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 واسطه از دل بي
 نگاه آلي

آتاب حاضر شرح حال يكي از آارآفريناني است آه آار خود را از آـودآي آغـاز آـرده                   
رين مراآـز   ت ـ  است و اآنون در سنين جواني در رأس سازماني قرار دارد آه يكي از بزرگ              

 .اقتصادي جهان است
 ٩واسطه تمبر بـه سـن         نويسندة آتاب، ايدة اوليه آارش را از فروش بي        ” مايكل دل “

اش پـي     واسـطة آـامپيوتر در اتـاق دانشـجويي          سالگي فرا گرفت و بامونتاژ و فروش بي       
در اين آتاب، نويسنده تلاش آرده است تا خوانندگان را در جريـان مراحـل               . گرفته است 

 .اد و توسعه و دلايل موفقيت و شكست شرآت خود قرار دهدايج
هاي بنيادين شرآت دل با ديگـران آـه    اي تفاوت مايكل دل در اثر خود ضمن شرح پاره 

هـاي خـود را از راهـي دشـوار آـه              مـا درس  “: گويد  پيروزي دل را تضمين آرده است مي      
هـاي    مطالعـة درس  شايد شـما هـم بـا        . ايم  حاصل تجارب و آزمون و خطاهاست آموخته      

. وآارتـان پيـدا آنيـد       اي در زمينة ايجاد امتياز رقابتي آارآمد براي آسـب           ما، راه شايسته  
پـذير را تمـرين آنيـد، زيـرا چنـين وضـعيتي               پرشـتاب و انعطـاف      زندگي در محيطـي پويـا،       

 بـا    براي آاميابي در تغييرات بايد بدانيد آه چگونه به آنها وارد شـويد،            . استثنايي نيست 
 ”.راهي ديگر وجود ندارد. نها همراه گرديد و از آنها نيرو بگيريدآ

واسـطه، مشـتري      چگونـه بـا اجـراي روش بـي        دهد آه     دل در آتاب حاضر توضيح مي     
گيــري از نيروهــاي  محــوري و توجــه خــاص بــه نيازهــا و پيشــنهادهاي مشــتريان، بهــره  

ز اطلاعـات توانسـته     پذير، فروش از طريق اينترنت و استفاده صـحيح ا           هوشمند و ريسك  
 عــلاوه بــر ايــن مــديريت .اســت شــرآت خــود را بــه مقــام نخســت در امريكــا ارتقــا دهــد

استثنايي اين مدير آارآفرين موجب شده است آه شـرآت دل از لحـاظ فـروش و رشـد                   
 .هاي بزرگ در جهان دست يابد سالانه به ارقام استثنايي و پيروزي

خش و پانزده فصل تشكيل شده است آـه         ، در مجموع از دو ب     واسطه از دل    بيآتاب  
نويسـنده در   . آنـد   هـاي جديـدي را بـه خواننـده منتقـل مـي              نويسنده در هر فصـل درس     

هـاي خـوب و بـد،     از تجربـه ” راهبردهاي رقابـت “دهد آه چگونه  بخش نخست شرح مي   
در بخـش   . انـد    دگرگوني و رشد دوبارة شرآت زاده شده و شـكل گرفتـه             همراه با رشد،    

چگونـه بـا يـافتن      . انـد   اننده خواهد ديد آه چگونه اين راهبردهـا گسـترش يافتـه           دوم، خو 
واســطه بــا  چينــي از ارتباطــات بــي هــاي تــازه، ترآيــب فنــاوري بــا اطلاعــات و خوشــه راه

آنندگان، دل توانسته است به يك امتياز رقـابتي حسـاس در              آارآنان، مشتريان و تأمين   
 .هاي بزرگ دست يابد ميان شرآت

هاي اثـربخش خـود چـراغ راهـي اسـت بـراي خواننـدگان بـه ويـژه                     اضر با پيام  آتاب ح 
 .هايي آه اميد دارند بنيادهايي ماندگار را پي بريزند ها و بنگاه مديران و رهبران سازمان

 
 بخش اول

 
 واسطه زايش راهبرد بي: فصل اول

. ردمواسـطه پـي ب ـ   من در دوازده سالگي نخستين بار به توانمندي و مزيت روش بي    
. پـرداختيم  در آن زمان من و يكي از دوستانم به گردآوري و فروش تمبرهاي يادگاري مي             

بحـران   هاي اقتصادي، تورم،      در محيط خانه در آنار مادري آه آارگزار بورس بود با فرصت           
هاي   فعاليت. هاي اقتصادي آشنا شدم     گذاري و خلاصه مفاهيم و فرصت       نفتي، سرمايه 

ــروش و    ــن در ف ــدي م ــعف    بع ــه ض ــي متوج ــرا از طرف ــابي م ــا و آاســتي  بازاري ــاي  ه ه
 .هاي ناپيموده ساخت هاي فروش و از طرف ديگر امكانات تازه و راه سيستم

هاي شخصي در دهة هشتاد به آن روي آوردم و رايانه ماننـد گـردآوري                  با رواج رايانه  
.  گرديـد  هاي اقتصادي تبـديل     تمبر، به زودي از حالت يك سرگرمي به شناسايي فرصت         

ابتدا به اين فكر افتادم آه با خريد قطعـات رايانـه بـه صـورت آلـي و بهـاي مناسـب، بـه                
اين آـار بـراي مـن سـود         . هاي شخصي بپردازم و آنها را بفروشم        ارتقاي سيستم رايانه  

ــط توســط واســطه      ــه محصــول خــود را فق ــدگان رايان ــرا توليدآنن ــي داشــت زي ــا  فراوان ه
 .ها نداشتند دگان رايانه غالباً هيچ شناختي از دستگاهفروختند و در  ثاني فروشن مي
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بـرداري از     وآار دسـت نكشـيدم، بلكـه بـا بهـره            با آغاز تحصيلات دانشگاهي از آسب     
هاي تازه آن را گسترش دادم، هر چند پـدر و مـادرم اميـدوار بودنـد آـه مـن نيـز                    موفقيت

 . مانند برادرم از دانشجويان ممتاز دانشگاه تگزاس شوم
 و نشر آگهي در روزنامه، مشـتريان        ١٩٨٤از ثبت يك شرآت آامپيوتري در سال        پس  

 هزار دلار رسيد، ٨٠ تا ٥٠بسياري جلب اين شرآت شدند و فروش ماهانه شرآت بين        
با گسترش فعاليـت شـرآت     .  دلار تعيين شده بود    ١٠٠٠در صورتي آه سرماية اوليه آن       

بــت نمــودم و محــل شــرآت را از خوابگــاه رايانــه دل را در زمينــة توليــد رايانــه شخصــي ث
دانشجويي به دفتر آاري در بخش تجاري شهر اوستين انتقال دادم، و به ناچار تحصيل               

پيامدها نشان داد آه فعاليت شرآت بسيار بهنگام آغاز شده          . دانشگاهي را ترك آردم   
ارد توليـد   ام رقابـت آـنم، تصـميم گـرفتم آـه و             خواستم با آي بي     اما از آنجا آه مي    . بود

 رايانه شوم 
 
 
 

 مشكلات رو به رشد: فصل دوم
هايي آه در آار آموختم نسبت ميان سختي و فشار با ميـزان يـادگيري     يكي از درس  

آوشـيدم تـا مشـاوران      . آمـوختم   تـر مـي     آـردم، پرشـتاب     هر چه بيشتر اشـتباه مـي      . بود
 .هوشمندي گرد خود آورم و يك اشتباه را دوبار تكرار نكنم

 متري ظـرف يكسـال بـه تـدريج بـه      ٩٣ر ما رشد سريعي داشت از آپارتمان   وآا  آسب
 مترمربع زير بنا نقل مكان آرديم آه آن هم دو سال بعد برايمـان آوچـك                 ٢٥٠٠مكاني با   
 .شده بود

آن . ها بـه وجـود آمـد    دهنده فرهنگ سازماني ما در اين دوره    بسياري از عوامل شكل   
از اين رو تنها آساني را بـه همكـاري          . ل داشت روزها شرآت ما وضعيتي خطير و متزلز      

 .پذيرفتيم آه ماجراجو، با استعداد و با تحرك باشند مي
هـا    آرديم و به دنبـال آارآمـدترين راه         ز آغاز فعاليت، با همه امور آاربردي برخورد مي          ا

خواستيم آه بيشتر رشـد آنـيم و خـدمات            پيوسته با خود در چالش بوديم و مي       . بوديم
. شـديم   گزيـديم، بـه آن نايـل مـي          اي آه برمي    هر هدف تازه  . به مشتريان بدهيم  بهتري  

 .شتافتيم تري مي آرديم و به سوي هدف تازه يكديگر را تشويق مي
 واسطه الگوي بي

از ديد من توليد بر پاية خواست واقعي مشتري، بسـيار بهتـر از انديشـيدن بـه جـاي        
ايـن ديـدگاه آغـازگر      . خواهنـد   آنها مـي  آنيم    آنان و ساخت چيزهايي است آه گمان مي       

واسطه بر پايـة فـروش        الگوي بي . ناميم  مي” واسطه  الگوي بي “ راهبردي شد آه آن را      
بـر پايـة گـوش فـرادادن بـه مشـتريان، پاسـخ بـه آنهـا و                   . واسطه سامان يافته است     بي

 ـ  واسـطه و مسـتقيم   ارتبـاط بـي  . اند، اسـتوار بـوده اسـت    اي آه خواسته تحويل فرآورده
ــ بـه مـا       نخست از راه تماس تلفني ، سـپس گفتگوهـاي رودرور و اآنـون از راه اينترنـت                 

ــي مشــتريان در بهســازي         ــدگاه واقع ــام و دي ــورد بهنگ ــاز خ ــا از ب ــان داده اســت ت امك
بينــي نيــاز  هــاي ديگــر براســاس پــيش شــرآت. هــاي حــال و آينــده بهــره بگيــريم فــرآورده

دانيم آه مشتري چه      اما ما از پيش مي    . آنند  مشتريان محصولاتي را توليد و عرضه مي      
به خاطر نداشتن هزينـة انبـارداري و پخـش          . آنيم  خواهد و خواستة او را عملي مي        مي

