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دارتـرين كـساني اسـت كـه در         مـل از جملـه نـام        پروفسور گري ه  
ــذار     ــستم تĤثيرگ ــرن بي ــان ق ــتراتژي در پاي ــون اس ــث پيرام مباح

 بـه   اسـت   شده  اي از جانب همتايان وي و دانشگاهيان مواجه         گسترده
برجسته ترين متخصص در " از او به عنوان  Fortuneنحوي كه مجله    

رسـنگه اسـتاد    پروفسور پيت. ياد مي كند   "ضمينه استراتژي در دنيا     
 ، همل را تاثيرگذارترين متفكر راهبرد در دنياي غرب          MITدانشگاه

مي داند و بـسياري او را تاثيرگـذارترين، مهمتـرين و جالـب تـرين                
 كتـاب هـاي وي    . فيلسوف مديريت پس از پيتر دراكر مي شناسـند        

"The Future of Management " ، ""Leading the Revolution 

همواره جزء پرفـروش تـرين كتـاب     "Competing for the Future"و 
مجلـه   . زبان ترجمه شده اند    20هاي مديريت بوده اند و به بيش از         

Business Strategy تـاثير گـذارترين   25  همل را  به عنوان يكي از 
 Bill  وHenry Fordمتفكران قرن بيستم در كنار پيـشگاماني چـون   

Gatesلـه در مجلـه   مقا 15همل تا كنـون   .نام برده است Harvard 

Business Reviewه است و پر كار ترين نويـسنده در   به چاپ رساند
چهار مقاله او برنـده جـايزه تعـالي مـك           .طول تاريخ اين مجله است    

  .كينزي شده است
 .C.Kگردد، زماني كه با همراهـي    برمي90اوايل دهة   شهرت او به

Prahalad      رامـون اسـتراتژي    اش پي   ، شروع به تبيين نظرات انقلابي
Fهاي اصلي سـازماني، ارادة سـازماني        كرد و مفاهيمي چون مزيت    

1
F  و 

   شركت براي مشاور عنوان به همل .كرد معماري سازماني را خلق
  

                                                 
1 - organizational intention 

C.K. Prahalad  
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 General Electric،  Nokia، Nestle، Shell چون زيادي هاي

،Best Buy،Procter & Gamble ، 3M , IBM ,Microsoft 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
               

  
  
  
  
  
  
  

  
  

       .است
  زندگي و پيشينه

داشـت،    مديريت يك بيمارستان اشـتغال       به 1978 همل تا سال    
پس از آن وي در مقطـع دكتـرا شـروع بـه تحـصيل در رشـتة                  

همينجـا بـود    و در   . الملل در دانشگاه ميشيگان كرد      بازگاني بين 
 همكـار  ، كسي كه بعدها در كسوت راهنما،     شد  كه با پراهلد آشنا   

شـهرت  . آمـد   و شريك او در پژوهش، نويـسندگي و تجـارت در          
خاطر مقالاتش در مجلات و بعدها         به 90اوليه او در ابتداي دهة      

بـا  »  براي آينـده   رقابت«اش در نوشتن كتاب       واسطة همراهي   به
اتفاق مقالات كتاب با همكـاري        كه اكثريت قريب به   (پراهلد بود   

  ).است شده او نوشته
پردازان استراتژي، اسـتاد ميهمـان         وي در صدر نظريه    اكنون  هم

المللـي و اسـتراتژيك دانـشكدة بازرگـاني      كرسي مـديريت بـين    
لندن، عضو برجستة پژوهـشي در دانـشكدة بازگـاني هـاروارد و             

 اسـت، شـركتي كـه در        strategosمديرة شركت     رئيس هيئت 
ــال  ــيس  1995س ــد تاس ــاري پراهل ــا همك ــدمات    ب ــرد و خ ك

همـل عـضو مجمـع اقتـصاد جهـاني و         .كند  رائه مي استراتژيك ا 
ســخنران دائمــي در اجــلاس اقتــصادي داوس و نشــست هــاي 

همـل مفـاهيم فراوانـي چـون        . مديره مايكروسافت اسـت    هيئت
مزيت رقابتي، هدف راهبردي، آينـده نگـري صـنعتي و انقـلاب             
صنعتي را در حوزه مديريت راهبردي مطرح كرده و مورد بحث           

 او معتقــد اســت دوران پيــشرفت كــه از پــس .قــرار داده اســت
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جنبش نوزايي  
پديد آمـد، در    
ــرن   ــاز قـ آغـ
بيــست ويكــم 
بــــه پايــــان 

دورانـي كـه آينـده،      . رسيده و دوران انقـلاب آغـاز شـده اسـت          
همل چالش پيش روي سـازمانها را در        . متفاوت از گذشته است   

اين دوران، نوآفريني كسب و كار مي داندكه مطمـئن تـرين راه             
او انديـشه غيرمتعـارف را اسـاس نـوآفريني     . ريني استثروت آف 

ــاري  ــي در روزگـــــــــــــــــــ غيرخطـــــــــــــــــــ
  .ه و به شدت متغير و غيرخطي استمي داند كه آشفت

همل مديران را به درهم كوبيدن الگوها و راهبردهـاي كهنـه كـسب و كـار و                  
بـراي ايـن كـار او معتقـد         . پديدآوردن الگوها و راهبردهاي نوين فرا مي خواند       

ئوليت پديدآوردن راهبرد بايـد در سـازمان بـه صـورتي گـسترده              است كه مس  
چرا كه دگرگوني صرفاً از بـالا  . پخش شود و از اعضاي مديريت عالي به در آيد         

  .آغاز نمي شود
همل به مديـران اين خطر بزرگ را يادآور مي شود كه نبايد آنچه را در حـال                 

پس بايـد خـود را از       . دگرگوني است از دريچه چشم آنچه موجود است ببينند        
او به نوعي تخيل منـضبط و       . جاذبه الگوهاي كهن رها سازند و متفاوت ببينند       

غـايتي  . اشراق آگاهانه و بصيرت دروني در برنامه هاي راهبردي معتقـد اسـت            
  .كه او نشان مي دهد بزرگ و شريف و فراسوي رشد و سود است

  
  هاي محوري انديشه

  
  استراتژي چيست؟لزوم دستيابي به نگرش نوين به 

 توسعة سازماني ديگر نه     1980در ابتداي دهة    : كند  همل اينگونه استدلال مي   
ها مايل    يافت، شركت     تحقق مي   افزايش گرايانه با اجبارهاي استراتژيك بلكه با      

تĤخيراندازي، بازمهندسـي و بهبـود مـداوم          سازي، به   بودند كه از طريق كوچك    
ان چيزي نبود جـز انجـام بهتـرين اقـدام           كيفيت بزرگتر و بهتر شوند و هدفش      
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حـداقل رسـاندن       بـه  گرايانـه   هاي افزايش   نتيجة همة اين بهبودبخشي   . تقليدي
  .آيد كارايي هزينه بود تا جايي كه ديگر چيزي باقي نمانده بود تا بدست

در همين زمان نيروهاي متفاوت نويني نيز در اين عرصـه حـضور يافتنـد كـه                 
ايع سنتي را ، كه در گذشته از برتري و تفوق خـود             ماهيت رقابت و مبناي صن    

  : اين نيروها عبارت بودند از. كرد بودند، دگرگون مي بهره زيادي برده
ويژه در بخشهاي هواپيمايي، مخابرات       سازي  به    زدايي و خصوصي    قانون •

 و خدمات مالي
واردان در صـنايع      ، از هـم پاشـيدگي و كـاهش حـضور تـازه            شدنمحو •

 پيوترمخابرات و كام
 تغيير انتظارات مشتريان دربارة قيمت، كيفيت و خدمات •
 رشد مداوم تكنولوژيك خصوصاً در حوزة اينترنت •
دگرگــوني مــرز اختيــارات، آنچنانكــه نيــروي كــار قدرتمنــدتر شــد،   •

 .رفت سوي كمتر طبقاتي بودن پيش گستردگي بيشتري يافت و به
ؤامان ارزشمندترين  اي كه مردم ت     گونه  هاي سنتي، به    تغيير در وفاداري   •

 .ترين سرمايه شدند و قابل فداكردني
ارزش شدن تجربه، تا جايي كه اهميت و كارايي آن براي آينـده بـا                 بي •

 شد  چالشهاي جدي مواجه
  

  :هاي استراتژيك مورد توجه پرسش
همل براين باور است كه اتخاذ رويكردي جامع به آينـده بـسيار الزامـي اسـت                 

عقايد سنتي مؤمن بدانيم، و در ايـن زمينـه    زور به ا بهمگر آنكه بخواهيم خود ر  
دهد كه سرماية خـود را براثـر ائامـة            ها را مورد توجه قرارمي      تعدادي از شركت  
  بينـشي بـه  اگرچه هـيچ  . اند اند چرا كه از آن فراتر نرفته داده  اين بازي از دست   

چنـين نگـاهي،    تواند عاري از اشتباه و كامل باشد، اما دستيابي بـه              آينده نمي 
هايي بـه ايـن بيـنش         امري حياتي است، شايد بتوان از طريق توجه به پرسش         
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هـا، تبـديل      آزادسازي تخيـل شـركت    : هايي پيرامون امكان    يازيد، پرسش   دست
هـا و ايجـاد       ريـزان بـه استراتژيـست       ها به رؤياپردازان، تبديل برنامـه       تكنيسين

  .گيرد م ميواقع زنده است و در آينده تصمي سازماني كه به
در جـايي كـه مـا همگـي تنهـا وقتـي             : دارد  ابراز مي ) 1996(اي  همل در مقاله  

