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 دیجد وکارکسب به نام ی: چالش1فصل 
 دیکار خود را با تول 1970ل در دهه تنیا .دارند یار موفقیبس چهخیتار ،هر دو شرکت .دینتل هستیا ای دونالدمکر ارشد شرکت ید مدیتصور کن

ارزش شرکت  2000و تا سال تمرکز کرد  زپردازندهیربر  1980در دهه ن شرکت یا .شروع کرد 2یامحصولات حافظه یبرا 1کپارچهی یمدارها

 ایزنجیره ن شرکتیترل به شناخته شدهیشرکت تبدن یااز آن به بعد  .شدس یتاس 1950در دهه  دونالدمک .بود ارد دلاریلیم 400 بالغ بر

 .بودارد دلار یلیم 60ارزش بازار آن بالغ بر  2000فود در جهان شد و در سال فست

د یبتوان (تیریم مدیران ارشد تیاز مد یکی)شما  کهخواهد بود گذشته  خوبی هبدر صورتی  ندهیآاند: مواجه یسختهر دو شرکت با چالش 

ها و یمه هادین یرود تقاضا برایانتظار م .ع در حال رشد قرار دارندیخوشبختانه، هر دو شرکت در صنا .دیدا کنیرشد پ یبرا یدیجد یرهایمس

 ،قتیدر حق .روندیمشمار به فیضع -و همبرگر زپردازندهیر-ند تریدونالد در آن از همه قونتل و مکیکه ا ییهااما بخش .ابدیش یافزا هارستوران

 2002نتل در سال یسال منتشر کرد و درآمد ا 40 یخود را ط یان فصلین زیاول دونالدمک 2003در سال  .بوده است نییپاآنها ر یعملکرد اخ

 هاکه در آن اندهص دادیتخص 3یدیجد یرشد یهاوکاررا به کسب یفراوانهر دو شرکت منابع  ،به علاوه .زان درآمدش بودین میشتریب ک سومِی

 ید قمار بزرگیا بای؟ آرا شروع کنند یکوچک 4اتابتکارد یا باید؟ آنجام دهند ایبا یها چه کارشرکتن یاارشد  انریمد ،لذا .ندکسب نکرد یتیموفق

 ؟باشندتر د محتاطیا بای؟ آانجام دهند یدیجد یهایگذارهیا سرمای یاصل یهااز اکتساب یبعض یرو

 نتلیداستان ا

آنها از  یاریاما بس ،اندبودهموفق آنها از  یبعض .د انجام داده استیجد یهاوکارکسبورود به  یبرا یاریبس یهار تلاشیسال اخ 10نتل در یا

 فروپوسور یعنید یجد وکارکسب جادیاشده در حوزه نیان تحسیاز دانشگاه یکیتوسط  یقینتل به طور دقیا یهااز تلاش یاریخوشبختانه، بس .نه

 .آورده شده است 6«ر استیتقد یاستراتژ»مورد مطالعه قرار گرفته و خلاصه آن در کتاب  ،5رابرت برگلمن

 یفناوربه علت شرکت  .شروع کرد یکید محصولات حافظه الکترونیتول یکپارچه برای یبا استفاده از مدارها 1970ات خود را در دهه یح نتلیا

برتر بر  یفناور یکه به جا یتهاجم یبه رقبارا سهم بازار کم کم نتل ی، احافظه همزمان با رشد بازار .بازار بود رهبر ،یطراح یهابرتر و مهارت

همزمان با کوچک  .کرد زپردازندهیر ی، شروع به طراحیان ژاپنیمشتر یتصادف یتقاضا لیدلبه نتل یااما  .کردیواگذار محجم تمرکز داشتند 

نظر  خلاف بر 1980ل دهه یتا اوا .معطوف شد هازپردازندهیرر یشتر نظیبرتر و سود ب یفناورمحصولات با  متسها به شدن بازار حافظه، توجه

ل یورانه تبداسود و تعهد فن از منظرنتل یکرد، ایف میتوص یاک شرکت حافظهی مثابهکه شرکت را همچنان به  -7گردون مور-رعامل شرکت یمد

گرو  یاز مور به اند یر رهبرییاز به تغیحافظه، ن وکارکسبو خروج از  یدگرگونن یال یدر واقع، جهت تکم .شده بود زپردازندهیرک شرکت یبه 

 .بود

و سرورها باعث رشد و  یشخص یوترهایکامپ یهازپردازندهیرآن، سلطه بر بازار  یساله شد که ط 15 ییک دوره طلاینتل وارد یسپس ا

کمک  یبراآنها از  یبعض .رفتید صورت پذیجد یهاوکارکسبورود به  یبرا یاریبس یهاتلاش ،ن دورهیا یط .شرکت شد العادهفوق یسودآور

 یکانون وکارکسب یرشد خارج از استراتژ یهاگر در ارتباط با فرصتید ید و بعضیجد یهادر حوزه هازپردازندهیر 8یکانون وکارکسب توسعهبه 

ن ییدر عمل، تع .کردند ینامگذار 11(کانون ی)ورا 10«2 جاب»( و کانون)توسعه  9«1 جاب»را  اقداماتن دو نوع یا ینتل حتیران ایمد .بودند

شد به شدت به نحوه نگاه یبرخورد ماقدام ن ینتل با ایکه در داخل ا یاما روش .است ساده نبود 2ا ی 1 جاب ،دیجد ابتکارک یا ین که آیا ینیع

 .بود وابستهران یمد

                                                   

1 Integrated circuits (IC) 
2 Memory products 
3 New growth businesses 
4 Initiatives 
5 Burgelman 
6 Strategy Is Destiny 
7 Gordon Moore 
8 Core business 
9 Job 1 
1 0 Job 2 
1 1 Beyond the core 
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ن یشد. ا (2 جابمربوط به  ابتکاراتمسئول اغلب  یواحد سازمان) 2(یجیپینتل پروداکتس گروپ )آیا دارعهده 1لیفرنک گ 1993در سال 

ل در ی، گطبق گفته برگلمن .شدیم ...و  کس مودمن، فَلَ یها، کارتیشخص یوترهایل مادربورد کامپیاز قب یدیجد یهاوکارکسبشامل  واحد

جاد یا یبرا ییهاافتن فرصتی، یجیپیآورود به بدو من در  یچالش اصل» .نتل بودیا یبرا 3یدیجدر یچشمگوکار خلق کسب یتلاش برا

 به دنبال [گرو] یاند»دهد: یشرح منگونه یال یگ ردستانیزاز  یکی 4م جانسونیج .انمان بودیرقابت با مشتر جادیا بدونر یچشمگوکار کسب

 .«ودها بزپردازندهیر توازنجاد یا یبرا یدوممحصول خطر 

 رد:یگیجه مینگونه نتیبرگلمن ا .بود جاد شدهیا یشرفت اندکی، پ1999اما تا سال 

 یهاوکارها به کسبهدین ایل اینتل در تبدید در داخل شرکت، ایجد یهادهیوتر و ایار در صنعت کامپید بسیجد یهافرصت ظهوررغم به

و  5یبند، مادربورد، شبکهتراشهت یشاهد موفقو تنها  حساب باز کرد یازپردازندهیرر یغ حدود پانزده ابتکار یگرو رو .مستقل مشکل داشت

 .بود 6تالیکپنتلیا

 علتن یابه  یتا حدنتل یت ایقعدم موفعلت  .داشت یه معقولیسرما بازدهتال یکپنتلیاتنها  .ندت محدود بودیموفق یبرا او یهااریدر واقع، مع

 «1 جاب»که از منظر  یبه ابتکارات ونمود یرا طلب م یدیشد یبانیبود و پشت یعیار سریرشد بسزپردازنده در حال یر یکانون وکارکسببود که 

ن امر یا .ف بودیآن ضع از یبانیپشت، دیر جدیچشمگ وکارکسبو رشد  جادیا یان عزم برایبر خلاف ب .شدیشک نگاه مده یدبه ر نبودند یپذهیتوج

 یکیدر نزدرا که  یزیکه هر چ یابانیاه بیک گیسه با یمقا ؛بنامد 8قطران اهیگرا ها زپردازندهیر وکارکسبن گرو، یجانش 7گ برتیباعث شد تا کر

 .بردین میاز بدر حال رشد است خود 

 کیبه نزد یبستگها تیموفق .داشتمتفاوت  9یوکارکسب یهابا مدل ییهاوکارکسبت یرینتل در مدیبود که ا یگر شکست، مشکلیل دیدل

فرهنگ، آن بود که  ینیبشیفناورانه قابل پشرفت یها و پزپردازندهیر وکارکسب یازهاین .داشتند بودن ریپذینیبشیها و پزپردازندهیربه  بودن

که  یمتفاوتانه فناور یهاقضاوتن و یبا قوان ییهاوکارکسبنتل در یا .بردندیش میبه پ رانتل یا یتیریمد ین سرانگشتیو قوان 10یافهیظساختار و

 کند:یم انیبنگونه یا 11لیفرنک گ .نده داشتند در تنازع و کشمکش بودیآ نسبت به نشیببه  یادیز یبستگوا

 یبانیپشتبه وابسته که  گروه من ی، برادادیجواب م خوبار یها بسزپردازندهیر یوکار کانونکسب یبرا یافهیوظ)ساختار(  یدهکه سازمان یزمان

 .ار دشوار بودیبسط یشرابود  یافهیوظ یهاگروه

گ یرا به کار یرعاملیمد یبعد از آنکه او ردا .اندازدیراه ب یدیجدر یچشمگوکار کسبتواند ینمکه د یجه رسین نتیبه اگرو  یاند ،در مجموع

 اذعان داشت: نگونه یادر استندفرد  13یاِ یباِمک کلاس درس یواگذار کرد، در  12برت

 یدیجد یوکارکسب یهافرصت تاکرد  تلاش یلیخاو  .ده استیفرا رسها زپردازندهیروکار کسبزمان رکود دانست که یم یقبلرعامل یمد

 .ناموفق بودندآنها همه  باًیاما تقرجاد کند یا

ر توسعه ین مسیین اقدام او تعیاول .آمدبه وجود د یوکار جدکسب سمت نتل بهیحرکت دادن ا یبرا یدیجد یانرژ ،گ برتیکرورود با همراه 

ر ییتغنترنت یبه اوتر یاز کامپتمرکز  .ابدیر ییتغ 15«محورنترنت یشرکت ا»به  14«زپردازندهیرشرکت »از  نتلیت ایمورأم گرفت که میاو تصم .بود

                                                   

1 Frank Gill 
2 Intel Products Group (IPG) 
3 Significant new business 
4 Jim Johnson 
5 Networking 
6 Intel capital 
7 Craig Barrett 
8 Creosote bush 
9 Business model 
1 0 Functional structure 
1 1 Frank Gill 
1 2 Craig Barrett 
1 3 MBA 
1 4 Being a microprocessor company 
1 5 Internet building block company 
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تنها  (ت را برعهده گرفتیکه برت مسئول یسال) 1998درآمد در سال  .ت کردیتقو را رییدر تغ تیفورن یاکاهش محسوس در رشد فروش  .افتی

 .درصد رشد داشت 5

 دونالدداستان مک

اش به ارزش پول اقیکه شت 1کروک ی، شرکت توسط ر5519سال س در یتاس بعد از .داشت ییاستثنا یسال عملکرد 40ک به ینزد دونالدمک

سپس  .گرفت یشیش پیاز رقبا ،ع رستورانیدر بورس عرضه شد و با افتتاح سر 1965در سال  دونالدمک .شدیم ش بردهیپبه و انسجام بود( 

آمد یدست مهب یشمال یکایشرکت از خارج امر یاتیدرآمد عملدرصد از  50ک به ینزد 1995تا  .شدن ادامه داد یالمللنیشرکت رشدش را با ب

 .شدیافتتاح م یلشما یکایدش در خارج امریجد یهاندرصد رستورا 70، 1997و در 

خ یتاررعامل ین مدیتنها چهارم 2نبرگیدر آن سال جک گر .ه بودکرد یاندازکشور راه 115رستوران در  000،25 دونالدمک، 1998سال  تا

 .ابدیدست  3سهامداران به سالانه کل درصد بازده 21ساله  10به رکورد  ن گزارش سالانه خودیدر اولاو توانست  .بود دونالدمک

، کاهشهمبرگر در حال  یکانونوکار ل رشد در کسبیپتانس .ادامه رکورد عملکرد در بلندمدت نگران بوددر شرکت  ییاتوان در خصوصاما او 

 ان درباره گوشتیمشتر یدر حال کاهش و نگران یالمللنیب یرشد در بازارها یها، فرصتد شدنیکا در حال تهدیر بازار امرشرکت د یت قویموقع

ک ینامه سهامداران را با  4نلنییکو .بخش نبودتیرضا 1997و  1996دو سال در  یج مالینتا ،قتیدر حق .ش بودیچرب در حال افزا یغذاها و گاو

 .«بود یادکنندهیناام یسال 1997»باز کرد:  یعذرخواه

 یهادر تمام رستوران یگذارهیاز به سرماین ابتکار نیا .بود «5ویفوردیم» یاندازکا با راهیعملکرد در امر یایبرگ تمرکز بر احنین ابتکار گریاول

 2،000عدد در سال به کمتر از  2،500د را از یجد یهان افتتاح رستورانیهمچن .دادیر قرار میرا تحت تاث 1998که سود  یانهیهز داشت؛کا یامر

پولت یدرصد از سهام چ 50کمتر از  1998در سال  .د کردیجد یوکارهاورود به کسب یبرا ییهافرصت یهمزمان، شروع به جستجو .رساند

« دونالدمک یزهایاشفرن یبرا 7زیفرانش یاضاف یهاخلق فرصت» یاستراتژ یرا در راستا (در دنور شعبه 14با  یارهیرستوران زنج) 6لیکن گریمکز

نکه چگونه یدرباره ا یریادگی» یبرا یفرصت ی( را در راستاکایدر امر شعبه 143 با یارهیجرستوران زن) 8تزایپدوناتوس 1999در  .کرد اکتساب

اکتساب « دنیجاد نماید اهرم انتوانیم نیتأم یجهان فردمنحصربه یهارساختیو ز یابیات رستوران، بازاریعملدر املاک،  دونالدمک یهایستگیشا

 .را اکتساب نمود( 9یآروما کاف یعنی)فروشگاه در انگلستان  30با  یارهیک کافه زنجین یهمچن .نمود

 شرح 11عیخدمات سر یهارستوراناز  دونالدمکسهم  از منظررا شرکت  یاستراتژ دونالدمک یالمللنیبخش برعامل یمد 10م کانتالوپویج

 .«دهدیم شیافزاع یخدمات سر یهارستوران ان در صنعتیبه مشتر یرسانخدمتما را در  ییتوانا»د یجد ین برندهایا .دهدیم

و منتخب را جهت  یلیتکم یهابا دقت نظر فرصتتا م یگان هستکنندنیتأمسهامداران، مالکان/ گردانندگان، کارکنان و ون یمدرا امر ن یما ا

 .مییدور از خانه کشف نما یغذا شتر بازارِیر سهم بیتسخ

 :ندر بودیگر ابتکارات به شرح زید 2001و  2000 یهاسال در

ا یپوتل یچا یدوناتوس ا ی دونالدمکبه آنها از  یل شدن بعضیت تبدیرستوران با قابل 900با  یارهیشرکت زنج ،12بستون مارکتاکتساب  -

 .پارتنربرندزپوتلیچ

 .بودل خود معروف یو خدمات تحو ینترنتیکه به علت سفارش ا یشرکت ،در فود دات کام گذاریسرمایه -

                                                   

1 Ray Kroc 
2 Jack Greenberg 
3 Annual total return to shareholders 
4 Quinlan 
5 Made For You 
6 Chipotle Mexican Grill 
7 Franchising 
8 Donatos Pizza 
9 Aroma Café 
1 0 Jim Cantalupo 
1 1 Quick service restaurant 
1 2 Boston Market 
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خدمات  یهاو پلتفرم یجاد تبادلات تجاریا یبرا یابزار، 3تالیجیدمکیا یاندازراه یبرا 2آریکِیکِسلیاِبا  1ر مشترکیخطرپذ یگذارهیسرما -

 .دهندیمرا اهرم قرار  دونالدمک یهاکه قوت یوکارکسب

 .چ در انگلستانیساندو یارهی، فروشگاه زنج4منَیجریاِپرت خرُدسهام  -

 ه کننده گورمهی، ارا6یکافمکو  یتمیآ 122 ییز و منویشامل خدمات م 5دینرانسایدک یبا  دونالدمک: دونالدمکد یش دو مفهوم جدیآزما -

 .و محصولات مرتبط با آن یکاف

کا یبازار امرسه مفهوم در ن یاتوسعه  یبراشعبه  400با  7یفازول ییایتالیا یارهیبا رستوران زنج یقرارداد دونالدمک، 2002در سال  تیدر نها -

 .دادیدونالد ممکد شرکت را به ین قرارداد اجازه خریامضا کرد که ا

متس  یعنیت )وق یر استراتژید را به مدیار ابتکارات رشد جدیاخت 1999در سال که  یمیبا تصم یتا حدابتکارات  شبردیدر پ ن سرعتیا

ر یر جمله زتفکرات او د .شده بود)به غیر از پارتنرِبرندها(  یک نوآورید و تحریجد یهاوکارکسبحال او مسئول  .ت شدیداد تقویملدرهوسن( 

 :اندخلاصه شده 

 یشتریب یهاکاش پاسخیا .تا چه حد دشوار است د رشدیجد یرهایص مسیم که تشخیدانیم .میهست منطقیار یرشدمان بس یهادرباره چالش

 یناش یم که درماندگیدانیم .میکند تلاش یحفظ رشد با ین است که برایم ایدانیم که یزیهمه آن چ .میم، اما نداریشما داشت یهاپرسش یبرا

م حداقل شانس رشد ییم خورد و اگر تلاش نمای، شکست خواهمینکنرشد تلاش  یاگر برا .8استقطعیتِ درماندگی ار بهتر از یبست یقطععدم  از

 .م داشتیدار را خواهیپا

بزرگ به  یوکارکسبکه  یزمان .پخش باشندد در مراحل مختلف توسعه یابتکارات با .باشد تحرکا و پرید پوید بایجد یهاوکارکسب 9کانال

ن موضوع یا .داشته باشندوجود  کانالن ید همزمان در ایباها ن پروژهیا ،لذا .شوندیبر مد زمانیابتکارات جدجاد و توسعه یا، درسیم ینقطه واماندگ

 .شود یخال کانالد تا ید اجازه دهیبدان معناست که شما نبا یول .ن امر متنفرمیمن از ا .دید داشته باشیابتکار جد 1000د یست که بایبدان معنا ن

 دونالدمکنتل و یر ایاخ چهخیتار

ران یمد یبالا واستدرخ به ین اقدام پاسخیا .ش دهدیرا افزاد یجد یهاوکارکسببه نتل یتعهد ا گرفت میبرت تصمگ یکر ،1999ل یدر اوا

 وکارکسب نامنتل تحت یا دهزپردازنیر وکارکسبن برنامه از یا .بود «وکارکسب دادن رشد»تحت عنوان  یت داخلیریک برنامه مدیدر  ییاجرا

 .اد کرده بودی« سبز» یهاوکارکسب نامد تحت یجد یهاوکارکسبو از « یآب»

گروه  .قرار دادد یجد یوکارهاکسب گروه سبز تحت عنوان یهاوکارکسبرعامل را مسئول یاز دو معاون مد یکی 10پارکر یگر ،برت

پارکر اذعان داشت: ما بر دو حوزه  .ن ابتکار کوچک بودیو چند 11سز(یتا سرروینتل دیا یعنی)ک ابتکار بزرگ یمشتمل بر د یجد یوکارهاکسب

 .یکاربرد نترنت و ابزاریم، ایمتمرکز هست

گ برت، یکرزمان  یسازآزادبر  ی( مبنیکانون وکارکسبمسئول ) ینیم گماردن پال اتلیو تصمد یجد یوکارهاگروه کسب یاندازراهرغم بهاما 

ت یدر حال گرفتن مسئول 12نریاجان مکه  یمانز 2001ل سال یدر اواد که ینمایم اذعانبرگلمن  .ندرا حل نکرد ینتل همچنان مشکلیا یهاتلاش

 یکانون وکارکسببا نامرتبط  دیجد وکارکسبجاد یکه ا ده بودیجه رسین نتیبه ات ارشد یریپارکر بازنشسته بود، مد ید از گریجد یهاوکارکسب

                                                   

1 Joint venture 
2 Accel-KKR 
3 eMac Digital 
4 Pret A Manger 
5 Diner Inside 
6 McCafe 
7 Fazoli’s 
8 The misery of uncertainty is less than the certainty of misery 
9 Pipeline 

 وکاری جدید است. ]م[های کسبوکاری و ایدههای کسبوکارها، مدلمنظور جریانی از کسب
1 0 Gerry Parker 
1 1 Intel Data Services 
1 2 John Miner 



7 

 

نتل بر یا یل بر تمرکز آتیبود که خود دل 2پلاسیسیپافتن به یل یدر حال تقل 1نگیلدیبنترنتیابلاک اندازچشمن یعلاوه بر ا .ار دشوار استیبس

 .شودیمحسوب م شرکت زپردازندهیرو  یسیپ 3یمرکزناحیه  یهاوکارکسببه ک به ینزد یهاوکارکسب

 بدون 2004شرکت در سال اما  .شود خارجوب  یزبانیمصنعت از ارد دلار خسارت یلیک میبا نتل اعلام کرد که قصد دارد یا 2003در سال 

تسلط بر نهایی  5طلبیجاه یتمرکز بر تراشه ول .شد 4یسازمربوط به متنوع یهاتیفعال از یاه، متعهد به مجموعمداوم یهاترس از شکست

 یورود و تسلط بر بازارهاشرکت طلبی جاه .ار داشتیدر اخترا و سرور  سیپیدرصد بازار  80ش از ینتل بیا .صنعت تراشه بود یلیتکم یهابخش

در زمان نگارش  .بود همراه تلفن یهایگوش و دیجد میسیب یفناور ،مکس-یوا ،یپخش شخص یهاش تخت، دستگاهینما یهاصفحه یبراتراشه 

 ینسل بعد یهار در تراشهیبه علت تاخنتل اعلام کرد که یا 2004در آگوست  .ها متفاوت بودطلبیاین جاهشرفت یپمیزان ، این کتاب

 .کردندیم دیتول یادیار زیبس یگرما 4 یهاومیپنت .د شده استیدچار ترد 6یپروجکشن نیزویتلو وکارکسبورود به  یهاش، در برنامهیهاوتریکامپ

 .بود 7زمایکرودیوایسیعنی ادونستب کوچک خود یبه رق یفن ینتل در حال از دست دادن بازار و رهبریبه علاوه، ا

در  .داد یکاربر یهاپلتفرمدر مورد  ید سازماندهیک تجدیخبر از  در ماه مِی، گ برتیکر ییبه علت جابجا 8ینیپل اوتل 2005سال  ایلدر او

  .، اخطار سود منتشر نمودینتل در محصولات فلش مموریا یتهاجم یهامتیق دلیلبه مایکرودیوایسز ادونستن، ین حیهم

ار کمتر از انتظار یهمبرگر بسکانونی وکار عملکرد کسب 2002و  1999 هایسال نیبود. در بمشابه  حدیتا ز یدونالد نن تجربه مکیدتریجد

، یو نوآور یژاسترات یز متز لدرهاسن مسئول کنونین یتیریرات مدیینبرگ شد. در تغیجک گرجیم کانتالوپو جایگزین  2002بود و در سال 

 ز شد. ینپارتنربرندز مسئول بخش 

د یو ابتکارات جدپارتنربرندها از  و ادامه برخیباشد و حفظ  کانونیوکار بر بهبود کسببیشتر د یت بایرین بود که توجه مدیدونالد امکام یپ

 51د یخر بهعلاقه آنها  بررسی یبرا 10یاهرم دیخرهای و شرکت یمال یدونالد با چند حامگزارش داد که مک 9جونزد. داوریقرار گ ینیمورد بازب

 وارد مذاکره شده است.( جریمنَیاِپرت، چیپوتل، دوناتوز و بستون مارکت)پارتنربرندز  درصد از سهام سبد

کانتالوپو  .اعلام کرد خود را یان فصلین زیاول ،هانهیف و کاهش هزیرستوران ضع 700 یلیبرنامه تعط یدر پ دونالدمک، 2003ه یدر ژانو

شتر یان بیمشتر د، بر جذبیجد یهاافتتاح فروشگاه یبه جا و دار نخواهد بودیگر پاید یدرصد 15 یال 10 یخیرشد تارن اعلام کرد که یهمچ

 یبرا یریزبرنامهو  ییکایامر یهاوکارکسبدر  یاعلام رشد دو رقمدر حال  دونالدمک 2004سال  در .موجود تمرکز خواهد کرد یهادر فروشگاه

 .خود بود ییاروپا یهاوکارکسبات در ید حیتجد

 یبرا .افته بودیشرکت کاهش  یطلبد خود را حفظ کرده بود اما جاهیجد یهاوکارکسباز  یهنوز تعداد دونالدمکن کتاب، یدر زمان نوشتن ا

تمرکز  یبراهایی برنامه خبر از ر داد وییران ارشد خود را تغیاز مد ی، بعضکردخود را رها  یالمللنیبتوسعه  یهابرنامه اکثرمنَیجر ایِپرتمثال 

ر یمد 11متس لدرهاسن .قرار گرفت زونچر دونالدمکت در رِمانده، پِ ید باقیجد وکارکسبچهار در کنار  .بازار انگلستان داد یخود رو یانرژ

 توانندیم کانونی وکارکسب جاد اختلال دریاها بدون وکارکسبن یااز ک یا هر یآشد که مورد این در  یگیرتصمیم، مسئول دونالد ونچرزمک

ش خواهد یخروج را در پ یاستراتژ ،ابندین هدف دشوار دست یکه نتوانند به ا ییهاوکارکسب یلدرهاسن برا .ریا خیشوند ر یچشمگ موفق و

 .گرفت

                                                   

1 Block internet building 
2 PC Plus 
3 Heartland 
4 Diversification 
5 Ambition 
6 Projection television 
7 Advanced Micro Devices 
8 Paul Otellini 
9 Dow Jones 
10 Leveraged-buyout firms 
11 Mats Lederhausen 
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ر یچشمگ وکارکسبجاد یله در اسا 10ک تلاش یرغم هخارج شود، ب زونچر زدونالدمکدش در یجد یهاوکارکسب یاز تمام دونالدمکاگر 

تمرکز  .ا شدیاح کانونی وکارکسب .شکست نبوده استک یرشد  یشرکت برا یجستجورفته هم یرواما  .با شکست مواجهه خواهد شدجدید 

 .شدمحسوب مید یجد رشد یجستجو براای از خود نتیجهکه شکل گرفته بود گان کنندمصرفنش یله بیوسبه یسالم تا حد ید بر منویجد

که در حال حاضر در  یفا-یبه وا ید آمده بود، مانند دسترسیبود که از سبد ابتکارات جد یادهیا دونالدمک یهادر فروشگاه دیویدیفروش 

ران متوجه شوند ید که مدشدش داشت باعث یجد یهاوکارکسببا  دونالدمککه  یلدرهاسن مشکل یهاطبق گفته .وجود دارداز مناطق  یاریبس

به علاوه، لدرهاسن همچنان  .ا کمک کردیبه اح موضوع همین .شود کانونی وکارکسبحلی بتواند جایگزین احیای که هیچ راهد است یکه بع

  .شوند چشمگیر جدید یهاوکارکسبل به یتبدپارتنربرندها از  یدوار است که بعضیام

 ینجانش .جان باخت یله قلبدر اثر حم 2004ل یدر آورجیم کانتالوپو  .دیایز کنار بیرمنتظره نیچند مرگ غبا  شدن مجبور یهمچن دونالدمک

 ،بگیردق قرار یر عمیتحت تاثآنکه بدون  یچ سازمانیه .فوت کرد 2005ه یو در ژانوگرفت ت سرطان یچند ماه پس از قبول مسئول یکارلیعنی او 

 .کنار بیاید ین دو تراژدیتواند با اینم

 ؟موفق نشدندها ن شرکتیچرا ا

به شمار  فست فود یفروشخرده یمنبع انرژ که دونالدمک مسلماً .رسدیم ب به نظریدونالد عجنتل و مکیا یهااز افراد شکست یاریبس یبرا

د یبا یالمللنیبوسعه تنگ و ینگ، برندیزی، فرنچانیتأمره یت زنجیریدر مد شیهامهارت .داشته باشدار یدر اخت یاریبس یهاد فرصتیبا رودمی

از بیرون  رشدِآمیز موفقیتد جایشرکت متوجه شد که ا ،ن حالیبا ا .شمار آیدبهتوسعه  فکربا ت یدیجد یهر مفهوم رستوران یبرا یمیارزش عظ

و بزند  دونالدمککمک دست رد به  (هاپارتنربرندن یتراز موفق یکی)منَیجر ایِپرترسد که یم ار دشوار است و به نظریبسپارتنربرندز  سبد

 .را بازتمرکز کندخودش کانونی  وکارکسب

 وکارکسب، اِناسِامِ، یبازدی )یجد یهاوکارکسبکروسافت در ی، ما1کیونسزیبگزارش بر اساس  .ستندیتنها ن دونالدمکنتل و یا ،به علاوه

را در نظر  2ا کدکی .اندتهشدا یار کمیت بسیکرده است که از نظر رشد و درآمد موفق گذاریسرمایه ( یک میلیارد دلارلیافزار موباافزار و نرمنرم

هم  ینفت یهاشرکت .شده استموفق نز ین اواخر نیتال که تا همیجید یورود به عکاس یساله برا 20تلاش از ک یکلاسای نمونهد؛ یریبگ

منابع  رغمبه .شوندمحسوب میک قاعده ی دونالدمکنتل و یات ایتجرب ،قتیحق در اند.ار کم آزمون کردهیت بسیرا با موفق یگرید یهاوکارکسب

، دیجد 3رشدی هایوکارکسبجاد یکه ااند رفتهیپذکانونی در حال رسیدن به بلوغ  وکارکسببا ها ، شرکتیریپذسکیت و ریریهنگفت، تعهد مد

 .ار دشوار استیبس

سر در ، متوجه شد که فیلیپسشرکت  یر سابق استراتژیو مدها یهاد مهیرصدکننده صنعت نم پژوهش ما و یت یاز اعضا یکی 4ولخولز کلاز

ت ید مزیدارد که با یادیز یهاقوت ید و طراحینتل در تولیکند که ایم ن نکته اشارهیاو به ا .ار دشوار استینتل بسیا یهاشکست آوردن از

است  ییهاوکارکسبنتل به دنبال ین باشد که اید ایکند که مشکل بایم او تصور .همجوار باشد یهادمهین یهاوکارکسباز  یلیخ یبرا یبزرگ

 .توان از آن عبور کردینم که یداشته باشند؛ مانعها یمه هادین یبه خوب یکه بازده

او داشته باشد.  اولی دست دانش های اینتلتجارب و فعالیت به دنبال مدیری گشتیم که از که شدیم زده شگفت آنقدر اینتل هایشکست از

 دگاه او، مشکل  یاز د .ستینکم تلاش امر  نیاعلت  ان نمود کهیاو ب .هستندتر برجستهار یبسها شکست د،یکنیم که از داخل نگاه یشرح داد زمان

 دوگانه، منبع از امتناعره رقبا، دربا بدگُمانی ی که در آنانحصاروکاری کسببود:  یهادمهین طرز فکر، طرز فکر نیا .نتل بودیا مدیرانطرز فکر 

 وکارکسبخاص ط یدر مح یکار ن عاداتِیا .است غالب گرید یفکر یهااز عادت یاریان و بسیمشترنسبت به ت ی، عدم حساسیفن تکبر

 .شوندیم محسوب یی مسلمخطا هاوکارکسب یو در باق دندهیزپردازنده جواب میر

 .د شدیینتل تایا فردمنحصربهکار ز درباره روش یهمه چ .مینتل بودید ایجد 5های تولیدی()کارخانه یهافاببهبود یکی از شاهد  یما حت

ن عادات یکه ادیدیم میاما  .شودن یل به بهتریتبدکردند تا در خانواده اینتل، میب افصرف به نتیجه رسیدن این را  یاریران ساعات بسیمد

                                                   

1 Business Week 
2 Kodak 
3 Growth businesses 
4 Klaus Volkholz 
5 Fabs (fabrication plants) 
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بر  ینتل کنترل کمتریکه ا یگرید یهاوکارکسبدر ( ...و  یمنیها، تعصب نسبت به انهیبدون در نظر گرفتن هز نتیجه، تعهد به ی)ساعات کار

 .شدمی ضعفل به یدارد، تبدآنها بازار 

 یریزمان به کارگوکار کانونی های کسبقوتد داد: یجد یهاوکارکسبرا درباره  ین آگاهیبود که به ما اها گر از شرکتید یارینتل و بسیرصد ا

 شهیران ریدر ذهن مدها و ضعف هان قوتیا ،به علاوه .شوندیم ل به ضعفیاور( اغلب تبدمج یهاوکارکسب یگر )حتید یهاوکارکسبدر 

 .کنندینم رییتغ ید، به سادگیآوریم خارج از شرکت یریکه مد یزمان یدوانند و حتیم

د داشت، یجد وکارکسبجاد یا یکروسافت برایتس در داخل مایل گیکه ب یهمان مشکلاتاو  .دیریبگکروسافت را درنظر یما انگذاریبنهم 1پل الن

 .ارد دلار را نابود کردیلیم 12 2«یمیجهان س»انداز از چشم یرویک گزارش داد که او به علت پیونسیزیب .کروسافت داشته استیدر خارج از ما

 .ل به معادن طلا خواهند شدی، تبددنو ارتباطات قرار دار یسرگرم ییکه در پشت همگرا ییهافناوری ایده،بر اساس این 

پرداخت  هولناک یهارنامهب یرا برا ییبالا یهامتیاو ق .ب شدیمرگش با اشتباه الن ترکو  شکست خورد رونق فناوریهمراه با  ین استراتژیاما ا

 .کردیم یداریزود خر یلیگر مواقع خیدر د .کردیم

را  یوکارآنها کسبا ی .دا کنندیپ چشمگیر جدید یهاوکارکسبتوانند یم موقعیتدر دو فقط  دونالدمکنتل و یمانند ا ییهاشرکت به باور ما

 یبه سمت بحرانا یکشف کنند  دهندکانونی پاسخ می وکارکسب سرانگشتی نیهستند و به عادات و قوان« متناسب»شانیفعل یهاوکارکسبکه با 

انه به همراه یر سطوح بالا و مرا د یدیجد یهادهیو ا یو رهبر بردمیسرانگشتی پیشین از بین ن یتعهدشان نسبت به عادات و قوانکه روند می

 .آوردمی

وتر که توسط یحرکت به سمت کامپن بار یاول .اندر دادهیر مسییخود تغکانونی  وکارکسباست که دوبار از  یهایاز شرکت یانمونه اِمبیآی

مجبور شد  اِمبیآی (حرکت به سمت خدمات)یعنی ن بار یدوم .ش برده شدیبه پ شبا پدر یاتوماس واتسون و در مرافعهاستثنایی یعنی  یریمد

انه که مدنظر یم حلیراهن مشکل را با یم که ایادهیرا د ییهاکمتر شرکت .را پشت سر بگذاردکا یع امریخ صنایتار یهان بحرانیتراز بزرگ یکی

از  3دیجدخطرپذیر  یهاوکارکسبشتر یب کیتفکد و یجد یهاوکارکسبشتر از یب یبانیشتر، پشتیب ینوآور مانند)است سندگان یاز نو یاریبس

ران یکمک به مدبه دنبال ست، یبحران ن ین کتاب در درجه اول درباره مهندسیااز آنجایی که رو،  نیا از .فع کرده باشندر (کانونی وکارکسب

وکار کانونی کسباست که با  ییهاوکارکسبتعداد انگشت شماری از دا کردن یپ یبرا (دونالدمکنتل و یهمانند ا ییهاشرکت)مانند مدیران 

 .دنموجودشان در تناسب باش

                                                   

1 Paul Allen 
2 wired world 
3 New ventures 
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 شانس: غلبه بر 2فصل 
 یدیجد یرشد یوکارهاکسب توانندنمی بالغ یکانون وکارکسب یدارا یهاساختند: اغلب شرکتان یرا نما یت مهمیواقع دونالدمکنتل و یا

را شان ندهیرشد آ یه دورنماکابند یب یچشمگیر جدید وکارکسبسال نتوانستند  10ک به ینزد دونالدمکسال و  15ش از ینتل بیا .پیدا کنند

 .ستندیتنها نآنها در این خصوص،  .بهبود دهد

 1بورداستراتژیکرپوریتج مطالعه ینتا .ناکام بودندرشد د و موفق یجدهای پلتفرمها در خلق درصد شرکت 99م، یرینانه را درنظر بگیآمار بدباگر 

 یزیرشروع مجدد رشد برنامه یشان، براوکارکسبها در زمان کند شدن درصد از شرکت 10دهد که کمتر از یدرباره شروع مجدد رشد نشان م

 .کنندیرشد را خلق مجدید های پلتفرمدرصد،  1کنند و تنها کمتر از یت میسال از شروع مجدد رشد حما 3ش از یدرصد ب 3تنها  .کنندیم

س یکر .شوند افولوکار دچار بلوغِ کسببا همزمان بچسبند و  یکانون وکارکسبرند به یپذیوجود دارند که م یار کمیبس یتیریمد یهامیت

را  یش از دو برابر رشد اقتصادیرشد ب یهادرصد هدف 90کند که یان میب کانوناز  نفع کتابِ ن با اشاره بهیاز مشاوران شرکت بِ یکی 2زوک

 .شوندین هدف میدن به ایچند سال موفق به رس تنهاآنها درصد  10که کمتر از یدهند، در حالیهدف قرار م

به  .است 3شانس یرو یبندچالش مانند شرطن یمواجهه با ا .میادهید را قمار رشد نامیجد وکارکسبافتن ین علت است که چالش یبه هم

در کتاب  .اندها سادهم که پاسخیادعا ندار .افتید ین چالش را خواهیارانه نسبت به ایهوش نسبتاً یکردین علت است که در ادامه کتاب رویهم

حل در خلق فرهنگ گفته نخواهد شد که راه .کنید یاندازد راهیوکار جدهزاران کسبا یگذاری خطرپذیر سرمایهه نخواهد شد که واحد یتوص

ار ید بسیوکار جدد کرد که ورود به کسبیکشف خواه .استخطرناک  باور رایج، موارد د شد که اغلبیدر واقع، متوجه خواه .نهفته است ترانهنوآور

تان تمرکز یفعل یهاوکارکسب یابتدا روتا د شد یق خواهیتشو .نمود ید از آن خودداریبا مساعد نباشد ط کاملاًیکه شرا یو تا زمان استسک یپرر

که به این موضوع خواهید رسید  .دید داشته باشیجد وکارکسبورود به در خصوص  یشتریاط بیاق کمتر و احتیدر انتها ممکن است اشت .کنید

دونالد یا مکشما به ممکن است به  یحت .به نفع شما خواهند بود یچه زمانآنها د گرفت که یاد خواهیه شما هستند و یچرا شانس و احتمالات عل

موجودشان  هایوکارکسبنده به ید، در چند سال آیجد یهادر حوزهعظیم  یِگذارهیسرماپذیرفتن ریسک  یجاهه شود که بیتوصو اینتل 

د بود یقادر خواه .یاری رسانیدمات درست یاخذ تصم یبراتوانید با آنها به شرکت خود شوید که میمجهز می یتر، به ابزاراز همه مهم .دیبچسب

 .دیکن یخوددار آنهاست از ورود به یکه مساعد ن ید و زمانید شویجد یهاوکارکسبط مساعد است وارد یکه شرا یزمان

 .میکنید صحبت مید و نه محصولات جدیجد یهاوکارکسبد که ما درباره یباشد به خاطر داشته ید، بایدهینطور که به خواندن ادامه میهم

جاد محصولات و یو نه ا تندسرسیدن به بلوغ هاست که در حال  یوکارهاهای کسبسبد ید برایجد 4یهاپایهجاد ین کتاب درباره چالش ایا

 .موجود دشوار است یوکارهاکسبگسترش د و یجد یوکارهان کسبیب صیاوقات تشخ یگاه .موجود یهاوکارکسب یبرا یدیجد یبازارها

مجزا که  یوکارواحد کسب»ن شرح است: ید به ایوکار جدف ما از کسبیتعر .شوندیمحسوب م 6یلب مرز ییهامثال دونالدمکو  5یکافمک

قلمداد  8زیش ارویتیبر یبرا یدیجد وکارکسب 7نه گویهزکم ییخطوط هوا .«موجود دارد یهاوکارکسبگر یاز د یمتفاوت یوکارمدل کسب

ر در گسترش یران درگین کتاب ممکن است به مدیکه ایدر حال .شدمحسوب می 10زگلُد کِیوکار جدکسب 9لبریک قنادیشرکت  .شدمی

                                                   

1 Corporate Strategy Board 
2 Chris Zook 
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هستند که  یدیجد یوکارهاف قرار داده است که به دنبال کسبرا هد ین کتاب در درجه اول کسانید، اما ایموجود کمک نما یوکارهاکسب

 .شرکت را دارند وکارید در سبد کسبیجد کاملاً پایه کیل شدن به یت رشد و تبدیقابل

 متناسب یهاکمبود فرصت

 یوکارهاشکست کسب یعلت نرخ بالاهای ضعیف ها و مهارتفرایندکه کنند یم د استدلالیجد یوکارهاکسب بابط تمر 1نوشتارهایاغلب 

، 2گذاری خطرپذیرسرمایهمورد استفاده در صنعت  یکردهایرو یاز بعض یبردارشود که در نسخهیم هیتوصها به شرکت .هستند دیجد

 .ندیجاد نماید ایجد یهاوکارکسبساخت  یبرا یفرایندو عمل کنند رتر یپذسکیر

 .دارند ایجاافتاده 4یهاتیو ذهن ین سرانگشتیقوان، یتیریعادات مد 3جاافتاده یهاشرکتبر اساس مشاهدات ما،  .دگاه ما متفاوت استید

دیگر د، د شویجد یهاوکارکسبکند وارد یم یکه شرکت سع یموجود هستند اما زمان یهاوکارکسب یازهایها، همنوا با نتین ذهنیا معمولاً

پاسخ ها تین ذهنیبه ا یخوبنند که بهیرا برگز یدیجد یهاوکارکسبها آید که شرکتدست میبه یت زمانیموفق .ها جوابگو نیستنداین ذهنیت

متناسب  یهافرصتها برای خیلی از شرکتعلاوه، به .ها[ نباشندتین ذهنی]با ا 5است که متناسب ییجه انجام کارهایشکست نت اکثر موارد، .دهند

برای شان یهاشرکت یبرا یکم مطلوب یهافرصت قت است که احتمالاًین حقیران ایمد یگر، مشکل اصلیدبیانی به  .ی وجود دارندار کمیبس

 .د وجود دارندیجد یهاوکارکسبورود به 

از آن  یحاک امرن یا .ن مشکل داردیمواجهه با ا یبرا یر متفاوتیسازد و دلالت بر مسیم ت را روشنین موفقیین کمبود فرصت علت نرخ پایا

ن یهمچن .دواقع شوتواند مثمرثمر یم دیجدهای خطرپذیر گذاریسرمایهاز  یدر سبد 6یاضاف یهاشیو آزماها دهید ایتول یبرا است که تلاش

 یک سریاز  معقول احتمالاً یبا تناسبهایی ن فرصتییتع یبراغربالگری ابزار  نوعی د،یجد یهاوکارکسبجاد یا یه براتوان نتیجه گرفت کمی

ها که شرکتشود پیشنهاد می یسندگانیکه توسط نو) یتیریت مدید در ذهنیرات شدییجاد تغیدر ا ی، سعحقیقتدر  .است دتریمف یفرایندمراحل 

از  یاریر بسییتغبدون  .ت شودید است منجر به موفقیبع (کنندیم دیجد یهاوکارکسبجاد یا یبرا یاجداگانه یهافرایندجاد یب به ایرا ترغ

ت یده همچنان بر موفقیبه ارث رس ین سرانگشتیو قوانها تیذهن ،(بحران لح)راهانجام کار شرکت  یهادن راهیران ارشد و به چالش کشیمد

 .گذارندیم ریتاث

این که با  یرانیمد .ستینگونه نیاد که ادم ی، اما نشان خواهداد قرار انتقاد مورد بودن پذیرشکست دلیل به توانمی را ما دیدگاه پذیریم کهمی

تعداد حل را هراکه  یرانیند، متوجه خواهند شد که نسبت به مدیآیم کنار« بسیار کم است متناسبر و یچشمگ هایتعداد فرصت»که ت یواقع

پژوهش مان را به  یهاکه داده از استیاما در ابتدا ن .کمک به شرکتشان مجهزترند یدانند، برایمجدید خطرپذیر  هایگذاریسرمایهشتر یب

 .میاشتراک بگذار

 پژوهش ما

م که در یمتوجه شد .میر نظر گرفتیرا ز 9لشو  دونالدمک، 8یکامپنگسبیریتیش، 7جیبیر ینظهایی ران شرکتیمد یطولان یهاسال یما برا

ک یدر  .ت داشتندیموفق یبرا یشانس کمآنها پروژه بودند که اغلب  یادیار زیتعداد بس یرو گذاریسرمایهران در حال ین مدیموارد ا یتمام

اما  .د آغاز به کار کردندیجدگذاری خطرپذیر سرمایهعنوان  تحتمورد  11ص داده شد و مورد آزمون قرار گرفت و یتشخر یده چشمگیا 24مورد 

عبور  فراینداین کوچک توانست از گذاری خطرپذیر سرمایهک یشدند، تنها  یبررسما م پژوهش یت یغربالگر فرایندتوسط ها ن پروژهیکه ا یزمان

ا کوچک بودند یمانده هم یسه پروژه باق .ل شدندیان تعطیون دلار زیلیهشت پروژه با صدها م ،سه سال یدر ط .بودند مرزیگر ید یدو تاو  کند

طرح  361به  یری)مد ندوجود داشت یاریبس جدید ز ابتکاراتیگر نیدر موارد د .حاصل نشدآنها از  یسک؛ و در مجموع سودیا همچنان پرری
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ما را پشت سر  یغربالگر فرایندتوانستند آنها از  یکرد(، اما تنها تعداد اندکیم و پردازش بود اشاره یبررسکه توسط واحدش در حال پیشنهادی 

 .گذرانند

جه یاز آن بود که اغلب موارد موفق نت یداده حاک گاهیشواهد حاصل از پا .از موارد موفق بود یاداده گاهیجاد پایما شامل ا یپژوهش مسیرن یدوم

موفق مورد  50 یبررس .اتاز ابتکار یاا مجموعهی[ متعدد یو خطاها ی]و سعها شیو نه آزمااند بوده« اطیک بااحتیاستراتژ یهاانتخاب»

گرفته بودند: مدنظر نشأت ک یاستراتژ یریزبرنامهاز آنها درصد از  70ش از ینشان داد که ب وکارهای موجود[(گسترش ]کسبو نه ) 1سازیمتنوع

 .گذاریسرمایه ید برایجد وکارکسب یمختلف و انتخاب تعداد کم یهانهیقرار دادن گز

ت بود، به علت مواجهه با نحوه یمشغول به فعال یتیحما یدر بازار کا که قبلاًیسنتر .است یمثال خوب 2سنتریکان یبنز یفروشخردهشرکت 

د انجام دهد را مورد یکه شرکت با ییران را مجبور کرد کارهایمدن اتفاق یا .کردیم ینیبشیرا پ ید کمتریه سود و حجم تولید، حاشیرقابت جد

ان یو ارتباطات با مشتر یفروششامل خرده ین دستیین و پایبنز یسازرهیو ذخ نیتأمشامل  یبه دو گروه بالادست ینیبازب .قرار دهند ینیبازب

کرد، یم یخدمات رسان یون مشتریلیم 17شده که به  یسپارل مرکز تماس برونید از قبیجد یوکارکسب یهااز فرصت یاریبس .م شدیتقس

 .مدنظر قرار داده شد

کامز تلهدر صنعت  یفروشخرده یته شود، در پیسیالکتر یفروشخرده وکارکسبداد که وارد یم شنهادیبه شرکت پ ینیج حاصل از بازبینتا

مورد آخر شرکت را  .ال و مراکز تماس بزرگ دارندیس یکار یروهایباشد که ن وکاریهای کسببا مدلهایی شرکت یهاباشد و به دنبال اکتساب

ها ین استراتژیاز ا یکه بعضیدر حال .( نمودیو خدمات مال یموتورنجات فعال در صنعت  یشرکت انگلستان 3ایِ)ایِب به اکتساب شرکت یترغ

 .گران برتر کردیاز باز یکیل به یرو به زوال را تبد یبا دورنما یشرکت ییجه نهاینت ،انتظار نداشتند مطابق با  یشرفتیپ

از هایی نمونه یهمگ 5ایجیشرکت  یمشاوره و توسعه خدمات مال وکارکسبدر  اِمبیت آییوتر، موفقیبه سمت کامپ 4پاکاردولتیهحرکت 

 یهان حوزهیدر اهایی تیفعال قبلاًها در هر سه مورد، شرکت اند.شدهبه پیش برده اط یک بااحتیله انتخاب استراتژیاست که به وس یماتیتصم

ت ی، فعالپیاچِدر شرکت  یوپیسی دید: تولنیجاد نمایاها آن فعالیتد را بر اساس یجد یهاوکارکسب ندتوانستیم که اند به نحویهد داشتیجد

که  ندوجود داشت یمنابع .بودند کاشته نشده ین بذرها به طور عمدیاما ا ای.جی انیمشتر یمال نیتأمو اِم بیآیناخواسته  یاو مشاوره یخدمات

 یکردهایو با روشتند ش گذایبه نما یخوب یهاک زمان خاص فرصتیکه در ایجاد نمایند  یدیجد یهاوکارکسبآنها توانستند بر اساس ها شرکت

 .شرکت همراستا شدند یتیریمد

با  یفرهنگ رییتلاش تغناشی از ، 7«افق سوم» خلق جهت یبرنامه داخل جهینت ،6بنگاهنکوباتور آخروجی  مورد بررسی یهااز نمونه کی چیه

 شتریها بدرصد از نمونه 20 دحدودار نبودند. آینده یهادهیاز اسبدی در  یگذارهیسرما انهمدابرنامه عبرونداد  ای دیجدوکارهای کسب جادیهدف ا

 اتیکه با جزئ ،10لایندایرکتدر  یگذارهیسرما یاسکاتلند برا 9نکبالیرو میمثال، تصم برایبودند.  8طلبانهشده بود، فرصت یزیراز آنچه برنامه

 ی. به طور اتفاقکند تیحمااش که از ایده بود یبه دنبال شرکت 11وود تریطلبانه بود. پشد، به وضوح فرصتمیداده  حیتوض یدر فصل بعد شتریب

داد که از  شنهادیبنک پالیکرد، به رویم «یگلف باز» ریمد نیروز که با ا کیبنک اسکاتلند شده بود. الیرو یمال ریشناخت که مد یرا م یریمد

 .رودشمار میبهبنک الیرو یکارهاوکسب نیتراز موفق یکیلاین دایرکت ،سال ستیبحال بعد از کند.  تیپروژه حما نیا
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 یهاو شکست هاتیموفق یشامل بررسانجام شد  لندن یاز مدرسه بازرگان 1نشاویبرک انیجول پروفسورکه با همکاری ما  مسیر پژوهشی نیسوم

کردند. در واقع، یم تیخود فعالسرپرست  یهاشرکتنسبت به  یمتفاوت نیقوان تحتواحدها  نیبود. ا 2خطرپذیر بنگاه یگذارهیسرما یواحدها

چند واحد  ای کیها ، اکثر شرکت1990دوم دهه  مهیشدند. در ن یم یاندازموجود راه یکارهاوکسب ینذه تیاز محدود یریجلوگ یاغلب برا

 یهاو صندوقبنگاه  یهادرآمد. صندوق قیبه حالت تعلبنگاه  یزیگرسکیر یعاد نیکردند. قوان یاندازراهبنگاه نکوباتور آ ایخطرپذیر  یگذارهیسرما

 یهاو روش هافرایندواحدها از  نیاز ا یاریدر دسترس بودند. بسدار و امیدوارکننده آینده یهاپروژهمه ه یشخص ثالث براخطرپذیر  یگذارهیسرما

 یگذارهیسرما یشتریب یهاپروژه یکردند. رویم یرویپموجود  یهاهیاز توص گر،یدبیانی کردند. به می دیتقل ریخطرپذ یگذارهیصنعت سرما

 د.نشوی دیجدچشمگیر  یوکارهاکنند که منجر به کسب جادیا 3بذرهاییکردند یم یو سع رفتندیپذیم یشتریب یهاسکیر کردند،یم

شد کمتر از پنج بود.  جادیا 4سرپرستشرکت  یکه برا یدیجد وکارهای چشمگیرکسب، تعداد عددی 100از  شینمونه ب کیحال، از  نیبا ا

 نیبود که ا نیما ا یریگجهی. نتاندفراتر رفته اریشده بسخلقارزش از  نانهیبخوش یهانیاز تخم یحت ی کلهانهیآشکار بود که هز ن،یعلاوه بر ا

 یفرایندمثابه اما نه بهخطرپذیر بنگاه دارای جایگاه است  یگذارهیسرماظاهراً . شوندتلقی نمیمقابله با چالش رشد  یبرا یواحدها روش مناسب

 .ی جدیدرشد یوکارهاکسبایجاد  یبرا

 دیرا ادامه ده وکار[ کانون]کسب یرو گذاریسرمایه

 یاوم در نوشتهیش پترولیتین بریشیرعامل پیمد 5تر والترزیسر پ .دیرا ادامه ده یکانون وکارکسب یرو گذاریسرمایهن است که یاصل اول ا

 وکارکسبورود به برای که توسط شرکتش هایی تلاش، 6یساندآنپندنتیندیا وکارکسبدر ستون « ن اشتباه منیبزرگتر»تحت عنوان اغواکننده 

به وجود آمد  1970دهه  یشوک نفت ینده صنعت نفت که در پیدرباره آ یل نگرانیبه دلپی بیشرکت  .رفته را شرح داده استید صورت پذیجد

ره ی، معدن و غتیآیه، یع تغذیوارد صنا تی(،افزار آینرم ل رشد )مانندیا به علت پتانسیاز )مانند معدن( یمورد ن یهاو به علت شباهت مهارت

 رد که:یگیم جهینتها ف شکستیتر پس از توصیسر پ .شد

 .میافتییم ت دستیوفقم، به میگذاشتیم کانونی خود یهاوکارکسب یم روید گذاشته بودیجد یهاوکارکسب یکه رورا  یاگر ما نصف توان

 یکی 7نیجان است .میادهیاند شنکانونی از دست داده یهاوکارکسبمانشان را به یکه اهایی درباره شرکترا  یمشابه یهابارها و بارها داستان

 دهد که:یشرح ماینگونه او  .کندیاد می 9«کیاستراتژ برگشت و رفت سفر»ن موضوع تحت عنوان یاز ا 8زکورتالد الیافران شرکت یاز مد

آنها عملکرد  .دیکنیم گذاریسرمایهد یجد یهاوکارکسبدر  .کندینم ع رشدیسر یبه اندازه کاف یکانون وکارکسبد که یرسیم جهین نتیبه ا

خود کرده  اتن ابتکاریا فروش آخری یلید که اقدام به تعطیهست یبه مراتب بدتر از زمان یطیبه دور از انتظار است و هفت سال بعد شما در شرا

 .ن کار را انجام داده استیشرکتم سه بار اام که شاهد بوده .بودید

 اند.ام را درک نکردهین پیاها از شرکت یاریاما هنوز بس .کندیم ن باره اشارهیدر ا یشتری، به نکات بکانوناز  نفعدر کتاب  10س زوکیکر

ی برای دیجد یوکارهاکسبافتن ی یبرا فراوانیتلاش  یهمگ ییایمیمحصولات ش یهاات و شرکتیدخان یها، شرکتینفت یهاشرکت

 یسازمتنوعدر طول مدت ها شرکت ،علاوهبه .دیآیم دستبه یبالا است و سود به سختها نهیهز ،آنهااغلب  یبرا اند.کرده گذاریسرمایه

وکار کانونی )و ها از کسبانحراف توجهتر نشان داد، یهمانگونه که سر پ .دهندیم نشان یکانون وکارکسببه  یار کمیشان توجه بسیهاوکارکسب

ن، اگر یهمچن .د باشدیجد یهاوکارکسبدر  گذاریسرمایه ینه واقعیهزتواند گذاری خطرپذیر( مینه پول از دست رفته بابت شکست سرمایه
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ت یریت اول مدیاگر اولو .خواهد بود یفعل یهاوکارکسبنده شرکت وابسته به عملکرد یوجود نداشته باشد، آ ید و متناسبیجد وکارکسبچ یه

 .شرکت باشد یرشد، بقا یممکن است به جا یها نباشد چالش آتوکارکسبن یل ایپتانس یسازنهیشیب

 .ن بگذارندیزم یبر رو یخود را قو یهام، گاکنند گذاریسرمایهد یجد وکارکسبکدام در که کنند تعیین میران یکه مدیزمان کنیمتوصیه می

 .شودمحسوب می کوتاه کردن عمر سازمان یمطمئن برا هایروشکی از وکارهای جدید یگذاری نابخردانه در کسبسرمایه

 کانونی خود یهاوکارکسبکه بر  ن باشدید بهتر ایک دوره چند ساله، شای یبرا .رودشمار میبه فضیلتها از شرکت یاریبس یبراشکیبایی 

د را یجد یهاوکارکسب یش برایهاشاید بخواهد فرصتن مدت، شرکت یدر طول اهایی در وقفه .ندارند یعیاگر رشد سر یتمرکز کنند، حت

فشار  .ول بکشدطسال به  15ا ی 10، 5مناسب،  یهادن فرصتیاما ممکن است رس .دیرا حفظ نما اشطلبانهنگاه فرصتو همواره کند  ینیبازب

 به آن شتاب دهد. زوال،تواند به جای تعویق برای افزایش سرعت می

 شرکت .ثمر نمودیب اتسال را صرف ابتکار 20لبر(، یآماده با اکتساب ک ی)انتقال موفق از غلات به غذاها حلراهافتن یاز  پیشلوگز کِ

سال  40 یرا براکه تمرکز خود شود تلقی می هاییاز شرکت اینمونهشود، یم یبررس چهارمدر فصل  یلیکه به صورت تفص 1سیلاندکرککرون

 یبنددر صنعت در حال تکامل بسته یدیجد یهاوکارکسبشرکت به دنبال  یاست که رقبا ین در حالیا .حفظ کردکانونی وکار کسب یرو

و سپس به آغوش کرون سپرد  وکارهایی کسبو آنها را ابتدا به دست متخصصان جدا داشتند یفیعملکرد ضعآنها د یجد یهاوکارکسب .بودند

 د،یجد یهاوکارکسبحرکت به سمت  یگاه برابهگاه یهااز فرصت یبردارو بهره یفعل یهاوکارکسباغلب اوقات سازمان با تمرکز بر  داد. سوق

 .داوریدوام ب یتریتوانند مدت طولانیم

 .میکنیم شتر صحبتیب کانوندرباره تمرکز بر  چهارمدر فصل 

 شناسایی کنیدنادر را  یهاید، اما بازیجذاب نشو یبازارها شیفته

 کامتلهنترنت و یا یهابر فرصت 2بنگاه رِ بخش توسعهی، تمرکزِ مدیدر شرکت .دیار جذاب بر حذر باشیبس ین است که از بازارهایقانون دوم ا

ون یلیم 600ش از یجه کار بینت .دادندیم جاد ارزش فراوان در کوتاه مدت رایع بودند و به شرکت اجازه ایع در حال رشد سرین صنایرا تنها ایبود ز

 .ان بودیدلار ز

ن محدودکننده، یب قوانیرفت همزمان با تصویم انتظار .بود پذیرهیتجز زیستیِمحصولات و ورود به  یسازمتنوع یگر، تمرکز روید یدر شرکت

رد آگاه  رۀیات مدیله هیوسهب یشد ول ییوکار شناسام توسعه کسبیمناسب توسط ت ین راستا اکتسابیدر هم .ردیگن بخش شتاب یرشد در ا

 .ل شدیتعط 3بازار شدند، شرکت هدفاین وارد  یادیز یکه رقبا یزمان ،متعاقباً .شد

د بر یلق ارزش باخ یران برایمد .اما رقبا هم به دنبال رشد هستند .ران به دنبال رشد هستندیمد .قابل فهم است یرشد یتوجه به بازارها

ت یبا محبوبهایی وزهحقت، خلق ارزش در یدر حق .که در حال رشد هستند ییت داشته باشند و نه بازارهایمزآنها که در  تمرکز کنند ییبازارها

د به دنبال آن باشند یران بایکه مد یزیچ .کنندیم رشد را جذب ۀتشن رانِیاز مد یاریاست که بس ای«ندهیآ یهاوکارکسب»از تر کمتر راحت

 .داشته باشد یباز یبرا یاژهیوشایستگی است که شرکت در آنها منبع و هایی فرصت

اغلب رقبا در در آنها هستند که  ییبازارها یسگ یبازارها .5«نادر یهایباز»و  4«یسگ یبازارها»ه تنها دو استثنا وجود دارد: ین توصیا یبرا

 1980ها در دهه یهادمهین نیو فولاد و همچن ییخطوط هوا .کنندیکسب م یدیه عاینه سرماینده کمتر از هزیدر آ حال حاضر و احتمالاً

ت یمز یها چه داراشرکت .د شده استیار شدیافتد که رقابت بسیل مین دلیبه ا ن اتفاق معمولاًیا .هستند یسگ یبازارهامناسبی از  یهامثال

 .کننداجتناب  یسگ ید از بازارهای، بانهباشند چه 

دهد که ناگهان یم یور یزمان ن اتفاق معمولاًیا .کنندمیخوب عمل آنها متوسط در  یرقبا یحت هستند که احتمالاً یینادر بازارها یبازارها

به تر یبر حسب برند قوهایی تیشوند مزیم که در ابتدا وارد ییآن دسته از رقبا .ردیگ یشید به سرعت رشد کند و تقاضا از عرضه پیجد یبازار

 .روندشمار میبهن نوع بازارها یاز اهایی مثال 1990در دهه  ینور بریف یهاو شبکه یخدمات انترنت نیتأم .آورندیم دست
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اوقات توسط  یگاه .کنندیم ها بازواردتازه یبالا، جا را برا یگذارمتیقبا آنها اوقات  یگاه .نادر رفتار رقبا است یهایل بازیگر از دلاید یکی

از  یاریط در بسین شرایا .آورنددست میبه تین مورد مزیسبکبار در ا یشوند که رقبایم محدودمانده از قبل آنچنان جاعادات بهها و فرایند

آنها اجازه ورود داد و ها از سوپرمارکت یاریبس یو حت 1ایجیکپیتالمانند  ییواردهاوجود داشت که به تازه یکشورها و در صنعت خدمات مال

 .داشتند یخوب هم عملکرد

از به خلق یار بودن ندیپا یاما شرکت برا .ورود کندبه آن تواند یم یت به سادگیبدون مز یساده دارد، شرکت یطینادر مح یکه باز ییاز آنجا

 .شودیم حاصلبه آن بازار از ورود زودتر  ت معمولاًین مزیکه ا .چند سال دوام داشته باشد یدارد که برا یت رقابتیمزنوعی 

 .م دادیح خواهینادر توض یهایو بازها ص سگیتشخ یشتر درباره چگونگیدر فصل پنجم ب

 دیاعداد نشو ید، دچار بازیت باشیمز یدر جستجو

در ادامه آورده شده  هامنطق آن اند.کرده فرساییقلمد یجد یهاوکارکسبابتکارت مربوط به از  یدرباره منافع خلق سبد یاریسندگان بسینو

اغلب از  .ن اعداد(یبالاتر از ا یحت و %90و  %80ن ینرخ شکست بالا است )با تخم .سک استیرد  پریجد یوکارهادر کسب گذاریسرمایه .است

را غربال  یوکارطرح کسب 1،000د یر بایت چشمگیک موفقیدن به یرس یبراها شرکت .شودیم استفادهخطرپذیر  گذاریسرمایهآمار صنعت 

شمار ای از این منطق بهوکارهای جدید( نمونه)آنکوباتور کسب 2گریلاپارک .کنند گذاریسرمایه ی آنهاتا 10کنند و در  یتا را بررس 100کنند، 

همان طور که  .است کرده گذاریسرمایهآنها  یتا 16و در بررسی را  یشنهادیطرح پ 2،000آنکوباتور این  ،2001به  یدر دو سال منتهرود. می

 برای آنکه امتیاز کامل را بگیریم باید چندین و چند بار تلاش کنید. :دهداینگونه شرح مینتل یسابق ا ییاجرا انریمدیکی از  3سیدا یکرب

گذاری سرمایه یاز به واحد تخصصین هاگذاریسرمایه فراوانت تعداد یرین حجم کار و مدیا پردازش یبراها شود که شرکتیم نگونه استدلالیا

 .د داردیجد اتاز ابتکار 4کانالیاز به ینها کشد، شرکتیم ن سال به طولیچندها ن پروژهیت ایکه موفق ییعلاوه، از آنجابه .دارندخطرپذیر 

در  .داشته باشندنیز د یجد وکارکسبایجاد  فرایندد ید و پرسنل مخصوص به آن را دارند، بایمحصول جد ایجاد فرایندها سازمانهمانگونه که 

 .میه آغاز نمودین فرضیرا با اخود  واقع پژوهش

ن یا یگانه و حتچند یهاران از تلاشیقانون سوم ما منصرف کردن مد ،نیبنابرا .است« باخت یباز» همان« اعداد یباز»م که ینک معتقدیا

انتظار  به این دلیل که دست خواهد آوردهسازمان را ب یبانیپشت یدیکم است هر ابتکار جد تِیاد و موفقیز اگر فرض بر شکستِ .نوع طرزفکر است

 .تیشود تا موفقیم شتر منجر به شکستیاست بلکه ب خطرناکیاعداد نه تنها قمار  یباز ذهنیت .رودیم شکست آن ابتکار

. برخی دارد یریت چشمگیکه شرکت مز یتنها زمانها در فرصت گذاریسرمایه: محسوب شود ین مناسبیگزیتواند جایم 5«بودن ینشیگز»

ک سطح خاص ی یاما برا .باشد گذاریسرمایها سه یدو  ید به معنیشادیگر مواقع در  .است یدیابتکار جدهیچ نبود  یبه معناین جمله  اوقات

 .نیست 44ا ی 12و  10 یچ گاه به معنیه یسازمان

ت کامل ید از حمایل محصول جدن حایبا ا .از نرخ شکست بالا آگاهند یابیبازار انریمد .دیسه کنید مقایمحصول جد یاندازراهن موضوع را با یا

ت یحما یزید از چیخواهیماگر  .کنندیم د در سال روانه بازاریا سه محصول جدیش از دو یبه ندرت بها جه شرکتیدر نت .سازمان برخوردار است

ها دهین ایکند که به دنبال بهتریم ران را مجبورین موضوع مدیا .کنیدت یز حمایچ 3 ای 2بیش از د از یتوانینم ک زمان مشخصید، در یکامل کن

 .ت برسندیبه موفقآنها باشند و سپس تلاش کنند تا 

 گذارسرمایه یهااگر شرکت .کنندیم ها( اشاره)برندهها نینش بهتریگز یِوجود دارند که به دشوار یسندگانینش، نویز گزن تِیدر مخالفت با ا

ت یموفق یهادهند؟ به علاوه، داستان ن کار را انجامیتوانند ایم چگونه دونالدمکنتل و ی، پس ابیابندها( را )برندهها نیتوانند بهترینم خطرپذیر

 .کردندینم رعبو یغربالگر فراینداد از یکه به احتمال زاند داشته یوکارکسب مدلنوعی بودند و  یوجود دارد که اتفاق یفراوان

م یدیرسباور ن یاند به ابوده هاانتخاب پروژه فرایندر یکه درگ یرانیر نظر گرفتن مدید و زیجد یوکارکسب یهااز پروژه یاریپس از مطالعه بس

 .استامکانپذیر  خردمندانه نشِیکه گز

                                                   

1 Capital GE 
2 Gorilla Park 
3 Kirby Dyess 
4 Pipeline 
5 Selective 
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تواند به بازار خدمات یم اور برسد کهبن یکه شرکت به ا یزمان: ن استیدارد؟ پاسخ ا یریت چشمگیسازمان مزتوانیم بگوییم که میزمانی چه 

به فکر ورود به  در حوزه کنترل آفات( یل )شرکتیکه رنتوک یزمان .ش از رقبا باشدیدرصد ب 30ابد که یدست  یه سودیارائه دهد و به حاش

درصد  30ت بالاتر به یفیبا ک یدماتائه ختوانند با اریم ران معتقد بودندیمد .بودوکاریش کسبت شرکت مدل یافتاد، مز یاهان اداریگ وکارکسب

 .شودتبدیل سود  یدرصد 200افزایش توانست به یم ن کاریموارد، ا یبودن باقیکسان با  .ابندیشتر دست یه سود بیحاش

توانند حجم یمکیبلر ع شرکت یستم توزیله سیوسهدانستند که بیم رانیبود، مدکیبلر  یسازتیسکوید شرکت بیدر فکر خرکلوگز که  یزمان

م یکه فروش مستق دانستندمیبه علاوه،  .اضافه کنندکیبلر گر محصولات را به سبد یو د نوتریگرینتوانستند یمت کنند: یریرا مد بسیار بیشتری

توانست یم راتیین تغیط ایشرا یکسان بودن باقیبا فرض  .دهدیم شیرا افزاکلوگز ن دست محصولات ی، فروش اکیبلرز یندانیروی مرچو  یقو

 .را افزایش دهدکلوگز سود درصد  100 یال 50

کسان را داشته باشد، خواه ی یهاتیاز مز یاریبس یب فعلیخواه رق .استدشوار درصد  30د، چالش یجد یوکارکسب یهااغلب پروژه یاما برا

 .ت داشتیند مزکرد، چ یاندازراهن یینه پایگو را با هز ییکه خطوط هوا یز زمانیرویش ایتیبر .کسان فرض کردیت یرا با مز یاحتمال یبشود رقبا

در مقایسه با اما  .کندکمک به آن  یاتیعمل یبانید قرار دهد و در پشتیجد وکارکسبار یخود را در اخت لاین فرودتوانست یمشرکت سرپرست 

 ریز دیجد یکاروکسب مثابهبه که گو  .افزایش ایجاد کننددرصد  30 بیش از ندنتواینم هاتین مزی، ا3جتیو از 2ریانیمانند ر 1جاافتاده بایرق

توانند خودشان یم نیبافراد خوش .آن را اکتساب کرد جتازی تیبهتر عمل کرد و در نها 5یتیریمد دیخرتحت عنوان مشکل داشت،  4ایِلوای بی

 .دارداز ین ینیبش از خوشیب یزیکه به چاست زیاد  ایبه اندازه یدرصد 30یک هدف  یت متقاعد کنند ولیدرصد مز 20تا  10را با 

 .م کردیت خواهصحب پنجمت در فصل یو درباره مز سومشتر در فصل یاعداد ب یدرباره باز

 دیباش متواضعتان یهادر مورد مهارت

ن علت یبه اباشد شتر یا بیدرصد  30د یت بایمزهدف که  یلیاز دلا یکی .تان استیفعل یهاخصوص مجموعه مهارت در تواضع چهارمین قانون

کیبلر ا ی 6رنتوکیل یهاتیمزدر صورت یکسان بودن دیگر عوامل،  .ن هستندیبش از اندازه خوشیشان بینسبت به مهارتها ران غالباًیاست که مد

 .شودیش در سود منجر میدرصد افزا 100تنها به 

 یریادگی یهانهیهز د یجد یبه علاوه بازارها .ندیآیم به چشم یدارند که به دشوارهایی تیرقبا مز .ستندیکسان نیعوامل  سایر اما معمولاً

کنند، یم یده طراحیچیکنند، محصولات را پیم گذاریسرمایهاد یار زیبس یابیشوند: در بازاریم ط ناآشنا دچار اشتباهیران در شرایمد .دارند

شامل اضافه ها اکتساب اما شوند.یاستفاده م یریادگی یهانهیغلبه بر هز یها اغلب برااکتساباز  .غیرهکنند و یم تیریگان را بد مدکنندنیتأم

 یهانهیو هزاضافه پرداخت  اگر احتمال .درصد باشد 30د حداقل ید بایشرکت جد یت برایاست که مز یلین همان دلیا .شوندمی 7پرداخت

 .درصد باشد 100ا ی 50ش از یب ید حتیت مورد انتظار بای، مز8ماندهیباقچشمگیر ت ینان از وجود مزیاطم یبرااست اد یز یریادگی

ار یش بسن موضوع در ورزیا .هر شرکت خاص وجود دارند یبرا یکم یهاسازد که چرا فرصتیم است که روشن یریادگینه ین همان هزیا

س یشد و از قهرمان تنداشته با یفیار ضعیعملکرد بس ییکایفوتبال امررود که در یم ار ماهر است انتظاریکه در فوتبال بس یمیاز ت .واضح است

 .میجهش مهارت دار اغلب انتظار وکارکسبن اوصاف در یبا ا .ط نباشدیس واجد شرایمسابقات تن یرود که برایم ک انتظاریز المپیم یرو

                                                   

1 Established 
2 Ryanair 
3 easyJet  
4 BA 
5 Management buyout 
6 Rentokil 
7 Premiums 

 شود. ]م[وکارها بیش از ارزش واقعیشان پرداخت میاضافه مبلغی که برای اکتساب کسب
8 Residual 
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 یوکارده کسبیا یشنهاد نوعیتوانند پیماما  .دنکنیم یدچار آشفتگرا ها از برنامه یاریهستند که بس ایناشناخته موارد 1یریادگی یهانهیهز

رد ا موی اندناخواستهاغلب آنها  .هستند که در حال حاضر درون سازمان وجود دارند یاتیواحد عملنوعی ها نهال .بدهندرا نیز  2د به نام نهالیجد

د یجد یهاپایهاز  یکیل شدن به یل تبدیوجود دارند و پتانسکانونی وکار مربوط به کسب یلیا دلای یخیتار یلیاند اما به دلاغفلت قرار گرفته

ن یاآنها گر ینقطه مثبت د .دانندیم راها تیرشد فعال یکه چگونگدارند  یقو یرانیمد یلین است که به هر دلیبارزشان ا یژگیو .شرکت را دارند

 .انجام شده است یریادگی شترِیاست که ب

ابزار  وکارکسب ید پردازنده برایشروع به تول 1960گان ثالث وابسته باشد، در دهه هکنندنیتأمک یخواست به ینم پاکاردولتیهکه  ییاز آنجا

ار یبس یو پس از تقاضاها 1980در سال  .کرد 3یفن کاربردهای یکوچک برا یوترهایشروع به فروش کامپ 1970واحد در دهه  این .آلاتش کرد

، در حال یشخص یوترهایافزارها و کامپپس از اضافه شدن سرورها، نرم .داده شد یتجارکاربردهای واحد اجازه ورود به بازار  یقوران یبه مد

 .شودمحسوب میوتر یدکنندگان کامپین تولیاز بزرگتر یکیپی اچِحاضر 

ت یریمد .اکتساب کرد یدنیدر صنعت نوشرا  6یتزوکار واینزانداسپریعنی کسب 5ویدیآیشرکت  1974در سال  4گرندمتِ یدارشرکت هتل

آنتونی ر بااستعداد خود یت مدیریتحت مدوی دیآیست سال بعد یب .، اما موفق نشددرا بفروشوی دیآی یپرداخت بده یتلاش کرد برا

 .شدگرندمِت در  وکارکسبن یترل به بزرگیتبد7تنت

کند اِم را تولید میبیآیدرصد از درآمد شرکت  50ک به ینزد .شودمحسوب میدر بانک داده ما نهال مثال  ترینبرجسته8سرویسزگلوبالامِبیآی

شروع  1980ات خود را در اواخر دهه یحرفت که نوعی نهال به شمار میاست. این شرکت  حال حاضر یوترین شرکت خدمات کامپیو بزرگتر

خود انجام  رفتیپذیم انجام برونسپار یرا که توسط واحد یتیآ اتیمتقاعد ساخت که عملل را یمیباِم بیآین مستقل، یاز معاون یبعض .کرد

که گرستنر در زمان بحران سال  ین واحد تا زمانیا .شد یاندازراه کانونی وکارکسبمستقل از  کاملاً یاتید با حیجد یاتیک واحد عملی .دهد

تنها گذاشت و تا زمان شروع  دو سال کاملاً یرا براسرویسز گلوبالامِبیآیاو بخش  .واقع شد یتوجه یشد مورد باِم بیآیرعامل یمد 1994

 .افزار منتظر ماندافزار و سختنرم یوکار کانونکسبتوسعه 

 هایریادگیاز  یاریبسکه در آنها  بیابند یدیجد یوکارهاکسب یبرامطلوبی  دورنمای توانندیم های یادگیریمدیران با درک نقش و تاثیر هزینه

 تناب کنند.اج استشرکت  هایتیمزهر یک از از  شتریب یریادگی نهیهز در آنها که یاحتمالفجایع از  نیقبلاً انجام شده است و همچن

 .شودیم داده یشتریح بیتوض نهالدرباره  6و در بخش  یریادگی یهانهیدرباره هز 5در بخش 

 دیتا حد توان در جستجو افراد باش

 .تیریت و مدیری، مدتیریز فکر کرد: مدیچ سهباید به تنها زمان انتخاب پروژه د یگویم دارد که یاصطلاح خطرپذیر گذاریسرمایهصنعت 

 .دارد کاربرد بزرگ نیز یهاد در شرکتیجد وکارکسبجاد ین اصل درباره ایهم

آنها  .دهندیم بیرفدا خواهد شد، خود را یت پروژه پیهدا یبرا یریمدبالاخره  موجود افراد مستعداز بین که این تصور بزرگ با  یهاشرکت

در  ،کندیم دقموجود ص یهاوکارکسبکرد در مورد ین رویکه ایدرحال .است خوب یهادا کردن پروژهیپآنها  یکنند که چالش اصلیم فکر

ت مدل یاهمهستند که محصولات، بازارها و  فعلیهای وکارکسبدر مدیران فراوانی  .جوابگو نیست دیجد یهاوکارکسبچالش خصوص 

وجود نداشته  حوزهسه  نید ممکن است شناخت و دانش در ایجد یهاوکارکسبدر  .کنندیم را درک یسودآور یاز برایمورد ن یوکارکسب

 .باشد

                                                   

1 Learning costs 
2 Sapling 
3 Technical applications 
4 GrandMet 
5 IDV 
6 Wines and spirits 
7 Anthony Tennant 
8 IBM Global Services 
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 یبرا یریاز آنکه مد پیشد یجد یهااز فرصت یبعض یبراها وهین شیا .توانند خطرناک باشندیها مص فرصتیتشخمتمرکز بر  هایوهیش

ممکن  یشرکت .از شونداشتباه آغ یِبا رهبرها د که پروژهنشویم کنند و اغلب باعثیم جادیا یادیاق زین شود شور و اشتییتعآنها  یبرداربهره

ن یکه بتوانند از انداشته باشد  ایران با استعداد و باتجربهیداشته باشد، اما اگر مد یا ارتباطات با مشتری، برند یفناوردر بزرگی ت یاست مز

 .جاد نخواهد شدیا یچ ارزشیکنند، ه یبرداربهرهها تیمز

که توسط  1اگِ ینترنتیمانند بانک اآنها از  یدر بعض .رفتشمار میبه یار مهمیت مسئله بسیریما، مدهای مورد بررسی نمونه یدر تمام

در  یریتنها مد باًیبانک استخدام شده بود، تقراین  یاندازراه یکه برا 3سیک هریما .شدمیتلقی ت ید موفقیکلمدیریت  ، خلق شد 2پرودنشال

ن بانک یاول 4دیرکتن شرکت فرستیش از ایاو پ .در اختیار داشتن فرصت را یز از ایآمتیموفق یبرداربهره یاز برایا بود که تجربه مورد نیتانیبر

 .ر بودیز درگین محوریفناور هایاستارتاپگر ین در دیهمچن .کرده بود یاندازراها را یتانیان در بریم با مشتریارتباط مستق

 یمناسب برا انهنیکارآفر یهابا مهارت یرانیمد یم ولیدار یبزرگ یهادهیا»جمله  .آمدبه حساب میاب یکم یت منبعیری، مدهادیگر نمونهدر 

وکار ت بخش توسعه کسبکرد و سرپرس یاندازراهد یوکار جددو کسب یک مورد، شرکتیدر  .ج استیرا یمضمون« میندارآنها از  یبرداربهره

داشت اذعان  عاملریر مدگید یدر شرکت .جابجا کردندتر ک بخش بزرگی یاندازراه یر را براین مدیک سال بعد ای .شدآنها  یهر دو عاملریمد

 ح کرد:ین موضوع را تشرین چنیاو ا .وکار بوده استکسب یبرا« یقو یرهبر»در تلفن همراه نداشتن آنها که علت شکست 

مجبور به  سازمان را یکه باق یکس .داشته باشد یروزیپعطش د که یخواهیم را یشما کس .ستیمطرح نفنی  بااستعدادتنها موضوع فرد 

 .ندنگونه افراد نادریا .دیاز پروژه نماپشتیبانی 

د با ید بایجد یوکارکسب یهادهیا یجستجو برا فرایندهر  .کندیم ن حد توان طلبیافراد را تا آخر رباست که تمرکز  مدیراننگونه یکمبود ا

وکار دارند، خلق کسبدرباره  ییهادهیران خود این مدیکه ا ییدر واقع، از آنجا .ل شودیتکم یرهبر عطش، باتجربه و با مستعد یرانیمد یجستجو

اینگونه بیان ن موضوع را یا 6الایدسیگنالرعامل یمد 5یدیبوس یلر .مییشروع نماها فرصت یافراد مستعد را قبل از جستجو یبهتر است جستجو

 «.دیکنیم یبندافراد شرط ید، شما رویکنینم یبندشرط یاستراتژ یشما رو آخر،در »: کندمی

 .م کردیخواهشتر بحث یب 7و  5ت افراد در فصل یو اهمها ص فرصتیباره تشخدر

 دین باشیبها واقعیطلبجاهدر مورد 

اهداف که وجود دارد  ینگرش قواین  ،یتیریدر تفکر مد .دیم کنیتنظها خود را با در نظر گرفتن فرصت 7یطلبجاهکند که یان میاصل ششم ب

ران ید که مدیگویم او .کندیم اشاره 9«و بلندپروازانه بزرگ جسورانهاهداف »ماندن، به واژه  یدر کتاب ساختن برا 8نزیم کالیج .باید بزرگ باشند

 هیند توصاکه با چالش رشد مواجه دونالدمکنتل و یمانند اهایی ران شرکتیبه مد .ابندییم دست یشتریب یهاشرفتی، به پجسورانهبا اهداف 

سه  یدرصد ط 15درصد به  10ش نرخ رشد از یافزا»ا ی« پنج سال یط یارد دلاریلیم یوکارکسبخلق »نند: یگزبزرگ بر یشود که هدفیم

 .«سال آتی

اند، آنها را خود به دست آورده یفعل یوکارهاعملکرد در کسب تیتقو یبرا 10کششیبا استفاده از اهداف  رانیکه مد ییهاتیموفق ،به نظر ما

 یهاوکارکسبدر کششی اهداف  استفاده کرد. دیجد یوکارهاکسب جادیا یمشابه برا یهاکیاز تکن توانیکه نمدارد باز میموضوع  نیاز درک ا

                                                   

1 Egg 
2 Prudential 
3 Mike Harris 
4 First Direct 
5 Larry Bossidy 
6 AlliedSignal 
7 Ambition 
8 Jim Collins 
9 Big Hairy Audacious Goals 
10 Stretch goals 

 اهدافی که دستیابی به آنها بسیار دشوار و حتی ناممکن است. ]م[
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به  .را باز کندآنها تواند ذهن یم و اهداف مبسوط اندشده 1روزمرگی موجود دچار عادت یهاوکارکسبران در یرا مدیز آیندبه کار میموجود 

 یک کاربردید احمقانه و کدام یجد یهادهینکه کدام ایمورد ا سازد دریم را قادرآنها موجود  یوکارهاران از کسبیمد شناختعلاوه، دانش و 

 .است خردمندانه عمل کنند

چ یعلاوه، ه به .ندارند که بخواهند از دست آن خلاص شوندعادت روزمرگی گونه چیهد هستند یجد یوکارهاکسب یدر جستجو رانی کهیمد

د تنها بعد از یهداف باان از نظر ما، یبنابرا .دنکنیم دور یرا از تفکر منطق آنهاتنها  کششیاهداف  .د ندارندیجد یهادهیدر مورد ا یفرضشیپ

 .هاش از آنید وضع شوند و نه پیجد یوکارکسب یهاربال فرصتغ

را به  هدفاین او  .دیاجاد نمیا یاتیون دلار سود عملیلیم 500، یسال آت 5د در یجد یهاوکارکسبخواسته شد از  بنگاهر توسعه یمدیک از 

سک یرپر گذاریسرمایهنجام او را مجبور به ا هدفاین اما  .د خرد کردیجد وکارکسب 10دلار از میلیون  50دست آوردن هتر شامل بف کوچکاهدا

اما داشت همراه به یدار بیجه بسین اتفاق نتینکه ایبا ا .بودزیان ون دلار یلیم 500د، یون دلار سود جدیلیم 500 یجه آن به جاینمود که نت

 .است وقوعبزرگ در حال  یهامشابه آن در اغلب شرکت م که داستانیشاهد هست

واحد توسعه  ران یاگر مد .داردهمراه بهد یجد یهاوکارکسب یدر نحوه سازمانده ایعمده یامدهایپ طلبانهجاه ن اهدافییاز تعاجتناب الزام  

است  ین مشکلیا .شودیم شتریف اهداف بیو تعر یهدفگذار یبرا روسا و زیردستانکنند، فشار از سمت  یاندازراهد یجد یوکارهاا بخش کسبی

کننده ش از آنکه کمکیبین اهداف ا، ه بودندشد تعییناهداف هایی که در آنها در شرکت .داشتما وجود  یمورد بررس یهاشرکت یکه در تمام

د یبا یکار اصل .کردندیم دایها تداخل پفرصتعینی  یابیبا ارزشدند بلکه های بیشتر نمییب ایدهنه تنها باعث ترغباشند بازدارنده بودند و 

 .رشد( خلاءردن کها است و نه پر لیکشف پتانس یر )کار اصلیا خیدارند حمایت کردن را ا ارزش یکه آ باشدن ین اییها و تعص فرصتیتشخ

واحد یق ایجاد یک از طررد و نه یانجام گ مشخص یبا چارچوب زمان و م پروژهیت از سوید بهتر است یجد یهاوکارکسبن کار کشف یبنابرا

 .یسازمان

: نداشته باشدوجود گذاری برای سرمایه یدیوکار جدچ کسبیهدر حال حاضر ممکن است که  این واقعیت باشندد آماده یران بایبه علاوه، مد

راه د یجد یوکارهاکسب یهابخش ران یاست که مد یلیاز دلا یکیجه ین نتیدن به ایترس رس .نرسد یانهیچ گزیم پروژه به هیکه تاین حقیقت 

 نیدهد که ایما نشان مپژوهش شد. وجود داشته با یگذارهیسرما یبرا دیجد هایاکتساب ایها از پروژه یانیاست که جر نیانتظار ا .اندازندمی

وکار بخش کسب ایاتور نکوبآبه  یازینهیچ  ،رو نی. از اخود دارند یهاقابلیتمتناسب با  ها فقط چند فرصتِشرکت اغلباست.  یرمنطقیغانتظار 

 .ستین دیجد

دست باشد،  یحیصح تواند انتخابیم اما هنوز .را انتقال دهدحس شکست ندن پول به سهامداران( ممکن است برگردا یعنین )یگزیجا حلراه

یابی به دستامکان تر از انتظارات نباشد، تا زمانی که عملکرد رشد خیلی پایین ،به علاوه .دیوجود آت بهیموفق یبرا یکه فرصت یتا زمان کم

درصد از  25د یبازخرز طریق ااما  است، مطابق با اقتصاد بوده اِمبیآیده سال گذشته رشد  یط .رش سهامداران وجود داردیعملکرد مورد پذ

 .ک چهارم بالا قرار گرفته استیدارانش در سهامکل بازده  ،سهام شرکت

 .کرد میخواه صحبت 7د در فصل یجد یهاوکارکسبخلق به  معطوفهای تلاش یو سازمانده یگذاردرباره هدف

 کیاستراتژ طرح توجیهی

 2دجیک اشریت استراتژیریدر مرکز مد .گیرندمتناسب بهره  یهاص فرصتیتشخ یک برایاستراتژ لیتوانند از قدرت تحلیم رانیبه اعتقاد ما مد

تهیه از برای یک ایده و پیش تواند یم ن ابزاریا .د(ینیرا بب 5د )فصل یجد یهاوکارکسب یم: چراغ راهنمایاجاد کردهیا یگرربالغ یبرا یابزار

 .استفاده شود یشنهادیک طرح پیمنطق استراتژ یابیارز یبرا وکاری،کسبتواند در کنار طرح یم نیهمچن .کار برده شودهب 3یوکارطرح کسب

 .انددهیمدت خود نرسکه به اهداف کوتاه گرفته شوندبه کار های موجودی گذاریسرمایهک در ینان از وجود منطق استراتژیاطم ید برانتوانیم یحت

                                                   

1 Ruts 
2 Ashridge Strategic Management Centre 
3 Business plan 
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( 3)، 2سود مخزنت یجذاب( 2)، 1ت ارزشیاندازه مز( 1)چهار چراغ وجود دارد:  .رودشمار میبهمطلوب ک یتفکر استراتژ چراغ راهنما عصاره

بر  یر احتمالیتاث( 4)و ها در سطح بنگاه گذاریاین سرمایهان یبرند و حامیم شید را به پیجد گذاری خطرپذیرسرمایهکه  یرانیمد یهایژگیو

ا بخش بازار ی ،میدارجدی  3یضعفاست که ما  یمعنن یقرمز به ا .سه حالت قرمز، زرد و سبز دارد چراغهر  .(2.1شکل موجود ) یهاوکارکسب

هر چراغ  .موجود دارد یهاوکارکسببر  عظیمی یر منفیا تاثیاز رقبا هستند تر فیان ما ضعیران و حامیا مدی ،دارد یکمدردسترس نظر سود مد

 .باشندها سبز گر چراغیکه د یدر صورت یاست، حتکم ار یت بسیکند که احتمال موفقیم قرمز اعلام

 
 وکار جدید: چراغ راهنمای کسب1-2شکل 

ان ما یران و حامیا مدیتوان سود کسب کرد، یم یا در بخش بازار مدنظر به راحتی ،میدارچشمگیری ت یچراغ سبز نشان از آن دارد که ما مز

( یچ چراغ قرمزی)بدون ه یهر چراغ سبز .دارد به همراهموجود  یهاوکارکسب یبرا یاریا منافع بسیدارند،  ین بازار نسبت به رقبا برتریدر ا

 .دینما گذاریرمایهس، در آن کندتهیه  امکانپذیر یوکارکسبک طرح یکه  ید تا زمانیباشرکت است: بالا ت یدهد که احتمال موفقیم نشان

خود را  یشنهادیود طرح پران خواسته شید از مدی، باآلدر حالت ایده .شوندمرزی محسوب میزرد باشد، ها چراغ یکه در آن تمامهایی حالت

زرد، های چراغاز  یکیکه  یردصورت پذد یام با اینتواند یم گذاریسرمایه، از سوی دیگر .ک چراغ سبز شودینکه حداقل ین کنند تا ایتدو مجدداً

 .شود سبز

ما  یریگجهینت .قرمز خواهد بودها روژهاز پ یاریبس ی، برادیجد یهاوکارکسبدر  یهاگذاریسرمایهاز  یدر سبد گریغربالکارگیری بهجه ینت

 نطقیرمیغ یراننگبه دلیل خواه  ؛شوندیم د متحملیجد یرشد یهاوکارکسب یرا در جستجو یادیار زیسک بسیرها ن است که اغلب شرکتیا

نه تنها پول  .اد استیز اریل بهبود بسیپتانس .ش از حدیب گذاریسرمایهدر خصوص موجود نوشتارهای مرتبط به علت تشویق  خواه، حفظ بقااز 

که )اقدامی  متمرکز شوند یکانون وکارکسببهبود  یتوانند برایم یشود، بلکه منابع اضافیم اندازپس« دیجد یهاوکارکسب»از بودجه  یادیز

دهند و خود را موجود را بهبود  یهاوکارکسبتوانند یم دهندیم که انجام یزان قماریران با کاهش میمد .(به همراه دارد یادیمنافع ز احتمالاً

 .بهتر آماده کنند یاتا زمان ظهور پروژه

 سندگانینوسایر ه یتوصبا ه ما یتوصتفاوت 

ن کتاب را یمانند ا یچ کدام تمرکزیه .)پیوست الف را ببینید( دند وجود داریجد یهاوکارکسبق یموضوع رشد از طر با ین کتاب عالیچند

 با این حال، .(ل افول استدر حا هاآن یکانون وکارکسبکه هایی ژه در شرکتی، به ودیجدچشمگیر  یهاوکارکسبجاد یا)رشد از طریق ندارند 

 ینوآورر کلی و کلان به طوسندگان یاز نو یارین است که بسیمشکل ا .کنندیم ابهامو   یآن را دچار سردرگم یو گاهتر موضوع ما را واضح یگاه

 یهاوکارکسبخلق  یبرا ی، نوآوریکانون وکارکسبگسترش  یبرا ی، نوآورکانونی وکارکسببهبود  یبرا یاند: نوآوررا مورد توجه قرار دادهرشد و 

 یهاوکارکسبو خلق  کلانصورت به ین نوآوریب ین سردرگمیما اباور به  .ترد کوچکیجد یهاوکارکسبخلق  یبرا یو نوآور چشمگیر جدید

 .شونداصلاح ها باید فهمی. به اعتقاد ما این کجاست موضوع مورد بحث ما ها دربارهفهمیکجبرخی  دلیل جدیدچشمگیر 

                                                   

1 Size of the value advantage 
2 Attractiveness of the profit pool 
3 Disadvantage 
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اعداد  یبازبه د یران بایه مدکه یتوص( این 1)م: یااظهار نظر کرده جیموجود و رانوشتارهای مرتبط نجا درباره دو مورد عدم توافق خود با یتا به ا

علاوه  .تنظیم کنند یاباکانهیهداف ب، اد خودیجد یهاوکارکسببه های معطوف تلاش یاز دارند براینها شنهاد که شرکتیپن یا (2) وبپردازند 

 :ندشوآنها  یتوانند باعث گمراهیم یه راحتکه بهشدار دهیم نوشتارهای مرتبط گر موجود در ینکته د دوران درباره یبه مددنبال آنیم تا به، بر آن

 .است اطراف و پیرامون یو جستجو 1«اتفاقات هدفمند»نان، یکارآفر یبرا یتیحما یطیدرباره خلق مح تیموفق -1

ز و یگرسکیشود که ریم ستهینگونه نگریا یسازمان یهابه فرهنگ .رودبه شمار می مرتبط ینوشتارهاج در یمضمون را 2آزادسازی پتانسیل

که  یزیمانند آن چ یتیحما یطیبتوانند محها سازماناگر  .روندیم نیداشته باشند، از ب بروز فرصتخوب قبل از آن که  یهادهیخشک هستند: ا

 .شوندیم مشکلات رشد حلشک بیوجود دارد خلق کنند  یکون ولیلیدر س

ن است که یا حلراه .وجود دارند فراوانینانه یکارآفر یهامهارتبا با استعداد و  یرانیخوب و مد یهاکند که فرصتیم دگاه فرضین دیا

)نمایندگان بازار  یگان مالکنندنیتأمنان و ین کارآفریب .شود یاندازراهران یت و دانش درون مدیجوشش خلاق یبرا« یپردازدهیا یهاکارگاه»

ق یاز طر یفرهنگ اترییبه تغ .پاداش دهند یریپذسکیر کنند که به رییتغ یاد به گونهیباها ستمیس .جاد شودیا( باید یک بازار داخلی بیرونی

 .نیاز استجذب و آموزش 

 بیترکمطلوب اقبال  ومطلوب با کنندگان کار مطلوب نان یو کارآفر مطلوب یهادهیادر آنها د که نوجود دار یار کمیبس یهاتید ما، موقعیاز د

ن موارد در یمع شدن اجن احتمال یبنابرا .ار محدود استیکم و اقبال هم بسبسیار نان خوب یو کارآفرها دهیاتعداد ن است که یانیز علت  .شوند

اواخر دهه  .ندیآیمبه نظر  یشده، تصادف یزیرشتر از برنامهیها بتیاز موفق یاریبسکه به همین علت است  یحدودتا  .است کمار یک جا بسی

آنچنانی رشد ها تیموفق وجود آمدند، اما تعدادبالقوه بهتس یل گیا بود، هزاران بینو مح یهادهینان با ایکارآفر یط برایکه شرا یزمان 1990

 .کنندمیجاد یای بدون خلق ارزش اضاف یادیز یهادهیاها شرکتاز  یاریبسهای پیشنهادیِ طرح ،به صورت مشابه .نداشت

تشخیص آنها را  مناسب یغربالگر یارهایمعاستفاده از با  یرانیمدبالاخره د که ندرخشمیآنقدر «( اتاتفاق)»خوب  یهااغلب پروژه به باور ما،

، هادهیاترین جزء استثنایی به همهانجام دهند: حذف  پایینبالابه یهایانجام غربالگر یبرا یشتریب یهاتلاشباید ها لذا، شرکت .دهندمی

حذف هنگفت  گذاریایهسرماز پیش  توانیمرا ها د شرکتیجد یوکارکسب یهااز پروژه یمیات ما، حداقل نیدر تجرب .«اتفاقات»کارآفرینان و 

 .کرد

 اذعاناینگونه  دونالدمکاز  5مثال متز لدرهازن برای .در تضاد است 4ترمبهم یحتو  3نوظهورتر یهادگاهیشتر دیبا بتا حدی  یدگاه منطقین دیا

 :کندمی

 یار کمیبس تعداداست که است که در مورد آن نوشته شده  یاریبس یهاموضوع رشد به علت وجود کتابدر خصوص  موجود معتقدم که ابهام

قه ماراتن است رشد مساب یجستجو برا .است یمعنو یو حت ین فلسفیو بستر است و همچن ، موقعیتطیرشد وابسته به شرا .درست استآنها از 

م باشد، درباره یم برویخواهیم که ییآنکه درباره جاش از یب تاًینها .یفرهنگ است و نه استراتژ .سفر است و نه مقصد .سرعت یو نه مسابقه دو

 .مین است که ما که هستیا

د یجد یهاوکارکسببه  معطوف یهاتیکه فعال معتقد استاو  .دیجد یهاوکارکسبژه به یطور واشاره متز به صورت کلان به رشد است و نه به

کمک  یکانون وکارکسبولد دوباره اما به ت ،اندی نشدهجدید ریچشمگ وکارکسبمنجر به خلق  هاتیفعالبا اینکه این  اند.موفق بوده دونالدمک

 .اول( وهلهدر  ینک دوباره در حال رشد است )هدف اصلیا دونالدمکاند و کرده

شتر و توجه کمتر به محیا یب لانیتِعق به باور ما .پایبندیم ییگرام اما همچنان به منطقیکنیم نیرا تحس دونالدمک یکانون وکارکسب موفقیت

 .شودیم یج بهتریمنجر به نتا« اتفاقات هدفمند» یط برایشراکردن 

باشند  بر این باورد ین بارایمد .صادق است بیشترران ین امر در مورد مدیا .و تفکر مثبت دارند ینیببه خوش یادیش زیگرا هاانسانبه علاوه، 

 .کنند یبرداربهرهآنها توانند از یم کهرا خواهند یافت  ییهاوکارکسبکه 

                                                   

1 Purposeful accidents 
2 Releasing potential 
3 Emergent 
4 Mystical 
5 Lederhausen 
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ن یا کنندنگاه خوبی ر به ن معنا که اگیبه ا ،ستیسوزن در انبار کاه ن یافتنن کار مانند ید بدانند که ایباها ن فرصتیا یاما در هنگام جستجو

 یاوقات زمان یبعض .دینجات باش یکشت یهاد، به دنبال نور چراغیا هستیکه در در ین است که زمانیمانند ااین مورد  .افتید نرا خواهها فرصت

 یکه کشت یه وقتبالاخر .دیستیمطمئن ن ید ولینیبیم در دوردست ید که نوریکنیم اوقات تصور ید و گاهینیبینم یچ نورید هیکنیم که نگاه

اد یق فریا از طرر یاریبس یبه سمت خود انرژ یدن کشتیکش یبراد، ین لحظه صبر کنیا یاگر برا .رودیم نید از بیشود، تردیم انینمانجات 

 .ایدندادهجاد سر و صدا و دست تکان دادن از دست یزدن، ا

از  یاریکه در بس ایناامیدکننده یبا جستجوهاحال،  نیبا ا .میموافق .ار منفعلانه استینجات بس یِنورِ کشت یجستجوتمثیلِ  یاریبس یبرا

 .شودمحسوب می یدیمفتضاد م یادهید وکاری جدیدهای کسبیافتن فرصت رِیدرگهای شرکت

توانند یم تا ببینند کهکنند یم یبررستر کیرا از نزدتر سفت یهاتکه یکنند و حتیم بررسیرا ها سوزن در انبار کاه، تمام کاه یافتنت یبا ذهن

 یرانین دارند؛ مدرایاست که مد ین است که اغلب همان حسیا« در حال غرق یکشت»لِ یگر از منافع تمثید یکی .یا خیر مانند سوزن عمل کنند

 ران غرقیمدبینی پیشاز تر امار آریبس معمولاًها یموجود مانند کشت یهاوکارکسب .شان غرق شودیر پایز یکانون وکارکسبمبادا  ندکه نگران

ن است یاکانونی  یهاوکارکسبدر حال غرق و  یهایقانون در مورد کشت ،نیبنابرا .ندریاغلب قابل تعم یته کشت یهاعلاوه، سوراخبه .شوندیم

 .ایدیافتهسوار شدن  یبرا یترز امنید که شما چیآن را در آب رها کن ید و زمانیتمرکز کن ییمایپایآن در در ییکه در ابتدا تا حد امکان بر توانا

 .شودیت میجر به موفقمن کانونی یهاوکارکسبت یریبا اصول مدآنها د و همراستا نمودن یجد وکارکسبجاد یاصول ا یریادگی -2

 یهامثال 4و ویرجین 3، کنون2، کرنینگ1امِتری .(د!یق جدیسازندگان قا)د هستند یجد یهاوکارکسبجاد یدر حال ا پیوستهها سازماناز  یبعض

و ها تی، قابلیتیریمد یهافرایندد دارند و یجد یهاوکارکسبجاد یدر ا یسابقه درخشانها سازمانن یا .شوندمحسوب مین باره یمعروف در ا

وجود  ییو آنکوباتورهاگذاری خطرپذیر سرمایه یهاگر شرکتید یو جاها یکون ولیلیعلاوه، در سبه .هستندن موضوع یا یدارند که حام یفرهنگ

 .د استیجد یهاوکارکسب و پرورش خلقشان، یکه فلسفه وجود دارند

 امِتریمانند هایی شرکت یهامهارت یریادگید، یجد یهاوکارکسبکه پاسخ به چالش رسند می جهینتبه این سندگان یاز نو یارین بسیبنابرا

 .ندنتل متفاوتیا ایرز دونالدمکاداره کردن  یهاو اغلب با مهارت یتخصص نسبتاًها ن مهارتیکه ا اندبردهپی .استهای خطرپذیر گذاریسرمایها ی

با  .توسعه دهندکانونی  یهاوکارکسباداره  یلازم برا یهابا مهارت ید را موازیجد یهان مهارتید ایباها شرکتکنند که یم شنهادین پیبنابرا

نان یموجود را با اطم یهاوکارکسببتواند  شرکتزند تا یامیدر هم ب یتیریمدیکپارچه کرد یرویک جاد یا ین دو نوع مهارت را براید ایگذر زمان با

 .جاد و پرورش دهدیا یدیجد یهاوکارکسبش ببرد و همزمان یبه پ

د و یجد وکارکسب مداومجاد یاز ا یبیدست آوردن ترکهد که در بنوجود دار اندکیی هاشرکت .ستینانه نیبن طرز فکر واقعیدگاه ما ایاز د

خود را  یتمام انرژها از شرکت یبعض .رودشمار میای بهنانهیبرواقعیهدف غ برای اغلب آنهااند، که البته موفق بوده یکانون وکارکسببه  تعهد

 یقی، موساِمتریدر  کاستوارمثال: ن یبرا .شوندیم سابق خود خارج یکانون وکارکسبجه اغلب از یکنند و در نتیم دیجد وکارکسبجاد یوقف ا

تمرکز  یدیجد یهاوکارکسبو اضافه کردن موفق کانونی  یهاوکارکسبشبرد یبر پآنها اما اغلب  .نگیدر کرن ین و محصولات مصرفیرجیدر و

 .ناسب باشندوکارهای موجود متکه نیازهای آنها با رویکرد مدیریتی مورد نیاز برای اداره کسبدارند 

توسعه مداوم  یهامهارت یسازکپارچهیتوانند بدون توسعه و یها مد که شرکتندهینشان م ، موارد موفق مورد بررسی مانیعلاوه بر ا

ها به علت تیاز موفق یاریدر واقع، بس .موجودشان اضافه کنند یهاوکارکسببه سبد  یدیر جدیوکار چشمگکسبد، یجد یهاوکارکسب

 یهایاما بعض .ل بوده استیدخ یشانسموارد تنها خوش ی، در بعضدر واقع .اندحاصل نشده دیجد یهاوکارکسبخلق  یهااز مهارت یبرخوردار

در توسعه  یبرا یکیم استراتژیصم( تینترنتیا یدر بانکدار 6ا پرودنشالیتلفن همراه  یدر گوش 5، منزمنیدر خدمات مال ایجیمانند گر )ید

 .اندمطمئن گرفته و موفق هم شده یریمس
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است تر ار عاقلانهید خود را ارتقاء دهند، بسیجد یهاوکارکسبمداوم  ایجاد یهاشود که مهارته یتوصها ش از آنکه به شرکتیبه اعتقاد ما ب

 یهافرایندق یار نگهدارند و از طریباز و هش د چشمان خود را کاملاًیبا .تمرکز کنند یطلبجاهاز  یبا سطح کمتر یم بر اهدافیق کنیرا تشوآنها که 

ی هاان تعداد کم فرصتیت از میجاد موفقیرکز بر امباشند و سپس تمام تلاش خود را متجدید دار ندهیآ یهاوکارکسبق انتخاب به دنبال یدق

 .دندست آورتعهد سازمان را بهتوانند اعتماد و میکنند که  یامیدبخش

 دید قمار کنیجد یهاوکارکسب یرو

نتل است که یو ا دونالدمکمانند هایی ن کتاب بر شرکتیدر اتمرکز ما  .دارند یاز به استراتژینوکارهای جدید برای کسبها شرکت یتمام

د به دنبال یکنند بایم است لذا حس کانونی یهاوکارکسباز  یدرآمد یهاانین دو شرکت کاهش جریعمده ا ینگران .دچار چالش رشد هستند

د یاما با .ندیآیم همها رکتگر شینتل به کار دیو ا دونالدمکمانند هایی مان به شرکتیهاهیتوص ،به باور ما .د باشندیجد یدرآمد یهاانیجر

انجام  یا در حال تلاش برایاند وارد شدهد یر جدیچشمگ یوکارهاکسبت به یاست که با موفقهایی را تمرکز پژوهش ما بر شرکتیمراقب بود، ز

 .هستندآن 

د تقاضا، ینند: انواع جدیبیم ر را به چشم فرصتییدر حال تغ یایدنآنها  .کنندیم فیا را سرشار از فرصت توصیسندگان دنیاز نو یاریبس

 یریادگینانه، یکارآفر یهاتیاز فعالدارند که  یطیاز به محینها سندگان شرکتین نویا اعتقادبه  .دیجد یوکارکسب یهاد و مدلیجد یهایفناور

 .حمایت کندد ین اقدامات جددل و آزمویتخقدرت  بهبودد، یجد یهامهارت

 یهافرصت .فروانینه  است و سرشار از کمبودا یار اندک هستند: دنیر بسیچشمگ یهاما فرصت باوربه  .دارد یمتفاوت گیریپژوهش ما نتیجه

 یقابل براران یدمت نسبت به رقبا، ی: بازار بزرگ، مزدخیلندت یبالا بردن احتمال موفقدر  یادیرا عوامل زیهستند زاندک ار یر بسیگمچش

، یاط است تا دلگرمیورد احتشتر در میه ما بین توصیبنابرا .موجود یهاوکارکسبدر  گریجاد اخلالیو حداقلِ اها تیاز بازار و مز یبرداربهره

 .است تا فعال بودن یشتر در ارتباط با صبوریشتر بر انتخاب تمرکز دارد تا تجربه و بیب

ط ین شرایاد دارنبه چالش نسبت افراد  ی کهکردیبه علت روبا این حال،  .دنسازیم پرریسکقمار رشد را  ،یذات هایسکینبود فرصت و ر

آنچه که ش از یخود را ب یهاتیو قابل ندیرواقعیاهداف غدنبال به حد از  شیاست که ب یرانیمدبرعهده از آن،  یقسمت .دنشویز میدشوارتر ن

 یرخواهانه ولیخ یهازهیه و انگیران توصیاست که به مد یانیاز آن به گردن مشاوران و دانشگاه یگریاما قسمت د .زنندیم نیتخمهستند 

 .م کردین موضوع در فصل بعد صحبت خواهیدرباره ا .دهندیم کنندهگمراه

بر  .دهند افزایش دیجد یهاوکارکسبورود به  یهایاستراتژخصوص در خود را  ینیبواقع تاکمک کند ران یم که کتاب حاضر به مدیدواریام

که احتمال  یسک اجتناب کنند و زمانیرش رین است از پذییت پایکه احتمال موفق یران تا زمانیباشد به مد ین کتاب کمکیکه ا این امیدیم

افتد این اتفاق می یاما تنها زمان موفق شوندقمار کنند و  توانندیم رانیمد ،یبه طور کل .شوند مطمئن گذاریسرمایهب به یت بالا است ترغیموفق

 .داشته باشند درگیر در آن یبازدرک عمیقی از که 
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 های جدیدمشکلات مربوط به ایجاد پایه: 3فصل 

 نهی، هزخورندنند و شکست میکمیقمار ها زمانی که شرکتبه علاوه،  .د شوندیجد یهاوکارکسبوارد توانند نمیها اغلب شرکت به باور ما

 .شودیم لیران تحمیبر سهامداران و مد ینیسنگ

از مسئله این نشان دادن  ی، برایاز مفاخر حوزه استراتژ یکیو  2حل کارآفرینراهن و یکارآفر سنده کتاب معضلی، نو1ستنسنیتون کریکلا

 یارد دلار داشت سعیلیم 50ش از یب یکه ضرر کایشرو در امریپ یشرکت تلفناندتی تیاِی 1990در دهه  .کندیم استفادهاندتی تیشرکت ایِ

و  4کاوسلولارمک، تلفن همراه با 3آرسیاِنوتر با شرکت یمپسه تلاش بزرگ انجام داد: صنعت کان شرکت یا .شودد یجد یهاوکارکسبکرد وارد 

 .فاجعه بودندبه نوعی آنها تمام . 5مدیاوانو آیسیتیبا  یباند کابل یپهنا

 رد:یگیم جهینت نگونهیستنسن ایکر

کانونی انجام  وکارکسبدن یم که بعد از به بلوغ رسینام ببررا  6د رشدیجدهای پلتفرمجاد یا یبراها از تلاش شرکت یادیم موارد زیتوانیم

کنند، یم د طلبیجدان رشد گذارسرمایهشود و یم کیبه بلوغ نزدکانونی  وکارکسبکه  یزمان .کنندیم یرویمشابه پ ییاز الگو یهمگ .اندشده

جاد یا یبراآنها کنند، اما برنامه یمفراوانی  گذاریسرمایههرچند که  .کنندتدوین می تحقق این امر یبراهایی یدر ظاهر استراتژعامل ران یمد

بازگرداندن  ید را برایجد تیریم مدیت تیاسترو وال ؛شودیم ت اخراجیریزنند، مدیم ان بر سر سهامگذارسرمایهخورد، یم رشد مورد نظر شکست

 .کندیم نیف( تحسیبا رشد ضع یسودآور ولکانونی  وکارکسبط به حالت قبل )یشرا

هایی شرکت یحت .وب از دست داد یزبانیم وکارکسبارد دلار در یلیک مینتل یا اند.دهیرس ینه به آمار مشابهین زمیز در ایسندگان نینودیگر 

 یادکنندهیناام یهاب خلاق به دادهیسنده کتاب تخری، نو7چارد فوستر و سارا کاپلانیر .شوندیم مواجه یمشکلاتن یکه موفق بودند اغلب با چن

مانده  یباق 8شرکت برتر فوربز 100ست یبه طور ثابت در ل 1987و  1917 یهان سالیکه در بزیر نظر گرفتند را  یشرکت 18آنها  اند.دهیرس

گر ید یبراهایی رفت که سرمشقیم ک، دوپانت و پراکتراندگمبل انتظاریست مانند جنرال الکتریثابت در ل ییاستثنا یهان شرکتیاز ا .بودند

تر نییدرصد پا 20تا  یعملکرد ،سال 70 یست طیثابت در ل یهان شرکتیا .دندیرس اینمخالف  یاجهیاما فوستر و کاپلان به نت .باشندها شرکت

 اند.ب ارزش کردهیمانده باشند، اما تخر یست ثابت باقیدر لآنها ممکن است  اند.از صنعت داشته

شوند، یم ب ارزشیسازمان خود هستند اغلب دچار تخر ید برایجد 9یهاهیجاد پایکه به دنبال ا یرانین موضوع که چرا مدیدرک بهتر ا برای

 ه اینب .میر نظر گرفتیر را زیمد 10سال  4مدت  یط .میر نظر گرفتیزق ید را به صورت دقیجد یهاوکارکسبافتن ی مسئولِ ییِران اجرایمد

در دوره هایی تیو موفقها کنند و چه شکستیم کار یچه موضوعات یم که رویم تا متوجه شویکردیم کبار مصاحبهیماه  3هر آنها با  ،منظور

سه تن  .ما ادامه داشتند یدر طول بررسآنها اوردند و تنها دو مورد از یپژوهش دوام ن یتا انتهاها ن تلاشیاکثر ا .اتفاق افتاده استآنها  یقبل برا

آنها ج یران و اشتباهات رایمدمشکلات از  یق و ارزشمندینش عمین پژوهش بیاما ا .ران به علت شکست به دنبال ترک شرکت خود بودندیاز مد

 .به ما داد

 ب ارزشیش، تخرش از خلق ارزیببه دو دلیل د یجد یهاروکادر کسب گذاریسرمایهکه در فصل قبل اشاره شد، ها در کنار کمبود فرصت

را هر یزوجود دارد  ییلاانتظار نرخ شکست با ، در این کار نیزمانند اکتشاف نفت .هستندسک یپرر ذاتاً یانجام کار یران در پیاول، مد .کندیم

 .کندیم ل به قمارید را تبدیجد وکارکسبدرباره ورود به  یمیهر تصم]به تنهایی[ عامل  همین .دارد فراوانیل مدیریت بغیرقا یهاسکیپروژه ر
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ک چارچوب یاز  یخورداربدون بر .استتر رقابل اجتنابیغشود، از آنجایی که مربوط به نوع نگاه مدیران به این پدیده میل دوم شکست یدل

در نگاه اول  .دناندازیم تباهرا به اشآنها روند که یمهایی ییو راهنما یفکر یران به دنبال الگوهاید، مدیجد یهاوکارکسبدر خصوص  یفکر

ران ارشد و یز بر گردن مدین یدودر تا حین تقصی، اما انددیجد یهاوکارکسبهای معطوف به تلاشاست که مسئول  یرانیر به گردن مدیتقص

ران درباره انجام کارها یل دوم شکست از نحوه تفکر مدیدل ،گریدبیانی به  .کنندیم افتیان دریمشاوران و دانشگاهران از یاست که مدهایی هیتوص

 .ردیگیمنشأت 

موجود  یذات یهاسکیران و رین مدیاو شغلی  کاری بسترابتدا  ،اما قبل از آن .است شکست پذیراجتناب لِ یدلابر ما عمده تمرکز  ،ن فصلیدر ا

 .میدهیم د را شرحیجد یهاوکارکسبدر 

  چرخه عمر بنگاه

، یک شرکت محصولات مصرفی، یک شرکت 1کننده خدمات شهری)یک شرکت نفتی، یک شرکت ارائه مورد بررسی ما هایشرکتهمه 

ار یبس یهاسالها ن شرکتیا .بودند یبالغ یهاوکارکسبای و یک شرکت فناوری بالا( ، یک شرکت شیمیایی، یک رستوران زنجیره2یاریمهمان

 .نبودندمشغول به کار آنها گر در یجاد شده بودند که دیا یرانیتوسط مد یدور

شمار بهود خرهبر صنعت  یوکارکسب یهاا مدلی یتیریمد یها، مهارتیفناوراز منظر  و ندع خودشان موفق بودیدر صناها ن شرکتیا

 یهایطلببه جاه ییحفظ رکورد و پاسخگو یبراها تاین شرک .مواجه بودندای با رشد کندتر آینده، با دونالدمکنتل و یاما همانند ا .فتندرمی

 .ی داشتنددیجد یهاوکارکسبا اکتساب یاز به رشد یران خود، نیمد

  .شوندمحسوب می هانید اولیجد یهاوکارکسبرشد و ورود به  یبراآنها  یهاتلاش .شدندمحسوب میاول  یهاسنجزمان دونالدمکنتل و یا

این  ،ناپذیریطور اجتناب اما بهکرده است. خلق سال گذشته  40 ای 20را در  یادیز یهاو فرصتبوده مهربان  رانیبا مد کانونیوکار کسب

وکارهای متفاوت کسبوکار کانونی موفق لازمند و نسبت به نیازهای هایی غرق شده بودند که برای ایجاد یک کسبفرایندها و در نگرش رانیمد

ن ناموفق یشیپ یهاهمه تلاش .دوم، سوم و چهارم بودند یهاسنجم، زمانیر نظر گرفتیکه ما زهایی از شرکتبرخی  حساسیت کمتری داشتند.

