
 367 
 نسخه الكترونيك كتاب  تنها براي استفاده خريداران  تهيه شده و كليه حقوق مادي و معنوي آن براي مولف محفوظ است

 فصل شانزدهم 
 ارتقاي عملكرد داخلي در چارچوب راهبردهاي عملياتي 

 مقدمه
تواند قابليت رقابت پيدا كند و رضايت مشتريان و مراجعان خود را جلب كند كـه               سازمان در صورتي مي   

تولـيـد مـحـصـولاتـي          .   هماهنگ با سليقه آنان توليد نمايد     )   كالا يا خدمات  ( در درجه اول محصولاتي     
بـنـگـاه، بـا       )   وري ها يا صورت كسر بهره   خروجي(  هاي   مشتري پسند به معني تطبيق دادن بيرون داده       

اينكه بازار آمادگي جذب چه محصولاتي با چه كيفيتي را دارد، بـه             .   نيازهاي حداقل بخشي از بازار است     
در درجه دوم بايد    .   تحقيقات بازاريابي، بازاريابي و فروش، يا به طور كلي به فرآيند بازاريابي نيازمند است             

بـا  )   وري   مخرج كسر بـهـره    ( براي طراحي و توليد محصول مطلوب و تهيه منابع و بهره گرفتن از آنها               
جذب منابع و استفاده از آنها براي توليد صحيح محصول، بـدون            .   جويي شود   هزينه اي قابل توجيه، چاره    

 ها يا اي زياد به مشتري يا ارباب رجوع، به معني پائين نگه داشتن يا كاهش معقول ورودي تحميل هزينه
بـراي بـررسـي      .   كند توليد، مديريت مواد و نظاير آنها بررسـي شـود             درونداد بنگاه است كه ايجاب مي     

هاي غير لازم  چگونگي ايجاد هماهنگي ميان محصولات بنگاه با نيازهاي بازار و پرهيز از تحميل هزينه           
به مشتريان از چارچوبي كه مايكل پورتر در مورد رشته يا زنجيره ارزشي عرضه داشته است اسـتـفـاده                     

نه گانه  زنجيره ارزشي، نـمـايـنـده             هاي    حلقهاز  به نظر اين محقق دانشگاه هاروارد، هر يك         .   كنيم  مي
، ناچار بايد هر گروه از آنها  با           اي از خرده ارزشهايي است كه مديريت سازمان براي كسب سود            مجموعه

 . وري تمام خلق كند بهره
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 هاي متمايز مندييا رشته ارزشي و توانزنجيره 
كند، با مبلغي كه مشتريان بي هـيـچ           توان ارزشي را كه بنگاه تجاري با توليد كالا يا خدمت خلق مي              مي

توانـد   وقتي سازمان مي .   پردازند، سنجيد   اجبار و با كمال ميل براي به دست آوردن آن كالا يا خدمت مي             
هاي عمليات ارزش آفريني مانند خريد، توليـد        كند بيشتر از هزينه     سودآور باشد كه ارزشي را كه خلق مي       

براي آنكه سازمان بتواند داراي مزيتي رقابتي شود، يا بايد عمليات ارزش آفرين خود را               .   و بازاريابي باشد  
شوند انـجـام      اي كه رقباي آن سازمان براي انجام همان عمليات متحمل مي اي كمتر از هزينه    با هزينه 

كند، نسبت به كالا      اي به سرانجام رساند كه كالا يا خدماتي را كه عرضه مي             گونه  دهد و يا بايد آنها را به      
براي آنكه سازمان بتواند در يكي از   .  يا خدمات رقبا داراي كيفيتي برتر و وجه يا وجوه تمايزي بارز باشد 

قوتي ( ي مميز   يبايد در انجام حداقل يكي از عمليات ارزش آفرين داراي توانا            دو زمينه مذكور موفق شود      
اگر سازمان در انجام يكي از عمليات مذكور ضعيف باشد داراي ضعفي مميـز قـلـمـداد                   .   باشد)   برجسته

توان در چارچوب مفهومي كه رشتـه ارزشـي نـامـيـده                 فرآيند عمليات ارزش آفريني را مي     .   خواهد شد 
 ) 1-16(شكل . تر عرضه شده است مطرح ساخترشود و در سالهاي اخير به نام مايكل پو مي

  زنجيره ارزشي پورتر1-16شكل  
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هر يك  .   ستا    متمايز شده پشتيباني  از عمليات   اصلي  شود در شكل مورد بحث، عمليات         ملاحظه مي 
عمليات اصلي، به عملياتي كه با توليد يـا خـلـق      . تواند به ارزش كالا اضافه كند       از مجموعه عمليات مي   

شود و مواردي چون بازاريابي، تحويل كـالا بـه خـريـداران و                   فيزيكي كالا سرو كار دارد، اطلاق مي      
در اينجا عملياتي كه با توليد فيزيكي كـالا ارتـبـاط      .   شود پشتيباني و خدمات بعد از فروش را شامل مي       

 تـحـت  دارد، با عنوان توليد و عملياتي كه با بازاريابي، تحويل كالا و خدمات بعد از فروش مربوط است،           
يز در عمليات ارزش آفريني اصلي      تمايهاي م نمنداز اين رو ايجاد توا    .       عنوان بازاريابي مطرح خواهد شد    

 . شود ي در عمليات توليد و بازاريابي محسوب مييگونه توانا به معني ايجاد اين
عمليات پشتيباني براي تامين امكاناتي است كه به منظور تحقق يافتن عمليات اصلي يا عمـلـيـات                  

مديريت مواد، انتقال مواد فيزيكي را در رشته ارزشي از مرحله تـداركـات و     .   توليد و بازاريابي لازم است   
ي در انجام اين عمليات، هزينه خلق و ايـجـاد ارزش را          يناكارآ.   كند  عمليات به مرحله توزيع كنترل مي     

عمليات تحقيق و توسعه براي ايجاد محصولات و فرآيندهـا          .   دهد  براي مشتريان يا مراجعين افزايش مي     
هاي توليد را كاهش دهد و به ايـجـاد             تواند هزينه   هاي جديد مي    بهره گرفتن از فناوري   .   پذيرد  انجام مي 

تواند بر عمـلـيـات     به اين لحاظ تحقيق و توسعه مي   .   هاي متناسب منجر شود     محصولات جديد با قيمت   
عمليات مربوط به منابع انسـانـي، بـراي           .   اصلي توليد و بازاريابي اثر گذارد و به خلق ارزش منتج شود           

هاي مختلف جهت رفع نيازهاي عمليات اصلي توليد و بازاريابي و ديـگـر عـمـلـيـات                       تامين تخصص 
گويـي بـه      هاي اطلاعاتي، پاسخ  منظور از مبادرت به عمليات مربوط به سامانه.  پذيرد پشتيباني انجام مي 

هاي خود جهت ايجاد كارآيي در رشته ارزشي و دست  نيازهاي اطلاعاتي مديريت براي بالا بردن توانايي 
 .هاي رقابتي مبتني بر اطلاعات در بازار است يافتن به مزيت

بالاخره، عمليات زير بنايي يعني مديريت عمومي، مالي و حسابداري، امور دولتي و حقـوقـي را در                    
هر چند پورتر در رشته يا زنجيره ارزشي خود مقوله سازماندهي را قـابـل تـوجـه                    .   شود  جمع شامل مي  

اما افراد مجرب و صاحب نـظـران بـه اهـمـيـت             .   كند  داند، بر اهميت آن به اندازه كافي تاكيد نمي          مي
تواند به دليل معلوم نبودن نقشها هدر رود و نيز نقـشـي كـه                  هايي كه مي    سازماندهي در كاهش هزينه   

تواند در تسهيل انجام امور و آماده سازي سازمان براي واكنش درست و به موقع                 سازماندهي صحيح مي  
از اين رو، سازماندهي را از جمله عمـلـيـات           .   به مقتضيات و اتفاقات مختلف محيطي داشته باشد، واقفند        
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آوريم و بخشي را به توضيح اين مورد اخـتـصـاص               زير بنايي و متعلق به عمليات پشتيباني به شمار مي         
هاي لازم براي تحقق يافتن عـمـلـيـات            اقدامات زيربنايي سازمان، كليه عملياتي را كه زمينه       .   دهيم  مي

هاي مميز در عملـيـات        بديهي است كه ايجاد توانايي    .   گيرد  آورند دربر مي    پشتيباني و اصلي را فراهم مي     
 .تواند براي سازمان مزيت رقابتي به وجود آورد پشتيباني نيز مي

اگر بنگاه بتواند در يكي از مجموعه عمليات اصلي يا پشتيباني به وجود آورنده رشته ارزشي، نـقـطـه                    
اگر به عكس، بنگاه در اين .   قوت يا توانايي مميزي به دست آورد، حاشيه سود خود را افزايش خواهد داد         

د كرد و   نزمينه ناموفق باشد، مشتريان يا مراجعين، كالاها يا خدمات مؤسسه را كم ارزش، ارزيابي خواه              
 .به تبع آن، حاشيه سود بنگاه كاسته خواهد شد

 توليد

اند به هر حال      اي اثر عمليات بازاريابي را از تاثير عمليات توليد در ايجاد ارزش بيشتر دانسته               هر چند عده  
بالا بودن قيمت فروش بسياري از كالاها و خدمات در          .   نقش توليد را در خلق ارزش بايد اساسي دانست        

تـوان بـه       كشورمان در مقايسه با قيمت فروش كالاها و خدمات مشابه در برخي كشورهاي ديگر را مي               
شايد بخصوص، غير   .    توليد مربوط دانست   فناوريكم توجهي نسبي بسياري از صاحبان صنايع كشور به          

ي تـولـيـد     فناوردقتي نسبت به      قابل رقابت بودن صنايعي مانند پوشاك و لاستيك در ايران ناشي از بي            
در واقع بنگاه بايد كالاهايي با هزينه پايين و قابل رقابت توليد كند، به طوري كـه در                   .   اين صنايع باشد  

وري خود را در زمينه توليد افزايـش          اگر بنگاه بتواند بهره   .   عين حال از كيفيتي قابل قبول برخوردار باشد       
دهد، عمليات توليدي آن را  نقطه قوت و در غير اينصورت توليد را بايد نقطه ضعف بنگاه بـه حسـاب                   

اولين مفهـوم  .   توليد و تبيين نقاط قوت و ضعف آن دو مفهوم خاص مطرح است   راهبرد  در طراحي   .   آورد
 . موثر در توليد، منحني تجربه و دومين مفهوم منحني عمر كالا است

 منحني تجربه و مقياس اقتصادي

بوسيله مشاوريـن  1970 مطرح، ولي آن مفهوم در دهه 1940منحني تجربه به صورتي مقدماتي در دهه        
منحني تجربه، بيانـگـر آن       .   گروه بوستن به صورتي گسترده به جامعه صاحبنظران مديريت معرفي شد          

، مشتمل بر هزينه توليد، توزيع و   ) براي مثال يك دستگاه اتومبيل( است كه هزينه يك واحد توليد شده       
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 ثابت، نسبت به هزينه توليد قـبـلـي    يمعادل درصد  ،شود  با هر بار كه توليد آن كالا دو برابر مي       فروش،  
منحني تجربه و يادگيري، رابطه بين مدت زمان توليد يك          .   يابد  كاهش مي )   درصد30تا  15معمولا بين   ( 

منحني تجربـه را    .   دهد شوند نشان مي طور متوالي توليد مي واحد محصول را به تعداد محصولاتي كه به      
به شمار آورد و با اتكا به آن در مورد ميزان و هزينه توليد    هاي سازماني   بيني  اي براي پيش    توان وسيله   مي

منحني تجربه كه شكل تعميم يافته منحني يادگيري مـحـسـوب      .  هايي گرفت و قيمت فروش، تصميم 
 . شود، در دو سطح فرد و سازمان مطرح شده است مي

از بهبود وتحول در كاري است كه به دليل تكرار انجام آن كار به وسيله آن                  يادگيري فردي، عبارت    
به عبارتي، بهبود مهارتهاي فردي براي انجام يك كار، همان مفهومي اسـت كـه                .   شود  فرد حاصل مي  

يادگيري سازماني، نه تنها با تكرار انجـام        .   كند   بيان مي  " كار نيكو كردن از پركردن است        "المثل    ضرب
معمـولا انـتـظـار       .   دشو   و طراحي كالا حاصل مي        اداري، تجهيزات  سامانهكارها، بلكه با ايجاد تغيير در       

 .رود، يادگيري فردي و سازماني، توامان اتفاق بيفتد مي
 :منحني يادگيري بر سه پيش فرض زير مبتني است

 كـالا تـولـيـد        يا آن  هر بار كه آن وظيفه انجام        ،زمان انجام يك وظيفه يا توليد يك كالا       ) يك
 .يابد شود، كاهش مي مي

زمان انجام يك وظيفه يا توليد يك كالا در دفعات بعدي با آهنگي تنزل يـابـنـده، روبـه                      ) دو  
 .رود كاهش مي

 .پذيرد كاهش زمان انجام يك وظيفه يا توليد يك كالا، طبق الگويي مشخص تحقق مي) سه

منحني تجربه، اولين بار در صنعت هواپيما سازي بكار رفت وصحت پيش فرضهاي فوق در عمل به  
شود، زمان توليد هر فروند هواپيما        مشخصاً معلوم شد كه هر بار تعداد هواپيماها دو برابر مي          .   اثبات رسيد 

ساعت وقت لازم داشت، براي هواپيـمـاي        100000بنابراين اگر توليد هواپيما اول      .   يابد  كاهش مي   % 20
بديهي .   ساعت وقت كافي بود/ . )   8× / . 8× 100000  ( 64000 ساعت و براي هواپيماي چهارم     80000دوم  

تواند در مورد كاهش زمان       است كه فرد عالم به دانش مديريت با آشنايي به عملكرد منحني تجربه، مي             
 . توليد كالا، هزينه هاي مستقيم و تعيين قيمت فروش در سطحي قابل رقابت، تصميم بگيرد
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 . دهد گيري در مورد قيمت محصولات نشان مي استفاده از منحني تجربه را براي تصميم) 2-16(شكل

عناصر مورد استفاده در انجام كسب منشا اقتصادي          تقسيم ناپذيري   . مقياس اقتصادي سه منشا دارد    
تواند به دليل آنكه حجم فعاليتهاي آن كم است، براي مثال تنها  روشن است كه بنگاه تجاري نمي.  است

اما با وسـعـت   .   نيمي از يك دستگاه تلفن، ميز يا اتومبيل را استفاده كند؛ زيرا اين عناصر تقسيم ناپذيرند      
شود و    يافتن تدريجي حجم فعاليت هاي آن بنگاه كم فعاليت از ظرفيت كامل عناصر مذكور استفاده مي               

به ايـن   .   شود  مبلغي كه براي آنها هزينه شده، بين محصولات زياد يا حتي فعاليتهاي متعدد سرشكن مي              
براي هر محصول توليد شده يا هر فعاليت كاهش يافته، )   هزينه متغير+   هزينه ثابت(ترتيب، هزينه توليد  

بالا رفتن سطح تخصص به دليل انجام دادن يك كار، بـه             .   دهد  اجازه پايين آوردن قيمت فروش را مي      
كم شدن زماني كـه بـراي     .   آورد  طور مكرر، مدت زمان انجام آن كار را براي انجام دهنده آن پايين مي         

بـه  .   شود، به معني كاهش در هزينه متغير آن كالا يا خدمت اسـت              ايجاد يك كالا يا خدمت مصرف مي      
توان عاملي در افزايش تخصص كاركنان، كاهش هزينه متغـيـر             بنگاه را مي    افزايش توليدات اين ترتيب   

 .توليد و منشا دوم مقياس اقتصادي به شمار آورد
توان منشا سوم مقيـاس       سازمان براي پاسخگويي به بالا رفتن فروش را مي          افزايش ذخاير احتياطي  

چون سطح بهينه موجودي احتياطي، تابعي است از مجذور تقاضاي سالانه، دوبـرابـر               .   اقتصادي دانست 