تـر بـه       بيشـتري را سـريع      تـر و ارزش     تـوانيم خـدمات شايسـته       ها، ما مـي     توسط واسطه 
 .مشتريان عرضه آنيم

ه همواره نـبض بـازار را در        آند آ   هاي طبيعي و واقعي مشتري به ما آمك مي          تماس
 .دست داشته باشيم و به فناوري مورد نياز و علاقه مشتريان تكيه آنيم

آننـدگان را بـه    مـا پيوسـته تـأمين     . آيفيت يكي ديگر از عوامل تمايز ما با ديگـران بـود           
شرآت در نمايشگاه سالانة آامدآس     . آرديم  رعايت استاندارد مورد نظرمان ترغيب مي     

(comdex)  مگـا هرتـز   ١٢ بـا سـرعت   ٢٨٦ و عرضة رايانة شخصي سري  ١٩٨٦ال   در س 
 ٦ام بـا سـرعت    آه بالاترين سرعت آن روز بود، و با قيمتي نصف مشابه ساخت آي بي           

 .مگا هرتز، سبب هجوم مشتريان و شهرت ناگهاني شرآت دل شد
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 برجسـته    از امتيازهـاي رقـابتي      ترديد آارآرد عالي فرآورده و ورود بهنگام به بازار،          بي
ايــن واقعيــت در نمايشــگاه مــذآور و اســتقبال مشــتريان و مطبوعــات متجلــي . هســتند
 .گشت

ايـن رشـد    .  ميليـون دلار رسـيد     ٦٠ فـروش روزانـة دل نزديـك بـه           ١٩٨٦در اواخر سال    
هـاي    زيرا روشن بود آه فرصت    . شد  سريع موجب احساس نگراني و بحران پيش رو مي        

 تصـميم گـرفتم     ٨٦در پـاييز    . ري درست از آنها دشوار    بردا  ارزشمندي در راه است و بهره     
در نشستي با شـرآت مـديران سراسـر شـرآت و انديشـمندان بيـرون از سـازمان، بـه                     

بـه جسـتجوي راه مناسـبي بـراي گسـترش           ) (brainstormingهـا     روش چالش انديشه  
پيامد اين نشست، در آنار فهرست آرزوها، آشكارشدن سـه واقعيـت            . شرآت بپردازيم 

 :يدي بودآل
 .هاي بزرگ را هدف بگيريم براي رسيدن به رشد واقعي، مشتريان و شرآت: اول
براي دسـتيابي بـه ايـن گونـه مشـتريان، تعهـد برتـرين پشـتيباني و خـدمات را                     : دوم
 بدهيم 
 .رو آوردن به بازار جهاني و گسترش در آن زمينه: سوم

.  انگلستان، آلمان و فرانسـه بـود       اي در آانادا،    هدف از بازار جهاني، بازارهاي برگزيده     
.  آغـاز بـه آـار آـرد        ١٩٨٧دل انگلسـتان از ژوئـن       . اي توجـه آـرديم      به ژاپن هـم تـا انـدازه       

دانستند،   واسطه را راهبردي امريكايي مي      بيني مطبوعات آه فروش بي        رغم پيش   علي
 دلار فـروش     ميليارد ٢وآار ما در آنجا از روز اول سودآور بود و اينك سالانه بيش از                 آسب
 .دارد

اي آارهـا     ندادن به آساني آه انجام پـاره        گوش و   هاي سنتي   انديشهدوري گزيدن از    
در آغـاز ورود، بـه هـر        .  روشي است آه از ابتدا بـه آن بـاور داشـتيم            دانند  را ناممكن مي  

وآـار    واسـطه را روشـي خـلاف الگـوي آسـب            گران روش فـروش بـي       اي، تحليل   بازار تازه 
همـين طـور در بازارهـاي آسـيايي         . دانسـتند   نتيجه قرين شكست مـي    آشور خود و در     

اينان عقيده داشتند الگوي ما غربي است و با فرهنگ آشـورهاي آسـيايي همخـواني                
اي آشـورها     در پـاره  .  اسـت  الگو، الگويي فرافرهنگـي    ايناستدلال ما اين بود آه      . ندارد

شـناختند و در ايـن        نمـي واسطه را بـه درسـتي         گاهي مديران محلي راهبرد فروش بي     
از آسـاني آـه انديشـة       مـا بـه ايـن نتيجـه رسـيديم           . آردنـد   موارد بازار دل را خراب مـي      

آساني را به اسـتخدام در آورديـد آـه ديـدگاه            . پذيرند، آنار بكشيد    توانمند شما را نمي   
 .پذيرند شمارا با آغوش باز مي

، ١٩٨٧صي در سال    گذار خصو    با دادن آگهي فروش سهام شرآت و پذيرش سرمايه        
يك سال بعـد    . نويسي به حساب شرآت وارد گرديد        ميليون دلار از طريق پذيره     ٢١مبلغ  

.  ميليـون دلار افـزايش داديـم       ٣٠به بورس همگاني وارد شديم و سرماية شـرآت را بـه             
 .رسيد  ميليون دلار مي٨٥بهاي روز دل به 

ــون  ــرآتي  ) ١٩٩٩(اآنـ ــال، شـ ــاردي ٣٠، پـــس از دوازده سـ ــتيم ميليـ ــي . هسـ ولـ
هايي با آـارآرد بسـيار عـالي، راهبـرد            گانه، يعني توليد فرآورده     توانمندهاي آليدي سه  

برداري شايسته از منابع خود، آه پايـة امتيـاز رقـابتي مـا قـرار                  واسطه و بهره    فروش بي 
 .گرفته بودند، همچنان ماية بقا و پيشرفت شرآت است

موضـوع بسـيار بـا اهميـت، ايجـاد         . سـم ايـم آـه توانمنـدهاي خـود را بشنا           ما آموخته 
وفاداري ماندگار ميان آارآنان و مشـتريان بـود و آنهـم تنهـا در سـاية عرضـة خـدمات در                      

 .هايي با آارايي بالا شدني است بالاترين سطح و توليد فرآورده
چيـزي آـه بـه راهبـردي تبـديل          . هاسـت  برداري از فرصت    بهرهنكتة آخري آه آموختم     

ــداخت شــد و در صــنعت رايا واســطه موجــب  الگــوي فــروش بــي . نــه انقلابــي بــه راه ان
توان تنها به يك      ولي در دنياي پر رقابت امروز نمي      . هاي چشمگير ما شده است      پيروزي

هــاي آغــازين فعاليــت نيــاموختيم، همســنگ آنچــه  آنچــه آــه در ســال. امتيــاز تكيــه آــرد
رو خـواهيم شـد آـه         وبـه هـايي ر     ما به زودي بـا چـالش       .ايم با اهميت بوده است      آموخته

 .ها را تهديد خواهد آرد  سازمان موجوديت و بنيان
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 يادگيري از راهي دشوار: فصل سوم
تواند به آاسـتي      برداري آنيد، خود مي     ها بيش از اندازه بهره      اند اگر از توانمندي     گفته

ــود  ــديل ش ــرديم    . تب ــه آ ــورد تجرب ــن را در دو م ــا اي ــال . م ــه  ١٩٨٩در س ــايي آ ، از آنج
هـايي رَم     واستيم به نياز بازار پاسخ فوري بدهيم موجودي انبـار خـود را بـا تراشـه                خ  مي
هاي  يك مگـا بـايتي بـه بـازار       آيلو بايتي بسيار بالا برديم، غافل از اينكه ناگهان رَم          ٢٥٦
ايـن آـار بـر وضـعيت مـالي مـا            . ما ناچار به فروش و رهايي از موجودي انبار شديم         . آمد

صـنايعي آـه ارزش مـواد و اطلاعـات بـا            ما دريافتيم آـه در      . ختفشار سنگيني وارد سا   
يابد، مانند صنعت الكترونيك، نگهـداري موجـودي آـالا بـدترين راهبـرد       شتاب آاهش مي  

 به  ”توفاني در دريا  “ اين طرح آه انتظار داشتيم      . بود” المپيك“  بحران بعدي طرح     .است
ــود آــه مــي  وجــود آورد دســتگاهي همــه  ــهپنداشــتم  آــاره ب ــازار رايان ــزي،  ب هــاي رو مي

در اينجا نيز   . اما توجه مشتريان را جلب نكرد     . هاي آار و سٍروِرها را تسخير آند        ايستگاه
از آن .  ما شيفتة خود فناوري شـده بـوديم      فناوري مناسب دريافتيم آه به جاي توجه به       

هـا   دهريزي فـرآور  هاي فروش و برنامه پس مهندسان شرآت را تشويق آرديم تا با بخش      
ــميم         ــد تص ــب ايشــان را در فرآين ــن ترتي ــه اي ــرار آننــد و ب ــاس برق ــتر تم گيــري در  بيش

 .آفريني براي مشتريان درگير ساختيم ارزش
 درصـد  ٥٠ رشد چشمگيري داشتيم و نرخ رشد سالانة مـا از          ١٩٩٢ تا   ١٩٩٠از سال   

 مقطـع  ميزان سود رقيبان از فروش بيش از سود ما بود ولي در آن           .  درصد رسيد  ١٠٠به  
بـه همـين    . دانسـتيم   زماني پيروي از راهبرد رشد را برتـر از پيگيـري افـزايش سـود مـي                
 .خاطر تصميم گرفتيم تا با جهشي بزرگ، به سوي رشد لازم برويم

چنـد  . يك بار ديگر تجربة تلخي پشت سـر گذاشـتيم و آن فـروش غيـر مسـتقيم بـود               
واسطه در صنعت رايانه      ه روش بي  سال زمان را هدر آرديم تا بار ديگر به ما ثابت شد آ            

ها رو     به يك راهبرد تهاجمي در زمينة قيمت       ١٩٩٢در سال   . اي است     براي ما امتياز ويژه   
 .آورديم تا دستماية بالارفتن نرخ رشد ما گردد

 
 خودشناسي: فصل چهارم

البتـه رشـد    . شـديم   ترديـد نـابود مـي       اي آوچكي مانـده بـوديم، بـي         اگر شرآت رايانه  
سـاختار سـازمان را بايـد ضـمن         . آورد  هاي ويژة خود را بـه بـار مـي           م گرفتاري پرشتاب ه 