ک روش ی یتنها رو یاز روی ناچارران ین مدیا اند.کرده یو دوباره خود را بازساز شده یدچار ضعف عملکرد یدر مقاطعآنها از  یبعض .نبودند

 .داشتند یشتریت بیمتفاوت حساس یهاوکارکسب یازهایتعصب نداشتند و نسبت به ن وکاراداره کسب

خود های میخانهسپس  .شد 4میخانهوارد صنعت در راستای همین استراتژی کرد و آغاز  ساخت آبجو باکار خود را  3تبردیمثال شرکت وا یبرا

در اواخر دهه  .را اکتساب نمود 6وتیو مار 5تزاهاتیل پیرستوران و هتل از قب یتعداددر انگلستان ن یهمچن .کردل به رستوران و هتل یرا تبد

ر ین مسیدر ا .شد 8فراغتاوقات ، وارد صنعت 7دید لویویس دیتن یهاخود را فروخت و به واسطه اکتساب باشگاه یآبجوساز وکارکسب ،1990

فراگرفت و  یاریدردناک بس یهااما شرکت درس .نبود مثبت یلیرات خیین تغیشده از اوجود داشت و کل ارزش خلق یاریبس یهاشکست

 .گرفتندفراد را یجد یهاوکارکسبمحتاطانه  اندازیراه چگونگیران یمد

مقایسه کرد  کننده خدمات گازارائهشرکت  یک با تجربه توانرا مید یجد یهاوکارکسبورود به خصوص تبرد در یساله شرکت وا 30تجربه 

انجام داد  یالمللنیب یهادر اکتشاف یهنگفت گذاریسرمایه یسازیشرکت بعد از خصوص .ه بودواگذار شد یبه بخش خصوص چند سال پیشکه 

موفق خود  یالمللنیبات یعمل ت یریمد ،میر نظر داشتیکه شرکت را ز یزمان .د کردیخود روانه مناطق جد یمحل یرا از بازار انحصار یادیو پول ز

 یبرداربهره رشد یهااز فرصت یزیآمتیران به صورت موفقیمد .از دارندین یشتریده بود که هنوز به رشد بیجه رسین نتیرا ادغام کرده و به ا

 .رشد بودند هایپلتفرمدیگر کرده بودند و مشتاقانه به دنبال 
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اکثر آنها  .بود مشهودهای مورد بررسی تاحدی در شرکتتنها  (ع، بلوغ و نزولیتوسعه، رشد سرشامل مراحل ) یسنت یچرخه عمر سازمان

بالغ و  وکارکسبتعدادی آنها اغلب  .وکارهایشان که شرکت را راه انداخته بودند()حداقل آن دسته از کسب را گذرانده بودندرشد سریع مرحله 

کرده  یبرداربهره 1مجاور یهااغلب از فرصت .دانستندنمی یکافرا  بیترک خود این یطلبجاه یاما همچنان برا ی داشتندرشد وکارکسبتعدادی 

 کردند؟یم چه ید در گام بعدیبا .مواجه بودند یلذا با چالش دشوار .(ارائه خدمات گازدر  یالمللنیبتبرد و اکتشاف یدر وهایی بودند )رستوران

 یذات یهاسکیر

از  یکی 2لایندیرکت .فتدید اتفاق بید بایجد وکارکسبت یموفق یکه برادهد را نشان می یاز اتفاقات شانس یبیترک یپژوهش ما به خوب

، یموتورونقل حملل یمه وسایبشود و محسوب می 3آواسکاتلندگروپبنکیعنی رویال ن بانک بزرگ انگلستانیدوم هایبخشن یترموفق

 .رساندیم ها به فروشمانند سوپرمارکت ییهاق مشارکت و واسطهیم و از طریرا به صورت مستقعام  یامهیبه خودروها و محصولات ب یرسانکمک

ک یما .مشغول به کار بودند 5هاودنآلکساندرمه یب یشرکت کارگزار تیآیدر واحد  4هاولند یو رُ یک فلهرتیر به نام مایدو مد 1980در سال 

 د:ینمایم نگونه شرحیا یک فلهرتیما .داد( گزارش مییر گروه خدماتیمد)تر یبه پنیز  یو رُ تی(آی ر واحدیمد) یبه رُ

ن معنا یبزرگ )بد یرهاوتیکامپ یدر فناور یر اساسیی، تغیداده ارتباط یهاگاهیپا :در حال اتفاق بود یدر فناور یمیرات عظییدر آن زمان تغ

رات در یی(، تغپوند در دسترس بود 20000مت یدوم آن در حال حاضر با قون پوند بود، دسته یلیم 2بزرگ که قبلا  یوترهایمت کامپیکه ق

چندگانه را  یهاز شاخصاستفاده ا یرات در فناوریین تغیا .ب مستنداتیترک یافزارها براو توسعه نرم یزریل یها، ظهور چاپگرهاشرانهیپ یفناور

د یرا مشخص کن ن عاملیر ایکارکنان تحت تاث یتمام ید آدرس پستیخواستیم افتاد و شمایم آهن اتفاقاگر اعتصاب در راه .بودممکن کرده 

 .دشیک روزه انجام مید که در حال حاضر یکشید، روزها به درازا میکشیها طول نماگر هفته

ران و اثبات ارزش بخش یمد انهنیکارآفر غریزه برآورده کردند و یجد یهاین فناوریاز ا یبرداروتر بزرگ، بهرهیک کامپیه یتوج یبرااین بخش 

داده و چاپ مستندات کم حجم  یهاگاهیکردن پا ین تلاش دستکاریا .ران شکاک شروع به فروش خدمات به خارج از شرکت نمودیبه مدتی آی

 .آماده کردندلیست افراد حائز شرایط رای دادن  7برای منطقه کرویدونو  یداخل یهاستیل 6سیبیبرای بیآنها  .گرفتیرا در بر م

سان ینوما برنامه همه .وجود دارد یو تجار یفن یهااز افراد با مهارت یبیترکدر آن است که  یینادر جا یهاتیموقعاین از  یکی احتمالاً

ا وادار به آواز خواندن ما ر یوترهایم که کامپیبنوس ینیماش یم کدهایقادر بود .میار با مهارت بودیبس یدر زبان اسمبل .میبود دقیق هایستمیس

  .میز بودیاما کاسب ن .کند

در » .کردند ییم تقاضایفروختند از تیم یموتورونقل حملل یمه وسایکردند و بیم مه کاریب یکارگز یهادو نفر که در شرکت 1982در سال 

کارگزاران تر شد، قویه روابط مرور زمان ک به .«میدر سال چاپ کن بارچند آنها  یمه را براینرخ ب یهام کتابیتوانیا میدند که آیابتدا از ما پرس

نرخ  هایمان کتابد که تا آن زکارگزان شرح دادن .شدند یک و رُ یما یهاتیبودند، متوجه قابلنیز  تیآی که درموتوری ونقل حملوسایل مه یب

ن ین ایدر ب یبندرتبه یهامتیشد که اعلام قین صنعت، احساس میدر اشدید به علت رقابت  .دادندیرا م یپوند 5 راتِییمه تنها اجازه تغیب

مه یکه به کارگزاران بد بو ییوترهایکامپ درافت حق مزد یدر یدر ازاآنها  یزتر و بارگذاریر یهاد نرخیتولآنها ده یا .است یت بزرگیاعداد مز

 .شدیفروخته م

 50با اختلاف هایی پرسش و نرخ 21آنها ده یا .داشتند یپوند 5با اختلاف  ییهاو نرخپرسش  16از به یکارگزاران ن یهاستمیدر آن زمان س

 .خرد کردن اعداد بودیمم، قادر به یرا داشت یمیعظکم استفاده و ر توین کامپیاز آنجا که ما چن .پنس بود
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وترها به ینه کامپیاما هز .بودآنها ها به یبندنرخ ق فروشیوترها به کارگزاران و کسب درآمد از طریکامپ فروش بدون سودِ ،1وکارکسبگزاره 

 .ده بودیکارگزاران و شکست کل ا یجذاب برا یاد بستهیتول ییعدم توانا یمعنا

 یهاد کارتیتولآنها ده یتصور و ا .فراگرفتند یادیز یزهایمه چینرخ ب یهاد کارتیدرباره تول یک و رُین بود که ماین تجربه ایجه بزرگ اینت

الکساندر لکساندر هودن توسط شرکت الکساندراَندبود، اما در همان زمان ا 2دنوالکساندر هو یموتورونقل حملل یمه وسایبخش ب یمه براینرخ ب

شرکت در حال کاهش  .بردیبه سر م یان ساخت و کل شرکت در آشفتگیرا نما یبیعج ین اکتساب مشکلات حسابداریا .شده بود یداریخر

و او تلاش کنند  یک، رُیشنهاد داد که مایتر پیجه پیدر نت .خود بودند یت کارینگران وضع یگر پرسنل اداریتر وود همراه با دیبود و پها نهیهز

 .ندینما یاندازراه یمستقل یموتورونقل حملل یمه وساید خدمات بیجد ین فناوریتا با استفاده از ا

طرح ک یکار با آنها،  یلذا برا .شناختندیبودند مانداخته  راه یمستقل یهایسابق شرکت هوودن را که کارگزار کارکنانِبرخی از  یتر و رُیپ

 .شود یریبه کارگزاران جلوگ یدرصد 30-20سون یبود تا از پرداخت کم یمیگر مستقمهیجاد شرکت بیبرنامه شامل ا .ه کردندیته 3یوکارکسب

 4ایِایِ پلتفرمبر  یم پنلیتوانستیم .مین را الگو قرار دادیهم .کردندیتئاتر رزرو م یتلفن و با کارت اعتبارق یم که مردم از طریبودآن شاهد 

 .میینما یاندازراه یجامع وکارکسبم یم گرفتیتصم یول .میباش

که  ییاز کارها یکی .را استراحت کردند یسپس زمان .کردند یدا کردن حامیماه را صرف پ 18کردند، یهوودن کار م یکه هنوز برایدر حالآنها 

 بنکالیکردند در رویف کار میلامیکه با آن در تا یشخص .بود 5فیلامیشرکت تا یها و فاکتورهاصورت یها انجام داده بودند ورود دادهراًیاخ

 .دارد یدیجد وکارکسب یاندازگفت که قصد راهکرد گلف بازی مین شخص یتر وود با ایپکه  یروز. شد یر مالیاسکاتلند مد

ن یدر اایک فلهرتی م .ون پوند ارزش داشتیلیم 2حدود  وکارکسبن یسال بعد ا 20د و یت نمایده حماین ایم گرفت تا از ایتصم بنکالیرو

 کند:یم هار نظرظنگونه ایمورد ا

انش داشته باشند، د یونقل موتورل حملیمه وسایو ب یداده ارتباط یهاگاهید که درباره پایپرسنل داشته باش 40000ا یتانیاگر شما در بر

ن یرند تا چنیگبار رگر قیکدید در کنار یکه با یشانس یهاتعداد اتفاق .ک به صفر استین، نزدیلارکتیمانند د یزیبه چآنها از  یکیل یشانس تبد

 .فتد خارج از تصور استیاتفاق ب یزیچ

ار یدر اخت مازاد یوتریت کامپیرفظقرار گرفتن  داشت: وکارکسبن یا یاندازراهترکیب افراد و تجربه مورد نیاز برای بر  یادیر زیتاث شانس 

د یانستند فرصت تولکه تو یبا کارگزاران یشانسمواجهه  .ارزش خودو تحت فشار برای نمایش ذهنیت کارآفرینی با  تیآیمتخصصان  گروهی از

 .یاخلد یهانهینده به علت کاهش هزیبدون آ ن پروژۀیتر وود به ایتعهد پ .کنند ییرا شناساهای ریزتر نرخمه با یب یهاکارت

 کند:یان مینگونه بیانگذار ایسه بناین ن یها و قدرت بمهارت توازنت یدرباره اهممایک فلهرتی به علاوه 

م را به اشتراک یاوریدست بهم که هرآنچه بیتوافق کرده بودرُی من و  .میها بودمهارت از درستی توازناز افراد با  یفردمنحصربهب یما ترک

 .میبودتوازن جاد یا یتر برایپ یبرا یجه مکمل خوبیدر نت .میبگذار

ن یم، ایت ین اعضایب توازنم آورد و یبه همراه خود به ت که وود 6«یتیارشد»، یل حمل و نقل موتوریمه وسایو ب تیآیق از یبدون شناخت عم

مذاکره  یهاار دشوار بود و تنها به علت مهارتی، سه سال اول بسبنکالیرو گذاریسرمایهپس از  یحت ،قتیدر حق .شدینم هرگز موفق وکارکسب

 .وود بود که شرکت بسته نشد یو متقاعدساز

مهیب یهاوکارکسبدر همان زمان  داشتند یکه سع ییایبرتان یموسسه مال 20ا ی 10ت است که با ین از آن جهت واجد اهمیلارکتیداستان د

ها، ها پروژهن شرکتین باعث شد تا ایلارکتید ییابتدا یهاتیمشهود از موفق یهاان شدن فرصتینما .جاد کنند، متفاوت استیم ایمستق یا

دهد، یح میتوضمایک فلهرتی اما همانگونه که  .ندیجاد نمایم ایمه مستقیهدف قرار دادن بازار ب یرا برا ییهاو بخش های خطرپذیرگذاریسرمایه
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 ،یریناپذاجتناببه طور  .ک به صفر بودین نزدیلارکتیت دیموفق موثر در یهاها و تجربهب کردن مهارتیترک یها بران شرکتیک از ایشانس هر 

 .نشد هم کین نزدیلارکتیت دیچ کدام به موفقیاما ه .موفق هم شدندآنها از  یکه برخ ندن بازار وجود داشتیورود به ا یبرا یگرید یهاراه

وتر یکامپ وکارکسببر ورود به  یمبناِم بیآیم یمانند تصم یبرخ اند.شکل نگرفته یما بر اساس اتفاقات شانسمورد بررسی  یهانمونه یتمام

بر  یمبن دیکسون یفروشم خردهیگر مانند تصمید یبرخ .رنظر بودندیز بودند که در انتظار شکل گرفتن بودند و قبلاً ییهاوکارکسب یشخص

مدل و خرید وکار را کسبآن ، اشتدرا در نظر  یدیجد استارتاپ تیعامل موفقریمد .نانه بودندیکارآفر یطلب، فرصتورلدسیپی یاندازراه

 .ی آن را مبنا قرار دادکاروکسب

کنار وکار وفقیت کسبمبرای د یکه باشود میمواجه  یمتفاوتبسیار  یزهایبا چکند  پژوهشد یجد یهاوکارکسبکه درباره  فردیاما هر 

حتمال کنار هم قرار ادرصد و  32رد یجزء در کنار هم قرار گ 5نکه یدرصد هم باشد احتمال ا 80اگر احتمال هر جزء  یحت .قرار گیرندگر یکدی

 .سک هستندیرپر ذاتاًخطرپذیر جدید  هایگذاریسرمایه ،گریبه عبارت د .شودیدرصد م 11جزء  10گرفتن 

 شکست پذیرِاجتنابعلل 

که منجر به ایم رسیده و قابل اجتناب جیاز مشکلات را یبرخبه د، یجد هایوکارکسبورود به به  معطوفات اقدام یِذات یهاسکیعلاوه بر ر

 .(1-3رند )شکل یگیمنشأت کار ن یران درباره ایوه تفکر مدیهستند که از ش یلیمسااین مشکلات  د.نشویارزش م بیتخر

 
 پذیرِ شکستعلل اجتناب 1-3شکل 

 کاروسیدام ا

 یهابه دستبا موم او و پدرش  .که در آن محبوس بود فرار کند یارهیدر تلاش بود تا از جز 1کاروسیا ،یونانیهای اساطیری داستانبر اساس 

 ها راد مومیخورش یگرما .ار بالا پرواز کندیکرد بس یشد و سع طلبجاهش از حد یب اواما  .پرواز استفاده کردند یبراآنها خود پرَ چسباندند و از 

 .کاروس استیه به ایش شبیز کم و بیم نیر نظر داشتیکه ما ز یرانیاز مد یبرخ یهاتلاش .ن افتادیبه زمایکاروس آب کرد و 

 یبرا یاد استراتژجیا به منظور .ردیگیمنشأت ک یاستراتژ یهاجاد برنامهیوه ایل از شین دلیاول .داردل یچند دلبلندپروازی مدیران نیز 

ها این برنامهجاد برنامه بنگاه یا یسپس برا .کنندیم شروع یاصل یهاوکارکسب یهاران ابتدا از برنامهی، مددونالدمکنتل و یمانند اهایی شرکت

 یبه اندازه کاف»ز اجرا ا عملکرد حاصل اینکه آیو اآنها از  یبانیپشت یه شرکت برایزان سرمایبر اساس مپس از آن شوند و یم عیگر تجمیکدیبا 

 .شوندیم یابیخواهد بود، ارز« مطلوب

 .مشابه است یهان شرکتیب ک چهارم بالایقرار گرفتن عملکرد در  یبه معن معمولاً« مطلوب یبه اندازه کاف» طلبجاه تِیریم مدیدگاه تیاز د

ند، یجاد نمایطح از رشد را ان سیند اننتوا موجود یهاوکارکسبکه  یزمان .شودمحسوب نمی یرمعمولیغ یطلبجاه، سود یرشد سالانه دو رقم

 یهاوکارکسب یخود را برا یطلبجاهاغلب ها ن شرکتیبنابرا .د جبران شودیجد یهاوکارکسبق ید از طرین فاصله بایکنند که ایم ران تصوریمد

زان یرد میگیم میتصم ر است کهیدر کو ین کار مانند مسافریا .کنندیم خود اقتباس یطلبجاهو  ین عملکرد احتمالیل فاصله بید، از تحلیجد

تعیین میزان م، یدهیم شنهادیکه پ ینیگزیکر جایرو .همراه داردبه که  یخود قرار دهد و نه مقدار آب یزان تشنگیدن آب را بر اساس مینوش

 .استها فرصت یابیبر اساس ارز یطلبجاه

 وکارکسبل شده بود: یتشک وکارکسبشرکت از دو این  1990در اواخر دهه  .رودشمار میدام بهن یاز ا یکینمونه کلاس اِسالِجی پیبیشرکت 

هر  .ر گاز بودیگاز که مالک ذخاالمللی بیناکتشاف  وکارکسببود و  یسازرهیلات خطوط انتقال و ذخیا که مالک تسهیتانیانتقال گاز در بر یمحل

                                                   

1 Icarus 
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 الزاماز تر عیسرها نهید بر کاهش هزیت بایریکرد و مدیم ا کاریتانین بریر نظر قوانیز یمحل وکارکسب .م داشتندیاز به توجه مستقین وکارکسبدو 

 یهانالیشامل ترم ین دستییپا وکارکسبک یاکتشاف و  یتخصص وکارکسبک یحاصل ادغام  یالمللنیب وکارکسب .کردندیم گذاران تمرکزقانون

 .کردیم ن ادغام تمرکزیت اید بر موفقیبا یالمللنیب وکارکسب .قدرت بود یهاتگاهسیگاز، خطوط انتقال و ا

 یگیرتصمیمو  ایوظیفه یحدهاوا ییو تمرکززدا یمرکز یهانهیمشغول کاهش هز (یالمللنیبع یتوز وکارکسبر یل مدیاز قب)نگ یلدران هُیمد

 یطلبجاه یو بخش پاسخگون دیعملکرد امجموع جه گرفتند که یه کرد، نتیتهرا برنامه بنگاه  یم مرکزیکه تیاما زمان .ن دو بخش بودندیدر مورد ا

 .نخواهد بودآنها 

ک بخش توسعه ید، یجد یهاوکارکسبت ی، خدمات مشترک و مسئولبنگاهق ی، واحد تحقییت توسعه دارایب کردن فعالیبا ترکآنها جه یدر نت

 دهد:یم نگونه شرحین بخش ایر ایمد 1استفن برندون .جاد کردندیبنگاه ا

بر اساس  .میریقرار بگ 1002ای اِستیافِ یک چهارم بالایم از لحاظ عملکرد جزء یخواهیم .میان کردهییتع یار بزرگیانه بسطلبجاههدف 

 .میون پوند به درآمد خالص شرکت اضافه کنیلیم 500سال  5 ید در طیاست که ما با ین معنین هدف به ایا معاون مالیل یتحل

د یمانند خرار بزرگ یبس یهااکتساب .تنها دو راه وجود دارد .یی داشته باشندار بالایسرعت خلق ارزش بس بیابیم که ییهاوکارکسبد یبا

ا ینترنت یحوزه ا ی( به معن1999)سال  یط فعلیکه در شراامری  ؛دیجاد نمایا یادیار زیکه ارزش بس یاد در حوزهیجد یزیا چی 3پی/آموکوبی

 .است 4زکامتله

 .وصل شده بود« ک چهارم بالایدر  یریگقرار»ران ارشد به هدفِ یپاداش مد .شودمحسوب نمیک آرزو یما تنها  یطلبجاه ،به علاوه

 گذاریسرمایه یعنیها آناز  یکی .ببرد یرا به مرحله بعدآنها  یتا 11م گرفت ید را رصد کرد و تصمیجد یوکارکسبده یا 24« بخش توسعه»

ده به شکل یا 11ک سال، یدر طول  .ران داشتیمد یطلبجاهبه  یابیدست یل را براین پتانسیشتریرا بیبود زتر کامز از همه جذابدر صنعت تله

رتر یاز همه چشمگکامز تلهپروژه آنها ان یجذب کردند که در م حامی یکی یبه استثناها دهیهمه ا .ش داده شدیت نمایریمد یبرا« شگاه رشدینما»

 یوکارکسب یهادهیک از ایدام کچ یا فروخته شده بود و هیل یون پوند، تعطیلیم 350نه یبا هزکامز تله یگذارهیاز سرما یدو سال بعد قسمت .بود

 .جاد نکرده بودندیا یریچشمگشرفت ید پیجد

 یهابه شرکتآنها باعث شد که  ، بلکهدیمف نحوی سودمند وبه ر گذاشت، اما نه یم توسعه تاثیتفکر تطرز بر تلاش و  ی طلبجاه میزانبدون شک 

مدنظر قرار  کرد تا صنایعی را بیرا ترغآنها ن موضوع یا .د خلق کرده بودندیکه به سرعت ارزش جدچشم بدوزند  6انرونو  5ویوندیمانند  یگرید

ع یار سریداشتند باعث شد که کارها را بس یریادگیو  آزمودن یکه برا ین کاهش زمانیهمچن .داشت یار کمیتجربه بسآنها در  7جیبیکه دهند 

 .ه بودندبر فاصله تمرکز کردها فرصت یجاهرا بیار بالا پرواز کردند زیبسآنها  .انجام دهند

به  یاست که توسط انجمن مال ینمونه فشارجی حاکی از بیداستان  .رودشمار میبهش از حد یب یپروازل دوم بلندیدل یفشار انجمن مال

 .است« شهر»ول کردند مورد قبیبود که فکر م یر عملکردیبه وضوح تحت تاثجی بیم ارشد در یت .م وارد شدیرمستقیم و غیصورت مستق

کنند، از یم شدرق اکتساب یاز طرها شرکت یکه برخ یزمان .رندیگیم ر مد روز قراریتحت تاث یمال یبازارها یمشخص یهامتاسفانه در دوره

کنند، یم جادیک ایترونتجارت الک یآنکوباتورهاها شرکت یکه برخ یاکتساب خود را ارائه دهند و زمان یهاشود تا برنامهیم خواستهها تمام شرکت

تواند یم یروز به راحت و فشار مد یاسهیمقا یگذارب هدفیترک .ک خود را ارائه کنندیشود تا برنامه تجارت الکترونیم خواستهها از تمام شرکت

 .ندینما طلبانهبیش از حد جاه هاییب به هدف گذاریران را ترغیمد

                                                   

1 Stephen Brandon 
2 FTSE 100 
3 BP/Amoco 
4 Telecoms 
5 Vivendi 
6 Enron 
7 BG 
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متاسفانه همانگونه  .که در مورد آن در فصل قبل بحث شد 1است کششیاهداف ش از حد اعتقاد به قدرت یب یپروازبلند یزه براین انگیسوم

که با آن آشنا هستند، هدف بزرگ دهند انجام می یران کاریکه مد یزمان .دنشوینم د واقعیمف کششیاهداف هم اتفاق افتاد، جی بیکه در مورد 

انجام  که قبلاًرا انجام دهند  یران قصد دارند کاریمدوقتی اما  .جاد کنندیا یدر روال عاد یراتییرند و تغیکمک خواهد کرد تا سرشان را بالا بگ

 .د محتاط باشندیانجام دهند، بلکه با یکار یست که در مورد روال عادین یازیاند، ننداده

این موضوع م، اما یپردازیشتر مین بحث بیبه ادر فصل بعدی  .شودیمدت مبلند یش از حد مربوط به بقایب یپروازبلند یل براین دلیچهارم

کنند یران تصور میمد .«است یدرماندگ تِ یقطعبهتر از  تیعدم قطعاز  یناش یدرماندگ»: است افتهیبازتاب  یبه خوب دونالدمکاز  یدر نقل قول

د، یجد یهاوکارسبکن ینگران هستند که بدون ا .شرکتشان هستند ید برایجد یهاوکارکسبافتن یموجود، ملزم به  یهاسکیکه صرف نظر از ر

 تحت تاثیر قرار دهد.کند، یم ت را کنترلیریاقدام مد که معمولاً یاطیتواند احتیم ن ترسیا .ن برودیاز ب تاًیو نهابالغ شود شرکتشان 

د، یجد یهاوکارکسبورد د در میشد یطلبجاهن ییتع یبه جاها شرکت .ن فشارها مقاومت کنندید در مقابل ایباها که شرکت باوریمن یبر ا

د، ینمایجاد میا یاگونهط مخمصهیشرا ،یهدفگذار یل فاصله و فشار بقا برایاستفاده از تحل .کنند یگذارهدفها د فقط بعد از مرور فرصتیبا

 یار، تنها زمانیبس یهابا فرصت ین روش، شرکتیمطابق با ا .ط استیط محیکه مستقل از شرا کنندرا دنبال می یران هدفیکه مد ین معنیبد

به هدف  یابیدستتواند تا زمان یم ار کمیبس یهابا فرصت یده باشد و شرکتیدارد که به هدف خود رسیم ها بربر فرصت یگذارهیدست از سرما

 .د باشدیجد یهافرصت یآساخود منتظر ظهور معجزه

 یروتِ از نلِهِ دام

یعنی شد و با او به زادگاه سلطان،  یگریاو عاشق سلطان کشور د .ه بودیپادشاه مقدون یبارویهمسر ز 2نلِ، هِیریاساط یهابر اساس داستان

 .ن سال به محاصره درآوردیچند یرا برا یبرگرداندن همسرش، شهر ترو یبرا یگرد آورد و به دنبال فرصت یهمسر هلن سپاه .رفت 3یشهر ترو

وانمود کرد که محاصره را برداشته و اسب  .ن کار شدیکه سربازانش را در آن پنهان کرده بود موفق به ا یتو خال یِاو در انتها با خدعه اسب چوب

برده شد، سربازان از درون آن  یشهر ترو یهابه درون دروازه یکه اسب چوب یزمان .کرده استآنها شکش یرش پیت خیرا به عنوان نماد ن یچوب

 .ورشگر باز کردندیسپاه  یشهر را برا یهاخارج شدند و دروازه

به صورت  .را رقم زد ن اتفاقاتیهلن بود که تمام ا ییبایب زین تعقیاما ا .اسب تروجان است تا هلن یشتر براین افسانه بیشهرت ا احتمالاً

 مناسبو ها سکیدر مقابل ررا آنها چشم  هاییاند و چنین فرصتهبازار شد یهاتِ فرصتیو جذاب ییفته دلربایم که شینیبیم را یرانیمد یمشابه

 .اندکور کردهآنها بودن 

 ایمپی برده .ردیگیم نشأتدر دسترس  یِنیل عیتحل یابزارها یریکارگهدر ب یار جذاب با ناتوانیبس یبازارها یب اغواکنندگیهلن از ترک دام

 .کنندیم زرگ صرفسودآور، در حال رشد و ب یهابخش یرا در جستجو یاریبس ید انرژیجد یوکارکسب یهافرصت لِیران در زمان تحلیکه مد

توان در مقابل آن مقاومت یکه نم کنندمیایجاد فراوانی ، آنچنان کشش ندشد ییشناساکه وقتی نادر هستند آنقدر  ییهان بخشیچن فی نفسه

 .کرد

شرکت( به علت  5افِبیایِشرکت )بخش  .دیریبگا را در نظر یتانیکننده شکر تحت نظر قانون براز دو عرضه یکی 4شوگربریتیش مثال شرکت 

 یهامرتبط با مهارتهایی ر واحد توسعه به دنبال فرصتیمد .د بودیجد یارکوکسب یهادهین، فعالانه به دنبال ایر قوانییبلوغ بازار و احتمال تغ

ی یهایژگیه با ویاول یدر محصولات کشاورز یار کمیبس یهامتاسفانه تعداد بخش .یمواد خام کشاورز یموجود بود: فرآور وکارکسب کانونی

  .در حال رشد، سودآور و بزرگ وجود داشت مانند

قابل افت و یقابل باز یهااز قسمت یبا درصد بالاتر یلید وسایرا ملزم به تولآنها اند که مواجه شده یم متوجه شد که خودروسازان با قانونیاما ت

 یبرهایخودرو بود که امکان استفاده از ف یداخل یدر آن مطرح شد، فضا یستیز هیتجز تیقابلکه هایی از بخش یکی .کردیم یستیز هیتجز

                                                   

1 Stretch goals 
2 Helen 
3 Troy 
4 British Sugar 
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به صنعت انداخت  یترقی، نگاه دقدست یافته بودع یبا رشد سر یاز بازار ییکه شرکت به دورنما ییاز آنجا .کردیرا فراهم م کنفمانند  یعیطب

 .خود قرار دادهدف  (گشتیک میقرار داشت و به دنبال شر یط بد مالیکه در شرا) سازی راکنفشرو یپ یهااز شرکت یکیو 

تنها آنها  .دیده نمایا نیرش ایران ارشد را متقاعد به پذین دفعه تلاش کرد مدیرشد به وجد آمده بود، چند یدورنمااین م از یکه ت ییاز آنجا

ن یفته ایم شیکه تبه علت آن .ارائه کرد یبخش گزارشاین ف شرکت و یضع یدرباره دورنما یک مشاور خارجیده را رها کردند که ین ایا یزمان

به صولات خود را محن بخشِ درحال رشد ی، ادارد ینییپا یسودآورکنف از قدیم شواهد بسته بود: صنعت این  یده شده بود، چشم خود را رویا

 .و شکر وجود داردکنف ن یب یار کمیبس یارتباط فنو فروشد میا ید در دنیخر یهااستین سیتربا سخت یصنعت

شمار بهنده یاز آ یست، قسمتیط زیدوستدار مح یهاحلراهن حس بود که یبرد ایم شیرا به پ کنفشنهاد یکه پ ییروهایگر از نید یکی

د بر یش شوگر بایتیند، برینمایجاد میشرکت ا یبرا یت بلندمدتیها امنن نوع پروژهیداشت که به علت آنکه ا ین نکته پافشاریم به ایت .روندمی

، «میخش خدمات وارد شود به بیبا»تحت مطالعه ما گذاشته بود:  یهامیاز ت یاریبر بس یادیر زیافکار مشابه، تاث .دینما یگذارهیآن سرما یرو

ن یتمام ا .«مینجام دهانترنت یدر حوزه ا ید کاریبا»« میبا رشد بالاتر حضور داشته باش ییهاد در بخشیبا« »مین حضور داشته باشید در چیبا»

 .رندیگیشکل م« ندشو گرفتار ین روند فعلیا در همیکنند  یگذارهیسرما ید در روند بزرگ بعدیا بایها شرکت»ن اعتقاد که یافکار بر اساس ا

 گذاریسرمایه یمیقد یهادهید در این است که بایمنظورتان ا» .توان از آن رها شدینم ین است که به راحتین طرز تفکر ایقسمت دشوار ا

ج ینتا یدن موج بعددنبال کر احتمالاً»شنهاد که ین پیبه ا یجیرا یهاها پاسخنیا« م؟یداشته باشننده یبه آ ید که نگاهییگویم« »م؟یینما

 .است« دبه همراه نداشته باش یدلخواه

 ین با فرض مساویابرابن .جذب خواهد کرد یشتریه بیو سرما اشتیاق ،وکارهادیگر کسب در مقایسه با ین است که موج بعدیما ا استدلال

: مگر آنکه حاکم باشد یط خاصیخواهد داشت، مگر آنکه شرا یت کمتریجذابها گر فرصتینسبت به د احتمالاً یط، موج بعدیبودن همه شرا

ن فرصت از آن یا مگر آنکه اید، یبودن بدست آ گذارسرمایهن یاز اول یاالعادهداشته باشد، مگر آنکه منافع فوق یت خاصیشرکت نسبت به رقبا مز

اکم نباشند، دنبال ط حین شرایکه ا ین در صورتیبنابرا .شتر از عرضه باشدین سال تقاضا بیچند یبرادر آن باشد که  یابیکم یهاتینوع موقع

 .شود و نه خلق آنیم ب ارزشیمنجر به تخر یکردن موج بعد

 یهامدلرشد و  یهابه نرخ یار فراوانیتوجه بس .ل استیت در استفاده از ابزار مناسب تحلیریمد ی، شکست و ناتوانهلندام  یل دوم برایدل

کل یکه ما یزیه چب یاما توجه کاف ان حاضرند بپردازند(،یاست که مشتر یزینه خدمات کمتر از آن چیا هزیشود )آیم یاقتصاد یوکارکسب

 .شودیده نمیرو نامیپورتر پنج ن

نده در یآن از سطوح سود آ ینیبشیرو قدرت پینپنج ل یتحل یاما نکته اصل .م دادیح خواهیپورتر در فصل پنج مفصل توض یرویدر مورد پنج ن

د یگان، تهدکنندنیتأم یزنان، قدرت چانهیمشتر یزنچانهرو دارد: قدرت یدرباره پنج نها به قضاوت یبستگ ینیبشیپ .بخش صنعت است

هایی بخشدر  .ا مضر باشدیبالا مطلوب  یسودآور یتواند برایم روهاین نیک از ایهر  .ن رقباین و شدت رقابت بیجانش ید کالاهایواردها، تهدتازه

 .شرکت دشوارتر خواهد بودکسب سود برای باشند،  یروها مقابل سودآورین نیاز ا یشتریا تعداد بیک یدر آنها که 

کند یم ن ابزار کمکیا .هد )=رشد(ب دیافراد بدون تجربه را فرتواند می یکه به سادگکند را حذف می یان است که سنجهیقدرت ابزار پورتر ا

ن به یمچنه .داشته باشنددر حال رشد  یهانسبت به بخش یشتریل رشد بیکه ممکن است پتانسشناسایی کرد را  رو به افولی یهاتا بخش

 ان به همراه دارندیزها شرکت یکه براهایی آناز پاداش به همراه دارند ها شرکت یکه برارا  یدر حال رشد یهابخشکند تا کمک میران یمد

 تمییز دهد.

از  یبودند به صورت رسم که تحت نظر ما یرانیوجود دارد، مد یاستراتژ یهاشود و در تمام کتابیم سین ابزار در همه جا تدریآنکه ا رغمبه

رقبا  یاحتمال یهاسخان و پایمانند قدرت مشتر یمباحث .شده است یپوشچشم ست که از آن کاملاًیالبته بدان معنا ن .آن استفاده نکرده بودند

نده اغلب یآ وکارکسببخش و  رشدِ یاستفاده نشده بود، اغواکنندگ یرسمن ابزار به صورت یااز اما از نظر ما از آنجا که  اند.مورد بحث قرار گرفته

 .کنند مقاومت هلندام  یهادر مقابل وسوسه ین ابزاریران بدون چنیار دشوار است که مدیبس .رو غلبه داشته استیبر تفکر پنج ن

 تکبر
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 ینگونه معنیتکبر را ا دآکسفور یکشنرید .گیرد و رشد کندشکل ت یریمد موفقِم یتواند در تیم است که یموردیاعتماد به نفس ب 1تکبر

او مطمئن بود  .بود انتقام الهه نمیسیس .«شودمی 2رنج و عذابکه منجر به  یاش از اندازهیغرور ب»ا ی« انهگستاخاطمینان یا غرور »کرده است: 

 .خواهند کشید کشند، رنجمیغرور خدا را به چالش از روی که  یکسان

این  ازنتقام خود را انمیسیس که  اینگونه تصور شوددکننده است که ممکن است ید آنقدر ناامیجد یهاوکارکسباز  یاریبس یخروجمتاسفانه 

 .گرفته است ق شوندیفاها توانند بر ناشاناختهیم ران فکر کنند کهیکه باعث شده تا مد یگستاخ

از  .شدیم دیلد کربن مازاد تویاکسیبود که به واسطه آن گرما و د یتیفعالر یشرکت درگ .داشت ینین چنیدو تجربه ا یدیک شرکت تولی

 .امضا کردندفرنگی گوجهبا صنعت  ید بودند، قراردادین مازاد تولیاستفاده از ا یبرا یران به دنبال راهیکه مد ییآنجا

د یاکسیاز گاز د یغن یهاطین در محیهمچن .ابدییپرورش م یشیگرما یهادر گلخانه معتدل، معمولاً یواوهبا آبیی هامکاندر  یفرنگگوجه

 یفرنگدهنده گوجهشد کربن مازاد خود، با پروریاکسیاستفاده از گرما و گاز د یکرد برا ین شرکت سعیبنابرا .کندیم ز رشدینتر عیکربن سر

لذا  .ت داشتندیش ظرفیدر افزا یگذارهیسرما یبرا یار کمیسودآور نبودند و پول نقد بس یلیخ یفرنگگوجه یهادهندهاما پرورش .بگیردارتباط 

ده استفاده یا ان امر باعث شد تیکارخانه شرکت شکست خورد و هم یکیدر نزد یاساخت گلخانه یبراها دهندهمتقاعد کردن پرورش یتلاش برا

 .ردی( شکل بگی)حداقل به صورت جزئ یگلخانه و ورود به صنعت پرورش گوجه فرنگ یمال نیتأم یاز منابع نقد شرکت برا

سک را یبود که ر یاهدارد، به دنبال برنام یار کمین صنعت تجربه بسیدانست در ایم که ییز بود و از آنجایگرسکیار ریت شرکت بسیریاما مد

ه سود مورد یطح حاشسها در فروش تمام گوجه یها برادهندهن پرورشیتریاز اصل یکیبا  یقرارداد ین امر منجر به امضایا .به حداقل برساند

 .بود یجاد گلخانه کافیمطلوب در ا یگذارهیسرما بازده خلق یتوافق شد که برا

رات ییهرچند تغود، ریش میپ یآمد که پروژه به خوبیک سال به نظر میوجود داشت اما بعد از  یریناپذاجتنابدر زمان شروع، مشکلات 

از گوجه  یواع مختلفآوردن به ان یها در حال روسوپرمارکت .شرکت ناشناخته بودند یدر حال اتفاق بود که برا یفرنگدر صنعت گوجه یاعمده

کردند( یتر رشد مگرم یوهواها )که تنها در آبیفرنگن نوع گوجهیبه ا یز پاسخ مناسبیان نیداشتند و مشتر یشترید بیبودند که عمر مف یفرنگ

ونقل را پوشش حمل یهانهیتنها هزآنها مت یکه ق نددر بازار وجود داشت یفرنگاز گوجه یادیار زیبس یمیقد یهادر سال دوم، گونه .دادندیم

 .دادندیم

که قرارداد با  یه خصوص زمانببرد، یابهام به سر مای از هالهنده آن در ین کتاب، پروژه همچنان در حال اجرا بود اما آیدر زمان نوشتن ا

 ییهامتیچ کدام شامل قیاما ه است ز مدنظر داشتهیرا ن یمنف یوهایت، سناریریم که مدیشویبا نگاه به عقب متوجه م .بیابددهنده اتمام پرورش

 .نبوده استونقل حمل یهانهیه سود بعد از کسر هزیبدون حاش

از یمورد ن یانرژ یهانهیتوانست در هزین کار میبا ا .دینما یگذارهیسرما نیروگرما و  یِبیترکم گرفت در کارخانه یدر همان زمان شرکت تصم

ود و صنعت به بلوغ ن بیین پروژه پایسک ایر .باشد ید کند که قابل فروش به شبکه برق محلیتول یکند و برق ییجوصرفهخود  تبدیلات یدر عمل

 .بلندمدت بودند یقراردادها یبه امضا یبرق وجود داشتند که راض یبرا یدارانیمشخص بودند و خرنه یدر هز ییجوصرفه یهاروش .ده بودیرس

جاد یشرکت ا یمطرح بود( برا سازیتنوعم یکه به عنوان استراتژ یا)حوزه نیروکسب تجربه در صنعت  یبرا ین اقدام مبتکرانه فرصتیعلاوه، ابه

 .نمودیم

 یبه حذف تمام یازیکه ن معتقد بودندآنها  .بلندمدت بحث و جدل به راه انداختند یه قردادهایران ارشد علیاز مد یبرخ ییتوافق نها فراینددر 

ن پروژه تنها با حداقل ینابراب .داران استیش از اندازه به سود خریگفتند که با در نظر گرفتن ثبات بازار برق، قراردادها بیمآنها  .ستیها نسکیر

 .ش رفتیبلندمدت پ یقراردادها

مشابه نمودند و  یاها هم شروع به ساخت واحدهگر شرکتیکه شرکت در حال ساخت واحد مربوطه بود، د یافت و زمانیاما ثبات بازار ادامه ن

 .ان کردندیگازبن یخودشان شروع به ساخت مولدها یز برایبرق ن یهاشرکت

د و  ید آن رسیولت یاز براینه گاز مورد نیر هزیمت برق به زیک دوره قیشدت سقوط کرد و در ، بهیفرنگز همانند تجربه گوجهیمت برق نیق

 .شدآور انیز کمکمپروژه 

                                                   

1 Hubris 
2 Nemesis 
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 وکارکسبت به به علت ورود شرکنمیسیس جه برسد که ین نتیتوانست به ایم یت شرکت به خوبیریرمحتمل، مدین دو فاجعه غیا یبا همزمان

 .استآنها از  یریگد در حال انتقامیجد

د یجد وکارکسبورود به  یت، تجربه و دانش مناسب برای، خواه شرکت قابلشودمحسوب می تکبر یل اصلیدلگیری نبود چارچوبی برای تصمیم

درجه  در ،شرکت یهابه مجموعه کامل مهارت متوازن ینگاه یبه جارد که تمرکز یگیمنشأت مشکل از آنجا  .را داشته باشد خواه نداشته باشد

 .تناسب است یهااول بر حوزه

س بازار/محصول )جدول یماتر .دهدرا مدنظر قرار میا بازار ی یتناسب فناور ابزار نخستین  .دنوجود دار 1تناسب یابیارز یسه ابزار متعارف برا

ان یبه مشتر»کنند: یاستفاده مها پرسشن یا طرح یس براین ماتریتوسعه از ا یهامیت .(یا فناوریبازار و محصول )دارد: ( دو بعد 2-3شماره 

د یاگر اقدام جد« م؟یشوبم یتوانیم یگرید یچه بازارهاوارد مان یبا محصولات فعل»ا ی« م؟یم بفروشیتوانیم را یگریچه محصولات د خود یفعل

 .شودیجاد میا یشود که تناسب مناسبین دو بعد باشد، فرض میاز ا یکیر در ییتنها شامل تغ

 
 : ماتریس محصول/بازار2-3 شکل

 ی)برا یعیوس 2ایوظیفه یهامهارتشامل ممکن است  کانونی یهایستگین شایا .شرکت است کانونی یهایستگین شاییکرد دوم شامل تعیرو

 یهایستگیها، شان ممکن است مهارتیو همچنشوند ( نیتأمره یت زنجیریدر مد دونالدمکا مهارت یکوچک  یمثال مهارت هوندا در موتورها

د شامل یاگر اقدام جد .( باشنددولتل با ژه )مانند ارتباط خاص شِیو یا ارتباطاتِ بازاری (اِمترینازک  یهالمیپوشش ف یمحدود )مانند فناور یفن

 .شودیجاد میا یشود که تناسب مناسبیباشد، فرض م کانونی یستگین دو شایاز ا یکی

، ساختار ایب، کانال، جغرافی، رقی: مشترگیردرا در بر می ن ابزار شش بعد مجاورتیا .است 3«مجاورت هایگامآزمون »، یلین ابزار تحلیسوم

اگر هر شش بعد متفاوت ]از  .شودیک گام به عقب ثبت میشرکت باشد،  کانونی وکارکسبکه هر بعد متفاوت از  یزمان .کانونیت ینه و قابلیهز

رو به  یهاهر چه تعداد گام .خواهد بودز یار ناچیت بسیشود و احتمال موفقیشش گام به عقب ثبت مد، نشرکت[ باش کانونی وکارکسبط یشرا

 .(3-3)شکل  ابدییز کاهش میت نیشتر بشود، احتمال موفقیعقب ب

                                                   

1 Fit 
2 Functional 
3 Adjacencies steps test 
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 های مجاورتگام :3-3شکل 

تناسب توجه فاقد  یهاکنند و به حوزهیتوجه متناسب دارای  یهاش از حد به حوزهین است که بیل تناسب ایکرد نخست در تحلیضعف دو رو

درک از به یران نیمد ،اه مادگیاز د .که تناسب ندارندکند تمرکز می ییهامجاورت تنها بر حوزه یهادر نقطه مقابل، آزمون گام .کنندینم یکاف

 .فاقد تناسب دارند یهاتناسب و حوزه یدارا یهااز حوزه یمتوازن

 یهاد پرسشیران بایمددر این خصوص،  .2سرپرست شرکتو سطح  1یوکارکسبل شوند: سطح واحد یتحلدو سطح در مباحث تناسب باید 

 ر را مطرح کنند:یز یدیکل

 ما فاقد آن هستند؟ یو آت یفعل یدارد که رقبا یامهم قابل ارائه ]و آورده[ کمکد یجد وکارکسبت یموفق یا شرکت ما برایآ -1

د را به یجد وکارکسبتوانند میو تجربه فعلیشان(  غریزهایم )با در نظر گرفتن عادات، وکار جدید گماردهمدیرانی که به مسئولیت کسبآیا  -2

 خواهند بود؟ یو آت یفعل یران رقبایمد یقیت آن به لایموفق یبراآیا کنند و  درک یخوب

وکار جدید را توانند کسبمیو تجربه فعلیشان(  غریزهتن عادات، )با در نظر گرف دهدوکار جدید به آنها گزارش میمدیرانی که کسبآیا  -3

 گذاران خطرپذیر و دیگر رقبا هستند؟مایههای سرپرست، سروکار جدید به لایقی سایر شرکتدرک کنند و برای کمک به این کسب

 یکی .بود است وکارکسب ران سطحیمد یتجربه ناکافآنها اصلی که علت اند ان شدهیب ینادرست یهااز اشتباهات و قضاوتهایی همواره داستان

 یشگیهم یز استراتژموفق، مارس ابازار آزمایشی ک یبعد از  .در اروپا استسازی بستنیآن حرکت شرکت مارس به سمت صنعت  یهااز مثال

د یلش به تولید شرکت و مِیولت یهان کار با مهارتیا .کرد یرویآسان پ بندیقابلیت بستهبا  یالهیژه شکلات( میو)به یید مواد غذایخود در تول

خواهند بود یا دون چوب ب یهایبستنپذیرای کنندگان ا مصرفیآایجاد شده بود که  ن موضوعیدرباره ا ییهاینگران .ن تناسب داشتیینه پایبا هز

 .توان متقاعد نمودیکنندگان را مداد که مصرفیا نشان میتانیاما شواهد در بر .خیر

تمایل چندانی به تست محصول  و دادندمی ترجیح را چوبی هایبستنی آلمان، و فرانسه در ویژهبه کنندگان،مصرف شد، مشخص که همانطور

  جدید نداشتند.

قابل ان یواکنش مشتر دربارهمدیران مارس ن بازار، قضاوت اشتباه یگان در اکنندمصرفحات یدر مورد ترج یاز تجربه کاف یبدون برخوردار

 .ی بودبینپیش

                                                   

1 Business unit level 
2 Parent company level 
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 ینامناسب و راهنما یهااستیس .کردندید را درک نمیجد وکارکسب، سرپرستشرکت ران یم که مدیبود یارین شاهد موارد بسیهمچن

وارد  1تیایِبی یکه شرکت تنباکو یمثال زمان یبرا .دنکنیرا دشوار موکار کسبت یاست که موفق یاگونهد بهشویل میکه از بالا تحم ینادرست

 .رندیکار گهب یصنعت تنباکو را در خدمات مال یابیبازار یهاتوانند مهارتیم معتقد بودند کهسرپرست  ران بنگاهیشد، مد یصنعت خدمات مال

ق یتشوشده را اکتساب یبه تازگ یخدمات مال یهاوکارکسبتی ایِبین یبنابرا .بازار استنسبی تنباکو، سهم  یابیدر بازار یم محوریاز مفاه یکی

 یهاانیاما در سال چهارم ز .ش سهم بازار کردینده صرف افزاین اقدام تمام توان شرکت را در سه سال آیا .ل کنندیبازار را تحل یکرد تا سهم نسب

 .نمود 2خارج شد و بر مباحث تنباکو بازتمرکز یاز خدمات مالتی ایِبیمه متحمل شد و چند سال بعد یرا در بخش ب یادیز

دش یجد یهاوکارکسبناخواسته تی ایِبیکسب بازار،  ین اقدام جسورانه برایدر ا .ستیشه سودآور نی، سهم بازار همیمتاسفانه در خدمات مال

آگاهی  رغمبهاست را ین سیدند که چرا ایپرس یخدمات مال وکارکسبت یریم مدیکه از ت یزمان .سک کرده بودیرپران یب به جذب مشتریرا ترغ

را امتحان جدید  سرپرست یهااستیم که بهتر است سیاحساس کرد یم ولین موضوع بودیاند، پاسخ دادند که ما متوجه ارفتهیعواقب آن پذاز 

 .بودندده یما را خرآنها به هر حال  .میدانیدانند که ما نمیم یزیچآنها م که یما فکر کرد .میینما

 یکار دشوارآن  یاما حذف تمام .را کاهش دهند 3تکبرناشی از سک یتوانند ریم ران چگونهید ما مدیم داد که از دیح خواهیدر فصل پنجم توض

روشق از ین است که ذهن آگاه و استفاده دقیخبر خوب ا .تواند آلوده کندیم را یلیش از اندازه هر چارچوب و ساختار تحلیب ینیبخوش .است

 .دنشان را کاهش دهیهاتیران به قضاوت اشتباه در مورد قابلیش مدیگرا یریتوانند به صورت چشمگیغربال م یها

 اعداد یباز

خود را افزایش دهند  یهاتلاشتعداد ران معتقدند که اگر ین نکته را که اغلب مدیا .است پذیراجتناباشتباهات  یل براین دلیآخر 4اعداد یباز

جاد یها، ادهیرا به خلق و پرورش ا یکند تا منابع قابل توجهیم بیرا ترغآنها ن امر یا .میکرد یبررس 2موفق خواهند شد را در فصل  حتماً

 .ص دهندیسک تخصیرپرخطرپذیر  هایگذاریسرمایهاز  یت از سبدین حمایو همچنگذاری خطرپذیر واحدهای سرمایهنکوباتورها و آ

ن کتاب، یهمل درباره ا یگفتار گرشیز توسط پین یااندازه شود و تایم بیترغها د توسط کتابیجد یهاوکارکسبایجاد به نسبت کرد ین رویا

د تنوع ی، باکندشرفت یخواهد پیم یاگر شرکت .ردیگیمنشأت و انتخاب  تنوع فرایندشرفت از یپ .ای استکنندهاستدلال قانع .شودیم تیحما

یافت شد، شرکت می یوکارکسبن یپس از آنکه چن .دیجاد نمایج را اید و مهیجد وکارکسبدا کردن ین تنوع شانس پیا د تایجاد نمایا یمناسب

 ارزشمند یهال به فرصتید تبدیجد یوکارکسب یهادهیاز ا یاز آنجا که تنها درصد کم .د را انتخاب و به آن متعهد شودین فرصت جدیتواند ا

 .مطمئن شود یک فرصت عالیدا کردن حداقل ید تا از پینما گذاریسرمایهده یا یادیتعداد زد در یشوند، شرکت بایم

پرخطر قبل از آنکه  یگذارسرمایه یهاشرکت .اعداد است یبر انجام باز یبرهانخطرپذیر  گذاریسرمایه صنعتشود که یم استدلالاینچنین 

 یهارا در سازمان ولیسیلیکند یباها شود که شرکتیم ادعا .کنندیم گذاریسرمایهپروژه  یادیند، در تعداد زیجاد نمایا یروز واقعیک پروژه پی

 .ندینما ینیخود بازآفر

اد یتعداد ز یاندازراهکرد یم در رویکه ما تحت نظر داشتهایی ک از شرکتیچ یه .نیستاعداد کارساز  ین منطق، بازیرغم قدرت امتاسفانه به

 یهاکه نمونه نحویم به یرا توسعه دادپژوهش خود جه یدر نت .داشت یاریتعجب بس یما جا یموفق نبودند که براگذاری خطرپذیر سرمایه

که به صورت همزمان در مدرسه پژوهشی خود را با پژوهش  یحت .ردیز در بر گیرا نگذاری خطرپذیر سرمایه یو واحدهابنگاه  یآنکوباتورها

 را در برگذاری خطرپذیر سرمایه یو واحدها و بنگاه یاز آنکوباتورها ییتا 100 یام که نمونهیب کردیدر حال انجام بود، ترک 5لندن وکارکسب

 .اندشده اندازیراه جدیدخطرپذیر  هایگذاریسرمایه در گذاریسرمایه و پرورش ترویج، برای سرپرست هایشرکت توسط که ابزاریگرفت: یم
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به هدف آنها درصد از  5کمتر از  .ز ناموفق بودندیشده ن یگذارهیبازده پول سرما یعنی یبه هدف جزئ یابیدر دست یواحدها حتن یاکثر ا

ج هم اختلاف نظر ین نتایبه علاوه، درباره هم .افتندیدست  شرکت سرپرست یبراد یر جدیوکار چشمگکسبا چند یک یجاد یا یعنیدشوارتر 

 .انددهیرس یکسانیج یابه نت 2و استراتگوس 1اندکامپنینی[ بیهاکه شرکت یاگونه]به .وجود دارد اندکی

خطرپذیر  یگذارهیموثر مدل سرما یسازادهیپدر خصوص ناتوانی آنها در ها دکننده، متهم کردن شرکتین سوابق ناامیبه ا مشترکواکنش 

 یولکنیلیکه از مدل س یها تا زمانس شرکتپتوانند موفق شوند یم ولیسیلیکندر گذاران خطرپذیر سرمایهشود که اگر ین گونه ادعا میا .است

 .د موفق شوندیز بایکنند ن یبرداریکپ

صحبت خطرپذیر  یگذسرمایه /یکرد آنکوباتوریامدن رویبه کار ن ییما در فصل هشتم درباره چرا .اشتباه است یریگجهین نتیا ،دگاه مایاز د

، و شانس تنها روش غلبه بر احتمالات به باور ما .م دادیشنهاد خواهیپ 3دقیقرا بر اساس انتخاب  یکرد متفاوتیپنجم روم کرد و در فصل یخواه

 .است ترسختگیرانهانتخاب  فرایندک ی ایجاداعداد و  یرها کردن باز

 خورند؟یم د شکستیجد یهاوکارکسبچرا 
با ها شرکت م کهی، شاهد آن بودپژوهش پیشیندر  .بودد یر جدیچشمگ یوکارهاکسب ایجاد یما، درک دشوار پژوهشاز اهداف  یکی

مجموعه تناسب ریز یهاوکارکسب یازهایبا ن یبه خوبشرکت سرپرست و منابع ها شوند که مهارتیم موفق یتنها زمان مختلف یهاوکارکسب

د یجد یهاوکارسبکبه سمت  یران را زمانیمد سرپرستی یمنطق ساده تئور .د(ینی، فصل ششم را ببسرپرستی یداشته باشند )در رابطه با تئور

 سرپرستی، یهادارد که مهارتیم د بر حذریجد یهاوکارکسباز  یداشته باشند و زمان یمتناسب سرپرستی یهامهارتآنها کند که در یم رهنمود

ن یبنابرا .درک شده است یعیورت وسصمتفاوت، به  یهاوکارکسبحضور در  ین منطق برایا به اعتقاد ما، .نباشندوکارهای جدید کسبمتناسب 

 .را بر عهده دارند یوکارکسبفه بزرگ کردن سبد یاست که وظ یرانیمد یما درباره نرخ شکست بالا یشگفت

هایی هیران، توصیمد یتیریزه مدیران، غریمد یفشار رو .ح داده شدیتوض سرپرستی یران از قواعد ساده تئوریمد یرویعدم پ یین فصل چرایدر ا

 ید، همگیآیمبه نظر مناسب برای انجام وظایف که  یکردیو رو دارند مدیرانافرادی که نقش الگو را برای رند، یگیم یمرکز یگر ستادهایکه از د

دارند که بر اساس  ییاهیا تئوریو ابزار قابل اتکا  هایییاز به راهنماین موارد، نیبهبود ا یران برایمد .شوندمحسوب مین مسئله یابخشی از 

 .هستند م راهنمایو مفاه هان چارچوبیجاد ایبه دنبال ا یآت یهافصل .شوند وکارکسبت یکه منجر به موفقد نشکل گرفته باش یعوامل
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 از قمار بهتر است کندکه رشد  ی: زمان4فصل 
 یهاار کم فرصتیتعداد بس یمشکل اصل .خورندید شکست میجد یهاوکارکسب ورود به درها ن است که اغلب شرکتیا تا اینجای کارداستان 

 یریگجهینت .کنندیعمل م ینامناسب یهازهیباورها و انگبر اساس ران ین است که مدیمشکل دوم ا .ها استر و متناسب با منابع شرکتیچشمگ

د یجد یهاوکارکسبورود به  یبراآنها  .پرتکاپوعمل کنند و نه  1ینشید گزیبا دیجد یهاوکارکسبکردشان به یران در روین است که مدیما ا

 2وکارکسباستراتژیک کنند که غربالِ  یگذارهیسرما ییهاوکارکسبکنند و در  یابیارز گیرانهسخت هایاریمع یک سریها را توسط د فرصتیبا

 .را گذرانده باشند

 .د را رد خواهند کردیجد یهاوکارکسبمربوط به  یهادهیا یمشخص، تمام یها در مقاطع زماناز شرکت ین است که برخیه این توصیامد ایپ

، داشته باشد کندیرشد  یکانون وکارکسباگر  .شودین مییتع یکانون وکارکسبخواهد کرد که توسط  ین عمل شرکت را محکوم به نرخ رشدیا

وکار[ اگر بازارِ ]کسب .خواهد داشتای آهسته، رشد یغربالگر فراینداز طریق  دارندهآیهای شناسایی فرصت ز حداقل تا زمانیشرکت ن احتمالاً

 .خواهد گرفتز به احتمال فراوان در رکود قرار یدر رکود باشد، شرکت نکانونی 

به فصل حاضر در عوض،  .کندیارائه نمها به شرکت سریعرشد  یابی بهدر خصوص دست یحلاست و راه آهسته ن فصل درباره چالش رشدِیا

به زمانی بهتر است  که چه تا مشخص کنندکند یران کمک میبه مدیا خیر. همچنین است  یز بدیند چا رشد کُیکه آپردازد مین موضوع یا

 .را انتخاب کنندآهسته رشد  ،وکارهای جدیدجای قمار روی کسب

ن مقدس ییک آیرشد مانند  .شودیمحسوب م یعیطب امرینسبت به رشد،  یطلبجاه .استضروری  ین باورند که رشد امریران بر ایاغلب مد

هاروارد  شتاز دانشگاهیست پیاستراتژ 3کلایتون کریستنسنهمانگونه که  .رودشمار میز بهین یخطرناک لضمعاما رشد  .بلامنازع یاست، مانند ارزش

 کند:یان میب

نحوه  یافتند، اما ظار رشد دارانتآنها از  رد قرار دارند: بازار سهامبدون بُ یتیدر موقع[ کندبا رشد  ییهاوکارکسب]در  ییران اجرایاغلب مد

 .ار دشوار استیبه رشد بس یابیدست

ط، یشرا یبرخ م که دریم نشان دهیقصد دار .میاست به چالش بکشان یکه رشد ضروررا  یتیریرض مدفشین پیم تا این فصل قصد داریدر ا

موافق با رشد را به های اهدیدگم، بهتر است یه دهیاما قبل از آنکه نظراتمان را ارا .م، قابل قبول استیباش آهستهبا رشد  ین که شرکتیانتخاب ا

 .میصورت خلاصه مرور کن

 موافق با رشدهای دیدگاه

بر )نکه، ارزش شرکت ینخست ا .ارزش محور قدرتمند هستند یهااستدلال .5یاخلاقو  4موافق با رشد وجود دارد: ارزش محور دیدگاهدو نوع 

درصد به ارزش  10ک به یبا رشد متعادل، هر درصد رشد نزد ییهاشرکت یبرا .قرار دارد شر نرخ رشدیبه شدت تحت تاث (حسب ارزش بازار

 یرا کاهش دهد، ارزش شرکت نزول خواهد نمود که در برخ یبر عدم رشد، نرخ رشد مورد انتظار آت یمبن یمیاگر تصم .دیافزایمشرکت بازار 

درصد  50ش از یاند، بدچار شده 6«رشدرکود »به که  ییهان کاهش ارزش بازار شرکتیانگیمثال، م یبرا .د خواهد بودیار شدین نزول بسیموارد ا

 .است
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ران و کارکنان اجازه ین ببرد و به مدیحرکت را از ب یبر توقف رشد ممکن است جادو یمبن یمیتصم .آوردیت به همراه میموفق ت یموفق ،اًیثان 

رعامل شرکت یمد 1و تامسونیسر کل .ت دهندیکمتر رضا یزیق کند تا به چیرا تشوآنها م[ ین تصمیدهد تا سطح انتظارات خود را تنزل دهند و ]ا

 دهد:یمشرح نگونه ی، ااستمعروف  یست درصدیب یآقابه رکورد رشدش  دلیلبه که ست سال( یمدت ببه ) 2اینیشل لیرنتوک

دست نیز شتر یار بیبس یزیه چجه بیدر نت ،به آن دست یابندند اههر سال توانستکه است  یروالامر، ن یدند که این باور رسیبه اکم کمران یمد

 .افتندی

که رشد  یزمان .کنندمین استعدادها را جذب یند، بهترینمایجاد میا یترجذاب یشغل یهادر حال رشد کارراهه یهاکه شرکت یی، از آنجاثالثاً

 یدر شرکت کر یریمد .دوزندیچشم م یگرید یهاتر به شرکتق و جوانیران لایمد د و احتمالاًنشویشرفت کم میپ یهاشود، فرصتیکند م

 کند:یف مینگونه توصیافت، ایدرصد کاهش  10به  15که هدف رشد شرکت از  یاحساسات خود را زمان 3زفود

من  .میا نداررن شرکت یل شدن به بهتریتبد یلازم برا یطلبگر جاهیکردم که ما دیاحساس م .انت شده استیکردم که به من خیاحساس م

 .افتخار کنم یزیدانم که به چه چیحال نم .کردمیافتخار م یدرصد 15نسبت به رکورد 

ن است که اگر هرکس یها انگونه استدلالیا یادعا .زنندیبه ما ضربه م یبا قدرت کمتر یول ندترقیبا آن که عم یاخلاق یهااستدلال

فه یوظا در قبال جامعه هن، شرکتیبنابرا .شرفت و توسعه ]در جامعه[ کند خواهد شدید، پید را متوقف نمایجد یهاوکارکسبدر  یگذارهیسرما

د[، یجد یهاوکارسبکجاد یا یشرکت ]برا یهااگر تلاش یبه علاوه، حت .توسعه دهندآنها را جاد کنند و یا یدیجد یهاوکارکسبدارند که 

 یتجار یهاتیفعال یمامکنند تیان میبها ناهمانگونه که اقتصادد .به همراه خواهد داشت یجامعه منافع یسهامداران خلق نکند، برا یبرا یارزش

دکننده بعد یتول یرابدکننده )سود خالص یشتر است(، مازاد تولیمت محصول بیکنندگان که از قمصرف یبرا یکننده )ارزشعلاوه بر مازاد مصرف

لذا  .استر یپذز امکانیباشد ن یدکننده منفیکه مازاد تول یدر صورت یجامعه حت یجاد مازاد برایا .دینمایجاد میز ایه( نینه سرمایاز کسر هز

 .ته باشندداش ید نوآوریدکننده، بایر سوال بودن مازاد تولیدر صورت ز یها حتپردازد که شرکتین موضوع میبه ا یاخلاقاستدلال 

از  یمیحداقل ن .ستیونه ننگید، اما ایایرمحتمل به نظر بید غید شایجد یهاوکارکسبجاد یا یبرا یاخلاق هایدیدگاهران از یاستفاده مد

رکننده ین امر غافلگیا ،شتهبه گذ یبا نگاه .بودند استفاده کرده یاخلاق یهاشکال استدلالاز اَ یکیاز  یم، به نوعیکه ما تحت نظر داشت یرانیمد

 دیجد وکارکسبند و خلق یآید به وجد میجد یزهایهستند که با خلق چ ید کسانیجد یهاوکارکسبانتخاب شده برای ایجاد  یرانیمد .ستین

ف و یخودش را توص های خطرپذیرگذاریسرمایهاز  یکیبه سمت  یجان رانندگید، هیجد یهاوکارکسبران یاز مد یکی .پندارندمی یامر مهم را

قرار داشت که ناهموار و  اندازستپرد ایجادهد در یجد گذاری خطرپذیرسرمایه .کردیسه میشرکت مقا یبه سمت ستاد مرکز یآن را با رانندگ

رکنان خط مقدم با در کنار کاها نان ساختمیران در ایمد []با این وجود .باشندتعمیر نشده خوبی به ها نااز ساختم یشده بود که برخ باعث

ند، مانند یآیم جانیه د بهیجد یهاوکارکسبکه با  یرانیگر افراد است و مدیران مانند دیها و احساسات مدارزش .اق مشغول به کار بودندیاشت

 .کنندیبرقرار م یارتباطات معنو با کار  یگر افراد به راحتید

د یجد یهاوکاربکسکه در  ییهااز شرکت یار کمیکرد که فقط تعداد بسیاو استدلال م .ه بازار کارا استفاده کردیل فرضیاز تمث یریمد

ید میجد یهاوکارکسبر در بازا ینگیخود باعث کاهش نقدهند، که دیشده را کاهش م یاندازراه یهاوکارکسب تعدادند، نکیم یگذارهیسرما

 .شود

ک یاز  یقسمتنها آ .شان دارندیجدا از نقش اقتصاد ییهاهستند که ارزش یازنده یهاسمیها ارگاند که شرکترکیاستدلال م یگریر دیمد

ست لذا ممکن ا .کنندیمخلق ت یخود حس رضا یاعضا یهستند که برا یچه ارزشمند با نقش و نگار متنوع هستند و اجتماعاتیقال

 .ها مناسب باشندشرکت یحفظ بقابرای  کننده ارزشبیتخر یهایگذارهیسرما

 د متعهدتریجد یهاوکارکسبا نسبت به یکرد که آسیاو استدلال م .ا بودیبزرگ نگران رقابت از سمت آس ییک شرکت اروپایرعامل سابق یمد

 .کندیتر عمل مراحت شانسروی  یبندو در شرط است

 .ندارد شغلنسبت به ایجاد  یاندازچشمکه خواهیم داشت  یم، همواره اقتصادیسک هماهنگ نشوینسبت به رآنها اقِ یاگر ما با اشت
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بهتر است به ها رکتگذارند که شین می، فرض را بر ایا پنهانیآشکارا  .کنندیت میحما یاخلاق یهان استدلالیااز  اغلب نویسندگان سهواً

رند تنها یبم یفعل یهاوکارکسبش از آنکه یدارند، پ یمحدود ید به زندگیها اموکارکسب که تمامیی از آنجا .باشندخود بلندمدت  یدنبال بقا

ش یب یکه برا ییهادرباره شرکتپژوهش  ،قتیدر حق .استمطلوب  یاندازهاد با چشمیجد یهاوکارکسببقاء حرکت به سمت  یراه مطمئن برا

صورت کامل خشان بهیارا چند نقطه از تیک یخود را در  یوکارکسبسبد آنها  یهمگ .دهدین امر را نشان میاند، همسال زنده مانده 100از 

 .اندر دادهییتغ

 یهاوکارکسبورود به  یاز برایموردن یهایید توانایها باآورد که شرکتیده را به ذهن مین ایموجود، ا یهاوکارکسب یریپذبیرش آسیپذ

به  هچگونمسئله این است که بلکه وکارهای جدید ورود کنیم یا خیر، موضوع این نیست که به کسب .دهندارتقاء د را در خودشان یجد

 کند:یمن موضوع اعتراض ینگونه به ایا 2کالیبنگاه در شرکت داتچ کم یزیرر برنامهیمعاون مد 1ن شرودریه .کنیم ورودد یجد یهاوکارکسب

مانند آن است که[ شما کاهش دهد، ]را د یجد یهاوکارکسبموجود بچسبد و  یهاوکارکسبن یبه همباید د که شرکت یکناستدلال اگر شما 

 .میکن ی، خودکشبلوغد قبل از یاز ما بخواه

 .دهدینشان م« از قطعیتِ درماندگی استدرماندگی ناشی از عدم قطعیت بهتر »ان عبارت یرا با ب یتفکر مشابه دونالدمکاز  3متس لدرهاسن

 .م پرداختیهارزش محور خوا یهاز به استدلالیدر ادامه فصل ن .م دادیرا مدنظر قرار خواه یاخلاق یهان استدلالیا ،ن بخشیدر ا

بهتر  ند که انتخابِاگرفتهن اساس شکل یم که بر ایاما معتقد .را کنار گذاشتآنها توان ینم یراحتههستند و ب یحس قاًیعم یمباحث اخلاق

 .ش بروندیبه پو نه با منطق استراتژیک د ید با امیران بایرممکن است و مدیغ

 وکارکسب .به همراه دارندهم  یعاجتما یهانهید علاوه بر منافع، هزیجد یهاوکارکسبنخست، خلق  .پردازیممی یمباحث اخلاق بهبه سه روش 

ن قصد یبنابرا .دینمایجاد میدر حال شکست ا یمیقد وکارکسبک یکند که یجاد میرا ا یجامعه همان مسائل یخورد برایکه شکست م یدیجد

خورند یشکست م آنهاغلب کند )که ایم یاندازراه یارید بسیجد یهاوکارکسبکه  یشرکت .نه و منفعت استین هزیما مدنظر قرار دادن توازن ب

 .رساندینم یبه جامعه نفع دارند( یفیا عملکرد ضعی

ک ید از یجد وکارکسبب انتخا یق برایدق یک استراتژی د، احتمالاًیجد یهاوکارکسبجاد یدر ا احتمالات و شانس، با در نظر گرفتن اًیثان

ق ید بلکه از دو طرینمایجاد میشرکت ا یبرا یشتریق کمک به بقا، ارزش بین کار نه تنها از طریا .دینمایخلق م یشتریطلبانه ارزش بتوسعه جاه

کنند بدون یم یکه سع ییهاشرکت .دیگر کارهامنابع در  استفاده بهتر ازها و : کاهش تعداد شکستکندیجاد میا یشتریجامعه ارزش ب یهم برا

که منابع  ییهااندازه شرکتبهآنها  .دهندیهستند که منابع جامعه را بر باد م یید بشوند، قماربازهایجد یهاوکارکسبوارد  یاچ نظم و برنامهیه

، همه ما خوشحال شود یشتریب یهاتیکمتر و موفق یهااگر انتخاب بهتر منجر به شکست .اخلاق هستندیبکنند، یاستفاده نمآنها دارند و از 

 ت؟گرفآغاز انده را قبل از یز یهااز پروژه یبرخ یا ممکن است جلوین است: آید ایآیش میکه پپرسشی ن یبنابرا .م شدیخواه

 یکین فرصت ارتباط نزدیستند، هرچند که اید نیجد هایاز فرصت یبرداربهره ینه براین گزیبهتر لزوماً های فعلیوکارکسبران یسوم آنکه مد

 یتیریو مد جغرافیاییاما از جنبه  .شرو بودیپ یتخت از لحاظ فن یشینما یهادر پنل 4پسیلیمثال، ف یبرا .موجود داشته باشد وکارکسببه 

و  یژاپن یرقبا ین امر برای، که او نه در اروپاا دردسترس بود یتنها در آس وکارکسباین ازِ یمورد ن یتیحما یهاتیمجموعه قابل .نداشت یتیمز

ط یبا توجه به شرا .تخت بود یهاپنل وکارکسبلازم در  یهابا مهارت یتیریم مدیپس فاقد تیلیف ،علاوه بر آن .نمودیت میجاد مزیا یاکره

ن یدر ا .ادغام شد یجپس با شرکت الیلیپنل تخت ف وکارکسببعد از چند سال  .پس دچار مشکل شدیلی، فیتیریو ضعف مد ینامناسب مکان

 .کمان بودن یب رنگیبا وجود تعهد فراوان، مانند تعق یپنل تخت در اروپا حت وکارکسبدر  یگذارهیط سرمایشرا

که  ییانتخاب نبردها یبراآنها  تشویقد، از یجد یهاوکارکسبورود به  یمنابع براران به استفاده یب مدیترغ یجامعه ممکن است به جا

 .دست آوردهب یشتریبهتر عمل کنند، منفعت بآنها توانند در یمموجود که به واسطه فروش منابع  ییبرنده شوند و انتخاب جاهاآنها توانند در یم

ند، مسئول هستند تا منابع را به بازار برگردانند تا به دست یموفق نما یهاتیل به فعالیدانند چگونه منابع مازاد را تبدیکه نم یرانیاز نظر ما، مد
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 قابل یاها و فلسفهفرصت غربالگری یبرا یست مگر آنکه روش سختین امر ممکن نیا .استفاده کنندآنها دانند چگونه از یکه مبرسد  یگرانید

 .میینه[ عدم رشد را انتخاب نمایط خاص، ]گزیدر شرا یم و حتیرشد داشته باش یقبول برا

ط بهتر ین شرایدر ا .باشند یراقتصادیغمنافع باید به دنبال وکاری برای ادامه حیات های کسببرخی از سازمانبه وضوح مشخص است که 

ها هیریها، خها، تراستاز شراکت یاریبس حکمرانیِ یساختارها .شوند یمال نیتأمند، ینمایکه منفعت کسب م یتوسط جوامعها سازمانن یاست ا

 یمال نیتأمه یق بازار سرمایکه از طر ییهایسازمان .دهند ی، اعتبار مالیراقتصادیتوانند به منافع غیم یصورت قانونها وجود دارند که بهیو تعاون

کنند  یگذارهیسرما یانزم یعنیعمل کنند  یمنطقآنها بهتر است که  .رندین نقش را برعهده بگیقرار ندارند که بتوانند ا یگاهیشوند، در جایم

 .ت کم است اجتناب کنندیاحتمال موفقآنها که در  ییهاوکارکسبو از باشد ت بالا یکه احتمال موفق

 ج است؟یتا چه حد را کندرشد 

 یخاب درستعدم رشد، انت یا حتیکاهش رشد به م یکند که ممکن است تصمین فصل روشن میمحور، ادامه ا ارزش یهااستدلال یدر راستا

با  .ندیجاد نمایا یقابل قبول یج مالیتوانند همچنان نتایم یبا رشد منف ییهاشرکت یو حت کندبا رشد  ییهام که شرکتیدهینشان م .باشد

خشان، یاز تار یاریها در مقاطع بساز شرکت یارید بدانند که بسیران بایمد .استثنایک و نه عادی است روالی  کندکه رشد  کنیماستدلال میبرهان 

د آن را یران بایمد است که اغلب یمهارت ،آهستهت خردمندانه رشدِ یریمد .داشته باشند ینییتوانند رشد پاینداشته باشند، تنها م یاگر رشد

 .رندیفراگ

ن یانگیکند، میتر رشد معیسر یاگر بخش تجارت از بخش دولت یکند و حتیدرصد در سال رشد م 5کمتر از  یط واقعیاقتصاد جهان در شرا

-7ش از یوانند نرخ رشد بتین، نمیبا رشد بالا مانند چ ییاقتصادها یحت .درصد در سال است 5ر یبخش تجارت در اغلب اقتصادها ز یرشد واقع

با مبنا قرار  .ستادرصد بوده  3ر کمتر از یک دهه اخیاز کشورها در  یاریبس یدر اروپا رشد واقع .فظ کنندن سال حیچند یرا برا یدرصد 8

ع، تورم یادها و صنااقتص یدر برخ .داشته باشند ید عملکرد مشابهیها بان اعداد، اغلب شرکتیانزدیک به  یاقتصاد یهاتیدادن نرخ رشد فعال

درصد رشد  5 کمتر ازآنها  یرساختیاگر حجم ز یدرصد رشد دهند حت 10ش از یتوانند درآمد خود را بیم هاشرکت .دیایتواند به کمک بیم

د، یتر نماران راحتیمد ین را براییپا یرشد واقع یهارش نرخیتواند پذیو مپوشاند یقت را میحق یروای است که پردهاما تورم تنها  .کرده باشد

 .دهدیر نمییک قاعده است را تغی کم یقت که رشد واقعین حقیاما ا

حفظ  1990دهه  یاهشتر سالیب یدرصد در سال را برا 30ش از یرشد ب یهاکروسافت نرخینتل و مایا .ع استیالبته دامنه نوسانات، وس

ا قرار دارند یتانیبر ییایمیمانند گروه ش یبزرگ یصنعت یهاف، شرکتیگر طید یدر سو .ها در حال کاهش بودمتیکه ق یکردند، آن هم در صنعت

 یز عملکردین 1اکس(اسِ)یو کایامر یغول صنعت یزمان .درصد کاهش داشته است 36حدود  2003و  1994 یهان سالیبآنها که درآمد خالص 

ا یاقتصاد دنف، بزرگان ین دو سر طیان ایدر م .درصد کاهش یافت 32حدود  2000تا  1990 یهاسال یکه درآمدش ط یطورمشابه داشت، به

اوقات همگام  یگاه یو حتاست درصد در سال بوده  5کمتر از  یط واقعیدر شراآنها ن رشد یانگیا نستله قرار دارند که می یندجاَیفورد، پ مانند

 درصد بوده 2.84 یط واقعیکا در شرایسالانه امر ین رشد اقتصادیانگیم 2003و  1989 یهان سالیب .ز نبوده استینتولید ناخالص ملی با رشد 

 .شودتخمین زده میدرصد در سال  2فورد  ین رشد واقعیانگیکه می، در حالاست

 یکه زمان ییهادرصد شرکت 95دهد که ین پژوهش نشان میا .د استین رابطه مفیدرباره توقفِ رشد، در ا 2«بنگاه یات استراتژیه»پژوهش 

درصد  2کمتر از  یده سال بعد رشد یها در طدرصد شرکت 83بعد از توقف رشد،  .انداند، دچار توقف در رشد شدهبوده 50ست فرچون یدر ل

ن یانگیاند که در آن ممواجه شده یاشوند، با دوره ده سالهیم 50که وارد فرچون  ییهادرصد از شرکت 80ک به یگر، نزدید یبه عبارت .اندداشته

که رشد  یدر عصر .اندرا تجربه کرده یرشد منف یها دوره طولاندرصد شرکت 50ک به یزدن ،علاوه بر آن .درصد بوده است 2کمتر از آنها رشد 

 یخوب یهاستم، سالیمه دوم قرن بین یعنیل یتحت تحل یهاسال اکثر .دنیآیم یبه نظر باورنکردن ین اعدادی، چنشودمحسوب میز یهمه چ

 161شرکت از نمونه  8تنها  .را تجربه کردند یرشد منف یکا دوره طولانیموفق در آمر یهااز اغلب شرکت یمیاما ن .بوده است هاوکارکسب یبرا

جانسون، مرک و موتورولا( اند)چیس منهتن، کوکا کولا، فلمین، جانسون رشد توقفِ و تنها شش شرکت دچارِ توقف در رشد نشدند، دچار یشرکت

 .ستین یرعادیز غیدرآمد ن ین و کاهش واقعییرشد پا .ستیرشد بالا قاعده ن .ردنددرصد بازگ 6ش از ین نرخ رشد بیانگیبه م توانستند مجدداً
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 .ثبت کرده است 50ون ها را قبل و بعد از ورود به فرچ( شرکتیشده با رشد اقتصاد ییزدارشد )تورم یهان نرخیبنگاه همچن یات استراتژیه

سال بعد  2ن نرخ رشد ینگایاما م .نبوده است یرعادی، غیتر از رشد اقتصادعیدرصد سر 15تا  9 رشدِ یهاک به قبل از ورود، نرخیها نزددر سال

 4 یعد از ورود، منفسال ب 15درصد و  3سال پس از ورود، مثبت  10درصد،  1 یسال پس از ورود، منف 5تر از اقتصاد، عیدرصد سر 2از ورود، 

اقتصاد بوده است )شکل  تر از ]رشد[عیدرصد سر 5دست آمده تنها هن نرخ رشد بیانگیمن یم، بالاترییاگر سال ورود را حذف نما .ه استدرصد بود

شروع به  کانونی وکارکسبکه  یاما زمان .روندشمار میبهاز آن  یانمونه دونالدمکنتل و یاز رشد بالا دارند، ا یبلندمدت یهاها دورهشرکت .(4.1

یخ رشد شرکت کند مرشد، نر ید برایجد یهاوکارکسبافتن ی یران برایمد فراوان یهاتلاش خلاف ن است که بریکند، قاعده ایکند شدن م

 .شود

 
 50های فرچون های رشد شرکتنرخ: 1-4 شکل

مرحله .نیی به رشد پاها انجام نداده است: انتقال از رشد بالاک مرحله از چرخه عمر شرکتیش از ثبت یب یبنگاه، کار یات استراتژیپژوهش ه

عد از توقف ]رشد[ بدرصد از ارزش خود را  75ش یها بدرصد شرکت 28رسند: یخوب به نظر نمآن  تیریمدران در یاز مد یاریدردناک که بس یا

 وکارکسب بلوغران به علت یدمن مرحله که در آن یا .نداهدرصد ارزش خود را از دست داد 25ها[ کمتر از درصد ]شرکت 5د و تنها انهاز دست داد

ران جهت آماده یه مدکمک ب ین فصل براین ایبنابرا .ن کتاب استیگردند، کانون توجه ایرشد م ید برایجد یهاوکارکسببه دنبال  یکانون

 .شده است یطراح آنهات خوب یرین و مدییرشد پا یهادوره یشدن برا

 نییرشد پا یمال یامدهایپ

رک و استعدادها( مت سهام، از دست دادن تحیفصل مدنظر قرار گرفتند )مانند سقوط قن یا یرشد که ابتدا یهازهین است که انگیفرض بر ا

یهستند که نم یتدر حال شکس یها، شرکتآهستهبا رشد  ییهاکنند که شرکتیران فرض میاغلب مد .انبار هستندیار زیبس یعملکرد مال یبرا

« ند استین ناخوشاییشد پار»امِ یت پیکه باعث تقو یاز عوامل یکیعلاوه بر آن،  .جاد کنندیا یاستهیسهامداران، بازده درخور و شا یتوانند برا

جه[ فهم اشتباه از نحوه یتن، ]نییاما ترس از رشد پا .انداست که دچار توقف در رشد شده ییهابار در ارزش بازار شرکتفاجعه یهاشود، کاهشیم

 یچ تفاوتیات بازار باشد، هانتظار که مطابق با یسهامداران، تا زمان یبازده مناسب سالانه براجاد یچالش ا .بازار از عملکرد شرکت است ینیبشیپ

 .ندارد بالا رشدها با و شرکت آهستهها با رشد شرکت یبرا

 .درصد 3 یگریو د درصد 10 یکیکند؛ یسه میرشد ثابت را مقا یهادو شرکت با نرخ 4.1 کادر .توانند راهگشا باشندیساده م یهامدل یبرخ

 .دارد یشتریار بیمت سهام بسیتر به وضوح قعیاند، که شرکت با رشد سردوره محاسبه شده یمت سهام دو شرکت در ابتدایق

 سازی ساده از رشد آهسته و سریعمدل 4.1کادر 

رود یانتظار م کنند.یدلار سود سهام پرداخت م ونیلیم 100داریم که هر دوی آنها هر دو سال یکبار « ب»و « الف»فرض کنید دو شرکت 

کل دو شرکت )بازده  نیدرصد. بازده سالانه مربوط به ا 3فقط « ب»شرکت دهد، اما  شیدرصد افزا 10 سالانه درآمد خود را «الف»شرکت 
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 دیفرض کن نیخواهد بود. همچناز ارزش بازار شرکت  یبه اضافه سود سهام به عنوان درصد ندهیشرکت در سال آ رزشا رشد 1سهامداران(

بازده کل دهد که  ینشان م رزی محاسبات. باشند داشتهدرصدی  12 یگذارهیانتظار بازگشت سرمابه صورت متوسط توانند یکه سهامداران م

 .درصد 12 یعنیخواهد بود،  کسانیهر دو شرکت  یبراسهامداران 
 شرکت ب شرکت الف 

 100 100 سود تقسیمی )میلیون دلار(

 3 10 رشد سالانه موردانتظار سود در سال آتی )درصد(

 VA VB ارزش بازار در شروع سال )میلیون دلار(
افزایش مورد انتظار در ارزش بازار در طول سال 

 )میلیون دلار(
 VBدرصد از  VA 3درصد از  10

 :نیبنابرا

 شودیسالانه کل مورد انتظار سهامداران م بازده
0.10 (علاوه سود تقسیمی )به میلیون دلارافزایش ارزش به  ∗ 𝑉𝐴 + 100 0.03 + 𝑉𝐵 + 100 

 درصد بازده کسب کنند 12ورت میانگین صگذاری در بازار سهام، به توانند از سرمایهفرض کنید سهامداران می
 VBدرصد  VA 12درصد  12 موردنیاز سهامداران )میلیون دلار( بازده

نحوی ارزشگذاری بههای الف و ب را بازار شرکت

کند که بازده سالانه مورد انتظار کل سهامداران می

 گذاریشان شوددرصد سرمایه 12مساوی با 
0.02 ∗ 𝑉𝐴 = 100 0.09 ∗ 𝑉𝐵 = 100 

 1111 5000 شودبنابراین ارزش بازار به میلیون دلار می

ن بر ، یا بازده سالانه کل سهامدارابازده کل سهامداران

 بازارحسب درصدی از ارزش 

0.10 ∗ 5000 + 100 

 5000صدی از به عنوان در

0.03 ∗ 1111 + 100 

 1111صدی از به عنوان در

 1111بخش بر  133 5000بخش بر  6000 شودمی بازده کل سهامدارانبنابراین 

 در هر دو مورد بازده کل سهامدارانبنابراین میزان 

 شودیکسان می
 درصد 12 درصد 12

د، معادله محاسبه درصد کاهش یاب 5سالانه  «ج»شرکت انتظار برود که سود دقت شود: این نتیجه برای شرکتی رو به افول صادق است. اگر 

 ( اینگونه خواهد بود:VCارزش بازار این شرکت )

  
−0.05 ∗ 𝑉𝐶 + 100 = 0.12 ∗ 𝑉𝐶 یا   100 = 0.17 ∗ 𝑉𝐶 یا    𝑉𝐶 = 100 

 شود:این شرکت می بازده کل سهامدارانبنابراین 
(100 − 0.05 ∗ 588)/588 = 12% 

مشابه  یسهامداران گر ثابت است، بازده کلیط دینکه تمام شراین با درنظر گرفتن اییدهد که شرکت با رشد پاینشان مبالا  کادرمحاسبات 

ه آن به یر برسد، اما توجتضاد با شهود به نظد در ین امر شایا .کسان استیج یباشد، نتا یاگر رشد منف یحت .دینمایجاد میشرکت با رشد بالا ا

ها تنها شرکت .کندیم ینیبشین خاطر وجود دارند که بازار عملکرد را پیها به ان تفاوتیا .گرددیشروع دوره باز م یهایتفاوت در ارزشگذار

طابق با انتظارات سهامداران مآنها اگر  .سهامداران عمل کنندجاد کنند که فراتر از انتظارات یسهامداران ا یبرا یشتریتوانند بازده کل بیم یزمان

به  .خواهد بود متوسطد حتر از انتظارات سهامداران عمل کنند، بازده کمتر از نییپاآنها اگر  .کنندیجاد میبازده کل متوسط ایک عمل کنند، 

]از عملکرد شرکت[  رات عمده در درک بازارییشتر مربوط به تغیو بدارد عملکرد سالانه ارتباط کمی با چالش ن ییگر، مشکل رشد پاید بیانی

 یدرصد و حت 50مکن است ر خواهد کرد و ارزش سهام میید، درک ]بازار[ تغین حرکت نمایی، ناگهان از رشد بالا به رشد پایاگر شرکت .شودمی

لاتر از متوسط باعملکرد آن  د،یه کسب نماینه سرمایاز هز یه بهتربماند و بازد یباق ین به صورت فعلییبا رشد پا یاما اگر شرکت .دیشتر افت نمایب

 .خواهد گرفت قرار

 سهامداران یتفاوتیب

                                                   

1 TSR 
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در  یگذارهیسرما یا براا آن ریع کنند ین سهامداران توزین سود را بیتوانند ایمآنها  .سود، حق انتخاب دارند کردران درباره چگونه خرجیمد

 یه را پوشش دهند )برایمانه سرید تنها هزیجد یهایگذارهیدهد که اگر سرمای( نشان م4.2کادر تر )ساده اما مدل .د نگه دارندیجد یهاتیفعال

یصرف کردن سود بمدست آورند(، سهامداران نسبت به نحوه هع شده بیمجدد سودِ توز یگذارهیتوانند از سرمایکه سهامداران م یزیمثال چ

ع شود و از رشد یواه ]سود[ توزکند و به رشد ادامه دهد خ یگذارهیدارند، خواه شرکت ]سود را[ سرما یکسانیج ینتا انتظارآنها  .شوندمیتفاوت 

 یهاهتر از شرکتد بیجد یهاوکارکسبرشد هستند که  یهایطلبت از جاهیمند به حماهعلاق یسهامداران تنها در صورت .شود یپوشچشم

 .ندیعمل نمادر بازار سهام و معمولی متوسط 

 تفاوتی سهامدار: رشد در مقابل تقسیم سودبی 4.2کادر 

تقسیم سود این  میلیون دلار است. فرض کنید استراتژی 500دو شرکت الف و ب را در نظر بگیرید که سود پس از مالیات هر دوی آنها 

کنند. هرچند شرکت ب ود را تقسیم میخ اتیسود پس از مالدرصد از  10درصد و شرکت ب  90دو شرکت متفاوت است. شرکت الف 

های جدید منطبق با هزینه سرمایه باشد، بازده سهامداران هر دو شرکت تر از شرکت الف رشد خواهد کرد، در صورتی که بازده داراییسریع

 یکسان خواهد بود.
 شرکت ب شرکت الف 

 500 500 )میلیون دلار( اتیاز مال پسسود 

 10 90 تقسیم سود )درصد(

 50 450 سود تقسیمی )میلیون دلار(

 450 50 سود انباشته )میلیون دلار(

های جدید گذاریبازده سود پس از مالیات به سرمایه

 )درصد(
12 12 

 54 6 سود اضافی پس از مالیات در سال اول )میلیون دلار(

 554 506 سطح جدید سود )میلیون دلار(

 55.4 455.4 سطح جدید سود تقسیمی )میلیون دلار(

 10.8 1.2 نرخ رشد سود تقسیمی )درصد(

 12 12 هزینه سرمایه )درصد(

ارزش بازار=سود تقسیمی بخش بر نرخ رشد سود 

 تقسیمی
450

(0.12 − 0.012)
=

450

0.108
 

50

(0.12 − 0.108)
=

50

0.012
 

 4166 4166 ارزش بازار

)درصد( = رشد ارزش بازار به  بازده کل سهامداران

 علاوه سود تقسیمی بخش بر ارزش بازار
(4166 ∗ 0.012 + 450)

4166
= 12% 

(4166 ∗ 0.108 + 50)

4166
= 12% 

 
 

پرداخت سود  یراد سهام چه بیبازخر ین از وجوه نقد اضافه خود چه براییدهد که اگر شرکت با رشد پاین نشان میشده همچنساده یمدلساز

 .(4.3 کادرباشد )یکسان میسهامداران  یسهام استفاده کند، بازده کل برا

 هامتفاوتی سهامدار: تقسیم سود در مقابل بازخرید سبی 4.3کادر 

ه ز سود انباشتاهر دو شرکت تقسیم کامل سود است و بنابراین رشدی حاصل دو شرکت الف و ب را در نظر بگیرید. فرض کنید استراتژی 

کند و شرکت ب از سود برای بازخرید سهام درصد سود پس از مالیات خود را در قالب سود تقسیمی پرداخت می 100ندارند. اما، شرکت الف 

شود و قیمت سهام بر اساس این انتظارت که سود در کند. در هر دو مورد، فرض بر این است که سود در طول سال انباشت میاستفاده می

 یابد.شود، افزایش میسیم میپایان سال تق
 شرکت ب شرکت الف 

 150 150 )میلیون دلار( ارزش بازار در ابتدای سال

سود مورد انتظار پس از کسر مالیات در سال اول 

 )درصد(
15 15 

 10 10 میزان قیمت به سود هر سهم

 100 100 تعداد سهام در ابتدای سال )میلیون(

 150 150 قیمت هر سهم در اول سال )سنت(
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 165 165 قیمت هر سهم در پایان سال و پیش از تقسیم )سنت(

 0 15 (سنت)تقسیمی هر سهم سود 

 9.1 0 تعداد سهام بازخرید شده )میلیون(

 89.9 100 تعداد سهام در پایان سال )میلیون(

 15 15 سود مورد انتظار در سال دوم )میلیون دلار(

 150 150 دلار( ارزش بازار در ابتدای سال )میلیون

 165 150 قیمت سهام در ابتدای سال دوم )سنت(

)درصد( = رشد ارزش بازار به  بازده کل سهامداران

 علاوه سود تقسیمی بخش بر ارزش بازار
(150 − 150 + 15)

150
= 10% 

(165 − 150 + 0)

150
= 10% 

 
 

رداخت وجه نقد به ن برنامه بازپیترکروسافت بزرگیما 2004 یدر جولا .افتدیاتفاق نم یسهامداران تنها در تئور یتفاوتیب ین نواحیا

 یدرصد 10بازده  دلار بود که 3 یمیافت )مقدار سود تقسیش یدرصد سود موجود افزا 40هر سهم تا  یسود پرداخت .سهامداران را اعلام کرد

 75اعلام کرد که  کروسافتیدر مجموع ما .شودیام مد سهام انجیارد دلار بازخریلیم 30ش از یتا ب یچهار سال آت یداشت( و اعلام شد که ط

د یرس 2004دلار در اواسط  26به  1999دلار در اواخر  55ر کرد و از ییار کم تغیمت سهام بسیاما ق .ارد دلار به سهامداران باز خواهد گرداندیلیم

 .ماند یدلار باق 30تا  25ن یو در ب

ار یرشد بس یندازهااکروسافت چشمیر باشد که ماین تفسیبر ا یدیی، تاشدهبازگرداندهن مقدار وجوه نقد یران فرض کنند که ایممکن است مد

د سهامداران متوجه یترد بدون .شتر ]ارزش[ سهام بودیسکِ کاهشِ بیدرباره رآنها  یبدون شک نگران .خود دارد یکانون وکارکسبخارج از  یکم

در محاسبات خود  یل مهمن موضوع را به عنوان عامیرشد خود ندارد و ا یهااستفاده از وجوه نقد را در برنامهکروسافت توان یشده بودند که ما

 .تفاوت بودندیسافت بکرویت کردن وجوه نقد توسط مایریا مدید که سهامداران نسبت به بازگرداندن وجوه نقد یرسیبه نظر م .لحاظ کرده بودند

 کنار آمدن با انتظارات بازار

 اندشده یابیکه بالا ارز ییهاشرکت

ر یید مدنظر قرار دهند، تغی( باشودیدچار توقف در رشد م یکه شرکت یرشدِ مورد انتظار )زمان یهار نرخییران در زمان تغیکه مد یمسئله مهم

 1مت به سودیشود )با نسبت قیم زده تخمینش از حد یار بیبا سابقه رشد، بس ی[ شرکتی]نرخ رشد آت احتمالاً .افتدیاست که اتفاق م یارزش

ن فرض است که یساس ابر ا یمدت، ارزش فعلحداقل در کوتاه احتمالاً .اوردیرا به همراه بمتفاوتی تواند مشکل ین موضوع میا .(20ش از یب

ند باعث شود تا بازار تواید میجد یهاوکارکسبورود به ی معطوف به هاکردن تلاشبر رها  یت مبنیریم مدیتصم .دار خواهد بودرشد ادامه

مت سهام، یهش قتحمل درد کا یجاهران بیمد .مت سهام را به دنبال داردیر قید که کاهش چشمگیل نمایمفروضات خود نسبت به رشد را تعد

مت سهام را یباشند و ق تهر رشد را داشیشوند تا حداقل، شانس ادامه دادن مسیمدیگری د یجد یهاوکارکسب یاندازراه یبرا ییهادچار وسوسه

 .مینامیم« ش از حدیب یابیارزش دام»ن مشکل را یما ا .ندیحفظ نما

 پسکه نسبت سود  یمانماند، تا زیش ثابت میشرکت کم و بقیمت به سود و نرخ  کندتغییری نمیکه انتظارات بازار یدر کوتاه مدت، در حال

، استبالا  ت به سودنرخ قیمکه  یزمان .دهدیش میارزش سهامداران را افزاشرکت باشد،  نرخ قیمت به سودش از یب انباشتهات بر سود یاز مال

ه را در نظر ن مثال سادیا .ش دهندیکنند و همچنان ارزش سهامداران را افزا یگذارهیکم سرما با بازده نسبتاً ییهاتوانند در پروژهیها مشرکت

 100ه پرداخت یتوج یراب .کندیم یگذارهید سرمایجد وکارکسبرا در  انباشتهون سود یلیم 100، 30نرخ قیمت به سود د، شرکت الف با یریبگ

ش یکه ب یدیجد وکارکسبهر  .باشد درصد 3.3 شرکت ات بر سود کلیاز مالپس است نسبت سود  یون دلار از ارزش سهامداران، تنها کافیلیم

در  یگذارهیسرما یراب یقابل توجه انگیزهت یریمدت به مدن کار در کوتاهیا .کندیمد، ارزش سهامداران را اضافه یدرصد سود کسب نما 3.3از 

 .(4.2ند )شکل یدهد تا رشد سود را حفظ نماید میجد یهاپروژه

                                                   

1 P/E 
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 بیش از حد تله ارزشگذاری -شرکت الف  :2-4شکل 

شرفت خود ادامه یبه پ بوده و شرکت مقبولمت سهام یق ،دهدشوند که به انتظاراتِ بالا پاسخ  یموفق به کسب سود د یجد یهاوکارکسباگر 

 یابین ارزییرکت را رو به پاشه را پوشش دهند، بازار در زمان مناسب یسرما یهانهید تنها هزیجد یهاوکارکسباما اگر  .ک(ی نتیجهخواهد داد )

 یگذارهیسرما یدیجد وکارکسبسه همانند آن خواهد بود که شرکت در  یسهامداران، خروج یعیبر حسب ارزش تجم .سه( نتیجهخواهد کرد )

میه و تصمینه سرمایهز د در سطحیجد یهاوکارکسبدر  یگذارهین سرمایتفاوت ب .آن سود را به سهامداران باز گردانده است ینکرده و به جا

به سهامداران بازگردانده  اگر وجه نقد .دهدیمت سهام خود را نشان میق لِیتعد یِبازگرداندن وجه نقد به سهامداران، تنها در زمانبد یبرا یریگ

 زمان قضاوت سهامدارانتا  شوند، احتمالاً یگذارهید سرمایجد یهاوکارکسبافتد و اگر وجوه نقد در یل به سرعت اتفاق میتعد شود، احتمالاً

 .شودیر مواجه میل با تاخید، تعدیجد یهاوکارکسبدرباره سطح عملکرد 

ن ییل رو به پاین شاهد تعدند، ممکن است همچنایجاد نمایه اینه سرمایشتر از هزیب یات کنند و بازدهیفعال ید به خوبیجد یهاوکارکسباگر 

از یمورد نما کمتر از مقدار اه و ینه سرمایشتر از هزید بیجد یهاوکارکسبدهد که بازده یرخ م یطین در شراییل رو به پایدر واقع، تعد .میباش

که  یسه با زمانیمقا مت سهام خواهند بود اما دریدوم سهامدران شاهد کاهش در ق نتیجهدر  .باشد 30ه یاولنرخ قیمت به سود ت از یحما یبرا

 .خواهند داشت یط بهتریشود، شرایبازگردانده مآنها وجه نقد به 

شوند یدار میپد یرشتیمت سهام[ با سرعت بیمشکلات ]همانند کاهش ق ه را پوشش دهند،ینه سرماید نتوانند هزیجد یهاوکارکسباما اگر 

 .هد شدحاصل خوا یج بدتریترِ بازگرداندن وجوه نقد به سهامداران، نتاسکیاست کم ریسه با سی( و در بلندمدت در مقا4 ی)خروج

« ش از حدیب یابیارزش» دام، دونالد()مانند مدیران اینتل و مک کند خواهد شد یبه زود یکانون وکارکسبدانند رشد یکه م یرانیمد یبرا

با کاهش  ید شغلیبر تهد نده رشد کند خواهد شد و علاوهیبفرستند که در آ پیامن امروز به بازار ید همیا بایآ .شودیم یواقع یمعضلل به یتبد

د رشد( و در صورت یع جدافتن منبی یکنند )تلاش برا یگذارهیسرماد یجد یهاوکارکسبد در یا بایا آیشوند؟ میمت سهام مواجه یدر ق یدیشد

 ند؟ید نمایمت سهام را تشدید، کاهش قیجد یهاوکارکسبشکستِ 

ه ینه سرمایزشتر از هیب یکسب سود یبرا یاست که شانس معقول و مناسب یدیجد یهاوکارکسب، دنبال کردن دامن یبه ا یپاسخ منطق

را مخابره کنند و  ظارات رشدانت رِییتغ امِیپد یران باین آزمون را پشت سر بگذارند، مدید ایجد یهاوکارکسباز  یاگر تعداد کم .داشته باشند

د هستند، یجد یهاوکارکسبق یاز طر یکه به دنبال رشد اضاف ییهابا در نظر گرفتن نرخ شکست شرکت .دو و سه را هدف قرار دهند نتایج

