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 موالفان پیشگفتار

 

 رئیس یا اشیمب مدرسه رئیس استاندار، یا باشیم دارسردار، خانه یا باشیم سرباز چه- داریم نیاز استراتژیک تفکر به سطحی هر در ما همۀ

 یا سازمانی شخصی، یزندگ حیاتی هوشمندانه اهداف کندمی کمک استراتژیک تفکر. متحد ملل سازمان دبیرکل یا انشا باشیم دبیر جمهور،

  .بگیریم کار به را آنها به دستیابی ابزارهای اهداف، این بر پویا تمرکز سپس با و کنیم انتخاب را خود ملی

 پیشرو کتاب در مرین،ت و تدریس و تحقیق هاسال از بعد. بزرگ بود البته و مبهم رمزآلود، مفهومی ما برای استراتژیک تفکر سال هایسال

. اندکرارکردنیت و آموختنی که کنیم هایی تفکیکتکنیک و اصول به را آن و کنیم رمزگشایی را بزرگ و رمزآلود مفهوم کردیم این سعی

 با به راحتی توانیدمی بود و نخواهد دشواریاب و دسترس از دور شما برای استراتژیک تفکر مفهوم کتاب دیگر این خواندن از بعد مطمئنیم

 .کنید برقرار ارتباط آن

 اندیشیدن «ستراتژیکا» به را خود ذهن استراتژیک، هایپرسش از استفاده با باید اینکه آن و دارد آموزۀ اصلی یک استراتژیست ذهن کتاب

 و کنیم  «وسیویر» را شما ذهن که کنیم بندیای صورتگونهبه کتاب این در را استراتژیک هایپرسش یماکرده سعی ما. داد عادت

 کشورداری و مانیساز سطح در هم و شخصی زندگی از هم ایمکرده تلاش کتاب، این در! کنیم بذرپاشی ذهنتان در را شیدناندی استراتژیک

 را آن هایرسشپ و هاتکنیک و اصول کهآن شرط به است، کاربردی سطوح همۀ در استراتژیک تفکر یعنی این. بیاوریم متعددی هایمثال

 .کنیم نهنهادی خود در تمرین و تکرار با

 که سپاسگزاریم نیز لمآریاناق انتشارات مجموعۀ از. بود ما گرمی پشت صبوریشان و همراهی که عزیزمانیم، هایخانواده مدیون را کتاب این

 تا کرد فراهم را فرصت نای که سپاسگزاریم مهربان خداوند از پایان، در. کنندمی فراهم را مدیریتی پرمایۀ و ارزشمند هایکتاب نشر زمینۀ

 .باشد رتدرخشان و بهتر فرداهای خلق سوی به کوچکی گام کتاب این که است امید. برسانیم چاپ به و کنیم تدوین را کتاب این
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 مطالبفهرست 

 

  فصل اول:

 ساده زبان به استراتژیک تفکر       

  فصل دوم:

 منفعت وجویجست در       

  

 : فصل سوم

 منعطف انضباط    

 

 فصل چهارم:

 برنده برگ به دستیابی       

 

  فصل پنجم:

  غریب و عجیب هایپاسخ و پرسش        

 

 فصل ششم:

 برنده چندین با بازی طراحی       

 

  فصل هفتم:

 آینده از هاییخاطره       

 

 فصل هشتم:

 آینده هایانتخاب سبد گسترش        

 

 :نهمفصل 

 مولد هایحلقه جویوجست در        

 

 :دهمفصل 

 هوشمندانه خطای و سعی        

 

 :یازدهمفصل 

 هانقش و مرزها بازآفرینی        
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 ساده زبان به استراتژیک تفکر فصل اول:

 

 معناست؟ چه به استراتژیک تفکر

 تا اندسردرگمی باعث بیشتر که نددار وجود زیادی تعاریف. شودآن نمی ابهام از مانع جذابیت این اما. است جذاب مفهومی استراتژیک تفکر

 شودمی اضافه مفاهیم از بسیاری به صفت این. کنیم را معنا« استراتژیکـ» که  است لازم بفهمیم، را استراتژیک تفکر اینکه برای. فهم مشترک

 پروژۀ استراتژیک، یزیربرنامه ک،مدیریت استراتژی مانند هاییترکیب و بگیریم کار به را آن داریم دوست است، و باکلاسی شیک واژۀ چون و

 راهبردهای حتی و محصول استراتژیک استراتژیک، موقعیت استراتژیک، هایسیستم استراتژیک، استراتژیک، رقیب مذاکرۀ استراتژیک،

 !کنیممی استفاده زیاد را استراتژیک

 استراتژیک یانتخاب را تصمیم یک خروجی اگر ال،مث برای. عملکرد است کلیدی نتایج در اساسی تأثیرگذاری معنی به استراتژیک صفت

 ایمذاکره مروزا مذاکرۀ که شود گفته اگر. شده است اتخاذ عملکرد کلیدی نتایج در اساسی تأثیرگذاری برای تصمیم آن بدانیم، یعنی

 .داشت دخواه عملکرد یکلید نتایج در اساسی تأثیری برسد، موفقیت به و برود پیش خوب این مذاکره اگر یعنی است، استراتژیک

 سطح مانه به مختص تحلیل، از سطح هر در عملکرد، کلیدی چیست؟ نتایج عملکرد کلیدی نتایج که بدانیم بخواهیم است ممکن حال

 کلیدی نتایج نیم،کمی صحبت (گوگل یا اپل خودرو، ایران شرکت کاله، مانند)اقتصادی هایسازمان و تجاری هایبنگاه سطح در وقتی. است

 ایند،فر تکنولوژی، پذیری،رقابت از اعم مدیریت، مفاهیم دانش همۀ. است مأموریت به دستیابی و سودآوری ،(بقا) ماندگاری عملکرد شامل

 مأموریت به دستیابی و سودآوری ماندگاری، اقتصادی به سازمان جایگاه در را ما درنهایت باید مفاهیم، دیگر و دانش انسانی، شبکۀ سرمایۀ

 تجاری شرکای جربترینم با و باشد کرده جذب را انسانی سرمایۀ بهترین باشد، کرده اجرا را هاسیستم ترینپیشرفته سازمانی اگر. ندبرسان

 برای. یافت نخواهد تدس استراتژیک موفقیت به مأموریت تحقق در ناتوانی و پایین سودآوری بقا، تهدید وجود درصورت کند، کار المللیبین

 در و باشد سیدهر سودآوری به باشد، داشته تداوم وکارش کسب در که باشد داشته استراتژیک موفقیت ادعای تواندمی زمانی گوگل مثال،

 .برود پیش به است، اطلاعات دادن قرار دسترس در و سازماندهی که مأموریتش، راستای در نهایت

 در اقتصادی هایازمانس با اشتراکاتی نیز (کشور عمومی هایکتابخانه انسازم یا محک مؤسسۀ مانند) غیرانتفاعی یا نهاد مردم هایسازمان

 اجزای هاست،ازمانس از دسته این مأموریت تحقق همان معمولاً که اجتماعی، آفرینی ارزش و (بقا) ماندگاری. دارند عملکرد کلیدی نتایج

. شوندمی دان تعیینشهرون مبنای بر هاملت و هادولت سطح در دعملکر کلیدی نتایج .است نهاد مردم هایسازمان در عملکرد کلیدی نتایج

و  اندسطح این در عملکرد کلیدی نتایج کنندۀتعیین عمومی امنیت و کرامت انسانی اجتماعی، عدالت اقتصادی، رفاه شامل مؤلفه چهار

 نتایج سنجش هایشاخص از فساد ادراک شاخص و برابری جنسیتی شاخص انسانی، توسعۀ شاخص جینی، ضریب مانند هاییشاخص

 صحبت پروژه هزاران اجرای از مسئولیتش دوران در انتهای کشور اجرایی مقام ترینعالی اگر. آیندمی شمار به ملی سطح در کلیدی عملکرد

 موفق را او تواننمی شد،بان عمومی و امنیت انسانی کرامت اجتماعی، عدالت اقتصادی، رفاه روی هاپروژه این اثبات نتایج به قادر اما کند،

 .شد نخواهد یاد است یافته دست استراتژیک موفقیت به کسی که عنوان به او از تاریخ در و دانست

 البته. کنیم ریفرا تع استراتژیک تفکر توانیممی عملکرد، کلیدی نتایج با آن ارتباط و صفت استراتژیک مفهوم گرفتن نظر در با حال

 دهیمترجیح می اما نیم،بیشتر ک را سردرگمی و کنیم ردیف سرهمپشت را تفکر استراتژیک تعاریف از زیادی تعداد بتداا همان از توانستیممی

 .کنیم ارائه اصطلاح این برای کاربردی و ساده تعریفی
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 کنیم؟ تعریف رسا و ساده شکلی به را استراتژیک تفکر چگونه

 شناسایی را استراتژیک متغیرهای هوشمندانه متغیر، هزاران از بین دهدمی اجازه شخص به که است ذهنی مهارت نوعی استراتژیک تفکر

 توانیممی کنیم، تمرکز اآنه روی اگر که یعنی متغیرهایی استراتژیک متغیرهای بپردازد. استراتژیک گیریتصمیم به گزینه، هابین ده از و کند

 تحلیل توان ایشافز با که است ذهنی مهارتی استراتژیک تفکر :ساده بیان به راین،بناب بگذاریم. کلیدی عملکرد نتایج در اساسی تأثیر

 تفکر مهارت اب استراتژیک تفکر مهارت تفاوت بنابراین، گذارد.عملکرد می کلیدی نتایج در اساسی تأثیر استراتژیک، گیریو تصمیم

 تفکر اما ارد،ند محدودیتی تفکر عبارت دیگر، آنهاست. به ارۀدرب گیریتصمیم و مسائل همۀ دربارۀ اندیشیدن معنای تفکر به چیست؟

 .است رحمبی استراتژیک

 در اساسی تأثیر که یمگزینبر می را هاییگزینه فقط و )تحلیل استراتژیک( کنیممی فکر استراتژیک متغیرهای به فقط استراتژیک، تفکر در

 توجه تمرکز این. است کلیدی مسائل و به موضوعات منحصر و بر متمرکز تراتژیکاس تفکر. استراتژیک( )تصمیم دارند کلیدی عملکرد نتایج

 درحال کشتیِ عرشۀ در که است مانند آن جزئیات به پرداختن. کندمی هدایت کلی مسائل سوی به و داردجزئی باز می و فرعی عوامل از را

 .دارد وجود یگرید های حیاتیاولویت و موضوعات که درحالی زیم،بپردا ریخته به هم هایکردن میزوصندلی مرتب به تایتانیک، شدن غرق

 

 {محمد ماهاتیر: استراتژیک تفکر از هایس آموخت}در

زندگی  هاجنگل رد و درخت روی مالزی( کشور بومی ها )نژاداز مالایایی ایعمده بخش که رسید قدرت به مالزی در هنگامی محمد ماهاتیر

 است. شده بدیلت مسلمان کشورهای میان و آسیا شرق منطقۀ جنوب در اقتصادی هاینظام قدرتمندترین از یکی به مالزی کنونا !کردندمی

 است. استراتژیک تفکر نظیربی قدرت پیشرفت مدیون این

 کلیدی بسیار ایفهسرمایه مؤل و داریم سرمایه به اساسی نیاز یافتگی توسعه برای دریافتم :نویسدمی ازکتابش صفحاتی در محمد ماهاتیر 

کنیم.  ترغیب مالزی رگذاری دسرمایه برای را خارجی گذارانسرمایه باید که دریافتم را این واقعیت استراتژیک(. متغیرهای )شناسایی است

 مقابل، در و دبیاین یمالز به تا کند دعوت گذاران سرمایه از کند و سفر مختلف کشورهای به تا دهدمی مأموریت مالزی بازرگانی وزیر به او

 کنند )تصمیم استفاده نهایشاگذاریسود سرمایه از آزادانه بتوانند تا کندمی حمایت هایشانگذاریسرمایه از که دهداطمینان می آنها به

 روشن(. استراتژیک

 بازرگانی وزیر . درواقع،رساندمی مدمح ماهاتیر اطلاع به را آن کند ومی برخورد مهم موضوعی با گوناگون سفرهای از پس مالزی بازرگانی وزیر

 بدانند که انداین دنبال هب ابتدا، در و شناسندرا نمی مالزی اصلاً آنها شودمی متوجه کشورها از بسیاری گذارانسرمایه با در مواجهه مالزی

 چگونه که بود رسشپ این بر پروژه ز اینکرد. مرک تعریف مالزی کشور برند عنوان با ایپروژه محمد ماهاتیر همین اساس، بر !کجاست مالزی

 تشخیص دهندۀنبود، نشا مالزی جهش سرآغاز که پروژه، این رسانید. درخور جهانی و رسم و اسم و نشان نام به را مالزی کشور توانمی

 .باشد مؤثر عملکرد کلیدی نتایج در که است ایگرایانه عمل و یافتنی، روشندست حل راه دادن و استراتژیک متغیر درست
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 دارد؟ هاییویژگی چه استراتژیک تفکر مهارت

 درونی خاصیت یپردازایده و یابیایده کند.می خلق بدیل متفاوتی هایگزینه و هاآینده استراتژیک تفکر است: خلاق نگرش . دارای1

 است. تفکراستراتژیک

 نگاه عقاب ینانیست.  سازمان یک یا واحد یک به مقید و محدود و ردگونه دا عقاب نگاهی استراتژیک تفکر :است سیستمی نگرش . دارای2

 تأثیر و( دیگر یمتغیرها) مجاور هایزمین به توجهی و بیندمی را خود فقط پیرامون خانگی مرغ است. خانگی مرغ نگاه مقابل نقطۀ گونه

 .ندارد (مختلف متغیرهای بین رابطۀ) همسایگان

 و کریف هایچارچوب شدنشکسته سبب نگرش . ایندارد پرسشگر و موشکافانه نگاهی استراتژیک فکرت :است انتقادی نگرش دارای. 3

 .شودمی رویمانپیش در جدید هایافق شدن باز و مرسوم ذهنی هایمدل

 هاتمثیل ها،ایده) نرم هایداده از هم و تحقیقات( و اطلاعات و ی سخت )آماراهداده از هم استراتژیک تفکر است: ترکیبی رویکرد . دارای4

 . کندمی استفاده( هاقیاس و

 عملکرد نتایج رد تاثیرگذاری وجویجست در همیشه و دارد مکان تفکر استراتژیک زمان و: است استراتژیک منافع وجویجست در دائم. 5

 است.

 وریعنیک گراییعمل. تاس معتقد رؤیایی گراییئالاید به نه و افتدمییی اگرعم دام در نه استراتژیک تفکر: گراست نتیجه و گرا تجربه .6

 به اولی. باشیم نهبهی کاملا و جزئی دقیق، طرح دنبال به حرکتی برای هر یعنی رؤیایی گراییایدئال و بزنیم عمل به دست اندیشه بدون

 هایتجربه به مبادرت با و دکنمی اتخاذ را آزمایشی - تجربی رویکرد استراتژیک تفکر! ناکجاآباد به دومی و شودمی منتهی باداباد هچهر

 . رسدمی محیط از جدید هایبرداشت به (آزمایش همان یعنی) هدفمند شدهکنترل و کوچک

 رویکردی لف،مخت هایحوزه میان هاقابلیت و منابع همسان و متوازن تخصیص جای به استراتژیک، تفکر: دارد غیرمتوازن خاصیتی. ۷

 همه به رداختنپ جای به کند؛می انتخاب را کلیدی هایفعالیت فرایندها، همه به پرداختن جای به استراتژیک تفکر. دارد غیرمتوازن

 گذاریسرمایه استراتژیک هایتکنولوژی روی فقط ،هاتکنولوژی همه به توجه جای به و شود؛می متمرکز اصلی مشتریان روی مشتریان،

 .کندمی

 

 ریزی استراتژیکبرنامهارتباط میان تفکر استراتژیک و 

فکر استراتژیک از جنس تاین ایده ظاهر جذاب اشتباه است.  کنند. اماریزی استراتژیک معرفی میگاهی تفکر استراتژیک را جایگزین برنامه 

 و سال از خاصی عواقم در ژیک، کهریزی استراتاستراتژیک جنس فرایندی دارد. تفکر استراتژیک، برخلاف برنامه ریزیارت است و برنامهمه

 استراتژیک هایرفیتظ و هافرصت داشت انتظار تواننمی. است واقعی دنیای با تعامل در همواره شود،می انجام مشخص زمانی هایبازه در

 تفکر که است صحیح این دیگر، طرف از. است استراتژیک ریزیبرنامه فرایند اجرای مشغول سازمان که شوند پدیدار هنگامی درست

 مدیریت فرایند لک استراتژیک تفکر آنکه وجود با اما. است جاری سازمان در همیشه و دهدمی رخ لحظه در و واقعی زمان در تراتژیکاس

 سه اگر. نیست یک هیچ جایگزین شود،می شامل را استراتژیک کنترل و استراتژیک سازیپیاده استراتژیک، ریزیبرنامه یعنی ،استراتژیک

. شوندمی اثر کم و وحر بی خشک، سازمانی هایروتین به تبدیل بروند، پیش به استراتژیک تفکر بدون کنترل و سازیپیاده ،ریزیبرنامه جزء

 تأثیر درنهایت و ندشو متمرکز استراتژیک هایایده و متغیرها روی توانندنمی استراتژیک تفکر روح وجود بدون اجزا این دیگر، بیان به

 . داشت نخواهند عملکرد یدیکل نتایج در ایاساسی
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  آموخت؟ توانمی را استراتژیک تفکر آیا

 توانمندی و کاستراتژی موضوعات شناخت استراتژیک، هایدیدگاه طرح استراتژیک، هایفرصت یافتن در ذاتی نبوغ نعمت از که اشخاصی

 نبوغ این فاقد افراد و است آموختنی باشد ذاتی آن که از بیش استراتژیک تفکر اما. نادرند بسیار باشند مندبهره استراتژیک هایانتخاب

 در دارد که تژیک، اصولیاسترا تفکر. دهند پرورش را شاناستراتژیک تفکر مهارت رویکردها و هاروش از ایمجموعه کارگیری به با توانندمی

 .ستب کار به شخصی و ایحرفه زندگی رد و عمل عرصه در رااصول  این از هریک سپس، و فهمید و آموخت را آنها باید ابتدا

 

 نکاتی که باید به خاطر بسپارید 

هایی برای دستیابی ت جرقهایم. این نکابینی کردهدر انتهای هر فصل از کتاب، بخشی را برای اشاره به نکاتی که باید به خاطر بسپارید پیش

 اند.به مهارت تفکر استراتژیک

  یج کلیدی عملکرد استراتژیک، تاثیر اساسی در نتاگیری و تصمیمکه با افزایش توان تحلیل تفکر استراتژیک مهارتی ذهنی است

 گذارد.می

 استراتژیک در اعضای آن سیستم است. وابسته به ظرفیت تفکر موفقیت هر نوع سیستم اجتماعی در هر سطحی 

 ا بخشی از نیست، اگرچه ممکن است همه یمعادل دیگری برای تفکر خلاق، تفکر سیستمی یا تفکر انتقادی  تفکر استراتژیک

 های تفکر را داشته باشد.های دگیر سبکویژگی

 یازمند اتخاذ نشان، ها در هر سطحی، حتی در زمینه شخصیها نیست، انسانتفکر استراتژیک فقط مفهومی برای مدیران سازمان

 اند. های استراتژیکها و انتخابتصمیم
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 منفعت وجویجست درفصل دوم: 

 

 ها گیری از منفعتشناخت و بهره

گیری از آنها های کسب منفعت( و بهرهها و ظرفیتهای بالقوه )فرصتترین کارکردهای استراتژی شناخت منفعتیکی از مهم