توانيم يك استراتژي را عالي بدانيم كه در عمل موفقيـت آن اثبـات شـود،                  مي
العاده توليـد     نمايد كه در وهلة اول بتوانيم يك استراتژي فوق          بسيار سخت مي  

ي صـرفاً فراينـدي تحليلـي نيـست     او بر اين نظر است كه توليد استراتژ      . كنيم
بلكه فرايندي چندوجهي است و علاوه بر تحليل شـامل خطرپـذيري، بيـنش              

  . شود دروني، شهود و احساس نيز مي
  

  مثابة مزيت اصلي استراتژي به
هاي شركتي توسط همل و پراهلد در مقالات مجلات و همچنين             مفهوم مزيت 

انـد   كـرده  اخيراً آنها مطـرح . است ه براي آينده مورد توجه قرارگرفت  رقابتكتاب  
مدتهاي مديد تمركز سازمانها بر سود حاصل از واحـدهاي تجـاري منفـرد         : كه

هـايي باشـد كـه        جاي آنكه تمركزشان بر شرايط، فرايندها و مزيت         است به   بوده
يـادگيري جمعـي در     را بـه مثابـة      » اصـلي مزيـت   «آنهـا . اند  پذير ساخته   امكان

سازي   هاي توليدي گوناگون و يكپارچه      ي بين مهارت  سازمان و خصوصاً، همانگ   
  .اند كرده هاي چندگانة فناوري، تعريف سويه

بـه وسـيله پراهـالاد و هامـل بـه عنــوان فراينـدهاي               (شايستگيهاي اساسـي    
كه بر روي توسعه و هماهنگي دامنه متفاوتي        ) يادگيري جامع تعريف شده اند    

 اينها همانند ريشه هاي پنهان درخت    . از مهارتها و توانمنديها متمركز شده اند      
شايستگي اساسي كه ممكن اسـت بـا         هستند كه به شركت قوت مي بخشند؛      

شخـصي و   (محصول شركت مرتبط باشد و در دو سطح متفـاوت امـا مـرتبط               
شايـستگي اساسـي بـه عنـوان يـك فراينـد          . شناسـايي شـده اسـت     ) كارخانه

ي دامنـه وسـيعي از      يادگيري جمعي تعريـف شـده و روي توسـعه و همـاهنگ            
اينهـا شـبيه ريـشه هـاي مخفـي          . مهارتها و توانمنديهــــا متمركز مي شـود      
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ما بايد از آنها استفاده كـرده و        . درختي هستند كه به شركت قوت مي بخشند       
شايستگيهاي اساســي ماننـد ريـسماني مـشترك     . محصولات اصلي را بسازيم   

ند و ممكن اسـت از ديـد    هستند كه ريشه هاي شركت را به هم پيوند مي ده          
پراهـالاد و   (مشتريان يا مشاهده كنندگان خارجي سازمان قابل رؤيت نباشـد           

براي اينكه شايستگيهاي اصلي، اهميت استراتژيك داشته باشد        ) 1990هامل،  
  :و در بلندمدت براي شركت سودآور باشد بايد سه شرط زير را دارا باشد

      ندجانبه اي را فـراهم سـاخته و بـه          شــايستگي اصلي بايد توانمنديهاي چ     -1
  يف وسيعي از بازار دست پيدا كند؛ط
   ري مشتري از محصول را تقويت كند؛بايد ارزش گذا -2
  .كپي برداري از محصول نهايي براي رقبا مشكل باشد -3
  

هاي اصلي خـود      خواهند تا چشم بر روي مزيت       ها مي   همل و پراهلد از سازمان    
بررسـي  . دهنـد  توانند بهتر از ديگـران انجـام   ند كه چه مي   كن  بگشايند و تحليل  

معناي پرسيدن    هاي ساختماني به    هاي اقدامات و بلوك     مثابة سيستم   سازمان به 
  :چنين سؤالاتي است 

توانـد محـصول نهـايي را بـراي مـشتري              مشخـصاً مـي    xچگونه اقدام    •
 بهبودبخشد؟

 ـ           xآيا اقدام    • ازار و تقاضـا     متضمن راهي براي دسـتيابي بـه بخـشي از ب
 باشد؟ مي

 از دســت بــدهيم چــه اتفــاقي بــراي xچنانچــه قــدرتمان را در اقــدام  •
 هاي ما رخ خواهدداد؟ مزيت

 و  xكـردن از اقـدام        سـازي   چه مشكلاتي در سرراه ديگران بـراي بـدل         •
 رقابت با ما وجوددارد؟

كننـد، كاركنـان سـازمانها        هاي اصلي ايجاد مي     براي درك پتانسيلي كه مزيت    
آنهـا   گيرند تا بازارهاي نو و توانايي ورود به ايست بتوانند از تخيل خود بهره    ب  مي

سـوي   بنـابراين يكـي از كليـدهاي مـا بـه       . كننـد   در گرماگرم رقابت را مجـسم     
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هاي اصلي و رقابت مؤثر فرايندي است كه يك سازمان از طريق آن قادر                مزيت
طـور    هايي كـه بـه      دواژهيكي ديگر از كلي   . شود تا تخيل شركتي را آزاد كند        مي

  .است» انقلاب«شود  هاي همل تكرار مي روزافزون در نوشته
  
  

  مثابة انقلاب استراتژي به
ــلاب     ــم؛ دوران انق ــستاده اي ــازه اي اي ــتانه دوران ت ــون در آس ــم اكن ــا ه   .م

ناديده گرفتن  .  در دوران انقلاب فرصتهـا به سرعت نور مــي آيند و مي روند           
بادهاي تازه، دژهـايي را     . ن ميلياردها دلار ثروت است    اين فرصتها از دست داد    

دوران . درهم مي كوبد كه زمـاني بـه حفاظـت وضـع موجـود مـي پرداختنـد              
انقلاب، اقتدار متصديان صنعتي كنوني جهان را در امور بازرگاني برهم خواهد            

شما مي توانيد اين اوضاع و احوال را اقتصاد تازه يا اقتـصاد ديجيتـالي يـا                 . زد
روزگار كنوني روزگاري است پر از دگرگوني        .تصاد فراصنعتي به شمار آوريد    اق

دوراني كه در آن ناگهان ثروتها پديد مي آيند و از دست مـي رونـد،                . و آشوب 
ديگر دگرگـوني افزايـشي بـه صـورت         . چون دگرگوني هم دگرگون شده است     

 در قـرن بيـست و يكـم دگرگـوني حالـت منقطـع،             . خط مستقيم وجود ندارد   
گردش سرمايه جهاني به صورت سـيلابي خروشـان         . ناگهاني و آشوبگرانه دارد   

اينترنـت كـه    . درآمده كه مي تواند حاكميت اقتصاد ملي را در هم فـرو ريـزد             
سـرمايه  . حضوري در همه جا دارد مرزهاي جغرافيايي را بي معني كرده است           

مقـــــررات  داري كنوني همه آموزه هاي اعتقادي رقيب را در هم شكستـه و    
اكنون ديگر چالش   .  زدايي و خصوصي سازي سرتاسر جهان را فرا گرفته است         

شما آن را پذيرفته، به كار بسته و جايزه بالدريج را هم            . شركتها كيفيت نيست  
دريافت داشته ايد زمان به بازار رساندن كالا، مديريت زنجيره تامين يـا حتـي               

چالش بزرگ بيـشتر    .  شمار نمي آيد   تجارت از راه اينترنت هم ديگر چالش به       
چگونـه راهبردهـاي كـسب      . سازمانها امروزه آن است كه چگونه نوآوري كنند       

. وكار دست يابند كه ثروت نـو بيافرينـد          وكار راخلق كنند وبه مدل هاي كسب      
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. چالش امروز پديدآوردن قابليتي ژرف براي نوآفريدن پنداره كسب و كار است           
 پنداره هاي كاملاً تازه كسب و كار مي پـردازد و بـه              قابليتي كه به پديدآوردن   

  .گونه اي چشمگير پنداره هاي كهنه را از نو تفسير مي كند
 اگر همانند نگهبـان سازمان خود عمل       .دوران انقلاب نياز به افراد انقلابي دارد      

اگـر هنـوز بـه      . مي كنيد، كار شما تمام است و هر دو در آخر بازنـده هـستيد              
اري عمل مي كنيـد ودر برابـر پيـشداوريهاي مـديريت ارشـد              صورت يك درب  

سازمان خم مي شويد و درباره آنچه آنان مي خواهند بشنوند تلاش مي كنيد              
شـما خـود و     : و زانوهايتان از شدت خم شدن پينـه بـسته انـد، توقـف كنيـد               

. شركت خود را از آينده اي كه داراي ارزش بسيار است بي بهـره مـي سـازيد                 
انــون شكن و ثـروت آفــرين از درون برنامــــه ريـزي سـازماني               نوآفريني ق 

انقلاب . نوآفريني از پيـروزي ناســازگاريها به دست مي آيد       . پديدار نمي شود  
اين انقلاب از ذهن و روح يك ناراضي، يك         . صنعت يك نوآفريني ادراكي است    

 برنامه  اي عينكي يا  رويابيــن، يك باهوش سبك مغـز پديد مي آيد نه يك دان          
  .ريز خوش پوش

دگرگوني در نظامهاي اجتماعي و از جمله در شركتها به دست اصلاح طلبـان              
 مـرج طلـب نيـستند،       اصلاح طلبان انقلابي هرج و    .  صورت مي گيرد  » انقلابي

وفاداري آنها به شخص يا دفتري ويژه نيست بلكـه بـه         . مخالفان وفادار هستند  
ني اسـت كـه در راه مقاصـد آن مـي            كاميابي پايدار سازمانـشان و همـه كـسا        