 .تاسرمعقول ین، غییت پایبا احتمال موفق ییهادر پروژه یگذارهیق سرمایچهار( از طر نتیجهمت سهام )ید قیسک کاهش شدیر

هیر دشوار سرماینتل مسیو ا دونالدمکهر دو شرکت  .افتندیش از حد میب یابیارزشدام در  مکرراًآنها ستند: ین یران به طور کامل منطقیاما مد

 .مت سهامشان شدیبارِ قهر دو شرکت شکست خورد و منجر به سقوط فاجعه یهاتلاش .دندیبرگزد را یجد یهاوکارکسبدر  یتهاجم یگذار

اعلام کرد  خود را رسماً یکانون وکارکسببر رشد کم و تمرکز بر  یات خود درس گرفته است، قصد خود مبنیآمد از تجربیکه به نظر م دونالدمک

–د یجد یهاوکارکسبتر در محتاطانه یهااستیخبر از اخذ س ز رسماًینتل نیران ایمد .گرفتمت سهام یر در قیو پاداش آن را با بهبود چشمگ
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صفحه یبراتراشه ل یکون از قبیلید در سیجد وکارکسب 5ا ی 4ورود به  یبرا ییهابا برنامهآنها  یاستراتژ 2004اما در سال  .داد -1پلاس یسیپ

 .طلبانه شدجاه همراه، مجدداً یهاتخت و تلفن یها

 اندشده یابین ارزییکه پا ییهاشرکت

گرفتن از  یشیارد پاز مو یاریدر بس .شوندیمواجه م یگرید یشوند با مباحثیم یابیف ارزین، ضعییکه به علت انتظارات رشد پا ییهاشرکت

 .تر از انتظارات بالا استن آسانییانتظارات پا

شتر یبآنها د که سود دهنیش میارزش سهامداران را افزا ید تنها در صورتیجد یهایگذارهیثابت بماند، سرما قیمت به سودکه نرخ  یتا زمان

د یجد وکارکسبار را در یون دلار از سود در اختیلیم 100و  است 5شرکت ب  قیمت به سود نسبتد یفرض کن .باشد قیمت به سوداز نرخ 

ن یدست آورد )فرض بر اهب ون دلار سودیلیم 20د یون دلار ارزش بازار، بایلیم 100دست آوردن هب یبراد یجد وکارکسب .کندیم یگذارهیسرما

 20شتر از یود بسبا  یدیجد وکارکسبهر  .ون دلار(یلیم 100، 5ون ضرب در یلیم 20 یعنیثابت است  5در حد  قیمت به سودنرخ است که 

 ین امر در کوتاه مدت مانعیا .درصد ارزش بازار را کاهش خواهد داد 20با سود کمتر از  یوکارکسبش خواهد داد و یدرصد، ارزش بازار را افزا

نه یش از هزیسود ب یهادهاز به بازیش ارزش بازار نیافزا یها براکم باشد، شرکت قیمت به سودکه نرخ یلذا زمان .دهدیران قرار میدر مقابل مد

 .ه دارندیسرما

شتر سود )به واسطه پرداخت یب تقسیمق یشوند که از طرین وسوسه میران در شرکت ب دچار ایمد .دهدیش میرا نمات ین موقعیا 4.3شکل 

 2یسهام درآمدک یمجدد شرکت به عنوان  یابیمنجر به ارز ن امر احتمالاًیا .ن را جبران کنندییپا یارزشگذارد سهام( یا بازخریسود سهام 

د ی، بایک سهام درآمدیدرصد باشد آنگاه شرکت ب به عنوان  12آورند، یدست مهگر بید یاز جاها که سهامداران یان بازدهیانگیاگر م .شودیم

 .دو( نتیجهمجدد شود ) یابی( ارز8.3در حدود  قیمت به سودبه سمت بالا )با نرخ 

 
 متر از حدتله ارزشگذاری ک -شرکت ب  :3-4شکل 

ل یتوانند پتانسیا دو سال نمیک ی ید برایجد یهایگذارهیرا سرمایاندازد زیر میمجدد را به تاخ یابید ارزیجد یهاوکارکسبدر  یگذارهیسرما

 .ک(ی نتیجهه باشد )ینه سرمایش از هزید بیجد یهایگذارهیارزشمند خواهد بود که بازده سرما یر تنها زمانین تاخیا .ندیخود را اثبات نما

 یهایاند )استفاده از استراتژر افتادهین گییران احساس کنند که در رشد پایآن است که مد یبه معن 3«کمتر از حد گذاریارزش» دامن یبنابرا

 .د وجود داشته باشدیجد یهاوکارکسبدر  یگذارهیسرما یبرا یخوب یهاع بالا(، هرچند فرصتیتوز

                                                   

1 PC plus 
2 Income stock 
3 Undervaluation trap 
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اما با به سهامداران  شده گذاریسرمایهبازع مبالغ یمشابه با توز یینها نتیجهه را پوشش دهد، ینه سرماید تنها هزیجد یاگر اقدامات ابتکار

توان انتظار داشت که شرکت یه را پوشش دهند، مینه سرماید نتوانند هزیجد یهاوکارکسباما اگر  .دو( نتیجهبود ) تش خواهدیر در موفقیتاخ

 .سه( نتیجهشود ) یابیارز ینییهمچنان در سطح پا

ه داشته ینه سرمایزشتر از هیب یکسب سود یمعقول و مناسب برا یاست که شانس ییهاوکارکسبدر  یگذارهی، سرمادامن یبه ا یپاسخ منطق

یه میتک« ازگشت به اصولب» یهایکنند که به استراتژیاعلام م رسماًآنها کنند: ین را انتخاب مییسک پایبا ر یریران اغلب مسیاما مد .باشند

هیسرماآنها شد،  یزشگذارکه شرکت منصفانه اریسپس زمان .بازگرداندن اعتماد یبرا یالهیوسمثابه د سهام به یا بازخریبالا  یمیکنند: سود تقس

مدت شتر سود، در کوتاهیب متقسینه[ یو انتخاب ]گز یگذارهینه[ عدم سرمایانتخابِ ]گز .دهندید را مد نظر قرار میجد یهاوکارکسبدر  یگذار

و نرخ  یون دلاریلیم 100با سود  .یدرصد 20 بازده کل سهامدارانجاد خواهد کرد: در مورد مورد شرکت ب، یسهامداران ا یبرا یبازده جذاب

ون یلیم 100 یتمام یمتقسا یون دلار از سهام یلیم 100د یبازخر .ابدیدست  یون دلاریلیم 100تواند به ارزش بازار ی، شرکت م5قسمت به سود 

 یابیارزش داممناسب نا یریبه کارگ یران برایمدسرزنش که یدر حال .جاد خواهند کردیا یدرصد 20 یهر سهم، بازده یسود پرداختق یدلار از طر

ز در زمان یگرسکیر یانتخاب استراتژ یبراآنها تر است، نکوهش راحت پرریسک یهاش از حد در پروژهیب یگذارهیق سرمایش از حد از طریب

شد، ارزش از دست رفته د داشته بایجد یهاوکارکسبدر  یخوب یهااما اگر شرکت فرصت .تر استکمتر از حد، دشوار یابیارزش دامه با همواج

 .ر باشدیتواند چشمگیهمچنان م

 است؟ یانتخاب درست کندرشد  ییهاچه زمان

 ر مناسب است: یط زیشرا با ییهاشرکت یبرا کندرشد 

 .وجود داشته باشد یکانون وکارکسبرشدِ  یبرا یاندک یهاکه فرصت یزمان -

نِ شرکت در بازار سهام یانگیکسب عملکرد بهتر از م یبرا یوجود داشته باشند که شانس خوب انگشت شماری دِیجد یهاوکارکسبکه  یزمان -

 .داشته باشند

ش یزش را افزاارزش را کاهش و شانس خلق ارب یتخر یهاسکیکنند، ریم یرویپ آهستهرشد  یاز استراتژ یطین شرایکه در چن ییهاشرکت

 .دهندیم

 د:یت نماین انتخاب را هداید ایر بایاست رشد شرکت شد، اصول زیم بر سیکه تصم یزمان

رشد بالا  .ست(ین یها کافرد )رشد تنیگ یشیاز انتظارات پآنها ند که رشد یجاد نمایسهامداران ارزش ا یتوانند برایم یها تنها زمانشرکت -

 .است انتظاریل یتردم یک

بازگشت وجوه نقد به  ای یگذارهین سرمایب یسهامداران فرق یه را پوشش دهند، براینه سرماید هزیجد یوکارکسب یهاکه فرصت یزمان -

 یخوب برا به شانس ازی، نیتیریه ملاحظات مدیتوج یبراد یجد یهاوکارکسبدر  یگذارهیلذا سرما .د وجود نداردیشکل سود سهام و بازخر

 .متوسط دارد یهاگرفتن از بازده یشیپ

 .هامداران بازگردانده شودسد به یاضافه با یابد، منابع مالیه بینه سرمایش از هزیب یبا سود احتمال یدیجد وکارکسبنتواند  یاگر شرکت -

 .جاد کنندیسهامداران ا یبرا یخوب یهاتوانند بازدهیهمچنان م کندها با رشد شرکت -

ید سهام بیهم و بازخرسود به هر ستقسیم ه وجود نداشته باشد، سهامداران نسبت به ین درآمد و سود سرمایب یاتیکه اختلاف مال یتا زمان -

 .تفاوت هستند

نسبت ها با شرکت .ن با آن مواجه بودندییبالا و پا قیمت به سودسطوح ها در که شرکت ایمانداخته یخاص یهامعضلبه  ین نگاهیما همچن

 اند:مواجه« ش از حدیب یارزشگذار» دامبالا با  قیمت به سود

کم، بهتر عمل  یهاا بازدهد بیجد یهایگذارهیجاد سرمایق ایسهامداران خود از طر یاند، براشده یابیکه بالا ارز ییهامدت شرکتدر کوتاه -

ها تا آن اندازه بالا باشند بازده د، مگر آنکهنشده را بازتاب دهدرک یتا بازده واقعشوند یل مین تعدییرو به پا تاًیبالا، نها یهامتیاما ق .کنندیم

 .ن کنندیضمته را یاول یبالا یابیکه ارز

کند: هرچند  یگذارهیسرما سهامداران بهتر است که شرکت یرند، برایگ یشیه پینه سرماید از هزیجد یهاوکارکسب یهاکه بازده یتا زمان -

 .ردیصورت نگ یگذارهیسرماهیچ است که  ین افول کمتر از زمانیممکن است افول کند، ا مت سهامیکه ق

 .شودیز میدتر نیمت سهام شدیه شکست بخورند، کاهش قینه سرمایها در پوشش هزوکارکسباگر  -
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ش یب یبا احتمال کسب سود ییهاوکارکسب یریگیند، پیایرشد بر ب یتوانند از پس انتظارات بالایکه نم ییهاشرکت ین موضع منطقیبنابرا -

 .بازتاب دادن ارزش مناسب است یمت سهام برایت کاهش قیریه و مدینه سرمایاز هز

 شوند:یمواجه م« کمتر از حد یارزشگذار» دامن با ییپا نسبت قیمت به سودبا  ییهاشرکت

سهامداران اضافه  یارزش آن ه دارد تا بهینه سرمایشتر از هزیبه مراتب ب یاز به سودید نیجد یهاوکارکسبدر  یگذارهیمدت سرمادر کوتاه -

 .دینما

تواند یسک کم است که میاغواکننده با ر ید سهام، انتخابیبازخر شکلبه هر سهم خواه به  تقسیمیسود  در قالبع ]سود[، خواه یش توزیافزا -

 .لا شودمجدد رو به با یابیمنجر به ارز یسهام درآمدنوعی  مثابهتواند به یبدهد و م یعیار خوب و سریبه سهامدارن بازده بس

 .ابدیش ید افزایباارزش سهامداران رند، یگ یشیه پینه سرماید بهتر از حد متوسط عمل کنند و از هزیجد یهاوکارکسباما اگر  -

 .ماندیم یپابرجا باقن همچنان ییپا یابید شکست بخورند، ارزیجد یهاوکارکسبن اوصاف اگر یبا ا -

هایی را انتخاب وژهاین است که پر دهندیص میرا تشخ یخوب یهاکمتر از حد، که فرصت یبا ارزشگذار ییهاشرکت ین موضع منطقیبنابرا -

 یترنه جذابیمتوسط گز یهاگذاریسرمایهبازگرداندن وجوه نقد به سهامداران نسبت به  با توجه به اینکهدارند،  ییبالاموفقیت شانس کنند که 

 .در حد متوسط خواهد بود ییهایگذارهینسبت به سرما

 برنده باشد؟ یک استراتژیتواند ین مییا رشد پایآ

 یهدفمثابه شد به ربه  یمدت طولان یکه برا ییاز آنجا .شوندیران متقاعد نمین فصل، همچنان اغلب مدیمنطق ]ارائه شده در[ ا رغمبه

و مطمئن هستند  کنندیم یبدون برنامه رشد احساس ناامنآنها  .ن سخت و دشوار استییرش رشد پایران پذیمد ینگرسته شده است، برا یضرور

  .اندنادیده گرفته شده یساده مال یهایشود که تئوریم یادین منجر به مشکلات زییکه رشد پا

، رودشمار میبهجذاب  زین یاست بلکه از لحاظ مال ین نه تنها منطقییها، رشد پااز شرکت یاریبس یدگاهمان که براین دیاز ا یبانیپشت یبرا

 .میدهیچند مثال ارائه م

 اندسیلکرککرون

 .است سیلاند کرون کرکن و متمرکزتر، ییرشد پا یشرکت موفق در انتخاب استراتژ ین نمونه برایاحتمالا معروف تر

پوشش نازک با لبه  ل بایک قطعه از استی-د یبه ذهنش رس یدرپوش بهتر بطر یبرا ایدهیمور این بالتیدر فروشگاه ماش یریمد1891در سال 

ار یود بسس 1920شد و شرکت تا زمان اتمام حق اختراع آن در دهه یت محسوب میک موفقید یمحصول جد .یعیپنبه طبدار و چوبدندانه

  .دست آوردهب یخوب

ن از آنجا که انتظار رشد ]بازار[ یهمچن یو .ت کردیهدا یبطر یهادرپوشش یبرتر در بازار جهان یگاهیجا یشرکت را به سو 1مک منوس

 1946مرگش را در سال  یمنوس جلوت مکیاما موفق .ساخت 2ایلادلفیدر ف یون فوت مربعیلیک می یاآب جو را داشت کارخانه یهایبطر

از  یگرید دیجد یهاوکارکسبدر  ین او به صورت ناموفقیان نبود و جانشیک به مشتریرا نزدیبر شکست بود ز یلیا دلیلادلفیکارخانه ف .نگرفت

 .نمود گذاریسرمایهک و قفس پرنده یل پلاستیقب

 .شرکت شدرعامل یمد سابق  یناراض ی، سهامدار و مشتریمحل یری، مد3یقرار داشت و جان کانل یط بدیدر شرا 1950شرکت تا اواسط دهه 

ق را بست، کارخانه یرا حذف کرد، تعداد کارکنان را به نصف کاهش داد، مرکز تحق یتیرید مدیزا یهاهیلا یو .بود« میتنها عقل سل» یبرنامه کانل

ران یبه مدان را یت و خدمات مشتریفی، کیت سودآوریکرد و مسئول گذاریسرمایهان یک به مشترینزد یهال و در کارخانهیا را تعطیلادلفیف

 .کارخانه واگذار نمود

مچنان رهبر بازار هکه  یی)جا یبطر یهام گرفت تنها بر درپوششیکن تصمننتالیکن و کانتکنیمانند امر یبزرگ یه با رقباهمواج یبرا یکانل

 یبرا ییهایروغن موتور و قوط یهایدر بازار قوط یقو یگاهیجا یو .تمرکز کند یسازیصنعت قوط یتخصص یهاشد( و بخشیمحسوب م

 .دست آوردهب یو اسپر یرالکلیغ یدنیل نوشیدشوار است از قبآنها  یکه نگهدار یعاتیما
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 یبرا ید قوطیو کوکاکولا شروع به تول 1بزرگ مانند کمپلز یهاو شرکتبه بلوغ رسید  1980و  1970 یهادر دهه یکه بازار قوط یزمان

 .ک کردندی، کاغذ و پلاستیبریفا یهالید مانند فوید با مواد جدیجد یهایبنددر بسته گذاریسرمایهکرون شروع به  یخودشان کردند، رقبا

 .بود یبندنه بستهیدر زم حلراهارائه دهنده  یهابه شرکت یسازیقوط یهال شدن از شرکتیتبدآنها انداز چشم

نوم یل به آلومیخش از استچر یان برای، به مشترکرد یالمللنیبزات دسته دوم رشد یو درپوش تمرکز کرد و با استفاده از تجه یکرون بر قوط

 یشدت سودآور بود، کانلبه وکارکسباین که  ییاز آنجا .ک بودیان نزدید مشترینمود که به خط تول گذاریسرمایه ییهاکمک نمود و در کارخانه

 یعد از وجوه نقد باقببه  1970ه نمود و از سال یسهام ممتاز را تسو یسپس تمام .ده را بازپرداخت کندیبه ارث رس یهایبه سرعت توانست بده

 .کردد سهام استفاده یبازخر یمانده برا

و  یرشد واقع از ینییپا نسبتاً ت از سطحیحما یبرا یاستهلاک کرون، وجه نقد کاف یاما سطح بالا کاهش یافته سود یحاش 1980در دهه 

ش از یب 1987ال ستا  یکه کانل داشتون سهام یلیم 20ش از یباین شرکت  1970در دهه  .جاد نمودیاز سهام را ا یاد قسمت عمدهیبازخر یبرا

به صورت  .دیرس 1987 در سال دلار 9.28دلار به  1.41افت و از یارتقا  ی، سود هر سهم به خوبیچ تعجبیبدون ه .د کرده بودینصف آن را بازخر

 .دیدلار رس 50 یکیدلار به نزد 5مت سهام از کمتر از یمشابه ق

در صنعت بسته یگریشد در یهانه تنها به حوزهآنها  .بالغ است ی، بازاریده بودند که ]بازار[ بطریجه رسین نتیکرون به ا ین، رقباین حیدر ا

جاد یا ینییپا یهابازده یسازمتنوعمتاسفانه هر دو نوع  .کردند یگذارهیز سرمایمه و نفت نیمانند ب یگریرشد د یهارفتند بلکه در بخش یبند

 یبندشد صنعت بستهررو به  یهادر حوزه یت مازادید بودند ظرفیجد یدر حال ورود به بازارها یبندبسته یهااز آنجا که اغلب شرکت .کردند

 یفی، عملکرد ضعده بودندیآموزش د یسازیکه در صنعت قوط یرانیبه علت تجربه کم مد یبندربستهیغ یهاوکارکسببه علاوه  .وجود داشت

 .داشتند

با عملکرد  ییهاوکارکسببودند که به دنبال  یکنندگانمورد هدف اکتساب یکن همگننتالیکن و کانتکن، ناشنالکنیامر 1980تا اواسط دهه 

در سال  .ز اکتساب کرد(یکن را نکه در سال بعد نشنال یاکتساب شد )شرکت 2زینداستریانگلیوسط تراکن کن تیامر 1985در سال  .ف بودندیضع

 .وم( فروخته شدینیآلوم یک شرکت فرانسوی) 3ینینشنال به پچکنیامر یشرکت ادغام 1988

 یبازگرداندن تمرکز و سودآور یرا برا یبندمربوط به بستهنا یهاوکارکسبکه اغلب  ی)کس 4تیویترکیتوسط پ 1984گروپ در سال ننتالیکانت

ن شرکت در صنعت ی، بهتریهیبد یهانهیاز گز یکیافته بود، یبهبود وکارکسبن یا یبرا ،داریت به دنبال خریویکه ک یزمان .فروخت( اکتساب شد

 .لیساندکرک: کرونبود یقوط

 یبندبسته یهان شرکتیتراز بزرگ یکیتبدیل ، نه تنها یفلز یخارج از صنعت درپوش و قوط یسازمتنوعساله از  20کرون به علت اجتناب 

هم خوب است و  ین زمانبندیا .ز کسب کردیک را نیشه و پلاستیل، شیفو یبندبسته یهابزرگ مهارت مبادلهک یدر جهان شد بلکه با  یفلز

[ یزنمت کامل را ]بدون چانهیرخ داد صورت گرفت که باعث شد کرون ق 1980دهه  یانتهاها که در متیش قیدر زمان افزا مبادلهن یا .هم بد

مواد » 1990ل دهه یتا اوا .داشت یخوانش همیهابا مهارت یاز لحاظ زمانبند یبندبسته یهاگر حوزهیاما ورود شرکت به د .دیپرداخت نما

محور،  یمشتر یتیریبه سبک مد یبودند که به خوب یابینیپیشقابل  یهاوکارکسبل به یو تبدرسیدن به بلوغ در حال « دیجد یبندبسته

 .دادندیکرون پاسخ م 5نه آگاهیتمرکززدا و هز

افت، در یکه به سلطه کامل در صنعت دست  ی: شرکتشدمحسوب می یآلدهیل نمونه ایوسکرکشود، کرونمین جا تمام یهم دراگر داستان 

م ین تیا یحت 1990فشار رشد در دهه  .شودینجا ختم نمیاما داستان به ا .شدند یپرتد دچار حواسیجد یهاوکارکسبش با یکه رقبا یحال

از  یکیو  یل شدن به رهبر در صنعت ظروف فلزیتبد یخود ادامه داد و برا یهاکرون همچنان به اکتساب .ز اغوا کردیمتمرکز را ن یتیریمد

در  .خود اضافه کرد یهاوکارکسبگر نقاط جهان به مجموعه یرا در اروپا و د یشتریب یهاوکارکسبدر جهان،  یبندبسته یهان شرکتیبهتر

سود شرکت کاهش  1990دهه  یدر انتها .به مرور زمان از کنترل خارج شد وکارکسبها پرداخت و اکتساب یبرا یاری، شرکت پول بسفرایندن یا
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جهان،  یشرویپ یبندل شدن به شرکت بستهیتبد یبرا یطلبن جاهیرشد و همچن یان، فشار برایدر پا .شددرصد کم  90افت و ارزش بازارش تا ی

 .اثر کردندیرا ب کندرشد  یاستراتژ یبرا یکانلزحمات جان یتمام

 امِبیآی

 امِبیآی گرید یاز سو .رشد نداردفضایی برای که دهد را نشان می یطیبالغ است و تجربه کرون ارزش تمرکز در مح یصنعت یفلز یبندبسته

ش گذاشته یبه نما رشد محدود را یهایطلبجاهز مانند کرون منافع حاصل از ین اِمبیآی اما .ع بوده استیبالا و رشد سر یفناوربا  یدر صنعت

 .است

 .به ارمغان آوردسهامداران  یرا برا یخوب یهاسهام، بازده ید تهاجمیکم و بازخر ب رشد نسبتاًیق ترکیاز طر 1گستنرلوییس ر نظر یز اِمبیآی

 .ع شدین سهامداران توزیتمام سود ب باًیکه تقر یداشت در حال یدرصد 22سهامداران  یعین شرکت بازده تجمی، ا2003و  1993 یهان سالیب

بود )در  رسیدهدلار  50ر یشرکت به زن یمت سهام ایوست که در آن زمان قیپ اِمبیآی و زمان بحران بزرگ به 1993ل یگستنر در اول آور

در سال  .دیسردلار  41 یعنیخود  یشگین حد همیمت سهام به کمتریدر تابستان همان سال ق .(1986دلار در  175ش از یمت بیسه با قیمقا

اما  .دیلار رسدک یبه  1993 یت گستنر در اول جولایرید و در زمان مدیرس 2.16دلار به  4.84افت و از یبه شدت کاهش  تقسیمیسود  1992

د که کمتر از رشد کر یدرصد 1.9ن مدت درآمد کل شرکت با رشد سالانه یدر طول ا .دلار رشد کرد 367تا  2004ا مارچ مت سهام شرکت تیق

 .کا بودیمرآ رشد ناخالص داخلیرشد 

ن کار رشد یاما ا .افزار را گرفتسخت وکارکسبافول  ی، جلویاصل یخدمات وکارکسبک یجاد ین کار را انجام داد؟ در ابتدا با ایگستنر چگونه ا

 چیزی نبود جزءه ک .ه داشتیثانو یک استراتژیاز به یمت سهام نیش سود هر سهم و قیافزا ین برایبنابرا .همراه نداشتاو به یبرا یریچشمگ

 .د سهام بودیبرنامه بازخر

د یخرارد دلار بازیلیم 4مت یه قدرصد از سهامش را ب 6شرکت حدود  1989تا  1986 یهان سالیب .د کرده بودیسهام را بازخر قبلاً اِمبیآی

شرکت  یز سهام عاددرصد ا 29گستنر  1998و  1995 یهان سالیب .کرد محوری یک استراتژیل به ید سهام را تبدیاما گستنر بازخر .کرده بود

ارد دلار یلیم 21.9 ینعیات شرکت در طول آن دوره یش از سود بعد از کسر مالیزان بین میا .کرد یداریارد دلار خریلیم 22.2را به مبلغ خالص 

به صورت  اِمبیآی شرکت 1998تا  1995در مجموع از سال  .دیدلار رس 1.88دلار به  1افت اما از یش یز افزاینهر سهم  تقسیمیسود  .بود

 .ع نمودین سهامداران توزید سهام، بیبه هر سهم و بازخر تقسیمیق سود یدرصد سود خود را از طر 114ن یانگیم

مت هر یق .درصد رشد در سود هر سهم شد 87ل به یتبد 1998تا  1995 یهاسال یدر سود ط یدرصد 33ش یبا کاهش تعداد سهام، افزا

د سهام بعد از ید و بازخریسرعت خر .ت شدیدر طول دوره، تقو 17.8به  13.2از  قیمت به سودش نرخ یدرصد رشد کرد و با افزا 125سهم تا 

درصد در سال،  11.1درصد در سال، سود تا  3.6، درآمد 2003تا  1994ن یساله ب 10دوره  ین حال طیبا ا .افتیکاهش  یتا حدود 1998سال 

 .درصد در سال رشد کرد 21.4مت سهام تا یدرصد در سال و ق 15.1سود هر سهم تا 

و به مبلغ  1995در سال  2شنیکورپورر انجام داد: لوتوسیش دست برنداشت، دو اکتساب چشمگیهاوکارکسبه ن مدت از توسعیدر ا اِمبیآی

 وکارکسبدر  گذاریسرمایهن یشرکت همچن .ارد دلاریلیم 5.3به مبلغ  2002در سال  3کوپرزهوسواترسیپرا یامشاوره یارد دلار و بازویلیم 2.3

ارد دلار یلیم 5.1ن سالانه بالغ بر یانگیکه به صورت م یوتوسعه و مهندسقیر در تحقیچشمگ یهانهیق هزیاز طر ژهیورا رها نکرد بهخود  یکانون

ارد دلار کسب نمود یلیم 51.4به مبلغ  یکرد، سود وتوسعهتحقیقارد دلار صرف یلیم 56.2 ،2003-1993دوره  یدر ط اِمبیآی نیبنابرا .شدیم

 .د سهام خود کردی)ناخالص( صرف بازخرارد دلار یلیم 52.6و 

از  یارینمود؟ بسیم گذاریسرمایهد یجد یهاوکارکسبشتر در سهامش، در یب گذاریسرمایه یجاهب اِمبیآی سهامداران بهتر نبود که یا برایآ

ورانه اانقلاب فن قلبانتظارات به  یبر خلاف تمام اِمبیآی .کام(خوب دات یژه در دوره روزهایوکردند )بهیه مین را در آن دوره توصیمفسران هم

نگاران از روزنامه یکیاو به  .نشدآنها است که وارد  ییهاوکارکسبون یت خود را مدیشتر موفقیاو ب .دگاه گستنر متفاوت بودید .ک بودینزد

 نگونه گفته است:یا 4کیوزنسیب
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تعداد شرکت .نداشتا وجود دیدر دن یشتریار بیموفق بس یها، شرکتیکن یداریخر تیو موفق یبرو یتوانستیآنقدر ساده بود که م یاگر زندگ

در سراسر جهان به ما  کامتله یهاشرکت .ه باشندشنهاد ندادیاز زمان پ یوجود داشت که به ما در مقطع خاص یار کمیبس رایانه شخصی یها

 .میها را رد کردما همه آن .میمحتوا شو وکارکسبکه وارد  کردندشنهاد یبودند که به ما پ یافراد .دادند ر مشترکیخطرپذ یگذارهیسرماشنهاد یپ

شرح داده شد،  یاجمال همانگونه که به صورت .را انتخاب کرد کندتر یبا رشد یرید مسیجد یهان فرصتیدر ا گذاریسرمایه یگستنر به جا

که به  ییهااکتساب -میر و نه عظیشمگدو اکتساب چ ادامه داد، اِمبیآی یکانون وکارکسبفاحش در  گذاریسرمایهبه  وتوسعهتحقیق قیاو از طر

بود که  یجه عملکردینت .ع کردین سهامداران توزیدرصد سود را ب 100ش از یاد و بدانجام  -در حال رشد موجود اضافه شدند یهاوکارکسب

 کند:ینگونه استدلال میگستنر ا .رشد محور قرار داد یشرکت را جلوتر از اغلب رقبا

ه ما از مالکان کاست  ییزهاین آن چیب یتفاوت فاحش .ستیگذارند، جوابگو نیرشد درآمد در مقابل سود م یلگران برایتحل یکه برخ یارزش

 یهاوکارکسبها و ر اکتسابدوجوه نقد را  لطفاً »ند یگویام مهر زمان که من با مالکان ملاقات داشته .میشنویها ملگران و رسانهیخود و از تحل

 .«دینکن گذاریسرمایهسک احمقانه یرپر

یکه در فصل هفتم به آن م 2آپورتونتیزبیزنسه ایمرجینگبرنام .ی بیشتری پیدا کردمحورحالت رشد، شرکت 1سانویبه پالم اِمبیآی لیبا تحو

کمک کرده است که  فرایندن ین است که ایاعتقاد ما بر ا .کار گرفته استبه رشد بهدن یسرعت بخش یسانو برایاست که پالم یفرایندم، یپرداز

 .دیافزایبه نرخ رشد شرکت ب یبرداشته شود و تا حدود اِمبیآی د در داخلیجد یهاوکارکسبدر رابطه با  یو فرهنگ یاز موانع ساختار یبرخ

در آن، کمتر  گذاریسرمایه یبرا وکارکسبران نسبت به انتخاب یبر رشد باعث شود که مد اِمبیآی ندهین است که تمرکز فزایما ا یاما نگران

د باشد بر یجد یهاوکارکسب یانداز براچشم یواقع یابیشتر از آن که بر اساس ارزیسانو بیاز آنجا که اهداف رشد پالم .ندیعمل نما ینشیگز

 .یاط کافیشبرد رشد بدون احتیرا مرتکب شود که کرون انجام داد: پ یهمان اشتباه اِمبیآی م کهیاست، ما نگران هست یطلبجاهاساس 

 شوند؟یبالا م رشدی با یهال به شرکتیتبد ی با رشد کندیهاشرکتیا تمامیآ

ترسند که اگر یم .مدت استبلند یامدهایاز پآنها ران، ترس یمد ین براییرشد پا ن اهداف معطوف بهییند بودن تعیل ناخوشایاز دلا یکی

 .با رشد بالا شود یل به شرکتیر دهد و تبدییط را تغیتحرک لازم را نداشته باشد، شرکت هرگز قادر نباشد تا شراکند ل رشد یشرکتشان به دل

ک توقف، رشد یبعد از  موفق شدند تاآنها درصد از  4م، تنها یهمانگونه که اشاره کرد .دنن موضوع داریا ینشان از درست 50فورچون  یهاشرکت

 .رندیگبرا از سر 

کند یز صدق میر نتکوچک یهادر مورد شرکت یزین چیا چنینند آیم گرفتند که ببیسطح بنگاه تصم یات استراتژین موضوع، هیبا اشراف بر ا

داشته اش ذشتهگعملکرد نسبت به را  یدار و معنادار مثبتیچرخش پا ،عملکرد رشد درآمدشان»بودند که  ییهادنبال شرکتبهآنها  .ریا خی

شد سه ساله درآمد رکه  یشرکت 490بزرگ بالغ،  یهااز شرکت ییک نمونه تایاز  .گذاشتند« شروع مجدد رشد»که اسم آن را  یادهی، پد«باشند

شرکت  30شرکت به  174ن یاز ا .ز داشتندین یشیه سود افزایحاش یها حتن شرکتیتا از ا 174کردند که  ییگر رقبا بود را شناسایبهتر از دآنها 

درصد از  10 گر، تنها حدودیبه عبارت د .داده شد« کنندگان مجدد رشدشروع»گر عنوان یشرکت د 144و به « رشدکنندگان مداوم»عنوان 

است اما هنوز تر دوارکنندهیام درصد مجله فورچون 4ن عدد از یا .کنندیرا شروع م یزیآمتی، رشد موفقکندک مرحله رشد یها بعد از شرکت

در  یگذارهیرباره سرماداط یت احتید، اما اهمند کنیبالغ را ناام یهااز شرکت یاریران بسین اعداد ممکن است مدیکه ایدر حال .است یزان کمیم

 10کنند و تنها یم یها سعکه اغلب شرکت ییاز آنجا .اندبالغ شده یمحور یهاوکارکسبکه  دهندنشان می یزماندر را د یجد یهاوکارکسب

 .شودیب ارزش میخالص منجر به تخر یعیتلاش تجم رسند، احتمالاًیت میدرصد به موفق

« نندگان مجدد رشدکشروع» 144از  .ران شودیشتر مدیاط بید منجر به احتیسطح بنگاه با یات استراتژیشتر انجام شده توسط هیب یهالیتحل

ن یانگیلاتر از مبا یت نرخ رشدشان در سطحیبودند که به دنبال تثب ییهانها شرکتیا .بودند« داریپاکنندگان مجدد شروع»شرکت  42تنها 

ن یانگیرشد را بالاتر از م یهاشروع کنند و نرخ بالغ قادر بودند رشد خود را مجدداً یهادرصد از شرکت 3گر، کمتر از ید یبه عبارت .صنعت بودند

 .نگه دارند خود صنعت

ت ین موفقیموجود خود به ا یهاوکارکسب یایله احیبه وس« داریکنندگان مجدد پاشروع»ن یدرصد از ا 60شود: یر هم ممتاسفانه، آمار بدت

 وکارکسبخارج از  ییهاوکارکسبایجاد شرکت( با  11)آنها از  یمید و کمتر از نیجد یهاوکارکسب خلقله یوسدرصد به 40تنها  .انددهیرس

                                                   

1 Palmisano 
2 Emerging Business Opportunities 
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از درصد  1د و کمتر از یجد یهاوکارکسب خلقق یها از طردرصد از شرکت 2گر، کمتر از یبه عبارت د .افتندیت دست ین موفقیخود به ا یکانون

 .شروع کردند ، رشد خود را مجدداًخود یکانون وکارکسبخارج از  ییهافرصت طریق

د دارد: یز تاکین کتاب نیا یام اصلین بر پیبخشد، همچنیشرکتشان را قوت مبالغ شدن از ممانعت  یران برایمد انگیزهن آمار یکه ایدر حال

 یدیجد یهاوکارکسبکه در تلاشند تا  یرانیمد .وجود دارد چشمگیر جدید یهاوکارکسبجاد یا برای یاندک یهابالغ فرصت یهاشرکت یبرا

از فرصت بازار،  یبیا ترکیدارد که آ ین موضوع بستگیندارد بلکه به ا یبستگآنها ت به تعداد تلاش یکه موفق بدانندن موضوع را ید ایباخلق کنند 

ها از شرکت یاریبس یبرا .ریا خیمشخص وجود دارند  یک مقطع زمانیت در یموفق مورد نیاز برای یو رهبر یها و منابع داخلرفتار رقبا، مهارت

 یبرخ یمواقع برا یدر برخ .ندیخود را حفظ نما یو آمادگکنند اط یاست احتها بهتر ن شرکتیابنابراین ب وجود ندارد ین ترکیمواقع ا یدر برخ

 .کنند گذاریسرمایهنان ید با اطمیها بان شرکتیا است که ایب محین ترکیها اشرکت
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 دیجد یهاوکارکسب ی: چراغ راهنما5فصل 
 .عمل کنند ینشیشتر گزیب ،دیجدرشدی  یهاوکارکسبمعطوف به  یهایگذارهید نسبت به سرمایران باین است که مدین کتاب ایا یام اصلیپ

که در فصل سوم ارائه شد،  یلین دلایو همچن وکارکسب یش از حد بر مورد مالیب یران، اتکایمد یذات ینیبرشد، خوش یاز منظر ما، فشار برا

 یتعداد بالا .نباشند قیباملاحظه و دق ی، به اندازه کافگذاریسرمایه ید برایجد یهاوکارکسبران در زمان انتخاب یشوند که مدیم باعث

ارزش  .ن موضوع هستندید همیم، مویعظ یهااز شرکت یاریتوسط بسها د و اکتسابیجد هایوکارکسبمعطوف به در ابتکارات ها شکست

 .شودمحسوب مین کتاب ین فصل ایترکند، مهمیف میما را توص 1ینشین فصل که غربالِ گزیا .ن رفته استیاز ب یلیچ دلیسهامداران بدون ه

 یگذارهیسرما ییهاها استفاده کنند، تنها در پروژهپروژهانتخاب  یآن برا یارهاین چراغ راهنما را درک کنند و از معیران منطق پشت ایاگر مد

 .ندت برخورداریموفق یبرا یخواهند کرد که از احتمال معقول

ن که یرش ایا پذیکند مربوط به رشد  یمال یامدهایبدون درک پ .ز مطالعه کنندیرا ن 4د فصل یران بایمد .ستین کافی ییتنهان فصل به یا

 .تر خواهند پذیرفتراحترا غ راهنما استفاده از چرامنطق ها غربال پروژهمدیران برای اند، ای داشتهآهستهرشد  یهادورهها از شرکت یاریبس

 گذاریسرمایهم به یا تصمیکنند یم نانه برخوردیبنسبت به چراغ راهنما خوشعمداً رقابل قبول است، همچنان یغ کندن که رشد یباور به اران با یمد

شوند که یمنوسوسه  تنها در صورتیران یمد .قائل استت آن یموفق یبرا ینییار پایکنند که چراغ راهنما شانس بسیم یدیجد وکارکسبدر 

 .قابل قبول است آهستهرشد بپذیرند 

کنند را یم د استفادهیجد یهاوکارکسب یابیارز یران برایکه مد ییارهایمع .افته استیتوسعه ایجاد شده و ما  پژوهشچراغ راهنما بر اساس 

م یسندگان را مطالعه کردینو ی پیشنهادی سایرارهایم، معید تحت نظر گرفتیجد یوکارکسب یهادهیغربال ا فرایندران را در یمد .میاکرده یبررس

 .( شده است5.1ن ابزار )شکل یتوسعه و آزمون اخلق، سال وقت صرف  3ک به ینزد .میت از منطق محض بهره گرفتیو در نها

 
 وکار جدید: چراغ راهنمای کسب1-5شکل 

 دهد:یم قرمز، زرد و سبز انجام یهاچراغ راهنما درباره چهار پرسش، قضاوت

 م؟ید داریجد وکارکسب)قرمز( در  چشمگیر 2ضعفا ی)زرد(  نامشخصا یت کوچک ی)سبز(، مز چشمگیرت یا مزیآ -

 ک سگ )قرمز( است؟یا ی)سبز(  «نادر یباز»ک ید در حد متوسط )زرد(، ین بازار جدیا 3سود مخزنا یآ -

از )قرمز( تر فیا ضعیزرد( )م که به وضوح بهتر از )سبز(، مشابه یدار (حامیانی شرکت سرپرستی )و در د رهبرانیجد وکارکسبن یا در ایآ -

 ؟باشند بیرق یهاوکارکسب

)قرمز(  یمنف توجهیقابلت ا به صوری)زرد(  نامشخصمثبت )سبز(،  چشمگیریموجود به صورت  یهاوکارکسبد بر یجد وکارکسبر یا تاثیآ -

 است؟

                                                   

1 Selection screen 
2 Disadvantage 
3 Profit pool 
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 .ریخ ای اجرا شودد به یا پروژه باین است که آیهدف ا

 یقرمز برا چراغک ی .باشد یشروع پروژه کاف یتواند برایم یسبز چراغوجود نداشته باشد، هر  یقرمز چراغچ یکه ه یم تا زمانیامتوجه شده

 .ردیگیم قرار یزرد در لبه مرز هایچراغبا  یاپروژه .است یتوقف پروژه کاف

 ها سبز بودند:چراغاین شود سه تا از  یشخص یوترهایکامپ وکارکسبدر نظر داشت وارد  1981در سال  1یپچکه اِ یمثال زمان یبرا

دست  یت فنیبه مز« یجارت یکاربردها یبزرگ برا یوترهایکامپ»تواند در یم ده بود کهین باور رسیبر اساس منطق خود به اپی چاِشرکت  -

 .دیرا اکتساب نما اِمبیآی شرکت سیاسِآرآیم یتوانست تپی چاِ ن یبنابرا .آمدیم د به حسابیتهدها مینفریمِ یکاربر برا-ابد، چرا که مدل سروری

 .عبور کندسی اسِآیسیافزار با تمرکز بر نرم ییتوانست از رقباپی چاِ، سیاسِآرآی یبا حرکت به سمت فناور

 .آورندیم دستهب یجذاب یهادکنندگان بازدهیآمد: اغلب تولیم جیبه نظر مه مخزن سود

 یوترهایکامپ ن سالیچند یشرکت برا .در سطج بنگاه داشت یان خوبیوتر و حامیکامپ وکارکسبت یریدر مد یایم قویت ین اچ پیهمچن

در مقاطع مختلف آنها  .ودب یار قویمسئول، بس یتیریم مدیت یبه طور اتفاق .به فروش رسانده بود یفن یکاربردها یرا براآنها د کرده و یکوچک تول

 .رد شده بودندآنها شنهاد داده بودند که تمام یرا پ یبا اهداف عموم یتجار یکاربردها یورود به بازار برا

چشم  3نهاشاهد یفرآور وکارکسبفرصت ورود به  بهچغندر قند تمرکز داشت(  یکه بر فرآور ی)شرکت 2شوگرشیتیکه بر یزمان ،گرید یاز سو

 ها قرمز بودند:داشت، چهار تا از چراغ

شوگر شیتیود و برن نبیشوگر بر اکتساب آن تمرکز کرده بود، در بازار خود بهترشیتیکه بر یشرکت .شوگر دشوار بودشیتیبر یت برایخلق مز

 .د داشتین حوزه جدیورود به ا یبرا یمحدود یهامهارت

 یهاهیل زمان حاشدند، در طویخریم را هاشاهدانهاز  یکه سهم بزرگ یانیبازار خودرو و مشتر .باشد« سگ»ک یآمد که یم ن بازار به نظریا

 کسبانداز ، چشمن فرصت(یمدنظر قرار دادن ا یبرا یشد )علت اصلیم یمنجر به رشد معنادار یرات قانونییاگر تغ یحت .داشتند ینییسود پا

 .بود ترسرسختان یمشتر یبود که از تمام یسازصنعت خودرو یاصل یهمچنان محدود بود چرا که مشتر مطلوب یهابازده

ان توجه یز رقبا به مشتراز رقبا بودند و کمتر اتر تجربهید، بیجاد نمایشده او اکتساب یران داخلیب مدیشوگر توانست از ترکشیتیریکه ب یمیت

 .داشتند

 یدر هر دو قسمت فرآور همزمانشوگر را شیتیران برین مدیاز تواناتر یبرخ پروژه .است یمنف موجود احتمالاً یهاوکارکسبر بر یت، تاثیدر نها

و توسعه ها نهیبه کاهش هز ار سودآورتر باشد و منجریتوانست بسیم شکر وکارکسبران در ین مدیا یریکارگکه بهیر کرده بود در حالیدرگ یو فن

 .شود انیمشترد به یخدمات جد

ر یمد 4م هاموندیمثال، ت یبرا .دهدیم را پوششها مورد استفاده در غربال پروژه یارهایاز مع یارید، بسیجد یهاوکارکسب یچراغ راهنما

استفاده  یفراغت و سرگرم حوزه یوکارکسبده یا 30غربال  ی( برا5.2)شکل  یاس سادهیتبرد از ماتریشرکت وا یابیتوسعه بنگاه و گروه بازار

نما، یرستوران، س یهادر حوزههایی است و به دنبال کشف فرصت فراغتاوقات رستوران، هتل و  یهافعال در حوزه یتبرد شرکتیوا .کردیم

س، یهر محور ماتر یاو برا .میاستم چراغ راهنما را از هاموند گرفتهیده سیدر واقع ا .بود یفراغت یهاتیگر فعالی، ورزش و دیخدمات سلامت

را به ها نهیقرمز، تعداد گز یهابا حذف تمام علامت یو .م کرده استی[ قرمز، زرد و سبز تقسیهاار را به ]رنگیف کرده و هر معیتعر ییارهایمع

 .سبز مشخص نمود چراغن یشتر تنها دو ]پروژه[ را با چندیب یهایبررس .شش عدد کاهش داد

 

 بهترین دورنما
وکار ما اما از جنس کسب

 به احتمال قوی غیرجذاب
 بالا

 تناسب با ما
 

                                                   

1 HP 
2 British Sugar 
3 Hemp 
4 Tim Hammond 
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جذاب اما به احتمال قوی 

 نامتناسب با ما
 پایین حذف

   پایین بالا

   پتانسیل بازار

 : ماتریس تناسب/پتانسیل2-5شکل 

 یبر مبنا چراغ راهنما .است هاات آنیشوند، در جزئیم م هاموند به کارگرفتهیمانند ت یرانیکه توسط مد ییارهایان چراغ راهنما و معیتفاوت م

شوند، یم د مرتکبیجد یهاوکارکسب یابیران هنگام ارزیکه مد ییشوند و خطاهایکه منجر به خلق ارزش م یطیدرباره شرا یادیبن یهانشیب

رند یگیم ت کمرا دس یریادگی یهانهیران اغلب هزین که مدیدرک ا ازف[ وجود دارد: یک طی امتدادنش در ]یدر مجموع پنج ب .ردیگیم شکل

نش را به صورت یپنج ب نیا 5.1 کادر .رندیگیم دهیموجود را ناد یهاوکارکسباز  یپرتحواس یهانهیران هزین که مدیمشاهده ا تاقرار دارد 

 .شودینم دادهنها آبه  یا وزن کافیشوند یم ده گرفتهیاست که اغلب ناد یار منفیچند مع لحاظ کردنها، نشین بیر ایتاث .دهدیم خلاصه شرح

 .کندیم را رد یشتریب یها، پروژهیمعمول یغربالگر یهافرایندن است که چراغ راهنما نسبت به یجه اینت

 چراغ راهنماپنج بینش  5.1کادر 

 پیامدها دلایل هابینش
 وکارهایکسب ارزیابی هنگام معمولاً  مدیران -1

 در را خود فردمنحصربهی ریپذمبادله ارزش جدید،

 .گیرند نمی نظر

 ارزش جدید، وکارکسب به ورود دلیلاز منظر ارزش، 
 یرانمد ،رو این از. کرد ایجاد توانمی که است یاهاضاف
 خود فردمنحصربه کمک از بخشآن  خود محاسبات در باید

 ارزش به جدید وکارکسب به ورود بدون تواندمی که را
 .کند کم کند تبدیل

 مانند) فردهمنحصرب ارزش انواع از بسیاری که آنجایی از
 کی طریق ازتوان ( را میاختراع ثبت حق یابرند 

 دلهمعا ،کرد «نقد» یااعطا  مشترکخطرپذیر  گذاریسرمایه
 .شودمی( قرمز) منفی یا( زرد) خنثی اغلب ارزش مزیت

 وکارکسب یادگیری احتمالی هایهزینه معمولاً مدیران -2
ظر در نبنگاه  سطح در چه و عملیاتی سطح در چه را جدید
 .گیرندنمی

 ست،ا دشوار یادگیری هایهزینه محاسبه که آنجایی از
تناسب )که  وتحلیلتجزیه. شوندمی حذف معادله از معمولاً

 ادگیریی احتمالی هایهزینه شناسایی هایراه از یکی
ه نو  است متمرکز تناسب دارد که آنچه بر معمولاً است(
 .تناسب ندارد که آنچه

 10 از کمتر ندرت به یادگیری هایهزینه که آنجایی از
 درصد 50 تواندمی سال چند برای حداقل و است سود درصد

 منفی ای( زرد) خنثی اغلب ارزش مزیت معادله باشد، بیشتر یا
 .است( قرمز)

مرزی  هایموقعیت شناسایی بر باید بازارها تحلیل -3
ف ضعی یرقیب حتی کهباشند  خوب آنقدر یا که کند تمرکز
قیبی با ر حتی که بد آنقدر یا کند کسبمطلوبی  بازدهبتواند 

 .کسب کند درآمد سرمایه هزینه از کمترمزیت برتر 

 بازارها، بیشتر در که دهدمی نشان استراتژی تحلیل
د ح از بالاتر بازدهی هستند، مزیت دارای که هاییشرکت

 و درش نرخ دقیق تحلیل ،رو این از. کنندمی کسب میانگین
 یمال برنامه یک برای که حالی در احتمالی، سود حاشیه

 استراتژیک گیریتصمیم برای اغلب است، ضروری
 .است غیرضروری

 مرزی طهنق دو این از یک هیچ در بازارها اکثر که آنجایی از
 هیچ و گیرندمی زردرنگ  راهنما چراغ در ،گیرندقرار نمی
 .دهندنمی ارائه استراتژیک تصمیمله یا علیه  اطلاعاتی

ست اقرار  کسی چه که موضوع این به معمولاً مدیران -4
 جدید وکارکسب اینکه ویژهبه و کند اداره را جدید وکارکسب

 .کنندنمی کافی توجه دهد گزارش کسی چه بهقرار است 

 هک باورند این بر بزرگ، هایشرکت در ویژه به مدیران،
 نندتوانمیی در اختیار دارند و توجه قابل مدیریتی منابع

 تصور همچنین. کنند استخدام بازار از را خوبی استعدادهای
 یاد را جدیدوکارهای کسب بیشتر توانندمی که کنندمی

 .بگیرند

 اب مقایسه در پروژه حامیان و مدیران کیفیت که هنگامی
 آشکار اغلب ،شوندمیعینی  ارزیابی احتمالی و فعلی رقبای

( زرد) برتر قلحدا یاهستند ( قرمز) ترپایین آنها که شودمی
 .نیستند

 یکارهاوکسبعملکرد  ضعیف شدناغلب  رانیمد -5
دهد . این پدیده زمانی رخ میرندیگیرا دست کم مکانونی 

 رییتغ دیجدوکارهای سمت کسببه ]مدیریت[ توجه که 
 یهابه پروژه رانیمد نیتریاز پرانرژ یو برخجهت دهد 

 اختصاص داده شوند. دیجدوکاری کسب

وکار به این نتیجه برسند که کسب رانیکه مد یهنگام
موارد  اغلب توجه خود را بهکانونی به تنهایی کافی نیست، 

 یکارهاوکسب ن،یکنند. علاوه بر ایمعطوف م دیجد
برتر  رانیمد یبرا یترجذاب کارراههاغلب  دیجدرشدی 
 دهند.یارائه مشرکت 

از  یپرتحواس جادیباعث ا دیجد یوکارهاکسب شتریب
 دیکار جدوکه کسب یشوند. زمانیموجود م یکارهاوکسب

 موجود یکارهاوبا کسب ابیکم یهامهارت ایمنابع  یبرا
 یتوجهقابلطرز به یپرتحواس یهانهیکند، هزیرقابت م
  )قرمز(.یابند می افزایش
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ت ین ابزار، بر دو موقعیاز ادرست نشان دادن نحوه استفاده  یبرا .کنیمیم یبررس یترقیبه صورت دقرا ها ک از چراغین فصل، هر یدر ادامه ا

محصولات اسنک خود، وارد  درات ید با استفاده از برندها و تجربیبا 2یکادبر یا 1همانند مارس قنادیشرکت یک ا ی( آ1م کرد: )یتمرکز خواه

کا یدر امر 4مارکوسمنیا نیا یتانیدر بر 3همانند بوتز ییبایو ز یمحصولات سلامت هایفروشا خردهی( و آ2در اروپا بشود؟؛ )سازی بستنی وکارکسب

 ند؟ینما یاندازراه 5مراقبت از چشم یهااز فروشگاه یارهیخود، زنج یفروشخرده یهاو مهارت ید با استفاده از برندسازیبا

ن فصل تمرکز یفرد اربهمنحص یهادهیخواهند بر ایم که یافراد .شوند یین بهتر است خوانندگان راهنمایبنابرا .دیش رو داریپدر  یطولان یفصل

خواهند یم دارند که یدیجد یوکارکسبده یکه ا یکسان .صفحه از فصل 11حدود  –را بخوانند آنها نش و متون مربوط به یپنج ب فقطند، ینما

 احتمالاً  -اندابی را درک کردهازریمورد استفاده و نحوه  یارهایصورت کامل بخواند تا مطمئن شود که معکنند باید تمام عناوین را بهارزیابی آن را 

ا چراغ ید که آند بداننخواهیم د وندار ییارهاید معیجد یهاوکارکسبانتخاب  یکه در حال حاضر برا یکسان تاًینها .ش از نصف صفحات فصلیب

 ،گرید یبه عبارت .بع بخشا ریثلث  احتمالاً –ناآشنا هستند آنها  یتمرکز کنند که براهایی د بر آن بخشیر بایا خیدارد دیگری  یهادهیراهنما ا

را  ه در چراغ راهنمامورد استفاد یارهایمع یتمام 5.2 کادر .ار کم استیصفحه فصل کار کند بس 50همه  یبخواهد رو یانکه خوانندهیاحتمال ا

 .دهدشرح می

 وکار جدیدچراغ راهنمای کسب 5.2کادر 
 مزیت ارزش

 (فرد ما )در سطوح عملیاتی و سرپرستیمنحصربه]و آورده[ کمک  -

 تاس پذیرکمک ما که مبادله ی ازدرصدشود کسر می -

 فرد رقباکمک منحصربهشود کسر می -

 (یپرسترس و عملیاتی سطوح در) جدید وکارکسب یادگیری هزینهشود کسر می -

 سود مخزن پتانسیل

 (به عنوان درصدی از بازار سرنقطه سربهوکاری برای حاشیه سود بالاتر )ارزش نسبت به هزینه، پتانسیل مدل کسب -

 گیرند(پتانسیل ساختار صنعت برای حاشیه سود بالاتر )پنج نیرویی که نرخ رشد احتمالی را در نظر می -

 های ما برای رهبر شدن در بازارفرصت -

 سازی(لازم برای تجاری ها نسبت به اندازه مخزن سود )لحاظ کردن زمانهزینه تلاش -

 نسبت به متغیرهای کلیدی( حساسیت وکاری )تعداد توانمندسازها،پذیری مدل کسبآسیب -

 کیفیت رهبر/ حامی

 کیفیت نسبی رهبر تیم واحد -

 وکارهای شخصی رهبر نسبت به کسباهمیت بینش -

 جایگاه حامی در شرکت سرپرست -

 وکارهای موجودتاثیر بر کسب

 های مثبت یا منفیافزاییاندازه هم -

 پرتیهای مربوط به ریسک حواسهزینه -
 

 م؟یدار ت ارزشیمزا ما یآ

به  یابیدست .استها از حوزه یت در برخیاز[ مز یجه ]برخوردارینت ه بالا، معمولاًین است که بازده سرمایا وکارکسب یهاتیاز واقع یکی

کند یم او استدلال .استده یرس ایدهن یخود، به ا« یت رقابتیمز»در کتاب  6کل پورتریما .، دشوار استیتیچ مزیاز[ ه یت بدون ]برخورداریموفق

کند یم او مطرح .ابندیدست  یت رقابتیتوانند به مزیم در مقابل رقبا چگونهها ن موضوع باشد که شرکتید درباره ایبا وکارکسب یکه استراتژ

 .شودیم ا محصولات برتر حاصلیبرتر  یهانهیت از هزیکه مز

                                                   

1 Mars 
2 Cadbury 
3 Boots 
4 Neiman Marcus 
5 Eye-care shops 
6 Michael Porter 
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ن یاز ا یانمونه .نداجاد کردهیت ایخلق مز یگر برایپورتر صدها روش مختلف د یهادهیان بر اساس ایران، مشاوران و دانشگاهیاز مد یاریبس

 .شوندیفرد مربهمنحص یهاییبازار و دارا یهاگاهیک، جایژه، ارتباطات نزدیو یهایستگی، سهم بازار، شایوکارکسبشامل مدل ها روش

 یتفاوت عملکرد یاصل لیدلتمرکز دارد که  ی، بر منابعایجاد شدکه حول و حوش زمان انتشار کتاب پورتر  یدگاه منبع محور به استراتژید

 هاساب آنتد و اکیان ارزشمند و تقلید مشتریاب، از دیهستند که کم ییهان منابع آنیتره، مهمین نظریبر اساس ا .شوندها محسوب میشرکت

)به این معنی که مدیران برای ایجاد مهارت  هستند 1«ریوابسته به مس»که  ییهایستگیشابه علت آن که تقلید و اکتساب  .رقبا دشوار باشند یبرا

 .ندار ارزشمندیگران دشوار است، اغلب بسید یبراو دانش باید مجموعه خاصی از تجارب را در اختیار داشته باشند( 

ن کار یا .ستا یسنجد؟ بدون شک کار دشوارید را میجد وکارکسبت در یوجود مزت چگونه احتمال یریم مدین است که تیا پرسشحال 

قضاوت  یران برایکمک به مد یجه برایدر نت .دشوار استآنها که درک بنا شده باشد  ییهایستگیه شایت بر پایکه مزشود میدشوار  یژه زمانیوبه

 .(5.3 کادر)ایم ایجاد کردهرا « ت ارزشیمعادله مز»ح، یصح
 معادله مزیت ارزش 5.3کادر 

 آوریمفردی که میبهارزش منحصری

 گذاری خطرپذیر مشترک(یا سرمایهبرداری بهره حق)از طریق فروش،  پذیرمبادلهدرصد ارزش  شودکسر می

 آورندرقبا میفردی که ارزش منحصربهشود کسر می

 رقبا به نسبت سرپرستی( و عملیاتی حوسط در) جدید وکارکسب یادگیری هزینهشود کسر می

 )سبز اگر بسیار مثبت باشد، قرمز اگر بسیار منفی باشد( مزیت ارزش مااست با  برابر
 

 م؟یآوریم یفردچه ارزش منحصربه

همراه به یاژهیفرد و ود بکند که ارزش منحصربهیجد وکارکسبتواند به یم یشود که شرکت چه کمکیم ن موضوع شروعیا یابیمعادله با ارز

ها بر تین موفقیا اکثر .است ست کردهیموفق را ل هایشرکتگاه داده یپا حاصل ازژه یوهای آورده[و کمک ]ن یاز ا یبرخ 5.3شکل  .داشته باشد

با شانس همراه ها تیوفقمدرصد از  20تنها کمتر از  .انددو منبع بودهبر اساس ن یانگیمو به صورت اند ک ارزش منحصر بفرد بودهیش از یب پایه

 .بوده است 1.5ن یانگیم و به صورتفرد کمتر هن موارد، تعداد منابع ارزش منحصربیدر ا اند.بوده

 
 فرد : منابع منحصربه3-5شکل 

م یتصماما فردشان استفاده کنند هبمنحصرهای آورده[و کمک ]ن ییتع یاز آن برا بتوانند رانیکه مدکنیم  ایجاد یلیستچکم تا یدر نظر داشت

ب یفردشان، ترغهحصربت منیتفکر درباره موقع یجاهران را بیهرگز کامل نخواهد شد و ممکن است مد یلیستچکن یچن .بر خلاف آن شد یینها

وکارهای جدید کسب به ژهیو یهاکمک دقیقاز دارند تا در حد امکان به صورت یران نیم که مدیدیجه رسین نتیبه ا .کندها نهیک زدن گزیبه ت

 .است ن کار ممکنیارزش است که سخترن کار همان قضاوت درباره یا .را بیان کنندآنها میزان ارزشمندی  و

                                                   

1 Path dependent 
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[ مراقبت از وکارکسب] بهتواند یم ر رایمانند موارد ز یاژهیو یهاکرد که کمکیتصور م وسلامتزیبایی یفروشمثال ]شرکت[ خرده یبرا

 چشم داشته باشد:

 وسلامتزیباییبرند قابل اعتماد  -

 هافروشگاه یمازاد و قابل استفاده در برخ یفروشخرده یفضا -

   وسلامتزیباییه ]محصولات[ کنندمصرف در خصوصدانش 

 یع عالیستم توزیس -

 یفروشخرده یهامهارت -

 کارکنان یوفادار -

 کند؟یجاد میت ایزان مزیچه مهر کمک تا « فرد؟هتا چه حد منحصرب»ن است: یا یپرسش اصل

 یزار شود، سودآورموجود در با یسه با برندهایشتر در مقایاگر برند منجر به حجم فروش ب .محسوب شودمهم  یتواند کمکیبرند به وضوح م

 .ابدییش میافزا یریگبه طرز چشم

 یفروشخردهمازاد  یفضا .باشد یارزشمند باشد، ممکن است کمک ارزشمند مراقبت از چشم وکارکسب یاگر برا یفروشخردهمازاد  یفضا

 یفروشخرده یکه برا در فروشگاه دارد ییهامکانم شرکت یباشد که مطمئن باش یریتواند کمک چشمگیم ید باشد و تنها در صورتیتواند مفیم

 .هستندمناسب  مراقبت از چشم]محصولات[ 

رقبا دیگر  .نباشد یفردحصربهمناحتمال دارد که کمک  تواند مهم باشد اما مجدداًیم وسلامتزیباییه ]محصولات[ کنندمصرفدانش درباره 

 وسلامتزیبایی[ وکارکسبران ]ید که مدیآیبه حساب م یریکمک چشمگ ین دانش تنها زمانیا .است که در بازار فعال هستند یادیان زیسال

 .ار ندارندیگر رقبا در اختیه دارند را دکنندمصرفنسبت به که  ینشیباور داشته باشند که ب

با در نظر گرفتن  .اشدب یریتوانست کمک چشمگیکرد، میم نیتأم یهانهیرا قادر به کاهش هز مراقبت از چشم وکارکسبع، یستم توزیاگر س

ه حساب بر یت چشمگیمز یبرا ین کمک، منبعیارسد که ید به نظر میع توسط شرکت ثالث، بعیبلوغ صنعت و در دسترس بودن خدمات توز

 .دیآ

ها، ن مهارتیا یریکارگهبا ین دارد که آیبه ا ین امر بستگیا .کمک باشند یتوانند منبع اصلیکارکنان م یو وفادار یفروشخرده یهامهارت

بالاتر در  یهامتیفروش با ق ایکمتر  یهانهیبا هز اتیان، انجام عملیمشتر یوفادار یشتر، ارتقایان بیبه مشتر یرسانخدمات یرا برا وکارکسب

 روند.شمار میبه یریکمک چشمگها ن مهارتیداشته باشد که ا یدیشرکت ممکن است اعتقاد شد .ریا خیسازد یسه با رقبا توانمند میمقا

دارند که  یتیمز یفروشردهخ یهاو مهارت یجه برسند که در برندسازین نتیممکن است به ا وسلامتزیبایی[ وکارکسبران ]یدر مجموع، مد

  .سازندیه سود بالاتر توانمند میبه حاش یابیدست یسه با رقبا برایرا در مقاآنها ط، یگر شراید یبا درنظر گرفتن تساو

نانه یکنند که واقع ب یعدد بهل یرا تبد« ه سود به مراتب بالاتریحاش»مانند  ییهاد قضاوتیران بایت ارزش، مدیاستفاده بهتر از معادله مز یبرا

یم یکمتر باعث گمراه« تربه مراتب بالا»مانند  یمبهم یهام، واژهیشویکه با اعداد روبرو م یزمان .ه سود بالاتر(یدرصد حاش 50باشند )مانند 

د یجد یوکاردل کسبمبا آنها سه یو مقا یاصل یرقبا یوکارکسب یهامعکوس مدل یل شامل مهندسیآل، ممکن است تحلدهیط ایدر شرا .شوند

مانند  یترقیدق یاهمعکوس، امکان قضاوت یدست آمده از مهندسهات بیبا جزئ .ت ارزش داردیزان مزیم که چه میباشد تا متوجه شو یشنهادیپ

 .شودیفراهم منیز « درصد 40تا  30ن یب یتیمز»

درصد  50ل یآن از قب یفرد و ارزشگذاربهکمک منحصرسنجش شود، صحبت می مراقبت از چشمزمانی که درباره یک بازار موجود مانند 

تست  یسپارا برونی 1990ل دهه یدر اوا ینترنتید مانند ارائه خدمات ایک بازار جدیدر  وکارکسبکه  یزمان .است آسانشتر یه سود بیحاش

نده یآ یاحتمال یقبار یهاتیژه خود را با مزیو یهاتیمزد یران بایمد .شودین کار به مراتب دشوارتر میباشد، ا 2000در سال  روخود یمنیا

وگمان حدس .دنوشینده میت در پنج سال آیر مزیمنبع چشمگ تبدیل به کهرا شناسایی کنند  یفردبهکنند منابع منحصر یسه کنند و سعیمقا

و فرد است ن منحصربهکه به باور مدیرا یارزش نییوجود، تع نیبا ا .شودیم یوارد بازشود و زننده همراه میحدسشخص  یتعصبات فردبا 

 لازم را انجام دهند. کیاستراتژ یهاکند تا قضاوتیرا وادار م رانیمد ،ینسب یسودآور درآن  تیاهم یابیارز

 شود؟ مبادلهتواند یم یچه ارزش

 .دهندینم قرار د مدنظریجد یهاوکارکسب ارزیابیفردشان را در هنگام هارزش منحصرب پذیریمبادله ران معمولاًی: مد1نش یب
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ن منابع به ارزش، یل ایتبد یهااز راه یکی .باشند یممکن است منابع ارزشمند وسلامتزیباییشرکت  یفروشخردهو  یبرندساز یهامهارت

 وکارکسبموجود در  یقباآن را به رتواند یم شرکت .ز وجود داردین کار نیا یبرا یگرید هایاما راه .است مراقبت از چشم وکارکسبورود به 

 .آن را به رقبا اعطا کند یبردارحق بهرهیا  واردان بفروشدا تازهی مراقبت از چشم

درصد  15تا  10ن یه سود بیش حاشیجه باعث افزایش دهد و در نتیدرصد افزا 10را تا وکار جدید[ ]کسبفروش  شرکت مثال اگر برند یبرا

که ممکن است یدر حال .کردپیشنهاد به آن برند را از  یبردارحق بهرهو مراجعه کرد نه چندان موفق گران یاز باز یکیبه  توانمیشود، سپس 

حاصل الامتیاز حقدرصد  3تا  5.2 ،برند یبردارحق بهرهاعطای باشد، ممکن است تنها با  یمعنیب 1الامتیازحق یدرصد 5پرداخت  یبرق یبرا

 یوکارکسبدر ارتباط با ورود به  یانهیسک و هزیچ ریاز ارزش منابع خود را بدون ه یتوانست سهمیم وسلامتزیبایین روش، شرکت یدر ا .کرد

 .کندیم واگذارها گر شرکتیخود را به د یهاتیبرند و شخصاز  یبردارحق بهره معمولاً یزنیمثال د یبرا .دست آوردهد بیجد

منطق  .میکنیم کسره یفرد را از کمک اولقابل مبادله ارزش منحصربه قسمترقابل مبادله، یکمک غدن به یرس یت ارزش، برایدر معادله مز

 .دارد یقیاز به شرح دقین کاستن نیا

ورود به ص خواهد شد، ت ارزش مشخیدر معادله مز بعدهاهمانگونه که  .ارزیابی کنیمد را یجد وکارکسبن یم تا منطق ورود به ایکنیم یسع

که کمک ما تنها با متحمل شدن  باور داشته باشیمد یها، باسکیو رها نهیه هزیبه منظور توج .هایی داردها و هزینهجدید، ریسکوکار کسب

ورود به  یبرا یلیچ دلیم، هیدست آورهارزش بمان از کمکنه، یم بدون متحمل شدن هزیاگر بتوان .شودیم ل به ارزشیتبدهایی نهیهز

 کمکاین میزان گر، ید بیانیبه  .میشونه نیو متحمل هزنقد کنیم  پولمان را تبدیل به کمکبهتر است  .خواهیم داشتند یجد یهاوکارکسب

را  رقابل مبادلهیتمرکز بر کمک غهمیت موارد موفق مورد بررسی ما ا .رودشمار میبه ادامه کار یبرا یل منطقیرقابل مبادله ما است که دلیغ

  .(5.4)شکل  داشتند که قابل مبادله نبودند یریمنابع ارزش چشمگآنها از  یادیار زیتعداد بس .دهندنشان می

 
 فردپذیری ارزش منحصربه: مبادله5.4شکل 

داشت استفاده از مسیرهایی را و حق  ینیرزمیز یهاگاز، کانالخطوط لوله وکارکسبک ی 2ترانسکو .کندیم نجا کمکیدر ا یگریمثال دارائه 

استفاده از های زیرزمینی و حق کانالن یا .شدندمحسوب میارزشمند کامز تلهنترنت و یدر صنعت ا یبرنوریهر شرکت فعال در حوزه ف یکه برا

 وکارکسبن منابع ارزشمند ترانسکو را به فکر ورود به یا .ندبردین را بالا میدر زم یارتباط یبرهایف یها را کاهش و سرعت جاگذارنهیهزمسیرها 

 .خود بفروشدگاز ان یخود را به مشتر یت ارتباطیکند و ظرف ین جاگذاریبرها را در زمیتواند فیانداخت: شرکت مکامز هتل

از  یا به صورت درصدیثابت مبلغی  شکلبه )موجود کامز تله یهابه شرکت استفاده از مسیرهاو حق ها ترانسکو، اجاره کانال یگر براینه دیگز

سایر نه اجاره منابع به ید را با گزیجد وکارکسبنه ورود به ید گزیران ترانسکو باید، مدیجد وکارکسبورود به  یگیرتصمیمزمان  .بود (درآمد

                                                   

1 Royalty 

 گردد. ]م[)مانند برند( به مالک آن دارایی پرداخت میبرداری از حق یک دارایی مبلغی است که برای بهره
2 Transco 
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دست آورند و هب استفاده از مسیرهاارزش را از اجاره حق  یتوانند تمامینم دند کهیجه رسین نتیدر آن زمان، به ا .ددنکریم سهیمقا هاشرکت

کام از دست دن صنعت تلهیپاشرا در زمان درهم یادیار زیکه ترانسکو پول بس با توجه به آن .د را انتخاب کردندیجد وکارکسبنه ورود به یگز

مواجه شد  یمشابه طیبا شرا، ییکایگاز امرشرکت خطوط لوله 1امزیلیو .دیایبه نظر ب یده اشتباهین انتخاب، ایداد، با نگاه به گذشته ممکن است ا

کند و از  یگذارین صنعت جایانگیمر یدرصد ز 20نه یرا با هز یبر نوریف یهاامز توانست کابلیلیاما به علت آنکه و .گرفت یم مشابهیو تصم

 .گرفته است یم درستیتصم مز احتمالاًیلیارزش بود، و یامکان مبادله برا یتش به سختین منبع مزیکه ا ییآنجا

 یبرا .شوندمیترک ر مشیخطرپذ یهایگذارهیسرماو ها از اجاره یوجود دارند که شامل انواع مختلف یاریبس یهانیگزیجاالبته در عمل، 

 یمت پرداختیق .بگذارد ن کاریدهد در زمیم بر اجارهیکه فکامز تلهک شرکت یک توافق با یبرها را تحت یتوانست فیم لولهمثال، شرکت خطوط

روش جهت فت پس از یاز ظرف ینگونه باشد که بخشیتوانست ایم ک توافقی .ک باشدیر و بر اساس حجم ترافیمتغاس یک مقیتوانست با یم

 .ان گازش اجاره شودیاستفاده توسط شرکت خطوط لوله و فروش به مشتر

ران یمد .ندیآیم زیم یرو یکی یکیها نهیمعمول گز طور اما به .شوند یابیف و ارزیتوانند تعریم مختلف یهانهین گزیا یآل تمامدهیا یدر جهان

ارائه  با تجربه کامزِتلهشرکت یک  بار مشترک یخطرپذ یگذارهیسرمایک  در قالبکامز تله وکارکسبورود به  پیشنهادی برایترانسکو در عمل 

م که یموجود، متوجه شد یهانهیگز یسنجش تمامو  گردران به عقبیمداجبار  یبه جا .دارد یابیاز به ارزیشنهاد نین پیا ،ن نقطهیدر ا .دادند

آزاد کنند را  یروابط تجار وبرند از  یبردارحق بهرهق یتوانند از طریمران معتقدند یکه مد یمقدارآن  ،فردارزش منحصربهکل بهتر است که از 

 .ن استیگزیجا یهانهیدر نظر گرفتن گز ینانه برایبواقع یکم کردن ارزش روش .کم کرد

ران معتقدند که امکان یگر مدا .میبرند کم کن پذیریمبادله یبرارا  فرد[مقداری ]از کل ارزش منحصربهد ی، ما بامراقبت از چشمدر مثال 

 کم (درصد 2.5مثلا )را  یبردارهرهحق بد ارزش محتمل ی، باوجود دارد یفعل یاز رقبا یکیبه  وسلامتزیباییبرند از  یبردارحق بهره یواگذار

 هاییمهارتچنین گر ارائه ا یحت .میز مدنظر قرار دهیپرسنل را ن یو وفادار یفروشخرده یهامهارت مرتبط بااز ارزش  ید کاهش مقداریبا .مینک

 .رمحتمل بودیخلق کند غ یرینکه کمک  ارزش چشمگیز بود، ایت آمیموفق ،در قالب مشاوره

 یفروشخردهتواند از مهارت یم که یاستفاده از خود برند به علاوه ارزش باتواند یم است که شرکت یاضاف یارزش مبادلهرقابل ین کمک غیبنابرا

 یزیمکن است چم مبادلهرقابل یبود، کمک غ به بالادرصد  50ه سود یک حاشی ین قبلیاگر تخم .دست آورده، بکندپرسنل اضافه  یو وفادار

 .باشدبه بالا درصد  25ه سود یک حاشیه به یشب

رممکن یغ (مبادلهقابلریمانند کمک غ) یفیک یزیچ یند که عدد گذاشتن بر رویگویمآنها  .کنندیم ما نقد فرایندن نقطه به یران اغلب در ایمد

د یباکمی کنیم زیرا  رامباحث  شرکتی هستیم، مجبوریم ایناکتساب زمانی که به دنبال م که در ییگویماول،  .داریمپاسخ به این نقد دو  .است

ن یاگر تخم .رودشمار میبهفرد اکتساب ارزش منحصربهاست که « ییافزاهم»این  .آن را پرداخت کندباشد دار حاضر یکه خربرسیم  یمتیبه ق

پاسخ دوم ما  .مکن باشدمد یز باید نیجد وکارکسبک یت ]ورود به[ یمشابه در موقع یزین چیک اکتساب ممکن باشد، پس تخمیدر  ییافزاهم

از تر ادله بزرگرقابل مبیا کمک غیقضاوت در مورد آن است که آ ،از استیکه ن یزیتمام آن چ .ستیق نیدق یسازیبه کمّ یازین است که نیا

که معادله  باوریمن یما بر اار[ دشوار هستند ای]بسها ن قضاوتیکه ا دانیممیر؟ یا خیت ارزش است یرها در معادله مزیگر متغید یبیارزش ترک

 .کندیم ران[ کمکی]به مدتواند میت ارزش یمز

 ست؟یرقبا چ فردمنحصربهارزش 

 به ارمغان وکارکسب یبرا یفردمنحصربهم که رقبا چه ارزش ین است که مدنظر داشته باشیما ا فردمنحصربهگر سنجش ارزش ید یرو

 .دیز تمرکز نمایبالقوه ن یرقباد بر ید اما بایموجود تمرکز نما یتواند ابتدا بر رقبایم لیتحل .آورندیم

 ر باشد:یتواند شامل موارد زیم مراقبت از چشم وکارکسبموجود در  یرقبا یهاست کمکیل

 نییپا یهامتیبا ق یید دارایا خریقبل  یهااجاره در سال یقراردها یبه علت امضا هامکاناز  ین در برخییپا یاجاره بها -

 .2یت مکانیموجود و دانش درباره مز یهامکان -

 .مکاننامرتبط با  هاینهیگر هزید و دینه خریدر هز 3یت حجمیمز -

                                                   

1 Williams 
2 Location advantage 
3 Volume advantage 
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 .1یگردانیرو یهانهیو هز یمشتر یقدرت برند، وفادار -

 .انیحات مشتریاز ترج شناخت -

 دارند؟ ت به همراهیچه مقدار مزها کمکن یها[ بر حسب ارزششان سنجش شوند: اآوردهو ]ها ن کمکیاز است که ایمانند روش قبل، ن

 اموال یهانهید هزیبا ابد؟ رقیایبه حساب ب یانهیت هزیمزنوعی باید  مورد نیا ایاما آ .کندیم قابل محاسبه ارائه یانهیت هزیک مزیکم  اجاره

های ت مالک اموال باید برای مکانشرکن یآورند(، بنابرایم دستخود را آزاد سازند به ییکه اگر داراای اجاره) ندسنجبارزش بازار،  بر اساسخود را 

ن ییپا یهانهین هزیاز ا ب همچنانیاما در مجموع، رق .ندارند یانهیت هزیمزنوع چ یه هامکانن ین است، این چنیاگر ا .خود اجاره دریافت کند

 .ت ارزش باشدیزاز معادله م یتواند قسمتیم نیلذا، ا .کند یخود را قو وکارکسبتواند با استفاده از پول، یم وبرد میبهره 

ن امر را بر یا یحتمالار یم تاثیتوانیم .ن مکان را انتخاب کنندین سال، بهتریچند ید تا حداقل براسازیم ها رقبا را قادردانش درباره مکان

ممکن است  .میر ده، مورد سنجش قراییبایوزشرکت سلامتمتوسط در سبد موجود  یهامکانبهتر و  یهامکانن یب یسه معمولیک مقایاساس 

 .میت بدهیشتر از فروش هر سایب یدرصد 5ک ارزش ین مورد یکه به ا

 .درصد از فروش 2 ما این است:شنهاد یپ .ن زدیتخمتوان میز یرا ن یحجم یهاتیمز

 ید براید بایک شرکت جدیکه  یااضافه یابیبازار یهاتیا فعالیف یزان تخفیم میتوانیماما  .است یبرند به اعداد کار دشوار یل وفاداریتبد

 .شودیم سال 5 یبرا ی بیشترهانهیدرصد هز 3ن کار منجر به ین است که این ما ایتخم .میحدس بزن راجاد سهم بازار انجام دهد یا

 ینه به ازاین امر هزیا .دنورده سازآ، برواردتازهک یشتر از یرا ب یمشتر یازهایسازد تا نیم رقبا را قادراز ترجیحات مشتریان  شناخت، تاًینها

ر ین است که تاثیا حدس ما .ان بفروشندیرا به مشتر یترگرانمحصولات سازد تا اغلب یم ن رقبا را قادریهمچن .دهدیم هر فروش رقبا را کاهش

 .سال باشد 5هر سال و در طول  یدرصد به ازا 3ش از یب یزیت موقت، چین مزیا

 یریگجاد کنند، به طور چشمیاکه رقبا قادرند  یفردمنحصربها کمک یم که آید قضاوت کنیم، بایدهیم گر قراریکدیرا کنار ها نیکه تمام ا یزمان

 .(5.4 کادرجاد کند )یتواند ایم ییبایوزاست که شرکت سلامت یامبادلهرقابل یار کمتر از کمک غیا بسی یشتر، مساویب

 ]و آورده[ غیرقابل مبادله خالص در مراقبت از چشمکمک  5.4کادر 
 درصد 

 50 فردکمک و آورده منحصربه

 25 پذیرمبادلهشود کمک کسر می

  رقبا یهامزیتشود کسر می

 20 انتخاب مکان

 2 منافع ناشی از مقیاس

 سال( 5)برای  3 های بازاریابیهزینه

 سال( 5)برای  3 هزینه به ازای هر واحد فروش

  -3 کمک و آورده غیرقابل مبادله خالص
ار آسان یم که بسید وانمود کنینبا .شودمی مختلف یهاکمک یسازیو قابل کم یفیک هایبخش یریگن مرحله، قضاوت شامل اندازهیدر ا

ات کار ییکه با جز یکنند و کسانیم را درک وکارکسبکه  یرانیاما بر اساس تجارب ما، مد .توان انجام دادیم ن حسابیک ماشیا تنها با یاست 

ت ارزش یمنطق مز چیگر، هید یبه عبارت .ک به صفر استینزد مبادلهرقابل ین مورد، کمک خالص غیدر ا .رسندیم یکسانی یهااند به پاسخکرده

 .وجود ندارد وکارکسبن یورود به ا یبرا ییوزیباسلامتشرکت  یبرا یقو

 در اروپاسازی بستنی

 .میرسیم یکسانیجه یر، به نتیا خیاروپا بشوند سازی بستنید وارد بازار یبا یا کادبریا مارس یرد که آین باره انجام پذیدر ا یمشابه لیاگر تحل

 .د داشتندیجد وکارکسبن یا یبرا یمهم یهاآورده[و کمک ]آنها  یهر دو

 قنادی یبرندها -

 اروپا یمحصولات اسنک و بازارها شناخت از -

                                                   

1 Switching costs 
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 دیتول یهامهارت -

 برند یهامهارت -

 عیفروش و توز -

 یشمال یکایدر امرسازی بستنیتجربه  -

 گذاریسرمایهو ی بردارحق بهرهق یاز طرسازی، بستنیسک صنعت یدر رها م شرکتیمستق یریاز ارزش برندها، بدون درگ یبخش اعظم

 .شوندمی مبادله یشتریب یسختها با کمک ]وآورده[گر یاما د .است مبادلهمشترک قابل 

 وکارکسبدانش  ینستله دارا وور یلیونی یهر دو .ستندین فردمنحصربه یلیشوند، خیم سهیمقا یاصل یرقبا هایکمکبا  هاسایر کمککه  یزمان

داشته باشد، در  یتیاگر مارس مز اند.یشمال یکایدار و تجربه در امرشهیع ری، فروش و توزسازیمناسب برند یهادر اروپا، مهارتسازی بستنی

 .غلبه دارد شید رقبایتول یهاد مارس، بر مهارتیتول یهااغلب ناظران معتقدند که مهارت .د استیتول

م به یت که مارس با ورود مستقن فرض استوار اسیوارد شود، بر اسازی بستنی وکارکسبد به یکه بر اساس آن مارس با یشنهادیمثال، پ یبرا

 .دینمایم جادیر ایچشمگ یتیدش مزیتول یهان که مهارتید و اینما یبردارتواند از ارزش برندش بهرهیم بهتر اری، بسوکارکسبن یا

 .ندارند چشمگیری پوششیت یچ مزیور و نستله، هیلیونیبرتر مانند  یهان باور برسند که شرکتید به ایران مارس بایبه علاوه، مد

 یع در برخیتوز یان، واحدهافروشخردهدار با شهیان، روابط ریحات مشتریاز ترج یقیعم درک یدارامسلط بر بازار  یهاکه شرکت ییاز آنجا

مثبت « خالص ادلهمبرقابل یغکمک »مارس  ، احتمالاًهستند عید و توزید، تولیدر خر یریاس چشمگیمقبهن صرفهیو همچنها یفروشخردهاز 

 .دارد یریشمگار چیشود، ضعف بس وکارکسبن ید وارد ایجد کاملاً یاتیق عملیطر تر، اگر مارس بخواهد ازاز آن محتمل .دارد یکم

 صلخا مبادلهقابل ریغ کمک و آوردهد نستله( یمثال خر یشود )برا وکارکسبن یق اکتساب وارد ایتوانست از طریم ک طرف اگر مارسیاز 

 اگر اضافه .ارددز ین یگرید یهاتیآورد که در حال حاضر مزیم یوکارکسبدش را به یتول یهامارس برند و مهارت .توانست مثبت باشدیم

اش بود، کمک های تولیدیهایش به علاوه مهارتبپردازد کمتر از ارزشِ بخشِ غیرقابل مبادله برند وکارکسب یبرابود مارس مجبور پرداختی که 

 شد.و آورده غیرقابل مبادله خالصش مثبت می

 یورود تخاب روشان به واسطهد قضاوت یشا .دارد یشنهاد بستگیق پیدق ماهیتبه  یخالص بستگ مبادلهرقابل یآورده غکمک و قضاوت درباره 

 یسازیبستن وکارکسببا نستله، ای معاملهتوانست بر اساس یم مثال، اگر مارس یبرا .ر کندییکند، تغیم را مثبت هاآوردهها و توازن کمککه 

 یمثبت مبادلهرقابل یغکمک شد و یم گرفتهاضافی پرداخت  یجلو نستله ادغام کند، احتمالاً ییاروپا یاصل وکارکسبمارس را با  یکایامرنورث

 .شدیم خلق

بدون  توانیمرا  پروژه .نیستت ارزش یمعادله مز یرهایگر متغیدبه بررسی  یازین باشد، یخالص منف مبادلهرقابل یغکمک  یاپروژهدر اگر 

ن یممکن است آخر .باشدقابل دفاع ن همچنان نیزد یدارد، شا یخالص مثبت مبادلهرقابل یغکمک اگر پروژه با این حال،  .کردشتر رد یب یهالیتحل

 .باشد که به مقدار مثبت غلبه کند ید( آنقدر منفیجد وکارکسب یریادگینه یبند در معادله )هز

 ست؟ید چیجد وکارکسب یریادگینه یهز

 .گیرنددر نظر نمی (ه در سطح بنگاهچو  یاتیچه در سطح عمل)را  وکارکسب یریادگی یهانهیران هزیمد معمولاً: 2نش یب

 یهانهید که هزکنیم یت اشتباهاتیریم مدی، تیریادگین یدر طول ا .ر استیگد زمانیجد وکارکسب یریادگیداند، یم یریهمانطور که هر مد

ت یریم مدیت احتمالاً .ستارقابت معیار و سنگ محک در اینجا  .روندمی از دست زیادی هاییو فرصتشود می لیتحم وکارکسببه  یشتریب

واه به علت آنکه از )خد در صنعت مربوطه تجربه داشته باشد یجد تِیریم مدیه اگر تتالب .دمانیم از رقابت عقب ،یریادگید در طول دوره یجد

از  دیم جدیتاگر  .استکم  احتمالاً یریادگین یا یهانهید(، هزشده باشران شرکت اکتسابیم مدیاز تخواه د، صنعت مربوطه استخدام شده باش

 .داد باشیار زیتواند بسیم یریادگینه یحاکم است، هزآن  یمات اصلیبر تصم یمتفاوت ین سرانگشتیباشد که قوان یگریصنعت د

 وکارکسبکه  یزمان .بودیم یار کمیبس یهاتیموفقشاهد گرفت، یم ادی یلید خیشرکت بابود که  یاط در آن به گونهیدر نمونه ما که شرا

 .(5.5)شکل  شودمیکسان ی یت نسبیداشته باشد، لذا موقع یریادگی یادید به مقدار زیبا یبید است، هر رقیهمه جد یبرا
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 وکاریسطوح یادگیری واحد کسب :5-5شکل 

 شرکت سرپرستبا  یدهد رابطه گزارشیجد وکارکسب .فتدید اتفاق بیز بایدر سطح بنگاه ن یریادگی، یاتیدر سطح عمل یریادگیعلاوه بر 

 وسلامتزیبایی یفروشدهخردر  مراقبت از چشمد یک واحد جدی .اشتراک خواهد گذاشتها بهوکارکسبگر یرا با د یفیخواهد داشت و منابع و وظا

ممکن  سازیید بستنیجد وکارکسب، یا کادبریدر مارس  .رعامل گزارش دهدیز به مدین یگزارش دهد و و وکارکسبر توسعه یممکن است به مد

 .گزارش دهد یرعامل جهانیز به مدین یر بخش اروپا گزارش دهد و ویاست به مد

دریافتی  ییهاو دستورالعملها ییراهنماها، گنالیتوسط س یقیطور عمد بهیجد وکارکسبت در یریم مدیر گذارند: تیتاث یدهن روابط گزارشیا

 یستاد مرکز یاز واحدها یات توسط مجموعهیریم مدی، تیدهن ارتباطات گزارشیا یورا .ردیگیم ر قراریتحت تاث یران ستاد مرکزیمداز سمت 

سازی بستنی وکارکسبک یدر مورد مارس،  .رندیگیم ر قراریکنند، تحت تاثیم را کنترل یتیآ و ی، حسابداریمنابع انسان یهااستیکه س

 .ارتباط داشته باشد یروش کشورو ف یابیبازار یهاو سازمان ییاروپا وتوسعهتحقیق، واحد یل منابع انسانیاز قب یبانیپشت یممکن است با واحدها

 .ندیایا نیند یایجور در بسازی تنیبسد یجد وکارکسبکه ممکن است با  مخصوص به خود را دارند یکار یهان واحدها روشیک از ایهر 

 یتر و واحدهاران سطوح بالایا مدیآ .است هارات و نفوذین تاثیشود درباره شدت ایم ت ارزش مطرحینجا در معادله مزیکه در ا یپرسش

ل یا منابع مشترک از قبیآ دهند؟مناسب ارائه  یهاهیو توصها ییراهنماآنها شناسند که به یم د رایجد وکارکسب یشان به اندازه کافیبانیپشت

 باشند و مانع و سد نباشند؟آنها شناسند تا کمک حال یم د رایجد وکارکسب ید و فروش به اندازه کافیتول

را ها نهین هزیا یریچ مدیا همپژوهش در  .ندسنجمیو بنگاه را  یاتیدر دو سطح عمل یریادگی یهانهیران هزیمد شماری ازانگشتتعداد تنها 

د یجد وکارکسب یاتیلاز در سطح عمیمورد ن یریادگی .دهدیم نشان را یریادگین دو بعد یا 5.6شکل  .بودند مدنظر قرار نداده یل مالیدر تحل

 یریادگی یهانهیباشد، هز ازین یشتریب یریادگیهر چقدر به  .اندآورده شده یران بنگاه در محور افقیاز مدیمورد ن یریادگیو  یدر محور عمود

 .یافتش خواهد یافزا

 
 چالش یادگیری :6-5شکل 

مدل زان شباهت یدرباره م یقضاوت در محور عمود .شودیم آن مربوط یزان و بزرگین مییبه تع یریادگی یهانهیقضاوت درباره هز یدشوار

نفعان داشته یگر ذیگذاران و دها، قانونهیاتحادگان، کارکنان، کنندنیتأمان، ید با مشتریران بایکه مد ید )انواع روابطیجد وکارکسب یوکارکسب

که اغلب  یاز باورها و رفتار یا)مجموعه یبر اساس فرهنگ سازمان ران عموماًیمد یعلاوه، تجارب قبلبه .است رانین مدیشیباشند( و تجارب پ
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ن یو همچن بیرونیبا روابط  هوه مواجهی، شوکارکسبت ین فرهنگ بر نحوه فعالیا .اند( شکل گرفته استرفته شدهیچرا پذوتوسط افراد بدون چون

د یجد وکارکسبمورد نیاز  یها و ساختار سازمانفراینداز و یا روابط، باورها و رفتار مورد نی یوکارمدل کسباگر  .گذاردیم ریگر افراد سازمان تاثید

اندک  یریادگینه یه به هم باشند، هزیبش یروابط و الزمات فرهنگ ،یوکارکسباگر مدل  .اد خواهد بودیار زیبس یریادگینه ید، هزنباشمتفاوت 

 .خواهد بود

مرتکب  یم که با تجربه نامناسب، اشتباهات بزرگیادهیرا د یرانیمد .می[ نداریریادگی یهانهیاد بودن ]هزیا زیکم  یبرا یقیار دقیمتاسفانه مع

و فروش مجله،  یریالتحر، شرکت لوازم1تیماسواچیکه دابل یزمان .دار شده استندهید آیجد یهاوکارکسباند که منجر به شکست کامل شده

ک یفروش مجله  وکارکسب .بده منتقل شدندانجامخودت وکارکسبفروش مجله به  وکارکسبران از یشد، مد 2بدهانجاموارد بخش خودت

و ها ستمیس یرسانروزفروشگاه، به یبه عملکرد مطلوب در آن آسان بود و بهبود شامل فضا یابیبالغ و مسلط به بازار بود که دست یفروشخرده

 یو برندساز یگذارمتیقاز رقبا و تر عیسرها تیت به افتتاح سایموفق .ع بودیبده در حال رشد سرانجامخودت وکارکسب .انتخاب محصول بود

ر کند ییفروش مجله در تغ وکارکسبران یست که مدیتعجب ن یجا .دیکرد رسیم جادیا یت حجمیت رهبر بازار که مزیبود تا به موقع یتهاجم

 .ت رهبر بازار را از دست دادندیبه موقع یابیدستکردند و فرصت  در خصوص شرایط جدیدرا صرف تفکر  یاریبودند، زمان بس

ن یان سنگیک زی تحملت پس از یکسب نکرد و در نها یقابل قبولچگاه سود یکردند، هیم تیریمدآنها که  یوکارکسب، 3بدهانجامراخودتهمه

 .رها شد

 .تواند به صفر برسدیم یاتیدر سطح عمل یریادگی یهانهیاز اکتساب باشند، هز یژه اگر بخشیوباشند، به یکسانیاز صنعت  یتیریم مدیاگر ت

 .رزش(درصد بر ا 30ش از یر بیهستند )تاث یار منفیبر ارزش( و اغلب بس یدرصد 5ر یهستند )دست کم تاث یمنف یمعمولاً تا حد

تجربه  ییوزیباسلامتران یمد .تواند اغواکننده باشدیم یریادگی یهانهیکم بودن هز ، فرضِمراقبت از چشمو  سازییبستن یهادر مثال

بر  یریادگی یبرا یدیوارد جدران به مین حال، در هر دو مثال، مدیبا ا .دارند تجربه کسنَدر اِ  یکادبرران در مارس و یدارند و مد یفروشخرده

ر جزو یسال اخ 70که در  شروع به آزمون محصولات کرد ییهاشد، در تابستان وکارکسباین که مارس وارد  یمثال، زمان یبرا .خواهند خورد

ر نحوه مطالعه بازار، درباره در و بدون تجربه یسال اخ 30 یهاعه به دادهران مارس بدون مراجیمد .آمدندیمشمار به اروپا یهان تابستانیترگرم

 که یجه، حجمیدر نت .تابستان مطمئن نبودند یزان به علت گرمایو تا چه م استد ین که رشد بازار تا چه حد به علت ارائه محصول جدیا

 10)دست کم  یمنف یریتاث یین خطا به تنهایا .ساختند یار بزرگیکارخانه بسن زدند و یش از حد تخمیتوانستند از بازار به دست آورند را بیم

م یدشوار است، معتقد یریگادینه ین نوع هزیا بینیپیشکه  ییاز آنجا .د گذاشتیجد وکارکسبدرصد( بر ارزش  30ش از یدرصد و احتمالاً ب

ل در حوزه بازار/محصول ن سایچند یبرا یتیریم مدیم، مگر آنکه تیریدرصد( در نظر بگ 10مثال  ی)برا یرا منف یریادگینه یخردمندانه است که هز

 .کار کرده باشد یمشابه

منابع  ،و رهبران یافهیوظ یران واحدهایران سرپرست، مدیاز خواهد بود تا مدیزان نیتا چه م .ز دشوار استین یقضاوت درباره محور افق

را وکار کسبذارند؟ اگر ر ]مثبت[ بگیکنند و بر آن تاث یید را راهنمایجد وکارکسبل کنند تا یمعمول خود را تعدو رفتار ها استیمشترک، س

ت یریمد یه سرپرست برااگر لازم باشد ک .کم خواهند بود یریادگی یهانهی، هزکردت یریسبد مد یهاوکارکسبر یمشابه با سا یبا روش بتوان

 .ت خواهند بودیریل مدقاب یمعنادار ول یریادگی یهانهیاست، هز یفعل غریزهخوان با عادات و رد که همیگ ادی یدید رفتار جدیجد وکارکسب

خوان همریغ یرفتارها و یسازمان یکردهایت شود و به رویریمد یفعل یهاوکارکسبمتفاوت از  ید به روشیجد وکارکسباست که  یاگر ضرور

 .درصد 30ش از یبه احتمال فراوان بالا هستند: ب یریادگی یهانهیاز باشد، هزین

ل ین امر به دو دلیه، ادر گذشت .بود یاز فعلیاز نتر بزرگ یاد، ساخت کارخانهیدر زمان ورود به حوزه جد یاز قواعد سرانگشت یکیمارس،  یبرا

ز برادران مارس ا یکیهمانطور که  .کندیم فروش فراهمم یت یسختکوش ین مشوق را برایبهتر یخال نخست، کارخانه بزرگِ .شدیم یتلقسودمند 

 گفته است:

 .تر کار کندشیپر کردن آن دو برابر ب یفروش برا یرویشود که نیم ن کار باعثیاز شما باشد، ایاز نتر د که بزرگیبساز یاکارخارنه

 .خواهد شدتر یات رقابتیشتر باشد، عملینسبت به رقبا ب دیتول هر چه حجم .شودیم و سهم بازار حاصل اسیمقبهن نفع از صرفهیدوم

                                                   

1 WHSmith 
2 Do-It-Yourself (DIY) 
3 Do-It-All 
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به علت  یاما، تا حدود .شدسازی بستنیک کارخانه بزرگ یبه ساخت  ییران اروپایق مدیتشو یبرا یل به ابزاریر بنگاه، تبدین تاثیمتاسفانه، ا

 یفروش به کشور یروین علت که نیبه ا)فروش در قبال کارخانه  یروینعدم احساس مسئولیت به سبب  یکننده بازار و تا قسمتگمراه یهاداده

 .بود یمنف ر شرکت سرپرستیتاث .جمع شد( فروختیم گر محصولات راین دیو همچنسازی بستنیجات، ینیداد و شریم جداگانه گزارش

افته بود که درون یصیتخص یابه درجهسازی بستنیشغل  .بود یمنف یز به احتمال قویمارس ن یمربوط به منابع انسان یهااستیر[ سی]تاث 

 یهاو مهارت ، دانش بازاریاسیبا وزن س یریاستخدام مد ین حال، کار را برایا اب .کردیم دایشرکت مفهوم پتر عیوس یبندستم درجهیس

ت یبر موفق یمنف یریاثتشرکت سرپرست  یهامجدداً، عادت .کردیم دشوارسازی بستنی وکارکسباثربخش  یرهبر یاز برایک مورد نیاستراتژ

 .گذاشت وکارکسبن یا

وم شد، عادات ینیآلوم وکارکسبوارد  1لکه شِیزمان .شوندمحسوب می یک روال عادیاستثنا  یها به جانیبر اساس تجربه ما، اتفاقات مشابه با ا

اثبات شده در صنعت  یک استراتژین اقدام یا .ردیش گیرا در پ 2یعمود یکپارچگی یق کرد تا استراتژیوم را تشوینیت آلومیریم مدیت ،شرکت

ل به شِ .بودناامیدکننده جه ینت .ز وجود داشتیوم نینیآن در صنعت آلومآزمون  ی)ناگفته و پنهان( برا ین فشاریشد و بنابرایم نفت محسوب

 .کندینم خلق یوم، ارزشینیدر صنعت آلوم یعمود یکپارچگیدانستند: یم ش از آنین صنعت پیران در ایبرد که اکثر مد یپ یزیچ

 یستگاه کاری)شامل ا یون ادارید اتوماسیجد وکارکسبرا به  وتوسعهتحقیقتلاش کرد تا تجارب ارزشمند خود در حوزه  3راکسیکه ز یزمان

د به همان یجد وکارکسبمربوط به  یهایگیرتصمیمن بود که در یران بنگاه ای( منتقل کند، برداشت مدیزرینتر لیپرداز و پراستار و اترنت، واژه

 یبا الزامات یوکارکسبمدل  یدر شناخت و درک نوعآنها  .کردندیم از آن استفاده یکپُ وکارکسباز دارند که در یمحصول ن ینیبازب یهاروش

 یرونیم بیک تیکه  یزمان .سوم، مشکل داشتند افزار طرفِن و نرمییسود پا یهاهیم، حاشیرمستقی، فروش غیع نوآوریسر یهال چرخهیاز قب

د را رها کرد و بر یجد وکارکسبراکس یز .گانه بودندیشرکت ب یهار بخشیم با ساین تیسپردند، اآنها استخدام کردند و کنترل امور را به 

 .متمرکز شد 4یو چالش ژاپن یکپ وکارکسب

های ناآشنا برای شرکت های موفق مورد بررسی که سوگیری به سمت موقعیتنمونهدر  .هستند یجیرا یهاراکس نمونهیمارس، شل و ز

 .(5.7کل ه باشند )شداشتن یریادگی یبرا یادیز یزهایران شرکت سرپرست چیم که مدیدیرا د یشمارانگشت یهاتی، موفقسرپرست داشتند

 
 سطوح یادگیری سرپرست :7-5شکل 

توان به چهار عامل اشاره یم ن رابطهیاست؟ در ا یمنف یر شرکت سرپرست به صورت معناداریکنند که تاث بینیپیشتوانند یم ران چگونهیمد

 کرد:

ر سرپرست به احتمال یاشد، تاثباگر مدل مشابه  .یکانون یهاوکارکسب یوکارکسبد به مدل یجد وکارکسب یوکارکسبمشابهت مدل  -

 .نخواهد بود یمنف یقو
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 یمشابه یهاتیو حما یفرهنگ یباورها د به رفتارها ویجد وکارکسباگر  .یکانون یهاوکارکسب یازهاید با نیجد وکارکسب یازهایمشابهت ن -

 .نخواهد بود یمنف یر سرپرست به احتمال قویاز داشته باشد، تاثیسرپرست ن یاز سو

د متعهد و یجد وکارکسبدهد به یم زارشگآنها د به یجد وکارکسبکه  یران صفیاگر آن دسته از مد .مربوطه یران صفیتعهد و تجربه مد -

 .کم است یر منفیتجربه باشند، احتمال تاث ید دارایدر آن صنعت جد

، احتمال تاثیر منفی کم داشته باشندوکارها[ تعهدات کمی ]به سایر کسبد و یجد وکارکسببه  ییتعهد بالا یران صفیاگر مد .ر تعهداتیسا -

 است.