هایی در محیط ظرفیت ها )یا در سطوح دیگر، کشورها یا افراد(های بالفعل استراتژیک است. همه سازمانبرای دستیابی به منفعت

کند و له ایجاد میهای موفق و ناموفق فاصهایی در فضای پیرامونشان در اختیار دارند. اما آنچه میان سازمانداخلی و فرصت

ها و ز این ظرفیتبرداری اتوانایی بهره شود،میافتاده در بازار  های جاوکارهای جدید در برابر افول شرکتسبب ظهور کسب

ایی مانند نوآوری هابلیتق پذیر کند و برای این منظور ممکن است به شکلتوانایی باید کسب منفعت را امکان هاست. اینفرصت

منفعتی  حتما کارآمد شبکه روابط بروز یابد، اما خروجی استعدادها، خلق دانش یا مدیریتدر مدل کسب وکار، توسعه بازار، پرورش 

شته باشند. دنبال گیرد که تاثیری بنیادین در بر کلیدی عملکرد داهایی تعلق میو پدیدهاستراتژیک است. صفت استراتژیک به مفاهیم 

کند، روش می ارزشمند صرف هدفشکارچی همخوانی دارد. شکارچی مدت زمان زیادی برای یافتن  استعارههای استراتژیک با کردن منفعت

گیرد، از یر نظر میکند، شرایط محیطی را به دقت زدر اختیارش تعیین میخود و ابزارهای  یهای جسمانشکار را با در نظر گرفتن ویژگی

باید مانند شکارچی  کند. سازمان نیزدر بهترین لحظه برای شکار اقدام می کند وهای محیطی برای نزدیک شدن به شکار استفاده میفرصت

کن است فرصت دستیابی ها مقطعی و ناپایدار نیستند، اما ممفعتهای استراتژیک بالقوه کند. این منمدت زمان زیادی را صرف یافتن منفعت

ان سلب کند. بنابراین، های بیرونی امکان اقدام بهنگام را از سازمهای درونی و فرصتبه آنها آن چنان کوتاه باشد که ناآگاهی از ظرفیت

کند و در صدد تبدیل  های بالقوه را شناساییاشد، منفعتهای بیرونی بهای درونی و فرصتسازمان مانند شکارچی باید مترصد یافتن ظرفیت

 های بالفعل استراتژیک باشد.آنها به منفعت

  منفعت بالقوه چیست؟

ی برای اشاره به بروز در تفکر استراتژیک، هر سازمان باید مسیر تبدیل منفعت بالقوه به منفعت بالفعل را طی کند. منفعت بالقوه اصطلاح

افزودن عناصر مفقود  برداری از این منفعت بالقوه نیازمند به کارگیری منابع موجود واست. در چنین شرایطی، بهره منفعت به صورت ناقص

ی است که استراتژی توان براساس همین مفهوم برای استراتژی به دست داد تعریفهای ناموجود است. یکی از تعاریفی که میزمینهیا پیش

ام بانکی مانند ارسال برای مثال، یکی از خدمات الکترونیکی متداول در نظ داند.قوه به منفعت بالفعل میمنفعت بال تبدیلرا راهی برای 

نهایی برای بانک یا مشتریان تها منفعت بالقوه به شمار آید، اما از آنجایی که به تواند برای بانکپیامک را در نظر بگیرید. ارسال پیامک می

ب کنند و خدمات توانند این منفعت بالقوه را با عوامل دیگری ترکیها میشود. بانکلفعل محسوب نمیکند، منفعت باارزشی خلق نمی

ضه خدمات به ساکنان متنوعی در زمینه بانکداری مبتنی بر تلفن همراه پدید آورند. حال تصور کنید بانکی از این منفعت بالقوه برای عر

 .تصور است ممکن است منفعت بالفعل بسیار بیشتر از چیزی باشد که برایمان قابل نواحی دورافتاده استفاده کند؛ در این صورت،

 شوند؟های منفعت بالقوه در کجا یافت میسرچشمه

ها منجر شود ناتوانیم. این برداری از آنهای بالقوه است، اما ما از درک آنها و حرکت در مسیری که به بهرهدنیای پیرامون سرشار از منفعت 

ترین لازمه برای یافتن ممه بیش از هرچیز ناشی از نوع نگاه و روش ما برای تجزیه و تحلیل روندها و رخدادهای دنیای پیرامون است. ناتوانی

های گونهچای از چراها و وجوگری است و این خود حاصل ذهن پرسشگر و طرح مجموعههای بالقوه داشتن حس کنجکاوی و جستمنفعت

 ارند.دای در ذهن های هوشمندانهبه یاد داشته باشیم که پاسخ هوشمندانه از آن کسانی است که پرسشاستراتژیک است. باید 

 عنوان به یندهآ و هاظرفیت تهدیدها، ها،ضعف از توانیممی منفعت بالقوه بکنیم،های ای از سرچشمهندی کلیبگر بخواهیم طبقها

 .ببریم نام بالقوه منفعت وجویجست هایسرچشمه
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 هاوجوی منفعت بالقوه استراتژیک از درون ضعفستج

آنچه در آن مهارت داریم  ها وها، تواناییوجوی منفعت بالقوه نباید به داشتهترین نکته درباره یافتن منفعت بالقوه این است که جستمهم 

هایی برای کسب تها نیز فرصت در درون ضعفاس قادرمحدود شود دستیابی به منفعت بالقوه نیازمند تغییر نگاه است و نگاه متحول شده 

ی کسب منفعت و خلق هایی براتواند راهمی ها و اشخاص نقاط ضعفی دارند که نگاه متفاوت به آنهاها، سازمانسیستم همهمنفعت بیابد. 

کند تفاوت ایجاد می خوب تا عالی ها برای همگان ساده است؛ اما آنچه میانتهکسب منفعت از نقاط قوت و داشواقع،  ارزش پدیدار کند. در

 بیند.های کسب منفعت بالقوه میحکم سرچشمهرا هم در  ذهن پرسشگری است که نقاط ضعف

 های بالقوه استراتژیک در دل تهدیدهاوجوی منفعتجست

که هر تهدیدی وجه مثبتی  ایمشنیدهد به علاوه، حتما این را هم رشود تهدیدها را به فرصت )منفعت بالقوه( تبدیل کایم که میبارها شنیده 

رسد. به نظر می های زیست محیطی درباره گرمایش زمین در نگاه اول تهدیدی برای صنعت خودروهم به همراه دارد. برای مثال، نگرانی

ه ویژه در ب، هایی بر تولید خودرو و مصرف سوختها و تعرفههای زیست محیطی سبب وضع مالیاتدرست است که در این مثال نگرانی

 اندهدید بهره گرفتهاز وجه مثبت این ت های خودروسازی مانند ولوو، فولکس واگن و رنوکشورهای توسعه یافته، شده است؛ اما برخی شرکت

وهای کم مصرف، الایندگی، سهم زیادی از فروش خودرهای تشویقی آنها برای کاهشها و سیاستهای ترجیحی دولتو با توجه به تعرفه

رویند، استراتژی ده روبهشبینی ندهای پیشپی تهدیدرها با امواج پیاند. هنگامی که سازمانلکتریکی یا هیبریدی را به خود اختصاص دادها

 مسیر به دهیجهت ضمن و ما،ن قطب این. دهدمی عبور سلامت به تلاطم و هاطوفان دل از را سازمان کهکند نقش قطب نمایی را ایفا می

 دهد.را در دسترس سازمان قرار می دتهدی دل در نهفته و بالقوه هایمنفعت ،سازمان

 های بالقوه استراتژیک در دل آینده وجوی منفعتجست

دهد یرامون رخ میپهای بالقوۀ استراتژیک است. تغییر و تحولاتی که در دنیای وجوی منفعتهای جستترین سرچشمهآینده یکی از اصلی 

به پایش دقیق محیط  هایی که قادرکند. سازمانهای جدیدی جایگزین آنها میزند و چارچوبتثبیت شده فعلی را بر هم می ساختار و قواعد

های بینی کنند و از منفعتیشتوانند زودتر از رقبا این تغییرات را پو تفسیر اطلاعات به دست آمده برای ایجاد تصویرهایی از آینده باشند می

حیطی رویکرد انطباقی را متحولات  تفکر استراتژیک در مواجهه با تغییر و برداری کنند.شوند بهرهراثر این تحولات ایجاد میای که ببالقوه

ها و تغییر روند های بالقوه حاصل ازای از منفعتمجموعه دهد. رویکرد انطباقی به معنای شناخت روندهای تغییر، ایجادپیشنهاد می

 ها با در نظر گرفتن سمت و سوی تغییرات است.و تدریجی روی این مجموعه گزینهگذاری گزینشی سرمایه

  هاهای بالقوه استراتژیک از درون ظرفیتوجوی منفعتجست 

اخلی خود روبه دایی در محیط ههایی در محیط پیرامونی و ظرفیتها با فرصتهمانگونه که در ابتدای این فصل اشاره شد، همه سازمان

توان هر منفعتی که نمییآنها از همدیگر است. از آنجای کننده فاصلهها تعیینها و ظرفیتبا این فرصتها گونگی مواجهه سازماند و چروین

نند که کمیاب بوده، داخلی تمرکز ک هایظرفیتهای استراتژیک باید روی آن دسته از ها برای یافتن منفعتسازمان استراتژیک دانست، را

سرمایه مالی، سرمایه  .دوانده باشندهای برجسته در کالبد سازمان ریشه داشته و به منزله ظرفیت کسب موفقیت در بازاربا ارتباط مستقیمی 

های سازمانی ظرفیت هایی ازسرمایه ارتباطی و سرمایه تکنولوژیک نمونه فیزیکی، سرمایه اطلاعاتی، سرمایه انسانی، سرمایه جغرافیایی،

 است.
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 ید به خاطر بسپارید نکاتی که با

 :دهید.ها را از دست نالان یا هیچ وقت. فرصت گاهی اوقات دفعه بعدی وجود ندارد و تنها موقعیت موجود این است 

 تهدیدها و هاضعف از گیریبهره با حتی را هافرصت و رفتفراتر  قدم یک باید گاهی اما است، خوب باشید هافرصت مترصد اینکه 

 . ساخت

  از فرصت دیگری کشور یا سازمان شخص،) شوندمی دیگر منتقل شخص به شخصی از بلکه روند،نمی بین از یچگاهه هافرصت 

 (. کرد خواهد تصاحب را مانداده دست

 ندارند را گذاریمایهسر ارزش و شوندنمی محسوب استراتژیک آنها همه اما دارند، وجود ما پیرامون در فراوانی بالقوه هایمنفعت . 

  به امتعارفن نگاه و پرسشگر ذهن مستمر، تمرین به و است اکتسابی مهارتی استراتژیک بالقوه هایمنفعت دائمی وجویتجس 

 .دارد نیاز تهدیدها و هاضعف

 تشخیص برای همیم منبع( واردانتازه اقلیت، هایگروه پایین هایرده کارکنان) سازمان در شده گرفته نادیده صداهای شنیدن 

 .است بالقوه یهامنفعت
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 منعطف انضباط فصل سوم : 

 

 مفهوم هدف

جین لیدکا، یکی از اندیشمندان پیش گام در زمینه تفکر استراتژیک، معتقد است هدف استراتژیک کانون تمرکزی ایجاد می کند که به 

 نهایی هدف به دستیابی مسیر درناب از پراکننده کاری اجت و تمرکز کانون این سوی به شان انرژی مؤثر هدایتافراد درون سازمان برای 

 رودمی شمار به سازمان منابع ترینکمیاب از یکی امروزی هایسازمان آشفته و پرتلاطم فضای روانی در  -. این انرژی روحیکندمی کمک

 را استراتژیک هدف توانمی. کنند فادهاست مطلوب صورت به انرژی این از که شد موفق محیطی آشفتگی این از عبور در هاییسازمان و

شرایط  است ممکن. کنندمی هدایت مشخص نقاط سوی به را سازمان کشتیکه  دانست مختلف هایبندرگاه در دریایی هایفانوس مانند

 در چه و رناپایدا هایشب در چه دریایی، هایفانوس اما شود، انشکشتی حرکت مسیر در متعدد هایبحران آمدن پدید سبب محیطی

 مسیر اصلاح یا شده مشخص مسیر در حرکت با سازمان، کشتی و کنندمی هدایت مطلوب نقطه سوی به را سازمان کشتی روشن روزهای

 ترینبنیادی از یکی هدف کردن دنبال برای انضباط وجود بنابراین،. گیردمی کمک دریایی هایفانوس از دیگر، هایبندرگاه سوی به خود

 .است استراتژیک تفکر اصول

 ستون و شود حفظ جدید هدفی تعریف یا هدف به دستیابی تا باید تمرکز این. کندمی تمرکز به متعهد را هاسازمان استراتژیک هدف

 رهدربا را سازمان هایانتخاب و گیردمی کار به استراتژیک اهداف تحقق راستای در را سازمان منابع تمامی تمرکز. باشد سازمان نگهدارنده

 کندمی پالایش را سازمان هایانتخاب صافی مانند گرایی،هدف بنابراین،. دهدمی قرار تأثیر تحت موفقیت به دستیابی شیوه و فعالیت حوزه

 .است زمان طول در اهداف واگرایی و یگپراکند انضباطی، بی برابر در مانعی و

 

  است؟ سختی کار گیریهدف آیا

 دلیل همین به است مرسوم و متداول امری پرطمطراق هایافق و هاهدف است دلیل همین به. رسدنمی نظر به دشواری کار گیریهدف

 زمان بهبودبطور هم دارند قصد هاسازمان از بسیاری کنند؟نمی رفع را کلیمش هاگیریهدف نوع این چرا اما. است مرسوم انتخاب که است

 و تعالی به دستیابی اهایرانی از بسیاری اندازچشم. کنند دنبال را مشابه ییهاو هدف خلیدا فرایندهای بازار، سهم محصولات، کیفیت در

 چشمگیر هایموفقیت هب دستیابی انتظار اقدامات و محصولات بازارها، ها،زمینه هر درتوان نمی عمل در اما است، موضوعات همه در سرآمدی

 میان بتوان دبای و است مختلف هایگزینه میان موازنه پذیرفتن و مشخص و دقیق هایانتخاب نیازمند چشمگیر هایموفقیت. داشت را

 برای هاگزینه از ایهمجموع میان از انتخاب برای هاییاولویت نتوانیم اگر واقع، در. شد قائل تفاوت هاتصمیم شبه با واقعی هایتصمیم

 کافی مقدار انتخاب از را ما سبد پرشدن که شویممی متوجه زود یا دیر نتیجهدر. گذاریممی سبدمان در را چیز همه بگیریم، نظر در خودمان

 .است بازداشته حیاتی هایگزینه از

 جای به را، سازمان دارزشمن منابع و ندارند حیاتی اهمیت که کنیم پر هاییگزینه از را سبدمان شودمی باعث هاگزینه به ندادن اولویت

 تفکر لیل،د همین به. کنندمی فرعی موضوعات و ایحاشیه مسائل مشغول حیاتی، و استراتژیک هدافا راستای در سازمان توان صرف

 .شودمی سازمان منابع نامتوازن تخصیص به منجر متمرکز و منضبط گیریهدف با استراتژیک

 

  کند؟می پیدا نمود هاگیریتصمیم در چگونه گیریهدف

 روی پویا تمرکز رب که اندازه همان به گیری،هدف. گیردنمی جای مطلوب گزینه تعدادی انتخاب و هااولویت فهم قالب در فقط گیریهدف

 نخست نگاه در ستا ممکن که است نامناسب هایگزینه از زیادی تعداد گذاشتن کنار و هاتصمیم شبه از دوری حاصل دارد، گزینه تعدادی

 آن به استراتژیک فکرت اصل اینکه برای اجرای  است هاییمهارت تریناصلی از یکی تنگف نه هارتم بنابراین، کننده باشند.وسوسه و جذاب

 .داریم نیاز
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 رساند؟ گیری به تنهایی سازمان را به مقصود نمیچرا هدف

شوند ل نمیشخص تبدیهای روشن و مگزینند، اما این اهداف در عمل به انتخابمی ها اهداف مشخص و خوبی برای خود بربسیاری از سازمان

بدیل نشوند و با تهای روشن و مشخص لازم است، اما کافی نیست. اهدافی که به انتخاب (گیریشوند. تعیین اهداف )هدفو عملیاتی نمی

هداف استراتژیک( و اگیری )تعیین های چشمگیر هم به هدفتوانند سازمان را به حرکت درآورند. موفقیتعملکرد پیوند نداشته باشند نمی

 حرکت از مقصود یگرهمد کنارگرایی درگیری و هدفنیاز دارد. هدف (های عملیاتیبه انتخاب استراتژیک گرایی )ترجمه اهدافم به هدفه

 همان هب حرکت مسیر درباره تصمیم که است دلیل همین به نیستند، کامل دیگری بدون یک هیچ و کنندمی ترسیم را حرکت مسیر و

 .ببرد پیش به را سازمان تواندنمی تنهایی به گیریهدف و دارد اهمیت حرکت از قصودم درباره تصمیم اندازه

 

  فواید هدف گیری و هدفگرایی چیست؟

 :داردهایی به شرح زیرانضباط منعطف مشخصه نعمل بر مبنای آنها پدید آورنده انضباط در سازمان است. ای داشتن اهداف و

  :ها ندی گزینهبشود و سازمان با اولویتهای مشخص میحوزه مواره محدود سازمان رویگیری باعث تمرکز منابع ههدفتمرکز

 کند. آن نقطه فراهم می ای خاص زمینه را برای تغییر استراتژیک دراش در نقطهو متمرکز کردن انرژی

  :)داف هم عرض گاری میان اهدقیق رفع تعارض و ناساز گیرییکی از نتایج هدفجلوگیری از آشفتگی فکری )ناسازگاری افقی

ن قیمت ممکن را تریاز کیفیت و پایین طحاست. برای مثال در بسیاری از موارد، اگر سازمان هم زمان دستیابی به بالاترین س

 دهدمی قرار تاثیر تتح را عملیاتی هایانتخاب همه ناسازگاری این شود.رو میبهاهداف خود رو دنبال کند، با ناسازگاری میان

 .شودمی آشفتگی بروز سبب و

  مشکل فزااهم و سازگار مشخص، اهداف انتخاب دلیل به سازمان است ممکن(: عمودی ناسازگاری) عملی آشفتگی ازجلوگیری 

 هایآشفتگی وند،شمی تبدیل عملیاتی هایبرنامه و اهداف به استراتژیک اهداف که هنگامی اما. باشد نداشته افقی ناسازگاری

 فعلی حصولاتم بازار توسعه استراتژیک هدف دنبال به سازمان مثال، عنوان به. دهد نشان را خودش عمودی زگاریناسا و عملی

 از غفلت یجهدرنت عمودی ناسازگاری این. است فعلی بازار برای جدید محصولات توسعه درصدد توسعه و تحقیق واحد اما است،

 . دهدمی رخ گرایی هدف

 کنندمی اایف همدیگر برای را منابع اتلاف از جلوگیری در مکمل نقش گراییهدف و گیریهدف: منابع اتلاف از جلوگیری .

