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  فصل دهم

  ساخت سازمانی که قادر به اجراي خوب استراتژي باشد

  افراد، قابلیت ها و ساختار

  
  اهداف یادگیري 

  فصل به شما کمک می کند تا دریابید:این 

  به طور موفقیت آمیز انجام شود.  استراتژيانجام دهند تا اجراي باید  : مدیران باید چه کاري 1 یادگیريهدف 

  . ستاکلیدي براي فرایند اجراي استراتژي  عنصري ،مناسبافراد  نگهداشتاستخدام، آموزش و  چرا:  2هدف یادگیري 

  منابع و قابلیت هاي سازمان است. مستمر و ارتقاي راي خوب استراتژي نیازمند ساختاج: 3هدف یادگیري

ر نظر دهنده تلاش هاي کاري، باید دچه مسائلی براي تاسیس یک ساختارِ  پشتیبانِ استراتژي و سازمان : 4هدف یادگیري
  گرفته شوند.

   جوانب مثبت و منفی تصمیم گیري متمرکز و غیر متمرکز در پیاده سازي  استراتژي منتخب. :5هدف یادگیري
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  . خوب نیت هايیک سري چیزي نیست جز صرفا  ،اگر یک استراتژي  به طور موثر پیاده سازي نشود ،مجموعدر 

  استاد دانشگاه و مشاور -1کریستینسنکلایتون. ام. 

بعد  و انگیزش هاي  سازمانی قرار دهم.با  راستافردي را در یک انگیزش هاي  تشویق کنم ومن تلاش می کنم تا افراد را 
  خود را به نمایش گذارند.  عملکردبه افراد اجازه دهم تا بهترین 

  3مدیر ارشد، شرکت ویرپول، 2جان لیو

  هستند که مهم ترین دارایی شما هستند. مناسب افراد فقط افراد مهم ترین دارایی شما نیستند. همه 

  ، استاد و نویسنده4جان کالینز

  

به کنش  ياین استراتژروي تبدیل تصمیم خود را در مورد یک استراتژي نهایی کردند،  مرحله بعد تاکید وقتی مدیران، 
ی به نحو احسن،  مجموعه متنوعاجراي آن   به ترغیب  سازمان و  بردن استراتژي در عمل  به کار. است   مطلوبها و نتایج 

 و تحلیل تجزیه  مبتنی بریک فعالیت  عمدهاستراتژي به طور  طراحیدر حالی که از مهارت هاي مدیریتی را می طلبد.  
 نی برتدر وهله اول، بر مب استراتژي، اجراي متمرکز استن آکه روي شرایط بازار و منابع شرکت و قابلیت هاي  است

ژي به استرات آمیز اجراي موفق. استمدیریت افراد، فرایندهاي کسب و کار و ساختار سازمانی در باره و  استعملیات 
 ؛ مناسب ساختار سازمانی ؛خلقتقویت قابلیت هاي رقابتی ساختن و؛ از طریق آنهاو  دیگران با انجام یک کار خوب، همراه 

براي انجام امل و ایجاد یک انضباط کها و فرآیند ها؛  سیستمنهادینه سازي سیاست هاي پشتیبان استراتژي، ص منابع؛ تخصی
 رسیدن ، ازمانیس اتکه توانایی مدیر را براي هدایت تغییر ،وظیفه اي عمل گرا است ،اجراي استراتژي. بستگی دارد کارها

اجراي استراتژي حمایت می کند، و برآوردن مقاصد  ش فرهنگی که ازپرورخلق و ، در عملیات روزمره هایی پیشرفتبه 
  . آزمایدعملکردي، می 

 ار آسان تر از عالی،  بسی و مناسببرنامه استراتژیک بر این قضیه واقف هستند که  توسعه یک مدیران با تجربه، کاملا 
می  انشعامل در امریکا، اروپا و آسیا ن مدیر 400اخیر روي  اي مطالعه. به نتایج  مورد نظر است رسیدنبرنامه ها و  اجراي

 } بر اساس1. {مواجه بوده اندن آخود با  هاي در شرکت این مدیران بود که مهمترین چالشی  ،5اجراي متعالیدهد که 
. بخش سته انسبتا ساده تر بودتصمیم گیري در مورد این که به کجا می خواهیم برویم براي ما  "، انمدیراز  ییک نظر

این مساله نیاز به رهبري  }2{ ".را در راستاي عمل به اولویت هاي جدید سوق دهیم این است که سازمان را مساله سخت 
مدیریتی منطبق با روند تغییرات دارد تا در مورد استراتژي تازه و دلایل آن، ارتباطات لازم را با سایر افراد در سازمان برقرار 
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و تعهد پرسنل کلیدي را تامین کند، توافق لازم را روي چگونگی پیاده سازي استراتژي بسازد نماید غلبه کند و بر تردید ها 
رف صنکته اي بدیهی است. ببینید همه تکه ها را کنار هم بیاورد و در نهایت نتایج را ارائه دهد.  برود کهو به سمت این 

به طور  و ال کرده بن استقآاز هم ن معنا نیست که اعضاي سازمان یبد اعلام کنند، یک استراتژي را  ،مدیران ارشداینکه 
که   -آن هم از جان و دل -درك کنندپرسنل شرکت باید اصلا   .به جلو حرکت می کنند جهت پیاده سازي آن تاقانهمش

وقتی که مشکلات البته  }3چرا یک جهت گیري استراتژیک تازه ضروري است و چرا استراتژي تازه شکل می گیرد. {
واهد ،  نهادینه سازي تغییرآسان تر خدباشمالی شده  هايو/یا شرکت دچار بحران  آشکار شونداستراتژي قدیمی  موجود در

  بود.

ابتکارات جدید استراتژیک،   فراتر از داشتن استعداد مدیریتی براي غلبه بر مفاومت در   آمیز پیاده سازي موفق چالشاما  
  حیت به طراسخت تر و زمان بر  تر نسب آنچه واقعا اجراي استراتژي را به یک چالش مدیریتی . استبرابر تغییر بستگی 
،  و یتی است که باید مورد توجه قرار گیرنداز فعالیت هاي مدیر يتبدیل می کند،  مجموعه گسترده ا وفرموله بندي آن

وردن کار ها انجام داد، و تعداد زیادي از آراه هاي زیادي است که  باید براي عملی ساختن استراتژي  و به حرکت در
و این کار در درجه اول   استراتژي وجود دارد و باید حل و فصل شوند.  راه اجرايسائل مخربی است که همیشه بر سر م

قیقا مشخص د هوشمندي هاي مدیریتی نیاز دارد تا   آنچه دقیقا باید انجام شود و چگونگی دست یابی به نتایج مطلوب را به 
براي دست یابی به تنوعی از ابتکارات و یکپارچه سازي تلاش هاي گروه هاي مختلف کاري در یک کل  واقعدر  کند.

ود و تغییر ش ایجاد و اجماع بسته به این که چقدر توافق به  مهارت مدیریت عالی افراد و پشتکار لازم ،نیاز است. منسجم،
ن است حتی ممک و . سازمانی چطور باشد، فرایند پیاده سازي تغییرات استراتژي می تواند ماه ها تا سال ها طول بکشد

 می کشد.  هم طول بیشترواقعی،  با مهارت اجراي استراتژي 

 نه فقط تعدادي معدود از -استاستراتژي، اجراي استراتژي، کاري است که بر عهده کل تیم مدیریت طراحی همچون 
مدیران ارشد. در حالی که مدیران اصلی و روساي واحد هاي بزرگ و مهم (بخش هاي کسب و کار، دپارتمان هاي 

ر موفق اجرا به طو یت نهایی را براي دیدن این که آیا استراتژيکارکردي(ویژه کار) و واحد هاي عملیاتی کلیدي) مسئول
فعالیت هاي زنجیره همه  -فرایند روي همه بخش هاي شرکت تاثیر می گذاردمعمولا دارند.  یا خیر، بر عهده می شوند
و گروه هاي کاري. مدیران سطح بالا باید روي پشتیبانی فعال مدیران میانی و سطح پایین تر براي نهادینه سازي هر  ارزش

ماهرانه استراتژي با واحد هاي استه شود تا براي اجراي عملیاتی جدید، حساب کنند. باید از آنها خو بهتر اقداماتچه 
یت هاي فعال ،ی و سطح پایین تر، باید تضمین کنند که کارکنان خط مقدممدیران میان مختلف عملیاتی سر و کله بزنند. 

ی عملیاتی لازم را تولید می کنند. نتایج نتایجبه خوبی انجام می دهند و  را که براي استراتژي اهمیت دارد،  ارزش  زنجیره
ر شرکت، به طور فعال د کارکنانهمه در نتیجه، شود.  برآوردهکه اجازه می دهد تا اهداف عملکردي در سرتاسر شرکت 

  فرایند اجراي استراتژي به هر روشی حضور دارند. 

  یک چهارچوب براي اجراي استراتژي
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شود. نظیم ت با موقعیت خاص یک شرکت متناسب  بایدهمیشه تراتژي سبه پیاده سازي و اجراي یک ا یرویکرد مدیریت
 يتکنیک ها .فرق دارد ،پیاده سازي تغییرات بنیادین در استراتژي باایجاد تغییرات کوچک در یک استراتژي موجود 

سازي پیاده  فرق می کند. 2سطح بالاتکنیک هاي اجراي استراتژي تمایز  با ،1 پایین هزینه دهندهارائه اجراي یک استراتژي 
ی که نسبت به وقتمحسوب می شود  دشوار ي، کارقرار دارد مالی میانه بحراندر استراتژي جدید براي یک شرکت که 

 افزون بر این، بعضی مدیران، مهارت. اجراي استراتژي بهبود بپردازیمبه  و می خواهیم صرفا اوضاع نسبتا خوب است
راین، براي دستیابی به انواع خاص تغییرات سازمانی دارند. بناب صري نسبت به سایرین در استفاده از رویکرد هاي خاتبیش

خاصی براي اجراي موفق استراتژي وجود ندارد که در همه  موقعیت هاي شرکت ها و همه استراتژي ها به نسخه مدیریتی 
ست فهر -مفید باشد. در عوض، کنش هاي خاصی نیاز است تا یک استراتژي اجرا شودهم کار آید و براي همه مدیران 
ر مورد د قضاوت مدیریتروي ن کنش ها همیشه ای -ند تا برنامه عملی مدیریت شکل بگیرندوکارهایی که باید انجام ش
  .تاثیر می گذارند و براي آنها مهم می شود که پیامد هاي احتمالی تصمیم آنها چه خواهد بود در مورد روند انجام کارها

  مفهوم اصلی

مسئولیت اجراي استراتژي را در حوزه هاي اقتدار و اختیار  ،. همه مدیرانمند کار تیمی استنیاز  ،استراتژيخوب  ياجرا
  مشارکت کنندگان فعالی در فرایند هاي اجراي استراتژي هستند. ،خود دارند و همه کارکنان

 

  : 1هدف یادگیري 

  .مدیران باید چه کاري انجام دهند تا به طور موفق به اجراي استراتژي بپردازند

  اصولی فرایند اجراي استراتژي مولفه هاي

دیریتی م شالوده هاياز  ،  برخی موجود علیرغم نیاز به متناسب سازي  رویکرد هاي اجرایی استراتژي شرکت در شرایط 
به عنوان وظایف آن ها  وجود دارند که  براي موفق عمل کردن یک استراتژي بدون توجه به یک سري شرایط،  باید مد 

  را ببینید) 10,1(شکل ند. این وظایف  شامل موارد زیر هستندنظر قرار گرفته شو

 .اجراي استراتژي را به خوبی دارندکه قابلیت  یمدیران و کارمندان نیرو هاي سازمان باتامین  )1

 توسعه منابع و قابلیت هاي سازمانی مورد نیاز براي اجراي موفقیت آمیز استراتژي )2

 حامی استراتژي سازمانیایجاد ساختار  )3

 ) براي تلاش اجراي استراتژيسایر مواردتخصیص منابع کافی (بودجه و  )4

 سیاست هاي نهادینه سازي و روال هایی که امکان تسهیل اجراي استراتژي را فراهم می آورند. )5

                                                           
1 A Low-Cost Provider Strategy 
2 High-end Differentiation Strategy 
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 مستمر در اجراي استراتژي بهبود فرایند هاي کسب و کار براي و اقداماتبهره گیري از بهترین  )6

عملیاتی و اطلاعاتی که پرسنل شرکت را قادر می سازد تا نقش هاي استراتژیک خود به استقرار سیستم هاي  )7
 .ماهرانه تر انجام دهند

 ها در زمینه اهداف استراتژیک و مالی دستاورداعطاي پاداش ها به طور مستقیم براي  )8

 می دهد. تی که اجراي استراتژي خوب را ارتقاءیک فرهنگ شرک تزریق )9

ل در عملیات، در صورت ابراي هدایت فرایند هاي اجرایی به سمت جلو  و دستیابی به کماجراي رهبري قوي  )10
 ممکن هر چه سریعتر

 استراتژيراي اجبنابراین وقتی استراتژي ها شکست می خورند، بیشتر به خاطر این است که به بدي اجرا می شوند. 
 .بسیار حیاتی استیک تلاش مدیریتی 

موفق  مه، تاثیر قابل توجهی بر این دارد که نتایج اجراي استراتژي کندده فعالیت را اجرا  این که یک مدیر، چگونه این
ه چیزي میان بدر اجراي استراتژي شود. شاید هم شکست برعکس عملکرد ضعیف مدیر در این ده فعالیت باعث باشند، یا 

  . برسیماین دو 

  آوردن  مقاصدتوان بر رکت یک شاولا آیا  کهباید دریابیم  اجراي خوب استراتژي هاي بهترین نشانهتا از دو براي شناخت 
رت صوبه روشی  این شرکت ارزشیا فعالیت هاي زنجیره آدوم این که و  یا در این کار شکست می خوردخود را دارد 
   منجر به تعالی عملیاتی در سرتاسر شرکت می شود. که می گیرند

 

د به طور بای ننچه سازماآهدایت یک ارزیابی کامل از  هب یک برنامه عملی براي اجراي استراتژي،در طراحی مدیران باید 
وال را دارد تا این س ز. هر مدیر نیاشوده طور کامل و موفق انجام ب استراتژيبدین طریق تا بپردازند متفاوت انجام دهد 

ارها اتژي شرکت پیاده سازي شود و چگونه باید کاسترانجام شود تا  من چیزي نیاز است در حوزه مسئولیتچه " بپرسد که
داخلی  تغییرات و چرا چگونه لازم است تا به طور دقیق تعیین کند کههر مدیر   "؟دهمرا طبق زمان بندي معینی انجام 

در تشخیص این که سازمان شان به چه چیز هایی براي انجام خوب استراتژي  ،اجرا کنندگان موفق استراتژي .هستندضروري 
اي نتیجه ارهرفتتقویت  نها درآ خب نیاز دارد و اینکه  چگونه کار ها به طور موثري باید صورت گیرند، تبحر دارند.منت

. ستاد هستندا و پیگیري کار هاي درست جهت دست یابی به نتایج مورد نظر،  ،که بر عهده کارکنان شرکت هستندگرایی 
}4 {  

تراتژي  یک اجراي اسبنابراین . لیل است که اجراي آن ضعیف استاستراتژي شکست می خورد، اغلب به این دیک وقتی 
) یک شرکت  به اهداف 1 عبارتند از:اجراي صحیح استراتژي  هاي بهترین نشانهتا از دو  است. بسیار حیاتیرفتار مدیریتی 
لیاتی عمالتی باشد که همه چیز را به سمت  تعالی ) این که فعالیت هاي زنجیره ارزش در یک ح2د برسد و وعملکردي خ

هدایت کند. در سازمان هاي بزرگ که واحد هاي عملیاتی از لحاظ جغرافیایی پراکنده اند، برنامه هاي عملی مدیران ارشد 



 
 

۶ 
 

یران مد گماشتن و ایجاد توافق براي این که چگونه پیشروي کنند ل برقراري ارتباط در مورد تغییر در سازمان،اغلب شام،
ا وقت خود ر این مدیران ارشدهمچنین  .استنی کلیدي امزبراي حرکت فرایند به سمت جلو در واحد هاي سا درتمندق

براي هدایت منابع به مکان هاي صحیح می گذارند، ضرب الاجل ها و مقیاس هایی را براي پیشرفت تعیین می کنند، 
 . ی کنندفرایند تغییر استراتژیک را رهبري م شخصامی رسند، تشویق می کنند، و پیاده سازي نقاط عطف آنهایی را که به 

ت مدیران و مشارکبه توانایی هاي پیاده سازي هم بیشتر هر چه سازمان بزرگتر باشد، اجراي موفق استراتژي بنابراین، 
ایج لازم و نت انجامتغییر هاي مورد نیاز را  در پایین ترین سطوح سازمان  هم. مدیران عملیاتی عملیاتی ربط خواهد داشت

و کارکنان خط مقدم سر و  با مدیران به طور مستقیم ارشد می تواننددر سازمان هاي کوچک، مدیران  را ارائه می دهند. 
 کاز نزدیتوانند ، آنها می برعهده بگیرند را شخصا  و مراحل پیاده سازي هاي عملیگام هدایت  کار داشته باشند و 

سازمان،  حال چه .در مورد سرعت  پیشبرد روند فرآیند تصمیم گیري کنند مشاهده کنند و را پیاده سازي مراحل  پیشرفت 
 مستلزمثر رهبري مو حال،در هر  ،یا کوچکباشد و یا پیاده سازي استراتژي شامل تغییرات وسیع کوچک یا باشد بزرگ 

 بعد نوبت به . است در پرتو پیامد هاي سازمانی درك کامل و عمیق از آنچه که باید انجام داد و چگونگی انجام آن
  شرکت در حوزه  هاي مهم از لحاظ استراتژي می رسد تا به میان آیند  و نتایج مورد نظر را تولید کنند.  کارکنان

  . پوشش داده می شود 12و  10،11چه چیزي در فصل هاي 

فعالیت مدیریتی کلیدي  10در دو فصل بعدي، ما بحث می کنیم که چه چیزي در اجراي  و همچنیندر ادامه این فصل 
که پردازد( ه تایی میوجود دارد که  فرایند اجراي استراتژي را شکل می دهد. این فصل،  به سه فعالیت اول از این فهرست د

  نشان داده شده اند) 10,1در شکل رنگ آبی   به

 نیرو هاي سازمان با مدیران و کارمندانی که قابلیت اجراي استراتژي را به خوبی دارند. تامین )1

 توسعه منابع و قابلیت هاي سازمانی مورد نیاز براي اجراي موفقیت آمیز استراتژي )2

 ایجاد ساختار سازمانی حامی استراتژي )3

سیاست هاي نهادینه سازي و روال  سایر موارد)،(بودجه و به  وظایف و فعالیت هاي مربوط به تخصیص منابع   11فصل 
هایی که امکان تسهیل اجراي استراتژي را فراهم می آورند، و بهره گیري از بهترین اقدامات و فرایند هاي کسب و کار 

، استقرار سیستم هاي عملیاتی و اطلاعاتی که پرسنل شرکت را قادر می سازد تا براي بهبود مستمر در اجراي استراتژي
نقش هاي استراتژیک خود به ماهرانه تر انجام دهند و در نهایت  نحوه اعطاي پاداش ها به طور مستقیم براي دستاورد ها 

با دو  12فصل  . در )است شده نشان داده  10,1(با رنگ سبز در شکل در زمینه اهداف استراتژیک و مالی می پردازد
: بهره گیري از فرهنگ شرکت براي اجراي خوب استراتژي و اجراي رهبري مورد نیاز یمفعالیت باقی مانده سر و کار دار

  .نشان داده شده است) بنفش براي هدایت فرایند اجرا (با رنگ 
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  فرایند اجراي استراتژي اساسی وظایف 10:  10,1شکل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  کلیدي اقداماجراي خوب استراتژي: سه  ایجاد سازمانی با قابلیت

که قابلیت و توانایی انجام وظایف مورد نیاز خود  دارد یسازمان ایجادبستگی به اول،  در درجه  اجراي ماهرانه استراتژي 
  هستند: مهم تربراي ایجاد چنین سازمانی اقدام نوع  ه است، سه نشان داده شد 10,2طور که در شکل را داشته باشد. 