ن بگذارند ید فرض را بر ایران بایدهد مدیم تجارب ما نشان .ارزیابی کنندا مثبت ی یخنثرا  شرکت سرپرستر یکه تاثشوند مدیران وسوسه می

ن نقطه ین ال در نظر گرفتیدل .خلاف آن وجود داشته باشند یل محکمه پسندیاست مگر آنکه دلا یدرصد منف 10ر شرکت سرپرست یکه تاث

 .ستر مثبت بوده ایشتر از تاثیار بیبس یر منفیتاث یهاد، نمونهیجد یهاوکارکسبن است که در رابطه با یا یشروع منف

 این قسمت ازتن ده گرفین خطر نادیترم، بزرگیریپذیم د رایجد وکارکسب یریادگینه یساده به هز ینسبت دادن عدد یکه دشواریدرحال

تر نه مناسبیگز .صفر خواهند بود یریادگی یهانهیشوند و هزیم د اثربخش ظاهریران در حوزه جدین که مدیاست: فرض ا[ ارزش ]مزیتمعادله 

(، مگر شرکت سرپرستدرصد در سطح  10و  یاتیدرصد در سطح عمل 10معنادار خواهند بود ) یریادگی یهانهیم هزین است که فرض کنیا

 .شتر هستندیا بین درصدها کمتر یوجود داشته باشند که ا یاکنندهل قانعیآنکه دلا

 ت مخزن سود چقدر است؟یجذاب

دهد یم نشان یل استراتژیتحل .کنندیم خواهند به آن وارد شوند، متمرکزیم که یل بازاریش از حد بر پتانسیران توجه خود را بی: مد3نش یب

د بر یل بازار باین تحلیبنابرا .داشته باشد 1یت رقابتیکه مز آوردیم دستهن بیانگیم یبازده بالا یط معمول، شرکت تنها در زمانیکه در شرا

این شرایط ا آنقدر ید ندست آورهب ید بازده مطلوبنتوانیمضعیف نیز  یارقب یتمرکز کند که آنقدر مطلوبند که حت یرمتعارفیط غیشرا ییشناسا

  .ندنه کسب کینه سرمایاز هزبیش  یند بازدهنتوایمن نیز تیمزدارای  یگریباز ینامطلوبند که حت

ک ی)سبز(،  3«نادر یباز»ک یا بازار یکشد که آیم شین پرسش را پیمخزن سود ا .رودیمشمار به ن چراغ راهنمایدوم 2ت مخزن سودیجذاب

داً یکه شدبار فاجعه ی)قرمز(، بازار« سگ»ک یا یکنند یم گذاریسرمایهکه امروز دهد می ییبه اکثر رقبا یمطلوب یهاهدکه باز ییفرصت طلا

ز روزگار یگران به همراه دارد و همزمان رهبر آن بازار نیاکثر باز یبرا یکم یهاجه بازدهیاست و در نت یداً رقابتیا شدیداً نامطمئن یکوچک، شد

 .شوندمی محسوب )زرد( 4«دهایشا»نادر هستند،  یهایکه نه سگ و نه باز ییط، بازارهایشراسایر در  .گذاراندینم را یخوش

 (:5-5کادر م )یکنیم یار معرفینادر، پنج مع یهایدها و بازیها، شاسگ ییبه منظور کمک به شناسا

 .سود یبالا یهاهیحاش برای کسب یوکارکسبل مدل یپتانس -

 .سود یبالا یهاهیحاش برای کسبل ساختار صنعت یپتانس -

 .ما به رهبر بازارشدن ل یتبد یفرصت برا -

 .تلاش نسبت به اندازه مخزن سودنه یهز -

 .یوکارکسبمدل  یریپذبیآس -

 یهانهیه هزبنسبت  یشده آنقدر هست که مشترا ارزش ارائهیآ .پردازندیم هینه سرمایش از هزیل کسب بازده بیسه پرسش نخست به پتانس

رند؟ یگینم خاطره قرارسود بالا مورد م یهاهیحاشدر آن است که  یا صنعت از آن نوعیبپردازد؟ آ یشتریار بید آن محصول/خدمت، پول بسیتول

  ن وجود دارد؟یانگیش از میب یه سودیجه کسب حاشیل شدن به رهبر بازار و در نتیتبد یبرا یا فرصتیآ

 پس از وکارکسب)ارزش  ییا پاداش نهایآ .اندیاتیت مخزن سود حیقضاوت درباره جذاب یپردازند که برایم یبه دو عامل یدو پرسش بعد

حت کنترل ما سک تیچه مقدار از ر .چربدیم رند(یگیسک قرار میبازار در معرض رآن ورود به  یکه برا یسک آن )وجوه نقدی( به رموفقیت

 ؟پذیر استآسیب صنعت[عمر چرخه ] تغییرا ی یدیکل یرهایمتغ نوسانات بازی رقبا،در مقابل هوسا سود موجود در مخزن یاست: آ

                                                   

1 Competitive advantage 
2 Profit pool 
3 Rare game 
4 Possibles 
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را در زمان آنها ورود به  که قصد ییباً تمام رقبایل سود آنقدر مطلوب است که تقریپتانسآنها هستند که در  یینادر بازارها یهاین، بازیبنابرا

سود بالا  یهاهیحاش یفضا برا یوکارکسبنادر، مدل  یهایدر باز .آورندیم دستهب گذاریسرمایهاز  یدرست دارند به احتمال فراوان بازده مثبت

به علاوه،  .رکت وجود داردش یل شدن به رهبر بازار برایو فرصت تبدکند فراهم می سود بالا را یهاهیحاشاجازه کند، ساختار صنعت یم را فراهم

 مواردر، تمام گید یانیبه ب .نداتحت کنترلها سکیشتر ریاز وجوه نقد وارد بازار شود و ب یادیتواند بدون به خطر انداختن حجم زیم شرکت

 .روندیمشمار به مطلوب

 دادیم نشان یوکارکسبمدل  .رودیمشمار به 1نادر یباز کیاز  یمثال 1990در انگلستان در اواخر دهه  ینترنتیدهندگان خدمات ابازار ارائه

حجم  .بود زیناچ اریبس یاضاف یبه هر مشتر یرسانخدمات نهیهز ،حال نیبا ا .شده قابل توجه بودارزش ارائه .است ریبالا امکانپذسود  هیکه حاش

و کامز تله یهاشرکت یهافیکه به تخف) یمدل درآمد .بود اندکبا اندازه بازار  سهیدر مقا سربه نقطه سربه یابیدست یبرا ازین دمور]فروش[ 

قدرت  انیمشتر .ساختار صنعت مطلوب بود ن،یعلاوه بر ا .کردیمشده را فراهم جادیاز ارزش ا یامکان تصاحب سهم شت(دا یبستگ یغاتیتبل

]خدمات[  چیه .خود یزناز قدرت چانه یبردارمند بودند تا بهرهعلاقه تیظرف شیبه افزا شتریبکامز تلهدهندگان ارائه .داشتند یکم یزنچانه

نرخ  لیبه دل .شدندیم محسوب یکنندگان عوامل منفنیتأم نیرقابت ب]شدت[  جهیتنها سهولت ورود و در نت .وجود نداشت یآشکار نیگزیجا

در دسترس بودن  گریعامل مثبت د .افتیکاهش رقابت شدت  (،دادیرا م گانیها امکان ارائه خدمات راکه به شرکت) یرشد بازار و مدل درآمد

 .بود زیسود بالقوه ناچ مخزنبا  سهیورود به بازار در مقا نهیهز یحت .(است جیرا دیجد یکه در بازارها ی)موضوع بود]در صنعت[  یرهبر فرصت

 .بود یآتدر مورد مقررات  تیقطععدم  یتنها عامل منف

ن یا .شد رهبر ل بهیتبد 2سیسرویفر .داشتند یهمه آنها بازده معقول کهشدند  جادیا یاریبس دیجد یهاوکارکسب، نادر( یط )بازیشرا نیدر ا

پوند  اردیلیم 2از  شیببه  سیسروی، ارزش فردر عرض سه سال .شده بود یاندازراه( یکیمحصولات الکتر فروشخرده) 3کسونزیشرکت توسط د

 .دیرس

با سطوح کم  یرهبر یو فرصت برا رجذابیساختار صنعت غ ف،یضع یوکارمدل کسبدر آنها هستند که  ییهاوکارکسب 4هادر مقابل، سگ

 .شوندیم بیبالا نسبت به پاداش ترک یهاسکیو ر یریپذبیآس یبالا

ذاتاً  آن یوکارکسبمدل  .شودمحسوب میبازار سگ  کیسال است که  نیمتحده چند الاتیبا خدمات کامل در ا ییخطوط هوا وکارکسب

 ییخطوط هوا .متیارزان ق یی: خطوط هوارودیمشمار به یمشکل اصل نیگزیجا]خدمات[  .ساختار صنعت استمشکل از  بلکه ستین رجذابیغ

 یهاشرکت نعت ص یثابت بالا یهانهیهز ن،یعلاوه بر ا .اندشده متیارزان ق یهاشرکت بارقابت  یبرا متیبا خدمات کامل مجبور به کاهش ق

 یبالا یهانهیو هز رهبر صنعتشدن به  لیتبدمربوط به  مشکلاتامر با  نیا یوقت .کرده است گریکدیبا  دیبه رقابت شد وادارخدمات کامل را 

مات کامل با خد ییخط هوا چیسال گذشته ه 20 درکه  ستیتعجب ن یشود، جایم بیترک (سود مخزنبا اندازه  سهیدر مقا)ورود به صنعت 

 .نشده است یاندازراه یدیجد

پاداش و به  کسینسبت ر ،ی، ساختار صنعت، فرصت رهبریوکارکسبسود )مدل مخزن  یارهایمعمربوط به پنج عنصر  نیا به طور خلاصه،

قرمز  ایسبز، زرد ها را به صورت با بینش خود موقعیتمدیران بتوانند که قسمت ویژه آنجایی است  .ستندین فردمنحصربه ای( خاص یریپذبیآس

ارائه  تیمز یدارا یقبار یبرا یکه بازده معقول یمعن نیبه ا) درصد بازارها زرد هستند 90تا  80که  ییاز آنجا ن،یعلاوه بر ا .ارزیابی کنند

 .کنند ییشناسا رت راموارد پَ  نیکند تا ایم کمک رانیپنج عنصر به مد نیا .کنند ییرا شناسا یتعداد معدود دیفقط با رانیمد ،(دهندیم

 ست؟یبالا چ سود یهاهیحاش یبرا یوکارکسبمدل  لیپتانس

نسبت به  دیبا یاول، ارزش ارائه شده به مشتر .دنکه سه شرط وجود داشته باشبالا را دارد سود  یهاهیحاش لیپتانس یوکارمدل کسب یزمان

 نهیهز .شودیم ن شرط[ محسوبی]از ا کیکلاس یانمونه شندفرویم یداروساز یهاکه شرکت یقرص .هر واحد( بالا باشد ای) ریمتغ دیتول نهیهز

 نتلیا شرکت زپردازندهیبه طور مشابه، تراشه ر .ارزدیمهزاران دلار  یمشتر یبرا ینت باشد، اما ارزش سلامتساخت قرص ممکن است چند سِ

 وکارکسب .بالا است نهیدر هر دو مورد، ارزش نسبت به هز .، نسبتاً ارزان استدارد یشخص وتریکامپکه در  یبا عملکرد ارزشمند سهیدر مقا

                                                   

1 Rare game 
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ارزش  .تر استمتعادلسازی بستنی وکارکسب .ارائه مراقبت بالا است نهینسبت به هز یمشتر یاست که ارزش آن برا یمورد مراقبت از چشم

 .دشوارتر باشدسود بالا  هیحاشدن به یرسکه  شودیباعث م نیا .ادیز به مقداراست، اما نه  نهیاز هز شتریب

 تیظرف نهیهز در آنها که (فولاد مانند) 2برهیسرما یهاوکارکسبدر  .است 1سربالا، حجم سربه سود هیحاش لیعامل موثر بر پتانس نیدوم

مانند ) هاوکارکسب ریسا .ابدیدست  یبه سهم بازار بزرگ یگذارهیسرما نهیپرداخت هز یبرا دیبادلار برسد، شرکت  اردهایلیبه م تواندیم

به  .رودیم آنها بالاثابت  یاتیعمل یهانهیهز ،ییایو پوشش جغراف نیسطح خدمات مع نییدارند، اما پس از تع یکمتر یبرهیسرما (یفروشخرده

 .دارند ازین زیاز بازار ن یسر اغلب به سهم بزرگنقطه سربهدن به یرس یبرا هاوکارکسب نیاعلاوه، 

 یتراشه برا گانکننددیتول .داشته باشند یدلار ونیلیصد م یاز دارند تا فروشینخود  یپژوهش یهانهیهزبازگشت  یبرا ییدارو یهاوکارکسب

 مراقبت از چشم یهافروشخرده .دندار ازین یشتریب د و فروش[ی]تول به حجم کون،یلیس دیتول دیکارخانه جد یهانهیهزبه بازپرداخت  یابیدست

در  یبرهیزان سرمایمسازی، بستنی وکارکسبدر اما،  .از آن خود کنندرا  یاز تجارت محل یسهم قابل توجه دیباسر دن به نقطه سربهیرس یبرا

، اما کارخانه داشته باشد یمطلوبتا بازده د کند یت خود تولیظرفدرصد  70ش از ید بیباکوچک  یاکارخانه .است نییپاسر نقطه سربه و انهیحد م

 شتریمحصول ب جادیا ایخدمات  رساختیکارخانه، ز هیثابت اول یهانهیهر چه هز ،یبه طور کل .دهدیم را پوششاز بازار  یتنها بخش کوچک

 .است ازیمورد نسر دن به نقطه سربهیرس یاز بازار برا یشتریدرصد بکسب د، نباش

محصول قادرند معمولاً  فروشندیم یکیزیکه محصول ف ییوکارهاکسب .سود بالا است هیبه حاش یمشتر یارزش بالا لیتبد لیعامل سوم، پتانس

در ادامه به آن دارد که  یز بستگینبه شدت رقابت ن امر یاالبته ) باشدارزش درک شده بازتابدنده کنند که  یگذارمتیق یاخود را به گونه

 یبراهایی تیمحدودتوانند یم ی، مقررات و ملاحظات اجتماع3یعموم یو شهر یخدمات رفاه ایدارو مانند خاص  یدر موارد .(میپردازیم

بر اساس  یگذارمتیق (یدیس یرو یقیموس ایافزار مانند نرم) است محتوا یکه محصول حاو یهنگام .دنکن جادیبر ارزش ا یمبتن یگذارمتیق

 ب،یترت نیبه هم .انجام داد یاز محصول محافظت مناسببتوان مگر آنکه  کندیم بالا را دشوار متیق فروش با کردن  یکپ .شودیم ارزش دشوار

 ایبر استفاده  یمبتن یوکارمدل کسب نکهیمگر احاصل کنند سود  کنندیم جادیکه ا یارزشاز  توانندیم یاغلب به سخت یخدمات یوکارهاکسب

تنها راه کسب درآمد از تواند یم غاتیتبل ،(ینترنتیاز انواع خدمات ا یاریمانند بس) نباشد ریکدام امکانپذ چیاگر ه .داشته باشند 4اشتراک حق

 .سر داردسربهبر نقطه  جهیبر حجم و در نتای کنندهتعیین یاثر بازخورد یاست که مدل درآمد یهیبد .باشد انیشده به مشترارزش ارائه

در  .دارد یابیبر ارز ار رین تاثیشتری، بعامل نیترنامطلوب .گذارندیم ریتأث یسودآورپتانسیل  جهیو در نتسود  هیحاش زانیمسه عامل بر  نیا

 لیاست که پتانس نیاسازی بستنی وکارکسب یبرا یریگجهینت ن،یبنابرا .است نهیعامل نسبت ارزش به هز نیترنامطلوب ،سازییبستن وکارکسب

عامل،  نیترچشم، نامطلوب مراقبت از وکارکسبدر  .بد یلیخوب و نه خ یلیخ نه: استمتوسط بالا سود ه یجاد حاشیا یبرا یوکارکسبمدل 

 سود هیحاش یبراهایی فرصت چشم از مراقبت: ط استمتوس حالتِ جهیباز هم، نت .است یفروشخردهواحد  هیتوج یبرا ازیسهم بازار مورد ن

 .دهدینم ارائه ییاستثنا

 ؟چگونه استبالا  سود هیحاش یساختار صنعت برا لیپتانس

حاصل  یچه سود کند واقعاًیم نییساختار صنعت است که تع نیاما ا ،دهدیم نشانسود را به ما  کسبِ لیپتانس 5یوکارکسبمدل  صرفه

 یزنقدرت چانه)شامل  رویپنج ن مدل   نیا .(8.5است )شکل ساختار ]صنعت[  یابیارز یآل برادهیا یابزار 6پورتر کلیما یرویمدل پنج ن .شودمی

معرفی  یفعل یکننده سودآورنییعوامل تع( را رقابتشدت و  نیگزیجا[ ی]کالاها دیواردان، تهدتازه دیه، تهدکنندنیتأم یزنقدرت چانه ،یمشتر

 را یتنها سود (سازییبستن ایمراقبت از چشم  ،یمانند داروساز) کنندیرقابت م مشخص یکه در صنعت ییهاشرکت گر،ید یانیببه  .کندیم

 .دهندیآنها اجازه م نیگزیجامحصولات و  واردانتازهرقبا،  کنندگان،نیتأم ان،یکسب کنند که مشترتوانند یم

                                                   

1 Break-even volume 
2 Investment-intensive 
3 Utilities 
4 Usage or subscription 
5 Economics of the business model 
6 Michael Porter’s five forces model 
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 تحلیل پنج نیرو :8-5شکل 

 یممکن را براسود  هیحاش نیشتریآورند تا بیم نییرا پا متیمعمولاً ق ؛داشته باشند یبر سودآور یمنف یریتوانند تأثیم قدرتمند انیمشتر

 زیگان قدرتمند نکنندنیتأم .روندشمار میبهقطعات  نییپا یهامتیق یبرا یمؤثر اریبس یهازنچانه یخودروساز یهاشرکت .دجاد کننیاخود 

به ان یمشتر یبه جاا رسود  هیبرند تا حاشیم خود را بالا یهامتیزنند: قیم چانهز ینها متیق یآنها رو .داشته باشند یمنف یریتوانند تاثیم

کنند و به سود کم  افتیدر یشخص یهاانهیرا دکنندگانیرا از تول ییبالا یهامتیاند قتوانسته کروسافتیو ما نتلیا .خود بکشند وکارکسبسمت 

 .کمک کنند یشخص یوترهایکامپ یهاشرکت

در را کاهش دهند و ها متیقصنعت،  یرهبردن به یو رس گریکدیسهم از دن یقاپ یبراتوانند یم رقبا .رقبا است نیسوم، شدت رقابت ب یروین

نوع اقدامات  نیا شدهشناخته یهانمونه ،2پسیلیو ف 1تایمانند ماتسوش ،یخانگ یکیگان لوازم الکترونکنندنیتأم .ار کم شودیسود بس هیحاشجه ینت

 یو بر استانداردهااز آن خود کنند را  یجذاب، سهم برتر بازار جهان یهامتیبا عرضه محصولات با قکردند یم یدهه، سع نیچند یبرا .نددبو

 .بوداکثر رقبا  یبرا نییپا یسودآورن کارها یا جهینت .کنند دایصنعت تسلط پ

بیرون  یهاجذاب به نظر برسد، ممکن است شرکتسود ]در صنعت[  هیاگر حاش .ردیگیمنشأت از صنعت بیرون  یهاچهارم از شرکت یروین

را ها شرکتر یساارند تا نگه د نییسود را پا هیموجود حاش یرقبا شودیباعث م یاحتمال واردانتازه یاز سو دیتهد نیا .از صنعت وارد بازار شوند

 ،دیجد تیظرفجاد[ یز ]اا یریجلوگ یبراها که یهادمهیمانند ن) شرفتهیپ یبا فناور عیاز صنا یامر در برخ نیا .دلسرد کنندبه بازار ورود  یبرا

 .است جیراار یبس (شوندیم نگه داشته نییاغلب پاها متیق

را از انتخاب محصولات  انیدارند تا مشتریم نگه نییخود را پا یهامتیقاغلب ها شرکت .شودیم یناش نیگزیپنجم از محصولات جا یروین

)مانند  نیگزیمحصولات جاو واردان تازهورود اند تا از را کاهش داده هامتیمتحده ق الاتیدر ا یمحلکام تله یهاشرکت .منصرف کنند نیگزیجا

 .کنند یریجلوگ( 3نترنتیا قیصدا از طر

 یهامدلاز  یناشسود  لیپتانسصورت کامل به یها تنها زمانشرکت .باشد یسودآور ن بودنییپا یاصل تواند عاملیم رویپنج ن نیاز ا کیهر 

 چینباشند، ه هامتیق یبرا یدیتهد واردانتازهنکنند،  یزنچانه متیق یرو کنندگاننیتأمو  انیکه مشترکنند یم آزادخود را  یوکارکسب

 .باشدملایم نداشته باشند و رقابت  جودومت مناسب یبا ق ینیگزیجامحصول 

سازی بستنی وکارکسب در .دنوجود ندار یسازخودرو ایسازی بستنید، اما در نوجود دار یمطلوب در مراقبت از چشم و داروساز طیشرا نیا

 واردتازهاست  دیبع (و نستله رلویونی)رقبا  اما .داردوجود ها نیگزیجا ایواردان گان، تازهکنندنیتأم ان،یمشتر در خصوص یمشکلات کم ،در اروپا

سود  هیث کاهش حاشباعکار  نیا .ابدییم شیاحتمالاً افزا دیجد یدر صورت ورود شرکت (ستین دیکه معمولاً شد)رقابت  .تحمل کنندرا  یدیجد

در  .ب خواهند کردکس نیانگیکمتر از م یسود هیواکنش رقبا احتمالاً حاش لیبه دل یکادبر ای مارس گر،یبه عبارت د .شودیم همه رقبا یبرا

 .خواهد آوردست به د یمتوسط سود هیاحتمالاً حاش واردتازهاند، شرکت مطلوب معقولیطور به رویپنج نبه علت آنکه مراقبت از چشم، 

                                                   

1 Matsushita 
2 Philips 
3 Voice over internet 
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رشد ارزش قائل  یبرا لیلد نیصرفاً به ا رانیمد .شودیم در نظر گرفته یاتیح یعاملنرخ رشد بازار معمولاً  د،یجد وکارکسب یابیهنگام ارز

، در نوع کندیمرعت رشد که به س یبازار ن،یبنابرا .استرفتن  دیجد یهاوکارکسببه دنبال  یِاصل لیاز دلا یکیهستند که رشد درآمد و سود 

 .شودیم مغتنم شمردهخود 

 یخود ارزش یبه خودلذا، رشد  .کمک کند یسودآور شیخوب است که به افزا ییسود، رشد تنها تا جا مخزن لیحال، از منظر پتانس نیبا ا

را  انیمشتر یگرمطالبه رشد  .دهدیم پورتر کاهش یرویرا در مدل پنج ن یمنف یروهاین]اثر[  رایگذارد زیم ریتأث یرشد اغلب بر سودآور .ندارد

گان کنندنیتأم .آن نییمت پایبه قتا  ندمندعلاقه از وجود محصول نانیاطمحصول به  شتریب انیبا رشد بالا، مشتر ییدر بازارها رایکند، زیم کمتر

 یمبارزه براو نه هستند  گسترش و توسعهنگران  شتریرقبا ب .خواهند داشتسود  هیطمع به حاشچشم ، کمتر داریپا در صورت مشاهده رشد

را کاهش  یگران فعلی]فروش[ بازحجم  آنکهاحتمال  رایزداشت خواهد  یکمتر 1یکند، اخلالگریصنعت ورود مبه که  یواردهر شرکت تازه .سهم

 .بالا همراه است یسودآور با معمولاً حجم( رشد درصد 10از  شیب)رشد بالا  ،رو نیاز ا .ار کم استیدهند بس

را  یادیز یتوانند رقبایم لابا رشد با ییبازارها .رودشمار به یخبر بد تواندیم رشد شود، در بوق و کرناحد از  شیصنعت ب کیکه  یاما زمان

آنها محسوب خواهد  یبرا یابالقوه دیفرصت جد یرشددر حال به دنبال رشد هستند، هر بازار ها شرکت شتریکه ب ییآنجا از .کنندخود جذب 

دبخش صنعت مستحکم یما ندهیخود را در آ یپا یجا کنندیتلاش ماز رقبا هر کدام  رایزبیش از حد است بازارها نوع  نیاعرضه در ، معمولاً .شد

رشد بالا و سود  یینها جهینت .(یرنو بریارتباطات ف وکارکسب )مانند رودیمشمار به 1990امر در دهه  نیاز ا یاتلفن همراه نمونه صنعت .کنند

 .ردیگیشدت مصنعت در و رقابت  ابدییم شیواردان افزاخطر ورود تازه رایاست زاندک 

در  کند که عرضه ینم رشد عیقدر سرکدام آن چی، اما هروندیمشمار به یرو به رشد یبازارهاسازی بستنیمراقبت از چشم و  وکارکسبهر دو 

 .است یرشد خنث ر عاملِیتاثدو مثال  نیا یبرا .بشودواردان جذاب از تازه یادیتعداد ز یبرا ایکم باشد  هاآن

 ل شدن به رهبر کدامند؟یتبد یهافرصت

نسبت به رهبران  .رودیمشمار به مهمار یبسبلندمدت  یسودآوردستیابی به  و یرهبر تیبه موقع دنیرسجهت شرکت برای  لیپتانسوجود 

عملکرد را  یبگذارند، استانداردها ریتأث یباز نیبر قوانقادرند که  رندیگیم قرار یتیرهبران در موقع .کنندیم کسب یشتریب سود هیحاش 2پیروان

 .رندیگ هرهب اسیمقصرفه به کنند و از  نییتع

را ارائه  5یاندکامپننیب یعنیتوسط شرکت مشاور خود  شدهیگردآور یهااز داده یبرخ 4آلن مزیزوک و ج سی، کر3«کانوناز  نفع»کتاب در 

 .وجود دارد یو رهبر هیبازده سرما نیب یرابطه خط کیکه  دندیرس جهینت نیصنعت، به ا 33شرکت در  185از  یابر اساس نمونهآنها  .کنندیم

 کسبدرصد  4 فیضع روانیدرصد و پ 9 یقو روانیدرصد، پ 14 حد متوسط یهادرصد، شرکت 22 فیدرصد، رهبران ضع 25 یرهبران قو

بزرگ  گرانیتوسط باز یکه به راحت یراتییدارند و در برابر تغ ینامناسبصرفه  روانیپ .شودیم محسوبمهم ار یبسمدت بلنددر  یرهبر .کنندیم

 .ندترریپذبیآسار یبسد نشویم رفتهیپذ

 یلیتماد که نداشته باشوجود بزرگ  بیرق یتعداد ای 6جاافتاده یرهبردر بازار ممکن است  .شودیم ار دشواریبس یگاه یرهبر ریمسمتأسفانه 

 .باشدوجود نداشته به فروش آنها 

 یگذارهیبه سرما ازیکه ن یعیصنا شود.تر میباز خواهد بود و فرصت جذاب یرهبر مسیرباشد،  7پراکنده اریبس ایباشد  دیجدهمه  یاگر صنعت برا

های فرصت دارند(سوم  ایدوم های کنندهحرکت یبراکمی ورود  نهیکه هز یعیصنا )در مقایسه با دارند رساختیز ای تیظرف ،یدر فناور ییبالا هیاول

کند  نییصنعت تع ی برایبتواند استاندارد کنندهاولین حرکت یوقت .کنندیفراهم م 8کنندهیا بااستعدادترین حرکت یناول یبرابیشتری  یرهبر

 شود.یم نیتضم باًیتقر یرهبر تیشود، موقع به کار گرفته گرانیکه سپس توسط د

                                                   

1 Disruptive 
2 Followers 
3 Profit from the core 
4 Chris zook and james allen 
5 Bain & Co 
6 Established 
7 Fragmented 
8 The first or most-endowed mover 
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 یسازکپارچهیموجود و  بیرق نیچند دیخر ن موردیاول .ارائه دهند قیرا از دو طر یتر ممکن است فرصت رهبرپراکنده اریبس ایتر بالغ عیصنا

 .دبر هم ز دیجد یوکارکسبمدل ک یا ی یفناور ،یابیبازار کردیرو استفاده ازموجود را با  تیوضعبتوان است که  نیا گرید مورد .صنعت است

 .شوندموفق توانستند دوم  یاستراتژاستفاده از با  یفروشخرده وکارکسبدر  2والمارتو  دئویاجاره و وکارکسبدر  1بلاکباستر

است و نستله در رتبه  چیرهسازی بستنیصنعت بر  لوریونیمسدود شده است. در اروپا،  شدن رهبرمسیر  ،سازییبستناروپایی  وکارکسبدر 

در بخش مراقبت  .بربایند ورلیونیرا از  یکه رهبر داشته باشند دیام توانندیهر چقدر هم که موفق باشند، هرگز نم کادبریو  مارس دوم قرار دارد.

مراقبت از  یاز رقبا یاشد که برخانتظار داشته بتواند می ییبایبهداشت و ز وکارکسبوارد از تازه کید، اما نوجود دار ایچیره یرقبا ،از چشم

 شود.شدن به رهبر فراهم  لیتبد یبرا یفرصتدر بلندمدت و قرار بگیرند فروش  در معرضچشم 

 برداری از مخزن سود چقدر است؟های تلاش برای بهرههزینه

 ن،یاست. بنابراریسک در معرض  یگذارسرمایه نی، انیفتدجا وکار که کسب یدارد. تا زمان یگذارهیبه سرما ازین یدیوکار جدکسبهر ورود به 

 .تاس دیسود بازار جد مخزنبه اندازه  3تلاش( نهی)هزریسک در معرض  یگذارسرمایه نیما، نسبت اندازه ا یشنهادیپ یابیارز

صادق است که به  ییوکارهاامر مخصوصاً در مورد کسب نیاست. ا ادیزقرار گیرد  ریسکمعرض مورد نیازی که باید در  سرمایهمعمولاً مقدار 

حرارت  یبیپروژه ترک دارند. ازین یشیآزما یابیو بازار یها توسعه فنبه سالخود  4طرح توجیهی تحققاند و قبل از شده وکار[]کسب ایوارد دن یتازگ

تأمین گرما و برق به  یبود که برا یژنراتور کوچک گاز کی جادیا این پروژه است. هدفمثالی از این مورد  5جیبیدر گروه  یخانگ نیرویو 

 یکیهای الکترونیظهور چاشن گری. مثال دعرضه نشده استبازار  بهمحصول هنوز  نیا ،پژوهشسال  10از  شیپس از ب شد.فروخته می هاخانواده

 .انجامیدطول به سال  10از  شیب ایجاد شد( 1980بار در اواخر دهه  نیکه اول) یفناور نیا ی شدنمواد منفجره است. تجار یبرا

 .ریخ ایبزرگ است کافی  مقداربه وکار کسب یسودآور تحقق نهیبازار نسبت به هز]اندازه[  ایاست که آ نیانجام دهند ا دیبا رانیکه مد یابیارز

 100باید حداقل  باشد جذابکه آن یبازار برا]اندازه[ دلار باشد،  ونیلیم 10 ،یسودآور تحقققبل از  ازیمورد ن هاییگذارمجموع سرمایه اگر

 بازار از درصد 20که شرکت  می. اگر فرض کنبنا شده استمحاسبات ساده  یبر اساس برخ کیده به سرانگشتی قانون  نیادلار باشد.  ونیلیم

وجود خواهد  یاندازهای راهنهیپرداخت هز یبراسود  هیدلار حاش ونیلیم 2 نهکسب کند، سالاسود  هحاشی درصد 10دست آورد و را به نهایی

اندازه  کهاست  نیبر ا یما مبن یلکقانون  ،رو نای از) کشدیپنج سال طول م ی،اندازراه یدلار ونیلیم 10 یهانهیبازپرداخت هز ن،یبنابرا داشت.

 .رودمیشمار سگ بالقوه به کی ،یگذارسرمایهمبلغ برابر  10کمتر از با اندازه  ی. هر بازار(باشد یگذارهیسرما سکیر برابرِ 10حداقل  دیبازار با

 یدرصد 20ساله با فرض سهم  کیتوان از سود را می یاندازهای راهنهیهز یعنیاست ) یگذارسرمایهمبلغ برابر اندازه  50جذاب  بازار واقعاً

 تر باشد.بزرگ اریبس دیبا هیدرصد باشد، نسبت اندازه به سرما 20کمتر از  اریبسنهایی کرد(. اگر سهم  یابیباز

 هستند. ازیمورد ن یگذارسرمایه کسیر برابرِ 50از  شی، هر دو بازار بمراقبت از چشمو سازی بستنیوکارهای ات مربوط به کسبمیتصم یبرا

 پذیر است؟وکاری چقدر آسیبمدل کسب

 یوتریاپل پلتفرم کامپکه  ی، زمانثالمبرای  د.ندار یبستگ نفعانیذ ریسا ایشرکا  یخود به همکار تیموفق یبرا یوکارهای کسباز مدل یبرخ

وابسته  آن یبر روبا قبلیت نصب هایی برنامه ی تولیدکنندهافزارنرمهای شرکت تیبه جلب حماپلتفرم آن  تیکند، موفقمی یاندازراه یدیجد

از بازار، مدل  یهم بزرگس با دارد. یبستگ وتریکامپ سازندهچند  ماتیبه تصماین امر کند، ایجاد می یدیجد زپردازندهیر نتلیکه ا یهنگام .است

 .شودمیپذیر آسیببازیگر چند  ماتیتصم مقابلدر  یوارداما هر تازه امن است. نتلیاوکاری کسب

مسلط به بازار  کنندگانعرضهاز  تواندمی در مقررات راتییتغ هاکه در آن 6قانونمند عیدر صناوکارهای موجود کسبدر مورد  موضوع نیهم

کند. اما پذیر نمیرا آسیب یوکاراست و مدل کسبباثبات کاملاً  گذاری. غالباً چارچوب قانونقرار دهد ریسکآنها را در معرض  اکند یمحافظت 

                                                   

1 Blockbuster 
2 Wal-Mart 
3 Cost of trying 
4 Business case 

 وکارهای معمولاً جدید تشریح شده است. ]م[ها یا کسباست که در آن دلایل ایجاد پروژه یک مطالعه امکانسنجی اقتصادی
5 BG 
6 Regulated 
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وکاری[ ]برای مدل کسب یتوجهقابل یپذیرتواند آسیبدر مورد مقررات می نانیعدم اطم ،یهای بهداشتمراقبت ایکامز تلهمانند  یعیدر صنا

 کند. جادیا

 یکه به تعهد شرکا یوکارکسب یهامدلآن دسته از شود. یم یناش 1مشترک ریخطرپذ یگذارهیسرما یاز شرکا یپذیرآسیب لیدل ینسوم

ها شرکت نیا یهایدر استراتژ راتییدر برابر تغاحتمالاً اند وابسته یاصل یاز اجزا یبرخ کنندگانتأمین یحت ای مشترک ریخطرپذ یگذارهیسرما

 .ندریپذبیآس

 دیشرکت جد ییتواناو واکنش نشان دهند  یانشدهینیبشیپ یهارقبا باشد که ممکن است به روشطرف از  تواندیم یریپذبیآس گریمنبع د

 اوکاری یکسب نیاز استانداردها و معاملات ب یگیربهره قیاز طر انیبا قفل کردن مشتر ک،یبرای مثال، رقبا در صنعت الکترون .ندنکرا محدود 

 .کنندبا مشکل مواجه میوارد را به بازار تازه یدسترس کنند وخود دفاع می تیاز موقع ،2یچند کشور

 نیگزیمحصولات جا یهامتیق ایکالاها  متیرخ مبادلات، قن-یاتیح یرهایمتغ راتییدر برابر تغ توانندیوکاری مهای کسبمدل ت،یدر نها

 باشند. ریپذبیآس

را دارد نه تنها به  یدیجد 3جیتیریشبکه  یاندازکه قصد راهکامز تله. اپراتور رودمیشمار بالا به یپذیرآسیبواضحی از نمونه کامز تلهصنعت 

 زیدهندگان خدمات نو ارائه 4یهای دستکنندگان دستگاههای انجام شده توسط تأمینیگذاراجازه ساخت شبکه بلکه به سرمایه یمقررات برا

 شبکه خود نداشته باشد. یبرا یبازارکامز تلهشود که شرکت باعث میها سازمان نیا تیحماجذب  عدم .وابسته است

 ایکنندگان دارند. آنها به شرکا، تأمین یکم یپذیرآسیب اول  لیدر تحل ،سازییو بستن مراقبت از چشم وکارکسبرسد که هر دو به نظر می

 یپذیرآسیب حاکی از تردقیق یلیو تحل هیحال، تجز نیبا ا .ستندینرخ ارز ن ایمواد خام  متیق راتییدر معرض تغ خیلیو  ستندیمقررات وابسته ن

شرکت کنند تا هیچ خود را می تمام تلاشو  هایی دارندزریفر یفروشخردههای و نستله در فروشگاه لوریونی .استهای این صنعت واردتازه شدید

 یبرخ قیاز طر یکادبرمحصولات مارس و  عیامر مانع از توز نیا و،یسنار نیبدتر در .فریزرها قرار ندهد نیخود در امحصولات  یواردتازه

 شود.میها یفروشخرده

 یبنددرجه

است که  نیااصلی  لی. دلبگنجانیم یاآنها را در معادله ای میکنبندی درجهسود مخزن  لیرا در پتانس رهایمتغ نیاز ا کیهر  میانکرده یسع

 است که در آن: یازاربندارد. بازار سگ  یقیدقبندی درجهبه  احتیاجی ()سبز( ابیکم ی)زرد(، باز شایدسگ )قرمز(، ) ازیمورد ن قضاوتِ

سر حداقل ربهاست و حجم س دیتول نهیاز هز شتریب یفقط کم یمشتر یکه ارزش برا یمعن نیاست، به ا فضعی وکاریکسب مدل صرفه -

 ایطلبد. درصد سهم بازار را می 50

 ایدهند. ود را پوشش میخ هیسرما نهیاز رقبا هز یای است که تعداد کمرشد، به گونه یایبا وجود مزا حتی صنعت، ساختار -

 ایدهم اندازه بازار است.  کیاز  شیب دهیا تحقق نههزی -

 باشند. یمنف یتوانند به طور فاجعه بارکه نامطمئن هستند و می وابسته است ییرهایمتغ ای نفعانذی شرکا، به وکاریکسب مدل -

 بازارها اجتناب شود. نیاز ا دیهای چراغ راهنما بابخش ریسا جهیبدون توجه به نت

 که: یی، جاندمطلوب ارهایاست که در آن همه مع یبازار ابیکم یباز

 و. داردزار سهم بادرصد از  5به کمتر از  ازیسر ناست و نقطه سربه دیتول ریهای متغنهیاز دو برابر هز شیب یمشتر یارزش برا -

 و. درصد است 10از  شیو رشد ب ندگانه همه مطلوبپنج یروهانی -

 . ومحیا استشدن به رهبر بازار  لیتبد فرصتِ -

 فرصت است. و آزمودن یبرا ازیمورد ن یگذاربرابر سرمایه 50از  شبی بازار اندازه -

 .ستیپذیر نآسیب ایعمده تیگونه عدم قطعچهی برابر در وکاریکسب مدل -

                                                   

1 Joint venture partners 
2 Cross-business or multicountry deals 
3 3G Network 
4 Handheld devices 

 هایی مانند تلفن همراهدستگاه
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باشد به فکر  یمنف یموجود کم یوکارهابر کسب ریاگر تأث ینداشته باشند و حت یمشخص تیاگر مز یحت توانندیها مبازارها، شرکت نیدر ا

 باشند. یگذارهیسرما

 بر قضاوت در مرزها متمرکز معمولاً لیرو تحل نیدرصد بازارها زرد هستند. از ا 90. حدود دانندابزار را نسبتاً آسان می نیاستفاده از ا رانیمد

کدام ص در یک بازار مشخ نکهیاخصوص در کشمکش یخواهند بود. به جا یسگ مرزنیز  یو تعداد یمرز ابیکم یهایباز بازار  چند است.

 .برویم ییچراغ راهنما یاست و به قسمت بعد یمرز یموردبازار  نیا بپذیریماغلب بهتر است  ،گیردقرار  دیطرف مرز با

 بالا هستند. سود هیحاش یمتوسط برا لیتانسپ یدارا یوکارهای کسبزرد است. مدل یابیارز، و مراقبت از چشمسازی بستنیهر دو مورد  یبرا

است  دیقابت خواهند کرد اما بعر شدتو نستله به  لوریونی: ه شوندمواجچراغ قرمز به است که  دی، اما بعاندنگران کنندهسازی بستنیدر  روین پنج

 چکدامیهاندازه بازار . تبدیل شدر به رهبر بازا توانی نمیآسان بهدو بازار  نیکدام از ا چیهدر  .بزنندصنعت این در  یگذارمتیقدست به تخریب که 

 یاروپا دارادر سازی بستنیرسد بازار . در مجموع، به نظر میستندیپذیر نآسیب یرعادیکدام به طور غ چی. هستینکوچک ورود  نهینسبت به هز

 .رندیگو زرد قرار می سطنسبت به مراقبت از چشم است، اما هر دو در رده متو یسود کمتر

ما  هیتوص .اندر دسترسبه ندرت دمعمولاً  که دارد ازین یادیز هایسود به داده مخزن لیپتانسمربوط به همه عوامل کامل  لی: تحلیانینکته پا

تر مناسب« قرمز» یابیارز متوجه شوید که آیاتا  دیکنبررسی . سپس پنج عنصر را دیسود شروع کن مخزن بودن« زرد» با فرضکار را است که  نیا

رقابت در شدت صر اعن ی،بستن ییاروپاوکار کسب در لازم خواهد بود. یترقیدق لی، تحلباشدسبز  ایقرمز ]پنج نیرو[  یابیارز اگر «.سبز» ای است

نیز محتمل از رنگ زرد  ریبه غ یگرید یابیارز دهندمی نشان روند کهشمار میی بهتنها عوامل، رهبرتبدیل شدن به  مسدود بودن مسیرو  رویپنج ن

 است. یدو عامل ضرور نیا ترقیدق لیتحلپس، . است

 م؟یداراثربخش در اختیار  یانیو حام یقو یرهبران ایآ

باید  یچه کسبه  دیوکار جدکسب؟ و را اداره کند دیوکار جدقرار است کسب یچه کسندارند:  یتوجه کافبه این دو نکته  رانی: مد4 نشیب

 ؟دهدگزارش 

افراد  تیاهم برهمه  1میو عقل سل ریخطرپذ یگذارصنعت سرمایهمربوط به ما، شواهد های پژوهشاست. افراد سوم درباره  یچراغ راهنما

 خاص اتیو تجربآنها کنار یکدیگر  یتصادفجمع شدن روش  ،در کار ریفرد درگافراد منحصربه ی که بررسی کردیم،موفق موردهای در دارند. تاکید

است که  نیا جیعبارت را 2یخصوص یگذارهیسرماو  ریخطرپذ یگذاردر صنعت سرمایه .کردند زدهشگفتهمگی ما را  ،تفکر آنها تاثیرگذار بر

از هیچ تیمی را نداشته  یروزیکه انتظار پ دیگوبه ما می نیز می. عقل سلتیریو مد تیریمد ت،یرید: مدنتنها سه عامل وجود دار تیموفق یبرا

 مهم هستند.افراد بسیار . در اختیار داشته باشد ییاستثنا یکنانیباز فیبا حر سهیدر مقا نکهیمگر ا باشید

 یاندازفرض راهپیش نیبا اوکار و با پشتیبانی مشاوران( )با کمک مدیران واحد توسعه کسباغلب  دیجد وکاریکسبهای حال، پروژه نیبا ا

توانمند  یرانیمد یو شرکت دارااشیم بآشنا  وکار جدید[]کسب تیفعال با اگرکرد. استخدام  هاتوان بعدرا می یاتیعمل تیریمدکه تیم  دنشومی

 یی کمتری داشته باشیمآشنا وکار جدید[]کسب تیفعالبا حال، اگر  نی. با ارودمیشمار به یمنطق کردیرو نی، ابرای مقابله با چالش باشد و آماده

 دشوار خواهد بود.مورد نیاز  یتیریمد یاستعدادها افتنی، داشته باشد یمتفاوت یوکارو مدل کسب

 (:5.6عبارتند از )کادر چراغ راهنما به آنها پرداخته شود  نیدر ا دیکه باهایی پرسش
 کیفیت حامی/ رهبری 5.6کادر 

 وکاریکیفیت نسبی رهبری تیم واحد کسب

 تعهد -

 های شخصیبینش -

 پذیری کارآفرینانهانعطاف -

 های اجراییمهارت -

 شرکت سرپرست درنفوذ  -

 جایگاه حامی در شرکت سرپرست اصلی

 مدیر صفی مهم -

                                                   

1 Common sense 
2 Private equity 
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 اندهآورد کم ی کههنگام ویژهبه کنید، هدایت جدید وکارکسب به را منابع 

 کنند کمک که کنید متقاعد وکارها و خدمات راکسب سایر 

 کنید محافظت جوگیرانه هایفعالیت برابر در وکارکسب از 

 و نظارت موثر مناسبمحل  -
 

 ییهای اجرامهارت ،انهنیکارآفر یریپذانعطاف ،یشخص نشی، بعمیقتعهد  به میزان کافی او( میواحد و ت سی)رئ دیوکار جدرهبران کسب اآی -

 ؟پیروز شوند و در بازار غلبه کنندغیرقابل اجتناب  موارد بازدارندهشک و  ،1آوردنکمبر بتوانند دارند که سرپرست  ]شرکت[ در نفوذو 

در مقابل بر آن اعمال کند،  یکند، نظارت مؤثروکاری ایجاد سبد کسبآن در  یبرا مناسبمحلی دارد که  پشتیبانی دیوکار جدکسب اآی -

 کند؟ تیاز آن حماآورد مواقعی که کم میحافظت کند و از آن  2یمنف ها و تاثیراتنفوذ

 ؟مناسبندچقدر وکاری جدید[ ]کسبرهبران واحد 

رهبران  ایآ .میکن یابیرا ارز 3و تعهد اقیاشت دی. ابتدا بامیقضاوت کن دیجد هایوکارهای مهم رهبران کسبیژگیاز و یبرخخصوص در  دیبا

مواقعی که  توانندیم ایسخت مبارزه خواهند کرد؟ آ شود،یم دشوارکه کار  یزمان ایدارند؟ آ اقینسبت به آن احساس اشت دیجد وکارکسب

 بمانند؟ یمثبت باق اند،آوردهکم

اند، پروژه داشته نیا یبتداادر  ای وکارهاسایر کسبکه در  اربیرهبران بر اساس تج ای. آخوبی بشناسیمبه رهبران را  یشخص نشیب دیدوم، با

اند، چند محصول کرده یرسانخدمات اول یکه شخصاً به چند مشتر یرانیمد ؟یا خیر اندافتهدست ی یشخص ینشیببه  وکارکسب نیدر مورد ا

که تا به حال  یاند و نسبت به کسانرا فرا گرفته یهای مهماند، اغلب درسداده لیها را مونتاژ کرده و تحوسفارش نیاند، اولکرده یطراح هیاول

 اند.کسب کردهبیشتری هایی تیاند، مزدهید پایینبالابهوکار را از کسب

 زهیانگ 4«سحر نزدیک است»که  یباور شخص نی. اآیدمیبه کار و موانع  هاینیبدب ،هاآوردنکممواجهه با  زمان یشخص نشیتعهد و ب بیترک

 :ویدگاینگونه می (فروشدسالانه می مهیخانه که ب یبانیو پشت 6یکشهشرکت لول) 5سروهمُ انگذاریاز دو بن یکی کند.را فراهم می ازیمورد ن

داریم گفتند که ها به ما میکه همه داده یزمان یشد، حت می. او مطمئن بود که ما موفق خواهمیشدی[ هرگز موفق نمشریکش] چاردیبدون ر

 .خوریممی شکست

 یکشلوله وکارکسبورود به  یخود برا هیاول یهادر تلاش 7پراکتراندگمبلسابق  ریبود که دو مد یشخص یهانشیب یبر برخ یمبتن مان یا نیا

 را آموخته بودند: ری. آنها موارد زخلق کرده بودند

 دشوار است. ،یصادق، به خصوص در مواقع اضطرارکش لوله کی یافتن -

 .تری پرداخت نمایندسریع پول بیش وکار خوب  کی یبراکه اند آمادههرچند ، که از آنها پول اضافی گرفته شود داین هستننگران  انمشتری -

سالانه با سطوح خدمات ای مهی: بتوان گرفت(که برای دیگ بخار می 8کرد )مانند پوششی ریپذامکانرا  کشیلوله خدمات باید بتوان ارائه -

 شده.نیتضم

 .کرد شناساییاحتمالی هستند از طریق آن  یهایی را که مشترتوان خانوادهمی رایزاست  یابیبازاربرای  یعال یابزار 9ممستقی پست -
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منجر به قفل شدن تواند یبخش م کیدر  یها تجربه طولانواقع، سال . درشودمحسوب نمی یهای شخصنشیب درباره قضاوتتجربه تنها معیارِ 

 الوقوعبیقر راتییتغ یهانشانه متوجهبتواند  یفعل رانینشده است، ممکن است بهتر از مد یزیربرنامه خیکه توسط تار یتیریمد میت .شود تیذهن

 .دبشو

 یهارقبا و بازار به روشدورنمای کند و  رییتغ دیبا اولیه 2یوکارطرح کسب که واقعیت این استاست.  1انهنیکارآفر یریپذانعطاف ویژگی نیسوم

 ییویشما تنها سنار]اولیه[  یوکارکسب طرح» :( معتقد است4نگیعامل سابق برگر کریمد) 3بونزیگ ی. همانطور که بریابندتوسعه  ایرمنتظرهیغ

داشته باشد  انهنیکارآفر یهاشجاعت و مهارت دیبا دیوکار جدمسئول کسب میت ت،یواقع نیدر مواجهه با ا .«نخواهد افتاداتفاق  مطمئناًاست که 

 کند. و اصلاح تعدیلها را برنامه ط،یشرا رییتا در صورت تغ

که  میمطمئن باش دیبا .دارند دیجددهی و سازمان ستمیس ات،یعملنیاز به  دیجد یوکارهااست. کسب 5ییاجرا یهامهارت ویژگی نیچهارم

 در حین در مورد سازگارى یو تا حدود 6ایوظیفه خبرگیبه  یتا حدمورد  نیرا دارد. ا فیوظا نیا یاجرا یلازم برا یهامهارت تیریمد میت

 شود.اجرا مربوط می

 کانونی وکارکسبارتباط با  سازی(یمانند بستن) دیجدوکارهای کسباز  یبرخ ی. براشودمی سرپرستشرکت در نفوذ مربوط به  یینها ویژگی

 وکارهاکسب ریمحصول خود به سا یابیبازار ای دیتول ایفروش  یبرابه احتمال قوی  دیوکار جدکسب .رودمیشمار مهم به اریبس تیموفق یبرا

شرکت  در نفوذ (اقبت از چشممثال مر)مانند  ،کانونی یوکارهابا کسب ارتباط نیبا کمتر دیجد یوکارهاکسب یبرا یوابسته است. اما حت

 د.نشومحسوب می یضروربنگاه  نیشکستن قوان یبرا یبودجه و کسب آزاد افتیدر یبراسرپرست 

 تیریمد میتی ویژگی کلان ارزیاباما  شود.انجام می (و نفوذ نشیمانند ب) مشخصات یبرخبر اساس واحد  تیریمد میت جامع یابیارز ن،یبنابرا

 ایبالاتر  اریبس یمتیما با ق میت ایآ شدند،یگذاشته م دهیمختلف در صنعت به مزا یتیریمد یهامیاگر ت .شودانجام می سایر رقبابا  سهیدر مقا

 د؟یرسیبه فروش م یاصل بیرق متیاز ق ترنییپا

در  ،تجربه داشته باشد دیجد رخدادهایبه  عیواکنش سر و دیجد یهاشرفتیپدر خصوص  تشکیل شده است که یتیفیباک رانیمداز  میاگر ت

سر  .میکن یابیواحد را سبز ارز یرهبر میتوانیم ،داشته باشد اقیاشت تیموفق یو برا مناسبی برخوردار باشد نشیبوکار جدید از خصوص کسب

)شرکتی در حوزه  10اگِاداره  یرا برا 9سیهر کیما (ایتانیبر پیشتاز ایمهیهای باز شرکت یک)ی 8پرودنشالوقت  رعاملیمد 7سیوید تریپ

کرده  یاندازرا راه( ایتانیبر یتلفن بانک اپراتور نیاول) 11دیرکتفِرستقبلاً  سیهر کی. مای( به کار گرفتنترنتیا یبانکدارخطرپذیر  یگذارسرمایه

او . تداشجدید  وکارهایارزشمندی در خصوص دیگر کسب اتیتجرب نیمشارکت داشت. همچن ینترنتیبه بانک ا دیرکتفِرست لیدر تبد او بود.

 .بودند ینترنتیهای ابانک ریسا یتیریهای مدمیسر و گردن بالاتر از تیک که دور خود جمع کرده بود،  یمیو ت

متشکل  وود تریپ یتحت رهبر مِیکرد، ت یگذارسرمایه (ایتانیبر میمستق مهیشرکت ب نیاول) نیلارکتیداسکاتلند در آوبنکالیروکه  یهنگام

 یهاوود و مهارت تریپ انهنیکارآفر یهااز مهارت یبیترک .(میدید 3همانطور که در فصل )بود  یاطلاعات قو یفناور یهابا مهارت ریاز دو مد

برتر  اریبس را داشتند( شانیقبل یکارفرما یبرا یو نوآور یسابقه همکار یکه همگ) (هاولند یو رومایک فلهرتی )اطلاعات همکارانش  یفناور

ها از فرصت ترعیسر نیلارکتید میبازار، ت راتییاطلاعات و تغ یفناور یهاتیبا توسعه قابل .آن زمان عمل کرد میمستق مهیب یهاشرکت ریاز سا

 نیلارکتید یاصل میت یاعضااز  یکیکه توسط  یشرکت) 12لیواقع، مشخص شد که چرچ رد .کرد لیتعدخود را  یوکارو مدل کسبنمود استقبال 

 .است نیلارکتید یاصل بیرق (شد سیتأس
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و  دیجد یهاوکارکسبدر متون مربوط به  یو شجاعت رهبر فردمنحصربه یهامهارت ،انهنیکارآفر زهیانگ ،یشخص نشیب دربارههایی داستان

او  .کندیم انیب 3ویویر نسیزیتوجه در هاروارد ب جالب یارا در مقاله نترنتیدر ا 2امیبیآ تیداستان موفق 1همل یگر .اندجیرا اریبس ینوآور

دانشگاه  یدر مرکز تئورکه  امیبیآسطح متوسط از کارمندان  یکیو  یمعمول یسیبرنامه نو) 4گراسمن دیویکند: دیم تمرکز تیدو شخص یرو

موفق  اریتاپ بسلپ یابیازارب سیالعمر که رئمادام یهاگجت خورهو اِم یبیاز کارمندان آ یکی) 6کیو جان پاترت بود( یمشغول به فعال 5کرنل

 یاشوند و به جرقهیبه هم متصل م یطور تصادف بهدو  نیا .بود( یپروژه بزرگ بعدشبرد یبنگاه به دنبال پ یاستراتژواحد بود و در  7پکنکیت

 «.کنندمیبه پا آتش  امیبیآشوند که در یم لیتبد

 نیترنیو کارآفر نیتوانمندتر نسبت به ییادعا چیشود، هیم انتخاب دیجد وکارکسب یاندازراه یکه برا یمیحال، به طور معمول، ت نیبا ا

سرپرست شرکت پژوهش  یافهیواحد وظکه در  یفن ی( شخص1شود: )ین افراد میاشامل  اغلب دیجد وکارکسب یاندازراه میت .بودن در بازار ندارد

که از خارج  یرعاملیمد( 3)نقش داشته است و  8پروژه یاجرا تیقابل یابیکه در ارز یلیتحل یهابا مهارت یتجار ی( شخص2) ،مشغول است

 یچراغ راهنماقسمت از  نیفرض شروع کنند که ا نیبا ا رانیکه مد میکنیم شنهادیرو پ نیاز ا .کم است مین تیبرد ا احتمال .شودیاستخدام م

 .دال بر خلاف آن وجود داشته باشد یشواهد قو نکهیبه قرمز است، مگر ا لیزرد ما ،تیحما/یرهبریعنی 

دهنده ارائه) 10سرویریف 9کسونیکه د یهنگام .محسوب شود دیهمه رقبا جد یبرا دیجد وکارکسباست که  یزمان یمنف فرضِ نیا یتنها استثنا

 رانشیمددر دست نداشت که  یلیدل کسونید .رفتیمشمار به دیهمه رقبا جد یبرا وکارکسب نیا، کرد یاندازراهرا ( ایتانیدر بر ینترنتیخدمات ا

است، فرض  دیهمه رقبا جد یبرا وکارکسب یوقت .فرض کندتر نییپانداشت که آنها را  یلیدلز یندر صنعت هستند، اما به همان اندازه  نیبهتر

 .در دسترس باشند یشواهد روشن نکهیشود، مگر ا دادهزرد  ازیباشد و امت یطرفیب دیشروع با

چراغ  گر،یعبارت د هب .مشغول به کار بودند یقو العادهفوق یتیریمد یهامیتم یکرد یکه بررس یموفق یهااز دو سوم نمونه شیدر ب

توسط  ریخطرپذ یهاگذارسرمایه «تیریو مد تیریمد ت،یریمد»رسد شعار یم به نظر .استموفق سبز موارد از دو سوم  شیب تیحما/یرهبر

 .شودیم دییتاها داده

 ؟ندچقدر موثر انیحام

 وکارکسب تیریمد میها در تیژگیو ینبود برختوانند یم د در دست آنها است،یجد وکارکسبار یاخت رایزروند یمشمار به مهمز ین انیحام

آن در امان  ینفماز موارد شرکت سرپرست منفعت ببرند و مثبت  از مواردکمک کنند  دیجد وکارکسبتوانند به یم پوشش دهند ورا  دیجد

 باشد: ریز یهایژگیو یدارا دیبا یحام .بمانند

بخش  سیرئ ای پستسرعامل شرکت  ریمد .مهم به او گزارش دهند یهاوکارکسباز  یباشد که تعداد یریگگزارش یدر خط اصل یریمد دیبا -

 پژوهش سیرئ ای نگاهبر یخطرپذ یگذارسرمایهواحد  سی، رئوکارکسبتوسعه  سیرئ .شودمحسوب می یمطلوب یحام ییایجغرافمنطقه  ای

 .آیندبه حساب میت کمتر یمطلوببا  یانیحام

که  یدر مواقع ژهیبه و د،یجد وکارکسبسمت منابع به  جهادهی: د قدرت داشته باشدیبا یاتیح کاردر سه باشد  آنکه اثربخش یبرا یحام -

و محافظت از  د؛یجد وکارکسبکمک به  یمنابع مشترک برا بنگاه و یافهیوظ یواحدها، هاوکارکسب ریمتقاعد کردن سا؛ هستند ابیمنابع کم

قدرت شود که یم محسوب آلدهیا یزمان یحام .سازمان یهابخش ریسا ایبنگاه  یافهیوظ یواحدها اسبنامن)نفوذ(  راتیدر برابر تأث وکارکسب

تواند یم ،دچار کمبود شد]منابع[  یعرضه رسم یوقت .داشته باشدمنابع  خصوصدر  یفراوان اریو اخت[ ی]سازماندر سلسله مراتب  یقابل توجه

 یپنهان یمال یهاکمک دیجد وکارکسب یبراتواند یم است، فیضع یکه عملکرد مال یهنگام .سوق دهد دیجد وکارکسبمنابع را به سمت 
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 دیوکار جداز کسب تواندیم کنند،یم فیتعهد سازمان را تضع اندآوردهکمآنهایی که و ها نیبدب، نیشکاککه  یاز همه، زمان ترمهم .جذب کند

 .دیندازیراه برا  یدیجد وکارکسباحتمال داشتن آن،  ای یقو یحام کیکه بدون داشتن  ستیاغلب عاقلانه ن .دینما تیحما

 وکارکسب یبرا زین را نه درک شدنیزمنظارت موثر و  دیمنابع و داشتن قدرت و نفوذ در ساختار، با یعلاوه بر داشتن کنترل بر برخ یحام -

 .فراهم کند دیجد

 .دارد ازین عیسر یریادگیبه  لیزمان و تما ای دیجد وکارکسبدر مورد  یشخص دانش به یحام -

 .باشد شتهمشارکت دا آن یاتیح ماتیاز تصم یکند و در برخ وکارکسب یگریو مرب دنیرا صرف به چالش کش یبتواند زمان دیبا -

مثبت داشته نفوذ اعمال  یبرا یشتریب یو درک واقع زهیانگ ،ییتوانا یحامهرچه  .باشد نیآفرنقش دیجد وکارکسبدر توسعه  دیبا یحام -

که رود یمشمار به یمناسب یحام یتنها زمان (یصف ریمد ای)عامل  ریاست که مد لیدل نیبه هم .شدخواهد  شتریب تیموفقاحتمال باشد، 

 .باشد ریآن مدبرنامه از  یبخش مهم دیجد وکارکسب

 نیبر ا فرض .نداندازمی هرارا ر بنگاه یخطرپذ یگذارسرمایه یو واحدها وکارکسبتوسعه  یهابخشمطلوب،  انیحام لقخ یاغلب براها شرکت

آنها را  یامسائل توسعه ودر مورد آنها و  یریادگی یبرارا بر عهده دارد زمان لازم  دیجد یهاوکارکسباز  یسبد تیکه مسئول یریاست که مد

 یبه همان روش دیوکار جدکه با کسب شودیدارد و وسوسه م یبخش اغلب زمان محدود سیرئ ایعامل شرکت  ریمقابل، مد در .ار داردیدر اخت

 یهاو درک چالش یریادگی یبرا یشتریزمان ب دیجد یوکارکسببخش  سیاگرچه رئ متأسفانه، .شودیم ها رفتاروکارکسب ریرفتار کند که با سا

مراجعه  8به فصل ر بنگاه یخطرپذ یگذارسرمایه یدر مورد واحدها شتریبحث ب یسازمان فاقد قدرت است )براکل ، معمولاً در داردمراحل توسعه 

 .(دیکن

طرف واحد از  یشتریب یبانیو سپس پشت شود ارسالدر ساختار قدرت  یصف ریمدک یبه  دیجد وکارکسبکه گزارش  ن استیا ینینابیحالت ب

در  .ردیگیمرنگ زرد  ینیچننیا یریتدب .خود بود 1زنسینگ بیمرجیا برنامه دراِم یبیآحل راهروش   نیا .فراهم شود وکارکسبتوسعه  یافهیوظ

 یهالازم در سازمان و مهارتقدرت با  یصف یریمد ی حامخواهد بود که  ریپذامکان یتنها در صورت یحامبخش  یچراغ سبز برااخذ  ،چراغ راهنما

 .مناسب باشد

موارد،  نیا چهارم کیدر کمتر از  .دادندیم گزارش یبخش اصل سیرئ ایعامل ریبه مد میکرد یکه بررس یموفق یهادرصد از نمونه 90

در  یقو یتیریدم میتک یبه اندازه داشتن سرپرست در شرکت  یقو یحام کیاز  یبرخورداررسد یم به نظر .بود هیعامل آغازگر طرح اولریمد

 .مهم باشد وکارکسبسطح 

 لیتحو یهاسازوکارکمک کرد تا  یبزرگ داروساز یهابه شرکتشرکت  نیا .متحده بود الاتیا یدارو در ساحل غربل یتحوشرکت موفق  2آلزا

دنبال و بهبود  طلبجاهدارو، آلزا  لیتحو یهااز شرکت یاریحال، مانند بس نیبا ا .جاد کنندیشده خود اکشف [ یی]دارو باتیترک یرا برا مناسبی

 یهاتلاش رغمبه .است شتریب اریبسسود داروسازها  هیبود که حاش نیا یاصل لیدل .شود لیتبد یشرکت داروسازک یبه  ییبه تنها آن بود که

 وکارکسبو عرضه آنها به بازار، با [ یی]دارو باتیترککشف  وکارکسب .را انجام دهد گذار نی، آلزا نتوانست ا1980و  1970 یهامتعدد در دهه

 .دیرسیم متفاوت به نظر اریبس (گرانید[ یی]دارو باتیبه ترک لیتحو یافزودن فناور یعنیشرکت آلزا ) یکانون

را در  ن شرکتیابود و  4گلکسو ولکام سیرئ ویمار .ره خود کردیات مدیس هییررا  3ویآلزا ارنست مارشرکت ، 1990سپس، در اواسط دهه 

که در پانزده سال گذشته به انجام رساند را  یبه آلزا کمک کرد تا کار ویدر عرض پنج سال، مار .کردیم یرشد خود رهبر یهاسال نیترعیسر

او آسان  ین گذار برایا یبرا ازیابتکارات مورد ن تیهداو  تیحما .دارو مهم بودند لیاز تحو شتریداروها ب و،یمار یبرا .موفق به انجام آن نشده بود

متأسفانه،  .پرداخت ییمبلغ بالاخلق کرده بود،  ویدست آوردن آنچه ماربه یبرا برد وآلزا  تیموفقبه  یپوجانسون چند سال بعد، جانسون .بود

 .کندیجلب مرا  یکم اریبس یتیریو توجه مد یگذارهیدارو سرما لیتحو یوکار اصلاست، کسب افتهیخود دست  یطلباکنون که آلزا به جاه

                                                   

1 Emerging businesses 
2 Alza 
3 Ernest mario 
4 Glaxo wellcome 
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( را ترک یسوئد یشرکت کنسروساز) 3امالیشرکت پ 2که رولف بورجسون یزمان .رودیمشمار به مناسب یحام از قدرتِ یگرینمونه د 1رگزام

 یهاتیاز فعال یاو مجموعه یکیپلاست یبندکاغذ و بسته یتخصص یهاوکارکسب نامتجانس از یرد، سبدیرگزام را بر عهده بگ تیریکرد تا مد

 نهیگز نیشد که بهتریم متقاعد شتریو ب شتری، بکردیم یابیممکن را ارز ید و راهکارهایسنجیم ط رایشرا یوکه  همانطور .را به ارث برد گرید

آن و به دنبال  دیرا خرام( الیپیعنی ) خود یِمناسب، شرکت قبل فرصت کیدر  .متمرکز است یبندشرکت بسته کیشدن به  لیتبد رگزام یبرا

بورس لندن دوران سخت در  عام یسهام یهاشرکت نیبهتر زا یکیو به  انجام دادو کنسرو  شهیش یبندبسته عیدر صنا را یگرید یهااکتساب

در واقع،  .رفتندیم شماربه رولف بورجسون یکوچک برا یگامالبته  ورگزام  یبرا یجهش بزرگتحرکات  نیا .شد لیتبد( 2003 یال 2000)سال 

اثربخش  یحامتدیل شدن به یک  .داشت یو کنسروساز شهیش عیصنااز  یدرک بهتر ،یبندبستهده یرسبه ارث یهاوکارکسبسه با یدر مقااو 

 .نبود یکار دشواراو  یبرا دیجد یهاوکارکسب نیا یبرا

 چراغ راهنما یهاقسمت ریبا سا یو همپوشان یدهازیامت

 کمک ]آورده[از  یبخش تواندیم انیحام ایرهبران  نشیب .دارد یهمپوشان یتا حدارزش چراغ راهنما  تیبا مز یرهبر/حام یچراغ راهنما

 ارشخطر شم ،رو نیاز ا .گذاردیم ریتأث یریادگی یهانهیدارند بر هز دیجد وکارکسباز  انیکه رهبران و حام یدانش ،نیهمچن .باشد فردمنحصربه

 .وجود دارد 4مضاعف

ارزش  تیمز یابیکه هنگام ارز ییاز آنجا .به سود است تا ضرر شتریافتد، بیم اتفاق شمارش مضاعفکه  یدهد که در مواردیم تجربه نشان

 دیتأک ن،یبنابرا .ها استبرند ای به عوامل ملموس مانند ثبت اختراعات شتریبه دادن وزن ب لیرا دست کم گرفت، تما افرادتوان مسائل یم یراحتبه

 .تواند مفید باشدمی یحام/رهبرچراغ  در افرادبر مسائل  شتریب

 با .داده شود یرشتیوزن ب دیبا یبه عنصر رهبر .دارد یبستگ تیو حما یرهبر یهایابیبه مجموع ارز یچراغ رهبر/حام یبرا یعیتجم ازیامت

 .سبز شود دینبا چراغ راهنما یقو تیو حما یبدون رهبر .را جبران کند و بالعکس یرهبر یهااز ضعف یتواند برخیم یقو یحام کیحال،  نیا

]اداره طرز فکر  ایه باشد داشت سرپرستدر شرکت  ینفوذ کم یحاماگر  ایرقبا هستند رهبران از  ترفیبه وضوح ضعد یجد وکارکسباگر رهبران 

 .زرد خواهد بود یابیارز طیشرا ریسادر  .قرمز باشد دیباچراغ راهنما شکل گرفته است،  یمتفاوت یوکارکسبمدل  با د[یجد وکارکسب

 یتعداد کم ،یدبرو کا مارسدر  .دارد یبستگ در آن زمان ریبه افراد درگ تیحما/یرهبر ازیامت ،سازییو بستن مراقبت از چشم یهامثالدر 

چراغ قرمز بالقوه  کی امر نیا .ز نداشتندین یمناسب یشخص نشیکدام ب چیه داشتند کهدر اروپا وجود سازی بستنی نهیباتجربه در زم رانِیاز مد

 نکهیاهد گرفت مگر اقرار خو یمشابه تیاحتمالاً در موقعز یدهد نیم قرارنظر مدکه مراقبت از چشم را  ییبایوزسلامتشرکت  .دادیم را نشان

 .را بخرد بالا تیفیبا ک و کوچک یبیرق ایرا از صنعت استخدام کند  تیفیکبا ریمد کی

 موجود دارد؟ یهاوکارکسببر  یریچه تاث

 نهیهز ییافزاهم جهیممکن است در نت ریتأث نیا .موجود خواهد داشت یهاوکارکسببر  دیجد وکارکسباست که  یریچراغ چهارم درباره تأث

 یمنف ی)قرمز( به طور قابل توجه یدیکل رانیمد 7یپرتحواس ایو/ 6تضاد منافع جهیمثبت باشد، در نت ی)سبز( به طور قابل توجه 5یمشتر ای

 .(5.7)کادر  یپرتحواس سکیرو  ییافزا: همد دو بعد را در نظر گرفتیبا .)زرد(رد یقرار گ نیب نیدر ا ییجا ایباشد 
 موجود وکارهایکسببر  ریتأث 5.7کادر 

 افزاییهم یمنف ایمثبت  اندازه

 پرتیحواسهای نهیهز ریسک

 یاتیسطح عمل -

 یسطح حام -

 ابیمنابع مشترک کم -

                                                   

1 Rexam 
2 Rolf borjesson 
3 Plm 
4 Double counting 
5 Customer or cost synergy 
6 Conflicts of interest  
7 Distraction 
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 چقدر بزرگ هستند؟ها ییافزاهم

 یهااز شبکه شتریاز استفاده ب یکانونوکار شدند، سود کسب مهیبصنعت وارد  یتجار یهاکه بانک یزمان .باشد یمنف ایتواند مثبت یم ییافزاهم

 از .پخش شد وکارکسباز  یشتریثابت در حجم ب نهیشعب، هز نیا قیاز طر یفروش محصولات و خدمات اضاف با .شدیم حاصلشعب موجود 

 .بودند یمنف هاییافزاهم، دیرا خر 3یباز وکارکسبک ی 2نتیجانیگرخود مانند  ییغذا یدر کنار برندها 1تنیگرندمتروپولکه  یزمان گر،ید یسو

 .فروخته شود یباز یوکارکسببود که  نیحل اراه .متحده شد الاتیدر ا تنیگرندمتروپول یشهرت کل فیباعث تضع یشهرت بد صنعت باز

 4فیلاشیریآ .شود لیتبد دیجد تیفعال یموجود مهم باشد که به منطق غالب برا یوکارهاکسب یآنقدر برا تواندیم ییافزاهم ط،یشرا یدر برخ

 یبرا ین کار منافعیا انداز و وام( ادغام شد تا)پس رلندیا یانجمن ساختمان نیبا بزرگتر (رلندیادر  یعمر و بازنشستگ مهیشرکت ب نیبزرگتر)

 .دادیم قرار مهیب وکارکسب اریدر اخت (یشبکه شعب جامعه ساختمان یعنی) یگرید عیکانال توزادغام  نیا .به ارمغان آورد مهیب وکارکسب

 ی، منطق اصلختاندا را راه 7شیگلدف یکارت اعتبار 6(برق و گاز در حوزه یو شهر یدهنده خدمات رفاهشرکت ارائه) 5کایسنتر که یزمان

 دیرا تهد شرکت یکانون یهاتیفعالکه  گرفتندیکار مبهرا  یوفادار یهارقبا برنامه .بود یکانونوکار کسببه  ،یوفادار انتقال منافع حاصل از

 .شد لیتبدتر گسترده یخدمات مال وکارکسب کیآنقدر موفق بود که به سرعت به  .شدیم به رقبا محسوب کایسنتر واکنش شیگلدف .کردندیم

 ،وجود نداشت ییافزاهمگر یکه د ییاز آنجا .آمدینم کارگر بهید شیگلدف یمنطق وفادار که یتا حد افتیرقبا کاهش  دیپس از چند سال، تهد

 .بفروشد (ایتانیبردر  یخدمات مال شرویپ یهااز شرکت یکی) 8اسِیبیدز تیلورا به  شیگلدفگرفت  میتصم کایسنتر

رفت، همه  10یسیمغناط دیو تشد یتیس یاسکنرهاسمت به  رفت و کسیفراتر از اشعه ا 9یپزشک یصیتشخ یربرداریکه تصو یهنگام

ه کنندنیتأمآنکه  یبرا .راه انداختند یدیجد وکارکسببه  یایجو  11یجکِ/مارکون پس،یلیف منس،یمانند ز کسیاشعه ا یکنندگان اصلنیتأم

 .کردندیم د و ارائهیتول یسیمغناط دیمحصولات تشدد ی، باباشند مارستانیب کسیاشعه ا یهابخش یبرا یمعتبر

 یبرا یمثبت ای یمنف ییافزاهم چیاز موارد ه یاریدر بس .رسدیم موجود یهاوکارکسب است که به یمنافع خصوصدر  ییافزاهم اریمع

بر  یابل توجهقمنفعت  چیهنتوانسته بودند  میکرد یکه بررس یموفق یهاشرکتدرصد از  75از  شیب .شودینم جادیاموجود  یهاوکارکسب

 گر،ید یانیببه  .دهندیم ار کم رخیبس زین یبه شدت منف یهاییافزاهم ن،یبر ا علاوه .جاد کنندیاموجود  یهاوکارکسب یبرا ییافزاهماساس 

 .است یاغلب خنث اریمع نیا

چراغ  یابیدر ارز یاتیح یتواند عنصریم ییافزاهماست، ر یو چشمگقابل توجه  ییافزاهم که یشمارانگشت یهاتیموقع همانحال، در  نیبا ا

 لیموجود دل یهاوکارکسب تیتقو ،هانیپنج مورد از ا در .بودر یچشمگ ییافزاهم ما یمورد بررس یهاشرکتمورد از  11در  .رودشمار به راهنما

 .بود دیجد وکارکسب جادیا یاصل

از برندها  ترعیوساستدلال کرد که استفاده  نگونهیا توانیم .خواهد بود یاحتمالاً خنث اریمع نیا ،سازییو بستن مراقبت از چشم یهادر نمونه

 شتر،یب وکارکسبتعداد بزرگتر با  یکه شرکت نشان دادتوان یم نیهمچن .خواهد داشتهمراه بهموجود  یوکارهاکسب یبرا یمنافعدر بازار، 

مثبت احتمالاً  یهاییافزاهم نیا یحال، هر دو نیبا ا .را جذب کند یبهتر رانیتواند مدیم نیدهد و بنابرایم ارائه یبهتر یشغل ندهیها و آفرصت

 فیتضعموجود را  یهاوکارکسب 12ریتصو تواندیم در چند محصول برندک یش از حد از یاستفاده ب .دیبه چالش کش آنها را توانیم و کوچکند

                                                   

1 Grand metropolitan 
2 Green giant 
3 Gaming business 
4 Irish life 
5 Centrica 
6 Gas and electricity utility 
7 Goldfish 
8 Lloyds tsb 
9 Medical diagnostic imaging 
1 0 CT scanners and magnetic resonance 
1 1 Gec/marconi 
1 2 Image 
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 یخنث ازیرو امت نیاز ا .تصور کنند انسجام شرکت در حال کاهش است یاحتمال رانیباعث شود که مد تواندیم شتریب یوکارهاکسب جادیا .کند

 .دفاع است نیترراحت ادیبه احتمال ز

 به همراه دارد؟ ییهاسکیچه ر پرتیحواس

دهد که توجه به یم رخ یزمانده ین پدیا .رندیگیم را دست کمخود  یکانون یهاوکارکسبعملکرد  لطمه به شتر مواقعیب رانی: مد5 نشیب

 .شوندیم گمارده دیجد یهاوکارکسب یاندازراه یهابه پروژه رانیمد نیتراز پرتلاش یو برخرود یم دیجد یهاوکارکسبسمت 

 :دارد یموجود، به دو عامل بستگ یوکارهادر کسب نییپا عملکردِ سکیر کاهش یروش ما برا ،یپرتحواس یهاسکیر

 

- 

 .از دارندین ابیکم یتیریمدو  یمنابع مالتا چه حد به موجود  یهاوکارکسبموجود در  یهاچالش

 .رقابت خواهد کرد ابیکم یتیریمد ای یمنابع مال نیابه  یابیدست یبراتا چه حد  دیجد وکارکسب -

 یممکن است منجر به کاهش واقع پرتیحواس .شودیم شتریموجود ب یهاوکارکسبعملکرد لطمه به دامنه د، نباش ترپررنگعوامل  نیهر چه ا

 .شودیم و بالقوه یعملکرد واقعن یمربوط به اختلاف ب ان یز .عملکرد نشود

 یوکارهارشد در کسب یهااغلب فرصت کنند،یم دیجد یوکارهادر کسب یگذارهیشروع به سرما رانیمد یکه وقت میاشاهد آن بودهحال،  نیبا ا

 .رندیگیم اب را دست کمیبر سر منابع کمرقابت مربوط به  یدهایموجود و تهد

کمک  یبرا .دندار ازیه نبه توج شتریبهایی نهیموجود آنها در چه زم یهاوکارکسبکه بدانند  دیابتدا با رانیمد ،یپرتحواس سکیردرک  یبرا

با  .دارند ازیبه توجه ن شتریبموجود  یهاوکارکسبکه کند مشخص میرا  ییهاکه حوزه میاکرده آماده( 5.8)کادر  یلیستچکما  ران،یبه مد

 .شودیمتر کند، آسانیم منحرفرا  یکانون وکارکسب ازیمورد ن توجه دیجد وکارکسب ایآ نکهیقضاوت در مورد ا ل،یتحل نیاستفاده از ا
 

 موجودوکارهای کسب یآزمون توجه برا 5.8 کادر

صورت،  نیا ریدر غ ؟( هستندبهمشاو محصولات  ینوآور نییاشباع، نرخ پا یموجود کاملاً بالغ )رشد کم، سطوح بالا یوکارهاکسب اآی - 1بلوغ آزمون -

 .وکارهای موجود شودتوسعه کسب باید صرفتوجه 

 باید صرفصورت، توجه  نیا ریهستند؟ در غ دوم( گری)سهم بازار دو برابر باز مسلطمربوطه خود  یموجود در بازارها یوکارهاکسب اآی - 2تسلط آزمون -

 .شودموجود و کسب سهم از رقبا  تیدفاع از موقع

صورت،  نیا ریکنند؟ در غمی جادینسبت به رقبا ا یبهتر سود هیخود، حاش تیموجود با توجه به بازار و موقع یوکارهاکسب اآی – 3سودآوری آزمون -

 .شودخود  یبازگرداندن سود به سطح واقع باید صرفتوجه 

در  ؟های مخرب( استیبدون نوآور د،یجد عیهای توزبدون کانال د،یجد واردهایتازهبدون  ،یشاک انی)بدون مشتر دورنما مطلوب ایآ - 4دتهدی آزمون -

 .شود دهایتهد نیابه پاسخ  نیبهتر افتنباید صرف یصورت، توجه  نیا ریغ

باید صورت، توجه  نیا ریاست؟ در غ شده (ی در صنعتاصل گریچهار باز ایسه وجود تنها )یکپارچه صنعت به طور کامل  ایآ - 5سازییکپارچه آزمون -

 .شود 6یکپارچگی یادغام و آماده شدن برا یی برایشرکا یابیارز صرف

 توجه صورت، این غیر در است؟ رسیده خود (بزرگ بازارهای بزرگ در بازیگری) شدن المللیبین مرزهای به وکارکسب آیا - 7شدنالمللیبین آزمون -

 .شود بازار سهم افزایش و ورود مسیرهای یافتن مختلف، کشورهای در کاوش باید صرف

 

                                                   

1 Maturity test 
2 Dominance test 
3 Profitability test 
4 Threat test 
5 Consolidation test 
6 Integration 
7 Internationalization test 
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 نیا ریارزش مجاور مسدود شده اند؟ در غ رهیهای زنجتیموقع ایکانال ها، بخش ها، محصولات  گسترش و ورود بههای برنامه ایآ - 1گسترش آزمون -

 است. ازیپسوندها مورد ن نیکشف ا یصورت، توجه برا

 
 

 

]کسب ، یاتیعمل رانیمدوجه[ ت]کسب  بر سر دیجد وکارکسبرقابت  یچگونگ دربارهشامل تفکر  دیجد وکارکسباز  پرتیحواس سکیر یابیارز

 یکانون وکارکسباز  دیجد وکارکسبران یا مدیآکه شود  یابیارزد یبا ،یاتیدر سطح عمل .است ابیمنابع کم]کسب[ و  یحام رانیمدتوجه[ 

 .ریخ ایشد  دنهخواانتخاب 

ران ین مدیاو  شوند؟یم محسوب یاتیحموجود  یوکارهاکسبمورد توجه  یهادر حوزهچقدر ران ین مدیا ؟رانیاست، کدام مد نیاگر چن

در  کنند،یخود استفاده م یکانون یهاوکارکسب رانیمد نیترپرتلاشو  نیاز نوآورتر دیجد یوکارهااغلب کسب شوند؟یم نیگزیچقدر راحت جا

 :نگونه اذعان داردیا وکارکسبتوسعه  میتران یاز مد یکی .شودیم یکانون یهاوکارکسب یهاچالش صرف یرکمت تلاشو  ینوآور ،جهینت

 یهاپروژهقادرند  ادیل زهستند و به احتما یاتیح یکانون وکارکسب یبرا رانیمد نیا .میبریم ریشش مد ایهمان پنج بحث را به سمت  شهیهم

 .برسانند تیما را به موفق دیجد

 میت م،یبودن شرکت یه امشغول پژوهش دربارکه  یو در حالبرد را مبارزه بر سر منابع  یکانون وکارکسب ،شرکت نیکه در ا ستیتعجب ن یجا

 .منحل شد دیجد وکارکسب

در نظر  یاتیکم در سطح عمل یپرتحواسبا  ییهاوکارکسبعنوان بهتوان یم جر رایمنیاِپرتو پوتل یچمانند  2هابرندپارتنردونالد، در مک

دادند که از یم لیتشک یرانیرا مدارشد  میتدرصد  50پوتل یچدر  .داردز ینبرندها  نیا تیریبه نحوه مد یبستگط ین شرایاحال،  نیبا ا .گرفت

به برندها  نیا یهر دو ن،یعلاوه بر ا .نبود یپوشقابل چشمدرصد کمتر بود، اما  نیا جریمنیاِ پرت در .به آن منتقل شده بودندهمبرگر  وکارکسب

به رو  نیاز ا .ریا خیاستفاده کرد آنها و رشد  توسعهکمک به  یدونالد را برامک یهامهارت توانیم ایآ نندیتا ببشده بودند  اکتساب لیدل نیا

وکار کسب ازِیتوجه مورد نبا در نظر داشتن  .د اختصاص دهندیجد یهاوکارکسبرا به  یکانون وکارکسب رانیاز مد یبرخزمان که دنبال آن بودند 

« موجود یوکارهابر کسب ریتاث»در  یپرتبخش حواس]چراغ[ ، نور پوتل مدنظر داشتندیچمانند  ییبرندها یبراکه  ییهاو با توجه به برنامه یکانون

 .قرمز بود

به او گزارش  دیوکار جدکه کسب یاگر شخص .رودیمشمار به پرتیحواسمنبع  نیدوم سرپرست در شرکت یمنابع در سطح حام بر سررقابت 

 ،اختصاص دهد یکانونوکار کسب یهاتیاولو وقت خود را به دیبه طور مفبتوان  ایداشته باشد  یکانونوکار در کسب یگرید یهاتیاولو دهدیم

تعداد شرکت  .نظر برسدبه سک یرممکن است کمموضوع  نی، ادونالدمکمانند  یدر شرکت بزرگ .اردوجود د یقابل توجه یپرتخطر حواس

 .نداغلب کوچک 3کایمرا سوَت دونالدمکمانند هایی در بخش ای دونالدمکمانند هایی در شرکت یحت ارشد یهامیحال، ت نیبا ا .دارد یادیز رانیمد

 تمام کانونی وکارکسبآن زمان در  یگذارسرمایهکاهش  متیکند، به ق دیجد یهاوکارکسبرا صرف  یزمان قابل توجه رانیمد نیاز ا یکیاگر 

 .شودیم

 پرتیحواساز  یریجلوگ یبرا یدحدوآنها و تا  به شتریتوجه ب یبرا یتا حدکار  نیا اند.در آمدهبخش  کیدر قالب دونالد در مک پارتنربرندها

ر یا مدین بود که یر ان امیل ایدل .مختلف داشت سیچهار رئ ایبخش سه  نیشش سال، ا ایحال، در طول پنج  نیبا ا .بود رانیمداز  یادیتعداد ز

از آنها  وکارکسباز  یگریددارد که بهتر است در بخش  ییهاکه مهارت نشان داده بود ایاز بود یمورد ن یکانون وکارکسبدر  یترشغل مهم یبرا

 .دارندقابت ر یسطح حام یتیریمد یااستعدادهبر سر  شیپارتنربرندهاکه  متوجه شددونالد مک گر،ید یبه عبارت .استفاده شود

 ای یصنعت یمانند متخصصان طراح) رودیمشمار به پرتیحواس سکیرمنبع  نیسوم یاتیمنابع مشترک ح یبرا دیجد وکارکسبنحوه رقابت 

 فاصله یکانون وکارکسب یهااز پروژه شودیم ت دادهیاولو دیجد وکارکسبت یبه موفقکه  یزمانافراد خبره  نیا .(افزارنرم ایقطعات  یسازکوچک

در حال حاضر ها اگر مهارت یحال، حت نیبا ا .رودیم بالا پرتیحواس سکیرباشد،  یاتیح یکانون وکارکسب یها برامهارت نیا اگر .رندیگیم

                                                   

1 Extension test 
2 Partner Brands 
3 South america 
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 بیدر طول زمان آس یو نامحسوس یجیتدرطور به یکانون وکارکسبباشند،  یاتیبلندمدت ح تیموفق یبرا یول، نداشته باشند یت چندانیاهم

 .ندیبمی

( سقوط کرد شرکت 37 نیب )از 28به رتبه  2پاوریدیج یبند( در رتبهشرکت 38 نیب )از 3از رتبه  1، مرسدس2005تا  1999 یهاسال نیب

 3مزیتا ننشالیکه فا یلیدل .شدمحسوب میسابقه یتا آن موقع بکه  دیرس یبه سطحکاهش داشت و  درصد 60 سود شرکت 2004و در سال 

بلندمدت  ریاز تأث یخوبمثال نمونه  نیا .بود« 5تیترویدر د 4سلریمشکلات کرا یکار بر رو یاز مهندسان آن برا یاریفرستادن بس»گزارش کرد 

 .ه بوداست که هفت سال قبل از آن انجام شد یدیجد وکارکسباکتساب 

بود  ین کسیاول، 7پرودنشال یریزبرنامهوقت  سی، رئ6فارمبرو ونی مونیس .متعجب کرده بودما را  یپرتحواس نهیهزمطرح شدن مکرر موضوع 

 یکانون وکارکسبدر  راتییتغ جادیاز ا پرودنشال رانیمدحواس تا  باعث شد اگِ تیکه موفق معتقد بوداو  .ن موضوع را به ما گوشزد کردیکه ا

پرودنشال به  پاسخ اِگ .ب شده بودیدچار آس 8کنندهمصرف-به-میمستق یوکارکسب یهاظهور مدل از وکارکسب نیا .دمنحرف شو ایتانیبر مهیب

 کنندهمصرف-به-میمستق مدل

 ایتانیبر مهیاز بخش بتر و مستقلتر موفق اِگ همانطور که .بود ایتانیبر مهیب وکارکسب یایکمک به اح اگِ یاندازراه هیاول لیحال، دل نیبا ا .بود

 .رساندیم ایتانیبر مهیبدر  ازیمورد ن یفرهنگ راتییبه تغ یکمتر میکرد و کمک مستقیممنحرف  ایتانیبر مهیب مباحث مربوط بهشد، توجه را از یم

 کناردر  یکانونوکار آنقدر نگران توجه به کسب دونالدمک .کردجلب  پرتیحواس سکیربه موضوع را بود که توجه ما  یگرید نمونه دونالدمک

ساختار  نیا .(دیجد یوکارهاکسب یبرا یگریو د یکانونوکار کسب یبرا یکی)داد  لیتشک ییاجرا تهیبود که دو کم دیجد یوکارهاتوسعه کسب

 .شدیم محسوب یکانون وکارکسباز  پرتیحواسبدون  دیجد یوکارهادر کسب یگذارهیسرما منظوربه رانیکمک به مد یبرا یسازوکاردوگانه 

که کند  یتا بررس هخواسته شد 10لدرهاسن متزاند و از قرار گرفته 9ونچردونالدمکپارتنر برندها در  .موضوع همچنان در دستور کار قرار دارد نیا

 .ریا خیابند یت دست ی، به موفقیکانون وکارکسبها از حواسبدون پرت کردن  دنتوانیاز آنها م کدامهر  ایآ

 یکانون وکارکسباداره  :1 جابکرد:  نییتع تیدو اولوود خ یبرا نتلیاسک[ ین ریمواجهه با ا ی]برا .ز مطرح بودین نتلیدر ا پرتیحواسسک یر

را دچار  1 جاب 2 جابکه  یتا زمان دیتر است، اما بامهم 1 جاببود که  مشخص رانیمد یبرا .دیجد یهاوکارکسبدر  یگذارسرمایه :2 جابو 

 .کنندکار ز ین 2 جاب ید نکرده است رویتهد

 یابیهنگام ارز رانیکه مد دیرسیبه نظر نم ،پرتیحواس یهانهیگسترده از هز یآگاه رغمیبود که علموضوع  نیزده کرد اکه ما را شگفت یزیچ

 نیحال، اگرچه ا نیا با .گندمنابع بجن یتا حد امکان برا دیبا دیجد یهاوکارکسب رانیبود که مد نیفرض بر ا .رندیها آنها را در نظر بگپروژه

 نهیاست که هز نیما ا استدلال .موجود یهاوکارکسببر  و نهبود  دیجد یهاوکارکسبآن بر  ریتر در مورد تأثبزرگ یدارد، اما نگران نهیمسابقه هز

 انیرو حام نیاز ا .اگر موفق شود یباشد، حت دیوکار جدکسبمنافع حاصل از برابر  نیچند تواندیاوقات م یموجود گاه یوکارهاکسب به یتحمل

 یابیارز ینیع به طوررا  یپرتحواس یاحتمال یهانهیهز دیبا برند(یم شید را به پیجد یهاوکارکسبکه  یرانیمد یو حت) دیجد یرهاوکاکسب

 .کنند

 لیپتانس یابیوجه دارند و سپس ارزبه ت ازیموجود ن یوکارهاکسب هاکه در آن یاصل ییهانهیزم فیتعر قیاز طروجه  نیبه بهتر ینیع یابیارز نیا

 .شودیانجام م شود،یاشتراک گذاشته مبه ابیکه منابع کم یو هر سطح یسطح حام ات،یدر سطح عمل یپرتحواس

را از  یادیز رانیمد د،یواحد مراقبت از چشم جد نکهیکم خواهد بود، مگر ا ادیبه احتمال ز پرتیحواس یهاسکیر، مراقبت از چشمدر مثال 

از ین ارشد تیریمد میت توجه کاملِبه که  باشد یچالش مهم یدارا ییوزیباسلامتکه واحد  نیا ایکند خود جذب  ییوزیباسلامت وکارکسب

                                                   

1 Mercedes 
2 JD power 
3 Financial times 
4 Chrysler 
5 Detroit 
6 Simon yun-farmbrough 
7 Prudential 
8 Direct-to-consumer 
9 Mcdonald’s ventures 
1 0 Mats lederhausen 
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 یهااز مهارت دیباسازی بستنی وکارکسب ،مارسمثال، در  یبرا .است شتریب پرتیحواسسک یاحتمالاً رسازی، بستنیدر مثال  .داشته باشد

اگرچه  .ردیگیم (اروپا بخش عاملریاحتمالاً مدارشد ) یحاماز  یزمان قابل توجهن کار ین، ایهمچن .ردیبهره گ دیو تول یابیبازار ،پژوهش

عامل،  ریزمان مد یبه استثنا .استزرد قرمز  یآن به جا چراغ است، احتمالاً رنگ شتریبسازی بستنی وکارکسبمثال در  پرتیحواس یهاسکیر

 .باشند ینیگزیقابل جا یسختکه بهداشته باشد  یمنابعاز به یناست  دیبعسازی بستنید یجد وکارکسب

 خلاصه چراغ راهنما

 گرید قضاوت یعدادو هر کدام به ت دنانجام شو دیکه باوجود دارد  یاصلچهار قضاوت  .آور به نظر برسددلهره یچراغ راهنما ممکن است کم

یدن به یک نتیجه اولیه و رسچهار چراغ بحث درباره اغلب  .حال، طبق تجربه ما، استفاده از چراغ راهنما نسبتاً آسان است نیبا ا .دارد یبستگ

 نیاز ا ییهاممکن است بخش رد،یگیار ممورد موافقت قر -سبز ایقرمز، زرد - یغالباً قضاوت کل هرچند .کشدیم ساعت طول کیکمتر از 

ممکن است روزها ن آل یتکماوقات  یو گاه د انجام شودیبا یشتریاست، کار ب نیاگر چن .دنشو دهیبه چالش کش یراحتبه یمقدمات یِریگجهینت

حاصل  یترتیفیبا ک میصمت ابد،یاگر قضاوت بهبود  .رسدینم جهیاستفاده از چراغ راهنما به نتندرت بهحال،  نیبا ا .نجامدیبه طول بها هفته ای

 .خواهد شد

 کی یبرا .ادها استشنهیپرد  در هر دو مورد، پاسخ  .(5.9)شکل م یکنخلاصه  را و مراقبت از چشمسازی بستنی دو مورد توانیم اکنون

 وکارکسبکه وارد  ستین یمتحده منطق تالایدر امن مارکوس ینمانند  ییبایمدوز فروشخرده ای ایتانیدر بر بوتزمانند  ییوزیباسلامت فروشخرده

در هر دو مورد، احتمال کسب  .رسدینم به نظر یدر اروپا منطقسازی بستنی وکارکسببه  یکادبر ای مارسورود  نیهمچن .دنشو چشممراقبت از 

 .کم است اریبازده بالاتر از حد متوسط بس

 
 سازی و مراقبت از چشمنتایج بستنی :9-5شکل 

 جادیبرند به ا نیا .ندکننده بوددلگرم هیاول جینتا .شد ایتانیبر مراقبت از چشم وکارکسبوارد  1شنزیبوتز اپتبا استفاده از برند  بوتزدر واقع، 

 یتوجهسود قابل یبه سخت دیجد وکارکسب ،یریادگی یهانهیهز لیبه دل یکوچک بودن و بخش لیبه دل یحال، تا حد نیبا ا .کمک کرد کیتراف

 .همه رقبا کاهش داد یآن را برا تیشد و جذاب وکارکسبن یاوارد  ز،یو مدل فرنچاتر یتهاجم یگذارمتیقبا  د،یجد یبیسپس رق .دست آوردبه

مارکوس احتمالاً هرگز به فکر  مانیمتحده، ن الاتیدر ا .اکنون در معرض خطر استشود شناخته می ترفیضع یاز رقبا یکیکه  بوتز تیموقع

شد، اما پس از چند سال به  متیگران ق یغذاها وکارکسبوارد  یمقطع زمان کیدر  سه،یمقا مقام در .نبود مراقبت از چشم وکارکسبورود به 

 .آن را رها کرد بینیپیشقابل  لیدلا

 یبرا یکادبر یبه گذشته، استراتژ یبا نگاه .را نکردکار  نیا یکادبرکه  یاروپا شود، در حالسازی بستنی وکارکسبگرفت وارد  میمارس تصم

 یبرا مارسدهه،  کیاز  شیدر طول ب .دارد یشتریب ینیآفرارزش ،یسازسازی بستنیشرکت ک یارزشمند خود به  یبرندها 2یبرداربهرهحق 

در بخش  داریپا[ ی]رقابت تیموقعدست آوردن به یشرکت مجبور است برا ،مدتبلنددر  .بودمشکل دچار  ودخسازی بستنیکسب سود از فروش 

 الامتیازحق یکادبرحال،  نیدر هم .پذیری دست یابدهیتوج بازدهبه است که  دیبعانجام دهد، هرچند  یشتریب اریبساروپا تلاش سازی بستنی

 .(نکرده است یقابل توجه یاضاف یگذارسرمایهکه شرکت را ملزم به  یدرآمد انیجر) دست آورده استخود به یهابرند ازاستفاده  یبرا یمطلوب

                                                   

1 Boots opticians 
2 Licensing 
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منطق  یانتقاد یابیارزبه  جه،یدر نت .شودیم 1یسازادهیپو برنامه  قیدق یمال لیتحل معطوف بهاغلب  دیجد یهاوکارکسبدرباره  یریگمیتصم

 بوتز یهادر نمونه میاست که معتقد یزیهمان چقاً یده دقیپد نیا .شودینم یتوجه کاف کیاستراتژ

 و

قبل  شدیآنها باعث م کیاستراتژ یابیارز ،ودندبکرده مانند چراغ راهنما استفاده  یها از ابزار غربالگرشرکت نیا راگ .اتفاق افتاده استمارس 

 ایاز مزا یبرداربهره یتا برا کردیکمک م آنهابه ن کار یا نیهمچن .رفته نشودیپذپروژه  ،یسازادهیپ یزیربرنامه ای یمال قیدق یهالیاز انجام تحل

 .رندیشکل گ یبهتر یهاشنهادیپار یدر اختو منابع 

ن یا .ردیشکل گ کیاستراتژ یهیطرح توج کیدر مجموع  تابه آنها پاسخ دهند  دیبا رانیاست که مد ییهاپرسشاز  یاچراغ راهنما مجموعه

 یِ درست یبررس یبرا یلیستچکتوان از آنها به عنوان یم .رندیعمر پروژه مورد استفاده قرار گ لیکه در اوااند شده یطراح یاگونهبهها پرسش

چراغ راهنما  زمان استفاده از .استفاده کرد زین یوکارکسب طرح نیتوان از آنها قبل از تدویم ن وجود،یبا ا .استفاده کرد 2یلما یوکارکسب برنامه

توان یم آنهااز  ؛استفاده کردد[ یجد وکارکسبا ی]پروژه  لیپتانس یابیارز ی( برایکافاطلاعات وجود قبل )زود  یلیتوان خیم آنهااز  .مهم است

 یهیطرح توجکامل  لیتحل به موازاتتوان آنها را یم ای کرد؛استفاده  شتریاطلاعات ببه دست آوردن و  هاشیها و آزماکاوش یپس از انجام برخ

 .استفاده کرد دیجد پروژهیک  خصوصدر  قیدق هایپژوهشپس از انجام و 

خاص استفاده  یفناورک ی یبررس ای مناسب یشرکاافتن ی یتوان براینم از آنهامثال،  یبرا .کندیتمرکز نم 3ییمسائل اجرا یچراغ راهنما رو

 نیا بر اهچراغ .دشوار است یوکارکسب طرح یحت ای دهیا مرحله، قضاوت در مورد آنها در روندیمشمار به یمسائل مهمموارد  نیانکه یبا ا .کرد

اجرا در مربوط به مسائل  .کنندیم تمرکز یاستراتژ یدرستتوان اجرا، بر  یبه جا هاچراغ .غلبه کرد یاتیعمل مسائلتوان بر یم استوارند کهفرض 

 .شوندیم یبررس( میکنیم یرا معرف 4نانیاطم یبررسکه ما  یزمان) 9فصل 

که  ییهاتیدر موقع حال، اغلب نیبا ا .دهندیارائه نم نرفتن )عبور/توقف(رفتن/ یبرا یواضح ماتیتصم یتیهر موقع یراهنما برا یهاچراغ

را  یوکارکسب دیجد یهااز پروژه یادیچراغ راهنما درصد ز جه،یدر نت .دهندیم( ینرفتن )منفدارند، جواب  به آنها را« ورود»به  لیتما رانیمد

 .دنشویم رانیمد نهیدر زمان و هز ییجوو باعث صرفه کندیحذف م شوند،شکست توانند دچار یم که متعاقباً

 یتئوربوده است که ن نیهدف ا .نداشته باشند راهنما چراغدرباره  یآنچنان ینظر منفباتجربه  یهاستیاستراتژو  انیدانشگاه یبه احتمال قو

دن به یرس یبرا رانیمد که بهم یگردآورکنار هم  یارا به گونه کیبوده است که اصول تفکر استراتژ نیهدف ا .میکن جادیا یاالعادهفوق دیجد

 یهاشرفتیحال، پ نیبا ا .شوندینم محسوب یاکنندهرهیک خیتئور یهاشرفتیپ ن فصلیاشاره شده در ا یهانشیب .شودکمک  بهتر یهاقضاوت

 .به همراه داشتند ییهانشیما ب ی: براروندیمشمار به تفکر ماطرز در  یمهم

 یهادهیان یاکه دوست دارند  یخوانندگان یبرا .ارتقا داده است 5یسازتنوعمچراغ راهنما تفکر ما را در مورد  ،یدیجد یتئور چیارائه ه رغمیعل

 یفکر انیجر نیراهنما را در ا یهارا مرور و چراغ یسازتنوعم نوشتارهای مرتبط با یقرار دهند، فصل بعدموجود  یهایتئوررا در مقابل  دیجد

 .کندیم یابیجا

                                                   

1 Implementation plan 
2 Financial business plan 
3 Execution issues 
4 Confidence Check 
5 Diversification 
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 سازیمتنوع: 6فصل 

 یهایگذارهیو سرما 3«یارشته یهاشرکت»، 2«حدزاشیب یسازتنوعم»است که با  یاکلمه .به خود گرفته است یبد یمعنا 1یسازمتنوع

 محسوب یسازتنوعم ینوع یوکارکسب دیپروژه جد کی ایشود که آیم دهیپرس رانیاز مد یوقت .در ارتباط استموجود  یکارهاوبا کسب ربطیب

و از رد یگیشکل م ...روابط ما با ن کار بر اساس یابلکه  ،رودیشمار نمبه یسازمتنوع عمل  نیا»: است یمنفآنها اغلب پاسخ  ر،یخ ای شودیم

 .«ردیگیم بهره ...در مان یمهارت ها

شامل  دیجد یوکارهاهمه کسب -مجزا یو واحد سازمان دیجد یوکارمدل کسب- دیجد یوکارهاکسب ف ما ازیتعرحال، با توجه به  نیبا ا

آن  یرو، برا نیا از .دارند یدیجد یتیریمد یهامهارت از بهینو  دهدیم سوق دیجد یشرکت را به بازارها یگ: همشوندیم یسازتنوعم ینوع

راهنما  یهاو چراغ ندازندیب ینگاه یسازمتنوعنوشتارهای مرتبط با به  دیبا، رندیکار گدر عمل بهرا  هادهیکه دوست دارند ا یدسته از خوانندگان

 .قرار دهند یسازمتنوعمربوط به  یهایتئور ریرا در مقابل سا دیجد یوکارهاکسب

 نیا در خصوص یمواز ریسخطاز آن زمان تاکنون دو  .مطرح شد 1960بار در دهه  نیاول -دیجد یهاوکارکسبورود به - یسازتنوعممفهوم 

چرا پردازد که یم ن موضوعاتیبه ادر سازمان متمرکز شده و  4یعمود یدهگزارش روابطبر  رهایسخط از آن یکی .موضوع وجود داشته است

ر یپذهیتوج دیجد یهاوکارکسبورود به  تاداشته باشند هایی چه مهارت دیبنگاه باسطح  رانیها را گسترش دهند و مدوکارکسبد یباها شرکت

 .تمرکز کرده است ها(وکارکسب نیروابط ب)در سازمان  6یروابط جانب یدوم رو ریسخط .مینامیم 5یعموم تیریمدرا مکتب  ریسخط نیا .باشد

وکارها کسب نیب دیبا دیحوزه جد کیورود به  هیتوج یکه برادهد یم را مدنظر قرار یو روابط 8های، همپوشان7هاآن دسته از اتصال ریسخط نیا

 زیآنها تما نیبد یبا بهتر رکد یشوند، اما برایم ختهیآمدرهم هاریسن خطیاغالباً  .مینامیم 9ییافزاهممکتب  ر دوم رایسخط .دنوجود داشته باش

 .(6.1)کادر  میقائل شو

 مکاتب تفکری 6.1کادر 

 افزاییمکتب هم مکتب مدیریت عمومی

 مدیریت عمومی

 ریزیریزی و بودجهبرنامههای فرایند

 وکارهای مرتبطکسب

 ریزی سبدبرنامه

 )جعبه بستون(

 وکارهای کانونیکسب

 های کانونیشایستگی مدیریت مبتنی بر ارزش

 تئوری سرپرستی

 های کانونی و سرپرست محورشایستگی

 

 

 

 یعموم تیریمد مکتب

                                                   

1 Diversification 
2 Overdiversification 
3 Conglomerate 
4 Vertical reporting relationship 
5 General Management School 
6 Lateral relationships 
7 Connections 
8 Overlaps 
9 Synergy School 
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منطق آن زمان  .متنوع شدند شدتبه ا،یتانیدر بر 2اسلاتر واکرمتحده و  الاتیدر ا 1یتیتیآها، مانند از شرکت یاری، بس1960در دهه 

 یهاوکار و مهارتکسب ییدرآمدزااز نحوه  یمطلوبدرک ده بودند که به ین باور رسیبه اها شرکت نیا .بود «تیریمد یعموم یهامهارت»

بخرند و آن را را  فیعملکرد ضعبا  یوکارهر کسب باًیتقر سازدیآنها را قادر مکه اند دهیرسنظارت بر عملکرد و کنترل  ،یبندبودجه ،یزیرهبرنام

 .کنند سرپا

خوب  رانیکه مد ن بودیر ابفرض  .افتیاعتبار  تیریحرفه مد بودن یریادگیقابل  و باورِ وکارکسب یهامدرسهبا ظهور  هان شرکتیاتفکر 

 یسازتنوعممنطق  مطلوب تیریدم قیدر ابتدا، بهبود عملکرد از طر ن،یبنابرا .ار دارندیدر اخترا  یوکارکسبنوع هر  تیریمد یلازم برا یهامهارت

وکار کسب کی یاندازهچگونه به را ایرا بهبود بخشند  یاکتسابوکار که چگونه عملکرد کسب دانستندیم سرپرستشرکت  رانیمد .شدیم محسوب

 .کمک کنند تا موفق شود دیجد

از  یاریبس جه،یدر نت .کردندیمبهتر عمل  گرید یهااز اکثر شرکت (یتیتیآمانند ) آن زمان یارشته یهاشرکت رایز دشوار بودتفکر  نیا رد

 .کردند یسازتنوعمکردند و شروع به  یرویمنطق پ نیاز همها شرکت

گرفتند یم میتصم دیبابا کمبود پول مواجه شدند و ها شرکت .متوقف شود یبه طور ناگهان یسازتنوعمباعث شد که روند  1970رکود در دهه 

 3شرکت مشاوره گروه مشاوره بستونان، ین میدر ا .بفروشند ایو کدام را ببندند نگه دارند را  وکارکسبکدام  که

 .به آنها کمک کرد

ن موضوع ین پژوهش درباره ایا .(6.1)شکل معروف بوستون را توسعه دادند س یماتر گروه مشاوران بستونشرکت بر اساس مطالعه  مشاوران

از  شود(یم محسوب یتیریان مدمشاور سیماتر نیاول ابزار )که نیا .کنندیم سود را کسب نیشتریبا سهم بازار بالا بهایی چرا شرکتبود که 

هر  ،یدو ورود نیبر اساس ا .5و نرخ رشد بازار 4بازار یکنند: سهم نسب میترس بعددو  درخود را  یوکارتا سبد کسب خواستیها مشرکت

 هیها توصشرکت بهس، یماتر یبر اساس خروج .شدیم یبندطبقه 9ستاره ای 8، علامت سوال7سگ ،6ردهیشگاو  یهااز بخش یکیدر  وکارکسب

رشد  یبرا ییهافرصتامروز  یتا برا را نگه دارندها ستاره ،کنندیرشد فراهم م یرا برا یمنابع مال رایز نگه دارندخود را  ردهیش یشد که گاوهایم

 .جاد شودیارشد نده فرصت یآ یبرا تا کنند یگذارهیسرماشدن ستاره  لیبا پتانس دیجد یوکارهاچند علامت سوال و کسب یو رو شودفراهم 

 .بست ایتوان فروخت یم راسوال مشکوک  یهاو علامتها سگ

 
 رشد -ماتریس سهم  :1-6شکل 

اضافه  10جعبه بستونآنچه  .قابل قبول بود یوکارکسببود: هر  یتیریمد یعموم یهاهمچنان بر اساس مهارت وکارکسبمنطق حضور در چند 

 .ارائه کنندخدمت مختلف به سهامداران  یوکارهااز کسب داریمتعادل و پا یسبد یبا گردآور توانندیها مشرکت .و رشد بود یمنطق مالدو کرد 

                                                   

1 ITT 
2 Slater Walker 
3 Boston Consulting Group (BCG) 
4 Relative market share  
5 Market’s growth rate 
6 Cash cow 
7 Dog 
8 Question mark 
9 Star 
1 0 Boston Box 
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ستاره  یتعداد، هاتیگسترش فعال یِمال نیتأم یبرا ردهیشگاو  یتعدادتعادل را حفظ کنند:  دیها با، شرکتسبد یوکارهاانتخاب کسب هنگام

که چالش ن بود که یفرض بر ا .فردامطلوب عملکرد  یبرا 1«دارندهیآ یهاوکارکسب»در  یگذارهیسرما یتعدادامروز و مطلوب عملکرد  یبرا

 .خلاصه شده است سبد یمنطقو حفظ تعادل  دارندهیآ یهاوکارکسب ییمورد شناسادو در اند در خصوص رشد با آن مواجهه رانیمد

سبد  یهاوکارکسبن کردن یستچانتخاب و د یآن را نه تنها برا بودند زده شده جانیه جعبه بستون قیدق لیها که از تحلاز شرکت یاریبس

 یرشد بالا به دنبال گاوها یدورنمابا هایی شرکت .برندیورود به کار م یبرا ییبازارهاو  اکتساب یبرا ییهاشرکت ییشناسا منظوربهموجود، بلکه 

به سمت  تاشد بالا بودند با ر ییوکارهاداشتند، به دنبال کسب ینییرشد پا یدورنماکه  ییهاشرکت .کمک به رشد خود بودند یابر یردهیش

 .ش بروندیپ یرهبرت یموقع

را عملکردها  نیبرتر عیصنا شتریکه در باز آن بود  یحاک ج پژوهشگرانینتا .شروع شد های، سرخوردگ1980حال، در اواسط دهه  نیبا ا

 بندیپا کاروکسب کیبه تنها که  ییها: شرکت(نگیبوئ ای دونالدمانند کوکاکولا، مک ییهاشرکت) نشده بودند یسازدارند که متنوعهایی شرکت

 یهاشرکت .استدشوار مختلف  یهاوکارکسباز  یعیف وسیط تیریمدمتوجه شده بودند که  2افتهیتنوع یهاشرکت رانیهمان زمان، مد در .بودند

 هیرا تجز سبدشانجدا کنند و از هم ها را وکارکسبگرفتند  میتصماز آنها  یبرخ یحت .کردندیم عملتر فیضع 3متمرکز یهاشرکت افته ازیتنوع

ن بود یاعتقاد آنها ا .پخش کنندها از شرکتتر را راحت سکیتوانند ریم کردند که سهامدارانیم استدلال یپردازان مالهینظر ن،یعلاوه بر ا .کنند

مقرون به  به صورتکار را  نیتوانند خودشان ایم سهامداران .ستین یمنطق داریپا دبا عملکر یسبد جادیاشرکت به منظور کردن تنوع م که

 .انجام دهند یترصرفه

 ییافزاهممکتب شد و  اعتباریکاملاً ب یعموم تیریتفکر مد مکتب، 4مانند هانسون یارشته یهاشرکت نیآخر ی، با فروپاش1990دهه  لیدر اوا

که  جاد کنندیاهایی توانند مهارتیم بنگاهسطح  رانیکه مد دهیا نی، ا5بر ارزش یمبتن تیریمانند مد ییابزارها وجود ، باحال نیبا ا .افتیتسلط 

 .، هنوز زنده بودباشندمناسب  هاوکارکسباز  یعیوس فیط یبرا

 ییافزاهممکتب 
 

با  اید انمشابه آنقدرها وکارکسباز  یبود که برخ نیا یاصل دهیا .دارد یقیعم یهاشهیرز ین ییافزاهم مکتب ،یعموم تیریمد مکتبمانند 

 یهاستیاستراتژ نیاز اول یکی 6آنسوف گوریتوسط ا 1960مفهوم در دهه  نیا .ت شوندیریمدشرکت  کیتوانند توسط یم که متصلندگر یکدی

با  ییهاوکارکسب و ورود به یسازمتنوعاز  رانیکرد که مد شنهادیو پ توسعه دادرا  7محصول/بازار سیماتر یو .قرار گرفتتوجه مورد  وکارکسب

 .اختراع کرد وکارکسبرا در مورد  ییافزاهماصطلاح  نیهمچن یو .(6.2اجتناب کنند )شکل  دیجد یو بازارها دیمحصولات جد

 

                                                   

1 Businesses of the future 
2 Diversified 
3 Focused 
4 Hanson 
5 Value-based management 
6 Igor Ansoff 
7 Product/Market matrix 
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 ماتریس بازار/محصول :2-6شکل 

از  شیکه بداد او نشان  .کردیم تیآنسوف حما یهادهیمنتشر کرد که از ا یسازمتنوعدرباره  یامقاله 1روملت چاردی، ر1970دهه  لیدر اوا

 یسازنوع تنوعو عملکرد ن یب یهمبستگکه  یحال، هنگام نیبا ا اند.ورود کرده وکارکسبن یو به چند اندشده یسازها متنوعدرصد شرکت 50

 ییهاوکارکسببه  دیباها بود که شرکت نیاها افتهین یا یمعن .دارندعملکرد را  نیبهتر 2«مرتبط یسازهاتنوع»افت که ی، درکردیم یرا بررس

که بر اساس باور به  ییهاآن دسته از شرکت .شکل گرفتمرتبط بودن  دهیا .مهارت مرتبط هستند ایکه از نظر محصول، بازار  ورود کنند

 .مرتبط بودند یوکارهافعالانه به دنبال کسب افته بودندیتنوع  تیریمد یعموم یهامهارت

امر  نیاما ا .بود« یکانون وکارکسبمرتبط با »پاسخ  .«؟یزیمرتبط با چه چ»را مطرح کرد که  پرسش نیمرتبط ا یوکارهاکسب فیتعر فرایند

زد تا از  را یکانون یهاوکارکسب فیتعر فرایندجرقه  مکتب نیرو، ا نیاز ا .کنند فیخود را تعر یکانون وکارها کسبمستلزم آن بود که شرکت

 .کرد ییمرتبط را شناسا یهاوکارکسبق آن بتوان یطر

 یکرد که در هر صنعت شرکتیم استدلال دگاهید نیا .دیبخش یشتریرونق ب ییافزاهم مکتببه  1980در دهه  3منبع محور دگاهید یریگشکل

 در دسترسِ منابعِ به سبب آنکه .عوامل داشته باشدر یساو ها مهارت ،یها، فناورییمنابع را از نظر مکان، روابط، دارا نیترکه مناسب شودیموفق م

که باعث هستند  فردمنحصربهمنابع ن یاد، نکنینم زیمتمارقبا شرکت را از  ه کرد(یتهاز بازار توان یم یراحتکه به ییهامانند مهارت) همگان

 .دنشویم شرکتشکست  ای تیموفق

را مطرح  5یکانون یهایستگیشا دهیا 4پرهالاد یکیهمل و س یبه کار رفت، گر یسازمتنوعمنبع محور در مورد موضوع  دگاهیکه د یزمان

همه  تیموفق یبرادارند که  یاتیعمل یستگیشانوعی که ن علت است یبه ا افتهیتنوع یهاشرکتت یموفقکه  نشان دادندآنها  .کردند

تواند از یم ی(؛ حتیمصرف یدر کالاها 6یاندجیپمانند مهارت ) باشد یابیاز بازار یممکن است نوع خاص یستگیشا .مهم است شانیهاوکارکسب

 وکارکسباز  یتعداد تیموفق یکه برا یستگیهمل، هر شا دهیبه عق .(نازک هیلا یهاپوشش در حوزه اِمتریمانند دانش ) باشد یفناور جنس

 دیبا دیجد یهاوکارکسب ورود بهدر مورد  یگیرتصمیم یبرا رانیمد .کندیم جادیا یسازمتنوع یبرا یمنطق رودیمشمار به مختلف مهم

 .ندیافزایم ارزشبه آنها ها یستگیشا نیکه ا کنند ییشناسارا  ییهاوکارکسبو  بشناسندخود را  یکانون یهایستگیشا

 .دادیم ائهارست یبودن چو مرتبط ست یدو پرسش کانون چ یبرا یبود که پاسخ لیدل نیبه ا یتا حد یکانون یهایستگیشا دهیا تیمحبوب