 كردن صبراي مشخ) ترسيم شده بر روي كاغذ لگاريتمي( استفاده از منحني تجربه 2-16 شكل  
 گيري در مورد قيمت فروش ميمصهزينه توليد و ت
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 .بالا رود% 41كند سرمايه گذاري براي افزايش موجودي احتياطي، تنها  شدن فروش سالانه ايجاب مي
فراتر رود، مـديـران       مشخص    مقياس اقتصادي، حدي دارد و به مجرد اينكه حجم فعاليتها از آن حد              

به اين لحاظ، زمـيـنـه       .   ديگر نخواهند توانست همه امور سازمان را بخوبي و با تسلط كامل كنترل كنند             
بنابراين مديران بايد بالاتريـن  .   براي مقياس غير اقتصادي و افزايش هزينه هاي توليد فراهم خواهد شد         

حد توانايي فروش را براي توسعه دادن سازمان خود بشناسد و تدابير لازم را براي فراتر رفتن از آن حـد                     
 .توانايي بيانديشند

 اثر منحني تجربه در افزايش بهره و ري و ايجاد مزيت رقابتي
دادها، مـقـدار       توان ضمن ثابت نگه داشتن سطح برون        بديهي است كه با استفاده از منحني تجربه مي         

اگر بنگاهي بخواهد با تاكيد بر قيمتهاي منـاسـبـي    .   وري را بالا برد  داد را كاهش داد و نسبت بهره        درون
كند، از كليه رقبا پيشي گيرد، قطعا بايد دست يافتن            كه براي كالاها يا خدمات با كيفيت خود مطالبه مي         

ين آوردن هـزيـنـه       ين نگه داشتن يا پا    يپاي.   وري را با استفاده از منحني تجربه، جدي تلقي كند           به بهره 
كند حتي قبل از آنكه تقاضا براي محصولات آن افزايش يابد، تسهيلات و               هاي توليد، به بنگاه حكم مي     

در عين حال، بنگاه بايد ازدياد فـروش    .   سازد، فراهم آورد    تجهيزاتي كه توليد با كارآيي بالا را مقدور مي        
توانـد    نبايد فراموش كرد كه هزينه هاي انبارداري كالاهاي تمام شده، مي   .   خود را با جديت پيگيري كند     

بدون استفاده از تدبير و مديريت صحيح، منحني تجربـه          .   هاي توليد را محو نمايد      صرفه جويي در هزينه   
بنابراين اگر هم تصادفا در مقطعـي از زمـان ايـن               .   كند  به صورتي غيرارادي و اتفاقي تحقق پيدا نمي       

ي خود عمل كند، مديران  نبايد از روي خوش خيالي اقداماتي را كه خود بايد براي عمـل            دخو  منحني به 
 عامل به منحني تجربه اجازه 10خاطر داشت كه      بايد به .   كردن منحني تجربه انجام دهند، ناديده بگيرند      

  :عوامل مذكور و توضيح آنها به شرح زير است:دهند يا آثار آن را به كلي خنثي مي سازند عمل نمي

ها به كـار       هاي خود را لزوما در جهت منافع سازمان و كاهش هزينه            كاركنان بي  انگيزه آموخته       )1
  .ندبر نمي

علاقه شوند و حوصله و دقت خود را براي انجام            شود كاركنان بي     انجام كارهاي تكراري باعث مي     )2
 . رود يابد، بلكه بالا هم مي ها كاهش نمي طبعا در اين حالت نه تنها هزينه. كارها از دست بدهند
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 از منحنـي تـجـربـه         1963 تا   1940براي مثال، هزينه توليد لامپ تصوير تلويزيون در فاصله بين           
اما فناوري توليد لامپ تصوير رنگي، فرآيند مذكور را          .    دلار كاهش يافت   8 دلار به    34تبعيت كرد و از     

 دلار 36 با پيروي از منحني تجربه به 1966 دلار در  51هزينه توليد لامپ تلويزيون رنگي از       .   بر هم زد  
 بايد به خاطر داشت كه عملكرد برخي فنĤوري ها از نظر هزينه، ويژگيهاي خاص خود را . رسيد1972در 
فناوري سود مي جويد، يكي از آنها بر استـفـاده از فـنـاوري                 نوع  براي مثال، صنعت فولاد از دو       .   دارد

. يكپارچه و كوره اكسيژن و ديگري بر استفاده از فناوري كارخانه كوچك و كوره برقي مبـتـنـي اسـت                     
ري منتج از     و  تواند با بهره    وري منتج از كاربرد فناوري اول به هيچ وجه نمي          دهد كه بهره    تجربه نشان مي  

شايد بتوان توانايي فورد در كاهش هزينه توليد هر دسـتـگـاه سـواري         .   كاربرد فناوري دوم رقابت كند 
 . دلار را به تغيير فناوري توليد آن مربوط دانست900 به كمتر از 3000قديمي مدل تي خود از 

د عاقلانـه و    يبراي بهبود عملكرد با.   شود   زياد كاركردن يا كار زياد لزوما باعث بهبود عملكرد نمي   )3
 .هوشمندانه كار كرد

 يـا يـك درصـد         35داشتن باوري غير قابل توجيه در مورد اينكه نرخ يادگيري براي مثال، بايد                )4
 . مشخص ديگر باشد، توقع بي جايي از منحني تجربه است

ريزي و آزمايش هاي مقدماتي پيش از آغاز عمليات توليد، ممكن است به قدري طولاني و                   برنامه )5
 .ها و اصلاح امور پس از شروع باقي نگذارد دقيق باشد كه ديگر جايي براي يادگيري

 .آورد ها را براي ادامه دادن به يادگيري پايين مي دادها، انگيزه  رو به پايان رفتن برخي قرار )6
 .كند وري را سد مي  ادامه استفاده از دستگاههاي فرسوده، يادگيري و رشد بهره )7
 .  رو به كاهش رفتن توجه مديريت به كارآيي و بهره وري بر فرآيند يادگيري تاثيري سو دارد )8
ممكن است نظارت بر عمليات سنگين، به كاركنان اجازه ندهد به خودي خود به يادگيري و بهبود                  )9

 . به اين ترتيب امكان دارد نظارت جاي كار مستقيم را بگيرد. كار خويش بپردازند
ي، روشها و ساختار سازمان بر كارآيـي تـولـيـد و               فناوري، به وجود آمدن تغيير در       فناورتغيير در    )10

 .گذارد كيفيت كالا و در نتيجه بر فرآيند يادگيري اثر مي
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 محصول  -دوره عمر فرآيند
دوره عـمـر     ري اهميت دارد     و   توليد براي حفظ يا بالا بردن بهره       راهبرددومين مفهومي كه در طراحي      

 با اين ابزاري كه ابتدا به وسيله دو استاد دانشگاه هاروارد به نامهاي رابـرت اچ                   . است  فرآيند  محصول  
توان نقاط قوت و ضعف بخش توليد را ارزيابي و بـا اتـخـاذ                  رايت تمهيد شد، مي     ويل  هيز و استيون جي   

 دوره عمـر فـرآيـنـد        .   دهند مرتفع ساخت    سياستهايي مناسب موانعي را كه به بهره وري اجازه رشد نمي          
محصول بر اين باور كه وجود هماهنگي ميان فرآيند توليد و ساختار محصول باعث افزايش كارآيي و در   

 .شود، استوار است وري كلي مي نتيجه ارتقا بهره
محور افقي، ساختار محصول    .   كليت چارچوب نظري هيز و ويل رايت را ارايه مي دهد          )   3-16( شكل

هيز و ويل   .    را به طور خلاصه عرضه مي دارند       توليدو محور عمودي، فناوري و روشهاي مختلف فرآيند         
فرآيند و محصول را دنـبـال         )   ماتريس( رايت مدعي هستند كه اگر بنگاههاي توليدي، خط اريب آرايه           

 .اند وري خود مساعد كرده كنند زمينه را براي ارتقا بهره

  آرايه دوره عمر فرآيند توليد ـ ساختار محصول 3-16شكل  
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اي كه در اولين خانه سمت راست بالاي آرايه قرار دارد توليدكننده ماشين چـاپ                  براي مثال كارخانه  
اي مانند اين توليد كننده براي ساختن هر محصول خود، فرآيندي متناسب بـا                د كننده يتول.   صنعتي است 

گونه توليد كنندگان از فرآيند هاي مختـلـط بـه              اين.   برد  كند به كار مي     ماهيت سفارشي كه دريافت مي    
به عبارت ساده، توليد اين محصول به       .   كنند  عنوان بهترين روش توليد براي سفارشي سازي استفاده مي        

 . پذير و كارگاهي نياز دارد فرآيندي انعطاف
توليدكنندگان وسايل سنگين مانند هواپيما، ماشين هاي بزرگ راه سازي و نظاير آنها در خانـه دوم                  

بخشي از آن محصولات را   .   سازند كنندگان، معدودي از انواع محصولات را  مي اين توليد.   گيرند  قرار مي 
بايد به صورت سفارشي ساخت، بنابراين اجزايي را كه لازم نيست به صورت سفارشي ساختـه شـونـد،                    

به اين ترتيب، مناسب بودن فرآيند توليد گسسته براي سـاخـتـن             .   توان به صورت گروهي توليد كرد       مي
 .شود اين محصولات آشكار مي

شوند، سـرو   هاي يكسان و به تعداد زياد توليد مي در خانه سوم رديف بالا با محصولاتي كه با ويژگي 
مناسب به  )   مثل اتومبيل ( كاربرد روش يا فناوري توليد انبوه براي اين نوع محصولات           .   كنيم  كار پيدا مي  

تواند هزينه توليد را پايين و به عكس بهره وري را بـالا       مي   مقياس اقتصادي   با عملكردنظر مي رسد و     
استـفـاده از     .   اليه رديف بالا، عمليات تصفيه و يا توليد مواد شيميايي مطرح استيبالاخره در منته.  برد

 .آيد  براي توليد اين محصولات درست به نظر ميتوليد پيوستهروش 
منظور از دو مثلث واقع در دو گوشه آرايه، مجسم ساختن رابطه دو گونه محصول               )   3-16( در شكل   

مثلث سمت چپ در رديف بالا و مثلث سمت راست در كنار آخرين خانه ستـون                .   با دو روش توليد است    
عمودي، به ترتيب به رابطه محصولات پتروشيمي با فرآيند توليد انفرادي و سفارشي و رابـطـه كـار                      

بديهي است كه برقرار ساختن دو نوع رابطه فوق صحيـح و             .   سفارشي با فرآيند توليد پيوسته اشاره دارد      
 . آيد  نظر نمي مقرون به صرفه به

 پوياييو هم از بعد       ايستاييمفهوم دوره ساختار فرآيند توليد و ماهيت محصول، نكاتي را هم از بعد              
وري با تبعيت از راهبرد توليـد         بالا بردن يا بالا نگه داشتن بهره      .   سازد  وري و راهبرد توليد مطرح مي       بهره

كند كه به تطبيق دادن نـوع        ها، به فرض ثابت و ايستا دانستن شرايط، حكم مي           مبتني بر كاهش هزينه   
شونـد   كنندگاني كه از مسير خط اريب خارج مي بعيد است توليد .   محصول و فرآيند توليد دقيقا توجه شود      
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كننده اتومبيل با استفـاده از         براي مثال، مشخص است كه توليد     .   هاي خود را كاهش دهند      بتوانند هزينه 
توان هماهنگي نوع محصـول و      به اين ترتيب مي.   برد هاي خود را بالا مي    يك خط توليد گسسته هزينه    

 .فرآيند توليد را يك نقطه قوت و عدم هماهنگي بين آنها را نقطه ضعف سازمان به حساب آورد
البته ممكن است يك توليد كننده آگاهانه تصميم بگيرد نوع محصول خود را با فرآيند تـولـيـد آن                     

براي نمونه، شركت رولزرويس كه چند خط محدود توليد اتومبيل دارد بر خلاف بسياري از .  تطبيق ندهد 
تـك    -كنند، با بهره گرفتن از روش توليد تـك          توليد كنندگان اتومبيل كه از خط توليد انبوه استفاده مي         

طبعا هزينه توليد رولزرويس از هزينه توليد كمپاني هاي . كارگاهي به توليد اتومبيل هاي خود مي پردازد 
با اين حال رولزرويس به دليل حيثيت و موقعيتي كه از طـريـق تـولـيـد                    .   فورد و كرايسلر بالاتر است    

تواند قيمت بالايي براي محصولات خود مطالبه و           اتومبيلهاي با كيفيت و اشرافي كسب كرده است مي        
توان گفت رولزرويس عمليات ارزش آفرين خود را      مي.   هاي زياد خود را جبران كند       به اين ترتيب هزينه   

در واقع رولزرويـس    .   دهد  سازد انجام مي    هاي آن را از ديگر اتومبيل ها متمايز مي          اي كه اتومبيل    به گونه 
آورد، به عنوان سلاح خود براي رقابت، يا بـه            از موقعيت برتر و وجهه بالايي كه براي خريداران خود مي          

كنند از راه كاهـش       اما بنگاههايي مانند كرايسلر و فورد كه سعي مي        .   جويد  عنوان مزيت رقابتي سود مي    
سازي نوع محـصـول       ها با ديگر توليد كنندگان رقابت نمايند، ناگزير بايد دقيقا از راهبرد هماهنگ              هزينه

 .خود با فرآيند توليد پيروي كنند
نگرش به رابطه فرآيند توليد با ساختار محصول از يك ديدگاه پويا بيانگر اين واقعيت است كه بـا                     

تكوين و تطور شرايط بسياري از صنايع، راهبردهاي توليد بنگاههاي درون آن صنعت بايد در مسير خط                 
چنانكه ملاحظـه   .   ين دايره سمت چپ حركت كنند       تر  اريب از بالاترين دايره سمت راست به سوي پايين        

يك صـنـعـت        و جا افتادگي   ، رشد ،نو پايي شود سه ساختار اول تا سوم يك كالا تقريبا با سه مرحله               مي
، بيانگر اين واقعيت است كه اگر بنگاهها بخواهند در رقابت با ديگران مـوفـق                  اين نكته .   كند  تطبيق مي 

بنابراين شايد بهترين روش توليد در      .   باشند، خود را بايد با مراحل تكوين صنعت مربوط هماهنگ سازند          
صنعتي كه در مرحله جنيني يا در مرحله آغازين حيات قرار دارد، روش مختلط توليد و حال آنكه، ممكن                   

اما تطابق روش    .   است روش توليد انبوه براي صنعتي كه در مرحله جاافتادگي است، كاملا مناسب باشد             
دانيم صنعت توليد وسايل سنگين مانند توليد         توليد و مرحله حيات صنعت هميشه الزامي نيست، زيرا مي         
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هواپيما در مرحله جاافتادگي است ولي با اين حال روش توليد آن با توجه به نوع تقاضا به صورت توليـد                   
رغم استثنائاتي كه در استفاده از آرايه ساختار محصول و فرآينـد              علي.   گروهي و نه توليد انبوه ادامه دارد      

بيني و متناسب با آن فناوري يـا          توان آينده صنعت را پيش      توليد وجود دارد، با استفاده از آرايه مذكور مي        
 . روش توليد را از قبل انتخاب كرد

 بازاريابي 
وري به طور اعم و عناصر به وجود آورنده آن به طور اخص در چارچوبي راهبـردي                 در سالهاي اخير بهره   

شناسي بـه     وري را بازار    شايد بتوان مهمترين عنصر از عناصر راهبرد و بهره        .   شوند  قرار داده، ارزشيابي مي   
عنوان بخشي از فرآيند بازاريابي و سپس بازاريابي و فروش به شمار آورد و شايد اغراق نباشد اگر گفتـه                    

نگري است كه با بازارشناسي شـروع و بـا          وري بالا مستلزم راهبردي جامع و دور  شود حصول به بهره   
براي مـثـال     ( وري    ناگفته پيداست كه اگر قرار به بالا رفتن صورت كسر بهره          .   شود  بازاريابي تكميل مي  
بايد از طرفي كاملا مطلوب طبع مشتـريـان و از        باشد، كالاها و خدمات توليدي )  فروش و حاشيه سود 