 .اين راهي است آه ما برگزيديم. رشد آن تكميل نمود
نقـدينگي، سـودآوري،    “ بـه   ” رشـد، رشـد، رشـد     “وآار ما تبـديل       نظم نوين در آسب   

 در  اين رويكرد جديـد در سراسـر شـرآت بـه صـورت هـدف                ها،    بود و با اين اولويت    ” رشد
اهميت يافتن توجه به نقدينگي و سودآوري سبب شـد تـا هـر مـديري مسـئوليت                   . آمد

 .آارآرد سراسري بخش خود را بپذيرد
هــا و معيارهــا، ارزيــابي آــارآرد واحــدها آســان شــد و بــر پايــة    بــا برقــراري شــاخص

 .پرداختيم هايمان به تغيير و بهسازي راهبردهاي هر بخش مي يافته
 بـا بحـران   ١٩٩٣در سـال  . هـاي آيفـي وارد شـده بـوديم     ار رايانه به باز  ١٩٨٨از سال   

هـا را آنـار گذاشـته و       براي گذر از اين بحران، همة طـرح       . طراحي رايانه آيفي برخورديم   
ايــن طــرح را بــا يــك برتــري . تمــام تــوان خــود را بــر يــك طــرح باقيمانــده متمرآــز نمــوديم 

در نتيجـه، سـهم مـا در        . ري ليتيـوم بـود    آننده بر رقبا ساختيم، و آن استفاده از بات          خيره
 .  درصد رسيد١٤ درصد به ٢ از ١٩٩٥هاي آيفي در سال  بازار رايانه

پيماينـد   وآارها هر رو مي ماندگاري نشانه آشكاري از درستي راهي است آه آسب   
 بـه مـا آموخـت آـه در چنـان شـرايطي بـه جـاي                  ٩٣تجربة سال   . رسند  و به درآمد  مي    

بايد ابتدا متوقف شويم و بنگرم آه در چه مـوقعيتي هسـتيم و در   تاختن به سوي رشد    
هـا را برگـزينيم و ميـزان     هـا بهتـرين   بايست از ميان فرصـت  مي. بينم ها چه مي    دوردست
 .ها را با روند پيشرفت شرآت هماهنگ سازيم گذاري سرمايه

مـا  . آنـد  ها در اين است آه يك اشـتباه را دوبـار تكـرار نمـي     تفاوت دل با ديگر شرآت    
نكتـة آليـدي ايـن اسـت آـه از يـك            . نگـريم   همواره به اشتباهات به چشـم فرصـت مـي         

 .اشتباه به درستي درس بياموزيم و مانع تكرار آن شويم
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 انداز آاستن از دامنة چشم:فصل پنجم
هـا را بـه مـا     انـداز در فعاليـت    اهميت تمرآز و آاستن از دامنـة چشـم         ٩٣تجربة سال   

هـاي    در خـلال بحـران    . گزينـي آنـيم     هـا بـه     ت آـه از ميـان فرصـت       آموخت، و به ما آموخ ـ    
نقدينگي و رويكرد به مسئلة سود و زيان دريافتيم آه به همـان انـدازه آـه چيزهـايي را                    

از آن پس به جاي استفادة فـوري از         .  انجام داد  نبايداي از آارها را        انجام دهيم، پاره   بايد
 . حله، تنها يك گام از ديگران پيش بيفتيمهر فرصت تازه، تصميم گرفتيم تا در هر مر

ايم آه بايد شرآت را       در گذشته توجه همگان تنها بر رشد متمرآز بود، اآنون دريافته          
مفهوم رشد براي مـا يـافتن راهـي اسـت آـه در آن تـوان مـالي،                   . از درون توانمند آنيم   

لاوه بر آن بر اين     ع. تبديل آنيم ” توانستن“ را به   ” خواستن“هاي نوآوري و نگرش       مهارت
همواره به مشتريان گوش فرادادن، هرگز      توجه به موجودي انبار،     : سه قانون طلايي دل   

 .، احترام بگذاريمبه فروش غير مستقيم نپرداختن
تــرين راهبردهــا ايــن اســت آــه در دورة ســلامت ســازمان از خــود   يكــي از شايســته

علــت و “ودن روابــط آارآمــد  ؟ برقــرار نمــآنــد و چــرا چــه چيــزي خــوب آــار مــي: بپرســيم
ولي اين درست همـان آـاري       . بسي دشوارتر از يافتن علت هر مشكل است       ” معلولي

 .است آه براي تبديل شدن به شرآتي سودآور در جهان، بايد انجام داد
هـر چـه از آمـك     . ام تا بهترين هوشمندان را پيرامـون خـود گـرد آورم             همواره آوشيده 

تـر خواهـد      ردار باشيد، آـار خودتـان و شـرآت بسـامان          همكاران هوشمند بيشتري برخو   
هــاي موفــق شــرآت از  بــا اجــراي سياســت بررســي مراآــز ســود و زيــان، بخــش . بــود

بـا برگزيـدن معيارهـاي مناسـب و در اختيـار داشـتن              . ده تفكيـك شـدند      هاي زيـان    بخش
ران برخي مـدي  . هاي ناآارآمد بپردازيم    توانستيم به بهسازي بخش     هاي واقعي، مي    داده

هـا    ايـن دگرگـوني در بيشـتر بخـش        . آه با اين برنامه موافق نبودند شرآت را ترك آردند         
اي   چـرخش از راه گذشـته بـه ديـدگاه نـوين موجـب گونـه               . سبب افزايش توانمندي شد   

 بـه زودي در     ”هـا دوسـتان مـا هسـتند         واقعيت“تزآيه فرهنگي در سازمان شد و عبارت        
 .ها آل سازمان را مشتري محور نموديم ر فعاليتافزون ب. انداز گرديد سازمان طنين

اينـك آـه   . علاوه بر اينها، مديران ما در محيط آار چنـد ميليـون دلاري بـار آمـده بودنـد        
عملكـرد  . ايم، به مديريتي چند ميلياردي نيـاز داشـتيم          شرآتي چند ميليارد دلاري شده    

يــب، يــك گــروه بهتــرين ترآ. دهنــدة رخــدادهاي آينــده نيســت  گذشــته، همــواره نشــان
مديريتي است آه تجربه و هوشمندي را با هم داشته باشد و در دنياي پويا و تغييرپذير  

بـه همـين دليـل اسـت آـه تـيم            . صنايع امروز، بتوانـد بـا شـتاب بـه نيازهـا پاسـخ دهـد               
ــون آســاني  تشــكيل مــي    ــا را اآن ــديريتي م ــه از پيشــينه  م ــد آ ــاگوني   دهن هــاي گون

 .برخوردارند
رآتي بـه مسـئلة حسـاس مشـارآت شايسـته در مـديريت ارتبـاط                پيروزي در هر ش   

هـاي سـازمان را       بايستي به جاي در چنگ گرفتن تمـام قـدرت، رسـيدن بـه هـدف               . دارد
قدرتمداري مدير ارشد شرآت، براي مشـتريان و سـهامداران مفهـومي            . مدنظر قرار داد  

و گسـترده بـا هـم       آليد همكاري پيروزمندانة ما اين  بـود آـه بـه صـورت پيوسـته                 . ندارد
هـاي سـازماني نيـز تأثيرگـذار          ارتباط و تبادل اطلاعات داشتيم و اين ويژگي بـر ديگـر رده            

 .بود
. هايي است آه در آن تجربه همسنگ هوشمندي آارساز اسـت            ريزي از حوزه    برنامه

بـراي  . بلكـه رونـدي پيوسـته دارد    ريـزي رخـدادي فصـلي نيسـت،         ما دريافتيم آه برنامـه    
ريـزي   برنامـه . يك برنامة سراسري سه سـاله بـراي شـرآت تنظـيم آـرديم         نخستين بار   

گذاري جديد، گسترش بـازار و نقـاط خطرخيـز را هـم آشـكار                 نقاط مناسب براي سرمايه   
 .ها را با سراسر سازمان پيوند زديم بدين گونه، فرصت. ساخت

ر همگـان بـه   اي د   هاي تـازه    انداز آارآنان گسترش يافت و انگيزه       ريزي، چشم   با برنامه 
يـافتني، در اختيـار       برانگيـز و دسـت      اي چـالش      رمـز پيـروزي در تنظـيم برنامـه        . وجود آمـد  

هاي سودمند بيشـتري از سراسـر شـرآت     هر چه داده . هاي درست است    داشتن داده 
 .شود تر مي ها آسان ها و بهسازي فعاليت گرد آوريد، شناخت فرصت

شـما را در راه رسـيدن بـه پيـروزي نشـان             اي آارساز است آه بتواند نيازهاي         برنامه
هـاي    اي آـه هـدف      برنامه. دهد و انگيزة  رسيدن به هدف مشترك را در آارآنان بيافريند           



 6

ايــن . هــا تــاثير دهــد و همگــي را يكپارچــه آنــد آننــدگان را در فعاليــت مشــتريان و تــأمين
 .رشد است  درسي ارزنده براي هر سازمان روبه

 
 هاي آزاد تماس: فصل ششم
هـايي آـه بصـورت مـؤثر توسـط همـة        ايم آـه وجـود زبـان مشـترك و هـدف           ما دريافته 

ــدي     دســت ــالارفتن توانمن ــه شــوند، موجــب ب ــدرآاران پذيرفت ــاد    ان ــاي ســازمان و ايج ه
در سـازماني بـه انـدازة دل آـه بـا شـتاب چشـمگير رشـد                  . شـوند   هاي برتـر مـي      انگيزه
گـوي آـاملاً غيـر متمرآـز متوسـل          اي سـنتي، يـا ال       توان به ساختار وظيفه     آند، نمي   مي
آند و    هايي غير پاسخگو و جدا از هم تبديل مي          راهبرد نخست سازمان را به گروه     . شد

ــه صــورت يــك صــندوق مشــترك در مــي    ــرد دوم، شــرآت را ب ــه فعاليــت  . آورد راهب مــا ب
رمـز پيـروزي در     .  نيـاز داريـم     پـذيري   اي برتر و همزمان، به پاسخگويي و مسئوليت         وظيفه

پذيري آامل نيز     ها، پاسخگويي و مسئوليت     است آه همراه با همپوشي مسئوليت     اين  
ــدايش پاســخگويي و همكــاري مشــترك   . در آــار باشــد مســئوليت مشــترك موجــب پي