   

افراد  مناسب در سازمان براي 
ساختار تاسیس یک  اجراي استراتژي انتخاب شوند.

 پشتیبان استراتژي

توسعھ منابع و قابلیت ھای 
سازمان برای اجرای خوب 

 استتراتژی

به آرامی فرهنگی تزریق شود که 
اجراي خوب استراتژي را ارتقا 

 دهد

پاداش ها و انگیزش ها به طور 
مستقیم به دستاوردهاي اهداف 
 استراتژیک و مالی ربط داشته باشند

سیستم هاي اطلاعاتی و عملیاتی مستقر 
شوند  که فعالیت هاي اجراي استراتژي را 

 پشتیبانی کنند. 

استفاده از بهترین اقدامات و 
فرایند ها که  باعث بهبود 

 مستمر می شوند

تخصیص منابع کافی 
بھ تلاش ھای اجرای 

 استراتژی

نهادینه سازي سیاست ها و 
روال هاي که اجراي 

 را تسهیل می کنند استراتژي

رهبري قوي اعمال شود تا اجراي 
 استراتژي به جلو رود

برنامه عملی براي 
 اجراي استراتژِي
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  کلیدي اقداماجراي خوب استراتژي: سه  لیتبای با قسازمان ایجاد  10,2شکل 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

منابع و قابلیت هاي پشتیبان  
 استراتژي

 ساختار پشتیبان استراتژي

 تامین منابع انسانی

 تشکیل یک تیم مدیریت قوی

 استخدام و نگھداشت کارکنان ماھر

 تملیک، توسعه و تقویت منابع و قابلیت هاي کلیدي ·
 توسعه مجموعه اي از منابع  و قابلیت ها که براي استراتژي کنونی مناسبند·
 ارتقاي منابع و قابلیت ها به عنوان شرایط خارجی و تغییر استراتژي شرکت·
شرکت براي نگهداري قابلیت هاي مبتنی بر دانش و  نگهداشت کارکنانآموزش و ·

 مهارت

 ساختاربندي تلاشهاي کاري و سازمانی

 نهادینه سازي چیدمان سازمانی که اجراي خوب استراتژي را تسهیل می کند

 وط اختیار  و روابط گزارش دهیایجاد خط

 تصمیم در مورد این که چه مقدار اختیار تصمیم گیري تفویض شود.



 
 

٩ 
 

با تجربه هاي  افرادو شوند یک تیم مدیریتی قوي باید ساخته شود، کارکنان حفظ  -منابع انسانی براي سازمان تامین-1
  . مد نظر قرار گیرد و سرمایه ي معنوي، توانایی هاي فنی گردنداستخدام مورد نیاز 

از، توسعه انباشتن منابع مورد نی -تملیک، توسعه و تقویت منابع و قابلیت هاي مورد نیاز براي اجراي خوب استراتژي. -2
 ظاراتانتمهارت ها در اجراي استراتژي،  فعالیت هاي زنجیره ارزش و ارتقاي قابلیت ها براي انطباق با شرایط بازار و 

  شتري. م

سازماندهی فعالیت هاي زنجیره ارزش و فرایند کسب و کار، راه اندازي  -يسازمان و تلاش هاي کار  بنديساختار-3
چقدر اختیار براي تصمیم گیري به مدیران سطح ط گزارش دهی و تصمیم گیري در مورد این که بخطوط اختیار و روا

  پایین و کارکنان خط مقدم اعطا شود.

ابلیت هاي لازم و ق ژيتبه تضمین این قضیه دارد که منابع پشتیبان استرا ، نیازاستراتژي به طور اساسی پیاده سازي یک
و براي توسعه آماده باشند. این شامل توانایی ها، مهارت ها، تجربه و دانش منابع انسانی شرکت می شود(حال  حاضر و مهیا

 نانکارکرا ببینید. اجراي اثربخش استراتژي نیازمند این است که  10,2شکل  -صورت هاي دیگر)به چه مدیریتی و چه 
قش رهبري را باید و نیز ن جلوه کندفعالیت هاي مدیریتی شایستگی باید در  ،شرکت در همه جهات شایستگی داشته باشند

یت دارد. اگر قوي، به طور خاص اهم تیم مدیریتی کوردن یآگرد هم  در ضمن ظر گرفت،ندر اجراي استراتژي در 
بهبود هم از لحاظ مسائل دیگر  1ع خود را بیفزاید و آمیخته قابلیتیشده، جدید باشد، شرکت نیاز دارد تا مناب استراتژي پیاده

افزایش و تقویت  نبنابرایاي استراتژي است. رتجدید، ارتقا و بازبینی منابع و قابلیت هاي سازمان، بخشی از فرایند اج یابد.
 نديببراي استراتژي جاري مناسب هستند، اولویت اول هستند. ساختار شایستگی هاي محوري شرکت و دیدن این که آنها

ماده سازي یک سازمان براي اجراي خوب استراتژي است. یک آدیگري از اساسی جنبه  ،يکارهاي  و تلاش سازمان 
ساختار سازمانی که به خوبی با استراتژي منطبق می باشد می تواند ما را یاري دهد تا پیاده سازي را به طور موفق انجام 

دم انسجام طات و عدهیم: اما آن ساختار سازمانی که مناسب نیست می تواند منجر به هزینه هاي بالاتر بوروکراسی و ارتبا
  شود. 

  سازمان منابع انسانی تامین
   :2یادگیري هدف 

  ؟استیک عنصر مهم در فرایند اجراي استراتژي  ،افراد مناسب نگهداشتچرا استخدام، آموزش و 

براي اجراي موفق استراتژي بدون جذب و حفظ مدیران را هیچ شرکتی نمی تواند امیدوار باشد که فعالیت هاي مورد نیاز 
  ، انجام دهد. لازم را داشته باشند معنويماهر و کارمندانی که توانایی هاي مناسب و سرمایه 

                                                           
1 Capability Mix 
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  گرد هم آوردن یک تیم مدیریتی قوي

و استراتژي هاي معمولا } 5{ .است وظیفه ایجاد سازمانکنار هم قرار دادن اعضاي یک تیم مدیریتی توانا، اساس و بنیاد 
ین باید . همچنهستند برخاسته از پس زمینه ها، سبک هاي مدیریتی، دانش فنی متفاوت  ،متفاوت شرکتپیامد هاي 

 ت که . منظور افرادي اسوردآپر کردن حفره هاي مدیریتی کلیدي با افراد زیرك در نظر را در زمینه ملاحظات بسیار مهم 
 نتایج نهایی خوب موفق عمل ، در نظر می آورند و در ارائهآنچه را که نیاز است انجام شودبه وضوح فکر می کنند و هر 

 يارشد مدیرانآن می توانند به  ،پیاده سازي اقدامات چالش بر انگیز استراتژیکمربوط به } فعالیت هاي 6{ می کنند.
انجام دهند یعنی کسانی که می توان روي آنها حساب د که توانایی و مهارت هاي لازم را دارند که این کارها را نسپرده شو

د شدن ریک تیم مدیریتی  توانا و نتیجه محور، فرایند پیاده سازي در برابر موانعی مانند وجود بدون احتمال دارد  کرد.
مدیران ارشدي که ضعیف هستند، الاجل ها، تلاش هاي بیهوده و گمراه و بی عرضگی در مدیریت قرار گیرند.  ضرب

ایستگی د تا بین ایده هایی که شننها قادر نیستآچرا که  می باشندخود مانعی جدید بر سر راه به دست آمدن نتایج بهینه 
نها انجام می شود همیشه زیر سوال است. آدقت کاري که زیر نظر  –تمایز قایل شوند. ،گمراه کننده اندکه دارند و آنها 

} در تقابل با این موضوع، مدیرانی که  قابلیت هاي پیاده سازي استراتژي قوي دارند، این مهارت را دارند که سوالات 7{
صریح و قاطعانه بپرسند. به اندازه کافی دانستن در مورد جزییات کسب و کار  باعث می شود تا قادر شوند تا از مناسب 

ودن تصمیمات افرادشان مطمئن شوند. آنها می توانند بفهمند که آیا ممکن و معقول است که منابعی که افراد تقاضاي ب
نها را دارند، در اختیار آنها قرار داده شوند. آنها در انجام کارها از طریق دیگران خوب هستند، بخشی از این قضیه بدین آ

جاهاي صحیح قرار داده شده اند و . همین افراد مناسب در جموعه خود دارندنها افراد مناسب را زیر مآخاطر است که 
مسائل و مشکلات را دنبال می کنند، پیشرفت را با دقت دنبال می  ،ناسب خودشان را دارند. آنها به طور ثابتمغل هاي ش

که جزییات و سر رشته کار از هر وقت که نیاز باشد اعمال می کنند و اجازه نمی دهند خود را  اصلاحی تاقداماکنند، 
دستشان در برود. به طور خلاصه، آنها در می یابند که چگونه  تغییر سازمانی هدایت می شود، آنها می دانند که چگونه به 

  .به روشی درجه یک پیش ببرند ،کارکنان انگیزه بدهند و شرکت را در مسیر اجراي استراتژي

 . در بعضی مواقع دیگر، نیازرا دارد اجراي فعالیت ها و وظایفلازم براي  گیمادآ ،شرکتگاهی تیم مدیریتی موجود  
 جربهتاز درون سازمان و یا از طریق کمک گرفتن از افراد بیرون سازمان که  دیده آموزشاین تیم از طریق افراد است تا 

یر تغیرات غ رشد سریع وموقعیت هاي در . می خورد، تقویت شود موقعیتمهارت ها و سبک هاي رهبرشان بیشتر به 
اي پر کردن حفره ه ،لازم برخوردار باشددانش فنی  از  شرکت کسی را داخل سازمان ندارد کهکه و  هنگامی  ، منتظره

زینی مدیرانی شناسایی و  جایگ. افزون بر این، است سازمان ایجاد استاندار مدیریتی با افرادي از بیرون سازمان، یک رویکرد 
تیم مدیریتی  براي این که یک رفه نیستند، اهمیت دارد.صورد نیاز به موقع و مقرون به مکه به هر دلیل قادر به انجام تغییرات 

متشکل از مدیرانی باشد که تغییرات مورد نیاز سازمانی را به خوبی  ، بایداثر بخش عمل کند ،در اجراي استراتژي واقعا
   روند را دارند. ادامهتشخیص می دهند  و آمادگی 
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مناسبی از تجربه ها، توانایی ها، مهارت ها براي انجام کارها، یکی در کنار هم قرار دادن  یک تیم مدیریت ماهر  با آمیخته 
  . استد اجراي استراتژي از اولین گام ها براي انجام فراین

 این گروهماهر را کنار هم  قرار دهد.  از مدیران یک دسته مهمی هدف اصلی در ساخت یک تیم مدیریتی این است که
ام شود.  اجراي عالی استراتژي انج مدیران ماهر می توانند به عنوان نمایندگان تغییر کار کنند و در ادامه  باعث شوند تا یک

با میزان کیفیت همکاران مدیریتی وي و درجه تبادل نظر آزادانه آنها در مورد راه هاي ایجاد پیشرفت  موفقیت هر مدیر،
ایر سیک مدیر درجه یک  از کمک و پشتیبانی  هنگامی که ت؛  افزایش می بابد. عملیاتی  و متحد شدن براي حل مشکلا

تر بیش که از مجموع تلاش هاي فردي یک کل مدیریتی را درست کرد می توان ، بهره مند می شودمدیران درجه یک 
ایجاد مانی اي را می توانند نتایج ساز ، که با یکدیگر به خوبی به عنوان یک تیم کار می کنندستعدي مدیران م یعنی -است
} کپسول 8{ .کنندکار می به طور انفرادي   ماهر بهتر از وقتی است که یک یا دو مدیر چشمگیريکه به طرز  کنند

ح می تشریبالا  توان کارکنان و تیم مدیریتی با استعدادتوسعه  در را 1دلویتشرکت موثر بسیار کرد روی  10,1توضیحی 
   کند.

  نگهد اشت کارکنان توانمندو  آموزشاستخدام،

افراد از  یبانواع مناس کهتخصیص منابع سازمانی در سازمان هایی کنار هم قرار دادن یک تیم مدیریت قابل، کافی نیست. 
هاي  ن شرکت کنند و فعالیتآاز هر نوع که هستند در  ،گونه اي توسعه یابد که همه کارکنان شرکتباید به را دارند، 

 یک عنصر اساسی در اجراي موفق استراتژي است. کارکنان صاحب ،کیفیت افراد سازمانهمیشه زنجیره ارزش بهبود یابد. 
ملیاتی ایده هایی که به  کمال ع ،بهبود عملیاتی هستند در جهتدانش و متعهد، بهترین منبع شرکت براي ایده هاي خلاق 

، کوییکن 6ونز، ادوارد ج5، گروه مشاوران بوستون4اي اس س، ا3آلفابت ،2منجر می شوند. شرکت هایی مانند مرسدس بنز
درخشان براي استخدام بهترین و را  یمنسجم هاي تلاش ،10و گلدمن ساچ 9، سیلزفورس دات کام8یتاینتو چت، گن7لونز
دهند و سپس آن ها را با ایجاد بسته هاي جبران خدمات عالی، فرصت هایی ي که می توانند پیدا کنند، انجام می افراد ترین

جموعه با م  جه یکدر "بازیگران"داشتن مجموعه اي از در واقع   حفظ می کنند. براي پیشرفت سریع و رشد حرفه اي
   براي کسب و کار آنها الزامی است. ،و قدرت ذهنی بالا مهارت هاي قوي
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مهم تر  ،در بسیاري صنایع، اضافه کردن به پایگاه مهارت هاي شرکت و ساختن سرمایه معنوي براي اجراي بهتر استراتژي
   بر.است تا سرمایه گذاري اضافی روي پروژه هاي سرمایه 

 

  10,1کپسول توضیحی 

   1سنجش توسعه در شرکت دلوییت توچ توهماستو

دماتی ، بزرگترین شرکت خدولوییتشرکت در  حیاتی هاي فعالیت، استعداد هاو پرورش  نگهداشتاستخدام، آموزش و 
قوي ستعداد  اتا خطوط بوده است  قادر ،توسعهبا تقویت یادگیري و برنامه هاي شرکت دلوییت، . هستند جهانحرفه اي در 

ان، ن.  تاکید دلوییت، بر یاد گیري و توسعه، در همه چرخه هاي عمر کارکآوردشرکت به وجود  را در کسب و کارهاي
بهترین شرکت هاي خصوصی "در رده بندي  2ارشد انرتبه اول را در زمینه بهترین مدیراین شرکت،  باعث شده است تا

شرکت دلوویت از برنامه ها  از نظر مدیران باشد. "برتر براي کار کردن مکان 100"و جزء آورد بدست  "3براي مدیران
   زیر براي اجراي موفق استراتژي توسعه مهارت استفاده نموده است:

وسط ت و بعد در طول تصدي شغلفرد در طول مرحله اولیه استخدام  ،دلوییت شرکت .شراکت براي مسیر واضح ·
ر براي ظاتنشانگر زمان بندي مورد انشغلی، مسیر این فراهم می سازد. براي وي مسیر شغلی واضح را   او، یک

. است زرد نیاوم خاصی ارتقا در هر یک از سطوح سلسله مراتب می باشد که در طول آن شایستگی ها و تجربه
مک می ک اه می شود وشفافیت دلوییت روي مسیرهاي شغلی، با فرایند ژرف مدیریت عملکرد این شرکت همر

گران زشی براي عملیشود تا ابزاري انگ کند تا کارمندان به طور واضح عملکرد خود را بفهمند. این  باعث می
  . صورت پذیردشغل در انجام سطح بالا فراهم آید و در ادامه شتاب بخشی 

همانند سایر شرکت هاي رهبر، برنامه اي دارد تا تضمین کند که  فارغ دلوییت، . رنامه هاي آموزشی رسمیب ·
با ند. در شغلشان دریافت کن موفقیتو ابزارهاي لازم را براي  شوند تجهیزالتحصیلان دانشگاه ، با آموزش لازم 

تعهد دلوییت به آموزش رسمی در همه سطوح سازمان واضح است. هر بار که  یک کارمند ارتقا می این حال، 
 ،که یک هفته طول می کشد و در این دوره کندشرکت می  "4مرحله برجسته"با عنوان یابد،  او در یک دوره 

ده می شود و مرحله هاي به  آنها یاد دا ،موقعیت هاي واقعی کسب و کار که کارمندان با آن برخورد می کنند
ساعات آموزش اجباري را براي همه کارمندانش  ،. افزون بر این، دلوییتگیردجدید توسعه شغلی مد نظر قرار می 

  می سازد تا تضمین کند که افراد توسعه حرفه اي خود را ادامه می دهند.  نهادینه
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دلوییت بورسیه ها و برنامه هایی را به کارمندان پیشنهاد می دهد همچنین  . برنامه هاي خاص براي عملکرد بالا ·
 1رهبري خود را افزایش دهند. به عنوان مثال،  برنامه گلوبال فلوز توسعهتا توانایی هاي تازه را صاحب شوند و 

ري در تمش خدماتهاي ارائه  واقعیت(همکاران جهانی) کمک می کند تا افراد با رهبران ارشد کار کنند تا روي 
برنامه  توسعه رهبران نوظهور را راه اندازي کرده  ،دلوییتهمچنین شرکت جایی فراتر از مرزها تمرکز کنند. 

براي کمک کردن به   2اجراییمربی گري درجه و  360ا بهره می گیرد. بازخور است که از ساخت توانایی ه
  شود تا شراکت ها در فضاي جهانی بهتر رخ دهد.  میانجام مدیران ارشد 

ا به گري ربی براي آموزش نسل بعدي رهبران، برنامه هاي مردلوییت،  شرکت. مربی گريو نه  3حمایت گري ·
مایت حلازم را از توسعه رهبري انجام دهد. دلوییت، از اصطلاح  پشتیبانیطور رسمی پیاده سازي کرده است تا 

 باید به گونه اي عمل کند که یک فرد را حمایتحامی براي توصیف این اقدامات استفاده می کنند. یک  گري 
تگی د و شرکت را هدایت کنند، شایسنیاب پرورشکمک می کند تا رهبران  حامیاو را داشته باشد. وکالتکند و 

ه آنها یاز براي شتاب یافتن شغل آنها بمورد ن يتوانایی ها و شبکه هاي آنها توسعه یابد و بدین ترتیب هاي تازه
  ارائه شود. 