پس در درجه اول بايد به نيازهاي مشتريان پـي           .   طرفي ديگر با كالاها و خدمات رقبا قابل رقابت باشد         
هاي رقبا و در مراحل بعد از چگونگي عرضه و فروش كـالاهـا يـا                   برد و در درجه دوم از توان و ناتواني        

ناگفته پيداست كه اينها همه وظايف بازاريابي       .   بايد مطابق طبع متقاضيان باشد آگاهي يافت        خدماتي كه   
. است و از اين رو بازاريابي گسترده و عميق را ناگزير بايد جز اصلي بازرگاني امـروز بـه حسـاب آورد                      

گيري براي مديريت بـازاريـابـي        رسد كه حوزه تصميم     مبحث بازاريابي قلمرو وسيعي دارد، اما به نظر مي        
راهبردي و ايجاد توانايي در زمينه بازاريابي اهميتي بسزا داشته باشد، به همين جهت در ادامه، سه حوزه                  

 .شود گيري مذكور به اجمال مرور مي تصميم
گيري در بازاريابي به مشخص ساختن مشتريان يا محدوده جغرافيايي عمل براي              اولين حوزه تصميم  

گيري در مـورد مـحـصـولات            كنندگان خدمات و كالاها براي تصميم       در واقع، توليد  .   بنگاه ارتباط دارد  
بنابراين در قدم اول پاسخ به اين سوال كه بايد به . خويش بايد مشتريان و رقباي خود را مشخص سازند

دومين حـوزه   .   چه كساني يا در كجا بفروشيم يا چه برهّ يا بخشي از بازار را هدف قرار دهيم مطرح است                  
يا تعيين قيمت، روش بازار پذير كردن محـصـول، نـوع             ( گيري به تعيين اجزاي برنامه بازاريابي         تصميم

مربوط است و در اين مرحله بنگاه بايد به اين سوال كه چگـونـه رقـابـت                   )   محصولات و محل فعاليت   
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گيري به مشخص ساختن جايگاه و موضع بنگاه در بـازار               سومين حوزه تصميم  .   خواهد كرد جواب دهد   
اگر بنگاه در سه حوزه فوق بخوبي عمل كند، موفق به ايجاد مزيت رقابتي بـراي خـود      .   شود  مربوط مي 

بوده و بازاريابي براي آن يك نقطه قوت خواهد بود و در غير اين صورت بازاريابي براي بنگاه يك نقطه                    
 .ضعف مسلم به حساب خواهد آمد

  در بازاره مناسبرّبگزينش 
) در اين بحث به معني مشتريان بالفعل و بالقوه، مگر در ارتباط با برخي كالاهاي مصرفـي                ( غالبا بازارها   

هاي متفاوتي دارند و از نظر        يك بازار را نوعا مشتريان گوناگوني كه سليقه       .   يك دست و همسان نيستند    
 .دهند هاي ناهماهنگي دارند تشكيل مي قيمت، مبادي فروش و خدمات مربوط به كالا خواسته

در بازاريابي، يك برهّ بازار، به گروهي خريدار كه سليقه هاي يكسان و از نظر تمايل و عادات خريد،                   
تـوان    براي مثال بازار اتومبيل را بر حسب گروه خريداران مي         .   شود  هاي مشابهي دارند اطلاق مي      ويژگي
 .هاي خانواده، اشرافي و ورزشي و نظاير آنها تقسيم كرد به برهّ

) 4-16( طـبـق شـكـل      .   هاي مختلف بازار مربوط است     تصميم حساس تعيين موضع در قبال بخش      
قيمت، ( اي عناصر     در حالت اول، بنگاه مجموعه    .   تواند يكي از سه موضع را انتخاب كند         معمولا بنگاه مي  

هاي بـازار     را براي عرضه كالاها يا خدمات خود به كليه بخش         )   محصول، روش بازار پذير كردن و محل      

 هاي بازار و راهبرد بازاريابي  بره4ّ-16شكل  
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 اين شيوه، بازاريابـي     .  تفاوتهايي قايل شود   ،گيرد، بدون آنكه در آن مجموعه به تناسب بخشها          به كار مي  
در حالت دوم، بنـگـاه مـجـمـوعـه            .   شود   بازاريابي همسان شمار ناميده مي     است كه قايل به عدم تمايز     

ايـن  .     بـرد   عناصري متفاوت را براي پاسخگويي به نيازهاي ناهمگون بخشهاي مختلف بازار به كار مي             
در حالت سوم، بنگاه تنهـا      .   محسوب مي شود  بازاريابي ناهمسان   يا  بازاريابي قايل به تمايز     نوع بازاريابي،   

كند و مناسب ترين عناصر را براي رقابت در           خود را مكلف به پاسخگويي به نيازهاي يك برهّ از بازار مي           
 .خواندمتمركز توان روش بازاريابي  اين سياست را مي. آن برهّ تدارك مي بيند

در مورد بازاريابي قايل به عدم .   رسد تر شدن مفاهيم فوق ذكر چند مثال مفيد به نظر مي    براي روشن 
) ايران ناسيونال قبلـي ( توان مثال اتومبيل پيكان را در زمان تاسيس شركت ايران خودرو فعلي  تمايز، مي 
شركت مورد بحث در ابتداي كار فقط يك نوع اتومبيل عرضه و با تبليغات خود تقريبا همه را   .   ذكر كرد 

بعـدهـا   .   كرد  به خريد اتومبيل دعوت مي    )   بدون تاكيد بر هيچ يك از آحاد و اقشار مردم         ( به طور يكسان    
كننـده بـا مـطـالـبـه            پيكان كار، پيكان وانت، پيكان لوكس و جوانان  نيز به بازار عرضه شدند و توليد          

ايـن شـركـت      .   ها و با تسهيلات متفاوت پـرداخـت   قيمتهاي متفاوت به فروش و عرضه خودروها از راه      
اما بازاريابي كاديلاك ايران، به صورتي متمركز     .   روي آورد بازاريابي قايل به تمايز     آگاهانه يا ناآگاهانه به     

شـد، نشـان داد كـه            اي خاص عرضه مـي      اين خودرو با قيمت خاص خود و اينكه به طبقه         .   انجام شد 
 .كننده آن، برهّ خاصي را در بازار مد نظر دارد توليد

راهبرد قـايـل   . انتخاب بين بازاريابي قايل به تمايز و بازاريابي متمركز تصميمي  بسيار مشكلي است 
دهد، مشترياني را از       كند امكان مي    به تمايز گستره نسبتا وسيعي دارد و به سازماني كه از آن پيروي مي             

اما كاستي اين روش بازاريابي اين است كه به مديريت اجـازه    .   بخشهاي مختلف جذب و بهتر رشد كند      
تواند يك كالا يا خدمت را براي گـروهـي             دهد حواس و تلاش خود را بر روي خصوصياتي كه مي            نمي

گيري در مورد استفاده از يكي از اين دو روش            تصميم.   خاص در جامعه جالب و جاذب كند متمركز سازد        
 .بازاريابي به اتخاذ سياستهاي رقابتي سازمان مربوط است كه در جايي ديگر بايد به آن پرداخت
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 تصميم گيري در مورد اجزا بازاريابي
هايي هستند كه تصوير و قيمت فروش كالاها يا خدمات بنگاه را              اجزا و عناصر بازاريابي مجموعه گزينه     

: عناصر كلي بازاريابي عـبـارتـنـد از          .   رسانند  به بازارهاي مورد نظر توليدكننده آن كالاها يا خدمات مي         
 .كليه عناصر بازاريابي را نشان مي دهد)5-16(شكل. محصول، بازارپذير سازي، قيمت و محل

اي عنـاصـر      كنندگان، مجموعه   كننده يا توليد    كند توليد   هاي بازار ايجاب مي     غالبا نيازهاي متفاوت برهّ   
بـراي مـثـال،      .   گوناگون را براي جوابگويي به آن نيازهاي متفاوت در راهبرد بازاريابي خود بگنجانـنـد              

اي    خواهد، بـرهّ    هاي علمي مي    ها را براي استفاده     اي كه آن رايانه     مانند برهّ ( هاي شخصي، چند برهّ       رايانه
هاي اداري نياز دارد، و برهّ اي كه به رايانه شخصي براي رفع نيازهاي خانـگـي                   كه به آنها براي استفاده    

هـر  .   خـواهـد     اي متناسب با نياز خود مي  ها، رايانه طبعاً هر يك از اين برهّ.   گيرد  را دربر مي) محتاج است 
اي كه بـه      هاي مختلف، متفاوت باشد، لازم است رايانه ها براي برهّ چند لازم نيست شكل ظاهري رايانه   

شود بتواند از عهده محاسبات سريع و پيچيده برآيد و حال آنكه براي برهّ خـانـواده                   برهّ علمي عرضه مي   
به علاوه، تبليغاتي كه بـراي      .   كافي است رايانه بتواند محاسبات معمولي را با سرعتي متعارف انجام دهد           

 بازاريابي) آميخته( عناصر تشكيل دهنده اجزا 5-16شكل  
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كنند و قيمتهايي كه براي آنها تعييـن          شود، فروشگاههايي كه آنها را عرضه مي        هر گروه رايانه انجام مي    
 .شود، همه بايد با برهّ هاي خاص مربوط به هر گروه از رايانه ها متناسب باشند مي

توليد كننده ضمن تدوين راهبرد بازاريابي خود، با كنار هم قرار دادن عناصر بازاريابي، مصرانه بـايـد                  
اگر محصولات بنـگـاه   .  ايجاد مزيتي كه محصولات آن را از ديگر محصولات متمايز سازد، پيگيري كند 

هايي داشته باشند، بازارياب بنگاه آنها را بايد بخوبي مورد استـفـاده             در مقايسه با ديگر محصولات مزيت     
كنندگان آنها را قادر سازد تا وجوه تمايز خود را  هاي كالاها بايد توليد مزيت.   قرار دهد و بر آنها تاكيد كند 

كنند بخوبي آشكار ساخته و نشان دهند محـصـولات ايشـان نسـبـت بـه                      هايي كه رقابت مي     در برهّ 
تواند از عناصر مختلف بـازاريـابـي           سازمان مي .   محصولات ديگران براي مشتريان ارزش بيشتري دارد      

كيفيت بالا، طرح هاي جالب، خدمات بعد از فروش قابل اطمينان، ثـبـات              .   براي خود مزيت هايي بسازد    
كيفيت، تبليغات بهتر، علامت تجاري شناخته شده، فروشندگي برتر، تحويل به موقع و نـظـايـر آنـهـا                     

آيد بسياري از مردم كشور ما از پايـيـن            به نظر مي  .   كنندگان باشند   تواند منشا ايجاد مزيت براي توليد       مي
تواند مزيتهايي را     هايي كه مي   ثباتي كيفيتها و فقدان ويژگي      بودن كيفيت كالا با توجه به قيمت آنها، بي        

 گفتگو با چند نفر از خريداران خارجي محصولات كشور ما نشـان             . ه داشته باشند  گلر كالاها ايجاد كند     د
به علاوه .   داد كه بسياري از آنان به قول صادركنندگان ما در مورد زمان تحويل كالا كاملاً اعتماد ندارند      

كنندگان كشور در تلويزيون و راديو نشانگر كم توجهي بنـگـاهـهـا بـه                مشاهده و استماع تبليغات توليد    
از نظر شنونده يا بيننده     .   ضرورت تاكيد بر وجه تمايز محصولات آنان نسبت به محصولات ديگران است           

تبليغات يك بخاري، يخچال، يا كولر مانند يك بخاري، يخچال يا كولر ديگر اسـت و اگـر زمـانـي                
توانست از اينكه كالاي او علامت استاندارد دارد به عنوان مزيتي نسبت به كـالاهـاي                  اي مي   كننده  توليد

اكنون با توجه به اينكه تعداد كالاهاي داراي علامت استاندارد بالا رفته است، ديگر              .   مشابه استفاده كند  
تواند براي يك كالا نسبت به ديگر كالاهايي كه استاندارد هستند برتري نسبي به                علامت استاندارد نمي  

در برخي صنايع و در بعضي شرايط برخورداري از نوعي برتري نسبي لازمه كسب سود اسـت                 .   شمار آيد 
هايي كه سازمان را مشخصا به صورت مطلوب از ديگران متمايز سازد يك نقطه ضعف            و نداشتن ويژگي  

 .آيد بارز در بازاريابي و عاملي براي شكنندگي سازمان به حساب مي
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 فرآيند مميزي بازاريابي
هر مرحله شامل عوامـل و       .   انجام شود )   6-16( بهتر است مميزي بازاريابي در پنج مرحله همانند شكل          
 .شود عناصري است كه با جزئيات مربوط به آنها بررسي مي

شود كه شامل تجزيه و تحليل داخلي و تجزيه و  مرحله اول مميزي بازاريابي به دو بخش تقسيم مي
 : اين دو بخش شامل شش قسمت مهم براي تجزيه و تحليل هستند. تحليل خارجي است

: در تجزيه و تحليل اين قسمت بايد موارد ذيل مورد بررسي قرار گيرنـد               :   (Customer)ـ مشتريان   1
هاي متفاوت بازار، تقاضا      هاي مشتريان، برهّ بندي     مشتريان گذشته، حال و آينده شركت، نيازها و اولويت        

هاي متفاوت، الگوهاي مصرف، كاربرد اساسي محصولات و بخشهاي اضافي و مواردي از ايـن                   در بره 
 .قبيل
، هـا چه كساني رقباي اصلي حال و آينده شركت هستند؟ راهبردها و هـدف ـ   :   (Competitor)ـ رقبا   2
 ها ، سهم بازار، سوددهي و فناوري رقبا چيست؟  ها و توانمندي قابليت
شوند؟   چگونه محصولات و خدمات شركت در بازار خريداري مي          :   (Channel)ـ كانالهاي توزيع    3

كانالهاي توزيع شركت كدامند؟سهم بازار، تمركز، مالكيت، سوددهي، اثر بخشي، توانايي ارضاي نيازهاي 
 . هايي از قبيل چگونگي ارتباطات شركت در بازار مشتريان حال و آينده، فعاليتهاي تجاري و جنبه

اين بخش شامل مواردي مربوط به اقتصاد كلان، شرايط جمعيتـي،  :   (Content)رايط  محيط يا ش  ـ  4
اگر شركت مايل به فعالـيـت در سـطـح             .   سياسي، بوم شناختي، دولتي و نظارتي شركت در بازار است         

 .المللي باشد بايد مشكلات خاص آن سطح را مورد بررسي قرار دهد بين

  فرآيند مميزي بازاريابي6-16شكل  



 راهبردهاي عملياتي و ارزشيابي ها. بخش چهارم

 

384 

 نسخه الكترونيك كتاب  تنها براي استفاده خريداران  تهيه شده و كليه حقوق مادي و معنوي آن براي مولف محفوظ است

در قسمت مميزي بازاريابي بايد بـه نـقـاط      :   (Company’s Competency)توانمنديهاي شركت   )   5
شركتها نه تنها بايد توانمنديهاي خود را ارزشيابي كنند بلكه بـايـد              .   قوت و ضعف شركت نيز توجه كرد      

در اين قسمت، سازمان، ساخـتـار،       .   ارتباط آن توانمنديها را با ايجاد مزيت رقابتي مورد بررسي قرار دهند           
 .هاي كنترل نيز مهم هستند ريزي و سامانه دهي، برنامه اطلاعات بازاريابي، گزارش

سوددهي بخشهاي متفاوت بازار شركت، قلـمـرو و     :   (Cost & Profitability)ـ هزينه و سوددهي   6
كانالهاي توزيع شركت چگونه است؟ ساختار هزينه و سوددهي شركت چگونه است؟ شركت چـگـونـه                  