هـاي متفـاوت در سراسـر سـازمان را            گيـري از ديـدگاه      شود و همزمـان فرصـت بهـره         مي
 .آورد فراهم مي

يش رو داريـد، تنهـا راه پيـروزي بخـش          هـا و بـازاري گسـترده در پ ـ          هنگامي آه فرصت  
آننـد، مـا      بنـدي مـي     هـا بخـش     ها بازار را بر پاية فـرآورده        بيشتر شرآت . آردن بازار است  

بنـدي مشـتريان از همـان     بخـش . تصميم گرفتيم تا نسبت به مشتريان نيـز چنـين آنـيم      
ده شود آه شرآت تصميم گيرد هر چه بهتر نيازهاي هر مشـتري را بـرآور                زمان آغاز مي  

آنـيم آـه شـامل        با رشد و گسترش شـرآت، هـر بخـش را دوبـاره تقسـيم مـي                . سازد
بخـش بنـدي بـر پايـة تفـاوت          . گـردد   و مشتريان فردي مي   ... هاي بزرگ، متوسط    شرآت

هـاي خـود را بـر ايـن مبنـا             هـا هزينـه     مشتريان روشي درست است، زيرا بيشتر شرآت      
ي آنـان را بـه عنـوان مسـئوليت          آنند و بدان مفهوم است آه تـأمين خشـنود           تنظيم مي 

ــرار داده  ــد مشــترك در سراســر ســازمان ق ــه تفــاوت يــك شــرآت   . اي شــايد مشــتريان ب
ولـي  . ايم پي نبرند    بندهاي بازار انجام داده     محور سنتي و آنچه ما به آمك بخش         فرآورده

 .در زمينة خدمات و پشتيباني اين تفاوت برايشان محسوس است
هـم ايجـاد پيونـد و يكپـارچگي نمـادين بـا مشـتريان               هـاي م    بندي يكي از عامـل      بخش
تـوانيم نيازهـاي حـال و آينـدة      تـر آنـيم، بهتـر مـي        هر چه ايـن راهكـار را گسـترده        . است

آنيم، تـا     آنندگان خود نيز منتقل مي      همين اطلاعات را به تأمين    . مشتريان را بشناسيم  
 .هاي انبار خود را اداره نمايند با آارايي بيشتر، موجودي

 واسطه، رويكرد تازه گوي بيال
هـا را حـذف آـرديم و سـهم            واسطه ما دست به دسـت شـدن فـرآورده           در الگوي بي  
جويي آرديم در رويكرد تـازه بـه آن يـك گـام پيشـتر نهـاديم تـا                    ها را صرفه    سود فروشگاه 
 .ها در انبار داري را نيز برطرف سازيم ها و ناراآارايي ناهماهنگي

 و توليد بر پاية سفارش مشتري، مـا از نگهـداري آـالا در               واسطه  در اجراي الگوي بي   
آنندگان را هـم از نيازهـاي توليـدي     تأمين. انبار و آاهش روزافزون بهاي آن فارغ هستيم   

ها را هم مسـتقيماً بـه مشـتريان منتقـل       جويي  پيامد اين گونه صرفه   . آنيم  خود آگاه مي  
همچنـين  . افـزاييم   تي خـود مـي    آنـيم و ضـمن خوشـنود آـردن آنـان، بـر امتيـاز رقـاب                  مي
ــار      مــي ــان، در اختي ــا شــتاب بيشــتري از رقيب ــاوري را ب ــوانيم آخــرين دســتاوردهاي فن ت

 .مشتريان قرار بدهيم
آـرد آـه مـواد خـام و قطعـات بـه صـورت انبـوه در                    در گذشته منطق توليد ايجاب مـي      

هـاي    گرگـوني بـا د  . هـا بتواننـد پيوسـته در آـار باشـند            انبارها نگهداري شود آه آارخانه    
واسطه همه چيز بـر پايـة         در الگوي بي  . آور است   پرشتاب امروزي اين رويكرد بسيار زيان     

اطلاعات سامان يافته، يعني چنانچه با دقت از نيـاز و خواسـت مشـتريان آگـاه باشـيد،                   
 .ديگر از نگهداري حجم قابل توجهي از سرمايه به صورت موجودي انبار معاف هستيد
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سـازد، اينترنـت اسـت بـا          ترديد در آينده، چهرة صنعت رايانه را دگرگـون مـي            آنچه بي 

بـرداري اقتصـادي از       افزايش ايمني در نظام مرورگرها و سرورها، جنبة بازرگـاني و بهـره            
و از . دل از پيشـگامان پيونـد بـا اينترنـت بـوده اسـت            . اينترنت رو به افزايش نهاده اسـت      

ايـن پديـده بزرگـراه بازرگـاني        هاي آغازين ايجاد سايت دل معتقد بـوديم آـه            همان سال 
 .آينده است و بايد در آن حضوري شايسته داشته باشيم

توانــد بــه آســاني جانشــين تلفــن، نمــابر، و گفتگوهــاي رودررو شــود و   اينترنــت مــي
اآنــون،  هــم. اطلاعــات دلخــواه را بــا شــتاب، ارزان و مــؤثرتر در اختيــار مشــتريان بگــذارد 

 ميليـون هـم     ٢٠اگـر ايـن آمـار بـه         . آننـد    ميليون نفر از سـايت مـا ديـدن مـي           ٢اي    هفته  
هـاي قابـل      جـويي   آيد، با هر فـروش اينترنتـي، صـرفه          ها پديد نمي    تفاوتي در هزينه    رسد،

دهـد آـه      هاي مـا نيـز نشـان مـي          پژوهش. شود آه به سود مشتري است       توجهي مي 
 حتـي بـيش از مشـتريان فـردي،        رين بخش از بـازار مـا،       يعني بزرگت   مشتريان سازماني، 

استفاده از اينترنت اين نگرانـي را بـراي         . مند به خريد رايانه از راه اينترنت هستند         علاقه
ــد      گــروه ــار خــود را از دســت بدهن ــه وجــود آورد آــه آ ــا ب ــروش و خــدمات م ــا . هــاي ف ب
تـر و   ارشـان را آسـان  هاي گسترده به ايشان نشان داديـم آـه چگونـه اينترنـت آ         آموزش

برخـي اسـتدلال    . آنـد   آنـد و بـر خـلاف گمـان ايشـان ايجـاد شـغل هـم مـي                    مؤثرتر مي 
ايـن ديـدگاه    . دارد  آنند آه پرداختن به اينترنت آارآنان را از آار اصـلي خـود بـاز مـي                  مي

اگر شما از اين فناوري به شايستگي بهره      . اينترنت ابزار آارآمدي است   . درست نيست 
بايد محيط و فرهنگ سازمان چنان باشد آه آسي از          . بان چنان خواهند آرد   نگيريد، رقي 

 .رويه نكند برداري نابجا و بي ها بهره فناوري
من پـيش  . انگيز اينترنت آوردن محيط بيرون به درون است   هاي شگفت   يكي از ويژگي  

 بـه   اي از آنهـا     زنم و اطلاعـات گسـترده       از هر ديدار آاري، به سايت طرف مقابل سر مي         
آننـدگان بـازار و تمـام دنيـاي           تـأمين   به اين صورت ما مشتريان، رقيبـان،        . آورم  دست مي 

 .پيرامون خود را بهتر خواهيم شناخت
 همــه گونــه اطلاعــات نوشــتاري و تصــويري در دســترس (on line)در نظــام بــر خــط 

كـان  تـر اينكـه ايـن ام    مهـم . گيرد آه بسيار بهتر از هـر آاتـالوگي اسـت    مشتري قرار مي  
وجود دارد آه دريابيم مشتري آدام صفحه و چه مطالبي را مطالعه آرده و به چـه چيـز                   

اينترنت از چرخة بازخورد اطلاعات به صـورتي بسـيار گسـترده            . بيشتر علاقه و نياز دارد    
ــا فصــلي صــورت     . برخــوردار اســت  ــه ي ــردن اطلاعــات در روش ســنتي، ماهان ــه روز آ ب

اآنون فروش  . تر اين آار را انجام داد       توان بسيار سريع    يگيرد، حال آنكه در اينترنت م       مي
ناپــذير از   ميليــون دلار در روز رســيده و اينترنــت بخــش جــدايي ٣٥دل از راه اينترنــت بــه 

مـا اينترنـت را هسـتة مرآـزي فنـاوري اطلاعـات خـود قـرار                 . وآار مـا شـده اسـت        آسب
هـاي   ه جاي اينكـه درِ پايگـاه     ب. نگريم  ايم و به مالكيت اطلاعات به چشمي ديگر مي          داده
آننــدگان نيــز قــرار  هــا را ببنــديم، آنهــا را از راه اينترنــت در اختيــار مشــتريان و تــأمين داده
اين همان چيـزي اسـت آـه مـن          . ايم  در واقع آنها را به درون سازمان خود آورده        . ايم  داده

ه از راه    بلك ـ  سـازماني آـه نـه بـه صـورت عينـي،           . نـامم   مـي ” سازمان يكپارچه مجـازي   “
بـا بـه آـارگيري اينترنـت در راه بـه            . هاي معنوي و اطلاعات يكپارچه شـده اسـت          دارايي

ها را با چنان شـتابي        توان فرآورده     ها، مي   جريان انداختن پرشتاب اطلاعات ميان شرآت     
ايـن چهـرة نهـايي      . آمـد   به بازار عرضه آـرد آـه در گذشـته بـه خـواب آسـي هـم نمـي                   

 . استاقتصادي ديجيتال آينده 
 

 
 بخش دوم

 
 آفرينش مشارآت پرتوان: فصل هشتم

تـرين خطـر را بـراي دل بـه وجـود              يكبار گزارشگري از من پرسيد آه آدام رقيب بـزرگ         
همـراه بـا   . آورد؟ پاسخ دادم آـه بزرگتـرين تهديـد بـراي مـا از سـوي آارآنـان اسـت              مي

رآفريني همانند   شدن ساختار شرآت دل، نگهداري روحية آا        تر شدن و پيچيده     گسترده
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تــوانيم همچــون يــك تــيم  ديگــر بــه آســاني نمــي. گذشــته، برايمــان آســان نبــوده اســت
در ايـن فصـل از چگـونگي تشـكيل و     . منسجم همة نيروها را بر يك نقطه متمرآـز آنـيم   