 عملیاتی ایهانتخاب گراییهدف و کندمی مشخص را منابع صرف برای اولویت دارای هایگزینه و اساسی موضوعات گیریهدف

 هایچاله سیاه اییشناس سبب گیریهدف پویایی علاوه، به. آوردمی همراه به را هااولویت راستای در منابع بسیج برای تعهد و

 . شودمی سازمان در منابع اتلاف

 کشش و ابعمن از متفاوت استفاده نوآوری، و تواند با تحریک خلاقیتمی چالشی گذاریهدف: استراتژیک عزم و کشش ایجاد 

 عزم عنوان با سئلهم این از مدیریتی اندیشمندان. شود ارانتظ از فراتر عملکردی به دستیابی ساززمینه سازمان خلاق در( تنش)

 . برندمی نام استراتژیک

 تدوین به اهداف بنایم بر وانند هاسازمان. دارد به همراه را ارزیابی نظام خود ذات در گیریهدف :عملکرد ارزیابی نظام ایجاد 

 را اهداف تایراس در انضباطشان اهداف، راستای در شرفتپی گیریاندازه با و بپردازند مطلوب عملکرد معیارهای و هاشاخص

 . دهند بهبود و کنند ارزیابی

  هدف. پذیردمی صورت اهداف براساس غیرمستقیم یا مستقیم طور به سازمان اقدامات همه ارزشیابی و گذاریارزش: ارزشیابی-

 آنها تأثیرگذاری میزان به عملیاتی اهداف ارزشمندی آن در که آوردمی پدید ارزشیابی برای مراتبی سلسله گرایی هدف و گیری

 در درنتیجه و، عملیاتی اهداف ارزشمندی مبنای بر اجرایی هایپروژه و هاطرح ارزشمندی و است استراتژیک اهداف تحقق در

 .است استراتژیک اهداف مبنای بر بالاتر، سطحی

 

 

 



 

 گروه برنامه ریزی -مدیریت برنامه ، بودجه و نظارت راهبردی

12 

 

 نکاتی که باید به خاطر بسپارید 

 .از پایان آغاز کنید 

 اند.ها و اجزای اساسی تفکر و مدیریت استراتژیکاولویت، محدودیت و ممنوعیت کلید واژه 

 .جرئت نه گفتن داشته باشید. استراتژی یه معنای انتخاب است و گاهی این انتخاب نه است 

 ر را کنار ی دیگهاشبه تصمیم مانند دنبال کردن هم زمان دو خرگوش است. روی گزینه دارای اولویت تمرکز کنید و گزینه

 بگذارید.

 که زمانی تا براین،بنا. گذاریممی کنار را دیگر هایزنیم و گزینهمی انتخاب به دست گزینیم،می بر هدفی یعنی منعطف انضباط 

 نیم.کمی تمرکز مانگزینه روی نکنیم، تعیین جدیدی هدف یا نکنیم پیدا هدفمان به

 هایذابیتج دیگر هایپیشنهاد و هاگزینه است ممکن! گوییممی نه دیگر پیشنهادهای و هاگزینه به کردیم، انتخاب ایگزینه وقتی 

 .است دردناک تصمیم مفهوم همان این. نیستند ما اولویت در اما باشند، داشته را خودشان خاص

  (توان و زمان ی،فیزیک انسانی، مالی، منابع) محدودشان منابع و شوندنمی وسوسه اسیر مسیر طول در دارند انضباط که کسانی 

 . دهندمی تخصیص هایشانهدف به نامتوازن صورت به را

  تحولات حسب بر و زمان طی در باید استراتژیک اهداف و دارد پویا ماهیتی گیریهدف. نیست ایستایی معنای به تمرکز و انضباط 

 اهمیت هاولویتا دقیق تعیین دلیل، همین به. تنیس مهم چیز هیچ باشد، مهم چیز همه اگر. شوند اصلاح و بازتعریف پیرامونی

 تحت را آن نیز نفعانیذ انتظارات و نیست منطقی فرایندی همیشه هااولویت تعیین که باشیم داشته یاد به باید اما دارد، فراوانی

 . دهدمی قرار تأثیر

 به عمومی باور و آگاهی ایجاد نیازمند آنها سوی به حرکت و اهداف انتخاب. افتندنمی اتفاق خلأ در گراییهدف و گیریهدف 

 در حرکت و است ابتدایی گام فقط گیریهدف. افتدنمی اتفاقی هیچ خود خودی به اهداف، تعیین با. است سازمان در اهداف

 .ودش همراه منعطف انضباط و منابع نامتوازن تخصیص دقیق عملیاتی، هایانتخاب گرایی، هدف با باید اهداف مسیر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 گروه برنامه ریزی -مدیریت برنامه ، بودجه و نظارت راهبردی

13 

 

 برنده برگ به دستیابی فصل چهارم : 

 

 مفهوم مطلوبیت و ارزشمندی

کنیم و تظار داریم هزینه میپردازیم، بلکه برای مطلوبیت، کارکرد و ارزشی که از در اختیار داشتن آن کالا انما هیچگاه برای کالا پول نمی 

دهد و مشتریان می کارها را شکلو، تولید ارزش، و نه محصول، هسته اصلی کسباین هزینه نیز صرفا به شکل پرداخت پول نیست. بنابراین

له اهمیت دارد تبادل کنند. آنچه در این معادکنند توجه، رضایت و وفاداری، و نه الزاما پول، را صرف مینیز درازای ارزشی که کسب می

ادل به سطحی هند زد که مطلوبیتشان پس از انجام دادن عمل تبمطلوبیت میان طرفین است. این یعنی وقتی طرفین دست به تبادل خوا

های و مدیریت ارزش بیشتر از قبل افزایش یافته باشد. درک این مسئله به ویژه برای صاحبان کسب و کار اهمیت فراوانی دارد، زیرا درک

زان بیشتری از صدد ایجاد میکارهایی که دروکسب مطلوب برای مشتری مسئله استراتژیکی است و بقای کسب وکار وابسته به آن است.

ارهایی که برگ برنده کومطلوبیت برای مشتریان و مخاطبان خود هستند باید روی تصویر و جایگاه متمایز و ممتاز خود تمرکز کننده و کسب

 مطالبه کنند. کنند مابازای بیشتریمطلوبیتی که برای مشتری خلق می توانندتمایز را در اختیار داشته باشند می

 اندازه ارزشمندند؟  کیزا به تیهمه عوامل مطلوب ایآ

محصولات  ،یمعدن یهاکه درباره فراورده کندینم یو فرق مردزا را برشتیاز عوامل مطلوب یاخدمت مجموعه ایهر محصول  یتوان برایم

 کیکه هر ییهامشخصه از یابا مجموعه گسترده مالااحتخدمات  ایمحصولات  نیاز ا کی. هرمیصحبت کن یمشاوره حقوق یا خدمات یلبن

رستوران، تنوع  یهابهاز محل شع یتابع یایرهدر رستوران فست فود زنج تیمثال، مطلوب یشوند. برایم یگذارارزش یندزامطلوبیت یبه نحو

 یهااز شعبه کیاست که هر یاوجهه یتح ایو  طیمناسب، نحوه عرضه خدمت، بهداشت مح متیموجود در منو، کیفیت غذاها، ق یهانهیگز

 .دارند یآوردن آن سهم دیمختلف در پد

 یزا براتیوامل مطلوبتوان فهرست عیاساس، م نیتر را دارند و براقیتر و دقیعامل جزئ نیبه چند کیامکان تفک زیعوامل ن نیاز ا کیهر

نقش  یمشتر یبرا تیمطلوب جادیدر ا زانیم کیعوامل به  نیه احال، مشخص است که هم نیکرد. با ا لیرا تکم یا رهیزنج یفست فودها

اندازه  کیزا به تیل مطلوبهمه عوام ن،یکنند. بنابرایرا محقق م جیدرصد از نتا 80درصد از عوامل،  20که  میدار ادیندارند. از فصل قبل به 

کار را وکسب ان وسازم گاهیجا میبه طور مستق کنندیم ادجیرا ا تیمطلوب نیشتریکه ب یعوامل مهم و محدود ییو شناسا ستندیارزشمند ن

 .کندیم نییتع یرقابت طیدر مح

 است؟ یشگیاز آن هم یناش زیو تما تیمطلوب ایآ

وجه  دیبا د،یت کنرقاب دیقصد دار اگر" د:یگویم 2013سال  بیزنس ویک دربا نشریه  یان در مصاحبها یاس پ یا یشبکه ورزش رعاملیمد 

که  یتیمطلوب نینابراب ."ندارد یارزش جیدهند هیهم انجامشان م گرانیکه د ییو مشغول شدن به کارها بازار. ورود به دیشته باشدا زیتما

دیریت استراتژیک دارد مکلید واژه تمایز پیشینه قابل توجهی در دانش باشد.  زیهمراه با تما دیبا میکنیمخاطب( فراهم م ای) یمشتر یبرا

ه تعریف تمایز پرداخته های گوناگون از دیدگاه خودشان باز اندیشمندان استراتژی، مشاوران مدیریت و مدیران ارشد سازمان و تعداد زیادی

 یاز آن موقت یناش زیو تما تیدارد که مطلوب تینکته اهم نیرا در برداشته باشد، ا زیتماتواند مفهوم اند. فارغ از اینکه چه تعریفی بهتر می

کوتاه با  یمدت زمان شود، در یبازار ارزشمند تلق دیاز د دیدهیانتقال م یکه با عرضه محصولات و خدماتتان به مشتر یتیوباست. اگر مطل

 یبه جا ن،یرند. بنابرابیم نیرا از ب زتانیدهند و تمایم قیتان تطبکه به سرعت خودشان را با روش دیشویاز رقبا مواجه م یادیتعداد ز

 یهابه دنبال موج یافهحر نو مانند موج سوارا میرا داشته باش یمقطع یزهایاز تما یامجموعه تیریو مد جادیا یآمادگ دیبا ،یشگیهم زیتما

 .میباش یبعد

 

 



 

 گروه برنامه ریزی -مدیریت برنامه ، بودجه و نظارت راهبردی

14 

 

 کنند؟ یم دیرا تهد زیاشتباه چگونه تما تصورات

 رانیرصد از مدد 80: دهدینشان م یالبمنتشر شده است، نکته ج 2012که در سال  ،یآند کمپان نیب تیریمطالعات شرکت مشاوره مد جینتا

ه شرکتشان در بازار عرضه شد دماتاند که محصولات و خاند معتقد بودهمشارکت کرده یند کمپانآ نیکه در مطالعه ب یایالمللنیشرکت ب

در حدود  یزیچ فقط است.چشمگیری بوده  یهااز تفاوت یکنندگان همان کالاها حاکنظرات مصرف یحال، بررس نیاست با ا زیکاملا متما

سازمان و کسب وکار  یهامرزدر داخل  زیتما ن،یاند. بنابرامحصولات و خدمات موافق بوده نیدر ا زیتما جودکنندگان با ودرصد از مصرف 8

 یاقهیلو س یدرون ،یشخص ،یذهن یمفهوم زیاست. تما زینداشتن تما ایداشتن  وجودکننده نییاست که تع یو مشتر ردیگیما شکل نم

 یمتفاوت یمعنا یهر شخص یبرا زیمعناست که تما نیبه ا یذهن تیماه ینکرد. ا جادیا یتوان آن را به سادگینم ل،یدل نیاست و به هم

و ترجیحاتش درباره  یترکار قرار دهند به مشصاحبان کسب و اریرا در حکم برگ برنده در اخت زیکه تما یعوامل یوجوجست ن،یدارد و بنابرا

 .گرددیم و ارزش باز تیلوبمط

ثابت و  یمفهوم زیتما( 2خدمت است؛ و ) ایها در محصول مشخصه یفقط حاصل در نظر گرفتن برخ زیتما( 1تصور اشتباه وجود دارد: ) دو

 زیجر به تماست مناباشند. تصور اشتباه اول ممکن  زیتما دکنندهیتوانند تهدیدو تصور اشتباه م نیمختلف است؛ ا انیمشتر یبرا کسانی

 شود. انیشترکردن همه م یراض یاز حد و تصور اشتباه دوم ممکن است منجر به اتلاف منابع و تلاش کورکورانه برا شیب ایارزش یب

اند اشاره کرده یبندطبقه کیدر کتاب خودشان به  نیوکیوریوجود دارد. جک تروت و است زکنندهیاز عوامل متما یمختلف یهایبندطبقه

 :است ریشامل موارد ز یبندهطبق نیا یاجزا نیتراز مهم یکه برخ

 (دهیدر طرح ا شگامیبودن )پ نینخست. 1

 هاصهیها و خصیژگیبر و تیمالک. 2 

 عملکرد(  ای یبازار، فناور ی)رهبر یرهبر. 3

 مانده از گذشته( یبه جا راثیداشتن )م شهیر .4

 در بازار( ژهیو گاهیجا افتنیتخصص بازار ). 5 

 (یری)انتخاب پذ انیمشتر حیترج. 6 

 و عرضه(  دیتول ندیو ساخت )روش و فرا دیتول وهیش. ۷ 

 بودن دتریجد. 8

 بودن ریچشمگ. 9 

 

 

 تا چه اندازه گسترده است؟  زیتما جادیا دامنه

 یاز تمرکز رو ریناگز ندزیو متماممتاز  یگاهیبه جا یابیکه خواهان دست ییکارهاوها و کسببا تمرکز گره خورده است. سازمان زیمفهوم تما

تا  هیمواد اول نیماز تأ یاتیسطوح و مراحل عمل هیسازمان در کل یهاتیهمه فعال رندهیدربرگ دینبا زیاند. دامنه تمامشخص یامحدوده

برد. نام یم لیتحلرا  یارزش توان سازمان رهیزنج یهادر همه مراحل و همه بخش یو برتر زیتما یخدمات پس از فروش باشد. تلاش برا

ابع خود را به طور ها مننسازما نیآنها در محدوده تمرکزشان است. ا زیمتما گاهیکننده جا یتداع زیمشهور ن یها و کسب وکارهاسازمان

 لیار خود تبدکمحصولات، خدمات و کسب و  تیو هو تیاز ماه یرا به بخش زیتما نیکنند؛ ایم یمحدود یهادر بخش زیمتمرکز صرف تما

سود  ت،یهاهند و درندیهدفشان قرار م انیمشتر اریدر اخت تیمطلوب یارزشمند و دارا یاوهیخود را به ش زیمتما شنهادیکنند؛ سپس، پیم

  .دنریگیبه کار م گرید یهانهیدر زم زیموجود با کسب تما یزهایوجه تما یارتقا یحاصل را برا
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 نکاتی که باید به خاطر بسپارید

 ه معنای یکتایی و دنبال باید. تمایز اشتباه آمده را کنند، راهجاده عبور میای قرار دارید که افراد زیادی از همان دهاگر در جا

 کردن مسیر ویژه خودتان است.

 روه محدودی گای مشخص است که نبردی متمرکز در جبهه ها نیست، بلکهاستراتژی جنگ تمام عیار برای پیروزی در همه جناح

 آورند.ل کلیدی موفقیت پیروزی در آن را به همراه میاز عوام

 ها، به جای ازمانسمتعارف و وسواس گونه بازار باشد.  هایبندیتواند جایگزینی برای تقسیمتمرکز بر عوامل متمایزکننده می

 مشتریان تمرکز کنند.  زای مشترک برایتوانند بر عوامل مطلوبیتهای مشتریان، میتمرکز روی تفاوت

 عد بازی به نفع خودتان تان برای تغییر قواهای برندهبرگ یا در زمین بازی فعلی بازی کنید و انتظار زیادی نداشته باشید یا از

 .استفاده کنید

 آید. اما سیبی میهای قرمز نیز به چشم نای پر از سیبجعبه یک سیب قرمز به تنهایی شاید به چشم نیاید. همان سیب قرمز در

 های زرد و سبز کاملا چشمگیر است.ای از سیبداخل جعبهقرمز در 
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 بیو غر بیعج یهاپرسش و پاسخفصل پنجم: 

 

 هاجایی مرز دانستهجابه

 یسون عملکرد شمع راجا کردند. ادای فراتر از وضع موجود در زمان خودشان جابهها را به نقطهتوماس ادیسون و هنری فورد مرز دانسته 

ی ناگفته بود و صنعتی توانست همت خود را صرف بهبود عملکرد شمع کند، اما به دنبال پرسشبهبود نداد، بلکه لامپ را اختراع کرد. او می

ید انبوه رساند. موفقیت تول گذاری کرد. هنری فورد نیز، با درک نیاز بازار، پاسخ جدیدی به پرسش مشتریان داد و اتومبیل را بهجدید پایه

های نایافته پاسخ ادنا دهای ناگفته و یا بجایی یا با طرح پرسشها دارد. این جابهها ریشه در جاده مرز دانستهتراتژیک بسیاری شرکتاس

 شود.میسر می

ی ناگفته هااند. پرسشاند و باورهای رایج را به چالش کشیدهها پرسشی ناگفته را مبنای کار خود قرار دادهبرخی از کارآفرینان و شرکت

سازی برای عت ساعتطراحی کنند. صن هایی برای تغییر وضعیتتوانند استراتژیها میکنند که در آن شرکتبا فراهم می را موقعیت هایی

قدیمی  پرداخت و این محصول در ذهن همه مشتریان و تولیدکنندگان این صنعتهای مکانیکی میهای متمادی به ساخت ساعتسال

کنند. اما سرانجام، د. باور رایج در این صنعت سبب شده بود که هیچ یک از مشتریان و تولیدکنندگان نیاز خاصی احساس نگیر شده بوجای

جر به تغییر اساسی های الکترونیکی برآمدند و این پرسش ناگفته درنهایت منهای متفاوت در صدد ساخت ساعتجوی بدیلوای با جستعده

 در این صنعت شد.

