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پیشگفتار

چالش های بزرگ توسعه
 

مسعود خوانساری 
رئیس اتاق بازرگانی، صنایع، معادن و کشاورزی تهران 

مدیر مسئول ماهنامه آینده نگر

قــرار گرفتــن در مســیر رشــد و توســعه یکــی از دغدغه هــای اصلــی هــر موسســه 
اقتصــادی اســت. انتخــاب مســیر و اینکــه آیــا توســعه می توانــد آن هــا را بــه اهــداف 
اصلــی شــرکت برســاند یــا نــه ازجملــه مســائلی اســت کــه همیشــه بیــن اعضــای 
هیــات مدیــره شــرکت ها و مدیــران اجرایــی بــه بحــث گذاشــته می شــود. همیشــه 
زمانــی کــه بــازار رونــق نســبی دارد برخــی از فعــالان اقتصــادی وسوســه می شــوند 
تــا توســعه فیزیکــی کسب وکارشــان را، در اولویــت قــرار دهنــد. درحالی کــه طبــق 
بررســی های صــورت گرفتــه توســط نویســنده ایــن کتــاب، توســعه فیزیکــی یکــی 
ــی باعــث ایجــاد توســعه  از مراحــل رشــد کســب وکار محســوب می شــود و به تنهای
نخواهــد شــد. او عامــل اصلــی توســعه یــک کســب وکار را »تفکــر مدیــران اجرایــی و 
هیــات مدیــره شــرکت« می دانــد. ایــن کتــاب بــا بیــان دلایــل و مثال هــای 
ــروش و  ــاخت های ف ــاد زیرس ــدون ایج ــه ب ــد ک ــان می ده ــوح نش ــون به وض گوناگ
ارتقــا سیســتم داخلــی شــرکت، نمی تــوان انتظــار رشــد و توســعه یــک کســب وکار را 
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داشــت. در حقیقــت شــرکت هایی کــه اســتراتژی اشــتباه در توســعه دارنــد، قربانــی 
ــی از  ــه بعض ــل اینک ــر، دلی ــد. به عبارت دیگ ــد ش ــرکت خواهن ــدن ش ــزرگ ش ب
ــد و برنامــه ی توســعه خــود کامــلا ورشکســت می شــوند،  شــرکت هایی کــه در رون
ــت و انتخــاب اســتراتژی اشــتباه  ــه مدیری ــازار نیســت؛ بلکــه ب ظرفیــت نداشــتن ب
ــری  ــت و تصمیم گی ــی شرکت هاس ــای اصل ــی از دغدغه ه ــعه، یک ــردد. توس برمی گ

اشتباه دراین باره می تواند به پایان کار شرکت ختم شود.
کتابــی کــه پیــش روی شــما قــرار دارد بــه بررســی مدل هــای مختلــف توســعه 
ــدام از  ــرده اســت. هرک ــان ک ــه را بی ــن زمین ــای مشــهور در ای ــه و نظریه ه پرداخت
ایــن نظریه هــا روش هایــی را بــرای شــرکت داری معرفــی می کنــد. در ایــن 
مدل هــا، دربــاره جایــگاه مدیــران اجرایــی و مالــکان شــرکت بحــث و نقــش 
بخش هــای مختلــف شــرکت در اجــرای برنامــه ی توســعه کســب وکار تعییــن 
ــن  ــی از مهم تری ــرکت یک ــن ش ــی و مالکی ــران اجرای ــن مدی ــل بی ــود. تقاب می ش
مســئله های توســعه اســت، زیــرا کارآفرین هــا و یــا مالکیــن شــرکت ها بایــد 
بپذیرنــد کــه شــخصیت کســب وکاری کــه آن هــا ایجــاد کرده انــد، هویــت جداگانه ای 
دارد و شــرکت در مســیر رشــد نیــاز دارد تــا از مالــک اصلــی جــدا شــود. شــاید ایــن 
ــق  ــان خل ــه خودش ــزی ک ــا از چی ــد ت ــا باش ــرای کارآفرین ه ــه ب ــخت ترین لحظ س
کرده انــد جــدا شــوند. ایــن جداســازی اگــر اتفــاق نیفتــد شــرکت در مراحــل اولیــه 
توســعه باقــی می مانــد و شــاید هیچ وقــت در ایــن مســیر قــرار نگیــرد. بســیاری از 
شــرکت های فعــال در بــازار ایــران همیــن مشــخصه رادارنــد و بایــد از ایــن جملــه 
»اگــر می خواهــی هــر کاری به درســتی انجــام شــود خــودت انجامــش بــده« فاصلــه 

بگیرند.
ادامــه دادن راه هــای توســعه و نگه داشــتن روحیــه کارآفرینــی در طــول حیــات 
شــرکت از دیگــر مباحثــی اســت کــه نویســنده ســعی می کنــد پیچیدگی هــای آن 
را توضیــح دهــد و حتــی خــودش هــم اعتــراف می کنــد کــه توصیــف مراحــل اولیــه 

توسعه، راحت تر از مراحل پایانی آن است.
شــاید اصلی تریــن نکتــه ایــن کتــاب را بتــوان در پذیــرش اینکــه توســعه یــک 
ــای  ــون و روش ه ــای گوناگ ــا مثال ه ــاب ب ــنده کت ــرارداد. نویس ــت، ق ــرورت اس ض
مختلــف ســعی دارد بــه ایــن موضــوع اشــاره کنــد کــه عــدم توســعه یافتگی، ســکون 



15 پیشگفتار

ــه  ــد ک ــد ســمی می مان ــج به دســت آمده درگذشــته، همانن ــه نتای ــره شــدن ب ــا غ ی
شــمارا از وضعیــت فعلــی و ضعف هــای درون ســازمانی غافــل می کنــد. پــس مدتــی 
ــه  ــن وجــود دارد ک ــکان ای ــت بلکــه ام ــن خواهــد رف ــا شــکوه گذشــته از بی نه تنه
شــرکت بــه پایــان کار خــود برســد و رقبــای جوان تــر، بــا انعطــاف بیشــتری جــای 
شــمارا در بــازار خواهنــد گرفــت. می تــوان بــه شــرکت نوکیــا درگوشــی های 
موبایــل اشــاره کــرد کــه بعــد از قریــب بــه ۱۰ ســال حکومــت بــر بــازار گوشــی های 
ــل باخــت و  ــه دو شــرکت سامســونگ و اپ ــت را ب ــا، عرصــه رقاب ــراه دنی ــن هم تلف
مجبــور شــدند تــا بــا قیمــت ناچیــزی تمامــی کارخانــه را بــه شــرکت مایکروســافت 

بفروشند.
ــه  ــد ک ــان می کن ــع بی ــرار دارد به صــورت قاط ــما ق ــش روی ش ــه پی ــی ک کتاب
ــر  ــا تغیی ــت کارآفرین ه ــات کوچک شــده و شــکل فعالی ــه خدم ــروش و ارائ ــازار ف ب
ــده  ــه ای ــند ک ــودآوری برس ــه س ــد ب ــانی می توانن ــا کس ــازار تنه ــن ب ــرده. در ای ک
جدیــد داشــته باشــند و بــرای هــر مســئله ای کــه پیــش می آیــد فرمــول تــازه ای را 
ارائــه دهنــد. »راه حل هــای ســال گذشــته بــرای مســائل ســال های بعــدی پاســخگو 

نخواهد بود.«
ایــن کتــاب راه هایــی بــرای ادامــه دادن مســیر توســعه در زمــان رکــود معرفــی 
می کنــد و رفتارهــای مشــتریان را دســته بندی کــرده و راهکارهایــی را بــرای 
ــل دوم،  ــه فص ــد. در ادام ــه می کن ــازار ارائ ــی ب ــای مقطع ــا رکوده ــدن ب مواجه ش
راه هــای بــه دســت آوردن ســهم بــازار و مقیــاس اندازه گیــری آن بــه بحــث گذاشــته 
می شــود. راه هایــی کــه می توانــد باعــث ایجــاد نقدینگــی و قــرار گرفتــن در مســیر 
توســعه شــود. همــه شــرکت ها آرزو دارنــد کــه بــه یکــی از تأثیرگذارتریــن 
ــی ایجــاد  ــت زمان ــن حال ــل شــوند. به طورقطــع، ای ــف خــود تبدی شــرکت های صن
ــای  ــا انعطاف ه ــند و ب ــته باش ــن داش ــرای گفت ــی ب ــا حرف ــه آن ه ــد ک ــد ش خواه
ــد.  ــخ دهن ــن پاس ــان ممک ــل زم ــتری را در حداق ــای مش ــد نیازه ــع بتوانن به موق
جالــب اســت بدانیــد ایــن کتــاب به صراحــت می گویــد کــه در آینــده نه چنــدان دور 
شــرکت هایی کــه نتواننــد تغییــر شــکل دهنــد، آینــده ای نخواهنــد داشــت. 
ــه  ــت ک ــی اس ــری اتفاقات ــک س ــری ی ــر تغیی ــد ه ــد پیام ــه می دانی ــور ک همان ط
ممکــن اســت از کنتــرل و آنچــه پیش بینــی می کنیــم خــارج باشــد. هــدف از ایــن 
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الگــو گــذاری توســعه شــرکت ها ایــن اســت کــه اتفاقــات مســیر توســعه را 
پیش بینــی کنــد و راه حــل آن را بــه کارآفرین هــا نشــان دهــد. بســیاری از مدیــران 
شــرکت ها بایــد بپذیرنــد کــه بــا قــرار گرفتــن در مســیر توســعه آرامشــی در انتظــار 
ــرای مشــکلات  ــال راه حــل ب ــه دنب ــد ب ــه بای ــا هرلحظ ــود و آن ه ــد ب ــا نخواه آن ه
حاصــل از تغییــرات بــه وجــود آمــده باشــند. ذهنیــت آرامــش و اینکــه همه چیــز بــا 
اجــرای برنامــه توســعه بــه نقطــه آســایش خواهــد رســید، بــرای شــرکت هایی کــه 
ــود  ــد، وج ــازار رادارن ــی ب ــر اصل ــه بازیگ ــدن ب ــای تبدیل ش ــا روی ــت ی ــنه رقاب تش
ــد به صــورت  ــگاه هــم برســند بازهــم بای ــه ایــن جای نخواهــد داشــت. حتــی اگــر ب

مدوام بازار را رصد کنند و ایده های جدیدی را به مشتری خود ارائه دهند.
کتــاب حاضــر می توانــد بــه کارآفرینــان و مدیــران ارشــد شــرکت های خصوصــی 
ایــران مســیر توســعه و تحــولات حاصــل از آن را نشــان دهــد. در فصــل ســوم بــه این 
موضــوع اشــاره می شــود کــه برخــلاف تصــور عمــوم، رکــود یــا شــرایط بــد اقتصــادی 
باعــث ایجــاد کارآفرینــی و توســعه در شــرکت ها خواهــد شــد. اتفاقــی کــه در ســال 
ــه  ــده ب ــود ایجادش ــات از رک ــرای نج ــا ب ــاد. آن ه ــی افت ــرکت های غرب ۲۰۰8 در ش
ســمت ایده هــای جدیــد و بازارهــای نــو حرکــت کردنــد. طبــق دســته بندی کــه در 
ایــن کتــاب صــورت گرفتــه در دوران رکــود، شــرکت های بــزرگ و کوچک بیشــترین 
ــا کســانی هســتند  ــد و شــرکت های متوســط تنه ــود می برن آســیب را از دوران رک
کــه می تواننــد در ایــن دوران عــلاوه براینکــه جــان ســالم بــه در برنــد، مســیر رشــد 

و توسعه خود را ادامه دهند.
موانــع زیــادی بــر ســر راه توســعه قــرار دارد امــا همان طــور کــه از نوشــته های 
ایــن کتــاب بــر می آیــد، بیشــترین مانــع توســعه، داخلــی اســت و موانــع خارجــی 
در اولویــت دوم قــرار مــی گیــرد. در حــال حاضــر شــرایط بــازار جهانــی و رقابــت بــا 
ــای  ــا فرمول ه ــوان ب ــر نمی ت ــت. دیگ ــرده اس ــرق ک ــی ف ــته خیل ــال های گذش س
ــده  ــک ای ــا داشــتن ی ــا ب ــرارداد. تنه ــک شــرکت را در مســیر توســعه ق قدیمــی ی
نمی تــوان انتظــار ســودآوری و موفقیــت را داشــت. اجــرا آن و اینکــه شــرایط بــازار 

این ایده را می پذیرد بخش مهمی از واقعیت موجود را تشکیل می دهد.
 علــت اصلــی از بیــن رفتــن اکثــر شــرکت ها »عدم تغییــر و توســعه« اســت یــا 
ــیاری از  ــند. بس ــته باش ــن کار نداش ــام ای ــرای انج ــزه ای ب ــم انگی ــراد تی ــه اف اینک
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ــه تنهــا چیــزی کــه فکــر می کننــد نتیجــه اســت،  ــران، ب شــرکت های فعــال در ای
ــکان  ــت و مال ــی اس ــد طولان ــک فرآین ــب وکار ی ــد کس ــعه و رش ــه توس درحالی ک

شرکت از ابتدا باید زیرساخت های لازم را فراهم کنند.
ــات  ــه ثب ــه ب ــرکت هایی ک ــاره ش ــه درب ــت ک ــی اس ــر، معضل ــراه از تغیی اک
رســیده اند و یــا جایــگاه خوبــی در بــازار پیداکرده انــد، مشــاهده می شــود. مخصوصــا 
ــتم  ــد و سیس ــادی دارن ــوذ زی ــع نف ــی از صنای ــه در بخش ــم ک ــای قدی بازاری ه
حجــره ای خــود را همچنــان ادامــه می دهنــد. کارآفرینــان و ایــده پــردازان دشــمنان 
واقعــی ایــن افــراد هســتند. در حقیقــت بازاریــان بــا حفــظ شــرایط قدیــم، به خوبــی 
از پــس همــه شــرایط برمی آمدنــد، امــا حــالا کســی آمــده اســت کــه حــرف نویــی 
ــر ســر  ــان قرارگرفتــه اســت. مثــل اتفاقــی کــه ب دارد کــه مــورد اســتقبال مخاطب
آژانس هــا و مســافربرهای شــخصی آمــد و اپلیکشــن های مســافر بــر حســابی 
کســب وکار آن هــا را بــه هــم ریخــت و آن هــا بســیاری از مشــتریان خــود را از دســت 
ــم  ــای مشــهور ه ــوان در برخــی از کارخانه ه ــی می ت ــر را حت ــراه از تغیی ــد. اک دادن