Note: Developed with Heather Levy. 
Sources: Company websites; www.accountingweb.com/article/leadership-
development-community-service-integral-deloitteuniversity/220845 (accessed 
February 2014). 

  

استخدام درخشان ترین و با استعداد ترین برنامه نویسانی که می تواند پیدا کند  و ایجاد انگیزه در  با شرکت فیس بوك، 
، در زمینه استخدام موفق عمل ه هاي پیشرفته فناوري هم  با چالش کار  در پروژ آن ها، هم با مشوق هاي مالی خوب  و 

فقط گل هاي سرسبد یکی از اولین و بهترین شرکت هاي مشاوره مدیریت، ، 4شرکت مک کنیزي اند کمپانی می کند.
استخدام می کند. چنین مهارتی، براي استراتژي مک کینزي  ده مدرسه برتر کسب و کار در آمریکا را از 5ام بی ايرشته 

هانی در زمینه براي بازدهی بالا در زمینه مشاوره در شرکت هاي مدیریتی جهان الزامی است. شرکت هاي پیشرو ج
 مکارانهحسابداري، نه تنها بر مبناي تخصص حسابداري خود کار می کنند بلکه باید افرادي را داشته باشند که با مشتریان و 

، تلاش زیادي را براي استخدام افرادي دارد که می توانند با کار خود، ارتباطی 6زاپوز شرکت  . رابطه خوبی برقرار کنند
ر واقع این دلذت بخش را برقرار کنند. این قضیه باعث می شود تا در نظر گرفتن پست ها به روش سنتی به کنار رود و 

 فراد مختلفاین شبکه  اجتماعی با انها در آ بپیوندند. اهالی زاپوز ی خواهد تا به یک شبکه اجتماعی به ناماز افراد مشرکت، 
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ینه یافتن زاپوز، در زم آشنا می شوند و فرصت هایی را براي بیان عشق و علاقه خود براي ملحق شدن به شرکت بیان دارند. 
درصد از افرادي که براي شغل در این شرکت  1,5تنها  کهبه قدري حساس است  باشنداسب داشته نت فرهنگافرادي که با 

  درخواست می دهند، پذیرفته می شوند.

براي پر کردن گروه هاي کاري با افرادي که حضورشان موهبت است، قدرت  ، چالش1با فناوري بالا در شرکت هاي  
اي تازه را به سرعت بپرورند و به داخل سازمان خیال بالا دارند و انرژي بالایی هم دارند، دشوار است. این افراد باید ایده ه

افراد مهم ترین دارایی ما "} این که بگوییم 9آن را زمزمه اي تازه می دانند. { ،دلشرکت تزریق کنند چیزي که مدیران 
ر این که . در کناداردتناسب  بسیار هاي  با فناوري بالا، چیزي کهنه به  نظر می رسد،  اما در هر حال، با شرکت  "هستند

 مقاومت در برابر ابهام و شرکت دل درخواست کننده را در زمینهتوانایی هاي فنی و کارکردي از نزدیک چک شوند، 
و ی می شود بررسبراي این که در قالب تیم کار کنند  این درخواست کنندگان،ظرفیت  ، در ضمنتغییر تست می کند

، دور جدیدي 2مازون و گوگل و سیسکو سیستم، آز. شرکت هایی مانند زاپوگرددارزیابی می توانایی آنها براي یادگیري 
سالگی  30و دهه   20تقریبا همه آنها در دهه  -کارمندان ماهر آغاز کرده اند نگهداشترا براي استخدام، پرورش، توسعه و 

ت و کارمندان قرار گرفته اس نگهداشتدر ده درصد بالایی شرکت هاي موفق در زمینه توسعه و شان هستند. سیسکو،  
رند که مدیران ارشد سیسکو،  اعتقاد دا سعی می کند تا افراد کلیدي را در شرکت هایی که تملیک می کند، حفظ کند. 

. هستندرکت ستون فقرات شهمچون ، ممتاز پشتیبانیمدیران، فروشندگان و پرسنل  ،یک کادر از مهندسین، برنامه نویسان
 ینترنتا زیرساختارمحصولات استراتژي و اینکه فراهم کننده رهبر در زمینه  خوب شرکت براي اجراي يتلاش هایعنی 

  . بماند ، به این مساله ربط دارد

ار هدف این است که نیروي ک -افراد ماهر به خوبی بهره مند می شوندین شرکت ها، از امتیاز استخدام و نگهداشت بهتر
  تبدیل کنیم. اصیل سطح پایین) به یک دارایی رقابتی کل شرکت را(مدیران و کارکنان 

اغل تامین نیروي انسانی مش  اقدامات را در یک سري از ، شرکت ها پر انرژي و با استعداداهمیت نیروي کار  ساییشنادر 
  اند:  با بهترین افرادي که می توانند پیدا کنند؛ ایجاد کرده

 عه مهارت مجموکه تنها افرادي انتخاب  -یشغل ارزیابی متقاضیاندر غربالگري و تلاش هاي قابل توجه،  صرف -1
نها آویژگی هاي شخصیت دارند و  مطلوبی یادگیري استعداد صحیح و قضاوت، ، انرژي، ابتکاراتمناسبهاي 

  با محیط شرکت و فرهنگ آن تطابق دارند. 
  ادامه دارد.در مسیر کار راهه شغلی شان که به کارمندان  برنامه هاي آموزشی  ارائه -2

 نند. خود استفاده ک ياز توانایی هاحتما می خواهند چالش را دوست دارند و  ي کهعلاقه مند ئه فرصت به افرادارا -3
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مرز هاي جغرافیایی و کارکردي. این مساله فرصت هایی را براي افراد  هاي در محدودهشغل  افراد بین گردش -4
المللی تجربه کسب کنند که البته بخشی از توسعه شغلی در فراهم کند تا در گستره اي از موقعیت هاي بین 

 شرکت هاي چند ملیتی به حساب می آید.

نه اي که کارمندان ، شرکت را به عنوان مکانی عالی  براي کار کردن و جذاب به گو  ي مهیجکار ایجاد محیط -5
 بدانند.

قرار دهند، خلاق تر و نوآور باشند و راه تشویق افراد به این که  روش هاي موجود انجام کارها را مورد چالش  -6
هاي بهتري را براي  عملیات ارائه دهند، تا ایده هاي خود را براي محصولات و کسب و کارها ارائه دهند و کار 

ارکنان نگرش ک ،را به جلو ببرند. شرکت هاي پیشرو به سختی کار می کنند  تا محیطی را فراهم سازند که در آن
 کنند و پیشنهاد هاي آنها به  حساب آید. بیان  هاي خود را

مستعد و با بازدهی بالا از طریق  ارتقاء، افزایش حقوق؛ پاداش، مالکیت سهام، بسته کارکنان  حفظ تلاش براي -7
 ر. پذی انعطافساعات کاري  همچونهاي مزایا از جمله بسته هاي بازنشستگی و بیمه درمانی، و سایر مزایا، 

 همچنین .بخشندتا توانایی ها و قابلیت هاي خود را بهبود  و هدایت افرادي که عملکرد متوسط دارند 1مربی گري -8
 و بازدهی پایین دارند، حذف نمود.  که عملکرد افرادي راباید به طور همزمان 

  حیاتیمنابع و قابلیت هاي  و توسعهایجاد 
  : 3هدف یادگیري 

  منابع و قابلیت هاي سازمان است. مستمر و ارتقاي راي خوب استراتژي نیازمند ساختاج

وي منابع و تقویت پورتفولی ایجادنیاز به  ،استراتژيمهم ترین مساله در میان اولویت هاي ساختن سازمان در فرایند اجراي 
استراتژي در زنجیره ارزش انجام می شوند. همان طور  حیاتی  هايالیت که از طریق آنها فع استو قابلیت هاي شرکت 

بستگی  ،بازارش رقباي نسبت به  پایداريشرکت براي دستیابی به مزیت  یک که در فصل چهارم توضیح داده شد، شانس
ریافته داستراتژي، مدیران به خوبی طراحی است. در زمینه تا چه حد پورتفولیوي منابعش و ظرفیت   توان به این دارد که 
و یا  کتساب افرآیند اجراي استراتژي  مستلزم  مورد نیاز کدام هستند. اما  هاياستراتژي و قابلیت براي  یاتیاند که منابع ح

ه لاح و تعدیل آن ها  با توجه بصس اپورت نیاز، و سصر دارتقاء آن ها  این منابع و قابلیت ها، تخصیص آن ها، توسعه 
   تحول شرایط بازار است.

تساب خود را به اک مهمی داشته باشد، مدیران شرکت باید منابع جدیدي  جدید عناصر، اگر استراتژي در حال پیاده سازي 
 دي را براي حتی شایستگی هاي کاملا جدی و و بگسترانند شندخب تعمیقخاصی را  ، به طرز قابل توجهی قابلیت هادر آورند

رده استراتژي یک شرکت از لحاظ مفاد تغییر نک اگر اما حتی  .اضافه کننداستراتژي  ماهرانه  اجراي تحقق ابتکارات  و
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 باعث همیني شرکت می شود و اه قابلیتمنابع  و  سازي روزآمداست، هنوز هم اجراي خوب استراتژي شامل ارتقا و 
  ارزش ماهرانه تر انجام شوند.  زنجیره هايمی شود تا فعالیت 

  و تقویت قابلیت ها ایجادسه رویکرد براي 

عملی  و است مساله اي زمان بر  ،نهاو حفظ همیشگی آ درست قابلیت هاي رقابتیانواع شایستگی هاي محوري و  ایجاد 
هاي   گونه  بهترین شرکتمساله که چ می توان با شناخت اینچالش برانگیز می باشد. هم است که از لحاظ مدیریتی 

. تیافبه درکی بهتر دست  می کنند ، عمل به روشی خاص  شرکت هاي موجود در جهان،  صنعت و بهترینموجود در 
ی به دلایل -حرف زدن در باره آن است دشوارتر از  ،سایرین در مرحله عمل و بهبود قابلیت ها مانند 1بازتکرارتلاش براي 

به چنین  ، 2که واضح است دیگر نمی شود فقط با مطالعه روش هاي برنده مدال طلاي المپیک اسنوبورد یعنی شون وایت
  مقامی دست یافت. 

ی دهد، مکه در یک دوره چند ماهه تا چند ساله رخ  استساختن شایستگی ها و قابلیت هاي تازه، یک فرایند چند سطحی 
  رخ بدهد.  شبِیعنی چیزي نیست که 

 مستمر،رویه هاي سازمانی همساز شده و  اقدامات، هاي سنجیده با تلاشمشکلات و سختی ها،   علیرغمبا این وجود،  
ابلیت به بخشی ق ایجاددر واقع، با تبدیل فعالیت هاي  .پذیر استمهارت یافتن در ایجاد قابلیت ها امکان  ،شرکت یکبراي 

که  دهندرا توسعه  3بعضی شرکت ها توانایی این را دارند تا قابلیت هاي پویایی ،استراتژيروتین در تلاش هاي اجراي از 
داول ترین مت. همان طور که در فصل چهارم گفته شده است. یاري می رساندمنابع و قابلیت ها را  را در مدیریت تغییرآنها 

  د: هستن موارد زیرقابلیت ها شامل  رویکرد ها به ایجاد

)  توسعه قابلیت جدید 3قابلیت ها از طریق ادغام ها و تملیک ها () اکتساب 2ي داخلی (قابلیت ها ) توسعه و یا تقویت 1(
   .همکارانههاي  از طریق شراکت 

  ي داخلیتوسعه قابلیت ها

و   مراحل آگاهانهتلاش هاي داخلی براي خلق یا روزآمد کردن قابلیت ها ، یک فرآیند تکاملی است که مجموعه اي از 
، رایندفاین به دنبال راه حل براي مشکلات خود هستند. اي را شامل می شود که سازمان ها در طی آن  بخوبی هدایت شده

ادغام انی که در روتین هاي سازم هستند و دانش فنی مهارتی هاي  بستهمحصول  ،بلیت هاقا، چرا که پیچیده استفرآیندي 
و  است  رديکارک شان بین  اغلب  ماهیت  ترکیبی از تیم  هایی که هاي ازطریق تلاش  و در سیستم هاي فعالیت شده اند
حصول به عنوان مثال، قابلیت تسریع  تحویل م. شده اند، به کار گرفته دنگستره اي از دپارتمان ها و مکان ها می باش شامل

 ولیدتتحقیق و توسعه، مهندسی و طراحی، خرید و  واحد هاي در  کارکنان هاي مشارکتیشامل تلاش  ،هاي جدید به بازار

                                                           
١ replicate 

2 Shaun White 
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١٧ 
 

در میان افرادي ه کیک تلاش تیمی است  ،برتر مشتري ردن خدمات. به طور مشابه، قابلیت فراهم آواستبازاریابی و توزیع 
گفته  درخواست ها پاسخ (جایی که سفارش ها گرفته می شوند و، صورت می پذیردمشتري قرار دارند تماسکه در مراکز 

  می شوند)

م که هو پشتیبانی پس از فروش  هستندمهم هم نقل کالا، تحویل و ساخت و حسابداري  همچنین در این قضیه، حمل و
ت خاص در قابلییک هدفی را براي توسعه  مدیرانویژه خود را دارد. فرایند ساختن قابلیت وقتی آغاز می شود که  اهمیت

همان طور که در فصل  دوم شرح داده شد، مدیران می   }10الیت را حول این هدف سامان می دهند. {نظر می گیرند و فع
  }11{  شعله ور تر سازند، این فرآیند را  1آرزوها و  اهداف بزرگ و انبساطی تعیینبا  توانند 

نجام کاري توسعه لازم براي ا قابلیت اولین گام این است کهدر نتیجه است،  2به طور ماهوي، تدریجی ،فراینداین چون 
مورد  جربهتو   این شامل انتخاب افراد با توانایی ها یعنی باید از جایی شروع کرد. یر اثربخش و ناقص.غ داده شود، هر چند

، ارتقا و گسترش قابلیت هاي فردي مورد نیاز و بعد ترکیب تلاش هاي افراد در قالب یک تلاش براي خلق توانایی نیاز
ز جست و جوي فعالیت ها و یادگیري ابه نوعی متغیر باشد چرا که باشد. در این مرحله، پیشرفت می تواند  میسازمان 

  }  12به آزمایش ما، ربط دارند. {طریق آزمون و خطا، 

دگرگون  رقابتیرایط شمشتري ، انتظارات تغییر  تا با شوندد و تجدید نقابلیت هاي یک شرکت باید به طور مستمر احیا شو
   همسو شود. جدید   استراتژیک و  ابتکارات  یافته

طلوبی  و با مستمر  به نحو مچگونه فعالیت ها را به صورت  یادگیري کارکنان شرکت در مورد این که و با افزایش تجربه
رسیدن به . یابدتکامل می  ، 3محک خوردهیک هزینه قابل قبول انجام دهند ، به مرور زمان این توانایی به یک شایستگی  

ائل به براي بهبود فرایند و حل مس تلاش هاي نظام مندمنابع و  سرمایه گذاري مستمراین نکته نیازمند این مساله است که 
از  به دست می آید و در عمل نتیجه یادگیري ها بهبود در کارکرد یک قابلیت از تکرار وظیفهطور خلاق صورت پذیرد. 

 بیشتريشتاب  ،سنجیده و آگاهانهفرایند می تواند با تبدیل یادگیري به تلاشی این اما افراد و تیم ها است.  نزد طریق عمل
این مساله  }13شرکت را انگیزه بدهیم و به اهداف نهایی دست یابیم. { کارکنانما بدهد تا  پیدا کند و انگیزه لازم را به

ور کلی، به طوقتی شرایط بازار به سرعت در حال تغییر می باشد.  براي اجراي موفق استراتژي اهمیت دارد به خصوص
سازي شوند مدل ،به عنوان شرایط خارجیدوباره، بسیار آسانتر است و زمان کمتري می برد که قابلیت هاي موجود شرکت 

باعث  ،ولویتانسبت به وقتی که قرار است از صفر شروع کنیم. حفظ قابلیت ها در  دهدو تغییر در استراتژي شرکت رخ 
لیت هاي شرکت اگر قرار باشد بازترکیب آن قابمی شود تا نیاز باشد که به طور مستمر به تنظیم آن بپردازیم. به طور مشابه، 

 زودن یک قابلیتافتفاده شود، آنگاه براي که به خوبی شکل گرفته اند، در نظر باشد و از منابع شرکت نیز به خوبی اس
  . نیاز استتلاش کمتري جدید 
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براي ابن شرکت ،  توسعه داد 1970در  رابراي اولین بار قابلیت گسترش فروش  1سونوما زویلیامشرکت  به عنوان مثال، 
-ب و کار سفارششرکت کسبعد در سرتاسر آمریکا ارسال شد.  شیک کاتالوگ منتشر کرد که به مشتریان ابتدااین کار، 

و یک کاتالوگ محصولات باغبانی را منتشر ساخت و نیز گسترش داد،  2هلد اوریتینگ پستی خود را با تملیک شرکت
به خرده فروشی آن لاین وارد شد و امکان تجارت  2000عملا در سال بعد هم را تملیک کرد و  3پاتري بارنشرکت 

سونوما چگونه قابلیت گسترش فروش شرکت خود را در طی چند دهه ویلیامز . می بینید که الکترونیکی را راهم کرد
 سال در را میلیارد دلار 5نزدیک ي سونوما اجازه داد تا درآمد زویلیامشرکت تجدید حیات این قابلیت ها به  توسعه داد.

ه عنوان ورز بضمن سبقت گرفتن از جنرال موتتویوتا  . بشودمریکا امین خرده فروش آن لاین در آ 21و تولید کند  2014
وخت هیبریدي که از لحاظ سب نقلیه موتوري، به طور تهاجمی قابلیت هاي خود را در فن آوري موتور رهبر جهانی در اسبا

در را ه اي ماهرانهم اثربخش است، ارتقا داد  و به طور مستمر سیستم تولید مشهور خود را ارتقا بخشید تا قابلیت هاي 
  هاي با کیفیت بالا داشته باشد و همزمان هزینه را پایین نگه دارد.  خودروساخت 

د: یا تقویت پایگاه نبه خود می گیر شکل دو ،مدیریتی براي توسعه شایستگی ها و قابلیت هاي رقابتی اقداماتبه طور کلی، 
 يها بخشروه هاي کاري مختلف و گ يیا انسجام و یکپارچه سازي تلاش ها، توانایی ها و دانش و تجربه شرکت

نوع دوم بهتر است توسط   اقداماتاما اولین حالت، می تواند در همه سطوح مدیریتی انجام شود،  اقداماتگوناگون. 
لازم براي   از توانایی بلکه می شناسند   را اجراي استراتژي قابلیت هاي قدرتمند ود که نه تنها اهمیتش مدیران ارشد انجام

   }14{ ایجاد همکاري و هماهنگی لازم بین افراد، گروه ها و بخش ها برخوردار هستند

  قابلیت ها از طریق تملیک و ادغام  اکتساب

گاهی بهترین روش براي ارتقاي پورتفولیوي قابلیت هاي یک شرکت، تملیک (یا ادغام با) شرکت دیگري است که 
یک تملیک به قصد ساختن پورتفولیوي قوي تر منابع و قابلیت ها می تواند کاملا به  }15جذابی دارد. {قابلیت ها و منابع 

لیت ها، مزایاي این نوع از تملیک قاباندازه تملیکی که قرار است به صف محصولات و یا خدمات بیفزاید، ارزشمند باشد. 
دترین حالت و در ب بطلبدرین حالت می تواند سالها تلاش را قابلیت ها به طور داخلی در بهت توسعه .استسرعت بالاي آن 

  هم اصلا چیزي گیرمان نیاید. 

