنوان مثال، اگر شرکت تنها شرکت نهیاگر هز یارزش معقول است حت یگذار متیق

در آن صورت،  ی. حتشودیم نیو اگر کالا هنوز کارخانه را ترک نکرده باشد، چن دهدیخدمات لغو سفارش را ارائه م

 کند. افتیارزشمند است، در یمشتر یکه برا یارائه خدمات یارزش را به عنوان پاداش برا متیق دیشرکت با

 

 ساختار مدیریت حاشیه  6.4شکل 
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 1قیمت در مورد  6.5شکل 

ر کند )که کمت یم افتیرا در یخاص متیشود، که ق یارائه م بشیهم توسط شرکت و هم رق سیسرو نی: ا2مورد 

را شارژ  بیرق متیق یبه سادگ دیدلار. در آن صورت، ما با 65فقط  نهیو هز متیارزش شرکت است(. ق متیاز ق

 نییپا دیو نبا .میندار بینسبت به رق یافزوده ا شارز رایتواند بالاتر باشد ز یما نم متی(. قدینیرا بب 606)شکل  میکن

استدلال  نی. امیندازیرا به راه ب یمتیجنگ ق میخواه یاست و ما نم قیقابل تطب یبه راحت متیکاهش ق رایتر باشد ز

 متیکه محاسبه شود، بالاتر از ق یما، به هر نحو متیق ه،یاز خدمات پا یبرخ یکه برا شودیاعمال م یزمان نیهمچن

وع، اجازه نشان دادن موض ی. برامیمطابقت داشته باش بیرق متیبا ق دیما با ،یطیشرا نیما باشد. در تمام چن یرقبا

شرکت  نی. امینام یم Xکه ما آن را شرکت  میریرا در نظر بگ هیپا ییایمیشرکت مواد ش کیمورد خاص  دیده

خود را به صورت  ی. از آنجا، معمولاً گرانول هادکر یم دیتول Aشهر خاص  کیواقع در  یگرانول را در کارخانه ا

س خواستند، بر اسا یم سهیکه گرانول ها را در ک یانیمشتر ی(. براهیکرد. ارائه پا یخود حمل م انیعمده به مشتر

 .Bبود، شهر  یگریدر شهر د یچمدان ساتیکردند. تأس یم افتیدر نهیبه اضافه هز نهیهز

 نهی( هز2، )Bبه  Aگرانول از  ازینقل حجم مورد نحمل و  نهی( هز1سه جزء بود: ) یدارا یبسته بند نهیهز نیبنابرا

 ساتیو تاس دی، کارخانه تولYشرکت  ب،یکه رق یی. از آنجایبه مشتر Bحمل و نقل از  نهی( هز3و ) ،یبسته بند

 607کمتر بود )شکل  یحمل و نقل آن به طور قابل توجه یهانهیقرار داده بود، هز تیسا کیخود را در  یبندسهیک

 کی یبرا Yشرکت  یها نهیکه کل هز دی. تصور کنمیمورد قرار ده نیچند عدد ساده در ا دی(. اجازه دهدینیرا بب

کند و  یم نییبه اضافه تع نهیخود را بر اساس هز یها متیدلار بود. ق 655 یا سهیک یکامل از گرانول ها ونیکام

را  Xشرکت  یها نهیکل هز یمجموع تمام اجزا یدلار به سخت 155رسد. مبلغ  یدلار م 155 متیبه ق تیهادر ن
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آن آشنا نبود،  بیارزش و معا یگذار متیهنوز با مفهوم ق Xکه شرکت  ییدلار بود، پوشش داد. از آنجا 715که 

بود  دیکار، ام نیانجام ا نیخود. در ح یها نهیاز هز شتریدرصد ب 25 یعنیکند،  نهیدلار هز 455خواست حداقل  یم

 یمشتر دیخر یبرا یبه اندازه کاف Bآن به و از مرکز چمدان در شهر  یحمل و نقل اضاف یها نهیهز حیکه توض

ربط بود. اگر  یاو کاملاً ب یبرا Xشرکت  نهیهز یاجزا راینداد، ز تیاهم یکم یقانع کننده باشد. متأسفانه، مشتر

اشد(، ب نیچن دیمحصول با ییکالا تیبرابر باشد )که با توجه به ماه Yشرکت  متیبا ق X رکتش یگرانول ها متیق

 یب یگرید زیدلار. هر چ 155 یعنیاوست. ،  نیگزیجا نیآن است بهتر رشیبه پذ لیما یکه مشتر یمتیپس تنها ق

 یبه اصطلاح وفادار د،شو یم سهیکل بسته )محصول به اضافه خدمات( است که با هم مقا متیق رایربط است، ز

 که ممکن است وجود داشته باشد.

 

 

 

 

 601تصویر 

 Yشرکت  متیواقعاً بالاتر از ق Xشرکت  یها نهیاز خوانندگان ممکن است تعجب کنند که اگر مجموع هز یبرخ

 115بلکه  ست،یدلار ن 715 گرید Xشرکت  یها نهیکه کل هز دیافتد. به عنوان مثال، تصور کن یم یباشد، چه اتفاق

 کند.  یم افتیدلار در 155هنوز  Yکه شرکت  یدلار است، در حال
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 606تصویر 

 یعنیمشارکت کل آن ) هیحاش نکهیرا محاسبه کند، مشروط بر ا بیرق متیق دیبا Xشرکت  ط،یشرا نیدر ا نیمچنه

ارائه  یچمدان یبه آن مشتر دینبا ست،ین نطوری( مثبت باشد. اگر ایبه اضافه بسته بند هیاز هر دو محصول پا هیحاش

 هیمشارکت صفر هنوز بالاتر از حاش هیحاش رایز باشد،صورت  نیاست، به ا یرها کردن مشتر یبه معنا نیدهد. اگر ا

 است. یمنف

 

 

 دهد یارائه م گانیشود که خدمات را به صورت را یارائه م بشیهم توسط شرکت و هم رق سیسرو نی: ا3مورد 

 یما برا"جمله سخاوتمندانه  نیدهد، تا با ا یارائه م گانیآخر هفته را به صورت را لیما تحو بیکه رق دیتصور کن

خشنود کند.  اریخود را بس انی، مشتر"میکن ینم افتیدر یاضاف نهیمانند شما هز یمهم انیآخر هفته به مشتر لیتحو



 

235 

 

است.  یردارب یتواند و قابل کپ یمدت است که م کوتاهخطرناک سرقت سهام  کیتاکت کیرفتار در واقع فقط  نیا

 انیکه مشتر درنیپذیو م مانندیخود م یها فقط سر جاآن یکه رقبا کنندیواقعاً فکر م ییهاکیتاکت نیمبتکران چن ایآ

ه خواهد هم یمنجر به سود کمتر برا کیتاکت نیکنند، و ا یکار را نم نیسودآور خود را از دست بدهند؟ اکثر رقبا ا

است که در آن صورت چه  نیافتد. سوال ا یاتفاق م یواقع یایرفتار خطرناک است، هنوز در دن نیاگر ا یشد. حت

 (.دینیرا بب 601کرد )شکل  دیبا

 

 یشرکت کنندگان انواع راه حل ها را ارائه م م،یپرس یسوال را م نیهم یسخنران کی ایکارگاه  کیهر بار که در 

 یبالاتر ای( ارزش مشابه 2) م،یرائه دها میتوان ی( فقط ما م1است که ) ینیگزیارائه خدمات جا نهایاز ا یکیدهند. 

 ینسبت به اصل یکمتر نهی( هز3دهند، و ) یارائه م گانیدارد که رقبا به صورت را ینسبت به خدمات یمشتر یبرا

آن را به  دیوجود داشته باشد، پس با ینیگزیجا سیسرو نیاست: اگر چن نیا شنهادیپ نی. پاسخ ما به اسیدارد. سرو

 هیولسوال ا ن،ی. بنابرامیبرگشت 1شود، همانطور که در مورد  یگذار متیق دیکه با یمعن نیکرد، به ا نهیخود به یخود

 م؟یکن یخدمات خود کار م متیارائه دهند، با ق گانیکرد. اگر رقبا آن را به صورت را دیاست: چه با یما همچنان باق

 ریکه غ ندیگویو م شوندیم میتسل تیکنندگان در نهاآن سؤال تمرکز کنند، شرکت یرو شوندیواقعاً مجبور م یوقت

فقط  رایز م،یشود. ما با هم تفاوت دار یداد. و همانجا متوقف م انجام توانینم یکار چیه گان،یاز ارائه خدمات را

هستند. اما راه حل ها ساده  گانیوجود دارد که بهتر از ارائه خدمات را ییشود. راه حل ها یجا متوقف نم نیهم

 قیما را از طرش بعد،. ریخ ای میما رهبر بازار هست ایآ نکهیدارند، به عنوان مثال ا یبستگ یو به عوامل متعدد ستندین

 .میکن یم ییراهنما دیدنبال کن دیکه با یمنطق

 می: ما رهبر بازار هست301 رموردیز
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که معمولاً خدمات  یما، در حال بی( رق2و ) می( ما رهبر بازار هست1شود: ) یبرآورده م ریکه دو شرط ز دیتصور کن

خدمات خاص دنبال کند.  یما را برا متیق یکرد که رهبر ینیب شیتوان پ یدهد، م یارائه م گانیرا به صورت را

 ،یطیشرا نیشد. در چن تیچمدان( رعا نهیبر اخذ هز ینآن مب حی)با اعلام صر نزیرلایا کنیشروط در مورد امر نیا

ما  بیانتظار که رق نیبا ا م،یکن یگذار متیو خدمات را ق میبازار خود را اعمال کن یرهبر میکن یسع دیما قطعاً با

 یرویپ متیق یکه از رهبر ردیبگ میرو تصم نیهمه درک کند و از ا یکاهش ارزش را برا یهودگیو ب کردیمنطق رو

است  نیا تیجهان ممکن است. واقع نیبه ندرت بهتر یواقع یایممکن است. متأسفانه، دن یاهایدن نیبهتر نی. ادکن

آموخته  نهیزم نیاست که در ا یزی. و اگر چستین یبودن کاف کنیباز نیاندک هستند. بزرگتر اریکه رهبران بازار بس

 یس یو یپ صنعت درمتوسط  گریباز کی. دیمت عمل نکنیرهبر ق کیمانند  د،یستیاست: اگر رهبر بازار ن نیا م،یا

 چیدنبال کنند. همانطور که ه گرانیکه د دیام نیو اعلام کند، به ا نییها را تع متیکرد ق یم یکه سع میدار ادیرا به 

 کیه داد، ک رییبه دنبال کردن خوب تغ متیق یخود را از رهبر یکار را نکرد، شرکت به سرعت استراتژ نیکس ا

 بود. یعال حرکت

 م،ینک افتیطرفه در کیخدمات را به صورت  نهیو هز میاگر رهبر بازار نباش میستی: ما رهبر بازار ن302 رموردیز

 یگذار متیداد. سپس در دام ق میآن خدمات ارزش قائل هستند از دست خواه یرا که برا یانیحداقل همه مشتر

دمات را خ نکهیجز ا میندار یما چاره ا ت،یدر واقع ن،ی. بنابرامیافت یم م،یداد حیفصل توض نیکه قبلاً در ا یارزش

 هیشبت کیفقط  دیافتد؟ اجازه ده یم یباشد چه اتفاق گانیرا زیهمه چ ی. اما وقتمیارائه ده زین گانیبه صورت را

 یبرنامه اجاره م ایدوره  کیمدت  یآپارتمان مبله در اطراف دانشگاه برا کیکه  ییهر دانشجو یکه برا میارائه ده

ن کار با آ خواهدیآموز نمکار نکند، دانش ی( به درستخچالی)مثلاً  لیاز وسا یکیکند. اگر  یدرک م یبه خوب ندک

 یبرا راه حل حیمشکل و توض صیتشخ یبرا نیاز تکنس ی. معمولاً زمان کمدیگویم یو نگهدار ریکند و به تعم

دکمه کنترل دما را در جهت  دیفقط با خچال،ی لرکو هیته یبرا"مانند  یشود. اغلب به موارد یدانش آموز صرف م

دکمه پاور »بدتر:  یحت ایشود.  یخلاصه م "دیکن یساعت بعد دماسنج را بررس 1و  دیساعت بچرخان یعقربه ها

شد؟ دانش آموز به خود زحمت نداد که اصول  یشود. چ یروشن م خچالیو  دی. فقط آن را فشار دهنجاستیهم

 ،یارو نگهد ریبودن تعم گانیدارد و در صورت را یشیافزا یا نهیکار فقط هز نیرا انجام ایکند، ز یرا بررس هیاول

و آن  طرف نیبه ا نیتکنس هودهیب یاول داشت، رانندگ یبررس یبرا یازهیآموز انگندارد. اگر دانش یا دهیفا چیه

 یهستند، افراد سوء استفاده م گانیرا زهایچ یافتد: وقت یاتفاق م نیهم هم B2B ماتی. در تنظشدیطرف انجام نم

سفارش،  افتیروز پس از در 3 یکه با سفارش منظم، مشتر دی. تصور کندیسفارش عجله را مثال بزن سیکنند. سرو

 گانیکند. اگر سفارشات عجله را یم افتیروز بعد کالا را در کی یکند. با سفارش عجله، مشتر افتیکالا را در

کار وجود ندارد، و تنها ضرر  نیدر انجام ا یسود چیمنظم بدهد؟ ه یهاسفارش دیبا یمشتر کیهستند، پس چرا 
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 نیبه ا ازیوارد شود و ممکن است ن یروز اضاف 2است که ممکن است در طول  یدیاطلاعات جد لیبه دل یاحتمال

 ییهاتیوقعو م ددار ازیکه واقعاً به کالاها ن ییهاتیموقع نیب یتفاوت گرید یمشتر یعنیسفارشات را برطرف کند. 