مشاهده کرد.
داشــتن ســهم بــازار نقــش مهمــی در بــه دســت آوردن نقدینگــی دارد. بــه گفتــه 
ــا  ــت ام ــری اس ــود خوش فک ــد، س ــرور می آفرین ــد غ ــاب »درآم ــن کت ــنده ای نویس
نقدینگــی واقعــی ماجراســت.« چندیــن راه بــرای افزایــش ســهم بــازار در ایــن کتــاب 
معرفی شــده کــه قطعــاً داشــتن علــم حســابداری و درآوردن ســود خالــص و ناخالــص 
شــرکت می توانــد در ایــن مســیر کمک کننــده خوبــی باشــد. البتــه در فصــل پنجــم 
دربــاره مدیریــت نقدینگــی کــه بــرای توســعه نیــاز هســت به صــورت کامــل صحبــت 
ــوان از ســرمایه گذاران و ســهامداران فعلــی  شــده اســت. حتــی اینکــه چطــور می ت

شرکت در برنامه توسعه بهره برد.
از نــکات جالــب ایــن کتــاب این اســت کــه توســعه را در همــه ابعاد موردبررســی 
ــن  ــه در ای ــت ک ــی اس ــر از بخش های ــی دیگ ــانی یک ــروی انس ــت. نی ــرارداده اس ق
کتــاب بــه آن پرداختــه شــده اســت و دیدگاه هــای مختلفــی کــه دربــاره رفتــار بــا 
منابــع انســانی وجــود دارد را شــرح داده. ارزیابــی عملکــرد هــر فرد در درون سیســتم 
خــود یــک شــاخص مهــم در منابــع انســانی محســوب می شــود و ارزش هــر نیــرو 
ــی  ــن ارزیاب ــرای ای را در ســازمان مشــخص می کنــد کــه در ایــن کتــاب چنــدراه ب



ثبات‌افیون‌کسب‌وکارها18

ــدون  ــت، ب ــد داش ــود نخواه ــدی وج ــرکت، کارمن ــدون ش ــت. »ب ــده اس معرفی ش
کارمنــد، شــرکتی وجــود نخواهــد داشــت.« تیــم اجرایــی شــرکت مســائل مختلفــی 
ــای  ــرکت باهدف ه ــداف ش ــه اه ــد ک ــان می ده ــی را نش ــاب راه های ــن کت دارد و ای
منابــع انســانی در یــک راســتا قــرار گیــرد. ایــن بهتریــن حالــت بــرای شــرکت اســت 

و باعث تحقق برنامه های توسعه ای می شود.
قطعــا توســعه می توانــد در شــکل های گوناگونــی صــورت گیــرد. نمایندگی هــا، 
ــد شــکل های  ــف می توان ــر شــرکت ها، زدن شــعبه در مناطــق مختل ــا دیگ ــام ب ادغ
مختلفــی از توســعه باشــند امــا اینکــه هرکــدام از این هــا چــه تبعاتــی بــرای شــرکت 
ــن  ــی از مؤثرتری ــل swoft یک ــت. تحلی ــت اس ــز اهمی ــیار حائ ــراه دارد بس ــه هم ب
تحلیل هــای فعلــی بــرای ســنجش وضعیــت فعلــی ســازمان اســت و از ایــن طریــق 
بــه بهتریــن شــکل می تــوان روش هــای توســعه شــرکت را مشــخص کــرد. زیــرا هــر 
شــکلی از توســعه، تبعاتــی بــرای شــرکت دارد کــه هیــات مدیــره بایــد بــا توجــه بــه 

آن دست به توسعه کسب وکار زند.
ــت  ــی رقاب ــازار فعل ــه ب ــن اســت ک ــر ای ــد ب ــاب تاکی ــن کت ــی ای محصــول نهای
به گونــه ای شــکل گرفته کــه کلمــه »ثبــات« در آن بی معناســت و برنامه هــای 
ــود بلکــه آرامــش  ــه ایجــاد ثبــات و آرامــش نخواهــد ب توســعه ای شــرکت منجــر ب
ــوان  ــا نشــان دادن انعطــاف می ت ــا ب ــن مســیر تنه ــد. در ای ــم می زن موجــود را بره
ــر  ــال حاض ــرا در ح ــت داد. زی ــد، مطابق ــاق می افت ــازار اتف ــه در ب ــا آنچ ــود را ب خ
ســرعت تغییــر اتفاقــات بــا حضــور اینترنــت بســیار ســریع اســت و اگــر شــرکت ها 
ــازار  ــت و ب ــه رقاب ــد از صحن ــه روز نکنن ــده ب ــرات پیش آم ــا تغیی ــد خــود را ب نتوانن

حذف خواهند شد.



مقدمه 
آینده ی شرکت

روپرت مرسون 
اکونومیست 

چهــار دوســت قدیمی کــه باهــم شــرکت نرم افــزاری را در زمینــه ی فــروش 
ــرای  ــنهادی ب ــد پیش ــرده بودن ــی ک ــتم های اداری طراح ــازی سیس و پیاده س
ــه ی  ــی ادام ــر دوراه ــر س ــا را ب ــه آن ه ــد ک ــت می کنن ــان دریاف ــد برندش خری
فعالیــت یــا واگــذاری شــرکت قــرار می دهــد. آنهــا بــرای این کــه برندشــان بــه 
ــرمایه ی  ــه س ــه به این ک ــا توج ــد. ب ــادی کرده ان ــای زی ــد تلاش ه سرانجامی برس
ــه ی  ــد هم ــم می گیرن ــت تصمی ــروع فعالی ــا ش ــان ب ــته اند، هم زم ــی نداش کاف
ــن  ــول اولی ــا قب ــد و ب ــد انجــام دهن ــا کارمن ــرو ی ــدون اســتخدام نی ــا را ب کاره
ــه ی  ــرای ادام ــم ب ــه آن را ه ــود ک ــب شــرکت می ش ــی نصی ــود اندک ــروژه س پ
ــه ی  ــد هم ــه دارد و درآم ــا ادام ــا مدت ه ــد ت ــن رون ــد. ای مســیر خــرج می کنن
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ــد از جــا  ــدازی شــرکت می شــود. بع ــه ی راه ان ــای اولی ــا صــرف هزینه ه پروژه ه
افتــادن در بــازار و شــهرت نســبی تعــداد پروژه هــا بیشــتر می شــود و نیروهــای 
تــازه ای اســتخدام کردنــد کــه ســبب افزایــش ســرویس های خدماتــی و 
ــه  ــدی از نرم افزارشــان را ب ــازه ی شــرکت شــد و نســخه های جدی شــعبه های ت

بازار عرضه کردند.
ــر  ــه فک ــت را ب ــار دوس ــن چه ــرکت، ای ــد ش ــه انگیز خری ــنهاد وسوس پیش
انداخــت کــه فعالیــت در شــرکت را ادامــه دهنــد یــا آن را واگــذار کننــد. ایــن 
موضــوع فکرشــان را کامــلًا درگیــر کــرده بــود. البتــه بــا ایــن پیشــنهاد چــاره ای 
ــر  ــر فک ــرکت جدی ت ــعه ی ش ــده و توس ــاره ی آین ــه درب ــز این ک ــتند ج نداش
کننــد و تصمیــم بگیرنــد. درجلســه ای کــه بــرای تصمیم گیــری دربــاره ی آینــده 
ــق  ــه به شــدت مواف ــه ی ک ــای اولی ــی از اعض ــد، یک ــرکت تشــکیل داده بودن ش
پذیرفتــن پیشــنهاد فــروش بــود بــه دوســتانش گفت: »مــا هنــوز برنامــه ای برای 
توســعه ی بیشــتر شــرکت نداریــم و حــالا شــرکت بزرگ تــری پیــدا شــده کــه 
ــون  ــم چ ــول را بگیری ــن پ ــد ای ــد داده. بای ــرای خری ــی ب ــل قبول ــنهاد قاب پیش
ــش  ــی را در آرام ــه ی زندگ ــم بقی ــول می توانی ــن پ ــا ای ــم و ب ــش را داری لیاقت
ــت:  ــت گف ــی داش ــر مخالف ــه نظ ــکان ک ــر از مال ــی دیگ ــا یک ــم.« ام بگذارنی
ــازار  ــی ب ــران اصل ــی از بازیگ ــه یک ــم ب ــه و کم ک ــا گرفت ــازه پ ــا ت ــرکت م »ش
تبدیــل می شــود. می توانیــم بــا یــک برنامه ریــزی درســت و توســعه ی شــرکت، 
ــی از  ــم و یک ــتری در بیاوری ــول بیش ــر، پ ــای بهت ــاد موفقیت ه ــر ایج ــلاوه ب ع
موفق تریــن شــرکت های نرم افــزاریِ داخــل و خــارج از کشــور بشــویم.« امــا دو 
نفــر دیگــر نمی  توانســتند در ایــن مــورد تصمیــم قطعــی بگیرنــد، امــا 
می دانســتند حــالا کــه  ایــن پیشــنهاد ارائــه شــده بایــد تصمیــم بگیرنــد کــه یــا 
آن را توســعه بدهنــد، یــا شــرکت را بفروشــند و دنبــال کار خودشــان و زندگــی 

آسوده ای در آینده بروند. 
ــد و  ــه بودن ــرار نگرفت ــی ق ــن موقعیت ــا آن روز در چنی ــر ت ــار نف ــن چه ای
نمی دانســتند یکــی از ســخت ترین تصمیم هــای زندگــی مدیــران و کارآفرینــان 
ــه   موفــق کــه شــرکت های درحــال توســعه را اداره می کننــد ایــن اســت کــه ب
ــه  ــت ک ــن اس ــاده ترین راه ای ــت، س ــد. در حقیق ــواب دهن ــؤالی ج ــن س چنی
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شــرکت را بفروشــند. در ایــن حالــت مســائل و معضــلات توســعه ی شــرکت روی 
دوش ســهام داران جدیــد می افتــد و آن هــا می تواننــد بــا خیالــی آســوده مســیر 
ــا نفروختــن شــرکت و توســعه ی  دیگــری را در زندگی شــان انتخــاب کننــد. ام
آن کار بســیار پیچیــده ای اســت و بــرای توســعه ی شــرکت بایــد بــه ســؤال های 
زیــادی جــواب بدهنــد؛ از جملــه این کــه چگونــه می خواهنــد فعالیــت شــرکت 
ــا  ــد ی ــط تولی ــرفِ خ ــتری را ص ــرمایه ی بیش ــد س ــا بای ــد؟ آی ــعه دهن را توس
ــا  ــد؟ آی ــرمایه گذاری کنن ــر س ــای دیگ ــد در بخش ه ــا بای ــد؟ آی ــول کنن محص
بایــد بــه صــادرات فکــر کننــد؟ آیــا بــه فضــای اداری بیشــتری نیــاز دارنــد؟ یــا 
بــه جــای فــروش شــرکت و توســعه ی فعالیــت بایــد فــرد دیگــری را اســتخدام 
ــا ایــن مــدل توســعه بهتــر از مدل هــای دیگــر اســت؟ چــه عواملــی  کننــد؟ آی
ــد نگــران تغییــر  ــا بای ــی اســتخدام کننــد؟ آی باعــث می شــود یــک مشــاور عال
ــرکت را  ــد ش ــدر بای ــند؟ چه ق ــعه باش ــیر توس ــان در مس ــرکت و منافع ش ش
تغییــر دهنــد تــا کارشــان توســعه پیــدا کنــد و فقــط بــزرگ نشــود؟ اگــر قــرار 
اســت تغییــر بــرای توســعه باشــد، چگونــه بایــد بــه آن رســید؟ باتوجــه بــه بــازار 
ــد؟  ــرای توســعه ی شــرکت انتخــاب کنن ــد ب ــی را می توانن هــدف چــه مدل های
ــای  ــور هزینه ه ــط منظ ــه فق ــت؟ البت ــدر اس ــعه چه ق ــی توس ــای واقع هزینه ه
ــوع  ــن موض ــامل ای ــم ش ــانی ه ــروی انس ــای نی ــه هزینه ه ــت، بلک ــادی نیس م
چــه  آینــده  ســال  در  درون ســازمانی؟  هزینه هــای  مخصوصــاً  می  شــود؛ 
توانمندی هــای ســازمانی ای بایــد رشــد پیــدا کنــد؟ و آیــا ایــن رشــد می توانــد 
ــرای  ــی ب ــه موانع ــود؟ چ ــازمان ش ــریع تر س ــتر و س ــعه ی بیش ــه توس ــر ب منج
ــد  ــعه و رش ــا توس ــت؟ آی ــعه لازم اس ــا توس ــود دارد؟ آی ــده وج ــعه در آین توس