 كند؟  ساختار هزينه خود را با ساختار هزينه رقبا مقايسه مي
چهار عامل ابتدايي جز تجزيه و تحليل خارجي و دو قسمت آخر جز تجزيه و تحليل داخلي شركـت                   

شروع مي شوند و اغلب بازاريابان از آنها به عـنـوان            )    انگليسي C( سي  اين شش عامل با حرف      .   هستند
هاي ورودي مرحله بـعـد    از نتايج مميزي بازاريابي به عنوان داده    .   كنند   ياد مي  (6C)شش سي بازاريابي    

 . شود  استفاده ميتوانمندييعني برآورد 

 راهبرد بازاريابي(C)  شش سي 7-16شكل  
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 تعيين موضع و جايگاه
كـنـنـده       هايي كه توليد  موضع و جايگاه محصول را با توجه به اجزا و عناصر بازاريابي و كل يا برهّ و برهّ            

موضع و جايگاه محصول عبارت اسـت       .   توان تعيين و راهبرد بازاريابي را تكميل كرد         كند مي   انتخاب مي 
گـيـري در مـورد          از گزينش برهّ يا قطعاتي از بازار كه بنگاه قصد تمركز بر آن يا آنها را دارد و تصميم                  

هايي رقابتي كه چگونگي رقابت بنگاه        عناصر بازاريابي به طوريكه بنگاه با نگرش به آنها بتواند به مزيت           
هاي پورشه، رولزرويس و       جايگاه اتومبيل )   8-16( مثال شكل .   كند دست يابد    را در يك برهّ مشخص مي     

 . .سازد اي از آن را روشن مي كرايسلر موضوع تعيين موقعيت يك محصول در بازار يا در برهّ

العاده بـالاي     جايگاه پورشه در برهّ اشرافي بازار اتومبيل تعيين شده و مزيت رقابتي آن عملكرد فني فوق               
قرار دارد امـا      )   برهّ اشرافي ( رولزرويس نيز در همين برهّ از بازار        .   ها است   آن در مقايسه با ديگر اتومبيل     

هـا    اين برهّ .   كرايسلر جايگاه خود را در چند برهّ بازار اتومبيل قرار داده است           .   مزيت رقابتي آن كمتر است    
براي درآمدهاي نسبتا پايين، قطـعـه        )   به اصطلاح جمع و جور    ( هاي كوچك     قطعه ي اتومبيل  :   عبارتند از 
هاي نسبتا گران قيمت با عملكرد بالا كه بـاوجـود هـم                هاي متوسط خانوادگي و قطعه اتومبيل       اتومبيل

 و خصوصياتي مشابه با آنها را نيستهاي پورشه و رولزرويس، نسبت به آنها گران         اندازه بودن با اتومبيل   
اگر بنگاهي در . ماند شود تا در بره آنها قرار نگرفته و از رقابت مصون مي اين موضوع باعث مي. نيز ندارد

تعيين جايگاهي مناسب براي محصول خود در يك بازار موفق شود براي خود نقطه قوت ايجـاد كـرده                    
اما اگر بنگاه در اين زمينه ناموفق باشد يك نقطه ضعف اساسي خواهد داشت و مـمـكـن اسـت                      .   است

 .  دادها كمكي به موفقيت نهايي آن نكند ها از طريق تقليل درون تلاش آن براي كاهش هزينه

 هاي سواري   برّه بندي بازار اتومبيل8-16شكل  
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1– Just– in– Time 

 مديريت آماد 
مديريت آمادهـا   .   ريزي و كنترل توليد، و توزيع است        وظيفه مديريت آماد نظارت بر عمليات خريد، برنامه       

ها و افزايـش      تواند در كاهش هزينه     شود به جهت اينكه مي      كه غالبا با عنوان مديريت مواد از آن ياد مي         
وري نقشي اساسي داشته باشند و در پديد آوردن مزيت رقابتي براي بنگاه موثر واقع شود امروزه از     بهره

مديـريـت   .   اي برخوردار شده و توجه مسئولين سازمانهاي بزرگ را به خود جلب كرده است               اهميت ويژه 
تواند به سازمان اجازه دهد از لحاظ عرضه كالا با قيمتي پايين موقعيتي بـرتـر بـراي                     صحيح آمادها مي  

ريزي و كنترل توليد كـالاي   تداركات، انبارداري، برنامه( در بعضي كشورها هزينه آمادها .   خود كسب كند  
بديهي است كه كـاهـش ايـن        .   بلعد درآمد بسياري از بنگاههاي توليدي را مي%   60) تمام شده و توزيع   

گـذاري     دهد كه سرمايه    آمار توليدات آمريكا نشان مي    .   افزايد  كند مي   هزينه به ارزشي كه بنگاه خلق مي      
گذاري   در آن كشور براي حمل و نقل و تامين موجودي انبار چهاربرابر بيش از سرمايهي بنگاههاي توليد

مذكـور  گذاري    بديهي است كه اگر از حجم سرمايه      .   آنها براي تجهيزات و تسهيلات جديد توليدي است       
 .براي تجهيزات و تسهيلات توليدي قابل افزايش خواهد بودگذاري  كاسته شود سرمايه

هر چند ارزش مديريت آماد در بسياري از كشورها كاملا شناخته شده، اين مقوله جاي خـود را در                     
شود كه مبالغ مصروفه تحت عنوان حقوق و          با كمي تامل مشخص مي    .   كشور ما بخوبي باز نكرده است     
ها براي واحدهاي تداركات، انبارداري و حمل و نقل و نظاير آنها نسبت به               دستمزد، پاداش و ديگر هزينه    

شـود واقـعـا        مبالغ هنگفتي كه به وسيله اعضاي آن واحدها به صورتهاي مختلف مبادله يا جا به جا مي              
هاي رقابتي ضمن تجديد نظر در مورد سامانـه   وري و مزيت سازمان ها براي حصول به بهره.  ناچيز است 

 و نظاير آنهـا آشـنـا         1درست به موقع  هاي    هايي مانند سامانه    جبران خدمات خود بايد با استفاده از روش       
صلاح روشهايي كارآ و متناسب بـا شـرايـط             و خود با كمك گرفتن از استادان و كارشناسان ذي         .   شوند

لازم به ذكر است كه كمپاني فورد آمريكا با استفاده از سامانه ذكر شده              .   كشور ابداع كنند، و به كار برند      
جويي كرد و يك شركت خدماتي هم توانست به سود سالانه خود اضـافـه        سالانه سه ميليارد دلار صرفه    

اي مختصـر     در ادامه به اشاره   .   ها به توضيح مشروح آنها نياز است        براي استفاده كامل از اين سامانه     .   كند
 .شود  تحليل ارزش و ساختار مديريت آماد بسنده مي و در مورد تجزيه 
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 تجزيه و تحليل ارزش
مـنـظـور    .   رود روش تجزيه و تحليل ارزش اسـت         روشي كه معمولا به وسيله واحدهاي خريد به كار مي         

تحليـل    و     در تجزيه    . تحليل ارزش، مقايسه عمل و وظيفه هر جز مورد خريداري است            و    اصلي از تجزيه    
 آيا جايگزيني آن جز با قيمتي كمتر بدون آنكه به كيفيت كـالاي                 ارزش بايد به اين سوال پاسخ داد كه       

 تـحـلـيـل      و چگونگي انجام تجزيه)   1-16( جدول شماره .   اي بخورد، وجود دارد يا خير ساخته شده لطمه 
 .كند ارزش را به طور خلاصه بيان مي

 تشكيلات مديريت آماد
عتقدنـد  مدو متخصص معروف مديريت آماد از دانشگاه هاروارد به اسامي جفري جي ميلر و پيتر گيلمور                 

توان نتيجه گرفت كـه خـريـد،          دهد اين طور مي  در مجموع از كاري كه مديريت آماد و مواد انجام مي   
توليد و توزيع اعمال مجزايي نسبت به يكديگر نيستند بلكه در اصل سه بعد از يك وظيفه اصـلـي بـه                       

كـنـنـد تـا         اي كه آنها را توليد مي       در واقع كنترل جريان مواد اوليه و محصولات از نقطه         .   آيند  شمار مي 
مراحل توليد و سير در كانال هاي توزيع، تا جايي كه هر محصول ساخته شده به دست خريدار سـپـرده                     

توان گفت وظيفه اصلي اين مديريت نـظـارت بـر              به عبارتي مي  .   شود، وظيفه اصلي مديريت آماد است     
هماهنگي دقيق و كنترل  .   حركت مواد و محصولات در مسيري است كه بايد به خلق ارزش منتهي شود             

 و ممانعت از هدر رفتن آنها امانهحركت مواد در مسير ياد شده با جلوگيري از ورود عناصر غير لازم به س 
سازد، در حالي كـه بـدون           ها و كاهش هزينه توليد را ممكن مي         در طول مسير، صرفه جويي در هزينه      

كمپاني كاترپيلار با اعمال مديريت كار سـاز        .   تواند مقدور باشد    ها نمي   مديريت آماد اينگونه صرفه جويي    
.  قابل ملاحظه و مزيت رقابتي شايان توجهـي كسـب كـرده اسـت                 يآماد در هزينه توليد خود موقعيت     

توانند از نظر     توجه به مديريت آماد نمي      كنندگان بي   دهند كه توليد    ميلروگيلمور با تحقيقات خود نشان مي     
اين بنگاهها معمولا به طور سـنـتـي          .   عرضه كالاهايي با قيمتهاي مناسب به مزيت رقابتي دست يابند         

در اين نوع تشـكـيـلات خـريـد،          .   آورند   براي اعمال مديريت آماد خود به وجود مي         تشكيلاتي پراكنده 
) .   9-16نگاه كنيد به تشكيلات الف در شكـل ( شود   و كنترل و توزيع به طور متفرق اداره مي يريز  برنامه
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 مقايسه عملكرد و هزينه   -روش تجزيه و تحليل ارزش) 1-16( جدول 
 :شود و تحليل كلي، مراحل زير پيشنهاد مي در اين تجزيه 

كنيـد بـه        ممكن است يك يا دو عنصر از عناصر تشكيل دهنده محصولي كه توليد مي              : يك
تر از ديگر عناصر تشكيل دهنده آن محصول باشند يا امكان دارد براي توليد محصول                 مراتب گران 

ايـن  .   خود به تعداد زيادي از برخي عناصر كه لزوما قيمت زيادي نيز ندارند احتياج داشته بـاشـيـد                 
يا لوازم يدكي يا برخي وسايل ساخته شده)   مثل شمش، نقره يا پنبه( عناصر ممكن است مواد اوليه    

مثل خدمات جوشكاري يا سرويس كاري برخي مـاشـيـن            ( يا بعضي خدمات    )   مثل ميخ يا قيطان   ( 
كنيد بيش از حد انتظار براي شما هـزيـنـه             اين عناصر يا عناصري را كه احساس مي       .   باشند)   آلات

 .كنند مشخص كنيد ايجاد مي
الذكر چگـونـه اسـتـفـاده           هاي همه جانبه دقيقا مشخص كنيد عنصر فوق         پس از بررسي  :   دو

 .رود يا مشخص كنيد از آن عنصر توقع انجام چه كاري داريد شود و از آن چه انتظاري مي مي
 : از خودتان سئوالات زير را بپرسيد: سه

 كند؟ آيا استفاده از آن عناصر به ايجاد ارزش در محصول كمك مي •
 رسد؟ آيا هزينه تهيه آن با فايده و ارزش آن متناسب به نظر مي •
 آيا آن عنصر به تمام خصوصياتي كه دارد واقعا محتاج است؟ •
آيا چيز ديگري كه كار همان عنصر را انجام دهد و با قيمتي كمتر قابل تهيه باشـد، وجـود                      •

 ندارد؟
 توان آن عنصر را از مجموعه عناصر سازنده محصول حذف كرد؟ آيا اصولا نمي •
 توان عنصري استاندارد را به جاي آن به كار برد؟ اگر آن عنصر استاندارد نيست، نمي •
اگر عنصر مذكور استاندارد است، آيا كاملا جوابگوي نياز شما هست، يا از روي ناچـاري آن                   •

 ايد؟ را به كار برده
 آيا توانايي يا ظرفيت عنصر مورد بحث بيش از حد مورد نياز شما نيست؟ •
 آيا عنصري مشابه براي جايگزيني در انبار يا در اختيار نداريد؟ •
 توان كاست؟ وزن اين عنصر مياز آيا  •
 آيا قدرت و قابليت تحمل آن عنصر بيش از حد مورد نياز نيست؟ •
 شود؟ ين آلات بي جهت براي آماده سازي آن عنصر استفاده نميشآيا از برخي ما •
 اند؟  در نظر نگرفته شكل ظاهري آن برايهاي غير قابل توجيهي  آيا ويژگي •
 ايد؟ آيا كيفيت تجاري عنصر را مشخص كرده •
 توانيد آن عنصر را با هزينه كمتري توليد كنيد؟ آيا خودتان نمي •
 توانيد آن را با قيمت كمتري بخريد؟ سازيد؟ نميب خودتان را حتما بايدآيا عنصر  •
 توان پايين آورد يا آن را از بين برد؟ بندي را نمي آيا هزينه بسته •
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ريزي و كنترل بخشي از فرآيند توليد و تـوزيـع،               شود در اين نوع تشكيلات برنامه       چنانكه ملاحظه مي  
اين روش ممكن است هرگز به بنگاه اجازه ندهد مديريت آماد           .   آيد  يابي به شمار مي   بازارامري مربوط به    

يك نمونه از ترتيـبـات   )   9-16( تشكيلات ب در شكل.   خود را به صورت يك نقطه قوت سازمان درآورد        
ريزي، كنترل و توزيع همگي       در اين تشكيلات خريد، برنامه    .   دهد  مناسب براي مديريت آماد را نشان مي      
اين گونه تركيبات به بنگاه اجازه تبديل مديريت آماد را بـه       .   اند  زير پوشش مديريت آماد قرار داده شده      

  .دهد يك نقطه قوت خود مي

خواهيد در مورد كـاهـش         فروشند مي   كساني كه به شما مواد اوليه، وسايل، يا كالا مي         از  آيا   •
 ها اظهار نظر كنند؟ هزينه

 كنند؟ ها را توجيه مي  هزينه،يا مواد، وسايل، هزينه نيروي كار و سودآ •
 اي كمتر بر طرف سازد؟ تواند نيازهاي شما را با هزينه ديگر، نمي اي كننده آيا تامين •
 آيا كسي نيست كه همان عناصر مورد نياز شما را با قيمتي كمتر تهيه كند؟ •

 :خره  بالاـچهار 
 .آيد به اجرا در آوريد پيشنهادهايي را كه به نظرتان مفيد و علمي مي •
 .هايي از اقلامي را كه پيشنهاد شده تهيه كنيد نمونه •
 .سعي كنيد بهترين را انتخاب كنيد و تغييرات متناسب را به اجرا گذاريد •

  تشكيلات يك سازمان سنتي و يك سازمان مديريت آماد9-16شكل  
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 تحقيق و توسعه
تواند براي انجام دهنده آن فعاليت سودآور بـه            بدون ترديد هر يك از فعاليتهاي بازرگاني به تنهايي مي         

تر از ديگر  آور تواند به مراتب سود گذاري بر روي تحقيق و توسعه مي شمار آيد، اما نتايج حاصل از سرمايه
 سـال    25شركت فتوكپي زيراكس حتـي    .   براي اثبات اين ادعا ذكر چند مثال مفيد است   .   فعاليتها باشد 

شركت معروف مـواد    .   پس از اختراع زيروگرافي، سلطه تقريبا بلا منازع خود را بر بازار فتوكپي حفظ كرد              
 هاي تهويه به      كه در سامانه  ( شيميايي دوپونت با يك رشته اختراعات مانند سليفون، نايلون و گاز فريون           

هاي نچسب تـفـلـون،         ها و قابلمه    ماهي تابه .   جايگاه خاصي در بازارهاي جهاني كسب كرد      )   رود  كار مي 
هاي سوني و لنزهاي چشمي و غير قابل مشاهده ي بوش ولام از ديگر نمونه هاي قابل ذكر در         واكمن