توان يـافتن و جـذب نيروهـاي مناسـب،          . بخش گفتگو خواهيم آرد     هاي نتيجه   آارآرد تيم 
مهم نيست آـه سـازمان در چـه       . وآار منجر شود    كست آسب تواند به پيروزي يا ش      مي

اي از چرخــة زنــدگي خــود باشــد، در اختيــارگرفتن نيروهــاي هوشــمند همــواره از   نقطــه
 .اولويت برخوردار است

هـاي شـرآت      بايستي آساني را برگزيد آه با فلسفه و هـدف           در استخدام آارآنان،    
هــاي ســازمان  و عمــل بــا هــدفاگــر نيروهــاي اســتخدامي در انديشــه . همــراه باشــند

 در رسـيدن بـه هـدف نهـايي           هماهنگ باشند، افرون بـر انجـام وظـايف مسـتقيم خـود،            
 .آنند شرآت هم آمك مي

نبايـد تنهـا بـه      . هـاي خـالي سـازمان باشـد         استخدام نبايد تنهـا بـراي پرآـردن محـل         
و بلكــه بــه اســتعداهاي نهفتــة متقاضــيان و امكــان رشــد  هوشــمندي افــراد تكيــه آــرد، 

اگـر آسـاني را اسـتخدام آنيـد آـه فراتـر از وظـايف                . پرورش ايشان نيز بايـد توجـه آـرد        
. ايـد   اي را بـه سـازمان آورده        موجود، ظرفيت و توان رشد داشته باشند، ثروت تازه و ويژه          

يابند، در اشـتباه هسـتيد    پنداريد آه آارآنان همپاي گسترش سازمان رشد مي      اگر مي 
تواننـد   ترين آارآنان هم نمي آوش آنند، سخت اب رشد ميوآارهايي آه پرشت    در آسب 

ما پاسخ مسئله   . بدون فداآردن زندگي شخصي خود، همچنان به آارشان ادامه دهند         
بنـدي در آارهـا و    ترين ويژگي راهبرد بخش مهم. ايم بندي يافته   را در اجراي راهبرد بخش    

هـاي مـا    در آارخانـه . تهاي شـغلي تـازه بـراي آارآنـان اس ـ         ها، ايجاد فرصت    مسئوليت
مـا بـه جـاي اينكـه     . آورنـد  ها هر چه بيشتر بكوشند درآمد بيشتري بـه دسـت مـي         گروه

بررسـي آنـيم،    ) سرپرست مستقيم فـرد   (آارآرد فرد را بر مبناي ديدگاه ذهني يك نفر          
اين روند  . آنيم  توسط يك چرخة آامل از تمام آساني آه با او سروآار دارند ارزيابي مي             

 . اي مشارآت ناميد توان گونه ستي ميدر را به
 هاي دوسويه برداري از ارتباط بهره

ــا ديگــران برنامــه  هــاي دوســويه مــن بــراي ارتبــاط  خبــر بــه  بــي. آــنم ريــزي نمــي ام ب
مـاهي چنـد بـار بـه        . زنم تا با آارآنان ردة عملياتي گفتگـو آـنم           هايمان سر مي    آارخانه

واسطه مسائل آنها  شوم و بي رو مي  روبهروم و با افراد مختلف    ناهارخوري همگاني مي  
ريـزي    هاي دوسوية اتفاقي و برنامه      توان از ارتباط    به گمان من مي   . شنوم  را از نزديك مي   

زدن در بيرون سازمان و شنيدن سخنان مـردم           من از پرسه  . نشده بسيار چيزها آموخت   
 . برم دربارة خودمان لذت مي

 :ن بزرگهاي ارتباطي آارآنان در يك سازما راه
 .ـ آارآنان را بر گرد يك هدف مشترك سازمان دهيد١
آنيـد و     گـذاري     هـاي دوسـويه سـرمايه       ـ با استخدام افـراد شايسـته بـر روي هـدف           ٢

 .اجراي تعهدات مشترك را با آنان در ميان بگذاريد
 .ـ آار جستجو و يافتن افراد هوشمند را تنها به واحد منابع انساني محول نكنيد٣
به آارآرد بهترين   .  متعهد به تأمين رشد و پرورش نيروهاي انساني بنماييد         ـ خود را  ٤

بهتـرين راه نگهـداري افـراد       . افراد خود خوب توجه آنيد و آـار خوبشـان را پـاداش دهيـد              
 .شان را نيز همراه با رشد آنان گسترش دهيم هوشمند اين است آه شغل

يـك و اينترنـت بـا آارآنـان در همـه            به آمك پست الكترون   . ـ خود را با آار درگير آنيد      ٥
ها، پاية حفـظ سـلامت و    تماس با دنياي خارج و پيوند با انسان. ها ارتباط برقرار آنيد   رده

 .توانمندي هر سازماني است
 

 احساس مالكيت در شرآت: فصل نهم
رواج فرهنگي آه در آن افراد سازمان، در هـر سـطح، خـود را مالـك احسـاس آننـد،                     

مـا بـا    . هاي سازمان پيوند يابند     هاي افراد با هدف     ست آه آارآرد و هدف    نيازمند به آن ا   
هــاي آارآنــان، در آنــان انگيــزه   هــا و تشــويق هــاي شــرآت و پــاداش  پيونــد دادن هــدف

ايم آه احسـاس مالكيـت را در    ايم، افزون بر اين عوامل ديگري را هم به آار گرفته        آفريده
مـا از   . ، ايجاد ميل و توان يادگيريِ پيوسته است       يكي از اين عوامل   . انگيزد  آارآنان برمي 
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آغاز فعاليت تاآنون پيوسته و با ولع فـراوان در پـي آمـوختن هسـتيم و خـود را بـا زمـان                        
 .آنيم همراه مي

رو خواهند شـد و       اگر همة آارآنان يك شرآت همگون بينديشند، با خطر بزرگي روبه          
آارآنـان را تشـويق آـرد تـا دربـارة           تـوان     مـي . آن خطر حل مسائل تنها از يـك راه اسـت          

با زير سؤال بردن همـة      هاي ابتكاري رو آورند       وآارشان نوانديشي آنند و به روش       آسب
تـوان تنـور فرهنـگ نـوآوري و بهسـازي را گـرم نگـاه                  وآار، پيوسـته مـي      هاي آسب   جنبه
 .داشت

ي، ايـم آـه پيوسـته در منحنـي يـادگير            اي شـكل داده     ما فرهنگ سازماني را به گونه     
ما بـراي پيشـرفت نيازمنـد محيطـي هسـتيم آـه آزمـايش و                . اصلاح مسير را مي پذيرد    

از ايـن رو بـه    . آموزد  به باور ما انسان از اشتباهات درس مي       . دهد  آردن را بها مي     تجربه  
دهيم تا در رسيدن به اهداف نهـايي شـرآت، بـه آزمـون و خطـا نيـز                     آارآنان فرصت مي  

 .بپردازند
 بپنداريد، مثل اين است آه در رانندگي بـا خـودرو            خيلي خوب  را   چنانچه وضع موجود  

در محيط اقتصادي امروز، چنين وضـعي آينـده را بـر           . فقط با آينه پشت سر خود را ببينيد       
براي رقابتي ماندن بايد پيوسـته وضـع موجـود را مـورد بررسـي و پرسـش                  . دهد  باد مي 

 .قرار دهيد
هـا و      تـا آارآنـان را از وضـع موجـود، برنامـه            آنـيم   ما زمان و نيروي فراواني صرف مـي       

هـاي سـازماني انجـام دهنـد، آگـاه            براي رسيدن به هدف     توانند،  هايي آه آنان مي     آمك
هر سال يك گردهمـايي همگـاني داريـم         . دهيم  اين آار را به چند روش انجام مي       . آنيم

بـا زبـاني سـاده    هـاي شـرآت     آه در آن من از راهبردها، وضعيت بازار، موفقيت و برنامه         
 . دهم گويم و به هر گونه پرسش هم پاسخ مي سخن مي
هـا، پسـت      هـاي مـا نيـز بـه آمـك نشسـت              دارد و ارتبـاط    بهنگـام وآار دل حال      آسب

ــدها و  . الكترونيــك و اينترنــت همــواره پرشــتاب و بهنگــام هســتند   ــه پيون همــة ايــن گون
انجامــد آــه   مــيپــذيري افــراد راهبردهــا، بــه همبســتگي بيشــتر گروهــي و مســئوليت 

 .ترين رمز پيروزي و پيشتازي ما در آارآفريني است بزرگ
وآارمان است، در     واسطه آه نماد و ويژگي آسب       آوشيم تا الگوي بي     ما سخت مي  

اي باز اسـت   فرهنگ سازماني دل به گونه   . ساختار آلان شرآت هم خود را نشان دهد       
يت يك ساختار خشك مانع جريان      رعا. آه آارآنان به هر منبع اطلاعات دسترسي دارند       

چنانچه آارآنان در هر بخش     . در مورد فرآيندها هم چنين است     . شود  روان اطلاعات مي  
. به فرآيندي دست يابند آه مورد پذيرش بقيه قرار گيرند، در تغيير آن فرآيند آزاد هستند               

ا و  هـا نتيجـه ارتباطـات نارس ـ        هـاي موجـود در شـرآت        به باور من بسياري از سـردرگمي      
سـاختار ايسـتا موجـب آـاهش در شـتاب و            . ساختار پيچيـدة هـرم سـازماني آنهاسـت        

 .حرآت است
هـاي سـازمان      ها و مزايـاي آارآنـان بـا سـلامت و پيـروزي              در شرآت دل همه پاداش    

” بـازده سـرمايه   “هاي ارزيابي سـلامت سـازمان بررسـي           يكي از بهترين راه   . ارتباط دارد 
هــاي ناآارآمــد   واحــدهاي آارآمــد را از بخــشدهــد تــا اســت آــه بــه شــما فرصــت مــي 

. روش برگزيدة ما تلاش همگي براي بالابردن شاخص بازده سرمايه اسـت           . بازشناسيد
سالاري به خـوبي   انديشد و شايسته  ميمابه من در سراسر سازمان آارآنان به جاي    