شرکت منجر به گسترش فعالیت می شود؟
یکــی از عمده تریــن مشــکلات توســعه بــه طبیعــت متغیــر آن برمی گــردد؛ 
ــی  ــتند، وقت ــعه هس ــتاق توس ــه مش ــا ک ــاً آن ه ــازمان ها، مخصوص ــران س مدی
تصمیــم می گیرنــد شــرکت را در وضعیــت توســعه و رشــد قــرار دهنــد، بایــد بــه 
ــر  ــرده و منتظ ــادت ک ــازمان ع ــارجِ س ــل و خ ــی ِ داخ ــادل دائم ــت نامتع وضعی
باشــند کــه اتفاق هــای پیش بینی نشــده ای بیفتــد، در حالــی کــه بیش تــر 
ــاد  ــث ایج ــعه باع ــیر توس ــتن در مس ــدم گذاش ــد ق ــور می کنن ــرکت ها تص ش
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»ثبــات۱« در آینــده ی نزدیــک خواهــد شــد. درحالــی کــه بــا اجــرای برنامه هــای 
ــران شــرکت در  ــات ایجــاد شــود، مدی توســعه ای بیــش از این کــه موقعیــت ثب
ــر  ــی مدیریت شــان زی ــد گرفــت کــه قاعده هــای کلّ ــرار خواهن ــی ق موقعیت های
ســؤال رفتــه و دنبــال راه حل هــای تــازه می گردنــد. رســیدن بــه ثبــات، حتــا در 
شــرکت های موفــق، نشــانه ی وجــود بیمــاری اســت. مدیــران باتجربــه ی امــروز، 
ــرعت  ــه س ــتند ب ــا می گذاش ــازه ای پ ــازمان ت ــه س ــی ب ــی، وقت ــان جوان در زم
ــد:  ــود می گفتن ــن خ ــد و در ذه ــورد می کردن ــا آن برخ ــدا و ب ــکلات را پی مش
»وقتــی مــن مســؤول باشــم، تمــام مســائل درســت خواهــد شــد. این یکــی را 
اخــراج می کنــم، یــا آن یکــی را ارتقــا می دهــم و همه چیــز ســر جــای خــودش 
قــرار خواهــد گرفــت.« امّــا ســال ها تجربــه بــه مدیــران موفــق نشــان داده کــه 
ــت.  ــانی نیس ــد، کار آس ــر می رس ــه نظ ــرون ب ــه از بی ــان ک ــت، آن چن مدیری
ــار  ــا، انتظ ــردن نیروه ــا ک ــر و جا به ج ــد نف ــردن چن ــرون ک ــا بی ــوان ب نمی ت
داشــت کــه همــه ی مشــکلات ســازمان حــل شــود. می فهمنــد کــه »مشــکلات 
ــرژی خــود را  ــام ان ــر تم ــا اگ ــات ســیال هســتند، حت و مســائل همچــون مایع
ــاز هــم ســال آینــده پیچیده تــر  ــد، ب ــه کار گیرن ــرای حــل تک تــک مســائل ب ب
ــر نمی توانیــد از راه حل هــای ســال گذشــته  خواهــد شــد و شــما به عنــوان مدی
بــرای حــل مســائل جدیــد اســتفاده کنیــد.« حتــا اگــر ایــن روش توســعه منجــر 
ــه چالشــی  ــه موفقیــت شــود، به عنــوان مدیــر، ســازمان و وضعیــت اداری را ب ب
ــرار  ــد ق ــرض تهدی ــته را در مع ــای گذش ــه موفقیت ه ــرد ک ــد ک ــوت خواهی دع
می دهــد. در حالــی کــه در توســعه ی پایــدار موفقیــت زمانــی بــه دســت می آیــد 
کــه کارهــای غیرضــروری ســال گذشــته در ســال جدیــد انجــام نشــود. اگــر یک 
ســازمان بــه توســعه ی موفقیت آمیــز فکــر می کنــد بایــد کارهــا یــا بخش هایــی 

را که هنوز تغییر نکرده اند تغییر دهد. 
مســائل و مشــکلاتی کــه در اثــر تغییــرات درون ســازمانی ایجــاد می شــود بــا 
ــه عبــارت دیگــر، توســعه در یــک شــرکت  ــازار ترکیــب می شــود. ب تغییــرات ب
ــازار، باعــث ایجــاد تغییــرات گســترده ای در  ــا در حــال رشــد در ب تأثیرگــذار ی
ــر  ــاً ســطح تقاضــای مشــتریان را تغیی ــه طبع ــد شــد ک ــت خواه ــازار و صنع ب
1. arrived
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ــت  ــتریان و تح ــارات مش ــته ها و انتظ ــر خواس ــه، تغیی ــن نتیج ــد. اولی می ده
ــن  ــا ای ــت و حت ــازار اس ــن در ب ــعه یافت ــرای توس ــا ب ــن رقب ــرار گرفت ــار ق فش

توسعه می تواند قوانین و فناوری و سطح خدمات را در بازار تغییر دهد.
اجــرای برنامه هــای توســعه ای، باعــث بــه وجــود آمــدن مشــکلات در تمامــی  
بخش هــای ســازمان خواهــد شــد. شــرکت های بــزرگ یــا چندملیتــی، 
بخش هــا و شــعبه های متفاوتــی دارنــد کــه هــر یــک بــا ســرعت های مختلفــی 
حرکــت می کننــد. ایــن تفــاوت میــان قســمت های یــک ســازمان باعــث 
می شــود برنامــه ی تحــول و توســعه ی شــرکت ابعــاد مختلفــی پیــدا کنــد و هــر 
بخــش در برنامــه ی توســعه جایــگاه متفاوتــی داشــته باشــد. هرچنــد ایــن نکتــه 
بایــد در نظــر داشــت کــه همــه   ی ایــن مســائل از مشــکلات جــاری بخش هــا در 
شــرکت های بــزرگ جــدا اســت. نحــوه ی تطابــق مســائل قدیــم و مســائل جدیــد 
ــه ی توســعه،  ــا در برنام ــی بخش ه ــاوت حرکت ــن تف ناشــی از توســعه و همچنی
یکــی از بزرگ تریــن مشــکلات پیــش روی برنامه هــای توســعه ای یــک شــرکت 
اســت. ادغــام شــدن، شــریک تجــاری پیــدا کــردن یــا اضافــه کــردن مالکیــت 
ــازمان  ــتری را درون س ــکلات بیش ــی مش ــر طبیع ــدن غی ــزرگ ش ــعه و ب توس

ایجاد خواهد کرد. 
البتــه شــرکت های کوچــک هــم در برنامه هــای توســعه ای مشــکلات خــاص 
ــار، مشــتری  ــال اعتب ــه دنب ــود، ب ــگاه خ ــا در جای ــد. بیشــتر آن ه ــود را دارن خ
ــازار هســتند. بخــش مهمــی  از مشــکلات  ــروف شــدن در ب ــد و مع ــدار، برن پای
بیــن مشــتریان،  پایــدار  بیــرون ســازمانی و همچنیــن رابطــه ی  درون و 
ــر  ــارت ب ــرل و نظ ــه کنت ــرکت، ب ــرمایه گذاران ش ــواد و س ــای م تأمین کننده ه
ــه صــورت  ــران شــرکت برمی گــردد. شــرکت هایی کــه ب ــک و مدی رابطــه ی مال
شــریک تجــاری در کشــورهای دیگــر فعالیــت دارنــد غیــر از دانســتن تفاوت های 
ــک  ــت ی ــن مدیری ــای بی ــد تفاوت ه ــورد نظــر، بای ــن و فرهنــگ کشــور م قوانی
شــرکت بــزرگ یــا همــکار تجــاری یــا یــک کارآفریــن کوچــک را هــم در نظــر 

بگیرند. 
شــرکت هایی کــه اســتراتژی اشــتباه در توســعه دارنــد، قربانــی بــزرگ شــدن 
ــه ی  ــد و برنام ــه در رون ــرکت هایی ک ــی ش ــه بعض ــل این ک ــد. دلی ــد ش خواهن
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ــازار نیســت؛  توســعه ی خــود کامــلًا ورشکســت می شــوند، ظرفیــت نداشــتن ب
مدیریــت و انتخــاب اســتراتژی اشــتباه در طــول رونــد توســعه ی شــرکت نقــش 
ــار نشــان می دهــد بســیاری از شــرکت هایی  ــن مســأله دارد. آم ــری در ای مهم ت

که به توسعه تمایل داشته اند به خاطر مسائل مالی ورشکست نشده اند. 
ــا توســعه  ــی نشــان می دهــد بســیاری از شــرکت ها ب ــه خوب ــالا ب نمــودار ب
مشــکل دارنــد؛ چــرا کــه یــا نمی تواننــد توســعه پیــدا کننــد، یــا انجــام ایــن کار 
ــد از  ــل می بینی ــودار ذی ــه در نم ــور ک ــت. همانط ــوار اس ــیار دش ــان بس برای ش
ــد  ــالات متح ــی ای ــده در اداره ی بازرگان ــت ش ــرکت ثب ــون ش ــان ۵.۹ میلی می
امریــکا در ســال ۲۰۰8، بیــش از ۳.۶ میلیــون شــرکت )معــادل ۶۱درصــد( کمتر 
ــد در  ــد دارن ــش از ۵۰۰ کارمن ــه بی ــد و شــرکت هایی ک ــد دارن ــر کارمن از ۵ نف
ایــن نمــودار در اقلیتنــد و کمتــر از ۵۰۰ شــرکت هســتند. بــه یاد داشــته باشــید 
ــن و  ــی از بزرگ تری ــت؛ یک ــکا اس ــد امری ــالات متح ــوط به ای ــار مرب ــن آم ای

قوی ترین کشورهای دنیا از نظر زیرساخت های اقتصادی.
ــا  ــر دنی ــک در سراس ــرکت کوچ ــزاران ش ــه ه ــد ک ــل مان ــد غاف ــه نبای البت

نمودار‌ثبت‌تعداد‌کسب‌وکار‌در‌ایالات‌متحده‌امریکا:‌تعداد‌کارمندان‌در‌سال‌2008
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وجــود دارنــد کــه نتایــج قابــل قبولــی را از زمــان تأســیس بــه دســت آورده انــد، 
ــد. هرچنــد بســیاری از  ــرای توســعه ی فعالیت شــان ندارن امــا هیــچ برنامــه ای ب
توســعه ی  مــورد  در  دارنــد  تمایــل  فعلی شــان  موقعیــت  بــا  شــرکت ها 
فعالیت شــان فکــر کننــد و در ایــن راه چالش هایــی را کــه  ایجــاد می شــوند بــه 

مبارزه می طلبند. 
ــن  ــت. در ای ــده اس ــته ش ــرکت ها نوش ــراد و ش ــن اف ــرای ای ــاب ب ــن کت ای
کتــاب قصــد داریــم بــا اســتفاده از مطالــب علمــی  و تجربیــات مدیــران حرفه ای، 
بــه مدیــران و مالــکان کمــک کنیــم در حرفــه ی خــود پیشــرفت کننــد. در ایــن 
ــت  ــتراتژی، مدیری ــه اس ــعه، از جمل ــای توس ــم تمامی زوای ــاب ســعی کرده  ای کت
اجرایــی و منابــع انســانی، فــروش و بــازار و ســرمایه گذاری را پوشــش دهیــم و 
همچنیــن دربــاره ی تمامــی  ابعــاد یــک کســب وکار، بحــث و گفت وگــو خواهیــم 
ــا و شــعبه های  ــا بخش ه ــی ی ــا چندملیت ــزرگ ی ــرد؛ شــرکت های کوچــک، ب ک
ــه  ــکان نســبت ب ــران و مال ــاره ی نگرانی هــای مدی ــن کتــاب درب مختلــف آن. ای
توســعه بحــث خواهــد کــرد و ســعی می کنیــم راهــی مطمئــن و پایــدار را بــرای 

توسعه مطبوع شان نشان دهیم. 
اگــر بــه خاطــر داشــته باشــید در ابتــدای بخــش مقدمــه دربــاره ی ۴ مالــک 
ــره  ــأت مدی ــد از جلســه هی ــا بع ــم. آن ه ــت کردی ــزار صحب ــک شــرکت نرم اف ی
تصمیــم گرفتنــد برنامــه ی توســعه ی شــرکت را ادامــه دهنــد و از فروش شــرکت 
ــعه ی  ــرای توس ــن راه ب ــه بهتری ــد ک ــول کردن ــر قب ــر ۴ نف ــدند. ه منصــرف ش
ــرای ســه ســال آینــده ی  شرکت شــان انتخــاب راه و برنامــه ی درســت اســت. ب
خــود برنامه ریــزی کردنــد و بخش هایــی از بــازار را کــه ظرفیــت داشــت 
شناســایی کــرده و ســرمایه گذاری روی آن را در برنامه های شــان در نظــر 
گرفتنــد. عــلاوه بــر ایــن میــزان ســرمایه گذاری ای را کــه بــرای ایــن برنامــه نیــاز 
ــده را  ــال های آین ــای س ــی  محدودیت ه ــا تمام ــد. آن ه ــخص کردن ــت مش اس
ــه  ــه ب ــد. البت ــود آورن ــدت خ ــدت و بلندم ــای کوتاه م ــایی و در برنامه ه شناس
ســلایق شــخصی خودشــان هــم در ایــن برنامــه توجــه کردنــد. یکــی از مالــکان 
ــی  ــر اجرای ــروش شــرکت بحــث می کــرد تصمیــم گرفــت مدی ــاره ی ف کــه درب
ــده  ــر آین ــدازه درگی ــش از ان ــش را بی ــر و ذهن ــت فک ــون نمی خواس ــد، چ باش
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ــه  ــای این ک ــرد به ج ــلاش ک ــد و ت ــرون آم ــرکت بی ــر ش ــاق فک ــد و از ات کن
ــده  ــه ش ــای گرفت ــرای تصمیم ه ــی ب ــده خوب ــرا کنن ــد، اج ــری کن تصمیم  گی
ــد  ــعی کردن ــول و س ــدی را قب ــای کلی ــر بخش ه ــر دیگ ــه نف ــا س ــد. ام باش
ــد  ــار رون ــاه یک ب ــر ۶ م ــد و ه ــدا و حــل کنن ــای سیســتم را پی عقب افتادگی ه
کاری و برنامــه ی خــود را چــک می کردنــد. بعــد از گذشــت ســه ســال از برنامــه 
توســعه ای، دو نفــر از ایــن چهــار نفــر، ســهام خــود را بــا قیمــت بســیار بالایــی 
فروختنــد و دو نفــر دیگــر خــود را وارد چالش هــای توســعه ای جدیــد شــرکت 

کردند. 
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ــدن  ــزرگ ش ــط ب ــه فق ــود نتیج ــعه می ش ــاز توس ــرکت وارد ف ــک ش ــی ی وقت
نیســت، بلکــه در کیفیــت و کمیــت آن مجموعــه هــم تغییراتــی ایجــاد می شــود. در 
حقیقــت، تحــولات در شــرکت باعــث ایجــاد تغییراتــی در مدیریــت نیــز خواهد شــد. 
حــال ایــن ســؤال پیــش می آیــد کــه آیــا می تــوان مســائل و تغییــر ات ایجــاد شــده 
را بــه کلیــت شــرکت تعمیــم داد؟ اگــر جــواب مثبــت اســت، چگونــه می تــوان ایــن 
ــرد و درصــد ریســک آن را  ــی ک ــده پیش بین ــه توســعه را در آین ــوط ب مســائل مرب

کاهش داد؟

از مالکان شرکت تا مدیران 
یکــی از بهتریــن جاهایــی کــه می تــوان ریشــه ی مســائل توســعه را پیــدا کــرد، 

تغییر نقش مالک در مجموعه است. 
ــاروارد در ســال  ــک1، مســؤول دانشــکده ی تجــارت2 دانشــگاه  ه ــام زالزین آبراه
19۷۷، اولیــن نفــری بــود کــه تعریــف متفاوتــی از معانــی مدیــران آفریننــده3، الهــام 
بخــش4 و مشــتاق5 یــا ســازمانی6، منظــم۷ و احساســی8 ایجــاد کــرد و واژه ی رهبــر9 

را برای فردی در گذشته10 و مدیر11 را برای نفر اول12 سازمان در نظر گرفت.
ــن  ــوان مشــاهده کــرد. ای ــر را می ت ــه ی بیــن رهبــر و مدی در نمــودار 1.1 فاصل
نمــودار از اثــر جــان کاتــر13 در کتــاب »تغییــرات اساســی«14 برداشــته شــده اســت.