 .اين زمينه هستند
بازدهي سرمايه گذاري در زمينه تحقيق و توسعه رغبت تقريبا هم صنايع را در كشورهاي صنعتي به                 

سرمايه گذاري صنايع مـخـتـلـف        )   3  -16( جدول  .   سرمايه گذاري در تحقيق و توسعه جلب كرده است        
علي رغم توجه دولت ها و بخش خصوصي كشـورهـا بـه              آمزيكا را در تحقيق و توسعه نشان مي دهد          

ا و نه دولت مقوله تحقيق و توسعه را بصورتي قابل مقايسـه             متحقيق و توسعه نه بخش خصوصي كشور      
 . با كشورهاي صنعتي جدي نگرفته اند

ه ك ـدهـد      تحقيق نشـان مـي     .    اما در عين حال تحقيق و توسعه متضمن ريسك بالايي نيز هست           
درخشند هشتاد    مي)   بازار( اي در ميدان عمل       هاي تحقيق و توسعه     معمولا دوازده تا بيست درصد از پروژه      

 تي كـه     اند شكست شركت تلفن و مخابرات اي تي      .   شوند  صد با شكست مواجه مي    درتا هشتاد و هشت     
 ميليارد دلار متحمل شد و عدم موفقيت سوني در           25/1با تلاش براي ورود به بازار رايانه زياني معادل          

در زمـره    )   از بازار را به خود اختصاص داد       %   5اين محصول فقط    ( عرضه دستگاه هاي پخش بتاماكس      
رغم بالا بودن احتمال ناكامي در به ثمر          علي. هشتاد درصد شكستهاي مربوط به تحقيق و توسعه هستند        

اي، برخي از شركتهاي معروف جهان تحقيق و توسعه را بـه يـك                  رساندن فعاليتهاي تحقيق و توسعه    
كسب نقطه قدرت و توانايي در زمينه تحقيق و توسعه مستلزم داشـتـن              .   اند  نقطه قدرت بارز تبديل كرده    

 .اي است كه بر پايه توانايي و مهارت هاي علمي و تحقيقاتي خاص بنا شود راهبرد عميق و سنجيده
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  بر حسب صنعت1993گذاري در تحقيق و توسعه بر حسب درصد فروش در   سرمايه3-16جدول  
 درصد ها  صنايع و زير مجموعهدرصد ها  صنايع و زير مجموعه

 %  7/5كالاهاي دوره فراغت %  4/4هوا و فضا 
خودروسازي                                        

سواري و اتومبيل                       •
 قطعات و اجزا   •
-   تاير و لاستيك  •

 
2/4 
4/2 
6/2 

توليد (ساخت كارخانه اي) 
ساخت عمومي  •
 ابزارهاي دستي و ماشيني •
ماشين آلات خاص  •

 
3/3 
2/0 
1/3 

 

  1منسوجات  3/4مواد شيميايي                                

 6/2ها  مجموعه
فلزات و معدن كاري 

آلومينيم  •
 فولاد •
ساير فلزات  •

 
4/1 
8/0 
9/0 

 

كالاهاي مصرفي 
وسايل خانگي و مبلمان  •
 ساير وسايل مصرفي •
وسايل مراقبتهاي شخصي  •

 
9/1 
7/5 
5/2 

خدمات و وسايل اداري 
ماشين آلات و خدمات تجاري  •
 ارتباطات رايانه اي •
 ها  رايانه •
 پردازي داده •
 دي هاي نوار و سي چرخاننده •
 وسايل جانبي و متفرقه •
نرم افزار و خدمات  •

 
6/2 
5/11 
8/8 
1/6 
5/6 
3/5 
2/13 

 

  4/10طراحي سامانه   9/0كانتينر و بسته بندي 
وسايل الكتريكي و الكترونيكي 

كالاهاي الكتريكي  •
 الكترونيكي •
 ابزارها •
هاديها  نيمه •

 
8/2 
8/5 
4/5 
4/9 

 1/1چوب و كاغذ 

 

  7/0صنعت خدمات   7/0مواد غذايي 
سوخت  
نفت، گاز، ذغال  •
 -  خدمات نفتي     •

 
6/5 
9/2 

 1/3ارتباطات دور 
 

بهداشت و درمان 
داروها و تحقيقات  •
كالاها و خدمات پزشكي  •

 
5/11 
5/6 

 7/3تركيب همه صنايع 
 

    8/1مسكن 

آمار سرمايه گذاري بخش دولـتي و خصوصـي بـراي تحقيـق و             )    11-16 و 10-16(    شكل هاي 
چنان كه ملاحظه مي شود آمريكا و ژاپن در ايـن زمينـه طـي         .   توسعه در چند منطقه را نشان مي دهند       

 . سبقت را از بسياري از كشورها ربوده اندپي گويچند سال پي در 
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 تطابق راهبرد و مهارت هاي تحقيق و توسعه
به علاوه اين فرآيـنـد مـدتـي          .   تواند منجر به توليد محصولاتي بسيار سودآور شود         تحقيق و توسعه مي   

 . رقيب نگه دارد سازمانهاي موفق در اين زمينه را بي
شوند فقط معدودي به  با اين وجود از تعداد فكرهاي نسبتا زيادي كه براي توليد محصولات ارايه مي           

 .بيانگر تحقيقي براي اثبات همين ادعاست) 12-16(شكل. رسند نتيجه مي

  1981 -99  سرمايه گذاري دولت در تحقيق و توسعه در سالهاي10-16شكل 

  1981 -99 سرمايه گذاري بخش خصوصي در تحقيق و توسعه در سالهاي 11-16شكل  
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معمولا بـنـگـاه هـا از         .   هاي گزافي است    اي دربردارنده هزينه    اما اتخاذ سياستهاي تحقيق و توسعه     
هنگام طرح يك ايده تا زمان تبديل آن به فرآيند توليد كالا يا خدمت بدون كسب درآمد براي آن بـه                       

رابطه معمول ميان زمان مصروفه از هنگام طرحي ايـده  )   13-16( شكل  .   ورزند  صرف هزينه مبادرت مي   
 .دهد تا زمان عرضه محصول مربوط را به بازار نشان مي

 شوند فكرهايي كه به محصول تبديل مينسبت  12-16شكل  

 تبديل تحقيقات كاربردي به محصولات موفق: نگاهي به پس از بازاري سازي موفق 13-16شكل  
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.  تقسيم كـرد   )   14-16( توان به چهار گروه به شرح شكل          هاي مورد توجه در سازمانها را مي        فناوري
از اين رو حفظ ايمني آنها وظـيـفـه          .   آورند  هاي محوري بنگاهها محور رقابت آنها را به وجود مي           فناوري

 .اصلي همه بنگاهها است

فـنـاوري   .   توانند از رقبا پيشي گيرنـد  ها مي  به علاوه بنگاهها با كسب مهارت در زمينه ساير فناوري   
مورد تمركز بنگاهها بايد با راهبرد آنها و اين كه در چه زماني و با چه كيفيتي قصد رقابت دارند رابـطـه                       

اين سـه نـوع      .   توان به سه دسته تقسيم كرد      به طور كلي راهبرد تحقيق و توسعه يك بنگاه را مي            . دارد
 :راهبرد عبارتند از

 .شود نوآوري در كالا كه به منظور طراحي و ساخت محصولي جديد قبل از رقبا انجام مي )1(
 .شود بهسازي كالا كه براي اصلاح كيفيت يا ويژگيهاي كالا انجام مي )2(
نوآوري در فرآيند توليد كه با هدف بهبود فرآيند توليد براي كاهش هزينه و اصلاح كيفيـت                  )3(

 .پذيرد توليد صورت مي
اي فوق لازم به      هاي تحقيق و توسعه      توانايي هاي علمي و مهارتهاي تحقيقاتي كه براي اجراي راهبرد         

 . است) 2-16(شمار مي آيد به شرح جدول 
 :ها و مهارتهاي ياد شده عبارتند از  توانايي

 توانايي و مهارت در تحقيقات و فناوري علمي و بنيادي،) يك(
 مهارت در بكارگيري دانش علمي و فناوري جديد، ) دو(

  سطوح مختلف فناوري14-16شكل  
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 ،)هاي مربوط و ارزيابي آنها عمدتا احصا پروژه(مهارت و توانايي در مديريت پروژه) سه(
 مهارت در طراحي و توليد غير صنعتي نمونه،) چهار(
 مهارت در وارد ساختن نتايج تحقيق و توسعه به درون فرآيند توليد،) پنج(
 .يابي مهارت در وارد ساختن نتايج تحقيق و توسعه به درون فرآيند بازار) شش(

 . شود  بدون توضيح روشن است كه برخورداري از اين مهارتها نقاط قوت تحقيق و توسعه محسوب مي

به كليه توانايي ها و مهارتهايي كه در قلـمـرو      نوآوري كالا) 2-16( طبق جدول       نوآوري در كالا  
گيرد ابـتـدا       بنگاه توليدي كه راهبرد نوآوري در كالا را پيش مي         .   تحقيق و توسعه مطرح است نياز دارد      

در مرحله دوم بنگاه بايد بتواند از نتايج آن تحقيقـات بـراي              .   بايد از عهده انجام تحقيقات بنيادي برآيد      
كننده بايد آن محصولات را ارزشـيـابـي           در مرحله سوم توليد   .   پديدآوردن محصولاتي جديد استفاده كند    

اي از    در مراحل چهارم و پنجم نمونه.   گزيند كند و موردي را كه بيشترين احتمال موفقيت را داراست، بر         
در مرحله ششم بايد به طور قطع و يقيـن  .   كالا بايد ساخته و توانايي سازمان براي توليد آن بررسي شود          

وجود بازاري قابل قبول براي محصول ياد شده يا قابليت كالا براي جوابگويي به نيازهاي بازار محـقـق                   
 .شود

  راهبرد و مهارتهاي مربوط به تحقيق و توسعه2-16  جدول
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هزينه كسب توانايي و مهارتهايي كه ذكر شد به قدري بالاست كه معمولا تنها سازمان هاي بزرگ                 
الـبـتـه    ( دهند مستمرا از راهبرد تحقيق و توسعه براي نوآوري در كالا استفاده كنـنـد        به خود جرات مي   

پيروي از راهبرد تحقيق و توسعه براي نوآوري در كالا به طور مقطعي در بين بنگاههاي كوچك نـيـز                     
 ). سابقه داشته است

 بي ام و دوپونت سرمايه لازم را بـراي مصـرف در                    معمولا سازمانهاي توليدي بزرگي مانند آي     
بـراي  .   توانند خطر شكست در اين زمينه ها را پذيرا شـونـد              تحقيقات بنيادي داشته اند و امثال آنها مي       

مثال شركت آي بي ام در سالهاي اخير ميليونها دلار براي تحقيق در زمينه ابررسانه هـا بـه مصـرف                       
رسانده است و ظاهرا آمادگي دارد چندين سال ديگر به اين سرمايه گذاري تحقيقي خود ادامه دهد، زيرا                  

 . مديران اين شركت انتظار ندارند تلاش هاي علمي ايشان به زودي به ثمر رسد
بديهي است بسياري از شركتهاي متوسط و كوچك بدون كمك گرفتن از مراجع سيـاسـت گـذار،                   

تـوانـنـد      هايي كه تحمل هزينه و ريسك را براي آنان مقدور سازد نمـي              مشاركت با يكديگر، يا ديگر راه     
 . پيروي از اين راهبرد را جدي تلقي كنند

طبق اين .  نوعا راهبرد تحقيق و توسعه براي بهسازي كالا ريسك كمتري دربر داردبهسازي كالا  
كند در يك كالاي موجود كـه      اين راهبرد حكم مي.   راهبرد لازم نيست كالايي كاملا جديد عرضه شود      

شـود    مشاهده مي)   2-16( چنانكه در جدول   .   تقاضاي مشخصي هم دارد اصلاحات مختصري ايجاد شود       
ضـمـنـا    .   كـنـد    به سرمايه زيادي نياز ندارد و انجام تحقيقات بنيادي را ايجاب نمي             كالا  راهبرد بهسازي 

. پيروي از اين راهبرد موكول به كسب توانايي و مهارت براي بكار گرفتن دانش وفناوري جديد نيـسـت                  
كند يك فناوري و كالا موجود از بين ديگر فناوري و كالاهاي مـوجـود                 راهبرد بهسازي كالا ايجاب مي    

كنند مقلد، دنباله روها      بنگاه هايي كه از اين نوع راهبرد تبعيت مي        .   متمايز و اصلاحاتي در آن ايجاد شود      
براي مثـال در صـنـايـع          .   شوند  ناميده مي   حسابگرانهيا به اصطلاح اسنو و مايلز دارندگان راهبردهاي         

به طور سنتي يك نوآور يا پيش رو و حال آنكه در كل، بسياري از بنـگـاه هـا                       سونيالكترونيك ژاپن،   
. كـنـنـد     براي ارتقا كيفيت يا عملكرد محصولات خود به طور مداوم  از راهبرد بهسازي كالا تبعيت مـي                 

توليدكنندگان اتومبيل تلاشي براي ايجـاد  .   بهسازي كالا به خصوص در خودروسازي به شدت رواج دارد   
كننـد    به عكس آنها كوشش مي. آورند بازارهاي جديد يا تقليد از نوآوران و پيشروان در بازار به عمل نمي 
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از اين رو اتومبيل سازان در پـديـد       .  با طراحي و عرضه مدلهاي جديد براي خود نقاط قوتي ايجاد كنند 
آوردن مدلهاي نمونه و وارد ساختن آنها به درون فرآيند بازاريابي تاكيد وبه اين وسيله جذابيت احتمالـي                  

در واقع چون جنرال موتورز اين مراحل را قبل از .   كنند  توليدات خود را براي مصرف كنندگان بررسي مي       
 .آنكه چند مدل جديد به بازار عرضه كند طي نكرد موقعيت سازمان در بازار تضعيف شد

 انگيزه تبعيت از اين راهبرد با انگيزه پيروي از راهبرد تحقيق و توسعـه               نوآوري در فرآيند توليد   
غالبا هدف راهبردي نوآوري در كالا، بهبود كيفيت تـولـيـد، قـرار               .   براي نوآوري در كالا متفاوت است     

گرفتن در موضع انحصار و بعضي اوقات كاهش هر چه بيشتر هزينه توليد و بالا بردن قابليت رقابت از                    
نوآوري در فرآيند توليد معمولا به تحقيقـات بـنـيـادي       .   نظر قيمت ، بدون لطمه زدن به كيفيت هاست       

از آنـجـا كـه       .   نيازي ندارد ولي به توانايي و مهارت در به كار گيري علوم و فناوري جديد نيازمند است                
هدف اين نوع راهبرد افزايش بهره وري است ايجاد هماهنگي هر چه بيشتر بين تحقيق و تـوسـعـه و                      

تلاشي كه آي بي ام به منظور كـاهـش          .   جريان توليد لازمه نتيجه بخشي نوآوري در فرآيند توليد است         
. ها به عمل آورد منجر به نوآوري اين شركت در فرآيند توليد رايانه هاي شخصي شد          هزينه ميكرو رايانه  

جنرال مـوتـورز مـربـوط           مثال ديگري كه در مورد نوآوري در فرآيند توليد وجود دارد به پروژه ساترن             
جنرال موتورز با اجراي اين پروژه مي خواست اتومبيل هاي كم هزينه و كوچكي توليـد و بـا                    .   شود  مي

 ساعـت  100داد ژاپني ها فقط  برآوردها نشان مي  .   اتومبيل هاي ارزان قيمت خارجي مستقيما مقابله كند       
 جنرال موتورز توليد يك اتومبيـل       1هدف پروژه ساترن  .   كردند  براي توليد يك اتومبيل كوچك صرف مي      

جنرال موتورز براي نيل به اين هدف بـر اسـتـفـاده از         .    ساعت بود40 تا حداكثر    30كوچك در مدت      
اين سازمان اميدوار بود با استفاده از نوآوري پـروژه سـاتـرن              .   آخرين فناوري در خط توليد تاكيد داشت      