) وقتی  شرکت توانایی لازم را براي 1(الزامی هستند:  قابلیت ها انجام می شوندکسب تملیک هایی که با انگیزه گاهی 
) 2( .که از قابلیت هاي موجود فاصله زیادي دارد)(شاید به دلیل این  آن هم به صورت داخلی ندارد ،خلق قابلیت مورد نیاز

نچنان سریع تغییر می کند که مساله توجه به زمان ضروري می نماید. به طور آوقتی شرایط صنعت، فن آوري و رقبا 
د بود. قابلیت ها شامل دانش ضمنی و روتین هاي پیچیده نهمزمان، قابلیت هاي تملیکی به این روش، بدون مشکل نخواه

ه می این مسالبه طور حاضر و آماده از یک واحد سازمانی به واحد سازمانی دیگر منتقل شوند. نمی توانند د که نشومی 
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وکلوس وي شرکت ا ،هر قابلیت استفاده می شود، محدود کند.  به عنوان مثال، فیس بوكاز ن آتواند گستره اي را که در 
 وهد ست هاي واقعیت مجازي را می سازد، تا قابلیت هایی را اضافه کند را تملیک کرد. شرکت اوکلوس وي آر،  1آر

ان فیس مانتقال و یکپارچه سازي این قابلیت ها با سایر بخش هاي سازرا افزایش دهد. براي افراد تجربه رسانه اجتماعی 
سب منفعت ما را براي کها هستند که امید هاي  تملیکبوك سخت تر از چیزي بود که اولش گفته می شد. گرچه بسیاري 

یکپارچه سازي  ،وقتی  عدم تطابق هایی زیربنایی در سیستم ها و فرایند هاي پشتیبانی وجود داردنقش بر آب می کنند. 
همیشه  درونی مهم است، تناسبقابلیت هاي دو شرکت به طور خاص چالش بر انگیز است. افزون بر این،  از آنجایی که 

 يکافی بهره ور نباشند. در سناریو اندازهقابلیت هاي تملیک شده به  ،جدید تت مدیریکه تح این ریسک وجود دارد
  هایی شود که هدف درجه یک تملیک می باشند. قابلیتبدترین حالت، فرایند تملیک ممکن است باعث تخریب 

شراکت همکاري طریقارزیابی قابلیت ها از   

رقبا و سایر  ،این است که شراکت هاي همکاري با تامین کنندگان ،ارزشمند  يو قابلیت هااه سوم براي دستیابی به منابع ر
  این روند وجود دارد:  تعقیبشرکت هایی که تخصص بالایی دارند،  شکل بگیرند. سه روش ساده براي 

و یا سایر  به تامین کنندگان کلیديآن هم کارکنان اثربخش نیست  هايقابلیت  هاکه در آن برون سپاري وظایفی -1
ه صورت بمی تواند بستگی به این دارد که چه چیزي یا نه، اینکه آیا این حرکت عاقلانه است فراهم آورندگان.  

کلیدي  ،لیهاي داخ قابلیتباید دانست که  . در ضمنایمن به تامین کننده هاي خارجی و یا متحدین تفویض شود
بحث شد، برون سپاري این مزیت را  ششباشند. همان طور که در فصل  میت بلند مدت شرک موفقیتبراي 

متمرکز  هایی فعالیتدارد که می تواند منابع را حفظ کند و بدین ترتیب شرکت می تواند انرژي خود را روي 
و محوریت استراتژي اش قرار دارند. این می تواند یک انتخاب خوب براي شرکت هایی  مرکزیتسازد که در 

باشد که بسیار کوچکند و یا از لحاظ منابع محدود می باشند تا همه بخش هاي استراتژي خود را داخلی اجرا 
  کنند. 

اد رك، اتحیک سرمایه گذاري مشت قالبدر را ی شرکت که منابع و قابلیت هاي مکملمشارکت با یک  -2
حقق مدستیابی به اهداف استراتژیک تسهیم شده  به ما می دهد و این گونهسایر انواع شراکت ها  یا استراتژیک و

کاري  طروابو  نمودشناسایی را شریک هاي بالقوه جذاب بتوان این یعنی باید اقداماتی را انجام داد تا  .می شود
به چگونگی کار کردن شرکا با هم ربط  گذاريسرمایه  موفقیتاز آن جایی که . نداختبه راه ارا همکاري 

ناخته شوند و شبررسی و به خاطر سبک مدیریتی، فرهنگ و اهدافشان  بیشترشرکاي بالقوه باید در نتیجه، دارد، 
ی بسال اخیر، همکاري نزدیک با تامین کنندگان براي دستیا 15قرار گیرد. در  نظرهاي آنها مد  قابلیتنیز منابع و 

دوجانبه به نتایج پر منفعت باعث شده است تا رویکردي مشترك نسبت به ساخت قابلیت هاي زنجیره تامین  به 
 وجود آید.
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یادگیري این که چگونه شرکا کار را انجام می دهند  و روش هاي  مقصودبه  ،درگیر شدن در شراکت همکاري -3
موفق  می تواندروش وقتی این   خود را درونی سازي می کنند و در نتیجه قابلیت هاي لازم را تملیک می کنند.

ک یاي یادگیري از دیگري دارد و می تواند به نتیجه پر منفعت براي هر دو شرهر کدام از شرکا چیزي بر کهباشد 
که در آن مکان ها از  گاهی به منظور گسترش فروش در مناطق جغرافیایی بینجامد، به عنوان مثال، شرکت ها

بازاریابی مشارکتی  می شوند که به موجب آن به هر  وافق نامه هايواسطه هاي فروش بی بهره هستند،  وارد ت
سود هاي  حال شده  گر اما اواسطه هاي فروش دیگري داده می شود.  یک از شرکا امکان دسترسی به شبکه

این توافق به  نوعی  به سو استفاده از اعتماد منجر می شود. در نتیجه نه تنها سرمایه  گذاري  ،فقط یک طرفه باشد
ینده با آشود بلکه شریک شرکت را به رفتار هایی مشابه و امتناع از معاملات یممی مشترك  با ریسک مواجه 

  شرکت مورد نظر ترغیب می کند.

 

  نقش استراتژیک آموزش کارکنان

که نیازمند توانایی هاي متفاوت، قابلیت رقابتی و روش هاي تازه روي می آورد وقتی یک شرکت به یک استراتژي 
 ،کلحاظ استراتژیاهمیت خاصی پیدا می کند، همچنین از  و آموزش مجدد،  آموزش  آنگاه دیگر ،استعملیاتی متمایز 

قتی وهمچنین . اهمیت ویژه اي داردتلاش هاي سازمانی براي ساخت شایستگی هاي بر مبناي توانایی میان در آموزش 
اگر کارمندان  .ی شودیک فعالیت کلیدي در کسب و کار مآموزش  دانش فنی و تکنیکی به سرعت در حال تغییر باشند
توانایی خود را براي رقابت از دست می دهد.   نداشته باشند، آن شرکت،یک شرکت، دانش به روز و تخصص در حد بالا

سرمایه رد آموزش کارکباید به اندازه کافی روي  به این صورت می بینند که  را این نکته ،پیاده کنندگان موفق استراتژي
نیاز به توانایی هاي تازه، قابلیت هاي ژرف فن آورانه و یا  ،تا موثر افتد. اگر اجراي بهتر استراتژي منتخب شودگذاري 

نیاز به این دارند که در اولویت اول برنامه هاي شرکت  ی همآموزشساخت و استفاده از قابلیت هاي تازه دارد، تلاش هاي 
  قرار گیرند. 

داخلی  "دانشگاه هاي" ،جهانشرکت در سرتاسر  4000اهمیت استراتژیک آموزش نباید نادیده گرفته شود. بیش از پس 
و منابع  مایندنکنند، یادگیري سازمانی مستمر را تسهیل  هاي مربوط به زمینه آموزشی را  هدایت تا تلاشتاسیس کرده اند 

کارها را در قالب جلساتی براي کارمندان   هايمحوربسیاري از شرکت ها نیاز دارند تا دانشی شرکت را روزآمد سازند. 
جدید بیان کنند، روي برنامه هاي آموزشی سازنده شایستگی سرمایه گذاري کنند و هزینه کلاس هاي دانشگاه را براي 

افراد در   بر عهده بگیرد. این گونه استالج نیاز در ک آموزش هب دستیابیکه براي  را کارکنان بپردازند و سایر مخارجی 
از  عضیب در این ارتباط دریافت می کنند. را گواهینامه هاي حرفه ايانواع رس هاي توسعه حرفه اي شرکت می کنند و د

هاي آن لاین را ارائه می دهند که براي کارمندان سر ساعت برگزار می شود. به طور فزاینده اي، شرکت  شرکت ها درس
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نقشی فعال را در توسعه حرفه اي خود داشته باشند و مسئولیت  که هستند، دارند تا در هر سطحی انتظارها، از کارکنان 
  باشند.  گامروزآمد سازي توانایی هاي خود  داشته باشند و خلاصه که با نیاز هاي شرکت هم

  

  قابلیت هاي اجراي استراتژي و مزیت رقابتی

ر دهمانند سایر قابلیت هاي سازمانی ، توانایی هایی را عمل می کننداستراتژي بهتر  در اجرايهمان طور که شرکت ها 
تاورد را د تا بیشترین دسنقابلیت هاي اجراي استراتژي به شرکت ها اجازه می ده. توسعه می دهنده اجراي استراتژي نزمی

شارکت متی و منابع خود به دست آورند. بدین طریق، آنها در موفقیت مدل کسب و کار یک شرکت باز قابلیت هاي رقا
اي استراتژي به اجر بتی باشد چونمزیت رقابراي در اجراي استراتژي می تواند همچنین منبعی مستقیم  تعالیمی کنند. اما 

رائه اه دهد تا ارزش بیشتري را به مشتریان زروش اثربخش و موثر می تواند هزینه ها را کاهش دهد و به شرکت ها اجا
هاي اجراي برتر استراتژي باعث می شود تا یک شرکت قادر شود تا سریعتر به تغییرات بازار پاسخ دهد و با  قابلیت. کند

از یک دوره شرکت، سایر شرکت ها را در بازار شکست دهد. این می تواند اجازه دهد تا  ،محصولات و خدمات جدید
و مسیرش به سمت  1را ببینید تا با شرکت زارا 10,2ی سود لازم را ببرد. کپسول توضیح ،چیرگی بی چون و چرا بر بازار
ه قابلیت هاي پیچیده اي از لحاظ اجتماعی هستند ک ،قابلیت هاي اجراي استراتژيمعمولا مزیت رقابتی آشنا شوید. چون 

هیچ کنید که نفراموش  .از این رو دشوار است که بتوان آنها را تقلید کردمی یابند،  توسعه طولانی زمانی مدتبا تجربه در 
ین همبه . براي اجراي خوب استراتژي وجود ندارد. (آزمون هاي مزیت منابع را از فصل چهارم به یاد آورید.) جایگزینی
اجراي خوب استراتژي و کسب قابلیت در آن،  ممکن است به همان  اندازه شایستگی هاي محوري که استراتژي   منوال،

اهی در واقع این قابلیت ها ممکن است ر شرکت را به پیش می رانند، به عنوان  یک منشا مزیت رقابتی  مهم  تلقی شود. 
 .است باشند که کپی برداري از استراتژي هاي ما نسبتا آسانبراي کسب برتري رقابتی نسبت به رقبا، آن هم در شرایطی 

در چنین مواردي ، تنها راه براي دست یابی شرکت ها به مزیت رقابتی پایدار، این است که از نظر اجراي استراتژي رقباي 
  خود را شکست دهند.

یابی به مزیت تنها منبع براي دست ،استراتژي هاي اجراي برتر قابلیت ،وقتی کپی کردن  استراتژي براي رقبا راحت باشد
 . بتی پایدار خواهند بودرقا

  

  10,2کپسول توضیحی 

  قابلیت هاي اجراي استراتژي در شرکت زارا

                                                           
1 Zara 
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است. به محض این که  "2مد سریع"، و خرده فروش رهبر در است 1یک  بخش اصلی از گروه ایندیتکس شرکت زارا 
طراحی زارا قرار می گذارند د، تیم ندیده می شو 3که سطح بالایی دارند مانند پرادا تالارهاي مدآن در  ي اولیهطراحی ها

ما ا مد سطح بالا را ارئه دهند. استراتژي زارا ، زیرکانه استیک  ،شی انبوهولباس کار کنند  و در قیمت خرده فر يتا رو
ژي می باشد. همه گام هاي زنجیره ارزش اجراي استراتنحوه در زارا نیست. مزیت رقابتی شرکت  بی همتاوجه به هیچ 
قرار گیرند و بازگشت مالی خوبی به وجود آید سرعت در مغازه ها شرکت زارا تسهیل شده اند تا لباس هاي مد به  اجراي

  ند جاي خود را میان ترافیک مدها باز کند. نو از لحاظ استراتژیک بتوا

م زارا از الهامی که از مد سطح بالا بدست می آید استفاده می کند و از اولین اهرم کلیدي، فرایند سریع تولید می باشد. تی
اه ساخت در کارگبر مبناي دقایق خلق کند. را بازخور بلادرنگ از مغازه ها بهره می گیرد تا قیمت هاي به روز شونده 

نیروي الاي بهزینه مشکل  ها، حوزهاین در اسپانیا، شمال آفریقا و ترکیه انجام می شوند و همه  ییهایی نزدیک به ستاد ها
یري بیشتري تا انعطاف پذ مستقر شوندکارگاه ها نزدیک به ستاد ها به طور استراتژیک، تلاش شده است تا کار را دارند.  

به دست آید و پاسخ گویی به نیازهاي بازار بهبود یابد، در نتیجه بار هزینه هاي اضافی نیروي کار از روي شرکت برداشته 
. کل فرایند تولید، از طراحی تا تحویل به فروشگاه ها، تنها دو هفته طول می کشد، در حالی که سایر خرده فروشان شود

درصد از  80ا تدر ابتداي فصل،  ،چیزي نزدیک به شش ماه زمان نیاز دارند. ببینید خرده فروشان سنتیبراي این کار، به 
از ظرفیت درصد  60تا  50این در حالی است که شرکت زارا، تنها خطوط خود را به این محصولات تخصیص می دهند، 

ي می شود تا در فروشگاه ها به زیعنی نیمی از آن چه بازارپردا به این محصولات اختصاص می دهد. اینرا خطوط خود 
ه ستمحصولات خود را در د عمدامشتري تحویل داده شود،  در طول یک فصل طراحی و ساخته می شود. شرکت زارا، 

تشویق کند. این نزد مشتریان را  4و نیز خرید آنی و بی برنامه جلوگیري کند کوچک می سازد تا بعدا از ارزان فروشی هاي
 از ابتدا تا انتها، فرایندشرکت زارا، طوري یک قلم خاص کالا می تواند در عرض مدت کوتاه چند روز فروخته شود. 

داکثر شود و مزیتی حقیقی در این ح 6را بیشینه سازد و زمان گردش 5سرمایه تولید خود را مهندسی کرده است تا بازگشت
  گام از اجراي استراتژي آفریده شود. 

وچک  ک دسته هايبه سمت فروشگاه هایش برتري دارد. اولا،  تشرکت زارا در زمینه مدیریت ترافیک محصولاهمچنین 
به فروشگاه  يتا مشتریان بیشتر براي هر فروشگاه) باعث می شودو حمل و نقل هاي پی در پی (تا سقف دو بار در یک هفته 

بار در طول سال از فروشگاه هاي این  17مراجعه کنند و به سرعت خرید را انجام دهند. خریداران زارا  به طور متوسط 
، اقلام کالا به طور میانگین است. 5تا  4بین   7شرکت خرید می کنند، این در حالی است که این عدد براي شرکت گپ

                                                           
1 Inditex 
2 Fast Fashion 
3 Prada 
4 Impulse shopping 
5 Turnover 
6 Turnaround Time 
7 The Gap 
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پولی براي تبلیغات خرج نمی کند اما فضاي خرده  ،روز باقی می مانند. دوم این که ، شرکت زارا 11در انبارهاي زارا فقط 
فروشی هاي این شرکت در گرانترین مکان هاي شهرها می باشد. معمولا فروشگاه هاي این شرکت نزدیک خانه هاي 

 شینیز مجلل است. این مجاورت، تلاش هاي شرکت را براي آراستگی فروشگاه ها مجلل قرار دارد. طرح این فروشگاه ها
در همه سطوح اجراي استراتژي از طریق را ارتقا می دهد. در مجموع، شرکت زارا تلاش کرده است تا مزیت رقابتی 

  د. کنبه سرعت و منعطف اجرا را و استراتژي د وربه دست آهمسوسازي تولید، طراحی و تبلیغات 
Sources: Suzy Hansen, “How Zara Grew into the World’s Largest Fashion Retailer,” The New York Times, November 9, 2012, 
www.nytimes.com/2012/11/11/magazine/how-zara-grew-into-the-worlds-largest-fashion-retailer.html?pagewanted=all (accessed 
February 5, 2014); Seth Stevenson, “Polka Dots Are In? Polka Dots It Is!” Slate, June 21, 2012, 
www.slate.com/articles/arts/operations/2012/06/zara_s_fast_-
fashion_how_the_company_gets_new_styles_to_stores_so_quickly.html 
(accessed February 5, 2014).  

  با استراتژي انطباق ساختار سازمانی
در نظر  باید ،سازمان دهنده تلاش هاي کاريو پشتیبانِ استراتژي   براي تاسیس یک ساختارِ  یمسائلچه : 4هدف یادگیري 

 گرفته شوند.

قوانین سفت و سخت کمی براي سازماندهی تلاش هاي کاري در جهت پشتیبانی از اجراي خوب استراتژي وجود دارد، 
ساختار سازمانی یک شرکت، با نیازمندي هاي خاص پیاده سازي استراتژي باید بد نیست به یکی از آنها اشاره کنیم: 
شکل  هاي زنجیره ارزش آنلیت هاي سازمانی و فعالیت ت بر مبناي مجموعه قابکشرکت منطبق شود.  استراتژي هر شر

محصول موقعیت خاص آن می باشد، و الگوهاي اولیه سازمانی حدي می گیرد. افزون بر این، چارت سازمانی هر شرکت تا 
م و قضاوت هاي صحیح مدیران اجرایی روي شود تا بر مسائل داخلی فایق آیی را بازتاب می دهد، این مساله باعث می

 ر به فردمنحص خود ،گزارش دهی صورت پذیرد. بنابراین، عوامل تعیین کننده جزییات کامل هر ساختار سازمانی وابطر
کل ر قالب شهستند. اما بعضی بررسی ها در سازماندهی تلاش هاي کاري براي همه شرکت ها مشترك هستند. این ها د

  خلاصه شده اند.  10,3

  ساختار بندي تلاش هاي کاري براي ارتقاي اجراي موفق استراتژي 10,3شکل 

 

 

 

 

 

 

 

ر دکه کدام فعالیت هاي زنجیره تامین باید به  گیري در مورد تصمیم
 و کدام یک باید برونسپاري شوندداخل اجرا شود 

 همسو سازي ساختار سازمانی با استراتژي

یک ساختار سازمانی که با 
ملزومات اجراي موفق استراتژي 

 انطباق دارد

http://www.nytimes.com/2012/11/11/magazine/how-zara-grew-into-the-worlds-largest-fashion-retailer.html?pagewanted=all
http://www.slate.com/articles/arts/operations/2012/06/zara_s_fast_
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  استراتژي شرکت منطبق شود.ساختار سازمانی شرکت باید با ملزومات خاص پیاده سازي 

به طور داخلی انجام شوند و کدام یک  ارزشزنجیره تصمیم در مورد این که کدام فعالیت هاي 
  برون سپاري گردند. 