ــدازی  ــازه راه ان ــغل های ت ــن در ش ــه کارآفری ــرای مقایس ــودار ب ــن نم ــن ای همچنی
شده و سایر بخش های مدیریتی شرکت استفاده می شود. 

ــه  ــروع ب ــوص ش ــازمانی بخص ــه ی س ــک نقش ــاس ی ــر اس ــرکت ها ب ــر ش اکث
ــران  ــد و مدی ــرار می گیرن ــکان شــرکت در رأس ق ــه در آن مال ــد ک فعالیــت می کنن
1. Abraham Zaleznik
2. Business
3. Creative
4. Inspirational
5. Enthusiastic
6. organized
7. disciplined
8. sensible
9. leader
10. former
11. manager
12. latter
13. John Kotter’s
14. Leadin change
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اصلــی در رده هــای پایین تــر. اگــر واقعــاً شــرکت بــه دنبــال داشــتن شانســی بــرای 
توســعه ی پایــدار اســت، بایــد کیفیــت حضــور مالکانــی را کــه پرُانــرژی، آفرینــده و 
ــرای  ــده ب ــدازی ش ــازه راه ان ــرکت ت ــک ش ــد. ی ــتر کنن ــتند را بیش ــش هس الهام بخ
داشــتن توســعه ی پایــدار و حرکــت از مرحلــه ی یــک بــه مرحلــه ی دو، بــه حرکت هــا 
ــم و  ــازماندهی، نظ ــی دوزد. س ــم م ــدر چش ــک پ ــش ی ــر در نق ــای رهب و تصمیم ه
ــا فشــارهایی کــه مالــک بــه سیســتم وارد می کنــد  اســاس شــرکت تازه تأســیس، ب
ــا  ــر ی ــختی از رهب ــرکت به س ــه ش ــت ک ــن اس ــئله ای ــا مس ــرد. تنه ــکل می گی ش
ــه، بخش هــای مختلــف ســازمان هویــت  ــن مرحل ــک خــود دل می کنــد و در ای مال
ــازمان  ــک س ــعه ی ی ــرای توس ــا ب ــت. ام ــد داش ــود نخواهن ــر خ ــتقلی از رهب مس
همه چیــز بایــد تغییــر کنــد. جرمی نیومــن15 مدیــر اجرایــی مؤســس یه بین المللــی 

BDO می نویسد:

ــا  ــه ب ــرادی ک ــد؛ اف ــاد می  کنن ــان ایج ــد را کارآفرین ــرکت های جدی »ش
ــتکار  ــی و پش ــه ی عال ــانس، روحی ــق، ش ــتراتژی موف ــازی اس پیاده س

15. Jeremy Newman

نمودار‌1.1-ماتریکس‌رهبران‌/‌مدیران‌سازمان

منبع : نویسنده

رهبران

مدیران‌

2 3

1 4
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ــی  ــرکت وقت ــا ش ــد. ام ــرکت ها را بیافریینن ــن ش ــته اند ای ــوی توانس ق
می توانــد بــزرگ شــود و توســعه پیــدا کنــد و درآمــد بیشــتری داشــته 
باشــد، کــه یــک مدیــر موفــق و حرفــه ای اســتخدام کنــد. همیشــه در 
ســازمان های در حــال توســعه نیروهــای تــازه اســتخدام می شــوند کــه 
بعــد از مدتــی بوروکراســی درون ســازمانی را بــالا می برنــد تــا از ایجــاد 
ــا  ــم ب ــازمان ه ــاً س ــد. طبع ــری کنن ــرل جلوگی ــارج از کنت ــائل خ مس

توجه به الگوی مدیرانش رشد و توسعه پیدا می کند.«
ــای در  ــی طرح ه ــا، ارزیاب ــزارش برنامه ه ــت«16، گ ــی »مدیری ــف عملیات در تعری
ــک  ــازی ی ــای آماده س ــایر برنامه ه ــه و س ــتور جلس ــازی دس ــرا، آماده س ــال اج ح
شــرکت »موفــق«1۷ آورده شــده اســت. ســازمانی کــه بــه خاطــر انــرژی فوق العــاده 
ــر و  ــه تأثی ــق یافت ــی آن رون ــه و متوال ــای اولی ــات فروش ه ــن آن و هیجان کارآفری
پایــداری کمتــری نســبت بــه شــرکتی دارد کــه براســاس نظــم و ترتیبــی مدیریتــی 
در حــال رشــد اســت. براســاس شــکل 1.1 شــرکت بــرای حرکــت از بخــش دو بــه 
ســه، نیــاز دارد کــه مالــکان و مدیــران در حالــت تعــادل قــرار گیرنــد. بــه عبــارت 
ــت  ــداری دارد و کیفی ــب خــاص و پای ــت شــرکت نظــم و ترتی ــن حال ــر، در ای دیگ

حضور کارآفرین یا رهبر هم خدشه دار نشده است. 
ــرای بســیاری شــرکت ها قــرار گرفتــن در مرحلــه ی 3، روی کاغــذ شــیرین و  ب
ــوار  ــیار دش ــل بس ــه در عم ــن مرحل ــه  ای ــیدن ب ــا رس ــد ام ــر می رس ــذاب به نظ ج
اســت. بعضــی رهبــران18 وقتــی در ایــن موقعیــت قــرار می گیرنــد احســاس 
می کننــد چــاره ای ندارنــد جــز این کــه جایــگاه خــود را تنــزل داده و در نقــش یــک 
ــر توســعه«  ــی همچــون »مدی ــا نقــش متفاوت ــد ی ــرار گیرن ــر درون ســازمانی ق مدی
بــودن را بپذیرنــد. بــرای مالکیــن پذیرفتــن تغییــرات اساســی در نقــش و حضورشــان 
در شــرکت و بــه دســت آوردن و اســتفاده از توانایی هــای جدیــد در موقعیــت تــازه 
آن هــا را آشــفته می کنــد. هرچنــد انســان بــر اســاس جایــگاه خــود تغییــر می کنــد 
ــه  ــدا می شــوند ک ــراد مســتقل کمــی  پی ــا اف ــد، ام ــش می یاب ــش افزای و توانایی های
تفــاوت دو طیــف رهبــر و مدیــر را به راحتــی درک کــرده و بــا آن کنــار بیاینــد. بــه 
16. management
17. Proper
18. leader
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عبــارت دیگــر، مالــکان ســازمان بایــد از صندلــی خــود برخیزنــد و در نقــش دیگــری 
ظاهر شوند که دیگر آن قدرت و اختیارات قبلی را به آن ها نمی دهد. 

رهبــران هــر شــرکت بــا پذیرفتــن نقــش مدیریتــی در ســازمان، در اغلــب مــوارد 
ــه ای  ــر حرف ــدا کــردن مدی ــه شــخصیت  خــود می کننــد و پی ــن خدمــت را ب بهتری
ــأله  ــا مس ــد. ام ــادی کن ــک زی ــان کم ــعه ی شرکت ش ــه توس ــد ب ــس می توان تازه نف
همیــن اســت: کارآفرینــان یــا رهبــران ســازمان ها بایــد متوجــه باشــند کــه جایــگاه 
ــا  ــران یــک ســازمان ب ــوارد رهب ــب م ــر دارد. در اغل ــه تغیی ــاز ب و اختیارات شــان نی
ــن  ــی ای ــد و وقت ــدیدی می کنن ــای ش ــده مخالفت ه ــتخدام ش ــازه اس ــران ت مدی
ــا  ــرکت آن ه ــران ش ــه رهب ــویم ک ــه می ش ــم متوج ــی می کنی ــا را بررس مخالفت ه
ــد ســازمان نیســتند سردســته ی مخالفــانِ  ــه پذیــرش وضعیــت جدی کــه حاضــر ب
ــس و  ــای تازه نف ــن نیروه ــدرت گرفت ــرش ق ــه پذی ــر ب ــد و حاض ــران جدیدن مدی
ــرای  ــان ب ــدازه ی خودش ــه ان ــس ب ــد هیچ ک ــر می کنن ــرا فک ــتند؛ زی ــه ای نیس حرف
ــه چشــم  ــن مخالفت هــا و مقاومت هــای بیهــوده ب ســازمان دل نمی ســوزاند. دود ای
ســازمان مــی رود و روابــط تنــد و زننــده ای را بیــن مدیــران و رهبــران ســازمان ایجاد 
می کنــد. در اغلــب مواقــع بی میلــی دو طــرف بــرای ندیــدن نتایــج ایــن اختلافــات 
ــدن  ــه ور ش ــاهد غوط ــازمانْ ش ــک در س ــکل کوچ ــن مش ــا اولی ــود ب ــث می ش باع
تمامــی  بخش هــای ســازمان در ایــن مشــکل و از کار افتــادن سیســتم اداری باشــیم 
کــه اجــرای برنامه هــای توســعه ای را بــه تأخیــر می انــدازد و تــا وقتــی آن هــا ایــن 
بحــران را نبیننــد یــا در بحرانــی جــدی قــرار نگیرنــد، ندیــدن نتایــج ایــن اختــلاف 
بیــن مدیــران و رهبــران شــرکت ادامــه دارد. شــرکت ها اگــر در توســعه ی پایــدار و 
همیشــگی جــدی هســتند بایــد در زیرســاخت ها و ســاختار ســازمانی مطبوع شــان 
»ســمت مدیریتــی« تعریــف کننــد. یکــی از چالش هــای بــزرگ شــرکت های 
خانوادگــی تعریــف ایــن ســاختار اســت و اکثــر آن هــا پذیــرش ایــن ســاختار و رده ی 

سازمانی را به تأخیر می اندازند. 
برخــی کارمنــدان تصــور می کننــد فشــارهای یــک مدیــر بســیار تأثیرگذارتــر از 
یــک رهبــر اســت و ایــن گرایــش فکــری در بیشــتر شــرکت ها وجــود دارد. 

همان طور که نیومن19 می گوید:
19. Newman
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ــث  ــازمانی باع ــران س ــردن مدی ــوی ک ــر و ق ــگاه رهب ــتن از جای »کاس
می شــود تــا مدیــران داخلــی بــاور کننــد کــه بهتریــن هســتند و اســتعداد 

ذاتی آنها به بخشی از فرهنگ سازمانی تبدیل خواهد شد.«
ــر شایســته و  ــدون داشــتن مدی ــک شــرکت ب ــن اســت کــه ی ــه  حقیقــت ای البت
لایــق، مدتــی طولانــی زنــده نخواهــد مانــد. بــه عبــارت دیگــر، شــرکتی کــه مدیریــتِ 
آن انگیــزه را می گیــرد و روحیــه و فشــارهای کارآفریــن را از مجموعــه خــارج 
می کنــد، در میانــه ی کار از بــازار حــذف و بــه سرنوشــت بســیاری شــرکت های دیگــر 
ــاک  ــدر خطرن ــازی همان ق ــدون زیرس ــگام و ب ــعه ی زودهن ــد. توس ــد ش ــار خواه دچ
ــرای ادامــه ی مســیر  اســت کــه توســعه در موعــد مقــرر صــورت نگیــرد و شــرکت ب
ــب در  ــوان اغل ــع را می ت ــن توســعه های بی موق ــه ای نداشــته باشــد. ای ــزه و برنام انگی
ــد.  ــان می  کنن ــزرگ ایجادش ــرکت های ب ــه ش ــد ک ــتارت آپ هایی دی ــخصیت اس ش
ــد و فــرض  ــن امــر در نتیجــه ی تصــورات اشــتباهی اســت کــه مالکیــن آنهــا دارن ای
ــلًا در  ــزرگ هســتند؛ مث ــه ی کوچکــی از شــرکت های ب می کننــد اســتارت آپ ها نمون
ــه باهــم ســرمایه گذاری مشــترکی را  ــام در انگلیــس ک ــورد دو شــرکت ســهامی  ع م
ــت  ــانه فعالی ــه رس ــری در زمین ــه  خرده فروشــی و دیگ ــی در زمین ــد )یک ــام دادن انج
داشــته اند(. مدیــر اجرایــی ایــن شــرکت بســیار مشــتاق بــود کــه »فرهنــگ کارآفرینی 
را در ســازمان ایجــاد کنــد« امــا اولیــن اولویتــش را کــه برنامــه ی بازنشســتگی بــرای 
خــود و تیمــش قــرار داد. بــه نظــر می رســد ایــن نــوع نگرانــی دربــاره ی بازنشســتگی 
کامــلًا محتاطانــه باشــد، امــا دلیــل محکمــی  اســت تــا شــرکت در مســیر خــود عمــری 
طولانــی داشــته باشــد. معمــولا مدیــران مالــی بــه مالــکان شــرکت بــرای موفقیــت در 
ــاره ی نحــوه ی  ســمت مدیرعاملــی کمــک می کننــد و آن هــا بــه مدیــران جدیــد درب
گرفتــن مســؤلیت از مالــکان شــرکت و نظــم و ترتیــب حســاب های شــرکت توضیــح 
می دهنــد. آنهــا می تواننــد جایگزینــی بــرای انــرژی، آفرینندگــی و میــل بــه گرفتــن 
ریســک از مالــکان ایجــاد کنــد. تحقیقــات مؤسســه ی گرنــت تورنتــون۲۰ در دســامبر 
ــالات  ــر ای ــی برت ــروت ۱۰۰۰ کمپان ــد ث ــه8۵ درص ــد ک ــان می ده ــال ۲۰۱۴ نش س
متحــد امریــکا بــه نقــش تأثیرگــذار رئیــس بخــش مالــی در موفقیت هــای مدیرعامــل 
ــن و  ــا کارآفری ــر ی ــه مقایســه ی رهب ــالا ب ــه در ســطرهای ب ــردد. همانطــور ک برمی گ
20. grant thornton