 .جا افتاده است
 راهبردهاي شرآت دل

رهبران امروز آنهايي   . زي تشريفاتي، بنگريد  ـ به يادگيري به چشم يك نياز، و نه چي         ١
 .گيرند هستند آه با ولع فراوان ياد مي

 .هاي غير عادي باشيد حل ـ در پي راه٢
 .آفرينند استقبال آنيد ـ از اشتباهاتي آه فرصت آموختن مي٣
راه پيشرفت همين است هر     . ـ پيوسته حتي در شرايط خوب هم پرسشگر باشيد        ٤

 .ت بپردازيدچه زودتر به حل مشكلا
هاي سازماني را با همگان در ميان بگذاريد به جاي هرم سازماني، توجه را                ـ هدف ٥

 .بر مشتري متمرآز آنيد
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احسـاس مالكيـت، غـرور و       .  در شـرآت رفتـار آنيـد       مالـك ـ با همه آارآنان همچون      ٦
 .آفريند همبستگي به تعهد بسيار بالا و ارزشمندي را در فرد مي

 
 واسطه از منابع اصلي  بييادگيري: فصل دهم

از آغـاز فعاليـت     . زبـانزد همگـان اسـت        بـا مشـتريان،      دلپيوند و ارتباط بسـيار نزديـك        
مـا  .  راهبردي بوده آه ما را از ديگر رقيبان متمايز ساخته اسـت            ارتباط مستقيم شرآت،  

ها و گفتگوهـاي دوسـويه بـا هـدف         بهترين راه همخوان شدن با مشتريان را در همكاري        
 .ايم ن منابع مشترك ديدهتأمي

ــاري در رگ  ــون ج ــاه اقتصــادي اســت،    مشــتري، خ ــر بنگ ــي بســياري از   هــاي ه  ول
صـنعت مـا در ايـن       . گيرنـد   ها نبض خود را به منظور آگاهي از ايـن وضـعيت نمـي               شرآت

هـاي شخصـي هسـتيم آـه بـر            ما نخستين شرآت سازندة رايانـه     . زمينه سرآمد است  
نگــرش مــا عكــس .  ســازماندهي شــده اســت ،ريانبازخوردهــاي دريــافتي از مشــتگــرد 

 .محور است انديشة مهندسي
ايـن آـار را بـا آمـك         . مشتريانمان را گرفتـه و از ضـربان آن آگـاهيم          ” نبض“ما پيوسته   

ــه ــيش از  هفت ــدارهاي رودرو انجــام    ٣٠٠٠٠٠اي ب ــر خــط، و دي ــاط ب ــي، ارتب  تمــاس تلفن
م ايـن اسـت آـه مشـتريان بـه راسـتي            اي ـ  اي آه از دير باز آموخته       نكتة ارزنده . دهيم  مي

شـك ايجـاد     بـي . هاي خود را بيـان نماينـد        دوست دارند مورد پرسش قرار گيرند و ديدگاه       
دادن به سخنان آنان منبع دسترسي        واسطه با مشتريان و خوب گوش       پيوند و ارتباط بي   

 .وآار است به بهترين اطلاعات سودمند در آسب
هـاي مـا را بـا         وآـار، ارتبـاط     واسـطه آسـب     وي بـي  هاي اينترنتي بـا الگ ـ       تماس  ترآيب

پيوند ما با مشـتريان آنچنـان گسـترده اسـت آـه             . مشتريان بسيار آارآمد ساخته است    
بيشـتر تـلاش مـا ايـن اسـت آـه            . آنيم  ها آگاه مي    همواره آنان را از توليد آخرين فرآورده      

ة پشـتيباني، هـيچ     پيوسته با مشتريان در ارتباط باشيم و از زمان فـروش تـا اجـراي دور               
مـداري خـود      همـواره در پـي بهسـازي فرآينـد مشـتري          . اي در ايـن پيونـد رخ ندهـد          وقفه

در منــاطق آســيا ـ    هــاي گردهمــايي بــا مشــتريان، يكــي از آارآمــدترين گونــه. هســتيم
“ هـا آـه عنـوان         در ايـن گونـه نشسـت      . شـود    امريكا و اروپا برگزار مـي       اقيانوسيه، ژاپن، 

مشتريان خود در تنظـيم     : اند، دستور آار دوسويه است      نام گرفته ” شوراي طلاي سفيد  
هاي چنـد سـال آينـده     آنند و آارشناسان ارشد ما برنامه توليد فرآورده    آن مشارآت مي  

هـاي    هـا و اقـدامات مـا و دريافـت ديـدگاه             شـرح برنامـه   . دارنـد   را به مشتريان عرضه مـي     
ي ميليـارد دلاري بـراي مـا و         هـا   جـويي   ها، اغلـب موجـب صـرفه        حاضران در اين نشست   

واسـطه بـا آنـان در ارتبـاط           مشتريان ما زبان گويـايي دارنـد، اگـر بـي          . گردد  مشتريان مي 
 :توانيد چيزهاي زيادي از ايشان بياموزيد باشيد مي

هـاي   يافتـه . وآارهـا آگـاه شـويد        از تجارب مشتريان با رقيبـان شـما و ديگـر آسـب             -١
 .فراگير مشتريان، حد و مرز ندارد

هاي پيشرفته تـا توليـد دسـتمال آاغـذي، بـر نيازهـا و خواسـت                    در عرضة فناوري   -٢
 .راستين مشتريان تكيه آنيد

 . با مشتريان صميمي و نزديك باشيد-٣
 .برداري آنيد خوبي بهره هاي پيشرفته و نو به  از فناوري-٤
اي ه ـ  ها و حساسيت    ها، پرسش    فراموش نكنيد آه مشتريان مختلف نيازها، ترس       -٥

 .متفاوتي دارند
واسطه به سراغ منبع  براي آفرينش مجازي سازماني يكپارچه، نخست بايد بي
گيري از  بايستي با بهره. اصلي يعني مشتريان برويد و اين تنها آغاز به آار است

 .هاي با آيفيت و آارآمد بپردازيد حل ها، خدمات، و راه اطلاعات، به توليد فرآورده
 

  مشتري محوري را برگزينيدفلسفه: فصل يازدهم
. وآـار بسـيار بـا اهميـت اسـت          هاي نزديك شدن به مشـتريان بـراي آسـب           يافتن راه 

بايستي اطلاعات به دست آورده را در راه آوبيـدن و سـاختن راهبـرد مشـارآت بـه آـار                
بهترين مشتريان مـا آنهـايي هسـتند آـه     . محور تبديل شد    گرفت تا به شرآتي مشتري    



 11

دارنـد و بـا  مـا بـه      رزش آفريني فراتر از روند جاري را به ما ارزاني مي    فرصت يادگيري و ا   
 .هاي تازه و آارآمدي بيابيم حل خيزند تا راه چالش برمي

آنــيم آــه در ايــن بــاره  بينــيم و بــه آنــان آمــك مــي مــا خــود را در نقــش مشــاور مــي
م و  گيـري   ما حل مسائل و مشكلات مشتريان را جـدي مـي          . هاي درستي بگيرند    تصميم

مـا نيـز بـه    . هـاي مشـتري را پـايين آورد        تـوان هزينـه     آنـيم آـه چگونـه مـي         بررسي مـي  
سلامت به سـاحل      آنيم آه از ميان توفان فناوري، آشتي خود را به           مشتريان آمك مي  

 .دهند  ماندن نسبت به مشتريان ياري مي آنان نيز ما را در فروتن. امن برسانند
هنگامي آـه مـا   . آموزند دو سو از همديگر ميدر بهترين شكل مشارآت نمادين، هر  

گيـريم و خيلـي زود اشـتباه را جبـران             آـم از آن درس مـي        به راهي اشتباه برويم دسـت     
 .آنيم، زيرا ارتباط ما با مشتريان پيوسته و نزديك است مي

بـه گمـان مـن، هـيچ آـاري      . گـذرانم   درصد از وقتم را با مشتريان مـي ٤٠من بيش از  
ــا مشــتريان نيســت  تــر از وقــت بخــش  رهــاييتــر و آفــرين نشــاط ــا آنــان  . گــذراني ب مــن ب
 آردن و مشارآت نمـادين       آنم و خواستار بهتر خدمت      هاي فراواني را مطرح مي      پرسش

 .با مشتري هستم
 گرايي هايي براي مشتري توصيه
بـراي شناسـايي    . ـ توجه خود را تنها بر بخشي از مشكل مشـتري متمرآـز نكينـد              ١

 .گذاري آنيد تر، سرمايه هاي بزرگ فرصت
 .ـ به پيشنهادهاي مشتريان خود دقت آنيد٢
 .ـ به مشتريان نهايي بينديشيد٣
 .ـ فراتر از فروشنده و خدمات باشيد، خود را به صوت مشاور مشتري درآوريد٤
 .به گوش دادن بسيار بها بدهيد. ـ دانشجو باشيد٥
 

 اتحادي نيرومند به وجود آوريد: فصل دوازدهم
 و توان ما در رسيدن به اهداف سـازمان از راه همكـاري و مشـارآت صـميمانه                   تمايل

آنندگان نيز اتحادي نيرومنـد بـه وجـود           اندآاران سبب شده است تا با تأمين        همة دست 
آننـدگان بـه مـا فرصـت داد بـا شـتاب بـه                 برداري از خـدمات تخصصـي تـأمين         بهره. آوريم

گـذاري هنگفـت در     كـه نيـازي بـه سـرمايه       هاي خود بپـردازيم، بـدون اين        گسترش فعاليت 
 .ساخت قطعات داشته باشيم

هاي  آند آه در اندك زمان از آاستي آنندگان نيز آمك مي     واسطه به تأمين    الگوي بي 
ــد      ــا بپردازن ــديل آنه ــا تع ــه بهســازي ي ــاه شــوند و ب ــود آگ ــات خ ــه  . قطع ــت ب ــن رهياف اي

 مقياس اقتصـادي توليـد و عرضـه    ها تازة خود را در      آند تا فناوري    آنندگان آمك مي    تأمين
آننــدگان خواســتار آيفيــت برتــر، شــتاب در تحويــل و نــوآوري دائمــي  مــا از تــأمين. آننــد

 .هستيم
آـردن ـ توانسـته     آوشش در راه بالابردن و بهسازي اسـتانداردها ـ بـه جـاي  اختـراع     