طه اگر راب یخود مطمئن باشد و حت ازیواقعاً از سفارشات مورد ن یاگر مشتر ی. حتگذاردیندارد، نم ازیکه در آن ن

واهد وجود خ یباشد، سفارشات عجله ا گانیکه سفارشات عجله را یکننده داشته باشد، تا زمان نیبا تام یخوب

 ییهدر دادن است. خوشبختانه راه ها ستند،ین ازیکه واقعاً مورد ن یالهعج یهااست که سفارش نیداشت. مشکل ا

 نیا دیانجام ده دیکه با یکار نیاست. اول یوجود دارد که به نفع شرکت و مشتر عاتیضا نیبردن ا نیاز ب یبرا

 دیه باک یکار نی. دومدیارائه ده گانیسفارش عجله را به صورت را سیسرو م،یداد حیکه توض یلیاست که به دلا

به  یدگیرس نهیهز نیو همچن یاست که تعداد دفعات استفاده از سفارشات عجله توسط مشتر نیا دیانجام ده

 .دیکن یابیسفارشات عجله را ارز

ت که اس نیساده ا لی. دلدیانجام نده یکار چیاست که ه نیموضع شما ا نیاست، بهتر زیناچ نهیفرکانس و هز اگر

است که  یهمان موضع نی. ادیاست بر هم بزن تیاهم یکه ب یزیرا به خاطر چ یروابط مشتر دیخواه یشما نم

 ریچند روز د ییکه به طور استثنا یترمش یبهره برا یهانهیاز هز یهنگام چشم پوش یکارت اعتبار یهاشرکت

بل توجه قا نهیفرکانس و هز. اگر کنندیاتخاذ م کند،یبه موقع پرداخت م شهیصورت هم نیا ریدر غ کند،یپرداخت م

خود  یبا مشتر دیبا نی. اما شما همچندیارائه ده گانیخدمات سفارش عجله را به صورت را دیاست، همچنان با

در تعداد  کاهش متناسب یسال برا انیپا فیتخف کیشامل  نهیگز نی. ادیده شنهادیرا پ یگرید نهیو گز دینیبنش

ر از کمت فیتخف نیعجله در سال گذشته است که به موجب آن ا یهاعجله نسبت به تعداد سفارش یهاسفارش

تورات از دس استفادهداده شود تا در مورد  زهیانگ یاست که به مشتر نیا دهیسفارش عجله شما است. ا یینها نهیهز

 ینم مهیاستفاده از آنها جر یهستند، او برا گانیرا یکه سفارشات عجله ا ییدو بار فکر کند: از آنجا ندهیعجله در آ

 . کندیم افتیپاداش بازگشت پول در ،یاعجله یهاکاهش تعداد سفارش یشود. اما برا

سفارش  دارد ازیکه واقعاً به آن ن یکه بتواند به طور منظم سفارش دهد و فقط زمان یدارد تا زمان لیاو تما جه،یدر نت

 یسفارش عجله م یبه جا یسفارش معمول کیر بار که او که چرا ما ه دیدهد. ممکن است تعجب کن یعجله م

سال  عجله نسبت به یهاکاهش تعداد سفارش یابر میکنیم هی. چرا در عوض توصمیده ینم یکسانی فیدهد، تخف

م دارد: اشکال مه کیاست، اما  نهیگز کیدر واقع  یسفارش معمول کی یبرا فیدادن تخف د؟یبده فیگذشته تخف

 یهااز سفارش یقبلاً مقدار مناسب ی. اگر مشتردیده یپاداش م یمعمول یسفارش ها یبرا یدر واقع به مشتر

جام ان یبرا یهستند(، در واقع به مشتر گانیرا یاعجله یهاکه سفارش یزمان ی)حت شدرا ارسال کرده با یمعمول

 یمشتر رفتار رییاز تغ یناش نهیدر هز ییصورت، صرفه جو نی. در ادیدهیپول پس م دهدیکه قبلاً انجام م ییکارها

 یهاشسفار یبرا یمشتر هاز پاداش دادن ب یناش یممکن است کمتر از ضرر مال تریمعمول یهانسبت به سفارش
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 ینه برا رد،یگ یبهبودها پاداش م یفقط برا یافتد: مشتر یاتفاق نم نیا میکن یم هیکه توص یمنظم باشد. در طرح

 کیکند که در عرض  یکار م طیاز شرا یتعداد تیتنها در صورت رعا یقیتشو طرح نیرفتار خوب در ابتدا. ا

منجر  یبهتر جیبه نتا شهیطرح هم نیبرقرار باشد، ا طیشرا نیشد، اگر ا تهداد. همانطور که گف میخواه حیتوض قهیدق

ساده نگه  ی(. برادینیرا بب 602)جدول  میده حیتا موضوع را توض میآشنا کن یشما را با مثال دیشود. اجازه ده یم

 نیآغاز الوجود دارد. در س بیرق کیکه فقط  میکن یفرض م ت،یاما بدون از دست دادن کل ز،یداشتن همه چ

هستند که همه  یتهاجم یدلار است و بازارها به قدر 15( ICISبازار  متیهر سفارش )بر اساس ق متی(، ق2516)

 کی لیدلار است و تبد 25 یسفارش معمول کی یما برا یینها نهی. هزدهندیم گانیرا را یاعجله یهاسفارش

 15) یدلار 25مشارکت  هیما حاش جه،ینه دارد. در نتیما هز یبرا یدلار اضاف 15به سفارش عجله  یسفارش معمول

 کی ط،یشرا نی. در امیکن یم جادی( در سفارش عجله ا15 - 25 - 15) یدلار 15و  ی( در سفارش معمول25تا 

سفارش  6سفارش از  1 گر،یکند. به عبارت د یسفارش راش در سال ارسال م 25و  یسفارش معمول 155 یمشتر

عجله  یاهسفارش یآن برا یکه شرکت و رقبا یفرض کرد که در صورت توانیکه م است،سفارش عجله  کیاکنون 

 رقم باشد. نینسبت به ا یاسوءاستفاده کردند،یم نهیهز

کند که  یم شنهادیپ یحساب ما به مشتر ری. مدمیکن یبررس 2517سال  یرا برا یشنهادیاکنون طرح پ دیده اجازه

هر کاهش متناسب در تعداد سفارشات  یخواهد بود، اما به ازا گانیهمچنان را 2517سفارشات عجله در سال 

. فتدیکه دو اتفاق ب میانتظار داشته باش میتوان ی(. ما مدینیرا بب 603کند )جدول  یم افتیدر فیدلار تخف 1عجله، 

 یهاندارد. دوم، او تعداد سفارش ضیتعو یبرا یلیاو دل رایبا ما خواهد ماند، ز یاول از همه، و مهمتر از همه، مشتر

که به  یرا کاهش دهد، در حال یاعجله یهادارد تعداد سفارش لی: او تمادهدیکاهش م 2517را در سال  یاعجله

ه عجل یسفارش ها زه،یانگ نیا جهیدر نت یعنی. دهدیدارد، ادامه م ازیواقعاً به آنها نکه  یعجله در زمان یهافارشس

هستند.  یپنج سفارش عجله واقع نی. اابدیکاهش  2517به مثلاً پنج در سال  2516در سال  ستیتواند از ب یم

 یهاکاهش تعداد سفارش یعنیدلار است،  45، برابر با 2516با سال  سهی، در مقا2517سود شرکت در سال  ن،یبنابرا

 .دلار( 6دلار =  1 - 15شده ) یریهر سفارش عجله جلوگ یانداز خالص به ازا( برابر پس11=  1 - 25عجله )
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( 1(. چهار طرح عبارتند از: )دینیرا بب 601)جدول  میکن سهیسود حاصل از چهار طرح ممکن را مقا میتوانیاکنون م

. دیانجام نده یکار چی( ه2داده شد. ) حیاد سفارشات عجله، همانطور که قبلا توضکاهش تعد یبرا یدلار 1 فیتخف

 ی( برا1. و )دیکن یابیرا باز نهیتا )به ظاهر( آن هز دیکن افتیسفارش عجله در یدلار را برا 15 یینها نهی( فقط هز3)

انجام نده( به وضوح صفر است:  یکار چیاز طرح دوم )ه یی. سود نهادیبده فیدلار تخف 1 یثبت سفارش معمول

سفارش عجله( معمولاً  یدلار برا 15 نهیرفتار خواهد کرد. طرح سوم )هز 2516مانند سال  2517در سال  یمشتر

 هنیسفارشات عجله هز یاو برا رایدهد، ز یسفارش م بیکند تا عجله خود را ارائه دهد. با رق یرا وادار م یمشتر

دلار  15×  25) دهدیاز دست م کرد،یسفارش عجله م 25را که در  یشرکت حواش ،جهیکند. در نت ینم افتیدر یا

 2255دلار =  15×  25دلار +  25×  155) کند یم یشتریب اریشرکت ضرر بس فتد،یاتفاق ب نیدلار(. اگر ا 255= 

 هیکند، مانند طرح اول توص یم بیرا ترغ ی( مشتریهر سفارش معمول یبرا یدلار 1 فیدلار(. طرح چهارم )تخف

حال،  نیبرد. با ا یدلار سود م 45رو، شرکت ابتدا  نی( را کاهش دهد. از ا1به  25شده، تعداد سفارشات عجله )از 

 کیآن را به عنوان  فیبدون تخف یحت یکه مشتر یسفارش معمول 155از  کیهر  ین به ازایشرکت همچن نیا

تار رف یبرا یشرکت با ابتکار خود به مشتر گر،ی. به عبارت ددهدیشما م دلار به 1 کرد،یثبت م یسفارش معمول

 یرفتار مشتر رییتغ ازدلار( از کل سود حاصل  155دلار =  1×  155آن ) هیحاش انیدهد. ز یخوب خود پاداش م
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 نیترشیب یما زمان نیمشخص شد که سود مارج ،یقبل سهیاست. از مقا شتریدلار( ب 45) ینسبت به سفارشات معمول

ها در چهار تن یطرح نیتوجه داشت که چن دی. البته بامیبهبود عملکردش بده یبرا یا زهیانگ یاست که به مشتر

از  یاریتوان فرض کرد که در بس یو م ستین رانهیسختگ یلیخ یقبل طیراشرط قابل اجرا و موثر است. از نظر ما ش

 شود. یاعمال م B2B یبازارها

 

شود.  یخاص مذاکره م ینشده است، بلکه با هر مشتر میتنظ یکل استیس کیبه عنوان  یشنهادی: مشوق پ1شرط 