 دسـتـگـاه     400000 دلار از هزينه توليد هر اتومبيل كوچك بكاهد و انتظار داشت سالانه حداقل               2000
جنرال موتورز براي آنكه بتواند فناوري توليـد لازم را            .   اتومبيل از كارخانه ساترن خود به فروش رساند       

 به پيمانهاي مشتـركـي    2به نام  فانوك   )   ربوت( ايجاد نمايد با يك توليد كننده ژاپني ماشينهاي هوشمند          
قرار شد اين شركت ماشينهاي فوق هوشمندي براي صرفه جويي در هزينه نيروي كار و بهـبـود                  .   رسيد

اي بازگشت پـنـج    علي رغم اميدهايي كه به پروژه ساترن بسته شده است ، عده.     كيفيت توليدات بسازد  

1- Saturn      2-Fanuc  
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اي بازگشت پـنـج        علي رغم اميدهايي كه به پروژه ساترن بسته شده است، عده          .   كيفيت توليدات بسازد  
جنرال .   ميليارد دلار سرمايه اي را كه جنرال موتورز براي آن پروژه به مصرف رسانده مشكوك مي دانند             

موتورز بسادگي نتوانسته است فناوري توليد لازم را به وجود آورد و وسايل و تجهيزات ساخته شده نيـز                   
هفت سال طول كشيد تا پروژه ساترن منتـج بـه            .   ند توقعاتي را كه از آنها وجود داشت برآورد        ندنتوانست

ساخت اتومبيل هاي كوچك وارزان قيمت شد ودر اين مدت رقباي سرسخت كره اي و يوگسلاويايي ،           
 جـهـت     دآنان تصميم گرفتـن ـ   .   ير دهند غي هدف پروژه ساترن را ت     دران جنرال موتورز را وادار ساختن     يمد

را نيز چندهـزار دلار      د وقيمتهان مياني معطوف ساز قطعهگيري پروژه ساترن را از بخش  پائيني بازار به           
 تصميم گرفته شد اولين مرحله 1986در .   جنرال موتورز توقع خودرا از پروژه پايين آورده است.   دنبالا ببر 

قرار شد تنها در صورت بـالا بـودن     .    دستگاه اتومبيل بنا شود250000كارخانه با ظرفيت توليد سالانه        
خلاصه آنكه سرمايه مورد نياز ، هزينه سرمايه        .      ساختن مرحله دوم كارخانه مورد توجه قرار گيرد        ،تقاضا

و ريسك نوآوري در فرآيند توليد لزوما كم نيست واگر نوآوري در فرايند توليد در حد پروژه ساترن بزرگ 
 .باشد بايد قبل از اجرا عميقا از هر جهت بررسي شود

 عناصر دوره عمر صنعت 
 مختلفي براي تـحـقـيـق و          هايعناصر دوره عمر صنعت نيز در موفقيت بنگاه هاي تجاري كه راهبرد           

 ) 15-16(شكل . توسعه خود دارد موثر است

 محصول/ رابطه بين مهارت هاي تحقيق و توسعه و دوره عمر صنعت15 -16شكل  
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ي و هنگامي كه صنعت تـازه وارد      ياوپها در كالاها در دوران ن     يشود نرخ نوآور    چنانكه ملاحظه مي  
بنگاه هاي پيشرو و نوجو در مراحل يـاد  .   دوره رشد خود شده بالاست و پس از آن رو به كاهش مي نهد             

وقتي سوني دستگاه هـاي پـخـش         .   دنشده فرصت زمينه سازي  براي رشد صنعت خود را در آينده دار            
ذكر شد سير نمايد اما نوآوري سونـي        كه  در جهتي   خواست    ميويديويي  بتاماكس را به بازار عرضه كرد         

بـا ايـن     .   ار كـرد  ذ رقيب وي اچ اس مقاومت كند وبازار را به نوآوري اخير واگ            امانهنتوانست در مقابل س   
حال اگر سوني توانسته بود بتاماكس را به عنوان يك استاندارد پذيرفته شده در صنعت ذيربط تثـبـيـت                    

 .گيري از ثمرات نوآوري خود موفق باشد توانست در بهره كند مي
شـود    هر قدر صنعتي به مرحله جاافتادگي نزديك شود ويژگيهاي اوليه آن شناخته تر و استاندارد مي               

در جريان تكامل اين فرآيند اهميت راهبردهاي بهسازي كالا         .   يابد  و اهميت نوآوريهاي جديد كاهش مي     
تقريبا همه ما با تغييرات جزيي كه پس از عرضه يك كالا به بازار به طور سالانه در آن            .   شود  بيشتر مي 

ايجاد مي شود آشنا هستيم و براي مثال مي دانيم چگونه شكل چراغها يا سپرهاي اتومبيلهاي سـواري                  
معلوم است كه در اين شـرايـط        .   شود  يك سال پس از ورود آنها به بازار در فواصلي معين تغيير داده مي             

واحدهاي تحقيق و توسعه به جاي پرداختن به تحقيقات و فناوري بنيادي بيشتر به تحقيقات مربوط بـه                  
 .پردازند بهسازي كالا مي

روالي مشابه آنچه در مورد نوآوري و بهسازي كالا وجود  دارد در مورد نوآوري در فرآيند توليد نـيـز                     
زمينه اي كه براي رشد سريع در ابتداي پديداري يك صنعت وجود دارد به همه بنگاههاي         .   موجود است 

دهد در كنار هم به حيات خـود           درون آن صنعت، قطع نظر از كارآيي يا ناكارآيي فرآيند توليد، اجازه مي            
اما همراه با كند شدن جريان رشد و شدت يافتن رقابتها، كارايي توليد به ضرورتي اجتـنـاب                  .   ادامه دهند 

كاهش هاي    در اين مرحله بنگاهها توجه زيادي را نسبت به نوآوري         .   شود  ناپذير براي حفظ بقا تبديل مي     
كمپاني ماشينهاي سنگين و كشاورزي كاترپيلار، خط تـولـيـد    .   نمايند  هاي توليد مبذول مي     دهنده هزينه 

هاي شخصي و پروژه ساترن جنرال موتورز در پاسخ به فشردگي رقابتهايـي كـه                  فناوري پيشرفته رايانه  
رابطه سود آوري و دوره عمر محصول براي        .    اند  كند تمهيد شده    معمولا در مرحله رسش صنايع بروز مي      

 )16-16شكل .( اتخاذ راهبردهاي تحقيق و توسعه امري مهم است و بايد دقيقا مد نظر قرار گيرد
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در صورتي كه اتخاذ يكي از راهبردهاي مورد بحث بدون آنكه سازمان خود داراي مهارتهـاي لازم                  
در مورد روي آوردن به  )   17-16( تواند با استفاده از شكل        باشد قابل تصور جلوه كند بنگاه يا سازمان مي        

 .هاي خود اقدام كند منابع بيروني به منظور رفع ضعف
آفريني مطروحه در  توان با استفاده از اصول دانش البته برخي از مهارتها و توانمنديهاي فناورانه را مي   

 .در بنگاه ايجاد يا تقويت كرد) 18-16(شكل

  رابطه بين استعداد موفقيت و فناوري شركت  17 –16شكل  

بروز 
فرصت 

احساس 
فرصت

آغاز اقداماتي براي 
صورت بندي و 

دست گرفتن پروژه
تعريف 

محصول و 
طرحهاي 
مربوط

 نقدي جريان
منفي  

آمادگي 
محصول 

براي 
توليد

تحقيق و توسعه عمدتا 
معطوف به محصول

 نقدي جريان
مثبت 

دوره تحقق 
سود خالص 

تساوي 
هزينه ها 

با درآمدها 

پايان پروژه 

دوره عمر نوآوري

تحقيق و توسعه عمدتا
معطوف به فرآيند

جلب 
رضايت 

اولين گروه 
مشتريان

زمان 

جريان نقدي

Source: M.I Patterson, (May/June 1993) ‘Lessons from the Assembly Line’, Journal of Business
Strategy. P43.

  رابطه سودآوري با مراحل مختلف تحقيق و توسعه 16  -16شكل  
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 آفريني شكل فوق هاي دانش  چگونگي دانش آفريني در چهار شركت متناسب با شيوه1-16مثال 

 آفريني با گذر از دانش مشهود به دانش ضمني   دانش18 –16شكل  
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 منابع انساني
اكنون كـامـلا     .   در شرايط حاضر موفقيت بلا منازع انسان به عنوان مهمترين منبع مشخص شده است             

روشن است كه بهترين راهبردها هم بدون افراد مناسبي كه در پستهايي متناسب با استعدادهـاي خـود                   
منابع ي  مديريت راهبرد اي به نام      درك اين امر مهم به ايجاد رشته      .   آيد  قرار گرفته باشند به اجرا در نمي      

 منابع انساني طراحي برنامه نيروي انسـانـي بـراي            ي، هدف از مديريت راهبرد    منجر شده است    انساني
 .تطبيق دادن افراد با ملزومات بنگاه در كوتاه و بلند مدت است

 : ريزي انساني عبارتند از مهمترين عناصر تشكيل دهنده يك برنامه 
 بيني نياز به نيروي انساني يا برآوردهاي نيازهاي آتي بنگاه به نيروي انساني،  پيش) يك(
برآورد موقعيت فعلي نيروي انساني براي مشخص شدن وجود يا عدم وجود هماهنگي بين              )   دو( 

 نيروي انساني موجود و نيازهاي آتي سازمان به نيروي انساني، 
 تجزيه و تحليل عرضه و تقاضا براي نيروي انساني  ) سه(
صورت بندي و طرح راههايي كه عدم توازن ميان نيروي انساني موجود و مورد نيـاز را                  )   چهار( 

 .برطرف سازد
مديريت راهبردي منابع انساني بيش از برنامه ريزي سنتي منابع انساني، انسانها را منشا نقطه قـوت                 

تواند منابع انساني را به يك نقطه قوت سازمان تبديل            عناصر عمده اي كه مي    .   آورد  سازمان به شمار مي   
بنگاهي كه داراي نيروي انساني انگيخته، علاقمند، باتجـربـه و            .   كرده،  انگيزه، مهارتها، و تجربه است      

ماهر است نسبت به بنگاهي كه نيروي انساني با خصوصيات مذكور را در اختيار ندارد از مزيت رقابـتـي                    
هاي زنجيره اي اغذيه فروشي دومينوپيزا در آمريكا را به انـگـيـزه بـالاي                   اي مغازه   عده.   برخوردار است 

كند   در صورتي كه فروش اين مديران كه سنشان از سي تجاوز نمي           .   دهند  ها نسبت مي    مديران آن مغازه  
. كند  نمايند و اين امر انگيزه تلاش زياد را در آنان به شدت تقويت مي          بالا باشد پاداش خوبي دريافت مي     

موفقيتهاي چشمگير اوليه شركت رايانه اپل نيز به مهارت ها و انگيزه بالاي نيروي كـار آن شـركـت                      
هاي كنترل سازمان مستقيما در انگيزش كاركنان،   بديهي است كه فرهنگ و سامانه.   شود  نسبت داده مي  

 .هاي آنان اثر دارد افزايش مهارت، و تجربه
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 هاي اطلاعاتي امانهس
هاي اطلاعات امكان تغيير      كاهش چشمگير هزينه سامانه   .   nتوان عصر اطلاعات بامي     عصر حاضر را مي   

اي را فراهم ساخته و به آنها اجازه داده از سامانه هاي پشتيباني امـور اداري                    جايگاه سامانه هاي رايانه   
اثر استـفـاده از     .   ندشوتواند باعث ايجاد مزيت رقابتي شوند، تبديل   هايي كه مي  پنهان از انظار به سامانه   

نشان )   3-16( سامانه هاي اطلاعاتي در كاهش هزينه هاي ا رتباطات و حمل و نقل در آمريكا در جدول          
 .   داده شده است

 را   در زنجيره ارزشي  اما كاربردهاي فناوري بسيار است و كليه فعاليتهاي اصلي و پشتيباني مطروحه             
دهد كه    فهرستي از برخي كاربردهاي احتمالي فناوري را ارايه و نشان مي          )   4-16( جدول  .   گيرند  دربر مي 

ها را فراهم آورد و ضمن افزايش كارآيي، ايجاد يا بهبـود مـزيـت                 تواند امكان كاهش هزينه     فناوري مي 
 .رقابتي را مقدور سازد
تواند كاربرد داشته باشنـد و         هايي كه به رشته هاي كاري متفاوت اشتغال دارند مي           فناوري در بنگاه  

 درست به   براي مثال كاترپيلار اين فناوري را براي به اجرا در آوردن سامانه        .   در آن نقاط قوت ايجاد كند     
  تقريبا كليه شركتهاي هواپيمايي معتبر دنيا از اين سامـانـه  .   موقع انبارداري و توليد مورد استفاده قرار داد       

بسياري از اتومبيل سازان مـعـروف        .   كنند  براي ايجاد مزيت رقابتي و جلب و جذب مشتري استفاده مي          
از )   براي كاهش هزينه تـولـيـد   ( جهان براي كاهش مصرف بنزين و تسريع فرآيند بهسازي توليدات خود     

  بر حسب دلار آمريكا1990  كاهش هزينه هاي حمل و نقل و ارتباطات در 3-16جدول  
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ماموران و نمايندگان فروش بسياري از شركتهاي . جويند  سود ميCAD(1( طراحي بوسيله رايانه  سامانه
توانند وسعت و سرعت پيشنهاد قيمت        اي مي   آمريكايي و اروپاي غربي با بهره گرفتن از تسهيلات رايانه         

 .خود را بالا برند

بـراي  .   از اينها گذشته ، كاربردهاي فناوري، عرضه خدمات وكالاهاي جديد را مقدور ساخته اسـت               
 0مثال كارتهاي اعتباري بانكها و موسسات مالي با استفاده از اين فناوري قابليت ابداع و عرصه پيدا كرد

براي مثال مـوسـسـه       .   اين فناوري به برخي موسسات در تغيير قلمرو رقابت خود كمك كرده است            
است ترتيبي براي اتصال هفده چاپـخـانـه در             3كه ناشر روزنامه مشهور وال استريت       2معروف داو جونز  

داو جونز با استفاده از اين .   سراسر كشور داده تا به اين ترتيب يك روزنامه به تمام معني ملي منتشر كند              
فناوري توانسته است وال استريت آسيا و وال استريت اروپا را در عين كنترل محوري آنها در آمريكا، در                   

 .محل و به موقع منتشر كند
هاي اطلاعاتي واستفاده از مزيتهاي رقـابـتـي             به عقيده پورتر و ميلر تقويت سازمان از نظر سامانه         

 : مبتني بر اطلاعات مستلزم اقدامات زير است
1-Computer Aided Design   2- Dow Jones and Co. Inc  
3- Wall Street Journal  

 هاي اطلاعاتي  نمونه هايي از كاربردهاي سامانه4-16جدول  
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 ابتدا بايد تراكم اطلاعاتي توليدات و فرآيندهاي بنـگـاه را    :  تراكم اطلاعات را ارزشيابي كنيد-1
توليدي كه به اطلاعات متراكم نياز داشته باشد فرآيندي دارد كه در مراحل مـخـتـلـف                  .   ارزشيابي كنيد 

براي مثال مونتاژ يك اتومبيل مسـتـلـزم قـرار            .   گيرند  پيچيده آن، قطعات بسياري در كنار هم قرار مي        
اي كه در اينجا فنـاوري بـراي      ناگفته پيداست كه وظيفه.    قطعه متفاوت در كنار هم است    7500گرفتن  

بايد در فرآيند توليد ايفا كند به مراتب  ها از راه ايجاد هماهنگي قوي و اعمال كنترل شديد  كاهش هزينه
محصولي از نظـر  .  شود خطيرتر از نقشي است كه همين فناوري در جايي كه تنها بيست قطعه مونتاژ مي 