آنان به شـركت خـود      . اصلاح طلبان انقلابي سركشان متعادل هستند     . كوشند
متعهدند ولي در همان حال به هدفي دلبسته اند كه باارزشـها يـا رويـه هـاي                  

در شركتهاي وابسته به اقتـصاد كهنـه،        . حاكم در سازمان در تعارض قرار دارد      
سالهــا مـي    . زاران مقيد انگاشتـه مـي شـوند      كاركنان هنوز به صورت خدمتگ    

شـما  . گذرد كه شركتهـا بـــه اشتباه وابستگي را به جاي وفاداري گرفته انـد            
اگر شـما مـي     . ديگر وابسته نيستيد چون شما راه چاره ها در برابر خود داريد           

خواهيد يك شهروند سـازماني و نـه يـك بنـده شـركتي باشـيد نـاگزير بايـد                    
  .اصلاح طلب باشيدبياموزيد كه يك 
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افراد وقتي به صورت اصلاح طلب انقلابي درمي آيند كه بدانند ارزش وجودي             
شـما نيـاز بـه      . آنها به غايتهـــايي بستگي دارد كه در راه آنها گام برمي دارند           

نيز بايد بدانيد كه سازمان آنها نيـستند، شـما   . داشتن يك غايت باشكوه داريد  
اين تنها يك بهانه بـراي توجيـه        . نان دست برداريد  از ناليـدن درباره آ   . هستيد

بكوشيد تا شركت را محمـل روياهـاي خـود بـه شـمار              . عمل نكردن شماست  
  . هيچ سازماني بيشتر يا كمتر از اراده و خواست گروهي اعضايش نيست. آوريد

 10مثابة انقـلاب       با نام استراتژي به    گذار خود   هاي بدعت   همل در يكي از مقاله    
باشـند را مطـرح    بايـست در ذهـن داشـته    كه طراحـان اسـتراتژي مـي     اصل را   

  :كند مي
 بلكـه بيـشتر آداب      :ريزي استراتژيك، اسـتراتژيك نيـست       برنامه .1

شـود    ها مـي    برنامه  ها و خرده    تشريفاتي زمانمندي است كه شامل برنامه     
آورانــه باشــد كــه منجــر  برانگيــز و نــو اي چــالش جــاي آنكــه پديــده بــه
 .و گردددستاوردهاي ن به

هاي عـالي      استراتژي :شكنانه باشد   تدوين استراتژي بايستي بنيان    .2
كـشيدن وضـع موجـود و انجـام اقـدامي متفـاوت حاصـل                 از به چـالش   

 Body Shopآنيتا راديك از كارمندان فروشگاه بـسيار مبتكـر   . شوند مي
من مراقبم كـه صـنعت آرايـشي        : كند  گونه واگويه مي    اين مطلب را اين   

 . دارم رود و سپس در جهت متفاوت گام برمي  ميكدام جهت به
 قدرتمنـدترين   :در بالاي بطري است   ) تنگناي بطري (گلوگاه بطري  .3

هاي اسـتراتژيك مـديران ارشـد و قـديمي هـستند و               واره  مدافعان آئين 
تـازي تجـارب آنـان        بايست از دست استبداد و يكه       تدوين استراتژي مي  

 .رهاگردد
 بگذاريد كـه هـر كـس رأي         :ور دارند شركتها حض   انقلابيون در همة   .4

شـده    اي نيز چون رأيي آزمـوده       باشد ، هر نظر نو و ناپخته        خود را داشته  
 .تواند بخشي از تدوين استراتژي باشد مي
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 مردم از وقـوع تغييـرات پـشتيباني         :مسأله تغيير نيست، تعهد است     .5
تحقق پيوسـتن آن از قبـول مـسئوليت اسـتقبال             خواهندكرد و براي به   

شود كه تا حـدودي بتواننـد بـر        ندكرد چنانچه اين كار آنها موجب     خواه
 .اشان تسلط پيداكنند آينده

 توانايي تفكـر اسـتراتژيك      :تدوين استراتژي بايد دموكراتيك باشد     .6
، و قابـل تـصور اسـت كـه       شود  تنها محدود به افراد ارشد و باتجربه نمي       

 . اي پنهان باشد يك ايدة خوب و انقلابي در گوشه
 افرادي كـه نـسبت      :تواند يك عملگر استراتژي باشد      سي مي هر ك  .7

كننـد بـراي انجـام اقـدام خـود         به سازمان خود احساس مسئوليت مـي      
 .مانند منتظر اجازه نمي

نيمـي از هـوش     ( اسـت  50بيني برابر با بهرة هوشي        ارزش ژرف  .8
آوردن   دسـت   معنـاي بـه     شـكن بـه      اسـتراتژي بنيـان    ):بيني است   ژرف

جهان است و همچنين نظركردن به بازارهاي بـالقوه         دورنمايي جديد از    
 .با چشماني نو

 جـايگزين يكـديگر     نگاه از بالا به پايين و نگاه از پايين به بـالا             .9
تواند در ميان چند هدف انـسجام          مي نگاه از بالا به پايين    اگر   :نيستند

بـه  انـدازها را      تواند گونـاگوني چـشم       مي  نگاه از پايين به بالا     ايجادكند،  
 .از هردو بهره بگيريد. ارمغان بياورد

 عمومـاً كـسي از      :كنيـد   توانيد تـا انتهـا را مـشاهده         از ابتدا نمي   .10
هـا و شـناخت       شود اما توجه بـه ناپيوسـتگي        غافلگيرشدن خرسند نمي  

بينـي خواهنـد      هاي اصلي مسبب وقوع برايندهاي غيرقابل پـيش         مزيت
 استراتژيك تطـابق نـدارد،      شد كه محتملاً چنين نگاهي با عقايد سنتي       

 .هر صورت تدوين استراتژي مسبب رهاسازي است ولي به
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توانيم اين اصول را در يك چهارچوب بگنجـانيم كـه بتـوانيم               حال، چگونه مي  
  مند بپردازيم؟ مثابة يك توانايي نظام توسط آن به خلق استراتژي به

  
  خلق استراتژي

ن اسـت تـا بتواننـد در مواجهـه بـا            واردا  تحول استراتژي تنها راه بـراي تـازه       «
يابند و تنها راه براي احياي دوبـارة   مشكلات بزرگ و متفاوت به موفقيت دست     

هـا و     ها از تحليـل     در حالي كه بعضي استراتژي    » .دوران موفقيت شاغلين است   
هـا نيـز      شوند، بسياري از اسـتراتژي      هاي دروني و الهامات منتج مي       يا از بينش  
يـابيم كـه    هايي دست براي آنكه به استراتژي   . شوند  متولد مي يابند و     تكوين مي 
نقشه و تـصادفي باشـند و نـه زيـاد تـشريفاتي و فرمايـشي، همـل                    نه زياد بي  

كند كه نظري بر مسير خلـق اسـتراتژي بيانـدازيم، مـسيري كـه                 پيشنهاد مي 
اي نسبتاً سـاده   هاي حيات سازماني، پديده همل آن را در ميان انبوه پيچيدگي 

  .كند لقي ميت
وهلـة   همل اصول انقلابي خود را بـه » استراتژي، تحول و جستجوي ارزش«در  

بايست خود را با يـك موضـع نـو            رساند و بر آن است كه سازمانها مي         عمل مي 
  :شود دهندو اين كار از مسير زير محقق مي تطبيق

مديريت برتر از پيوستگي خود به استراتژي صرف        : صداهاي جديد  •
كنـد، افـراد جـوان و         واردان را وارد عرصـه مـي         و تـازه   كند  نظر مي 

ــوع فرمولاســيون   ــروت و تن ــرادي از گروههــاي متفــاوت كــه ث اف
 .آورند استراتژي را به ارمغان مي

اي تكراري بارها و      افراد يكسان ، در مورد مسئله     : گفتگوهاي جديد  •
خاصيت   چنين گفتگوهايي در نهايت كاملاً بي     . كنند  بارها بحث مي  

گذاشــتن افــراد ســابقاً جــداافتاده و  امــا از كنــار هــم. ندشــدخواه
هـاي    دست خواهد آمد كه موجـد فرصـت         انزواگزين گفتگوهايي به  

 .جديد است
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شوند اگر بتوانند آنها را       افراد پيشقدم تغيير مي   : هاي جديد   انگيزش •
 .كنند و از تغييرات سودببرند رهبري

اي نگاه به بازار    در جستجوي راههاي جديدي بر    : دورنماهاي جديد  •
هـاي سـازماني باشـيد، متفـاوت فكركنيـد،            ، مشتري و يا توانـايي     

 .متفاوت ببينيد
ريسك و كوچك قادرند كه يادگيري     آزمونهاي كم : آزمونهاي جديد  •

كنند كه چه چيزي احتمـالاً        سازمان را سرعت ببخشند و مشخص     
 چيزي احتمالاً نه؟ كند و چه درست كار مي

  
  نوآفريني

آماده، آمـاده،   : ريني دوران صنعتي، گامهاي سنجيده و آهستــه بود       روش نوآف 
در سالهاي پس از جنـگ  . آماده، هدف گيري، هدف گيري، هدف گيري، آتش    

روشـي  . روشي پديد آمد كه بازاريان و نه دانشمندان در شمار نوآفرينان بودند           
. كه در آغاز، جامعه مـصرف كننـده را سـاخت و سـپس آن را كنـار گذاشـت                   

ناگهان صابون و خميردندان در     . بودند... هرمانان اين روش كوكاكولا، نستله و     ق
قرار گرفتند اما نظم صـنعتي تـازه حاصـل نـوع            » مازلو«بالاترين رده نيازهاي    