  فرآوردهآنندگان آمك آند و در نهايت بهاي          است به آارآتر شدن بازارهاي مالي و تأمين       
تـر    قانون امروز ما اين است آه روابط را هر چه ساده          . به سود مشتريان نهايي پايين آيد     

ارتباط نزديك با شما و شمار انـدآي        . آنندگان را هر چه آمتر آنيد       و فاصلة خود با تأمين    
ــأمين ــه   از ت ــاهش چشــمگير هزين ــدگان، موجــب آ ــالارفتن شــتاب در عرضــة    آنن ــا و ب ه
ــرآورده ــه با  ف ــا ب ــد ســاده . زاراســته ــت فرآين هــاي درون  ســازي، از ســردرگمي  در نهاي

 .آورد هاي مشتري نهايي را پايين مي آاهد و شتاب توليد، هزينه سازماني مي
ميـزان پسـند مشـتري،      . آنـيم   آننـدگان آـار مـي       ما در نقش وآيل مشتري بـا تـأمين        

دي  درص ـ ٤٠وآـار مـا آـه سـالانه رشـدي              در آسـب   .موجب پيروزي يا شكست ماسـت     
آننـدگان بايسـتي تـوان و         بنابراين تـأمين  . شوند  دارد، نيازها گاهي با شتاب دو برابر مي       

درسـتي    آنندگان به   تأمين. هايي را داشته باشند     ظرفيت پاسخگويي به چنين دگرگوني    
شما بايد روش سنتي خريد از راه مناقصـه را آنـار            . هاي روزانة ما آگاهي دارند      از برنامه 

ي آن ارتباط پيوسته همراه با تبادل حجـم بزرگـي از اطلاعـات را انتخـاب                 بگذاريد و به جا   
 .آنيد
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دانـيم، زيـرا بـه مـا          گيرتـرين مشـتريان را بهتـرين مشـتري مـي            در شرآت دل، سخت   
بنابراين جاي شگفتي نيست آه اگر خودمان هم براي         . دهند  بهايي مي   هاي گران   درس
 .گيري باشيم آنندگان،  مشتري سخت تأمين
 آنندگان  مورد توجه در برقراري اتحادي نيرومند با تأميننكات
افزايـي بـراي      ببينيـد در آجـاي زنجيـرة ارزش       . بـرداري آنيـد     هـا بهـره     ـ از هوشمندي  ١

 .آنندگان بسپاريد بقيه آارها را به تأمين. مشتري، خودتان بهترين هستيد
آاري آمتر، هزينـة   باهآنندگان آمتر، يعني امكان اشت    تأمين. ـ فرآيند را ساده بگيريد    ٢
 .سردرگمي آمتر و پيوند استوارتر آمتر،
 .تر آنندگان نزديك  باشيد و با تأمين ـ با دوستان نزديك٣
هـا و     روي تبادل اطلاعات در مورد هـدف      . گذاري آنيد   ـ براي پيروزي مشترك سرمايه    ٤

 .آنندگان، وقت بگذاريد راهبردهاي خود با تأمين
 

 وآار خود بياوريد به درون آسبشريكان را : فصل سيزدهم
ترين عوامل پيـروزي      ي  گونه، يكي از آليد     آنندگان شريك   به درون سازمان آوردن تأمين    

همچنين با پيوندزدن نمادين منابع زنجيرة آـاملاً هماهنـگ   . وآار شده است  ما در آسب  
 ”تالگوي نوين عصر اطلاعـا    “ ايم آه     آنندگان و تخصص شرآت دل، روشي آفريده        تأمين

” خريد تا سفارش مشـتري “به ” ريزي خريد تا برنامه“ما توجه خود را از . شود  ناميده مي 
بـدين گونـه فرآينـد سـنتي عرضـه و           . تغييـر داديـم   ” به چـه سـرعت    “به  ” چه مقدار “و از   

 .تبديل آرديمتقاضا و عرضه تقاضا را به 
نـد و در شـتاب     ا   سال پيش وجود نداشته    ٥توانيم از روشهايي پيروي آنيم آه         ما مي 

در . ايـم   ناميـده ” جانشـيني موجـودي اطلاعـات     “اين رونـد را     . ورود به بازار سخت مؤثرند    
تبـادل  . ايـم   هـا را بـه نيـاز بـراي شـش روز آـاهش داده                ساية اين اقدام حجـم موجـودي      

آننـدگان آن چنـان روان اسـت آـه روزانـه و گـاهي هـر سـاعت از           اطلاعات مـا بـا تـأمين      
 .شوند ما آگاه ميهاي واقعي  نيازمندي

آنندگان نيز روابط صميمانه برقـرار        توان همانند مشتريان با تأمين       مي اينترنتبه آمك   
اي در شـبكة جهـاني اينترنـت قـرار            آننـدگان سـايت ويـژه       بـراي هـر آـدام از تـأمين        . آرد
اي  در برنامــه. دهــد ايــم آــه همــة اســتانداردهاي لازم را در دسترسشــان قــرار مــي داده

آننـدگان   هايمان را در سراسر جهان بـا هـم و بـا تـأمين           زمايشي، همة آارخانه  نمونه و آ  
باتكميل اين نظام، جريان اطلاعات ميان همة اين واحدها بهنگـام خواهـد             . ايم  پيوند داده 

آننـدگان بـه ايـن واحـدها آن            جريان حرآت مواد و قطعات از تـأمين        اينترنتبه آمك   . شد
دادن و تحويل و تحول موجودي نخواهـد          ي به سفارش  شود آه ديگر نياز     چنان آسان مي  

 روز  ٤هـاي اروپـايي        روز و در آارخانـه     ٦دورة نگهداري و گردش موجودي ما تا آنون         . بود
اي   هـاي گسـترده     جـويي   چنانچه ايـن دوره را بـه روز يـا سـاعت برسـانيم، صـرفه               . است

 ميليـارد دلار    ٥٠بـه    ميليـارد    ٣٠چنانچـه بتـوانيم بـا بـالارفتن فـروش از            . خواهيم داشـت  
ها را در همان اندازه آنوني نگه داريم، عملكردي بسـيار خـوب و در حـد         سطح موجودي 

 .بهترين استاندارد جهاني خواهد بود
نيمـي  . شود   ميليارد دلار صرف تحقيق و توسعه مي       ١٢در صنعت ما سالانه بيش از       

ك به يكصد شرآت آوچـك    از منبع را دو شرآت ميكروسافت و اينتل و نيمي ديگر را نزدي            
نيـروي  . سهم شرآت ما نزديك به يـك سـوم ميليـارد دلار اسـت             . و بزرگ بر عهده دارند    

ايـن  . آننـد    نفرند و در زمينه برآوردن نيازهاي مشـتريان فعاليـت مـي            ٢٥٠٠پژوهشي ما   
 .ها ما را در موقعيتي بسيار برتر از رقبا قرار داده است گذاري سرمايه

 آنندگان و مشتري باط نزديك با تأمينهاي برقراري ارت راه
بـازده ارتباطـات ـ     در يـك پيوسـتگي نمـادين و يكپارچـه،    . ـ به اطلاعات آم بها ندهيد١
 .تر هستند هاي عيني هم بااهميت هاي ارزشمند شما ـ از سرمايه داده
 .گيرندگان ارتباط برقرار آنيد واسطه با تصميم ـ بي٢
 روش سنتي عرضه ـ تقاضا نشويد، زيـرا ديگـر چنـدان     پيگير. ـ معادله را وارونه آنيد٣

 .معادلة تقاضا ـ عرضه را برقرار نماييد. آارايي ندارد
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تـر همـواره    زيـادتر و بـزرگ  . هاي پژوهشي راتغيير دهيـد  برداري از بودجه    ـ روش بهره  ٤
افزايـي بـه سـود مشـتريان شـود            تحقيق و توسـعه بايـد موجـب ارزش        . هم بهتر نيست  
 .ن منابع استوگرنه هدرداد

 
 
 
 

 هاي رقابتي متفاوت مزيت: فصل چهاردهم
هـايي هسـتند آـه هـر چـه بيشـتر بـه نيازهـاي                  شرآتهاي پيروزمندانه فـردا شـرآت     

فـروش  (پيروزي ما نه در ساية تنها بودن در راه برگزيـده    . اند  مشتريان آگاه و نزديك شده    
ي آيفيـت، شـتاب و      ، بلكـه بـه دليـل خـدمت دلخـواه مشـتريان در معيارهـا               )واسطه  بي

 .خدمات پس از فروش بود
هـاي اقتصـادي آن را        براي رقابـت پيروزمندانـه در حـوزة هـر صـنعت، ابتـدا بايـد بنيـان                 

ما در سـال    . گردد  هاي خريد آالاها و خدمات مي       شناخت آه موجب آشكارشدن فرصت    
. شـود    متوجه شديم آه بيش از نيمـي  از درآمـد رقبـا از بخـش خـدمات تـأمين مـي                      ٩٠
مـا ديـديم    . بازده را بكنـد     هاي آم   گرفتند آه جبران بخش     زينة خدمات را آن قدر بالا مي      ه

اي   شـرآت دل دسـته  ٩٦در سـال  . توان امتياز ويژه رقبا را نابود آرد آه در اين نقطه مي  
اآنون . هاي بسيار رقابتي عرضه آرد و بازار به سختي شكسته شد            از خدمات را با نرخ    

ما نام اين راهكار را بـازي       . بازار خدمات جهاني به ما تعلق دارد       درصد سهم    ١٥بيش از   
 .ايم جودو با رقبا گذشته

هاي بازي جودو با رقبـا و افـزايش          هاي منفي به مثبت، از ديگر راه        برگردندان موقعيت 
هـا در منـزل را در اسـرع         ، برنامـة تعميـر رايانـه      ١٩٨٦در سـال    . هاي رقابتي اسـت     مزيت

تـوان چنـد      چگونـه مـي   . ناگاه رقبا خود را در موقعيتي دشوار ديدند         به. وقت اعلام آرديم  
دانسـتند، يـك      چيزي را آه آنـان نقطـه آاسـتي مـا مـي            . هفته را با يك روز مقايسه آرد      

 .گير و امتياز رقابتي آارآمد تبديل گرديد شبه به توانمندي چشم
ه بازارهـاي تـازه     ها ب ـ   آردند آه آمبود سرمايه مانع ورود شرآت        در گذشته گمان مي   