 یخط مش کیتواند  ینم نیخاص است. ا یمشتر کیشرکت و  نیسال ب انیاز مذاکره پا یمشوق بهبود بخش

بهبود  یبدرفتار برا ی. ما فقط به مشترمیده یخوش رفتار پاداش نم یبه مشتر تیدر نها رایباشد ز یعموم یعموم

 یم نهادشیپ یهر مشتر یبرا یکسانی یها نهینظر منصفانه است که گز نیطرح از ا نی. امیده یرفتارش پاداش م

 زهیانگ نیاز ا کند و یاستفاده م اریاخت نیاز ا شتریبا رفتار نامناسب به دفعات ب یناعادلانه است که مشتر نیشود. ا

 نیتواند کار کند که مذاکرات خدمات نسبتاً ب یم ییطرح فقط در بازارها نیرو، ا نیا زبرد. ا یم یشتریسود ب

هستند، کار  یعموم متیق یهااستیکه س B2C یدر بازارها یشنهادیپ نهیگز جه،ی. در نتستیشفاف ن انیمشتر

 . کندینم

ر د یقیاز طرح تشو یرتتنها در صو یکند. مشتر یرفتار خوب خود را در طول سال ها حفظ م ی: مشتر2شرط 

 یهاتعداد سفارش یبرد که به رفتار خوب خود ادامه دهد. به عنوان مثال، اگر مشتر ی( بهره م2511) یسال بعد

رفتار خوب کاهش  یدهد، پاداش او برا شیافزا 2511مورد در سال  15به  2517مورد در سال  1را از  یاعجله

 15 2511کل پاداش او در سال  یعنیکند،  یم افتی( در2516) هیاول النسبت به س فیدلار تخف 1. او فقط ابدییم

 آن را حفظ کند. در اجرا  دیبا یخواهد بود. مشتر 2517دلار در سال  65با  سهمقای در( 1 ×( 15 – 25دلار ))

 زهیگان یمشتر کیتوان استدلال کرد که  یافتد. م یاتفاق نم یتوان فرض کرد که باز یم ی: به طور منطق3شرط 

 دی. بعکسب کند یادیسود ز یبعد یدارد تا در سال ها هیدر سال اول یکم اریبس یمعمول یثبت سفارش ها یبرا یا

 یمشخط کیعنوان طرح به نیاما اگر شرط اول برآورده شود: ا فتد،یاتفاق ب یواقع یایدر دن ییهایباز نیاست که چن
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. در شودیدارند مطرح م یفیکه رفتار ضع یانیمشتر یسال برا انیمذاکرات پا انیبلکه فقط در جر شود،یاعلام نم

ال به دو به هر ح دارانیاکثر خر ن،یکند. علاوه بر ا ینیب شیبتواند پ یوجود ندارد که مشتر یا هیسال پا چیواقع ه

 کنند.  یفکر نم ندهیسال آ

 یترمش یوقت یعنیثابت باشد ) سیسرو یها نهیباشند، نه ثابت اگر هز یا هیواقعاً حاش دیها با نهی: هز1شرط 

جام ان ی(، بهتر است کارابدی یما کاهش نم یها نهیکند، هز یم لیتبد یسفارش معمول کیسفارش عجله را به 

 .دینده

است  یطیراش رایز م،یااز سفارش عجله به عنوان مثال استفاده کرده نجا،یدر ا طیو شرا یقیطرح تشو حیهنگام توض

کالا، کاربرد دارد. به  ییایمینه فقط مواد ش ع،یهمه انواع صنا یارزش اغلب دشوار است. و برا یگذارمتیکه ق

 کیپ قیرا از طر زیارسال همه چ استیبه عمده فروشان، س یحرفه ا شگاهیکننده لوازم آرا عیتوز کیعنوان مثال، 

همه لوازم را به موقع سفارش دادند،  خود را نگه داشتند و یبود که عمده فروشان حداقل موجود نیا جهیداشت. نت

رت به صو زهایچگونه دادن چ نکهیاز ا یگریزودتر سفارش دهند. مثال د یلیتوانستند خ یرا که م یلوازم یحت

 یاصرخ داد که نوع خ یپزشک زاتیدر صنعت تجه یشود در شرکت یم یبه سوء استفاده قابل توجه نجرم گانیرا

صبح  1در ساعت  ایدستگاه ها  نیا لیو فروخت. استاندارد صنعت تحو دینجات دهنده را تول یاز دستگاه ها

 اریبس یاعجله دستوراتاستدلال کرد که  توانی( است. می)سفارش معمول 11بعد از ساعت  ای( عی)سفارش سر

تگاه حال، پس از تأمل، دس نیمهم است. با ا اریبس مارستانینجات به موقع در ب لهیوس کیداشتن  رایمهم هستند، ز

 یقرار م یبحران تیدر وضع یصبح به طور ناگهان 7:11در ساعت  ماریب یمهم است: وقت اریسفارش عجله بس یبرا

ند. دان یرا م نیها ا مارستانیاست که ب یهی. بدرید یلیخ یعنیاز ظهر است،  عدب 3مانند  قاًیصبح دق 1ساعت  رد،یگ

 گرید طیشرا نیدارند. در ا مارستانیکننده خود را در انبار محموله در ب نیمتعلق به تام یرو، آنها دستگاه ها نیاز ا

 مورد، نین وجود، در ایحداقل است. با ا مارستانیو ارزش دستورات عجله به ب ستیبه دستور عجله ن یازین

صبح  1عجله در ساعت  یهارشسفا رایها ادامه دادند، زپر کردن محموله یبرا یاعجله یهابه سفارش هامارستانیب

 یپزشک زاتیموضوع، شرکت تجه نیبعد از ظهر نداشت. با مشاهده ا 3در ساعت  یعاد لیاز تحو شیب یانهیهز

ه به کاهش تعداد سفارشات عجل یبرا ندهیسال آ انیداد که در پا شنهادیها به گفت و گو نشست و پ مارستانیبا ب

رح بحث ط دیسال حذف شدند. اجازه ده کیتمام سفارشات عجله پس از  باًیداده شود. و در واقع، تقر فیآنها تخف

است که  نیا نیگزیکه جا میو در نظر داشته باش میبرسان انیآن به پا یایرا با خلاصه کردن مزا یشنهادیپ یقیتشو

 . میانجام نده یکار چیه
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ا به ر یشود که شما مشتر یم یناش تیواقع نیاز ا تیمز نی. ادیزن یرا بر هم نم ی: روابط مشتر1 تیمز •

 . دیده یرفتار خوب خود پاداش م یبرا ی. برعکس، شما به مشتردیکن ینم مهیرفتار بد جر لیدل

تواند از آن  یم یاست که مشتر یا نهیگز املش یقیکند. طرح تشو یکس هرگز ضرر نم چی: ه2 تیمز •

اشت. خواهند د یبهتر تیو هم شرکت وضع یاستفاده کند، هم مشتر اریتاخ نیاز ا یاستفاده کند. اگر مشتر

 بدتر نخواهد بود.  چکسیه تیاستفاده نکند، وضع اریاخت نیاز ا یاگر مشتر

امکان  نیا یاست که مشتر لیدل نیبه ا نیداد. ا دیحجم را از دست نخواه ای ی: شما هرگز مشتر3 تیمز •

 یداریرخ یاضاف نهیبدون هز جهیو در نت یقبل طیبا همان شرا قاًیرا دارد که همان بسته محصول و خدمات را دق

 کند.

 یجهت پول پس نم یکنند، ب یاستفاده نم یاز خدمات اضاف ادیکه در وهله اول ز یانی: به مشتر1 تیمز •

بر اساس بهبود عملکرد او است، در مقابل پاداش دادن به او  یپاداش دادن به مشتر جهینت تیمز نی. ادیده

 رفتار خوب.  یبرا

 نیود. اش یم تیدو تقو نیا نیرابطه ب جهیشود و در نت یحذف م یشرکت و مشتر نیب عاتی: ضا1 تیمز •

 لیلدکند، اما همچنان به  یکس را واقعاً بهتر نم چیشده است که ه یطراح ییبردن زباله ها نیاز ب یطرح برا

 دهد.  یحذف آن رخ م یبرا زهیعدم وجود انگ

 رایاست، ز تیمز نیاحتمالاً مهمتر نیکنند پابرجاست. ا دیاگر رقبا از آن تقل یطرح حت یای: مزا6 تیمز •

 نیچن یاست. وقت دیقابل تقل گرانیتوسط د یبه راحت رایاثر است ز یمعمولاً ب متیق فیاز تخف یهر شکل

 کسچیکه در آن ه شودیباخت و باخت م یهاتیمنجر به موقع رد،یگیصورت م یمتیق یهافیاز تخف یدیتقل

 .دهندیمسود را از دست  هیکه همه حاش یدر حال آوردیبه دست نم یحجم

کنند،  یرا معرف یکسانی زهیبرعکس است. اگر رقبا انگ قاًیدق میکرده ا شنهادیپ نجایکه در ا یاگرچه در طرح 

سود  رای(، زمیکه قبلاً مورد بحث قرار گرفت یراحت-یشود )خوب، نوع وفادار یهر شرکت وفادارتر م یمشتر

بخشد،  یخود را بهبود م یها هی. و هر شرکت حاشاردد یبستگ یکننده فعل نیبهبود رفتار به ماندن در کنار تام

رزش ا یگذار متیاست که ق نیبخش ا نیاز ا یدیخدمات است. نکته کل یینها نهیکمتر از هز فیتخف رایز

ند از: مطابقت عبارت هیبهبود حاش یها نهیگز ری. ساستین هیبهبود حاش یبرا نهیگز نیخدمات شرکت لزوما بهتر

 کاهش استفاده از خدمات.  یبرا یا نهیشامل گز ای ،یکار چیانجام ه ب،یرق متیبا ق

کرد:  نییسوال تع یتوان تنها پس از پاسخ به تعداد یخاص را م سیهر سرو یبرا هیبهبود حاش نهیگز نیبهتر

 اینند؟ آک یاستفاده م سیسرو نیاغلب از ا انیمشتر ایشود؟ آ یرهبر بازار شناخته م کیشرکت به عنوان  ایآ

 یرارقبا ب ایدهند؟ و آ یخدمات را ارائه م نیا زیرقبا ن ایاست؟ آ یقابل توجه ریمتغ نهیجزء هز یدارا سیسرو
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 انیاز خدمات به مشتر یسؤالات، برخ نیاز پاسخ به ا یکنند؟ به عنوان تابع یم افتیدر یا نهیخدمات هز

ود ارائه بهب یبرا یا نهیبا گز اههمر گانیبه صورت را گرید یکه برخ یکنند، در حال یم افتیدر یاضاف نهیهز

 شوند. یم

 دیکن میبه شرکت تنظ یخدمات از مشتر یبرا هیحاش تیریساختار مد کی. 1مرحله 

. میکرد یبررس دهد،یخود ارائه م انیشرکت به مشتر نیرا که ا یخدمات یبرا هیبهبود حاش یهانهیدر بخش قبل، گز

 .دیبه شرکت بهبود بخش انیمشتر یخدمات از سو یساز نهیتوان با به یم زیرا ن یاما حواش

 یراب یمشوق چیمرغ و تخم مرغ: ه تیوضع لیشوند، احتمالاً به دل یگرفته م دهیاغلب ناد ییفرصت ها نیچن

 نیاز ا ;شوند ینم تیرو، آنها رعا نیدهد. از ا یرا ارائه نم یخدمات یرو، مشتر نیشود. از ا یخدمات ارائه نم

شرکت  به انمانیخدمات مشتر یبرا هیحاش تیریساختار مد یاندازشوند. منطق راه یگرفته م دهیرو، فرصت ها ناد

ه نکردن را به خاطر ارائ یمشتر م،یداده شد: اگر ما رهبر بازار نباش حیاست که در بخش قبل توض یهمان منطق قاًیدق

و رقبا  میده یکار را انجام م نیکه ا میباش یاست: اگر ما تنها کس کسانی زین لی. . دلمیکنینم مهیخدمات به ما جر