تازه اي از نوآفريني است، بر پايه جهـشهايي از تخيـل انـساني و نـه افـزايش                   
ه آغازين شخص تقريبـاً     در اين نظم تازه، جايگاه سرماي     . آهسته شناخت علمي  

چرخـه  . نوآفرينان اغلب كار خود را با جيب خالي آغاز مي كننـد           . بي اثر است  
. آتش، آتش، آتش، هدف گيري دوبـاره، آتـش، آتـش، آتـش            : كار چنين است  

هدف پنداره كـسب و كـار بـه         . ديگر وقتي براي آماده كردن در اختيار نيست       
 دانشمندند و نه مدير فرآورده بلكه       در اين تلاش، نوآفرينان نه    . كلي تازه است  

كارآفريناني هستند كه چارلز هندي آنان را كيمياگران تـازه مـي نامـد يعنـي           
  .افرادي كه به توليد چيزي از هيچ چيز توانايي دارند
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پنداره نوآفريني كسب و كار بايد هم ريشه اي باشد و هـم فراگيـر، تلاشـهاي                 
بسياري از آنها، تنها    . اي داشته اند  صورت گرفته تاكنون به ندرت حالت ريشه        

در . يك جزء يا فرايند الگوي كسب و كار كامل شركت را در بـر مـي گرفتنـد                 
بيشتر شركتها درخواست براي نوآفريني بيشتـر، به صورت يـك پيـشنهـــاد            
براي فرآورده هاي تازه يا خصوصيات تازه در فرآورده هـاي كهنـه تعبيـر مـي            

 مردم از ديدگاهي بسيار ناقص به نوآفريني نگاه مي          در اين حالت، بيشتر   . شود
امـا نگـرش    . نوآوري محصول، به جـاي خـود مهـم اسـت          . اشتباه نكنيد . كنند

نوآفريني در  . نوآفريني متمركز بر محصول، نگرش بسيار باريك انديشانه است        
نوآوري، اساساً يك   . پنداره كسب و كار اغلب به فناوري تازه نيز ارتباطي ندارد          

در دوران انقلاب نوآفريـدن پنداره كسب و كـار حـدود           . ئله فناوري نيست  مس
نوآفريدن پنـداره كـسب و كـار ظرفيتـي          . برتري رقابتي را تعييـــن مي كند     

است براي از نوسنجيدن الگوهاي كسب و كار كنوني به شيوه هايي كه بـراي               
 آورد و   مشتريان ارزش تازه بيافريند، براي رقيبـان شـگفتيهاي گـستاخ پديـد            

  .براي سرمايه گذاران ثروت تازه فراهم كند
كارآفرينان ثـروت را مـي   . نوآفريني مطمئن ترين راه براي آفريدن ثروت است      

در اقتصاد نوين، شركتهايي كه ثروت مي آفريننـد حقيقــتاً انقلابـي             . آفرينند
ن بـه   آنا. در اقتصـاد نوين، سرمايه گذاران به ناظر و مباشر نياز ندارند          . هستند

كارآفرينـان بـا چـالش پديـدآوردن        . جست وجوي قهرمانان كارآفرين هستند    
براي پديدآوردن ثـروت تـازه شـما بايـد          . ثروت تازه خود را سرگرم مي سازند      

. نوآفريني كنيد به راههايي كه رقيبان شـما آشـنا نيـستند و يـا نمـي تواننـد                  
اگـر  . ريننـد انقلابيون صنعت در كسب و كاري هستند كه ثروت جديد مـي آف         

شما مي خواهيد در دوران انقلاب به رونق و كاميابي دسـت پيـدا كنيـد بايـد                  
كاري بيشتر از آنكه اندكي ثروت بيشتر از راهبردهاي ديروزين خود به دسـت              

در درون نوآفريني پنداره كـسب و كـار، ظرفيـت آفريـدن             . آوريد، انجام دهيد  
  .اهبردهاي ثروت آفرين نهفته استر



١٥ فاطمه طاهری

 تخيل كنيد، طراحي كنيد، آزمـايش كنيـد،          : مي چرخد  اينگونهچرخ نوآوري   
بخـت شـما    . ارزيابي كنيد و در مقياس مناسب آن انديشه را به اجراء درآوريد           

در آفريدن ثروت تازه به طور مستقيم به شمار انديشه هايي كه پـرورش مـي                
  .ايي كه آغاز مي كنيد بستگي دارددهيد و به شمار آزمايشه

به آهستگي همه چيز را     .  آشنا، دشمن است   .دنوآفريني خو بگيري   به   شما بايد   
سفر، شما را به صورت بيگانـه در مـي          . به صورت كاغذ ديواري درخواهد آورد     

تعصبها و سـرگرميها را از شـما دور         . شما را در برابر شگفتيها مي گذارد      . آورد
زينيـد  اگر سفر براي شما آسان نيست، يك كتابفروشي خوب را برگ          . مي سازد 

اگر آگاهي شما درباره آنچه در جهـان        . و يا هر روزنامه بيگانه ديگر را بخوانيد       
در حال تغيير است از اخبار شبكه تلويزيوني، روزنامه وال اسـتريت ژورنـال و                

تـازه انديـشها،    . مجله تايم به دست مي آيد شما آينده را از دست خواهيد داد            
انيد خود را در آنچه در حـال دگرگـوني          شما مي تو  . انقلابها را پديد مي آورند    

است فرو بريد ولي تنها زماني كه خـود را از بنـد سـنت آزاد كرديـد مـــــي               
بسياري چيزها  . توانيد فرصتها را براي نفوذ در دگرگوني به راههاي تازه بيابيد          

را افراد نمي توانند تخيل كنند تنها به ايـن دليـل كـه آنـان زنـداني خـشك                    
از اين ديدگاه چالش در برابر ما، انديشيدن بلندمدت         . هستندانديشيهاي خود   

گرچه داشتن يك آرزوي بلنـد و گـستاخ         . نيست، انديشيدن غيرمتعارف است   
خود به خود مجموعه اي از راهبردهاي غيرمتعارف پديد نمي آورد ولي نبـود              

 آنچـه وجـود دارد      چنين آرزوي بلندي همواره به راهبردهاي معمـولي ماننـد         
  . خواهد شدمنتهي

امروزه هر شـركت     . دهه دوام مي آورند    راهبردهاي جهاني به ندرت حتي يك     
ه به طـور    بايد با توانمندي به نوآفريدن راهبرد خود نه تنها در هر ده سال بلك             

تنها چرخه عمر فـرآورده نيـست كـه در حـال كوتـاه               .پيوسته سالانه بپردازد  
هـر پنـداره    . وتاه شدن است  شدن است بلكه چرخه عمر راهبرد نيز در حال ك         

كسب وكار، بي توجه به ميزان درخشندگي آن، به سـرعت كـارايي اقتـصادي               
  .خود را از دست خواهد داد
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گـام اول بـراي نـوآفريني راهبـرد         براي نوآوري راهبرد بايد اينگونه عمل كرد،        
بي رحم درباره فرسودگي راهبرد موجود و يـك تعهـد بـراي آفريـدن               صداقت  

هرگـز فراموش نكنيـد كه شركتهاي خوبي كه بد شده اند، آنهايي           . ثروت تازه 
هستند كه براي مدتي دراز واقعيـت فرسودگي راهبرد خـود را انكـار كـــرده               

 و  انقلابيون صنعت، الگوهـاي كهنـه كـسب و كـار را در هـم مـي كوبنـد                  . اند
سخت كوشيدن بـراي بهتركـردن كـارايي يـك           .الگوهاي تازه پديد مي آورند    

جوهره راهبرد تنـوع اسـت      . رد كهنه و ناتوان، سرانجام بيهوده خواهد بود       راهب
شـما  . ولي بدون تنوع در نگاه افـراد به جهان، تنوع در راهبـرد پديد نمي آيد             

شـما نمـي توانيـد بـدون        . بايد خريدار چشم انداز تازه در سازمان خود باشيد        
شما بايد پيشگوي خود    . داشتن ديدگاهي انقلابي، فردي انقلابي به شمار آئيد       

نوآفريني زاييده راهـي تـازه      . باشيد، معلم خود باشيد و آينده بين خود باشيد        
بياموزيد كه متفاوت ببينيد، آنگاه     . در نظر، دررفتن و راهي تازه در بودن است        

در دوران انقلاب، هر شركتي بايد به صورت يك موشـك           . متفاوت را مي يابيد   
يي كه دستگاه هـدايت كننـده روي امكانـات          جا. جست وجو گر فرصت درآيد    

شـما بايـد    . متمركز مي شود و نه آنچـه در گذشـته بـه انجـام رسـيده اسـت                 
آنان كه با شمشير زنـدگي     . نوآفرينان را با نوآفريني خود از ميدان به در كنيد         

  .مـي كنند به دست كساني كه تفنگ در دست دارند به تير زده مي شوند
ار آساني است اگر شما بخواهيد راهبردي داشته باشـيد    فراهم آوردن راهبرد ك   

ولي زماني كـه هـدف شـما پديـد آوردن           . كه برگرفته از راهبرد ديگران باشد     
دگرگوني كامل صنعت باشد آنگاه فراهم آوردن راهبرد نه تنهـا كـاري آسـان               

اصولاً اين پنـدار بـراين فـرض غلـط اسـتوار            . نيست كه بسيار هم دشوار است     
هـر  . نامه ريزي راهبردي چيزي مربوط به راهبـرد سـازماني اسـت           است كه بر  

شركتي كه گمان برد برنامـه ريـزي موجـب پديدآمـدن راهبردهـاي انقلابـي                
  . خواهد شد، خود را در بند زندان دگرگونيهاي افزايشي خواهد يافت