33 مدل‌های‌توسعه

ــران و  ــان مدی ــاری می ــارهای رفت ــد، فش ــاره ش ــازمانی اش ــی و س ــتم مدیریت سیس
کارآفرینــان یــک ســازمان، بایــد در قالــب مدل هــای توســعه ای هــر ســازمان ترســیم 
ــت.  ــرکت اس ــر ش ــترش ه ــعه و گس ــی توس ــد اصل ــدل، کلی ــر م ــاب ه ــود. انتخ ش
ــاره ی طیف هــای  ــه آن هــا اشــاره می شــود، هــر یــک درب ــی کــه در ادامــه ب مدل های
مختلفــی از مــردم یــا شرکت هاســت امــا بــه صــورت غیرمســتقیم بــه مراحــل مختلــف 
ــر  ــلاوه ب ــد. ع ــاره می کنن ــد، اش ــد آن را بگذرانن ــرکت ها بای ــه ی ش ــه هم ــعه، ک توس
ــر  ــه تصوی ــه را ب ــر مرحل ــتراتژی های ه ــازمانی، اس ــی س ــتم های مدیریت ــن سیس ای
می کشــند و تفاوت هــای هــر مرحلــه ی توســعه را بیــان می کننــد. خلاصــه ایــن  کــه 

رشد یک شرکت، باعث رشد آن در تمامی  ابعاد خواهد شد.

مدل های توسعه
ــه  ــعه را ب ــای توس ــد پیامد ه ــلاش می کنن ــرکت ت ــعه ی ش ــران توس پژوهش گ
ــه مدل هــای توســعه می اندیشــند و  تمامــی  مراحــل آن تعمیــم دهنــد. آنهــا اول ب
ــت  ــه وضعی ــرد ک ــرار می گی ــعه ق ــه ای از توس ــوب مرحل ــان در چارچ تحلیل های ش
ــه و  ــر مرحل ــوب ه ــا و چارچ ــا ویژگی ه ــد. آن ه ــف می کن ــرکت را توصی ــی ش فعل
ــه  ــه ای ب ــرکت از مرحل ــت ش ــهولت حرک ــث س ــه باع ــروری ای را ک ــرات ض تغیی
ــن  ــن بخــش بهتری ــد. در ای ــل و تفســیر می کنن ــه ای دیگــر می شــود را تحلی مرحل
مدل هــای توســعه در انــواع شــرکت های مختلــف تجزیــه و تحلیــل می شــود. 
ــرای  ــه ب ــذارد ک ــار کســانی می گ ــم در اختی ــدی ه ــات مفی ــن اطلاع ــر ای ــلاوه ب ع
ــای  ــا پیامده ــدن ب ــار آم ــرای کن ــال راهــی ب ــه دنب ــا ب ــد ی ــلاش می کنن توســعه ت

توسعه می گردند.

مدل گرنیر21: تکامل22 و تحول23
لــری ای. گرنیــر24 پرفســور مدیریــت و ســازمان های اداری از دانشــکده ی 
تجــارت مارشــال در دانشــگاه جنــوب کالیفرنیــا، مقالــه ی خــود را بــا عنــوان »تکامــل 

21. Greiner
22. Evolution
23. Revolution
24. Larry E. Greiner
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ــن  ــه  ای ــرد. البت و تحــول در ســازمان های توســعه یافته« در ســال 19۷2 منتشــر ک
اولیــن مــدل توســعه نیســت، امــا جــزء اولیــن مدل هــای توســعه به شــمار می آیــد 
ــای درس توســعه ی اســتراتژی  ــا و کلاس ه ــه صــورت گســترده ای در کالج ه ــه ب ک
اســتفاده می شــود. گرنیــر در ابتــدا 5 مرحلــه بــرای توســعه ی شــرکت ها پیشــنهاد 

کرده بود که در سال 1998، یک مرحله ی دیگر به آن اضافه کرد. 
هــر مرحلــه در روش گرنیــر بــا یــک تکامــل شــروع می شــود امــا در ادامــه بــا 
ــد. در  ــول می رس ــه تح ــازمان ها« ب ــزرگ در س ــر ب ــفتگی و تغیی ــک دوره ی »آش ی
حقیقــت در هــر دوره مشــخص می شــود ســازمان تــا چــه انــدازه می توانــد توســعه 

پیدا کند. 
ــه  ــور ک ــعه اســت. همان ط ــدلِ توس ــوع م ــن ن ــب ای ــل، قل ــی تکام دوره ی زمان
تغییــرات درون ســازمانی از بابــت توســعه اجتناب ناپذیــر اســت، در مــدل توســعه ی 
گرنیــر، تصویــر هــر مرحلــه ترســیم شــده و هــر تصویــر نشــان دهنده ی ســختی و 
ــه ی  ــر مرحل ــران در ه ــی مدی ــه ی اصل ــدل، وظیف ــن م ــت. در ای ــکلات آن اس مش
توســعه، پیــدا و ایجــاد کــردن راه هــای جدیــد بــرای اســتفاده از آن در مراحــل بعدی 
توســعه اســت. نکتــه ی جالــب و خنــده دار براســاس تجربــه مدیرانــی که ایــن مــدل 
را اجــرا کــرده انــد ایــن اســت کــه راه حل هــای اصلــی در یــک مرحلــه باعــث ایجــاد 

مشکلات اصلی در مرحله بعد خواهد شد. 
ایــن 5 مرحلــه ی توســعه ی شــرکت در شــکل 1.2 نشــان داده می شــود و زیــر 

هر مرحله به شرایط آن اشاره خواهد شد:
آفرینندگــی25: در مرحلــه ی آفرینــش، همــه ی انــرژی رهبــر ســازمان، صــرف 
ــازمانی  ــای س ــت و تصمیم ه ــتم مدیری ــد و سیس ــد ش ــی خواه ــای اجرای فعالیت ه
ســریع و واکنشــی انجــام می گیــرد. در ایــن مرحلــه بحــران رهبــری ایجــاد می شــود؛ 
اولیــن ســؤالی کــه در ایــن بحــران پرســیده می شــود ایــن اســت کــه چــه کســی در 
موقعیــت آشــفته، ســفارش های ضــروری ســازمان را انجــام می دهــد؟ راه حــل ایــن 

بحران با ظرفیت های به کارگیری مدیران خواهد بود. 
ــدا  ــه پی ــه ی دوم ادام ــت در مرحل ــا هدای ــه ی اول ب ــول مرحل ــت26: تح مدیری

25. creativity
26. Direction
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می کنــد. در ایــن مرحلــه سیســتم مدیریــت و رونــد آن معرفــی و گســترش می یابــد 
و ارتباطــات درون ســازمانی مدیــران بــا یکدیگــر حالــت رســمی تری پیــدا می کنــد. 
ــرای  ــه ای ب ــدا برنام ــد در ســازمان های در حــال توســعه ابت همان طــور کــه می دانی
ــه محــدود شــدن دســته ای از مناســبات  ــا نتیجــه ب ــه می شــود ام گســترش ریخت
ختــم خواهــد شــد. بحــران ایــن مرحلــه »خودمختــاری« نــام دارد کــه در آن مدیران 
ــت  ــا هدای ــده ی ــن ش ــم تعیی ــاس نظ ــد براس ــتم رش ــروی از سیس ــن پی ــی بی میان

خودسرانه ی گروه گرفتار می شوند. 
ــا  ــعه ب ــه ی دوم توس ــاری در مرحل ــران خودمخت ــولیت27: بح ــذاری مس واگ
برقــراری مدیریــت و توســعه ی واگــذاری اختیــارات بــه بخش هــای مختلــف در ایــن 
مرحلــه حــل خواهــد شــد. در ایــن سیســتم، مدیــر ارشــد اجرایــی جــزء اســتثنائات 
27. Delegation

شکل‌‌1.2-‌مدل‌‌5مرحله‌ای‌گراینر

منبع:
 Larry Greiner, "Evolution and Revolution as Organisations Grow". Harvard Business Review, 1972
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قــرار خواهــد گرفــت و بــر همــه ی اتفاقــات سیســتم نظــارت خواهــد کــرد و مدیــران 
ارشــد پایین تــر نیــز بودجــه و اختیــارات را بیــن بخش هــا و دپارتمان هــای مختلــف 
تقســیم خواهنــد کــرد. نقطــه ی بحرانــی ایــن مرحلــه کنتــرل سیســتم اســت؛ جایــی 
کــه مدیــر ارشــد اجرایــی حــس می کنــد کنتــرل سیســتم بــا واگــذاری اختیــارات 
بــه شــاخه ها از دســتش خــارج شــده. بررســی سیســتم و تحمیــل برخــی قوانیــن از 

دفتر مرکزی به شاخه ها راه حلی جدی برای این معضل است. 
ــه  ــالا بازگشــت ب ــزه ی ب ــا انگی ــازمان های ب ــتمی 28: در س ــای سیس همکاری ه
مراحــل قبــل، از جملــه گزینه هایــی اســت کــه در حالــت عــادی انتخــاب نمی شــود. 
ــتم های  ــدْ سیس ــران ارش ــوم، مدی ــه ی س ــرل در مرحل ــل کنت ــع معض ــرای رف ب
بوروکراســی اداری را بــرای ایجــاد هماهنگــی بــه وجــود می آورنــد. در ایــن سیســتم، 
برخــی تصمیم هــا بــه دفتــر مرکــزی واگــذار می شــود و هزینه هــای مصرفــی زیــاد 
ــای  ــن بخش ه ــفافی بی ــل و ش ــد اداری کام ــد و رون ــرل می کنن ــدت کنت را به ش
ــن  ــترک بی ــی مش ــرکت در فضای ــات ش ــی  اطلاع ــود. تمام ــرار می ش ــف برق مختل
ــب  ــرای ترغی ــروش ب ــانت های ف ــه ی پورس ــود و برنام ــرار داده می ش ــان ق کارکن
کارکنــان بــه منظــور شناســاندن بیشــتر شــرکت بــه بــازار در نظــر گرفتــه می شــود. 
امــا ایــن مرحلــه کامــلًا روی سیســتم اداری تمرکــز کــرده و همکاری هایــی کــه از 
ایــن طریــق پدیــد آمــده، زمینه ســاز بحــران بوروکراســی بیــش از انــدازه می شــود؛ 
اتفاقــی کــه باعــث می شــود در رویه هــای اجرایــی، حــق تقــدّم بــا اجــرای 

سلسه مراتب اداری باشد نه حل یک مشکل. 
همــکاری خــودکار29: نتایــج انقــلاب چهــارم درون سیســتم، در مرحلــه ی پنجــم 
ــه کارهــای گروهــی و کنترل هــای  ــن مرحل ــه وجــود خواهــد آمــد. در ای توســعه ب
ــتم های  ــا و سیس ــن کنترل ه ــان، جایگزی ــود کارکن ــق خ ــتمی  از طری درون سیس
ــتم  ــکل درون سیس ــل مش ــز روی ح ــد اداری، تمرک ــای رون ــود و به ج اداری می ش
ــای  ــا رده ه ــره ت ــأت مدی ــف، از هی ــای مختل ــن بخش ه ــوع بی ــن موض ــت و ای اس
میانــی سیســتم، نیــز جــاری خواهــد شــد. می توانیــد نمونــه  ی ایــن نــوع هماهنگــی 
بخش هــای مختلــف و فکرهــای متفــاوت درون سیســتم را در فصــل ســوم و نمــودار 