ند قبل، شود. مان یگران م اریما بس شنهادیل پک رایشود، ز یجابجا م یما به سادگ یکنند، مشتر ینم یرویاز آن پ

ه توانند به ما ارائ یما م انیرا که مشتر یو تمام خدمات دیاست که خارج از چارچوب فکر کن نیا یگام عمل نیاول

 یها نهیتواند به هز یم ایمزا نیاز ا ی. برخدیریبگ نظرشود در  یم ریکه به سمت ما سراز ییایمزا نیدهند و همچن

و موارد  قیدق ینیب شیمانند سفارش زودهنگام، سفارش منظم، پ یخدمات قیکمتر مربوط شود، به عنوان مثال از طر

 وشنقطه فر یابیشما مطالب بازار یمشتر نکهیا جهیمثال در نت یدرآمد است، برا شیمربوط به افزا ایمزا ریمشابه. سا

کرده بود  دیرا تول ییدئوهایو یتیامن یشرکت راه حل ها کیدهد. به عنوان مثال،  یشما را در محل خود قرار م

را  هالمیشدند تا ف قیشرکت تشو نیفروش اعمده انیاز مشتر یکرد. برخ یمحصولاتش را برجسته م یایکه مزا

د فروش نسبتاً محدوعمده کی یبرا وهایدیپخش و یایمزا رایلازم بود ز زهیخود پخش کنند. انگ یهاشگاهیدر نما

 یتی: هر محصول امنردیگیتعلق م یتیامن یهاحلبه شرکت راه ایهمه، مزا مییاگر نگو شتر،یکه ب یر حالاست، د

رکت راه ش یاز رقبا یکیفروش محصول مشابه  ادیبه احتمال ز فروشدیم ویدیو جهیفروش در نتکه عمده یاضاف

 نیحاصل از ا یها هیحاش ایمزا ،یتیامن یشرکت راه حل ها یکه برا یدر حال د،یرا آدمخوار کن یتیامن یحل ها

 انی. مشترمیاده کناستف «ینیبشیدقت پ» سیاز سرو دیاجازه ده کرد،یرو نیا شتریب حیتوض یاست. برا یفروش اضاف

کار ندارند.  نیا یبرا یا زهیکه انگ لیلد نیکنند، صرفاً به ا ینم ینیب شیپ یعرضه خود را به خوب یازهایمعمولا ن

 ینیبشیاز حد لازم را پ شیبلکه اغلب ب کنند،ینادرست م ینیبشینه تنها پ انیاز مشتر یبدتر از آن، برخ یحت

 مهیجر چیه رایاست، ز یمنطق نیآنها، ا ی. برا«دیکنیم افتیکه مواد را در دیمطمئن شو»استدلال که  نیبا ا کنند،یم
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 نیا رایز برد،یسود م یبهتر مشتر یهاینیبشیاز حد وجود ندارد. برعکس، فروشنده از پ شیب ینیب شیپ یبرا یا

 ریمتغ یسازرهیذخ یهانهیهز د،یتول یزیر)به عنوان مثال، زمان برنامه شودیم هانهیمنجر به کاهش هز هاینیبشیپ

توان حداقل  یمحاسبه کرد، م قیها را نتوان به طور دق نهیهز نیاگر تمام ا یدر گردش(. حت هیسرما یهانهیو هز

 زد. نیکند، تخم یم جادیا ینیب شیدقت پ شیرا که افزا نهیکاهش هز

 ینیی در هز ینه از دقت بالاتر پیش ببرآورد صرفه جوی 6.5جدول 

 
 

 انیربود تا مشت یدهد که به دنبال طرح یرا نشان م ییایمیشرکت ش کی نهیدر هز ییصرفه جو نیتخم 601جدول 

 یزیربرنامه یهانهیبالاتر را بر هز ینیبشیاگر نتوانست اثر دقت پ یکند. حت قیتر تشو قیدق ینیب شیپ یخود را برا

دلار در  2035انداز محاسبه کند که منجر به برآورد کل پس را گریاثرات د یبرخ تواندیخود محاسبه کند، اما م دیتول

 هیبهبود حاش یکه در آن شخص برا هیکسب و کار کم حاش کیرسد، اما در  یبه نظر م یمقدار کم نی. اشودیتن م

 تیریار مدساخت فینحوه تعر حیتوض یاز استقبال است. برا شیمقدار قابل توجه و ب نیدارد، ا یکم اریبس یها باز

را  یا مهیرصورت، ما ج . در آنستیبازار ن شرویشرکت پ نیکه ا دیفرض کن ،ییایمیشرکت ش نیا یبرا نهیبه هیحاش

ود که خواهد ب یکند. تنها شرکت یمجازات اعمال نم یگریکس د چیه رایز م،یکن یآغاز نم فیضع ینیب شیپ یبرا

 یخوب به مشتر ینیب شیپ یبرا نیکرد. همچن خواهدن یرویکس احتمالاً از ما پ چیدهد و ه یکار را انجام م نیا

 یقیطرح تشو کی ،یسال با مشتر انیاست. در عوض، در مذاکرات پا هیهدف ما بهبود حاش رایز م،یده یپاداش نم

 یها ینیب شیدقت پ دیکرد: اگر بتوان میخواه یفرمول بند ریکرد. ما بحث خود را در امتداد خطوط ز میخواه شنهادیپ

قابل اجتناب را  یها نهیاز هز یدهد برخ یبه ما امکان م رایخواهد بود، ز یعال دیبهبود ببخش یحدود اخود را ت

 ینیبشی: اگر دقت پنجاستیمعامله ا نی. بنابرامیگذار یآن را با شما به اشتراک م یایکه مزا می. ما خوشحالمیحذف کن
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 میشویشحال مما خو ابد،یبهبود  ندهیسال آ انیشما در پا یهاینیبشی. اما اگر پافتدینم یاتفاق چیه ابد،یشما بهبود ن

 نکهیا فرض ا)ب میبه شما بده فیدلار تخف کی شود،یم ینیبشیکه بهتر از سال گذشته پ یهر تن مواد اضاف یبه ازا

 1055) یدلار( را با مشتر 2035) افتهیبهبود  ینیب شیشرکت ارزش پ شنهاد،یپ نیا قیباشد(. از طر کسانیحجم کل 

 نیاند با کمترتو یدارد که م ییدهایخر ینیب شیبهبود پ یبرا یا زهیانگ یمشتر جه،یگذارد. در نت یدلار( به اشتراک م

ا نداشت(. ارزشش ر یتلاش حداقل کی یوجود نداشت، حت یا زهیکه انگ یداشته باشد )زمان یبهتر ینیب شیتلاش پ

است که  نیامر ا نیبخشد. اثر خالص ا یآنها دشوار است، بهبود نم قیرا که انجام دق ییها ینیب شیهمچنان پ یمشتر

کم  نهیتوانند با هز یکه م ییها ینیب شیشود: پ یحذف م ایرسد  یآن به حداقل م یشرکت و مشتر نیب عاتیضا

شوند.  ینم ینیب شیپ رممکنیغ ای ینیب شیپ یبرا زیچالش برانگ یدهایکه خر یدر حال ابند،ی یبهبود م ابندیبهبود 

شرکت  کیاز  یبخش، مثال نیدادن به ا انیپا یکار وجود ندارد. برا نیانجام ا یبرا یبرد-برد زهیانگ چیکه ه ییاز آنجا

تبال، و فو سبالیتجارت ب یهاکارت ،یمعمول یباز یها: کارتکندیم دیها را تولکه انواع کارت میآوریم یکارت باز

وجود  زین یدتریکه موارد جد می)مطمئن هست Yu-Gi-Ohپوکمون و  عنوانمانند به  دتریجد یباز یهاو کارت

 یر باز( هرهیشرکت )خرده فروشان و غ نیا انیمشتر ز،ین نجای(. در استندیبه روز ن سندگانیاز نو کی چیدارد، اما ه

 زهیفقدان انگ ایو/ ی( تنبل1وجود دارد: ) نیا یبرا لیکنند. دو نوع دل ینم ینیب شیپ یکنند، به خوب یداریرا که خر

 یو کارت ها یمعمول یباز یاول مربوط به کارت ها لیخوب. دل ینیبشیپ ی( دشوار2و ) ق،یدق ینیبشیپ یبرا

عاً چندان ها واقکارت نیا یتقاضا برا ینیبشیپ فروشند،یها را مکارت نیکه ا ییهاشرکت یاست. برا یورزش یتجار

 یوبخ ینیبشیپ خیکار کردن وجود دارد، و تار یبرا یادیز یخیتار اطلاعاتکه  ییاز آنجا ژهیبه و ست،یدشوار ن

 امدیپ چیبدون ه نانهیباز حد خوش شیب ای فیضع یهاینیبشیپ توانیها است. اما اگر منوع کارت نیا ندهیآ یبرا

 خرد یگذشته، آنها از تفکر ساده اقتصاد نیکار را انجام دهند؟ از ا نیا دیها باانجام داد، چرا شرکت یواحد یمنف

سود  رایمل شود، زمتح دیشود نبا یبهتر انجام م ینیب شیپ یکه برا یمثبت یینها نهیهز نیکنند: کوچکتر یاستفاده م

ت، دشوار اس هاینیبشیپ ها،یباز نیا یمتفاوت است. برا زیهمه چ دیجد یباز یصفر است. در مورد کارت ها یینها

هرگز  ایبلند شود  ییبه طور تماشا تواندیم دیجد یباز کی ن،یوجود ندارد. علاوه بر ا یدیمف یخیداده تار چیه رایز

عتماد ا رقابلیحالت غ نیدر بهتر هاینیبشیپ د،یجد یباز کیسال عرضه  نیپس از اول یخارج نشود. حت نیاز زم

 ینیبشید دقت پبه بهبو ،ینیبشیبهبود دقت پ یبرا یمشتر قیتشو یبرا یشنهادیاست که طرح پ نیهستند. مفهوم ا

 یکه برخ یدر حال شوند،یحذف م هودهینادرست ب یهاینیبشیاما نه از نوع دوم. پ کند،ینوع اول کمک م یهاکارت

 یت که برااس نیا دهیاست. و مجدداً، ا نهیپرهز ایدشوار  اریبهبود آنها بس رایز مانندیم ینادرست باق یهاینیبشیاز پ

 .خوب پاداش یهاینیبشیپ ینه برا د،یپاداش ده افتهیدبهبو ینیبشیپ



 

211 

 

سود حاصل از بهبود  م،یدهیآن به او پاداش م یکند، و ما برا ینیبشیدرصد را درست پ 75در ابتدا  یمشتر اگر

 %75 یاز پاداش برا یناش یهاانیکمتر از ز اریدرصد( ممکن است بس 11درصد تا  75مورد انتظار )مثلاً از  ینیبشیپ

 ش باشد.خوب یها ینیب شیپ

 B2C یدر بازارها هیبهبود حاش یبرا یچارچوب

 یدر مورد بازارها میداد حیتوض لیکه در بخش قبل به تفص B2B یدر بازارها هیمنطق بهبود حاش ،یبه طور کل

B2C یبازارها نکهیدر نظر گرفتن ا یکند. برا یصدق م زین B2C یشفاف تر از بازارها یبه طور کل B2B  ،هستند

جود بهبود رفتار و یبرا انیدادن به مشتر داشامکان پا گریشفاف، د یاست. در بازارها ازیها ن یسازگار یبه برخ

 یخدمات شفاف است، از جمله در برخ یگذار متیکه ق ی، بلکه در هر بازارB2C ینه تنها در بازارها نیندارد. ا

 قیچگونه طرز تفکر را تطب مینیتا بب میرا انتخاب کن ییمثال خطوط هوا دیصادق است. اجازه ده B2B یاز بازارها

 تواند یم ییمایشرکت هواپ کیوجود دارد که  یادیفصل بحث شد، خدمات ز نیکه قبلا در ا نطور. همامیده یم

 à la carte یگذار متیق قیخدمات از طر نیا یکرده اند برا یسع ییخود ارائه دهد. و خطوط هوا انیبه مشتر

 نیاول از خطرات مرتبط با یتعداد ل،حا نیبار و موارد مشابه. با ا نهیهز فتایکنند، به عنوان مثال با در یگذار متیق