افزار    اطلاعات را ابزار پيشرفت و جنگ       سازمانهاي پيروزمند، . امروزه چنين نيست  . است
ها همچون دل بيشتر برگرد يك احساس و     بسياري از شرآت   دهند  رقابتي خود قرار مي   

تفـاوت در   . شـوند   بسـياري نيـز در همـين راه نـابود مـي           . گيرنـد   انديشه نيرومنـد پـا مـي      
 .رد با اطلاعات استچگونگي برخو

نشست دفـاع  “ در شرآت دل از سالهاي آغازين فعاليت، نشست هفتگي با عنوان           
در . شوند  اعضاي تيم فروش در نقش وآيل مدافع مشتري ظاهر مي         . داريم” از مشتري 

گيـري    گردد، تصـميم    زمينه اجراي هر فرآيندي آه موجب خشنودي بيشتر مشتريان مي         
واسطه، مـا خـود را سراسـر مسـئول بـرآوردن نيازهـا و                 ي بي در پيروي از الگو   . شود  مي

 .دانيم خواست مشتريان مي
آنيم آـه جلـوتر       ما چنان رفتار مي   . بيشتر وقتها بهترين دفاع خوب حمله آردن است       

هـر جـا    . ايـم   تا آنان به برسند، مـا بـه سـوي موقعيـت برتـر حرآـت آـرده                 . از رقبا باشيم  
. بـراي فـروش از راه اينترنـت چنـين آـرديم       . هـيم د   بـه دگرگـوني تـن مـي         ضروري باشد، 

هاي فراواني را ارزيابي آننـد و بسـيار           توانند به ياري اينترنت، گزينه      مشتريان اآنون مي  
توانند بزودي تبـديل    ها مي   در چنين فضايي، بسياري از دارايي     . آگاهانه به خريد بپردازند   

 .به تعهدات و بدهكاري شوند
  رقابتي راههاي دستيابي به مزيت

هـاي تـازه و       مشتريان نمايانگر آينده، فرصـت    .  به مشتريان بينديشيد    ـ به جاي رقبا،   ١
 .شاهراه پيشرفت هستند

 .هاي اضطراري و بحراني تمرين آنيد ـ براي شناخت وضعيت٢
ها نيز همانند هـر قهرمـان،         شرآت. هاي رقيب را به آاستي تبديل آنيد        ـ توانمندي ٣

به آمك بازي رقابت، توانمنـدي ويـژة آنهـا را           . دارند” فنديارچشم اس “يك نقطة حساس    
 .به آاستي تبديل آنيد
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 .شناس و پرشتاب باشيد ـ فرصت٤
 .ـ همانند بازي بسكتبال، به فكر پرتاب، نه چرخيدن در زمين خود باشيد٥
 .نه شكار.  شكارچي باشيد ـ٦

آارآمد پيش روي ما تر و  واسطه در زمينة اقتصادي روندي مؤثرتر، سالم الگوي بي
رقبا . آند ها به دل عمل مي افزاري در برابر يورش اين الگو همچون جنگ. گذارد مي
 .رويم ما هم همواره يك پله بالاتر مي. آوشند تا خود را به پاي ما برسانند مي
 

 ها چيره شويد در اقتصاد يكپارچه، بر دگرگوني: فصل پانزدهم
رها و افزايش شتاب در جابجايي اطلاعات سـبب  وآا آاربرد گستردة فناوري در آسب   

. هـا تبـديل گـردد        به عاملي مهم در پيروزي سـازمان       ها  دگرگونيشده است تا توجه به      
هاي اتفاقي، يا رخدادهاي دور و تأثيرگذار بر صنايع نيستند بلكـه              ها ديگر پديده    دگرگوني

 .بحراني است آه خطر و فرصت ر ا با هم در خود دارد
هاي همراه بـا دگرگـوني، بـه پيشـواز رفـتن و صـميمانه در        برداري از فرصت  آليد بهره 

ترسـند و مقـدار زيـادي         هـا از دگرگـوني مـي        بسياري از شـرآت   . آغوش گرفتن آن است   
آوشـند بـا دگرگـوني مبـارزه      آننـد و مـي      وقت و پول با ارزش را صرف مديريت بحران مي         

مـا  . اي نهفته باشـد  هاي ارزنده  فرصتآنند آه در يك قدمي آنها،  هرگز گمان نمي  . آنند
تـر    دانـيم آـه سـازمان هرچـه گسـترده           مـي . داريـم   با سر به سوي دگرگوني خيز برمـي       

از ايـن رو حجـم بزرگـي از تـوان مـا بـراي آمـاده                 . آنـد   شود، ادامة رشد را دشـوارتر مـي       
ــا دگرگــوني   ــه مقابلــه ب ــان ب ــافتن فرصــت  شــدن، تشــويق آارآن هــاي نهفتــه در  هــا و ي

 .شود هاي تازه صرف ميرخداد
ها، بايد بدانيد آه چگونه به آنها وارد شويد، با آنها همراه  براي آاميابي در دگرگوني

 .راه ديگري وجود ندارد. گرديد و از آنها نيرو بگيريد
هـاي    وآار طي سال     در روش آسب    هاي دگرگوني   ترين واسطه   اينترنت يكي از پرتوان   

سـازي روابـط درونـي زنجيـرة توليدآننـده ـ        ت در دگرگـون توان راستين اينترن. آينده است
هـا   آسـاني آـه بـه پيشـواز ايـن دگرگـوني      . باشد آننده ـ فروشنده ـ مشتري مي   تأمين

بازنـد يكـي از تأثيرهـاي         همچون افراد تصادف آرده در بزرگراه اطلاعـات جـان مـي             نروند،  
هاي آوچك هـم     شرآت  در اينترنت، .  است هاي بازي   همترازآردن زمين شگرف اينترنت،   

 .هاي بزرگ در بازار به چنگ آورند توانند سهمي همسنگ شرآت مي
رشــد پيوســته و ســالانه بــيش از (گويــد آــه ابررشــد درازمــدت  منطــق ســنتي مــي

تجربـة مـا در دل،      . شود  رفته مهار ناپذير مي     شدني نيست، زيرا سازمان رفته    ) درصد٣٠
 سال است آه پيوسته به ابررشـد خـود          ١٥ شرآت ما . آند  اين باور سنتي را باطل مي       

 .دهد ادامه مي
از ايـن رو در جريـان       . انـد   هاي برخوردار از ابررشـد، آمتـر بـه گذشـته وابسـته              شرآت

رهـروان ابـر رشـد، در ذات        . توانند به بهسازي و دگرگوني خود بپردازنـد         فعاليت بهتر مي  
هـا     منـابع و انسـان      ها،  ونه شرآت گ  در اين . ها دارند   خود سازماني يادگيرنده از راه تجربه     

 .يابند و از اين رو نيازي به ساختار رسمي گسترده ندارند پرورش مي
هــا، موجــب تبــديل الگــوي  اينترنــت همزمــان بــا نيروبخشــي بــه بســياري از شــرآت 

نظــام مشــارآت دل بــا آفــرينش . گــردد مــييكپــارچگي نمــادين يكپــارچگي عمــودي بــه 
  مشتريان، توانسته است از مزاياي مـديريت زنجيـرة تـأمين   آنندگان و    با تأمين اطلاعاتي  

هـاي    دارايـي هـاي عينـي، بـر          به جاي دارايي    يكپارچگي نمادين، . يكپارچه برخودار شود  
 . تكيه دارداطلاعاتي

اينترنت، حلقة نهايي پيوندهاي ما را تكميل آرده و آـاربران در سراسـر جهـان را بـه                   
ما در پي ايجاد سازماني يكپارچه هسـتيم        . ده است صورت الكترونيكي به هم ارتباط دا     

 .گيرد هاي جهاني شرآت دل را بر مي آه همه فعاليت
 وآار راهبردهاي پيروزي دل در آسب

 . بريزيد ها باشيد و براي آنها برنامه پذيراي دگرگوني ـ١
در اقتصـاد يكپارچـه امـروز، اينترنـت بزرگتـرين عامـل             . ـ اينترنت را به خـدمت بگيريـد       ٢

 .دگرگوني است
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در اقتصـاد يكپارچـه عامـل قيمـت ماننـد گذشـته             . ها را دوباره شفاف آنيـد       ـ اولويت ٣
 .هاي بازي را مسطح آرده است بنيادين نيست، زيرا اينترنت همة زمين

ريـزي و بهسـازي در همـة     رسيدن به ابر رشد، نيازمند برنامـه . ـ در پي رشد باشيد    ٤
 .هاست زمينه
 .خود و وابستگان را به شكل نمادين، يكپارچه آنيدوآار  هاي آسب ـ بخش٥

 
 
 

 گيري پايان و نتيجه
 درصــد افــزايش يافتــه ٧٩٠٠٠در خــلال ده ســال گذشــته، ارزش ســهام مــا بــيش از 

 ميليـارد   ٣٠  ميليـون دلاري بـه شـرآتي          ٣٣٩در همين مدت از شرآتي با ارزش        . است
 است آه بزرگترين نقش در      از ديد من، شرآت دل بخشي از صنعتي       . ايم  دلاري رسيده 

در آينـده  ) هماننـد تلويزيـون و تلفـن   (رايانـه نيـز     . آينده را دارد و اين تـازه آغـاز آـار اسـت            
هاي شخصي و خدمات و ابزار وابسـته          بنابراين بازار جهاني رايانه   . همگاني خواهد شد  

است درست . آور در ده تا بيست سال آينده را تجربه خواهد آرد به آن، رشدي سرسام  
، ولي آليد اصلي پيروزيهاي ما  عيب باقي بماند    تواند آامل و بي     آه هيچ سازماني نمي   

شود ـ از شناخت توانمنديها و آمادگي براي تجربـه آـردن و آزمـودن      از درون ساخته مي
 يادگيري از اشتباهات و يافتن راه بهسازي امـور، از ميـل بـه ايسـتادگي         آنها، از انديشه  
هـاي غيـر ضـروري در     ها، و آاستن از گـام     هاي سنتي و پياده آردن يافته      در برابر ديدگاه  
 .آورند اينها ابزار پيروزهاي ما را فراهم مي. ها همه فعاليت

 
 