 .دیرسیم نظرکننده بهدر آن زمان قانعن دو پرسش یبه ا یکانون یهایستگیشا دهیاپاسخ 

 یسرپرست یتئور

 یسازمتنوع یتئور ر چتریزدو مکتب را  نیا دنبال آن بود کهبه 1990دهه  لیدر اوا 7گولد، اندرو کمپبل و مارکوس الکساندر کلیما مطالعه

در دسترس  اساساً (و کنترل یزیرمانند برنامه) تیریمد یعموم یهامهارتکه  ییاز آنجا کندیم انیب 8یسرپرست یتئور .دهدگر قرار یکدیکنار 

 .کردمی فیرا تضع یعموم تیریمد مکتباز منطق  یبخشر یتعب نیا .ه کنندیرا توج یسازمتنوعمنطق  توانندینم]همگان[ قرار دارند 

 یمعادن یمال نیتأممثال،  یبرا .دنها وجود داراز شرکت یتعداد بنگاهِدر سطح تنها دسترس  رقابلیو غ خاص یهامهارتاز  یبرخحال،  نیبا ا

 یاست که شرکت معدن یمهارت دارند یاسیس یهاسکیو ر]عمر[ هستند چرخه  نامطلوب دورهدر قرار دارند،  العبورصعب یهامکاندر  که

هماهنگ مهارت  .دنبال کنند یمعدن عیاز صنا یعیوس فیدر طرا  یسازمتنوعبه آن کمک کرد تا مهارت  نیا .از آن برخوردار است 9نتویوتیر

 تندمصرفو مجموعه محصولات ورود کند  یشتریب یکشورها بهکمک کرد تا  10لوریونیبه  یالمللنیب یامحصول در شبکه رانیاز مد یمیت کردن

 ایمانند برندها ) منابع ریو سا بنگاهفرد در سطح منحصربه یهابا مهارت ییهاکردند که شرکت استدلالگولد و همکارانش  .خود را گسترش دهد

                                                   

1 Richard Rumelt 
2 Related diversifiers 
3 Resource-based view 
4 Gary Hamel and CK Prahalad 
5 Core competencies 
6 P&G 
7 Michael Goold, Andrew Campbell, and Marcus Alexander 
8 Parenting Theory 
9 Rio Tinto 
1 0 Unilever 
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 یسرپرست یتئور .دنیافزایم ارزشدر آنها منابع  ایها مهارت نیکه اورود کنند  یدیجد یوکارهاکسب به توانندیم (حق ثبت اختراع ایروابط 

ستاد در  تیریمد یعموم یهامهارت توجه صرف به یبه جا یسرپرست یتئورحال،  نیبا ا .کندیم قیتصدرا  بنگاهسطح  یهامهارت تیاهم

فرد منحصربه یهامهارت نیهم .ار داردیرقبا در اخت ریبا سا سهیدر مقابنگاه  یستاد مرکزکه کند یم تمرکز یفردمنحصربه یها، بر مهارتبنگاه

 .دنکنیم هیتوجوکارها[ وکار مشخص ]و عدم مالکیتش را نسبت به سایر کسبیک کسبنسبت به را سرپست یک ت یمالککه هستند 

خود  یبه خود هاوکارکسب نیکه ارتباط بنشان داد  یتئورن یا .دیبه چالش کشز ینرا  ییافزاهمن مکتب یادیبن یهادهیا یسرپرست یتئور

 .رودینمشمار به یکاف یلیدل ییبه تنها ییافزاهم لی، پتانسنخست :داشتبه همراه مرتبط بودن دو چالش  تز .ستین یکاف یسازمتنوع هیتوج یبرا

ن شرکت یبا ا دونالدمک دیخرتواند بدون یم کوکاکولا .به همراه داشته باشد ییافزاهمتواند یم زینمستقل  یهاشرکت نیاتحاد و کار هماهنگ ب

که فرصت شود یم محسوب یسازتنوعم یبرا یقابل قبول منطق یتنها در صورتمرتبط بودن  ،رو نیاز ا .ندازدیراه بمشترک  یابیبازار نیکمپ

 .مشترک باشد تیمالک ازمندین ییافزاهم

 .است یکاف 4یرابطه تجار ای 3یبرداربهرهحق  ،2اتحاد یهااز روش یکیتنها  افت،یدست  ییافزاهم منافعبتوان به  1مشترک تیاگر بدون مالک

معتقد  ی، اگر شرکتبرای مثال .توان به آنها دست یافتنمی 5مستقل توافقات قیلازم است که از طرهایی ییافزاهم یمشترک فقط برا تیمالک

اگر  ن،یهمچن .است ازیمشترک ن تیبهبود بخشد، معمولاً به مالک ،آنخود به  یاستراتژ لیرا با تحم یگریتواند عملکرد شرکت دیم باشد که

 ازین ل،یپتانس تحقق یبرا ،نداشته باشد ین باوریچن شرکتآن وجود دارد، اما  یگریبا شرکت د 6متقاطعفروش  لیمعتقد باشد که پتانس یشرکت

پذیر سازی را توجیهها متنوعییافزاهماز  یتنها برخ ن،یبنابرا .مشترک دارند تیبه مالک ازینها ییافزاهماز  یفقط برخ .ت مشترک استیبه مالک

 .کنندمی

 تیمالک هیتوج یت براممکن اس باشدمشترک  تیمستلزم مالک هاییافزاهم از  کیکه  یزمان یبود که حت نیا ییافزاهمچالش دوم مکتب 

 .شوند یدست نییپا یهاوکارکسب ریو سا دیوارد تولاند کرده یذوب سع یهااکثر شرکت وم،ینی، در صنعت آلومبرای مثال .نباشد یمشترک کاف

برطرف ذوب  وکارکسبثابت  یهاییدارا قیحجم را از طرمشکل توانند یم ، بلکهدارند یکمتر و بازده بالاتر یبرهینه تنها سرما هاوکارکسب نیا

 .کنند

 یتیریمد یهامهارت نبود، بلکه یاضاف یهااز حجم ییافزاهم نبودشکست،  نیا لیدل .با شکست مواجه شدندها همه تلاش باًیدر عمل، تقر

که پول ) یدست نییپا یهاوکارکسب تیریدر مد یبالادست سپرستثابت شد که  .ندبود ازیمورد ن یدست نییپا یهاوکارکسببود که در  یمتفاوت

( 1)کند که  هیرا توج یسازمتنوعتواند یم یتنها زمان یجانب ییافزاهملذا،  .است «ناتوان»( داشتند یفیعملکرد ضع ایرا از دست داده  خود

 یانیبه ب .درک کنند یخوب بهرا  دیجد وکارکسب ازیمورد ن یتیریمد کردیروران سرپرست ی( مد2)د و نباشمشترک داشته  تیمالکها وکارکسب

 .باشد موجود یهاوکارکسببه کار گرفته شده در  کردیمشابه رو دیبا دیجد وکارکسب ازیمورد ن یتیریمد کردیروگر، ید

 وکارکسب کیورود به  هیتوج یراب یسرپرست یتئور ،یجانب یهاییافزاهمو  پایینبالابه یهادر مورد مهارت نظرات نیا با کنار هم قرار دادن

 .کندیم فیتعرسه شرط  دیجد

 پایینبالابه تیریمد قیآن از طر بهبود یبرا یفرصت دی: بانکرده باشد یبرداربهره خود یهالیاز پتانس صورت کاملبه د یجد وکارکسب نخست، -

 .وجود داشته باشد ییافزاهم قیاز طر ای

 .بهبودها را داشته باشد نیا عملیاتی کردن یلازم برا ییافزاهم تیقابل ایمناسب  پایینبالابه یهامهارت دیبا سرپرست شرکت دوم، -

و  یسرانگشت نید قواندرک کنند تا بتوانن یرا به خوب دیوکار جدکسب ازیمورد ن یتیریمد کردیرو دیبا سرپرستشرکت  رانیمد سوم، -

 .نرسد بیآس دیوکار جدبه طور ناخواسته به کسب ل کنند کهیتعد یبه نحورا بنگاه  معمول یهااستیس

لازم  یهاییافزاهمدهند، یارائه م پایینبالابه یهاییهستند که راهنما رانیمد نیهم .تمرکز دارد سرپرست رانیبر نقش مد یسرپرست یتئور

به  .رسانندیم بیآس دیجد وکارکسببه  اشتباه )در مورد افراد( ماتیتصمو نامناسب  یهااستیس وها ییراهنماق یاز طر ایکنند یم را هماهنگ

                                                   

1 Joint ownership 
2 Alliance 
3 Licensing 
4 Trading relationship 
5 Arm’s-length arrangements 
6 Cross-sell 
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 همراستا ییافزاهم مکتبو  یعموم تیریمد مکتب ،دیجد یهاوکارکسبورود به  ییافزاهم لیو دلا پایینبالابه لیدلا ت شناختنیبه رسم واسطه

 مکتبو  یکانون یاتیعمل یهایستگیبر شا ییافزاهممکتب که  یحال در .دارند یاتیح ینقش ن مواردیا یدر هر دو سرپرست رانیمد .شوندیم

سرپرست  رانیفرد مدمنحصربه یهاتمرکز بر مهارتبا دو را  نیا یسرپرست یتئور د،نکنیتمرکز م بنگاهسطح  یهابر مهارت یعموم تیریمد

 .(دیمراجعه کن 6.1)به کادر بنگاه  یستاد مرکز یکانون یهایستگی: شاکندیم بیترک

 یهایستگیشا باشند: 1«یسرپرست تیمز»به دنبال  دیها باشرکت .رودیمشمار به یرقابت یتئور کی یسرپرست یتئور، مکتبمانند هر دو 

 .دنباش بیرقسرپرست  یهاشرکت یهایستگیبرتر از شا دیبابنگاه آنها در سطح  یکانون

 دجیسبد اشر شگرینما

 رانیمد لیپتانسدهد: یم دو مورد را نشان شگرینما نیا یمحورها .(3.6خلاصه شده است )شکل  2دجیاشر سبد شگریدر نما یسرپرست یتئور

از  یبخش ییافزاهم تیریمد ای پایینبالابه ییراهنما .وکارکسب رساندن ناخواسته به بیآس سکیرو  وکارکسبافزودن ارزش به  یبرا سرپرست

 .آوردیم را گرد هم ییافزاهممکتب و  یعموم تیریمد مکتب یهادهیا یسرپرست یکه تئور نجاستیا .شوندیم محسوبارزش افزوده  رمحو

توجه  یسرپرست یتئور یهاینوآوراز  یکی .گرفته شده است دهیهر دو مکتب ناد یاز سو یادیارزش، تا حد ز بیتخر سکیر یعنی گر،یمحور د

 .ارزش است بیمحور تخر نیهمبه 

 
 دجیسبد اشر شگرینما :3-6شکل 

اضافه به آنها  یادیارزش ز تواندیم سرپرستهستند که شرکت  ییآنها رند،یگیقرار م سیماتر یبالاسمت راست قسمت که در  ییوکارهاکسب

، هستند دیجد ییایمصرف در مناطق جغرافتند یکالاهامربوط به  یوکارهاکسب نهایا ،3وریلیونی یبرا .است کمآنها ارزش  بیتخر سکیرکند و 

 ای شیاکتشاف، پالا یهاوکارکسب نهایکسون، ااِ یبرا .شته استدا یگرید یهاوکارکسبقبلاً در آنها  وریلیونی هک یتمحصولاگروه در  به جزء

 یهاوکارکسب 4«یمرکز هیناح» یهاوکارکسب نیا .وصل کندموجود  یهاییبه داراآنها را تواند یم که اکسونهستند  ینفت در مناطق عیتوز

 .روندیمشمار به شرکت 5یکانون

 شتریارزش ب بیتخرسک یر ایدارد  ییافزاارزش یبرا یکه در آن شرکت فرصت کمتراست  یوکارکسب 6«یه مرکزیه ناحیحاش» وکارِکسب

بلوک  یشپس از فروپا مارسکه  ی، زمانبرای مثال .رندیفراگ یدیجد یهامهارتد یها باوکارکسب نیا تیموفق یبرا سرپرست رانیمد .است

                                                   

1 Parenting advantage 
2 Ashridge Portfolio Display 
3 Unilever 
4 Heartland 
5 Core businesses 
6 Edge-of-heartland 
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 /دیبخش بازار جد ایموجود بازار  /دیمحصول جد شامل سیماتر یِمرکز هِیه ناحیحاش .داشتآنجا  بازار از یاندک دانششد،  هیوارد روس یستیکمون

 .شودیم آنسوفمحصول/بازار  سیماترموجود در محصول 

ن نوع یا تیموفق یابر ازیمورد ن یتیریمد کردید، اما رونارزش وجود دارافزودن  یبرا ییهاکه در آن فرصتاست  یوکارکسب« تله ارزش»

 دیتول یهاوکارکسب، ی مثالبرا .را به همراه دارد یادیارزش ز بیتخرسک یراست که  سرپرست رانیمتفاوت از تجربه مد یوکار به قدرکسب

 .شدندیم محسوب یتله ارزش ومینیذوب آلوم یهاشرکت یبرا وم،ینیآلوم

توسعه با  لوریونی با آنکه .گذاشتتله ارزش  پا به بخشکرد،  اکتسابرا  1آردنزابتیال یو بهداشت یشیلوازم آرالوکس شرکت  وریلیونیکه  یزمان

ن ایمشتر یمحصولات برا یابیو بازار یگذارمتیقنسبت به  یداشت، شناخت ییآشناآردن زابتیال یپژوهش یهاتیو فعال عیتوز د،یمحصول، تول

مانند  ییهاحوزهدر  لوریونی یهامهارت رایز افتیبهبود  چشمگیریطرز بهآردن زابتیالعملکرد  ت،یمالک هیاول یهادر سال .شرکت نداشت 2انیاع

 کردیو رو لوریونی تیریمد کردیرو نیدهه، عدم تطابق ب کیاز  شیحال، ب نیبا ا .گذار بود ریتأثآردن زابتیال رانیمحصول بر مد وتوسعهتحقیق

 .شد یمشکلات جادیباعث اآردن زابتیاللوکس فروش شرکت  یبرا ازیمورد ن

دوره  یهااستیس از یاریبسآردن زابتیال رانیدر عرض چند سال، مد .را فروختآردن زابتیالشرکت  لوریونی ت،یسال مالک 10از  شیپس از ب

آردن زابتیالتوانست به  لوریونی هیاول یهادر سال نکهیا رغمیعل .ردندب بالاکردند و سود را  عیرشد را تسر یدادند، به طور قابل توجه رییقبل را تغ

بود که  گانهیب وریلیونی رانیاکثر مد یبرا آنقدرلوکس  یبرندها تیریمد یهامهارت .نبود زیآمتیموفق ن شرکتیا یگذارسرمایه، دیفزایبارزش 

 .کردند لیتحم به آن یاشتباه یهااستیارائه کردند و سن شرکت یبه ا ینادرست یهاییبه طور ناخواسته راهنما

 یهامهارتبا ندارد و  افزودنکمک و  یبرا یزیشود که شرکت در آنها چیم ییهاوکارکسبدج شامل یاشر سبد گرشیدر نما 3«گانهیب هیناح»

 یمصرف براتند یکالاها )مانند ردیگیم قرار گانهیب هیناحدر  ومینی، ذوب آلوموریلیونی یبرا .ستیها آشنا نوکارکسبآن  ازیمورد ن یتیریمد

 .(یومینیشرکت آلوم

 .افزودن به آن ندارند یبرا یادیز زیاما چ ،از آن دارند یشناخت خوب سرپرست رانیکه مد شودیاطلاق م یوکارکسببه  4«کنندهمتعادل»

خود را در  هیاول یهاسال شتریب سرپرستسطح  رانیمد یبه احتمال قو .انددر شرکت بوده یطولان یمدت یکه برا هستند ییهاوکارکسبمعمولاً 

 هاوکارکسب نیبا ابنگاه همراستا  یهااستیو سها ییراهنما .کردندیم ، آنها را ادارهبنگاهبه سطح  دنیو قبل از رس انداندهگذرها وکارکسب نیا

 یکره نبات وکارکسب .افزودن ارزش وجود دارد یبرا یاندک: فرصت شوندیم تیریمد یخوبوکارها بهکسبن یدر حال حاضر ا روند ویمشمار به

 .(اکسون یمتحده برا الاتینفت ا شافمانند اکتشود )یم محسوبکننده متعادل وکارکسب لوریونیدر 

 هیدر ناح ییهاوکارسبکوارد  دیباشرکت ، نخست .دهدیم ز ارائهید نیجد یهاوکارکسبانواع ورود به در مورد  یاصولدج یاشر سبد گرشینما

 چیدوم، اگر ه .ارددآنها  تیریمد یهاچالشاز  یدرک مطلوبو ها دارد وکارکسبن یافزودن به ا یبرا یادیز یزهایچشرکت شود: خود  یمرکز

 یزهایچشرکت : ردیر بگرا در نظ یه مرکزیه ناحیموجود در حاش یهافرصت دیشرکت با باشد،وجود نداشته  یمرکز هیناحدر  یوکارکسب فرصت

کند  ابجتنا ییوکارهااز کسب دی، شرکت باسوم .آنها ندارد تیریمد یهاچالشاز  یدرک کاملو ها دارد وکارکسبن یافزودن به ا یبرا یکمتر

 .آنها دارد تیریمد یهااز چالش یناقصدرک  ایافزودن به آنها ندارد  یبرا یزیچکه 

 سیهر دو ماتر .ریبله و خ ؟گفتن دارد ی( حرف برا1965سال )محصول/بازار آنسوف  سیاز ماتر شتریب (1994 سال)دج یاشر گر سبدشینما ایآ

 رد .وارد شوند دیجد یهاوکارکسببه  اطیباشند و با احت بندیپااز آنها دارند  یدرک مطلوبکه  ییهاوکارکسببه  دیبا رانید که مدندهیم نشان

تفاوت  .اجتناب کنند رندیبگ ادینو  ازرا  زیهمه چمورد آنها در د یباکه  ییوکارهااز کسبخود حساب کنند و  یفعل دانش یرو دیبا آل،دهیحالت ا

 یتیریمد کردیرو و سرپرست رانیمد یهابر مهارت یسرپرست یتئور .دارد دیدانش تأکدج بر ابعاد مختلف یاشر سبد شگریاست که نما نیدر ا

 .استمحصول  ایبازار شناخت آنسوف بر  سیماترتمرکز که  یتمرکز دارد، در حالآنها 

 یتیریمد کردیو رو سرپرست رانیمد یهابر مهارت دهند،یم لیرا تشک یفعل یکانون یوکارهاکه کسب ییواضح است که محصولات و بازارهاپر 

 یهاکردیروآن دسته از  یرو یاما تمرکز دوم .وجود دارد جدیتفکر آنسوف و تفکر اشر نیب یوندیپ گر،یبه عبارت د .اندگذاشته ریآنها تأثذاتی 

 یبرخ ،آنسوف سیممکن است با استفاده از ماتر .پندارندیم ترمناسب دیوکار جدکسب یو براذاتی را  هاآن سرپرست رانیاست که مد یتیریمد
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، اما به وریلیونی یبرا لوکس یعطرها ای ومینیشرکت ذوب آلوم کی یبرا ومینیآلوم دیتول ،برای مثالبه نظر برسند،  آشنابازارها  ایاز محصولات 

 .دارند ازین یمتفاوت یتیریمد کردیروو مهارت 

دارد، مهم است که به همراه  یریادگی نهیهز یدیجد وکارکسبهر  نکهیبا توجه به ا .تمرکز دارد زین 1دج بر ارزش افزودهیاشر سبد شگرینما

 ،یاندازراه یهانهیهز تواندیم یبه سخت سرپرستارزش افزوده، شرکت  یبدون مقدار .داشته باشد دیحوزه جد نیا در یسهم سرپرستشرکت 

 یهابازار ای تدر محصولا قادر است تیریکه مد کندیآنسوف فرض م سیماتر .پوشش دهندرا  یریادگی یهانهیهز ای 2اضافه پرداخت اکتساب

 .ستین نطوریلزوماً ااما،  .دیافزایارزش ب د[ی]جد یوکارهاکسب به آشنا

کتاب  نیمنجر به ااست که  یپژوهشو پروژه  شگرینما نیب وندیبه آن اشاره کرد، پ دیدج بایاشر گر سبدشیکه در رابطه با نما یانکته نیآخر

ا ی یه مرکزیبخش ناحشدند که در  ییهاوکارکسبوارد  تیها با موفقاز شرکت یچگونه برخم یمتوجه شوبود که  نیاپژوهش  نیهدف ا .شد

 یفروش کالاهاشد؟ چگونه خرده لیتلفن همراه تبد یاصلبه اپراتور  3منسمن یآلمان یشرکت مهندس هچگون .ستندیآنها ن یه مرکزیشه ناحیحا

 نیتریاز قو یکیبه  کیجنرال الکتر یدیشد؟ چگونه شرکت تول لیتبد ایتانیدر بر ینترنتیخدمات ا شرویدهنده پبه ارائه کسنید یکیالکتر

کرد؟ در  لیتبد یستیزدر صنعت علوم قابل احترام یبیخود را به رق اسِامِید یشد؟ چگونه شرکت معدن لیتبد یمال اتخدم یجهان گرانیباز

 دیجد یهادهیا شتریب نیبنابرا .دنشویمنحرف ماز آن خارج  یحت ای یه مرکزیشه ناحیحا یهابخشبه ما،  یمورد بررس موفق یهاشرکت جه،ینت

 .شوندیم پرابهام معطوف یهابه حوزهها شرکتورود  یکتاب در مورد چگونگ نیموجود در ا

 و چراغ راهنما یسرپرست یتئور وندیپ

بنا شده  یسرپرست یتئوره یپا راساس چراغ راهنما ب .دیآیمشمار به رو به جلو یگام چراغ راهنما ،یسازمتنوع یهایریگمیتصم در میمعتقد

 .(6.2کند )کادر یم یشتریتمرکز باز عناصر  گرید یاضافه و بر برخبه آن  یدی، عناصر مهم جدمانیهاپژوهش، اما با توجه به است
 چراغ راهنما و تئوری سرپرستی 6.2کادر 

 پوشش تئوری سرپرستی عناصر چراغ راهنما

 مزیت ارزش 

 فردکمک و آورده منحصربه -

 پذیریمبادله -

 کمک و آورده رقبا -

 های یادگیریهزینه -

 مستقیماً به آن پرداخته شده است، اما 

 بر سطح سرپرست تمرکز کرده است -

 گیرددر بر نمی -

 گیرددر بر می -

 بر سطح سرپرست تمرکز کرده است -

 پتانسیل مخزن سود 

 رهبران/ حامیان 

 وکارهای موجودتاثیر بر کسب 

 گیرددر بر نمی 

 بیشتر تمرکز بر حامی است تا رهبر 

 گیردپرتی را در بر نمیهای حواسریسک  
 

مفهوم ارزش  هیشب 5«ارزشمندو آورده  کمک»عنصر  .راهنما داردچراغ در  4ارزش تیبا بخش مز یادیز یوندهایپ یسرپرست ی، تئورنخست

از مفهوم  رتریدر چراغ راهنما فراگ تفکرحال،  نیآورد؟ با ایم به ارمغان دیجد وکارکسب یبرا یزیشرکت چه چ .است یسرپرست یدر تئورافزوده 

به کند، چراغ راهنما فقط یم سرپرستو آورده  کمکبه  یاژهیتوجه و یسرپرست یتئورکه  یدر حال .است یسرپرست یتئور رارزش افزوده د

 یدر برخ یخال یفضا آن هایو آورده هاکمکاز  یکیشد،  7یخدمات رفاه وکارکسبوارد  6بوتزکه  یمثال، زمان یبرا .معنادار است کمک دنبال

 کمک»تر با استفاده از اصطلاح ساده .گذاشتسرپرست ارزش افزوده را کمک نوع نام این توان ینم یبه راحت .بوداش داروخانه یهاقفسهاز 

 .دارد یبرتر یسرپرست یراهنما نسبت به تئور باشد، چراغ یسرپرستسطوح  ای یاتیاز سطوح عمل تواندیم کمک نیام ینکه بدانیاو « ارزشمند
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 .استاضافه شده  یقبل دهیابه  است که یقابل توجه موارد از یکیعنصر  نیا .رودیمشمار به چراغ راهنما یخاص برا یعنصر 1«یریپذمبادله»

است که  ازین دیجد وکارکسببه  یتنها زمانکه کند یم انیبراهنما  است، چراغ یارزش اضاف جادیا دیجد وکارکسبورود به  لیکه دل ییاز آنجا

 یسرپرست یتئور .3مشترک ریخطرپذ یگذارهیسرما ای، اتحاد، 2یبردار: فروش، حق بهرهخلق کردارزش تر سکیکم ر کردیروک ی قیطر زانتوان 

 .دهدینم ن موضوع را پوششیبا امعادل  یمفهوم

 .شوندیم لیتبد «ارزش افزوده سرپرست» ریبه متغ هیشب یزیچبا هم جمع شوند، اغلب به « یریپذمبادله»و « کمک» یرهایمتغکه  یهنگام

غالباً  کمک گر،یبه عبارت د .دکر مبادله توانیمرا  بوتز( یهادر داروخانه یخال یمانند فضا)ها از کمک یاریاست که بسعلت  نیبه ا موضوع نیا

 ایمهارت از جنس غلب ا ی دارندنییپا پذیریمبادلهکه هایی کمک .شود لیبه ارزش تبد دیجد وکارکسبتواند بدون ورود به یم رایشود زیم کم

 دیجد وکارسبکبه  ورود لیدل نیتریاغلب قو ستپرسرمنابع ارزش افزوده  جه،یدر نت .بنگاه(مهارت و دانش در سطح  ژهیوبه)دانش هستند 

 .شوندیم محسوب

 (مانند چراغ راهنما) یسرپرست یتئور .دهندیقرار منظر را مد 4«آورده رقباکمک و »ها وکارکسب یرقابت تیماهبر  یمبتن یهایتمام تئور

 .از رقبا باشد شتریب دیباد یافزایم هاوکارکسببه  که سرپرست ی: ارزششناسدیم تیحاً به رسمیصررقبا را  تیاهم

چراغ  .دهدیم ارائهاز آن  یترکامل ریتصو یسرپرست یتئوراست که چراغ راهنما نسبت به  یگریعنصر د «دیجد وکارکسب یریادگی نهیهز»

 یریادگی نهیتنها به هز یپرستسر یتئور .دهدیم سرپرست را مدنظر قرار رانیمدوکار و هم کسب رانیمدهم  ازیمورد ن یریادگی نهیراهنما هز

 .شناسندیم خود را وکارکسب یاندازه کافبه وکارکسبسطح  رانیکند که مدیم فرض یسرپرست یتئور .پردازدیم سرپرست رانیمد ازیمورد ن

د که شرکت از صفر شروع کرده باش یاتیعملاز نوع  دیجد وکارکسباگر  اما طور باشد،نیممکن است ا، از نوع اکتساب باشد دیجد وکارکسباگر 

 .داشته باشند دیجد ن حوزهیادر  یتجربه کم احتمالاً رانیمداست، 

ده یا ایآنسوف  سیهمانطور که ماترن بخش است )یفاقد ا یسرپرست یتئورپردازد که یم سودمخزن  لیپتانسبه چراغ راهنما  یدر حالدوم، 

با شرکت  دیجد وکارکسب ایاند: آمتمرکز شده 5موضوع تناسب یهمه بر روها یتئور نیا .اند(ده گرفتهین بخش را نادیز این یمحور یستگیشا

د یت بازار جدیجذابزان یمداند، یم یریهمانطور که هر مد .رودیشمار نمبه ممکن حال، واضح است که تناسب تنها مسئله نیتناسب دارد؟ با ا

 .دانندیم تر از پرسش تناسبمهمرا  پرسش نیا رانی، اکثر مدقتیحقدر  .ز مهم استین

حال،  نیبا ا .دهندیارائه م (یقو یرقبا یحداقل برامطلوب )کسب بازده  یبرا یاکثر بازارها فرصت ،داده شد حیتوض 5همانطور که در فصل 

 ترفیضعگران یباز یبرا یحت که نداز بازارها آنقدر جذاب یبرخ ن،یهمچن .کرد اجتناب «هاسگ» نیاز ا دیو بات را ندارند یظرف نیاز بازارها ا یبرخ

 .شودوجه نمیبه آنها ت یلیکه به دلاد نکنیمفراهم  یسازتنوعم یبرا یفرصت «نادر یهایباز» نیا .به همراه دارند یمطلوببازده  زین

است(  یسرپرست یتئور کانونکه )ارزش  بیمفهوم تخر هر دو رود کهیمشمار به چراغ راهنما فردمنحصربهبخش  تیحما/یرهبرقسمت سوم، 

 .ردیگیم را در برو رقابت 

و مورد  یقو یفرادا آن انیرهبران و حامشود که ینم هاوکارکسب ریسابه  یلیتحم یهااستیو س نیقوان مشمول دیواحد جد یتنها در صورت

اما مرگبار ت خوب یبا ن یماتتوانند بر اقدایم که ی)کسان یقو انیرهبران و حامار گرفتن یق در اختیکه از طررو، بهتر است  نیاز ا .اعتماد باشند

 .درا کاهش دا (دیجد یوکارکسبتوسعه مدل  ج در زمانیرا یسکیسرپرست )ر رانیارزش توسط مد بیتخراحتمال  (کنندغلبه 

 یریگبهره یبرا یندکاشانس  دیجد وکارکسببدون آنها،  .شودیمحسوب م یضرور زین یقو انیرهبران و حام ، وجودبرنده شدن در بازار یبرا

 وکارکسببه شرکت  کهدر نظر گرفت  یاارزش افزوده ای کمکاز  یتوان بخشیم را یقو انیرهبران و حام .ضعف رقبا دارد ایبازار  راتییتغ از

 بخشر چراغ راهنما دهستند  تیموفقدر  انیرهبران و حام یاتیاز نقش ح یها حاککه پژوهش ییاز آنجاحال،  نیبا ا .دهدیم ارائه دیجد

 .آنها در نظر گرفته شده است یبرا یاجداگانه
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فزوده مفهوم ارزش ا ،یسرپرست یتئوردر  .استچراغ راهنما مخصوص  نسبتاًاست که  یگریاصطلاح د «موجود یهاوکارکسببر  ریتأث»چهارم، 

 نیچراغ راهنما ا یریشکلگمنجر به  ییهاپژوهش .کندینم پرتیحواسسک یبه ر یتوجه، اما ردیگیم را در بر یمثبت و منف ییافزاهمهر دو نوع 

 .نمود یپرتحواس سکیر ریبه تأث یاژهیتوجه و دیکه با کنندیم شنهادیپعنصر را برجسته و 

 یهاسکیرسود و مخزن  لی، پتانسیریپذمبادلهمانند ) فاقد آنها است یسرپرست یتئورکه شود یم ییهادهیچراغ راهنما شامل ابه طور خلاصه، 

 جه،یدر نت .کندیم یشتریتمرکز بز ین ،یاتیسطح عملکمک و [ یوکارکسب]واحد  یمانند رهبر یچراغ راهنما به موضوعاتبه علاوه،  .(یپرتحواس

 یتئورکه  کندیاشاره م یسازتنوعمو به دو نوع  دهدیم یشتریوضوح ب یسرپرست یتئوردر  یه مرکزیشه ناحیحا شبه بخچراغ راهنما 

 .نادر یهایو باز 1ها: نهالاستگرفته  دهینادآنها را  یسرپرست

 نادر یهایها و بازنهال

در واقع،  .کرد یبندطبقه یمرکز هیناح هیحاش ای یمرکز هیناحدر توان ینم ها راتیاز موفق یتعدادما،  ینمونه موفق مورد بررس 50ان یدر م

 اند.قرار گرفته 2«یمرکز هیناحرون از یب»در بخش ها تیموفق نیا

 یجزئ، اما روندیمشمار به از شرکت یبخشهم اکنون که هستند  یتیفعال شوند ویم محسوب دیجد یوکارکسب یهافرصت یبه نوع 3هانهال

آنها  .شودینم در نظر گرفته ایجداگانه یهاوکارکسب معمولاًدر واقع،  .ندیآینم به حساب یمرکز هیناح هیحاش ای یمرکز هیناح یهاتیفعالاز 

 و هرگزشده اکتساب یکانون یهاتیفعال یهمراه با برخ ایاند شده جادیا یکانون یهاوکارکسب یتعداداز  یبانیپشت یبرا .وجود دارند لیبه دو دل

قابل  یاهکنندنیتأمتوانست یم یبه سخت رایخود کرد ز یهاوتریکامپشروع به ساخت  1960پاکارد در دهه  ولتی، هبرای مثال .اندفروخته نشده

فروش  واحد  نی، ا1970در دهه  .ابدیبخود  یشیآزما زاتیتجهدر استفاده مورد  یهاستمیس کننده یبانیپشت کوچکِ یوترهایکامپ یبرااعتماد 

تا را متقاعد کند سرپرست کرد شرکت یم یسع وستهیپواحد  تیریمد .آغاز کرد یفن یهاستمیس ریاستفاده با سا یکوچک را برا یوترهایکامپ

 امِیبیآبه مقابله با  یلیتما یپچحال، اِ نیبا ا .را بدهد منظورههمه یتجار یکاربردها یبراتر گسترده یوتریکامپ وکارکسباجازه ورود به  هابه آن

 یفناور نهیخود در زم یهاپژوهش ل کردنیتعطدر حال  اِمیبیآکه  ی، زمان1980دهه  لیسپس در اوا .بزرگ نداشت یهاشرکت ریو سا

سال بعد،  20در طول  .شود یعموم یهاوتریکامپ وکارکسبکند و وارد  اکتسابرا  اِمیبیآ یپژوهش میگرفت ت میتصم یپبود، اچ 4یساسِیآرآ

 .شد لیتبد یپچاِ مسلطبخش برابر شد و به  25 وتریکامپ وکارکسب

 وکارکسب نیا .در تملک خود داشت زینرا  ییدارو وکارکسبک ی (دارو ییایتانیبر فروشخرده)، 5بوتز .مربوط به صنعت دارو است گریمثال د

که بوتز  یزمان .کردیم دیتول زین یجزئ یهایماریگلودرد و ب یبرانسخه از به ینچند محصول بدون  6یانسخه یداروها در کنار یداروساز

جداگانه و  یوکارکسبدر را  ن محصولاتیاگرفت  میرا حفظ کرد و تصمخود نسخه از به ینخود را فروخت، محصولات بدون  ییدارو وکارکسب

بوتز توانست  بهره نگرفت،داروسازش  سرپرست یابیبازار یبانیاز پشتمحصولات هرگز  نیانکه یبا ا .کند تیرید و مدیتول یمتمرکز در سطح جهان

 .ندازدیراه بنسخه  از بهین بدون یمصرف لاتدر محصو یقابل توجه وکارکسب

 اوقات یگاهقرار ندارند  یمرکز هیناح هیحاش ای یمرکز هیدر ناح یحت که یموجود یهاوکارکسبدهند که چگونه یم دو مورد نشان نیا

 یهانمونه 7گرندمتِ یهایدنینوش وکارکسبو  کیالکترجنرال یخدمات مال وکارکسب .دنشو لیتبدد یجد ریچشمگ یوکارهاکسبد به نتوانیم

 .شوندیم ن مورد محسوبیاز ا یگرید

 میت معمولاً .است یت قویریمد میک تیاز  یبرخوردارآن ویژگی خاص  بلکه ستین یکاف 8موجود بودن تِیفعالتِ ی، خصوصبودننهال  یبرا

در هر مورد  نیا اند.گرفته شده دهینادها ن تلاشیا، اما سبد ارتقاء دهنددر آن را  تیوضعتا اند بودهدر تلاش همواره  هاتیفعالنوع  نیا تِیریمد
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شده است اما  حرسسه بار  ایکه دو  دیریرا در نظر بگ یدرخت جوان .دیآیم به کارنهال  1هیتشب نجایدر ا .استصادق ز ین بوتزو  یپاچِدو شرکت 

 .کندیم رشد هنوز سرسختانه

 هیحاش ای یمرکز هیناح دراگر  یحت ،شوندیمواجه مزرد  با چراغارزش  تیمز درها معمولاً نهال .کندیه میرا توجها نهال وجودچراغ راهنما 

چند  هاتیفعالنوع  نیااز آنجا که  .دارند ینییپا یریادگی نهیاست که هزخاطر  نیبه ا در درجه اولعلت آن  .قرار نداشته باشند یمرکز هیناح

 زردنور  با سود مخزن لیسپتان چراغ در، هاوکارکسبمانند اکثر ها نهال .است انجام شدهقبلاً  یریادگی، اندبوده سبداز  یاست که بخش یسال

ها نهال ت،یدر نها .است یقوالعاده آنها فوق تیریمد میت رایزرد یگیم قرارها نهالدر مقابل سبز  نور تیحما/یرهبردر چراغ  .شوندیمواجه م

 اند.جاد شدهیا یفعل یهاوکارکسباز  یبانیپشت یمعمولاً برا رایکنند، زیم افتیموجود در یهاوکارکسببر  ریتأث یسبز را برا ایچراغ زرد 

ست که ا نیا یضمن یمعنا .(6.4د )شکل ندهیم لیدرصد از نمونه ما را تشک 15حدود  .هستندمهم  هاما، نهال یهاپژوهشبر اساس 

 .ریخ ای هستند یابالقوه یهانهال ایآ نندیموجود خود نگاه کنند تا بب یهاتیبه فعال دیهستند با دیجد یهاوکارکسبکه به دنبال هایی شرکت

 زیهم اکنون نتمالاً احدارند،  یو سرسخت یقو یتیریمد یهامیتها که نهال ییاز آنجا .به خود بدهند یادین کار زحمت زیبابت ا ستندیمجبور ن

 .کنندیم اذعانبلند  یخود را با صدا یهایبلندپرواز

 
 منطق سرپرستی :4-6شکل 

 نهالآن که از  شتری، بهمخوان باشنداگر  .شوندیمتر موجود ناهمخوان یهاوکارکسبشد کنند، با رشتر یهر چه باست که  نیها امشکل نهال

 ،یپاچِدر مورد  .شوندیم فروخته ای کنندیم دایخود را در سبد پ یجا ایبه طور معمول،  .رندیگیم قرار یمرکز هیناح هیحاشمحسوب شوند در 

 وکارکسب، بوتزدر  .کرد لیمتفاوت تبد اریبس یبه سازمان یو فرهنگ یوکارکسباز نظر سبد و شرکت را دا کرد یخود را پ یجا وتریکامپ بخش

 وکارکسب، گرندمتدر  .شد دفروخته خواهقطعاً  نترنشنالیکر ابوتز هلث یوکار محصولات مصرفکه کسب مسلط است یقدردارو به  یفروشخرده

خدمات  یایجدر  اند.فروخته شده گرید یهاوکارکسبمتعاقباً تمام  .را فراهم کرد 2نسیادغام با گ لیدلشد و  لیمسلط تبد واحدبه  یدنینوش

 .و مستقل خواهد شدجدا  یشده است و احتمالاً در مقطع لیکننده سود تبددیتول نیبه بزرگتر یمال

 .رندیگیم قرار یمرکز هیناح هیحاش و یمرکز هیخارج از ناحها ن فرصتیا .شوندیم محسوب یوکارکسب یهانوع دوم فرصت نادر یهایباز

: مواد دندهیپاداش م کندیم یگذارهیکه در زمان مناسب سرما یبه هر کس باًیهستند که تقر یوکارکسب یهامعدود فرصت نادر یهایباز

 .1990دهه  لیدر اوا کامزتله، 1980دهه  لیدر اوا یشخص یوترهایکامپ، 1970دهه  لیدر اوا 3فله ییایمیش

حاصل زودهنگام  یگذارهیسرمااز  یاصل تیو مز شتر باشدیباز عرضه  یادیز یهاسال یکه تقاضا برا ندیآیم به وجود یزمان نادر یهایباز

به آنها  دهیپد نیا .اندکرده لکمستهخود را  یهاییوارد بازار شوند، دارا گرانیکه د یتا زمان کنند،یم یگذارهیکه زودتر سرما ییهاشرکت .شود

 .خود کسب کنند هیاز سرما یرسد، بازده مناسبیم که عرضه به تقاضا یزمان یحت هددیم امکان
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متوازن را  یریادگی یهانهیهز بیمعا ،زود هنگام یگذارهیسرما تیمز رایز ،ردیگیم قرار نادر یهایبازدر مقابل زرد چراغ ارزش  تیمزدر 

ارزش  تیمزدر آن  یشرکت چیکه ه ینترنتیمانند ارائه خدمات ا) روندیمشمار به 1«جهان یبرا دیجد» یهامعمولاً فرصت ن،یعلاوه بر ا .کندیم

تا آن هم ، رندیگیم تیحما/یرهبر یبرا یآنها چراغ زرد .کنندیم افتیسود چراغ سبز در مخزن لیپتانس در نادر یهایباز .(ندارد یآشکار

به قرمز  لیزرد ماچراغ  موجود یهاوکارکسببر  ریتأث یبرا ت،یدر نها .ابندیبها تیشبرد فعالیپ یبرا تیفیبا ک یرانیکه شرکت بتواند مد یزمان

 .دارند ازین یمتفاوت رانیندارند و به مد یموجود ارتباط یهاوکارکسبرا معمولاً به یکنند، زیم افتیدر

 لیها را تشکرصد فرصتد 5کمتر از  نادر یهایباز هرچندرو،  نیاز ا .نادر هستند یهایبازاز نوع ها تیدرصد از موفق 15ما، حدود  پژوهشدر 

 .شوندیم محسوب یمهم روش است یسازمتنوعکه به دنبال  یشرکت یبرا دهند،یم

 اخلالگر یهایفناور

اصطلاح  نیا .هستند 2اخلالگربه اصطلاح  یهای، فناوراندمورد بحث قرار گرفته  اریبس ریکه در پنج سال اخ دیجد یوکارهااز کسب یادسته

 .دشوار است اریبس یرقبا یبرا یوکارکسبمدل  ایمحصول  یکردن فناوریاست که کپ یمعن نیابداع شد و به ا 3ستنسنیکر تونیتوسط کلا

 اند.بردهاخلالگر بهره  یهایاز فناورموفقند که  ییآنجا ازد یر جدیچشمگ یوکارهاکسباز  یاریکه بس دهدیم نشان ستنسنیکر

تر راغ راهنما جامعکه چ میتا نشان ده میکنیم سهیمقا ستنسنیکر مرزشکن یهایفناور یهاشاخصچراغ راهنما را با  یارهایبخش، مع نیدر ا

 بروند.فصل  یانتها بهتوانند مستقیماً می، ستندیآشنا ن یبر فناور یمبتن عیصناا ی ستنسنیکه با کار کر یآن دسته از خوانندگان .است

 :کندیم یاخلالگر معرف یدو نوع نوآور ستنسنیکر

ن یهمزمان که ا .ارائه دهندخدمت  5بازار نییپا یبه انتهاتوانند یم شود که بهتریم شروع ییهایکه با فناور 4نییپامتیق یاخلالگر -

 .رندیگیم را در دست رقابتز ینبازار بالاتر  یهادر بخش جیبه تدر ،ابندییم توسعه دیجد یهایفناور

که  یابالقوه انیمشتر) 7«کنندگانمصرف ریغ»به  دنتوانیکه م شودیشروع م ییهایفناور ای یوکارکسبکه با مدل  6دیبازارجد یاخلالگر -

 را برآوردهان بالقوه ین دسته از مشتریا یازهاین یمحصولات فعل ن است کهین امر ایعلت ا .ارائه دهندخدمت  (انداز بازار کنار گذاشته شده

را از آن  یاصل انیاز جر یسهم جید و به تدرنشویمتر یرقابت ،ابندییم توسعه دیجد یهاین فناوریهمزمان که ا .گران هستند اریبس ای کنندینم

 .کنندیم خود

 .استد یجد ریچشمگ یوکارهاکسب یاندازراه یراه برا نیبهتراخلالگر  یهایکه نوآورکند یم انیبکتاب خود  نیدر آخر ستنسنیکر

 .تمرکز کننداخلالگر  یهاینوآور یجستجو و سپس سازمانده یبر رو دیهستند با چشمگیر جدیدوکار کسب کی جادیکه به دنبال ا ییهاشرکت

 یها به دنبال بهبود محصول و نوآورکه شرکت ندیآیبه وجود م لیدل نیبه ا نییپامتیقاخلالگر  یهاکه فرصتن باور است یبر ا ستنسنیکر

ش از حد یبدارند  قرار 8نییپا یانتهاکه در  یانیمشتربه  ،نیبنابرا .رندیگیم یشیپ انیاز مشتر یاریبس یهاو خواسته ازهایهستند و اغلب از ن

واردان تازه یبرا (ترتر و ارزانارائه محصولات ساده) نییپا متیق ینوآور .ستندیشرکت[ سودده ن ی]برااغلب  جهیو در نت 9شودیم خدمات ارائه

مقابله  یبرا یازهیانگ چیه 10مسلط به بازار یهاشرکت .سودآور باشد اریتواند بسیم باشد، نهیکم هز یاندازه کافبه یاگر نوآور .استجذاب  اریبس

در  .رندیمورد هدف قرار گآنها  انیمشتر نیسودترکند و کم فیسودآورتر را تضع یهابخش تواندیم انهیجویتلاف یگذارمتیق رایبه مثل ندارند، ز

 .ماندیم یبالا باق مسلط به بازار یسنت یهاشرکت یبراسود  هیحاش نیبنابرا .اغلب در کوتاه مدت سودمند است انیمشتر نیواقع، از دست دادن ا

                                                   

1 New-to-the-world 
2 Disruptive 
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 منظور مشتریانی است که قدرت خرید پایینی دارند. ]م[
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با گذشت زمان  یفناور نیا .ابدیواردها بهبود استفاده شده توسط تازه یه فناوروجود دارد ک یجد دیتهد نیمسلط به بازار ا یهاشرکت یبرا

از  1960دهه  که در اواخر شوندیم ده محسوبین پدیاز ا یکینمونه کلاس یفولاد یهاابیآس ینیم .ابدییم رقابتتوان  یشتریب یهادر بخش

 .شدند بازار ( واردکپارچهیفولادسازان بزرگ  یآور براانیز اریبس نه،یکم هز ت،یفیکیکننده )محصولات بتیتقو یلگردهایم قیطر

 یهاینوآور .شودیم قائل زیتما زیناخلالگر  یهایو نوآور 1کنندهتیحما یهاینوآور نیب د،یجدبازار یاخلالگرعلاوه بر  ستنسنیکر

 باً یتقرمسلط به بازار  یهاباشد، شرکت کنندهتیاز نوع حما یاگر نوآور .موجود گنجاند یوکارکسباز مدل  یبخشتوان در یم را کنندهتیحما

به  لیکه ما ییهارو، شرکت نیاز ا .خورندیم شکست شهیهم باًیباشد تقراز نوع اخلالگر  یشوند و اگر نوآوریم ان موفقواردتازهبرابر  رد شهیهم

 کند:یم یمعرف یسه نوع نوآور ستنسنیبه طور خلاصه، کر .باشنداخلالگر  یهایبه دنبال نوآور دیهستند با دیجد یوکارهاکسبورود به 

آن دسته از ، جاد کندیا یقابل توجه ای یجیبهبود تدر 2انِ پرتوقعیمشتر مهم از نظر یهاصهیخصتواند در یم که کنندهتیحما ینوآور -

 یموجود و ساختارها یهافراینداز  یبردارپرداخت کنند و با بهره نهیهز هابهبودن یا یبرارا هدف قرار دهد که حاضرند  یسودآور انیمشتر

  .کند یاستفاده بهتر یفعل تیو از مزبالا ببرد سود را  هیحاش نه،یهز

، کم ترنییپا یهابخشان یمشتر ن نوع اختلالیا .دهدیارائه م یترنییپا متیرا با ق یقبلعملکرد خوب همان که  ن،ییپامتیق یگراخلال -

 .دهدیسودآور است هدف قرار م نییپا متیکه با ق یدیجد یمال ای یاتیعمل یوکارکسبمدل با استفاده از را  رسودآوریغو اغلب  3توقع

بالاتر ارائه  ی( عملکردیحتو را ی)مانند سادگ د یجد یهاصهیخصاما در  ترنییپا یعملکرد ی سنت یهاصهیخصکه در  د،یبازارجد یاخلالگر -

 متیبا ق ییکه باعث درآمدزا یوکارمدل کسباستفاده با  رامهارت(  ایبدون پول  انی)معمولاً مشتر کنندگانرمصرفیغن نوع اختلال یا .دهدیم

  .دهدیم هدف قرار شودیمتر نییو حجم پا

عملکرد  توانندیها مفرصت نیا .دهدیم ارائه یخوب هیتوص اخلالگرانه هستند ینوآور یهافرصت یجستجوکه در هایی به شرکت ستنسنیکر

 ینوآور یهاحال، فرصت نیبا ا .زندیم مسلط به بازار را کنار یهاشرکت جیبه تدر اخلالگر ینوآور رایز ارتقاء دهند یتوجهقابلرا به صورت 

 لیپتانس یه تازگب رانیکه مدداند یم نین امر را ایل ایدل ستنسنیکر .دهندیم لیما را تشک یپژوهش یموردهادرصد از  10کمتر از اخلالگر 

 یوکارهاکسب یریلگر در شکلگاخلا ینوآور یاستراتژ ،ندهیکه در آ کندیم ینیبشیاو پ .اندرا درک کردهاخلالگرانه  یهاتمرکز بر فرصت میعظ

 .مینک سهیراهنما مقااو را با مفهوم چراغ  یهاهیکه توصم یم گرفتیتصم جه،یدر نت .فا خواهد کردینقش ا یشتریب موفقِ دِیجد

 ستنسنیکر یارهایمع

 :دیبازارجد یاخلالگر یبرا .دهدیم ارائه آزمون یتعداد اخلالگرانه یهافرصت ییکمک به شناسا یبرا ستنسنیکر

دهند آن کار را انجام نمی نیابراخود نداشته باشند، بن یکار را برا نیانجام ا یمهارت لازم برا ای زاتیوجود دارند که پول، تجه یادیزافراد  ایآ -

 کار را انجام دهد؟ آنتا پردازند میپول یا به کسی 

 (؟شودیم جستجو یبالا یهانهیشامل هز یعنینامناسب بروند ) یمکان مرکز کیبه  دیاستفاده از محصول با یراب انیمشتر ایآ -

 :نییپامتیق یگراخلال یبرا

خوشنود کمتر  متی( با قخوب یبه اندازه کاف یول)تر نییپا یکمعملکرد  ]محصولی با[ دیوجود دارند که از خر نییپا یانتهادر  یانیمشتر ایآ -

 شوند؟

 ؟میابیب 4نییپا یهامتیسودآور با ق یوکارکسبمدل  میتوانیم ایآ -

 :ینوآور کیاخلالگر بودن  ای 5پایداردر مورد  یگیرتصمیمدر  رانیکمک به مد یبرا ن،یعلاوه بر ا

 د؟دهیم یتلاف یبرا یفور زهیبه آنها انگ نیاست، بنابرا پایدار شرکت مسلط به بازار کی یبرادست کم  ینوآور ایآ -

 ارزش تیو مز اخلالگر یهایفناور

                                                   

1 Sustaining innovations 
2 Demanding customers 
3 Overserved 

 . ]م[های محصولات و خدمات بیش از انتظار آنها استمنظور مشتریانی است که ویژگی
4 Discount prices 
5 Sustaining 



98 

 

استفاده  یمیقد یرکه از فناومسلط به بازار ) یهاشرکتداشته باشد نسبت به  اخلالگر یکه فناور یکه شرکت ن باور استیبر ا ستنسنیکر

 .استتر بزرگارزش  تیمعادله مز یرهایمتغ ریاحتمالاً نسبت به سا منحصر بفردو آورده کمک ]اندازه[ : برخوردار است یبزرگ تیمزاز  (کنندیم

 ییهایو نوآور (ق ثبت اختراعحمانند هستند )« مبادله»قابل که  ییهاینوآور نیاو ب .ردیگیم دهیمعادله را ناددر  یفموارد من شتریحال، او ب نیبا ا

 ییهاخطرات شرکت ن،یهمچن .شودیقائل نم یتفاوت (دیجد یوکارکسب یهامانند مدل) کندیم دیوکار جدکه مالک را ملزم به ورود به کسب

 ت،یدر نها .دهدینم اشاره قرار به طور شفاف مورد کنندیم به بازار واردرا  یگرید یایشوند اما مزایم وکارکسبن یاوارد  یفناورهمان با  کهرا 

واردها تازهرا به  یازمسلط به بازار ب یهاشرکت دنشویباعث م اخلالگر یهایکه نوآور یلیاز دلا یکی .پردازدینم یریادگی نهیاو به مسئله هز

را به طور کامل  دیجد وکارکسبمربوط به  نیقوانبخواهند  آنکهقبل از مسلط به بازار  یهاشرکت .است یریادگی یهانهیهز نیواگذار کنند هم

 .بسپارند یخود را به دست فراموش یفعل وکارکسب حاکم بر نیقوان دیبا رندیبگ ادی

 سود اخلالگر و مخزن یهایفناور

 یهامدلاخلالگر  یهایسود، احتمالاً نوآور مخزن لیدر مورد پتانس .کرد سهیبا چراغ راهنما مقا یبه راحتتوان ینم را ستنسنیکر یارهایمع

 یوکارمدل کسب ،یناورف شرفتیبا پ .باشدنمشهود  یلین مورد خیا ،دیجد یفناور هیممکن است در مراحل اولهرچند دارند،  یجذاب یوکارکسب

 یفناور کامل پس از توسعه یوکارکسبمدل  ۀندیبه آ ی، مهم است که نگاهاخلالگر یهایبا فناورمواجهه رو هنگام  نیاز ا .شودیتر مجذاب

 .کنندیارائه م یمطلوب یرهبر لیبا رشد بالا هستند و پتانس ییهااحتمالاً فرصت زین اخلالگر یهایفناور .میداشته باش

ه یتوص نیا .اشندب« رشد صبور یبرا»و « صبریسود ب یبرا»که  کندیم هیتوص رانیمد به، اخلالگر یهایعلاوه بر تمرکز بر نوآور ستنسنیکر

 .باشد زیناچ شانییهاننسبت به بازار آنها  لیپتانس بالقوه شدن نهیهزپندارد که یم را مطلوب ییهامانند ما فرصتز ین که او دهدینشان م

ها اندازه فرصتجذب  رانیمد .رودیمشمار به غفلت کیمورد  نیتجربه ما، ا بر اساس .پردازدینم رویپنج ن اریبه مع اًمیمستق ستنسنیکر

همه  یبرامطلوب کسب بازده شود یم ن امر باعثیاکند که یم جذب یادیز یرقبا دار اکثراًندهیآ یهاکنند که فرصتیم شوند و فراموشیم

 .شوندیم ن خصوص محسوبیدر اهایی نمونه ینور بریهمراه و ف یهاارتباطات راه دور در تلفن وکارکسب .شود واردش

شرکا  جادشده توسطیا یهاشرفتیدر برابر پ دیجد یهایاز فناور یبرخ .کندینماشاره  یریپذبیآس شفاف به یبه صورت ستنسنیکرن، یهمچن

 .کندیم فیتضع را دیجد یفناور یدهد که سودآوریم رخ یاگونهموجود اغلب به یهایبهبود در فناور ،به علاوه .ندریپذبیآسها مکمل ای

ز ینرقبا ار یا در اختی ریپذبیآس آنکه، مگر رندیگیم سودمخزن  لیپتانس از یخوب ازیاحتمالاً امت ستنسنیکر اخلالگر یهایفناور ن،یبنابرا

از آن  یامر حاک نیا .داردن یتیجذاب روی، احتمالاً از منظر پنج نوارد شود یدیبه حوزه جد دیجد یبدون فناوربتواند  یدر واقع، اگر شرکت .باشند

 یدر دسترس است و رقبا یاورفن نیا رایز) قرمز ای کنند( یتوانند آنها را کپیم از رقبا یتعداد کم رایز)سبز  اخلالگر  یهافرصت شتریب است که

 .شوندیم (کندیرا جذب م یادیز

 انیو رهبران/ حام اخلالگر یهایفناور

 یِ کند که رهبریم است و فرض اخلالگر یتمرکز او بر نوآور .کندینم یتوجه کاف دیجد وکارکسب انیحام ایبه نقش رهبران  ستنسنیکر

 دنابییشور خاص توسعه مک ایشرکت  کید که در نوجود دار یاز نوآور یادیز یهانمونه .ستین نطوریاغلب ا .همراه خواهد بود ینوآوربا مناسب 

 یرهبر یهامهارت کنندهیرنوآو]بخش یا شرکت[ که ن است ین امر ایا یل اصلیدل .دنریقرار گ یبردارمورد بهره یگریکشور د ایشرکت  طتا توس

 .ه استنداشترا  وکارکسبتوسعه  یبرالازم 

 اخلالگر یهایکه نوآور کندیم هیو توص دهدیم صینامناسب را تشخ تیاو خطر حما .کندیم یشتریتوجه ب یبه موضوع حام ستنسنیکر

 ردیگیم حال، فرض نیبا ا .دهندیم ب گزارشیرق یوکارهاکسبگزارش دهند که همان سطح جاد شوند و به یا یاجداگانه یهادر بخش دیبا

ارائه  یسرپرست یهاکتاز شر یکه شواهد فراوان یدر حال .باشدز ین یمناسب یحام تواندیم دهدیبه او گزارش م دیوکار جدکه کسب یریمد

اخلالگر  یهایاورفن تیاهمسرپرست  یهاشرکتاست که  نیحل اراه کندیاست، فرض م یمنف دیجداخلالگر  یآنها بر فناور ریکه تأث دهدیم

با توجه به  .کندیم تصور ستنسنیکر است که یزیچ از آن تریجد اریاغلب بس یمنف یل سرپرستیدلادهد که یم تجربه ما نشان .را درک کنند

 .باشند یخوب انیاست که حام دیاند، بعرشد کرده بیرق یهاوکارکسبمطمئناً در  رانیمد نیا نکهیا

 یکانون وکارکسبآن بر  ریو تأث اخلالگر یهایفناور
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مسلط به  یهاشرکتشکست  لیاز دلا یکیکند که اغلب یم و اشاره قیرا تصد اخلالگر یهایاز فناور یناش یمنف یهاییافزاهم ستنسنیکر

به هر حال  رایز رندیبگ دهیرا ناد یمنف یهاییافزاهم نیا دیبامسلط به بازار  یهاشرکتکند که یم استدلال یاو به درست .شوندیم بازار محسوب

 .از رقبا سهم بازار را به دست خواهند آورد ینکند، برخ 1یخوارنوعهمخود را  وکارکسبشرکت مسلط به بازار اگر  .دنافتیم اتفاق

 یشرکت ممکن است فروپاش ب،یرق یوکاراز مدل کسب یبانیپشتو  یاندازبا راه .ردیگیم دهیرا ناد پرتیحواس سکیر ستنسنیاما کر

مطمئناً  .افتدیاتفاق نم نیا کرد،یتمرکز م یفعل یوکارمدل کسب یاگر رواست که  ین امر در صورتیا .کند عیموجود خود را تسر یوکارهاکسب

 فیمنجر به عملکرد ضع ،ستا بندیخود پا یکانون وکارکسبکه به  یبا شرکت سهی، در مقاکه از نوع اخلالگر باشد یدیجد ینوآورهر نوع  یریگیپ

 .خواهد شد

و  سرویفرو کسُن ید ،یشخص انهیبا رااِم یبیآمطابقت دارند:  یاخلالگررسد تنها سه مورد با مدل یم به نظرما،  یمورد بررس یهانمونهدر 

با ها ییدارااکتساب  ،کنندهتیحما یمثال نوآور ید، برانشویم مربوط یگریمختلف د یهانشیبه ب هیبق .نیلارکتیدو آواسکاتلند بنکالیرو

 .گرید یاسیس یدادهایرو اید بازار یجد یگرمیتنظمانند  وستهیناپ راتییاز تغ یناش یهافرصت ایجذاب  یمتیق

 ستنسنیکر یبا الگوصورت کامل بهبوده است، اما  یموفق اریبساخلالگر  یوکارکسببه وضوح مدل  نیلارکتید لیاتومب مهیب وکارکسباگرچه 

 ان،یمشتر نیو سودآورتر ترینسکیو متوجه شد که کم ر استخراج کرد سکیر از یاطلاعات بهتر .بازار نبود نییپا یانتهاهدف آن  .مطابقت ندارد

 یفقط بر رو نییپا-نهیهز یاتیملمدل عک یبا استفاده از  نیلارکتیدوود و همکارانش در  نیبنابرا .دهندیمتقابل م ارانهیرا  ترفیضع یهاسکیر

 نیلارکتیدالعاده ارقخ یسودآور .کار را کردند نیا تیداشتند و در نها یتلاف یبرا یکاف لیدل مسلط به بازار یهاشرکت .بخش تمرکز کردند نیا

 گرمهیب نیو سودآورتر نیتراز طوفان عبور کند و به بزرگکه توانست کرده بود  جادیا یقو تیموقعآنقدر اما  د،ید بیبه شدت آس یمدت یبرا

 .شود لیتبد ایتانیخودرو در بر

 یدر بازارهااخلالگر  یهاینوآور میمستق امدیپ زیمطابقت دارند، سه مورد ن اخلالگر یبا مدل نوآور یکه به طور کل یانمونهسه ن یا علاوه بر

 ل،حا نیبا ا .پاسخ داد نکیدِلتلفن همراه را با  یاخلالگرو  ورلد یسیپرا با  یشخص انهیرا یاخلالگر، کسُنید ییایتانیفروش برخرده .ندمجاور بود

 دیدر تول هیبا اقدامات اول وتر(یکامپ یوانیکننده تادیتول) 2سریاِ .ت کننده بودندیحما یهایاز نوع نوآور یفروشخرده دیجد میمفاهکسُن ید یبرا

اخلالگر  ینوآور ینوع اِمیبیآ یبرا یشخص یوترهایکامپاگرچه  .شد لیتبد یاانهیبه شرکت بزرگ را یباز یهااز ماژول ،یشخص یوترهایکامپ

 .رفتیمشمار به کنندهتیحما ینوآور سریا ی، اما براشدیم محسوب

 یابینگام ارزه دیبا رانیکند که مدیم شنهادیپ یگرید یهاپرسشاست و  دیمف اخلالگر یهاینوآوربه نسبت  ستنسنیکر دگاهید جه،یدر نت

 یهاوکارکسبدنبال ه بهک یکسان یبرااخلالگر  ینوآور ییحال، شناسا نیبا ا .فرد مطرح کنندهکمک منحصربو اندازه  یوکارکسبمدل  تیجذاب

اهنما بگذرانند تا رچراغ  مقابلآن را  دیبا رانیشد، مد ییشناسااخلالگر  یفرصتکه  یهنگام .یاست و نه کاف یهستند، نه ضرور دیجدر یچشمگ

وجود  دیجد یوکارهابکسخلق موفق  یبرا یفراوان یهاروش، کهتر آنمهم .ریخ ایندازند یبراه  یدیجد وکارکسب دیبا ایکه آرند یم بگیتصم

 .شوندینم اخلالگر یهاید که شامل نوآورندار

 ترکامل یتئور کی

تمرکز  یسرپرست یتئور بر ویژهبه طور ل یبه دو دل .میکرد سهیمقا یسازمتنوعدر مورد  یقبل یهایفصل ما چراغ راهنما را با تئور نیدر ا

م که در یتمرکز کرد ییهابر شرکت .مانق آن بر پژوهشیر عمیبنگاه و تاثسطح  یاستراتژدر غالب  یتئوربه  یتئور نیال شدن یم: تبدیکرد

 .ریخ ایدارد ل یتعداصلاح و به  ازین ایکه آ مینیبب میخواستیم .موفق بودند یسرپرست یتئور نیشکستن قوان

به آنها  یه اندازه کافب یگرید یتئور چیه ای یسرپرست یکند که در تئوریم اشاره ییرهایچراغ راهنما به متغ .است که دارد نیما ا یریگجهینت

 نادر یهایو باز هاکند: نهالیم اشارهز یگر نیاضافه دبه دو منطق  دیجد یهاوکارکسبورود به  یچراغ راهنما برا جه،یدر نت .توجه نشده است

 نشان نینقطه چ یهارهیدا .رندیگیم قراردج یاشر سبد شگرینما یمعمولاً در کجا نادر یهایها و بازکه نهال دهدینشان م این کار .(6.5)شکل 

 ای نتلیا یدر عمل، برا .دهستننادر  یباز ای هاقرار دارند، نهال شگرینما یهاقسمت نیکه در ا ییهاوکارکسباز  ید که تنها تعداد کمندهیم

 .داشته باشدنوجود  ینادر یباز ایممکن است نهال  دونالدمک

                                                   

1 Cannibalize 
 زمانی که شرکت محصول جدیدی تولید کند که با فروش آن، فروش دیگر محصولاتش کاهش یابد. ]م[

2 Acer 



100 

 

 
 وکار جدیدچهار استراتژی برای کسب: 5-6شکل 

 سهیمقا ستنسنیکراخلالگر  یفناورمفهوم چراغ راهنما را با  ،«دهدیارائه م یترکامل یچراغ راهنما تئور»گزاره که ن یشتر ایآزمون ب یبرا

که  یتیریمد میت .دهدیم ارائه دیجد یهاوکارکسب تیاز موفق یعیوس فیاز ط یترکامل حیتوض اکه چراغ راهنمداد نشان  ن کاریج اینتا .میکرد

چراغ  یشتریب یهاوکارکسب، ستنسنیکر اخلالگر ینوآور یارهایسه با معیشوند که در مقایم متوجه ،هستند دیجد یهاوکارکسببه دنبال 

 .گذارندیم راهنما را پشت سر
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 دیوکار جدکسب یجستجو: در 7فصل 

 رانیمد .دهند شیفزاارا  دیجد یهاوکارکسب موفق جادیا احتمالانجام دهند تا  دیبا یروبرو هستند که چه کار پرسش نیبا اها همه شرکت

و نه یبستر و زم یسازآماده یبرا ییهاتیبدانند چه فعال خواهندیم نیهمچن .کنند جادیا یسازمان یواحدهاها و فرایندخواهند بدانند که چه یم

 یوکارکسبفرصت س از عبور پ» یعنیپرسش دوم  .خواهند بود ازیمورد ن دارندهیآ دیوکار جدکسب ییپس از شناسا یبرا ییهاتیچه فعال

 دیکه شرکت با یکار :میپردازیم فصل به موضوع اول نیدر ا .قرار خواهد گرفت یمورد بررس 9، در فصل «کرد دیاز چراغ راهنما چه با دارآینده

 .ابدی شیافزا ریچشمگ د ویجد یوکارکسبفرصت  افتنیاحتمال انجام دهد تا 

خود  یکانون یهاوکاربکسرشد  یحل مشکل کند یبرا یدیجد وکارکسبخواهند یدونالد ممکو  نتلیمانند اهایی شرکتکه  تیواقع نیا

از  رونیب هخواهند بیم که میکمک کنهایی به شرکت میکنیم تلاش گر،یبه عبارت د .کندیمتر دهیچین پرسش را پیند پاسخ به ایایب

است  نیارو شیپفصل هدف و  میرا داد یمرکز هیناح عنوانِ یفعل یکانون وکارکسبدر فصل قبل به  .خود نگاه کنند یفعل یکانون یهاوکارکسب

 .ابدی شیافزانادر(  یهایباز ای هانهال) یه مرکزیه ناحیحاش در ییهافرصت افتنیاحتمال  م تایرا نشان ده ییهاروشها که به شرکت

افق »آنها  بیترت نیبه ا .کنند یگذارهیسرما یمقدار دیجد یهاوکارکسبهر سال در  دیباها شرکتتمام که  معتقدند سندگانیاز نو یبرخ

 سندگانینوگر از ید یبرخ .بر شرکت داشته باشند یتوجهقابل ریتأث ندهیده سال آ ایدر پنج توانند یم کههایی خواهند داشت: پروژهسالمی  «سوم

ک یاز  یبرخورداربا  .قائل شوند زیتما دیجد وکارکسب جادیموجود خود و ا یهاوکارکسبدر  ینوآور نیب دینباها شرکتکنند که یم استدلال

ن دسته بر یا .کنندیم عملتر گر قاطعید یبرخ .کنند جادیا دیجد یهاوکارکسبو هم  دیهم محصولات جدتوانند یم ،سلامت ینوآور فرایند

موجود  یهاوکارکسبت یریبا مد یموازآنها را  ود نجاد کنیا دیجد یهاوکارکسب خلق یبرا یمشخص فرایندد یباها شرکتتمام  ن باورند کهیا

در  رانیمد یاست که توسط رفتار اکتشاف یاز ابتکارات یعیطب 1انیجر کی یدارا یکنند که هر شرکتیم ادعان یرین حال سایبا ا .ببرندش یبه پ

 شنهادیپ گرید یبرخ .است انیجرن یهمموثر  تیریمدد[ یجد وکارکسبجاد یو ا ینوآور یالزام ]براو تنها  شودیم ش بردهیبه پهمه سطوح 

 ت،ینها در .کنندیم فیرا تضع یکانون یوکارهاکه کسب ییآنها ژهیوتمرکز کنند، بهاخلالگر  یفناور یهاشرفتیبر پ دیها باکه شرکت کنندیم

د یجد یوکارکسب یهاباشند و فقط از فرصت بندیخود پا یکانون یوکارهابه کسب دیها باکه شرکتکنند یم انیاز پژوهشگران ب یگریگروه د

 .است از آنها یبیگر ترکید یسوها متفاوت و دهیا نیبا ا ک سویاز ما  دگاهید .کنند یبانی[ پشتیکانون یهاوکارکسب]با  مجاور

 جادی( ا1) :سردرگم شدها نهین گزیا نیبدر  توانیم یراحتاست که به نیا دیجد یوکارهادرباره کسب یشیاندشفاف یهایاز دشوار یکی

نهال ، یه مرکزیناح هیحاش در ییهافرصت افتنی( 3)و  یفعل یه مرکزیدر ناحوکار افزودن کسب( 2)موجود،  یوکارهاکسب در دیمحصولات جد

 یهاوکارکسب جاد و توسعهیا یمناسب برا یاغلب روش (نتلیا ای لوریونیدر  برای مثال) 2یمرکز یپژوهشواحد در  یگذارسرمایه .نادر یباز ای

 یوکارهاموجود و کسب یهاوکارکسبو محصولات ها یبه فناور یپژوهش ینوع واحدها نیازمان  شتریحال، ب نیبا ا .شودیم در نظر گرفته دیجد

منجر به تا  کرد یگذارهیسرماز یآممخاطره یهاپژوهشدر  دیچقدر با نیبنابرا .باشدز ین نیچن دیشود و بایم ادهاختصاص د یه مرکزیناح

 یگذارسرمایهواحد  د،یتوسعه محصول جد واحدتوان در مورد یم را یمشابه پرسش شود؟ یفعل یه مرکزیناحدر خارج از  یدیجد یوکارهاکسب

 تریفور ازیاست که هر چه ن نیپاسخ ا نیترواضح .مطرح کرد کیاستراتژ یریزبرنامه میت یها)در صورت وجود( و تلاش 3یر ستاد مرکزیخطرپذ

 دیشرکت با ابد،ییبه سرعت کاهش م یکانون وکارکسباگر رشد  .کرد یشتریب یگذارهیسرما یه مرکزیناحکاوش در خارج از  یبرا دیباشد، با

با  .انجام دهد یه مرکزیناح رونیب کیاستراتژ لیو تحل دیجدر یخطرپذ یهایگذارهیسرما د،یمحصولات جد ،پژوهشخود را در  یگذارهیسرما

 .میبه ظاهر واضح محتاط باش پاسخِ نیما باعث شده است که نسبت به ا پژوهشوجود،  نیا

 طیبه مح انیرج نیا .دارد دیجد یهاوکارکسبو  دیجد یبازارها د،یمحصولات جددرباره  دیجد یهادهیااز  یعیطب یانیجر یهر شرکت

 .سرپست وابسته استشرکت  یوکارکسبشرکت و مدل  [ی]رقابت

                                                   

1 Flow 
2 Central research function 
3 Corporate venturing unit 
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را به وجود آورد که  یاراه انداخت دورهکه به یاانهنیو حباب کارآفر نترنتی، رونق ا1990در اواخر دهه  .دارد یمهم ریتأث [ی]رقابت طیمح

مثال،  یبرا .ز خود مواجهه بودندیم یرو یفراوان یاهشنهادیبا پ هاشرکت تمام باًیتقر .بودند دیجد یهاوکارکسب یاندازراهبه دنبال  یاریبس

 انیچگونه جر بنگاه یستاد مرکز ن بود کهیش آمد ایکه پ یپرسش م،یکردیم پژوهش 1بنگاه یستاد مرکزبر  نترنتیا ریکه ما در مورد تأث یزمان

 یارشد شرکت داروساز رانیاز مد یکی .کندیم تیریرا مد بالقوه یاتحادهامشترک و ر یخطرپذ یهایگذارهیسرما د،یجد یوکارهاکسب

 یهاشنهادیپ رانیمد ،شنهادها[ی]پ انیجر نیاز ا یریجلوگ یبرا .«!میانصب کرده یرا در لابها مسلسل»پاسخ داد:  طنتیبا ش 2کایآسترازن

 .کردندیرد م را یافتنیدستن

 یهمکار یبرا 4نیمجیا .کرد یاندازراهدو واحد  یتیاِیب ،یرونیبو  یداخل یپاسخ به فشارها یبرا .بود 3یتیاِیب اتیشرکت دخان گریمثال د

رفت، یمشمار به یگذارسرمایهواحد  که 6ولوشنیا .شد یاندازراه دیجد یهادهیو توسعه ا شیو پالا 5یرونیب یهاندهینما ای رانیبا مد کینزد

 کایآسترازنو  شده بود یاحساساتاحتمالاً  یتیاِیب د به نظر برسدیشابه گذشته  یبا نگاهکه یدر حال .کردیم یمال نیتأمدار را ندهیآ دیجد یهادهیا

 .تجربه کردند دیجد یوکارکسب یهادهیا 7یعیطب انیدر جررا  یتوجهقابل شی، هر دو شرکت افزاگذاشته بود نیزم یتر روخود را محکم یپا

 اخلالگر یهایکه با فناور یعیصنا .دارند یشتریبد[ یجد یهادهی]ا انینرخ جر نیرینسبت به سا ینیمع یدر مقاطع زمان عیاز صنا یبرخ

)خدمات  نیدر قوان راتییتغ)عمده  راتییکه دستخوش تغ یعیصنا .دارند یشتریب انیجر (نترنتیآنها در دوران رونق ا شتریمانند ب) اندمواجه

را  یشتریب انیجر زیشوند نیم( (1990در دهه  وتریمسلط )کامپ بیرق ن رفتنیاز ب ای(، ی)خدمات مال 9ی، پراکندگ8(یعموم یو شهر یرفاه

انبوه، معدن(  ی)مواد مصرفکنند یم رییتغ یبه کند نیآفرتیمنابع مزآنها و در اند ثبات داشته یمتماد یهاسال یکه برا یعیصنا .کنندیم تجربه

 .کندتر است دیجد یوکارکسب یهادهیا انیجر

هنگفت  یگذارهیسرما .( استسرپرستشرکت داخل  یهابخش ای)و/سرپرست شرکت  یوکارکسبمدل  ،یعیطب انیعامل مؤثر بر جر نیدوم

شدت بهها پژوهشاگر  یبه ناچار، حت .رودیمشمار به کانن ای پسیلیمانند ف ییهاشرکت یکانون یهاوکارکسب یاز استراتژ یبخشپژوهش   یرو

ل یتبد توانندیکه م ندنکیم جادیا دیجد یهایت و فناورمحصولا در خصوص ییهادهی، اتمرکز داشته باشندموجود  یهاوکارکسب یازهاین یرو

 .شوند دیوکار جدکسببه 

امِ یتر یهاوکارکسبهمه  اند.دهجاد شی( ایت رقابتی)به مثابه منبع مز ینوآور هیبر پادارند که  ییوکارهاکسباِم یترمانند  گرید یهاشرکت

را در سراسر سازمان  رانیامر مد نیا .کسب کنندن بازده را یشتریب جهیباشند و در نت یفناور رهبرخود  یهستند که در بازارها نیبه دنبال ا

 .خواهند داشت دیجد یوکارکسب یهادهیاز ا یشتریب انیجرها شرکت نیاگمان، یب .باشند یفن اینوآورانه  یهاحلراهکند تا به دنبال یم بیترغ

 یهادهیاه با گشودو برخورد  نانهیرفتار کارآفر لیبه دل 10نیرجیو .هستند دیجد یهاوکارکسببه دنبال  یافعالانهبه صورت ها شرکت ریسا

 انگذاریبن 11برانسون چاردیکه ر یهنگام .کندیم افتیدر دیجد یوکارکسب دهیاها هر روز ده نیرجیو یمرکز میت جه،یدر نت .مشهور است دیجد

از فراز پس از پرواز »: ن اذعان داشتیچن نیرجیو یاستراتژ سیرئ .ندیآیم به سراغ او دیجد یهادهیبا ا مردم، است یطولان یپروازهادر  شرکت

 .«بازخواهد گشتد یجد یوکارکسب شنهادیاطلس، او با پنج تا ده پ انوسیاق

برانسون نشان داده است که آماده  چاردیر .است 12ریخطرپذ یگذارسرمایهشرکت  هیشب شتریب یمعمول یشرکت یبه جا نیرجیو نیبنابرا

 خودرا جذب  شتریب یهاشنهادیتعداد پ گرید یهااز شرکت یارینسبت به بس جه،یدر نت .است یجالب دیجد یوکارکسب شنهادیهر پ یبررس

                                                   

1 Corporate center 
2 AstraZeneca 
3 BAT 
4 Imagine 
5 External agents 
6 Evolution 
7 Natural flow 
8 Utilities 
9 Fragmentation 
1 0 Virgin 
1 1 Richard Branson 
1 2 Venture capital company 
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 تیریمد یبه جا سرپرستشرکت  یوکارمدل کسباست که  نیاد[ یجد یوکارکسب یهادهی]از ا ییبالا انیجر نیچنوجود  لیدل .کندیم

 .است دیجد یهاوکارکسب یاندازراهو  ییبه دنبال شناسا شتریموجود ب یهاوکارکسب

 انیکه جرم ید تصور کنیشاآنها،  تیموقع قیدق لیبدون تحل .میرشد شرح دادرا در حوزه دونالد و مک نتلیا و اقدامات هاتلاش اولدر فصل 

دارند: هر  یمتفاوت یوکارکسب یهامدلآنها  یهابنگاهکه  ستینن یا لیدل .دونالد استاز مکتر یقو نتلیا دیجد یوکارکسب یهادهیا یعیطب

 انیجر .کنندیم یرا بررس دیجد یوکارهارشد، کسب[ یرهایافتن ]مسی یبراموجود خود متعهد هستند و  یوکارهاشدت به کسبدو شرکت به

 .دنوجود دار یشتریب دیجد یوکارکسب یهافرصت نتل یا[ یِ]رقابت طِیمحدر  رایخواهد بود ز شتریب احتمالاً نتلیاوکاری جدید[ های کسب]ایده

 د:نوجود دار یاریبس دیجد یهادهیدونالد ادر مک یخاطرنشان کرد که حت دونالداز مک 1وجود، متس لدرهاوزن نیبا ا

ها وکارکسبن یااز  یبانیپشتمن  میت ینقش اصل .استها دهیا نیا به یشتابدهمهارت با  یرانیمد میآنچه ندار .میدار یدار فراواندهیاما افراد 

 .ببرند یشتریبهره بخود حال حاضر  یهادهیاز اشود به آنها کمک است تا 

 یهادهیااز  یناش یعیطب یهاانیجر یشناخت و بررسخود را به  یهاپژوهشاز  یاری، بس3استنفورد وکارکسبمدرسه ، استاد 2رابرت برگلمن

 4مستقلِ  فرایندو  نییپابالابه کیاستراتژ یزیربرنامه فرایندوجود دارد: ن رابطه یدر ادو منبع معتقد است  یو .اختصاص داده است دیجد

ن یمشاور یهادهیاق یاز طر فرایندن یا .کندیم شنهادیپ یدیجد یهاحلراه و ییرا شناسا یطیمح راتییتغ پایینبالابه فرایند .بالابهنییپا

 یهادر پاسخ به درخواست رانیشود که توسط مدیم یو بازار ناش یاز ابتکارات فن بالابهپایین فرایند .گیردشکل میو شرکا  5هیسرمانیتأم

تر تیو کم اهم 6«نامطلوب یکارها» مثابهبه بالا بهنییپا یهاپروژه نیاغلب ا .شودیم شده انجامییشناسا یهاو فرصت شرکا یهاطرح ،انیمشتر

ن یبر ا برگلمن .شوندیم گنجاندهها به صورت مکتوب در برنامه ت،یدر صورت موفق حال نیبا ا .شوندیم در نظر گرفته نییپابالابه یهابرنامهاز 

بنگاه در نظر از توسعه  یمعمول یبخش دیاست: با یعیطب یتیریمد تِیفعالک ی پایینبالابه یزیراندازه برنامهبه بالابهپایین فرایندکه باور است 

 .میموافقن جمله[ ی]با اما  .گرفته شود

 دهند؟ شیخود را افزاد[ یجد یوکارکسب یهادهی]ا یعیطب انیتلاش کنند تا جر دیباها شرکت ایآ

نگاه  اِمیتر ای نیرجیومانند  ییهاآنها به شرکت .کنندینم افتیدر دیجد یهادهیا یرسند که به اندازه کافیم جهینت نیاغلب به ا رانیمد

کنند مشکل را با یم یانجام دهند، سعکاری  ط یمح خصوصتوانند در ینم که ییاز آنجا .خورندیم بالاتر آنها غبطه انیکنند و به نرخ جریم

 .حل کنند شتریب یهادهیاب یجه ترغیو در نت بنگاه یوکارکسبمدل  رییتغ

 یروندهال ی، تحلوکارکسبتوسعه واحد  ایر بنگاه یخطرپذ یگذارسرمایهواحد  یاندازراهشود: یم ن مواردیاشامل کار  نیا ،به طور معمول

 کیو تحر دهیا دیتول یبرا 7کارگاه ی، برگزاردیتوسعه محصول جد ایپژوهش در  یگذارهیسرماش ی، افزاشتریب یهادهیا دیتول منظوربه صنعت

 میتل یکل شرکت، تشکدر  یآموزش نوآور قیاز طر 8یجلسات طوفان فکرو ها کارگاه نیا از یبانیپشت ،در تمام سطوح سازمان رانیمدل یتخ

 دونالدمکو هم  نتلیاهر دو شرکت  .یداخل نانیکارآفرق یتشو یبرا تعددم یمنابع مال جادیا، اهداف اکتساب یبررسبه منظور  9واکتسابادغام

 شیافزا یبرا هارسد تلاشیمتأسفانه، به نظر م .ن کارها را انجام دادندیا یتمام دیجد یهاوکارکسب افتنی احتمال شیافزا یبرا 1990در دهه 

 .ابدیینم شیافزا یوکارکسب ابتکاراتِ انِیشوند، اما جریم و پردازش دیتول یشتریب دیجد یهادهیا .ستندینکارساز  دیجد یهادهیا انیجر

چراغ سبز  یبه اندازه کافکنند که  یگذارهیسرما ییآنها یروکنند و تنها  یابیارز دیجد یوکارهاکسب یراهنما چراغرا با  هادهیا دیبا رانیمد

 یکه فهرست یتا زمان دیشرکت با صورت، نیدر ا .شودیم بالقوه دیجد یگذارسرمایه یادیمنجر به تعداد زکار  نیاوقات ا یگاه .کنندیم افتیدر

 اصلاً  ایهستند کم  یگذارسرمایه یهااوقات فرصت یگاه .عمل کند 10ینشیبه صورت گزدارد، خود  یتیریمد تیظرفمنطبق با  ییهااز پروژه
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 یهاوکارعملکرد کسب نه کردنیشیببه  یرو ها،دهیا انیجر شیافزا یبرا یجاد ابتکاراتیا یجابه دیبا رانیمد افتد،یاتفاق م نیا یوقت .ندارندوجود 

 یهاتیموجود را حذف کنند و فعال یهافرایند ایموجود در فرهنگ  موانع دیبا رانیمطمئناً، مد .(دیمراجعه کن 4)به فصل  اورندیبموجود خود 

 .بر طرف شود دیباکه لحاظ کنند شکست  ینوع دینبامطلوب را  یهافرصتکم بودن اما  .ش دهندیافزاخود  یکانون یهاوکارکسبدر را نوآورانه 

 .است قاعده کیاستثناء  یبه جاها از شرکت یاریبس یامر برا نیتجربه ما، ا بر اساس

 یگذارسرمایه دیجد یهاوکارکسبدر د یبا این فشارهاکاهش  یکه برارشد وجود دارد  یبرا یمختلف یران فشارهایمد یروکه  میدانیم ن رایا

 کنند فیتضعرا موجود  یوکارهاکسبممکن است  راتییتغر یسا ای دیجد یهایفناورباشد،  دیجد یهاشنهادیممکن است مملو از پ طیمح .کنند

فشارها  نیبا امقابله  یبه جا رانیمد .اورندیبه ارمغان ن یرشد کافممکن است  (ی)هرچند عال شانیوکارو مدل کسب موجود یهاروکاکسب ای

 هافرصتمتوجه تعدد  توانندیم هادهیا یعیطب انیجر یزیبا مم رانیمد .دونبا آنها مواجه ش اطیبا احت دیکه با رندیدر نظر بگ 1ییهادام راآنها  دیبا

انداختن تاس  ۀدر برابر وسوس دیجد یوکارهاکسب یبه چراغ راهنما با تمسکتوانند یم رانیمد ،کم است تیشانس موفقکه  مواقعی .بشوند

 وکارکسبشان را زودهنگام به و تمرکز حاصل کنند که اعتماد نانیتوانند اطمیم یکانون وکارکسببه  توجه بیشتربا  رانیمد .مقاومت کنند

 .دهندینم خود از دست یکانون

 قیاز طر یهمگ .ه بودندآغاز نشد 2«فیقدر  شتریب یهادهیا دادنقرار »بر اساس اصل  اتابتکاراز  کدامچیهما،  ینمونه موفق مورد بررس 50از 

از  یبخش ایبودند(  بازار به کینزد رانیابتکارات مد ۀجینتبه وجود آمده بودند ) نییاز پا ای همه آنها .بودند شکل گرفته یعیطب انیجر یهافرایند

آورده شده  شرکتبه داخل  رونیکه از ببودند  یانشدهیزیرو برنامه رمنتظرهیغ یهافرصت زین یبرخ .شدندیم محسوب پایینبالابه یاستراتژ

 .3یاجبار یهافرایندنه از  بودند وحاصل شده  یعیطب یهافراینداز ها تیموفق گر،ید یانیببه  .بودند

در  یشگامیپ یبرا نیمتخصص پلات یجانسون مت .رودیمشمار به ن موردیاز ا یمثال 5شدهمواد کنترل دیبه سمت تول 4یحرکت جانسون مت

 درمان سرطان مخصوص نِیپلاتد یتول .کرده بود یهمکار 6بیر اسکویستل مایبر یشرکت داروسازضد سرطان با  یهادر درمان نیاستفاده از پلات

 .آغاز شد یوجرسین در وست دپتفوردِ یادر کارخانه

گرفت  میتصم تیریمد ق،یدق لیپس از تحل .مدنظر قرار دادصنعت دارو  در زینرا  یگرید یهارشد، فرصت یهادنبال فرصتشرکت به نیا

 زوریاستفاده از کاتال اکوچک ب یهاحجم دیتجربه شرکت در تول .درخواست مجوز کند 7شده از سازمان مبارزه با مواد مخدرمواد کنترل دیتول یبرا

 .متحده است الاتین در اکننده شماره سه مسکّعرضه یامروزه جانسون مت .کننده بودنییتع

از بنگاه در سطح  ما یوکاراگر مدل کسب .میباش نیرجیو و اِمیترمانند  شتریب میخواهیاما م»کنند: یم اذعان رانیوجود، مد نیبا ا

 دیجد یوکارهااز کسب یمستمر انیجر نهامانند آ میتوانستیم کرد،یرا جذب م یرونیبو  یداخل نانیو کارآفر یبانیپشت دیجد یوکارهاکسب

مدل  بخواهند در سطح بنگاه نتلیا ایدونالد مک نکهیا یبرا .است ازیمورد ن راتییاندازه تغ مشکل  .دارد قتیحقموضوع  نیا« .میداشته باش

را  (رعاملیاز جمله مد)ارشد خود  رانیاکثر مد دیبا .دهند رییرا تغ یادیزار یبس یزهایچ دی، باداشته باشند نیرجیا وی اِمیترمانند  یوکارکسب

 مینشان دهند که تدست کم  ایدهند،  رییخود را تغ یوکارکسبسبد  دیبا .دهند رییخود را تغ یتیریمد یهافراینداز  یاریبس دیبا .دهند رییتغ

 دیبا .دهند رییخود را تغ 8رهیمد هیات یاز اعضا یاریبس دیبا .ها نداردوکارکسبر یسا یهامینسبت به ت یازیامت چی، هیکانون وکارکسب یتیریمد

 .دهند رییتغز ینسهامداران را از  یابخش عمده

 .کنندیارائه م یفعلمرتبط  9یاز نوشتارها یادیاست که درصد ز یاهیتوصشدن(  نیرجیا وی اِمیتر هیشب)هدف  نیا که جالب توجه است

 .شوند راتریپذ دیجد یوکارکسب یهادهیا یکنند تا برا جادیارا  یگرید راتییو تغ را در بنگاه یدیجد یهافرایندتا  شوندیم قیها تشوشرکت

اذعان  ریینوع تغ نیا انیحام نیترسرسختاز  یبرخ یحت .وجود ندارد اصلاً مییاگر نگوالبته کم است،  تیموفق زانیکه م ستیتعجب ن یجا
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عادات  و هافرایندبا  1ییهاسمیارگانها است که شرکت نیا یاصل لیدل .هنوز در انجام آنچه لازم است موفق نشده است یشرکت چیدارند که ه

 رِییاگر تغ یحت ن،یعلاوه بر ا .ستین ریامکانپذ (در پرسنلن یادیبن رییتغ حداقل بدونن )یادیبن رییاما تغاست،  کنبهبود مم .دار هستندشهیر

 قادر خواهد بود ایعمل کند، آ نیرجیا وی اِمیتردر  بنگاه میت هیشب نتلیا 2بنگاه میاگر ت .مناسب نباشدد لزوماً یشا، باشد رین امکانپذیادیبن

منافع حاصل از چند برابر هرگونه  ،یکانون وکارکسبعملکرد در کاهش  نهیهز .است یپاسخ منف ند؟خود را اداره ک زپردازندهیر وکارکسب

 .است دیجد یهاوکارکسب

 ای یها را از نوآورکتشر م کهیستیبه دنبال آن ن د،یجد یوکارکسب یهادهیاز ا یتریغن انیجر جادیا یهاآب سرد بر تلاش ختنیبا ر

 .میسرعت منصرف کن شیافزا یرو یادیز یانرژگذاشتن تا آنها را از  میدر تلاش هست .میباز دار انهنیکارآفر یهاتیفعال

 یوکارهاکسب یبر بازساز ینوآوردر حوزه خود را  یهاتلاش دیها باکه شرکت کنندیاستدلال م 3استراتگوسهمل و همکارانش در  یگر

 یوکارهاکسببر  یمیرمستقیغ ریتأث کنند،یبهبود عملکرد استفاده م یبرا یآنها از نوآور یکانون یوکارهاکه کسب یهنگام .متمرکز کنند یکانون

اتفاق  نیاهرچند شاهد  .دهندیم لیرا تشک دیجد یوکارکسب یهادهیا یعیطب انیاز جر یبخش هادهیان یااز  ید داشت: برخنخواه دیجد

آنها در  غریزهکه  ییجا ،کنندیآن را درک م رانیاست که مد یزیموجود چ یوکارهادر کسب یهدف نوآور .رسدیم نظربه یاما منطق ،میانبوده

 احمقانهها دهیا یخرج کنند و چه زمان دیاحساس را دارند که چقدر با نیا رانیمد ط،یشرا نیدر ا .است احتمالاً درست است یمورد آنچه منطق

 .معقول هستند احتمالاً ندیآیم به وجود فرایند نیکه از ا یدیجد یوکارکسب یهادهیا .شوندیم

 زانیم درک درستر د آنها ییدارند، توانااز آنها  یدرک کم رانیکه مد شودیمتمرکز م ییهابر حوزه یکه تلاش نوآور یحال، زمان نیبا ا

 .شودیم حاصل یارزش کم جه،یدر نت .شودیمحدود م هادهیا شدن یرواقعیغزمان  ای یگذارهیسرما

 یهاوکارکسبروند بر  نیواضح است که ا .در نظر گرفتجالب  یرا روند تیجمع یریرشد، پ کیتحر یدر تلاش برا 4پرودنشال، برای مثال

 ایکند  یبردارهبهر یرونیبروند  نیتواند از ایم پرودنشال ایبود که آ نیا مطرح کردند رانیکه مد یپرسشاما  .گذاشته است ریتأث مهیب یکانون

 مراقبت یهامانند خانه یواضح یهادهیا .کمک کندها فرصت یبررسرا استخدام کرد تا به  یشرکت مشاور بزرگ ده،یا نیدنبال کردن ا یبرا .ریخ

چ یهکه  ستیتعجب ن یجا .مدنظر قرار گرفته شدند ایتر مانند اسپانگرم ییدر آب و هوا لاتیتعط ای مانند مسکن یواضحنه چندان  یهادهیاو 

با  توانندیها مکه شرکت میباورن یبر ا .پول متوقف شد یادیپس از صرف مقدار ز نهین زمیکار در او  وجود نداشت پرودنشال یبرا یجذاب زیچ

 .اجتناب کنند هودهیب یهاتلاشنوع  نیاز ا کنندیکه به هر حال ظهور م ییهادهیا یعیطب انیجره بر یتک

 دهد؟ینم جواب دهیا به خلق یدهسرعتچرا 

 .میکنیم افتیدر یبیو غر بیعج یهانگاه، «ط موجود باشندیشرا یرایخود را حفظ کنند و پذآرامش »که  میکنیم شنهادیپ رانیبه مد یوقت

 نیرسد چنیم نظربه  ؟هادهیبا ا فیپر کردن قو معقول است:  ریپذامکان دیجد یوکارکسب یهادهیتعداد ا شیکه افزامعتقدند  رانیمطمئناً، مد

 5«یگاریب»کار تنها  این که میکنیحال، استدلال م نیبا ا .است یزیچ د آمدنیپد یتر از انتظار براجذاب یتیریاست و از نظر مد یهیبد یکار

 .کندیاضافه نم یدیمف زیاما چ دهد،یم یاحساس خوب رانیکه به مد یاست: کار

چراغ )وابسته است  العادهخارقنسبتاً  رانیمد یرهبر به دیجد یوکارهاکسبت یموفق .شودیم مربوط افراد به و است ساده ما استدلال

 گرانیدبشوند که  ییهافرصتمتوجه  دهدیم امکان آنها به که دارند بصیرتی یوکارکسب مدل ای بازار به نسبت معمولاً رانیمد نیا .(یحام/رهبر

 .دارند زین را دیجد وکارکسب یاندازراه یبرا لازم ینیکارآفر قابلیت بلکه دارند، بصیرت تنها نه اما .نندیببتوانند ینم آنها را

 و کنندیم صحبتها فرصت درباره گرید رانیمد به انهمشتاق باشند،برخوردار  یارزشمند هایبصیرتو  انهنیکارآفر شجاعت از رانیمد کهیزمان

 ریتأث پایینبالابه یاستراتژ فرایند برتا  کرد خواهندخود را  یسعران تمام یمداین  .کنندیم خود سازمان از یبانیپشت یبرا گرییلاب به شروع

 افتنی یبرا ،شودیم انه همراهنیکارآفر استعداد و ژهیو بصیرت با یعیطب انیجر یوقت گر،ید بیان به .کنند جادیا بالابهپایین یفرایند ای بگذارند

خواهد داشت  وجود یشتریب احتمال؛ بود نخواهد جستجو یهاگروه جادیا به یازیق نیدق یبررس یبرا؛ ستین یآنچنان یوجوجست به یازین آن
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 جانسون ییدارو مواد بخش رعاملیمد 1یشف فارست در .ر(یا خید ی)خواه به دنبال آن بوده باش بزند را شما دفتر در دارد را دهیا نیا که یریمد که

 .کرد تیحما شدهکنترل مواد سمت به حرکت از بخش نیا در خود دانش اساس بر ،2یمت

 .شوندیم دیتول یادیز یهادهیا[ درستیبه] ببرند، بالا را سرعت کنند یسع ،هادهیا دیتول یعیطب انیجر یبرا ماندن منتظر یجا به مدیران اگر

 شیمایپ ،ینوآور یهااهکارگ شاملو  کردیم یرهبر او که یادهیا دیتول فرایندق یاز طر که داد حیتوض افتخار با مشاوران از یکی ،ن موردیا در

 99 که ستا نیا مشکل[ اما] .جاد کندیخود ا یکارفرما یبرا دیجد یوکارهاکسبدر خصوص  دهیا 387شد توانسته است یم هامشوق وصنعت 

آن داشته  یوکارکسب مدل ای بازار مورد در یتوجهقابل بصیرت که ینیکارآفر ریمد: بود خواهند یدیکل عنصر کی فاقدها دهیا نیا از درصد

ن کارفرما یا اگر .ندک یرا رهبر دیجد وکارکسبداشته باشد که  لیتماسرپرست برخوردار باشد و  شرکت در یکاف تیحما و گاهیجااز  باشد،

 از شیپ کهکرد یم متمرکزهایی دهیا بررا تنها  کار اگر که دیرس خواهد یدارندهیآ یهاپروژه تعداد همان به ،انجام دهد یدرست بهرا  یغربالگر

را با  یغربالگر فرایندنها آاز تا  10 الی 5رد که مطمئناً یگیم شکلوسوسه ن یا ده،یا 387وجود با  ن،یبر اعلاوه  .ندبود دسترس در مشاوره پروژه

مواجه خواهد  یگذارسرمایهو ها پروژهاز  یکوهبا  تنها شتریب تیموفقکارفرما بدون بدان معناست که  نیا .ت پشت سر خواهند گذاشتیموفق

 .شد

 یکی د،یهست بازار سهم نداد دست از حال در اگر» .«است تضاد در وکارکسبروند معمول  با موضوع نیا اما»: کنندیم اذعان رانیمد از یبرخ

 پاسخ« ؟جواب ندهد یوکارکسبسبد مورد  درکار  نیا چرا .دیکن تیتقو را دیجد محصول توسعه فرایند که است نیا دادهپسآزمون  یهاراه از

 محصولات نتخابا درشناسند لذا یم یخوببه را خود یهامهارت و یفن یهاسکیر بازار، موجود  یهاوکارکسب رانیمد .استافراد  این پرسش در

 یهامدل و هایفناور بازارها، شامل که دیجد یوکارهاکسب یغربالگر هنگام .کنند عمل یخوبدارند به ییت بالایکه شانس موفق یدیجد

 شوندیم وسوسه یراحتبه رانیمد نیبنابرا .هستند بد یهادهیا از خوب یهادهیاز دادن ییتم به قادر کمتر رانیمد شوند،یم ناآشنا یوکارکسب

 .نخواهند کرد عبور راهنما چراغ از کهبروند هایی دهیابه دنبال  تا

 کرد؟ جادیا یعیطب انیجر در توانیم را ییبهبودها چه

 مدتکوتاه در هک است نیا بحث .کنند یدستکار راها دهیا یعیطب انیجر کنند یسع دینبا رانیمد که است بوده نیا کنون تا فصل نیا امیپ

 از یاریبس که یااندازه به نه اگرچه است، مثبت پاسخ دهد؟ انجام یکارز یتواند در بلندمدت نینم شرکت ایآ اما .دنآورینم دستبه یزیچ

که به باور ما دهند یم شرحرا  یاقدام ود ناندازیم بالابهپایین و پایینبالابه یهافرایند هب ینگاه یبعد بخش دو .کنندیم شنهادیپ سندگانینو

 .دهند انجامن خصوص یدر ا دیبا رانیمد اکثر

 پایینبالابه یهافرایند بهبود

 تفکر و شانتیوضع لیتحل از را آنهام که یستیبه دنبال آن ن ،میکنیم منع دهیا دیتولبه  سرعت لیتحم یبرا تلاش از را رانیمد که یحال در

 یوکارکسب سبد عهتوس یبرا که است نیا دهند انجام توانندیم ارشد رانیمد که یکار نیترمهم .میکن منصرف شانشرکت یاستراتژ بارهدرق یعم

 .کندیم ارزشخلق  نفعانیذ همه یبرا اندازچشم نیا کهنشان دهند  وم کنند یترس یمطلوب اندازچشم خود

کار  نیا .کنندیم یابیارز اندآنها در حال رقابترا که در  یعیصنا رانیابتدا، مد .شودیم شامل چند مرحله پایینبالابه یاستراتژدر سطح بنگاه، 

که ممکن  ییجا)صنعت  4رامونیپبه  دیبا یاژهیتوجه و .ابدی یز تسریر سطوح نید به سایبا، اما شودانجام  3وکارکسبسطح  یهادر برنامه دیبا

 .(7.1)کادر  ( نمودظهور کنند دیجد یوکارکسب یهافرصت ای رندیاخلالگر شکل گ یهایاست نوآور

 .است موجود هایوکارکسب رامونیپ تحولات کامل یاز بررس نانیاطمل حصول ین تحلیاز ا یکل هدف

 قرار 5(برداشت ای ینگهدار بهبود، توسعه،) گروه چهار از یکی در ،صنعت در وکارکسب بلندمدت لیپتانس اساس بر را هاوکارکسب ران یمد دوم،

 یبحث جادیا باعث نیهمچن .رودیمشمار به تمرکز به یابیدست یبرا یخوب شروع نقطه رسد،یم به نظر انگارانهسادهن کار یا هرچند .دهندیم

 .شودیم هاوکارکسب رانیمد با یچالش

                                                   

1 Forrest Sheffey 
2 Johnson Matthey 
3 Business-level 
4 Periphery 
5 Develop, Improve, Maintain, or Harvest 
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 تا کنندیم تفادهاس عیصنا ریسا یغربالگر یبراست ین لیا از سپس .کنندیم هیته بنگاه سطح در منابع وها مهارت از یفهرست رانیمد سوم،

باشند  ییآنها مجاورت درد یبا گرید یبازارها ای عیصنا نیا .(7.2 کادر) هستند یریکارگبهقابل  یگرید یچه جاها درو منابع  هامهارت نیانند یبب

 موجود در مهارت هب شده انتخاب عیصنا .شود محدود مجاور عیصنا به دینبا لیتحل حال، نیا با .کندیم رقابت آنها در حاضر حال در شرکت که

 .دندار یبستگبنگاه  سطح

 رامونیپ لیتحل 7.1 کادر

 یهالبه زا اغلب دیجد یوکارکسب یهامدل حال، نیا با .دینمایم تمرکز بازار یاصل هسته و یاصل یرقبا بر معمولاً یاستراتژ

 رامونیپ لیتحل به یاژهیو توجه نکهیا مگر رند،ینگ قرار توجه مورد است ممکن[ ن علتیبه هم] وشوند یم داریپد موجود یوکارهاکسب

 .شودیم مرحله سهل شامل ین تحلیا .بشود

 رهیزنج نییپا ای بالا یرقباتوانند یم ن مواردیا .کنند ثبترا  یفعل وکارکسب بامرتبط  یوکارکسب یهامدل و رقبا تمام دیبا رانیمد اول،

 دیبا موفق اما کوچک و دیجد یرقبا به .باشند رهیغ و نیگزیجا یهایفناور در مجاور، یهابخش در مختلف،[ عیتوز] یهاکانال در ارزش،

 .شود یاژهیو توجه

ن آنها یاز ب انتخاب .آنها یوکارکسب یهامدل درک یبرا معکوس یمهندس - شوند لیتحل یشتریب اتیجزئ با دیبا رقبا نیا از یبرخ دوم،

 .اموزدیب شتریب آنها از دیبا شرکت که است ییرقبا از دسته آن بر تمرکز هدف .است هنر کی

 بالقوهاخلالگر  یهایفناور ای یوکارکسب یهامدل درباره است ممکن هاامیپ .شودیم محسوب یینها گام هالیتحل نیا از هاامیپ استخراج

د ینبا یابیارز نیا .باشند وکارکسب از یاجنبه هر در ینوآورا ی انیمشتر دیجد انتظارات و بازار دیجد یهابخشتوانند در خصوص یم .باشند

 راتییتغ به نسبت را آنهاتواند یم موجود یوکارکسب مدل به آنها یچسبندگ .شود انجام موجود یهاوکارکسب ارشد رانیمد توسط صرفاً

 از بهتر روندها از نهاآ یدرون درک که باشد رامونیپ از یرانیمد شامل دیباها امیپ ۀکنندجرااستخ میت .کند کور عشانیصنا در وقوع حال در

 .باشد مرکز در رانیمد درک

خوب است و در  1یسرپرست یهاو کدام گزاره یسرپرست یهافرصت کدام در بنگاه سطح حاضر حال درم ین کنییتع که است نیا آخر مرحله

 یدر پ را ارزش شیافزا نیشتریب یسرپرست فرصت کدام د مشخص شود کهین مرحله بایدر ا .دیتواند عملکرد خود را بهتر نمایم ک از آنهایکدام

در  ییهامهارت و سازماندهی جادین مرحله ایاز ا هدف .دندار مطابقت بنگاه سطح رانیمد یهامهارت با وجه نیبهتر به کیکدام وخواهد داشت 

 .کندخلق  تیمز بیرقسرپرست  یهاشرکت به نسبت بتواند شرکتق آنها یبنگاه است که از طر سطح

بنگاه  سطح یهامهارت با وجه نیبهتر به دیجد یوکارهاکسب کدام و موجود یوکارهاکسب کدام دنکن مشخص توانندیم رانیمد ت،ینها در

 تا دنکیم کمک دیجد یوکارهاکسب و موجود یوکارهاکسب بهنگاه ب سطح برنامه چگونه که کندیمن ییتع نیهمچن کار نیا .دارند تناسب

 .ندینه نمایشیب را خود عملکرد

 بنگاه سطح یهامهارت نییتع 7.2 کادر

شامل  بنگاه طحساز یمورد ن یهامهارت نییتع .شوندیم یبنگاه تلق سطح یاستراتژ یبرا یمهم یورودسرپرست   شرکت منابع وها مهارت

 .شودیم مرحله چهار

 ییشناسا بارپرست س رانیمد .دارند ازینسرپرست  رانیمد کمک به ییچه جاها در موجود یهاوکارکسب که کنند مشخص دیبا رانیمد 1

 توانندیم ،نخواهند شد نجاماران مربوطه یتوسط مد یخوببه هافعالیت نیا از کی کدام نکهیا ینیبشیپ و وکارکسب هر یاصل هایفعالیت

 .کنند ییشناسا را( یسرپرست یهافرصت) یرسانکمک یهافرصت

ل ید تحلیبا یهمگ رقبا اشتباهات و شرکت اشتباهات .کنند ثبترا شرکت  یهاتیمرتبط با فعال عیصنا رانیمد اشتباهات دیبا رانیمد 2

 کم گذاریسرمایه ،2متیق جنگ موردیب انداختنراه چرخه، یبالا در حد از شیب گذاریسرمایه مانند یموارد شامل اشتباهاتن یا .شوند

تا متوجه  کنند یابیارز و یبررس رااز آنها  کی هر دیبا رانیمد اشتباهات، از یفهرست هیته از پس .استها یفناورر یسا ای اطلاعات یفناور در

 کیشر اشتباهاتن یا درز یخود سرپرست ن ایکنند  یدور اشتباهات نیاکمک کند تا از  هاوکارکسب به سرپرست توانسته است ایآبشوند که 

 .است بوده

                                                   

1 Parenting propositions 
2 Price war 
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 یهاگزاره» نیا .را ثبت کنند وکارهاکسببنگاه به  یافهیوظ یواحدهامدیران صفی و  یرسانکمک مختلف یهاوهیش دیبا رانیمد 3

 .رندیگیم بنگاه شکل یفعل رانیمد دگاهید اساس بر« یسرپرست

 والب سرپرست غ رفتاردرباره هایی طرح کردن پرسش .کنند ثبت را سرپرست رانیمد یعیطب غریزه و هایریسوگ عادات، دیبا رانیمد 4

 رشد نرخ چگونه کنند؟یم برخورد فیضع عملکرد با چگونه معمولاً ست؟یچ کنندهدیتهد یرقبا به آنها مرسوم واکنش :است دیمف آن ییچرا

 .کندیم جادیسطح بنگاه ا ضعف و قوت نقاط لیتحل یبرا را یمناسب یهاداده هاپرسش نیاکنند؟ یم نییرا تع مناسب

 و رستوران یبرندها از یمتنوع سبد یدارا شرکت نیا .شودیم بنگاه محسوب در سطح پایینبالابه موثر یاستراتژ از یمناسب نمونه 1بِردِتیوا

 مالکان یهمکار با -4زیفراد یآیجیت و 3هات تزایپ ،2وتیمار یهاهتل- برندها نیا از یبرخ .قرار دارند ایتانیبر در عمدتاً که است اوقات فراغت

 یهاکلوپ)7د لژر ید لویوید ،(متیق ارزان یهاهتل) 6نیاترول ،(کیاست یهاخانه) 5تریفیب مانند ر برندهایسا .شوندیم تیریمد خود ییکایآمر برند

 .است ایتانیبرهستند که تمرکزشان بر  ییبرندها (رستوران) 8ریبرورز فا و( سیتن

در دسته  تریفیب و «توسعه»ن در گروه یاترول .شدند یبررسمربوط به آنها  بازار بخش و هابرند یتمام بِرِد،تیوا در پایینبالابه ینیبر اساس بازب

 نیشروتریپ تریفیب .داشت کشور از خارج در رشد یبرا یآشکار یهافرصت و بود رشد حال در سرعت به ایتانیبر در نیاترول .قرار گرفتند« بهبود»

 خود 9هیسرما نهیهزاز پس  برندن یا شود حاصل نانیاطم که بود نیا تیاولو .داشت یفیضع عملکرد اما ،رفتیمشمار به ایتانیبر کیاست رستوران

 .دیآیم بر

 شیافزا مانند) خود فراغت اوقات از گانکنندمصرف استفاده نحوه در راتییتغ .شدند یز بررسین بازار گرید بخش 30 فرایند نیادر  ،به علاوه

 .کردیم جادیا را یدیجد یهافرصت (فراغتمربوط به اوقات  یهاتیفعال و رون از خانهیدر ب غذا صرف نیب ارتباط