28. co-ordination
29. collaboration
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3.1 ببینید. 
گرنیــر در اولیــن مقالــه ی خــود دربــاره ی ایــن نظریــه توضیــح داده کــه درباره ی 
ــد آن را  ــد و نمی توان ــزی نمی دان ــوز چی ــران آن هن ــم و بح ــه ی پنج ــان مرحل پای
ــی  ــه ی بحران ــلاب و نقط ــرده انق ــی ک ــه او پیش بین ــن مقال ــد. در ای ــی کن پیش بین
مرحلــه ی پنجــم می توانــد »اشــباع فکــری کارکنــان در زمینــه ی توســعه ی 
ــای  ــی از جوش وخروش ه ــتگی های فیزیک ــعه، خس ــرای توس ــی ب ــای درون انگیزه ه
ــرای  ــازه ب ــی ت ــاد راه حل ــت ایج ــت باب ــارهای بی نهای ــی و فش ــای گروه همکاری ه
مشــکلات باشــد.« تنهــا راه حلــی کــه بــرای ایــن بحــران در ذهــن داشــته ایــن اســت 
کــه ســازمان و ســاختار اداری اجــازه دهــد کارکنانش خــود را احیا کنند و اســتراحت 
فیزیکــی و فکــری داشــته باشــند. بــه عبــارت دیگــر، کارکنــان شــرکت بایــد بعــد از 
یــک دوره ، حتــا بــه صــورت اجبــاری، چنــد هفتــه ای اســتراحت کننــد تــا بتواننــد 
فیزیــک و ذهن شــان را بــه تعــادل برســانند و دوبــاره در جایــگاه قبلــی قــرار بگیرنــد. 
ــرکت،  ــعه ی ش ــدی توس ــل بع ــح مراح ــای توضی ــدی به ج ــای بع ــر در مقاله ه گرنی
ویژگی هــای ســازمان را توضیــح داده اســت. در واقــع او جــزء اولیــن نویســنده های 
ایــن رشــته اســت کــه ســعی کــرده مطالبــی را بــه شــیوه ی خــودش توضیــح دهــد 
ــه  ــن ک ــد؛ ای ــاد کرده ان ــا از آن ی ــر باره ــندگان دیگ ــد نویس ــال های بع ــه در س ک
توضیــح مراحــل اولیــه ی رشــد شــرکت بســیار آســان تر از ایــن اســت کــه بخواهیــم 

مراحل بعدی را توضیح دهیم. 
البتــه پرفســور گرنیــر بــا رفتــاری کــه بیــن محققــان معمــول نیســت، ســال ها 
ــه ی  ــعه را در مجل ــدلِ توس ــن م ــرد. او ای ــد ک ــدت نق ــود را به ش ــه ی خ ــد نظری بع
ــاره منتشــر کــرد. در ایــن نســخه ی  بیزنــس دانشــگاه   هــاروارد در ســال ۱۹۹8 دوب
جدیــد، بعــد از یــک وقفــه ی ۲۶ســاله، یــادآور می شــود کــه بیشــترین انتقــادی کــه 
ــه ی پنجــم اســت. او  ــه مرحل ــوط ب ــرد مرب ــن روشِ توســعه وارد ک ــه  ای ــوان ب می ت
بابــت اشــباع فکــری۳۰ ســازمان  می گویــد گمانه زنی هایــی کــه در گذشــته 
به عنــوان بحــران مرحلــه ی پنجــم توســعه تصــور کــرده بــوده، کامــلًا اشــتباه اســت. 
ــچ  ــه هی ــت ک ــن اس ــه  ای ــن مرحل ــی ای ــران واقع ــد بح ــه می نویس ــن مقال او در ای
راه حلــی بــرای توســعه ی داخلــی شــرکت وجــود نــدارد. بــرای نگــه داشــتن توســعه 
30. psychological saturation
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ــدا  ــلًا پی ــد؛ مث ــگاه کنن ــه خــارج از ســازمان ن ــد ب ــران ارشــد بای در ســازمان، مدی
کــردن شــریک تجــاری یــا فروختــن و همراهــی بــا رقیب شــان و تبدیــل شــدن بــه 
ــه ی  ــر مرحل ــع، گرنی ــه. در واق ــزرگ در ســطح منطق ــی و ب ــک شــرکت بین الملل ی
ــزرگ  ــیار ب ــرکت های بس ــازمان ها وش ــرای س ــا ب ــود را تنه ــعه ی خ ــم توس شش
ــه  ــد ک ــال می زن ــورز را مث ــرال موت ــرکت جن ــه ش ــد و در آن مقال ــح می ده توضی

مجموعه ای از کمپانی های مختلف در سراسر دنیا است. 
مــدل گرنیــر یکــی از فرضیه هــای جــدی در زمینــه ی رشــد و توســعه ی 
ســازمان ها اســت. او در مقالــه ی اول آشــکارا می نویســد کــه »خروجــی هــر 
ــا تقریبــی  ــوده و همــه ی آن ه ــه ب ــج مرحل ــن پن ــا در همی ــه ی توســعه... تنه مرحل
ــب  ــن روش ترغی ــش ای ــه آزمای ــان را ب ــه ی کارآفرین ــه هم ــت.« او در آن مقال اس
می کنــد و از آن هــا می خواهــد آن را امتحــان و اگــر در همــه ی احتمــالات اشــتباه 
ــت  ــعه فعالی ــای توس ــه ی مدل ه ــادی در زمین ــراد زی ــد. اف ــش کنن ــد اصلاح درآم
داشــته اند و مــدل گرنیــر هنــوز جــزء اســتانداردترین مدل هــای توســعه در مقایســه 

با سایر مقاله های منتشر شده در این زمینه است. 
ــزار  ــر اب ــدل گرنی ــا م ــه آی ــن اســت ک ــه  این جــا مطــرح می شــود ای ســؤالی ک
عملــی بــرای مدیــران دارد؟ گرنیــر در مراحــل مختلــف راهنمایــی صریــح و روشــنی 
بــرای مدیــران انجــام داده. او در طــول مقالــه دربــاره ی جایــگاه مدیــران در مراحــل 
ــه  ــد چ ــزد می کن ــا گوش ــه آن ه ــن ب ــد و همچنی ــت می کن ــعه صحب ــف توس مختل
زمانــی بایــد عملــی را انجــام دهنــد. مــدل گرنیــر اشــاره می کنــد کــه مدیــران بایــد 
محدودیت هایــی را کــه بابــت را ه حــل مشــکلات ارائــه می دهنــد شناســایی کننــد و 
ــای  ــه راه حل ه ــد. البت ــادآوری می کن ــک مســأله را ی ــه ی ــا ب ــه ی آن ه ــان مداخل زم
ــدی  ــه ی بع ــه مرحل ــوط ب ــکلات مرب ــه مش ــد ب ــه نمی توان ــر مرحل ــه ه ــوط ب مرب
اختصــاص یابــد. در حقیقــت گرنیــر در مقالــه به ایــن موضــوع اشــاره می کنــد کــه 
ــیده  ــل پاش ــه ی قب ــه مرحل ــتند ک ــی هس ــد بذرهای ــه همانن ــر مرحل ــکلات ه مش

شده اند و در مرحله ی فعلی این مشکلات به چشم می آیند.
ــه  ــی ب ــای متفاوت ــی را از بخش ه ــای مختلف ــروز نظره ــه ام ــا ب ــر ت ــدل گرنی م
خــود جلــب کــرده و مدیــران شــرکت ها بــرای پی ریــزی توســعه ی شرکت های شــان 
از ایــن مــدل اســتفاده کرده انــد و ایــن مــدل بــه آن هــا در پیــدا کــردن مشــکلات 
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ــد داد  ــده رخ خواه ــال های آین ــه در س ــی آن چ ــته و پیش بین ــال های گذش در س
کمــک کــرده اســت. تمرکــز روی ســیر تکاملــی و بحران هــا، آن هــا را از هزینه هــای 
بی جــا بابــت توســعه دور کــرده. یــک شــرکت زمانــی موفــق خواهــد بــود کــه تغییــر 
در آن ادامــه دار باشــد. اگــر در شــرکتی بخــش یــا محتوایــی بــرای تغییــر بــه نظــر 
ــرار  ــت ق ــیر درس ــا در مس ــه آی ــید ک ــود پرس ــؤال را از خ ــن س ــد ای ــید، بای نرس
ــده  ــاد ش ــره  ایج ــأت مدی ــرکت در هی ــه ی ش ــدی از نتیج ــا رضایتمن ــم؟ ی گرفته ای
اســت! تحــول۳۱ مشــکلاتی را کــه توســعه همــراهِ خــود مــی آورد ترســیم می کنــد. 
ــوع  ــن موض ــرای ای ــر دارد و ب ــرای تغیی ــزه ی لازم را ب ــرکتی انگی ــر ش ــر مدی اگ
ــد  ــه ســراغ او می آی ــده ب ــه در آین ــد از مشــکلاتی ک ــرده باشــد، بای ــزی ک برنامه ری

اطلاع داشته باشد تا بتواند به راحتی با آن ها روبه رو شود.
ایــن مــدل بــرای کســانی کــه پیش بینــی آینــده را دوســت دارنــد، یــا 
ــاده  ــی آورد آم ــود م ــراهِ خ ــعه هم ــه توس ــی ک ــت تغییرات ــود را باب ــد خ می خواهن
کننــد بســیار جــذاب اســت. امــا برخــی دیگــر ایــن مــدل را خســته کننده و کامــلًا 
ــیر  ــن س ــانات بی ــه نوس ــدل ب ــن م ــه  به ای ــی بدبینان ــد. نگاه ــی می دانن غیرطبیع
تکاملــی و تحــول برمی گــردد و ایــن هــم مربــوط بــه زمانــی اســت کــه  ایــن مــدل 
توســعه را دانشــگاهیان رواج دادنــد؛ )اوایــل دهــه ی ۷۰( وقتــی مارکسیســم کامــلًا در 
فضــای دانشــگاهی و سیاســت حضــور داشــت. گرنیــر دربــاره ی اجبــار یــا دیالیکتیک 

تاریخ می نویسد: 
ــردی  ــای ف ــد رفتاره ــا می گوی ــی اروپ ــراث روان شناس ــیم می »ترس
ــکل  ــته ش ــات گذش ــه و اتفاق ــاس تجرب ــه ی اول براس ــاً در درج عمدت

گرفته تا آن چه که در آینده پیش رو داریم.« 
ــی  ــات بیرون ــه اتفاق ــی را کــه چشــم ب ــه ی خــود مدیران درحقیقــت، او در نظری
ــرد و  ــر می ک ــد تحقی ــد بودن ــده رخ می ده ــه در آین ــر آن چ ــه فک ــد و ب می دوختن
ــا معرفــی  ــد ت ــازار بودن ــال ترســیم نقشــه ای کامــل از ب ــه دنب ــا آن هــا را کــه ب حت
ــه  ــور ک ــت. همان ط ــت می انداخ ــند دس ــته باش ــازار داش ــه ب ــازمان ب ــازه ای از س ت
بالاتــر هــم اشــاره شــد، محتــوا بســیار مهــم اســت و یــک مدیــر بایــد بــه سیســتم 
مدیریــت خــود بــدون توجــه بــه ریســک های آن تمرکــز و آن را اصــلاح کنــد. بــه 
31. revolution
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ــوان آن را  ــه  می ت ــد ک ــرح می کن ــده مط ــاره ی آین ــی را درب ــر فرضیات ــلاوه، گرنی ع
آشــکارا در مرحلــه ی آخــر دیــد. امــا او در بخش هــای دیگــر فرضیــه ی خــود کامــلًا 
مطمئــن بــود. مثــلًا ایــن کــه مدیــران بایــد بــه تأثیــر تصمیم هایــی کــه در گذشــته 
گرفته انــد توجــه کننــد. و حتــا بــه صــورت غیرمنصفانــه ای پیشــنهاد می کــرد توجــه 
به ایــن تأثیــرات مهم تــر از توجــه بــه اتفاقــات اخیــر و حرکت هــای بــازار اســت. در 
دنیــای واقعــی، رهبــران هــر فعالیتــی بــه برنامــه نیــاز دارنــد؛ برنامــه ای کــه بــا آن 
ــازار رخ  ــرکت و ب ــرای ش ــده ب ــه در آین ــود و آن چ ــت موج ــی از وضعی درک واضح
خواهــد داد بــه دســت بیاورنــد. دربــاره ی ایــن برنامــه در فصــل 8 صحبــت خواهیــم 

کرد. 

مدل چرچیل32 : توسعه ی شرکت های کوچک
ــه ی  ــی از مؤسس ــه ی کارآفرین ــته در زمین ــور بازنشس ــل۳۳ پروفس ــل چرچی نی
Insead در فرانســه و یکی از اســاتید برجســته در ســایر مؤسســات اســت. او نظریه ی 

خــود را دربــاره ی توســعه ی شــرکت های کوچــک در پنــج مرحلــه در ســال ۱۹8۳ 
ــا منتشــر  ــد باره ــال های بع ــه در س ــن مقال ــرد که ای ــه منتشــر ک ــه صــورت مقال ب
شــده اســت. چرچیــل و همــکار نویســنده اش ویرجیینــا لوئیــس۳۴ بــرای ســاختن 
ایــن مــدل از ســاختارهای توســعه ای از جملــه گرنیــر اســتفاده کردنــد. تفاوتــی کــه 
کار آن هــا بــا دیگــر مدل هــا داشــت ایــن بــود کــه فرضیــه ی خــود را از طریــق 8۳ 
پرســش نامه بیــن ۱۱۰ مالــک و مدیــر کمپانی هــای موفــق کوچــک توزیــع کردنــد 

که در این نظرسنجی شرکت کردند. 
ــای  ــه مدل ه ــن نتیجــه  رســیدند ک ــه ای ــه ب ــن فرضی ــل و لوئیــس در ای چرچی
ــه  ــی ب ــد. وقت ــک کن ــرکت کم ــک ش ــای ی ــام فعالیت ه ــه انج ــد ب ــعه می توان توس
ــگاه می کنیــم »نقطــه ی مشــترکی کــه در  مــدل توســعه ی شــرکت های کوچــک ن
ــخصیت  ــت و ش ــم و درک طبیع ــش فه ــود دارد، افزای ــدل وج ــن م ــوب ای چارچ
ــه  ــد ب ــاختار می توان ــن س ــایی ای ــت.« شناس ــرکت ها اس ــوع ش ــن ن ــکلات ای مش
ــد  ــد.« و می توان ــک کن ــف کم ــای مختل ــی در نقطه  ه ــای اساس ــی نیازه » پیش بین

32. Churchill
33. Neil Churchill
34. Virginia Lewis
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ــه ی  ــا در حــال حاضــر و ارائ ــذاری راه حل ه ــی اثرگ ــن »ارزیاب ــه ی اساســی تأمی پای
پیشــنهاد بــرای قوانیــن و سیاســت های فعالیــت یــک شــرکت باشــد.« ایــن 
ــرای  ــاوران ب ــابداران و مش ــرای حس ــی ب ــد »راهنمای ــن می توانن ــاختارها همچنی س
تشــخیص مشــکلات و همگــن کــردن راه حل هــا در محیط هــای کارآفرینــی کوچــک 