عالیت ف برخی  تا بتواند  به خاطر تخصص و دانش فنی اش،  خارجی ممکن است یک شرکت جدا از این واقعیت که  
انجام  که می خواهد این کار را به طور داخلی  انجام دهدشرکتی ارزانتر از  یابهتر و ، را ارزش هاي خاص زنجیره 

 کند. برون سپاريِ  کمکاجراي بهتر استراتژي  به  می تواند نیز برون سپاري ، )شد بحث(همان طور که در فصل ششم دهد
را افزایش  دخو یک شرکت را قادر می سازد تا تمرکز استراتژیک ،خارجیعملکرد فعالیت هاي منتخب به فروشنده هاي 

 وارزشی متمرکز کند که  در هسته اصلی استراتژي آن  قرار دارند زنجیره فعالیت هاي  انرژي کامل خود را رويو  داده
درصد از تولید انگور خود  95 1به عنوان مثال شرکت اي .اند جی. گالو وینري .ندنایجاد می کرا  منحصر به فردي ارزش 

تا ریسک مربوط به آب و هوا و سایر  موارد مربوط به انگور کاري  را برون سپاري می کند و به کشاورزان اجازه می دهد 
رهبر در  ، یک2، برادکامهمچنین )16(برعهده بگیرند تا انرژي کامل خود را بر روي تولید و فروش شراب متمرکز کند را 

  هاي خود را به شرکت ساخت چیپاین شرکت، ، است با پهناي بلند سیستم هاي ارتباطاتی 3هاي زمینه تولید چیپ
Taiwan Semiconductor ه  و روي تحقیق و توسعخود ز تمام انرژي ک. بنابراین  پرسنل شرکت از تمرسپرده است

شرکت نایک روي طراحی، بازاریابی و توزیع به خرده یا مثلا   .طراحی چیپ هاي جدید و بازاریابی آن آزاد می شوند
ی برون سپاري م ،چه کفش ورزشی و چه تجهیزات ورزشی ،لات خود راوفروشان تمرکز می کند در حالی که همه محص

 و توضیح می دهد که تصمیمات اپل در مورد این که کدام فعالیت ها باید برون سپاري شوند 10,3ول توضیحی سپکند. ک
کدام باید در خانه انجام شوند، چگونه است. چنین تمرکز زیادي روي فعالیت هاي حساس استراتژي باعث می شود تا سه 

  مزیت در رابطه با اجرا مطرح شود: 

انتخاب منطقی در مورد اینکه کدام فعالیت ها باید به طور داخلی انجام شوند و کدام باید بروسپاري شوند می تواند به 
اسی استراتژیک، بوروکرهزینه هاي کمتر، تمرکز بالاتر  –اي متعددي در زمینه اجراي استراتژي منتهی شود. مزیت ه

  سازمانی.  هاي قابلیتتصمیم گیري سریعتر و ذخیره اي بهتر از  داخلی کمتر،

                                                           
1 E. & J. Gallo Winery 
2 Broadcom 
3 Chip 
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این میان،  در استراتژي افزایش می دهد. یاتیهاي حشرکت شانس خود را براي کنار زدن رقبا با بهبود فعالیت  ·
ي عملکرد حداقل این است که تمرکز فزونی یافته رومتمایز اهمیت دارد.  شایستگیتبدیل یک شایستگی به یک 

انجام  به طور کارآمد تر اقدامات مربوط به آنها باعث می شود تا بعضی فعالیت هاي زنجیره ارزش ارتقا یابند و
محصولات  بهبود کیفیتهد حال یا با کاهش هزینه ها و یا افزایش داین مساله می تواند قابلیت هاي رقابتی را  شود.

و نیز  4، خطوط هواپیمایی ژاپن3، شرکت هوگو باس2، شرکت بیمه آي ان جی1شرکت ویرپول . و خدمات
پردازش داده خود را به شرکت هاي خدمات رایانه اي سپرده اند، با این اعتقاد که متخصصین  ،5شرکت شورون
دهند. تعداد  هیهزینه هاي پایین تر  و کیفیت برابر و بهتر ارات می توانند خدمات مورد نیاز را با بیرون از شرک

و طراحی وب ، برون سپاري می  6بنگاه هاي هاستینگبه عملیات وب سایت خود را  ،نسبتا بزرگی از شرکت ها
 د و یا باید بیست و چهار ساعتها که درخواست هاي زیادي را از طرف مشتریان دارنکنند. بسیاري کسب و کار
دریافته  ،بران محصولات خود در سرتاسر جهان فراهم کنندرپشتیبانی فنی را براي کا ،در روز و هفت روز هفته

ه ب ارزانتر در می آید تا این کارکرد ها را به متخصصین برونسپاري کنند براي آنها اند که به طرز قابل توجهی
(متخصصینی که در کشورهاي خارجی قرار جاي آن که در مرکز تماس هاي خود این کار را انجام دهند. 

ماده  و قبراقند و البته جبران خدمت آنها هم به مراتب ارزانتر در می آید.) آتوانمندي هستند که  کارکناندارند،
کز تماس تخصص دارد، این شرکت ، شرکتی است که در عملیات مر7شرکت دیالوگ دیرکتیک مثال دیگر: 

  مرکز تماس در آمریکا دارد.  14
تا  باعث می شوداین مساله  بهتر هدایت شود،عملیات داخلی  معمولا برون سپاري باعث می شود تا خط جریان ·

بوروکراسی داخلی کاهش یابد و ساختار سازمانی تخت تر شود و تصمیم گیري داخلی سریعتر انجام مشکلات 
 ، 8صرفیم در صنایع الکترونیکاست، کاهش یابد.  زضمن زمانی که براي تغییر در شرایط بازار نیا گردد و در

نجر که   م ، سازماندهی تلاش هاي کاري به گونه اي می شود  محصول جدیددر   وريآنوکه پیشرفت فن آوري 
سازندگان  همچنین  است. حیاتی  قابلیت رقابتی قبل از رقبا  شود، یک  محصولات نسل بعدي به تسریع در تولید 

ولید با برون سپاري ت ،جهانی وسایل نقلیه موتوري دریافته اند که می توانند چرخه زمانی را براي مدل هاي تازه
کار می کنند تا  مستقلتامین کنندگان این کاهش دهند. بعد آنها با  ،بسیاري از قطعات به تامین کنندگان مستقل

گیرند و قطعات منفرد را با هم یکپارچه سازند و سیستم هاي خنک کننده موتور را کنار وري تازه بهره آفن از 
 سیستم هاي انتقال، سیستم هاي برق و غیره را مونتاژ کنند.  و هم بگذارند
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8 Consumer Electronics 
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خارجی باعث می شود تا به ذخیره قابلیت هاي یک شرکت افزوده شود و در اجراي  فروشندگانشراکت ها با  ·
برون سپاري فعالیت ها به فروشندگانی که قابلیت هاي درجه یک دارند باعث می  بهتر استراتژي مشارکت شود.

یک بسته  ،تیجهنتمرکز کنند.  به طور داخلی ،شود تا یک شرکت بتواند  روي تقویت قابلیت هاي تکمیلی خود
قدرتمند قابلیت هاي سازمانی می باشد که شرکت می تواند از آن براي ارائه ارزش بیشتر به مشتریانش استفاده 

 کند و موفقیت رقابتی را بدست آورد.

  :10,3کپسول توضیحی  

  شرکت اپل کدام فعالیت هاي زنجیره ارزش را برون سپاري می کند و چرا؟ 

و نیز نیروهاي پیشران براي خلق محصولات موفق مانند آي  هستندشایستگی هاي محوري شرکت اپل  ،نوآوري و طراحی
وسعه محصول مرتبط با ت ،به طور مستقیمدر سرتاسر این شرکت، . در نتیجه، همه فعالیت ها بوده اند پاد، آي فون و آِي پد

 ورت می پذیرند. به عنوان مثال، گروه طراحی صنعتی اپل، د که به صورت داخلی صنجدید و طراحی محصول می باش
 گیهمحصولات آینده، و حتی م گرفته تا آي فون 1از محصول مک بوك ایر  -استخلق کیفیت محصولات اپل مسئول 

تازه و  تولید یک جریان مستمر از محصولاتکلید موفقیت استراتژي اپل: تحت تاثیر سیاست هاي این گروه خواهد بود. 
ر سطح عالی و نسخه هایی جدید از محصولات می باشد. اما اجراي این استراتژي به چیزي بیش از نوآوري و قابلیت د

انعطاف پذیري و سرعت ساخت الزامی می باشند تا تضمین شود که در تولید محصولات اپل: هاي طراحی نیاز دارد. 
صوص به خ -اضاي هاي بالایی را براي محصولاتش داردآخرین ایده ها در محصولات بازتاب می یابند و شرکت نیز تق

  در زمان نزدیک به ارائه محصول به بازار. 

 رقبایش در فضاي محصولات اکثریتورده است، همان طور که بلیت ها، به برون سپاري روي آاین قاحفظ براي اپل 
به آسیا می فرستد جایی که سازمان  ،روي آورده اند. اپل محصولات ساخت خود را مانند آي فون الکترونیک مصرفی

از طریق مقیاس گسترده، انعطاف پذیري بالا و هزینه پایین خود ارزش تولید می کنند.  (CMOs) 2هاي قراردادي ساخت
 ی، فاکسکان شرکتمد نظر و سرلوحه کارش قرار نداده استرا  CMOارزش  بیانیه 3بهتر از فاکسکانشاید هیچ شرکتی 

مونتاژ می کند بلکه با شرکت هاي هیولت پاکارد، موتورلا، آمازون دات کام و سامسونگ  ،می باشد که نه تنها براي اپل
 4فاکسکان سیتی( متکی است  فاکسکان قابل توجه است. این شرکت بر بزرگترین امکاناتشکار هم کار می کند. مقیاس 

د. چنین مقیاسی به شرکت هایی این نکار ها را به پیش می بر کهد نفر کارگر دار 450000چین) که بیش از  5در شنژن
 30000چنین، درجه اي قابل توجه از انعطاف پذیري را می دهد، بدین صورت که فاکسکان  این توانایی را دارد که 
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، قادر است تا از شاپل، بسیار بیشتر از رقبایبدین ترتیب می بینید که شرکت  کارمند را در بازه زمانی کمی استخدام کند.
  .قوي داشته باشد يو موقعیت نقداستفاده کند و حجم فروش هاي عظیم   CMOارزش آفرینی 

Note: Developed with Margaret W. Macauley. 
Sources: Company website; Charles Duhigg and Keith Bradsher, “How the U.S. Lost Out on iPhone Work,” The New York Times, 
January  
21, 2012, www.nytimes.com/2012/01/22/business/apple-america-and-a-squeezed-middle-class.html?pagewanted=all&_r=0 (access 
March 5, 2012). 
 

 در برابر افراط در برون سپاري حفظ کند وخود را ک شرکت باید یششم تاکید گردید، گرچه همان طور که در فصل 
ام اگر یک شرکت، تخصص و عمق منابع را در انجنباید اجازه دهد که بیش از حد به تامین کنندگان خارجی وابسته شود. 

تواند سرنوشت  نمیآن دسته از فعالیت هاي زنجیره ارزش که زیربناي موفقیت هاي رقابتی بلند مدت هستند، حفظ نکند، 
 ا} بنابراین، به استثناي تامین قطعات/عناصر، فعالیت هایی که بیشترین برون سپاري ر17را در دستان خود بگیرد. {خودش 
عات سی درخواست هاي مشتري براي اطلارمانند بر -آنهایی هستند که از لحاظ استراتژیک اهمیت کمتري دارند ،داشته اند

ت، ت حقوق، مدیریت برنامه مزایاي کارکنان، فراهم آوردن امنیت شرکبیشتر یا درخواست براي پشتیبانی فنی، تهیه لیس
  . عملیات وب سایت شرکت، آموزش کارکنان و پردازش داده ها و اطلاعاتنگهداري امکانات و وسایل حمل و نقل، 

  همسوسازي ساختار سازمانی شرکت با استراتژي اش

ن رسمی و چیدما :در فرایند اجراي استراتژي می باشد. ساختار سازمانی حیاتیجنبه اي  ،طراحی ساختار سازمانی شرکت
} این ساختار نشان می دهد که 18خطوط اختیار  و ارتباطات شرکت را نشان می دهد. { ،غیر رسمی وظایف، مسئولیت ها

چگونه  گیري ارتباط بین بخش هاي مختلف سازمان، روابط گزارش دهی و جهت گیري اطلاعات و فرایندي هاي تصمیم
کلیدي در پیاده سازي استراتژي است چون تاثیري  قوي روي این مساله دارد که مدیران چگونه می  یاست. این عامل

  }19توانند مجموعه اي پیچیده از فعالیت هاي را کنترل کنند و انسجام بخشند. {

  مفهوم اصلی

جهت گیري اطلاعات و  ،مان، روابط گزارش دهینشان می دهد که ارتباط بین بخش هاي مختلف ساز سازمانی ساختار
  .فرایندي هاي تصمیم گیري چگونه است

ه با ، الگوهاي ارتباطات) همتصمیم گیريحق (مثلا این ساختار بخش هاي مختلف  ،یک طراحی ساختار خوببر اساس 
 ، جنبه هايو مناسب درست يساختارها یجاد ابا مدیران می توانند لزومات استراتژي انطباق دارند. مهم متحدند و با 

ان، ساختار هاي پشتیب .  بدونکنندو هماهنگ زحمت همساز  اي ذرهفقط را با دست خالی و مختلف فرایند پیاده سازي 
ی ف هایی که در بوروکراسو اتلا مدیریت را سردرگم کند و مانورهاي سیاسی این امکان وجود دارد که اجراي استراتژي،

  دسر شوند.  باعث در ،دنیوجود می آ

http://www.nytimes.com/2012/01/22/business/apple-america-and-a-squeezed-middle-class.html?pagewanted=all&_r=0
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مک ک ارزش براي مشتریان و دستیابی به سود  خلقتوانمند سازي شرکت براي  به ، می تواند مناسبسازمانی   طراحییک 
با دستیابی به هزینه هاي بوروکراتیک پایین تر و تسهیل اثربخشی عملیاتی، هزینه هاي عملیاتی شرکت را توان  میکند. 

این د، و قابلیت ها را بهبود بخش ایجادبا تسهیل انسجام فعالیت ها در درون شرکت، فرایند این مساله می تواند کاهش داد. 
اري ارتباط و برقرسرعت با بهبود  کاهش یابند. افزون بر این،  ها هزینهدر نهایت  و/یا  دبه تمایز بیشتر رهنمون شگونه 

  و از یک دوره مزیت بی نظیر سود بهره مند شود.هماهنگی فعالیت ها، شرکت می تواند رقبیش را در بازار شکست دهد 

  اصلی سازنده ساختار سازمانی بلوك هاي عنوان به استراتژي حیاتی  فعالیت هاي ایجاد

به دیگران  نسبت ،همیشه براي اجراي استراتژي مناسب هستند که در هر کسب و کار، بعضی فعالیت ها در زنجیره ارزش
در زمینه هاي  3و اسپایدر 2، آرك تریکس1تجهیزات اسکی، مانند اسپورت اوبرمیرترند. به عنوان مثال، شرکت هاي  یاتیح
قاعد ، توزیع خوبی داشته باشند(تعداد زیادي از دلال ها را متتولید کنندهزینه پایین با و طراحی باید خوب باشند و  بکس

که سر و  ير برندساختن تصویتوانایی در (مناسبی داشته باشند بازاریابی و تبلیغاتکنند و برند شرکت را ارتقا دهند) و 
و تی دي آمري  4براي کارگزاران بورس مانند شرکت هاي اسکات تریدیا    صدایی بین مشتاقان اسکی بر پا می کند.)

ل قیق سفارش ها، حفظ و تحلیاستراتژي عبارتند از: دسترسی سریع به اطلاعات، اجراي دحیاتی  ، فعالیت هاي 5ترید
اطلاعات به نحوي ماهرانه و انسجام در فرایند هاي تعاملی و خدمات مشتري در ابعاد گسترده و البته کامل. با  عنایت به 

رد حول عملکرا چنین فعالیت هاي اصلی در زنجیره ارزش، در می یابیم که مهم است که مدیران ساختار سازمانی خود 
ساختار سازمانی بنگاه اقتصادي استفاده  هسازند اصلییت ها شکل دهند و از آنها به عنوان بلوك هاي فعال ماهرانه این

  نمایند. 

راي بهستند که خردمایه این کار ما را به خوبی متقاعد می کند و نوعی الزام هم به همراه می آورد:  اگر فعالیت هایی 
ازماندهی مورد و تاثیر س دارد یا نه. تاثیر تصمیم گیري چه می شود وجود هانآمنابع لازم براي  آیا ،مهمند استراتژيموفقیت 

نیاز به چه صورت است و در نهایت هم باید این توانایی ها به عنوان بلوك هاي سازنده در شماي سازمانی بنگاه استفاده 
ه یک ویژگی  ک -یدآدست می  شوند. اگر روي ساختاربندي به خوبی تمرکز شود، آنگاه انسجام و تناسب داخلی خوب به

توضیح داده شد و در فصل چهارم هم مفصلا بحث گردید.   1همان طور که در فصل  ،یک استراتژي برنده  استبرا ي 
تفاوت ن سازمانی جدید و مکه براي چیدما را شامل می شودفعالیت ها و قابلیت هاي کلیدي  جدیدسازي استراتژي پیاده 

   .نیاز هستند

  اجراي استراتژيملزومات  باانواع ساختارهاي سازمانی  انطباق
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 زاین که کدام نوع اطبقه بندي شوند. حال  ها انواع استاندارداز محدودي  تعداد توانند در قالب می سازمانی ساختارهاي
سب و کار کندازه و آرایش ابیشتر منطقی به نظر می رسد، بیشتر از آن که  به  اص،براي یک شرکت خ ، ساختار ها نای

هم آنها  ازهاينیهمان طور که شرکت ها رشد می کنند،  بستگی داشته باشد ، به ویژگی هاي  استراتژي اش مربوط است.
صلی تکامل می یابد. چهار نوع ا دیگرساختاري آنها نیز از یک نوع به نوع  شکلدر ضمن براي ساختار تکامل می یابد، 

این ساختارها در ادامه  .4، ساختاري ماتریسی3، ساختار چند بخشی2وظیفه اي، ساختار 1ساختار ساده :عبارتند ازساختار 
  د شد.نتوضیح داده خواه

مات تصمی همهساختاري است که در آن یک مدیر مرکزي (معمولا مدیر مالک)  ،یک ساختار ساده :ساختار ساده -1
از افراد برنامه ریزي می کند و براي آن پیش بینی  میمهم را می گیرد و عملیات سازمان را با کمک تعداد ک

ستاد شناخته  -و -صف} ساختارهاي ساده همچنین به عنوان ساختار هاي 20هاي لازم را به عمل می آورد. {
کارکنان صف را نظارت می کند که عملیات شرکت را هدایت  ،می شوند، از آنجایی که ستاد اجرایی مرکزي

تار ساخسطوح اندکی از سلسله مراتب وجود دارد. در آن تخت است و ساده، ساختار این در نتیجه  ،می کنند
موزش، برنامه ریزي و آاز  لاقانهغیر رسمی؛ استفاده خ روابطقوانین معدود؛ تخصص محدود وظایف، ساده با 

مه مزایاي سادگی، ه ،ساختارنوع این  .شناخته می شود پیچیده پشتیبانیي و نیز فقدان سیستم هاي ه اابزارهاي رابط
و پاسخ  پذیري انطباقو تصمیم گیري سریع،  پذیري، انعطاف هماهنگیپایین، آسانی  اجراییهاي  هزینهشامل 
یت باعث می شود تا خلاقیت تقویت شود و مسئول قوانینو فقدان  ی بودنرات را با خود دارد. غیر رسمیبه تغی دهی

 فردي بهبود یابد.