(. اگر ما رهبر بازار دیمراجعه کن 606کند وجود دارد )به جدول  یرا ارائه م ییها نهیهز نیکه چن ییمایشرکت هواپ

از  یاری. بسمیگران شو یلیخ انیاز مشتر یادیتعداد ز ینکنند، ممکن است برا یرویاز آن پ گرانیو د مینباش

 یگذار متیخطرات ق ریکنند. سا ینم افتیدر یا نهیخدمات هز یآورند که برا یم یرو ییاحتمالاً به رقبا انیمشتر

à la carte ریسا یحال، آنها قابل توجه هستند و در درجات مختلف برا نیاست. با ا ییمایمختص صنعت هواپ 

دهد، به  یماجازه ن یرقابت طیکه شرا یطیاغلب در شرا ییقابل استفاده هستند. به عنوان مثال، خطوط هوا زین عیصنا

 نهیموارد هز یکه در برخ م،یرا شاهد بود یو اس ایرویزدهند. در واقع  یرا انجام م یارزش یگذار متیاصطلاح ق

 استیس کرد،یدنبال نم یکس یر را انجام داد. وقتکا نیبود که ا ییمایکرد، اما تنها شرکت هواپ افتینوشابه را در

 کنار گذاشتند. را یدنینوش یگذارمتیق دیجد
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ث که مشابه آنچه قبلاً بح رندیبگ دهیرا ناد هیبهبود حاش یفرصت عمده برا کیدارند  لیتما نیهمچن ییخطوط هوا

کنند  قیرا تشو انیمشتر دیبا ییمایهواپ یشرکت ها س،یسرو کی یبرا نهیهز ایارزش  یگذار متیق ی. به جامیکرد

که با  مینبز یمثال دیدهند. اجازه ده رییشوند تغ یم عمنتف ییمایهواپ یکه شرکت ها ییها وهیتا رفتار خود را به ش

که ما شروع به صحبت در مورد خدمات  ی. هنگاممیصحبت کرد اتحادیه ستاره یاصل یاز اعضا یکی یمال ریمد

 یجارکه در ارائه کلاس ت یانواع خدمات یبرا میبده شنهادیکه ما پ دیترس یدر واقع م یمال ریمد م،یکرد یکلاس تجار

که  یمیژرا با همان ر نسیزیکه مسافران کلاس ب دیترس یم گری. به عبارت دمیکن افتیدر نهیشده است، هز دهگنجان

که  میمتوجه شد راینبود، ز نیکه هدف ما ا میداد نانی. ما به او اطممیکنند، قرار ده یم یمسافران کلاس اتوبوسران

وس صورت از مسافران کلاس اتوب نیا ریکه در غ یامکان استفاده از انواع خدمات یراحت یبرا نسیزیمسافران کلاس ب

پتو، هدفون و مانند آن(. ما به او  ،یالکل یهایدنیسوار شدن، غذا، نوش تیبه سالن، اولو ی)دسترس شودیم افتیدر

 .à la carte یها نهیبلکه گز à la carte یگذار متینه ق یعنیاست،  یکاملاً متفاوت زیدر مورد چ نیکه ا میگفت
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 هیو ما توص است گانیکلاس را نسیزیمسافران ب یبرا سیسرو نی. ادیریبه سالن را در نظر بگ یمثال دسترس یبرا

گونه چ نجایاست. در ا ریامکان پذ هیحال، بهبود حاش نی. با ادیرا از آنها شروع کن سیسرو نیا نهیکه هز میکن ینم

 Star Allianceعضو  ییمتعلق به خطوط هوا Star Alliance یاستراحت اعضا یهااز سالن یاریاست. بس

 ییقایرکوچکتر آف یدر کشورها ای( یکوچکتر )مثلاً بخارست در رومان یهادر فرودگاه ژهیوبه گر،ید یهستند، اما برخ

 Star یاز اعضا یکی یکه مسافر کلاس تجار یها هستند. هنگام(، متعلق به فرودگاهایدر گامب Banjul)مثلاً 

Alliance  کند.  یم افتیدر ییمایدلار از شرکت هواپ 25در حدود  یا نهیکند، فرودگاه هز یسالن استفاده م آناز

 سالن ها معمولا نیاز چند دلار بدانند. اکثر ا شیخدمات را ب نیارزش ا یکه اکثر مسافران کلاس تجار میما شک دار

 یراب تیمز نین حدود است. احتمالاً بزرگتریوجود دارد، اما هم پسیو چند چ گانیرا یدنیشلوغ هستند. بله، نوش

منتظر  رونیباشد که قرار است ب یکسان یبرا ریممکن است احساس انحصار راه رفتن در سالن با احساس تحق یبرخ

شته دا یازهیچه که انگاز آن شی: مسافران بشودیظاهر م یقبل یباشد، همان الگو گانیرا زیهمه چ یوقت بمانند. اما

: میکرد شنهادیرا پ ریاست که ما طرح ز لیدل نیبه هم قاًی. دقکنندیو از آن سوءاستفاده م کنندیاستفاده م النباشند از س

 نیا دیبا ندهیاست، نما 21و  23 یهادروازه نیکه سالن ب دیگویدر کانتر ورود م یکه به مسافر کلاس تجار یهنگام

مکرر  یپروازها لیدر ما ازیامت 255. ، ما به شما دیاستفاده نکن سالناز  دیگرفت میاما اگر تصم»ذکر کند:  زیرا ن نهیگز

 اجتناب یبه طور کلاز رفتن به سالن  یاز مسافران کلاس تجار یادیاحتمال وجود دارد که تعداد ز نیا ".میده یم

که تعداد  میکن تصور میتوان یاما م م،یاز سالن ندار دیبازد "شده مودهیکشش مسافت پ"در مورد  یا دهیا چیکنند. ما ه

 یاول به بحث سوء استفاده قبل لیاست؟ دل نطوری. چرا اابدی کاهش ٪15 تا ٪15 نیب یممکن است به راحت دهایبازد

واقعاً از بودن در آنجا لذت  نکهیاست، بدون ا گانیکه را لیدل نیصرفاً به ا ندیمرتبط است: مردم از سالن ناخوشا

 اوقات یگاه یرا دوست دارند، و حت هالیاز مردم فقط ما یاریاست که بس نیا مدو لیکنند. دل یم دیببرند، بازد

 رایت، زگذاشته اس ریاز ما تأث یاریبر بس یرمنطقیغ یهاتیباز تث یبرخ رسدی. به نظر مرندیگیوسواس آنها را م

حمل کننده.  رکتسنت بسته به ش 2و . 1 نیب یزیکم است، چ ییخطوط هوا یهالیاست که ارزش ما نیا تیواقع

 یسافرهر م یاست. به ازا ادیز اریکنند بس یکه از سالن استفاده نم یافراد ییخطوط هوا یکه برا یدر مقابل، منافع

 اریمقدار بس یکند، منها یم افتیدلار در 25 نیرلایعدم استفاده از سالن استفاده کند، ا نهیاز گز ردیگ یم میکه تصم

دهد.  یاز محاسبات پشت پاکت نشان م یدلار برخ 1014،25مکرر، مطمئناً کمتر از  زپروا لیما 255 نهیهز یبرا یکم

 شود. لیتبد اتیقبل از مال یسود اضاف ونیلیتواند به ده ها م یطرح م نیکه ا

ر به منج گانیعدم استفاده از خدمات را یبرا زهیفکر کرد که عدم وجود انگ گرید یها نهیاز زم یاریتوان به بس یم

باجه  فرانکفورت(، شش-به مقاصد محبوب )مثلاً بوستون یالمللنیب یپروازها یمثال، برا یشود. برا یهدر رفتن م

 نیمسافران در زمان اوج بار، که معمولاً ب لیتحو یبرا یکافاز وجود عوامل  نانیاطم یبراورود اغلب باز است، فقط 
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شوند. در طول آن دوره کم مصرف،  یساعت قبل از حرکت باز م 3ها  شخوانیساعت قبل از حرکت اما پ 2است. و  1

ر هفته آخ یبرنامه ها ایهبود خانه در مورد ب شتریب ادیعوامل هستند، اما به احتمال ز ریماموران مشغول صحبت با سا

حساس  ییاخطوط هو انیمشتر یبرا یبه فرصت هودهیب تیوضع نیا ن،یبه مسافران. بنابرا یآنها است تا خدمات رسان

ساعت قبل از  2تا  3 نیب یعنیارائه دهند،  ییرا به خطوط هوا یکند تا خدمات یاشاره م یدر کلاس اقتصاد لیبه ما

هد، به ارائه د یا زهیبه آنها انگ ییمایشرکت هواپ نکهیداد، مگر ا خواهندکار را انجام ن نیپرواز چک کنند. البته، آنها ا

 ییمایشرکت هواپ رایاست، ز یقبل یتر از نمونه ها دهیچیپ یطرح کم نیمکرر. ا یپروازها لیعنوان مثال در قالب ما

 155 دی)شا یقیتشو لیما یرو، مهم است که ابتدا تعداد کم نی. از ارندیرا بپذ شنهادیپ نیران اخواهد همه مساف ینم

 کیکه عمده ورودها هنوز نزد یدر صورت د،یده شیآنها را افزا جیو به تدر دیکن شیهر مسافر( را آزما یبه ازا لیما

 یم ییخطوط هوا یطرح برا نیشود. در هر صورت، مانند خدمات سالن کسب و کار، سود ا یبه خروج انجام م

که قبلا  یمانند موارد à la carte یها نهیدر ارائه گز ییها نفر برسد. راه حل. اکثر خطوط هوا ونیلیتواند به م

 یم شیاکنند افز یاستفاده م اریتاخ نیرا که از ا یمسافران یو وفادار تیها رضا نهیداده شد مردد هستند. گز حیتوض

 دهند یم شیرا افزا ییخطوط هوا یحال، درآمدها نیکند. در ع یمسافران را بدتر نم ریسا تیکه وضع یدهد، در حال

دهند.  یرا کاهش م ییمایهواپ یها نهیدر بلندمدت است( و قطعاً هز شتریدرآمد ب یبه معنا شتری)مسافران وفادار ب

 ریمتغ یها نهیشود، مانند: چگونه هز یبررس دیبا یسؤالات مختلف ،ییمایدر صنعت هواپ انیمشتر قیهنگام تشو

 ؟ستیداده شده چ سیسرو کیاز  یمناطق متفاوت است؟ استفاده فعل ایها  اهخدمات ارائه شده در پروازها، فرودگ

برد -ردب نهیگز کی یاجرا نهیو هز یدگیچیدر مشوق ها چقدر حساس است؟ پ راتییرفتار مسافران نسبت به تغ

است  معقول اریها بسبرد چقدر خواهد بود؟ کار با آپشن-برد نهیگز کی یاجرا نهیو هز یدگیچیپ چقدر خواهد بود؟

 ی. به عنوان مثال، اپراتورهاردیگیمورد استفاده قرار نم زین ییبه جز خطوط هوا B2C گرید عیاز صنا یاریو در بس

 دهند. باز هم، ارائه تلفن یارائه م دیهوشمند جد یگوش کیطرح خاص،  کی دیخرکه هنگام  دیریتلفن را در نظر بگ

لفن به اندازه ت یاز مردم برا یاریباشد که بس نیتواند ا یم ی: به خوبستیحرکت ن نیهوشمندانه تر گانیبه صورت را

ند. خود ا دهیخر یکه به تازگ لیدل نیبه ا ایمدل را دوست ندارند،  ایآنها مارک  رایاپراتور ارزش قائل نباشند، ز نهیهز

 میا ارائه دهر نهیگز نیا یتر باشد که به مشترتلفن، ممکن است عاقلانه گانیارائه را یبه جا ن،یبنابرا دیجد یشگو

از افراد  یه برخدانند ک یتلفن را نبرد. همه م ردیبگ میداشته باشد اگر تصم گانیرا قهیمثلاً چند دق ایکه تلفن را بردارد 

را  دیتلفن جد ندیآ یبه خانه م یکنند( و وقت افتیدر گانیطرح را بخرند )و تلفن را به صورت را نیمکن است ام