شـما بارهـا از زبـان يـك مـدير           اما   . تهيه راهبرد سخت تر از اجراي آن است       
ي يا معاون شركت شنيده ايد كه مي گويد دشواري واقعـي مـا در               ارشد اجراي 
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تهيه راهبرد كار آساني «اجراست يا بدتر از آن، آنان به كاركنان مي گويند كه           
چه سخن بيهـوده اي ايـن       . »است به اجرا درآوردن آن بخش دشوار كار است        

 سخن از سوي مديراني پسنديده است كه بيمناك از اعتراف بـه كهنـه بـودن               
  .ستندجدي برنامه هاي راهبردي خود ه

  
   براي آيندهرقابت
 1994عنوان بهترين كتاب حوزة مديريت در سـال   ويك اين كتاب را به      بيزنس
گـاني معاصـر   رمثابـة كتـابي معتبـر پيرامـون اسـتراتژي در باز      كرد و به    معرفي

ا نظرانه نسبت به اسـتراتژي ر       اين كتاب نگاه مكانيكي و تنگ     . شود  شناخته مي 
تـر بـه اسـتراتژي        خواهـد كـه رويكـردي عميـق         كشد و از ما مي      به چالش مي  

  .هاي اصلي سازمانها را بازشناسي كنيم باشيم تا مزيت داشته
نظرانـه    شـكل سـنتي آن، بـسيار تنـگ          گويـد كـه اسـتراتژي بـه         اين كتاب مي  

اسـتراتژي  . استراتژي تنها يك فعاليت سادة سـالانه نيـست        . است  شده  شناخته
ي چندوجهي و احساسي نيز هـست عـلاوه برآنكـه تحليلـي و فعـاليتي                فعاليت

توان يافت كـه      معدود مديري را مي   . باشد  مرتبط با وسايل و اهداف و آمال مي       
Fاستراتژيك كردن مديران بايد رويكرد    . اندازه كافي انديشيده باشد     به آينده به  

2
F 

تحكم بـا تمركـز بـر       هايي مس   ، رويكردي نو براي ايجاد استراتژي     را اتخاذ كنند  
  .هاي اصلي مزيت

امروزه چنين مسئوليتي در حال تغيير شكل است، نه تنها در مورد سازمانهاي             
نبـرد حقيقـي،   . همين منـوال اسـت   انفرادي بلكه در مورد همة صنايع وضع به       

كـردن    تعـديل . در زماني است كه شما بـزرگ و مـسلط هـستيد           ايجاد انقلاب   
. گـذار كوچـك بازسـازي سـازماني نيـست      سازمانهاي بزرگ به شعبات سرمايه  

شود و    رشد از ايجاد تمايز حاصل مي     . سازي تنها يك گزينة ساده است       چكوك

                                                 
2 . strategizing 
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شود، اگر و تنها اگر مديران اجرايي مايل به درك آن             پويايي از درون ايجاد مي    
  .ندباش
  نظرانة استراتژي سنتي ـ بينش تنگ1

دام افتـاده     بينانه بـه    نظري و رويكردهاي كوته     استراتژي در تور مهاركنندة تنگ    
  :است
آنهـا،  % 95هـا، شـايد چيـزي درحـدود           اي از استراتژيـست     درصد عمده  •

اقتصاددانان يا مهندسيني هستند كه بينـشي مكـانيكي بـه اسـتراتژي             
 .دارند

است، و علاوه برآنكه تحليلي و مرتبط با وسـايل و           استراتژي چندبعدي    •
 .باشد، احساسي نيز هست اهداف و آمال مي

 .مثابة يك فرايند يادگيري نگريست به استراتژي بايد به •
شـود    امروزه، انجام تغيير شكل تنها محدود به سازمانهاي انفرادي نمـي           •

 .داد كل صنعت تعميم توان آن را به بلكه مي
  .ه نيستـ استراتژي ساد2

اند كه مسئله مهم پيرامون استراتژي تـدوين آن نيـست،             مديران بر اين عقيده   
استراتژي يك آداب تـشريفاتي يـا تمـرين سـالانه           . كار بستن آن است     بلكه به 
روند  اشان فرومي  ولي مديران آنچنان در گرداب جزئيات و مسائل روزانه      .نيست

  .كنند ه آينده ميدرصد از زمانشان را صرف نگاه ب3ز اكه كمتر 
ريـزي، شـركتها    جاي صحبت پيرامون استراتژي و برنامه      به: ـ اتخاذ استراتژي  3

چـه  «كنند و از خـود بپرسـند كـه            بايست پيرامون اتخاذ استراتژي صحبت      مي
هـم    هـايي توانمنـد، متنـوع و بـه          شرايط بنياديني براي ايجـاد اسـتراتژي        پيش

  »پيوسته وجوددارد؟
از زبـان نـوين مـديريتي ارادة اسـتراتژيك، معمـاري             بخـشي    ك كرد استراتژي

  .هاي اصلي است و ايدة مزيت) بيني بيشتر از ژرف(انديشي استراتژيك، پايان
  :هاي اصلي ـ تمركز بر مزيت4
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ويـژه آنكـه      هاي اصلي معطوف به يادگيري جمعي در سازمانها است، بـه            مزيت
هـاي    د و جريـان   چگونه ميان مهارتهاي توليدي متنوع ايجـاد همـاهنگي شـو          

  .اجماع برسانيم تكنولوژي چندگانه را به 
جاي آنكه خود را تعدادي از واحـدهاي تجـاري ببيننـد،              بايست به   سازمانها مي 

هـاي اصـلي      مزيـت . هاي اصلي بـشناسند     اي از مزيت    عنوان مجموعه   خود را به  
اري جاي آنكه واحدهاي تج     ها بهبود ببخشند به     اند تا سهم ما را از فرصت        آمده
  .نظرانه تنها بر سهم ما از بازار تمركز كنند تنگ

  :ـ نگرشهاي متفاوت به استراتژي5
نظمي خط باريكي است، نه بوروكراسي استاليني و نـه درة           مرز ميان نظم و بي    

) جنوب سانفرانسيسكو و محل تجمع شركتهاي مطرح كـامپيوتري        ( سيليكون
درة سيليكون در توليد    . كنند   ارائه اند يك نظام اقتصادي كاملاً بهينه را        توانسته

طرز   است اما در ساير مسائل به         اي موفق بوده    العاده  طرز خارق   هاي جديد به    ايده
  . است كارامد بودهنااي  العاده خارق

   سازمانهاي بزرگ يا كوچك-6
آنها بـسيار   . گذار كوچك در مسير بازسازي سازماني قرارندارند        شعبات سرمايه 
ــاقي و ناكارا ــه   اتف ــه ب ــستند ك ــستعد آن ه ــستند و م ــد ه ــي   م ــاطر برخ خ

  .شود هاي موجود در شركتها حركتشان متوقف ناهمپيوندي
 ,Virginاند، شركتهايي چون  شركتهاي كوچكتري سابقاً تأثيرات انقلابي داشته

Swatch, Body shop, IKEA اما چالش حقيقي زماني است كه بزرگ و مسلط ،
- شركتهاي آمريكايي چون موتـورولا و هيولـت        .انقلاب بزنيد   باشيد و دست به   

اكنـون    هم. اند  تر بوده   مراتب موفق   اشان به   پاكارد در اين زمينه از رقباي اروپايي      
رسـد    نظر مي   تر هستيم كه به     سوي سازمانهايي دمكراتيك    ما در حال حركت به    

در اروپـا و ژاپـن   . تر هـستند  شركتهاي آمريكايي با اين حركت بسيار هماهنگ  
هـا    بنـدي تجربـه     محـور در رأس رتبـه       گرايي دانـش    تر از تخيل نوعي نخبه    بيش

  حضور دارد
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   قوانين موفقيت-7
تـر شـود، تجـارت        اگر شركتي با سرعتي بيش از آنكه بهتر شود، كوچـك           •

 .دهد مي امروز را از دست
اگــر شــركتي بهتــر شــود امــا متفــاوت نــشود تجــارت فــردا را از دســت  •

 .خواهدداد
 .يك گزينه آسان استسازي تنها  كوچك •
جـاي رشـد     دهنـد از واژه پويـايي بـه         همـل و پراهلـد تـرجيح مـي        ( رشد •

اي احمقانـه بـسيار     راهه ـاگرچـه   . شود  از تمايزها ايجاد مي   ) كنند  استفاده
 سازي  مانند كوچككار وجود دارد زيادي براي اين

معمولاً در مواقع بحراني اسـت كـه فـشارهاي مختلـف بـراي رشـد وارد                  •
 .شود مي

شـود، اگـر و تنهـا اگـر مـديران ايـن مـسأله را                  ويايي از درون ايجاد مي    پ •
 .كنند درك

 سـاله   29كيسني    خاطر نظرات هوشمندانة مك     ها ميليونها دلار به     شركت •
 .گيرند اش را ناديده مي ساله29خواهند پرداخت اما خود 

  
 دهـة . اي ديـرين دارد     بحث پيرامون معنا و مفهوم و كاركرد اسـتراتژي سـابقه          

همـراه داشـت، دهـة     گرا و راسخ را براي ما بـه   ايگور آنساف، مرد تحليل  1960
برگ و استراتژي هنرمندانه، خلاقانه و تفكـر برانگيـزش،             هنري مينتس  1970
  .طلبي سوي رقابت  مسير خردگرايانه مايكل پورتر به1980دهة 

مل  قطعاً به گري ه    1990فهرست نامزدهاي برترين متفكرين استراتژيك دهة       
 براي نسلي   اي   سرلوحه عنوان   براي آينده به   رقابت. و پراهلد، مختصر خواهدشد   