  مفهوم اصلی

ساختار است که در آن یک مدیر مرکزي (معمولا مدیر مالک) همه تصمیمات مهم را می گیرد و  نوع ساده. یکساختار 
از افراد برنامه ریزي می کند و براي آن پیش بینی هاي لازم را به عمل می آورد.  میعملیات سازمان را با کمک تعداد ک

  .ستاد شناخته می شوند -و -ساختارهاي ساده همچنین به عنوان ساختار هاي صف

توسط شرکت هاي کوچک و استارت آپ هاي کارآفرینی استفاده می شوند. ساختار  ،ساختارهاي ساده سازمانیمعمولا 
 ،از این نوع ساختار استفاده می کنند خود که کوچک هايچرا که شرکت  است، سازمانیترین نوع ساختار  ساده، رایج

با  هایی که براي شرکتساختاري شکل ن رشد می یابد، این وقتی یک سازماگرچه . هستندرایج ترین نوع کسب و کارها 
انی رشد، ساختار هاي سازم حالشرکت هاي در . در نتیجه، کارساز نیست، مواجه هستندمساله اندازه بزرگ و پیچیدگی 

  حرکت می کنند.   وظیفه ايمی کنند و از یک ساختار ساده به ساختار  جایگزینخود را 
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 البته ،می گیردشکل  وظیفه اي، ساختاري است که در طول خطوط وظیفه اي ساختار: یک وظیفه ايساختار  -2
هندسی م تحقیق و توسعه یا وظیفهمثلا  ،عنصري بزرگ از زنجیره ارزش شرکت می باشد ،وظیفه کیکه زمانی 

وسط ت وظیفه ايهر واحد   خدمات مشتري. یا و بازاریابی، لجستیک و فروش ،و تولیدساخت  و یا طراحییا و 
گزارش می  زیر دست یک کارمند لااقل به مدیرعامل و  و این مدیران،د ننظارت می شو وظیفه ايمدیران خط 

ه ک مسالهروي حوزه مسئولیت خود تمرکز کنند و این  وظیفه ايتا مدیران کنند. این چیدمان اجازه می دهد 
مچنین هد به مدیر عامل و کلا ستادي ها محول شود. نگرد تنظیمشود و فعالیت ها  انجام چگونه باید جهت گیري

به طور رایج،  وظیفه ايواحد هاي  زیرانیز شناخته شده اند،  1یدپارتمانبه عنوان ساختار  وظیفه ايساختارهاي 
گفته می شود هم  2ساختار هاي متمرکزو  لشک Uي ابه آنها ساختار ه ضمنا .دپارتمان یا بخش نامیده می شوند

  می باشد.  مسئول وظیفهبراي هر  چون بر اساس این ساختار، تنها یک واحد
  مفهوم اصلی

 دیرمه بدیران بخشی . ماستي سازماندهی شده وظیفه اهاي)  دپارتمانقالب بخش هاي(ي  در وظیفه اساختار 
شکل U بخشی،  ساختارهاي ي همچنینوظیفه ا هايعامل و کارکنان سطح پایین تر گزارش می دهند. ساختار 

  و یا متمرکز هم نامیده می شوند.  

ر دمزیت اولیه آنها می کنند،  سبک تربار روي دوش مدیریت ارشد را  ،وظیفه اير سازمان هاي بزرگ، ساختار هاي د
طح این است که فعالیت را در س ،ساده، که استفاده اثربخش تر از منابع مدیریت را فراهم می کند هايقیاس با ساختار 

آید و مزیت هاي  تدس مقیاس به بهصرفه جویی می کنند، این باعث می شود تا یادگیري ارتقا یابد و  تخصصی بیشتري
ارد، مرز هاي دهم وجود  مشکلاتی. اما نیستهایی ممکن  دستاورداین صورت چنین  غیرکه در بهره وري  ایجاد شود، 

 اريو همک هماهنگیبراي ایجاد را از جریان اطلاعات جلو گیري شود و فرصت ها  اباعث می شود ت )دپارتمانیبخشی(
   کنند.محدود  وظیفه ايبین 

ا می کنند، این باعث می شود ت تخصصی  بیشترياین است که فعالیت را در سطح  ساختار وظیفه ايمزیت اولیه 
ن این صورت چنی غیرکه در  ایجاد شود به دست آید و مزیت هاي بهره وري  اقتصاديیادگیري ارتقا یابد و مقیاس 

  . نیستهایی ممکن  دستاورد

وقتی یک شرکت تنها در یک کسب و کار خاص کار می  دارد که وجودبه طور کلی ، روي این قضیه توافق لازم 
بهترین  ي،ه اوظیفیک ساختار  کند(صرف نظر از این که کدامیک از پنج استراتژي عمومی رقابتی را باید دنبال کند)

 ،مهندسی ،هتوسعحول مقوله هاي تحقیق و  ممکن است فنیعنوان مثال، یک تولید کننده ابزار . به سازمانی است چیدمان
مانند خفیفی، ت. یک خرده فروش شکل بگیرد کنترل کیفیت، بازاریابی و خدمات مشتري مونتاژ،مدیریت زنجیره تامین، 
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توزیع،  ،مانند خرید، لجستیک وظیفه ايحول واحد هاي  ساختار خود را ، ممکن است2و یا کی مارت 1دلار جنرال
وظیفه اي  . ساختارشکل دهد بازارپردازي و ترفیع و خدمات مشتري ،تبلیغاتنگهداري در انبار، عملیات هاي فروشگاه، 

ه به طور نزدیک کرا تولید می کنند محصولاتی  تولید دارند یا در حجم بالایا  یی مناسب باشند کهمی تواند براي شرکت ها
جنرال موتورز در حال حاضر، نوان مثال، محدود از یکپارچگی عمودي را دارند. به عدرجه اي یا به هم مرتبط هستند و 

 ءمشترك، که براي ارتقاوظیفه اي  تحت یک ساختار ، غیره)بیوك، جی ام سی، شورولت و  همه برند هاي خود را (
   .مدیریت می کند،  ندو ایجاد  صرفه جوي مقیاس طراحی شده ا فنی انتقال

هایی محدودیت  ،وظیفه اي ساختار  تر می شود.  پیچیدهبه مرور ، بیشتر متنوع  می شود و می کندشد روقتی یک شرکت 
، براي است وظیفه ايساختار ه صمشخ . در بعضی مواقع،  کنترل متمرکز که می دهدمدیریت ارشد قرار  پیش رويرا 

براي حل این مسائل و نیازهاي رو  این رواز از هم می پاشد.  وظیفه ايدردسر می شود و مزیت تخصصی شدن  خودش،
  .آورند، شرکت ها به ساختار چند بخشی روي می وظایفبه رشد براي انسجام در میان 

 ايهکه شامل مجموعه اي از بخش  است ساختار چند بخشی یک ساختار غیرمتمرکز  :ساختار چند بخشی -3
ن شرکت آ مرکزيستاد  و  ل گرفته اندکه حول بازار، مشتري و محصول و خطوط جغرافیایی شک استعملیاتی 

می دهد  منابع را تخصیص ، ا ردگیري می کندها را هدایت می کند، که فعالیت هاي قسمت هاي مختلف ر
دهد و کنترل کلی را اعمال می کند. از آن جایی که هر بخش به طور ذاتی یک  میرا انجام  پشتیبانی وظایف ،

نامیده می شود)، در نتیجه بخش ها معمولا به  SBU (معمولا یک واحد منفرد کسب و کار یا استکسب و کار 
وظیفه  طعنوان مراکز سود مستقل فعالیت می کنند(یعنی با مسئولیت سود و زیان) و به طور درونی در کنار خطو

می کنند و روي توسعه استراتژي بینی  روز را پیش-به-سازماندهی شده اند. مدیران بخش ها عملیات روز اي
، کلی و استراتژي شرکت توجه دارندسطح کسب و کار، کار می کنند در حالی که مدیران شرکت به بازدهی 

فرم  Mیا   3ساختار هاي بخشی ساختار هاي چند بخشی،همچنین توصیف شده اند.  8عناصري که در فصل 
 ) قرار دارد. وظیفه ايفرم( Uنامیده می شوند که در تقابل با ساختارهاي 
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  مفهوم اصلی

که شامل مجموعه اي از بخش هاي عملیاتی  استساختار چند بخشی یک ساختار غیرمتمرکز  :ساختار چند بخشی
که حول بازار، مشتري و محصول و خطوط جغرافیایی شکل گرفته اند و ستاد مرکزي شرکت آن ها را هدایت  است

شتیبانی کارکرد هاي پ ،منابع را تخصیصی می دهد ،می کند، که فعالیت هاي قسمت هاي مختلف را ردگیري می کند
فرم  M، همچنین ساختار هاي بخشی  یا را انجام می دهد و کنترل کلی را اعمال می کند. ساختار هاي چند بخشی

  فرم(کارکردي) قرار دارد. Uنامیده می شوند که در تقابل با ساختارهاي 

شرکت هایی که نوعی استراتژي  متنوع سازي و یا بین المللی را دنبال می کنند، دیده می بین چند بخشی در  ساختارهاي
ناي و بخش ها می توانند بر مب کارها و کشورهاي مختلف  دارنددر کسب و  را شود، یعنی شرکت هایی که  عملیات هایی

ها سازماندهی شوند. در این چیدمان، ي صنایع، گروه هاي مشتریان، خطوط محصول، منطقه هاي جغرافیایی و فن آور
چگونه  که ماهیت ارتباط بین بخش ها دارد گیبستبه این کجا ترسیم شود خطوط بین بخش ها تصمیم در مورد این که 

هاي  کسب و کار ها فعالیت ،که در آنها هستند بلوك هاییمنظور  ؛است و بلوك هاي سازنده اصلی استراتژي ها کدامند
ا هم رتباط بحاظ ای را می فروشد که از لزنجیره ارزش خود را انجام می دهند. به عنوان مثال، یک شرکت که محصولات

ند می توا  -ریدارانی که به مغازه مراجعه می کنندخن لاین و آخریداران  -نوع مشتري نهایی داردو دو  نزدیک هستند،
زنجیره هاي ارزش در هر گروه با هم فرق می کند.   چون ،دسازماندهی کن مشتریانبخش هاي خود را بر مبناي گروه هاي 

عنی بر اساس اشتراکات در توسعه محصول و تولید ی ،شرکت دیگري،  می تواند از طریق خط محصول سازماندهی شود
کت ها،  . در این شرهاي با یکپارچگی عمودي نیز رایج هستند بین شرکت در  چند بخشی ساختارهايدر هر خط تولید. 

ا رفرایندي  عمده از گام هاي یک یا چند مرحله که  هستندبه طور غالب، واحد هاي بخشی  عمده  بلوك هاي سازه اي
، سازنده عناصر، مونتاژ، توزیع عمده فروشی، اولیه (به عنوان مثال، تولید موادانجام می دهندزنجیره ارزش را در امتداد 

   .عملیات خرده فروشی)

به خصوص در زمینه تسهیل مدیریت  ،دارند وظیفه اي ساختارهاي چند بخشی مزیت هاي مهمی را نسبت به ساختارهاي
} وقتی استراتژي سطح شرکت در دستان مدیران بخش ها قرار می گیرد 21{.مجموعه اي پراکنده و پیچیده از عملیات ها

پتانسیل براي سرریز شدن اطلاعات بالا می رود و این ، و به طور همزمان استراتژي شرکت به مدیران ارشد سپرده می شود
الیت هاي هزینه هاي انسجام بخشیدن به فعمساله این همچنین صمیم گیري را در هر عرصه بهبود می بخشد. مساله کیفیت ت

سرتاسر بخش ها کاهش می دهد بدین صورت که  افزایش دهنده توانایی مدیریت براي کنترل یک عملیات پیچیده و 
 سویزه هاي افراد با اهداف شرکت همتا انگ دنند کمک کننافزون بر این، ساختارهاي چند بخشی می توا .استپراکنده 

  شود.نابع بین بخش هاي متفاوت افزوده رقابت براي م نوري با در نظر گرفتبهره  و شود

، ایجاد کند ،شرکتی که تنوع مرتبط را دنبال می کند هم  براي را مشکلاتی می توانداز طرفی یک ساختار چند بخشی اما  
هر کدام از این واحد ها کسب و کار خود را اجرا می کنند و روش که   -مستقل  يکارواحد هاي کسب و چرا که داشتن 
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هم افزایی  بین کسب و کاري می شود، که براي  مانع از همکاري بین کسب و کار ها  و جذب -خاص خود را  دارند
براي حل این مشکل،    داده شد.توضیح  8همان طور که فصل  موفقیت یک استراتژي تنوع بخشی مرتبط حیاتی است؛ 

  ند مانند ساختار ماتریسی.روبه ساختارهاي پیچیده تر روي می آشرکت ها 

ند بعد در سازمان در دو یا چ ،که بر اساس آن است: یک ساختار ماتریسی یک ساختار ترکیبی ساختار ماتریسی -4
زنجیره ارزش) تا ارتباطات بین  وظایفیک زمان سازماندهی می شود (یعنی کسب و کار، حوزه جغرافیایی، 

واحد ها، تعاون و انسجام افزایش یابد. در کل، این ساختار یک نوع از ساختار را روي دیگري می گذارد. 
ممکن   میانیساختارهاي ماتریسی از طریق روابط چندگانه گزارش دهی مدیریت می شوند، در نتیجه یک مدیر 

 ظیفهو یسی که بر مبناي خط تولید، منطقه یاعنوان مثال،  در ساختار ماتربه  به  چندین رییس پاسخ دهد.است 
 فروش پلاستیک ساوتبه مدیر بخش  ممکن است، در جورجیا، ظروف پلاستیکی، یک مدیر فروش است
   .گزارش دهدو نیز بازاریاب این منطقه  1ایست

  مفهوم اصلی

وابط ر که یک نوع ساختار را روي دیگري از ساختار قرار می دهد و در آن  استساختار ماتریسی، یک ساختار ترکیبی 
گزارش دهی چندگانه وجود دارد. از این ساختار براي مشارکت بین واحد ها استفاده می شود. ساختارهاي ماتریسی 

  هم نامیده می شوند.  2مرکبهمچنین ساختارهاي ترکیبی یا 

از ساختارهاي بیش از حد رسمی و پیچیده عبور کرده اند. منظور ساختارهایی پیچیده  ،ماتریسی سازماندهیساختارهاي 
مد و ناموفق را ایجاد می آمعمول بودند و با این حال، بوروکراسی هاي ناکار 1980و  1970، 1960اند که در دهه هاي 

 3یهبط گزارش دابا روهمراه ، استیک چیدمان انعطاف پذیر تر  ،تجسم مدرن ساختار ماتریسیبه طور کلی، کردند. 
ثال، به عنوان م پوشش داده می شود. ثانویهي و هر از گاهی، با روابط گزارشگر به طور موقتدر صورت نیاز که  اولیه 

فیت، کنترل کیماندهی شده است(طراحی نرم افزار، ساز وظیفه اي دپارتمان هاي یک شرکت نرم افزاري که بر اساس 
 اص دهد،  بنابراین یکصآن بخش ها را به طور موقت به پروژه هاي مختلف اختکارمندان ممکن است  روابط مشتري) 

کارمند درطول یک دوره انجام پروژه،  به یک مدیر پروژه و همچنین به رئیس اصلی خود( رئیس بخش وظیفه اي)  
   گزارش می دهد.

بر مبناي  ،این نوع ساختارهااغلب نیز نامیده می شوند.  5یا ساختارهاي ترکیبی 4ترکیبیساختارهاي ماتریسی، ساختار هاي 
ژه هایی با هستند که شامل پرو رایج. چنین رویکرد هایی در کسب و کارهایی هستندمدیریت تیمی  یافرایند و  یاپروژه و 
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ین ب انعطاف پذیر را نوع مشارکت ساختار ماتریسی، یکوره، معماري و خدمات مهندسی. ازمان محدود هستند مانند مش
قابلیت هاي رقابتی در فعالیت هاي مهم از لحاظ استراتژي  ایجادبراي این نوع ساختار، همچنین  .می کندفراهم واحد ها 

ازمانی که در واحد هاي س است کارکنانی مشارکت نیاز می باشد، مانند تسریع در ارائه محصول جدید به بازار، که شامل
  .}22.{هستندمتعدد پراکنده 

قا می را بهبود می بخشد، دانش تخصصی را ارت سهیلاتت به اشتراك گذاريیک مزیت ساختار ماتریسی در این است که  
شرکت  نرا از طریق توانمند ساخت هزینه ها ساختار ماتریسید. بنابراین نابع کلیدي را به خوبی پخش می کندهد و سایر م

و   بر خوردارند شکل(فرم) مزیت انعطاف پذیري در از  همچنین این ساختارها،د. کاهش می ده ،دامنه به صرفه جویی در
ارها یک نقیصه این نوع ساختاما  . را از منظر هاي متفاوتی انجام دهندنظارت بهتري را فراهم می کنند چرا که این نظارت 

هزینه هاي بوروکراتیک را افزایش می دهند و ممکن  ،مدیریت اضافه می کنند، از این رواین است که لایه اي دیگر به 
 تقسیم شده به دو و وفاداري هاي یبه دلیل روابط دوگانه گزارش دهافزون بر این، } 23است زمان پاسخ را کاهش دهند{

ی در مورد مطلوبیت  ساختار هاي ماتریسگروه مدیر بالادستی، احتمال سردرگمی در بین کارکنان وجود دارد. در حال که 
  }24{.ی کنداختلاف نظر وجود دارد، رویکرد مدرن به ساختار هاي ماتریسی کمک زیادي به حداقل رساندن معایب آن م

  اختیار باید تفویض شود ه میزانتعیین این که چ

  : 5هدف یادگیري 

   تصمیم گیري متمرکز و غیر متمرکز در پیاده سازي  استراتژي منتخب. جوانب مثبت و منفی

ظ شود مدیران ارشد حف  در این که چه میزان اختیاز . تنوعدر هر ساختار سازمانی، فضایی براي تنوع قابل توجه وجود دارد
د تعیین ت عملیات روزانه، بایدر اجراي استراتژي و هدایشرکت ها . پایین تفویض شود-و چقدر باید اختیار به مدیران خط

ظیفه و به خصوص به روساي بخش ها، دپارتمان هاي -چقدر اختیار به مدیران هر واحد سازمانی تفویض شودباید کنند که 
 و این که چگونه آزادي عمل در تصمیم گیري به کارکنان منفرد داده شود.  -و سایر واحد هاي عملیاتی کارخانه ها اي،

شود و یا تصمیم گیري با دادن اختیار تصمیم  تصمیم گیري در راس امور متمرکز می  یا  ، وجود دارد  حالتدو در این جا 
 10,1همان طور که در جدول .  گیري به مدیران و کارمندان تمام سطوح در حوزه مسئولیت شان تمرکز دایی می شود

ر کدام همتفاوتی بنا شده اند و  کاملاو باور هاي  ي اصولبر مبنا  در تصمیم گیري رویکرداین دو نشان داده شده است، دو 
  .موافقان و مخالفان خود را دارند
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  تصمیم گیري هاي متمرکز و غیر متمرکز. معایبمزیت ها و  10,1جدول 

  ساختار سازمانی متمرکز  ساختار سازمانی غیر متمرکز
  عقاید اصلی

یرند گاختیار تصمیم گیري باید در دستان افرادي قرار  ·
که با موقعیت آشنایی کامل دارند و نزدیکترین فرد به 

  آن هستند.
آنهایی اختیار تصمیم گیري دارند باید آموزش بیینند تا  ·

  بتوانند قضاوت صحیح داشته باشند.
یک شرکت که از سرمایه معنوي ترکیبی کارکنانش بهره  ·

می گیرد می تواند تبدیل به شرکتی شود که از لحاظ 
  کنترل عملکرد بهتري دارد.  –و  -فرمان

  مزیت هاي اصلی
کارمندان شرکت تشویق می شوند به طور مسئول  ·

  اقدامات را انجام دهند.
انگیزه هاي بیشتر و مشارکت در کسب و کار را در بین  ·

  پرسنل شرکت ارتقا می دهد.
ایده هاي جدید به میان می آیند و تفکر خلاق جاري می  ·

  شود
  سریع به تغییر بازار به وجود آید.اجازه می دهد تا پاسخ  ·
  به لایه کمتر سازمانی نیاز است. ·
  اصلی معایب
باعث می شود تا مدیران سطح بالاي سازمان، از کارهاي  ·

  پرسنلی که به آنها تفویض اختیار شده است، آگاه نشوند. 
باعث می شود تا مدیران و کارکنان رویکرد هاي متضاد  ·

  داشته باشند.
 ین واحد ها بیشتر می شود.  مشارکت و تعاون ب ·

  
  

  عقاید اصلی
تصمیم ها روي مهم ترین مسائل باید در دستان مدیریت  ·

ارشد باشد که تجربه، تخصص  و قضاوت صحیح را 
  دارند و به خوبی آن را اجرا می کنند.