 .دنباشدار ندهیو آ دبخشینو بِرِدتیوا یبرا دیرسیم نظر به که ی؛ مواردافتندی کاهش بخش دو بهسریع  یق غربالگریاز طر بخش 30ن یا

از  یجاد مخزنیا و برندگاه یجا بهبود ،شبرندهیپ عملکرد فراغت، اوقات یهابرند توسعهمانند  یمواردخود را  بنگاه سطح یهامهارت بِرِدتیوا

 فراغت اوقات صنعت در یبخشریز چیه به یخاصطور  به هامهارت نیا که یحال در .کردن ییتع فراغت اوقات یبا مهارت اداره برندها یقو رانیمد

 .دارند مطابقت شدهییشناسا فرصت دو با یخوب به کنند،ینم اشاره

 ظرف .در آمد یوکارکسب طرح کیبه شکل  (دارد موجود یهاوکارکسب از یکی با یتنگاتنگ ارتباط که یفرصتجذاب ) بخش دو نیا از یکی

 .شد آغازن آن یآغاز لحامر یرو بر کار و شد بیتصو یوکارکسبشنهاد یپ ،یاستراتژ یبررس از پس ماه 9

 نیاز ا یکی یگام برا نیاول .پردازدیم دیجد ییایجغراف یبازارهابه و ورود آنها  موجود برند دو گسترش لیپتانس به یاستراتژ از یگرید بخش

 گرید یبازارها بهز یق فرنچایاز طر آن گسترشش رو شامل یر پی، مسگرید برندآن  یبرا .بود ایاسپان در مشترکر یخطرپذ یگذارهیسرما هابرند

 .بود

 شامل مدتانیم در اکنون طرح نیا حال، نیا با .بود متمرکز رستوران و اوقات فراغت یبرندها بر همچنان بِرِدتیوا بنگاهسطح  اندازچشم

 .شودیم رندهاباز  یبرخ یالمللنیب توسعه یبرا یاانهطلبجاهبرنامه  و ایتانیبر درگر یداوقات فراغت  برند کیاضافه کردن 

به  سال کی از کمتر( 2) شد،شفاف  میتصم چند به منجر پایینبالابه 10یسازیاستراتژ( 1) :میدار دوستل یبه چند دل را بِرِدتیوا داستان

 سراسر در رانیمد( 4)ت یدر نها و شد شرکت یاستراتژ ریناپذییجدا بخشل به یتبد دیجد وکارکسب های معطوف بهتلاش( 3) ،دیانجام طول

 .شدند ابتکارات متعهدن یا بهنسبت  گروه

                                                   

1 Whitbread 
2 Marriott Hotels 
3 Pizza Hut 
4 TGI Friday’s 
5 Beefeater 
6 Travel Inn 
7 David Lloyd Leisure 
8 Brewer's Fayre 
9 Cost of capital 
1 0 Strategizing 
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رند یبهره گ پایینالابهباز روش  کمتر یوکارسبد کسب ین استراتژیتدو یبرا دیبا هاشرکت نکهیا بر یمبن سندگانینو از یبرخ هیتوص رغمبه

 یما، در باق یموفق مورد بررس یهاشرکت از یکم تعداد جز به پایینبالابه تفکر م کهیشاهد آن بود ،رندیش گیپرا در  بالابهپایینکرد یرو شتریب و

 کهکنند  یگذارهیماسر یدیجد ابتکاراتافتند که در یم دامن یا در یراحت به هاشرکت ،یزیرن نوع برنامهیا بدون .است مشهودکاملاً آنها 

 .برخوردار نباشندبنگاه  یکاف یبانیپشت چکدام ازیه

 بالابهپایین یهافرایند بهبود

 جادیا اتیعمل به کیزدن ای بازار به کینزد رانیمد یبرا ابتدا معمولاً یوکارکسب یهامدل و بازارها مورد در هانشیب نیترمهم که ییآنجا از

 از فرایند نیا توانیم چگونه .باشد بالابهپایین یهایگذارهیسرما و هادهیااز  یعیطب یانیجر یدارا یشرکت هر که ستین تعجب یجا ،شوندیم

 کرد؟ لیتسه یموثر روش به را بالابهپایین

 خود موجود یهاوکارکسب از خارج را یتیفعال چیه که باشد کنندهکنترل و متمرکز آنقدر شرکت که دارد وجود خطر نیا ،فیط سوی کی در

 .برندیم یگرید یجا به را خود یهادهیا نیکارآفر رانیمد ،طیشرا نیا در .نکند تحمل

 از رانیمد وکند  نیتأم را یاپردازیرو هر بودجه کهباشد  دیجددار ندهیآ ابتکارات یرایپذ و سست آنقدر تواندیم شرکت ،فیگر طیطرف د در

 نیآنها همچن .هستند کنندهکنترل و متمرکز حد از شیب هاشرکت کهسندگان معتقدند یاکثر نو .خود غافل شوند یکانون یوکارهاکسب تیهدا

 یدیجد یوکارکسب دهیا چیه کنند،ن یشتریب تیحمار یپذسکیر رانیمد ازو  دهندن رییتغ را خود فرهنگها شرکت که یزمان تا کنندیم استدلال

جه ین نتیبه ا .دهندیم را نشان ن موضوعیا عکس مامشاهدات  حال، نیا با .اندنگونهیا هاشرکت از یبرخ که است واضحپر .کرد نخواهد ظهور

 یبانیپشت جهینتیب ابتکارات از یاریبس از: هستند دیجد یهاپروژه ور یخطرپذ یهایگذارهیسرما یرایپذ حد از شیب هاشرکت اکثر م کهیادهیرس

 بالابهپایین فرایند ودوج تا میکن قیتشو را هاشرکت کهم یبه دنبال آن رو نیا از .دنکشیمبه درازا  خوردهشکست یهاپروژه بودجه قطع و کنندیم

 .بهبود دهند باز آغوشرانه و نه یسختگ یمهربان باآن را  اما ،ت بشناسندیبه رسم را

 یبررس وها با شرکت کار تجربه، حاصل ما یهادگاهید .میانکرده یبررس لیتفص به را بالابهپایین یهافرایند که میریبپذ دیبا حال، نیا با

 .(نتلیا با خود یکارهم درور اخص )به ط است کرده مطالعه دقت با را بالابهپایین یهافرایند برگلمن رابرت خوشبختانه، .استموفق  یهاشرکت

 :میر قبول داریرا به شرح ز او یهاهیتوص از یاریبس م،یستین موافق او یشنهادهایپ همه با هرچند

 نیبهتر .بکشد چالش به را پایینبالابه تفکر تا دارد ازین ییبالابهپایین تفکر به شرکت .دیکن جیترورا  1«یمشارکت/یتقابل ،قاطعانه فرهنگ» -1

ن یدر ا نیهمچن .شود بحث[ سازمانی] 2ردهنسبت به تفاوتیب و محور موضوع ،یجد یموضوعات دربارهاست که در آن  یفرایندجاد یا حل راه

 نتلیا که است ینام 3«تقابل سازنده» .دارد راها یژگیون یا یدو هر نتلیا ،برگلمن گفته به .شوند اجراباعث اختلال در  نظرهااختلافد ینبا فرایند

 .استداده ها ن نوع تقابلیا یخروج یاجرا فرایند را به 4«شو متعهد وکن  تمخالف»عنوان  و گذاشته است دشوار یهابحث یرو

 یفعل یاستراتژ در یراحت به کهباشد  یابتکارات از یبرخ یرایپذ صراحتاً تا دیکن قیتشو را رعاملیمد .دیباش شده تیحما ابتکارات یرایپذ -2

 .دنشویم تیحما دهندیم گزارش رعاملیمد به کههایی بخش توسط اما د،نگنجینم شرکت

( است یریزبرنامه و یزیر بودجه فرایند از یبخش اغلب که) را تیقطع د،یجدر یخطرپذ یهاگذاریسرمایه یبرا .دیریبگ آغوش در را ابهام -3

 6مداخله به منجر دینبا اما شتر کند،یرا ب 5استونگیری مبتنی بر مایلو گزارش هاینیبازب بهاز ین است ممکنکار  نیا .دیاوریق دربیبه حالت تعل

 .شود

 ،گذاریسرمایه تیموفق در 7وندهایپ .شوند جداکارها  یاصل انیجر از دینبا هستند بالابهپایین گذاریسرمایه ریدرگ که یکسان .دیک نکنیتفک -4

 .کنندیم فایا یمهمبنگاه نقش  یاستراتژن مطلوب یتدو و آن از یانیپشت بهسرپرست  لیتما
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 .ابندی خاتمه دیبا باشند نداشته یشرفتیپ اگر و هستند یشیآزما بالابهپایین ابتکارات .دیکن تیتقوپروژه  خاتمه دادن به یخود را برا اراده -5

 .دارد حیصر 1خاتمه فرایند کی به ازین ارشد تیریمد

 بازاربه  را دیجد یهادهیا بتوانند کهاز دارند ین یرانیبه مد دیجد یهایگذارهیسرما .دیکن حاصل نانیاطم ییاجرا رانیمد یتعداد کاف از -6

 تیموفق نسشا ،یعموم یهامهارت با یرانیمد از یکاف تعداد بدون .باشند داشته یدسترس شرکت مختلف یهابخش منابع به و دهند وندیپ

 .خواهد شد کمترد یر جدیخطرپذ یهایگذارهیسرما

 وجود ییبالابهپایین فرایند که کندیم قیتصد یو .دهدینم را 3نیادیبن راتییتغ شنهادیپ برگلمن ،2کانتر روزابث مانند یسندگانینو خلاف بر

 یاقدامات توانندیم رانیمد ،روند نیا لیتسه یبرا که است معتقد او حال، نیا با .دهدی[ کارش را انجام می]سازمان 4بستر به توجه بدون که دارد

 .میموافقاو  با ن موردیدر ا .دهند انجام را

ر یخطرپذ یهایگذارهیسرما مداوم طور به بالابهپایین فرایندکه  استادعا  نیا بر یمبن او فرضشیپ برگلمن با موارد اختلاف نظر ما از یکی

ر یخطرپذ یگذارهیسرما چیه است ممکن بالابهپایین فرایند ،یزمان مقاطع یبرخ در که میمعتقد .باشد زین نیچن دیبا و کندیم جادیا یدیجد

 برگلمن دگاهید ندارند، ییبالابهپایینر یخطرپذ یگذارهیسرما چیه یزمان مقاطع از یبرخ در هاشرکت از بعضی که یحال در .نکند جادیا یدیجد

 .باشد مطلوب کاملاً تواندیم بالابهپایین یهایگذارهیسرما فقدان که است نیا ما دگاهید مقابل، در .است شکستاز  یانشانهامر  نیا که است نیا

 که یرانیمد نیبنابرا .دناشبت ین وضعیا لیدلتوانند یم موجود یهاوکارکسب تیهدا مانند ترمهم ییکارها وجود ای [یوکارکسب] فرصت کمبود

 .کنند لیتحل دقت به را تیوضع دیبا یرییهر تغ جادیا از قبل هستند، خود بالابهپایین یهافرایندو تحرک  طراوت نگران

 رشد با مواجهه .شودیم محسوب متفکرانه راتییتغ و قیدق لیتحل از یمثالاِم یبیشرکت آ 5(اویبیا) نوظهور یوکارکسب یهافرصت فرایند

 فرایندحاصل از  دِیجد یهایگذارهیسرما بودن یناکاف به اعتقاد و نترنتیا و وتریکامپ صنعت در نوظهور یهافرصتاز دست رفتن  ینگران ،کند

 تیموفقق آن یارائه کنند تا از طر یفرایند تاکند  مأمور را رانیمد از یگروهرا بر آن داشت که  شرکت عامل ریمد 6سانوی، سم پالمبالابهپایین

 .ابدیش یافزا دیجد یهاوکارکسب دراِم یبیآ

 یبالابهیینپاتوسعه  یاصل یهاهیپا آن یسازمان دهیچیپ سیماتر واِم یبیآ یکانون یتیریمد یهافرایند: برد یپ یمشکلوجود  به میت

 یوکارهاکسب که کردیم جابیا یسیماتر ساختار و بودند متمرکز یسودآور بر ارزش، یجا به یتیریمد یهافرایند .هستند دیجد یهاوکارکسب

 ،ملاحظات یجه به برختامل و تو از پس .آورند دست به را یوکارکسب گروه و فروش[ بخش] ،]بخش[ پژوهش یبانیپشتجداگانه  یبه صورت دیجد

در گروه  یقرارگیر برای دیجد یوکارهاکسب از تعدادی ابتدا، .کند میتنظ یابرنامه ،بالابهپایین یهافرایند از یبانیپشت یبرا گرفت میتصم میت

 ص داده شدیبه آنها تخصبنگاه  بعمنا از یاضاف بودجه یمقدار ،شد یبانیپشت آنهااز  منابع صیتخص معمول فرایندق ی، از طرانتخاب شدند اوبیای

 .شد آنها به یاستراتژ ومرکز پژوهش  از یادیز کمک و توجه و

 یشتریب یبانیا پشتشد و از آنه یشتریتوجه ب دیجد یهاوکارکسباز  یبرخ به .شدیم یتلق زیآمتیموفق اول سال سه طول در برنامه نیا

ورود به  یرا برا ییهاوکارکسب تا کرد قیتشو را رانیمد از یبرخ نیهمچن برنامه نیا .کردندینم یشرفتین صورت پیر ایرفت که در غیصورت پذ

 تا .کنند موجود یهاوکارکسبصرف  فقط را خود یانرژبود تمام  ممکنن صورت یر ایدر غ بود که ین در حالیا .کنند شنهادیپاو یبیا فرایند

 ابتکارات نیا از یخبر .(نداشتند یادیز سود ظاهراً اگرچه) داشتند یدلار اردیلیم 10 فروشاو یبیا فراینداز  یناش یوکارهاکسب ،2003 سال

 .استکرده  یتوجهقابل کمک ینینچنیا یهاپروژه به برنامه نیا که بود نیا بر اعتقاد اما افتادند،یم اتفاق صورت هر در وضوح به

 در .کند جادیا معناداری اوتتف که نبود یااندازه به اما بود، افزوده رشد بهاو یبیا فرایند .بود پابرجا همچناناِم یبیآ رشد چالش حال، نیا با

او یبیا یهاز پروژها یکردن برخ فارغ شاملکار  نیا .ت کندیتقو جدی طور بهرا  خوداو یبیا یفعل برنامه تا گرفت میتصماِم یبیآ ،2003 سال

 .بود دیجداو یبیا یهاپروژه از یشتریب تعداد با «فیق پرکردن» و موجود
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به همراه داشته  یکمترت یموفق شتر،یب تیموفق یجا بهاِم یبیآ او شرکتیبیا برنامه کهن است یمان اانتظار فتد،یب اتفاق تیتقو نیا اگر

دن یرس منظور به یعیطب نایجر شیافزا یبه جا برنامه نیا .است یاشتباهکار  «رشد شکاف پرکردن» یبرا برنامهن یا از استفاده ،ما نظر از .باشد

 یها]و پروژه ابتکارات توازن صیتشخ .شود استفاده دیجد یوکارکسب یهاپروژه یعیطب انیجر موانع کاهش به کمک یبرا دیبا ،رشد یطلبجاهبه 

 تحت را رانیمد همه که) رشد یبرا فشار از یانهیزمپس در ژهیو به امر نیا .است دشواراِم یبیآ اندازه به یشرکت در یحت ،د[یجد یوکارکسب

 .است ترصادق (دهدیم قرار ریتأث

 بالابهپایین و پایینبالابه یهافرایند کردن یکی

 دون یاتوان یم چگونهن است که یشود ایم مطرح انسداد بدون یبالابهپایین فرایند کی و شفاف پایینبالابه فرایند کیوجود  باکه  یپرسش

 کهمعتقد است  گانسندینو ریسا مانند برگلمن .است متفاوت برگلمننظر  با مانظر  که است یگرید مسئله نیا .گر قرار دادیدر کنار همد را

 :است دشوار اریبس[ گریکدیدر کنار ] پایینبالابه و بالابهپایین فرایند دو تیریمد

 .دانندیم دشوار اریبس را کار نیا انجام هاشرکت .اجرا شوند همزمان طور بهمورد  دو هر تا کند کمک شرکت به دیبا ارشد تیریمد

 یهافرایند اکثر که یحال در است، 1نانهیکارآفر و یشهود بالابهپایین فرایند رایز است دشوار فرایند دو نیا[ همزمان] تیریمد ،برگلمنطبق نظر 

 اند.دهیچسب بنگاه یاستراتژ گذشته یهاباورها و برنامه به پایینبالابه

در حد خود  که مینیبیم یمطلوب انهنیرکارآف تیفعال را بالابهپایین فرایند ما .آمد فائق مشکلات نیا یدو هر بر توانیم که ن استیتصور ما ا

 درباره یریگمیتصم یبرا نیکارآفر رانیمد بهشفاف  یارهایمع از یامجموعه لیتحم فرایند نیاشبرد ینحوه پ .برخوردار است یاژهیت ویاز اهم

ن ییبه سطوح پا یبه خوب راهنما چراغ یارهایمع که یزمان تا .کندیم نییتع راهنما چراغارها را ین معیا .است بالابهپایین یهادهیارد و قبول 

 رانیمد دییتأ با چه دکاری ناخوشاین عنوانتحت  چه) کنند اجرا و شیآزما را دیجد ابتکارات توانندیم یسطح هر در رانیمد ،منتقل شده باشند

 کنترل را خود توانندیم اننیکارآفر .ریا خی دنریگ قرار استقبال موردران بالاتر یتوسط مد ممکن است شانیهادهیا که دادندیم کهیحالدر  ،(یانیم

 .کنند

 قرمز ای زرد را آنها ترینیع یلیتحل که یزمان ای کنندینم عبور راهنما چراغ از برند کهیم شیپ را ییهادهیا دندهکی رانیمد از یبرخ ناچار، به

 یافشا یبرا نماراه چراغ از استفاده از دینبابنگاه  سطح رانیمد افتد،یم اتفاق نیا که یهنگام .کنندیم یابیارز سبز را آنها کند،یم

 یدر صورت نیکارآفر رانیمد ریسا .آن خاتمه دادبه  یرسم طور بهل آن، یان شفاف دلایبا ب توانیم سپس .کنند غیدر نامناسب یهایگذارهیسرما

 نظم در یمهم نقش هبنگا سطح رانیمد م کهیاشاهد آن بوده .باشد دشوار راهنما چراغ از استفاده با شانیهادهیا هیتوجکه  شد خواهند دلسرد

 .کنندیم فایاتر نییپا حوسط در انهنیکارآفر یهایانرژ به دنیبخش

 قضاوت بنگاه سطح رانیمد ،اندردهنک دایپ شتریب توسعه یبرا یفرصت بالابهپایین یهایگذارهیسرما نیا که یزمان تاکند یم شنهادیپ برگلمن

 قبل مثال، یبرا .است دشوار آنها یبرارا یباز و پذ تیذهن داشتن ،یقبل یهایاستراتژ به تعهدشان به توجه با رایز آورند،رد قیتعل حالت به راخود 

 ترافعمسئله ا نیابه وجود  .کرد رییتغ گرو به مور ازآن  یرهبر کند، رییتغ زپردازندهیر[ دیتول] به حافظه[ دیتول] از رسماًنتل یا یاستراتژ نکهیا از

 .داده است ارائه ران مسئله یا حلراه راهنما چراغ کهم یمعتقد اما م،یکنیم

 چیهپیشین بنگاه  یاتژاستر بهارها ین معیا .دهدیم ارائه عام یارهایمع از یامجموعه دیجد یوکارکسب یهادهیا یبررس یبرا راهنما چراغ

ارها ین معیه ادارند ب یمتفاوت یهادگاهید یسازمان یهامهارت و تیمزخصوص منبع  درکه  یرانیمد ناچار، به .ستندین وابسته یخاص شرکت

 رانیمد با ارتباط یراب آن از توانندیم ارشد رانیمد کهکند یم جادیا یمشترک زبان چراغ راهنما اما .داد خواهند متفاوت یتاحدود یازهایامت

 .کنند استفاده بالعکس و مقدم خط

زمان قرار  که کندیم فیتعر ندهیآ توسعه یبرا یروشن یرهایمس پایینبالابه یاستراتژ نیتدو فرایند 2بردتیو مانند هاشرکت از یبرخ در

 نیا در را خود نانهیکارآفر یهاتیفعال دیباتر نییسطوح پا رانیمدرها، یانتخاب مسپس از  .رسندیم به نظر یمنطق راهنما چراغگرفتن در مقابل 

 راهنما چراغ از ه آنیتوج یبرا تواندیم همچنان ندارد، مطابقت رهایمس نیا با شادهیا که یترنییپاسطح  ریمد حال، نیا با .کنند تیهدا رهایمس

 کهکند یم جادیا یمشترک زبان راهنما چراغ گر،یدان یب به .داشته باشند یکاف توجه شنهادیپ نیابه  دیبابنگاه  سطح رانیمد و کند استفاده

 .کرد کپارچهیآن  حولرا  بالابهپایین و پایینبالابه یهافرایندتوان یم

                                                   

1 Intuitive and entrepreneurial 
2 Whitbread 
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 :افتدیم اتفاقموارد این از  یکیامر در  نیا .کند جادیا یسردرگم سازمانتر نییسطوح پا در پایینبالابه فرایند که شودیم جادیا یزمان مشکل

خود  خ گذشتهیتار یهایاستراتژبه  ارشد رانیمد( 2) کنند،یم استفاده ینامناسب یارهایمع از هادهیاغربال  یبرا سطح دواز  یکی رانِیمد( 1)

از  یحاک برگلمنمطالعه  و ما پژوهش .ستندیبرخوردار ن یاز انسجام کاف پایینبالابه یغربالگر یارهایمع( 3) ایکنند ینم و آنها را رهااند دهیچسب

 یانیم رانیمد .کنندیم عمل 1یانجیمبه مثابه است چرا که  یانیم رانیمددر دستان  حلراه ،برگلمنبه باور  .است یسردرگم نوع نیاج بودن یرا

ران ین مدیا همزمان، .کنندیم لیتعد را ارشد رانیمد نادرست افکار و کنندیم ریتفستر نییپاسطح  رانیمد یبرا را بنگاه سطح یاستراتژ

 یاستراتژرا در  دیجد یهاگذاریسرمایه تا کنندیم کمک آنها به و کنندیم ریتفس خود یران رده بالایمد یبرا را دیجد یهاگذاریسرمایه

 به آنها لیتبد به یازین ن،یا بر علاوه .گذارندیم یانیم رانیمد دوش بر یرمنطقیغ یبارکارها  نیا ما نظر به .ندگنجانبنگاه ب سطح شده فیبازتعر

 راها پروژه چگونه بالاتر رانیمد که دانندیمتر نییپاسطوح  رانیمد: کند حل ران مسئله یا تواندیم راهنما چراغ از منظم استفاده .ستین یانجیم

 .کنند استفادهبنگاه  یاستراتژ لیتعد یبرا راهنما چراغ از توانندیم و کنندیم یابیارز

موضوع  نیا که یحال در .داندیم آن پادزهر را بالابهپایین فرایند و ردیگیم مسلم در نظر یامر را ارشد رانیمد انیم در 2«یریسوگ» برگلمن

 از مناسب استفاده دندهیم نشان که دندار وجود پایینبالابه فرایند از یکاف ییهانمونه است، نتلیا ژهیوبه و هاشرکت از یاریبس قِیدق فِیتوص

 .کنند برطرفبه صورت کامل  را ترنییپاسطوح  در یسردرگم و باشند معقول تا کندیم کمک ارشد رانیمد بهشفاف  یارهایمع

 شود؟ گذاریسرمایه دیبا مقدار چه دیجد یهاوکارکسب در

 چهرند که یم بگید تصمیجد یهاوکارکسبد جایاز به ایدر زمان ن تا کند کمک رانیمد به دیبا بالابهپایین و پایینبالابه یهافرایند لیتحل

 ؟«میکن گذاریسرمایه دیبا چقدر دیجد یهاوکارکسب در»: است نداده پاسخ پرسش نیا به هنوزل ین تحلیا اما .دهند انجام ییهاکار

 یتیریمد تیظرف با فقط شده محدود و راهنما چراغ از کرده عبور دِیجد یوکارکسب یهادهیا تمام از آنقدر که» :است نیا سرراست پاسخِ

 از باید و کنند گذاریسرمایه دیجد یوکارهاکسب در دینبا رانیمد نکند، عبور راهنما چراغ از یادهیا چیه اگر گر،ید عبارت به .«شود یبانیپشت

 تا دیبا رانیمد د،نکن عبور راهنما چراغ از یادیز یهادهیا اگر .کنند استفاده شتریبسهام  سود پرداخت ای سهام دیبازخر یبرامازاد  نقدوجوه 

 یگذارهیسرما یمعنا به تواندیماصل  نیا ،3یبخش بزرگ شرکت کی در .کنند گذاریسرمایه آنها یرو دهدیم اجازه یتیریمد تیظرف که ییجا

 یوکارکسبک واحد یبنگاه و  یش ببرد و ستاد مرکزیپرا به  پروژه دوهر بخش  نکهیا فرض با باشد، دیجد یوکارکسب پروژه 15 ای 10 در

 .است میزانن یباً همیز تقریاِم نیبیآ او شرکتیبیا ۀبرنام یهاپروژه تعداد .ت کنندیریرا مد هاپروژهر یبزرگ سا

 یسازکوچک فشارها بخشتمام  بر که یزمان .کرد تمرکز دیجد یوکارکسب یهاپروژهن تعداد یبر همز ین 1990 دهه لیاوا در پسیلیف

در مقابل کاهش  ظتمحاف ارزش کهکنند  شناسایی را یدیجد یوکارکسب ابتکارات از دسته آن گرفتند میتصم رانیمد شد،یم لیتحم یدردناک

 قرار شرکت برتر ریمد 100 توجه کانون در و ندشد مشخصبنگاه  در سطح یبانیپشت و ینیبازب یبرا ابتکار 15 نیبنابرا .داشتندرا ها نهیهز

 ،یکیالکترون ینورپردازل یاز قب یموارد شاملو  کردند جذب را وتوسعهتحقیق یهانهیهز از درصد 10دست کم  مجموع درها ن پرژوهیا .ندگرفت

 .شدندیم خودرو یابیجهت یهاستمیس و یتعامل یدیس بالا، تیفیک با ونیزیتلو ،یپزشک یسونوگراف همراه، یهاتلفن تخت، صفحه یشگرهاینما

 خود یهابخش یوکارکسب سبددر  یموفقموارد ز سرانجام به ین آنها از یمین حدود .شدند واگذار ای متوقف آنها از یتعداد بعد، سال چند یط

 .ل شدندیتبد

 در هیسرما درصد 100 د،یجد مستقل شرکت کی در .ریخ اصل، در است؟ یمال تیمحدود یدارا دیجد یهاوکارکسب در گذاریسرمایه ایآ

 نتل،یا ای دونالدمک انندم رشد، حال در یکانون یوکارهاکسب باجاافتاده  بزرگ یهاشرکت یبرا .شودیم گذاریسرمایه «دیجد یهاوکارکسب»

 حوزه در قصد دارد و شده است خارجخود  یکانون وکارکسب از که یشرکت یبرا .است یگذارهیسرما کل درصد 5 از کمتر یزیچ مبلغ نیا

 .باشددرصد  100 به کینزدتواند یم دیجدحوزه  در یگذارهیسرما زانیم ،کند یگذارهیسرما یدیجد

 یگذارهیسرما از یحداقل دیبا که معتقدند ،نخست .ستندین خشنود یگذارهیسرمامناسب  زانیم به ما سرراست پاسخ از رانیمد که میشد متوجه

 تفکر اگرچه که میباش کرده متقاعد را شما نجایا تا میدواریام .باشد داشته وجود «کانال داشتننگه پر» ای« سوم افق» ای« ندهیآ» یبرا مداوم

                                                   

1 Go-between 
2 Bias 
3 Large divisionalized company 
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ن نوع یا هستند دیجد یهاوکارکسب دنبال بهها شرکت که یزمان یبرا اما است، مناسب واحد پژوهش و دیجد محصولات یبرا 1کانالجریان 

 .شودینم واقع دیمفتفکر 

 که یزمان وکرد  یگذارهیسرما شتریبد یبا شود،یم کند یکانون وکارکسبرشد  که یزمان رانیمدبه باور  .است دشوارتر دوم استدلال به پاسخ

 ،(یمال خدمات مانند) است ریچشمگ رییتغ ای 2یچندپارگ حال در صنعت که یزمان ن،یا بر علاوه .کرد گذاریسرمایه کمترد یبا ،دارند یعیرشد سر

 گذاریسرمایه دیجد یوکارکسب یهامدل یرو( یمصرف محصولات مانند) است 3شدنکپارچهی حال در صنعت که یزمان از شتریب دیبا رانیمد

 .کنند

 در رییتغ تیماه و( سطمتو ای بالا) موجود یهاوکارکسب رشد زانیم: کرد میترس( 7.1 شکل) ساده سیماتر کی توانیم بعد، دو نیا اساس بر

 .(اخلالگر ای یجیتدر) صنعت

 
 انواع محیط صنعت :1-7شکل 

 و تکثر و 6اخلال توسطشده  دهیکش چالش به ،5گسترش حال در ،4سرپا و بالغ: کندیم میتقس بخش چهار به را صنعت طیمح سیماترن یا

 دربخش  یعنی چپ، سمتبالا  میخخوش بخش از جدا .کندیم برجستهها تمام بخش درز ین را رانیمدوارد بر  یفشارها سیماتر .7یچندپارگ

 قابل فشار دیجد یهاوکارکسب یاندازراه یبراها طیمحر یسا ،(دارد وجود رییتغ از یناش یکم چالشِ و مستمر رشد که ییجا) گسترش حال

 .دنکنیم وارد رانیمد بر را یتوجه

[ ورود به] یبرا آنها یاستراتژ یاصل محرک فشارها نیاکه  دهندب اجازهد یبه نظرمان نبا ،میهست رانیمد وارد بر یفشارها متوجه که یحال در

 آنها شتریب .(7.2 شکل)اند شده پخشس یبخش ماتر چهار هر در موفق مورد مطالعه ما یهانمونه که نجاستیا جالب .باشد دیجد یهاوکارکسب

 نیا با .(بالغ یهابازار در بزرگ یهاشرکت به نسبت ما یریسوگ لیدل به دیشاسرپا قرار داشتند ) و بالغ بخش یعنی چپ، سمت نییپاقسمت  در

 نیا از .اشتندد قرار یچندپارگ و تکثر بخش در ن آنهایکمتر و گسترش، حال دربخش  یعنی چپ، بالا سمت قسمت در بزرگ گروه نیدوم حال،

 و دارند اهنمار چراغ ازعبور  یبرا یمحدود یهافرصت رانیمدقرار دارد،  «اخلال توسطشده  دهیکش چالش به»در بخش  صنعت که یزمان رو،

 یبرا را خود یاستراتژ رانیمد است بهتر گر،ید عبارت به .آنها وجود دارد یبرا یادیز یهافرصتاست،  «گسترش حال در» شرکت که یزمان

 .آنها است یرو که ییفشارهاه یبنا کنند و نه بر پا راهنما چراغ گذرکرده از یهافرصت حول دیجد یوکارهاکسب[ ورود به]

                                                   

1 Pipeline 
2 Fragmenting 
3 Consolidating 
4 Mature and sound  
5 Expanding 
6 Challenged by disruption 
7 Proliferating and fragmenting 



114 

 

 
 های مختلف صنعتتعداد موردهای موفق در محیط :2-7شکل 

 .اقع شودو دیمف مختلف طیو شراها نازم در راهنما چراغ به ژهیو توجه یبرا رانیمد ییراهنما در تواندیم صنعت یهاطیمح سِیماتر

 ییهافرصت دیبا نتلیا که استروشن  .است گسترش حال در و سرپا آن یکانون وکارکسب .ردیگیم قرار چپ سمت بالا قسمت در نتلیا احتمالاً

 رایز باشند، داشته یاژهیو توجهز ین پرتیحواسسک یر به دیبا رانیمد اما .قرار دارند خود زپردازندهیر وکارکسبمجاورت  درکه رد یبگ نظر در را

در  1«قطران بوته» ینوع زپردازندهیر وکارکسب کهبهتر است  .شد خواهدتمام  گران اریبس زپردازندهیر یکانون وکارکسب در پرتیحواس هرگونه

 .نظر گرفته شود

 احتمالاًمورد  نیا .قرار دارند دیتهد معرض در موجود یوکارهاکسب اما است، فرصت خلق و رییتغ حال در صنعت راست، سمت نییپا بخش در

 یکانون وکارکسب یداررستوران در دیجد یوکارکسب یهامدل .بودند روبرو آن با 1990 دهه اواخر در دونالدمک رانیمد کهاست  یزیچ همان

 .نددیکش چالش بهرا  همبرگر

 درمنجر به اخلال ها لشچا که باشد نیا جهینت اگر مثال، یبرا .تمرکز کنند اخلالگر بالقوه یهاچالش نیا درکبر  دیبا رانیمد ط،یشرا نیا در

آماده  دیبا انتخاب، از پس .کند ییشناسا گذاریسرمایه یبرا را دیجد یوکارکسبمدل  دو ای کی دیبا دونالدمک د،نشویم همبرگر وکارکسب

 یهاسکیر مورد در ینگران یاج بهران یمد ،راست سمت نییپا قسمت در .د بدوشدیدر فرمت جد گذاریسرمایه یبرارا  یکانون وکارکسب شود تا

 .باشدن سگاز نوع  سودمخزن  و باشند داشته یکاف تیمز دیجدانتخاب شده  منطقهدر  کهنان حاصل کنند یاطم دیبا پرتیحواس

د از نوع یجد یوکارکسب یهامدل از یناش داتیتهد کهده است یجه رسین نتیبه ا تیریمد رسدیم نظر به دونالد،مک ریاخ اقدامات اساس بر

 در تنها دیجد یوکارهاکسب در یگذارهیسرما یبراآنها  میتصم جه،ینت در .رندیگیم قرار چپ سمت نییپاقسمت  در احتمالاً .ستندیاخلالگر ن

 همبرگر یکانون وکارکسب در یاخلال چگونهیه و ر )موفق( شوندیبتوانند چشمگد یجد یهاوکارکسبن یا رسد کهیم نظر به مطلوب یصورت

 .جاد نکنندیا

 یتلقس یماتر راست سمت نییپاقسمت  یبرا یدرست نمونه مورد دو در ،دینمایم تیفعال 3یستیز علومدر حوزه که  2امِاسِید یهلند شرکت

خود  معادن که شد باعث موضوع نیا .ستین یرقابت هلند در گرید سنگ زغال استخراج دند کهیجه رسین نتیبه ا رانیمد ،1960 دهه در .شودیم

 عیصنا وارد تیموفق با و شدند خارج معدن وکارکسب از کامل طور به ،1975 سال تا .کنند گذاریسرمایه یمیپتروش در و کنند لیتعط را

 .کسب کند یقیتوف یمیپتروش صنعت یسازکپارچهی در تواندینم اِماسِید که دندیرس جهینت نیا به رانیمد ،1980 دهه در .شدند ییایمیش

 به .شد یستیز علوم صنعت درآنها  تیموفق به منجرم یتصم نیا .رفتند فیظر ییایمیوشیب و ییایمیش مواد توسعه یاستراتژ به دنبالن، یبنابرا

 .را کنار گذاشت خود یمیپتروش یهاوکارکسب کم کم شرکت ها،تیموفق نیااز هایی نشانه شدن آشکار محض

                                                   

1 Creosote bush 
2 DSM 
3 Life sciences 
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 راهنما چراغ از دیجد یوکارکسب یهافرصت از کی چیه ،رندیگیم س قراریماتر راست سمت نییپا که در قسمتهایی تیموقعاز  یبرخ در

 یبرا تقلا ای ندارد یتیمز موجود شرکت .دنباش داشته وجود مناقشهپر اریبس یکم ول یهافرصت که افتدیم اتفاق یزمانامر  نیا .دنکنینم عبور

 ظرافت با راافول  و تمرکز موجود یهاوکارکسب بر که است نیا یمنطق انتخاب تنهاط، ین شرایدر ا .کرده است لیتبد سگ به را سود مخزن بقا

 ،رودیمشمار به سهامداران و رانیمد یبرا یافول کار منفور حال در عامِ  یسهام شرکتک ی تیریمد که ییآنجا از حال، نیا با .دیکن تیریمد

 .است 1یتیریمد دیخر ای یخصوص یگذارهیسرما شرکت کی به شرکت فروشش رو یپ کِیاستراتژ نهیگز

 دیبازخر یبرا نقدجوه و از و دهند ادامه خود یکانون وکارکسب شبردیپ به یتوانند به راحتیم رانیمد که است ییجا چپ، سمت نییپا قسمت

 تیاولو در دینبا دیجد یهاوکارکسب .دارند کم رشدمطلوب با  یعملکرد اغلبها شرکت نیا .کنند استفادهسهام  سود بیشتر پرداخت ای سهام

 یماح/یرهبر مسائل و پرتیحواس سکیر به یاژهیو توجهد یباها فرصت لیتحلدر  راهنما چراغ .ه شوندگرفت دینباهم  دهیناد اما ،رندیقرار گ

 .کند گذاریسرمایه نانیاطم با دیبا شرکت ،به اندازه باشند سبز یهاچراغتعداد  اگر .داشته باشد

 معدن، عمدتاً یعنی) موجود یهاوکارکسب .ن مورد استیاز ا یانمونه اروپا در بازار 3یجنگلمحصولات  به 2کنیامر انگلوو ورود شرکت  حرکت

امتناع  آنها اکثراز  اما گرفت، نظر در گسترش یبرا را یادیز یرهایمس شرکت نیا .داشتند یباثبات و آهسته رشد (سنگ زغال و گرانبها فلزات

 کاغذ صنعت از یمناسب دانش به شد، عاملریمد 4ترهار یتون که یهنگام حال، نیا با .نبود برخوردار یکاف یتیریمد استعداد ای تیمز از رایزکرد 

 پروژه نیا و کرد تیحما اروپا کاغذ صنعت در گذاریسرمایهاز  نیبنابرا .افتیدست  وکارکسب نیا گسترش یبرا موجود یتیریمد یهامهارت و

 شده لیتبد اروپا در یجنگل محصولات شرکت نیترموفق بهسال است که  10ش از یب وکارکسب نیا .سپرد خود رانیمد نیبهتر از یکی به را

 .است

 یکانال قطر و یکانون وکارکسب وارد بر فشار زانیم اساس بر دیبا دیجد یوکارهاکسب در یگذارهیسرما زانیم که کنندیم تصور اغلب رانیمد

 ،باشد یخال کانال و داشته باشد یرشد کند ای باشد دیتهد معرض در یکانون وکارکسب اگر .شود نییتع توسعه حال در دیجد یوکارهاکسب از

 .دهند انجام ینینچنیا ابتکارات ریسا وها اکتساب د،یجدر یخطرپذ یهاوکارکسب در یفراوان گذاریسرمایه دیبا رند کهیگیم جهینت

 آن با که ییارهافش تیماه .کنند تمرکز رو شیپ در یهافرصت تیجذاب بر ورند یده بگیها را نادفشار است کهن یا رانیمدبه  ما یهاهیتوص

 تعداد با تنها دیبا آنها گذاریسرمایه زانیم حال، نیا با .کنند دیتاک راهنما چراغ مختلف یهاقسمت بر شتریب که شود باعث دیبا اندمواجه

 .کنندیم افتیدر یکاف سبز یهاچراغ شود که نییتعهایی پروژه

 کرد حاصل نانیاطم دیجد یهاوکارکسب [یاندازراه] یبرا مناسب یهافرایندوجود  از توانیم چگونه

 .دنکن یطراح دیجد یوکارهاکسب جادیا یبرا را یمناسب یهافرایند تا دنکنیم کمکها شرکت به ریز قانون سه

 دیکن تیریمد را دیجد یوکارکسب یهادهیا انیجر -1

 دهیا انیجر حد از شیب کیتحر از د،یکن شروع موجود یوکارهاکسب یهایاستراتژ با د،یجد یوکارکسب یهادهیا انیجر تیریمد یبرا

 .دیکن یطراح هادهیا غربال و جذب یبرا یفرایند حال نیع در د،یکن یخوددار

 دستش رو را یپ ییهاچالش ایخود  لیپتانس رانیمدتا  شودیم باعث موجود یوکارهاکسب ییایپو درک عدم که میاد داشتهیتاک بارها و بارها

 گرفتن کم دست و دیجد یهاوکارکسب از تیحما یبرا لازم منابع ریسا و یتیریمد منابع حد از شیب برآورد به منجر تواندیم امر نیا .رندیبگ کم

ار یدر اخت دیجد یوکارکسب یهاپروژه غربال یبرا یمناسب بستر رانیمد موجود، یهاوکارکسب کامل لیتحل بدون .شود پرتیحواس یهانهیهز

 .ندارند

 مجاور یوکارکسب یهامدل دیبا بلکه شود، متمرکزموجود  بازار-محصول یهابخش و یفعل یوکارکسب مدل بر دیبا تنها نه یاستراتژ ینیبازب

 .دهدیم را پایینبالابه یهادهیا خلق یبرا لازم بصیرت شرکت سراسر در ارشد رانیمد بهکار  نیا .مدنظر داشته باشد زینرا  دیجداخلالگر  یرقبا و

 و یتیریمد یهاچالش پر از موجود یهاوکارکسب اطراف ای داخل در ،رسندیم جهینت نیا بهها ینیبازب اغلب که درست همانطور حال، نیا با

 .است رشد یهافرصت

                                                   

1 Management buyout 
2 Anglo American 
3 Forest products 
4 Tony Trahar 
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این کار  .م دهندانجا یادیز دیجد یهایگذارهیسرما تا کندیم قیتشو را رانیمد .دارد یدر پ یاریبس بیمعا دهیا انیجر حد از شیب کیتحر

 یبانیپشت ،شکست یلابا نرخ لیدل به سازمان هیبق که شودیم باعث و کندیم منحرف دارند یواقع لیپتانس که یمورد دوا ی کی از را آنهاحواس 

 .داشته باشندها ن نوع پروژهیاز ا یفیضع

 از چه و وتوسعهتحقیق از چه) گیرندمی سرچشمه شرکت درون از که را ییبالابهپایین هایایدهبرای دریافت  ارشد رانیمد حال، نیع در

 ماتیتصم و دارد وجود ییهادهیا نیچن پرداختن به یبرا یفرایند بدانند افراد که است مهم .دارند ازین افتهیسازمان یروش به ،(فروش و بازاریابی

 صرفاً  گرید یبرخ .کنندیم استفاده 1ریخطرپذ گذاریسرمایه هیات از ین کاریانجام چن یبراها شرکت از یبرخ .شوندیم گرفته یمنطق و موقعبه

 .کنندیم استفاده یماتیتصم نیچنپرداختن به  یبرا ییاجرا ران ارشدیمد گروه از

 .ندیجاد نمایا یاشدهرفتهیپذ کیاستراتژ ارچوبچد یبپردازند با بالابهپایینو  پایینبالابهان یبه هر دو جر یران بتوانند به خوبیآنکه مد یبرا

 قرار استقبال موردها دهیا کدامبه آنها کمک کند متوجه شوند که  شرکت یاستراتژ یلیان تفضیبا ب تا کنندیم نگاه رعاملیمد به اغلب افراد

 .شوندیم رد گرید یبرخ و شوندیم تیحما ابتکارات از یبرخ چرا و خواهند گرفت

 دیکن استفاده دیجد وکارکسب یراهنما چراغ ازو دقت  پشتکار با -2

 چراغاستفاده از  ،دینما دارشوندهیپد یهافرصت یبررس به محدود را خود خواه کند یگذارهیسرما یپردازدهیا یهاکارگاه در شرکت خواه

طرح » یابیارز یبرا یابزاربه مثابه  راهنما چراغ اگر واقع، در .نکنند عبور یغربالگر فرایند از احمقانه یهادهیا که کندیم حاصل نانیاطم راهنما

 هادهیا رد ای مناسب یهادهیا شنهادیپ یبراتوانند یم سطوح تمام رانیمد ،به کار گرفته شود ایگسترده طوربه 2«کیاستراتژ یوکارکسب

 .کنند یریگمیتصم

 یریسوگ خود افکاردر  ناخودآگاه ای آگاهانه هستند، خود یهادهیا بیتصو به مصمم که یرانیمد .کرداستفاده نادرست  توانیم یابزار هراز 

 دیبا راهنما چراغ ر هستند،یدرگ یگیرتصمیم فرایندز در ید نیجد یهاوکارکسبجاد یرمتعهد به این و غیبا توجه به آنکه افراد بدب .کنندیم جادیا

از دارد ین زین یمستحکم و ینیع 3یحکمران فرایند ینوع به شرکت .ستین یکاف خود یبه خود ابزارن یا .باشد یگیرتصمیم فرایندن یا از یبخش

 .کرد ردز بتوان ین را بخش نیتربزرگ سیرئ ای یرمالیمد رعامل،یمد یو شخص محبوب یهاپروژهبتوان بر اساس آن  تا

 دیکن یسرپرست یبه نحو اثربخش را دیجد یوکارکسبتمام ابتکارات  -3

 .باشند داشته آن مطلوب یسرپرست به یتوجهقابل توجه دیبا رانیمد کرد، عبور راهنما چراغ از دیجد یوکارکسب دهیا کی که یهنگام

 ،آنها یمناسب برا یحام نییتع( 1) یبرا یفرایند بهلذا  و خود دارند یرا در دستور کار فعل ابتکارات نیا از یتعداد اغلب 4یچندبخش یهاشرکت

امِ یبیآ او شرکتیبیا برنامه .از دارندیآنها ن شرفتیپرصد ( 4)و ها یبانیپشتهماهنگ کردن ( 3) مناسب، یسازمان جایگاه در آنها دادن قرار( 2)

 .شوندیم محسوب فرایندن یاز اهایی نمونه پسیلیف شرکت دیجد یهاپروژه برنامه و

 طول در .را گرفت میتصم نیترد دشواریبا است که یزمان شده است منحرف اصلی برنامه ازصورت معناداری  بهپروژه  پیشرفتهنگامی که 

 صیتخص شیافزا آن، اهداف رییتغ ،ر مکان پروژهییتغل یاز قبهایی نهیگز نیب انتخاب .دهدیم رخمورد به کرات  نیا دیجد وکارکسب یاندازراه

 دیجد یهاوکارکسب یسرپرست نحوه و ین موضوعاتیمواجهه با چن مورد در 9 فصل در .است دردناک اغلبآن  گذاشتن کنار ای به آن منابع

 .م کردیبحث خواه شتریب

                                                   

1 Venture board 
2 Strategic business case 
3 Governance 
4 Multidivisional 
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 ر بنگاهیخطرپذ یگذارسرمایه یواحدهانقش : 8فصل 
 ریچشمگ یوکارهاکسبجاد یدر ا هاواحدن یبر اساس شواهد، ا .میبحث کرد 1بنگاه ریخطرپذ یگذارهیسرما یواحدها هیقبل، عل یهادر فصل

 یهاکیتکن ایآ» م:ییپرسش را مطرح نما نیا میخواهیفصل، م نیدر ا .میداد حیتوضز ینرا  ن امریا لیدل .کنندینم یها کمکبه شرکتد یجد

که در صورت  میکنیم حیتشررا  2ریخطرپذ یگذارهیپاسخ، پنج نوع واحد سرمادر « د؟نبزرگ کاربرد دار یهادر شرکتر یخطرپذ یگذارهیسرما

وجود با  .ریخطرپذ یگذارهیسرمامتفاوت از وکاری کسبپنج مدل  - ندیفزایبه شرکت ب یتوجهارزش قابل توانندیمناسب، م طیاستفاده در شرا

 .ندنکینم یکمک 3جدید چشمگیر یهاهیجاد پایدر اپنج مورد به شرکت  نیاز ا کی چیه ،نیا

 خرِدَسال،  40بار در  نیسوم یها برا، شرکت2002در سال  .میشروع کن یسازمان ین نوع واحدهایچه اخیتارمرور با بهتر است کار را 

و  ر بنگاهیخطرپذ یگذارهیسرما ی، واحدها4انکوباتورها نیا .سوال بردند ریرا ز ر بنگاهیخطرپذ یگذارهیسرما یخود در واحدها یگذارهیسرما

 یهاشدند: کشف فرصت یاندازراهشرکت به اهداف مختلف  یابیدست یبرا 1990عمدتاً در اواخر دهه  ،دیوکار جدتوسعه کسب یواحدها

فراوان  یهافرصت تحققو  یاز منابع داخل یبرداربه رشد؛ بهره دنیسرعت بخش خلق شده بودند؛ نترنتیا که به واسطه یدیجد یوکارکسب

 .(8.1 ل)شکبودند  یریشکلگآنها در حال رامون یپکه  یاانهنیرآفرکا

 
 گذاری خطرپذیر بنگاه گذاری در سرمایهمیزان سرمایه :1-8 شکل

                                                   

1 Corporate venturing units 
2 Venturing unit 
3 Significant new legs 
4 Incubators 
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و  3ودافن، 2کامپکمانند  اند.1نترنتیحباب او مربوط به  یتیریجنون مد کیاز  یبخشها یگذارسرمایه نیکه ا دندیرس جهینت نیبه ا یاریبس

 یحماقتن یگر مرتکب چنینده دیدر آگرفتند  میکردند و تصم لیخود را تعطبنگاه  ریخطرپذ یگذارهیواحد سرماها شرکت، 4نسیسان الاال یرو

 یاندازه رونق قبلبه یرکود فعلا یآمطمئن نبودند که  کهی، در حالادامه دادندبه کار خود  اطیبا احت 7و آلکاتل 6کسونیار ،5اژویمانند د یبرخ .نشوند

 یدرست آنها منطق .ادامه دادندبه کار خود  دیتردبدون  10ایو نوک 9جانسون و جانسون ،8نتلیمانند ا یحال، تعداد کم نیبا ا .ریخ ایاست  یموقت

دادند و  شیها تعهد خود را افزااز شرکت یبرخ ت،یدر نها .مانده بودند یمتعهد باقبه آن خود داشتند و بنگاه  ریخطرپذ یگذارهیسرما یبرا

 دونالدمک .کردندجاد یآنها ادر  یگذارهیو سرماد یر جدیخطرپذ یهاگذاریسرمایه شبردیپ یرا برا یدیجد ابزار ور(یلیونی ژهیبه و) از آنها یتعداد

ر یخطرپذ یگذارسرمایهاز  لوریونیکه  یدر حال .کرد یاندازراهر یخطرپذ یگذارسرمایهواحد  کی لوریونینسبتاً متفاوت از به شکل  2003در سال 

خود در  یهایگذارسرمایه مهار و کنترل یبرارا  11ز ونچردونالدمک دونالدمککرد، یم استفاده گانکنندمصرف دیجد یکشف روندها یبرا

 .کرد یاندازراه دیجد یهاوکارکسب

 یوکارکه هر کدام به مدل کسب رندیگیم یپپنج هدف مختلف را  ریخطرپذ یگذارهیسرما یهااست که واحد نیا کنندهجیگ ریتصو نیا لیدل

ر یخطرپذ یگذارهیسرما .نقدوجوه به  یداخلمازاد منابع  لیتبدبا هدف  یواحد یاندازراه :12یبرداشتر یخطرپذ یگذارهیسرما .دارند ازین یمتفاوت

 یهاشرکت ،نتلیامورد مانند  ای انیمشتر ،کنندگاننیتأمل یقب)از موجود  یوکارهاکسب مکمل یهادر شرکت یگذارهیسرما :13یستمیاکوس

 یطیق خلق محیاز طرموجود  یهاوکارکسب به یرسانتمنفع گذاریسرمایهنوع  نیااز  هدف .(مکمل یافزارهانرمو محصولات دکننده یتول

 کیتحر یبرار یخطرپذ یگذارسرمایه یهاکیاستفاده از تکن :14ینوآور ریخطرپذ یگذارهیسرما .ها استوکارکسبل ین قبیا یبراتر پرطراوت

 گذاریسرمایهرقابت در صنعت  یبرا یواحد یاندازراه :15یخصوصر یخطرپذ یگذارهیسرما .موجود یهاوکارکسبدر  انهنیکارآفر یهاتیفعال

 بیرونی ای یداخل یهاوکارها و پروژهتوسعه کسب یبرا یواحد یاندازراه :16دیجده یر پایخطرپذ یگذارهیسرما .ریخطرپذ یگذارهیو سرما یخصوص

سه مدل اول از ، مناسب طیدر صورت وجود شرا رسدیبه نظر م .شرکت ی( برادیجد یهاهیپا یعنی) دیجد یدرآمد یهاانیجر جادیبا هدف ا

 یبه جز برا ندهیاست که در آ دیاما بع استدر گذشته قابل اجرا بوده ظاهراً  یخصوصر یخطرپذ یگذارهیسرما .هستند مطلوب یارتجلحاظ 

 .(8.2نقص است )شکل  یاساساً دارا ط،یبدون توجه به شراز ین دیجده یر پایخطرپذ یگذارهیسرما .مناسب باشد یکم اریبس یهاشرکت

                                                   

1 Internet bubble 
2 Compaq 
3 Vodafone 
4 Royal Sun Alliance 
5 Diageo 
6 Ericsson 
7 Alcatel 
8 Intel 
9 Johnson & Johnson 
1 0 Nokia 
1 1 McDonald’s Ventures 
1 2 Harvest venturing 
1 3 Ecosystem venturing 
1 4 Innovation venturing 
1 5 Private equity 
1 6 New leg venturing 
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 خطرپذیر یگذارهیسرما هایواحدفراوانی موفقیت انواع  :2-8شکل 

 کسانی (1980هه و اواسط د 1970دهه  لی)اوا ریخطرپذ یگذارسرمایهرونق  یدوره قبلهم در سه سال گذشته و هم در دو  شکست لیدلا

 است:

آنها  .قرار گرفتند یگذارشرونق و رکود ارز ریانتخاب کردند، اما تحت تأث یمناسب یوکارکسب یهامدل یاز لحاظ تجارها شرکت یبرخ -

مهار  یرا برا ییهافرایند دیدر عوض، با .تلاش خود را کنار بگذارند دیاکنون نباها شرکت نیا .کردند یگذارسرمایه ،چرخه یاز حد در بالا شیب

 .جاد کنندیاها یگذارارزش رونق در زمان یگذارسرمایهکردن بودجه  محدودو  اقیاشت

 نیا .شدند یفراوان یرهاو متحمل ضر دندیبه جان خررا انتخاب کردند و عواقب آن را  دیجده یر پایخطرپذ یگذارهیسرماها شرکت یبرخ -

همچنان که  داشته باشند ن نکته را در نظریا دیبا نیهمچن .نشونداشتباهات مشابه  نده دچاریدر آتا  خود را بشناسند شکست لیدلا دیباها شرکت

 .دنآنها مناسب باش یبراتوانند یم ر بنگاهیخطرپذ یگذارسرمایه اشکالاز  یبرخ

مختلف ر یخطرپذ یگذارهیسرماکه اهداف دانستند ینم رایز اورندیدست نبه یبخشتیرضا جیها نتابه اتفاق شرکت بیقر تیحال، اکثر نیا با -

 یگسترده و اهداف متعدد فیوظاراه انداختند که  یریخطرپذ یگذارسرمایه یواحدها جه،یدر نت .دارند ازین یمتفاوت یوکارکسب یهابه مدل

، اعتبار خود را نزد 1امکانپذیرمدل  کی جادیو اغلب قبل از ا دچار شکست شدندواحدها  نیمناسب، ا یوکارکسبو مدل  زبدون تمرک .داشتند

آنها  یوکارکسب یهااز مدل کیچ یه ایکه آ رندیبگ میکنند، تصم یخود را بررس اتیتجرب دیها باشرکت نیا .سازمان از دست دادند هیبق

 .بنا شده باشد یترمحکم اصولکنند که بر ن یتدو ندهیآ یبرا یگذارهیسرما یاستراتژ یت نوعیدر نهاو  ریخ ایاست  امکانپذیر

 یبرا .(8.1 )کادرکرد  میخواه یمعرفرا کدام هر  یتیریمد یهاداد و چالش میرا شرح خواهر یخطرپذ گذاریسرمایهپنج نوع ن یافصل  نیدر ا

 .میریگیم ر بنگاه بهرهیخطرپذ یگذارسرمایه یواحدها بارهدرن یشیپ، از مطالعات ن منظوریا

 یر برداشتیخطرپذ گذاریسرمایه

 واحدمثال،  یبرا .ستینر بنگاه یخطرپذ یگذارهیسرما یهاکیتکناستفاده از به  یازین شهینقد، هموجوه به بنگاه منابع مازاد  لیتبد یبرا

معمولاً  و جداگانه است یمعمولاً واحد بنگاه اموال دپارتمان .شودیم ریبا نیو فروش زم یاضاف یادار یاجاره دادن فضا ریاغلب درگ 2بنگاه اموال

 .کندیها استفاده نمپردازش پروژه ای شبردیپ یبرا ریخطرپذ یگذارهیسرما یهاکیاز تکن

 یگذارهیسرما کردیاز رو توانیم (ثابت یهاییدارا یو حت برند ،یتیریمد یهامهارت ،یمانند فناور) از منابع شرکت یبرخ یحال، برا نیبا ا

 یاندازراه مازادمنابع « برداشت» یرا که برا یهر واحد .استفاده کرد هاییدارا نیفروش ا ای 3یبردارحق بهره یاعطا یبه جا ایدر کنار ر یخطرپذ

                                                   

1 Viable 
2 Corporate property function 
3 Licensing 
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 یبرا 1یپرِاپرت یجیبمثال،  یبرا .نهخواه استفاده کند  ریخطرپذ گذاریسرمایه یهاکیخواه از تکن ،میریگیم در نظرواحد برداشت  کی شود،یم

 (گاز شیتیآن زمان بر)در  شرکتبودن  یدولتزمان از که هایی نگیهلدشد،  سیتأس یجیبگروه  یهانگیهلدبزرگ  یهانیاز زم یبرداربهره

از به یبه علت نکه عمدتاً  ندتر برداشت بودگسترده یوکاراز مدل کسب یبخش کوچکر یخطرپذ یگذارهیسرما یهاکیتکن .بودند دهیبه ارث رس

با  .است یبرداشتر یخطرپذ گذاریسرمایهبزرگتر از  اریاست که بس یبرداشت مفهوم نیبنابرا .رفته بودندگشکل فروش  یبرا نیزم یسازآماده

 یوکارکسباز مدل  ،یاصل میی، اگر نگویمعناداربخش ر یخطرپذ گذاریسرمایه یهاکیکه تکنم یپردازیم ییفصل به واحدها نیحال، در ا نیا

 .دهندیم لیآنها را تشک

که بلافاصله جاد شد یا 3یمعنو هاتیو مالک هایفناورآن دسته از  یسازیتجار یبرا 1997در سال  .است یخوبنمونه  2و ونچرز گروپیلوسنت ن

خود  یهایثبت اختراعات و فناور ها،ینوآور لیبه دل (لوسنت یپژوهش یبازو) 4بل لبز .ندشدینم یبانیپشت یوکارکسبواحد  کی یاز سو

 300از  شیواحد ب نیچهار سال، ا یط .کم استفاده بود یهاییدارا نیاز ا یبرداربهرهق یاز طرارزش  خلق 5یجیولوسنت انِ هدف .مشهور است

 .را جذب کرد یرونیر بیخطرپذ هیدلار سرما ونیلیم 350را آغاز و ر یخطرپذ یگذارسرمایه 35، یابیفرصت را ارز

 .نسبت داد ،(یهدف اصل یعنی) یداشتن بازده مال ، بهکیاهداف استراتژ یبرخ یجارا به تیموفق نیا (یجیولوسنت اِنمسئول ) 6تام اولمن

 موفق شود؟ اولمان اظهار داشت: توانستیمسرپرست خود داشت با شرکت  یتریقو یوندهایپ یجیولوسنت انِاگر  ایآ

 .میگرفتیم یبد ماتیو احتمالاً تصم میخوردیم شکست یرونیبان گذارسرمایه توجهنه! ما مطمئناً در جلب 

 و ونچرزینو شرکت لوسنت آنقدر با کمبود پول مواجه بود که گروه نداشت  یرمق ریخطرپذ یهایگذارهی، بازار سرما2001حال، تا سال  نیبا ا

 .فروخته شد 7تالیکُلر کپبه نام  ییایتانیبر یخصوص یگذارهیسرماشرکت  کیبه 

اختراع  2500حق ثبت اختراع و  14000ارزش از  برداشتداشت:  یمشابه یهایطلبشد و جاه سیتأس 1999در سال  8اِستارتیبرا یتیب

 یرا برا یارانهیگسخت فراینداِستار تیبرا یتیب .بود یسازمان نسبتاً سنت کیکه هنوز  یدر سازمان یفرهنگ رییتغ جادیفرد و امنحصربه

انجام  مبادله 4 ،ارائه شد دهیا 330، 2001تا سال  .برخوردار شد زین یاهیاول تیاجرا کرد و از موفق شرفتیدر حال پر یخطرپذ یهایگذارهیسرما

 اریبسرا  یبرداشتر یخطرپذ یگذارهیمدل سرما یاجرا اِستارتیبرا یتیببا شروع رکود دات کام،  .به دست آمد یپوند ونیلیم 30شد و درآمد 

 60 یتیب، 2003 هیدر ژانو .ن رفته بودیاز ب ییهایگذارهیسرما نیبود و بازار چن یمتک یرونیب ریخطرپذ هیکه به سرما لیدل نیبه ا ،یافتدشوار 

خود  یآپر استارتیخطرپذ یهایگذارسرمایه یدست آوردن بودجه برابه ۀلیستنها وفروخت تا تال یکُلر کپبه  زیرا ن اِستارتیبرادرصد از سهام 

 .باشد

 :رودیمشمار به یمناسب لهیوس طیسه شرا به یبرداشت ریخطرپذ گذاریسرمایهواحد  کی

به طور کامل مورد  است که (رهیو غها ییبرندها، دارا ،یمعنو تیمانند مالک) یمنابع یباور باشد که شرکت دارا نیبر ا دیبا تیریمد -1

 .رندیگینم قرار یبرداربهره

 یممکن است تا زمان یل، توسعه فنمثا یبرا .شود یبرداربهرهشوند تا از ارزش کامل آنها  جادیمنابع ا نیحول ا دیبا دیجد یهاوکارکسب -2

 یگذارسرمایه یهاکینباشد، تکن ازین دیجد وکارکسب کیکه به  یتا زمان .نداشته باشد ینشود، ارزش آشکار مشهودآن  یتجار لیکه پتانس

 .دهدب یگریآن را به شرکت د یبردارحق بهره ایتواند منبع را بفروشد یم شرکت .شوندینم محسوب یضرورر یخطرپذ

 یفاهدبه اآنها بتوان با اگر  .نباشدنداشته  یازین منابع نیبه ا رشد دیجدهای پلتفرم ایموجود  یهاوکارکسباست که  نیشرط سوم ا -3

 .ندترمناسبر یخطرپذ گذاریسرمایه یوکارکسب یهامدلر یسا، دیرس 9یبرداشتریغ

                                                   

1 BG Property 
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 یارزشمند یهایورفنا یدارا یپژوهش یهاشگاهیمتقاعد شدند که آزما رانیمد .وجود داشت 1990در اواخر دهه  طیشرا نی، الوسنتو  یتیبدر 

بود که  یدیجد یهاوکارکسبتشنه  ریخطرپذ یگذارسرمایهو صنعت پررونق نداشتند  یازینها یورافنن یا به موجود یوکارهاکسب .هستند

 .داشتند یبرداشتر یذرپخط یگذارمایهسر یواحدها یاندازراهبه  ازیفرصت ن نیاز ا یبرداربهره یبراها شرکت نیا .بودنددار ندهیآ یفناور یدارا

کوتاه مدت است  اریبس - ریخطرپذ گذاریسرمایهصنعت  یدوره گرسنگ -که پنجره فرصت متوجه شدند همانطور که مشخص شد، هر دو واحد 

 طیبه شرا یپاسخ مناسب تالیپکهر دو واحد توسط کولر  سازیبهینهو  یبعد دیخر .دندار یاندک یآنها بازارها دیجد یوکارکسب یهاشنهادیو پ

 .بازار بود دیجد

 ید که واحدهاندهیم ما نشان یهاپژوهشاما  .شوندیم یتلق یبرداشتر یخطرپذ گذاریسرمایه از مطلوبهایی نمونه یتیلوسنت و ب

 .انداغلب ناموفق( شوند یاندازراهمناسب  طیکه در شرا یزمان یحت) یبرداشتر یخطرپذ گذاریسرمایه

 یکنند، اشتباه لیتبد دیجد یدرآمد یهاانیمنابع مازاد را به جر به دنبال آن هستند کهاغلب  ن است کهیاآنها  فیعملکرد ضع یاصل لیدل

ز از آن انتظار ین یگریدشود، اما هدف  یاندازراه ]از منابع مازاد[ برداشت لیواحد ممکن است به دلا نیا .مینامیم 1دیجد یهاهیپادام را که آن 

 یاندازراه ین حکمیچنبا  یاست که واحد جیرا .قابل درک است دیجد یهاهیتله پا .سرپرستشرکت  یبرا دیدرشد ج یهاارائه فرصتدارند: 

به  هایاز فناور یبخش لیتبد یبرار یخطرپذ یگذارسرمایه یهااز روش دیتوانیم ایآ دینیو بب دیندازیب یما نگاه شگاهیبه آزما»شود: 

به  یزیچ ایکنند یم در رشد به ما کمککه د یکردرا مشاهده  یدیجد یوکارهااگر کسب .دیاستفاده کن یتجارر یخطرپذ یهایگذارسرمایه

اگر به صراحت از آنها  یحت .قابل درک است زیواحد ن رانیاز منظر مدن مورد یا« .شودیم زینبهتر  یلیخ د،نکنیاضافه ممان یوکارکسبسبد 

کنند، سهم  دایرشد پ یبرا یدیجد پلتفرماگر  .ل دارندین کار تمایبه ا الاًاحتمخودشان ، بروند دیرشد جد یهاخواسته نشود که به دنبال فرصت

 .شرکت خود خواهند داشت تیدر موفق یشتریب اریبس

 محسوب امکانپذیری یوکارکسبمدل  (داد میخواه حیهمانطور که بعداً توض) دیجده یر پایخطرپذ یگذارسرمایهاست که  جانیمشکل ا

 یگذارسرمایهدل م یتوانند اثربخشیم کنند ویم شکست آماده یواحد خود را برااین  رانِیمد ،دیه جدیپا کیافزودن وجود عطش با  .شودینم

 هیپا» لیبا پتانس ییهاا پروژهخود را ب ،واحداین  رانیباعث شد که مد دیرشد جدهای پلتفرم افتنیبه  لیم .خود را آلوده کنند یبرداشتر یخطرپذ

ر سال دسرپرست رشد شرکت  عطشکه  یهنگام .خروج شدمسیر به  یتوجه کمتر .کنند همراستا ی خودشغلر یتوسعه مس دیبه امو  «دیجد

 .ماند یباق نیسنگ یهانهیو هز تیواحد بدون موفق نیشد و ا هپنجره خروج بست ،فروکش کرد 2001

 رایز ،کنندیم تیفیکیب یهادهیا یکار روزمان خود را صرف واحد اغلب  رانیمد .دارد زین یگرید یهادام یبرداشتر یخطرپذ یگذارسرمایه

 نیترموجود به یسازمان یواحدها ایوکارها کسب .ندستیندوارکننده یام هاانتظارمطابق با کنند  یبرداراز آنها بهرهکنند یم یسعکه  ییهاییدارا

 یزمان گریمشکل د .دهندیمارائه ر یخطرپذ یگذارهیبه واحد سرماخود  یناکارا یهاییداراتنها و دارند یم نگه خودشان یشان را برایهاییدارا

 یهاییدارا لینها تبدآ یهدف اصل نکهیبا فراموش کردن ا .مانندیها مدر پروژهش از حد یب ،شتریکسب ارزش ب دیبه ام رانیکه مد دیآیم وجودهب

 رانیمد نیاکه  ییاز آنجا .رندیگیم در نظر دیجدر یخطرپذ یهایگذارسرمایهدر  یگذارسرمایهرا نقد است، سبد ابتکارات خود  وجوهموجود به 

 بروزو در صورت  کنندیم یگذارهیاز حد سرما شیخود ب یها، اغلب در پروژهرندیبگ یدرست میخروج تصم یبندزمانتوانند درباره ینم معمولاً

 .درنیگبدر آغوش شوند نوزاد را مجبور میمشکلات 

واحد اساس  .(8.1)کادر بچسبند خود  یوکاربه مدل کسببه شدت  یر برداشتیخطرپذ یگذارهیسرما یهامیکه ت شودیباعث م هادام نیا

نقد وجوه زمان ممکن به  نیترعیخود را در سر دیجدر یخطرپذ یهایگذارهیو سرماباشد نقد  ه وجوهیبر پا دیبا یر برداشتیخطرپذ یگذارهیسرما

ر یخطرپذ یهایگذارسرمایه .شود یابیارزنقد وجوه شود و بر اساس بازده  یمال نیتأم اشیاتیبودجه عمل یفقط برا دیبا حدوا نیا .کند لیتبد

که هایی ییدارا .«فروخته شوند»سرپرست به شرکت  دیشوند، باسرپرست شرکت [ یوکارکسبسبد ]از  یبخشل به یتبدتوانند یم که یدیجد

و واحد برداشت ها ییدارا نیبخش مالک ا نیب یروشن 2یندگیتوافقنامه نما دیبا اید نبه واحد منتقل شو دیکند بایم رآنها کا یواحد برداشت رو

 .وجود داشته باشد

مثال،  یبرا .روندیم آزمون و خطا فرایند به دنبال گرید یکه برخ یکنند، در حالیم اجتنابها دام نیاز واحدها از ا یرسد که برخیم به نظر 

 اِستارتیبرا یتیب .کرد یریجلوگ دیجد یهادامخود فروخت و از سرپرست را به ر یخطرپذ یهایگذارهیسه مورد از سرما یجیولوسنت انِ

                                                   

1 New legs pitfall 
2 Agency agreement 
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 جادیتمرکز خود را به سمت ا 2001متمرکز کرد، اما سپس در سال  وتوسعهتحقیق یهادهیو اها یفناور یآزادسازخود را بر  هیلاو یهاتلاش

 ترکینزد یتجار یبود که به آمادگ ییهایبر فناور شیهاتمرکز تلاشبازشامل کار  نیا .داد رییتغر یخطرپذ یهایگذارسرمایهدر نقد وجوه بازده 

 (داشتر یخطرپذ یهایگذارهیسرما یسازمستقلدر  یمتفاوت یهاتیکه موفق)در آمستردام  1پسیلیفر یخطرپذ یگذارهیواحد سرما .ندبود

از شروع ش یپکرد یم را وادار یوکارکسب یهابخشداد که شرح اینگونه  2(رنه ساولزبرگ)واحد  نیا سیرئ .را آموخت هاییدارابر کنترل  تیاهم

 .ددنکریرا واگذار مخود  یهاییدارا رلکنتد یبر اساس آن بارا امضا کنند که  3«سند طلاق» ،کار

ن دو واحد یااز  کدامچیه .شودیم دیتأک تالیکُلر کپتوسط  اِستارتیبرا یتیبو  یجیولوسنت انِ دیبا خر یوکارکسبمدل در  تیشفاف تیاهم

 ای دیجد یهایفناور جادیبه ا یاعلاقهکُلر که  ییاز آنجا .داشتند یفیعملکرد ضع جهیو در نتشدند ینم تیریوجوه نقد مدبر  یمبتندر ابتدا 

 .داشته باشند یشتریبرداشت نظم ب یوکارکسبمدل  یآن در اجرا رانیمد میندارد، انتظار دار دیجد یهاوکارکسب

 یستمیاکوسر یخطرپذ یگذارسرمایه

گان، کنندنیتأمتواند شامل یم جامعهن یا .اندمرتبط وابسته یوکارهااز کسب یاجامعه 4طراوتخود به  تیموفق یبراها از شرکت یبرخ

روابط ر از یبه غجامعه  نیاموارد اغلب در  .محصولات مکمل باشددکنندگان یتول ای یفناور نانیکارآفر ،فرنشایزهاکنندگان، عیتوز ندگان،ینما

 یستمیاکوس قیدق یگذارهیشور و نشاط جامعه را با سرما توانیاوقات م یحال، گاه نیبا ا .شرکت ندارد یاز سو تیبه حما یازین یعاد یتجار

 .ریخطرپذ یگذارهیسرماق یاز طر جامعه نانیکارآفراز  یبانیپشتبه نفع شرکت چند برابر کرد: 

 یهایگذارهیسرما شتری، ب1995و تا سال  هیاول یدر روزها .شد زپردازندهیصنعت رتوسعه  باعث توسعه آن .دیریرا در نظر بگ 5تالیکپنتلیمورد ا

 یهاهیمابا بلوغ صنعت و در دسترس قرار گرفتن سر .(در دسترس بودن قطعات نیتضم منظور)به شدیانجام م کنندگاننیتأم یبر رو تالیکپنتلیا

 جیرا ترو نتلیا یکرد تا استفاده از فناور همسفران سالم معطوف یرو یگذارهیسرماتوجه خود را به  نتلی، اکوچک یوکارهاکسب یبرا ریخطرپذ

به کاهش  هایگذارهیسرما نیو ا مصادف شدنترنت یا گسترش یدوره با سرعت بالا نیا .عمل کند دیجد یهایفناور به رو یاپنجرهمثابه و به 

 .کمک کرد 6از اسب اشتباه پشتیبانی سکیر

 تیبه موفق یتوجهکمک قابلآن را به مثابه  نتلیا رانیداشت و مدقرار  تالیکپنتلیا تیریدلار تحت مد اردیلیم 3از  شی، ب2001تا سال 

 تالیکپنتلی، اش رویپبازار در سه سال ساعد نام طیشرا به رغم .گرفتندیم در نظر 7شدهیگذارهیسرما هیسرما مناسبارائه بازده  نیشرکت و همچن

 .داد مهادا خود یگذارسرمایهبه همچنان 

است ( یبهداشت یهادر بخش مراقبت کیاستراتژ یگذارسرمایه یبرامستقل  ی)واحد 8شنیکورپورولوپمنتیدجانسوناندجانسون گریمثال د

مورد  یهانهیدر زم فعال سیتازه تاس یهااز شرکت یاگسترده فیرا در ط یکم یگذارسرمایه یسیدیجِیجِ .شد سیتاس 1973که در سال 

اما در اکثر موارد،  .دنشویم ییهااکتسابمنجر به ها یگذارسرمایه نیاوقات، ا یگاه .دهدیم انسون انجاماندجانسونسرپرست علاقه شرکت 

حاصل موجود  یهاوکارکسبار ید در اختیجد یهایدر قرار دادن فناورو مورد نظر شرکت  دیجد یفناور یهاحوزه جادیکمک به ااز طریق ارزش 

سال  30ن بخش حدود یرود )ایمشمار به ر بنگاهیخطرپذ یگذارهیدر سرما موفق یهااز معدود داستان یکی یسیدیجِیجِ نتل،یمانند ا .شودمی

 .(دهدیدرجه دوم ارائه م ریخطرپذ یگذارهیسرما یهابا شرکت سهیو بازده قابل مقا کندیم تیفعالاست که 

مکمل  یوکارهامتشکل از کسب یاجامعه طراوتموجود به  یهاوکارکسباز  یکیمناسب است که  یزمان یستمیاکوس ریخطرپذ یگذارهیسرما

 دیجد لیمعمولاً به دل موضوع نیا .برخوردار نباشند ریخطرپذ یهاهیسرما کنندگاننیتأم یکاف یبانیجامعه از پشتآن  نانیباشد و کارآفروابسته 

 یگذارسرمایهاما صنعت  .ندیرا بب رسد(یم موجود یوکارهاکسب که به یمنافعموجود ) لیپتانستواند یم شرکت .دهدیم رخت[ یحوزه ]فعال ودنب

 دیکند بایم یگذارسرمایه ستمیکه در اکوس یاست که شرکت نیاگر یدشرط  .حوزه تمرکز نکرده باشد نیا یممکن است هنوز رو ریخطرپذ

 .خود باشد وکارکسبدر  یقو یگریباز

                                                   

1 Philips 
2 Rene Savelsberg 
3 Divorce document 
4 Vibrancy 
5 Intel Capital 
6 Backing the wrong horse 
7 Invested capital 
8 Johnson and Johnson Development Corporation (JJDC) 
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دست آوردن منافع هب یبرا یستمیاکوسر یخطرپذ گذاریسرمایهواحد  یباشد، شرکت داراشده  تیحما یجامعه به خوباز اگر در حال حاضر 

همزمان  تالیکپنتلیمثال، ا یراب .درقابت کن هیگان سرماکنندنیتأمبا  نانیجلب توجه کارآفر یبرا دیبا ن،یعلاوه بر ا .پرداختمبارزه خواهد به 

 .داد رییتغ یافزارنرم یهاشرکت یبه سوگان کنندنیتأمتمرکز خود را از از آنها،  یبانیپشتو گان کنندنیتأمقدرت  تیتقو با

بلکه  خواهد شد، یقو گرانیوکار موجود آن کمتر از بازده بازدر صنعت خود نباشد، نه تنها بازده کسب یقو یگریباز گذارهیاگر شرکت سرما

از تر موفقاحتمالاً  ،باشد کار رهبر بازارمشابه که  یدیجد ریخطرپذ یگذارهیسرما .شودیم کمتر زینآن  یهایگذارهیسرما تیاحتمال موفق

از  شتریب یستمیاکوسر یخطرپذ یگذارهیسرما یاستراتژ جه،یدر نت .باشد شکست خورده یشرکت یهاتیفعالمشابه است که  یگذارهیسرما

 .شودیم به کار گرفتهو جانسون و جانسون  کروسافتیما نتل،یتوسط رهبران صنعت مانند ا ،ترکوچک گرانیباز

 یترواحد در معاملات گسترده رانیمد چرا که .رودیمشمار به یستمیاکوسر یخطرپذ یگذارهیسرما یاصلدام وسوسه از دست دادن تمرکز 

 یاریجالب بس یشنهادهایپ .وسوسه قابل درک است نیا .هستند جاد واحدینسبت به زمان ا یشتریو به دنبال استقلال ب کنندیم یگذارهیسرما

توان یم یراحترسد به یم موجود وکارکسببه  که یمنافع لیتحل یشد، به جا ییشناسا یجذاب موردکه  یو هنگامگذرند یم ریمد زیم یاز رو

از  یمحدود فیطدر شرکت تنها  رای، زشودیم یتلق یاتیحتمرکز کاملاً ر، یخطرپذ گذاریسرمایهشکل از  نیدر ااما  .شد 1«مبادلهانجام » ریدرگ

نگونه یا منسیز 2موفق موستانگ ونچرز اریواحد بس کیشر .ارائه دارد یبرا ریخطرپذ یگذارهیشرکت مستقل سرماک یاز  شیب یزیچ هایفناور

 :کندیم انیب

ن یب میتوانیاما نم م،یکنیم دایپ گذاریسرمایه یرا برا یاست که شرکت بزرگ یلحظات، زمان نیزتریانگغم یعنیبخش کار من،  نیترسخت

 .میآن را کنار بگذار دیبا نیبنابرا م،یکن جادیا ییهمسوخود  یوکارکسب یواحدهاآن و 

بازده  نیب ینسب توازن و گذاریسرمایه یهادر خصوص بخش دیبار یخطرپذ یگذارسرمایهوسوسه تمرکز، واحد ان حاصل از یز اجتناب از یبرا

خود را  جودو دیبار یخطرپذ یگذارسرمایهواحد که است  یضرور ییاز آنجا یبازده مال .(8.1داشته باشد )کادر  یاهداف روشن یمالو  کیاستراتژ

 .رودیمشمار هب واحدن یاوجود  یواقع لیدلرسد یم موجود یهاوکارکسبکه به  یمنافعن حال، یبا ا .کند هیهمکاران شکاک توج یبرا

 )مثلاً  شود یابیموجود ارز یوکارهابر کسب ریتأثاساس اگر واحد بر  .شودیم محسوبتمرکز  تیتقو یهااز راه یکی یعملکرد یارهایمعن ییتع

 شوندیم قیتشو رانیمد ،(«شدهیگذارهیسرما هیبر سرما میتقسرسد یم موجود یوکارهاکسبکه به  یارزش منافع»مانند  یبا استفاده از نسبت

اجتناب  یمال نیتأمم و چهارم سو ،تا دور دوم یگذارهیکنند و از ماندن در سرما مرکزتموجود  یهاوکارکسببر  ریتأثمنافع حاصل از  یتا رو

  .کنند

ب یتصواز  قبل .شوداعطا از نفوذ بر واحد  یتوجهموجود سطح قابل یهاوکارکسبکه به است  نیتمرکز ا بالا بردن سطح یهاروشاز  گرید یکی

 توانندیموجود م یوکارهاکسب رانیمد .(یسیدیجِیجِو  نتلیمانند ا)موجود بود  یهاوکارکسبتوافق کسب توان به دنبال یم ،یگذارسرمایه هر

که در  یستمیاکوسر یخطرپذ یگذارهیواحد سرما ،3نترنت ورکزیشلز امانند ) منصوب شوند دیجدر یخطرپذ یهایگذارهیسرما رهیمد هیاتدر 

واحد  رانیمد .(یسیدیجِیکمک گرفت )مانند جِ 4موشکافانه یابیتوان در ارزیم یفعل یوکارهاکسبران یاز مد .شد(منحل  2002سال 

 .تال(یکپنتلی)مانند ا در هر بخش مستقر شوند انندتویم یستمیاکوسر یخطرپذ یگذارسرمایه

منطق  .ردیگیم قرار« ازاربدرک بهتر از تحولات » ای «دیجد یفناوررو به  یاپنجره» تحت عنوان یستمیاکوسر یخطرپذ یگذارهیاز سرما ینوع

ق یاز طردست آوردن اطلاعات به .ز باشدیسوال برانگ تواندیم یاستارتاپ یهاوکارکسبدر  یگذارسرمایه قیطراز اطلاعات  نیدست آوردن ابه

از مدل  دیحد با، واوجود داشته باشد یریپذهیل توجیدلکه  ییاما در جا .باشدتر سکیرو کم تر ارزانتواند یم ازارو روند بها شرکترصد 

آنها اطلاعات  یداشته باشد که برا ییوکارهاکسب ای یافهیوظ یواحدهابا  یکیارتباط نزد دیبا .کند یرویپ یستمیاکوسر یخطرپذ گذاریسرمایه

 «یفناور به رو یاهپنجر»با هدف  یاز واحدها یاریبس .شودتمرکز ب یمنجر به ترغشود که  دهیسنج یابه گونه دیکند و عملکرد آن بایم دیتول

 .شوندیم لیتبد دیجد هیپا ریخطرپذ یگذارهیسرما ای یخصوص یگذارهیو به سرما ستندین بندیپا یستمیاکوسر یخطرپذبه مدل 

 ینوآورر یخطرپذ یگذارسرمایه

                                                   

1 Doing the deal 
2 Mustang Ventures 
3 Shell's Internet Works 
4 Due diligence 
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پروژه  یادیتعداد زدر  یگذارهیشده، سرما جادیارزش ا یپاداش دادن به افراد برا) ریخطرپذ یگذارهیصنعت سرما مورد استفاده در یهاروش

 یهاراه توانندیم (رهیو غ تیریمد میت لیدر تشکاد یدقت ز شرفت،یپ یابیکمک به ارز یبرا یامرحله یگذارهدف ،تیقطعغلبه بر عدم به منظور 

 تیریاز مد دیباها روش نیاگرچه ا .دنموجود باش یوکارهاکسب در 1یافهیوظ یمربوط به واحدها یهاتیاز فعال یبرخ یاجرا یبرا یمناسب

 یگذارهیسرما .باشندتر یو سنتتر گسترده یوکارکسبمدل  کی یاز اجرا یتوانند بخشیم جدا شوند، اما همچنان یمعمول یافهیوظ یواحدها

 ر انجامیخطرپذ یگذارهیسرمامشابه با  یهافرایند یابر رانیکه مد میاداده ییکارهااز  یاگسترده فیط بهاست که ما  ینام ینوآور ریخطرپذ

 .دهندیم

 وکارکسبمتعلق به  3یفن یافهیدر واحد وظ ینوآور شیافزا یبرا 1996در سال  چنجرمیگِ .است ن موردیاز ا یانمونه 2چنجرمیگِبرنامه 

ها دهیا .میخرج کن ریخطرپذ گذاریسرمایهصورت بهو آن را  میریرا بگ یدرصد از بودجه فن 10بود که  نیا دهیا .شد یاندازراه 4اکتشاف شل

، منابع گذراندندیم را یشتریب یغربالگر یهاشاخص هادهیفراهم شد و اگر ا دارندهیآ یهادهیا یبرا هیاول یمنابع مال .شدند غربالو  ییشناسا

ز ینشل  یهابخش ریسا یفن یافهیوظ یواحدهاتوسط  یبه نوآور دیجد کردیرو نیدر چهار سال بعد، ا .گرفتیم ز به آنها تعلقین یاضاف یمال

 .کرده است جادیگام به گام ا یرییتغ هانهیزم یدر برخکرد ین رویا رسدیبه نظر م .به کار گرفته شد

و  نددشیم تیحما بنگاهسطح  چنجرِمیگِکه توسط  ییهااز پروژه یتعداد .رفته است شیخوب پ زیکه همه چ ستین آن یمعنا هبامر  نیا

 یهاکه پروژه ییااما در ج .دست و پا کنند یخود حام یبرانتوانستند ردند کیعمل م دیجد هیپا ریخطرپذ یگذارهیبه سرما هیشب شتریب

توسط  دهیا 400، 2002اواسط سال  تا .حاصل شده است یتوجهقابل یهاتیاند، موفقبوده یکانون یوکارهاکسب تیحما تحت یچنجرمیگِ

 .شدند سیتأس دیجد وکارکسب 3و  یسازیتجار دیجد یفناور 32قرار گرفت و  یمورد بررس چنجرمیگِ

بر ارزش  شانتمرکزکه ، کیاستراتژ یریزبرنامه و یزیربودجه یهافرایندشرکت نگران بود که  نیا .دیآیمشمار به متفاوت یمثال 5یباسِیدتیلو

ک ی یاندازراهم گرفت تا مشکل را با یتصم یباسِیدتیلو ها،فرایند نیا رییتغ یبه جا .شوندرشد بلندمدت  یهافرصتمانع خلق  ،است یاقتصاد

دهد که یم را انجام یکار ،6رسونیپ کلیما یبه رهبرک ونچرز یاستراتژ یباسِیدتیلوواحد،  نیا .حل کند یمرکزر یخطرپذ یگذارسرمایهواحد 

 .دهدیم گزارش 7نگیاندپلنیاستراتژ]واحد[ گروپبه  ن واحدیا که ستیتعجب ن یجا .رودیمشمار به یاستراتژ یافهیواحد وظاز  یمعمولاً بخش

که مربوط به هایی فرصت یی( شناسا2، )موجود یوکارکسب یواحدهادر  ییهافرصت ییشناسا( 1شود: )یم ن مواردین واحد شامل ایانقش 

ر به منظور کمک به یخطرپذ یهاشاز رواستفاده ( 3)و  رندیگیمورد توجه قرار نم یبه اندازه کافشوند و یم یوکارکسبواحد  کیاز  شیب

را  یاتیکنترل عمل ،هاگر پروژهید یبرا .دهدیم و مشاوره ارائه هها فقط بودجاز پروژه یبرخ درواحد  نیا .هافرصت نیااز  یریگبهره یها برابخش

 .هستند دوارکنندهیام هیاول جینتا .ردیگیم بر عهده

 دیجد یهاوکارکسب جادیاو  افتنی منظوربه 2001در سال ن واحد یا .رودیمشمار به ن نمونهیسوم 8(یبیجزنس )انِیبوگروسیازنینوکواحد 

که  (ارائه داد دیجد دهیچند صد ا 2002مثال در سال  یبرا)بر عهده دارد بزرگ را  اسیدر مق دهیامند نظام دیتول و کار شد سیتأس اینوک یبرا

شامل  ن واحدیا .ندیآیاز داخل شرکت مها دهیا شتریب .دهدیم انجام 10و کشش بازار 9یفشار فناور یهاکیاز تکن یبیبا استفاده از ترک ن کار رایا

بلندمدت  کیاستراتژ یایمزا آنهاکه به اعتقاد  کنند یگذارسرمایه یدیجد یهادر پروژهآزادانه توانند یم کهشود یم ارشد رانیاز مد یگروه کوچک

ن یدر بدر حال حاضر  .استوارد شده  ینفر 60تا  7ر با اندازه یخطرپذ یگذارسرمایه 10از  شیتاکنون در ب یبیجاِن .همراه دارندبه  اینوک یبرا

 اند.د کردهیز تولیرا نمحصولات خود  نیاولهستند که  یدهدر مرحله شتابمورد دو ر، یخطرپذ یهایگذارسرمایه

                                                   

1 Functional activities 
2 Gamechanger 
3 Technical function 
4 Shell 
5 Lloyds TSB 
6 Michael Pearson 
7 Group Strategy and Planning 
8 Nokia’s New Growth Business (NGB) 
9 Technology-push 
1 0 Market-pull 
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داشته باشد،  یفیععملکرد ضخود،  لیپتانسسه با یمقادر  موجود یافهیواحد وظ کیمناسب است که  یزمان ینوآورر یخطرپذ یگذارهیسرما

 یگذارهیسرما قیلب از طراغ اخلالگر یهایورامثال، فن یبرا .وجود ندارد یتجار تیو خلاق ینوآور یبرا یکافو هدفمند  یانرژ ،ن حالتیدر ا رایز

در داخل شرکت نهفته  یاانهنیکارآفر یکه انرژن باور وجود داشته باشد یا دیبا نیمچنه .شوندیم تیریشکل مد نیبه بهتر ینوآورر یخطرپذ

 .کرد تیتقو بیرونی نانیبا استفاده از کارآفر ای «یدرون سازمان یهانیکارآفر» کیبا تحرآن را  توانیاست و م

 یکنند و انرژیم یرشتیب سکیردارند  انهنیکارآفر غریزه که بیرونی ای یداخل رانیمناسب، مد طیاست که با فراهم کردن شرا نیاعتقاد بر ا

از  یمال تیحما نانه،یفررفتار کارآ از به استقبال ازیکار ن نیا .کنندیم صرفکار انجام  دیجد یهاروش ای دیجد یهایفناورخلق  یرا برا یشتریب

 .دارد تیموفق بهو پاداش  نانهیرآفرکا یهاپروژه

خود را دنبال کنند  یهایمسرگر ای غریزهدهد یم به آنها اجازه یعنی -دهد یم نانیبه کارآفر کار نیکه ا یموارد، ارزش روانشناخت یدر برخ

 یکه شغل)نند کشاورزان ما .باشند کردن کار کمتر حاضر بهبا پاداش  معمولاًکه  شودیم باعث –هند د نسبت تیفعال نیرا به ا یگاه و مقامیجاو 

 تیبا ذهن یرانیدبه مکه  یصورت در ،(کندیم جادیا هیاز سرما یزیناچ یبازده ،یسبک زندگحاصل از  یایمزا لیکه به دل کنندیرا انتخاب م

 باحاضرند پروژه،  تیموفقتوجه در صورت قابل یهابا وعده پاداشدهند  جاد و توسعهیاخود را مورد نظر  یهااجازه داده شود پروژه انهنیکارآفر

 .کار کنند یکمتر یدیعا

 ینیکارآفر هیفقدان روحخصوص در  یعموم ینگرانرفع  یبرا یحلراهبه چشم است که به واحد  نیا ینوآورر یخطرپذ یگذارهیسرما یاصل دام

 1فرهنگ رییدام تغ مورد را نیا .خاص یافهیواحد وظ کی یبهبود اثربخش یبرا ژهیو یپرداختن به فرصت به چشم نه و شوددر شرکت نگاه 

اطلاعات  یو فناور یمصرف یرسانه، کالاها ،هیسرما نیتأممانند  یمختلف عیدر صنا هاشرکتاز  یادیز تعداد، 1990در اواخر دهه  .مینامیم

 هیو سرما افراد ،هادهیا یبرا یبازار داخل جادیو ا یولکونیلیاصول بازار آزاد س رشیکه معمولاً تحت عنوان پذ) شدند یاشتباهن یمرتکب چن

 .کردند(فعالیت می

 وتوسعهتحقیق یافهیاحد وظو)مانند از آن است  یکه بخش یافهیواحد وظبه  دیبا ینوآورر یخطرپذ یگذارهیدام، واحد سرما نیاجتناب از ا یبرا

توسط  دیبا .آن اداره شود توسطش دهد و گزارشن( یزیاونچرزاُرگانیو نوک یباسِیتدزیدر لو یاستراتژ یافهیچنجرز، واحد وظمیدر مثال شِلزگ

 ازین یکاف یبه جداساز نیواحد همچن نیالبته ا .(8.1شود )کادر  تیریمدمخصوص به خود  یاتیبودجه عمل باکوچک و در سطح ارشد  یمیت

 یریجلوگ یفعل یافهیواحد وظ یو از کشش گرانش ردیو توسعه خود را بگ یگذارهیسرما ماتیکند بتواند تصمیکه آن را اداره م یمیدارد تا ت

 اریبس یکانون یافهیواحد وظ از اگر) برقرار کندبتواند توازن  دیخود ادامه دهد، با کاربتواند به  ینوآورر یخطرپذ گذاریسرمایه نکهیا یبرا .کند

دچار مشکل  زیمتما یقشن یفایا یبراباشد،  کینزد یلیخ یکانون یافهیواحد وظفرهنگ خواهد شد و اگر به  رییدام تغ میدور باشد، احتمالاً تسل

 .(شدخواهد 

 یگذارمایهسر یکه واحدهام ین باوریبر ا بلکه .فرهنگ دست بکشندکردن  نوآور یاز تلاش برا رانیمد میکنینم هیتوصاست که  یهیبد

به  قیدق یبندیبدون پار یخطرپذ گذاریسرمایه یواحدها تیکه موفق ییاز آنجا .ستندین یفرهنگ رییتغ نیچنجاد یا یابزار برا نیبهترر یخطرپذ

بهتر  رانیمد .کند فیضعتفرهنگ را  رییتغ مربوط به یهاتلاش تواندیم یمال تی، عدم موفقدشوار است امکانپذیر یوکارکسب دلاز سه م یکی

 یهاستمیس ای یزیربرنامه یهاستمیس رییتغ ای، بر آموزش ریخطرپذ یگذارسرمایه یاستفاده از واحدها یفرهنگ به جا رییتغ جیترو یبرااست 

 .تمرکز کنند یقیتشو

 یخصوصر یخطرپذ یگذارسرمایه

 یهدف مال .کنندیم یاندازراه ریخطرپذ یگذارسرمایهو رقابت با صنعت  یهمکار یرا برا خطرپذیر گذاریسرمایه یواحدهاها از شرکت یبرخ

 یوکارکسببه سبد  اضافه کردن یبرا یدیرشد جد سکوی ایموجود کمک کند  یوکارهاواحد به کسب نیوجود ندارد که ا یالزام چیاست: ه

 .نیست 2یخصوصگذاری سرمایهصنعت سازی و ورود به چیزی بیش از متنوعشرکت این  .کند دایپ

پنج سال از  یشد، ط یاندازراه 1995که در سال  یتییکویایایج .است یخصوصر یخطرپذ یگذارسرمایه یهااز نمونه یکی 3یتییکویایایج

 .ل شدیتبد نیلات یکایاروپا و آمر ا،یدر آس یکارمند با دفاتر 200از  شیببا  یدلار اردیلیم 4 یصفر به صندوق
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 ینکیدر لندن، هلس یو متعاقباً با دفاتر ایفرنیمستقل در کال یواحد مثابهبه  1998است که در سال  1(یپیواونچرپارتنر )انِینوک گریمثال د

 اتدهد و از همه جهیم انجام میسیب نترنتیا یدر فضاها پارا در استارت یتوجهقابل خُرد یهایگذارهیسرما یپیواِن .شد سیتأس لیو اسرائ

 .کندیم عمل ریخطرپذ یگذارهیشرکت سرماک یمانند  (شرکا یبرا سودسهم از و  یمتوال یهایگذارسرمایهصندوق،  یساختارها بر حسب)مثلاً 

عرضه آن تا به امروز  تیموفق نیبزرگتر .ایشرکت نوک یخاص برا یایشود، نه بر حسب مزایم دهیسنج یآن صرفاً بر اساس بازده مال تیموفق

 لیاما دل م،یدهینم انجام کیاستراتژ یگذارسرمایه[ اینوک ی]براما » ان نمود:یباز شرکا  یکیهمانطور که  .ه استبود 2002در سال  2پَلیه پیاول

 .«شودیم محسوب کیاستراتژ اینوک یوجود ما برا

داشته باشد،  یمهم که آورده یشرکت یدر ظاهر، ممکن است برا .مناسب است ینسبتاً محدود طیدر شرا یخصوصر یخطرپذ یگذارسرمایه

 یدیجدر یخطرپذ یهایگذارهیسرما دندهینشان مها پژوهشمثال،  یبرا .شود 3یخصوص گذاریسرمایه وکارکسبوارد به نظر برسد که  یمنطق

 به نظر .ستندیبرخوردار ن یتیحما نیچناز هستند که  ییهایگذارهیبهتر از سرمامعمولاً  شوند،یم یبانیپشتبنگاه  یهایگذارهیسرمااز سمت که 

ر شرکت یخطرپذ یگذارسرمایهبه جه، یدر نت .بخشدیم اعتبار دیجدر یخطرپذ یهایگذارسرمایهشرکت بزرگ به ک ی یگذارسرمایهرسد یم

برند شناخته با  یهر شرکت بزرگ باًیمنطق، تقر نیبر اساس ا .دست آوردبه یبهتر یمال ط[ی]شراگان و کنندنیتأم ان،یتا مشترشود یم کمک

 .ضعف دارد یسطح منطقِ نیاما ا .کند هیرا توج یخصوصر یخطرپذ یگذارهیسرما هورود ب تواندیمشده بنگاه 

باور داشته باشد  دیشرکت با ،یخصوصر یخطرپذ یگذارسرمایهواحد  یاندازراه قیاز طر یخصوص گذاریسرمایهورود به صنعت  هیتوج یبرا

مستقل و  ،یمعمول یهابه معاملات خوب نسبت به شرکت یبهتر یدسترس گر،ید انیب به .دارد 4معاملات انیجربه  یفردمنحصربه یکه دسترس

 .دارد یبستگ یفناور ایشرکت در بازار  تیبه موقعکه  ینسبتاً نادر طیاحتمال وجود دارد؟ در شرا نیا یچه زمان .دارد یخصوص گذاریسرمایه

آن، سرپرست سازمان یعنی  تال،یکپیایج .رساندندیم یاری ت شرکتیبه موفقشروع کرد که  ییهاتیبا مزکار را  یتیکویایایجمثال،  یبرا

 ییهاعمدتاً در پروژه یتیکویایایج ن،یعلاوه بر ا .داشت یدسترس یرونیدار بندهیآمعاملات  انیبه جر وداد یم بود که معاملات انجام یچند سال

 یگذارهیسرما استیها را با سبخش نیان یهمچنسود ببرند و  کیجنرال الکتر یفعل یهابا بخش وندیاز پ توانستندیکه م کردیم یگذارهیسرما

 .دیکشیخود م به سمتمشترک 

 گذاریسرمایه وکارکسبورود به  یبرا یکاف لیبه بازار، دل یدسترس یحت ای بنگاهمانند شهرت  د،یجد یوکارهاکسب یبا ارزش برا یزیداشتن چ

مستقل  یخصوص گذاریسرمایهشرکت  کیبا  ای دیجد یهاوکارکسبن یابا  ماًیتوان مستقیم معمولاًرا  5«با ارزش زیچ»چرا که  ست،ین یخصوص

 یهانهیو هز هاسکیکند، بدون ر لیآن به ارزش تبدکردنِ  مبادلهآن را با  تواندیم ارائه دارد یبرا یزیچکه  یسرپرست گر،یعبارت د به .کرد مبادله

 .یخصوص گذاریسرمایه وکارکسبمربوط به ورود به  یریادگی

برند در یم از آن بهره که یتمعاملا انیباور داشته باشند که جر دیبا نیهمچن رانی، مدان معاملات[ی]به جر فردمنحصربه یعلاوه بر دسترس

مانند  یعوامل، نخست .دنکنیم یرویپچرخه ک ی از دیجدر یخطرپذ یگذارهیسرما یهاتیتمام فعالظاهراً  .خود قرار داردرشد  ییابتدامراحل 

ن یااز  یبرداربهرهشروع به  نانیکارآفر ،سپس .دنکنیم جادیا یدیجد یهاکننده فرصتقه مصرفیسل ایدر قانون  رییتغ ای یفن یهاشرفتیپ

که  ییاز آنجا .(طلا تبطلا در اوج  معدنمانند کنند )یم یبرداربهره ش از حدیب دیجد یهافرصتن یااز  یدر مدت کوتاه .کنندیم هافرصت

 یط .رندیگیم یشیپ هاتیفقو از تعداد مو ابندییم شیافزاج یبه تدر هاشکستابند، تعداد ییم تسلطشوند و ]به بازار[ یم داریپد کمکم گانبرند

 .ابدییبه شدت کاهش م دیجد یهاشرکتتعداد و  برندیم نیرا از ب ترفیضع یهاشرکت جیبرندگان به تدر نده،یچند سال آ

 یاگر رو یحت)کنند و قبل از رکود خارج شوند  یگذارسرمایهزودتر  دیان باگذارسرمایهچرخه رونق و رکود،  نیا ازکسب درآمد  به منظور

شمار هب 7یبنگاهگذار هیسرما یبرا یدوره مناسبکم و رشد بالا است، معمولاً  یبا سودآور یمقطع 6دوره رکود .(کرده باشند یگذارهیبرندگان سرما
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 .خود قرار داشتندرونق دوره  لیدر اواشد که  دیجد یاز بازارها یاریوارد بس یزمانشد،  یاندازراه 1996که در سال  یتییکویایایج .رودینم

 .خوب عمل کردند یخصوص گذاریسرمایهها همه در سال نیدر ا باًیتقر

 دهیبه سمت آن کش لیدل نیبه ا رانیمد .ر کندین تله گیدر اتواند یم یهر کس و استغرور  یخصوصر یخطرپذ یگذارسرمایهدر  یاصل دام

 یلازم برا یهاو مهارت یبندزمان یابیدر ارزو  شوندیم وکارکسبن یاسپس وارد  .ابندییم دست تیبه موفق یمشابه زیاز چ گرانیکه د شوندیم

رقابت در  یه دو را برادرج میت کیاغلب بلکه کنند، یم یگذارسرمایهچرخه  نیدر ا رید یلینه تنها خران یمد .شوندیم ت دچار استباهیموفق

 ودخ فردنحصربهمآورده کنند و یم حادتراشتباهات خود را  ف،یضع یهاپروژه یاز حد برا شیبا پرداخت بو  آورندیم بخش پررونق گرد هم کی

 .ورزندیم اصرار گذاریسرمایههمچنان به ادامه  یک جعلیل استراتژیجالب آنکه به دلا .(داشته باشند یاآوردهاگر البته دهند )یم را از دست

 .کردست یلآنها را  توانیآور هستند که نمو خجالتاد ین آنقدر زینچنیا یهانمونه

و  یداخل آورده) یق داخلمنط نکهیاست، مگر ا یخصوص گذاریسرمایه وکارکسببه  صرفاً وارد نشدندام،  نیاز ا یدور یراه برا نیبهتر

 یبرخ به علاوه، .ردک هیتوج یرونیب تیموفق یهاداستانبه  یااشاره چیرا بدون ه ورودباشد که بتوان  یبرتر به معاملات( آنقدر قو یدسترس

صندوق باشد، با رکت جدا طور کامل از شبه دیبا یواحدن یچن، نخست .(8.1)کادر د مد نظر قرار داد یز بایرا ن یوکارکسبمدل  یدیعناصر کل

 یرانیمد دیدوم، با .از پنج سال رشتیاما نه ب ،یخصوص گذاریسرمایه یفعلچرخه  سبر اساکوتاه  یگذارهیبا دوره سرما محدود یگذارهیسرما

بر اساس بازده ) یخصوص گذاریسرمایهصنعت  یبر مبنا دیبا رانی، مدسوم .باشندکارکشته  یخصوص یگذارهیداشته باشد که در صنعت سرما

 .رندیگو پاداش شوند  یابیارز (و سهم از سود یگذارهیسرما

نداشت که  یابسته یگذارهیصندوق سرما ت یریبود، اما مد نقصیآن ب هیاول یبندزمان .شود یقربانک یل به یتوانست تبدیم یتییکویایایج

به  یبندیپا یبه جا رانیدمدر اوج رونق،  ن،یعلاوه بر ا .داده نشد پاداش ییبر اساس سود نهاکارکنان به خروج زودهنگام داشته باشد و به  ازین

 یتییکویایایج ل،یدلا نیهم احتمالاً به .کردند نترنتیامربوط به  یهادر فرصت یگذارسرمایهداشت، شروع به  تیمز هادر آن یایجکه  یمعاملات

 .متوقف کردرا  دیجد یهایگذارهیسرما واحد  نیا 2003نقد کند و تا سال  دن بازاریترکخود را قبل از  یهاتینتوانست موفق

 دیه جدیر پایخطرپذ گذاریسرمایه

ه یر پایخطرپذ گذاریسرمایه .خاص یوکارکسبمدل  کیهدف است تا  کی معطوف به شتریبر بنگاه یخطرپذ یگذارسرمایهنوع پنجم واحد 

 لیکه پتانس شودیم یدیجد یوکارهادر کسب یگذارهیو سرما ییشناسا یبرار یخطرپذ یگذارهیسرما یهاکیاستفاده از تکنشامل  1دیجد

درصد از  22است:  جیرا اریبس ریخطرپذ یهایگذارهیسرما یاز واحدها نوع نیا .را دارند [یوکارسبد ]کسب دیجد یهایهشدن به پا لیتبد

 .رندیگیم د قراریه جدیر پایخطرپذ گذاریسرمایهدر دسته  یحداقل تا حدما  یمورد بررس یهانمونه

رو به افول  ایکنند یم رشد یبه کندها شرکتاز  یاریبس یکانون یوکارهاکسبکه است  جیرا ییاز آنجا دیه جدیر پایخطرپذ گذاریسرمایه

 شانیوکار فعلبکسمجاورِ  یهامربوط به حوزه یهانهیگزکه  شوندیممتوجه هستند  دیرشد جد یهافرصت ران به دنبالیکه مدیزمان .هستند

 یهاحوزهآزمودن  یبرا نهیهزکم یروشمثابه  بهر بنگاه یخطرپذ یگذارهیسرماو به  کنندیم یترگسترده یشروع به جستجو ،نیبنابرا .ندمحدود

 .کنندیم قیامر تشو نیدر اآنها را  تیریو استادان مد یدانشگاهشده افراد شناختهاز  یبرخ ن،یعلاوه بر ا .نگرندیم دیجد

نوع  نیدر ا یجزئ ای که به طور کامل ییاز واحدها کی چیه .جواب دهد دیه جدیر پایخطرپذ گذاریسرمایهرسد که ینم متأسفانه، به نظر

و  (یخصوصر یخطرپذ یگذارهیسرمابا مشابه  یوکارکسباستفاده از مدل ) یرونیبتمرکز در هر دو حالت  .شده بودند موفق نبودند یبندطبقه

 یهنگفت یهاانیواحدها با ز نشد و اکثر جادیا یدیجد ۀیپا چیه (،ینوآورر یخطرپذ یگذارهیسرمابا مشابه  یاروکاستفاده از مدل کسب) یداخل

 یبرا تیموفق اریمعن ییعت .میالبته نتوانستو  میبود تیداستان موفق کیافتن دست کم یبه دنبال ما  افته،ی نیا تیاهمتوجه به با  .شدند لیتعط

 1 ایدرصد از فروش  20ه )مورد قابل توج کیحداقل  که میبود یبه دنبال واحد .بود یکار پرچالش دیه جدیر پایخطرپذ گذاریسرمایه یواحدها

 11و غربال کرده را  دهیا 24 .ک شدیار نزدین معیبه ا یجیب ژنِیویددولوپمنتتیکرپور .اضافه کرده باشد سرپرستدلار( به سبد شرکت  اردیلیم

 : تصورک شده استینزد تیموفقبه که  دیرسیبه نظر م( کامزتله یعنی)ها یگذارسرمایهاز  یکیماه  18در عرض  .انجام داده بود یگذارهیسرما

 .کرد لیتعط یپوند ونیلیم 350 کاهش ارزشحال، شرکت پروژه را با  نیبا ا .باشدشده دلار  اردیلیم 1شد ارزش آن یم

 دیجدرشد  یرهایمسکشف  یبرار بنگاه یخطرپذ یگذارهیسرما کردیاستفاده از رومنطق  .ستینمشخص  یلیخشکست مکرر  زانیم نیا لیدل

 :میدهیم ر بنگاه ارائهیخطرپذ یگذارسرمایهنوع ن یا ندادنجواب  یبرا لیپنج دل ن،یبنابرا .دچار نقص استاما در عمل ، رسدیم بیعیببه نظر 
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 یوکارهارشد در کسبح یصر یرهایکه مس کنندیرا احساس مر بنگاه یخطرپذ یگذارسرمایه کردیبه استفاده از رو ازین یتنها زمان رانیمد -1

 .کندیم مرکزتکم ]موفقیت[ با احتمال  ییهارو واحد در وهله اول بر پروژه نید، از انمجاور مسدود شده باش

شرکت  یکانونوکار کسب یورا از س یاندکا تعهد ی، توجه رندیگیانجام ممجزا  ید در واحدیجدر یخطرپذ یهاگذاریسرمایهکه  ییاز آنجا -2

 .کنندیم جلببه خود 

قبل  رانیشود مدیم ثباع ن امریکه ا کشدیم به طول یوکارکسب یهاچرخه اغلبِاز  شتریموفق ب دیبخش جد کی جادیا یزمان لازم برا -3

 .کشندیم دستاز تلاش خود تعهدشده منابع کامل  صیتخصاز 

 که کندیشروع به رقابت م هیسرماجذب  یبرا یکانون وکارکسببا  ت بروز دهدیاز موفق ینشان ریخطرپذ یهایگذارهیاز سرما یکیاگر  -4

 .شودیم دیابتکار جد ه رانده شدنیمنجر به حاش موارد اغلب

 محسوب یدشوارت یوقعز مینو مستقل  یاحرفه ریخطرپذ یگذارسرمایه یهاشرکت یبرا یحت هیدر مراحل اولر یخطرپذ یگذارسرمایه -5

 تیاحتساب چند موفق پس از یحت)د ندار یدیعاخود  هیسرما نهیکمتر از هز ریخطرپذ یگذارسرمایهکارشناسان  یهاتی، فعالمعمولاً .شودیم

 .داشت تیانتظار موفق توانینم شوندیم سخت طیمح نیوارد ا تیمزکه بدون هایی شرکتاز  .(بزرگ

 یو واحدها هافرایندد تا نکنیم قیرا تشو رانیو رشد، مد ینوآور بانوشتارهای مرتبط از  یاریبس م،یاشاره کرد 2همانطور که در فصل 

 دیجد یهاشرفتیپ یرا برا یبهتر یبانیپشت ستمیو س کیرا تحر یواحدها نوآور نیاست که ا نیمنطق ا .کنند یاندازراهر یخطرپذ یگذارسرمایه

 1یرشد یهاوکارکسب جادیمشکل اشوند چرا که اعداد  یبازوارد  دینبا رانیمدبه باور ما  .کتاب متفاوت است نیموضع ما در ا .دنکنیفراهم م

و انه نیکارآفر با تفکر یرانیبا مدبهتر  یدر مورد انجام کار یطرز تلقکه  شودیم رفع یمشکل زمان .شودینم حلها تعداد تلاش شیافزابا  دیجد

آنها  یهمزمانرو،  نیاز ان است، ییپا ییبه تنهاعناصر  نیاز ا کیهر احتمال رخداد  .منطبق باشد یبانیپشتاز منابع و  یمطلوب بیترکبا  یسازمان

از  کیهر  بالا بردن احتمال وقوع یتلاش برا یبه جا رانیمد .رودیم هدر یادیسرعت تا حد ز شیافزا یتلاش برا .افتدیم اتفاقبه ندرت ار یبس

 .کنند یفرصت خوب هستند، بررس کیرا که در انتظار ظهور  ییهااجزا، بهتر است فرصت

ک ی واحد آن حول ن است کهیعلت ا .داشته است ر بنگاهیخطرپذ یگذارهیرا در سرما تجارب نیتراز موفق یکی نتلیا م،یدیهمانطور که د

 یگذارهیسرما تیمسئولبا  یچهار سال، واحد ایبه مدت سه  .دونالد کمتر بوده استمکت یموفق .شده بود یطراح یر منطقیخطرپذمدل 

 یگذارهیسرما یحد تاواحد  نیکه ا رسدینظر مبه .رفتیشمار نمبه ر بنگاهیخطرپذ یگذارهیواحد سرما یبه طور رسم هرچند، ر داشتیخطرپذ

بزرگ  دیجد یوکارهاکسبافتن یبا هدف  دیجده یر پایخطرپذ یگذارهیسرما یتا حدو  یکانونوکار کسبکردن  با هدف نوآورتر ینوآور ریخطرپذ

 .نبوده است یبزرگ قیتوفدهد که یم در نبرد، نشان جان سالم به 2003-2002 یهاسال 2بازتمرکزکه واحد در  تیواقع نیا .است

 یگذارهی، واحد سرمامار یخطرپذ یگذارهیسرما یهانظر مدلماز  که کرد یاندازونچرز را راه دونالدمک 2003در سال  دونالد، مکمقابلدر 

دونالد مک 3پارتنربرندهایو ر یخطرپذ گذاریسرمایه یهاتلاش یایکه بقادارد وکار ونچرز پنج کسب دونالدمک .رودیمشمار به یبرداشتر یخطرپذ

 جادیبدون ا توانندیوکارها مکسب نیاز ا کیهر  ایاست که مشخص کند آ نیواحد ا سیرئ 4تس لدرهاوزنمَ تیمسئول .شوندیم محسوب

 نیتوانند به اینم که ییهاوکارکسب یتس برامَ .ریا خیبسازند دونالد مک یبرا یدیجدر یچشمگ یهاهیپا ،یوکار کانونکسب یبرا یپرتحواس

 .کندن یتدوخروج مناسب  یاستراتژد یبا (از آنها نتوانند کی چیکه هم یدارانتظار )البته ما  ابندیدشوار دست هدف 

 ر بنگاهیخطرپذ یگذارسرمایهنقش 

با مشاهده  کار را .کنندیم تیر بنگاه فعالیخطرپذ یگذارسرمایهتحت عنوان ارائه کرده است که  ییهااز پنج نوع واحد یقیدق لیفصل تحل نیا

منجر به شکست در  یاصلهای دام، کار انیدر جر .خورندیشکست م ریخطرپذ گذاریسرمایه یاکثر واحدها کهم یموضوع شروع کرد نیاپرده یب

مدل  .میکرد ارائهموفق را  یهااز شرکتهایی اجتناب کرد و نمونهها دام نیتوان از ایم در چهار مدل اول، .میکرد یرا معرفاز پنج مدل  کیهر 

مدل توانند ینم رانیاست که مد نیشکست ا لیدلن یتربزرگ .دهدیم جواب، به ندرت دیه جدیر پایخطرپذ گذاریسرمایه یعنیپنجم، 

ساختار معطوف به  ماتیصمتمبهم هستند،  یمال ایو/ کیاهداف استراتژ جه،یدر نت .کنند فیتعر یر واحد خود را به راحتیخطرپذ گذاریسرمایه

 .ابندییم جهت تحت فشاراز چند واحد خود را  رانِیو مد ستندینهمراستا  یابیکارمندو 
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به منظور  1999در سال ن شرکت یر ایخطرپذ یگذارسرمایهواحد  .است یمشکلن یانگر چنیب ایتانیدر بر یشرکت خدمات مال کی از یانمونه

ر یخطرپذ یگذارسرمایهواحد  ری، مدنخستدر سال  .شد سیشرکت تأسکل  ینیبازآفرتفکر نوآورانه و  فرایندجاد یا ،دیجد یوکارهاکسب جادیا

 یلازم برا مهارتجاد یاو بدون  فوری تیموفق چیهبدون اما  .کرد نهیهز یداخل یهادهیو توسعه اخلق گروه و  یاندازراه یپوند برا ونیلیم 30

 یهاشرکت، یگذارهیسرما یهافرصت افتنی یبرا ریمد .داد رییاز شرکت تغرون یب یهادهیرا به سمت ا شتمرکز ،بزرگد یجد یهاتوسعه پروژه

 ی، بدون تمرکز روشن رودوبارهاما  .کرد افتیدر یوکارکسبو صدها طرح ر رو کرد یزرا ه یسرما نیتأم یهاشرکتو  ریخطرپذ یگذارهیسرما

ارشدِ  ریمد 2001در اواخر سال  .ر پا گرفتیچشمگ وکارکسب کیخرج نشد و تنها  یبه خوب هیبودجه اول، یگذارسرمایه یهاانتخاب پروژه

کرد خود ر تلاش یخطرپذ یگذارسرمایهواحد  .برد یکانون وکارکسب یمجدد تمرکز را روکنترل شرکت را در دست گرفت و  یدیجد 1اتیعمل

واحد  نیا .ندع شدیجمت کیاستراتژ یزیرمانده در گروه برنامه یباق تیفعالچند شد و  لیکند، اما تعط فیبازتعر یمشاور داخلعنوان  بارا 

به  دیجد هیر پایخطرپذ یگذارهیاز سرما) یوکارهرگز مدل کسب رایبود ز ینابوداساساً از همان ابتدا محکوم به ر یخطرپذ یگذارهیسرما

 .سه سال یطتنها ر ییتغهمه ن ی، اخود را کشف نکرد (یستمیاکوسر یخطرپذ یگذارهیبه سرماو ی نوآور ریخطرپذ یگذارهیسرما

 گذاری خطرپذیرسرمایهپنج مدل  یدیعناصر کل 8.1کادر 

  یبرداشت خطرپذیرگذاری سرمایه

 .کشیدبدست  دیجدپایه های دهیموجود و ا یوکارهااز کسب د،یکن دینقد تول، وجوه منابع مازاد برداشت تمرکز: از -

 رشد. دیجد هایپلتفرم جادی: به دنبال ادیجد هایپایهدام  اصلی: دام -

 ها.شرکت ریو سا بیرونی ریخطرپذهای یگذارهیسرماهمچنین  ،داخلیعمدتاً  :دهای منبع -

- 

به  یازی. نیمال ]مدیر[ارشد، اغلب  تیریگزارش به مد. یمالک اصل 2«نماینده»جداگانه منابع  تیمالک ؛کاملاً مجزا یالم : واحدجداچقدر 

 .باشد]مدیران[ بیرونی  درگیر کردن یبرا دیمف یراه تواندیم[ گذاریسرمایه] هیات کی]ایجاد[ اما  ست،ین یخاص یحکمران

انجام  را« معاملات» ای «شفرو»بتوانند دیگر  یو برخداشته باشند منابع شناخت خوبی از از آنها  یبرخ که رانیاز مد یبترکی : هامهارت -

 .مشترکخطرپذیر  یگذارسرمایهمربوط به های . مهارتدیوکار جدکسب جادیا فرایندو  ریخطرپذ یگذارصنعت سرمایهاز خوب دانش دهند. 