 : (19sep1994) بيزنس ويك قول   به .شده است   نوين از تفكر استراتژيك شناخته    
در زماني كه بسياري از شـركتها در حـال از كاربيكـار كـردن هـزاران نفـر در                    

اي   ي شايان توجه ويـژه    اشان هستند، چنين كتاب     طرحهاي بازمهندسي گسترده  
هـاي   همـه پـذيراي دانـشكده     حـد     چنين كتابي در زماني كه تا بـه ايـن         . است
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توانند مروج مصرف تئوريهاي هميـشگي باشـند،          مديريتي هستند كه تنها مي    
  .قطعاً ارزشمند و قابل اهميت است

هاي اصلي منجر به بيش از حد ساده تـصوركردن معنـاي              موج توجه به مزيت   
بايست متوجه باشـند كـه    ها مي  مفسرين براين نظرند كه شركت  .است  آن شده 
. كننـد   كدام سو در حـال حركتنـد و ملاحظـاتي را رعايـت              هاي اصلي به    مزيت
تواننـد    هاي اصلي سلاح بـسيار قدرتمنـدي هـستند امـا خمچنـين مـي                مزيت
هايي قدم بگذارند كه شـناخت كـافي و           ها را ترغيب كنند تا در تجارت        شركت

اشان   هاي اصلي   خاطر ديدن يك ارتباط با مزيت       ز آنها ندارند و صرفاً به     عميقي ا 
  .چنين كاري كنند

سـو    از يـك  : شوند  هاي استراتژيك متفكرين در بين دو نهايت استوار مي          نظريه
خردگرايان باستاني هستند كه بر جريان مداومي از اطلاعات براي پشتيباني از            

نظمي،   وي ديگر تئوريهاي شكوفايي در بي     ورزند و در س     هر استراتژي اصرار مي   
اي كه استراتژي يك جشن       گونه  كه  سازمانهايي با راهبري آزاد اعتقاد دارند به        

  . عيد با تاريخي غير مشخص در تقويم است
 الگوي پنج فرمان را بـراي افـزايش قابليـت           ،همل استراتژيست علم مديريت     

 :همل معتقد است .  دهد تفكر استراتژيك در جهت باز انگاري ارايه مي
      براي باز انگاري  بيش از اطلاع گيري بايد بـه دنبـال يـادگيري از محـيط                   -1

 .باشيم 
 بيش از پاسخگويي به نيازهاي كـشف نـشده ، بـه دنبـال كـشف نيازهـاي        -2

  .پاسخگويي نشده باشيم 
  . بيش از اهداف مياني چشم به اهداف نهايي داشته باشيد -3
ليت سازي براي توليد به دنبال قابليت سازي براي رقابت باشيد            بيش از قاب   -4
.  

 در مسير حركت به سمت هدف بيش از سرعت به فكر راه ميان بر -5
.باشيد   
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  مدل كسب و كار گري همل
گويد كه بـسياري از شـركتها         او مي . وكار همل ايجاد ارزش است      هدف اصلي مدل كسب   

هـاي كـارايي محـور،     جراي اشكال متفاوت برنامهها و ا  اشتياق زيادي براي كاهش هزينه    
سـازي دارنـد؛ تـا بتواننـد          سپاري، مهندسي مجدد، تجديد ساختار و كوچـك         چون برون 

هايي تنها سـودآوري را بهبـود         اما چنين شيوه  . بدين شيوه شركت خود را پردرآمد كنند      
گـذاران بايـد    براي شكوفايي در عصر انقلاب، سـرمايه . بخشد و نه ارزش در شركت را      مي

او معتقد است چالش بنياديني كه شـركتها بـا          . وكار بنيادين را خلق كنند      مفهوم كسب 
هنگـام    صـورت مـداوم، و نـه صـرفاً بـه            وكار بـه    آن مواجه هستند، بازآفريني مدل كسب     

وكـار    وكار ايجاد مدلي از كـسب       مراد او آن است كه آفرينش مفهوم كسب       . بحرانها، است 
گران سنتي همچنـان بـر اسـاس آن           كنون وجود داشته است و رقابت     است كه با آنچه تا    

وكـار خـلاق      گيري از مفهوم كـسب      هدف، بهره . باشد  كنند، بسيار متفاوت مي     فعاليت مي 
  .براي دستيابي به تنوع استراتژيك و تغيير مباني در درون حيطة بازار است

شـود،   وكـار هـم مـي     كـسب آوري، كه شامل مفهوم دهد كه نو علاوه بر اينها، او شرح مي 
منظـور  . سوي آنها اسـت  يابي براي جنگ با رقبا نيست؛ بلكه راهي به   راهي براي موقعيت  

علاوه بر اينهـا شـركتها   . همل اين است كه شركتها بايد از حمه به رقبايشان پرهيزكنند          
وكارشان را متحول كنند و به تغيير در يـك يـا دو               بايست همة بخشهاي مدل كسب      مي

وكـار    آنان بايد اين توانايي غريزي را ايجاد كنند كه مدلهاي كسب          .  كفايت نكنند  منطقه
نگران » وكار  نقاط كور مفهوم كسب   «شركتها همواره از    . تمامي و دركليت آن ببينند      را به 

وكـار خـود را      گـذارد آنهـا فرصـتهاي تحـول در مفهـوم كـسب              هستند، نقاطي كه نمـي    
خواهد  همل از شركتها مي  . تري داشته باشند    باز و خلاق  آنها بايد ذهن    . درستي ببينند   به

  .»آنچه متفاوت نيست، استراتژيك نيست « : گونه فكر كنند كه بدين
اسـتراتژي اصـلي، منـابع      : اسـت   وكار از چهـار بخـش اصـلي تـشكيل يافتـه             مدل كسب 

هر بخش اصلي واجد چند عنصر فرعي       . استراتژيك، محل اتصال مشتري و شبكه ارزش      
تركيـب  : يكـديگر متـصل هـستند     چهار بخش اصلي از طريق سه عنصر مياني به        است و 
چهـار عنـصر كـارايي، منحـصربفرد بـودن،          . ها، منافع مشتري و مرزهاي شركت       فعاليت

مثابـة    شوند؛ به   هاي بالقوة سودآوري محسوب مي      بخشهاي سود كه توان     همسازي و توان  
  ) . توجه كنيد1به شكل (كنند  پشتيبان مدل عمل مي
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  استراتژي اصلي -1

وكار اسـت و بـر ايـن مـسأله دلالـت دارد كـه                  استراتژي اصلي اولين بخش مدل كسب     
: استراتژي اصلي شـامل سـه عنـصر اسـت      . كنند  چگونه شركتها براي رقابت، انتخاب مي     

  محصول و مباني تمايز/وكار،گسترة عملكرد بازار هدف كسب
  وكار هدف كسب •

وكـار   كند و آنچه را كه مدل كـسب  كلي استراتژي را مجسم مي وكار، غايت      هدف كسب 
ايـن هـدف شـامل چيزهـاي        . كنـد   است را تبيين مي     ريزي شده   براي وصول به آن طرح    

Fارادة استراتژيك، طرح پيشنهادي ارزش    : شود، چون   ديگري نيز مي  

3
F    و اهداف عملكردي 

وكـار   ن بـه مفهـوم كـسب     وكار معمولاً در بسياري از اوقات نگاه مـديرا          هدف كسب . كلي
  . دهد بالقوه را محدود و يا بالعكس گسترش مي

  محصول/گستره عملكرد بازار •
اي اسـت كـه شـركتها در آن بـا              گستره عمكرد محصول و بازار معـرف ماهيـت حيطـه          

گـذار در اختيـار دارد، موقعيـت          كننـد، مـشترياني كـه هـر سـرمايه           يكديگر رقابت مـي   
بـا  .  بخش از محصول قادر به رقابت نيست و در كدام بـازار            جغرافيايي آنان و اينكه كدام    

شده، شركت قـادر خواهـدبود كـه بـه تحـول در               دقت تعريف   وجود گسترة عملكردي به   
وكار نائل آيد؛ البته چنانچه ايـن گـستره بـا اهـداف رقبـا در همـان بـازار                      مفهوم كسب 

                                                 
3 . value preposition 

  مدل كسب و كار همل-1شكل
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فروشد    كه تنها كتاب نمي    عنوان مثال كتابفروشي آنلايني را تصور كنيد        به. متفاوت باشد 
  .كند تري را ارائه مي بلكه براي آنكه سهم بازار خود را افزايش دهد، محصولات متنوع

  مباني تمايز •
كنـد و چـه تمـايزاتي در برابـر            كند كه شركت چگونه رقابت مي        اين بخش مشخص مي   
دهـد    ا مي اي به مشتريان اين امكان ر       شود مثلاً يك هتل زنجيره      تمهيدات رقبا ظاهر مي   

  .اشان استفاده كنند جاي كليد براي ورود به اتاقشان از كارت اعتباري كه به
  منابع استراتژيك -2

هـاي اصـلي،       منابه استراتژيك منابعي هستند كه در شركت وجود دارنـد، مـثلاً مزيـت             
نـوعي    تواند منجـر بـه      تغيير منابع شركت مي   . هاي استراتژيك و فرآيندهاي اصلي      دارايي
فرد و منابع ويژة يـك شـركت آن       هاي منحصربه   دارايي. وكار شود   در مفهوم كسب  تحول  

  .يابد سازند تا به منافع رقابتي دست را قادر مي
  هاي اصلي مزيت •
برانگيز   مسائل چالش . هاي خاص شركتها است     ها و مزيت    هاي اصلي معرف توانايي      مزيت