هت رفع بهتر، سریعتر، های نایافته تلاشی در جاند. پاسخهای نایافته بودهها نیز در صدد دادن پاسخاز کارآفرینان و شرکت برخی دیگر

جود دارد، پاسخ به وهای گوناگونی مقصد راه تر نیازهای مشتریان است. همان گونه که برای رسیدن بهتر و اثربخشکارآمدتر، کم هزینه

های نایافته دادن پاسخ اند ووجو برای یافتن نیازهایی که پاسخ داده نشدهپذیر است. جستهای مختلفی امکانیز با روشنیازهای مشتریان ن

 .برداری از آنهاستهای رقابتی جذاب و موفقیت در بهرهساز دستیابی به موقعیتو بدیع زمینه

 

 های نایافته در چیست؟های ناگفته و پاسختفاوت پرسش

، به وضعیتی کنیمصحبت میهای ناگفته پرسششوند هنگامی که ازناگفته و پاسخ های نایافته در دو سطح متفاوت مطرح می هایشپرس

اند که نیاز دیگری تهبا وضعیت موجود خو گرف چنان هایشان آگاه نیستند و آنکه حتی خود مشتریان نیز از نیازها و خواسته یماشاره دار

یم، با نیازها یا زنهای نایافته حرف میدر ذهنشان شکل نگرفته است. این در حالی است که وقتی که از پاسخ کنند و پرسشیاحساس نمی

اند هاییاسخپجوی وها آن قدر رضایت بخش نیستند و بخشی از مشتریان همچنان در جستاما پاسخ میهای مشخص و معلوم مواجهپرسش

 ه باشد.که بهترین تناسب را با نیازهایشان داشت

 

 های عجیب وغریبایجاد تحول با پرسش و پاسخ

ها و مگیری سیستاند و خلق ارزش اساس و مبنای شکلهای اقتصادی و اجتماعی درحال خلق ارزش برای مخاطبانشانهمه سیستم 

زهای آشکار به طور پاسخ به نیاپذیرد. های امروزی است. این خلق ارزش در واکنش به نیازهای آشکار یا پنهان مخاطبان صورت میسازمان

ه کسب منفعت از هایی در روش خلق ارزش، چگونگی انتقال و توزیع آن، بهبود کارایی در حین خلق ارزش و شیومعمول همراه با نوآوری

 تی است.قابهای رها و منشأ پیدایش مزیتهای ناگفته گنج پرارزش استراتژیستآن است. در مقابل، نیازهای پنهان یا همان پرسش
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ردهای جاری، بنیان اند، بلکه با شکستن مرزهای موجود و استانداهای عجیب وغریب نه تنها با نوآوری در خلق ارزش همراهپرسش و پاسخ

نایع یا محصولات صدهد. پیدایش بسیاری از شوند که مسیر تاریخ را تغییر میدهند و پیشران تحولات عمیقی میخلق ارزش را تغییر می

وکارهای وسعه کسبتاندازی و های راهصنعت خدمات تحقیقات آزمایشگاهی، که امروزه به یه زمینهناگفته است.  هایی زاییده پرسشامروز

 هاست.بنیان تبدیل شده است یکی از این نمونهدانش

 دنیشیاند ییناضع موجود و توافهم و یبرا یفرد یهاتیو به قابل ستین یاکار ساده بیوغر بیعج یهاطرح پرسش و پاسخ ن،یباوجودا

 دییرا تأ یفعل طیراشاز  شیهافرضشیپ مایل دارد کهت ییهادهیدارد. ذهن انسان به طور معمول به ا ازین یذهن یهامدل خارج از چارچوب

و محدوده  دیلش کشچاها را به فرضشیپ دیبا ن،یادیوتحولات بن رییتغ یبرا ییهادهیا افتنیو یل طبیعی تما نیاز ا ییرها یکند. برا

چالش  نیدشوارتر یابترق تیحفظ مز ایخلق  یچگونگ :معتقد است ،یاستراتژ ستهو مشاور برج ادداد. تاد زنگرا، است رییرا تغ یذهن یهامدل

 .دیآیرهبران به شمار م کیخلق ارزش است که چالش استراتژ یبرا رمنتظرهیو غ دیجد یهاراه افتنی ست؛یرهبران ن یروشیپ

 

 نکاتی که باید به خاطر بسپارید

 شکستن  کند. پرسش و پاسخ های عجیب و غریب، بامی وضع موجود همیشه ذهن را به مجموعه مشخصی از انتخاب ها محدود

 کنند. جا میها و مرزهای ذهنی را جابهاستانداردهای رایج، دایره انتخابباورها و 

  د بپرسید چرا نه؟ بپرسید چرا؟ و به چیزهاییکه وجود ندارد فکر کنید و از خوبه چیزهایی که وجود دارد توجه کنید و از خود 

 ایضای گستردهفهای ذهنی مان عبور کنیم، با های ذهنی همیشه کافی نیست. هنگامیکه از مرز مدلتفکر خارج از چارچوب مدل 

شکستن مرز  همراه نداشته باشد. ما به ای به جز سردرگمی هرچه بیشتر برایمان بهشویم که ممکن است نتیجهرو میروبه

نین کاری نزنیم، های ناگفته نیاز داریم و اگر آگاهانه دست به چهای ذهنی جدید با پرسشهای ذهنی قدیمی و ساختن مدلمدل

 گیریم.می اختیار در چنین مسیری قرارناخودآگاه و بی

  چه قائل بوده اند.  بیشتری در برابر پرسیدن چگونه و چرا اولویتهمیشه با چراها آغاز کنید. رهبران بزرگ همیشه برای پرسیدن

 فایده است. کافی نداشته باشیم، پرداختن به چه و چگونه بی تا زمانی که چراهای

 شنهاد ارزشمندی توانیم پیما نیستند و چگونه می های مختلف نامشتریان فکر کنید و از خود بپرسید چرا آنها مشتریبه گروه

 نامشتریان هم به مشتریانمان تبدیل شوند.دهیم که 
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 برنده نیبا چند یباز یطراح فصل ششم:

 

 بازنده -برنده در برابر نگاه برنده -تفکر برنده

رد دیگری بازنده باشد. باخت است. برای آنکه من برنده باشم، لازم است ف و نگرش مرسوم به تعاملات اجتماعی، اقتصادی و سیاسی نگاه برد 

ای روشن شدن اگرچه نگاه برد و باخت نگرشی مرسوم و راه حلی ساده برای دنبال کردن منفعت فردی است، اما بهترین راه نیست. بر

هاست که مل میان انسانها در جوامع ابتدایی نگاهی بیندازیم. مبادله پایاپای نوعی تعاموضوع، کافی است به نخستین تعاملات میان انسان

کالای خود منتفع  بازایماای از انجام دادن مبادله و گرفتن باخت شکل نگرفت، بلکه هر یک از طرفین درگیر در چنین مبادلهبا نگاه برد و 

 بودن برنده تفکر، این در. است ندهباز - برنده نگاه مقابل نقطه برنده -دو از این معامله یا مبادله رضایت داشتند. تفکر برنده شدند و هرمی

 .بود خواهند برنده درنهایت تعامل در درگیر طرفین همه و ندارد دیگر طرف باخت به نیازی نطرفی از یکی

مبارزه با یکدیگر  شود و منابع طرفین صرفدر نگرش برد و باخت، روابط خانوادگی و اجتماعی بر مبنای سلطه یک فرد با گروه تعریف می

به کار  نیطرف یوانمندسازتتوسعه و  یاست که منابع را برا ییهاحلرنده به دنبال راهنقطه مقابل، تفکر ب درشود. یم یگرید و نابودی منابع

 یهانگاه یجا یرهمکا -ب رقابتیکترشود و یاستفاده م یهمکار کردیبر رقابت، از رو یمبتن یحذف یدردها یتفکر به جا نی. در اردیبگ

 .ردیگیرا م یمرسوم به روابط اقتصاد

در تفکر  یعنی نیکند. ایم دیبرنده تأک نیبا چند ییهایباز یراحطرود و بر یبرنده م -از تفکر برنده م جلوترگا کی کیاستراتژ تفکر

کنند و به  یمکارمتعدد و متنوع ه نانیبا نقش آفر ییهایباز نیچن یکه بتوانند با طراح میدانیرا موفق م ییسازمان ها کیاستراتژ

 .ابندیدست  جانبهچند  یهامنفعت

به  زیکنند و تعاملات نیدر آن شرکت م یاریکنندگان به صورت اختو مشارکت نانیاست که نقش آفر نیبرنده ا نیبا چند یهایباز یژگیو

 نی. ادیریو پرتعداد اصناف مختلف در طول سال را در نظر بگ یتخصص یهاشگاهی. به عنوان مثال، نماردیپذیصورت خود به خود صورت م

-تیاز حما یمختلف یهاو گروه یدولت یهاسازمان ،یصنف ینهادها ،یتجار یهامختلف اعم از بنگاه نانیآفرشارکت نقشها با مشگاهینما

 برنده است:  نیبا چند یدهنده مفهوم بازنشان ییدادهایرو نیمختلف در چن نانیبه نقش آفر یشود. نگاهیکنندگان برگزار م

  :ی. نهادهارندیگیتوانمند شکل م یتجار یهابنگاه ازی و تعداد یمشارکت نهاد صنف برگزارکنندگان معمولا ازبرگزارکنندگان 

نهادها  گریصنف و د یشان در برابر اعضایو از قدرت چانه زن کنندیم تیخود را تثب گاهیها جاشگاهینما نیا یبا برگزار یصنف

 کنند.یحفاظت م

  ها با بنگاه نیااند. یتخصص یهاشگاهیکننده در نماگروه شرکت نیتریاصل یو فعالان صنف یتجار یهابنگاهکنندگان: شرکت

 یو پرداخت دندیجد یتجار یهافرصت یجووخود به رقبا و مخاطبان و جست یهاتیفعال شیبه دنبال نما شگاهیحضور در نما

 .دیآیمار مشبه  ییهاشگاهیمان نیچن یبرگزار یلازم برا یمنابع مال نیتأم یگرفتن غرفه منبع اصل اریآنها بابت در اخت

 ا در اختیار راند و منابع مالی لازم صنف تجاریفعالان همان آفرینان عمدتا از میان این گروه از نقشکنندگان: حمایت

کسب وکار مانند  خدمات پشتیبانی کنندهعرضه هایموسسه و هاسازمان برخی گاهی حال، این با. دهندمی ن قراربرگزارکنندگا

 کنند. می استفاده صیتبلیغاتی از این فرصت برای افزایش دایره نفوذ خود میان صنف خاهای ها و آژانسها، بیمهبانک

  نندگان در مقام کنند. بخشی از بازدیدکتخصصی شرکت می هایبازدیدکنندگان با اهداف مختلفی در نمایشگاه :بازدیدکنندگان

اتشان را به روز کنند و از این طریق، اطلاعنعت خاص در نمایشگاه حضور پیدا میمندان به آن صکنندگان خرد یا علاقهمصرف

مذاکره تجاری  کنند. بخش دیگری از بازدیدکنندگان نیز با هدفوجو میهایی برای خرید با تخفیف را جستکنند یا فرصتمی

 کنند.ه تلاش میکنندگان در نمایشگابا شرکتشوند و برای برقراری رابطه تجاری ها حاضر مینمایشگاه جویی در اینو فرصت
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   :ها به یا ناظر در هر صنف با ایفای نقش در این نمایشگاه گذارگیرنده، قانونها و نهادهای دولتی تصمیمسازماننهادهای دولتی

 پردازند.می شده برای هدایت صنف مربوطهای تنظیمرسانی درباره عملکرد خود و سیاستاطلاع

 کنند. فاده میهای تبلیغاتی استاصناف، از فرصت ها و جلب حمایتاین گروه، به ازای پخش اخبار این نمایشگاه ها:رسانه 

ای رقابتی امروز، پردازند. در دنیهمه این نقش آفرینان براساس منافع متقابل و چندجانبه به صورت خودجوش با همدیگر به تعامل می

هکاری ارزشمند تبدیل شده هایی با چندین برنده به رابی به اهداف استراتژیکشان نیستند و طراحی بازیها به تنهایی قادر به دستیاسازمان

 است.

 

 گیری بازی با چندین برندههای طراحی و شکلمحرک

منافع  نیتأم یاهما گاکنند.  نیرا تأم انتظارشانتا منافع مورد  شوندیم گریوارد تعامل با همد صها، کشورها و اشخاسازمان ،یبه طورکل

چند  ای کیبه  م،یکن لیحلمورد انتظار را ت منافعاگر تامین  .دارد ازین نیآفرنقش نیچند انیم یو به همکار ستین ریپذمورد انتظار امکان

 :دهندیم لیبرنده را تشک نیبا چند یهایباز یریگو شکل یطراح یکه مبنا م،یخوریم بر ذیل یهامورد از محرک

 ندارند  اریا در اختر ازشانیاز منابع مورد ن یها مقدار کافاز سازمان یاریبس :ابیکم ایمکمل  یهاتیمنابع و قابل به یابیدست

با  یارهمک یریگشکل .ستندیها برخوردار ناز فرصت یبردارلازم به منظور بهره یهاتیتوسعه قابل یبرا یاز توان و زمان کاف ای

 ها باشد. تیبه منابع و قابل یابیدست یبرا یانهیو کم هز عیسر نهیتواند گزیم گرید نیآفرچند نقش

 نی. ااست یااز محصول اقدام پرمخاطره یدیجد نمونه دیو تول یبا طراح دیجد یحضور در بازارها :سکیسرشکن کردن ر 

در سرشکن  ییاند سهم بسزتوایم گرید نیآفرنقش نیبا چند یاند و همکارهمراه یادیز تیگونه اقدامات معمولا با عدم قطع

 داشته باشد.  ینیچن نیاقدامات پرمخاطره ا هیو توج سکیکردن ر

 :ردن توازن رقابت در کار سبب بر هم خوومدل کسب رییاند و گاه تغشده یرقابت شدتبه  یامروز یبازارها توان مقابله با رقبا

رقابت  انیله با جرمقاب یبرا یکم ییتوانا ییبه تنها کیکه هر ییهاشرکت انیم یهمکار یریگشکل ل،یدل نیشود. به همیبازار م

 در بازار باشد.  تیتداوم فعال یبرا یکارآمد یتواند استراتژیبازار دارند م

 متفاوت است و  گریها، باورها و فرهنگ خرده بازارها با همدهمچنان نگرش ،یسازیباوجود روند جهان در بازار: تیمشروع

 شیبا ب ییهایباز یریگباشند. شکل خرده بازارها داشته نانیآفررا از نظر نقش یکاف تیهند بود که مشروعموفق خوا ییهاشرکت

 .باشد یمحل یهابا شرکت یهمکار یط تیمشروع کسبتواند عاملی برای از دو برنده می

 

  رند؟یگیقرار م ییهابرنده در چه گروه نیبا چند یهایباز

ی با هایاز باز یعیوس فیط یریگمختلف سبب شکل نانیآفرنقش رابطه میان یو اهداف متفاوت از برقرار یوققواعد و الزامات متنوع حق

 :میاکرده کتفاا ترمتداول یاز الگوها یمختصر حیتوضبراین به بنا ست،یها نیباز نیا حیکتاب تشر نیبرنده شده است. هدف ا چندین

 ینهادها جادیمشخص که منجر به ا کیاستراتژ اهداف چند سازمان با نیب یتجارمشارکت  مشترک: ریخطرپذ یگذار هیسرما -1 

-تیممکن است مسئول تشان،یاستقلال و هو حفظ در کنار ،ینوع باز نیدر ا ریدرگ نانیآفر. نقشردیگیدسته قرار م نیشود، در ایمستقل م

اهداف  یبرنده است که ممکن است برا دو از شیبا ب یهایباز یشکل در طراح نیترجیالگو را نیداشته باشند. ا یو مال یاتیعمل یها

 شود. یزیرطرح یاچند رشته یهاپروژه انجام دادن ای یمال نیمشارکت در تأم ،یتوسعه تکنولوژ د،یجد یورود به بازارها لیاز قب یمتنوع

 ایدر کشور  گرید یفروش کالا به شرکت ای دیتول یبرا یمجوز شرکت کیاست که طبق آن  یانامهتوافق :نامه صدور مجوزموافقت -2

مناسب است که  یروش زمان نیکند. ایبه شرکت صادرکننده مجوز پرداخت م یمجوز مبالغ رندهیکند و شرکت گیاعطا م گرید یبازار

 صادرکننده مجوز شناخته شده و مشهور باشد. یعلامت تجار
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با  یدمدتبلن یهانامهها موافقتکه در آن شرکت نانیآفرنقش انیم یو مستحکم کیزدن یهمکار ارزش: رهیمشارکت در زنج -3 

 نیدهند. ایم شکل یرقابت تیخلق، کسب و حفظ مز یبرا (ارزش بعد زنجیرۀ ایقبل  یها)حلقه یدیکنندگان کلعیتوز ایکنندگان عرضه

 شود:  یدهو سازمان یطراح ریز یهااست به شکل ممکنالگو 

 روست. روبه یداینوع مشارکت با اقبال ز نیشدن بازارها، ایشدت رقابت و جهان شیافزا لیبه دلوسعه: و ت قیمشارکت در تحق

 . خودشان اتکا کنند یهاتیظرف صرفا به منابع و وانندتینم یو نوآور یپردازدهیا یها برااز شرکت یاریبس

  خدمت  ایل و توسعه محصو یطراح ندیفرا تیفیک شیافزا هدف ها بااز مشارکت یاریبسو توسعه محصول:  یمشارکت در طراح

 یهاز مهارتو توسعه محصول ا یطراح نهیکه در زم ردیگیشکل م ییهانوع از مشارکت اغلب با سازمان نی. ارندیگیشکل م

 برخوردارند.  یمانند دانش فن ابیمنابع کم ای مکمل

 عه بازار و توس یبرا نهیمؤثر و کم هز یارزش روش رهیزنج رمشارکت دو خدمات پس از فروش:  عیتوز ،یابیمشارکت در بازار

 است. یسراسر عیتوز شبکه به یابیدست

 لازم  الگو، نیدر ا شود.یبه بازار به کار گرفته م محصول و کاهش زمان ورود نهیکم هز دیتول یالگو برا نیا: دیمشارکت در تول

 ییهادر بخش ایود و معاف ش اتیممکن است از تعرفه و مال یمحل دکنندهیلکننده کاملا کارا باشد. به عنوان مثال، تودیتول ستین

 باشد.  یالمللنیب دکنندگانیتول یبرا ییقابل اتکا کیداشته باشد و بتواند شر تیمز نیتأم رهیاز زنج

  تیاز فعال یفیر طد نانیآفرنقش انیم یاند و همکارفوق یالگوها از یبیچندجانبه ترک یهامشارکتچندجانبه:  یمشارکت ها-

 شوند.یو خدمات پس از فروش را شامل م ع،یو توز یابیبازار د،یمحصول، تول یو توسعه، طراح قیمرتبط با تحق یها

که چند کشور  بیترت نیبد رند،یگیقرار م یمل لیدر سطح تحل بجانبه اغل چند یتجار یهامانیپچندجانبه:  یتجار یها مانیپ -4

و  یمسائل گمرک ،یتواند شامل توافق درباره کاهش موانع تجاریکه م کنندیم دایخود دست پ انیم ییهاه توافقب یتبادلات تجار یبرا

 نیمشابه در هم یها و الگوهارمجموعهیاز ز زین یامنطقه یهامانیچندجانبه و پ یپول یهامانیاز جمله پ یگرید یهاها باشد. شکلتعرفه

 نیاز ا یینمونه ها کیکانادا و مکز کا،یمتحده آمر الاتیا انیتوافق نفتا م ایو پاکستان  هیترک ران،یا انیاکو م. سازمان ندیآیدسته به شمار م

 .ندیهامانیپ

 

 برنده  نیبا چند یباز یدر طراح یدیمسائل کل

تواند یم ییهایباز نیدر چن نانیاز نقش آفر کیمتنوع هر انتظارات. ستین یابرنده داشته باشند کار ساده نیکه چند ییهایبازطراحی 

 : میداشته باش لیذ هسه مسئل یبرا یقیدق یهالازم است در همان ابتدا پاسخ ل،یدل نیرو کند. به همبست روبهکار را از همان ابتدا با بن

 تیماه یستی. منظور از چمیبرس یمشخص جهینت به آنها «یستیچ»درباره  دیبرنده با -تعاملات برند یاز طراح شیپ: یستیچ 

باعث  یهمکار یدامنه در ابتدا فیو تعر یباز یکردن هدف براهاست. مشخصطرف انیم یو حدود و دامنه همکاردو ح یباز

 شود. یم یدوران همکار یط ها درتعارض ریکاهش چشمگ

 انتخاب  یبرا یمشخص یاهبطهو ضا ارهایمع دیبا ن،یبنابرا اند.نیآفرنقش نیچند یهمراه ازمندیبا چند برنده ن ییهایباز: یستیک

که در مرحله  میهپاسخ بد «یستیک»پرسش درباره  میتوانیم ی. زمانمیداشته باش یدوران همکار یآنها در ط یابیو ارزهمراهان 

و  یآن باز تیماه با یکینزد ارتباطی باز نانیآفرانتخاب نقش یارهایمع رایز م،یفراهم کرده باش یستیچ یبرا یقیقبل پاسخ دق

 اش دارند. دامنه

 نیآفرنقش نیکه چند ییهایاختصاص دارد. باز یباز در ریدرگ نانیآفرنقش انیرابطه م «یچگونگ»پرسش به  نیسوم: یچگونگ 

ها یامنه همکاردارند. هدف و د ازیها نطرف انیو ارتباطات م یهماهنگ ،یریگمیتصم یبرا یادهیسنج یدارند به سازوکارها

 اند.برنده نیبا چند ییهایباز نانیآفرنقش  انیکننده ساختار روابط منیی( عوامل تعیستیار و قدرت همراهان )کاعتب ( ویستی)چ
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  دیبه خاطر بسپار دیکه با ینکات

 رابطه همه قادر به کسب  نیکه در ا یبه نحو است، طیو مح گرانیرابطه متقابل با د ازمندیو تداوم ن یداریپا یبرا یستمیهر س

 باشند. منفعت 

 رابطه  نیها هم احساس کنند که اطرف ،یعنی باشند؛ ها منفعت متقابل و متعادل داشتهطرف یاست که برا داریپا یارابطه

سهم خود  شیهاآورده یبه ازا یهرکس منافع متعادل و منصفانه است و ایسود  میسودآور است و هم تصور کنند تقس شانیبرا

 دارد. یرا بر م

  کارآمد است.  زیتعامل با دشمنان و رقبا ن یقابل برااصل منفعت مت 

  دیزیبا مجموع صفر بپره یاز باز . 