 .چشمگیر یهاپروژه یپروژه به پروژه برا یالممحدود. تأمین  یگذارهای سرمایهاز صندوق ی. برخیاتیهای عملبودجه ی:مال تأمین -

 یدر برابر اهداف عملکرد ی کهبزرگ یهاپاداش. «افتهیصیتخص» یهاییدر برابر دارا یعملکرد نقد ی:عملکردهای و سنجهها مشوق -

 .3«سودسهم از »د. بدون نشوپرداخت می

 یستمیاکوسخطرپذیر  یگذارسرمایه

 قی. از طررا در اختیار بگیریدها مکمل ایو/ انیکنندگان، مشترتأمین خُردموجود، سهام  یوکارهاکسبانداز بهبود چشم برای تمرکز: -

 .خلق ارزش نمایید ریپذهیهای سرمابا شرکت یتجار یوندهایپ

 از حد. شیب یخودمختار به دنبالاز حد گسترده و  شیب یگذاروسوسه از دست دادن تمرکز: سرمایه اصلی: دام -

های دهی. اداوطلبخطرپذیر های یگذاراز سرمایه میمستق یکردهایو رو بیرونی ریخطرپذهای یگذارهی. سرمایعمدتاً خارج :هادهای منبع -

 .وکارهای موجودمرتبط با کسب

ارتباطات . دهد( گزارش میوکارهای موجودارشد کسب تیریمد)شامل  یگذارسرمایه هیاتبه  ای کهجداگانه مالی : واحدجدا چقدر -

 شود. تیوکار موجود حمابکس کی از سوی دیبا یگذار. هر سرمایهمشترککارکنان  قیوکارهای موجود از طرکسببا  کینزد

اعتبار در صنعت دیگر دارای  یوکارهای موجود و برخاعتبار در کسبدارای  یدر سطح ارشد: برخ «گذارانسرمایه»از  یکوچک متی مهارت: -

 باشد.داشته وکارهای موجود با کسبمناسبی  یهمکار دیبا میت. ریخطرپذی گذارهیسرما

 ه به پروژه.پروژمحدودیت اما مشمول  یاتیطرح عملمحدود به  یگذارهیسرما یها. صندوقیاتیعمل یهابودجه ی:مال تأمین -
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سهم از ». بدون سبدوکارهای موجود و عملکرد بر کسب ریقابل توجه بر اساس تأث یطرح پاداش نقد ی:عملکرد هایسنجهو  هامشوق -

 «.سود

 ینوآورخطرپذیر  یگذارسرمایه

موجود استفاده ای واحد وظیفه هایتیاز( فعال یانجام )بخش یای مؤثرتر برالهیوس مثابهبه  گذاری خطرپذیرسرمایههای کتکنی از تمرکز: -

 شود.می ی( به کار گرفتهانحصاراما نه به طور )وتوسعه تحقیق ی. اغلب، برادیکن

 .ایاحد وظیفهو کیاز  یتمرکز محدود بر بهبود بخش یفرهنگ به جا رییگسترده بر تغ ریتأث با هدففرهنگ:  رییدام تغ اصلی: دام -

 ها.شرکت ریو سا بیرونی ریخطرپذهای یگذارهیسرماداخلی، همچنین عمدتاً  :هادهای منبع -

مدیر ارشد به  یگذارسرمایه هیات. گزارش به واحد کیفرایند جداگانه است تا یک  شتریب. ستین یجداگانه ضرور مالی واحد جدا: چقدر -

 .بیرونیو مشاوران ای واحد وظیفه

- 

 از صنعتمطلوب دانش دیگر دارای  یوکارهای موجود و برخاعتبار در کسبدارای  ی: برخ1«دهندگانپرورش»از  یکوچک میت :هامهارت

 گذاری خطرپذیرسرمایه

 .مشترکخطرپذیر  یگذارسرمایهمربوط به های . مهارتدیوکارهای جدکسب جادیا فرایندو 

طرح محدود به  یگذارهیسرما یها. صندوقافتیکاهش  بیترت نیبه هم نیگزیجا تی. بودجه فعالیاتیهای عملبودجه ی:مال تأمین -

 .یگذارهیسرما هیاتای توسط مرحله میمشروط به تحر ی،اتیعمل

شود نه به ه میداد نانیکه به کارآفر منافعی. ایوظیفه هایواحد سایربا  سهیعملکرد در مقا ی:عملکرد هایسنجهو  هامشوق -

 «.دهندگانپرورش»

 گذاری خصوصی بنگاهسرمایه

 /گذاری خطرپذیرسرمایهدر صنعت  میستقمشارکت م یبرا مبادله رقابلیهای مرتبط و غییفرد معاملات و دارامنحصربه انیجر تمرکز: از -

 .بهره گیرید یخصوص گذاریسرمایه

 اند.شدهموفق نیز  گرانید رایآسان است ز نکهیآن را انجام دهد: باور به ا تواندیم اصلی: هرکسی دام -

 یشده غربالگرتوافق شیاز پهای که بر اساس شاخصهایی دهیا. گذاری خطرپذیرسرمایهشبکه  قیاز طر بیرونیعمدتاً  :هادهای منبع -

 ند.اهشد

گزارش  وکاریکسب یواحدها ریسا مانند اند.گرفتهقرار  مرتبط ی( مالیدر مرکز)ها کاملاً جدا که یو مال وکاریکسب واحد جدا: چقدر -

 .بیرونی رانیمد تیبا اکثر یگذارسرمایه هیات قیاز طرحکمرانی . دیده

استفاده از  یه براو شبک قیبا دانش عم یبخش مرتبط: برخ ۀتجرببرخورداری از با  سیویدرجه اول متخصصان صنعت  در ها:مهارت -

 .زبانیشرکت م مبادله رقابلیغ ییدارا

 شود.ه تأمین میسالان تیریمد نهیهز قیکمتر. بودجه واحد از طر ایخروج مشخص پنج سال  خیبسته با تار انیصندوق پا ی:مال تأمین -

- 

 .گذاری خطرپذیرسرمایه صنعت یپاداش و مطابق با هنجارها یهامشوق ی:عملکرد هایسنجهو  هامشوق

 
 

خود سرپرست شرکت  یمثبت برا یبازده مالجاد یاو  دیجد وکارکسب یتعداد خلقکه در  دیکن سهیمقا شنیزیاونچرزاُرگانینوکرا با مورد  نیا

 اریاهداف بس یکرده است که هر کدام دارا جادیواحد اچند  ،ریمتغ ایبا اهداف چندگانه منفرد واحد ک ی جادیا یبه جا اویوانِ .موفق بوده است

است  ینوآورر یخطرپذ یگذارسرمایهواحد  ینوع ززنسِ یبوگروثینداده شد،  حیهمانطور که قبلاً توض .استمخصوص خود  یاختصاص میخاص و ت

شمار به یخصوصر یخطرپذ یگذارسرمایهواحد  ینوع اونچرزپارتنرزینوک .ها استوکارکسبوتوسعه موجود قیتحق یهاتیفعال لیکه هدف آن تکم

                                                   

1 Nurturers 
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واحد  ن،یعلاوه بر ا .است میسیب نترنتیافعال در حوزه  یهاآپاستارتدر  یگذارسرمایه قیاز طر یبازده مالجاد یکار آن اکه رود یم

 اتیعمل)شوند یم از شرکت خارج و واگذار تیدر نهاآنها  شتریکه ب کندیم یگذارهیسرما یدارندهیآ یهایفناور یرو تکنالژیجیاستیاارلینوک

 .(یبرداشتر یخطرپذ یگذارهیسرما

ها شرکت .پردازدیم نقش یفایبه ا یاشکال مختلفر بنگاه در یخطرپذ یگذارسرمایه .کندیفصل را برجسته م نیا یدیکل امیپ اویوانِمثال 

خصوص مبهم در  یهایطلبجاهو  یبیترکاهداف  .باشدط شرکت یمنطبق با شرابسازند که  یمورد نظر خود را انتخاب کنند و واحد شکل دیبا

 گذاریسرمایهواحد  یطلبجاهاز محدود کردن  تیموفق .کشاندیم به سمت شکسترا ر یخطرپذ گذاریسرمایه احدو ،دیجد یهاهیپاجاد یا

.شودیم مشخص حاصل یوکارکسبمدل ک ی آن بر اساس یاندازراهو  یابیقابل دست یزیبه چر یخطرپذ
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 دیجد یهاوکارکسباز  یبانیپشتو  یابیجا: 9فصل 
 نحوه بهاین کتاب کند؟  یگذارسرمایه یدیجد وکارکسبچه در  دیکتاب در مورد انتخاب بوده است: شرکت شما با نیابخش عظیمی از 

 یگروها ی ،میانجام ده شیزماچند آ ای ،ایجاد کنیم ر بنگاهیخطرپذ یگذارسرمایهواحد  ز پرداخته است:ین دیجد وکارکسب یجستجو یسازمانده

وکار کسب تیموفق ه ازکه چگون میبپرداز پرسش نیبه ا میخواهیاکنون م م؟یجاد کنیا دیجد یهاوکارکسبتوسعه  تیمسئولبا در مرکز سازمان 

 ؟میکن لیدر شرکت خود تبدر یچشمگ یرا به بخش دیوکار جد: چگونه کسبمیمطمئن شو دیجد

 (ورود به بازار و مراحل مختلف رشد یهایتا استراتژ یابیو منبع یابیکارمنداز )را  یمتنوع موضوعات دیجد یوکارهاکسبمربوط به  یهاکتاب

از  ییهافصلموفق[  یوکارکسبل آن به ی]و تبد دیجدر یخطرپذ هایگذاریسرمایهرشد  نهیدر زممناسب کتاب یک در واقع،  .دهندیپوشش م

 .دهدیپوشش م رار یخطرپذ گذاریسرمایه ی؛ و سازماندهیوکارکسبطرح  تدوین ؛تیریمدخدمات و جبران  یابیانتخاب، ارز لیقب

 :شوندیحسوب مم یاتیح نهیزم نیدر ا تیموفق یکه برا میکنیم تمرکز بنگاهچهار موضوع در سطح  یموضوعات، رو نیمجدد ا یبررس یبه جا

 شود؟ جدا از آنها ای 1کپارچهیموجود  یهاوکارکسب با دیتا چه اندازه با دیجد وکارکسب -1

 گزارش دهد؟ دیسازمان با از یچه سطح به دیجد وکارکسب -2

 ؟ردیصورت پذ دیجد وکارکسباز « بالاتر» یتیریمد یهاهیتوسط لا دیبا یتیچه حما -3

 ؟دست از آن بردارند دیبا یکنند و چه زمانرصد را  شرفتیپ دیچگونه با بنگاه رانیمد -4

 یموضوعات یهمگو  نددیوکار جدکسباز  سرپرستشرکت  مراقبتهمه آنها درباره نحوه که  میاچهار موضوع را انتخاب کرده نیال ین دلیبه ا

 .به آنها افزوده است یدیجد نشیما بپژوهش  میکه معتقدشوند یم محسوب

 ؟یجداساز ای یکپارچگی

 
 

 یهاشود و بتوانند روش یاژهیموجود نگه داشته شوند تا به آنها توجه و یهاوکارکسبجدا از  دیبا دیجد یهاوکارکسبن است که یا 2جیباور را

احتمالاً  د،شون کپارچهیموجود  یهاوکارکسباگر آنها با  .دنباششان یو رقبا انیبا مشترمتناسب که جاد کنند یارا هایی ی، فرهنگ و استراتژیکار

به آنها  یتوجه و منابع کمتر ،مواجه شوند یموجود با مشکل یهاوکارکسبو هر زمان که کنند یم را اتخاذ یو فرهنگ مشابه یاستراتژ تیدر نها

 .افتیاختصاص خواهد 

 یرا بررس 4«شرویپ» تمحصولاد یابتکار مربوط به تول 35 3توشمن کلیو ما یلیچارلز اور .وجود دارد جیباور را نیاز ا تیحما یبرا یادیشواهد ز

 .شدند تیریموجود مد 5ین واحدیب یهامیبا استفاده از تمورد نه  .شکل گرفته بودندموجود  یافهیوظ یواحدهادر آنها هفت مورد از  اند.کرده

 یجداگانه با ساختارها یوکارکسب یواحدها درپانزده مورد  .شدند یاندازراهموجود  یافهیوظ یواحدهااز رون یب یِاپروژه یهامیتمورد در چهار 

 ای ین واحدیب یهامیاز ت کی چیموفق بودند، ه جداگانه یوکارکسب یدرصد از واحدها 90که  یدر حال .شدندجاد یاخود خاص  یافهیوظ

هشت  ن،یعلاوه بر ا .موفق بودندشدند یم تیریمدموجود  یافهیوظ یدر واحدهاکه  یطرح نهتنها چهار طرح از  .موفق نبودند یاپروژه یهامیت

در هفت مورد از هشت مورد عملکرد  .شدندجداگانه  یوکارکسبواحد ل به یتبداول شروع و سپس مدل از سه  یکیبا ن ابتکارات یامورد از 

 .بود افتهیبهبود 

ها وکارکسب ،ن موردیدر ا .(نامندیم 6توانکه آن را سازمان دوسو یادهیاد باشد )پدیز یجداساززان یکنند که میم شنهادیپو توشمن  یلیاور

سرپرست  باسرپرستشان  گر،ید یانیببه  .شوندیم کپارچهی تربالا هیهستند اما در لا جدا از همکاملاً  ،یاتیاهداف عمل]دستیابی به[  یبرا

اما همچنان  ،مانندیم سبد در امان یهاشرکتگر ید یمنف راتیاز تأث دیجد یوکارهاکسب ب،یترت نیبه ا .است یکیموجود  یهاوکارکسب

 .سرپرست بهره ببرندشرکت  یهااز قوت یاز برخ توانندیم

                                                   

1 Integrated 
2 Received wisdom 
3 Charles O’Reilly and Michael Tushman 
4 Breakthrough 
5 Cross-functional teams 
6 Ambidextrous organization 
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به  .دهدیم شنهادیپ یکپارچگی یبه جارا  ییجداباشد، موجود  یهاوکارکسب متفاوت از دیجد وکارکسبکه  یزمان زین 1ستنسنیکر تونیکلا

 یهاو ارزش هافرایند دیوکار جدکسباز است که یناگر  .هاو تناسب با ارزش هافرایند: تناسب با کندمطرح میرا  2تناسبنوع دو ن منظور یا

با  شیهاو ارزش هافراینداگر  .شود یاندازراه 3«وزنن یسنگ»و مستقل  یواحدتحت عنوان  دیبا داشته باشدموجود  یوکارهااز کسب یمتفاوت

 .باشد یاصل یافهیوظاز ساختار  یتواند بخشیم دیجد وکارکسبموجود مطابقت داشته باشند  یهاوکارکسب

 یرا با استفاده از ابعاد مختلف یساختار یهاحلاز راه یعیوس فیموضوعات را مطالعه کرده است، ط نیکه ا یگرید ی، دانشگاه4برگلمنرابرت 

 یاستراتژ یبرا دیجد وکارکسب تیو اهم 5«یاتیعملمرتبط بودن »زان یمبه  یساختار حلراه برگلمنبه باور  .دهدیم ارائه ستنسنیبه کر نسبت

 .(9.1)شکل کند یم شنهادیحل پراهه نُن دو بعد، یبر اساس ا .دارد یبستگ بنگاه

 
 وکارهای جدیدنحوه ساختاردهی به کسب :1-9شکل 

وکار تفاوت کسبزان یم بهن آنها یاز بوجود دارد و انتخاب  یمختلف یهانهین موضوع گزیا یسازمانده یکه برااند افتهیدر ن افرادیااگرچه 

قاعده  نیبا ا .«ود نداشته باشدکار وج نیا یبرا یخوب لیدلا کهآنجدا مگر »ن است: یا فرضشیدارد، اما پ یبستگموجود  یوکارهابا کسب دیجد

واحد  کی جادیادر قبال  تعهد جادیابه  یلیاغلب تما رانیمد .هستند سازیییجدا موافقاغلب  رانیکه مد لیدل نیبه ا ژهیبه و ،میموافق یسرانگشت

چشم  یجلوکمتر  دیدهند ابتکار جدیم حیترجو  تر خواهد بوددر ساختار موجود آسان دیکنترل ابتکار جدبه باور آنها  .ندارند دیجد یوکارکسب

تحت ، ما یورد بررسماز موارد موفق درصد  60از  شیب .دنباش داشته یکمتر ییپاسخگود[ یجد وکارکسب]شکست  ای تیو در قبال موفقباشد 

 .(9.2 )شکلاز استقلال برخوردار بودند  یر آنها اکثراً تا حدودیساو دادند یم ات انجامیعمل مستقل  یوکارکسب یواحدها

                                                   

1 Clayton Christensen 
2 Fit 
3 Heavyweight 
4 Robert Burgelman 
5 Operational relatedness 
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 وکارهای جدیدمیزان خودمختاری کسب :2-9شکل 

 یگیرتصمیمر د زین یگریمسائل د .است برگلمنو  ستنسنیساده کر یهاسیاز ماترتر دهیچیپ ن خصوصیدر ا یریگمیتصماکثر مواقع در عمل، 

 رییتغ ییبه توانا ازین و ریدرگ رانیمد زهیبر انگ ری، تأثشفاف ییبه پاسخگو ازین ت،یریمدافراد مستعد در در دسترس بودن  .خواهند داشت ریتاث

 .هنددقرار  ریسازمان را تحت تأث ییتوانند ساختار نهایم کهروند یمشمار به یواملع یتکامل پروژه همگ نیساختار در ح

 ای ییموضوع جدا حل دراند کرده جادیا یسازمان یساختارها یطراح یبرا 1گولد و اندرو کمپبل کلیماکه  یچارچوباز توان یم خوشبختانه،

شده است  لیآزمون تبد کیاز آنها به  کیاست که هر شکل گرفته سازمان  یچارچوب بر اساس نه اصل طراح نیا .کرداستفاده ز ین یگکپارچی

به  یمناسب یتیریتوجه مد دیبا یساختار سازمانن اساس استوار است که یبر ابازار  -محصول یهایمثال، اصل استراتژ یبرا .(9.3 شکل)

بخش اول در  .شودیم میتقسدو بخش  به 2بازار تیآزمون مز ،نیبنابرا .بازار شرکت داشته باشد -محصول یهایاستراتژمربوط به  یهاتیاولو

داده شده است  اختصاص یمشخص یازماناحد ساست و تیاولو یدارا یاستراتژاز لحاظ  هر بخش بازار کها به ین موضوع است که آیا یمورد بررس

 .ریخ اید ندار ازیها نواحد  ِانیم یمهم به همکار یاتیعمل یکارها ای یرقابت تیمزمنابع  ایاست که آامر  نیا یبخش دوم در مورد بررس .ریا خی

 نانیاطم یهمکارن یچن یکارآمد یبر رو تیریمدتوجه تمرکز از که دارد  یفرایندا ی سازوکارسازمان  ایپرسد که آیم ، آزمونن استینچنیاگر ا

 .(9.1)کادر کند حاصل 

 
 گانه برای طراحی سازمان9های آزمون :3-9شکل 

                                                   

1 Michael Goold and Andrew Campbell 
2 Market advantage test 
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 یخوب لیدلا نکهیمگر ا سازیجدا یعنی) فرضشیپحالت  .دنکنیم را فراهم یگکپارچی ای ییموضوع جدا قیدق لیامکان تحلها آزمون نیا

 دیجد تیدهد که هر اولویم بازار نشان تیدر واقع، آزمون مز .دیآیم به حساب یمناسبهمچنان نقطه شروع  (کار وجود نداشته باشد نیا یبرا

اج یاحت یمتفاوت یاتیو ابتکارات عمل یتیمنابع مزبه  دیجد تیاولو ، به خصوص اگردارد ازین یاجداگانه یاحد سازمانبه وبازار -محصولمربوط به 

 یگذارارائه خدمات سپرده یدر ابتدا برا .رودیمشمار به کینمونه کلاسک ی، کرد یاندازراهآن را  2پرودنشالکه  ینترنتیا ی، بانک1اگِ .داشته باشد

 یهایطلبحال، با گسترش جاه نیبا ا .کردیمفروش موجود استفاده  یروهایاز ند یکه با یاجداگانه یدیواحد تول ،شد سیتأس موجود انیبه مشتر

به  دیبا]بنابراین[  .ر کردییتغ اشیتیو منابع مز یاتیعمل یهاتیبازار، اولو -تمرکز محصول ،یاعتبار یهاو کارت ینترنتیا یبه بانکدارو ورود  اِگ

 .شدیم لیتبد یابخش جداگانه

 سازمان یآزمون طراح 9 9.1کادر 

 تناسب آزمونچهار 

ازار ب-در هر حوزه محصولاز ینمورد  یتیو منابع مز یاتیعمل یهاتیرا به اولو تیریمد یِتوجه کاف سازمان  یطراح ایآ: بازار تیمز آزمون -

 دهد؟یم اختصاص

را فراهم  کیو ابتکارات استراتژ 3یسرپرست یهاگزاره یاجرا یبرا ازیمورد ن یسازوکارهاو  هاهیلا سازمان یحاطر ایآ: یسرپرست تیآزمون مز -

 کند؟یم

 شود؟یمبنا افراد  یهاو ضعف هاقوت ها،زهیانگبر اساس  سازمان یحاطر ایآافراد:  آزمون -

 اجرا کند؟ بلرقایرا غ یطراحکه ممکن است  ردیگیم را در نظرهایی تیمحدودسازمان  یطراح ایآ: یریپذآزمون امکان -

 مناسب یطراح آزمون پنج

 ریاز تأث (بالا هیو لا 4خواهر یواحدهامتفاوت نسبت به  یهابا فرهنگ ییواحدها) یتخصص یهافرهنگ ایآ: یتخصص یهافرهنگ آزمون -

 ؟شوندمیمحافظت اندازه کافی بهغالب  فرهنگِ

 6«یهماهنگ یهاحلراه» شوند(یم جادیا یبه سختواحدها  نیبکه  ییوندهایپ)مهم  5«دشوار یوندهایپ» یتمام ایآ: دشوار یوندهایپ آزمون -

 ؟دهندرا کاهش  یدشوارن یادارند که 

 به، باشند واحد یهاتیمتناسب با مسئولجاد کند که یاهر واحد  یبرا یعملکرد ییارهایمعتواند یم سازمان یطراح ایآ :ییپاسخگو آزمون -

 ؟آنها کم باشد یسازادهیپ نهیهزو  دهند زهیواحد انگ رانیمد

 ؟اندل گرفتهشک یستگیشا تیمزدانش و بر اساس  سطوح بالاتر هایتیمسئول ای یسطوح سلسله مراتب ایآمازاد: سلسله مراتب  آزمون -

 ندهیآ راتییبا تغ کهخواهد بود  ریپذافانعط آنقدرکند و یم کمک دیجد یهایاستراتژجاد یابه سازمان  یطراح ایآ: یریپذانعطاف آزمون -

 سازگار شود؟

 وکارکسبا یکرد آ یتوان بررسیم که بر اساس آندهند یم شنهادیپ یلیستچک .دهندیچارچوب ارائه مآزمون از آن رو ارزشمندند که ه نُ نیا

 دیبا دیجد وکارکسب یکپارچگیا یآدهد که یم تناسب نشانآزمون از چهار  کیهر  .ریخ ایرا دنبال کند  سازیییفرض جداشیپ دیبا دیجد

 کمتر: یاباشد  شتریب

 یکسانی یفناور ایل محصواز ، دفروشب یکسانیبازار به  دیجد وکارکسباست که  یشتریب یکپارچگیاز  یحاک یزمانبازار  تیمز آزمون -

 مانند) مشترک یاتیابتکارات عمل یوابسته به برخ ،کنداستفاده 

 .ردی( بهره گ7مشترک اسیمقبهصرفه ایمشترک برند مانند )مشترک  یتیمنبع مز کیاز  ای ( باشداطلاعات یلتفرم فناورپ
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 ای) بنگاهدر سطح  ریراگف یاستراتژ کیاز  یبخش دیجد وکارکسباست که  یشتریب یکپارچگیاز  یحاک یزمان یسرپرست تیآزمون مز -

 یوکاراشد، کسببخاص  انیمشتراز  یامجموعهاز محصولات به  یکامل فیارائه ط یبر مبنا بنگاهسطح  یمثال، اگر استراتژ یبرا .باشد (بخش

دهد، یم دمات ارائهخ یان متفاوتیکه به مشتر یوکارکسبنسبت به  دیباباشد شده  ایجادف یط نیاجامانده به  محصولِ کیافزودن  یکه برا

 .داشته باشد گرید یوکارهاکسب با یشتریب یکپارچگی

داشته باشد که  یخاص یهامیت ای رانیمد یهابه مهارت ازین یوکارکسب واحد کهکند را پیشنهاد می یشتریب یکپارچگی یزمانآزمون افراد  -

 .داد صیتخص دیوکار جدبه طور کامل به کسب آنها را توانینم

را  یجداساز (یتیآ یهاتمسیس ایمانند مقررات ) هاتیمحدود یبرخ کهکند را پیشنهاد میزمانی یکپارچگی بیشتری  یریپذامکان آزمون -

 باشد:تر کپارچهی دیبا دیجد وکارکسبتواند نشان دهد که یمز یمناسب ن یطراحآزمون از پنج  کیهر  .کند یرعملیغ

مشابه  یوکارکسب یهاها و مدلبرسد که فرهنگ جهینت نیآزمون به ا نیاما اگر ا .است یکاف کیدر مورد تفک یتخصص یهافرهنگ آزمون -

 .گزینه بهتری است یکپارچگیهستند، 

 یهاارتباطبر اساس  گرید یبا واحدها وندیکه پ یطیشرادر  .کندیم شنهادیرا پ یشتریب یکپارچگیزان یمدشوار اغلب  یوندهایپ آزمون -

دستیابی  یکامل واحدها برا یحت ای یجزئ یکپارچگی، دشوار است هماهنگ( یهای، منابع مشترک، استراتژ2یانتقال یگذارمتیق مانند) 1مستقل

 .شودیم یمطلوب ضرور جهینتبه 

ابتکارات سطح بخش  تحقق یبرا دیجد وکارسبک یسربالا سطحکند که را پیشنهاد میزمانی یکپارچگی بیشتری  زایدآزمون سلسله مراتب  -

 .داشته باشد دیجد وکارکسب رانیبه مد ازینبنگاه  ای

سازمان  یواحدها ریدت به اقدامات سابه ش دیجد وکارکسب عملکرد کهکند را پیشنهاد میزمانی یکپارچگی بیشتری  ییآزمون پاسخگو -

به صورت اهداف  نییعملکرد و تع رصد شود و بهتر استیم دشوار دیجد وکارکسب رانیمدپاسخگو کردن کامل  ،طیشرا نیدر ا .وابسته باشد

 .به آنها وابسته است انجام شود دیجد وکارکسبکه  ییبا واحدها یبیترک

 .باشد رییوکارها به سرعت در حال تغاز کسبتعدادی در  یفناور ایکه بازار کند را پیشنهاد میزمانی یکپارچگی بیشتری  یریپذانعطاف آزمون 

مختلف بازار  یهابخش به ت رامختلف محصولا یهابیترکبتوان تا داشته باشند  یشتریانعطاف بباید واحدها  نیب موجود یمرزهان حالت، یدر ا

 .کردعرضه 

 ،قنادیدر  یقدرتمند گریدر اروپا بازمارس  .استها آزمون نیا یریکارگبهاز نحوه  یدر اروپا نمونه جالبسازی بستنیبه سمت  مارسحرکت 

 یهادهیو ا یستفاده از فناوربا ابه دنبال آن بود که  قنادیبخش  .رفتیمشمار به مانند برنج گرید ییمواد غذا یو برخ یخانگ واناتیح یغذاها

 .شودسازی بستنیوارد بازار خود  قنادی یمتحده و برندها الاتیدر اسازی بستنی وکارکسب

محصول  نیکه ا از آن بود یحاکبازار  تیآزمون مز .عمل شد (وجود داشته باشد یخوب لیدلاآنکه مگر  یجداساز)فرض  شیپبر اساس حالت 

ممکن است به سازی بستنی رایلازم است ز ینشان داد که جداساز یتخصص یهافرهنگ آزمون ن،یعلاوه بر ا .دارد ازین یدیواحد جدبه  دیجد

 یبرخ یسازکپارچهیبخش در حال  نیا .بودندتناسب در جهت مخالف  یهاآزموناز  یحال، برخ نیبا ا .داشته باشد ازین یتمتفاو یهایاستراتژ

 یاعمده یهاییجوصرفه .بودها بخشکل در ( یمانند منابع انسان) یافهیوظ یواحدها ریسا در سراسر اروپا و( دیمانند تول) یافهیوظ یواحدهااز 

)آزمون  3بخشسطح  یبا استراتژخود  مخصوصِ یافهیوظ یواحدهابا  یاجداگانه یوکارکسبواحد  یازاندراه دهیرو، ا نیاز ا .در حال حصول بود

متمرکز بر  را با ییکاملاً مجزا وکارکسبکه بتواند  بیابند یریمد توانستینم یراحتبه قنادیعلاوه، بخش هب .بود رتیمغادر ( یسرپرست تیمز

از  رانیبود که استخدام مد افتهیمارس در .اداره کندافراد( آزمون )موجود در مارس  یسازماندهبا  کیارتباط نزددر  همزمانو سازی بستنیبازار 

 .در سطوح ارشد به ندرت کارساز است بیرون

و نستله  لوریونیابتدا با همان از قرار بود سازی بستنی دیجد وکارکسب .ردندکیم شنهادیرا پ یشتریب یکپارچگی زینمناسب  یطراح یهاآزمون

 یتینست به مزتوایم یتنها در صورت .شدیم 4یانهیهزنسبت به رقبا دچار ضعف خود را داشت، مخصوص  یابیفروش و بازار د،یاگر تول .کندرقابت 

 وکارکسب نیدشوار بالقوه ب یوندهایپ یبرخ جادیباعث اامر  نیا .دادیم را اهرم قرار قنادی وکارکسب یانهیساختار هزابد که یدست  یانهیهز
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 یواحدها کردن کپارچهی 1یانهیهز تیموقع نیبهتر کسب حلِراه .دشوار( یوندهایپآزمون )شد یم سرپرستسازمان  یافهیوظ یواحدهاو  دیجد

مانند ز ین ییاستثناها .انجام شود ...و  یقنادفروش  یرویفروش توسط ن ،یقناد دیتول یافهیواحد وظتوسط  دیتولکه  یبود به نحو یافهیوظ

 .وجود داشت یساحل یهااستراحتگاه یبرا یفروش اختصاص یروین

 وکارکسبدر  دیدجمحصول  کی هیشب شتریبسازی بستنی وکارکسبیکپارچه شوند،  یافهیوظ یواحدهاگرفته شد که  میکه تصم یهنگام

 یوکارکسبواحد آن  یبرا دیبا ایشد با یمرکز یابیدر بازار یکوچک یاپروژه میت دیباسازی بستنیواحد  ایاما آ .دیجد وکارکسب کیبود تا  یقناد

 نیم تضمیتصم نیا .دادیم گزارشاروپا  قنادی سیبه رئد یبود که با یاجداگانه وکارکسبجاد یادر ابتدا  یریگجهی؟ نتراه انداخت ایجداگانه

سپرده  یراموشفبه دست بازار(  تی)آزمون مز یابیبازارحوزه در  تیاولو نییتع فرایندو در شود یم معطوفبه آن  یاژهیکه توجه وکرد یم

واحد )آزمون  تیهدا یارشد برا یریجذب مد ن،یعلاوه بر ا .کردیم ( کمکیی)آزمون پاسخگو زهیو انگ ییپاسخگو جادیبه ا نیهمچن .شودینم

 .ساختیم افراد( را ممکن

که  دیرسیم جهینت نی، به ابرگلمن ای ستنسنیکر یهاسیدر اروپا، با استفاده از ماتر یسازیبستندر خصوص مارس  طیشراساده از  یلیتحل

 رانیمدسازمان است که  ین طراحآزمو نُهاما تنها با استفاده از  .مناسب خواهد بود (کامل یسازهکپارچیکامل و نه  یسازجدا نهانه )یم یحلراه

 .نها برسندآ نیبهتربه تا ند یازمایبرا ها حلراهسایر توانند یم واند موارد را مدنظر قرار داده یتمامتوانند مطمئن شوند یم

 یدهسطح گزارش

توان با استفاده از یم لذا، .رودیمشمار به یساختار سازمان یاز طراح یقسمتگزارش دهد،  یبه چه کس دیبا دیجد وکارکسب کی نکهیا

گزارش بدهد سطح اروپا  د بهیجد وکارکسببود که  نیابر م یتصمابتدا در  ،مارس یسازیبستننمونه در  .کرد لیتحلز ینگانه آن را هنُ یهاآزمون

 گرید دیجد وکاربکسبه همراه سه  یسازیبستن .کرد جادیاروپا ا قنادیدر  دیجد یوکارکسببخش  کیبعدها، مارس  .یابیبازار سطحو نه 

 .دادندیم لیبخش را تشک نیاز ا یقسمت

 نیبانتخاب  یدهسطح گزارش تعیین

 ای (ترکوچک یواحد ای یافهیواحد وظ کیبه  یدهگزارش یبه معنا) 2ینییسطح پا

بخش  کیدرصد به  24عامل و ریدرصد به مد 63، ما یدر موارد موفق مورد بررس .استرعامل( یمدبه  یدهگزارش یبه معنا) 3ییسطح بالا

 .(9.4)شکل دادند ینم گزارش دیجدر یخطرپذ یگذارسرمایهگروه ک ی اید یجد یوکارکسببخش ک یبه کدام  چیه .دادندیم گزارش یاصل

 
 دهیروابط گزارش :4-9شکل 

 یهانشیبنکه در خصوص آن یاو  است یسخت میاست که اغلب تصم نیا یدهسطوح گزارشموضوع جداگانه به  یاختصاص بخش لیدل

 .میدار ان گذاشتن با شمایدر م یبرا یدیجد

 قابل توجه است: رعامل(ی)مدبالا به سطح  یگزارشده یایمزا

 .بازار( تیفرصت شده است )آزمون مزبه  یقابل توجهکه توجهشود یم نیتضم -
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کمک  یز همکاران براادعوت  یبرارا  ییتوانا نیشتریعامل بریمد رایز دیآیم دیجد وکارکسب نیکمک ا بهد سازمان که خرَشود یم نیتضم -

 .(یسرپرست تیمزآزمون دارد )

 .افراد(آزمون )شود یمتر آسان تیفیکبا رانیمد استخدام -

 .(یتخصص یها)آزمون فرهنگشود یم ترآسان مزاحم یهاا بخشی یافهیوظ یواحدهامحافظت در برابر  -

 ردیگیم ادیلاً در مورد آنها احتمارعامل یمد رایزل کند یسبد را تسهموجود در  یهاوکارکسب ریو سا دیجد وکارکسب نیب یتواند همکاریم -

 .دشوار( یوندهایپ آزمونو قدرت ورود و حل آنها را دارد )

 .( وجود نداردزاید)آزمون سلسله مراتب  عاملریواحد و مد نیب یضرورریغ یتیریمد هیلا چیکند که هیم نیتضم -

 .کندیم جادیا( یی)آزمون پاسخگو یزشیانگ ییِپاسخگو -

 است: ریبالا به شرح ز به سطحمربوط به گزارش  یمشکلات اصل

 وکارکسب به یزمان کاف صیتخص جه،یدر نت .از حد تحت فشار است شیب ،یریو گزارشگ یبا روابط گزارشده ن الان همیهم رعاملیمد -

 .او دشوار است ی( برایریپذ)آزمون امکان دیجد
 

سازمان )تست تر نییبه سطح پا یگزارشده به یلیتمابعدها اند عامل گزارش دادهریکه به مد یرانیمد رایاست ز ریناپذاغلب نسبتاً انعطاف -

 .( ندارندیریپذانعطاف

 .باشد یانتخاب بهتر تواندیم ترنییپابه سطح  یده، گزارشرودیمشمار به فرضشیپ به سطح بالا حالت یدهاگرچه اغلب گزارش جه،یدر نت

 ارهایمع نیا .رسانندیم تدرس مصالحهرا به  رانیکه مد میاکرده جادیا ییارهایمع، نییبالا و پاگزارش به سطح  نیب بهتر کمک به انتخاب یبرا

 .کنندنهُ آزمون نیستند بلکه آنها را تکمیل می نیگزیجا

 ؟ستیچ یاستراتژبا  دیجد وکارکسبنسبت 

 .شودیم محسوب هیدر آن لا یاز استراتژ یبخش مهم دیوکار جددر سازمان گزارش دهد که کسب یاهیبه لا دیبا دیوکار جد، کسبنخست

 یاز استراتژ یمهمد قسمت یجد وکارکسب نیا .متحده گزارش دهد الاتیدر ا مارسبه شرکت  دینبا مارس ییاروپا یسازیبستنمثال،  یبرا

 .شدیم یدادن به آن تلق گزارش یبرا یسطح خوب ،رو نیاز ا .در اروپا بود قنادی بخشِ یاز استراتژ یمهم، بلکه قسمت نبودمارس شرکت 

غذاها(  ریو سا یخانگ واناتیح یغذا ،قنادیدر اروپا )تر گسترده وکارکسب یاز استراتژ یمهمتوانست قسمت یم ییاروپا یسازیبستن وکارکسب

 وکارکسب یاصل یاستراتژبود ممکن  نیهمچند یجد وکارکسب نیا .بدهد ارشگز یاز قناد یسطح بالاتر بهتوانست یم بود، نیاگر چن .باشد

 .توانست به داو گزارش دهدیم واحدن یابود،  نیچننیااگر  .رودشمار به متحده الاتی، در ا1داو یعنی ،مارس یسازیبستن

 یاستراتژ یبرا دیجد وکارکسب .دارد یانداز بودن آن بستگزان کار راهیبه م تنها قاعده نیا .وجود ندارد یغلط ایسطح درست  چیهن رابطه یدر ا

سطح  کیز ا شیب یاگر برا .به آن گزارش دهد دیاست که واحد با ین پرسش همان سطحیا پاسخ؟ شودیم مهم محسوب سازمان ازکدام سطح 

 نیاز ا .رفتیمشمار به مهمبنگاه و سطح  ایتانیبخش برهر دو  یبراد اِگ در شرکت پرودنشال یجد وکارکسب .وجود داردنه یگز کیمهم باشد، 

 .بکندتوانست ینم ن موردیدر ا یکمک قاعده نیا ،رو

 با دانش و مهارت مناسب وجود دارد؟ یریمد ایآ

آزمون از  یمتفاوت انیبگزاره  نیا .گزارش دهد که دانش، مهارت و زمان لازم را داشته باشد یسرپرست ریبه مد دیبا دیجد وکارکسبدوم، 

( 3)و  دیوکار جدکسب تیریمد میت یهامهارت( 2)، دیوکار جدصنعت کسب( 1)به  ازیمورد ن یهادانش و مهارت .استزاید سلسله مراتب 

درک کند تا بتواند  یخوب بهصنعت را  دیبا« سرپرست» ریمد .دارد یموجود بستگ یوکارهاو کسب دیوکار جدکسبان یم یهاوندیپ تیماه

 یواحدهانامناسب  راتیأثتدر برابر  وکارکسبتا از  کندیم به او کمک نیدرک صنعت همچن .بدهدد[ یجد وکارکسب] رانیبه مد یمشاوره خوب

 نیا .است فیدر آنها ضع دیوکار جدکسب تیریمد میداشته باشد که ت ییهامهارت دیاو با .محافظت کندبنگاه  یهابخش ریسا ای یافهیوظ

 وکارکسب ی] وندهایتواند پب دیبا سرپرست ریمد ت،یدر نها .دنباش یکنترل مال ای قانونگذارانمذاکره با ، اطلاعات یفناورتوانند شامل یها ممهارت

 .ل کندیرا تسهسازمان  یهابخش ریبا ساد[ یجد

                                                   

1 Dove 
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نداشت  یسازیناز صنعت بست یاروپا دانش خاص سیرئ .واحد وجود نداشت نیا یبرا یآلدهیا سرپرست ریمد چیه ،مارس یسازیدر مثال بستن

 .بود محدود شرا داشت، اما زمان گرید ازیمورد ن یهامهارت شتریو اگرچه ب

 نیگذار و کارآفرهیسرما نیب یهاهیلا تعداد

 .2نیو کارآفر 1گذارهیسرما نیوجود داشته باشد: بها هیلا حداقلِ دیجد وکارکسبکننده اداره ریدهنده پول و مدصیتخص ریمد نیب دیسوم، با

 ایکند  تیحما دیجد وکارکسب نیاز ا ایکه آ ردیگیم میتصم تیاست که در نها یریدهنده پول، مدصیتخص ریاست که مد نیامر ا نیا لیدل

 نیا .ردیگیم دیجد یگذارسرمایهپول به ص یتخص زانیمدر مورد  یمهم ماتیتصم ریمد نی، اوکارکسبتوسعه  همزمان با ن،یعلاوه بر ا .ریخ

 ،باشد کینزد دیجد وکارکسبتا حد امکان به  دیشود( بایم گرفته تهیتوسط کم صیسخت تخص ماتیها، تصماز شرکت ی)در برخ تهیکم ای ریمد

 .داشته باشندلازم است، از مسائل درک  صیعاقلانه در مورد تخص یگیرتصمیم یکه برا یاآنها( به اندازه ایکه او ) یبه طور

 نیدارند ا دیجد یوکارهااز کسب تیحماخصوص در بنگاه  یهاسرپرستنسبت به  ریخطرپذ یگذارهیسرما یهاکه شرکت ییهاتیاز مز یکی

خود را خواهد  یگذارسرمایهبد س ،ریخطرپذ یگذارسرمایهاز شرکا در شرکت  کیهر  .است یتیریمد یهاهیفاقد لا ریخطرپذ گذارهیاست که سرما

شرکت و نه  ریمدک یبا ر یخطرپذ یگذارسرمایه سیهستند، اما رئ بیتصوبه منوط  ماتیتصم .را اتخاذ خواهد کرد صیخصت ماتیداشت و تصم

 کینزد یتوانند زمان لازم را برایم ندارند، یادیز یاتیعمل یهاتیکه شرکا در شرکت مسئول ییاز آنجا ن،یعلاوه بر ا .سر و کار دارد ندهینماک ی

 .کنند دیکار تقل روشِ نیکنند تا حد امکان از ا یسع دیبابنگاه  رانیمد .صرف کنندآنها و درک مسائل  ودخ یهایگذارسرمایهشدن به 

وکار نه کسب یانیم هیکه لا ییاز آنجا .است 3زیگرسکیر یانیم هیاست که لا نیا هامشکلاز  کی .دارد یب بزرگیمعا یتیریمد یانیم یهاهیلا

قابل  یو منفکم مثبت  یهانقش جنبه نیا کند،یم یریگمیتصم دیوکار جداز کسب یبانیپشت زانیو نه در مورد م کندیم تیرا هدا دیجد

 یکسان بیاعتبار نص شتریبرسد، ب جهیاگر به نت .خواهد بود یانیم ریمتوجه مد ریاز تقص ینرسد، بخش جهیبه نت دیجد وکارکسباگر  .دارد یتوجه

 .کندیم زانیگر سکیرا از ر یانیم ریمعمولاً مد تیواقع نیا .رندیگیسخت را م ماتیخواهد شد که تصم

اوقات صرفاً  شتریب است، اما یعمداتفاق  نیاوقات ا یگاه .کندیم غربالبالا را  هیاطلاعات لا ریناگز یانیم ریاست که مد نیا گریمشکل د

در خصوص  گیرتصمیم ریو مد دیجد وکارکسب ریمد نیب یمیمستق یگفتگو ،یاضاف هیبدون لا .است یاضاف هیاز داشتن لا یریناپذاجتناب ۀجینت

 یمشکلاتشاهد ها و بارها خود بارپژوهش در  .شودیم شتریب یاطلاعات انیبه ناچار منجر به جر میمستق یگفتگو نیا .ردیگیم شکل یگذارسرمایه

 .بوده است یانیم هیبه لا دیجد یهاوکارکسب یعلت آنها گزارشدهکه م یبود

 یاهیبه لا دیه باکاست  یمعنن یبلکه به ا شرکت گزارش دهند رهیمد هیاتبه  دیبا دیجد یهاوکارکسبکه همه  ستیبدان معنا نامر  نیا

 یبرا .ردیسرزنش قرار گ ومورد انتقاد بالا  یهاهیتوسط لا نکهیبدون ا ،را داشته باشد وکارکسب نیپول به ا صیتخص اریگزارش دهند که اخت

 .ساختار باشدپایین در  تممکن اسلایه  نیکوچک، ا یهاپروژه

 .در ارتباطات دارند یاتیح ینقش یانیم یهاهیکه لان باور است یبر ا برگلمن .در تضاد باشد برگلمن ریاخ یبا کارها ارهایمع نیرسد ایم به نظر

که نیدرباره ا یگیرمیمتصبنگاه در  سطح رانیو به مدکنند یم بنگاه کمکسطح  یاستراتژدر درک  دیجد یوکارهاکسب رانیبه مدها هین لایا

 .رسانندیم یاری ریخ ایگسترش دهند  دیابتکارات موفق جد یگنجاندن برخ یرا برابنگاه  یاستراتژ ایآ

را داشته باشد،  دیجد یگذارسرمایهپول به  صیتخص اریاخت یانیم ریکه مد ییدر جا .هستند قیمواضع ظاهراً متفاوت قابل تطب نیبه نظر ما، ا

 قیکه از طر یبیاشد، آسببودجه  بِیتصو بدون قدرتِ« واسطه» کی یانیم ریحال، اگر مد نیبا ا .و ما وجود دارد برگلمنبه اهداف  یابیامکان دست

 .استکننده اطلاعات( لی)با نقش تسهواسطه  وجود یایاز مزا شتریب شود،یم جادیاطلاعات ا یو غربالگر یزیگرسکیر

 ؟شوندیم تینیبه عمنجر  یروابط گزارشده ایآ

پول دهنده صیتخصر یمد شدن یاصل یحام ایقهرمان  سکیفراهم کند تا ر یحکمران ای تینیاز ع یفرایند دیبا یروابط گزارشدهچهارم، 

 داد: حیما توض یبرا ییاجرا رانیاز مد یکیهمانطور که  .جبران شود

 .شوم آن عاشق او باعث شد من هم .بود شوکارکسببود که عاشق  یریاز حد به مد شیشدن ب کیکه مرتکب شدم نزد یاشتباه نیبزرگتر

 .بود زیانها ونیلیشرکت به همراه داشت م نیا یکه برا یانهیهز

                                                   

1 Investor 
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 (یهاهیلا ای) هیلا .ندیآیم وجودبه  یادیز هایموازنهو ها نظارتنباشد، معمولاً عامل بنگاه ریمد وکار کسبپول به  دهندهصیکه تخص یزمان

 .را تشخیص دهد یحام ریمددنِ ش دیوکار جدکسب« عاشقِ»زمان  تواندتر میراحتبالا 

که  یدر حالما،  یررسموفق مورد ب یهادر نمونه .ابدییم شیافزاسک یردهد، یم گزارش عاملریبه مد دیجد وکارکسبکه  یحال، زمان نیبا ا

بودند  یموارد نهیو پرهز دیجد یوکارکسب یهااز شکست یاری، بسگرفتندیم قرار قیو مورد تشودادند یم گزارشعامل بنگاه ریدرصد به مد 63

 .شدندیم یبانیپشتو توسط آن ادند دیگزارش م عاملریمد بهکه 

 وکارکسبرخ دهد که  یتواند زمانیم مشکل ؛دیآینم عامل مشکل به وجودریبه مد دیجد یهاوکارکسب یگزارشدهزمان در وجود، تنها  نیبا ا

 رانیمد ریسا یاشد، برابمتعهد  دیجدر یخطرپذ یگذارسرمایهشخص قاطعانه به  نیاگر ا .گزارش دهدارشد  میقدرتمند ت یاز اعضا یکیبه  دیجد

 .عمل کنند ینیع و منیا یمانند ناظرکه است ارشد سخت 

 دهیهمکاران را ناد یهاهیتوانند توصیم ارادهافراد با ،ییاجرا میدر ت قدرت موازنهبدون  .وجود ندارد ین مشکلیچن یبراحلی راهاوقات  یبرخ

 ژهیوبهدهند )یم گزارش بنگاه ییاجرا میدر ت یرانیبه مد دیجد یهاوکارکسبکه  یزمان ،رو نیاز ا .کنار بگذارندرا  ینیع تیو هدا رندیبگ

 لیتشک ییاجراریو غ ییاجرا رانیمتشکل از مد دیجدر یخطرپذ یگذارسرمایه نیا یبرا یحکمران هیات ینوعد یبا یارشد مال ریمد ،عامل(ریمد

 .باشد یضرور اریبستواند یم شودیم فیضع دیجد وکارکسبعملکرد که  یزمان که دراست  یاضاف تینیع ینوعجاد یا هیات نینقش ا .دهد

 بالا یهاهیاز لا یبانیپشت

 1یاجافتاده یهاشرکتاکتساب  ایدارند،  ازین یادیز تیباشند که به حما یدیجدر یخطرپذ یهایگذارهیسرما توانندیم دیجد یوکارهاکسب

ن یبه ا .انجام شود یحیصر لیتحلاز آنها  یبانیپشت یبرامهم است که  ن،یبنابرا .نیب نیدر ا یزیچ ایدارند،  ازین یکم اریبس تیکه به حماباشند 

 .دیجد یهاوکارکسببه سرپرست جهت کمک  رانیمد یموجود برا یهافرصت لی(: تحل9.2)کادر م ییگویم یسرپرست یهافرصت لیتحلمورد  

 یتیچه حمانکه یسرپرست در مورد ا رانیکه مد مین باوریبر ااست:  شده 2یسازیشخص دیجد یهاوکارکسباز  یبانیپشت یبرا مانکردیرو

 لیاز دلا یکیاز نظر ما،  .رندیبگ میبه طور جداگانه فکر کنند و تصم دیبا ستیلازم ن یتیتر از آن چه حماملازم است و مهد یجد یهاوکارکسباز 

 هیبلکه توص ست،یپول ن نجایمنظور ما در ا .است دیجد یوکارهااز کسب کم یلیو نه خ از حد شیب تیحما د،یجد وکارکسب یهاشکست یاصل

هستند آن به کنترل آنقدر مصمم  ای دیجد وکارکسببه  کمکآنقدر مشتاق  ای 3یافهیوظ یهاخبرگان حوزهو  سرپرست رانیمد .است ییو راهنما

 .مهم است اریمناسب بستوازن  افتنی .از حد آن را به دوش بکشند شیب تیمداخله و حما ،ییبا راهنماخواهند یم که

 یافهیوظ یش از حد واحدهایب ریتاثنگران  ،نددیرا خر (یشیلوکس عطر و لوازم آرا وکارکسب) 4نیکلنیکالوکه  یزمان لوریونیارشد  رانیمد

 یعمدتاً محصولات نیکلنیمت کالویقگران تخلاف محصولا بر لوریونی یوکارهاکسب .بودند دیجد وکارکسب نیبر ا وریلیونیو فرهنگ  یمرکز

 میتصم نیکلنیکالوبه منظور محافظت از  لوریونی .نسبتاً متفاوت بود نیکلنیکالوفرهنگ و روش کار در  جه،یدر نت .در بازار انبوه بودند یمصرف

 حلِ راه نیا .شدیفرد انجام م کی قیاز طر دیبا نیکلنیکالو رانیو مد لوریونی رانیمد نیب یهادر سال اول تمام تماس .گرفت 5باندر ایجادبه 

 .بود وکارکسبن یها از ایبانیپشتن نوع ییتع یبرا یفرایند

 

 سرپرستیهای فرصت لیتحل 9.2 کادر

سال  کی ایشش ماه تواند ره میدواین  د،یجدخطرپذیر  یگذارسرمایه ی. برادیفهرست کنرا  وکاریکسبواحد  رانیمد یدوره بعداصلی  فیوظا -1

 ود:د بنخواه ریمانند موارد ز فیوظاهای این نمونهدو تا سه سال باشد.  دیدوره با نی، اترجاافتادهوکار کسب یباشد. برا

 دیجد یفناور یبرا گذارانقانون هیدییتا افتدری -

 دیجد کپارچهیاطلاعات  یفناور ستمیس دادن قرار -

 بازار سهم از درصد 5کسب  و آلمان ورود به بازار -

 تأمین رهواحد زنجی درها مهارت ارتقای -

 ایکسساخت محصول  نهیهز کاهش -

                                                   

1 Established 
2 Tailored 
3 Functional experts 
4 Calvin Klein 
5 Gatekeeper 
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 وکار احتمالاًکسب تیریمد میت ایکه آ دیکن یابیخواهد داشت( و ارز یاصل فهیپنج تا ده وظ یمعمولوکاری کسبواحد  کی) دیکن یرا بررس فهیهر وظ -2

کرد  تیریمد میاز ت توانیم یتیماکه چه ح ببینید، اندگرفته فیضع ایمتوسط  ازیکه امت ییکارها یدهد. براانجام می فیضع ایخوب، متوسط  ،یکار را عال

 انجام دهد. یتا کار را به طور مؤثرتر

صفی  یریمدهای ایدهبا فهرست کردن کار را . دیفهرست کن سرپرستیهای هیلا رانیمد را از نظر دیوکار جدکسبمورد نیاز  یتیهای حمانهیزم ریسا -3

شده  شنهادیپ یبانیپشتهای حوزه ریسا ستیل نی. به ادیاضافه کنرا  1صف تیریسطوح بالاتر مدها و افکار ایدهدهد. که واحد به او گزارش می دیشروع کن

 .دیرا اضافه کن رهیو غ قیتحق ،یریزبرنامه ،یابیبازار ،یمانند مالای بنگاه از طرف واحدهای وظیفه

 یبانیپشت یاصلزه حوسه تا پنج  ،است. سپسیک از آنها که شرکت قادر به ارائه کدام  مشخص کنیدو  دیرا مرور کن یبانیپشتهای حوزهفهرست کامل  -4

که واقعاً  میای متمرکز کنوزهچند ح آن یها را روپشتیبانیاست که  نی. هدف ادیکن ییشناسا دیوکار جدآنها بر عملکرد کسب یاحتمال ریرا از نظر تأث

 نانیاطم یا داشته باشند و برار ازیمورد ن یبانیارائه پشت تیظرف بانیپشتای واحدهای وظیفهو  صف ریکه مد دیکن یبررس ت،یند. در نهانکمی جادیتفاوت ا

 دنظریتجد دیوکار جددر کسب یگذارهیدر سرما یحت ای) دیانجام ده یبانیپشت یهابرنامه ای تیرا در ظرفتغییراتی  ،یبانیبودن طرح پشتامکانپذیر از 

 .(دیکن

 

کمک به  یبرا کنندیم هیها توصبه شرکت سندگانیاز نو یاریبس د،یجد یوکارهاکسباز  یبانیپشت در خصوصما  دگاهیخلاف د بر

انجام  یبراها به شرکت هیتوص مورددر  .کنند یاندازراه 2نکوباتورآیک  ای دیوکار جدکسباز  بانیپشت میتیک  ،دیجدر یخطرپذ یگذارهیسرما

وه به وجود آمدن یشکه  رسدیبه نظر م .ابهام وجود داردها ستمین نوع سیت ایاز نظر ما در موفق رایز میکنیم محتاط عملکار  نیا

رو،  نیاز ا .افته باشندیمند توسعه نظام یفرایند قیاز طررسد که یبه نظر نم .استها ن روشیاز اتر جذاب ،ر موفقیخطرپذ یهایگذارهیسرما

که  کنندیم قیتشو یابه گونهرا  رانیمعمولاً مد کنند،یم یاندازراه دیجد یهایگذارهیسرما یبرا یاافتهیساختار یبانیها گروه پشتشرکت یوقت

ر یخطرپذ یهایگذارسرمایه تیفیاگر بتوان نظم و انضباط را در مورد تعداد و ک .کنند یگذارهیکم سرما تیبا احتمال موفق یادیزدر ابتکارات 

 .باشد دیتواند مفیم افتهیساختار یبانیپشت ستمیحفظ کرد، س دیجد

کرد:  ییشناسارا  اویبیاز هر ا یبانیشتیپ، چهار حوزه آن رفتذکر  7که قبلاً در فصل اِم یبیدر شرکت آ 3یآپورچونتسیزنیبنیامرجبرنامه 

 «:نگرفتهجوان و شکلر یخطرپذ یهایگذارهیسرما ازیمورد ن یاضاف یبانیپشتتوجه و »

که نفوذ  ه استاما ثابت شد ،گماردیم دیجدر یخطرپذ یهایگذارهیسرما یرهبر یتر را براجوان رانیمداِم یبیآ یبه طور سنت :یرهبر -

توسط  اویبیاحاصل شود که هر  نانیبود که اطم نیا اویبیابرنامه  اهدافاز  یکی .را ندارنداِم یبیآ دهیچیپ سیکار در ماتر یلازم برا یسازمان

 یابیارز یهافرایندو  یشغل ریمس یهافرایندانتخاب،  یهافرایندمهارت،  جادیا یبرارا  ییامدهایپامر  نیا .شود تیهدا هبا تجرب 4امِرِیبیآ کی

 .داشتبه همراه عملکرد 

 یاستراتژ، او هایبیابا  .گرفتیدر نظر موکار هر کسب یرا برا یدارینسبتاً پا یهایاستراتژ ام،یبیآ یسنت یاستراتژ یهافرایند:  یاستراتژ -

 .شد یشتریب یِبانیپشت یاستراتژن یتدودر  یتیریمد یهامیت، از در نتیجه .کندیم رییچهار بار در سال تغ ایسه 

مجبور ر یخطرپذرهبران  .گرفتینم در نظر دیجدر یخطرپذ یهایگذارسرمایه یرا برا یابودجه ،شرکت یسنت یمال نیتأم فرایند:  منابع -

 .داده شد ازشانیورد نمافراد  افتنی یبرا یبانیپشتامن و  یمال نیتأم یهابرنامهها اویبیابه  .در تقلا باشند کسب منابع یهمواره برابودند 

 ستمیس کیرو،  نیاز ا .رفتندیمشمار به نامناسب دیجدر یخطرپذ یهایگذارسرمایه یاغلب برااِم یبیآ یعملکرد یارهای: معرصدو  یابیرد -

را محدود کرد ر یخطرپذ یگذارهیامرتبط با هر سرم یهانهیدرآمدها و هز زین یمالواحد شد و  جادیا استونمبتنی بر مایل یدهجداگانه گزارش

 .شفاف شود یمال ریتا تصو

 یسازیشخص اویبیاهر  خاص یازهاین یبرا یکه به اندازه کاف میکنیم انتقادن رو از آن یاز احال،  نیبا ا .است یخوب اِم نمونهیبیآبرنامه 

 یاحوزهحال، فهرست  نیبا ا .بوده است اویبیاآن  یازهایبر اساس ن شدیم اویبیاهر از که هایی یبانیپشتبدون شک در عمل،  .نشده است

 .باشد(ها اویبیاخاص  یازهایاساس نر بآنکه  ینه شده است )به جاینهادو شکل گرفته  پایینبالابه به روش بالابهپایین یبه جا یبانیپشت

 .تخطرناک اس یتفکرکه  ،دارند ازین یکسانی یبانیپشتبه  دیجدر یخطرپذ یهایگذارهیاست که همه سرما نیا فرضشیپ
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 .است دیجد وکارکسبارائه کمک به  یموجود برا یهاوکارکسبدارد، متقاعد کردن  یاژهیو یبررسکه ارزش  یبانیپشتاز موضوعات  یکی

 دنتوانیکه م( دارند یمشتر ارتباط با جادیا ای نهیهزکم دیتول ،یسازیسفارشمحصول،  یمانند طراح) یخاص یهاموجود مهارت یوکارهاکسب

 از یاشبکه ایماهر  اریعات بساطلا یمانند متخصصان فناور) فردمنحصربهو منابع ها ییبه طور مشابه، دارا .ندنک تید را تقویوکار جدکسب

 دیجد یهاوکارکسب در دسترسِهایی ییو داراها مهارت نیقرار دادن چن .دنباشها وکارکسبر یسامتعلق به توانند می( زهیبا انگ یهافروشنده

 کیمشترک به  یافهیواحد وظ یتعداد ایمشترک  یدهرابطه گزارشق یاز طر دیوکار جدکه کسب یزمان یحت .دشوار است اریسبمعمولاً 

 ینوع دیجد وکارکسب به یبانیشتارائه پهرگونه  .هر واحد تمرکز بر تحقق اهداف خود است یذات زهیغر شود،یوکار موجود مرتبط مکسب

 .شود یتلق پرتیحواس

صفر از  دیاحد جدوکه  یهنگام .دهدینم رخخودکار به صورت  زیکمک ن رشیبه جستجو و پذ لیو تما ییتوانا د،یجد یوکارکسبواحد  یبرا

از تکبر و  یازهیآمساب، اکتدر مورد  .درک کنندد را یجد وکارکسباز یموارد مورد ناست که  یو کارشناسانمقررات شود، اغلب فاقد یم ساخته

 .شودیم کمک درخواستِ مانعغرور 

ند نتوایم ریمات زاقدا ،نیستشکست  ازخطا و مصون یحلراه چیکه ه یدر حال .موانع دارند نیغلبه بر ا یبرا یدیکل ینقش بنگاه رانیمد

 :رسان باشندیاری

 .ز بشوندین دیجد وکارکسبکه شامل ساختن  دیکن جادیموجود ا یهاوکارکسب یبرا یمشترک اهداف -

 .شودیم یرساناطلاع کنندهیبانیپشت رانیمدبه طور مکرر به همه  دیجد وکارکسب شرفتیکه پ دیحاصل کن نانیاطم -

 .کنند افتیش درپادا دیجد وکارکسب تیموفق یموجود برا یهاوکارکسبدر  رانیکه مد دیساختار ده یارا به گونهها زهیانگ -

 .ردیگیم آنها را در بربا ها ییو اشتراک دارا دیجد وکارکسببه ها انتقال مهارت ران یمد یکه اهداف شخص دیحاصل کن نانیاطم -

 .دیکن یاندازراه دیجد وکارکسببه ها انتقال دانش و مهارت جیترو یکارشناسان را برا ازهایی شبکه ای شوراها -

و نظارت  جیو منابع را تروها به طور فعال انتقال مهارتبنگاه  رانیاگر مد .دیرا به شانس واگذار نکن یبانیپشت یاتیمنبع ح نیا گر،ید یانیببه 

 .دهدیم رخ یو اتفاق ناقصامر فقط به صورت  نینکنند، ا

 شرفتیپ رصد

در  جوییصرفه کامل تحققاز  نانیاطم یبرا .کرد یابیارز سرپرست شرکت معمولرصد  یهافرایندتوان با یم راجاافتاده  یهاشرکت اکتساب

و  یزیربودجه یهافرایندر د یقابل توجه رییتغ چی، اما هاز استین یاضاف یهانظارت یها به برخییافزاهم حاصل از تحقق یایمزا ریو سا نهیهز

 .از نخواهد بودیمورد ن یزیربرنامه

بودجه  ایبرنامه ها بر اساس وکارکسب نینه تنها نظارت بر ا .کندیم جادیمشکل ا دیجدر یخطرپذ یهایگذارسرمایهحال، نظارت بر  نیبا ا

 .شودیم کنار گذاشتن آن مطرحبحث  شهی، همافت کند یارمنتظرهیزمان که عملکرد به طور غهر دشوار است، بلکه 

از  یکی .بودجه نظارت شوند ایبرنامه بر اساس نه  و 1هااستونمایلبا استفاده از  دیبا دیجدر یخطرپذ یهایگذارسرمایهکه ن است یج ایباور را

و  دهدیمن پوششبودجه را  یمتعدد، در موارد هیاول یهااست که در سال نیا دیجدر یخطرپذ یگذارهیسرما ینیبشیقابل پ یهایژگیمعدود و

توافق  شرفت،ینظارت بر پ یراه برا نیبهتر جه،یدر نت .دهد رییخود را تغ یهابرنامه دیبا یفناور ایدر مورد رقبا، بازار  دیجداطلاعات  با توجه به

استون یک مایلبه  یوقت .است هااستونلیمان یا به یابیدست یبرا یوکارکسب طرح یِمال نیتأمو  هه تا دوازده ماهی سهااستونلیمابر سر 

 میشود و تصمیم هیته یدیجد برنامه، پوشش داده نشود استونیمایلاگر  .شودیم یمال نیتأمو  میتنظ یبعد استونمایل ،یمافتیدست  مشخص

 .شودیم یپروژه مجدداً بررس یمال نیتأمدر مورد ادامه 

 دیجد یهاوکارکسب یبرا نانیاطم یبررس 9.3کادر 

 از منظر چراغ راهنما نانیحصول اطم

 ارزش تیمز -

 سود مخزن لیپتانس -

 یام/ ح یرهبر تیفیک -
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 موجود یهاوکارکسببر  ریتاث -

 اجرا نان ازیاطم

 فروش نان ازیاطم -

 اتیو عمل یفناور نان ازیاطم -

 ه، توانمندسازکنندنیتأم ک،یشر نان ازیاطم -

 یکانون وکارکسب یبانیپشت نان ازیاطم -

 یحکمرانو  یمال نیتأم نان ازیاطم -

چه  یبعد استونلیماکه  رندیگیم میچگونه تصم رانیمد .ز به همراه داردین یتیریحال، مسائل مد نیبا ا .میموافقج ین باور رایبه شدت با ا

 پروژه را متوقف کنند؟ یمال نیتأمکه  رندیبگ میتصم دیبا یچه زمان ن،یباشد؟ علاوه بر ا

از  نانیاطم زانیم یابیارز یبرا رانیهدف آن کمک به مد .(3.9)کادر  میاکرده جادیا 1نانیاطم یبررسبه نام  یمسائل، ابزار نیا رفع یبرا

باور به  یبرا ییمبناجاد یا) چراغ راهنمامنظر  از نانیاطمحصول دو بخش است:  یابزار دارا نیا .است دیجدر یخطرپذ یگذارسرمایه تیموفق

 .پروژهدرست انجام  یبراموارد لازم انجام  ییتوانانان از یاطمو  ؛(دیجد وکارکسب تیموفق

محقق ی استونلیماکه  انهر زم .به کار گرفت (ییاز آغاز تا مرحله نها) دیجد وکارکسب شرفتیاز پتوان در هر مرحله یم را نانیاطم یبررس

 نیدر مرکز ا تواندیم نانیاطم یبررس .دارند ازینتعهد خود  دییتا یبرا یفرایندبه بنگاه  رانی، مدبه وجود آمد یمشکل ریدر طول مس ای شود

را  (ارشد ستیو استراتژ یاورارشد فن ریمد ،یارشد مال ریمانند مد)ارشد  رانیمد ریو سا دیجد وکارکسب میت ،یحام دی، که باردیقرار گ فرایند

 :به کار گرفته شود ریز یبناهاسنگشدن به  کیبا نزد دیبا فرایندن یا، دست کم .کند ریدرگ

 .دیجد یوکارکسب دهیا یپس از مرحله اکتشاف ،یلیتفص یوکارکسب طرح بیتصو -

 .هستند مشارکتآماده  یشیآزما انیو مشتر ل شده استیتکم خدمات ایمحصول  هینمونه اول ،یفناور توسعه -

 .در دسترس است انیمشترآزمون  جیاست و نتا دهیرس جهینتبه  محصول هیاول 2ییافزااسیمق -

 .از استین یشتریب یگذارسرمایه ،ازیمورد ن یبه سودآور یابیدست یو برا دهیرس انیپا به توسعه اول فاز -

 از منظر چراغ راهنما نانیحصول اطم

سود، مخزن  لی: پتانساند ییبا چهار بخش چراغ راهنمامتناظر است که  یپرسشچهار  طرحشامل از منظر چراغ راهنما  نانیحصول اطمبخش 

 عبارتند از:پرسش چهار این  .موجود یهاوکارکسببر  ریو تاث ،یحام/یرهبر تیفیارزش، ک تیمز

 است؟ یپروژه کاف نیا هیتوج یبرا همچنانسود  مخزن لیکه پتانس میمطمئن ایآ -

 است؟ یپروژه کاف نیا هیتوج یبرا همچنانارزش ما  تیکه مز میمطمئن ایآ -

 ؟است یکاف همچنانپروژه  نیا هیتوج یبرا پروژه انیرهبران و حام تیفیکه ک میمطمئن ایآ -

 ؟است هیقابل توج همچنان یکانون یهاوکارکسبپروژه بر  نیا ریکه تأث میمطمئن ایآ -

استفاده شد،  دیجد یوکارکسب یهافرصتت یزان شانس موفقیم نییتع یبرا رانیکمک به مد یبرا 3همانطور که از چراغ راهنما در فصل 

 یامدهایو پشود  ینگرباز دیانجام شده قبل از شروع پروژه با لیتحل .شودیم استفادهآن  تیشانس موفق یبررس یبراز ینپروژه  هیاولمراحل در 

چراغ راهنما عداد تچه  مشخص کنند رانیاست که مد نیاتوقف پروژه  یراه برا نیترساده .ردیقرار گنظر مد هادر قضاوت یاعمده رییهرگونه تغ

 .باشندکرده  رییتغط یشرا کهنیا ایانجام شده  ینادرست یهاقضاوتممکن است  هیاول یابیزهنگام انجام ارن است که یکار ا نیال یدل .قرمز است

 یممکن است رقبا گر،یف داز طر .از حد برآورد کرده باشد شیرا ب دیوکار جدرهبران کسب یهاممکن است مهارت هیمثال، قضاوت اول یبرا

 .دنکرده باش رییتغ انیمشتر یازهاین ای افتهی شیافزا نیتأم یهانهیظهور کرده، هز یدیجد

 از اجرا نانیاطم
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 ن مرحلهیکه به ا یموارد .دنشویم نییتع هااستونلیماه ن مرحله است کیدر ا .پردازدیبه مسائل مربوط به اجرا م نانیاطم یدوم بررس بخش

اجرا مربوط به جامع از عوامل  یاجرا فهرستاز  نانیبخش اطم .اجرا است یاز برایمورد ن یهامقولهریو ز 1هامقوله فیتعرم شامل یااضافه کرده

قرار نظر با مد رانیحال، مد نیبا ا .شوندیم دیجد ریخطرپذ یهایگذارهیسرمااز  یتنها مربوط به برخعوامل  یبرخ .شوندمرور  دیاست که با

 اند.مطرح شدهمهم  یهاپرسشکه تمام شوند توانند مطمئن یم عواملن یدادن ا

 وکارکسبدهنده وسط شکل نشان کانیپ .(9.5)شکل  است مقولهریز یتعداد یکه هر کدام دارا میاکرده فیتعرپنج مقوله اجرا  مرحله یبرا

 .استدر آن به دنبال ارائه خدمت  دیجد وکارکسباست که  یسمت راست نشان دهنده بازار رهیداو  دیجد

 
 اطمینان از اجراء :5-9شکل 

 است: نیا پرسش مطروحه .اجرا است مربوط به یهامقوله از یکیبازار 

خدمات  ایمحصول  میتوانیم فرض که نی)البته با ا افتی میقابل قبول دست خواه یمتیبا ق یکه به فروش کاف میمطمئن ایاز فروش: آ نانیاطم

 (؟میده لیتحومنطبق با برنامه  نهیرا با هز

 :شوندیم رین مقوله شامل موارد زیدر ا یفرع یهاپرسش

ن یا یبرا یانداز روشنچشم ایآ گر،یدی انیببه  م؟یدار یمناسب لیتحو یهاهدف و کانال انی، گروه مشتر2گزاره ارزشکه  میمطمئن ایآ -1

 م؟یدار وکارکسب

 م؟یداشته باش یآنها دسترس یریگمیتصم فرایندو به  میکن ییهدف را شناسا انیمشتر میتوانیم که میمطمئن ایآ -2

 ؟دیخرما را خواهند  شنهادیپآنها هدف،  انیمشتر یگیرتصمیم فرایندبه مان یکه پس از دسترس میمطمئن ایآ -3

 ؟جاد شودیمان ایسود برا هیحاشکه  یبه نحو کنندیم پول پرداخت یهدف به اندازه کاف انیکه مشتر میمطمئن ایآ -4

فراهم ثابت  یهانهیزهنسبت به کسب بازده مناسب  یبرا ازیحجم مورد ن تابزرگ است  یهدف به اندازه کاف انیکه گروه مشتر میمطمئن ایآ -5

 ؟شود

 م؟یکن میتنظ 3هاییگیتاستیجو چه  مینظارت کن یچه مسائلد بر یدر حوزه فروش بادانیم میکه  میمطمئن ایآ -6

 پرسش نیآخر .تاس یکاف یاصلنان از پرسش یاطمعدم  یبراآنها از  کیهر نان از یاطمعدم  .گر در ارتباطندیکدیبا اول  یفرع پرسشپنج 

چه  دانندبو آگاه باشند  وکارسبکنسبت به  یبه اندازه کاف رانیمدرود تا یمشمار به یانیپا یادآوری (مسائل فروشو  هایتگِیجاستِیعنی ) یفرع

 .به توجه دارد ازیاز فروش ن یاجنبه

 است: نیاشود یم که مطرحپرسش  .اجرا است مقوله مربوط به نیدوم وکارکسب اتیعمل

 یهانهیهزم که یش برویپ ییهایهمگام با فناورو  میارائه ده و دیخود را تول شنهادیپ میتوانیکه م میمطمئن ای: آاتیو عمل یفناوراز  نانیاطم

 ؟جاد کندیمان ایبرا یسود مناسب هیحاشآنها 

                                                   

1 Categories 
2 Value proposition 
3 Stage gates 
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 :شوندیم رین مقوله شامل موارد زیدر ا یفرع یهاپرسش

 م؟یغلبه کن شنهادیپ نیموجود در ا یفن یهابر چالش میتوانیم که میمطمئن ایآ -1

 م؟یغلبه کن شنهادیپن یموجود در ا یمنیبهداشت و ا ،یطیمحستیز ،یقانون یهابر چالش میتوانیم که میمطمئن ایآ -2

 م؟یو ارائه ده لیتحو م ویکن دیتول ،مطابق با برنامهرا  شنهادیپ نیا میتوانیم که میما مطمئن ایآ -3

 یگذارهیسرما هیسرما نسبت به یکه بازده جذاب میده لیتحو م،یکن دیتول م،یبفروش یانهیرا با هز شنهادیپ نیا میتوانیکه م میمطمئن ایآ -4

 شده ارائه کند؟

 م؟یهمگام باش نهیزم نیدر ا یبا فناور میتوانیکه م میمطمئن ایآ -5

 م؟یکن میتنظ دیرا با هاییگِیتاستیِجو چه  میکننظارت  یبه چه مسائل دیبا اتیعمل در حوزه میدانیکه م میمطمئن ایآ -6

وکار با آن که کسب یخاص یاتیعمل یهاممکن است بسته به چالش .دندهیم را پوشش یاتیو عمل یفن یهااول چالش یفرع پرسشسه 

 یفن یهادر مورد چالش یفراوان یهاپرسش شرفتهیپ یبا فناور یمثال، شرکت یبرا .دنفهرست اضافه شو نیبه ا یگرید یهاپرسشمواجه است، 

پرسش  .جاد کردیا دیجد یفناوردر خصوص را  ییتوان استانداردهایم ایمحافظت کرد و آ یمعنو تیتوان از مالکیم اینکه آیخواهد داشت، مانند ا

 یفرعپرسش را به همراه خواهد داشت؟  یبازده جذاب (یو حجم احتمال متیبا توجه به قمحصول )ارائه  یهانهیهز ایاست که آ نیچهارم ا یفرع

 و هاتیگِجیاستِدر مورد ) یفرع پرسش نیهمراه بود؟ آخر یفناور یِآت یهاشرفتیبا پ توانیم ایآ .است یترمدتبلند یهاافقپنجم در مورد 

 یاز فناور یاچه جنبه دانندبو آگاه باشند  وکارکسبنسبت به  یبه اندازه کاف رانیمدرود تا یمشمار به یینها یادآوری (اتیعملمربوط به مسائل 

 .به توجه دارد ازین اتیو عمل

قرار دارند و از شرکت  رونیشوند که بیمهایی شامل سازمان مقوله نیا .شوندیم مقوله سوم محسوبکنندگان و توانمندسازها نیتأمشرکا، 

 است: نیاپرسش  .است ازیمورد نر یخطرپذ یگذارسرمایه نیا تیموفق یبراآنها  یبانیپشت

 دایخود را پ ازیمورد ن یگان و توانمندسازهاکنندنیتأمشرکا،  یبانیپشت میتوانیم که میمطمئن ای: آتوانمندسازکننده/نیتأم/کیشر از نانیاطم

 م؟یو حفظ کن

 :شوندیم رین مقوله شامل موارد زیدر ا یفرع یهاپرسش

 م؟یابیبآنها را م یتوانیم ایم یار داریدر اخت یمناسب یگان/توانمندسازهاکنندنیتأمکه شرکا/ میمطمئن ایآ -1

خواهند  یباقبا ما متعهد  یبه همکار یاحتمال یهاتیاولور یسا ایموانع  رغمبه مانگان/توانمندسازانکنندنیتأم/یکه شرکا میمطمئن ایآ -2

 ؟ماند

ما اختصاص خواهند داد  یگذارسرمایهاز  یبانیپشت یرا برا یو مناسب یکاف یافراد مانگان/توانمندسازانکنندنیتأمکه شرکا/ میمطمئن ایآ -3

 و متعهد خواهند بود؟ هستیشا یبه اندازه کافآن افراد و 

 داشت؟ میخواه ای میگان/توانمندسازان خود دارکنندنیتأمبا شرکا/ یکه توافقات خوب میمطمئن ایآ -4

 م؟یکن میتنظ هایییتگِیجاستِو چه  میه/توانمندساز نظارت کنکنندنیتأم/کیشراز هایی بر چه حوزه میدانیم که میمطمئن ایآ -5

توانمندسازها  ایگان کنندنیتأمبا شرکا،  ید منجر به مشکلاتنتوانیم ن موضوعاتیا .دندهیم را پوشش یاول موضوعات اصل یفرع پرسشچهار 

ها پرسشکرد و  ییو توانمندسازها را شناسا کنندگاننیتأمشرکا، مرتبط با  یفرع یهامقوله توانیخاص مر یخطرپذ یگذارهیسرما کیدر  .دنشو

به اندازه  رانیمدرود تا یمشمار به یینها یادآوری( هایتگِیجاستِنظارت و مربوط به  مسائل) یفرعپرسش  نیآخر .نمود میتنظ یترقیطور دقرا به

 .به توجه دارد ازیه/توانمندساز نکنندنیتأم/کیشر با از روابط یاچه جنبه دانندبو آگاه باشند  وکارکسبنسبت به  یکاف

 :است نیا پرسش .شودیم موجود مربوط یهاوکارکسب یبانیپشتچهارم به  مقوله

 کرد؟ میخواه افتیموجود در یهاوکارکسبطرف لازم را از  یبانیکه پشت میمطمئن ای: آیکانون وکارکسب یبانیپشتنان از یاطم

 :شوندیم ریموارد زن مقوله شامل یدر ا یفرع یهاپرسش

 ؟از ما را دارند یبانیپشتکافی برا  زهیموجود انگ یهاوکارکسبکه  میمطمئن ایآ -1

 خواهند ماند؟ یمتعهد باق یاحتمال یهاتیاولور یسا ای هاآوردنکم  رغمبهموجود  یهاوکارکسبکه  میمطمئن ایآ -2

 دارند؟ار یدر اختاز ما را  یبانیشت یبرا ازیمورد نو منابع ها موجود مهارت یهاوکارکسبکه  میمطمئن ایآ -3

 را به پروژه اختصاص خواهند داد؟ یسته و متعد کافیشاموجود افراد  یهاوکارکسبکه  میمطمئن ایآ -4

 م؟یکن میتنظ هایییتگِیجاستِو چه  مینظارت کن دیبا یکانون وکارکسباز  یبانیپشت در حوزه یچه مسائلبر  میدانیم که میمطمئن ایآ -5
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تعداد  .دندهیم را پوششد یجد وکارکسبآنها از  یبانیموجود و پشت یهاوکارکسببا  وندهایمرتبط با پ یاول مسائل اصل یفرع پرسشچهار 

از چراغ راهنما عبور توانند یم ستند وینموجود وابسته  یوکارهاکسب تیبه حما یمهم یهاجنبهکه از  یدیجدر یخطرپذ یهایگذارهیسرما

 ایجادنظارت و مربوط به  یمسائل) یفرع پرسش نیآخر .مهم استار یبسموجود  یبانیپشت ییو توانازان یم مدنظر قرار دادن .انداندکار یبس کنند

با  از روابط یاچه جنبه دانندبو  آگاه باشند وکارکسبنسبت به  یبه اندازه کاف رانیمدرود تا یمشمار به یینها یادآوری( هایتگِاستیِج

 .به توجه دارد ازین موجود یهاوکارکسب

( کندیم افتیدر سرپرستاز شرکت  دیجدر یخطرپذ یگذارسرمایهکه  یو کنترل یبانی)پشت یحکمرانو  یمال نیتأمپنجم مربوط به  مقوله

 :است نیا پرسش .است

 م؟یکنیجاد اآنها را  میتوانیم ای میخود را دار ازیمورد ن حکمرانیکه بودجه و  میمطمئن ای: آیو حکمران یمال نیتأمنان از یاطم

 :شوندیم رین مقوله شامل موارد زیدر ا یفرع یهاپرسش

 قابل قبول است؟ انیحام/سرپرست یبرا یمال جینقد و نتاوجوه  انیکه جر میمطمئن ایآ -1

 م؟یدارار یدر اخت یمرحله بعد یمال نیتأم ی( برایاتیو عمل یاهی)سرما یکه بودجه کاف میمطمئن ایآ -2

 ایها کم آوردندر مواجهه با  یکند، بودجه را حتیم یابیپروژه را ارزپذیری امکان ینیوجود به طور عم یحکمران فرایندکه  میمطمئن ایآ -3

 کند؟یم کم است، پروژه را متوقف اریبس تیکه احتمال موفق یکند و زمانیم نیتأمموجود  یهاوکارکسب نیب رقابتوجود 

 کند؟ینم لیوکار تحمرا بر کسب ینامناسب یالزامات عملکرد ای 1یافهیوظ یهااستیها، سکنترل یحکمران فرایندکه  میمطمئن ایآ -4

 م؟یکن میتنظ دیبا هایییتگِیجاستِو چه  مینظارت کن دیبا یحکمرانو  یمال در حوزه یچه مسائلبر  میدانیم که میمطمئن ایآ -5

 نیتأمعهد به مت دینه تنها با سرپرستسازمان  .دندهیم را پوشش یحکمرانو  یمال نیتأممربوط به  یاول موضوعات اصل یفرع پرسشچهار 

 نیترنهیاز پرهز یبرخ یلل اصینبود کنترل دل م،یدیهمانطور که د .را محدود کند یمال نیتأم انیجر دیبا یبداند چه زمان دیباشد، بلکه با یمال

و ها تیبه محدود دینبا ینیاما کنترل ع .شودیم دیجد وکارکسب فتهیشپروژه  ییاجرا میبه اندازه تسرپرست  کت: شررودیمشمار به هاشکست

 رانیمدرود تا یمشمار به یینها یادآوری( هایتگِیجاستِنظارت و مربوط به  یمسائل) یفرعپرسش  نیآخر .نامناسب منجر شود یالزامات عملکرد

 .دبه توجه دار ازین یحکمرانو  یمال نیتأماز  یاچه جنبه دانندبو آگاه باشند  وکارکسبنسبت به  یبه اندازه کاف

و  2فریل چاردیر پژوهش .اندانتخاب شده دیجد یوکارهاکسب سیتأس یاصل لیدلمعطوف کردن توجه به پنج  یبرا ییپنج مقوله اجرا نیا

کتاب  .کردت ین هدایادیبن یهایاز نوآور یتعدادرصد  یرا براده ساله  یپژوهشپروژه  کی فریل .ه استها مؤثر بودمقوله نیا توسعههمکارانش در 

 سکیکند: ریم دیتاک سکیچهار حوزه ر تیریمد تیبر اهمن کتاب یادر  .جذاب استو  یاو که با پنج نفر از همکارانش نوشته شده است خواندن

 یمال نیتأمنان از یبه مقوله اطممنابع )مربوط  سکی(؛ راتیو عمل یفناوربه مقوله )مربوط  یفن سکیفروش(؛ راز  نانیاطمبه مقوله بازار )مربوط 

ها ینوآور شتریب فر،یلپژوهش  یبا وجود بازه طولان .(یکانون وکارکسب یِبانیاز پشت نانیاطمبه مقوله )مربوط  یدهسازمان سکی(؛ و ریحکمرانو 

از  نانیاطممقوله مربوط به  سکیبر ر یتمرکز و، نبود رو نیاز ا .رها شده بودند ایدر حال توسعه همچنان تا زمان نگارش کتاب 

 .بودند دهینرسانبوه  دیو تول یسازیبه مرحله تجارها ینوآور شتریباشد که ب لیدل نیتوانمندساز ما ممکن است به ا/هکنندنیتأم/کیشر

 

 اطمینان یبررس 9.4کادر 

 که:مطمئنیم  ایآ

 ؟است چشمگیر یبه اندازه کافبرای توجیه این پروژه همچنان ارزش  تیمز -

 است؟بزرگ  یبه اندازه کافبرای توجیه این پروژه همچنان سود  مخزن -

 هستند؟ مناسبپروژه  یبرا یوکار به اندازه کافکسب انیرهبران/حام -

 کند؟می هیپروژه را توج نیموجود هنوز ا وکارهایکسببر  ریتاث -

 افت؟ی میدست خواهمدنظر  متیبا ق یما به فروش کاف -

 م؟یای جذاب ارائه کننهیخود را با هز شنهادیو پ میرا توسعه ده یفناور میتوانمی -

                                                   

1 Functional policies 
2 Richard Leifer 
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 م؟یو حفظ کن جلبخود را  ازیمورد ن کنندگانشرکا/توانمندساز/تأمین تیحما میتوانیم -

 کرد؟ میخواه افتیدررا موجود  وکارهایکسبخود از  ازیمورد نپشتیبانی  -

 ؟یجاد نماییمآنها را تأمین و ا میتوانمی ای میداردر اختیار خود را  ازیمورد نحکمرانی و منابع مالی  -

 

 

د یر جدیخطرپذ گذاریسرمایه یبرا یکامل نانیاطم یبررسشود، یم بیمجدد چراغ راهنما ترک یابیبا ارزها ن مجموعه از پرسشیکه ا یزمان

 .(9.4 کادر)شود یم فراهم

توانند یم در فواصل سه تا شش ماهه انجام شوند، نمودارها دیباها یکه بررس ییداد و از آنجا شینما یکیتوان به صورت گرافیم را ین بررسیا

 .(9.6کنند )شکل  میترسرا  نانیسطوح اطم نیو همچن نانیاطم راتییتغ

 
 اطمینان بررسیای از نمونه :6-9شکل 

با سطح  یابعاد افزایش اطمینان در معمولاً هدف  .است یبعد یتگِ یجاستِدر مورد  یگیرتصمیمکمک به  نانیاطم یبررساز  یهدف اصل

 یبانیزان پشتیم ای/و انیرهبران/حام تیفیمربوط به کتواند یم یبعد یتگِیجاستِبود،  9.6مشابه شکل  نانیاگر نمرات اطم .استتر نیینان پایاطم

 ریمد کیکه است  نیا یکانون وکارکسب یبانیو پشت یرهبر/حام ازاتیکاهش امت لیدل، 9.6در مثال شکل  .باشدموجود  یوکارهاکسباز سمت 

وکار موجود )که قبلاً آن را با کسب یو روابط خوب رفتیمشمار به دیوکار جدکسب یاصل یحام ر  یمد نیا .کرده بودعوض را ارشد شغل خود 

 یتیدر موقع گریبود که او د یمعن نیاو به ا ییجابجا .بود ازیبه کمک آن ن دیجد وکارکسبآزاد کردن منابع  یکه برا یزی، چ( داشتکردیاداره م

کند افت یدر یبانیپشتموجود  وکارکسباو بتواند از  نیگزیجا کهوجود داشت  یکمک کند و احتمال کمتر دیجد وکارکسبکه بتواند به  ستین

 .بود دیدر معرض تهد یگذارسرمایه نیا ندهیآ .باشد دیجدر یخطرپذ یگذارسرمایه یبرا یخوب یحام ای

 میر را بکُشیخطرپذ یگذارهیسرما یچه زمان

با آن روبرو  رانیاست که مد یمیتصم نیترحال مهم نیو در ع نیترسخت دیجدر یخطرپذ یگذارسرمایه کیدادن به  انیپا یبرا یریگمیتصم

از آن کمتر  ای 2 نانیچند نمره اطم ای کیکه  یهنگام .شودیآن نم نیگزیکند، اما جایم کمک یگیرتصمیمن یابه  نانیاطم یبررس .هستند

 مشخص نانیاطم یبررس .شود یابیارز د مجدداًیبا داد، پروژه شیرا افزا ازیوجود نداشته باشد که بتوان امت یآشکار گِیتاستیِج چیباشد و ه

 .دهدیم را نشانشدن پروژه  یبحران یهاشود، اما زمان دهیکش دیدوشاخه با یکند که چه زمانینم

بهبود  یبرا هاییگِیتاستیِج میتنظ رغمبه ایاند بدتر شده نانیاطم یهامقولهاز  یاست که تعداد یپروژه زمان کیتوقف  یبرا لیدل نیترواضح

اما  ه استماند یوکار موجود خوب باقکسب یبانیپشت .نشده است میتنظ گیِتیاستیِج چیه 9.6در مورد پروژه شکل  .بهتر نشده است ،تشانیوضع

 .نبود یمناسب یحام دیجد ریمدن وجود، یبا ا .گذاشته استبه وخامت  رو، ه استمواجه شد یعملکرد یوکار با فشارهاکسب نیکه ا ییاز آنجا

ها مقوله شتریدر ب یجیوخامت تدر شد،یاستفاده م نانیاطم یبررسبود و اگر از  دیجد یگذارهیها، قطع تعهد به سرماواکنش او به همه شکست
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استفاده  .ادامه یافتبه مدت سه سال به طور کامل  ریخطرپذ یگذارسرمایهنشد و  جادیا یبحران چیه نان،یاطم یبررسبدون محرک  .دمشهود بو

 یگذارسرمایهاز  یمال تیدر حما یرییتغ ای یفور یلیبه تعط ای آرودزنگ خطر به صدا در می کیپس از شش ماه  دیبا نانیاطم یبررساز  درست

 .شدیم منجر

 به منظور 1990دهه  لیرا در اوا یومیکه موتورولا کنسرس یهنگام]برای مثال[  .ها بهره گرفتیتگِاستیِجاز  توانیمنها از پروژه یبرخدر 

 ای استر یخدمت امکانپذ نیا ایبداند آ نکهیکرد تا ایم ماهواره پرتاب 66 دیکرد، با یاندازراه 1ومیدیریبه نام ا یاماهواره یارتباطخدمات  جادیا

 یتخصص اریبس یهاگروه یبراخدمت تنها  نیا .گران است اریذاتاً بس 2یسلول یهابا شبکه سهیدر مقا شنهادیپ نیمشخص شد که ا انیدر پا .ریخ

 .در مناطق دورافتاده جهان ارزش داشت

 یدیس یفناور 1980از اواسط دهه  پسیلیکه ف یهنگام .استارزشمند  نانیاطم ی(، بررسشرفتهیپ یبا فناور عیدر صنا یحت) طیشرار یسادر 

 نترنتیکه اراه افتاد  لیدل نیپروژه به ا نیا .پنج سال زودتر متوقف کندتوانست پروژه را یم نانیاطم یبررس یریبه کارگرا توسعه داد،  3یتعامل

 .نکرد لیتعط 1990پروژه را تا اواسط دهه  پسیلیبرتر بود، اما ف یفناور

 4نوَتکپروژه  .کند تیرا تقو شتریب یگذارهیسرمااز  نانیاطم تواندیها است، بلکه مپروژهتعداد کاهش  یبرا ینه تنها ابزار نانیاطم یبررس

 کیاستراتژ این طرححال،  نیبا ا .افتیینمخود دست  5یهااستونلیمابه کاربران خودرو، اغلب  یبرا یناوبر خدماتتوسعه  یبرا پس،یلیف

 .کرد جادیارزش ا وروی اردیلیم نیمنجر شد و چند تیسرانجام به موفق تیریمد یبانیقابل توجه و پشت یهایگذارسرمایه .بود پابرجاهمچنان 

 ماتیبه تصم یابیدست ونهایی ل ید مجدد پتانسییتا یر، برایخطرپذ یگذارهیتوسعه سرما یِبحران در نقاط نان،یاطم یمانند بررس ق،یدق لیتحل

 .رودیمشمار به یدیکل ،مثبت

 یدیکل یهاامیپ

ر یخطرپذ یهایگذارسرمایه یرو اکتساب یبه جا .میاپرداخته دیجد وکارکسب جادیمربوط به ا جیفصل به چهار مورد از مسائل را نیدر ا

 شوند:یم ن مواردیشامل اما  یهاامیپ .میاتمرکز کرده دیجد

 .دنکن شنهادیپ یگرید زیزمان چسا یگانه طراحنهاصول  نکهیمگر ا دیموجود جدا کن یهاوکارکسبرا از  دیجدر یخطرپذ یگذارسرمایه -1

 دهد که:یم در سازمان گزارش یبه سطح دیجدر یخطرپذ یگذارسرمایهکه  دیمطمئن شو -2

 .شودیم آن محسوب یاز استراتژ یبخش مهم دیجدر یخطرپذ گذاریسرمایه -

 .روندیمشمار به آن یبرا یمناسب بانیپشتکه  دارد یرانیمد -

 .وجود دارد «گذارسرمایه»و  دیجدر یخطرپذ یگذارسرمایه نیها بهیلا حداقل -

 .شودیم یحکمران ینیر به صورت عیخطرپذ یگذارسرمایه یادیتا حدود ز -

دارد  ازینهایی یبانیپشتو ها ییبه چه راهنما دیجدر یخطرپذ یگذارسرمایهمشخص شود تا  دیاستفاده کن یسرپرست یهافرصت لیاز تحل -3

 .دیمحدود کنن موارد یهمرا به  یسرپرستو 

 .دیاستفاده کن شوندیمجدد م یابیکه منجر به ارز ییهابحران یو مهندسها یتگِاستیِج میتنظ شرفت،یپ یابیارز یبرا نانیاطم یاز بررس -4

                                                   

1 Iridium 
2 Cellular networks 
3 Interactive CD 
4 Navteq 
5 Milestones 
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 ییگراعصر واقع: 10فصل 
 .داشت میمتفاوت از گذشته خواه یاندهید، آنشو لیتبد 1جیخرد راکتاب به  نیا یهاامیاگر پ

د یپد 2یارشته یهاشرکت نی، که اول1960از اواخر دهه  .دهندیم اتیادامه ح یراحتبه م داشت کهیخواه پایینبا رشد  یادیزهایی شرکت

در  یخوب حت رانیمد :اندبرده به سرآنگلوساکسون در توهم  یاقتصادها ا،یتانیدر بر 4اسلاترواکر ایمتحده  الاتیدر ا 3یویتالِ، مانند آمدند

 7تریاسل میو ج یویتاِلاز  6نگیل یمی، مانند ج1960مرگ قهرمانان دهه  رغمبه .کنند جادیا 5یرشد یهاوکارکسبتوانند یم با رشد کم ییبازارها

 .کنند جادیرا ا« ممکن است یزیهر چ»تا باور جاد کنند یا یموقت ییوکه جاداند بوده یگریداشخاص ، 8واکرتریاز اسل

 یگرانیو د 11یمارکون ،10یوندی، و9: انرونمیجادوگران آن زمان را مطالعه کن خواستند کهیم از ما رانیمد م،یکرد آغازپروژه را  نیکه ا یزمان

با رشد بالا  گانستار نیا مینیکمک کرد تا بب پژوهشمانخوشبختانه، طول دوره  .رفتندیمشمار به 1990دهه  یاسلاترواکرهاو  هایویتالِکه 

 .ستیش نیب یتوهم انیپایکه رشد ب میکمک کرد تا مطمئن شو امر نیا .ستندین یآش دهانسوز

 .لندین توهم دخیدر ا یهمگ انیمشاوران و دانشگاه ،یمالحوزه نگاران روزنامه ران،یمد لگران،یتحل .ندادیز یتوهمن یچن مروجانهنوز هم 

 .کنندیم کمک ین توهمیبه نشر چند، نبالغ وجود دار یهاتیذهنتنها  و بالغ وجود ندارد وکارکسببه نام  یزیکنند چیم استدلالکه  هایبرخ

که اگر ن است یا ین افرادیچن استدلال .کنندیم تیرا تقو یتوهمن یز چنیدانند نیم تیو خلاق ینشانه فقدان نوآوررا  آهستهرشد که  یبرخ

 ینوآورطرفدار  یبرخ .کردکن  شهیتوان ریم را کندرشد  ،کنند یگذارسرمایه ینوآور یروشتر یب یکمتر باشند و خلاق یتنها کم رانیمد

 دیآیتر به دست مکه در آن سود آسان) دیاقتصاد جد یبه سو یریمسمورد  هر دو .ندایوکارمدل کسبدر  یوآورنمدافع  گرید یفناورانه و برخ

 .کشاند ینابودرا به  یاریبس یتیریمد یهامیدامن زد و ت 12کامبه رونق داتبود که توهم  نیهم .شوندیکنند( قلمداد مرشد توانند یهمه مو 

او در برابر  .قرار دارندم( یمطرح کرد 4را در فصل  تیکه انتقاداتش از وال استر) 13از سران خردمند مانند لو گرستنر یتوهم، برخ نیا مقابلدر 

از سران  گرید یکی (یوثِها ریرهبر مرموز برکشا) وارن بافت .کردمقاومت « دیتر کنعیرشد درآمدتان را سر ،دیاقتصاد جدورود به با » ۀوسوس

 تواندیاعلام کرد که نماو  .کرده است زبازار تمرک یهاتیو موقع تیفیرشد، بر محصولات باک یهاست که به جامدت .رودیمشمار به خردمند

 دیبازخر شیافزا .کنارش بگذرداز تا از آن اجازه داد  یتوهم ناشو  دیاقتصاد جدبه  گذارانش،هینفع سرما یبرارا درک کند و  «دیاقتصاد جد»

ورود  ینقد برا وجهاستفاده از  یبه جاکه است  وستهیپ یگروهبه  زین کروسافتیما یحت .شودیم محسوب یشگیهم یروهایناز  گرید یکیسهام 

 .هددیمرا به سهامداران پس  آن د،یجد یهاوکارکسببه 

که در آن  یشد: عصر میخواه 14ییگراوارد عصر واقع ،رندیگیم ماکتاب مانند  ییهااز کتابرا  خود یفکر یبانیپشت روهاین نیکه ا ییاز آنجا

و  یاز بازده عال یبازنشستگ یهاو صندوقکنند یم یاحساس راحت پایینرشد بلندمدت  یهادوره یوکارها طکسب تیریمد یبرا رانیمد

شکاف  لیمانند تحل ییبرنامه رشد داشته باشند و ابزارهامجبورند که  کنندیاحساس نم گرید یتیریمد یهامیت .هستند سندخرآنها اعتماد قابل

 .داشتچراغ راهنما خواهند نسبت به  یکمترر یتاث

                                                   

1 Common wisdom 
2 Conglomerates 
3 LTV 
4 Slater Walker 
5 Growth businesses 
6 Jimmy Ling 
7 Jim Slater 
8 Slater Walker 
9 Enron 
1 0 Vivendi 
1 1 Marconi 
1 2 dot-com boom 
1 3 Lou Gerstner 
1 4 Age of realism 
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اکتساب  ای جادیا قادر به یتیریمد یهامیبه اندازه امروز ت .وجود خواهند داشت یشرکت رشد یادیبدون توهم، هنوز تعداد ز ندهیآ نیدر ا

 .از گذشته باشد شتریبتعدادشان ممکن است  ندهیدر واقع، در آ .خواهند بود دیجد وکارکسب

اند، گرفته ادیرا  یباز نیوانقکه  یرانیکه مدن است یعلت ابلکه  ست،ین دیجد یوکارهاکسبق یاز طررشد  یبرا شتریب یهافرصتن امر یا لیدل

 در اآنه ییاند که تواناگرفتار شده آشفته یهاتیاز فعال یدر دور رانیامروزه مد .کردخواهند عمل مناسب بهتر  یهاو توسعه فرصت ییدر شناسا

 رانیمد .واهند داشتخ دیجد یهاوکارکسبنسبت به  یترکیاستراتژ کردیرو رانیمد ندهیدر آ .کرده استمختل را ها فرصت نیبهتراز  یریادگی

 یگذارهیسرما یدیجد یوکارهادر کسبتنها  دهند(،یم را هدرکه غالباً صبر و منابع ) از ابتکارات یاریبسدر هدر دادن پول و زمان  یبه جا

 .کنند که سزاوار آن هستندیم مبذول یاز آنها توجه کیرو به هر  نیکه مستحق توجه هستند و از ا کنندیم

ن یه توافق نرسند، اب مناسب رانیخوب با مد یهادهیا یرهبر یمتوجه خواهند شد که اگر برا .صبورتر خواهند بود رانیمد ،ییگرادر عصر واقع

 یکاف تیمز ایکه آ رندیگیم کنند و در نظریم ارزش خود تیمز یرا صرف بررس یشتریزمان ب .ندیآیم از کار در یخوب یهادهیها به ندرت ادهیا