پرسنل سطح پایین: دانش، زمان و تعلق خاطر براي  ·
  مدیرت مناسب وظایف ندارند. 

قدرتمند از بالا اعمال می شود و ابزاري کنترلی شکل  ·
  موثر براي انسجام کنش هاي شرکت محسوب می شود.

  
  مزیت هاي اصلی

  با کنترل سفت و سخت، قابلیت اعتماد را بالا می برد. ·
پتانسیل اهداف و کنش هاي متضاد در سطح مدیران  ·

  پایین تر، از بین می برد.
 هاي تصمیم گیري سریع و رهبري قوي را در موقعیت ·

  بحرانی تسهیل می کند.
  
  
  

  اصلی معایب
زمان پاسخ از کسانی که به بازار نزدیکترند به بقیه،  ·

طولانی می شود چون باید منتظر تصویب شدن اقدامات 
  باشند.

مسئولیت پذیري را در میان مدیران سطح پایین  و  ·
  کارکنان معمولی تشویق نمی کند. 

سطح کارکنان کلا اقدامات ابتکاري را به خصوص در  ·
  عادي و مدیران سطح پایین تشویق نمی کند.
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  جنبه هاي مثبت و منفیتصمیم گیري متمرکز: 
مدیران ارشد اختیار خود را براي تصمیماتی که استراتژیک ترین و عملیاتی ترین هستند، در یک ساختار سازمانی متمرکز، 

کار واحد هاي کسب و کار را در دست می گیرند و مدیران واحد هاي عملیاتی کلیدي را هدایت و افسار حفظ می کنند 
. می شوده سایر زعما دادنیز در خط مقدم  و  سرپرستانبه   ،یاندکترجیحی  اختیاردر ساختار سازمانی متمرکز، می کنند. 

ه نه زمان کافی و کاست  در تصمیم گیري متمرکز برمبناي فرضیات زیربنایی پرسنل خط مقدم  ، فرمان -پارادایم کنترل
، چرا که از دانش و قضاوت صحیح براي تصمیم گیري هاي منطقی ندارند  کار سبي به هدایت و کنترل منارنیز تعلق خاط

ها،  ل هاي تجویزي براي گستره اي وسیع از فعالیتافزون بر این،  نیاز براي  سیاست ها و روا  -و عاقلانه بهره مند نیستند
 که  ستا این ساختارهاي متمرکز یزیر بنای تز .وجود دارد کنترل سفت و سخت از سوي مدیران ارشد و نظارت نزدیک

 استراتژي مطمئن ترین روش براي پیگیري اجراي ، اجراي دقیق  رویه هاي دقیق پشتیبانی شده توسط نظارت دقیق مدیریتی
   است. وي مسیرر

که اوضاع یمانزکه  است است این که تحت کنترل سفت و سخت یک مدیر مسئول  ساختار متمرکزهاي  مزیت کی ازی
 سیلپتان از در ضمن این ساختار می تواند ی توان فهمید چه کسی  پاسخگو است.خوب پیش نمی رود، به راحتی م

تصمیمات  و اقدامات متناقض در بین مدیران سطوح پایین تر که ممکن است دیدگاه ها و ایده هاي متفاوتی در مورد نحوه 
ک مدیر یممکن است به عنوان مثال،  انجام وظایف متناسب  با آن شرایط داشته باشند، بکاهد.و مشکلات،  و  حل مسائل

ک مدیر بازاریابی  ش ، در حالی کهفن آوري جدید علاقه مند باشد که مسئول دپارتمان مهندسی است، در تعقیب یک
ت که کنترل این اس -و-فرمانوقعی بنهند. یک مزیت ساختار  جدیدچندان به این فن آوري  ،که مشتریان شته باشددا

ر می گذارد و یبه عنوان یک کل، تاث سازمانرهبري قوي را از بالا در یک موقعیت بحرانی تسهیل می کند. این رهبري بر 
  را ایجاد کند.  البته همسو می توان واکنشی محتاطانه تر و

نان را نزد مدیران و کارکقاطعانه مسئولیت و اقدام  ،کنترل-و-جدي هم وجود دارند.  سلسله مراتب فرمان نقیصه هاياما  
ریاط متغیر در پاسخ گویی به شسطح پایین تر تشویق نمی کند. آنها سازمانی بزرگ می سازند با ساختاري پیچیده  که 

هاي  از لایه مرور  براي عبور –و  -زمان نیاز است تا فرایند هاي تصویببه بازار موفق نیستند و کند عمل می کنند چرا که 
یاز به این دارد نکار بهتر انجام شود، تصمیم گیري متمرکز  که افزون بر این، براي این  .بوورکراسی مدیریتی به وجود آید

جمع آوري کنند. وقتی  می باشد،و به تصمیم مربوط است مورد نیاز را که اطلاعات  از مدیران سطح ارشد  هر آنچه تا
دانشی که  و یا حتیعملیات دانش مرتبط، در سطوح پایین تر مستقر می شود(حال یا دانش فنی، یا دانش در مورد جزییات 

همه واقعیت ها را براي مقامی که در سطح ن بر خواهد بود تا شوار و زما)، این دنموددر قالب کلمات بیان  آن را نمی توان
فهم کامل از موقعیت نمی تواند به راحتی و حاضر و آماده از یک ذهن به ذهنی دیگر –. اییمبالاي اجرایی است، فراهم نم

اشد، عملیات کتی بزرگتر بهر چه شر -کپی شود. از این رو، تصمیم گیري متمرکز معمولا غیر کاربردي و غیر عملی است
  .و بدین ترتیب، تصمیم گیري باید به مدیران نزدیک تر تفویض شود تر می شودهاي آن هم پراکنده 
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  تصمیم گیري غیر متمرکز: جوانب مثبت و منفی

بتوانند ده می شود سپربه شدت غیر متمرکز است، اختیار تصمیم گیري به پایین ترین سطوح سازمانی که که  یسازمان در
افی اختیار کهدف  این است که    .،کار تصمیم گیري را انجام دهند ،گاهانه و شایستهآدر زمان بندي مناسب، به طور 

به وزش داد تا مآنها را آ د. بایدت نزدیکترند و با آن آشنا هستنتصمیم گیري در دستان  افرادي باشد که از همه به موقعی
 تشویق می شوند تاکارکنان ، 1در شرکت استارباکسعنوان مثال، به خوبی داشته باشند. همه عوامل وزن بدهند و قضاوت 

ین در مورد یک کارمند   ا تکراريیک داستان در این جا  – .از خود ابتکار عمل نشان دهند رضایت مشتريافزایش  براي
ه می دهد قهوه رایگان ارائ ،مشتریان منتظرفروشگاه وجود دارد که وقتی سیستم  رایانه اي صندوق پول آف لاین شد، به 

   }25. {و آسیب احتمالی به اعتبار استارباکس جلوگیري می کند انو بدین ترتیب از نارضایتی مشتری

 این است که اختیار در دستان کسانی قرار بگیرد که در موقعیت نزدیکتري محسوب غیر متمرکزگیري  تصمیمهدف اصلی 
   می شود و پردانش ترین هم هستند.

 ستراتژي،ابراي تصمیم گیري مرتبط با  عملیات روزانه و اجراي سازمان،  ساله تفویض اختیار  مدیران  و کارکنان پایینمدر 
 -فرمان در زمینه تا بتوانداز سرمایه معنوي ترکیبی همه کارکنانش استفاده کند باید که یک شرکت  وجود دارداین عقیده 

بتوان کنترل کافی را اعمال کرد. باید } چالش در یک سیستم غیر متمرکز این است که 26کنترل بهتر عمل کند. { -و
اختیاري  دودیت قرار دادن برکنترل را با مح ،با  تصمیم گیري غیر متمرکز، مدیریت ارشد حال یک مساله پیش می آید:

شرکت،  در سرتاسر ،سیستم هاي کنترل استراتژیکوجود  اعمال می کند. در ضمن، پرسنل شرکت داده می شود،به که 
شود چرا که ی مانگیزه جبران خدمات نهادینه افزون بر این، د تا افراد مسئولیت تصمیم هاي خود را بپذیرند، نباعث می شو

و این قضیه باعث می شود تا فرهنگ شرکتی آفریده  داده می شوندپاداش  ، به طور منصفانه،م کارشانانجا به ازايافراد 
 ساختارهاي} 27اعمال خود را انجام دهند. { وارد شود تا به طور مسئولانه فشار همکاران قوي بر افراد یک شود که 

ار د. تفویض اختینبه ارمغان می آور ها سازماننوع براي افراد و مدیران در این را چیزهاي زیادي  ،سازمان هاي غیر متمرکز
ی کنند. این اجرایبهتر به مدیران زیر دست و کارکنان عادي، آنها را تشویق می کند تا مسئولیت را بپذیرند و اقدامات را 

ود، در دستیابی به ایده هاي تازه تسریع ش کار باعث می شود تا زمان واکنش هاي سازمانی به تغییرات بازار کاهش یابد و
ر هاي بر مبناي تادر ساخ.از سوي پرسنل شرکت صورت بپذیرد توسعه یابد و مشارکت بیشتريضمن تفکر خلاق، نوآوري 

د در یک فعالیت هاي متعددي بایضمن آنکه ، شغل ها می توانند به طور گسترده اي تعریف شوند، توانمند سازي کارکنان
، سیستم هاي فزون بر این، کاري که خود بخشی از کل کارهاي یک فرد یا یک تیم می باشد. اشوندد یکپارچه  شغل منفر
 ايه در همه سطوح سازمانی در جهت هدایت دستیابی به داده د، کار را براي افراهوشمندن لاین و گوشی هاي ارتباطی آ

به  ا می توانندآنهبا این اوصاف، کرده است.  ارزانترآسانتر و نسبتا  مدیران، تامین کنندگان و مشتریان،سایر کارمندان، 
نندگان یا چک کردن واقعیت با تامین ک گونهاین  .شرکت)سایر منابع به اطلاعات دست یابند (از طریق اینترنت و سرعت 

                                                           
1 Starbucks 
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ها و معمولا وقتی افراد با ابزاربهتر مسئولیت اقدامات خود را می پذیرند.  ،است و افراد تر هر کس که نیاز باشد راحت
دستاورد هاي نابی در زمینه هاي اخلاق و بهره وري  اطلاعات لازم براي انجام عملیات به روشی مناسب تامین می شوند،

  . پدید می آید

ند هاما عدم تمرکز با خودش نقایصی هم به همراه دارد. مدیران ارشد عنصر کنترل را بر آن چه جریان دارد از دست می د
 قدانفنها انجام می شود. چنین آو بنابراین شاید از کنش ها ناآگاه باشند. کنش هایی که از سوي کارکنان زیر فرمان 

تخاذ می شده است تصمیمات لازمی را ا اعطاکنترلی می تواند چالش بر انگیز در وقایع یکه کارکنانی که به آنها اختیار 
شرکت  ايهمنافع واحد آنها را براورده می سازد و این کار البته به ضرر سایر بخش کند  که در تضاد با دیگران می باشد و 

تمام خواهد شد. افزون بر این، چون تمرکز زدایی به واحد هاي سازمانی این اختیار را می دهد که به طور مستقل عمل 
  د.هاي مختلف پایین بیای بین واحدو انسجام   دکه مشارکت بسیار کمی صورت پذیر کنند، این ریسک وجود دارد

بسیاري از شرکت ها به این نتیجه رسیده اند که مزیت هاي تمرکز زدایی  بر نقایص آن برتري دارد. در طول چند دهه  
گذشته، تغییر عامدانه از ساختارهاي سلسله مراتبی و متمرکز به ساختار هاي غیر متمرکز و تخت تر صورت پذیرفته است 

طاي تفویض اختیار به کارکنان می باشد. این تغییر بازتاب دهنده یک توافق قوي و رو به رشد در و دیگر تاکید روي اع
اطلاعات ش پردازدر زمانه اي که  ساختارهاي سلسله مراتبی  براي پیاده سازي و اجراي استراتژي :مورد این قضیه است که

زرگ دارایی ب د نمی خورند. فراموش نکنیم که بخشدیگر به درهنجار می باشند  سریع، یک ارتباطاتگسترده و  حجمدر 
  .  نهفته اند در قابلیت هاي کارکنان دنشومی هم هاي ارزشمند سازمان که شامل سرمایه معنوي 

  

   .وردن تناسب استراتژیک بین کسب و کار ها در یک ساختار تمرکز زدایی شدهبه دست آ

مزایاي هم افزایی بین کسب و کارهاي مجزا می روند باید آگاه شرکت هاي متنوع سازي شده که به سمت دستیابی به 
. بپردازند به عملیات مستقل به طور آنها کنترل کامل را به روساي واحد ها و کسب وکارهایشان بدهند تا حتما  که باشند

طح شرکت بین کسب و کارها در س نزدیکمشارکت  تجهیزتناسب استراتژیک بین کسب و کارها، باید  از طریق معمولا 
هم پوشان داشته باشیم که } به عنوان مثال، اگر کسب و کارها با فرایند ها و فن آوري هاي محصول 28. {به دست آید

اولویت ها، پروژه  ها و مقصد هاي استراتژیک  ،هر کدامیعنی  -مستقل تحقیق و توسعه خود را دارند بخش هاي هر کدام
هاي   به صرفه جوییاز دوباره کاري تلاش ها جلوگیري کند،  خواهد بود تابراي شرکت مادر دشوار گاه آن -خود را دارند

ب تناس . ي مشارکتی تحقیق و توسعه را بین واحد ها به وجود آوردمقیاس و دامنه دست یابد و یا تلاش هاناشی از 
حقیق یک راه حل این است که کارکرد تگرنه وبا توجه به تحقیق و توسعه اهمیت دارد،  استراتژیک بین کسب و کارها،
اي همنسجم صورت پذیرد تا منافع هر دو یعنی کسب و کار به طور تحقیق و توسعه  هايو توسعه متمرکز شود و تلاش

 ي مرتبط کسب و کارهايهمین طور، متمرکز سازي فعالیت هامنفرد و شرکت به عنوان یک کل در نظر آورده شود. 
وقتی که ین ، همچنشته باشدمتفاوت وقتی معنا می دهد که فرصت هایی براي تسهیم یک نیروي فروش مشترك وجود دا
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دانی که به طور می مشتركمی توان روي یک سازمان گاهی استفاده نمود، در ضمن مشترك توان از کانال هاي توزیع ب
ختاري استفاده نمود. راه حل سافراگیر و مشترك ي تجارت الکترونیکی ایستم هحساب کرد و نیز از س ،خدمات می دهد

 این است که گروه هاي کسب و کاري ساخته شوند که مشتمل بدست آیداستراتژیک  سبدیگر براي این که مزایاي تنا
  که فرصت مشترك تناسب استراتژیک دارند.  هستند يبر واحد هاي کسب و کار

فرصت آزاد را می دهد تا عملیات را هدایت کنند و کنترل کافی را سنل به پرتلاش براي تمرکز زدایی در تصمیم گیري 
  انسجام بین واحد ها به  وجود آید. بدین طریق داشته باشند و 

 

  تسهیل مشارکت با شرکاي خارجی  و متحدان استراتژیک

مرجع  کاري موثر با هر روابطداشتن این هستند که  نیازمند  -چه رسمی و چه غیر رسمی -مکانیسم هاي سازمانیهمچنین 
پاري، اتحاد هاي استراتژیک، چیدمان هاي برون س ، در فرایند پیاده سازي استراتژي تضمین کنند.را قانونی بیرون از سازمان

توانند باعث شوند تا به ارزشی اندك دست یابیم بدون آن که  هاي شرکتی، می همکاريسرمایه گذاري هاي مشترك، 
حقوقی  –براي ما حاصل شود. وقتی مدیریت ارشد نمی تواند ببیند که  پل هاي قانونی  روابطدستاوردي در مدیریت 

نگاه آکاري بهره وري ظهور یابند،  روابطاست تا  نیازدرنیابد که  سازمان با شریک هاي خارجی به چه صورت است و
تضعیف  استراتژي  يقدرت شرکت براي اجراگم می شود و از دست می رود. بدین ترتیب،  روابط شرکتی ارزش بالقوه

می شود. به عنوان مثال، اگر روابط کاري نزدیک با تامین کنندگان در وضعی حساس و بحرانی قرار داشته باشد، آنگاه  
رید. ساختار سازمانی کارآمد را آفیک ا داشته باشد که چگونه می توان مدیریت زنجیره تامین، باید پاره اي ملاحظات ر

فرانشیز کننده، روابطشان اهمیت داشته باشد، آنگاه کسی باید به فعالیت پرورش یک دلال، یک اگر یک توزیع کننده، 
  کانال مستقیم داریم، گمارده شود.با آنها روابط با چنین متحدانی که 

با  "1مدیران روابط"با شرکاي خارجی  و متحدین استراتژیک می تواند از طریق گماردن  ساختن پل هاي سازمانی 
یران روابط، . مد، صورت گیردرا تولید می کند نظرمسئولیت براي ایجاد شراکت هاي استراتژیک خاص  که مزایاي مورد 

رد هم آوردن آدم هاي مناسب، ارتقاي حسن نیت بین اعضا، تسهیل جریان نقش ها و کارکرد هاي زیادي دارند: گ
باید بین سازمان هاي  }29بین فردي و بین شرکتی و در نهایت تضمین انسجام کارآمد. { ارتباطات، پرورش اطلاعات
 در جهت م اطلاعاتهیرو به انسجام و ارتباط مناسب گشوده باشد. باید تسدرها روابط چندگانه راه اندازي شود و مختلف، 

موقعیت هاي تغییر، انجام نیز ایجاد روابط کاري و بحث هاي صریح در مورد تضاد ها، بررسی دردسر ها و مشکلات و 
  شود.