هاي   خدمات خاصي را كه كتابخانه    .   شود كه محتوي اطلاعاتي آن بالا باشد        اطلاعاتي متراكم خوانده مي   
 .كنند معمولا محتوي اطلاعاتي بسيار بالايي دارد تحقيقاتي به پژوهشگران زمينه هاي خاص عرضه مي

تواند به پديد آوردن مزيت رقابتي كمك         هاي اطلاعاتي چگونه مي     فناوري سامانه مشخص كنيد     -2
هاي منضبط چگونگي استفاده از فناوري را براي          مديران بايد با تجزيه و تحليل هاي منظم و از راه          :   كند

مشخص ساختن اين مطلب مستلزم ارزشيابي تـاثـيـر          .   دست يافتن به يك مزيت رقابتي مشخص كنند       
قـابـل   ( و بر شدت رقابتهاي درون صنعت است          رشته يا زنجيره ارزشي   هاي اطلاعاتي بر      فناوري سامانه 

ذكر است كه رقابتهاي درون صنعت يكي از پنج عامل يعني فروشندگان بنگاه، خريداران از آن، سهولت                 
آيد كه براي تعيين جايگاه رقابتي بنگاه در محيط           ورود به صنعت بنگاه و كالاهاي جايگزين به شمار مي         

هر قدر شدت تاثير فناوري بر زنجيره يا رشته ارزشي بيشتر باشد، رقابت در درون ). خود بايد مطالعه شود
ها با سرمايه گذاري صحيح بر روي فـنـاوري            بسياري از بنگاه  .   صنعت بيشتر در معرض تغيير خواهد بود      

اند مبـنـاي رقـابـت          موفق به كسب نقطه قوت در زمينه فناوري اطلاعاتي براي خويش شده و توانسته             
بـه  ( براي مثال بانكي كه براي اولين بار تحويلداران ماشيـنـي             .   درون صنعت را به نفع خود تغيير دهند       

اي رزرواسيون جا در هواپيمـاهـا    يا شركت هوايي كه براي نخستين بار شبكه رايانه)   اصطلاح عابر بانك  
را عرضه كرد از مواردي هستند كه براي خود نقاط قوتي مبتني بر فناوري اطلاعات ايجـاد كـردنـد و                 

 .مبناي رقابتهاي درون صنايع مربوط را به نفع خود تغيير دادند
براي دست يـافـتـن بـه         :   هاي اطلاعاتي برنامه ريزي كنيد      براي بهره گرفتن از فناوري سامانه       -3

اين بـرنـامـه    .   اي منسجم و منظم لازم است توانايي بارز در زمينه فناوري و استفاده از آن، تدوين برنامه       
گذاري براي سخت افزارها و نرم افزارها و نيز فعاليتهاي مربوط به بهسازي كالا را طـبـقـه                     بايد سرمايه 
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هـاي   فناوري سامانه. بندي و راه را براي ايجاد توانايي بارز يا حداقل يك نقطه قوت فناوري هموار سازد 
 آن فعاليتها تاثير بسزايي داشته پيوند دادنتواند در روابط بين فعاليتهاي تخصصي و نيز در        اطلاعاتي مي 

هاي اطلاعاتي بر روابط بين فعالـيـتـهـا و          به اين جهت تغييرات سازماني را كه بيانگر آثار سامانه         .   باشد
در اصل، براي استفاده كامل از مزيتهاي رقابتي مـنـتـج از               .   اتصال بين آنها هستند بايد شناسايي كرد      

. ها دقيقا بايد با ديگر فعاليتهاي سازمان تلفيق شـود            هاي اطلاعاتي ، عمل يا كاركرد اين سامانه         سامانه
هاي اطلاعاتي ايجاد خواهد      اگر سه قدم فوق برداشته شود، بنگاه براي خود نقطه قوتي در زمينه سامانه             

توانند به بهبـود انـجـام ديـگـر              هاي اطلاعاتي در زمره، عمليات پشتيباني قرار دارند و مي           سامانه.   كرد
توان در قلمرو ديگر عملـيـات         هاي اطلاعاتي مي    با استفاده از سامانه   .   عمليات سازمان كمكي موثر كنند    

اي بـراي       توان وسيله  سازمان توانايي هاي بارزي را به وجود آورد، به اين دليل فناوري اطلاعات را مي              
هايي كـه   زمينه.   آفرينش ارزش از راههاي مختلف در خلال عمليات زنجيره يا رشته ارزشي به شمارآورد     

توانـد    در موسسه يا بنگاه ممكن است به وسيله فناوري اطلاعاتي تقويت و به نقاط قوت تبديل شود مي                 
براي مـثـال دسـت       .   با عدم استفاده از فناوري مذكور محدوديتهايي براي موسسه يا بنگاه به شمار آيد             

 اطلاعاتي اكـنـون بـيـش از             يافتن به توليد و مديريت مواد كم هزينه بدون استفاده از فناوري سامانه            
رسد كه حصول به مزيت رقابتـي و كسـب              هميشه آشكار شده و در شرايط حاضر اين طور به نظر مي           

 .قدرت لازم براي عرض اندام در ميدان رقابتهاي شديد و بي رحمانه امروز امكان ناپذير است

 شالوده يا ساختار زير بنايي بنگاه
شالوده يا ساخـتـار   .   شالوده يا ساختار زير بنايي، آخرين كار پشتيباني در رشته يا زنجيره ارزشي است             

زير بنايي سازمان فعاليتهايي كه زمينه هاي لازم را براي ديگر فعاليتهاي پشتيباني و اصـلـي فـراهـم                  
ريزي، امور مالي، حسـابـداري،         به عقيده مايكل پورتر مديريت راهبردي، برنامه      .   گيرد  سازد، دربر مي    مي

رسـد    اما به نظر مي   .   دهند  امور حقوقي و روابط با دولت،  شالوده يا ساختار بنيادين سازمان را تشكيل مي              
با توجه به اهميت ايـن مـوارد،          .   تواند تكميل شود    ها مي   اين بخش تنها با تشريح سازماندهي و سامانه       

غالبا اين امـور، امـور       .   بخشي مستقل ولي كوتاه به توضيح مختصر اين مفاهيم اختصاص خواهد يافت           
اي است، زيرا انجام صحـيـح ايـن امـور               آيند، كه البته اين طرز تلقي غير منصفانه         سربار به حساب مي   

كمك به يافتن نقـاط قـوت و ضـعـف و                .   تواند منشا بسيار مهمي براي ايجاد مزيت رقابتي باشد          مي
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دانـيـم      مـي .   آيد  ريزي، خود از نقاط قوت مهم به شمار مي          محدوديتها و فرصتها و داشتن توانايي برنامه      
شركت بزرگ اتومبيل سازي كرايسلر در حال ورشكستگي قطعي بود كه شخصي با توانايي زيادي كـه                 

توان منشا مزيت رقابتي در       طبعا اين مهارت را نمي    .   ريزي داشت آن شركت را نجات داد        در زمينه برنامه  
برخي از صاحب نظران، توانايي هاي مالي و حسابداري را از نقاط قوت بسيار مهم تـلـقـي                   .   نظر نگرفت 

اي از ناظران آمريكايي موفقيت شركت هوايي تگزاس را در كسب منابع مالي و تـوسـعـه                    عده.   كنند  مي
اي كه كليه شركتهاي هوايي آمريكا به دليل كسـادي            يافتن با جذب شركتهاي ديگر، بخصوص در دوره       

هاي   هاي آن كمپاني در زمينه      بازار و پايين بودن درآمدها در موقعيت سختي قرار داشتند ناشي از توانايي            
تواند منشا مزيت رقابتـي،       بالاخره، مهارت در امور حقوقي و روابط دولتي مي        .   دانند  مالي و حسابداري مي   

دانيم كسـب مـجـوز       مي.   بخصوص براي بنگاههايي كه طرف قرار داد يا مشتري آنها دولت است باشد            
) مثل امور واردات و صادرات، تاسيس موسسات تحقيق و توسعـه خصـوصـي              ( اي امور     براي انجام پاره  

اي بتواند اين ارتباط را از راه درسـت و از                 طبعا چنانكه بنگاه يا موسسه    .   مستلزم ارتباط با دولت است    
طريق قانوني انجام دهد در مقايسه با بنگاه يا موسسه اي كه فاقد توانايي لازم در اين زمينه اسـت در                      

 .گيرد موقعيت برتري قرار مي

 منابع مالي
تواند نقطه قوت يا به عكس نقطه ضعف بـه   چنان كه قبلا نيز خاطر نشان شد موقعيت مالي سازمان مي 

اگر كسب نقطه قوت در زمينه هاي مختلفي كه بنگاه به آنـهـا اشـتـغـال دارد مسـتـلـزم                          .   شمار آيد 
گذاري باشد، طبعا توانايي سازمان در تامين سرمايه هاي لازم يك نقطه قوت بارز براي آن بـه                     سرمايه

جريان نقدي، وضعيت اعتباري و نقدينگي بنگاه از مواردي هستند كه وقتي ضرورت             .   حساب خواهد آمد  
رعايت اختصار مطرح باشد بايد بيش از ديگر مواردي كه تحت اين عنوان قابل مرور به حساب مي آيند                   

 .مورد تاكيد قرار گيرند
 جريان نقدي

جريان نقدي به مازاد منابع ايجاد شده به وسيله بـنـگـاه    .   شايد جريان نقدي مهمترين مسئله بنگاه باشد   
دهد بدون اخذ وام از   نگاه اجازه ميبطبعا جريان نقدي مثبت به    .   شود  هاي آن اطلاق مي     نسبت به هزينه  



 راهبردهاي عملياتي و ارزشيابي ها. بخش چهارم

 

408 

 نسخه الكترونيك كتاب  تنها براي استفاده خريداران  تهيه شده و كليه حقوق مادي و معنوي آن براي مولف محفوظ است

داشتن اين امكان يك نـقـطـه        .   گذاري كند   داند سرمايه   بانكها يا جذب سرمايه در مواردي كه صلاح مي        
سازد بدون نياز به پرداخت بهره بانكي يا سود سهام طـبـق               يآيد زيرا سازمان را قادر م       قوت به شمار مي   

طبعا بنگاهي كه نتواند از راه مبادرت به عمليات جاري خود جـريـان   . گذاري كند هاي خود سرمايه  برنامه
 .نقدي سالمي داشته باشد در موضع ضعيفي قرار خواهد داشت

جريان نقدي بنگاه مانند بسياري ديگر از امور آن به دوره عمر صنعتي كه بنگاه در آن قـرار دارد                       
بسياري از بنگاهها در ابتداي عمر صنعت و در اوايل دوره رشد آن درآمد خـود را بـراي                      .   مربوط است 

اين .   ها اشتهاي بنگاهها براي وجه نقد بسيار زياد است          در اين دوره  .   برند   به كار مي   دگذاري مجد   سرمايه
ها بايد ظرفيت خود را متناسب با رشد تقاضا افزايش دهند، به تحقيقات براي تكميل طـرحـهـاي                      بنگاه

با افـزايـش     .   اوليه خود ادامه دهند، و با تحمل هزينه هاي بازاريابي، بازار فروش خود را وسعت بخشند               
عمر صنعت، بنگاه ظرفيت لازم و محصولاتي را كه داراي ويژگيهاي اصلي اوليه بـاشـنـد بـه دسـت                       

تواند از جريان نـقـدي مـثـبـت          يابد و بنگاه مي به اين دليل نياز  بنگاه به نقدينگي كاهش مي.   آورد  مي
تواند از نقطه ضعـف       به اين ترتيب با تكوين و تطور يك صنعت، جريان نقدي مي           .   بالايي برخوردار شود  
 . به قوت تبديل شود

 موقعيت اعتباري
ممكن است بنگاه از نظر جريان نقدي در موضع ضعف باشد، با اين حال اگر بنگاه از لـحـاظ اعـتـبـار،           

بـرخـورداري از     .   توان وضعيت مالي آن را نسبتا مطمئن ارزشيابي كـرد           موقعيتي مناسب داشته باشد مي    
وابط حاكم بـوده  ضاگر اصول و .   سازد با گرفتن وام توسعه يابد    موقعيت اعتباري مناسب بنگاه را قادر مي      

بدهي هاي جاري بنگـاه  )   1( و نقش روابط در تنظيم امور تعيين كننده نباشد، براي كسب اعتبارات لازم              
براي مثال، جريان نـقـدي       .   گذاران آينده بنگاه را درخشان ببينند       بانكها و سرمايه  )   2( بايد پايين باشد، يا   

فناوري منفي است با اين حال موقعيت مالي آنها در كل خوب اسـت، زيـرا                   بسياري از شركتهاي زيست   
كنـد در     هاي كوتاه مدت خود را با اميد به سودهاي زيادي كه فكر مي گذاران آمادگي دارند زيان  سرمايه

 . آينده از نوآوري در زمينه مهندسي ژنتيك به دست آورند جبران كنند
توانايي بنگاه در كسب موقعيت اعتباري مناسب تا حد زيادي به شكلي كه بنگاه خود را به بانكها و                    

مزيت بنگاههايي كه به صنايع نو پا و يا بالنده تعلق دارند به             .   كند بستگي دارد    گذاران معرفي مي    سرمايه
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 حتي بنگاههايي كه بـه       با اين حال  .   مراتب بيشتر از مزيت صنايعي است كه رو به افوال و زوال هستند            
توانند مـوقـعـيـت        صنايع رو به افوال و زوال متعلقند در صورت جلب اعتماد بانكها و سرمايه گذاران مي               

 .اعتباري خوبي براي خود كسب كنند

 نقدينگي
تواند   نقدينگي مي .   هاي جاري آن باشد نقدينگي بنگاه بالاست        هاي جاري بنگاه بيش از بدهي       اگر دارايي 

. سرمايه در گردش باطل مانند سهام قابل عرضه يا حساب ذخيره مثل اعتبار مصـرف نشـده بـاشـد                      
تواند به عنوان معياري براي سنجش قدرت آن در رويارويي با اتفاقات غير متـرقـبـه                   نقدينگي بنگاه مي  

بنگاههاي فاقد نقدينگي از نظر مالي در مـوضـع ضـعـف         .   مانند افت تقاضا يا جنگ قيمتها به كار رود       
بنگاههايي كه وجوه خود را مانند كارخـانـه    .   توانند در شرايط بحراني خود را حفظ كنند         هستند چون نمي  

رسانند در مقايسه با بنگاههـايـي         هاي ثابت به مصرف مي      هاي ذوب فلزات و توليد اتومبيل براي دارايي       
روشن است كه دارايـي هـاي ثـابـت را               .   كه دارايي ثابت كمي دارند از نقدينگي كمتري برخوردارند        

ايـن وضـعـيـت       .   هاي ثابت بالايي نياز دارند توان به آساني به وجه نقد تبديل كرد و اينها به هزينه       نمي
 .سازد بنگاه را در مواقع بحراني با مشكلات شديدي مواجه مي

 بازنگري به رشته ارزشي
بندي و معرفي فعاليتهايي كه  سازمان  در ابتداي اين فصل زنجيره ارزشي به عنوان چارچوبي براي دسته      

ها و پديد آوردن مزيتي رقابتي يـا بـه عـبـارتـي از راه                     بايد براي خلق ارزش از طريق كاهش هزينه       
در اين مرحله كاربرد رشته يا زنجيره ارزشي به عنوان ابـزاري             .   وري هدفدار انجام دهد تشريح شد       بهره

تواند يا با كاهش هزينه عمليات ارزش آفرين يا بـا              براي تعيين راهي كه يك بنگاه با استفاده از آن مي          
انجام عمليات ارزش آفرين به طريقي كه منجر به تمايز بين محصول توليد شده با محصولات رقبا شود        