باشد.«
نقطــه ی قــوت نظریــه ی چرچیــل ایــن اســت کــه نظریــه ی خــود را بــه صــورت 
ــن  ــی ای ــت. خروج ــیده اس ــش کش ــه چال ــک ب ــرکت های کوچ ــن ش ــی بی تجرب
آزمایــش تجربــی ســخت ترین بخــش توســعه را مشــخص کــرد؛ پاســخ ایــن ســؤال 
کــه توســعه چیســت و شــامل چــه چیزهایــی می شــود؟ خیلــی از مدیــران 
ــان  ــداد کارکن ــا تع ــاب ی ــردش حس ــودن گ ــالا ب ــد ب ــور می کنن ــرکت ها تص ش
نشــان دهنده  ی ایــن اســت کــه شــرکت در مســیر توســعه قــرار گرفتــه؛ در صورتــی 
ــا،  ــوژی آن ه ــا تکنول ــد ی ــاوت تولی ــدازه ی متف ــد، ان ــای خــط تولی ــه پیچیدگی ه ک
تعــدد شــعبه ها و بقیــه ی مــوارد هــم در توســعه ی شــرکت مهــم هســتند. چرچیــل 
ــاد  ــرکت و ایج ــاختاری ش ــای س ــت چالش ه ــتی می گف ــود به درس ــه ی خ در نظری
ــی  ــادگی و پیچیدگ ــن س ــادل بی ــه تع ــد ب ــه می توان ــعه، همیش ــای توس مدل ه
ــته  ــه گذش ــدازه ب ــش از ان ــده بی ــدل پیش بینی ش ــر در م ــد. اگ ــه بزن ــعه ضرب توس
نــگاه کنیــم نتیجــه ی آن چیــزی جــز شکســت نیســت؛ شــرکتی کــه واقعــاً آشــفته 
ــاختاری  ــلیم س ــویم تس ــوف ش ــده معط ــه آین ــدازه ب ــش از ان ــر بی ــت. و اگ اس
به دردنخــور و غیــر قابــل درک خواهیــم شــد. چرچیــل تلویحــاً شکســت یــا پیــروزی 
ــد  ــراف می کن ــد و اعت ــبت می ده ــر نس ــدل گرنی ــب م ــه تناس ــعه را ب ــدل توس م
ــا  ــیس ی ــرکت های تازه تأس ــه ش ــوط ب ــی اش مرب ــوارد تحقیقات ــادی از م ــداد زی تع
اســتارت آپ هــا مربــوط نمی  شــود، بلکــه اکثــر آن هــا کمپانی هایــی خریداری شــده 
بودنــد، یــا در مرحلــه ای از ثبــات قــرار داشــتند کــه اخیــراً مالــک یــا مدیران شــان 

گرایش یا توجه بیشتری به توسعه پیدا کرده بودند.
ــر  ــعه در نظ ــرای توس ــه را ب ــج مرحل ــم پن ــل ه ــر، چرچی ــدل گرنی ــد م همانن
ــا  ــود دارد، ام ــی وج ــاط بحران ــی ای در نق ــای جزئ ــدل او، تفاوت ه ــرد. در م می گی

تحولات هر مرحله به صورتی مجزا معرفی می شوند. 
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ایجــاد کــردن35: در اولیــن مرحلــه شــرکت بــرای بــه دســت آوردن مشــتری و 
ــه  ــن مرحل ــد در ای ــرکت ها نمی توانن ــد. ش ــی می جنگ ــه های معرف ــتن جلس داش

بمانند؛ یا به مرحله ی دوم می روند یا شکست می خورند. 
ــازار نشــان داده و  ــه ب ــه شــرکت خــودش را ب ــن مرحل ــدن36: در ای ــده مان زن
توانســته مشــتریانی را بــه دســت آورد. امــا مســأله ی اصلــی ایــن اســت کــه هنــوز 
ــه ی  ــل طبق ــت مث ــد؛ درس ــش ده ــلًا پوش ــه کام ــود را ب ــای خ ــته هزینه ه نتوانس
متوســط رو بــه پاییــن جامعــه کــه هــر اتفــاق و هــر لحظــه می توانــد آن را بــه فقــر 
ــل در  ــد و چرچی ــرار دارن ــه ق ــن طبق ــرکت ها در ای ــیاری ش ــاند. بس ــق بکش مطل

مقاله اش می گوید:
طبــق  را  محصول شــان  نمی تواننــد  کــه  تولیــدی  »شــرکت های 
ــرار  ــه ق ــن طبق ــانند در ای ــروش برس ــه ف ــده ب ــه ی تعیین ش برنام

می گیرند.«
ــرار  ــدار و مســتقلی ق ــت پای ــه، شــرکت در حال ــن مرحل ــت37: در ای موفقی
دارد و می توانــد تمامــی  هزینه هــای خــود را پوشــش دهــد. مالــک شــرکت در 
ــام  ــه ن ــم III-G ب ــه اس ــه ب ــی ک ــاب دارد: یک ــرای انتخ ــه دو راه ب ــن مرحل ای
ــک  ــت، مال ــن حال ــود. در ای ــده می ش ــه ای«۳8 نامی ــد مرحل ــت- رش »موفقی
تــاس خــود را بــرای بــه دســت آوردن موفقیت هــای بیشــتر می انــدازد. ریســک 
ایــن مســیر بــالا اســت و ممکــن اســت مالــک تمامــی  دســتاوردهای خــود را از 
دســت بدهــد. حالــت دیگــر III-D »موفقیــت - عقــب نشــینی مرحلــه ای«۳۹ 
نامیــده می شــود کــه در آن بــه جــای انداختــن تــاس، مالــک انتخــاب می کنــد 
ــو  ــت گارانتــی جل ــه عقــب برگــردد و فعالیــت خــود را در حال کــه یــک گام ب
ببــرد و بــه مدیــر ارشــد خــود بــرای جلــو بــردن کارهــا در حالــت محافظه کارانه 
ــه  ــد ک ــز باش ــد موفقیت آمی ــی می توان ــت دوم زمان ــه حال ــد. البت ــاد کن اعتم
ــد  ــود تاکی ــه ی خ ــل در مقال ــد. چرچی ــت باش ــلًا ثاب ــادی کام ــرایط اقتص ش
می کنــد اگــر شــرایط مهیــا باشــد، چــرا یــک شــرکت نبایــد در مدتــی طولانــی 

35. Exixtense
36. survival
37. success
38. success-growth substage
39. success-disengagement substage
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در حالــت III-D باقــی نمانــد؟ بســیاری از شــرکت های ایرانــی در ایــن مرحلــه 
قــرار می گیرنــد و اکثــر آن هــا بــه دلیــل عــدم ثبــات در بــازار دچــار 

شکست های فراوانی می شوند.
ــاب  ــت III-G را انتخ ــه، حال ــن مرحل ــرکت در ای ــک ش ــردن40: مال ــرواز ک پ
می کنــد و تــاس خــود را بــرای موفقیــت بیشــتر روی زمیــن می انــدازد و اتفاقــاً بــه 
موفقیــت هــم می رســد. مالــک در ایــن مرحلــه توانایــی واگــذاری برخــی کارهــا را 
پیــدا می کنــد؛ توانایــی ای کــه نقدینگــی خوبــی را بــرای توســعه ی شــرکت ایجــاد 
کــرده و سیســتم عملیاتــی و اســتراتژیک شــرکت براســاس برنامه هــای ریخته شــده 
ــه فکــر واگــذاری شــرکت  ــک ب ــه ممکــن اســت مال ــن مرحل پیــش مــی رود. در ای

بیفتد. 
ــع41: جایــزه ی موفقیــت در مرحلــه ی چهــارم، رســیدن بــه بلــوغ  بلــوغ مناب
ســازمانی و موفقیــت اســت. در ایــن مرحلــه شــرکت بزرگ تــر شــده و در حالــت 
ــه  ــه ب ــن مرحل ــرکت ها در ای ــد. ش ــه می ده ــود ادام ــه روال خ ــتحکم تری ب مس
کــم کــردن هزینــه و کنتــرل منابــع مالــی ای کــه از توســعه ی ســریع بــه دســت 
می آیــد نیــاز دارنــد تــا وقتــی در بحــران قــرار گرفتنــد بــا بهره گیــری از کوچــک 
بودنــش )به خاطــر کاهــش هزینه هــا( و انعطــاف پذیــری و روحیــه ی کارآفرینــی، 
بحران هــای احتمالــی را پشــت ســر بگــذارد. بزرگ تریــن خطــری کــه شــرکت ها 
ــا  ــی ب ــه ی کارآفرین ــن روحی ــن رفت ــد از بی ــد می کن ــه تهدی ــن مرحل را در ای
ــوان  ــمی  به عن ــه ی شش ــل مرحل ــت. چرچی ــی اس ــای مدیریت ــعه ی بخش ه توس
»اســتخوان بندی«۴۲ پیشــنهاد کــرد، امــا هیــچ وقــت ایــن فکــر را در مقاله هــای 

بعدی توسعه نداد. 
ــش  ــا ایده های ــود ام ــر ب ــری گرنی ــوذ شــدید فک ــل تحــت نف ــه چرچی بااین ک
ــرای توســعه  ــود. چرچیــل توضیــح داد کــه شــرکت ها ب ــا او متفــاوت ب آشــکارا ب
ــیر  ــک مس ــر، در ی ــدل گرنی ــه در م ــی ک ــد؛ در حال ــی دارن ــای مختلف گزینه ه
ــتری  ــای بیش ــل فض ــد. چرچی ــت می کنن ــده حرک ــن ش ــش تعیی ــی از پی تاریخ
ــه ی  ــت، در مرحل ــد. در حقیق ــرار می ده ــش روی شــرکت ها ق ــرای انتخــاب پی ب

40. TAKE-OFF
41. Resource maturity
42. ossification
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ســوم، دو حالــت III-G و III-D را بــرای توســعه یــا عقب نشــینی معرفــی می کنــد. 
ــه نظــر آیــد، در حالــی کــه بســیاری از  ــه ب شــاید گزینــه ی عقب نشــینی احمقان
مدیــران شــرکت ها مثــل بازیکن هــای انحصارطلــب ترجیــح می دهنــد از مســابقه 
خــارج شــوند تــا این کــه شــاهد حضورشــان در مراحــل بعــدی باشــند. 
ــدل  ــن م ــد، در ای ــدم برنمی  دارن ــدی ق ــه ی بع ــرای مرحل ــه ب ــرکت هایی را ک ش
چرچیــل  بعــدی،  نســخه های  در  حقیقــت،  در  نمی داننــد.  انعطــاف  قابــل 
حالت هــای III-G و III-D را بــا مراحــل متعارفــی کــه بــرای هدایــت بــه مرحلــه ی 

بالاتری دارند جایگزین می کند. 
ــد.  ــر می رس ــه نظ ــر ب ــدل گرنی ــاده تر از م ــل س ــدل چرچی ــگاه اول، م در ن
معرفــی راه هــای مختلــف و گزینه هــای متفــاوت، هــر مدلــی را پیچیده تــر 
می کنــد. چرچیــل در مــدل خــود فاکتورهــای مدیریتــی را در هــر مرحلــه 
ــار  ــلًا چه ــد. مث ــر می کنن ــد تغیی ــه بع ــه مرحل ــد؛ مفاهیمــی  ک شناســایی می کن
ــان، سیســتم  ــردد شــامل: حســابداری، کارکن ــه شــرکت برمی گ ــه ب ــی ک مفهوم
ــد و از  ــان می کن ــرات آن را بی ــح و تغیی ــع فعالیــت شــرکت را توضی اداری و مناب
ســوی دیگــر چهــار عاملــی کــه بــه مالــک مربــوط می شــود از جملــه هدف هــای 

شخصی، توانایی مدیریت، سیستمی  و استراتژیک. 
ــر  ــا گرنی ــه ب ــی در مقایس ــای مختلف ــا گزینه ه ــود ب ــدل خ ــل در م چرچی
ــخصی از  ــت مش ــا حال ــود را ب ــر خ ــر فک ــد. گرنی ــرم می کن ــت و پنجه ن دس
ــواع  ــا ان ــود را ب ــر خ ــل فک ــه چرچی ــی ک ــد؛ درحال ــح می ده ــعه توضی توس
ایــن پیچیدگــی  یــک ســو  از  بررســی می کنــد.  از داشــته ها  مختلفــی 
ــرکت  ــک ش ــی ی ــت واقع ــه در حال ــت ک ــی اس ــوع مختلف ــان دهنده ی تن نش
نســبت بــه نظریــه وجــود دارد. از ســوی دیگــر باعــث می شــود اســتفاده از ایــن 
ــه این کــه سرنوشــت شــرکت  ــد، ن ــه نظــر آی ــر ب ــران جذاب ت ــرای مدی مــدل ب

خود را به دست تقدیر بسپارند.
ــالا اشــاره شــد، چرچیــل در ســال های بعــد نســخه های  همان طــور کــه در ب
ــد  ــان می ده ــر نش ــن ام ــه  همی ــرد ک ــه ک ــود عرض ــه ی خ ــی از نظری متفاوت
ــوده و  ســختی های توســعه ی شــرکت و تغییــرات حاصــل از آن بســیار متنــوع ب

تعمیم دادن آن ها به یکدیگر کار مشکلی است. 
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مدل ادیزه43: شبیه سازی انسانی44
ایچــاک ادیــزه۴۵ برداشــت های زیــادی از دو مــدل گرنیــر و چرچیــل داشــت. وی 
ــه ی  ــد از آن مؤسس ــود و بع ــکده ی UCLA ب ــای دانش ــی از اعض ــال ۱۹8۲ یک ــا س ت

ادیزه را راه اندازی کرد. 
مجموعــه ی تحقیقاتــی کــه در زمینــه ی توســعه ی شــرکت انجــام داد در کتابــی 
بــه نــام »چرخــه ی زندگــی مدیریــت شــرکت ها« چــاپ شــد. در ایــن مــدل، بــه 
صــورت غیــر معمولــی ۱۰ مرحلــه بــرای توســعه ی شــرکت وجــود دارد کــه فقــط 
دربــاره ی تولــد و موفقیــت شــرکت نیســت، بلکــه از موفقیــت تــا مــرگ شــرکت را 
ــر  ــم ه ــر اس ــلاوه ب ــت: )ع ــر اس ــرح زی ــه ش ــه ب ــن ده مرحل ــد. ای ــح می ده توضی

مرحله توضیحات مختصری هم داده شده.(
نطفه گذاری46: ایجاد یا آفرینش سازمان.