  است.  یکاف نی. در ابتدا هممیباش است منافع مشترک داشته یکاف م،یدوست باش گرانیبا د ستیقرار ن 

  منطقه(  کی یمانند کشورها ییهاستمیاکوس نیچن در .به همراه دارد یانباریز جیمحدود نتا یها ستمینگاه برد و باخت در اکوس

 .ستیبرنده ن چکسیه ایروند یاند و باهم جلو مهمه برنده ای
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 ندهیاز آ ییهاخاطره:  هفتم فصل

 

 

 آینده رمزآلود و دوست داشتنی

یشیدن را برایش قائل شویم، آن چیز آینده اگر در میان سه مقطع زمانی گذشته، حال و آینده چیزی وجود داشته باشد که بتوانیم ارزش اند 

ای از عبرت برای آینده به جای گریزد. گذشته توشهگذرایی است که به سرعت از چنگ ما میگذشته است و حال نیز لحظه ،است. گذشته

وقتی باید از فکر کردن درباره  فقط: ساز آینده است. به گفته جورج برنارد شاو، نویسنده مشهور و برنده جایزه نوبلگذارد و حال زمینهمی

 ای وجود نداشته باشد.آینده غافل شد که دیگر آینده

عه به اسناد و آثار و توان آن را با مراجیاست و م یکردن لیتحل وجود دارد: ناشناخته بودن آینده. گذشته یچالش جد کی ندهیاما درباره آ

اش وجود درباره یتیعدم قطع باشد، اما از گذشته وجود داشته یمتفاوت ریتفاس به علاوه، اگرچه ممکن است جا مانده شناخت.بقایای به

در ذهن داشت و از آن آموخت؟  یاخاطره ندهیتوان از آیم ایباشد. اما آ یریادگی یبرا ییاتکا قابلتواند منبع یگذشته م ن،یندارد. بنابرا

 .دهدیو گذشته را نشان م ندهیآ انیم یاجمال یاسهیمقا 1-۷جدول 

 

 گذشته آینده
 گذشته وجود دارد کی وجود دارد ندهیآ نیچند

 است یگذشته نسبتا شناختن ستین یشناختن یبه راحت ندهیآ

 میدر ذهن دار یریمعمولا از گذشته تصو میدر ذهن ندار یریتصو ندهیاز آ

 است یگذشته قطع است یرقطعیغ ندهیآ

 و گذشته ندهیآ سهیمقا 1-۷ جدول

 

 م؟یخاطره بساز ندهیاز آ میتوانیم چگونه

ممکن است عبارت  ل،یدل نیبندد. به همیاز گذشته در ذهنمان نقش م یریناخودآگاه تصاو به طور م،یشنویواژۀ خاطره را م یعموما وقت 

داشته باشد  هیرگذشته( تک)مرو یزاز آنکه بر خاطره با شیب ندهیاز آ یانامفهوم و نامأنوس باشد. عبارت خاطره مانیبرا ندهیاز آ یاخاطره

 میتوانیاما م م،یندار یاطلاع ندهیآ یاز رخدادها یشناخت یهاتیمحدود لی( اشاره دارد. درست است که به دلندهی)خلق آ یسازبه خاطره

را مشخص  یمحت یدهاها و رونتیعدم قطع م،یکن میتصور و ترس ندهیآ یبرا یگوناگون یهااحتمال یبا اتکا به قدرت تجسم خلاق انسان

 :میکن ییشناسا را ممکن، محتمل و مرجح ندهیها آوتحلیل هیتجز نیا ندیو از برآ میکن

 رخ دهد. ندهیممکن است در آ بودنش محتمل یا بعیدکه فارغ از خوب، بد،  ندهیاز آ یریهر تصو ممکن: ندهیآ 

 به وقوع خواهد  ادیز اریبرآوردها به احتمال بس با گذشته یروندها لیو تحل هیکه براساس تجز ندهیاز آ یریتصول: محتم ندهیآ

 . وستیپ

  میدهیم حیترج نمانیسرزم ایسازمانمان  خودمان، شخص یکه وقوع آن را برا ندهیاز آ یریتصو نیمطلوب تر مرجح: ندهیآ. 

 ییهادرباره خاطره یاصل یصول فکربه حال سه مح ندهیسپس با بازگشت از زمان آ رد،یگیدر کانون تمرکز قرار م ندهیآ کیدر تفکر استراتژ 

 داشت:  میخواه میابا خود به ارمغان آورده ندهیکه از آ

 دنبال شوند.  دیبا مطلوب ایمرجح  یهاندهیاقدامات شکل دهنده، که با هدف محتمل ساختن آ 

  شوندیمی زیممکن و محتمل طرح ر یهاندهیآ یکه به ازا ،ییاقدامات اقتضا. 
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 ممکن و محتمل یهاندهیاز موعد آ شیپ ایفهم بهنگام  یبرا طیمحی دیاطلاعات کل شیجو و پاوکه در جست ،یاقدامات اطلاعات 

 .است ازین مورد

« طور شود چه؟ نیاگر ا»وجود دارند. پرسش  یمحتمل و ممکن فراوان یهاندهیکار، آوو پرنوسان کسب ایپو یدر نظر داشت که در فضا دیبا

را آشکار  ندهیدرباره آ یاز داستان متفاوت یپرسش بخش نیبار، پاسخ به ا دارد. هریم متعدد وا یهاندهیدرباره آ دنیشیذهن ما را به اند

مختلف و متنوع غفلت کرده است، به  یوهایما را، که از وجود سنار یساختار ذهن وهایسنار نی. اندیوهایها همان سنارداستان نیا ،سازدیم

 نیحال، چن نی. با امیده قیو پرنوسان کسب و کار تطب ایپو یدهد که چگونه خود و سازمانمان را با فضایم ادیکشد و به ما یچالش م

 ریمان تأثیشناخت یهاتینظام باورها و محدود ،یزندگ یهاتجربه ،یپرسش از ساختار ذهن نینوع نگاه ما به ا رایز ست،یساده ن یکار

 .ردیپذیم

 رشیقلمداد کرد. افراد پذ یریادگی یبرا یتوان آن را منبعیم د،یایها به شمار بساختن خاطره یبرا یمرجع تواندیم ندهیبه موازات آنکه آ

کانون تمرکز در  ،یرونیب یهااز چالش یاریاست. هوش یریادگی یبرا یمسئله بستر مساعد نیدارند و ا ندهیآ تیاز عدم قطع یمحدود

 انیها نمایریگمیخود را در رفتارها و تصم یعیمسئله به طور طب نیاست. ا یریادگی ندیدر فرا نیو گام آغاز تیقطع عدم یدارا یفضا

مثال،  ی. براردیبگ یتر و پرمحتواتر یتر، غندهیسنج یهامیآن، تصم یو حالات محتمل برا ندهیتا با تصور آ کوشدیسازد و شخص میم

را  لیموارد ذ لیاز قب ییهاصاف و آرام کوهستان پرسش یست باوجود هواممکن ا م،یرویبه کوهستان م یحیمسافرت تفر یکه برا یزمان

 :میدر ذهن داشته باش

 م؟یچه کن دیببارد، با ینیبرف سنگ ای دیباران شد اگر  

 م؟یچه کن دیاز گروه دچار حادثه و صدمه شود، با یاگر عضو  

 م؟یچه کن دیبا م،یدر کوهستان بمان شتریچند روز ب میاگر مجبور باش  

خواهد  را به همراه دارد و حداقل ما را وا ندهیاز آ یریادگیها پرسش نیاست. پاسخ به ا ندهیآ یذهن نیتمر ییهاپرسش نیواقع، چن رد

 .میرا همراه خود ببر یاحتمال یمقابله با حوادث رخدادها یلازم برا زاتیو تجه لیو وسا میمحتاطانه داشته باش یهاینیبشیداشت تا پ

 

 عتیطب یهاو اجتناب از استعاره ندهیآ :هیدر حاش

 : میشویرها م عتیشدن در دام دو استعارۀ طب ریاز اس ندهیاز آ یریادگیو  یسازبا خاطره 

 یکه قورباغه را در ظرف آب ولرم یجهد. اما زمانیم رونیب عایسر د،یده آب جوشان قرار گیرا در د یااگر قورباغهاستعاره قورباغه:  -1

 م،یتوجه باشیب ندهیو تحولات آ رییماند و خواهد مرد. اگر به تغیم یقورباغه در ظرف باق د،یب را آرام آرام تا درجه جوش گرم کنو آ دیبگذار

 !میندار قورباغه بهتر از یسرنوشت

 یکیها در تارگوزن که یهنگام ند؛یروبه رو یشگیهم یبا خطر ذردیشان میزندگ محل یکیکه جاده از نزد ییهاگوزناستعاره گوزن:  -2

نشان دهند  یتوانند واکنشیشوند، نمیرو مکه در حال عبور از جاده است روبه یلیکنند و ناگهان با نور چراغ اتومبیاز عرض جاده عبور م

! با میشویم ریغافلگ اهگوزن دمانن م،ینداشته باش ندهیاز آ یا. اگر خاطرهرندیمیم لیاثر تصادف با اتومب بر جه،یو درنت ستندیایو درجا م

 یناگهان ستییها دچار ننه مانند گوزن و میشویدچار م یجیتدر یستیها به ناز آن، نه مانند قورباغه یریادگیو  ندهیاز آ یسازخاطره

 .میشویم
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 ؟ ستیخلق دوگانه چ

مثال  ی. براینیبه صورت ع گریو بار د یذهنبار به صورت  کی :دو بار خلق شده است افتهیعالم تحقق  نیکه در ا یزیهرچ معتقدندبرخی 

شود و سپس از یمستند م یمهندس یهاو در قالب نقشه ردیگیساختمان، ابتدا نقشه ساختمان در ذهن معمار شکل مکردن  در هنگام بنا

 نیدر چن نیشود. بنابرایبنا م شود و ساختمانیاستفاده م ینیساختمان به صورت ع یبنا جادیا یهاها و مرحلهگام تیهدا یها براآن نقشه

تر باشد قیعم یچه تفکر در هنگام خلق ذهن است: هر رگذاری( تأثینیخلق دوم )خلق ع تیفی( در کیذهن قخلق اول )خل تیفیک ،یتیوضع

 .خواهد داشت یزتریآمتیبهتر و موفق جهیرخ خواهد داد، نت ندهیکه در آ ،ینیداشته باشد، خلق ع یشتریب تیفیو ک

تر یلیتحل یتر باشد و مبناقیتر و عمشفاف ندهیسازمان از آ یها. هرچه خاطرهستیقاعده خلق دوگانه مستثنا ن نیاز ا زیکار نوکسب یفضا

کنند با یم یها سعخواهد بود. سازمان زتریآمتیتر و موفقسازمان رقم خواهد خورد جذاب یکه برا یاندهیآ داشته باشد، یترو کارشناسانه

انداز چشم غیو تبل میها ترسروش نیاز ا یکیمطلوب فراهم کنند.  طیشرا ینیخلق ع یرا برا طیمختلف، شرا یهابا روش ندهیآ یهنذ خلق

 .است که سازمان قصد محقق کردن آن را دارد ندهیاز آ یاخاطره یاز خلق ذهن یاانداز نمونهاست. چشم

 یساز. اگر از منظر خاطرهکنندیجذاب و پرطمطراق، اما شعارگونه و فاقد پشتوانه استفاده م یانداز در حد عباراتها از چشماز سازمان یاریبس

که آن  یاخلق دوگانه را به سازمان و مجموعه تیمانند نقشه بنا کردن ساختمان قابل دیانداز خوب باچشم م،یانداز نگاه کنبه چشم ندهیاز آ

 کی) کروسافت،یمؤسس ما تس،یگ لیانداز بهمانند چشم خیمشهور تار یاندازهانمونه از چشم به چند یکرده است اعطا کند. نگاه نییرا تب

 است. تیقابل نیا دکنندهیی( تأزیهر م یدر هر خانه و رو انهیرا

 

  کیاستراتژ تیریدر مد تیمواجهه با عدم قطع

 اند از: عبارت کردهایرو نیاز ا یدهد. برخیمما قرار  یپا شیرا پ یمتعدد یکردهایرو تیدر برابر عدم قطع کیاستراتژ تیریمد

 مواجهه با وقوع  یبرا یشود و آمادگیم یطراح ندهیآ یمحتمل برا یوهایسنار کرد،یرو نیدر ا :ویبر سنار یمبتن یزیربرنامه

 .است تیمواجهه با عدم قطع یروش برا نیپرکاربردتر کردیرو نیشود. ایم تیتقو وهایاز سنار کیهر

 قرار  تیدر اولو طیشرا رییبرحسب تغ یاستراتژ رییو تغ یطیمح طیدر برابر شرا یریپذانعطاف کرد،یرو نیدر ا :ینطباقا استراتژی

 زانیکند، میم یابیآنها را به طور مستمر ارز رد،یگیرا در نظر م کیاستراتژ یهانهیاز گز یامجموعه کردیور . سازمان درردیگیم

 یبرداربهره هانهیگز نیتردهد و از موفقیم شیو مرحله به مرحله افزا یجیتر را به طور تدروفقم یهانهیگز یرو یگذارهیسرما

 کند. یم

 نیدر چن تی. موفقردیگ-یقرار م تیآن در اولو ینیبشیپ یبه جا ندهیخلق آ کرد،یرو نیدر ا از:سندهیآ ایدهنده شکل یاستراتژ 

تحقق آن  یبرا گرانیاز د شیانداز مطلوب و دست زدن به عمل پتجسم چشم یبرا یاستفاده از توان ذهن ازمندین یکردیرو

 انداز است. چشم

 یعملکرد مناسب یطیمختلف مح طیامطرح است که در برابر شر یاز استراتژ یبه نوع یابیدست کرد،یرو نیدر ا پابرجا: یاستراتژ 

 باشد.  یندیاز آن اندک و چشم پوش ینوسان عملکرد ناش دامنه ایداشته باشد 

 از آنکه تعهدات  شیلازم است پ ی. گاهستین یتهاجم کردیرو یبه معنا شهیهم یاستراتژ: بالا تیعدم قطع یدارا طیخروج از مح

 .بالا خارج شد تیعدم قطع یدارا طیاز منابع سازمان صرف شود، از مح یشتریشود و حجم ب جادیسازمان ا یبرا یشتریب
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  م؟یاستفاده کن ویبر سنار یمبتن یزیاز برنامه ر چگونه

 یهاتیالعاده و عدم قطعفوق یهایدگیچیشتابان، پ راتییو مواجهه با تغ یزیربرنامه یمند برانظام یروش ویبر سنار یمبتن یزیربرنامه

آنها  یاحتمال یاامدهیپ قیو درک عم ندهیآ رد رمنتظرهیغ یدادهایبه رو دنیشیروش با اند نیا قیو رهبران از طر رانیمتعدد است. مد

ها و برای نظم بخشیدن به بینش بزاریکنند. این سناریوها اهای ممکن را کشف و ترسیم میرباره آیندهد زیمتما تیروا ای ویسنار نیچند

عی در ترین آینده و سای مرجح و آرزوی به حقیقت پیوستن آن، یا پیدا کردن محتملهایند. مقصود از ترسیم فقط انتخاب آیندهاستنباط

ممکن آن ای ههای استراتژیکی است که برای همه آیندهی مبتنی بر سناریو اتخاذ تصمیمیزرتطبیق با آن نیست، بلکه هدف اصلی برنامه

تفکر جدی صورت بگیرد، دیگر چندان مهم نیست که در آینده چه اتفاق  سناریوهاقدر که باید خردمندانه و پابرجا باشند. اگر هنگام تدوین 

ریزی تواند در مسیر اتفاقات آینده تأثیرگذار باشد. برنامهد افتاد، زیرا دولت، سازمان یا شخص در مقابل هر اتفاقی آماده است و میخواه

 های ذیل است: مبتنی بر ستاری نیازمند طی کردن گام

 :مسیر »، «ت درحال حرکت است؟صنعت به کدام سم» هایی مانندریزی مبتنی بر سناریو با طرح پرسشبرنامه فهم دقیق مسئله

« چه رویدادهایی ممکن است در توسعه و رشد صنعت مؤثر باشند و ما را به تغییر وادارند؟»یا « توسعه و رشد صنعت چیست؟

توان از علاوه، می-شوند. بهیر مییها و موانع ذهنی موجود بر سر راه تعمنجر به شناسایی مقاومتها شود. این پرسشآغاز می

 موفقیت را هم شامل شوند.  کلیدیهایی استفاده کرد که عوامل پرسش

  :است تا بتوان دانش مخاطبان را درباره محیط پیرامونی  اطلاعاتلزوما شامل گردآوری و کسب  تدوین سناریو گردآوری اطلاعات

دآوری اطلاعات توجه ویژه به مهم هنگام گر اتهای آینده را به چالش کشید. یکی از موضوعنگرششان به واقعیت داد وافزایش 

 دهند. های ارزشی مردم در آینده را شکل میتکنولوژی و دیگر رویدادهایی است که باورها و نظام علم وهای پیشرفت

 یدی موفقیت کسب و کار را تحت کل عواملاست که هایی جوی آن دسته از پیش رانوسومین گام جست ها:شناسایی پیشران

 نیاما علاوه بر قوان داشته باشد، ریکار تأثوکسب تیتواند در موفقیم یو ضوابط دولت نیقوانبرای مثال،  د.دهنتاثیر قرار می

 قاتیتحق ازمندیها معمولا نرانشیپ ییبه آنها توجه داشت. شناسا دیبا کهدارند  وجود زین یگرید یطیعوامل مح ،یدولت

 اه است. کارگ یوگو با خبرگان و برگزارگفت ،یاکتابخانه

 ۀشالود ستند،یخاص وابسته ن یدادهایرو رهیکه به زنج ن،یعناصر نسبتا مع :یاحتمال یهاتیو عدم قطع نیعناصر مع ییشناسا 

کشور است. در نقطه مقابل، عدم  تیرشد جمع نیعناصر نسبتا مع ی. مثال بارز براندیبر آنها اکمو منطق ح وهایسنار ۀتوسع

ها تیعدم قطع نیآنهاست. ا افتنیجو و وجست ویهر طراح سنار یاصل فهیوجود دارند و وظ هم یمختلف یبحران یهاتیقطع

در  را شانها و احتمال تحققتیعدم قطع تیاهم زانیم دیبا وها،یسنار نیاند. در هنگام تدودر ارتباط نیاغلب با عناصر نسبتا مع

 .میرینظر بگ

 یروهاین رفتار یو چگونگ یبحران یهاتیو عدم قطع نیمع ط به عناصر نسبتامربو یهاتوان براساس فرضیم :وهایسنار نیتدو 

نشان دهند و با  یمختلف را به خوب یهاتیموقع ییایپو دیبا وهایکرد. سنار میو ترس نیتدو یمختلف یوهایسنار یدیرا کل شیپ

 .توجه شود وهایسنار نیدر تدو نفعانیهدف مورد نظر در ارتباط باشند. به علاوه، لازم است به نظرات خبرگان و ذ

 شوند و  شیآزما وهایرسد، بلکه لازم است سنارینم به اتمام ویسنار نیبا تدو ویبر سنار یمبتن یزیر: برنامهوهایتحلیل سنار

 از آنها کیدر هر یجار یکردهایاز تداوم رو یناش یدهایها و تهدها، فرصتها، ضعفبه همراه قوت ویهر سنار ژهیو یامدهایپ

 شوند. نییتع ویو ظهور و بروز هر سنار یریاجتناب از غافلگ یبرا ییهاشوند و شاخص یابیارز
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  دیبه خاطر بسپار دیکه با ینکات

 نندینشیم آنانتظار  که فقط به ینه کسان شند،یاندیاست که به آن م یاز آن کسان ندهیآ. 