 .شود ارزشي خلق كند، به اجمال مرور مي
 رشته ارزشي و هزينه هاي عملياتي

ها را ميان عمليات      هاي عملياتي بين اجزا مختلف زنجيره ارزشي، چگونگي توزيع هزينه           تخصيص هزينه 
با تعيين نقاط قوت و ضعف بنگاه در قلمرو هر يك از عـمـلـيـات                  .   دهد  متفاوت ارزش آفرين نشان مي    
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به )   5-16( جدول.   هايي كرد، پي برد توان صرفه جويي   هايي كه در آنها مي      توان به حوزه    ارزش آفرين مي  
دهد كه چگونه يك بنگاه هزينه عمليات را بين هفت گروه از عمليات ارزش آفريـن خـود                     ما نشان مي  

 . توزيع كرده است

چنانكه مـلاحـظـه      .   اين بنگاه قوت و ضعف هر گروه از عمليات خود را از نظر هزينه سنجيده است  
هاي بنگاه را تشكيل و        بيشترين درصد از هزينه   % )   64( و توليد   % )   14( هاي مديريت مواد      شود هزينه   مي

توان نتيجه گرفـت كـه         از ارقام جدول مي   .   اند  در عين حال به عنوان نقاط ضعف بنگاه نيز ارزيابي شده          
بنگـاه  .   تواند بطور چشمگيري كاهش پيدا كند       هاي كلي با كاهش هزينه توليد و مديريت مواد مي           هزينه

 انـبـارداري درسـت بـه مـوقـع و                 با پي بردن به اين نقاط ضعف ممكن است بتواند با كاربرد سامانه         
 . راهبردهايي كه كاربرد مقياس اقتصادي را مقدور سازد حداقل ضعفهاي خود را كاهش دهد

 رشته ارزشي و متمايزسازي
توانـد    در واقع هر عمل ارزش آفرين مي      .   شود  تمايز در كالا يا خدمات نيز از رشته ارزشي بنگاه منتج مي           

مديـريـت   ( براي مثال اعمال مديريت كارآ و موثر بر جريان مواد           .   منشا خصوصيتي منحصر به فرد باشد     
تواند كيفيت محصول را نـيـز         ها باشد، بلكه مي     جويي در هزينه    تواند منشا صرفه    نه تنها مي  )   مواد صحيح 

 هاي عملياتي به تفكيك اجزاي تشكيل دهنده زنجيره ارزشي  توزيع هزينه5-16جدول  
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براي نمونه در سالهاي اخير تداركات اتومبيل سازي كرايسلـر تـوجـه              .   طرز چشمگيري بهبود بخشد     به
بـرنـد، مـبـذول         خاصي به كيفيت قطعات و مواد اوليه اي كه براي استفاده در توليد اتومبيل به كار مي                

 چهل درصد از شكايات خريداراني كـه  1986 تا 1981اين توجه باعث شد تا در فاصله بين .    است   داشته
هاي دريافتي از شركت خواستار جايگزيني قطعات معيوب اتومبيل هاي خـود               در چارچوب ضمانت نامه   

 در مجموع ياتك تك در عين حال بايد توجه داشت كه عمليات ارزش آفريني كه .   شدند كاسته شود  مي
توانند اثر بسزايي در ايجاد تمايز در كالا يا خـدمـات              دهند مي   ها را تشكيل مي     درصد كمي از كل هزينه    

هاي اطلاعاتي تنها باعث يك درصد از كـل             براي مثال ممكن است اداره سامانه     .   توليدي داشته باشند  
همين بخش از عمليات ارزش آفرين با همان هزينه اندك براي بـرخـي از                 با اين حال    ها شود،     هزينه

اين توليدكنـنـده   .   ساز است بنگاهها مانند ويرپول كه يك توليدكننده لوازم برقي خانگي است بسيار چاره         
آورد دقيق و بـه       مشكلاتي را كه خدمات بعد از فروش آن براي تك تك مشتريان به وجود آورده يا مي                

. كند و سپس با تجزيه و تحليل آنها تدابيري براي رفع مشكلات مي انديشـد                طور كامل جمع آوري مي    
ويرپول از اين راه توانسته است خدمات بعد از فروش خود را از نظر كيفيت بسيار بالاي آنها از خدمـات                     

وظيفه مديريت راهبردي ارزشيابي هر مجمـوعـه از كـل        .   بعد از فروش رقباي خود كاملا متمايز سازد      
از لحاظ اثر بالقوه آن بر روي توانايي سازمان در          )   يك:   ( عمليات ارزش آفرين سازمان از دو ديدگاه است       

قوت و ضعف به شمار آمدن آن از نظر داشتن توانايي در ايجاد وجـه تـمـايـز در                       )   دو( متمايزسازي و   
 . تواند مديران را براي انجام چنين ارزيابي راهنمايي كند مي) 5-16(محصولات توليدي، جدول 
اثر عمليات ارزش آفرين آن بر متمايزسازي سنجيده شده ميزان اثر )   6-16( بنگاهي كه طبق جدول   

، مديريت منـابـع انسـانـي       تواند منشا تمايز در صنعت ذيربط باشد يا           سه فعاليت ارزش آفرين را كه مي      
بنگاه در   .  را در ايجاد تمايز در كالاها يا خدمات آن بالا ارزشيابي كرده استتحقيق و توسعه و بازاريابي 

 .ضعيف است) تحقيق و توسعه و بازاريابي(انجام دو فعاليت از آن فعاليتها 
 اگر اين بنگاه بخواهد محصولات خود را نسبت به محصولات رقبا متمايز سازد بايد با پـيـروي از                    

تواند   براي مثال اين بنگاه مي    .   راهبردهايي در سطح عمليات نقاط ضعف خود را به نقاط قوت تبديل كند            
بـه  .   عناصر بازاريابي خود را براي ايجاد هماهنگي ميان محصولات و برهّ خاصي از بازار متناسب سـازد                 

اي خود را طوري افزايش دهد كه بـتـوانـد از       علاوه اين بنگاه بايد توانايي و مهارتهاي تحقيق و توسعه 
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 .عهده اعمال يك راهبرد مبتني بر تمايز در محصولات برآيد

 هماهنگي در درون رشته ارزشي
 ايجاد و حفظ هماهنگي ميان عمليات مختلف ارزش آفرين را ايجـاب             ،غالبا دست يافتن به مزيت نسبي     

تحقيق و توسعه و   )   ب( تحقيق و توسعه و بازاريابي ) الف(قبلا به ضرورت وجود هماهنگي ميان. كند  مي
در واقع اين هماهنگيها پيش نيـازي       .   خريد و توليد و توزيع از طريق مديريت مواد اشاره شد          )   ج( توليد و   

به طور كلي، پاسخگويي به نيازهاي مصرف كنندگان مستلـزم ايـجـاد              .   براي ايجاد مزيت رقابتي است    
توليـد  .   شود  هماهنگي ميان عمليات متفاوت ارزش آفريني است كه زير عنوان زنجيره ارزشي  انجام مي              

كنندگان اتومبيل در آمريكا با درك اين واقعيت به تقليد از اتومبيل سازان ژاپني براي ارتقا كـيـفـيـت                      
اند، بلكه آنها در حال حاضـر   ر تنها به واحد كنترل كيفيت خود اميد نبسته    گمحصولات خود در آمريكا دي    

 . كنند كليه عملياتي را كه به نحوي در كيفيت توليد آن تاثير سو دارد اصلاح كنند سعي مي

  عمليات ارزش آفرين و متمايز سازي6-16جدول  
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  و نتيجه گيريجمع بندي

چنانكه گفته شد بازارهاي يكپارچه جهاني امروز ميداني براي رقابتهاي شديد ميان توليد كنندگاني شده               
به طور ضمني بازارهاي مذكور با اغـمـاض از           .   است كه براي بقا ناگزير از حضور در آن بازارها هستند          

هـا   ها در آن رقابت   هاي سياسي حاكم بر آنها، جايگاهي براي رقابت هاي تجاري و موفقيت بنگاه              پويايي
درگرو آفرينش ارزش براي مصرف كنندگان از طريق ايجاد مزيت رقابتي در محصولات توليدي نسبـت     

اما خاطر نشان شد كه حصول به مزيت رقابتي خود در گرو نيل بـه                .   به محصولات ديگران دانسته شد    
وري هدفدار و مزيت رقابتي شود عـمـلـيـات      تواند منجر به بهره  عملياتي كه مي.   وري هدفدار است    بهره

. ارزش آفرين ناميده و در محدوده يك چارچوب نظري با عنوان رشته يا زنجيره ارزشي مـطـرح شـد                     
وري آنها در جهت ارزش آفريني و حصول به مزيت رقابتي مطمح              توضيح داده شد كه عملياتي كه بهره      

شالوده سازماني، مديريت   ( چهار گروه از آن عمليات      .   گيرند به نه گروه قابل تفكيك هستند        نظر قرار مي  
مديريت وروديهـا،   ( عمليات پشتيباني و پنج گروه از آنها        )   هاي اطلاعات و تداركاتي     منابع انساني، سامانه  

وري هر گروه     بهره.   اند  عمليات اصلي ناميده شده   )   توليد ، مديريت خروجيها، بازاريابي و فروش و خدمات        
با تـوجـه    .   وري هر گروه از آنها نقطه ضعفي براي بنگاه به حساب آمد             از عمليات نقطه قوت و عدم بهره      

 برخي از عمليات   ادغامبه وجود شباهتهايي ميان برخي از آن عمليات و براي تلخيص توضيحات پس از               
در خاتمه، چـگـونـگـي        .   در يكديگر، عمليات ادغام شده و ديگر عمليات به طور خلاصه تشريح گرديد            

استفاده از رهنمودهاي زنجيره ارزشي براي تشخيص و اصلاح عملياتي كه هزينه زيادي را به بـنـگـاه                    
كند و نيز راه بهره گرفتن از زنجيره ارزشي براي متمايز ساختن محـصـولات بـنـگـاه  از                 تحميل مي 

به سود جستن   )   يك( تواند    اشاره شد كه پيروي از راهبردهاي عملياتي مي       .   محصولات ديگران مرور شد   
 .موجب پديد آمدن نقاط قوت جديد براي بنگاه شود) دو(از نقاط قوت كمك كند و 

 : توان به شرح زير خلاصه كرد نكات اصلي و مهم اين بخش را مي
. نتيجه راهبردهاي درست گذشته آن دانسـت        و     منشا نقاط قوت بنگاه را بايد توانايي سطوح پايين        

توان از راهبردهاي عملياتي براي سود جستن از نقاط قوت يا اصلاح و بهبود نقاط ضعف اسـتـفـاده                      مي
 .كرد

براي آنكه بنگاه بتواند به مزيت رقابتي دست پيدا كند يا بايد عمليات ارزش آفريني خود را با هزينه                   
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 نسخه الكترونيك كتاب  تنها براي استفاده خريداران  تهيه شده و كليه حقوق مادي و معنوي آن براي مولف محفوظ است

پايين انجام دهد و يا بايد در محصولات خود خصوصيتي ايجاد كند كه آن را از محصولات رقبا متمايـز                    
براي آنكه سازمان در يكي از دو زمينه موفق شود، حتما بايد در حداقل يكي از عمـلـيـات ارزش         .   سازد

 .آفرين خود قوي عمل كند
دست .   تواند هزينه توليد را با حفظ كيفيتي معين كاهش دهد           بنگاهي كه از نظر توليد قوي باشد مي       

يافتن به توانايي در زمينه توليد مستلزم بهره گرفتن از منحني تجربه و مقياس اقتصادي از يك طرف و                   
هزينه توليد بنگاهي كه در هـر دو         .   تطبيق دادن ساختار فرآيند با ساختار توليد كالا از طرف ديگر است           

 .ترين رقيب است زمينه قوي باشد حداقل در حد هزينه توليد قوي
تواند محصولات خود را از محصولات ديگران مـتـمـايـز              بنگاهي كه از نظر بازاريابي قوي باشد مي       

كسب توانايي در زمينه بازاريابي مستلزم برهّ بندي درست بازار و انتخاب اجزاي تشكيل دهـنـده                  .   سازد
زمينه ها موفـق بـاشـد        اين  بنگاهي كه در    .   براي ايجاد مزيت رقابتي است    )   آميخته بازاريابي ( بازاريابي  

تواند حجم فروش خود را بالا ببرد يا قادر خواهد بود براي محصولات خود قيمت بيشتري مطـالـبـه                      مي
 .كند و به مقصود خود برسد

كسـب  .   هاي آمادهاي خود را كـاهـش دهـد            سازد هزينه   توانايي در مديريت مواد بنگاه را قادر مي       
توانايي و مهارت در مديريت مواد مستلزم نظارت و كنترل دقيق بر فعاليتهاي خريد، توليد و توزيع است،               

هاي خريد، توليد و توزيع خود       بنگاهي كه موفق به انجام آن نظارت و كنترل شود قادر خواهد بود هزينه             
 . را بكاهد

سازد از طريق نوآوري در كالا، بازارهاي جديدي بـراي            و توسعه بنگاه را قادر مي      تحقيقتوانايي در   
خود به وجود آورد، از راه بهسازي در كالا محصولات خود را از محصولات ديگران متمايز سـازد، و از                      

حصول به توانايي و مهارت در زمـيـنـه           .   طريق نوآوري در فرآيند توليد هزينه هاي توليد خود را بكاهد          
. تحقيق و توسعه مستلزم تطبيق دادن ملزومات راهبرد و مهارتهاي مربوط به تحقيق و توسـعـه اسـت                   

تواننـد بـراي خـود          بنگاههايي كه فاقد توانايي و مهارتهاي لازم در زمينه تحقيق و توسعه هستند نمي         
 .مزيت نسبي مناسبي در مقايسه با بنگاههايي كه داراي آن مزيتها هستند به وجود آورند

توانايي در زمينه مديريت منابع انساني بنگاه را قادر مي سازد بخوبي به نياز راهبرد به نيروي انساني                  
كسب توانايي در زمينه مديريت منابع انساني مستلزم برنامه ريزي نيروي انسـانـي بـراي                  .   جواب دهد 
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 مناسب و نظارت بر بالا نگـه داشـتـن              استخدام افرادي با مهارتها و تجربه هاي لازم و طراحي سامانه          
 .انگيزه افراد است

سازد در قلمرو كليه فعاليتهاي سازمان نقاط         هاي اطلاعاتي، بنگاه را قادر مي       توانايي در زمينه سامانه   
هاي اطلاعاتي مستلزم ارزيابي      نيل به توانايي در زمينه سامانه     .   قوتي بر پايه فناوري اطلاعات ايجاد كند      

هـاي اطـلاعـاتـي         ، تشخيص راههاي كه سامـانـه      ) كالا يا خدمات  ( ميزان تراكم اطلاعاتي محصولات     
هـاي    تواند منجر به مزيت رقابتي شود، و برنامه ريزي گسترده براي استفاده وسيع از فناوري سامانـه                  مي

 .اطلاعاتي است
پشتيباني باشـد   و  تواند زمينه ساز انجام گرفتن كليه عمليات  اصلي            شالوده سازمان، عملياتي كه مي    

ريزي، امور مالي، حسابداري، امور حـقـوقـي،       برنامه:   عمليات زير بنايي سازمان عبارتند از   .   گيرد  دربر مي 
كسب توانايي و مهارت در اين زمينه به بنگاه اجازه برخورد از مزيت رقابتي پـايـدار را                    .   روابط با دولت  

 .دهد مي
بـرخـورداري از     .   جريان نقدي، اعتبارات، و نقدينـگـي      :   مهمترين عناصر منابع مالي بنگاه عبارتند از      

جريان نقـدي   .   جريان نقدي مثبت، اعتبارات بالا، و نقدينگي مناسب منشا توانايي بنگاه به شمار مي آيد              
و نقدينگي توجيه ناپذير بنگاه را در موضع ضـعـف     )   بالا بودن بدهيها  ( منفي، وضعيت اعتباري نامناسب     

 .دهد قرار مي
منشـا  )   1( تواند    تواند زنجيره ارزشي را به عنوان وسيله اي براي ارزيابي زمينه هايي كه مي               بنگاه مي 
 .راهنمايي براي متمايزسازي باشد، به كار برد) 2(ها و  كاهش هزينه