 مکانیسمی را براي تشویق اثربخش تر تعاون و همکاري بین شرکاي خارجی  سازماندهی و مدیریت یک ساختار شبکه اي 
  ،شتركم  سري اقداماتدر یک را  سازمان هاي مستقل از شبکه اي، چیدمانی است که تعداديیک ساختار  .فراهم می کند

                                                           
1 Relationship Managers 
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 ،یک ساختار شبکه اي به خوبی مدیریت شده، معمولا شامل یک بنگاه داراي نقشی محوري تر است .متصل می کندبه هم 
 د.فعالیت هاي کل شبکه را بر عهده دار وجود هماهنگی بین و  که مسئولیت اطمینان یافتن از انتخاب شرکاي مناسب

را  ، موتورسیکلت هایشکار می کند و محصولاتش گران هم هستند تکه در زمینه موتورسیلک 1شرکت ایتالیایی دوکاتی
   کنندگان قطعات آن هم به دقت بر می گزیند و بعد مونتاژ می کند. تامین  یکپارچهمده از شبکه هاي آاز قطعات به دست 

  اصلیمفهوم 

تصل مبه هم   ،مشترك سري اقداماتیک ساختار شبکه اي، چیدمانی است که تعدادي از سازمان هاي مستقل را در یک 
  تر را دارد. محوري، یک شرکت، نقشی در این شبکه. می کند

  منظر هاي آینده در مورد ساختار دهی به تلاش هاي کاري

انطباق  تراتژيزمینه استراتژي دارند. براي این که ساختار با اسر ضعف هاي خود را د و  نقاط قوت ،سازمانیهمه طرح هاي 
متناسب با ن را آورت لزوم صدر و  ردهانتخاب کدر ابتدا یک طرح مبنایی سازمانی را  باید استراتژي پیاده کنندگان ،یابد

طراحی  باید) 1باید نکاتی را در نظر داشته باشند: ( آنهادر این ارتباط  مجموعه کسب و کار خاص شرکت اصلاح کنند.
پروژه  ي، تیم هاي مخصوصوظیفه افعالیت بین   ،(نیروهاي کار کنندهمراه ، و هماهنگی مناسب انسجامرا با مکانیسم هاي 

تژي ي موثر استرانه سازي آنچه به شبکه سازي و ارتباطات نیاز دارد و براي اجرایدا) نه2، تیم هاي کاري خودکفا و غیره) (
 وابطراجتناب می کنند چرا که نمی خواهند ایده آل چیدمان سازمانی  ضی شرکت ها از ایجادبع است.  ضروريشرکت  

یب و غریب روش هاي عج ،خاص هايموقعیت در چون نیاز دارند تا شاید هم و یا  بر هم بزنندگزارش دهی موجود را 
داشته  سازمانی که از لحاظ رقابتی قابلیت ایجادباید در جهت آنها این حال،  اب خودشان را به کار برند تا کارها راه بیفتد. 

  باشد، تلاش کنند. 

 گاهانهآنیازمند فرایندي است که به طور  ،توانمند این است که ساخت یک سازمان  آن چه که به صراحت می توان گفت
 در کاري روابطي افراد و گروه ها را در کنار هم قرار دهد. قابلیت هاي سازمانی از طریق  راه اندازي و پرورش تلاش ها
افزایی  اثربخش تر کار کنند و به ارزش به روشیید، افراد و گروه هایی که باید بین افراد و گروه ها به دست می آ شرکت
ن آر ساخت سازمانی یک فعالیت است که ددر واقع  مساله را تسهیل کند، ساختار مناسب سازمانی می تواند این. بپردازند

فرایند هاي سازمانی داخلی و مشارکت خارجی  مدِمدیریت کارآهمچنان  درگیر شود. مدیریت ارشد باید به طور ژرفی
رکت ارشد در ش نهمچنان چالش بزرگی براي مدیرا ،و رقابت پذیري ارزشمندو توسعه قابلیت هاي سازمانی  ایجادبراي 

   . هاي امروزي است

  :نکات کلیدي
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اجراي استراتژي در وهله اول، بر مبناي عملیات می باشد و حول مدیریت افراد، فرایندهاي کسب و کار و ساختار  -1
مشترك با دیگران ربط دارد در سازمانی انجام می شود. اجراي موفق استراتژي به انجام یک کار خوب به طور 

ساختار سازمانی مناسب؛  تخصیص منابع؛ نهادینه  ت هاي رقابتی اهمیت دارد: ایجادو تقویت قابلی این جا، ایجاد
سازي سیاست هایی که از استراتژي پشتیبانی می کند و ایجاد یک انضباط کامل براي انجام کارها. این ها قابلیت 

  اي رقابتی مورد نیاز ما هستند.ه
دارد. همه مدیران، مسئولیت اجراي استراتژي را در حوزه هاي اقتدار  تیمیکار اجراي خوب استراتژي، نیاز به  -2

 و اختیار خود دارند و همه کارکنان، مشارکت کنندگان فعالی در فرایند هاي اجراي استراتژي هستند.

  :ده وظیفه مدیریتی براي اجراي خوب استراتژي عبارتند از -3
 قابلیت اجراي استراتژي را به خوبی دارند.استخدام نیروي کافی مدیران و کارمندان که  ·

 توسعه منابع و قابلیت هاي سازمانی مورد نیاز براي اجراي موفقیت آمیز استراتژي ·

 ایجاد ساختار سازمانی حامی استراتژي ·

 تخصیص منابع کافی (بودجه و دیگر چیزها) براي تلاش اجراي استراتژي ·

 تسهیل اجراي استراتژي را فراهم می آورند. سیاست هاي نهادینه سازي و روال هایی که امکان ·

 و فرایند هاي کسب و کار براي بهبود مستمر در اجراي استراتژي بهره گیري از بهترین اقدامات ·

استقرار سیستم هاي عملیاتی و اطلاعاتی که پرسنل شرکت را قادر می سازد تا نقش هاي استراتژیک خود  ·
 به ماهرانه تر انجام دهند.

 ها به طور مستقیم براي دستاورد ها در زمینه اهداف استراتژیک و مالی اعطاي پاداش ·

 خوب استراتژي می شود. اجراي منجر به استقرار یک فرهنگ شرکت که ·

اجراي رهبري قوي براي هدایت فرایند هاي اجرایی به سمت جلو  و دستیابی به کمال در عملیات، در  ·
 .صورت ممکن هر چه سریعتر

  : ابلیت ها شامل موارد زیر هستندهاي مشترك به ساختن ق مهمترین رویکرد -4

توسعه قابلیت  ) 3قابلیت ها از طریق ادغام ها و تملیک ها ( )  اکتساب2( ي درونیقابلیت ها توسعه و یا تقویت  )1(
  مشارکتی.  جدید از طریق همکاري هاي

ز ا همیشگی آنها، مساله اي زمان بر، وفظ انواع صحیح شایستگی هاي محوري و قابلیت هاي رقابتی و ح ایجاد-5
 "صنعت -در-بهترین ". می توان با شناخت این مساله که چگونه شرکت هاياستلحاظ مدیریتی هم چالش برانگیز 

  ، به درکی بهتر دست یافت.  به روشی خاص کار می کنند "جهان–در -بهترین"و 
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 بر است و از لحاظ مدیریتی چالش بر انگیز می تواند به سهساختن شایستگی هاي محوري و قابلیت هاي رقابتی زمان -6
) دستیابی به 3) اکتساب قابلیت ها از طریق ادغام و تملیک (2) توسعه قابلیت هاي داخلی (1روش مد نظر قرار گیرد: (

  قابلیت ها از طریق شراکت مشارکتی

ی براي انجام کاري توسعه یابد، آن هم از طریق در ساختن قابلیت ها به طور داخلی، اولین گام این است که توانای -7
. با جلو رفتن آزمایش ها، پرسنل آزمایش، جستجوي فعال براي راه حل هاي جایگزین و یادگیري از طریق آزمون و خطا

ه قابلیت انجام دهند، این توانایی ب عالیت ها را با هزینه اي قابل قبولشرکت هم یاد می گیرند که چگونه به طور منسجم ف
آزموده و حقیقی تکامل می یابد. فرایند می تواند با تلاش بیشتر و یادگیري بیشتر تسریع شود و از انگیزش لازم براي پرسنل 

  شرکت استفاده گردد. 

. تژي توسعه می دهندهمگام با بهتر شدن  شرکت ها در اجراي استراتژي، آنها قابلیت هایی را در حوزه اجراي استرا-8
قابلیت هاي اجراي برتر استراتژي به شرکت ها اجازه می دهد تا از منابع و قابلیت هاي سازمانی خود به بهترین وجه بهره 
مند شوند. اما کمال در اجراي استراتژي می توانند یک منبع مستقیم براي مزیت رقابتی باشد، چون اجراي کارآمد و 

ند هزیه ها را کاهش دهد و اجازه دهد تا شرکت ها ارزش بیشتري به مشتریان خود بدهند. چون راتژي می توااثربخش است
قابلیت هایی هستند که از لحاظ اجتماعی پیچیده اند و دشوار است که بشود از روي آنها تقلید کرد و جایگزین خوب آنها 

نند قابتی پایدار به حساب می آیند. هر وقت رقبا بتواهم ندارند. این چنین است که این قابلیت ها، منبع مهمی براي مزیت ر
  این استراتژي هاي موفق را تقلید کنند، شرکت ها هم بایند سریع بجنبند تا موقعیت خود را از دست ندهند. 

 چهار جنبه ساختاربندي سازمان براي پشتیبانی از استراتژي: -9

باید به طور داخلی کار کنند و کدام  رزشا که کدام فعالیت هاي زنجیره تصمیم گیري در مورد این که ·
  یک باید برونسپاري شوند

  همسوسازي ساختار سازمانی شرکت با استراتژي اش ·
تصمیم گیري در مورد این که چقدر اختیار براي تمرکز در بالاي سازمان تفویض شود و چقدر هم باید به  ·

  مدیران و کارکنان پایین
 متحدین استراتژیکتسهیل مشارکت با شرکاي خارجی و  ·

وك استراتژي را به عنوان بل یاتیکه فعالیت هاي ح استبراي همسو سازي ساختار سازمانی با استراتژي، مهم -10
ي، وظیفه اهاي اصلی سازنده در نظر آوریم. چهار نوع اصلی ساختار سازمانی وجود دارد: ساختار ساده، ساختار 
  ساختار چند بخشی و ساختار ماتریسی. این ساختارها به اندازه، پیچیدگی  و استراتژي شرکت ربط دارند. 
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  تمرین هاي یادگیري

ساس طراحی برتر، ش بر ایشرکت براي رقابت با رقبااین توانایی بر  ،زشردر زمینه و ،بنیاد چیره دستی نافذ شرکت نایک
نیاز به داشتن  ،استراتژي) این 1است(هدف یادگیري همراه با تولید برون سپاري شده نوآوري و قابلیت هاي بازاریابی 

طراحی هاي نوآورانه محصول با تکنیک هاي بازاریابی نوین دارد و باید زنجیره اي جهانی از تامین کنندگان و تولید 
مدیریت استراتژیک در نایک جست و جو کنید و به سایت  نند. درباره تغییرات اخیرپارچه عمل ککنندگان نیز به طور یک

(news.nike.com/leadership) رانه و وسر بزنید. ببینید که چقدر این تغییرات بازتاب دهنده تمرکز شرکت بر طراحی نوآ
اثیر گذاشته بر مدیریت زنجیره تامین ت ،بر نوآوريتمرکز کامل و البته پیگیر شرکت استراتژي هاي بازاریابی است؟ آیا 

قط انجامش ف"اسلوگان معروف آن یعنی بازتاب دهنده  -یا استراتژي نایک، در معناي وسیعتر -است؟ آیا این تغییرات
  می باشد؟ به وب سایت شرکت براي اطلاعات بیشتر سر بزنید:   "1بده

nikeinc.com/pages/about-nike-inc  
  1یادگیري هدف 

به طور آنلاین در مورد مدیریت شرکت جف بزوس و مدیران جدیدش جست و جو کنید. به طور خاص، ملاقات هاي .  2
management.fortune.cnn.com/2012/11/16/jeff)-   .را در شرکت آمازون بررسی کنید "2تیم اس"

bezosamazon/)  . دقیقه زمان براي بی  30هاي بین مدیران ارشد خود  ملاقاتچرا شرکت بزوس در فکر می کنید که
   صدا خواندن در نظر گرفت؟

گونه این مساله باعث می شود تا گروه به تمرکز برسد؟ چرا شرکت بزوس روي ایده هایی تاکید دارد که می توانند چ
  د؟گردنالب یادداشت ارائه قنوشته شوند و در 

ت بازتاب داده در شرک هوشیارانهرانه، واضح و وشرکت روي تفکر نوآ یانگذاربنچگونه این مساله باعث می شود تا تاکید 
ي کند؟ توضیح دهید که چرا  این استراتژ میو نیز آیا این اجرا به عنوان یک روند معمولی براي مدیران آمازون جلوه شود؟ 

بازتاب دهنده تلاش شرکت بزوس براي دست یابی به ارائه واضح ایده و انسجام  و حساس، مدیریتی کوچک ولی بحرانی
  می باشد. 

  2هدف یادگیري 

هاي اصلی  ارزش. این صفحه روي )/www.Facebook.com/careers(شغل فیس بوك استفاده کنید  هاز صفح .3
شجاعانه  تفکر. شرکت بخورد می توانند به قالب این کند که  چگونه کارمندان بالقوه فیس بوك تاکید دارد و تشریح می

. بعد این شرکت نیز این قضیه برقرار است درارتباط با  جامعه در این صفحه دیده می شود و در کل  و تعهد به  شفافیت و

                                                           
1 Just Do It 
2 S-Team 

http://www.Facebook.com/careers/
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نام  "1اردوي آموزشی کارمندان"ی فیس بوك را جست و جو کنید،  این برنامه ها برنامه هاي آموزشی مدیریت داخل
انجام دهید. چگونه این برنامه ها ویژگی ها و  2، این کار را از طریق موتورهاي جست و جو مانند گوگل و بینگدارد

هاي آموزشی، به روي همه اهداف بیان شده در صفحه شغل را با ساخت قابلیت هاي کارکنان یکپارچه می سازند؟ اردو
تا  کارکنان فیس بوك را آماده می سازد ،کارکنان فیس بوك باز هستند و نه فقط مهندسین. چگونه این آموزش داخلی

  ؟"سریعتر حرکت کننند و دیوار ها را بشکنند"

   3و  2هدف یادگیري 

  را در آدرس زیر مرور کنید: 3. هندبوك آن لاین شرکت والو4

www.valvesoftware.com/company/Valve_Handbook_LowRes.pdf  
به  طور خاص، روي ساختار والو تمرکز کنید. شرکت والو صد ها کارمند دارد اما اصلا رییس یا مدیري ندارد. موفقیت 

ی بی ی رسد که ساختار شرکت والو، به روشل می باشد. آیا به نظر مینوآوري و تجربه هاي کاملا اص این شرکت بر مبناي
؟ چرا آري و چرا نه؟ توضیح دهید. چگونه ساختار سازمانی را از لحاظ رائه می کندبا ریسک بالا ارا وري آنوهمتا، 

ارکردي مد نظر یسی و کرعنوان یک ساختار بخشی، ماتشخصیتی توضیح می دهید؟ آیا کاملا یکتا است، یا می تواند به 
  قرار می گیرد؟ پاسخ خود را شرح دهید.

  4هدف یادگیري 

، که مسئولیت ساخت کالاهاي مصرفی ، دارویی و است حوزه درمان در ، یک شرکت چند ملیتی4جانسون و جانسون
ا به رهبر بوده است. جست جوي اینترنتی کنید ت ،در ارتقاي یک ساختار مدیریتی غیرمتمرکز . این شرکتدرمانی را دارد

عد بشرکت، فعالیت هاي زنجیره تامین و رهبري آن دست یابید. این یک سري اطلاعات مبنایی در مورد محصولات 
چگونه  شرکت جانسون و جانسون یک نمونه استراتژي غیر متمرکز می باشد یا شاید هم نمی باشد؟ توضیح دهید که 
نید که مزایا و عدم مزیت هاي سیستم غیرمتمرکز  مدیریت در مورد جانسون  اند  جانسون کدامند. همچنین توصیف ک

  .مبناي استقرار این سیستم غیرمتمرکز چیست؟ آیا ابزارهاي موثري براي تصمیم گیري شرکت وجود دارد

   

                                                           
1 Employee Boot Camps 
2 Bing 
3 Valve 
4 Johnson and Johnson 

http://www.valvesoftware.com/company/Valve_Handbook_LowRes.pdf
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  5یادگیري هدف 

  تمرین هایی براي شبیه سازي مشارکت کنندگان

تیم مدیریت ارشد شرکت خود را توصیف می کنید؟ آیا بعضی تصمیم گیري ها غیر  سازماندهیچگونه شما  .1
متمرکز می باشند و یا به مدیران منفرد و خاصی سپرده می شوند؟ اگر این گونه است، توضیح دهید که چگونه 

مدیران هم  مهبا حضور هآن هم یا تصمیماتی هستند که با توافق شکل بگیرند، آاین تمرکز زدایی کار می کند. 
شما چه چیز هایی را به عنوان مزیت یا عدم مزیت در رویکرد تصمیم گیري در شرکت خود در این جا، تراز؟ 

  می بینید. 

  5هدف یادگیري 

براي توسعه شایستگی هاي محوري و قابلیت هاي رقابتی  را چه کنش هاي خاصیشما و مدیران هم رده شما،  .2
که می تواند منجر به اجراي خوب استراتژي و مزیت رقابتی بالقوه شود؟  اگر هیچ کنشی انجام  یداستفاده می کن

  شدن این کنش ها را توضیح دهید.ننمی شود، دلیل انجام 

  3هدف یادگیري 

براي اجراي خوب استراتژي شرکت مهم می باشند؟ آیا شرکت شما توانایی  ،فعالیت هاي زنجیره تامین کدام .3
م شما و مدیران هآیا دارد؟ اگر این گونه است دام از فعالیت هاي زنجیره تامین ي برون سپاري هر کلازم را برا

  ترازتان  ترجیح می دهید که به برونسپاري وارد شوید؟ چرا بله و چرا خیر؟

  4و  1هدف یادگیري 
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