تر حساس پرتیحواسه خطرات بنسبت  .ریخ ایرا دارند  دیجد وکارکسب یریادگی یهانهیخود و هز یرقبا فردمنحصربه یهاییتواناغلبه بر  یبرا

 .کنندیم اجتناب دیجد یهادر پروژه یگذارهیاز سرما ،کندیم منابع مازاد را جذب شترِیآنها ب یفعل وکارکسبکه  یخواهند بود و زمان

صرف  یشتریب یانرژ ،کمتر پرتیحواسبا  .خواهند داشت یشتریب تیموجود خود خلاق یهاوکارکسب در رانیمد ،ییگرادر عصر واقع

توسعه  یهاکنند به بخشیم دفاع دیجد یزهایکه از چ یقرار و مبتکر یب رانیمد .کنندیم موجود یهاوکارکسبکامل  لیاز پتانس یبرداربهره

ر از واحد توسعه ی]به غ یگرید یشوند تا در جایم قیتشو ای شودیم استقبال یکانون وکارکسبدر از آنها نخواهند شد،  دیتبع وکارکسب

انجام داد  تیفیک یبرا 2که جوزف جوران ییدر انجام کارها 1استراتگوسهمل و همکارانش در  یاگر گر .خود باشند اقبالبه دنبال [ وکارکسب

که  میکه ما باور ندار یدر حال .را به همراه خواهد داشت یبهتر اریبازده بس دهندیانجام م ینوآور یبرا رانیکه مد ی، تلاشبشوندموفق 

 .دخود را دارن لیکامل پتانس تحقق یاز آنها توجه لازم برا یشمارانگشت، تعداد کنندرشد  شهیهم یتوانند برایم موجود یهاوکارکسب

 اساسیب یوآورو کنار گذاشته شدن ن شرفتیبر توقف پ یمبن هاینیبشیپ .شودیم رهیاز ثروت جامعه ذخ یمیحجم عظ ،ییگرادر عصر واقع

درست همانطور که  .رودیطلب هدر مجاه یهاکمتر توسط شرکت رایدر دسترس خواهد بود ز ینوآور یبرا یشتریدر عوض، پول ب .خواهند بود

 یهایگذارهیجتناب از سرماادر دسترس قرار داده است،  ینوآور یرا برا یشتریپول ب شدهیزیربازار نسبت به اقتصاد برنامه ستمیس شتریب ییِکارا

 .کندید مآزا مناسب یهاخوب و مهارت یهادهیا با یاز افراد یبانیپشت یرا برا یشتریپول ب ییگراعصر واقعدر احمقانه 

شرکت در حال بلوغ وجود  کی، 4سامسونگ ای 3هر دل یبرا .گرددیهر سه گام به جلو، دو قدم به عقب برم یاقتصاد به ازا ،امروز یایدر دن

 یسازنهیحال با منحرف شدن از به نیو در ع دهدیهدر م دیجد یوکارهاورود به کسب یناموفق برا یهادلار را در تلاش هاونیلیدارد که م

از ارزش  یمیاز ن شیاغلب ب 5در حال افول یهاکه شرکت میزنیم نیدر واقع، تخم .دهدیدلار را از دست م اردهایلیموجود، م یکارهاوکسب

 .کنندیرشد بالا استفاده م و یدست آوردن مجدد جوانبه یناموفق برا یهاخود را در تلاش 6بازار

 یماهر دیخر نیسنگ یدهب یبدون ساختارها یاحتمالاً حت کنند،یم تیریرا در صورت لزوم مد افول ای آهستهرشد  رانیمد ،ییگرادر عصر واقع

موجود خود در  یوکارهابه تمرکز بر کسب رانیمد بیترغ یبرا روشتنها  دنرسیکه به نظر م ییها)روش یخصوص گذاریسرمایهو معاملات 

 .(به رشد امروز است ادمعت یایدن

 یفناور کیکه  ییخواهند داشت، جاموتورولا وجود  7دومیریامانند  ییهاپروژه همچنان .خواهد داشتهایی همچنان شکست ییگراعصر واقع

صفحه تخت، که در آن  یشگرهایدر نما پسیلیمانند مشکل ف یمسائل .شد یراقتصادیغ ،بر سلول یمبتن یهاستمیس جادیابا  دارآینده یاماهواره

 تیمز به رانیمد رایاما تعداد آنها کمتر خواهد بود ز .د داشتن، همچنان وجود خواهبا مشکل مواجه کردرا  ییرقابت اروپا ییایرقابت آس شیفزاا

 .شدد نتر خواهدهیسنج هارفتار .کردخواهند  توجه شتریب پرتیحواسپروژه و خطرات  انیرهبران و حام، ارزش

                                                   

1 Strategos 
2 Joseph Juran 
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 انیدانشگاه یتحمشاوران و  ران،یدر حال حاضر هنوز مد .خواهد شدل یقابل احترام تبد یابه رشته لیتبد یاستراتژ ،ییدر عصر واقع گرا

در  یدرصد 15د اگر هدف شما رش .شودیم دن به اهداف انجامینحوه رس یبرااست که  یکار یوجود دارند که معتقدند استراتژ یادیزار یبس

 .انجام آن است یدر مورد چگونگ کیاستراتژ یزیربرنامه ،سال است

خواهد بود که احتمال هایی تمرکز بر برنامه .خواهد بود 2اقدام یهاو برنامه 1اهدافدو مورد  هر فیدر مورد تعر کیاستراتژ یزیربرنامه ،ندهیدر آ

از آنها ارزش کارکنان، ارزش  یبرخ .شوندینم تیاساساً بر اساس ارزش سهامداران هداها سازمانهمه  .سازمان دارند یارزش برا جادیا یبرا ییبالا

، نقش باشدکه  یهر ارزشخلق  یبرااما سازمان در تلاش  .کردخود خواهند  تیاز مامور یبخشبه ل یتبدرا  یطیمحستیزارزش  یو حت یتماعاج

تمام  یدرصد 90با نرخ شکست هایی یاستراتژ دوره .استت بالا یبا احتمال موفق یاتیعمل ییهااهداف و برنامه یریگکمک به شکل ست یاستراتژ

 .ابدییم شیافزا یریبه طور چشمگ تیموفق زانیشوند، اما مینم موفقها یهمه استراتژ .خواهد شد

 یهاینیبشیپضرورت امر  نیا .خواهد داشت گاهیجا یگیرتصمیمدر  یماله یطرح توجبه اندازه  کیاستراتژ هیطرح توج ،ییگرادر عصر واقع

 بدانند )شما را به چالش 3«دنیبه چالش کش» یرا باز یریزبرنامه نکهیا یبه جاران یمد .کندیم ترآسانرا  هاآن صیو تشخرا کم  نانهیبخوش

بر اساس  (،دهمیم به شما پاداش تیو در صورت موفق کنمیم اتمهیجرو در صورت شکست  دیسود بالا بده هیقول فروش و حاش کشم کهیم

 .رسندیبه توافق مگر یکدیبا  دیجد یهاتیبرنامه فعالبر سر خود،  کیمنطق استراتژ

 یهایریگمیو در تصم کندیم تیرا هدا تیریتفکر مدواحد  نیا .افتیخواهد  دست یگاه والاتریبه جا یاستراتژ یافهیواحد وظ نده،یدر آ

 ییهایاستراتژبه و تنها  کندیم فایرا ابان در نقش د،یجد یوکارهاکسب یمانند چراغ راهنما ییبا قدرت ابزارها .حق وتو خواهد داشت یاصل

در  یقو و دیجد یگاهیه پاب یاستراتژ ،یگاهین جایچنبه  یابیدست یبرا .دنگذاشته باشرا پشت سر  ییگراکه آزمون واقعدهد اجازه عبور می

 ابیو ارز شرفتیپ و کنترل به ناظر یحسابدار تیاز فعال تیممکن است در نها یمال یافهیواحد وظدر واقع،  .خواهد داشت ازین یمالواحد 

 .کندگذار  کیاستراتژ یهابرنامه

 جهینت نیها را به اتاز شرک یاریشکاف که بس لیتحل .خواهد بود وکارکسببه  نانهیبواقع یکردیرو یمتصد یمال واحد ،ییگرادر عصر واقع

 .خواهد رفت نیارند از بد ازین دیجد یوکارهاخود به کسب یهایطلبنرخ رشد مورد انتظار و جاه نیبپر کردن شکاف  یبراکه  ه استرساند

 نیل گذشته از باز بودجه سا شتریدرصد ب 10مانند  کششیاهداف  .خواهند رفت نیاز ب« سهامدارانانتظار »بر  یمبتندۀ اهداف سا نیهمچن

آنها را خواهد  یجا دارند ازیکه ن یتیریتوجه مد زانیتوانند ارائه دهند و میم موجود یهاوکارکسباز آنچه  نانهیبواقع یلیتحل .خواهند رفت

ار شرکت را یدر اختها با منابع فرصت نیاز ا کیتناسب هر  و دیجد یوکارهاورود به کسب یهافرصت هوشیارانه یابیارزموارد،  نیبه ا .گرفت

 فیتعر یاتیعمل یهاامهاهداف و برن یدوره بعد یبرا توانندیم رانیشوند، مد بیبا هم ترک نانهیبواقع یابیدو ارز نیکه ا ینگامه .دیاضافه کن

 .کنند

 عامل رانیمد یطلبجاه از شتریب یکه وزن تفکر منطق یادوره، به همراه خواهد آورد یدیجد یروشنگرها وکارکسب یبرا ییگراعصر واقع

و سهامداران همه سود خواهند  انیمشتر ران،یمد .دارندار یرا در اخت فیضع اتتفکر دنیبه چالش کش یدر سطوح مختلف ابزارها رانیو مداست 

سال  20در  جادشدهیا کیاستراتژ یهادهیکمک کردند، ا ،به پادشاهان باورو  سایکل دیعقا فیهجدهم به تضع رنق لسوفانِیهمان طور که ف .برد

 .کمتر خواهد بود اریبسن گذار یا یزیخونرخوشبختانه،  .دنکنیکمک مبنگاه، به جادوگران باور رشد و  دیعقا فیگذشته به تضع
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 سندگانیر نویه سایتوص: الفوست یپ
از  یااز مجموعهها هین توصیا .دونالد بدهندسندگان ممکن بود به مکیر نویم که به باور ما سایدهیرا ارائه م ییهاهیوست، توصین پیدر ا

م یم که معتقدیاکانون تمرکز خود قرار داده یگریا هر شرکت دینتل یا یجادونالد را بهن جهت مکیاز ا اند.ها و مقالات برتر اتخاذ شدهکتاب

 تر است:دونالد جالبچالش مک

 یسندگانیم نویدانیم .ندهیورد آمشناخته شده اما ابهام فراوان در  یتیریم مدیا دو ضربه مواجه شده بود، تیک یار موفق با یبس یکانون وکارکسب

 یهافرضشیسندگان[ پین نویا یهاما ]از کتاب یهاهن خلاصیدونالد را مدنظر نداشتند، بنابراکتاب مک م زمان نوشتنیاکه انتخاب کرده

سندگان ین نویق کتاب ایه دقاز مطالع دونالدمکران یهستند که مدهایی هینها توصین حال، به تصور ما ایبا ا .روندیمشمار به یخطرناک

 .شدیم رشانیدستگ

 یکیبه جز  .ستندینعادلانه  نظرات لزوماً نیا .میااظهار نظر کردهدگاه خودمان یاز دها هیتوص یمثبت و منف یهاجنبه بارهپس از هر خلاصه، در

 میمعتقد رایز میکنیم را درج]خودمان[  1ن حال، ما نظراتیبا ا .مورد با ما بحث کنند نیکه در ا مینداد سندگانیفرصت را به نو نیدو مورد، ا

همل و  یگر .دندهیم خوانندگان قرار اریدر اختسندگان و مخالفت با آنها ینو یهادهیمان از ایهادهیا یبانیپشتدر مورد  یترقیعم نشیکه ب

 .اندگذاشته ریتأث شانیهاهیتوصما از  یهابر خلاصهکه  یبه طور میاداشتهنفر دو  نیابا  یفراوان یگفتگوها .شوندیم محسوباستثنا  برگلمنرابرت 

به  6در فصل  رایز میااوردهینرا  ستنسنیکر تونیاز کار کلا یبخش .اول است سندهینو ینام خانوادگ یبر اساس حروف الفباها خلاصه بیترت

 شاو )اختراع نیرکیب انیعبارتند از: جول میااز آنها استفاده کردهآنها را مطالعه و  یهاکه کتاب یسندگانینو ریسا .طور کامل پوشش داده شده است

آنها به  .(ی)رشد دو رقم یسیتر کلیو ما 5(ریخطرپذ یگذارسرمایه ضرورت) سونیم یدی، ها4(زیمخاطره آم زوری)کاتال 3ی(، دان لور2ریخطرپذ

 اند.فضا گنجانده نشده تیمحدود لیدل

 1999زنس بوکز، یونبیاور ،7داریپا یشرکت جادیا یبرا یعمل یهانشیرشد: ب یاگریمیک ،6تیوا دیویو د یاستفن کول ،ییداد بقاهرم

 یوکارکسباز ابتکارات  یاوستهیپ 8کانال دیبادونالد دهند که مکیم آنها نشان .شاغلند ینزیکشرکت مشاوره مکدر  سندگانینو نیا یهمگ

 دیجد یهاموجود، شرکت یوکارهابهبود کسب: را مدنظر قرار دهند کانال نیاز انوع سه  دیها باکه شرکت کنندیم شنهادیپ و را حفظ کند دیجد

 .کنندیم ادیبه عنوان سه افق  کانالنوع سه  نیآنها از ا .یآت یهانهیو گز یازانددر حال راه

 :دارد ازین افتهیساختار یابه برنامه (در هر سه افق ییهابا چالش)« در محاصره»شرکت  کی به مثابه دونالدمک

حق رشد را  ف،یعملکرد ضع یدارا ایمزاحم  وکارکسبو کنار گذاشتن هر گونه  یکانون وکارکسب نظم دادن بهاست که با  نیا اولمرحله  -1

  .آوردبه دست 

مرحله  نیا .باشد یتیریمد راتییممکن است شامل تغ .طول بکشد شتریب ایممکن است دو سال  .رشد است یتعهد برا جادیا دوممرحله  -2

 .باشدها تمسیدر فرهنگ و س سازدگرگون راتییو تغوالا اهداف  نییهمراه با تع یاقیاشت دیاما با .خواهد بودمباحثه و  لیشامل تحل

 یلات موجود برامحصو یابیبازار ،ییایسهم، رشد جغراف شیافزااست:  یدر امتداد هفت درجه آزاد دیجد یهاکشف فرصت سوممرحله  -3

 یهافرصت یریگیصنعت، پسازی یکپارچه ل،یتحود یجد یکردهایتوسعه رو ،یفعل انیمشتر یبرا دیمحصولات جد یابیبازار د،یجد انیمشتر

 .خارج از صنعت

و ها تیقابلجاد یا یبرا یپلکان دجایان مرحله یاهدف  .کوچک است اسیدر مق دیجد یاکتشاف وکارکسب یتعداد یاندازراه چهارممرحله  -4

 .باشند ژهیابط ورشد و رو کنندهتیتقو یهاممتاز، مهارت یهاییدارا ها،یستگیشا توانندیم هاتیقابل .منتخب استفرصت گسترش 
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 یهاتیقابلدر آن ه شرکت ک یی: جاجاد کردیدار ایپا یرقابت تیمز توانیم هااست که در آن یدیجد یهاوکارکسبتمرکز بر آن  پنجممرحله  -5

 .کرده است خلق یتیموقع تیکرده و مز جادینسبت به رقبا ا یشتریب

 .عملکرد است تیریو مد یریزبرنامهو  یزیراستعداد، بودجه تیریمدبر حسب ها افقک از یهر  تیریمد ستمیکردن س زیمتما ششممرحله  -6

 نظرات

ت ی( و مزپلکانها )تیجاد قابلیها، نحوه اتی، قابلیکانونوکار د بر کسبیتاک .میکنیدا میپ یادیکننده زقانع یزهایرشد چ یاگریمیک کتاب در

 یتیریمد یهاستمیجاد سیا یراه بیدر مورد مفهوم سه افق، توص ییهادغدغهن حال، ما یبا ا .اندگرفتهمورد توجه قرار  یخوبو به یاتیح یرقابت

 .میتعهد به رشد دارجاد یاد بر یمختلف و تاک

 یتوجهقابل د به اندازهیجد یوکارهاکشد تا کسبیست سال طول میب ی: پنج، ده و حتدنرسیم کسان به نظریباً یتقرسه افق م هر یمفاه

در  یدیجد یهاوکارکسبشرکت شما آنکه موجود حاصل شود مگر  یهاوکارکسبا یها اکتسابد از یبا یآت یهان رو، رشد سالیاز ا .برسند

آنها توسط  یریگجهینترسد که ینم ن، به نظریعلاوه بر ا اند.سندگان اشتباهین نویا یهاهین حال، به نظر ما توصیبا ا .داشته باشدخود  کانال

 .شود یبانیپشت شانیهاداده

 .کنندیم بیخورند ترکیم د شکستیجد یهاوکارکسبمعطوف به  یهادهیت که اکثر این واقعیمفهوم سه افق خود را با ا سندگانین نویا

چند بخش  بتوانندتا  اندازندیراه ب( 3د )افق یجد یهاوکارکسببزرگ از  یاگلخانهد یدونالد بامانند مکهایی کنند که شرکتیم هیتوص ،سپس

کنند که شرکت سه یم هیتوصن اساس، یبر هم .( داشته باشند1)افق  ریچشمگد و یجد یکانون وکارکسبک یو ( 2ع )افق ید با رشد سریجد

 ( به1، در حال رشد و نوظهوریکانون) یوکارکسبمختلف سبد سه ک از یهر  .ستم(یک سی افقهر  ی)برامختلف بسازد  یتیریستم مدیس

 .دناز دارین یو افراد مختلف ی، اهداف عملکردیزیربرنامه یهافرایند

 یهاگلخانهاز  یتعداد کم .شدیم د آغازیاز ابتکارات جد یامجموعه بات ما یموفق یهااز داستان یفقط بخش کوچک .میرا قبول ندارها هین توصیا

مدت زمان  یرا برا مختلف یتیریستم مدیکه بتواند سه سم یدیندرا  ین، شرکتیعلاوه بر ا .جاد کردندید ایجد یهاهیپا، ما یمورد بررسد یجد

چ یم، هیدانیا که متا آنجن حال، یبا ا»: اندداشتهن مشاهدات را یهمز ینسندگان ینون یاکه  ن استیاجالب  .ت کندیریت مدیبا موفق یطولان

 .کنندیاستفاده نم یزیامتم یتیریمد یهاستمیهر افق از س ی، برارندیگیم قرار مادار یپارشدکنندگان که در فهرست  ییهاشرکت ی، حتیشرکت

 .«وجود ندارد یموردن یچ بهتریه

 یها، برنامهمیریگرا در نظر ب (یمثال شرکت داروساز ی)برا موجود یهاوکارکسباز  ی؟ اگر چالش رشد برخستیچمفهوم سه افق مشکل پس 

ر دو دعرضه  یبرا ساختعرضه خواهند شد، محصولات در دست  یدر سال جار یدیمحصولات جد .بودد نسه افق خواه یدارا دیمحصول جد

به  یازیسه افق ن نیک از ایهر اما  .شتر عرضه نشوندیا بیپنج سال  یکه ممکن است برا یدیدر مورد محصولات جدپژوهش نده و یا سه سال آی

 .ت کردیریمدکسان ی یتیریستم مدیک سیتوان آنها را در یم کهکنند یم با هم کارن علت یبه ان سه افق یا .ندارد یاجداگانه یتیریستم مدیس

 .یک شرکت داروسازیوجود دارد: اداره  یوکارکسبک مدل ی ن است کهیعلت ا

باً مانند هر شرکت یتقر .دیآینم به کاردونالد، مفهوم سه افق مک یبرا .ستیصادق نها شرکت یوکارکسبسبد ن موضوع در مورد یمتأسفانه ا

را  یمتفاوت یتیریمد ستمیس یطولان یمدت ید سبد، برایجد یهاهینوظهور به پا یهاوکارکسبل یتبد یتواند براینم دونالد، مکیگریبزرگ د

اش یت فعلیریستم مدیابد که با سیرا ب یوکارد کسبیدا کند، بایپ یدیوکار جدبخواهد کسب دونالداز نظر ما، اگر مک .کندآنها حفظ  یبرا

 .تناسب داشته باشد

 راهنما فرصت از چراغجاد شود که یا یزماند تنها یتعهد با .میاعتقاد دار یترکرد محتاطانهیبه رو .است 2«رشد بهتعهد » ۀیما توص یینها ینگران

 .رودیم شماربه ن و پرخرجیسنگ یهااز شکست یاریبس یها، تعهد به رشد علت اصلفرصتنظر از مطلوب بودن  صرف .عبور کرده باشد

 1993هاروارد،  وکارکسبانتشارات مدرسه ر بنگاه، یخطرپذ گذاریسرمایه، 3لانیمان مکیزناس بلاک و 
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در ر یخطرپذ یگذارهیدرباره سرما یسندگان چند سالینون یا .شودیم ما محسوب یمورد بررسن کتاب یتریمیلان قدیمکتاب بلاک و مک

ر یخطرپذ یگذارهیدرست پس از موج دوم ابتکارات سرما آنها کتاب خود را .ه کردندیتهدرباره آن جامع  یامطالعه و در آن زمان خلاصه 1وارتون

 .به وجود آوردها از شکست یدینسبت به احتمالات و ناام ینیبخوشک حس یمنتشر کردند و کارشان بنگاه 

ن یا .جاد کندیا یتوجهقابل یرات فرهنگیید تغید بایجد یهاوکارکسبجاد یشتر و ایب ینیکارآفر یبرا دونالدمککنند که یم شنهادیآنها پ

 محسوب یاتیعنصر ح سهن خصوص، یدر ا .مند استازین زین ت ارشدیریدر مد یراتیید و احتمالاً به تغیشتر طول خواهد کشیا بیر پنج سال ییتغ

 :شوندیم

 .خلق کنند یاکپارچهی یانداز و استراتژکه چشم یرهبران -

 .کند یبانیپشت ینیکه از ابتکار و کارآفر یفرهنگ -

 .یفردر یخطرپذ یهاگذاریسرمایهجاد یدر او  ریخطرپذ گذاریسرمایهمعطوف به  یهاتلاشت یریمهارت در مد -

 یبخشر یخطرپذ گذاریمایهسرکه  مشخص شود تا دناز داریدونالد نران ارشد مکیبه مدر یخطرپذ یگذارهیسرمامعطوف به  یهاتلاش -

 .بنگاه استسطح  یر از استراتژیناپذییجدا

صورت د انتخاب یجد یهانهیدر زم یفناور جاد و توسعهیاا یمجاور  یهاو ورود به حوزهموجود  یهاتیبر گسترش قابل یمبتن ین استراتژیب -

 .ردیگ

 .مشخص شود گذاریسرمایهو تعهد ر یخطرپذ یهاگذاریسرمایهتعداد بر حسب تلاش  زانیم -

 .ت شودیریمد دیجدر یخطرپذ یهاگذاریسرمایه یده برایا خلق -

 .شرح داده شوند ریران درگیمد یمات براین و تصمیتدو ریخطرپذ گذاریسرمایهانتخاب  یارهایاز مع یامجموعه -

 .جاد گردندیسازمان انقاط قوت و ضعف بر اساس د یجدر یخطرپذ یهاگذاریسرمایه -

و  مات بدیتصمن یم، بیع حذف کنیرسف را یم، موارد ضعیشوها یدیناامآماده ها یم مجدد استراتژیتنظ یی برایهااستونلیمابا استفاده از  -

 .میجاد کنیاها و شکستها تیاز موفق یریادگی یبرا یفرایندم و یل شویز قایتما یبدشانس

 .موفق شوند( جداگانه ریخطرپذ یگذارهیبخش سرما کی اید یجدر یخطرپذ یگذارهیشامل چند سرما) روحبی یهاد است که تلاشیبع

 .دارندر یخطرپذ یگذارهیامسر یش استراتژیهاو مطمئن شود که همه بخش «در دوره ثبت نام کند»د یبا دونالدمک

 نظرات

 یاریبس .دهدیم را پوشش 2ریخطرپذ گذاریسرمایهران یران ارشد و مدیف مدیاست که وظاهایی از معدود کتاب یکیلان یکتاب بلاک و مک م

 .دیتوان آنها را به چالش کشینم کهاست ق یعمهایی پژوهشبر  یآنها مبتن یهاگفتهاز 

ن یبا ا .دهندیم رائها یمناسبار یبس یهاهیلان توصیمداشته باشد، بلاک و مکر یخطرپذ گذاریسرمایهرنامه ب نیتدوم به یتصم یاگر شرکت

ر داشته یخطرپذ گذاریسرمایه یهاد برنامهیباها ند کدام شرکتیگوینم ن است کهیما ا یانتقاد اصل .ندجهات متفاوت یما از برخ یهادگاهیحال، د

 گذاریسرمایهم که برنامه یکنینم تصور .داشته باشند دیباها کنند که همه شرکتیم در واقع، آنها استدلال .نداشته باشندها شرکتو کدام باشند 

 یگذارهیسرما یهابرنامه می، معتقدقتیحقدر  .مناسب باشدها اکثر شرکت ی، براکنندیم شنهادیلان پیکه بلاک و مک م ی، به شکلریخطرپذ

جاد کنند یرا اهایی مهارتتوانند ینم هااکثر شرکتم که یباور دارن یهمچن .ستندیند یجد یوکارهاکسبجاد یا یموفق برا یر بنگاه روشیخطرپذ

متمرکز بوده  وکارسبکک یسال بر  50که ) دونالدمکمانند  یشرکتدر خصوص ن یهمچن .ندالازمت یموفق یلان برایبلاک و مک منظر  ازکه 

 .ر دهدییفرهنگ خود را تغ هر بخشر در یخطرپذ گذاریسرمایهجاد برنامه یا یبرا که میه هستیتوصن یابه شدت مخالف  (است

را بر  یروشن یران ارشد متعهد باشند و استراتژیکه مد ندترموفق یزمانها که شرکتدند یجه رسین نتیبه الان یمتر، بلاک و مکیدر سطح فن

ما  .مطابقت دارندبا هم ما  یهادگاهیاست که د ییهمان جا ن موردیااحتمالاً  .م کنندیتنظشرکت  یهاها و ضعفتیقابلق از یاساس درک عم

 .جاد کنندیت ایدر آنها مزشرکت  یهاییکنند که توانا ییرا شناساهایی د حوزهیبا رانیمد .میکنیمنیز  پایینبالابهتفکر به ق یران را تشویمد

دچار لان یمبلاک و مک باکه  ییجا .را انتخاب کنندها گذاریسرمایهن یدارترندهیآا دو مورد از یک یران ارشد یم که مدیکنیم شنهادیپ ،سپس

                                                   

1 Wharton 
2 Venture-level managers 
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نکه یو ااندازند یراه بد یجد یهایگذارهیسرما یادیتعداد ز، تعداد اندک یران به جایمدکنند یم شنهادین دو پین است که ایام، یشویمه یزاو

 .دارند یبانیپشت یهاستمیو س یعموم یهافرایندجاد یاز به ایها نیگذارهیسرمان یا رشد یبراران یمد

ت یقابلخلق  یبراود که باز سلسله مراتب، آنقدر کم خواهد  ید، در هر زمان و در هر سطحیجدر یخطرپذ یهایگذارهیبه نظر ما، تعداد سرما

فرد منحصربه یهایگذارهیک از سرمایهر  یبرا تمرکز کنند که یزیچد بر یباران یدر عوض، مد .نباشدد مناسب یوکار جدکسبجاد و توسعه یا

لان بر یمکه بلاک و مک یکنند، در حالیفرد رفتار ممنحصربه یاوهیکه هرکدام به شمدنظرمان است  یگذارهیما چند سرما .از استیمورد ن

 .شوندیپردازش م یسازمان تیک قابلیق یکه از طرکنند یم ها تمرکزیگذارهیاز سرما یانیجر

 یبررسدر ران یکمک به مد یکوچک در مرکز برا یمیجاد تیما از ا .تلاش استزان یو م مقدارشتر بر سر ی، اختلاف ما بنقطهن یدر ا یحت

 .باشد حل آنتواند راهیم 1واکتسابادغامم یت .میکنیت میحما یبانیاز پشتید و در صورت نیجدر یخطرپذ یهایگذارهیسرما یاندازها، راهدهیا

مانند  یکه ما به شرکت یزیچ .است مبادلهل یتسهو  احتمالات یها وجود دارد و نقش آن کمک به بررساکثر شرکتبنگاه در سطح که  یمیت

ر یخطرپذ یگذارهیسرما ، برنامهریخا یدارد  یگذارهیارزش سرما یادهیان کنند ییتعنکه یران قبل از این است که مدیم ایکنیه نمیدونالد توصمک

ک از پنج یاگر در هر  .ریخ ایوجود دارند چراغ راهنما عبور از  ییبا تواناهایی دهیا ایآ نندیبب رانیکه بهتر است مد مین باوریبر ا .ن کنندیتدو

 گذاریسرمایهن یران مسئول ایمداز  یبانیپشت یبراباشد که  ید، ممکن است منطقنوجود داشته باش هادهین ایتا از اا سه یدو  ییایبخش جغراف

 یافهیاز وظ یبانیپشت یبرا ییهاتیقابل ،یعموم یسازمان یستگیشاک یجاد یا یب به جاین ترتیبه ا .شود یاندازراهکوچک در مرکز  یمیت ،ها

 .شوندیساخته مبلاواسطه 

 2002، پرِسِیفراست،  فرجام ی، استراتژبرگلمنرابرت 

کتاب  .رده استکمنتشر  یادید مقالات زیجد یهاوکارکسبنه رشد و یاستنفورد است که در زم یاستاد دانشکده بازرگان برگلمنرابرت 

به را ن تفکرات یا، 1990و  1980 یهاد در دههیجدرشد افتن منابع ی ینتل برایا یهاق تلاشیل دقیاست با استفاده از تحل فرجام یاستراتژ

 ر است:یز مطابقدونالد مک ین کتاب برایا یهادلالت .دهدیم شرحخلاصه صورت 

به چشم ، بلکه یکانونوکار کسبافول  یبرا« ینیتضم» به چشمد را نه یجد یوکارهاتوسعه کسب یید توانایدونالد بات ارشد مکیریمد -1

 یادهیبنگاه )پد ینیاز کارآفر یبانیپشتاز نوسانات در  مانع ن امریا .تلقی کندبلندمدت شرکت  کِیاستراتژ یت رهبریاز قابل یریناپذییبخش جدا

ن است که هر بار که چرخه یا یان چرخهیامد چنیپ .شودیم کند(یم 2«میاز نداریالان ن ،میاز داریبه آن ن الان»چرخه را وارد ها که شرکت

 .از صفر شروع کندد یبا، شرکت افتدیم راه یدیجد

ک نسبت یاستراتژ یانضباط رهبر واز نظم  ید مستلزم نوع متفاوتیجد وکارکسبجاد یاکه  ن درک برسدیبه اد یبا دونالدمکت ارشد یریمد -2

 .دنبال شوند یطولان یمدت یطور همزمان و براد بهیبانوع نظم و انضباط هر دو  .است یکانون وکارکسببه 

وند یها شامل پتی، فعال3یاتیدر سطح عمل .شوندیم دیجد وکارکسب جادیمربوط به ا یدیکل یهاتیر فعالیدرگ یمختلف یتیریسطوح مد -3

ساخت »ها عبارتند از تی، فعال5ارشد /یانیدر سطح م .شودیم 4«کیاجبار استراتژ»و د یجد یهادهیاز ا دفاع، یمشتر یازهایبا ن یفناور

ساختار سازمان شامل ها تی، فعال7در سطح بالا .دیدر صنعت جدد یوکار جدکسب ین مرزهاییو تع یسازمان یهاحلت از راهی، حما6«کیاستراتژ

 قیتعل یاز به هوش برایبلکه ن ،ستندین« یواکنش» سطح بالات یریمد یهاتیفعال .شودیم 8«کیاستراتژ ت شناختنیبه رسم»ر شدن در یو درگ

ان یدر م یبانیپشت]حس[ و شوند برطرف  ی( به طور منطقیو تجار ی)فن یاصلکه ابهامات  یتنها زمان .رش ابهام دارندین و تحمل پذیقوان یموقت

ن یاوسته یپ یریادگی .د متعهد کنندیجد وکارکسبک ید شرکت را به یران ارشد بای، مدشودجاد یران ارشد )البته نه همه( ایاز مد یتعداد

 .شودیم یبنگاه تلق ینیکارآفرنظم و انضباط  ایجاداز  یبخشها تیفعال

                                                   

1 M&A 
2 Now we need it; now we don’t 
3 Operational level 
4 Strategic forcing 
5 Middle/senior level 
6 Strategic building 
7 Top level 
8 Strategic recognition 
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 1تیموفق یاتیبهتر از رقبا( با عوامل ح یعنی) یبه خوب شانکه نقاط قوت و ضعف شوندیم د موفقیجد یهاوکارکسبدر  یزمانها شرکت -4

 .دند مطابقت داشته باشیجد وکارکسب

 ن کاریا .باشندداشته  2«یمرتبط»ت یموفق یاتیباشد که عوامل ح یدیجد یهاوکارکسبکه به دنبال ن باشد یاد یدونالد بامکگام ن یاول -5

از نقاط قوت و  یقیدرک دق شامل یغربالگر فرایندز خواهد بود که یآمتیموفق یران در همه سطوح انجام شود، اما تنها زمانیتواند توسط مدیم

ممکن است از نظر د یجد یوکارهاورود به کسب یه برایاول یهان، تلاشیبنابرا .د باشدیجد وکارکسبت یموفق یاتیضعف شرکت و عوامل ح

ران یگر، مدیدان یببه  .از به آموزش داشته باشدینت، یموفق یاتیآنها در قضاوت عوامل ح ییران در درک نقاط قوت و ضعف و توانایکمک به مد

 .ش آماده باشندیآزما یبرا ید کمیران بایمد .ش باشندیاندد، جزمیگویم در مورد نقاط قوت و ضعف آنهابنگاه  یفعل ید در مورد آنچه استراتژینبا

ش گرفته است که در یدر پ ی جدی، شرکت چالشمیگام بردار« مرتبط» یاتیت حیعوامل موفقبا  ییوکارهااگر لازم باشد فراتر از کسب -6

 :شودیم ریموارد ز هدف شامل یشرفت به سویپ .شودمحسوب میز ین 3یشده است، تکامل یزیرت، احتمالاً به همان اندازه که برنامهیصورت موفق

د )اما با یجد یهاتیقابل یخبرخلق و بنگاه د یجد یاستراتژن یتدوکمک به  یبرا پایینبالابه یاستراتژمربوط به  یاز کارها یبرخ یرهبر -

 .ندارند( یبرتر پایینبالابهابتکارات که ن موضوع یتوجه به به ا

ها را توسعه دهند تیها را درک کنند و قابلخواهند فرصتیتر که منییو پا یانیم رانیوندها با اقدامات مستقل مدیحساس بودن و حفظ پ -

 .(جاد کنندیا یشرکت مشکلات بزرگ یبراتواند ین ابتکارات اغلب مین موضوع که ای)اما با توجه به ا

 وکارکسبکه  ی)مخصوصاً زمان یکانون وکارکسبتوسعه مربوط به  یهاد و تلاشیابتکارات جدب یمربوط به ترغ یهان تلاشیب جاد توازنیا -

 .د(نوجود دار یکم یکند و منابع اضافیکار م یبه خوب یکانون

کند و در یم مرتبط بنگاه یاتژد را به استریجد وکارکسبد، یجد وکارکسبجاد و توسعه یا فرایندنامفهوم بخش ن یا .یف استراتژیبازتعر -

ران ی/ ارشد و مد یانیمان ریمد یبیترک یهاتیهمانطور که در بالا ذکر شد، شامل فعالو  ندذاتاً دشوار یاصلاحات نیچن .کندیم جه آن را اصلاحینت

 .شوندیم سطح بالا

ک گروه توسعه یاز  یکانون وکارکسببا  آنوند یاستقلال و پ« درست»زان یافتن می ود یجدر یخطرپذ یهایگذارهیکمک به سرما یبرا -7

 فرایندک یرا مانند د یجد وکارکسبجاد یآن است که امستلزم  کارن یا .دیاستفاده کن 5یداخلر یخطرپذ یگذارهیا واحد سرمای 4دیوکار جدکسب

ک واحد مستقل با ی مثابهآن به  یاندازراهموجود گرفته تا  هایوکارکسبدر آن  یابیاز مکان) یسازمان یهاانتخاباز  یاکشف و مجموعه

 یکانون وکارکسبمتقابل آن با  یت وابستگیابد و ماهییم کند و توسعهیمرشد جدید  وکارکسبکه  همانطور .میریدر نظر بگ (یسهامداران خارج

واگذار د را به طور کامل یجد وکارکسبکه است ن یامطلوب  حلراهاوقات  یگاه .ر کندییتغتواند یم مناسب یسازمان طرحشود، یمتر شفاف

و به حفظ ر را بازتاب دهند ییدر حال تغمتقابل  یهایوابستگکه ر باشند یپذانعطاف آنقدرد یبا یتیریمد یریگپاداش و اندازه یهاستمیس .دیکن

ن مقاومت در برابر یشتریب یمنابع انسان یافهیواحد وظاز قضا،  .کمک کنند یکانونوکار از کسب ییهاد و بخشیوکار جدن کسبیلازم ب یهمکار

بات یاز ترت یدر مورد برخهایی یممکن است نگرانز ین یحقوق یافهیواحد وظ .دهدیم را از خود بروزد یجد وکارکسبن بخش از توسعه یا

 محسوبمناسب  یدهتکامل سازمان ین مانع برایتربزرگ جه برسندیبه نتخواهند فوراً یم که یران ارشدیمد یصبریب .داشته باشد 6یقرارداد

 .شودیم

د که یاما به خاطر داشته باش .دیاستفاده کن یرونیب« مستقل» یهاک اکتشاف فرصتیتحر یبرابنگاه  ریخطرپذ یهاهیاز سرما -8

مجدداً کنند، که یمجاد یا یکپارچگی در خصوص یمشکلات، یداخلر یخطرپذ یهایگذارهیقاً مانند سرمایدق بیرونیر یخطرپذ یهایگذارهیسرما

 .است 7«کیاستراتژبستر »ن ییتع یهافراینددهنده نقش مهم نشان

                                                   

1 Critical success factors 
2 Appropriate 
3 Evolutionary 
4 Business development group 
5 Internal venturing unit 
6 Contractual arrangements 
7 Strategic context 



157 

 

ت یاهمد هستند و یجد یهاوکارکسب یرشد و ارتقاد که قادر به یکار کن یو ارشد یانیران سطوح می، توسعه و استقرار مدییشناسا یرو -9

ل به یتبد 2جاافتاده یهاهمه شرکت 1ییاجرا رانیمد توسعه یافهیدر واحد وظد یبامورد ن یا .کنندیم بنگاه درکد یجد یاستراتژ یآنها را برا

 .الزام شود

 نظرات

ز ین ارهای مرتبطنوشترایج در  انهنیبخوش یهایاز لفاظ .کندیاعداد تمرکز نم یباز یاست که رو یسندگانیاز معدود نو یکی برگلمنرابرت 

اموزند، که موضع نسبتاً یرا ب «دیجد یوکارهاکسب جاد و توسعهیا اصول»د یها باکند که همه شرکتیشنهاد مین حال، پیبا ا .کندیم اجتناب

 .کندیم قی( را تشویتجرب یهاگذاریسرمایه) یشتریبمستقل ن ابتکارات یهمچن .ما استنظر با  یمتفاوت

 یمبناو  شنهادیپ نیبا ا اما .میموافق او یهاافتهیاز  یاریبا بس .رودیمشمار به وزهحن یدر ا یسهم بزرگ مستقلابتکارات  درباره برگلمن پژوهش

نکه یان ایاروپا، با ب وکارکسبدر انجمن  یادر مناظره برگلمن .میمخالفکنند  یریگیرا پ یشتریو ابتکارات بها شید آزمایران بایمدنکه یبر ا

ن استدلال یز با اینما  .کندیم تیاز استدلال خود حما روندیمشمار به «ریناپذسرکوب یروح انسان»از  ید بخشیجدر یخطرپذ یهاگذاریسرمایه

 محسوب یاستراتژن یترنیآفرارزش ان روح انسان لزوماًیبا جر یهمراه .دشوار است یطیمح نیچنت در یریل است که مدین دلیم، به همیموافق

 .شودینم

 ن استدلالیبنابرا .تفاوت استمج یراک یاستراتژ یریزبرنامهاصول با وکارهای جدید[ ]کسبمستمر  خلق اصولکه  دهدیم نشان برگلمن

 .رندیفراگرا ج یارک یاستراتژ یریزبرنامهد و ین اصول جدینحوه انجام همزمان ااموزند و یرا ب مکمل اصولن ید ایباها کند که شرکتیم

گذاران هیسرما وکنون د ی، شاامیتر، نیرجیو: کنندایجاد می دیجد یوکارهاهستند که کسب ییهاشرکت .ستید ما نییمورد تاه ین توصیا

مستمر توسعه اد و جیاو  یکانون وکارکسباداره  ییطور همزمان تواناوجود ندارد که به یچ شرکتیم که هین حال، معتقدیبا ا .ریخطرپذ

 یحلراهدهد که او یم ه ما نشانبامر ن یا .کندیم اشارهها از شرکت یاریبس یتناوببه رفتار  برگلمنن رو یاز ا .د را داشته باشدیجد یهاوکارکسب

 .ز نبوده استیآمتیاو، موفق یاصل یمطالعه موردیعنی نتل، یا یهاتلاش .ت نکرده استیکند که در عمل رعایم هیرا توص

و ابتکارات  جاد کنندیا« دمدتبلن یبرا»را  یدیجد یوکارهاد کسبیها بااست که شرکت یظاهر مکرر گویىن یگرفتار ا برگلمنبه نظر ما 

د یخود با یبقا یکه شرکت برا اور استبن یاو بر ادارند،  یموجود عمر محدود یهاوکارکسبکه  ییاز آنجا .رقابل مهار هستندیغ بالابهپایین

 .ایجاد کنند یمناسباصول د یباها کند که شرکتیم هین رو، واضح توصیاز ا .کسب کند بالابهپایینن ابتکارات یمهار ا یرا براهایی مهارت

ن یا ارزش آفری یک هدف عقلانیاست، لزوماً  یعیل طبیک میبلندمدت گرچه  یبقا .دارند یعمر محدودها ن است که همه شرکتیدگاه ما اید

از  یدر مقاطع خاصها از شرکت یاریبس یو ممکن است براشود ینم محسوب ید ضروریجد یهاوکارکسبخلق  ییتوانا جادیا .شودینم یتلق

وکار ممکن است بتواند کسب دونالدمک .شودیم ب ارزشیاغلب باعث تخر بالابهپاییناز ابتکارات  یبانیپشت .چرخه عمرشان نامناسب باشد

کند، ارزش یشنهاد میپ برگلمنکه  ییهامهارتجاد و توسعه یا یک تلاش بزرگ برای یاندازد است که از راهی، اما بعجاد کندیا یگریدر یچشمگ

 .جاد کندیا

ابتکارات  که یید است از آنجامعتقدر واقع،  .حل کنند پایینبالابهل یتوانند چالش رشد خود را با تحلینم هامعتقد است که اکثر شرکت برگلمن

تر معتقد است که در آن کیرگانار ایبس فرایندک یه او ب .باشند خطرناکتوانند یم آورندمیش از حد را به همراه یرعامل تعهد بیمد تِیمورد حما

 یمعمولق قضاوت ی، تعلبالابهپایینک یارگان فرایندک ی کیت ارشد تحریریفه مدیوظ .کنندیاقدامات مستقل در شرکت، راه رو به جلو را کشف م

 .استبنگاه د یجد یاستراتژک یجاد یجهت اها تیموفق بیترک یبرا یسازو آماده

ما آنها  .کندیم تصوراست که  یزیتر از آن چکند، آسانیمشاهده م پایینبالابهدر تفکر  برگلمنکه  ین است که درمان مشکلاتیما ادگاه ید

را مشاهده  یاریران، موارد بسیمدزمان بررسی در  .او یشنهادیاصول پ یسازادهیدر پشکست و نه م ینیبیم 3پایینبالابهد رَخِدر  شکست ینوع را

است دچار ضعف اغلب  پایینبالابهتفکر  .بود در تناقص ییکاملاً ابتدا یهاروش با یآنها از نظر راهبرد ین رؤسایران و ارشدتریم که تفکر مدیکرد

 یرسبرمانند چراغ راهنما و هایی آسان است )با مدل ر آن نسبتاًییاما تغ (بودن یز چنینگروو  یقبل از اند نتلِیم در ایهمانطور که معتقد)

د در سطوح مختلف شرکت یجد یازمند رفتارهایکه ن یاصولاز  یدیمجموعه جد جادیادر  گذاریسرمایهران به یق مدیتشو یبه جا .(نانیاطم
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 ،پایینبالابه یهافراینددر واقع، بدون بهبود  .ت داردیموفق یبرا یشتریشانس ب پایینبالابهران به بهبود تفکر یق مدیم که تشویهستند، معتقد

این کار  در اکثر مواقعنتل یدهد )همانطور که ایم سوق بالابهپایین ابتکاراتاز  یبانیپشترا به ها ، شرکتملهَه ی، مانند توصبرگلمن یهاهیتوص

 .انجام داده است(را 

 یستگیشا»ج یرادر تفکر  یشرفتید، پیجد یوکارکسب یهادهیا یابزار غربالگر مثابهبه  همخوان« تیموفق یاتیعامل ح»از  برگلمناستفاده 

، شناسدیم تیبه رسمرا  متفاوت تیموفق یاتیعوامل حبا  ییوکارهاورود به کسب یریادگی یهانهیهزن مورد یا .است 1«هامجاورت»ا ی« یکانون

 .میاپرداختهشتر به آن یبار یبسکه در چراغ راهنما  یانکته

 2001، یانددوبلدِیکارنس، 2ب خلاقیچارد فاستر و سارا کاپلان، تخریر

 بارهاش درذشتهگتفکر فاستر متاثر از کار  .ه استکار کرد ینزیکدر مکها است و سارا کاپلان سال ینزیکمک با سابقهک فاستر مشاور ید

 هابه آن ه بودستر خواستفاره از یمد هیات .ه استوجانسون انجام داداست که با جانسون یتوجهقابل یاو پروژه مشاوره یات فناوریح یهاچرخه

 کند:یم شنهادیر را پیب خلاق موارد زیتخر .با آنها مواجه بود 1990ل دهه یدر اواام یبیشود که آ یمشکلاتمانع کمک کند تا 

از د و یجد یهاوکارکسب جادیع بازار است: شکست در ایر سرییتغبا  یهمگاماز شکست در  یبا آن مواجه است ناش دونالدمککه  یمشکل -1

 .خلق ارزش تکانهحفظ  یبرا یبا سرعت کاف یمیقد یهاوکارکسب ن بردنیب

کار » یجابه  در آنها تیریکه توجه مد یت طولانیموفق یهابا دوره ییهاژه شرکتیوج است، بهیبزرگ را یهاان شرکتیشکست در منوع ن یا

 .شودیم متمرکز« یاتیکار عمل»بر « انطباقی

 یفعل وکارکسب یاتیعمل یهااز خواسته شانکه چشم ینحود به یمتمرکز کن انطباقیکار  یت ارشد را بر رویریم مدیکه تن است یا حلراه -2

 .است انطباقیانجام کار  یبرا یفرایند یطراحن امر مستلزم یا .نشونددور 

که در جلسات  یافراد .کردر خواهد یمتفاوت درگمباحث را در انواع جلسات با دستور کارها و  ییاجرات یریمدگروه  ،انطباقیکار  فرایند -3

 د بایبا یین اجرارایمد ،ق از موضوعات مورد بحثیعم یدرکدن به یرس یبرا احتمالاً .ارشد خواهند بودم یش از تیکنند احتمالاً بیشرکت م

 را مشخص یدیمسائل کل دیارشد بام ین است که تیا یاصلنکته  .ندیایبه جلسات ب (یولکونیلیسد از یبازدا یان یمشتربا  ملاقاتمانند ) یگآماد

شتر احتمالاً مورد یب بیشتر و تخریبهر دو مورد خلق که باشد اد داشته یبه که یدر حال، واکنش شرکت را درک کندنحوه و با تمام وجود کند 

 .ندازین

 یو گفتگو واگراتفکر ق یشرکت را به منظور تشوک یاستراتژ یزیربرنامه فرایند( 1جاد کند: )یر اییسه تغد یدونالد احتمالاً باعلاوه، مکهب -4

( 3) واند ال وقوعدر حاز شرکت رون یبدر  ینکه تحولات مهمیص ایتشخشرکت را به منظور  وتوسعهتحقیق یهاتیفعال( 2) ،ترگسترده

 اکتشافد بر یت بایهر سه فعال .دیجد وکارکسبجاد و توسعه یا نسبت بهتر کپارچهی یکردیجاد رویار بنگاه را به منظور یخطرپذ گذاریسرمایه

موضوعات  اینکه یبه جا اند.یریگدر حال شکلد یجد یوکارکسب یهاد و مدلیجد یهایفناور هاکه در آنتمرکز کنند هایی طیمح

د محور یباها ن حوزهیدر اها د، تلاشنافتیم اتفاقک یک گوشه تاریکه در در نظر بگیرند  ییزهایچرا د یجد وکارکسبجاد یاو  وتوسعهتحقیق

 .رندیقرار گک یاستراتژ یریزبرنامهبحث 

ابراز خوب را قبل از  یهادهیاز ا یاریاحتمالاً بس یفرهنگ فعل .ر دهدییرا تغ 3«اریاخت»و « کنترل»ن یب توازند ین بایهمچن دونالدمک -5

 .کندیکردن منصرف مسک یران را از ریبرد و مدیم نیاز ب وجود

 نظرات

نکه یاز ا شیپشتر آنها یشود و بیمخلق د یجد یهان ارزش توسط شرکتیشتریب دهد کهیم شرح .میپسندیم یلینقطه شروع فاستر را خ

آنقدر را بازار یز ن دارندیانگیاز م یترنییپامانند عملکرد یم که زنده ییآنها .روندین میبازار از ببه دست زنده بمانند  یطولان یمدت یبتوانند برا

 ییهاد نسبت به شرکتیجد یهاشرکتن رفتن یو از بجاد یا فرایندگر، ید یانیببه  .ش بروندیپآن  با توانندینم هاکند که شرکتیم رییع تغیسر

 .کندید میتول یشتریمانند ارزش بیزنده م یطولان یهادوره یکه برا
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او  حلراهاستفاده از  به علتکه دهد ینم ارائه یاچ نمونهی، به خصوص که هی داریمکمتراطمینان دهد یم که ارائه یحلراه بهن حال، یبا ا

ن حال یمدت است و در عبلند عملکرد یمعما یبرا یپاسخ یگر، فاستر در جستجویسندگان دیاز نو یاریمانند بس .باشند داشته یعملکرد بهتر

و )متاسفانه( 2یاندجِیجِ، 1نگیکرنمانند هایی شرکتش یهایموردکاو .اثر استیاما ب یاو منطق حلراه .نداردوجود  یاچ نمونهیکه هکند یم اذعان

 .است یخصوص گذاریسرمایهصنعت معطوف به او  ین واقعی، اما واضح است که تحسرندیگیم را در بر 3انرون

که هایی که سازمانکند یم خوب عمل یدر کار یخصوص گذاریسرمایهصنعت  .را هدف قرار داده است یسمت درستن او یتحسبه گمان ما 

 ر بنگاه بهرهیخطرپذ گذاریسرمایه یبرا سهین مقایاز ا .ندیآینم از پس آن بر( دونالدمک)مانند شوند یم یاندازراه وکارکسبک یاداره  یبرا

ها ه به شرکتیتوص اند.ش گذاشتهیبه نمانه ین زمیخود را در ا یناتوان ینیبشیل کاملاً قابل پیها به دلارغم سه موج تلاش، شرکتبه .میبریم

در آنها توانند یاست که هرگز نم ییهایباز ورود به یه به آنها برای، توصیخصوص گذاریسرمایه یهابه شرکتش یاز پ شیب ل شدنِیتبد یبرا

رد یرا فراگ یتیریمد یهامهارتکند تا تلاش آنکه  یبه جاست که شرکت یبهتر ن ای، آباشداز یمورد ن یتوجهقابل ب خلاقِیاگر تخر .باشندبرنده 

 بفروشد؟ یخصوص گذاریسرمایه یهاشرکتاز  یکیخود را به ، هستند هات آنیها در حال تقوسال یخصوص گذاریسرمایه یهاکه شرکت

 یاتیک لحظه حیدر  یخصوص گذاریسرمایهک شرکت یبه ]خود[ فروش  .ه کندیتوص دونالدمکد به یاست که فاستر واقعاً با یزین چید ایشا

تصور ما بر  .باشدجدید ک شرکت ی یاندازراهکمک به  یر برایخطرپذ گذاریسرمایهک شرکت یتواند معادل استفاده از یم گربیخلاقانه/تخرو 

د، وشیم از دستور کار خارجامل کبه صورت د یجد یهاوکارکسب، موضوع را بخرد دونالدمک ی خصوص گذاریسرمایهک شرکت یکه اگر ن است یا

 .شودیم همبرگر متمرکز وکارکسب یسازنهیت بر بهیریو تمام توجه مدند رسیم به فروشربرندها پارتنِ

 شنهاد فرضین پیا .است« کنترل»و کاهش « اریاخت»ش یافزا یبراها ه او به شرکتی، توصمیمشکل دارشنهاد فاستر که یاز پ یگریبخش دبا 

شتر یب یها با دادن فضاشرکت .کنندیم سرکوبمناسب را و افراد مطلوب  یهادهیاز ا یاریبسموجود کنترل  یهاستمیس گذارد کهیم نیرا بر ا

از  یاریبس یهارغم تلاشبهاما  .کاش حق با فاستر بودیا .د را کشف خواهند کردینان جدیآفراز ارزش ی، انبوهونسک و آزمیر یران برایبه مد

 یهاوکارکسبمطلوب )در خصوص  یهادهیم که این باوریبر ا .آن وجود ندارد یدال بر کارآمد یچ مدرکی، هاوشنهاد یپ یاجرا یها براشرکت

 یکنترل کمترشتر و یب اریاخته باز یکه ن ییآنها .دا خواهند کردیپ راه خود را بانیاز به پشتین بدوندونالد مکدر ن یران کارآفریو مدد( یجد

 .ت ندارندیارزش حما دارند احتمالاً

ک، یاستراتژ یزیربرنامه .اشدبران ارشد یمددستور کار بخشی از د یباد یجد وکارکسب]ایجاد[ م: یپسندیم راز فاستر بخش از تِن یان حال، یبا ا

فاستر  .بودمنتخب  یهااز راه ید به دنبال کشف برخیبا ند، بلکهنکج یترورا  [گزینه]=ل گُ 1000د ینبا ریخطرپذ یهاتیو فعال وتوسعهتحقیق

م که ین باوریکه بر ا یالدر ح .کنند یشانه خالها حلراهمسائل و « انتخاب» در قبالت خود ید از مسئولیران نبایکند که مدیم شنهادیپظاهراً 

کند که یم شنهادیتر پخود استفاده کنند، فاس یهاقضاوتو پشبرد ت یهدا ی)چراغ راهنما( برا دقیقانتخاب  فرایندک یتوانند از یران میمد

 .رندیبگ میبا مسائل تصم یبحث و گفتگو و شهود بر اساس مواجهه درون قیاز طر دیبا رانیمد

 سندگانیو گفتگو با نو 2000هاروارد،  یانقلاب، انتشارات مدرسه بازرگان یهمل، رهبر یگر

 .جهان است یاستراتژمفاخر ن یشروتریپیکی از دارد: او  یکم یاز به معرفیهمل ن یگر

 یدر پلک بهم زدن .ل شده استیتبدعظیم طوفان یک تر به یب خلاق شومپیتخر دهیا .استن نبوده یاز اتر ارزش کم 4تسلط به بازاروقت چیه»

 .5یصنعت یانقلابک یل شدن به یم: تبدیکن ینوآوران نوآورش از یبن است که یحل اراه به باور او .«یدهیم خود را از دست یارد دلاریلیثروت م

به  یکنشگرانشوند و توسط یم یناش ینگرندهیآشانس و خوشاز  یبیاز ترکشکن و بنیاند ی( جدیوکارکسب یها)مدل یوکارکسبم یمفاه

ت از یو حماکنشگران  خلق یبرا یرید مسیبا دونالدمک .رمحتمل را دارندیغ یزهایچ آزمودن یزه لازم برایل و انگیکه تخ رودیم شیپ

 .فراهم کندشکن بنیان یهاینوآور

را  یدارینده پایاما آلازم هستند  موارد نیا .تمرکز کند اکتسابا ید سهام یا خریا رشد ینه ید تنها بر کاهش هزیدونالد نبابه گفته همل، مک

 وابسته است که یدیجد یوکارها، بلکه در کسبیکانونوکار نه تنها کسب یوکارکسبمدل در  یدونالد به نوآورنده مکیآ .کنندینم نیتضم
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احتمالاً از آن نقطه گذشته  دونالدمکو  رسدیم یبازده کاهش به نقطه یوکارکسبا زود هر مدل یر ید .رندیگیم شکل یکانون وکارکسب رامونیپ

 .است

که به  دهدارائه می را ییشکوهمند از ابزارها یاهمل مجموعه .فکر کنند یوکارکسب یهارند که در مورد مدلیاد بگید یران بایمد نخست،

 .آورندیم به دست بازده بالا باهایی تین کار را انجام دهند و مزیکند تا ایم کمکمدیران 

جاد یکه به ا یزیچ افتد تمرکز کنند: هریآنچه اتفاق نمبر و  (امدیپ یدارا یروندها یرو) ر استیید بر آنچه در حال تغیران بایدوم، مد

که شوند خلاقانه و  اواگر فرایندر ید درگیران بایمد ،سپس .کندیکمک م یفعل یوکارکسبمدل  یسیدان مغناطیتازه در خارج از م ییدورنما

 .کندیجاد مید ایجدر یپذامکان یرهاید و مسیجد یوکارکسب یهادهیاز ا یعیف وسیط

در خصوص هایی انتخابد یبا ،ن رویاز ا .بشکُفندانضباط یب یل به شکلگُ 1000د ین است که اجازه دهیمرحله وجود دارد ان یکه در ا یخطر

د به یجد یکشف پلتفرم یاوقات برا یگاه .اد استید زیجد 1«پلتفرم»ا سه یک، دو ی .رندیصورت پذ (خاص یهاپروژه )و نهتوسعه  یکل ریمس

را  یر انتخابیخارج از مس یهاتوسعه .ش بردیبه پآن  رویش را یو آزماکرد د را انتخاب یک پلتفرم جدیتوان یم معمولاًاز است، اما یش نیآزما

ش و یآزمابرای رسد که ینم به نظر .ابندییم و ادامه شوندیم هستند که احتمالاً حفظ ین تحولات درون استراتژی، اما اخاموش کردد ینبا

 .بهره گرفت 2انکوباتورهابتوان از  یپردازدهیا

 یها: مهارتت استیقابل کیساخت ن امر مستلزم یا .د کشف شوندیآنها با .رندیگیم شکلد به ندرت به طور کامل یجد یوکارکسب یهامدل

 .(ینوآور هیاتمانند ) ینوآور یبرا یتیریمد فرایندو  ینوآور یاطلاعات برا ی، فناورینوآور یارهای، معینوآور

کنند یم گذاریسرمایهز حد اش یزود ب یلیران اغلب خیمد .رودیمشمار به ت پروژهیریمددر ت ید موفقیکل یریادگیبه  گذاریسرمایهنسبت 

 .کنند گذاریسرمایهد نرسانیم را به حداکثر یریادگیکه  یدر ابتکاراتتوانند نمیا ی

 نظرات

 یوکارکسب یهامدل)د یآید از کجا مینکه ثروت جدیو در مورد ا (نامدیم یوکارم کسبیمفاهآنچه او ) یوکارکسب یهامدل دربارهکار همل 

 .رسدیم به نظر گوییدوبارهکننده است و ز قانعیه همل نیتوص .رودیم شیپ 3یوتزکیاسلتفکر  او به موازاتِ .است بجاو رگذار یتاث (دیکاملاً جد

 .جاد کرده استیا یو مناسب یار عالیبس یابزارها یتفکر درباره نوآورخصوص ران در یکمک به مد ی، او بران راستایدر ا

به ها شرکتورود که  داندیم او .است ینوآور بارهاو در یهادگاهیاز دتر هوشیارانهد یجد یهاوکارکسب خصوصدگاه همل در یددر کل، 

سر ن حال، او یبا ا .شوندیبه ندرت موفق م نشدهتیهدا یهاشیکه انکوباتورها و آزما دسریم جهین نتید چقدر دشوار است و به ایجد یهاحوزه

امر ن یا .کندید میتأک «هاینوآوربزرگ از  یسبد»از به یش و نیت آزمایبر اهم ینوآور ۀباراو در ترِرا کار گستردهیز ردیگیم قرار یک دوراهی

ها، پروژهتک تک ید به جایاران بیکند که مدیشنهاد میاو پ .داشته باشد یت کمتریشفاف پایینبالابهروند انتخاب خصوص شود که او در یم باعث

، دهدیم جواب یوکاربکنند که کدام مدل کسیران کشف میمد یکه وقت ن باور استیبر ااو  .متعهد باشند (هاپلتفرم)توسعه  یکل یرهایمسبه 

توانند بدون فشار یم رانیب مدین ترتیبه ا .بهتر از تعهد به پروژه استپلتفرم  تعهد بهن رو یاز ا .ابندییتکامل مکنند و یم رشدها پروژهتمام 

 .رندیگتوسعه بهره  یِکل ریمساز تعهد به همزمان  و اموزندیبها از پروژه ادیز

 یفردران منحصربهیتوان مدین است که معمولاً نمیتعهد به پلتفرم ا یدشوار .کنندیم فایات یدر موفق یران نقش بزرگیمدتک تکاز نظر ما، 

ران یمد ا دو ابتکار یک ینها ت یمعمولاً شرکت برا .ش ببرندیرا به پ شبرد پلتفرمیپ یاز برایا پنج ابتکار مختلف مورد نیچهار بتوانند که افت یرا 

ق و نامشتاق یران نالایمد شبرد آن بایف پلتفرم و پیتعر یبه جابهتر است  به باور ما .(رمرتبطیغ یهاحوزهاغلب در ار دارد )یدر اخت یکاف مستعد

 .میت کنیموجود حماافراد مستعد از 

را توسعه دهند  ینوآور یهاجاد کنند و مهارتید ایجد یهادهیا یبرا یشتریب یفضا آنکه یبراها کند که شرکتیشنهاد میهمل پ ،نیهمچن

ها از شرکت یشمارتعداد انگشت» .کنندیم عملخوب  یدر نوآورهستند که  یاندک یهاشرکتبه باور او  .دهندر ییت خود را تغیریوه مدیشد یبا

م ید در مفاهین جدیا قوانید یجد یوکارکسبم یاز مفاهمستمر  یانیجرجاد یبا تمرکز بر ا یستم نوآوریس یجاد نوعیاشروع به  یکه حتهستند 
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خود ر یخطرپذ یهایگذارهیسرماعلت آنکه به بنگاه( یمانند انکوباتورها) ینوآور یابزارهاکه ن نکته هم شده است یمتوجه ااما  .کنندیم یفعل

 .شوندیموفق نم یلیخکنند یت جدا میموفق یبرااز یمورد ن جه تعهدیرا از ساختار قدرت و در نت

ز یکه چاست  یاتیعمل یهاتیاولو تسلطشرکت تحت  .احمقانه استکار  ین نوآوریبه ماش شدنل یتبد یبرادونالد مک شتلابه نظر ما، 

خود را در مدل  ید جایبا یآورنون است که یمنظور ا .کند یپوشچشم ید از نوآوریبا دونالدمکست که ین نیمنظور ا .رودیمشمار به یمطلوب

 .است یوکارکسبن بردن و متحول کردن مدل یاز ب که به دنبال در نظر گرفته شود یر مخربینکه تأثیداشته باشد نه ا یوکارکسب

 ابا استفاده از چراغ راهنمها ژهانتخاب عاقلانه پرو ییبه توانامانمان نسبت یان حال، یبا ا .ن تفکر همل و تفکر ما وجود داردیب یفراوان یهمپوشان

 .میداشته باش یباور کمترنوآورانه  یهاتیک فعالیارزش تحربه م و یباشتر راحت پایینبالابه یهافرایندشود که با یم باعثامر ن یا .استتر یقو

 2001، هاروارد وکارکسبمدرسه تکامل، انتشارات  و ،1989مون و شوستر، یرند، سایگیاد میدن را یها رقصغول ی، وقت1روزابث ماس کانتر

ده یهمل را شن یما نام گر از یاریاز آنکه بسش یپ، یاستراتژ مفاخریکی از  .هاروارد است وکارکسبمدرسه روزابث ماس کانتر، استاد برجسته 

ر، ییتغاستادان د مانند ناروجود د یادیز یاریبس نکات ارزشمند ش،گرید یهادر کتاب .میابهره گرفتهن خلاصه، تنها از دو کتاب او یدر ا .میباش

 .ابدییم انیو پا برد و باخت چگونه شروع یهارگه :!نانیاطمن کتاب او، یآخر، ت ویرید مدی، کار جدی، کلاس جهانیت، نوآوریریمد یمرزها

 :شوندیم ریشامل موارد زکانتر  یشنهادهایپ

اغلب عادات و ها شرکت .گم شوند یان اصلیجر یهاتکانهدر  یتوانند به راحتیم دیجد یهادهیا .ابندید پرورش یبا 2«نو یهاانیجر» -1

نو هستند  یهاانیجرجاد یا که به دنبالهایی ن، تلاشیعلاوه بر ا .رندیگیم د رایجد یهادهیا یجلو( )اگر نه عمداً شدتدارند که به  ییهافرایند

ابتکارات آن دسته از ب یترغن است که به ید انجام دهد ایدونالد باکه مک ین کاریاول ،ن رویاز ا .دهندیم خود را از دست یبانیپشت یراحتبه

 .شودیممانع آنها ناخواسته  متعهد شود که یتیریمد یهافرایند ید و جستجویجد

کنند( یم یبانیپشت جدید یهاانیها )که از جرکانالن یا» .کنندیم بیترغد را یجد یهادهیجاد کند که ایا« ییهاکانال»د یدونالد بامک -2

ن یا .ندازدیراه بخود را  یهاد کانالیبا یهر شرکت .وجود ندارد روشن ینجا بهتریدر ا .«دنشویم دیتجد صراحتتعهد به شوند، جاد یا مکرراًد یبا

ژه، مراکز یو یها، صندوقیونریر بیخطرپذ گذاریسرمایه یها، صندوقوتوسعهتحقیقب یترغش ی، افزایداخل یانکوباتورهاتوانند یها مکانال

 .ره باشندیتمرکز دارند و غد یجد یهادهیکه بر ا یریزبرنامه یهافرایندها، ت، مشوقیخلاق

افراد، پر « یبخشالهام»و  ینیجن یهادهیبا ا یافراد« یگریمرب»، ش موجودیپاز « یهادهیا»د با یبا به وجود آمدند،ها که کانال یهنگام -3

 .شوند

تعداد  .د داشتنوجود خواهبه دقت انتخاب شده  بزرگِ 3بندیشرط یتعداد .گروه قرار خواهند گرفتسه در  دونالدمکد یجد یهادهیا -4

به عمدتاً ها پروژهو  ریخطرپذ یهاگذاریسرمایهن یا .د بودن، اما اثبات نشده، خواهدارندهیآ یهاو پروژه ریخطرپذ یهاگذاریسرمایه یشتریب

 4یشیافزا یهادهیو اها یاز نوآور یشتریار بیتعداد بست، یدر نها .خواهند بودبزرگ  هایبندیشرطا یموجود  یهاوکارکسباز  یبانیپشت دنبال

 .د داشتندر سطح دپارتمان در سراسر سازمان وجود خواه

 یخاص یهایطلبو جاه رهایمس ید برخیبا دونالدت ارشد مکیری، مدیسازن بداههیکمک به ا یبرا .دارد 5از به بداههین ینوآور -6

سرعت به یهاآتش با نسخه یریگآتش، هدف یریگهدف یبداهه برا یهامیت یبرا یکاف یین امر راهنمایا .ف کندیرا تعر های بزرگ(بندی)شرط

 .کندیافته فراهم میتوسعه

ان یجرت از فرهنگ متفاو یتیریستم مدید سیران بایمد .ندازمندین یان اصلیمتفاوت نسبت به جر یکردیروبه  نوان یجر یهات پروژهیریمد

 .کنندکپارچه یر اسرع وقت را د یتیریمد فرایندن حال آماده باشند تا دو ی( و در عریخطرپذ گذاریسرمایهجاد کنند )مثلاً در واحد یا یاصل

 نظرات

توسعه  یت در مورد استراتژیاز به شفافیبا ن .ن کنندییجستجو تع فرایند یرا برا یرید مسیران ارشد بایمد م:یپسندیم ه کانتر رایتوصن یا

ش یپنه انجام شود و ها دهیا ید پس از بررسیبار یمست در مورد یم که شفافین باوریبر ا .مینظر داراختلاف  یفقط در مورد زمانبند .میموافقبنگاه 
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و )در صورت  بزرگ( هایبندیشرطتوسعه )ر یمسسپس در مورد ابد و یادامه  یغربالگربا ، شود ها شروعدهیاز ا ید با فهرستیبا فرایندن یا .از آن

 .شود یریگمیتصم یگذارهیسرما یهاوجود( پروژه

ه به ندرت یاول یوکارکسبمدل  .دهندیم ک پروژه انجامیران پس از شروع یاست که مد ییف کارهایتوص یبرا یواژه مناسب بداههم که یموافق

 بینیپیشرقابل یم و غخچ و یپر پ یموفق، سفر وکارکسبخوب به  ۀدیل ایر تبدیمس .ابندییم ت به آن دستیران در نهایاست که مد یهمان مدل

 .است

اداره  یاز برایمورد ن یهادفراین یمنفر یتاث مشکل ( 2)است،  خوبشتر یب یِنوآور( 1به اعتقاد او ) .کندیم ما را نگران اقداماق کانتر به یاشت

م یح دادیتوض نیش از ایپ .ت کنندیرا تقود یجد یوکارکسبابتکارات که است  یقیعم یهاکانالحفر  حلراه( 3)موجود است و  یهاوکارکسب

انکوباتور و  یاندازراهه بق کانتر ین، با تشویبنابرا .اشتباه استنو  یهاانیجرجاد یا یبرا یمواز یتیریستم مدیک سیجاد یم ایکه چرا معتقد

نه یهزها ن تلاشیم که ایکنیم احساس .میمخالف یبخشو الهام یگریدر مرب گذاریسرمایهبر  یمبنه او یو توصر یخطرپذ یگذارهیسرما یواحدها

 زد و احتمالاً باعثیریم ن امر دستور کار را به همیا .د شدنخواهف یضع یهاز پروژها یبانیپشتو منجر به  خواهند داشت یدر پ یتوجهقابل

 .از دست بدهد ت قرار ندهد و آنها رایدر اولود به شدت دنبال کند، یبا دونالدمکا دو پروژه خوب را که یک ی ت یریشود مدیم

ن یدر ا .کندیم تید تقویجد یهاد پروژهیتول یبرا 1یسیبیب یهادر مورد تلاش یام را با مثالین پی! انانیاطمن کتاب خود یکانتر در آخر

و  یدرصد 15که به کاهش  یمشکلم )یریگیم در نظرمشکل ک یرا  کار نیکه ما ا یدر حال .شدن داده شدگل اجازه شکوفا  1000به  فرایند

رو به جلو موفق هستند که  دِیجد یهاافتن راهیدر  یتنها زمانها کند که شرکتیم ، کانتر استدلالمنجر شد( 2004ل در دسامبر یهزاران تعد

  .ب کنندیترک بالابهپایینرا با ابتکارات  پایینبالابه یهایبندشرط

و هم  بالابهپاییندارند هم  یآورنو یادیها تعداد زکه اکثر شرکت میدانیم .اصولاست تا حدواندازه شتر بر سر ین حال، اختلافات ما بیبا ا

ن است که چه تعداد ینکته مهم ا .ندزموجود متمرک یهاوکارکسببر ها ین نوآوریشتر ایب .برندیم شیهمزمان آنها را به پ رکه به طو پایینبالابه

 .ار داردیدر اختد یجد یوکارکسب یهادهیا یبراسه منبع  یک شرکت معمولیاز نظر ما  .باشندد متمرکز یجد یهاوکارکسب ید رویبااز آنها 

 یبرخ .کنندیم ستفادهامانند چراغ راهنما  ییارهایاز معاز  یادوارکنندهیبه صورت امهستند که  ایعامدانه یهااز انتخاب یاز آنها ناش یبرخ

بیرون  ییهاینوآوردل از ز ین گروه آخر .اندموجود آغاز شده یوکارهات از کسبیکه در حما شوندیم حاصل ییهاینوآور یعیگر از گسترش طبید

کند یم شنهادیآنچه کانتر پ نسبت به یشتریبد با شدت یدسته آخر بابه باور ما  اند.شده ید طراحیجد یهاوکارکسبجاد یا یکه براآیند می

ن یا ن است کهیا پسند ما .معقول ینوآور یهاپروژه یعیاست: گسترش طب یانیدسته مخصوص ما احتمالاً در  یاصل اختلافاما  .کنترل شود

نده یآ یبرارا  یانیم رستهن ی، ابرگلمنکانتر، مانند  .آنها عبور نخواهند کرددرصد  90ن انتظار که ی، با اشوند یابیارزچراغ راهنما  ز باینها پروژه

 .داندیم یاتیحار یشرکت بس

 یوکارکسبرند، انتشارات مدرسه یبگ یشیتوانند از نوپاها پیم هوشمند یها: چگونه شرکتادشکنیبن ی، نوآورو همکارانش 2فریچارد لیر

 2000هاروارد، 

 .کردند رصدسال  10ک به ینزدرا  ادشکنیبن ینوآورها ده بودند و 3یت لالیریمد مدرسهاز  یفر و همکارانش همگیل

کاملاً  یاجاد مجموعهیل ایپتانس ادشکنیبن ینوآور .د متفاوت استیجد یهاوکارکسببا تمرکز ما بر  یکم ادشکنیبن یفر بر نوآوریتمرکز ل

ن رو یاز ا .نهیدرصد کاهش در هز 30ش از یا بی ؛4شدهشناخته یهایژگیودر شتر یا بی یپنج برابربهبود را دارد:  یعملکرد یهایژگید از ویجد

از  یکه بخشگیرد دربرمی زینرا هایی از پروژه یاریبسشامل ، اما دارد یهمپوشان یتا حد «دیجد یهاوکارکسب»با  «ادشکنیبن ینوآور»

 ر است:یبه شرح ز یریگجهینت .شوندیم لحاظموجود  یهاوکارکسب

 .باشند ادشکنیبن یهایتوسعه نوآور یخود برا ییتوانا ید به دنبال ارتقایباها همه شرکت -1

 .ی، بازار، منابع، سازمانیروبرو هستند: فن سکیربا چهار نوع  ادشکنیبن یهاینوآور -2

دهد، یم و منابع را کاهش یسازمان یهاسکیراست که  یراتییجاد تغیادشکن شامل ایبن ینوآور «انجام» یبرا دونالدمک ییتوانا یارتقا -3

 (:روندبه پیش میو بازار توسط پروژه  یفن یهاسکیتحت کنترل شرکت هستند )ر یادیکه هر دو تا حد ز

                                                   

1 BBC 
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 .دیکن یاندازراه «یمرکز نوآور» ،هاو رشد پروژه یابیکمک به ارز یبرا -

 .دیآموزش ده وتوسعهتحقیقارشد  کارکنانبه را  ادشکنیبن ینوآور -

 .دیفراهم کن (یران ارشد با بودجه نوآوریر و مدیخطرپذ گذاریسرمایهمانند واحد ) یاضاف یمال نیتأممنابع  -

 .دیت کنیتقو 1انتقال یهامیاز تاستفاده ها و ت پروژهیمسئولرا در خصوص برعهده گرفتن موجود  یوکارهاها و کسببخش ییتوانا -

 .دینان حاصل کنیاطم «ریماندن در مس»نسبت به  ت ارشدیریمداز تعهد  -

 د:نوجود دارحل راههفت  ،ادشکنیبن یک پروژه نوآوریت موثر یریمد یبرا -4

 .دیکن مشخصم را یانتظارات ت -

 .دیکن رصدو  ییرا شناساها تیعدم قطع -

 .دین و اجرا کنیرا تدو یریادگیبرنامه  -

 .دیکن تدوینمنابع  اکتسابِ یاستراتژ -

 .دیت کنیریرا مدها واسط -

 .دیبدهت یمشروعبه پروژه  -

 .دیکار فرد مناسب انتخاب کنهر  یبرا -

 نظرات

در ن حال، یبا ا .می، موافقشوندیم محسوبموجود  یوکارهااز کسب یکه بخش یادشکنیبن ینوآورمورد که در  یاز نکات یاریبس در خصوص

 .میدار یدگاه متفاوتید شوند،« دیجد وکارکسب»منجر به د یکه با یادشکنیبن یهاینوآور خصوص

زبان وجود دارند یشروع شرکت م تینها بسته به موقعیا .ستیننانه یبواقع «یمنابع و سازمان یهاسکیر»ر یانتظار کاهش چشمگ به تصور ما -

زبان یم در شرکتِ یراتییجاد تغیاکاهش ریسک از طریق بهتر از  و منابع بالا یسازمان یهاسکیر با ییهاپروژهغربال کردن نظر ما،  به .ندارندا ی

 یمنابع و سازمان یهاسکیر کنندیم عبور فرایندن یکه از ا ییآنهاشود، اما یم یغربالگر فراینداز  یکمتر یهامنجر به عبور پروژهامر ن یا .است

 .ص داده استیتشخناگریز را ها سکین ریافر یخواهند داشت که ل یکمتر

ن یا .ستندینمناسب « دیجد هیپا»ل یپتانسبا  ادشکنیبن یهاینوآور یر برایخطرپذ یگذارهیسرما یواحدهاا ی یمراکز نوآور به نظر ما -

جه، یدر نت .دهدیم د را کاهشا عدم تعهیدر مورد تعهد  یگیرتصمیماز آنها به یکه ن ینحود به نکنیم ران ارشد پنهانید مدیها پروژه را از دروش

 گذاریسرمایهابزار و  انکوباتورها .دنشویم کنار گذاشته یا پروژه با شکست مواجه شود، به راحتیفتد یباتفاق  یمال نیتأمکمبود که  یهنگام

 .شوندیم «ریمسماندن در »ت به یریر اغلب منجر به کاهش تعهد مدیخطرپذ

ح یتوض همانطور که قبلاً .باشند( ادشکنیبن ینوآورمانند ) یعموم یطلبجاهک ی رِید متعهد به ماندن در مسیران ارشد بایکه مدم یباور ندار -

 .به آن متعهد شدد یبان، نکرده استاز چراغ راهنما عبور  یاکه پروژه یم تا زمانیم، معتقدیداد

فر یل .بر تفکر ما داشت یقیمعر یتأث شاز کار یان، جنبهیعلاوه بر ا .میفر مخالفیل یاز کارها یاریکه با بس نگونه تصور شودیاد ین حال، نبایبا ا

، یفن یهاسکیر یبندآنها را به طبقهن امر یهم اند.هکرد رصدو  ییرا شناسا ادشکنیبن یهایموجود در نوآور یهاتیو همکارانش عدم قطع

را اثرات یزشود یم محسوبو بازار  یفن یهاسکیر یس معمولیدر ماتر یریشرفت چشمگیپ ل ین تحلیا .ه استسوق داد یبازار، منابع و سازمان

 .ایجاد کنیمخود را  نانیاطم یبررسلیست[ ]چکبود که ما را بر آن داشت تا  یبندطبقهن یهم .ردیگیم در نظرسک یرمثابه زبان را به یشرکت م

ها یتگِاستیِجکدام ند که ریم بگیتصم یترینیتوانند به طور عیم رانیاز ابعاد، مد ینان در تعدادیجه درجه اطمیت و در نتیزان عدم قطعیم رصدبا 

 .ریا خیادامه دهند  را پروژه ایم کنند و آیرا تنظ

بازارها  یم وقتی، و چگونه رشد کن2002و  2000هاروارد،  وکارکسب، منطقه سود و مهاجرت ارزش، انتشارات مدرسه 2یووتزکیان اسلیآدر

 2003وارنر،  یوکارکسب یهاکنند، کتابینم رشد
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او موارد  یهاکتاب .است 1او مشاور مرسر .سال گذشته نوشته است 10را در  یاستراتژ یهان کتابیرگذارتریاز تأث یبرخ یووتزکیان اسلیآدر

 کنند:یشنهاد میر را پیز

را در  یفراوانبخواهد ارزش  دونالدمکاگر  .دیآیم به دست (در بازار قهوهباکس مانند استار) دیجد یوکارکسب یهاد از مدلیثروت جد -1

 .کند ینوآور هاا در آنیاد جیا یدیجد یوکارکسب یهامدل ،مرتبط یهاحوزه ید در برخیت بایریجاد کند، مدیموجود خود ا وکارکسباز رون یب

 .از داردید نیجد یوکارکسب یها، احتمالاً به مدلخود نیز یکانون وکارکسب یایاح یبرا یدونالد حتدر واقع، مک

را یار مهم است، زیل بسین تحلیو کامل ا ینیانجام ع .است مرتبطع یدر صنعت همبرگر و صنا 2یارزش یم نقشه الگوهایقدم ترسن یاول -2

 .د دور نگه داردیجد یارزش یهادن حوزهیرا از د دونالدمکران یممکن است مد یحافظه سازمان

در مرحله گسترش آنها در  یوکارمرتبط هستند و مدل کسب یهارا انتخاب کند که در حوزه یمحصولات /هان است که از بازاریا یگام بعد -3

 یمدلاکتساب ا ید یجد یوکارکسبتوان با ابداع مدل یم راکار ن یا .(نامدیم 3«یورودان یجرمرحله »آن را  یووتزکیکه اسل یزیچ) و رشد است

د باشد، یجد یوکارکسب یهان مدلیتواند در آن به دنبال ایم دونالدکه مکهایی حوزهن یتراز مهم یکی .توسعه انجام داد ۀیدر مراحل اول

ن یا یووتزکیاسل .عیتوز یهاا کانالیکنندگان نیتأما یان یمشتر یبرا ی: خدمات اضافاست «محصولرامونِ یپمشکلات و مسائل پرداختن به »

 .کندیجاد میمحصول ادر  ینسبت به نوآور یبهتر یهاکند که فرصتیم استدلال نامد ویم «تقاضادر  ینوآور» راشکل از توسعه 

شود بنا میج یرا یوکارکسبطرح  یالگوها پایهشود، بر یم آغاز یبا مشتراین کار  .است یقو یوکارکسب 4طرحیک جاد یمرحله سوم ا -4

و کسب شوند  ازید مورد نیجد یهایستگیشامراقب است تا ، بردیم بهره شرکت یهاییکند(، از دارایم ج را فهرستیرا یالگوها یووتزکی)اسل

 .کندیم یشرکت را بررس ین و آتیشیپ 5«یپنهان یهایبده»

موجود مقاومت  یوکارهاکسب یهاکه خودشان را ثابت کنند و بتوانند در برابر چالش ید تا زمانید بایجد یوکارکسب یهات، طرحیدر نها -5

ن حاصل شود که منابع نایتا اطمشوند  یبانیپشتران ارشد یمدطرف د از ین حال، بایدر ع .جدا نگه داشته شوند یکانون وکارکسبکنند، از 

 .کنندیماستفاده خود به طور کامل  یهافرصتاز رد و یگیار آنها قرار میدر اخت یمناسب

 نظرات

از  .رسندیم یشتریب یهاتیبه موفق پایینبالابهک یم که تفکر استراتژیمانند او، معتقد .میرا دوست دار یووتزکیاسل پایینبالابهکرد یما رو

 «پنهان یهایبده»استفاده او از اصطلاح  .میکنیم تیمجاور حما یوکارکسب یهامدلکشف ارزش و  یهانقشه نییتعاو در مورد  یهاهیتوص

 ینوعت یه موفقکست یمعتقد ن یووتزکیکه اسل میپسندیم مورد را نین ایهمچن .میداردهد را دوست یم یت سازمانین واقعیکه به ا یتیو اهم

 .اعداد است یباز

 مواجهه بام که ین باوریدر واقع، بر ا .کنند عملیاتیناآشنا را  یوکارکسب یهامدل یها بتوانند به راحتم که شرکتیستین حال، مطمئن نیبا ا

د یم که آنها بایکنیم پنهان وجود دارد، فرض یهایبده یبرا یحلم راهینکه فرض کنیا یبه جا .است دشواریکار اغلب « پنهان یهایبده»

ت یریا قابل مدیکوچک « پنهان یهایبده»کنند که  بیتصورا  ییهاد پروژهیها فقط باشرکت .شوند یغربالگر یارهایاز مع یبخشل به یتبد

اگر  یحت .به همراه خواهد داشت یادیپنهان ز یهایشد، بدهیشاپ میکاف وکارکسبوارد  یاندجیپدر بازار قهوه، اگر بخش قهوه  .داشته باشند

 .شود 6باکساستار یبرا یجد یبیرقل به یتبدم یکرده بود، انتظار نداشت ییبه موقع فرصت را شناسا یاندجیپ

اگر » .را هدف قرار دهندها ن فرصتیها، بزرگتردهین ایتا با بهترکند یم قیرا تشوها او شرکت .اندازه است یووتزکیانتخاب اسل یار اصلیمع

به  یتوجه کم راهنما در مقابل، چراغ .«عمل کنندجسورتر  ترآشناانجام موارد نا خصوصتوانند در یم رانیخوب باشد، مد یده به اندازه کافیا

 ی)اصطلاح ما برا «یریادگی یهانهیهز میزان»و « و آورده کمکاندازه »مانند  ییارهایمعن است که یما ااستدلال  .کندیم سودمخزن اندازه 

 .ندترپنهان( مهم یهایبده
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 ن کار رایا یووتزکیاسل .بمانندبند یموجود پا وکارکسبرند که به یم بگیها را رد کنند و تصمم که همه فرصتیکنیشنهاد میپها به شرکت

 یکانونوکار ش از حد در کسبیب یگذارهیکند که سرمایمتصور  یووتزکی، اسلزوکن، بر خلاف یعلاوه بر ا .داندیم« برفسر در  فرو بردن»مانند 

اگر » .ندیازمایبد را یجد یوکارکسب یهادارند که مدل یاخلاقتعهد باً یها تقراو معتقد است که شرکتظاهراً  .استز به همان اندازه خطرناک ین

که  یرانیمد .میدار یاهژیو یرشد نگران قمارِ یسازین اخلاقیما در مورد ا .«اقتصاد بد استکل سهامدارانشان و خودشان،  ی، برااینچنین نکنند

، سهامداران و اقتصاد شتر به خودیب (کنندیم بزرگ را درک یهایبندشرطت یموفقکه قمار و زمان  یرانینسبت به مد) د رشد کنندیمعتقدند با

 .رسانندیم بیآس

 1997هاروارد،  وکارکسب، انتشارات مدرسه ینوآور پیروزی به وسیله، 1یلیکل توشمن و چارلز اوریما

ها کنار آمدن شرکت یع و چگونگیدر مورد تکامل صنا یاگسترده پژوهشآنها  .هستند 2یاِالِیوسیاستادان دانشگاه هاروارد و  یلیتوشمن و اور

 .اندانجام دادهفناورانه رات ییبا تغ

ران یمد ... وتاه مدت بهتر شوندوسته در رقابت کید پیاول، آنها با .مختلف را انجام دهند ید همزمان دو بازیران بایت امروز و فردا، مدیموفق یبرا

 .یازمانس یر انقلابییو به نوبه خود، تغ یانقلاب یو زمان شروع نوآور یز تسلط داشته باشند: درک چگونگین یگرید ید به بازیبا

دشوار  ینسل بعد یوکارا مدل کسبی یت در فناوریموفق یهامهارت یارتقا همزمانوکار موجود و عملکرد در کسب بهبودکه ند یگویم آنها

به  یکیدر حرکت از مکان یسیدکنندگان ساعت سوئیدر حرکت از خلاء به حالت جامد، تول 3یاِیآرسخورند، مانند یاکثر آنها شکست م .است

را صنعت از مدل ید مراقب باشد زیدونالد بامک .یداخل یپشت گوش به فناور یدر حرکت از فناور 4اتوکنُ یکوارتز و شرکت سمعک دانمارک

 .کندیم حرکت 5کژوالفستهمبرگر به مدل  یسنت یوکارکسب

گر رقابت یکدیبا ]به بازار[ ط تسل یبرامختلف  یوکارکسب یهاها و مدلیع وجود دارد که فناوریسر یاز نوآور یار، دورهییتغ یهادر زمان

 یها، سازماندهتواند مهارتیم شود کهیم شرکت حاصل یبرا یت بزرگیع و موفقید، رشد سریمدل جدمسلط شدن سپس، به محض  .کنندیم

د را یبه مدل جد کنند معمولاً تعهد کاملیک مدل موجود ازدواج میکه با  ییهاشرکت .دهد جاد و توسعهیاد را یو فرهنگ مناسب مدل جد

 .ندضادتانجام کارها در  یدارد که با روش قبل ییهاا ارزشی یقواعد سرانگشتد یکه مدل جد یژه زمانیودانند، بهیدشوار م

نخواهد وجود  آن یبرا یینباشد، فردا موفق یسازمانامروز اگر » .اداره کند یموجود خود را به خوب وکارکسب دونالدمکن است که یا الزامن یاول

 :شودیم ریموارد ز شاملالزام  نیا .«داشت

 .انداز روشن، اهداف و چشمیجاد استراتژیا -

 .و اهداف ین عملکرد فعلیشکاف ب ییشناسا -

 .هامقابله با شکاف یحل مسئله موثر برا فرایندجاد یا -

 .شودیم («آن یاجرا»و « تیخلاق») ینوآور یحام یکند و شامل هنجارهایم را فراهم یقو یکه کنترل اجتماع یجاد فرهنگیا -

 .است (وستهیو ناپ گونه، معماریجی)تدر یان نوآوریت همزمان سه جریریمد ییدوم، توسعه توانا الزام

 .ت شودیموجود هدا یهاوکارکسبتواند توسط یم 6یجیتدر ینوآور -

را داشته ن شرکت یشکستن قوانهم در یآزاد از دارد کهینهر پروژه(  یبرا یکی) ییمجزا یبه واحدها 8وستهیو ناپ 7گونهمعمار یهاینوآور -

 .باشند

 .ب باشندیرق ین نوآوریچند یرایپذ 9«ریتخم» یهاد در طول دورهیمسلط جد یوکارکسب یهاد قبل از ظهور مدلیران ارشد بایمد -
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در کپارچه کردن ین ینو همچ یاز نظر سازمان ینوآور یجدا نگه داشتن واحدها یبرا مناسب فرایندو  یمی، تنوع تاندازچشمتوان از یم -

 .بنگاه بهره برد یاستراتژ

به د یزمودن مدل جدآد از یبا یکه سازمان چه زمان دنن کنییتع یعنی) د باشندیمدل مسلط جدبه « شدنک ینزد»د آماده یران ارشد بایمد -

 .(ر دهدیر مسییتغشبرد آن یسمت پ

 .ر باشدییتغ یآماده کند که آماده و قادر به رهبر یاد خود را به گونهیت ارشد بایریم مدیت -

 نظرات

که  ید زمانیجد یوکاربک مدل کسیحول  ییهمسو یو دشوار یسازمان ینرسیها، ادرباره سازمان یلیتوشمن و اور نظراتباً با تمام یما تقر

ب یبه ترک (دیجد یوکارهابجه همه کسیدر نت)و  هایاز نوآور یاریکه بس نظریمهم آنهان با یهمچن .میوجود است موافقسازمان متعهد به مدل م

 یوکارهاکسبجاد شده توسط یا یهاچالش یکتاب آنها به خوب .از دارندی، هنجارها، افراد و ساختارها نین سرانگشتیاز طرز فکر، قوان یمتفاوت

 .دنمطابقت دارها سازمان یهاتیستنسن در درک واقعیتنها با کر ،مواردن یا .دهدیمرا شرح د یجد

دن به خانه ینظم بخش ید بگردند، رویجد یزهاینکه به دنبال چید قبل از ایباها م که شرکتیکنیم نیه توشمن را تحسیتوصن یان یهمچن

 .خود تمرکز کنند یفعل

 رمان از آنها جدایمساند یعمل ییزهاینکه چه چید شفاف شود و ایجد« مدل مسلط» خِردِش از آنکه یانداز پجاد چشمیا موردِدر ن حال، یبا ا

 .شودیم

کند تا یها فراهم متشرک ین امکان را برایاشود و یم محسوب یکپارچگی یاتیح یسازوکارهااز  یکیانداز کند که چشمیتوشمن استدلال م

ند، اما تنها در یگویم درست .حفظ کنند ینوآور یبرا را یاکپارچهیکرد ین حال رویو در عند یازمایبجداگانه  یدر واحدهاد را یجد یهامدل

 .ف کنندیرا تعر یمعقولانداز ، چشمیران ارشد بتوانند قبل از شروع نوآوریکه مد یصورت

 اندازچشمدونالد، مک «یپارتنربرندها» اندازچشمنتل، یا «نترنتیا» اندازچشمد: نوجود دار یفراوان یاندازهاچشم .نادر استمورد ن یابه نظر ما 

دگاه ید .رسانتا کمکشوند یم مانع ل بهیتبدشتر یها باندازچشمن یاموارد اغلب  در ن است کهیمشکل ا .یاندتیتیاِ «ها و ارتباطاتوتریکامپ»

ر رو به جلو مشخص یکه مس ینداشته باشد، حداقل تا زمان اِمیبیآ یبرا یاندازم گرفت چشمیتر است که تصمکیدگاه لو گرستنر نزدیما به د

 یرات انقلابییتغ شروعو  1تواندوسو یهاسازمانجاد یا»کند: یم نظرنگونه اظهاریاباشد که توشمن  یلیاز دلا یکیممکن است مورد ن یا .شود

 .«کنندیم وسته را آغازیرات ناپییتغ ،ی کاهشاز عملکردِش یپش یدوراند یهااز شرکت یفقط تعداد کم ...دشوار است 

را چراغ راهنما کرده از بورع دو موردِ یکیکنند،  ید را بررسیجد یوکارکسب یهاران فرصتیم که مدیکنیشنهاد میپ .کندفرق میه ما یتوص

، آنهاشرفت یپهمزمان با  .کنند یگذارهیسرماآنها  یمنطق چراغ راهنما روقوت بر اساس  ،شدهفیش تعریانداز از پچشم یو به جاانتخاب کنند 

دوش د یبابنگاه د یجد یاستراتژ کهم ین باوریبر ا .تر استکینزد برگلمندگاه یدگاه ما به دین نظر دیاز ا .ن شودیتدود یز باین یدیجد اندازچشم

 .ن شودیرد و تدویشکل گها ت پروژهیموفقبه دوش 

و برتر  یمیجاد تیا .ندیبر آ (توشمنشنهاد ی)پ یدوسوتوان یالزامات سازماناز عهده که بتوانند  میدیندرا  یادیران زیبودن، مد 2یعملدر بحث 

 یمختلف و گاه یهاشیحفظ آزما .شودیم یتلقبزرگ  یچالش( شودشفاف د یر جدیکه مس یحداقل تا زمانران )یاز مد یاریبس یبرامنسجم 

در واقع،  .ار دشوار استیبسران یاز مد یگروه یز برایبنگاه نسطح  یآنها در استراتژکپارچه کردن ین حال یو در عجداگانه  ییدر واحدهامتضاد 

 .دشوار استسخت و ار یبسان ریاکثر مد یبرا یخلق دوسوتوان یبرا یطلبجاهدهد که یم توشمن نشانپژوهش 

 ،سپس .یفعل یدهسازمان ومدیریت از  یناش موانعر یو سا یفرهنگ و یذهن یهاتینقاط ضعف است: محدودق ین مورد تصدیحل اراهاز نظر ما، 

و  کمک»انند مچراغ راهنما مختلف  یهاتوان آنها را در بخشیم .استفاده کردها فرصت یغربالگرکمک به  یبراتوان یها متین محدودیاز ا

 قرارها تیمحدودن یاتضاد با در شوند که یحذف م یدیجد یوکارهاکسبلذا،  .گنجاند« تیحما/یرهبر»و  «یریادگی یهانهیهز» ،«ما آورده

 وکارکسبرکز بر ن مورد، تمیدر ا .شوندیم حذف هاوکارکسب، همه اندقابل توجهها تیکه محدود یاوقات، به خصوص زمان یگاه .رندیگیم

ت یقابلجاد و توسعه یا یدتر از تلاش برایتواند مفیم (اکتسابمثال  ی)برا برندین میها را از بتیاز محدود یکه برخ ییهاپروژه یا طراحی یکانون

 .باشد یدوسوتوان
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از  یتعداد کمتنها  .یملاست تا ع یشتر تئوریآنها ب حلراهاما  اند.ن مشکل را ارائه کردهیص ایتشخنحوه  یلیستنسن، توشمن و اوریمانند کر

 .ندتریعمل کمتر یطلبجاهبا  ییهاحلم راهیمعتقدن، یدارند بنابرارا در اختیار از یمورد ن یهاییها تواناشرکت

 وکارکسبتشارات مدرسه ، انکانونس زوک، فراتر از یو کر 2001هاروارد،  وکارکسب، انتشارات مدرسه کانوناز  نفعمز آلن، یس زوک و جیکر

  2004هاروارد، 

 د:ندهیم شنهادیپموارد را ن یاآنها  .هستند 1یاندکامپننیبِمز آلن مشاوران یس زوک و جیکر

به  یخوب یج مالیلط دارد و نتانان حاصل کند که همچنان بر صنعت خود تسیخود تمرکز کند و اطم یکانون وکارکسبد بر یبا دونالدمک -1

 یلیبحث خن یادونالد مک ید است که برایبع .شودیم زیاست ن یکانون وکارکسبکدام نکه یدر مورد اهایی ن کار شامل بحثیا .آوردیم دست

 .دف کنیحدود تعررا به صورت مکانون  وکارکسب، بهتر است حداقل در ابتدا، یفعل یبا توجه به مشکلات عملکردن، یهمچن .شود یطولان

ممکن است کار ن یا .وندشل یتحلق یبه صورت دق]برای رفع آن[ از یو اقدامات مناسب مورد ن یکانون وکارکسبدر  یفعل مشکلعلل د یبا -2

 اقداممند ازیممکن است نن کانو یایاح .داشته باشداز ینره یو غ یافته، خدمات اضافیبهبود  یهارساختیزد، یدر محصولات جد گذاریسرمایهبه 

دونالد حاصل مک ییایجغراف یهاوکارکسبن یتریاحتمالاً از رشد قو یعملکرد یهاشرفتین پیشترین حال، بیبا ا .باشد یتوجهنوآورانه قابل

 .لکرد را دارندعمن یف تریضعها معمولاً وکارکسبن یتر یطور متناقض، قوهب .ترفیضع یوکارهاکسب بهبودنه از  و شودیم

رشد  یهافرصتتمام و به  انجام دهد یل کاملیتحلآن پتانسیل از د یت بایری، مددهدیم به کار خود ادامه یکانون وکارکسبکه  یدر حال -3

ل رشد را دست یان اغلب پتانسریمد .دنارائه ده دونالدمک یبرا یل خوبیپتانسها ن فرصتین احتمال وجود دارد که ایا .کندش رو آن توجه یپ در

 .رندیگیم کم

است بخواهد دونالد ممکن ل آن در حال اجرا است، مکیکامل از پتانس یبرداربهره یبراهایی و برنامهشود یم ندکُ سرعت کانون یوقت -4

قرار به عقب رو  یکپارچگیممکن است در دورنما ن یدهد که بهتریم از ابعاد مجاورت نشان نیبِ ستِیل .قرار دهدنظر مدمجاور را  یهافرصت

 .باشدداشته 

 مشابه: ییغذا یهادر قالب دونالدمک یهاتیقابل

 .یکانون وکارکسباز  ید: بخشیجد یایجغراف -

 .د بودنخواه یکانون وکارکسباز  ید بخشندا شویاما اگر پ مبهم،ره ارزش: ید زنجیمراحل جد -

 .سودآور باشد یلیخد است یها بعمثال، همبرگر در سوپرمارکت یبرا مبهم،د: یجد یهاکانال -

 .دنباش یدیجد یفروشنکه شامل قالب خردهی، مگر ایکانون وکارکسباز  ی: بخشید مشتریجد یهابخش -

 .باشد یدیجد یفروشخردهنکه شامل قالب ی، مگر ایکانون وکارکسباز  ید: بخشیجدمحصولات  -

 .جاد کندیارا هایی به عقب: ممکن است فرصترو  یکپارچگی -

 .مبهمرو به جلو:  یکپارچگی -

 .دیجد یهافست فود در قالب یفعل یهادر صورت استفاده از مهارتتنها اد یها: به احتمال زتیقابل -

مخزن سود، ارزش  وبخط یشرال شدن به رهبر، یتبد یل برای، پتانسکانونر بر یمانند تأث ییارهایتوان بر اساس معیم ها راست مجاورتیل -5

د یبا دونالدمک .کرد یبررس (کانوناز زان فاصله یکانون )مبا مرتبط بودن خوب و قدرت  یشتر، احتمال اجرایب یهاتوسعه یل برای، پتانسیدفاع

 .باشد محتاط

 استفادهارها ین معیترمحدودکنندهاز مجاور  یهاورود به حوزه یبراها ن شرکتیترموفق» .استسک یرپر ر مجاو یهاو ورود به حوزهگسترش 

 .«کنندیم

 نظرات

جاد یا یبرا از صرف زمانش یپما  .شده است نیتدوها بر اساس واقعیت یترز، به خوبیپ« کار فعلی یدن بهچسب»ده یازوک، مانند  تِز

ل یرا بر انجام تحل زوکن تمرکز یهمچن .میداربرنده بازار  یهاتیموجود در موقع یهاوکارکسبقرار دادن د بر ید، تأکیجد یهاوکارکسب

 از دستکانون زود اعتماد خود را به  یلیخها که شرکتم یمطمئن شوکند تا یم کمکامر ن یا .میپسندیم را یکانون وکارکسب «ل کاملیپتانس»
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ها شرکت یبرا یازهی، انگاندهداشت یقو یکانون یوکارهاکسب مورد پژوهش زوکدار ینان پایآفرارزش یباً همگیت که تقرین واقعیا .دهندینم

 .موفق شوند]موجود[ وکار ا دو کسبیک یدر کنند  تلاش، رندیکار گبهد یجد یهاحوزهنکه شانس خود را در یاست تا قبل از ا

ا یموجود خود شماره دو  یوکارهادر کسبآنها دهد: ینم هااز )و در واقع اکثر( شرکت یاریبس یبه مشکل واقع یحال، زوک پاسخ کاملن یبا ا

مجاور  یوکارهاا کسبی یگریز دین رو، به دنبال آنند که چیاز ا .ک دارندیل شدن به شماره یتبد یبرا یا بدتر از آن هستند و احتمال کمیسه 

د صرفاً به یجد یهاوکارکسبران را از مدنظر داشتن یست که مدین نین مشکل ایا یما برا حلراه .ابند تا به آنها در رقابت کمک کنندیب یگرید

م تا به آنها کمک شود از یکنیم )چراغ راهنما( مجهز یقدرتمند غربالگریم، بلکه آنها را به ابزار یدلسرد کن یکانون وکارکسبف بودن یل ضعیدل

 .کنند یخوددار یانجام هر کار احمقانها

جه ین نتیبه ا .منحرف کند یکانون وکارکسبران را از یتواند توجه مدیم دیجد وکارکسبجاد یا یبرا م: تلاشین دغدغه زوک را دوست داریا

 .رندیگیم را دست کم پرتیحواس یهاسکیران اغلب ریم که مدیادهیرس

جاد یا یکه مجاورت برا ییتا جا .ستیچندان روشنگر ن ا نبودنیبودن  مجاورف او از یتعر .ش استیز قابل ستایمجاور ن یهابه حوزه توجه زوک

 زید چیگر، شرکت باید یانیببه  .متفاوت است یسازمتنوعکند با یم استفاده یکانون وکارها کسبا مهارتیها ی، فناوریت از روابط مشتریمز

 یادیز زین رو چید است، از ایجد یوکارهامربوط به کسب یهاشتر کتابیب پاراگرافِن یجمله اولن یا .داشته باشد یآوردن به مهمان یبرا یمهم

 ییبالقوه را شناسا یهااز مجاورت یادیکند تعداد زیران کمک میبه مد زوکمجاورت  یهان وجود، نقشهیبا ا .کندیاضافه نمدانش موجود به 

 .شودیم محسوببالقوه  یریادگی یهانهیهز یابیارز یبرا یعمل یهسته، ابزار از یدورزان یمکنند و مفهوم او از 

 .کندیارائه م یغربالگر یهااز پرسش یاست، فهرست را فرا گرفتهها شرکت« مجاور یهاوکارکسباز  یلیس»ن موضوع که یزوک با درک ا

کرد و اظهار داشت که  یما را بررس یقت، زوک چراغ راهنمایدر حق .دارند یهمپوشاناز چراغ راهنما هایی با بخش یتا حدها ن پرسشیشتر ایب

 .کسان هستندیمورد استفاده او  یارهایباً با معیتقر

او  .درویمشمار به در تفکر زوک یشرفتیم که چراغ راهنما از چند جهت پیدیجه رسین نتیاو، به ا یهاق کتابین حال، با مطالعه دقیبا ا

ک یکند تا متوجه شوند که یران کمک میآنها چگونه به مد یغربالگر فراینددهد که یکند، اما نشان نمیم ت و شکست ارائهیاز موفق ییهامثال

ممکن است همه  یغربالگر فرایندکند که ینم انین، زوک بر خلاف ما بیعلاوه بر ا .خواهد خورد« شکست»ا یخواهد شد « موفق» ،دیفرصت جد

 یهاخود را مشخص کند، احتمالاً مجاورت یوکار کانوندونالد کسبمک ین است که وقتیاز ا یام او حاکیپ .شده را رد کند ییشناسا یهامجاورت

 از آنها از چراغ راهنما عبور یوجود دارند، اما تعداد کم یادیز یهادهد که مجاورتیم تجربه ما نشان .وجود خواهد داشت یریگیپ یبرا یادیز

 .کنندیم

ر پژوهشگران با یسا یشنهادهایپ در مقایسه باما هستند و  نظراتها به دهین ایترکیم که تفکرات زوک نزدیکنی، احساس میبه طور کل

 .دارند یشتریما مطابق ب یهاداده
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 تیموفق یهاداستانداده  گاهیپا: وست بیپ
 یهاکل شرکت ندهینما یآماراز لحاظ داده  گاهیپا نیا .دهدیم شرح در پژوهش ما را یمورد بررس 1تیموفق یهاداده داستان گاهیپا وستیپ نیا

 .ایمرسیدهکار خود به آن  ریاست که در مس یموفق و جالب یهااز نمونه یابلکه مجموعه شود،ینم موفق محسوب

 فیتعار .باشند کرده جادیا یدیجد ریچشمگ وکارکسب ،تیکه با موفق میکن جادیا ییهااز شرکت یاداده گاهیپا م کهیبه دنبال آن بود

 از: ندعبارتب یبه ترت« موفق»و  2«ریچشمگ» ،«دیجد»، «وکارکسب»

 .دیبازار جد ایمحصول، کانال  کیمجزا و نه صرفاً  یواحد سازمان کی -

 .3دیجد یرفتار سرپرستبه  ازین ایو/سرپرست  از منظر دیجد یوکارکسبمدل  کی -

 .یدلار اردیلیم 1ارزش سهامداران  ای سرپرستکل شرکت درصد از  20 زانیسود به م ایفروش  -

 نهیاز هز شیب ای یمساو یگذارسرمایهکه بازده باشد و آنقدر موفق [ باشد یوکارکسباز سبد ] یثابتدر ابتدا بخش ف شد که ینگونه تعریا -

 .کند جادیا هیسرما

 همانطور که در شکل

 1-ب

 یتوجهقابل یهاشکست یحتارها فاصله داشتند و یمعاین وضوح با از آنها به  یبرخ .میکرد یآورگردمورد  66از  یاست، اطلاعاتنشان داده شده 

 یارهایمع شیمورد، کم و ب 66 نمونه از 54 .شوند یبندمتوسط طبقه ایبالقوه  یهاتیموفق یهادر گروهبهتر است  ر موردهایسا .اندرا نشان داده

در  یاطلاعات عمومق یرا از طر یدرصد باق 42 یهادادهمصاحبه و  قیرا از طرموردها  نیاز ادرصد  58 یاطلاعات داخل .کنندیم آوردهما را بر

 .میدسترس به دست آورد

شوند چرا که یم حاظجزو موارد موفق لحال،  نیبا ا اند.شده معلق یجزئ ایبه طور کامل ا ی( فروخته شده درصد 17مورد ) 9 ت،یموفق 54از 

 .خود شوندسرپرست  یهاشرکتسبد  یبرا یریچشمگ یهاافزودهل به یتبدها وکارکسب نیبود که ا نیات یندر ابتدا 

 هاتیموفق

 مانندها از شرکت یبرخ

 و 4کسونید

 .میار داریدر اختشرکت مختلف  44نمونه از  54ما  نیبنابرا اند.کسب کرده یادیز یهاتیموفق 5بِردِتیوا

عبارتند  یالیسر اندازانراه نیا .میکرد پژوهش زین انددهکر جادیا یدیوکار جدکه بارها و بارها کسب یها، در مورد هفت شرکتمثال نیعلاوه بر ا

 وترموالکترون ، مسترسیسرو، آراچِیس، گروپیپیس، کنون، اِمیتراز 

داده خود لحاظ  گاهیرا در پا یمنفردنمونه  چی، ما هاندکرده جادیا یادیز دیجد یوکارهاها کسبشرکت نیاز ا کیکه هر  ییاز آنجا .نیرجیو

 .میاهنکرد

 توسعهو بلوغ  مکان

هایی نمونه( با 3.)شکل ب ردیگیم سال را در بر 20از  شیب .(2.شوند )شکل بیم ایتانیمتحده و بر الاتیا یهاشرکت شتر شاملیبنمونه ما 

 .دندهیم پوششرا از بلوغ  یاکه گستره
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