 اندبه فکر آن شهیکنند، اما همیم یاثربخش در زمان حال زندگ رانیمد. 

 ندهیاز آ یمتعدد یهاخاطره دیکرد و با یزیربرنامه ندهیآ توان فقط براساسینم نیبنابرا ست،یاز فردا مطمئن ن چکسیه 

 ذهن داشت.  در (های)سنار

 یبرا یکرد و سپس اقدامات یبندمینامطلوب تقس و مطلوب نیو محتمل و همچن رمتحملیرا به غ ندهیآ یتوان رخدادهایم 

که  یمحتمل اما نامطلوب انجام داد. افراد یاز وقوع رخدادها یریجلوگ ایمطلوب  یشدن رخدادها داریاحتمال پد شیافزا

 یفکر یوالگ نیاز ا کنندیاستفاده م یمنیاز کمربند ا یهنگام رانندگ ایکنند یم یداریخر هیسرما لیبلندمدت تشک یهامهیب

 . ندیجویبهره م

 نیا ریمان را به چالش بکشد. در غیو ساختار ذهن ینیبباشد که جهان یابه گونه دیمتعدد با یهاندهیخلق آ و ندهیتفکر درباره آ 

 ماند.  میمحبوس خواه یمیقد یهمان ساختار ذهن در صورت،

  به اسارت در جبر  نندیبیرا نم ندهیکه تدارک آ یکسان اند. اماآورند محکوم به تکرار آن ادیتوانند گذشته را به یکه نم یکسان

 اند. محکوم ندهیآ

 ییدادهایو مستدل از رو یمنطق یرهایزنج میترس یوپردازی. سنارستین ییشگویپ ای یریفالگ ،ییگوبیمعادل غ یپردازویسنار 

 شوند.یم یناش مشخص یهاتیتحقق واقع ایمشخص و  یاست که از استمرار روندها

 میکن یکار آن یاز هم اکنون برا میبتوان به اکنون است تا ندهیآوردن آ یزیربرنامه. 
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 ندهیآ یهاگسترش سبد انتخابفصل هشتم : 

 

 ها خطر توقف در دایره محدودیت

شود؟ هنگامی که امکان رسد؟ هنگامی که شاه مات شود. اما شاه چگونه مات میبازی شطرنج چه زمانی با برد یکی از طرفین به پایان می

شود، بازی با برد یکی از طرفین ای را نداشته باشد. به عبارت دیگر، هنگامی که درجه آزادی حرکت مهرۀ شاه صفر میخانه حرکت به هیچ

های بزرگی مانند نوکیا و کداک را در نظر بگیرید. ها و شرکتکند. سازمانرسد. همین مسئله در دنیای کسب وکار صدق میبه پایان می

های همراه یا عکاسی ندارند. ی سلطه کامل بر بازار محصولاتشان بودند، اما امروز دیگر جایگاهی در صنعت تلفنها زمانی دارااین شرکت

و کوچک به این دلیل است که درجه آزادی چندانی برای حرکت ندارند و  گهای بزرها و شرکتشکست یا افول بسیاری از سازمان

شان کافی اصابت یک شهاب سنگ برای پایان دوران طلایی ند کهشورهای بزرگی تبدیل میهای موفق و مسلط بر بازار به دایناسوسازمان

کند. به عبارت دیگر، کدام دسته از عوامل سبب می روههای موفق را با این مشکل روباساسی این است که چه عواملی سازمان است. پرسش

های به جامانده تجاری و یا حتی هر شخص در سطح فردی در محدودیتهای اقتصادی و اجتماعی، کشورها، سازمان های شوند سیستممی

ها به دام افتادن سازمان یرا اصل هایهای متنوع و گزینهاز گذشته باقی بماند و قادر به حرکت رو به جلو نباشد؟ در اختیار نداشتن انتخاب

 :است یالش اساسسه چ امدیمسئله پ نیجامانده گذشته است و ا یهاتیها در محدودستمیو س

 یهایآگاه نیندارند. ا تیرسند، اما واقعیاند که به نظر درست مییهاها وابسته به دانستهاز سازمان یاریبس: نادرست یهادانسته 

 گام بردارد و در دام اشتباهاتش محدود و محصور شود.  یرواقعیغ یشوند سازمان در فضایاشتباه باعث م

 تیمحدود انیمشتر لاتیبازار و تما راتییروست. نشناختن تغها روبهنادانسته از یفیبا ط یستمیس ایهر سازمان ها: نادانسته 

 ،یعنی م؛ییروناآگاهانه روبه یهابا نادانسته زین ی. گاهردیگیها را از سازمان مرا به دنبال دارد و امکان کشف فرصت یمعرفت

 از آنها آگاه شد.  شتریب یهاتجربه ای دید هیاودر ز رییبدون تغ و یفعل طیتوان در شرایکه نم میدار ییهانادانسته

 ها وجود دارد، اما از فرصت یدانش کاف یبود. گاه رگذاریها تأثدر امکان کشف فرصت یدو مورد قبللازم:  یهاتینداشتن قابل

مات  کینزد ایدور  ندهیخواهد در آین م. اگر سازماکندیها را سلب ماز فرصت یبردارها امکان استفاده و بهرهتیقابل ضعف در

 ازمندیکار ن نیخود باشد و ا یروشیپ یهاها و انتخابنهیبه فکر توسعه گز دیحرکتش صفر نشود(، با یدرجه آزاد اینشود )

 : نهاستیا

 ( یذهن تیبا محدود مبارزه احتمال کشف منافع بالقوه و شیافزا یرا)ب یو شناخت یتوسعه معرفت -

 از منافع بالقوه( یبرداراحتمال و امکان بهره شیافزا ی)برا یتیتوسعه قابل -

 

 به چه معناست؟  یو شناخت یتوسعه معرفت

غلط خود را  یهاکند و دانسته لیها تبدخود را به معلوم یهامجهولاین است که  یجووسازمان در جست ،یو شناخت یدر توسعه معرفت

اجتناب کند.  یذهن یهامیو از افتادن در دام پاراداباشد  فعال یمجدد و فراموش یریفراگ ،یریگفرا یوجودر جست دیسازمان بادور بریزد. 

و  کنندیم هیرا تصف یطیمح یهاداده رلتیها مانند فمیفلسفه علم، معتقد است پارادا یهاتیشخص نیترسرشناسی از کیکوهن،  وماست

 نیاست که کداک نخست لیدل نیبه هم دیشان تناسب دارد. شایذهن یهامیبا پارادا کنند کهیها را قبول ماز داده یافراد فقط آن قسمت

 تالیجید یهانیانبوه دورب دیتول یبه سو رانشیمد یذهن میپارادا لیشود، اما به دلیم تالیجید یهانیاست که موفق به ساخت دورب یشرکت

 .شودیمحو م یاز صنعت عکاس یان کوتاهرود و در مدت زمینم یعکاس یهالمیف دیحجم تول عیو کاهش سر

 ،یعلم وجود دارد. در عرصه کشوردار خیتار یو حت یکسب وکار، عرصۀ کشوردار یایدر دن یذهن یهامیاز دام پارادا یمتعدد یهانمونه

ه ساعت در عرص یشتازی، ضمن پ19۷0قرن و تا سال  کیبه  کینزد سیروشن است. کشور سوئ یمثال سیصنعت ساخت ساعت در سوئ
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و اجتناب  یذهن یهامیپارادا صنعت را به خود اختصاص داده بود. اما افتادن در دام نیدرصد سود ا 80 و یجهان یدرصد بازارها 65 ،یساز

نرخ  شیدهه سهم بازار خود را از دست بدهد و با افزا کیکشور در مدت  نیسبب شد ا یتالیجید یهاروند روبه رشد ساعت رشیاز پذ

 یهااز نمونه گرید یکی یلادیدر قرن شانزدهم م لهیگال یرو شود. ادعابهرو یسازساعت یهاها و کارخانهکارگاه یلیاز تعط یشنا یکاریب

چرخند. یبه دور آن م اراتیس هیقرار دارد و بق یمیدر مرکز منظومه ش دیدام است. او، برخلاف باور متعارف، معتقد بود که خورش نیمشهور ا

 میاما نتوانست در برابر پارادا اثبات کند، سایرا به رهبران کل دیبه دور خورش نیخود درباره چرخش زم یدعاتلاش کرد ا ل،یدل نیبه هم

 دست پیدا کند. یتیشان به موفقذهنی محدودکننده

ها، باورها و فرضشیپ یراب یساختار جادیها امیپارادا مهم کند. کارکردیفهمد و قضاوت میم شد،یاندیم میچارچوب پارادا درانسان 

آنها را  لیو تحل هیکنند، به او روش درک مسائل و تجزیرا بنا م قتیانسان از حق دگاهیها دمیاست. درواقع، پارادا مشترک یهابرداشت

غلط  ای حیصح جه،یکنند. درنتیشده در گذشته را فراهم م تیتثب یو باورها دیجد یهاداده انیم سهیو مقا قضاوت یبرا ییدهند و مبنایم

 یشود تا توان نوآوریسبب م یژگیو نیاست که بر ذهنمان حاکم است. ا یمیپارادا ریتحت تأث میکنیم دایکه به آنها دست پ یجیبودن نتا

 بماند. یباق یذهن یهامیاراداپ یما در محدوده و مرزها تیو خلاق

 

  افت؟ی ییرها یذهن یهامیتوان از دام پارادایچگونه م

که قواعد ارزش  یو مؤثر دیجد یتیریمدل مد ای یاست. هر تکنولوژ یمستمر و عاد یادهیپد دیجد میکسب وکار، ظهور پارادا یایدن در

است که  یدیجد یهامیاز ظهور پارادا یها نماداستارت آپ یسازد. روند روبه رشد راه اندازیحاکم م یدیجد میدهد پارادا رییرا تغ ینیآفر

 نیکنند. بدیکسب وکار را منسوخ م یمیقد یهاوهیش ،یاثربخش تکنولوژ یریشوند و با به کارگیم یفعل عیصنا ینیو بازآفر ینیسبب نوآفر

حرکتشان را از دست خواهند داد  یندارند، درجه آزاد رمتعارفیغ یهامیپارادا یگشاده برا یگشوده و آغوش یکه ذهن ییهاسازمان ب،یترت

هاست. به علاوه، فرضشیپ دنیبه چالش کش ازمندین یذهن یهامیاز پارادا یات خواهند شد. مبارزه با دام ناشکسب وکار م یایو در دن

ها توجهی به تغییر پارادایمتواند سازمان یا سیستم را از تهدیدات و خطرات ناشی از باقی ماندن در گذشته و بیزیر هم می موارد یتمرکز رو

 دور نگه دارد؛ 

 های کسب وکار تحلیل عمیق داده داده کاوی و 

 یابی از سایر کسب وکارها یا دیگر صنایع ایده 

 ها و اهداف رقبا گیریالهام از جهت 

 ایده گرفتن از مشتریان ناراضی 

 

 ها با تکنیک ناپلئوندر حاشیه: آفرینش انتخاب

ای کنند که من چگونه برای هر مسئلههمه تعجب می»چرا برخی همیشه راه حلی در جیبشان دارند؟ این گفته منتسب به ناپلئون است:  

 کنند که بسیار باهوشم. اما حقیقت این نیست، من همهراه حل دارم و آمادگی پاسخگویی به هر بحران جدیدی را دارم و بنابراین تصور می

  :بنابراین« کنم.ده میکنم و خود را برای همه آنها آماهای مختلف برای هر مسئله را از قبل در ذهنم مرور میحالت

 را کنار بگذارید، قرار نیست درباره همه چیز فکر کنید(. های مهم را شناسایی کنید )امور غیرمهماهداف یا موقعیت 

 در نظر بگیرید. و برای هر حالت گزینه یا پاسخ مطلوب را بیابید. و از  های مختلف را برای آن مسئلهها و واکنشها، کنشحالت

 چه خواهد شد. سید که واکنش طرف مقابل درقبال پاسخ شماخودتان بپر

   ها را برای خودتان به حد بهینه برسانید.واکنش ادامه دهید تا بتوانید مطلوبیت کنش و واکنش -به زنجیره پاسخ 
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 توسعه قابلیت به چه معناست؟ 

های پیش رو کافی نیست. بسیاری از مواقع ها و انتخابینههای ذهنی به تنهایی برای افزایش دامنه و تنوع گزرها شدن از بند پارادایم

های خودروسازی آمریکایی از نخستین خودروسازانی بودند که از نیاز برداری از آن نیست. شرکتسازمان آگاهی کافی دارد، اما قادر به بهره

برداری از این فرصت های لازم برای بهرهی بودند که قابلیتو الزام بازار برای تولید خودروهای هیبریدی آگاهی داشتند، اما خودروسازان ژاپن

ها، دو راه اصلی را فراهم آوردند و بیشترین سهم از فروش خودروهای هیبریدی در دنیا را به خود اختصاص دادند. برای توسعه قابلیت

 روی هر سازمان یا سیستمی قرار دارد:پیش

 های مشترکتوسعه قابلیت 

 ویژههای توسعه قابلیت 

هایی است که فارغ از مسیر و مقصد سازمان یا سیستم، ارزشمندند. به عبارت های مشترک عنوانی برای اطلاق به آن دسته از قابلیتقابلیت

هایی های مشترک معمولا قابلیتهای مشترک است. قابلیتدیگر، آینده سازمان هر چه باشد و سازمان به هرسویی که برود، نیازمند قابلیت

 آورند.کاری به کسب و کار دیگر فراهم میواند و آزادی عمل فراوانی برای حرکت از کسبدوامبا

 یناش دیاز عوا یبرداربهره ت،ینها حفظ آن و در ،یرقابت تیمز جادیا یرا برا لیپتانس نیشتریکه ب ندیتهایآن دسته از قابل ژهیو یهاتیقابل

 وانتینم یدر کسب و کار سازمان دارند و به راحت تیموفق یدیبا عوامل کل یقیعم وندیاند، پابیمها عموما کتیقابل نای. ددارن تیاز آن مز

 یدگیچیپ نیاند و امختلف یهانهیدر زم تیو قابل بیها حاصل ترکتینوع قابل نیانتقال داد. به علاوه، ا گریسازمان د به یآنها را از سازمان

 ییهاتیقابل نیاست. چن ژهیو یهاتیاز قابل یاو توسعه محصول نمونه یاپل در طراح تیمانند قابل یارد. موکندیم ترارواز آنها را دش دیتقل

درباره  یبندمتعدد به جمع یهالیاند. سازمان پس از تحلو توسعه قیدر تحق یگذارهیسرما یاما چابک برا ندمدتبل یهایاز استراتژ یناش

 یهاافق یرسد که باتوجه به اطلاعات و دانش فعلیاز محصولات م یطبقه خاص ایخاص  یندهایفرا یرو زیآممخاطره یگذارهیبه سرما ازین

کوچک  یهااز تجربه یا)مجموعه یتجرب کردیاز رو ییهایگذارهیسرما نیچن یدهند. معمولا برایم قرارسازمان  یروشیپ ندهیدر آ یدیجد

 انیدر م نهیگز نیترمناسب یرا به سو یگذارهیسرما انیجر خود کردیرو جهیظر گرفتن نتشود و سازمان، با در نیاستفاده م (نهیو کم هز

 کند.یم تیها هدامجموعه تجربه

 

  دیبه خاطر بسپار دیکه با ینکات

 شما صفر است.  کیاستراتژ یآزاد درجه جهیو درنت دیندار یعملا انتخاب د،ینداشته باش زیم یرو یانهیاگر شما گز 

  نداشتن  یاصل لیبلکه دل ست،ین ی(تیقابل تیمحدود) امکانات تیمحدود لیبه دل کیاستراتژ یت صفر بودن درجه آزاداوقا یگاه

 است.  (یمعرفت تیمحدود)موجود  یهاتیقابل از یآگاه

 ها ز نادانستها شتریب یریغلط تأث یهابسا که دانسته چه .غلط یهاها دارد و هم در دانستهدرنادانسته شهیهم ر یمعرفت تیمحدود

 داشته باشند. 

 رگذاریمان تأثندهیآ یهاحرکت یآزاد زانیدر م میگذاریم کنار ای میکنیکه انتخاب م یانهیو هر گز میریگیکه م یمیهر تصم 

 است.

 راتییغکه در هنگام ت دیکن جادیها را انهیاز گز یامجموعه بزرگ، یهابه مخاطره ستمیس ایسازمان  ندهیزدن آگره یبه جا 

 .دیداشته باش ریمس رییتغ یبرا ییهاانتخاب حق رمنتظره،یغ

  د،ییازمای: به سرعت بدیگویم تیریسرشناس مد شمندیاند ترز،یاند. تام پیریادگی یبرا یشکست خورده منبع خوب یهاتجربه 

 !دیو به سرعت اصلاح کن دیبه سرعت شکست بخور
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 مولد یهاحلقه یجوودر جست:  نهمفصل 

 

 یرخطیغ یهارخهچ

شروع  یاز تفکر خط دیبگذار ست؟یچ یرخطیداشت. اما تفکر غ یرخطیتفکرغ دیبا یتفکر خط یکه به جا میادهیو شن میاخوانده اریبس

که  میرسیساده م یبندجمع نیاست که به ا یهیبه فروش برسد، بد ییبالا متیبا ق جهینت در بازار کم باشد و در ینیزم بی. اگر سمیکن

تمام  ندهیکه در سال آ میریبگ میکشاورز تصم گاهیممکن است در جا ن،ی. بنابرامیشدیثروتمندتر م م،یداشت یشتریب ینیزمبیر ساگ

 .است یاز تفکر خط یامثال نمونه ساده نی. امیاختصاص ده ینیزمبیکشت خودمان را به س ریز یهانیزم

تفکر ما را  وهیش نیو استفاده از ا میآوریم یاطرافمان، رو به استفاده از تفکر خط یهادهیدرک و فهم پد یسادگ یاز موارد، برا یاریبس در

هایی همراه اجتماعی با پویایی -اقتصادی  سیستم ندارند و هر یخط تیها ماهدهیپد ،یواقع یایرساند. اما در دنیم یخط یبه راهکارها

زمینی غیرخطی فکر کنیم. افزایش قیمت درباره سیب هیدمکن نیست. اجازه دهای غیرخطی مها بدون توجه به چرخهاست که درک پویایی

شود کشاورزان برای کسب سود زمین و منابع بیشتری برای کشت آن محصول در دوره ناشی از کمبود یکی محصولات کشاورزی سبب می

گردد. می ه سطح قبلی یا حتی پایین تر بازشود و قیمت مجددا ببعد تخصیص دهند. با افزایش زمین زیرکشت، کمبود محصول رفع می

کنند و ظرفیت عرضه گیری شان درباره زمین زیر کشت برای آن محصول در دوره بعد تجدیدنظر میدرنتیجه، کشاورزان نیز در تصمیم

نتیجه این چرخه  رهد، دشود. این کاهش عرضه خود را به شکل افزایش قیمت محصول نشان محصول در دوره بعدی با کاهش روبه رو می

 های دیگری را هم تحت تأثیر قرار خواهد داد.دوباره تکرار خواهد شد و به دنبال خود چرخه

های سازمانی، فروش خوب ممکن است به فروش بیشتر منجر شود و کیفیت بد ممکن است با افت بیشتر کار و سیستمودر فضای کسب

کند؟ پاسخ در مفهوم کلیدی بازخورد نهفته است. بازخورد مفهومی بنیادی در دانش ه میکیفیت همراه شود. چه چیزی این اتفاق را توجی