هاي اصلي، منافعي     رد بودن مزيت  دريافتن ميزان قدرت و منحصربف    : در اينجا عبارتند از   
دهد، و چنانچه ساير صنايع نيـز واجـد ايـن     ها در اختيار مشتريان قرار مي  كه اين مزيت  

  .ها هستند؛ دانستن اينكه در چه جاهايي رقبا مهارتهاي بسيار متفاوتي دارند مزيت
  هاي استراتژيك دارايي •

هـا    اين دارايي . شركت تعلق دارد  هاي استراتژيك بيانگر آن چيزهايي است كه به            دارايي
. عنوان مثال، حق انحصاري، برندها، زيرساختها، مشتريان و يا اطلاعات باشد            تواند، به   مي

توانـد    هاي استراتژيك در راهي جديد و متفاوت مـي          گيري از دارايي    تحول مفهوم با بهره   
نحـوي    ژيك خود بـه   هاي استرات   شركتها بايد دريابند كه آيا قادرند از دارايي       . محقق شود 
  .هاي استراتژيك موجود در ساير صنايع ارزشمندتر نيست گيرند و آيا دارايي ديگر بهره

  فرآيندهاي اصلي •
 فرايندهاي اصلي بيانگر آن چيزي است كه شركت براي انجام آن اختصاص داده شـده               

اينـدها  ايـن فر  . رسـاند   هايش را به انجـام مـي        وسيلة آنها فعاليت    فرايندهايي كه به  . است
. كننـد   ها براي مشتري ارزش توليد مي       ها و ساير ورودي     هستند كه توسط ترجمه مزيت    

شناخت فرايندهاي اصلي شركتها و فراينـدهايي كـه بيـشترين ارزش را بـراي مـشتري                
  .وكار است هايي از روشهاي تحول در فرآيند كسب كنند، نمونه ايجاد مي
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Fتركيب -3

4  
ي اصلي شركت و منـابع اسـتراتژيك آن اسـت و نـوعي              گر استراتژ    تركيب بخش اتصال  

شود و نشانگر چگونگي مديريت بر        ها و فرايندها محسوب مي      ها، دارايي   اتصال بين مزيت  
هـم   ها و فرآيندها بـه   ها، دارايي   اي است كه مزيت     تركيب معرف شيوه  . اين اتصالات است  

  .دان بسته اند و با يك استراتژي خاص با يكديگر هم متصل شده
F مشتريمواجه با -4

5  
انجـام  : شود  وكار است و شامل چهار عنصر مي         مشتري، بخش سوم مدل كسب     مواجه با  

  گذاري و پشتيباني، اطلاعات و بينش، نيروهاي مؤثر ارتباطي و ساختار قيمت
  انجام و پشتيباني •

 در  انجام و پشتيباني بيانگر چگونگي ارتباط شركت با مشتريان و چگونگي رفتار شركت
تـوانيم    يكي از چالشهاي شركتها پاسخ به اين پرسش است كـه چگونـه مـي              . بازار است 

توانيم به بازار دسترسـي پيـدا         ارتباطات خود با مشتريان را بارآفريني كنيم و چگونه مي         
  .كنيم
  اطلاعات و بينش •

 اطلاعات و بينش همة انواع اطلاعـاتي را كـه شـركتها پيرامـون مشتريانـشان دارنـد را                  
تواند از طريق ايـن اطلاعـات         اي را كه يك شركت مي       گيرد و علائه بر اينها شيوه       ربرميد

يابـد و از ايـن بيـنش بـراي ابـداع محـصولات و خـدمات جديـد                     به يك بيـنش دسـت     
آوري شـده پيرامـون مـشتريانش اسـتفاده           شركتي كـه از اطلاعـات جمـع       . كند  استفاده

زي، مثلاً براي بهترين مـشتريانش، تـدارك        كند، قادر خواهدبود خدمات كاملاً متماي       مي
  .ببيند
  ارتباط پويا •

 بـه    توانـد چهـره     تعامل مـي  .  اين ارتباط بيانگر تعامل ميان توليدكننده و مشتري است        
ارتباطات پويا بيانگر اين حقيقت اسـت       . چهره يا غير مستقيم، مداوم و يا گهگاهي باشد        
ر تعامل ميان مشتريان و توليدكننـدگان  كه علاوه بر عناصر تجاري، عناصر عاطفي نيز د      

نظر همل، از يكسو مشتريان تنها يك محـصول شـركت را خريـداري                بنا به . وجود دارند 
او يكـي از    . كننـد   كنند اما از سوي ديگر آنها نـام شـركت را بـر بدنـشان حـك مـي                    مي

                                                 
4 .configuration 
5 .customer interface 
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ريانش آورد كه به ارتباطي اصيل و واقعي با مشت          توليدكنندگان موتورسيكلت را مثال مي    
  .است يافته دست
  گذاري ساختار قيمت •

گذاري بيانگر آن اسـت كـه چگونـه شـركتها از مـشتريان پـول دريافـت                ساختار قيمت 
شـركتها  . واسطة طـرف سـوم، مـستقيم يـا غيـر مـستقيم              كنند، مثلاً مطالبه پول به      مي
ي تواننـد بـرا     كنند؛ و مـي     توانند براي يك محصول يا خدمت از مشتري پول دريافت           مي

گـذاري كننـد و يـا همگـي را بـا هـم         صورت مجـزا قيمـت      بخشهاي مختلف محصول به   
  .محسوب كنند

  منافع مشتري -5
و معرف  .  منافع مشتري بخش ميانجي بين استراتژي اصلي و محل اتصال مشتري است           

منـافع مـشتري نـشانگر نيازهـا و         . شـده اسـت     تمامي منافعي است كه به مشتريان ارائه      
شـوند، ميـان اسـتراتژي اصـلي و نيازهـاي             اي است كه مرتفـع مـي        سيهاي اسا   خواسته

عنـوان    يك راه خوب براي افزايش منـافع مـشتري، بـه          . مشتريان يك اتصال وجود دارد    
  .هاي كلي همراه با محصولات و خدمات است حل مثال، ارائة راه

  شبكه ارزش -6
ايـن بخـش،    . وكـار اسـت      شبكه ارزش، چهارمين و آخرين بخش اصلي از مـدل كـسب           

بـسياري  . بخشد  گيرد و منابعشان را توسعه مي       شركت و ساير اجزاء مكمل آن را دربرمي       
ارزش بـين سـه       شـبكة . وكارشان قـراردارد    از منابع حياتي شركتها خارج از عرصة كسب       

  كنندگان، شركاء و ائتلافها عرضه: كند عنصر ذيل سازگاري ايجاد مي
  كنندگان عرضه •
داشتن دسترسي و يـا يـك       . كنند  تي را براي شركتها فراهم مي     كنندگان محصولا    عرضه

وكـار    تواند يكي از عناصر مركزي مـدل نـوين كـسب            كنندگان مي   ارتباط عميق با عرضه   
كننـدگان را بخـش منـسجمي از          بايست عرضـه    علاوه بر اين، شركت مي    . محسوب شود 

حاد كامل بـا اهـداف   وكار خود را در جهت ات وكار در نظر آورد و اهداف كسب        ودل كسب 
  .آنها قراردهد

  
  
  



٢٧ فاطمه طاهری

  شركاء •
عمـل    حـل بـراي محـصولات نهـايي از شـركتها پـشتيباني بـه                هـا و راه      شركاء با مكمل  

كنندگان   تر از رابطه با عرضه      توان بسيار افقي    آورند، رابطة آنها با توليدكنندگان را مي        مي
  .توصيف كرد

  ائتلافها •
 و پـاداش سـهيم هـستند، تـشريك مـساعي              ائتلافها در مواقعي كه طرفين در ريـسك       

گذاري بالاست و موانع  در مواقعي كه ارزش سرمايه    . تري در مقايسه با شركاء دارند       جدي
فني وجود دارد يا زماني كه در نبـردي قـرار داريـم كـه برنـده، برنـدة همـة امتيـازات                       

 در يـك    خواهدبود و ريسك بالايي وجوددارد كه ما بازندة ميدان خـواهيم بـود، حـضور              
  .رود شمار مي ائتلاف منفعتي بزرگ به

  مرزهاي شركت -7
و . گر منابع استراتژيك شركت و شـبكه ارزش آنهـا اسـت      مرزهاي شركت، بخش اتصال   

وكارشان چه كار بكننـد و      خواهند در حيطة كسب     گذاران مي   معرف اين است كه سرمايه    
كنندگان و اعضاي ائتلاف چه  سپاري به شركا، عرضه اند، و براي برون چه تصميمي گرفته 

  .اند چيزي را انتخاب كرده
Fتوان بالقوة سودآوري -8

6  
عامل نخست كـه در هـر بخـشي از          .  توان بالقوة سودآوري مشتمل بر چهار عنصر است       

عوامـل دوم و    . وكار وجوددارد، شيوة كارا در ارائه منفعت بـه مـشتري اسـت              مدل كسب 
حـصربفردي و همـسازي ميـان عناصـر مفهـوم           وكـار من    سوم در هر نوعي از مدل كسب      

بخشهايي   وكار از توان    و عامل آخر بدين اشاره دارد كه هر مفهوم كسب         . وكار است   كسب
ايـن  . كننـد   گيرد كه بازگشت منفعت بيشتري را توليد مي         براي سودآوري بهتر بهره مي    

  .كنند وكار تعيين مي چهار عامل توان بالقوة سودآوري را در مدل كسب
  اييكار •

اي كـه     گونـه   وكار بايد در حداكثر كارايي باشد بـه          كارايي بدين معناست كه مدل كسب     
  .ارزش محصول براي مشتري از هزينة ارائة آن به آنها افزون باشد

  
  

                                                 
6 .wealth potential 
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Fمنحصربفرد بودن •