 وانیل کی یالکل یدنیشرکت نوش کیکند. اغلب  یصدق م زین یدنیامر در مورد صنعت نوش نی. هماندازندیب رونیب

به  میتصم جهیامر ارزش قائل هستند و در نت نیا یبرا انیاز مشتر یدهد. برخ یارائه م یبطر کی دیبا خر گانیرا

 دیرممکن است به فکر خ گرید انیشرکت است. اما مشتر یغاتیتبل نیکمپ یکه هدف واقع رند،یگیم یبطر دیخر
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ر خانه خود را د متیگران ق یها وانیکه ل لیدل نیبه ا ای ستند،یارزش قائل ن گانیرا وانیل یبرا رایباشند، ز یبطر

ممکن  گرید انیهنوز مشتر یبطر متیشود. ق یشامل م یبه نوع گانیرا شهیبه اصطلاح ش نهیدارند و معتقدند که هز

 یدنینوش شرکت عات،یسوء استفاده و ضا نیاز ا ییرها یبخرند تا آن را به خانه برگردانند. برا وانیرا با ل یاست بطر

 و رندیرا نگ وانیلکه  دیرا ارائه ده نهیگز نیا انیاست که به مشتر نیا 1 کردیرا دنبال کند. رو کردیتواند دو رو یم

 یاستفاده م نهیزگ نیاز ا ستند،یارزش قائل ن شهیش یکه برا یانیمشتر کرد،یرو نیکنند. با ا افتیدر فیدلار تخف 5025

کنند،  یم یداریرا خر یکه بطر یانیکه به مشتر است نیاست، ا 1 کردیدر رو یجزئ رییتغ کی، که 2 کردیکنند. رو

ند، ارزش قائل هست شهیش یکه برا یانیتنها مشتر کرد،یرو نیدهد. با ا یدلار ارائه م 5025 متیرا با ق وانیل دیخر نهیگز

حذف  عاتیشود، ضا یم دیناپد "گانیرا"کنند که  یحاصل م نانیاطم کردیکنند. هر دو رو یاستفاده م نهیگز نیاز ا

است که منطق  نیا B2C یدر بازارها هیبحث در مورد بهبود حاش ی. نکته اصلابندی یها بهبود م هیشوند، و حاش یم

 متیشود که ق یم جهینت نیشامل ا نیهمچنان پابرجاست. ا B2B یدر بازارها هیبهبود حاش یداده شده برا حیتوض

به  نهیگز نیاست که ارائه ا نیدر ا B2Bو  B2C یبازارها نی. تفاوت بزرگ بستیارزش اغلب راه حل ن یگذار

 شیفزاا نهیگز ایو/ شودیکه توسط شرکت ارائه م نهیپرهز سیسرو کیاز  ادهکاهش )سوء(استف یبرا B2C انیمشتر

فقط بر  دیمعمولاً با B2C یها در بازارهااست. به شرکت ارائه شده است. مشوق رممکنیغ ایخدمات، دشوار و 

 اساس سطوح مطلق باشد، نه بر اساس بهبود.

 جمع بندی

 یها از کتاب یاریرسد بس یشرکت است. برخلاف آنچه به نظر م کی یتجار یاستراتژ ییهدف نها هیبهبود حاش

 یها تیابلق ایشرکت از منابع  یها منوط به برخوردار هیبهبود حاش ییکنند، توانا یدلالت م یسنت یاستراتژ یدرس

در تجارت  ایراه هستند  انهیکه فقط در م ییها تبود، اکثر شرک نی. اگر چنستین داریپا یرقابت تیتر و کسب مزبر

شرکت  یعنی م،یمورد را در نظر گرفت نیفصل، ما بدتر نیشدند. در ا یکنند، حذف م یم تیفعال ییکالا ای ییکالا

 شان،یابه رقبامش ییایمیمواد ش ایاست،  شانیدارند که مشابه رقبا ییماهایندارند. آنها فقط هواپ یخاص زیچ چیکه ه ییها

کثر ا یبرا داریپا یرقابت تیبازارها مفهوم مز نیکه در ا میامشابه است. ما نشان داده قاًیکه دق یگرید زیهر چ ای

 نه،یاست. فراتر از کاهش هز ریپذهمچنان امکان هیاست، اما بهبود حاش یرواقعیهمه، غ مییکنندگان، اگر نگوشرکت

باشد به ندرت موثر  دیکه رقابت شد یسود است، اما زمان هیبهبود حاش یکردهایاز رو یکیارزش  یگذار متیق

بر اساس حذف  کردهایرو نیاعمال شود. ا دیبا هیتر بهبود حاش دهیچیپ یکردهایرو ریاست. در آن صورت، سا

 ییتوان با ارائه مشوق ها یرا م یعاتیضا نیشود. چن یم یناش زهایچ گانیاست که از در دسترس بودن را یعاتیضا

 نهیشرکت هز یشرکت را کاهش دهند که برا یشنهادیپ یها یژگی( استفاده آنها از و1ان حذف کرد تا )یبه مشتر
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 هنیتواند کاهش هز یدهند بهبود بخشند. م یرا که به شرکت ارائه م ی( خدمات2) اینسبت به ارزش آنها دارد،  یشتریب

 درآمد حاصل از آن را تحقق بخشد. ایکند  جادیها را ا

 یادداشت

 نهیموزون هز نیانگیبا استفاده از م ،یآت ینقد یهاانی( جرNPVخالص ) یارزش فعل یدر اصل، به بررس .1

از  شیبلندمدت، حداقل ب ندهیآ ینیب شیکه پ دی. اما به خاطر داشته باششودی( خلاصه مWACC) هیسرما

 دشوار است.  اریپنج سال، بس

مثبت  از همان سود تریدو برابر منف نیدهند که ضرر معیاکثر مطالعات نشان م ،یبه گفته کانمن و تورسک .2

 شیچشم انداز: نما هیها در نظر شرفتیپ" ،یکانمن و آموس تورسک لیبه دان دی. رجوع کنشودیدرک م

 . 323-247(: 1442) 1 تیو عدم قطع سکی، مجله ر"تیعدم قطع یتجمع

رو، ارتباط  نی( و از اییدر خطوط هوا مثال،)به عنوان  ستین ریامکان پذ یارتباط نیموارد، چن یدر برخ .3

 ممکن است همچنان رخ دهد.  نهیاضافه هز

عرضه  شدن ییفرض کالا گریخود متفاوت باشد، د یاست که اگر عرضه استاندارد شرکت با رقبا یهیبد .1

 به تواند یم نی. ادیآ یم دیمختلف پد یاستاندارد شرکت ها یعرضه ها نیب یمتیوجود ندارد و تفاوت ق

 لیدل به ایشود(  یخشک م عتریکه سر ییایمیماده ش کیمحصولات واقعاً متفاوت )به عنوان مثال،  لیدل

 سطوح مختلف خدمات موجود در ارائه استاندارد باشد. 

ه کرد یمعرف هیچمدان را در مراحل اول یهانهیقبلاً هز ،یاو منطقه نییپا هیبا کرا تیریپاس ییخطوط هوا .1

 بودند. 

 یبرا Mayو  Slaughter هیموضوع آگاه هستند، به عنوان مثال شاهد توص نیاز ا یحقوق یهاشرکت  .6

صنعت(  یبه طور کل ایمشروط به نحوه واکنش آنها ) ایرقبا اشاره دارد  ریکه به سا یعدم اعلام عموم"

 "ت؟سین یماعلان عمو کی متیاعلان ق یچه زمان" د،یمراجعه کن تیاسم یو پاپ تیاسم-لیبه آنا ل "است.

 (. 2516 هی)ژوئ Slaughter and Mayخبرنامه 

، «مشاوره یضدانحصار: نکات عمل یجهان یو اجرا متیق گنالیس» ،یو گرانت مور گمنیبه کرت ه .7

 . دی( مراجعه کن2517 هیژانو 1) یمک کنز کریانتشارات ب

 . دیمراجعه کن www.icis.comبه  .1

 یطولان یحثب ر،یخ ایباشد  کسانی انیدر همه مشتر دیبا شودیم فتهدر نظر گر یکه از مشتر یمتیق ایآ نکهیا .4

 یهاتمیداشتن ق ،یحال، به طور کل نیپوشش داده شود. با ا یگذارمتیق یهاتوسط کتاب دیاست که با

ساده و  که یمحصولات و خدمات ی( براانیهمه مشتر یبرا متیق کی یعنیمذاکره ) رقابلیو غ افتهیساختار

 معقول است.  اریبس ندهست یتکرار
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 یشما را در زمان یها نهیکند هز یدرخواست م یکه مشتر یزمان د،یشنو یاستدلال را م نیبه هر حال، اگر ا .15

 . دیاو استفاده کن هیبر عل یبالا است، به آرام اریها بس متیکه ق

 یساست که هنوز ک نیا دکنن ینم افتیدر یا نهیخدمات هز یرقبا برا نکهیا یبرا یدوم و کمتر تهاجم لیدل .11

 کار را انجام نداده است.  نیا

رهبر بازار مشخص را  کیتواند  یدر واقع آنقدر پراکنده است که نم یس یو یصنعت پ ن،یعلاوه بر ا .12

 کند.  ییشناسا

 اریدهد و آنها را در اخت یکاهش م 1به حدود  زیسفارشات عجله خود را ن یتوان استدلال کرد که مشتر یم .13

 یبرا ستندین یکه واقعاً سفارشات عجله ا یسفارش عجله ا 11 رایاست، ز دیبع نیدهد. ا یب قرار میرق

که  یارائه دهد در حال گانیسفارشات عجله خود را به صورت را بیرو، اگر رق نیارزش دارند. از ا یمشتر

 . کند یندارد که سفارشات عجله خود را منطق یمشتر یبرا یا دهیفا چیکند، ه یکار را نم نیشرکت ما ا

 ممکن از یتمام استثناها یداد. بررس قیراه حل ها را مطابق با آن تطب دیشود، با یاعمال نم طیاگر شرا .11

 کتاب خارج است.  نیحوصله ا

 نهیاز هز رشتیارائه شده ب زهیانگ ایدارد که آ نیبه ا یحذف شوند بستگ ایداقل برسد به ح عاتیضا نکهیا .11

 . ریخ ایاست  ینیب شیبهبود پ یشیافزا

 21تنوز )« دهند شیچمدان را افزا یهانهیتا هز خواهدیوست از رقبا مساوت ییمایهواپ یکل»شال،  سیدن .16

 (. 2515 هیژانو

 هیفور USA Today (23، "یالکل ریغ یها یدنینوش یها نهیدادن به هز انیپا یبرا یو اس ایرویز"به  .17

 .دی( مراجعه کن2554

 یاممکن است بر یکه هر کار دینیرا بب یوسواس یتا جورج کلون دیرا تماشا کن Up in the Air لمیفقط ف .11

 دهد.  یها انجام م لیما یجمع آور

هزارم  کیخود را کمتر از  یمال یدر صورت ها ازیامت ییمایهواپ یگزارش ها، شرکت ها یبر اساس برخ .14

به  دیاز سنت است. نگاه کن یدر هر صورت، کسر ما،کنند، ا یم یابیارز ازیدرصد در هر امت

https://en.wikipedia.org/wiki/Frequent-flyer_program  

دهد، آن را  یکار را انجام نم لیما 255اگر  ،ییمایشرکت هواپ یبرا لیکم ما نهیبا توجه به هز ن،یعلاوه بر ا .25

 . دیده شیست، دوباره آن رقم را افزاین یو اگر همچنان ادامه دارد. کاف د،یبرسان لیما 155به 

ست ا ییمایهواپ یکشش ها و اطلاعات در دسترس عموم برا یارقام معقول برا یمحاسبه بر اساس برخ نیا .21

ز ا شیسود پ شیاز افزا یرقم حاک نیبت شد. امث یپس از شش سال کاهش اندک 2516که سود آن در سال 

 نیقابل توجه است. از ا ییخطوط هوا نیدلار است که با توجه به سود کم چن ونیلیم 21در حدود  اتیمال