ملت، -اجتماعی )مانند دولت -های اقتصادی هاست و درک آن اهمیت زیادی در فهم و شناخت عمیق سیستمپویایی شناسی سیستم

روابط علت و معلولی عبور  ای ازطی آن سیگنالی از زنجیره های رسمی و غیررسمی( دارد. بازخورد فرایندی است کهصنعت، سازمان، گروه

 :اش تأثیر بگذارد. دو نوع بازخورد وجود داردکند تا اینکه مجددا در خود متغیر ایجاد کنندهمی

 شود. افزایش )کاهش( همان متغیر می بازخورد مثبت: افزایش )کاهش( در یک متغیر، بعد از تأخیر زمانی، باعث 

  شود.همان متغیر می (کاهش )افزایش فی: افزایش )کاهش( در یک متغیر، بعد از تأخیر زمانی، باعثبازخورد من 

 بندی کنیم:-ها را در دو گروه طبقهتوانیم سیستمبا در نظر گرفتن این تعاریف، می 

 یابد، بنابراین افراد لباس یای از علیت وجود عنوان مثال، دمای هوا کاهش مدر سیستم حلقه باز زنجیره ساده :سیستم حلقه باز

 پوشند. پوشیدن لباس گرم تأثیری در دمای اتاق ندارد. گرم می

 شدن ای حلقوی از علیت وجود دارد. برای مثال، کاهش دما در اتاق موجب فعالسیستم حلقه بسته: در سیستم حلقه بسته زنجیره

یابد )بازخورد منفی(؛ یعنی، تغییری مای اتاق افزایش میشود. براثر روشن شدن بخاری، دترموستات و روشن شدن بخاری می

شود. در مثال ترموستات، تأثیر دو تغییر فوق در جهت تعادل در دمای اتاق به طور اتوماتیک موجب تغییر دیگری در دما می

فاصله  طلوب تنظیم شدهشود و اگر ترموستات به درستی کار کند، دمای هوا از مقدار ماست. کاهش در دما باعث افزایش دما می

 گیرد. نمی

های نامند. در سیستم بازخوردی، متغیر هم زمان علت و معلول است. سیستمهای بازخوردی میهای حلقه بسته را سیستمعموما سیستم

ستم بازخوردی، شود. در سیهای گرمایشی میدهند و در مقابل، افزایش دما باعث کاهش عملکرد سیستمگرمایشی دمای هوا را افزایش می

شود و این تصمیم با اقدام )روشن شدن به عنوان مثال، تغییر دمای اتاق( منتهی به تصمیم )مثل تصمیم ترموستات( می)تغییر در محیط 

 گذارد )افزایش دمای هوای اتاق(.شود و در محیط تأثیر میبخاری( همراه می
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  |های آکسبریج: چرخه تولید علم در تراز جهانیدانشگاه |

های های دنیا در بالاترین جایگاهبندی دانشگاهشود، همواره در رتبهدو دانشگاه آکسفورد و کمبریج، که گاهی از آنها با عنوان آکسبریج یاد می

تأسیس شده است( مملو از حضور  1209و کمبریج در سال 1096آکسفورد در سال )گیرند. پیشین این دو دانشگاه تولید علم قرار می

 های جدید و تأثیرگذار در پیشبرد علم است.ها و ایدهمندان طراز اول جهان علمی، و نظریهدانش

 

 

 های آکسبریجچرخه علت و معلولی در دانشگاه 1-9تصویر 

 

 ( شکل گرفته است. 1-9این جایگاه در طی چرخه علت و معلولی )تصویر 

 جذب استادان ممتاز و طراز اول 

 عد جذب دانشجویان ممتاز و مست 

  ترانجام دادن تحقیقات بیشتر و باکیفیت 

  دستاوردهای علمی بیشتر 

 های آکسفورد و کمبریجافزایش اعتبار دانشگاه 

  جذب استادان ممتاز بیشتر 

  جذب دانشجویان ممتاز بیشتر 

 تداوم چرخه 

 

 

 

جذب استادان 

ممتاز

جذب 

دانشجویان 

مستعد

کمیت و 

کیفیت 

تحقیقات

دستاوردهای 

علمی

اعتبار علمی 

دانشگاه
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 های تقویت شونده چه هستند؟چرخه

ها به صورت هوشمندانه استفاده هایی که بتوانند از این چرخههایند. سازماننها و سازمابنای رشد سیستم های تقویت شونده زیرهچرخ

های مختلف از میزان متفاوتی از اهمیت کنند شانس خوبی برای جلو افتادن از رقبای خود و کسب سود بیشتر دارند. هریک از چرخه

ها در تعیین استراتژی سازمان یا سیستم بسیار مهم این چرخه بندی تمرکز سازمان بر هریک ازبرخوردارند. بنابراین، شناسایی و اولویت

 ها شامل موارد زیر است:های شناخته شده برای رشد سیستماست. برخی از مهم ترین چرخه

  آگاهی مشتریان 

  ها سهم بازار، بزرگی بازار و تقسیم هزینه 

  های مقیاس ودامنه( جوییصرفه)یادگیری سازمانی و بزرگی سازمان 

  آثار ناشی از شبکه 

 طراحی کالاهای جدید و ایجاد تمایز با رقبا 

 کنندگان یا کارمندان( قدرت بازار بیشتر)در مقایسه با مشتریان، تأمین 

   قدرت در بازارهای مالی 

  گذاری بلندپروازانه هدف 

 توانایی تغییر قوانین بازی 

 اند.ازار در این بخش از کتاب تشریح شدهها شامل آثار ناشی از شبکه و قدرت بدو نمونه از این چرخه

 

 آثار ناشی از شبکه و حلقه های مولد 

هنگامیکه ارزش محصولی برای مشتری به تعداد دیگر مصرف کنندگان یا کاربران آن محصول بستگی داشته باشد، آثار ناشی از شبکه پدید 

ثبت یا منفی میان محصول و کاربران است. برای مثال، تلفن محصولی است کننده رابطه مآید. آثار ناشی از شبکه یا قانون مت کالف بیانمی

دارد.  یتلفن بستگ ستمیکاربران متصل به س تعداد دیگرهر کاربر به  یکند. ارزش تلفن برایاز شبکه درباره آن صدق م یناش که آثار مثبت

هزاران نفر تلفن داشته باشند، ه نفر و د ،صفر است. اما اگر دو نفر شما یداشتن تلفن براتیمطلوب د،یتلفن دار ید کهباش یکس گانهیاگر شما 

 شتریکاربران تلفن ب کلهرچه تعداد  ب،یترت نیشود. بدیتلفن م انیمتقاض شیمسئله باعث افزا نیوا ابدییم شیداشتن تلفن افزا تیمطلوب

 یکه دسترس یشوند و تعداد کاربرانیخواهان تلفن م یشتریب انیمتقاض جه،یدرنت ابد؛ییم شیاز کاربران افزا کیهر یآن برا تیشود، مطلوب

تر خواهد ، شبکه کاربران تلفن بزرگ و بزرگزمان یشود و در طیم تیبه طور مستمر تقو تچرخه مثب نی. اابدییم شیبه تلفن دارند افزا

 .شد

آثار  یدارا رند،یگیه در زمره محصولات خاص و لوکس قرار ماز محصولات، ک یاز شبکه غفلت کرد. برخ یناش یاز وجود آثار منف دینبا البته

کاهش  لیآن اتومب دیخر تیمطلوب زانیلوکس مرسدس بنز باشند، م لیاتومب دیاند. اگر همه افراد جامعه قادر به خراز شبکه یناش یمنف

لوکس  یاشخاص خواهان خودروها یضاکاهش تقا جه،یدارندگان آن مدل خودرو و درنت تیسبب کاهش رضا یچرخه منف نیو ا ابدییم

 .آن مدل خواهد شد دیخر یبرا
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 از شبکه یآثار ناش یریگشکل لی: دلاهیحاش در

 از شبکه عبارتند از: یآثار ناش یریگشکل یعمده برا لیدلا ،یبه طورکل

ارزشمند خواهند بود که  یتلفن همراه زمانرسان امیپ یهاشنیکیمثال، اپل یبرا: اتصال کاربران به شبکه است ازمندیمحصول ن تی. ماه1 

 از کاربران تلفن همراه نصب شده باشند.  یادیز هوشمند تعداد یتلفن ها یرو

اندروید سهم  عامل ستمیس یبرا یکاربرد یهاها و برنامهشنیکیاپل تعدد مثال، ی. محصولات و خدمات مکمل در دسترس باشد: برا2 

 هوشمند دارای این سیستم عامل قرار داده است. هایتلفنای از بازار را در اختیار عمده

های تولیدشده مثال، هزینه اندک و سادگی نصب مجدد سیستم عامل ها و دشواری های تعویض و تعمیر اندک باشد: برایهزینه .3 

 ها در سراسر دنیا شده است.مایکروسافت سبب گسترش این سیستم عامل

 

 به چه معناست؟  قدرت بازار در حلقه های مولد

 های تقویت شونده چرخۀ قدرت در بازار است. اگر با مدل پنج نیروی پورتر برای تحلیل رقابت در بازار آشنا باشید،نمونه دیگری از چرخه

 توانید چرخه قدرت در بازار را در آن چارچوب تحلیل کنید. می

 کنندگان بیشتر است. تأمین رابرتان در بزنیهرچه سهم بازار بیشتری داشته باشید، قدرت چانه 

 کمتری مواد اولیه را تأمین کنید. توانید با هزینهکنندگان بیشتر باشد، میهرچه قدرتتان در برابر تأمین 

 تان کمتر باشد، قیمت کمتری برای محصولات و خدماتتان پیشنهاد می دهید.هر چه هزینه  

 خواهد شد.  شتریب یمشتر یبرا تشانیمحصولاتتان کمتر باشد، جذاب متیق هر چه 

 خواهد شد.  شتریب باشد، سهم بازارتان شتریب یمشتر یمحصولاتتان برا تیهرچه جذاب 

 خواهند کرد و کل بازار توسعه خواهد  دیشما خر از یشتریب انیباشد، مشتر شتریب یمشتر یمحصولاتتان برا تیهرچه جذاب

 . افتی

 داشت )بازخورد  دیکنندگان خواهنیدر برابر تأم یشتریب یزنکند، قدرت چانه دایپ شیتر شود و سهم شما افزاهرچه بازار بزرگ

 (. میدر ابتدا شروع کرد که یریمثبت به متغ

 

 دیبه خاطر بسپار دیکه با ینکات

 شود. یم یبعد تیمنجر به خلق موفق هیاول یبرتر ای تیاوقات موفق یگاه 

 فعال کردن چرخه مورد  یرا خواهد داشت و برا ریتأث نیشتریکدام چرخه ب ک،یاستراتژ تیبه موفق یابیدست یبرا دیفهم دیبا

 اهرم شود(. ریتمرکز شود )آن متغ ریکدام متغ یرو دینظر، با

  به  یاحتمال یدرباره انواع بازخوردها دنیشیاست. اند یاحتمال یتفکر درباره بازخوردها ازمندین یواقع یایدر دن یریگمیتصم

 .رندیبگ یربهت یهامیکند تصمیمکمک  رندگانیگمیتصم

  طیدر شرا رییتغ ن،یوجود دارد. بنابرا یموجود در حلقه علت و معلول یرهایمتغ انیم ریتأخ یمقدار شهیهم ،یواقع یایدر دن 

 است. یعملکرد ضرور قیدق یابیارز یبرا رهایتأخ نیگذشته ارتباط داشته باشد. فهم ا یهامیممکن است با تصم ستمیس یفعل
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 هوشمندانه یو خطا یسع :  دهمفصل 

 

 هم زمان  لیشهود و تحل

و همراه با  دهیچیپ کیاستراتژ یهایزیربه برنامه یآرمان یندهایآ یحرکت به سو یها برااست که سازمان نیا یتیریمد یهااز افسانه یکی

 یحت ایو خطا  یبراثر تجربه، سع شرویپ یهاسازمان ها وکتاز شر یاریاست که بس نیدارد ا قتیدارند. اما آنچه حق ازین قیدق ئیاتجز

به نظر  ریو تدب یشیآنچه اکنون دوراند در واقع،اند. افتهیامروزشان دست یآرمان گاهیبه جا یخوش شانس یمقدار ها وفرصتاز  یریگبهره

 اند.مودهیپ را یستیتکامل ز ریامروز مس یآرمان یهابوده است و شرکت امل هدفمندحاصل تک یرسد، گاهیم

ای اشاره کنیم که جیم کالینز و جری پوراس پس از شش سال بررسی و تحقیق درباره هجده تر باشیم، باید به نکتهبیناگر بخواهیم واقع

 هایهای آرمانی از رقبایشان ناشی از دو گونه حرکت است: پیشرفتگرفتن شرکتاند. پیشیشرکت آرمانی در کتابشان به آن اشاره کرده

اند و مقصد و مسیر آنها کاملا مشخص است. در ریزی شده روشن و بدون ابهامهای برنامهریزی شده. پیشرفتهای برنامهتکاملی و پیشرفت

هایی مطرح شوند که در مواجهه با تحولات دنیای واقعی ها و فرضیهاند، زیرا ممکن است ایدههای تکاملی همراه با ابهامنقطه مقابل، پیشرفت

های جدیدی ایجاد هایی همیشه فرضیهها را به هرس تشبیه کرد، زیرا در چنین حرکتتوان اینگونه پیشرفتمی شتباه باشند و ابطال شوند.ا

 رویم.های باقی مانده میهای اشتباه، برای دسترسی به منفعت استراتژیک به دنبال آزمون فرضیهشود و پس از حذف )ابطال( فرضیهمی

ها و های موفق امروزی، در کنار قابلیتآزمایی است. سازمانپردازی و ایدهژیک مبتنی بر سعی و خطای هوشمندانه یا همان ایدهتفکر استرات

تحولات تکنولوژیک، آشفتگی محیطی، جریان سریع  آزمایی مجهزند.پردازی و ایدهمنابعی مانند سرمایه انسانی و دانش، به قابلیت ایده

های مجهز به این ارزش استراتژیک فراوانی پیدا کند و سازماناین قابلیت  شرایطی را پدید آورده است که های بازارعیتاطلاعات و عدم قط

های جدیدی برای دسترسی به های قدیمی یا نادرست را کنار بگذارند و ایدهوجو و آزمایش پیاپی،پیش فرضجرئت کنند تا با جستقابلیت 

 تفکر شهودیسازمان با  قابلیتی نیازمند ترکیب تفکر شهودی و تحلیلی است. ل کنند. در اختیار داشتن چنینهای استراتژیک دنبامنفعت

کند. ها را کسب میآزمایی و قضاوت درباره ایدهامکان ایده یلیکند و با تفکر تحلپردازی و نگرش خلاقانه به مسائل را پیدا میتوانایی ایده

ها ها و سیستمآزمایی، سازمانپردازی و ایدهتفکر تحلیلی و ایجاد قابلیت ایده-با حل پارادوکس تفکر شهودی بدین ترتیب، تفکر استراتژیک،

 کند.را برای رویارویی با مسائل پیچیده دنیای امروزی توانمند می

 

 کرده است؟ دایپ رییچگونه تغ یمفهوم نوآور

 طیشد. شرایم فیارشد تعر رانیدر اتاق مد یکرد و استراتژیم دایپ یها معنانو توسعه سازم قیدر محدوده واحد تحق یدر گذشته، نوآور 

 یهاتیمز یبر مبنا دیبا یکرده بود که استراتژ جادیا رانشانیها و مدسازمان یرا برا تیذهن نیا کیو تحولات تکنولوژ رییبازار و سرعت تغ

نه  گریکرده است و د یتغییر فراوان یطیکنندگان و تحولات محفتار مصرفبازار، ر طیشود. اما شرا یو مستندساز یطراح داریپا یرقابت

 یداریشود. ناپایمارشد انجام  رانیدر اتاق مد یاستراتژ یبرا یریگمیشود و نه تصمیو توسعه محدود م قیدر مرز واحد تحق ینوآور

مستمر و  یهاییآزمادهیها و ایپردازدهیا ازمندیموفق ن یهایشوند و استراتژ دهیدر هم تن یو نوآور یباعث شده استراتژ یرقابت یهاتیمز

باز  ینوآور ندمان یدتریجد یهاواژه دیکسب وکار باشند. امروزه با کل یهاها و مدلیتکنولوژ ندها،یمتعدد در محصولات، خدمات، فرا

با مقایسه میان  1-10جدول  کرده است. رییکاملا تغ گذشته رواج داشت یهاکه در دهه یزیبا چ سهیدر مقا یو نگاه به نوآور مییروروبه

 دهد.نواوری در گذشته و امروز، تغییر و تحولا مفهوم را نشان می
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 درحال حاضر ینوآور در گذشته ینوآور
 مستمر ینوآور یمقطع ینوآور

 ازمانس همه ارکان فهیهمچون وظ ینوآور فیتعر واحد کی یو کارکردها فیبه وظا یمحدود کردن نوآور

سانی یارهایمع  گریبا عملکرد د یعملکرد نوآور انیم سهیمقا یبرا ک

 سازمان یهابخش

ـــهیمقا یو نگرش متفاوت برا ارهایمع با عملکرد  ینوآور یهابخش انیم س

 سازمان یهابخش گرید

 نوآورانه یهابه پروژه منابع صیتخص در تیبا اولو یسازمان به نوآور بیترغ با سازوکار پاداش یکارکنان به نوآور بیترغ

 ناموفق ایاز هر تجربه موفق  یریادگیبه  بیمسئولانه شکست و ترغ رشیپذ ینوآور یتلاش ها مسلط بر یاجتناب از شکست در حکم الگو

شروع نوآور رونیدرون به ب یریجهت گ صولات، روش یو  ها و از مح

 موجود یالگوها

 یازهایو ن طی، محانیشــترم از یبه درون و شــروع نوآور رونیب یریگجهت

 ندهیآ

 تغییر مفهوم نوآوری :1-10جدول 

 

  یو خطا نوآور یموفق سع تیریمد یهایژگیو

زدن و دست یدهد نوآورینشان م 1-10به جدول  ی. نگاهستین ریمند امکان پذنظام تیرینو بدون مد یهادهیا شیو آزما شیزا نوآوری و

 نیتراز مهم ی. برخرددا ازینسبت به گذشته ن یمتفاوت یتیریمد یهایژگیبه و یکنون طیدر شرا تیقموف یهوشمندانه برا یو خطاها یبه سع

 ها عبارت اند از: یژگیو

 شخاص، ااست.  یفراوان یچابک ازمندیاز رقبا ن شیآنها پ از یبردارو بهره طیموجود در مح یهافرصت دنیفهم: عملدر  یچابک

تا عمل را با  دهیچرخه ا ابند،ییم را زودتر از رقبا در رییتغ یهانشانه ییآزمادهیو ا یپردازدهیموفق در ا یها و کشورهاسازمان

 کنند.یم یبازساز دیجد یهادهیا یرا بر مبنا کشانیاستراتژ یهایریگکنند و به سرعت جهتیم یط یشتریب یچابک

  است.  رییتغ یهانشانه ریفهم و تفس تیقابل یبه معنا یشمندهو ازمندین ییآزمادهیو ا یپردازدهیدر ا تیکسب موفق ی:هوشمند

را به  ییزهایپنهان، چ یهافرضشیباتوجه به نقاط کور و پ دیبا راتییتغ تیاهم زانیدرک م یها و کشورها برااشخاص، سازمان

 کنند از آنها آگاهاند. یکه تصور م شندچالش بک

 انیموفق در م یهانهیگز یرو یگذارهیها و سرمادهیاز ا یامجموعه شیآزما ندازمیامروز ن یایدر دن تیموفق :یپرتفو تیریمد 

را  فمختل یهادهیاز ا یدهد تعداد کاف یبه اشخاص، سازمان ها و کشورها امکان م یپرتفو تیریآن مجموعه است. مهارت مد

 آنها بپردازند. انیم یا و انتخاب بهترهدهیا نیا یو خطا رو یبه سع یاافتهیسازمان  داشته باشند و به شکل اریدر اخت

  از اتفاقات  یابر روند گذشته با دنباله یتوان آن را مبتنیو نم تسیبر قاعده ن یمنظم و مبتن یتیفعال یپردازدهیا :یرخطینگاه غ

 هاست.دهیچند جانبه به پد یو حت یرخطینگاه غ ازمندیموفق ن یپردازدهیا ل،یدل نیخط دانست. به هم

 

 کند؟یم دیو خطا را تهد یسع ییهابیسآ چه

 یبرا یاافتهیسازوکار نظام  یقادر به طراح ایپسندند، اما یهوشمندانه را م یو خطا یها و سعدهیبه ا دیجد کردیرو رانیاز مد یاریبس 

به سه نکته دقت  دیها با-بیآس نیااجتناب از  یشوند. برایم دیجد کردیرو نیموجود در ا یهابیو آس یدچار بدفهم ای ستندیآن ن تیهدا

 کرد: 

بد هم  دهیبه نام ا یزیدر نظر داشت که چ دی. بااست هدفمند یندیبلکه فرا ست،یکور ن یندیهوشمندانه فرا یو خطا یسع (1

مند و هدفمند، نظام ندیندارد. فرا یهیآنها توج یرو یگذارهیاند و سرمایرکاربردیها خام و غدهیاز ا یاریوجود دارد. بس

 سازمان یروهاین انیدر م یو سرخوردگ أسی جادیسازمان، از ا یاز اتلاف منابع مال یریو خطا، علاوه بر جلوگ یهوشمندانه سع

 کند. یم یریشگیپ
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شود یشروع م ییهاروشن و واضح حوزه فیاثربخش با تعر ی. نواورستین یادهیطرح هر ا یهوشمندانه به معن یو خطا یسع (2

 یها به کار مدهیا نشیگز یبرا یارانهیگو سخت قیدق یهاها ملاکاز سازمان یاریرا دارد. بس شانیرو که سازمان قصد تمرکز

( نیادیبن یهاچشم انداز و ارزش ،ی)فلسفه وجود کیاستراتژ یهایریگکه با جهت کنندیم دایفرصت پ ییهادهیاو  رندیگ

 سازگار باشند.