7 
وكـار چـه در محتـوا و چـه درشـيوة               منحصربفرد بودن بدين معناست كه مدل كـسب       

اي منحـصربفرد باشـد كـه         وه بر اينها بايـد تـا انـدازه        اجراي آن منحصربفرد باشد و علا     
  .وكار را متمايز و با ارزش تشخيص دهند مشتريان مدل كسب

Fهمسازي •

8  
صـورت    وكـار بايـد بـه       اين معناست كه همة عناصر موجود در مفهوم كسب           همسازي به 

اشـد و   وكار بايد يكپارچـه ب      عبارت ديگر مفهوم كسب     به. يكسان نيرومند و استوار باشند    
عنـوان مثـال اگـر مفهـوم، ارائـة            بـه . همة بخشهاي آن در جهت هدف واحـد كاركننـد         

صـورت همـساز نـاظر بـه          محصولات با كيفيت بالا به مشتريان است، اين مفهوم بايد به          
  .كيفيت از ابتدا تا انتها باشد

Fبخشهاي سود توان •

9  
بـه چهارگونـه قابـل      بخشهاي سود چهارمين توان بالقوة سودآوري هستند و خـود              توان

. برآيندهاي تصاعدي، قفل رقيب، اقتصادهاي استراتژيك و انعطاف استراتژيك  : اند  تقسيم
دو . بخشهاي سود براي ايجاد سودي رو به تزايد در يـك شـركت ضـروري هـستند                  توان
  .عبارت ديگر، مترادف انحصار هستند بخش نخست بسيار شبيه و، يا به توان

  
U نرخ بازگشت افزايشي  

Fنرخ بازگشت افزايشي  

10
F                  بـدين معناسـت كـه در وضـعيت رقـابتي، و در مـوقعيتي كـه 

شركتي پيشتر از رقباست در آينده بايد با فاصله بيشتري از رقبا جلوتر باشد و شـركتي                 
وكار بايد حداقل واجـد يكـي از سـه            مدل كسب . تر شود   افتاده   بوده است، عقب    كه عقب 

  .اي، اثرات بازخوردي مثبت و اثرات يادگيري بكهاثرات ش: نيروي بنيادين ذيل باشد
  

  اي اثرات شبكه
ايـن  . برنـد   اي بدين معناست كه شركتها از يك ضريب فزاينـده بهـره مـي                اثرات شبكه 

هاي شبكه  عبارت ديگر تعداد گوشه منفعت معمولاً با افزايش رشد در تعداد اعضاء و يا به
  .يابد افزايش مي

                                                 
7 . uniqueness 
8 .fit 
9 .profit boosters 
10 .Increasing return 
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  اثرات مثبت
تواننـد از جانـب       كنـد كـه چگونـه شـركتها مـي           دي مثبت مـشخص مـي      اثرات بازخور 

 توجه به نظرات آنها براي ارائة كـالا و خـدمات             مثلاً. مشتريانشان منفعت حاصل نمايند   
  .بهتر

  اثرات يادگيري
شـركتهايي كـه از آغـاز درصـددند تـا           . اندوزي دلالت دارد     اثرات يادگيري به امر دانش    

كنند تـا   باشند و سپس سعي مي   كرده و در اختيار داشته      اطلاعات و دانش بيشتري جمع    
عبـارت   بـه . توانند مدت بيشتري پيشگام باقي بمانند تر از رقبايشان ياد بگيرند، مي      سريع
  ».عملكرد دانش توليد دانش جديد است« ديگر 

Fقفل رقيب

11  
. تناب كنند توانند از نبرد با رقبايشان اج       دارد كه چگونه شركتها مي       قفل رقيب بيان مي   

  :براي چنين كاري سه راه براي يك شركت مفروض است
Fدستي  پيش

12
F :           اي دارنـد و      اين كار در صنايعي رايج است كه بخش تحقيق و توسعه ويژه

هاي ثابت در آنها بسيار بالاست و امكان نظارت بر فعاليتهاي رقبا              يا هزينه 
ندارد، شما بايـد    در چنين صنايعي كه معمولاً نفر دومي وجود         . وجود دارد 

  .نفر اول باشيد
Fنقاط انسداد 

13
F  :           عنـوان    بـه . اين كار نيز راه ديگري براي دستيابي به منافع رقابتي اسـت

زيرساختهايي دسترسي دارد كـه سـاير شـركتها بايـد             مثال شركتي كه به   
براي استفاده از آنها حقـوقي را پرداخـت نماينـد؛ كـساني كـه ناخواسـته                 

  .اند را پرداخت نمايند، قفل شدهمجبورند كه اين پول 
F مشتري حبس

14
F :عنوان مثال شـركتهايي كـه قراردادهـاي عرضـة بلندمـدت منعقـد                به
 حـبس بندنـد مشتريانـشان را        كننـد و يـا قراردادهـاي انحـصاري مـي            مي
توانـد از طريـق اعمـال كنتـرل و انحـصار              اين كار همچنين مـي    . كنند  مي

  .محلي نيز صورت گيرد
  
  

                                                 
11 . competitor lockout 
12 . pre-emption 
13 . choke point 
14 . customer lock-in 
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Uستراتژيكصرفه جويي ا  
 گونـه موجوديـت      شود و در سـه      وكار مشتق مي    صرفه جويي استراتژيك از مفهوم كسب     

Fمقياس: يابند مي

15
Fتمركز ،F

16
F و گسترة عملF

17
F . 

وري بـالاتر،     عنوان مثال بهره    به. صرفه جويي مقياس يعني كارايي در اكثر راهها       : مقياس
  .قدرت خريد بيشتر و ايجاد منافع مقياسي

وكارشان را تا چـه       ه جويي تمركز ناظر به اين مسأله است كه شركتها كسب           صرف :تمركز
ــالايي از اقتــصاد كــانون و  . گذراننــد حــد كــارا مــي ــه ســطح ب شــركتي كــه ب

هاي اقتصادي زيادي را در كـشاكش         تواند بهره   يابد، مي   سازي دست مي    تخصصي
  .با رقبا، درو كند

كند كه شركتها چگونـه       ا تبيين مي  صرفه جويي گستره عمل اين مسأله ر      : گستره عمل  
توانند از چيزهاي مشتركي كه در كـشورهاي مختلـف و واحـدهاي تجـاري                 مي

. اي را تحـصيل كننـد كـه سـاير شـركتها نتواننـد            ورانـه   وجود دارند منافع بهـره    
هاي مشتركي چون تسهيلات و زيرسـاختهاي         گيري از دارايي    عنوان مثال بهره    به

IT.  
  

Uاتژيك استر پذيريانعطاف  
سـوي بـازار      كنـد تـا هميـشه رو بـه          استراتژيك به شـركتها كمـك مـي       پذيزي   انعطاف  

ايـن انعطـاف    . كنند  وكار منسوخ اجتناب    باشند و از گير افتادن در يك مدل كسب          داشته
  .تر سري پايين ه، كنش هوشمندانه و سربهضگسترش عر: شود در سه نوع ظاهر مي

كـشورها،  : شـود   مثال، شـامل مـوارد زيـر مـي        عنوان    ه، به ضگسترش عر : هضگسترش عر 
گسترش عرصه به شركتها    . ها و يا مشتريان     وكار، مزيت   محصولات، كسب 

سـرعت متغيـر مـشتريان        هـاي بـه     كند تا در مواجهه با اولويت       كمك مي 
  .پذير باشند و موقعيت را متعادل و حفظ كنند انعطاف

سرعت اقداماتش   بتواند بهكنش هوشمندانه بدين معناست كه شركت: كنش هوشمندانه
تـري از خـود       كند تا در برابر تغيير در تقاضا واكنش مناسـب           را بازسنجي 

  .دهد نشان

                                                 
15 . Scale 
16 . Focus 
17 . Scope 
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وكـاري كـه نقطـة        كنـد كـه مفهـوم كـسب         به اين مسأله دلالت مي    : تر  سري پايين   به  سر
تـر    سري بالايي داشته باشد نسبت به شركتي كه اين نقطـه پـايين              سربه

پذير است، چيزهـايي كـه عمومـاً باعـث كـاهش             فقرار دارد، كمتر انعطا   
هاي ثابت    هزينه: عنوان مثال، عبارتند از     شوند، به   پذيري مالي مي    انعطاف

F18 بالا و تراكم سرمايه
F.  

  
 گري همل در يك نگاه

باشـد    پـذير نمـي     سادگي امكـان    مشخص به   اگرچه قراردادن همل در يك طبقة     
البتـه بـا انـدكي      (مكـارش پراهلـد را      توانيم او و دوسـت و ه        ولي ما تقريباً مي   

از پيشروان تفكر استراتژيك بدانيم، تفكري كه سـابقة آن بـه چنـدلر،              ) تسامح
طلبي   كنجكاوي و گرايش همل به چالش     . رسد  آنساف، پورتر و مينتسبرگ مي    

بيني را در مورد اينكه علائق پژوهشي آينده وي او را تا كجا               وضع موجود پيش  
حـال احتمـالاً وي مـسير خـود را اگـر              با ايـن  . خته است خواهد برد، دشوار سا   

وكار ادامـه     پاي تغييرات بسيار سريع محيط كسب       نگوييم پيشاپيش، لااقل هم   
پيرامـون  » سـوي انقـلاب   به«عنوان مثال كتاب اخيرش با عنوان    به. خواهد داد 

اي كه هـيچ كـس ديگـري          دورانداختن كتاب قانون قديمي است ، تصور آينده       
  .كردن آن گيري از بينش دروني براي محقق ديده است و سپس بهرهآن را ن

  
 
  
  
  
  
  
  

                                                 
18 . capital intensity 
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