 دارد.  یاما مطمئناً ارزش بررس م،یطرح را کم کن نیا یاندازو راه ییاجرا یهانهیهز دیرقم، ما با
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 ییمایدائماً مشغول باشند، شرکت هواپ نیارا قبول کنند و ماموران چک شنهادیپ نیمسافر ا یاگر تعداد کاف .22

دو  یهانهیکارگزار انجام دهد. اگر هز 1با  ،یالمللنیپرواز ب نیا یشش کارمند برا یبه جا تواندیماحتمالاً 

 کی م،یریبگ ها در هر سال را در نظرمحبوب مشابه، و تعداد برخاست یالمللنیتعداد مقاصد ب نده،ینما

واز کشور پر نیکه در ا ییمایدر دسترس عموم به سود شرکت هواپ یهامحاسبه پشت سر هم بر اساس داده

 کم است، مهم است.  اریبا آن بس یکه باز یدر صنعت ونیلیها دلار و هر م ونیلی. مدهدینشان م کند،یم

ارائه دهند  ییرا به خطوط هوا یاز مسافران انتظار دارند که خدمات شتریب ییرسد خطوط هوا یبه نظر م .23

 یحت ییاوقات، خطوط هوا یکنند. گاه قیآنها را تشو نکهیکارت پرواز در خانه( بدون ا افتی)مانند در

 واهندخ یکه م یاز مسافران ریا انیکنند. به عنوان مثال، را یم مهیارائه نکردن خدمات جر لیمسافران را به دل

 کند.  یم افتیدر ینیسنگ نهیکنند، هز افتیکارت پرواز خود را در فرودگاه در

طرح دارند،  نیا دیبه خر میکه تصم یانیدلار به مشتر 1 متیرا با ق فنتواند تل یاپراتور م گر،یاز طرف د .21

 نینند و از اک یاستفاده م نهیگز نیتلفن ارزش قائل هستند از ا یکه برا یانیفقط مشتر جه،یارائه دهد. در نت

 شود. یجهت به شما داده نم یب یتلفن چیرو ه
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 فصل هفتم

 راه واقعی به جلو

با استفاده از این کتاب، ما سعی کردیم استراتژی کسب و کار را به هسته اصلی آن برگردانیم: این در مورد شرکتی 

ود را تا پیشنهاد خ دهدمیکه، اول از همه، به احتمال زیاد مشتریان را تحت تأثیر قرار  گیردمیاست که تصمیماتی 

ی تأمین آن را به اندازه کاف هایهزینهرقابتی ترجیح دهند، دوم، اگر مشتری کافی باشد تا بتواند  هایگزینهنسبت به 

 خواهد شد.کند تا بازدهی که سهامداران انتظار دارند، به این شرکت امکان پذیر 

، عمل کرده باشیم. اگر بعد از خواندن این کتاب از شایستگی ایمدادهکه در فصل اول  هاییوعدهما امیدواریم که به 

اصول و روشهایی که بیان کردیم اطمینان داشتید، امیدواریم که آنها را به عنوان مدیر با اشتیاق در زندگی روزمره کاری 

 شمه به کار بگیرید.

استا، امیدواریم که شما نیز بخواهید این اصول وروش ها را با همکاران وشرکای تجاری خود به اشتراک در همین ر

ذهنی و واژگان با هم مطابقت دارند زندگی برای همه کارآمدتر و سرگرم کننده است.  هایمدلزیرا وقتی  -بگذارید 

 .ایمکردهبه همین منظور، ما هفت مقاله اصلی این کتاب را در اینجا خلاصه 

 قدم زدن در پارک ممنوع است

که شما  یمکنمیما فکر به شما اطمینان دهیم که نوشتن این کتاب برای ما نویسندگان کار سختی بود.  توانیممیما 

خواننده نیز نیاز دارید که این مطالب را درک کنید. بنابراین، ما به شما برای استقامت شما در رسیدن به این هدف 

 تبریک می گوییم. در آن زمان، تسلط بر اصول مفهومی گوناگونی که در این کتاب بیان شده، گیج کننده است

. این فقط به این دلیل است که بریممیه ما به خودی خود از عوارض آن لذت اگر چنین است، به این دلیل نیست ک

 esayاستراتژی تجارت در دنیای واقعی نیاز به تشکر و تجزیه و تحلیل دقیق دارد. هیچ راه فراری نیست. شعارهای 

برید( در ی را بگرفتن یک( و صحبت سریع )راز این است که مشتری فوق العاده راضی کنید، دیگر <)نابودی رقبا

کنفرانس تجاری یا چشم انداز خارج از سایت ممکن است یک عکس دوپامین دلپذیر ارائه دهد، اما آنها هیچ کدام را 

 اطمینان از شانس منطقی موفقیت در خانه. دهندنمیارائه 
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گیز است تا نهمانطور که از این کتاب مشخص است، تمرین استراتژی کسب و کار بیشتر یک کوهپیمایی چالش برا

 . ما یککنیممیجذاب و در عین حال ساده طرفداری  هایتوصیهیک قدم زدن با طراوت در پارک. ما از کنار کشیدن 

 هاینتخابا، زیرا حقیقت این است که جهان پیچیده است و مشتریان دهیممیشیوه تفکر پیچیده اما رفتاری را ترجیح 

ید سعی کنیم ماهیت این پیچیدگی و عواملی را که در انتخاب مشتریان تأثیر . بنابراین، ما بادهندمیخود را انجام 

 ، درک کنیم.گذارندمی

 ایدئولوژی کاربرد عملی چندانی ندارد

زیادی بین مجلات سبک زندگی و کتاب استراتژی تجارت وجود دارد. هر دو مورد توجه افرادی قرار  هایشباهت

نه چگونه یک زندگی عاشقا"بی انتها داشته باشند، مانند  هایخواستهبرای  ایساده هایحلکه آرزو دارند راه  گیرندمی

 کنیممییق همه ما تصد "چگونه یک مدیر تجاری واقعاً استراتژیک باشید."یا، واقعیت تر،  "راضی کننده داشته باشید

ل، ما مرتباً بر روی عناوینی مانند با این حا -بی فایده است  هاحلدست نیافتنی است، و این راه  هاخواستهکه این 

از خرد را پیدا خواهیم کرد که ما را به سوی یک عشق  ایهسته، امیدواریم که، این بار، کنیممیاین عنوان کلیک 

 واقعی برآورده خواهد کرد زندگی یا رهبری یک استراتژی واقعاً برآورده کننده.

ه سندگان آنها ارائیه نوک هاییحلاز موارد اساس راه  یاریبسه در کن است یتجارت ا یتاب استراتژکل کحداقل مش

ز شرایط حکایت ا هایینمونهننده است. ادعاهای ایدئولوژیکی آنها غالباً به حقیقت فقط بر اساس کنسبتاً ش دهندمی

ر بازرگانی . تدبیر، مطمئناً هر مدیشوندمیارها قابل اجرا کاملاً کاربردی تعمیم داده کاستثنایی استوار است، که سپس به 

داشته است. ما نسبت به  1445آمازون در اواسط دهه  رسدمیآینده نگری داشته باشد، مثلاً به نظر  کندمیآرزو 

، اما دستاوردهای آنها به قدری خاص و استثنایی است که نسبت به هر گذاریممیدستاوردهای آمازون بسیار احترام 

استفاده کند یا بدتر از آن بدبین باشیم و این به  "واقعیت"از سوء استفاده از آمازون به عنوان نظریه مدیریتی که 

، ممکن است از مثال آمازون برای اثبات نظریه مدیریت استفاده کند. در حالی که نویسنده، کندنمیکمک  xنویسنده 

ه مباحث مدیریتی ب هاینظریهیریت استفاده کند. فردا، ممکن است از مثال آمازون برای اثبات دقیقاً نظریه مخالف مد

( در خارج -ایدئولوژیک جذب شده توسط سوگنبیت ها مانند )مبتنی بر محدودیت( در مقابل )جاه طلبی،( )درون 

. پیرو( در مقابل )اوایل شوندمی( تبدیل -فناوری( در مقابل )کشش بازار( )سریع  -در( )فشار  -مقابل )خارج 

ازاریابی اغلب سازوکار ب هاپادکستکه در پشت این  فهمیممیپیوسته. ما  هایاستراتژییاری دیگر از پذیرش(، و بس

ش از ، با توجه به نیاز به داشتن صدایی که بیکندمیمصرف کننده نهفته است که با ساده سازی و تحریک پیشرفت 

اری تج هایاستراتژینباشند، به ندرت به  هیاهو و نظر صنعت سرگرمی باشد. اما این رویکردهای ساده، اگر ساده

 .شوندمیمنجر  مؤثر
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مبتنی بر یک واقعیت قابل مشاهده در مورد هومو ساپینس باشد:  تواندنمییک استراتژی کارآمد تجاری در نهایت 

ی را انتخاب کبه او کمک کند یک نیاز را برآورده کند، او ی تواندمیکه  شودمیوقتی دو گزینه جایگزین به او پیشنهاد 

. به عبارت دیگر، اگر شرکتی قصد ورود به بازار جدید را دارد، دهدمیارزش بالاتری به او  کندمیکه فکر  کندمی

ای آنها محصول شرکت را با توجه به بهترین گزینه بر خواهندمیفقط باید تأیید کند که تعداد کافی از مشتریان بالقوه 

کت درآمد کسب خواهد کرد. همانطور که در این کتاب توضیح دادیم، این شرکت انتخاب کنند و قیمت خوبی که شر

 برای رسیدن به یک تصمیم ورود استراتژیک مناسب به هیچ ایدئولوژی نیاز ندارد.

 از هم پاشیدگی بخشهای بازار

جیحات متفاوت تررا دو مشتری یبالقوه یکسان هستند، حداقل در ابتدا نیستند. ز یادعا کرد که دو مشتر تواننمی

ا هر ی مختلفی دارند. حتی اگر آنها دارای تعدادی ویژگی مشترک باشند )از نظر سن، جنس، درآمد، شهر زادگاه، حرفه

ک ( و اگر چنین باشد اغلب در یشودمیز دیگری که برای طبقه بندی افراد یا شرکتها در گروههای همگن استفاده یچ

ممکن است پیشنهادهای کاملاً متفاوتی را انتخاب کنند. تعلق داشتن  هاآن. شوندیمنامیده  "بخش" گیرندمیگروه قرار 

 نیست که مشتری خاص هاییانتخاببه یک بخش خاص به طور کلی شاخص خوبی برای ترجیحات، تنظیمات و 

 در واقع انجام خواهد داد. این واقعیتی است که قابل مشاهده است.

وع به تعریف استراتژی عملیاتی، در سطح بخش فکر کنید. سپس، پس از شناسایی در نتیجه، منطقی نیست، هنگام شر

، و هنگامی که این ترجیحات را برای کل بازار جمع ایمکردهکه انتخاب  اینمونهترجیحات تک تک مشتریان در 

ه، کرد )بلمشتری با نیازهای مشترک جدید را شناسایی  هایگروهآوری و برون یابی کردیم، ممکن است بتوان 

(، به عنوان مثال قادر به سازماندهی فعالیتهای تیم فروش ما و سطح بازاریابی اختصاصی ما در سطح بخش "هابخش"

 است. اما برای تقسیم یک استراتژی معنادار برای شروع چنین تقسیم بندی لازم نیست.

ترک ک به یک به همه پیروی کند: تجارت مشبه عبارت دیگر، استدلال استراتژی عملیاتی اساساً باید از یک فرایند ی

با مشتری، جمع در سطح نمونه و برآورد کل بازار. بیشتر کتابهای استراتژی کسب و کار دقیقاً برعکس استدلال 

: تقسیم بازار، تعریف پیشنهادی برای هر بخش و احتمالاً ارائه متناسب با "همه به همه به یک"، یعنی کنندمی

، ارزیابی دقیق رفتار مشتریان در صورت ترکیب با ایمدادههمانطور که در این کتاب توضیح منفرد.  هایمشتری

پیشنهادات شرکت برای پیش بینی قابل اعتماد حجم آینده و سود است. چنین ارزیابی دقیق فقط با روشی انجام 

 .نامیممیمشتری محور  کاملاًکه ما آن را رویکرد  شودمی

 پایان میانگین
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از کتابهای استراتژی به ایجاد ارزش مشتری به عنوان رمز موفقیت در تجارت اشاره دارند. همانطور که تاکنون بسیاری 

ر مفهوم . اما در زیگیریممیباید متوجه شده باشید، ما آخرین نفری خواهیم بود که اهمیت تفکر مشتری را دست کم 

انند ارزش متوسط مشتری. وجود ندارد. آنچه مهم است یک ایده مقدماتی نهفته است: وجود چیزی م"ارزش مشتری ''

 ارزش مشتری است، یعنی تفاوت در ارزش مشتری.