 دیها بادهیا یرو شیآزما سکیو ر یتجرب ی. خطاهاستین ییهر خطا یجازه براا یاعطا یهوشمندانه به معنا یو خطا یسع (3

 سکیو ر شیدامنه هر آزما انیتناسب م جادیو ا یپرتفو تیریاز مهارت مد دیمنظور با نیا یکنترل شده باشند و سازمان برا

 استفاده کرده باشد. یآن به خوب

 

 دیبه خاطر بسپار دیکه با ینکات

 آن قدر شکست خوردم تا راه شکست دادن را آموختم.  :دیگویناپلئون م 

 میسرعت تمرکز کن یرو دیبا م،یصحت متمرکز باش یآنکه رو یهوشمندانه به جا یو خطا یدر سع. 

 ای دهیآن ا یرو یگذارهیادامه سرما یو به سرعت برا میها را بسنجهیبه سرعت فرض م،یبساز ییهاهیمان فرضدهیا یبه سرعت برا 

 .میکن یریگ میاشتنش تصمکنار گذ

 دندیجد یهادهیبه ا یابیدست منابع نیناموفق بهتر یهاو تجربه یناراض انیمخالف، مشتر یصداها . 

  شود. یم شتریب یریادگیو سرعت  تیفیک م،ییازمایو ب میطرح کن یشتریب یهادهیهرچه ا 

   شود.یم دیجد یهادهیا شیدایپ ر بهها خود منجییآزمادهیها و ایپردازدهیحاصل از ا یریادگیانباشت 

 دیباش داشته یریگمیتصم یبرا ییارهایو مع دینکن هیبه شهودتان تک ییآزمادهیدر ا . 

 دیمثبت را توسعه ده جینتا و دیاموزیاز آنها ب د،یبه سرعت اجرا کن د،یکن یکوچک طراح یهاشیآزما . 

 و در  میرویو جلو م میکنیخود را اصلاح م یبلافاصله خطا ،یاولدر خطا متفاوت است. در  یوخطا با سع یکه سع میدقت کن

 . میکنیو دوباره تکرار م هیخود را توج یخطا ،یدوم

 یبرا اقیرا بدون از دست دادن اشت یاحتمالمتعدد و  یهامواجهه با شکست ییتوانا یینها تیبه موفق یابیتا دست یعنی یروزیپ 

 .میداشته باش تیموفق
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 هامرزها و نقش ینیبازآفر:  یازدهم فصل

 

 ارزش  رهیشبکه ارزش در برابر زنج

 گاهیکار جاونگاه، هر کسب نیاستوار است. در ا یاقتصاد یسنت یهاها و مدلهیفرض هیبر پا کیاستراتژ تیرینگاه مرسوم به خلق ارزش در مد

ها یورود نیکار اکنند. کسب ویا میوکار را مهکسب ازیموردن هیو مواد اولها یکنندگان ورودنی. تأمردیگیم اریدر بازار را در اخت یمشخص

 یبرسد. استراتژ یبه دست مشتر تیدهد تا درنهایانتقال م یگریکند و سپس آن را به عامل دیم جادیکند، ارزش افزوده ایرا پردازش م

ارزش است.  جادیا یبرا یلداخ یندهایها و فراتیکارآمد فعال تیریو مد رهیاز زنج یمناسب گاهینگاه همان هنر قرار گرفتن در جا نیدر ا

نگاه را  نیارزش به دست داده است ا رهیتحت عنوان زنج 1985در سال  ،یسرشناس استراتژ شمندیپورتر، اند کلیکه ما یمیمجموعه مفاه

 یهاتیفعال و یاصل یهاتیرا به دو بخش فعال یدیتول یکارهاوکسب یتوان برایارزش، م رهیزنج یکند. طبق الگویم حیتشر قیدق یبه شکل

 اند از: ها عبارتتیفعال نیکرد. ا میتقس یبانیپشت

 و فروش، و خدمات پس از فروش یابیبازار ،یدیتول اتیعمل ،یو خروج یورود کی: لجستیاصل یهاتیفعال. 

 دارکاتتو  هیو توسعه، و ته قیتحق ،یمنابع انسان تیری(، مدتیریو مد یامور مال) یسازمان یهارساختی: زیبانیپشت یهاتیالفع. 

 یو برا یاصل یهاتیاند که حول فعالییهاتیاز فعال آن دسته که یبانیپشت یهاتیشود و فعالیخلق م یاصل یهاتیفعال ارزش افزوده در

 .شوندیآنها انجام م یاجرا طیشرا یسازآماده

 نیاز ا کیدرباره هر یریگمیشناخت نقاط ضعف و قوت و تصم یبرا یدرون سازمان یها تیفعال لیمؤثر در تحل یارزش ابزار رهیزنج کردیرو

ارزش سازمان  رهیشود. ارتباط زنجیمرتبط م انیکنندگان و مشترنیتأم یعنی یطیعوامل مح نیبا مؤثرتر از دو سو رهیزنج نیهاست اتیفعال

 نینامد و گاه از آن با عناویارزش م ستمیکه پورتر آن را س دهدیتر را مبزرگ یارهینجز لیتشک انیان و مشترگکنندنیتأم ارزش رهیبا زنج

سازمان  نیخلق ارزش( از چند ستمیشبکه ارزش )س .شده است ادی زیعرضه ن رهیارزش گسترده و زنج رهیمانند شبکه ارزش، زنج یگرید

 یهاتیهمه فعال رهیزنج نیخورند. ایم وندیپ کیو اطلاعات به  هیمواد اول ،یمال یهاانیاند و با جرجدا بوده گریکدیشود که از یم لیتشک

شود. درواقع، یبه مصرف کننده شامل م ییانه یکالا لیتا مرحله تحو هیماده اول هیمواد را، از مرحله ته تبدیلکالا و  انیمرتبط با جر

از  یبیترک یه خدمت بپردازند، خلق ارزش توسط هر سازمان طعرض ایمحصول  دیکه به تول ستندین یمستقل یهاتیها موجودسازمان

 .کنش و واکنش دارند گریبا همد ندهایفرا نیکه ا ردیگیشکل م یسازمان انیو م یدرون سازمان یندهایفرا

ها د. شرکتدهنیانتقال م یارزش را به مشتر ،یهمکار نیدارند و در ا یاست که همکار ییهااز شرکت یادهیچیارزش مجموعه پ شبکه

و  یعموم یهانفعان، سازمانیها، ذکنندگان کالا و خدمات، مشاوران، واسطهنیتأم ان،یکنندگان، مشترعیمعمولا شبکۀ ارزش را با توز

مختلف  یهانقش انیمبادلات و ارتباطات م انیدر م میکنیکه از آن صحبت م یدهند. ارزشیها شکل مو مکمل یرجامعه شه ،یمردم

 .گذاردیم شیارزش و شبکه ارزش را به نما رهیزنج انیم یاسهیمقا 1-11شود. جدول ینظام خلق م نیدرون ا

 

 شبکه ارزش ارزش رهیزنج
 هاسازمان از یتعداد انیمجموعه روابط ارزش افزا م سازمان کیارزش افزا در  یها تیمجموعه فعال

 یسازمان انیو م یدرون سازمان یندهایفرا یدرون سازمان یها لیفا

 یاجتماع نانینفعان و نقش آفر یهمه ذ رندهیدر برگ یاجتماع نانیو نقش آفر نفعانیارتباط با ذ یب

بر مبنای  درون سازمان یلاص یندهایراف یساز نهیسود با به یحداکثرساز

 رقابت با دیگران

 یها بر مبناسازمان انیروابط م یساز نهیسود با به یحداکثرساز

 یهمکار

 ارزش در برابر شبکه ارزش رهیزنج1-11 جدول
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 ست؟یشبکه ارزش مستلزم چ ینیبازآفر

درک کنند.  یآن را به درست یاجزا نیاز کل شبکه ارزش )از ابتدا تا انتها( در ذهن داشته باشند و روابط ب یذهن یمدل دیها باستیاستراتژ 

 یدارا یهدف یکه در راستا یبطاز عناصر به هم مرت یاشود: مجموعهیم فیگونه تعر نیا ستمیس م،یبازگرد ستمیمرسوم از س فیاگر به تعار

 :تسه جزء وابسته اس قیبه درک عم کیهنر تفکر استراتژ ستم،یساده از س فیتعر نیاند. براساس همتعامل متقابل

 عناصر شبکه ارزش 

 عناصر شبکه ارزش انیروابط متقابل م 

 اهداف شبکه ارزش 

 قیشود. درک عمیم ریپذسه جزء امکان نیاز ا یکیدر  رییو تغ جادیشبکه ارزش با حذف، ا ینیبازآفرسه جزء است که  نیاز درک ا پس

. کندیکمک م ستمیوکار و صنعت در قالب سکسب یفهم فضا یبرا ستیشود که به استراتژیم یایذهن یالگو لیشبکه ارزش باعث تشک

 ینگاه نیمتنوع در نظر گرفته شود. چن عیاز مجموعه صنا یو عضو ستمیاکوس از یصنعت، بلکه بخش کیاز  یونه عض دیبا یکاروهرکسب

گوناگون  یاندازهارا از چشم ستمیدرون س یارتباط یهاحلقه ستیتوجه شود. استراتژ ستمیمستلزم آن است که به تعاملات سازمان در اکوس

تا نقش  کندیبه سازمان کمک م ستیکند. استراتژیاجزا درک م گریو د انیصنعت، مشتر طیمح قبا،کار را با روکسب انیو رابطه م ندیبیم

 یسازنهی. بهابدیدر تربزرگ ستمیمختلف س یهاو بخش یینها یرفتار خود را در خروج ریکند و تأث فیبزرگ تر تعر یستمیخود را در س

بکه ارزش به شکل  یبرا یمطلوب جهیتمالا نتاح ستمیاز س یبخش یسازنهیبه رایز ست،ین ریپذامکان یدرک نیبدون چن ستمیس یخروج

 همراه نخواهد داشت.

 

 ؟ میدار اریشبکه ارزش چه در اخت یبهساز یبرا

است که در  یبه نام همر و چمپ تیریدو متفکر مد یهاشهیو حاصل اند یاتیعمل یندهایمجدد فرا یطراح یبرا یروش ندهایفرا یبازمهندس

تواند روش و یم ندهایفرا یمهندسباز م،یشبکه ارزش باش یکه به دنبال بهساز یرو بود. هنگاموبهر یهم با اقبال فراوان 1990دهه  یط

 یرا چگونه طراح ندهایفرا م،یهمراه است: اگر قرار بود دوباره شروع کن یدیکل یروش با پرسش نیا یریباشد. به کارگ یراهکار مناسب

 :که رندیبگ میتصم دیروش با نیاستفاده از ا یها برامانمعتقدند ساز ندهایفرا یمبدعان بازمهندس م؟یکردیم

 را خودشان انجام بدهند  ییندهایچه فرا 

 انجام بدهند  گرانید یرا با همکار ییندهایچه فرا 

 انجام بدهند شانیبرا گرانیرا د ییندهایچه فرا 

بهبود  دیکه با یبخش نیتریروش، اساس نیا یخود را از دست داده است. در زمان معرف شیسال پ ستیشهرت ب ندهایفرا یبازمهندس

 یبندجمع نیها به ااز سازمان یاریکه امروزه بس یبه شبکه ارزش وجود نداشت، درحال یشرکت بود و نگاه جامع یدرون یندهایفرا افتییم

 نی. با ارندیشان را در نظر بگیتجار یشرکا یندهایفرا یهمه زنجیره خلق ارزش و گاه حت ادیبا  تیبه موفق یابیدست یاند که برادهیرس

 باشد. مانیبرا یتواند انتخاب مناسبیم ندهایفرا ی، بازمهندسمیآن یبهساز ازمندیشبکه ارزش صرف ن ینیبازآفر یکه به جا یحال، هنگام
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  م؟یدار اریشبکه ارزش چه در اخت ینیبازآفر یبرا

صفر تا صد همه  یموارد، به طراح یدر دسترس دارند. در برخ یمختلف یراهکارهاشبکه ارزش  ینیبازآفر یها و اشخاص براها، دولتسازمان

 ایوجود ندارد  نیادیو تحولات بن رییتغ یبرا یو فرصت کاف یانسان ،یشود. اما عمدتا منابع مالیخلق ارزش توجه م یهاانیو جر ندهایفرا

تواند یم رشانییکه تغ میمعطوف کن ییهاهتر است تمرکزمان را بر حوزهب ،یطیشرا نی. در چنمیریرا بپذ یراتییتغ نیچن سکیر میتوانینم

 :شوندیم افتیاهرم ها معمولا در سه حوزه  نیشبکه ارزش را متحول کند. ا

  اطلاعات 

  تدارکات 

 ارتباطات 

شود. گردش یارزش مخلق  یهاانیو جر ندهایفرا یاثربخش شیگردش مناسب و انتقال کارآمد اطلاعات باعث افزا اطلاعات: تیریمد

دهد یخلق ارزش را ارتقا م انیجر تیو شفاف تیفیدر خلق ارزش، سرعت، دقت، ک رگذاریتأث یشرکا انیم یهماهنگ جادیاطلاعات، ضمن ا

 یهامثال، در سازمان یدهد. برایقرار م ریرا تحت تأث یمختلف یهااطلاعات بخش تیریمد یکند. به طورکلیم وخلق ارزش را همس رهیو زنج

 اند از: ها عبارتبخش نیا یدیتول

 و...(  یتبادلات مال ها،سفارش ،یشرکا )تبادل و پردازش اطلاعات فن انیها متبادل و پردازش داده 

 یتجار یکنندگان و شرکانیتأم انتخاب و یابیو ارز یابیمنبع ندیفرا لیتحل یو پردازش اطلاعات برا یآورجمع 

 عرضه و تقاضا  ندهیآ طیروند بازار و شرا ینیبشیپ یضا براپردازش اطلاعات عرضه و تقا 

 حمل ونقل،  یندهایفرا یسازکپارچهی یبرا یکیبه اطلاعات لجست یپردازش و دسترس ،ییتدارکات )انتقال، جابه جا تیریمد

 (یانباردار اتیعمل و کیلجست یبرنامه ها د،یتول یبندها، زماندر سفارش رییساخت، تغ و یسفارش ده

 شرکا انیو بهبود روابط م جادیا 

. ردیگیرا در بر م نیتأم رهیزنج یکیزیموضوع تدارکات بخش ف ،یدیتول یخلق ارزش در سازمان ها انیجر لیدر تحل تدارکات: تیریمد

 ،یل، انباردارحمل ونق یهاتیمانند فعال ییمحصول نها دیماده خام تا تول هیاز هنگام ته یکیزیف یهاتیفعال هیبخش، که شامل کل نیا

دهد. درواقع، یرا به خود اختصاص م نیتأم رهیزنج یهاتیاز فعال یشود، بخش نسبتا بزرگیم دیانتقال از خطوط تول و دیتول یبندزمان

ات است که اطلاعات و ارتباط نیشبکه تأم ای رهیزنج یهاتیشود، بلکه محور فعالیمواد و کالا را شامل نم انیمحدوده تدارکات فقط جر

 .ندیهاتیفعال بودبه یآن برا بانیپشت یابزارها

از  یاریسطح عملکرد آن دارد. در بس نیو همچن نیتأم رهیزنج یهانهیدر همه زم یشگرف ریارتباطات تأث تیریمد ارتباطات: تیریمد

توان آنها را در یاند و مت در دسترسبه سهول نیتأم رهیزنج تیریمد یهاتیفعال یبرا ازیموردن یکیو تکنولوژ یاطلاعات یهاستمیموارد، س

 جهیو توقعات و نت نتظاراتا معلول انتقال ضعیف نیتأم رهیدر زنج نیآغاز یهااز شکست یاریبه کار گرفت. اما بس وتاهنسبتا ک یمدت

ارتباط  نیتأم رهیموفق زنج تیریمد یعامل برا نیترمهم ن،ی. بنابراونددیپیدر زنجیره به وقوع م ریدرگ یهاطرف نیاست که ب ییرفتارها

 داشته باشند. گریکدی اتیها و عملتیلکه شرکا اعتماد متقابل به قاب یااست، به گونه رهیشرکا در زنج انیمطمئن م
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  دیبه خاطر بسپار دیکه با ینکات

 از نو دیما دارند با یدرآمد انیجررا در  ریتأث نیشتریب که ییهاها و چرخهاما چرخ م،یها را از نو اختراع کنهمه چرخ ستیلازم ن 

 اختراع شوند

 از خلق ارزش شود.  یدیشبکه جد جادیبه ا منجر تواندیم یمال انیاطلاعات و جر انیمواد و خدمات، جر انیجر رییتغ 

  بهبود  یهانهیبر شبکه ارزش، زم یدر نگاه مبتن اما. ابندیبهبود  دیسازمان با یدرون یندهایارزش، فرا رهیبر زنج یدر نگاه مبتن

 ها دنبال شود. سازمان انیبرون سازمان و هم م هم هم درون سازمان، دیبا

  یگذار هیمان سرمایتجار یشرکا یندهایدر فرا است لازم تیبه موفق یابیدست یبرا یبر شبکه ارزش، گاه ینگاه مبتن چهیاز در 

 . میکن

 نانیو کدام نقش آفر دیخلق ارزش خود وارد کن شبکه را در ینانیآفرچه نقش دیکه قادر دیلازم است به طور مستمر از خود بپرس 

 .دیرا کنار بگذار