( 2( نوع اطلاعات بازار مورد نیاز برای جمع آوری، )1با درک این تمایز، هنگام اجرای یک استراتژی عملیاتی، )

. گذاردمی، اساساً تأثیر آوریممیئمی به دست ( نتایج نهایی که به طور دا3و تصمیمات استراتژیک ما، و ) هاانتخاب

، از ایمگذاشتهواقعی بسیاری را به اشتراک  هاینمونه. ما کنیمنمیما در اینجا در مورد کودک سیب زمینی صحبت 

را  دو تا سه برابر سود تواندمیقیمت گذاری یک محصول بر اساس میانگین مشتری  دهدمیکه نشان  اینمونهجمله 

 هد.کاهش د

متمرکز  . بسیاری از کتابهای استراتژیشودمیاعمال  ترگستردهمغالطه میانگین همچنین برای تدوین استراتژی به طور 

آنها  از تحقیق انجام شده توسط نویسندگان "به طور متوسط"بر قوانین کلی هستند که به نوبه خود براساس نتایج 

ا چنین م "را کاهش دهد، در نوع خود پاسخ دهید. هاقیمتاگر رقیبی "است. به عنوان مثال، به این قانون فکر کنید که 

هرگز اهمیتی ندارند. استراتژی در مورد آگاهی از  هامیانگینرا کاملاً خطرناک می دانیم. در استراتژی،  قوانین کلی

 ترجذاباست که مشتریان از هر گزینه دیگری  ایمعاملهسودآور برای ارائه  هایراهموجود و شناسایی  شرایط خاص

اما در واقع غیر قابل تعمیم است،  شودمید و شرط اعمال که بی قی کنندمی. مدیران وقتی قوانینی را اعمال دانندمی

تایج از ن تریمطلوبممکن است تصمیماتی اتخاذ کنند که منجر به نتایج غیر  هاآن. در این حالت، شوندمیگمراه 

 معکوس سکه شود.

 این همه در محصول است

از طریق محصول خود تأمین کنیم )در اینجا ما از مشتریان بالقوه نیازهایی دارند و هدف ما این است که این نیازها را 

نند نامشهود ما هایدارایی، یعنی شامل خدمات و کنیممیاستفاده  "پیشنهاد"به معنای گسترده  "محصول"اصطلاح 

 بخش بزرگی توانیممیو از طریق آن  کنیممیمارک تجاری است(. محصول ابزاری است که ما با آن مقدار را ایجاد 

، از موقعیت فعلی خود در بازار شویممیایجاد شده را بدست آوریم. با محصولات ما وارد بازارهای جدید از ارزش 

نگه  ، مشتریان خود را وفاداردهندمییا حتی وقتی مشتریان فقط به قیمت اهمیت  کنیممیدر برابر تازه واردان دفاع 

 .داریممی
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ی استراتژی عملیاتی، اساساً یک استراتژی محصول است. استراتژی به عبارت دیگر، استراتژی تجارت، حداقل به معنا

ر مجموعه ، زیشودمیمحصول، بدون توجه به فکر بعدی که در برنامه ریزی محصول یا بازاریابی به مردان تحویل داده 

ز افراد استراتژی شرکتی را ایجاد کردند. برخی ا Cبزرگ گروه  هایعکساستراتژی کسب و کار نیست، هنگامی که 

ما  نندکمیهنگام بحث درباره موضع ما در مورد استراتژی تجارت و به ویژه صحبت کردن در مورد این کتاب، سعی 

اه استراتژیک با صبر و حوصله دیدگ طبقه بندی کنند. وقتی این اتفاق می افتد "شما متخصص بازار هستید"را به عنوان 

 ته که در این فصل خلاصه شده است.کع هفت ن، با شروکنیممیخود را توضیح داده و بیان 

این همچنین بدان معنی است که سایر موضوعات معمولاً هنگام عملیاتی کردن یک استراتژی کسب و کار به طور 

 هاییمشارکتانجام شده، سازمانی که باید طراحی شود،  هایگذاری: سرمایه گیرندمیمنطقی در مرحله دوم قرار 

برای ایجاد، خریدهایی که باید انجام شود، سرمایه گذاری برای ترتیب و مقادیر مورد نیاز برای گسترش، مشارکت 

بزرگتر این موضوعات از اهمیت  هایطرحعقب مانده، ارتباطات برای مدیریت و غیره. این بدان معنا نیست که در 

 ."کنندیممحصولی هستند که نیازهای مشتری را برآورده "ل کمتری برخوردار هستند، اما از نظر تفکر استراتژیک مشمو

 ارزش معامله مهمترین مفهوم است

همانطور که قبلاً گفتیم، بگذارید بخشها را فراموش کنیم و بهتر است در مورد یک مشتری فردی و انتخابهایی که 

ل ما را به بهترین گزینه خود، که ممکن بدانیم که آیا او محصو خواهیممی، فکر کنیم. به طور خاص، ما دهدمیانجام 

 هایگزینه "ارزش معامله"؟ پاسخ به آنچه ما دهدمیترجیح  کندمیاست محصولی باشد که در حال حاضر استفاده 

بستگی دارد. اگر ارزش معامله محصول ما از هر گزینه دیگری بالاتر باشد، ما معامله را داریم. ارزش  نامیممیوی 

و قیمتی  (شودمینامیده  "ارزش مشتری"ن تفاوت بین تمایل مشتری به پرداخت )که به طور متناوب معامله به عنوا

 .شودمیکه وی باید بپردازد تعریف 

. هنگام مواجهه با یک شودمیسوئیچینگ نامیده  هایهزینهیک اصلاح اساسی برای موارد قبلی وجود دارد. این 

ملات محصول جدید )از جمله تمام اجزای آن مانند ارزش مارک( و کالایی محصول جدید، مشتری نه تنها مقادیر معا

پولی و غیر پولی که  هایهزینه( "جایگزین")در صورت وجود  گیردمی، در نظر کندمیرا که در حال حاضر استفاده 

. ودشمیمل به محصول جدید این هزینه را متح "هیچ چیز"بر عهده وی است. وی هنگام تغییر از محصول فعلی یا 

. ماندیماگر این هزینه سوئیچینگ از اختلاف در مقادیر معاملات بیشتر باشد، او به آنچه در حال حاضر دارد یا ندارد، 

(. این ارزش 701ایده ارزش معامله آنقدر مهم است که ما دوباره آن را در یک مثال خلاصه کردیم )نگاه کنید به شکل 

دلار( مقایسه  12) دهیممیر( با ارزش معامله محصول جدیدی را که ما ارائه دلا 1معامله محصول فعلی مشتری )

 13ت )اس ترپایین، نه به این دلیل که قیمت آن دهدمی. بر اساس این اطلاعات، مشتری محصول ما را ترجیح کندمی
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دلار در  21یار بالاتر است )دلار(، بلکه به دلیل اینکه تمایل او برای پرداخت هزینه محصول ما بس 11دلار در مقابل 

ملموس و نامحسوس )از جمله ظاهر،  هایویژگیاز  ایمجموعهمحصول ما دارای  رسدمیدلار(. به نظر  25مقابل 

 .ددهمیاحساس، مارک تجاری، درک بدون دردسر و غیره( است که سود بالاتری نسبت به محصول فعلی آن ارائه 

دلار( خواهد بود، در نتیجه وضعیتی بین دو  7وئیچینگ بالا به عهده مشتری )س هایلیستهمچنین دارای  متأسفانه،

دلار( همان ارزش معامله محصول منهای تغییر است  1گزینه بی تفاوت است: ارزش معامله برای محصول فعلی او )

دمندی محصول خود را با این مشتری معامله کنیم، باید سو خواهیممیدلار(. اگر  1دلار(. =  7 -دلار  12) هاهزینه

تعویض خود را کاهش دهد و یا قیمت ما را پایین بیاورد. یا  هایهزینهبرای مشتری بهبود بخشیم، به او کمک کنیم 

ود سودمندی بیشتری فراهم کنیم و در عین حال قیمت خ توانیممیبا ترکیبی از آن کار کنیم، به عنوان مثال،  توانیممی

 را افزایش دهیم، به شرطی که ارزش پولی این ابزار افزایش یافته بیشتر از افزایش قیمت باشد.

. اما کندمیمثال قبلی مربوط به شرایطی است که مشتری در حال حاضر از محصولی که جایگزین ما است استفاده 

 ایکنندهکه هیچ تأمین  دهدمیکه مشتری کالای جدیدی ارائه  کندمیین در شرایطی صدق منطق ارزش معامله همچن

در هنگام راه اندازی در بازار(. در این موارد،  GPSقبلاً آن را ارائه نداده است )به عنوان مثال دستگاه مکان یابی 

 .کندمیخود مقایسه  "هیچ"مشتری ارزش معامله محصول جدید را با گزینه 

 دهندمیستراتژی عملیاتی و استراتژی بزرگ دست به دست هم ا

پس از شنیدن همه موارد قبلی، ممکن است استدلال کنید که این همه منطقی و معقول است، اما در عمل فقط غیرقابل 

اجرا است. ممکن است استدلال کنید هیچ راهی در دنیا وجود ندارد که شرکت شما بتواند وقت بگذارد و از درد 

 بعدی در هر بار بروز یک فرصت استراتژیک بگذرد. هایتحلیلتجاری با مشتریان و تجزیه و  هایمصاحبه

شی که در آن استراتژی عملیاتی که رو کنیممیحق با شماست، به همین دلیل است که ما فرایندی فراگیر را پیشنهاد 

ف از استراتژی بزرگ استفاده از جعبه ابزار است که در اینجا شرح داده شده است، یک استراتژی بزرگ دارد. هد

استراتژی سنتی )به عنوان مثال، مفاهیم جذابیت صنعت، مزیت رقابتی و موارد مشابه( همراه با حداقل شواهد بازار و 

به  هارصتفاستراتژیک است. در نتیجه این ارزیابی، بعضی از  هایفرصترقبا، برای ارزیابی سریع و کثیف مزایای 

. دیگران ممکن است حداقل در نگاه اول زیبا و عملی به نظر برسند. شوندمیقابل اجرا یا عملی نادیده گرفته راحتی 

ی تا در روند استراتژی عملیات شوندمیدر نظر گرفته  هاییفرضیهبه عنوان  هاآنسپس این احتمالات خاص و فقط 

 کندیمض استراتژی بزرگ را تأیید، تصویب یا رد بعدی به صورت عمیق آزمایش شوند. استراتژی عملیاتی پیش فر

. فایده این رویکرد این است که استراتژی عملیاتی، مدیران را از اجرای تصمیمات دهدمیو پیامدهای آن را جزئیات 
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، یعنی برای شرکت آنها هزینه بر است و بر کندمی، محافظت شوندمیاستراتژیک سطح بالا که بعداً از واقعیت دور 

 .گذاردمیل آنها تأثیر منفی شغ

دست به دست  هاآن، استراتژی بزرگ و استراتژی عملیاتی با یکدیگر مخالف نیستند. ایمکردهما در این کتاب استدلال 

و بخشی از فرایند تدوین استراتژی پایان به پایان هستند. بهتر از این: اصول و مفاهیم هر دو استراتژی کلان  شوندمی

وتصمیمات استراتژیکی را که مدیران باید در هنگام انجام کار روزمره شرکت  هاقضاوتملیاتی باید و استراتژی ع

برای تصمیم گیری های  تریمحکم هایپایهاتخاذ کنند، هدایت کنند. و ما امیدواریم که، با این کتاب، به ارائه 

 استراتژیک در دنیای واقعی کمک کرده باشیم.

 