نوزادی47: فصل شروع تجارت.
رشد48: رشد سریع سازمان که نتیجه ی آن می تواند آشفتگی درونی باشد.

ــراً  ــی دارد و اخی ــرعت بالای ــده، س ــاد ش ــرکت ایج ــازمان اداری ش ــی49: س نوجوان
می خواهد خود را به صورت مجزا از مالک بشناساند.

بهــار جوانــی50: در ایــن مرحلــه ســازمان بــه اوج جوانــی زندگــی خــود می رســد و 
بــه خاطــر همیــن بیشــترین ســود، رقابت پذیرتریــن و منعطف تریــن وضعیــت خــود 

را در طول حیاتش تجربه خواهد کرد. 
ــانه هایی از  ــا نش ــت، ام ــوده اس ــات س ــب اوق ــذار و در اغل ــوز تأثیرگ ــوازن51: هن ت

فرسودگی در آن ظاهر می شود؛ آن قدر که تشخیصش کمی سخت است.
ــگاه  ــن جای ــه، بی شــک، شــرکت در قدرتمندتری ــن مرحل ــالاری52: در ای حکومت س
بــازار نشســته، امــا کامــلًا تغییرناپذیــر و محافظــه کار اســت. تازه واردهــای تیزهــوش 

43. adizes
44. anthropomorphic approach
45. ichak Adizes
46. courtship
47. infancy
48. go-go
49. Adolescence
50. prime
51. stability
52. aristocracy
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ــده ی  ــاید در آین ــد و ش ــرکت کرده ان ــازار از ش ــهم ب ــن س ــه گرفت ــروع ب ــازار ش ب
ــت  ــم پش ــت، کم ک ــد. در حقیق ــر کن ــلًا تغیی ــازار کام ــهم ب ــره و س ــک چه نزدی

سازمان خالی خواهد شد.
بوروکراســی زودهنــگام53: در برخــی از نســخه های دیگــر بــه نــام »تهمــت 
ــود  ــه می ش ــازمان متوج ــه س ــن مرحل ــود. در ای ــی می ش ــم معرف ــل«۵۴ ه متقاب
مشــکلاتی در حــال رخ دادن اســت. تردیدهــا و مشــاجره های درون ســازمانی توجــه 
ــی  ــه مشــتری دور می کنــد و صــورت بیرون ــه ی ســرویس ب سیســتم اداری را از ارائ

شرکت هم به هم ریخته به نظر می رسد.
ــدن  ــده مان ــی و زن ــه رفــع ســتیزه های درون ــی55: توجه هــا در ســازمان ب بوروکراس
جلــب خواهــد شــد و بیــرونِ ســازمان بــه راه هــای زنــده مانــدن یــا فــروش توجــه 

می شود.
ــا  ــتگی ی ــل ورشکس ــی از مراح ــذاری یک ــر قیمت گ ــارت دیگ ــه عب ــا ب ــرگ56: ی م
جلوگیــری از ورشکســتگی مدیــر تصفیــه، مدیــر اجرایــی، تســویه یــا فــروش لــوازم 

برای انحلال شرکت.
مهم تریــن بخــشِ مــدل ادیــزه مرحلــه ی »بهــار جوانــی« اســت و شــرکت بایــد 

تغییراتی را که لازم است برای نگه داشتن خود در این مرحله انجام دهد. 
همان طــور کــه در شــکل ۱.۳ نشــان داده می شــود، مناطــق بحرانــی در مراحــل 
ــه ی  ــرای ارائ ــودی شــرکت شــوند. او ب ــد و ممکــن اســت باعــث ناب اول وجــود دارن
مــدل اش از زبــان رشــد و نمــو انســان اســتفاده کــرده اســت. ادیــزه اولیــن کســی 
ــت،  ــان داد؛ در حقیق ــان نش ــد انس ــه رش ــبیه ب ــرکت را ش ــعه ی ش ــه توس ــود ک نب
صحبــت دربــاره ی رشــد انســانی و مقایســه اش بــا رشــد شــرکت کار ســختی به نظــر 
نمی رســد. حتــا گرنیــر هــم از واژه ی »میــراث فیزیکــی اروپاییــان« بــرای تاثیرگذاری 
فکــر خــود اســتفاده کــرد، امــا ادیــزه همــه ی نظریــه ی خــود را بــه رشــد انســانی 

ربط داده است. 
ــرا  ــد؛ زی ــر راحت ترن ــن فک ــا ای ــرکت ها ب ــکان ش ــادی از مال ــداد زی ــک، تع بی ش

53. early bureaucracy
54. recrimination
55. bureaucracy
56. Death
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ــرار  ــن برق ــد و والدی ــه ی فرزن ــد رابط ــیس کرده ان ــه  تأس ــرکتی ک ــود و ش ــن خ بی
می کننــد. شــاید طــرز فکرشــان غیــر منطقــی به نظــر برســد؛ مثــلًا وقتــی شــرکت در 
ــود،  ــروش ش ــد و ف ــهام آن خری ــرار اســت بخشــی از س ــرد و ق ــرار می گی ــورس ق ب
اکثــر مالــکان فروختــن ســهام شــرکت را بــه فروختــن بچــه ی خــود تشــبیه کرده انــد. 
ــود، کار  ــتفاده ش ــعه اس ــم توس ــدن مفاهی ــرای فهمان ــان ب ــن زب ــی از ای ــه وقت البت

مدیران و مالکان برای برقراری ارتباط با آن بسیار راحت تر خواهد بود.

مدل دیاموند57
مــدل دیامونــد را مدیــران و کارکنــان دفتــر لنــدن مؤسســه ی BDO وابســته بــه 
دانشــگاه  هــاروارد رونمایــی کرده انــد. ایــن مؤسســه یکــی از دفاتــر برتــر در زمینــه ی 

57. Diamond

شکل‌‌1.3-مدل‌ادیزه

منبع:
After lckak Adizes, Managing Corporate Lifecycles, Prentice Hall Press, 1999
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ــعه و  ــای توس ــواع روش ه ــدلْ ان ــن م ــان ای ــت. محقق ــابداری اس ــبکه های حس ش
مقاله هایــی را کــه در نقــد آن هــا ارائــه شــده مطالعــه کــرده و نتیجــه ی فرضیه هــای 
ــن  ــدف از ای ــد. ه ــام کرده ان ــود ادغ ــخصی خ ــای ش ــا تجربه ه ــت آمده را ب به دس
ترکیــب پیــدا کــردن راه حلــی بــرای مدیــران شــرکت ها و مشــاوران آن هــا در ایجــاد 

راهی مطمئن برای رسیدن به توسعه است. )شکل ۱.۴(
D(Dreaming) رؤیــای ایــده ی یــک فعالیــت جدیــد، برنامه هــای توســعه و تعریــف 

نیازهای شروع فعالیت. 
 I (initiating)شــروع اجــرای برنامــه ی اجرایــی ریختــه شــده و اعــلام حضــور در 

ــورت  ــه ص ــن مرحل ــا در ای ــازی رویاه ــر، پیاده س ــارت دیگ ــه عب ــدف. ب ــازار ه ب
می گیرد.

 A (attacking)حملــه بــه اولیــن مشــکلات ایجــاد شــده به خاطــر توســعه. در طــول 

ایــن مرحلــه، شــرکت توانایــی زنــده مانــدن و ســاختن زندگــی خــوب را بــرای مالک 
و آفریننــده خــود را دارد. هــر چنــد، ایــن ثبــات و ســاختار آن چنــان قــوی نیســت 
کــه بخواهــد تغییراتــی را در بــازار یــا محیــط اطــراف و نقدینگــی شــرکت بــه وجــود 
ــر و  ــدت داشــته باشــد. تدبی ــا چشــم اندازی طولانی م ــا انتظــار مشــتریانی ب آورد ی
ــه  این جــا باعــث موفقیــت شــرکت شــده،  ــا ب مشــاوره های خــوب مالــک شــرکت ت

شکل‌‌1.4-مدل‌دیاموند
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امــا ایــن پیــروزی پایــدار نخواهــد بــود اگــر برنامــه یــا پیش بینــی ای بــرای مرحلــه ی 
بعــد نداشــته باشــد. در حالــی کــه اگــر فشــارهای ناشــی از رشــد شناســایی و راه حل 
مناســب بــرای آن پیش بینــی نشــود، کم کــم کنتــرل ســازمان از دســت مدیــران آن 
خــارج شــده و تمامــی  فشــار های ناشــی از توســعه بــه صــورت اســترس و اضطــراب، 
جــای فعالیت هــای توســعه ای را می گیــرد و نتیجــه ی آن کســادی فــروش یــا بــازار 

و در انتها شکست پروژه خواهد بود.
ــت آوردن  ــا به دس ــه ب ــن مرحل ــرکت در ای ــوغ ش ــه بل ــیدن ب  M(Maturing)رس

ــران ســازمانی  ــه، مدی کنتــرل سیســتم و روش نشــان داده می شــود. در ایــن مرحل
ــزرگ  ــه صــورت حرفــه ای ابعــاد مختلــف مجموعــه را هــر قــدر هــم ب می تواننــد ب
باشــد کنتــرل کــرده و پیچیدگــی ارائــه ی خدمــات بــه مشــتریان را شناســایی و آن 

را رفع کنند. در یک کلام، توان مدیریت ساختار شرکت را پیدا می کنند. 
ــز  ــازمان تمرک ــرات اساســی در س ــام تعمی ــر انج ــه ب ــن مرحل  O(overhauling)ای

دارد. فعالیــت شــرکت تــا ایــن مرحلــه عالــی بــوده و مشــتریان قدرتمنــدی دارد و در 
بــازار جــزء اولی هــا اســت و نســبت بــه رقبــای خــود برتــری محسوســی دارد امــا در 
ســازمان انــگار چیــزی گــم شــده؛ چیــزی شــبیه روحیــه ی اولیه ی اســتارت شــرکت 
ــب  ــرل و نظــم و ترتی ــر ایجــاد کنت ــه به خاط ــی در شــرکت ک ــا فضــای کارآفرین ی
مــورد تهدیــد قــرار گرفتــه. البتــه شــرکت ها بــرای کنتــرل و پیشــبرد رونــد توســعه 

مجبورند این قوانین و مقررات را بگذارند. 
ــرد.  ــورت می گی ــه ص ــن مرحل ــازمانی در ای ــبکه بندی درون س  N(Networking)ش

ــن  ــت ای ــز اهمی ــکات حائ ــام آن از ن ــد انج ــازمان و رون ــتراتژی س ــت اس در حقیق
ــر آن دادن  مرحلــه اســت. نگهــداری و توســعه ی همکاری هــا مهــم اســت؛ عــلاوه ب
ســود بــه ســهام داران مختلــف نیــز مــورد توجــه اســت. این جــا شــخصیت شــرکت 
یــا همــان فرهنــگ حاکــم بــر شــرکت بســیار مؤثرتــر از شــخصیت کارآفرینــی اســت 

که شرکت را راه اندازی کرده.
 D(Diversifying)تنــوع در محصــولات جدیــد و بــازار، افزایــش تأثیرگــذاری بــر 

ــد  ــرکت می توان ــزون ش ــعه ی روزاف ــا توس ــی ب ــای بازرگان ــا و انجمن ه اتحادیه ه
ــر فرهنــگ  ــه ب ــن مرحل ــازار باشــد. در ای ــد ب ــه شــرایط جدی پاســخ مناســبی ب
درون ســازمانی توجــه زیــادی می شــود. بــه عبــارت دیگــر روش هایــی کــه بــرای 
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ــرا  ــود؛ زی ــد ب ــازار انتخــاب می شــود بســیار منعطــف خواه اجــرا و حضــور در ب
ــاف  ــازمان از انعط ــت س ــود فعالی ــث می ش ــرکت باع ــاله ی ش ــر س ــعه ی ه توس
کمتــری برخــوردار باشــد. ایــن مرحلــه همچنیــن بــه  موضــوع اســتارت دوبــاره 
اشــاره کــرده و شــرکت را ترغیــب می کنــد فعالیــت جدیــد یــا محصــول جدیــد 
را در ســازمان ایجــاد کنــد و روحیــه ی کارآفرینــی را همــراه کارآفرینــی ســازمانی 

دوباره  ایجاد کند.

مرحله ی انتقالی
یکــی از ویژگی هــای مــدل دیامونــد ایــن اســت کــه از فضــای آکادمیــک فاصلــه 
گرفتــه و قابلیــت اجــرا در دنیــای واقعــی را دارد؛ زیــرا ایــن مــدل براســاس 
ــی  ــد براســاس تمرین هــای تجرب ــدل دیامون داشــته های علمــی  نیســت، ویژگــی م
طراحــی شــده اســت. البتــه افــرادی کــه مخالــف ایــن مــدل هســتند تنهــا انتقــادی 
کــه بــه آن وارد می کننــد ایــن اســت کــه مراحــل آن هم پوشــانی دارنــد. درحقیقــت 
شــباهت هایی بــا مراحــل بحرانــی مــدل گرنیــر در فضــای دیامونــد می شــود دیــد، 

شکل‌‌1.5-هم‌پوشانی‌مراحل‌در‌مدل‌دیاموند
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امــا طراحــان مــدل دیامونــد در نســخه ی بعــدی، ایــن مناطــق بحرانــی را بیشــتر و 
ــی  ــد و پیش بین ــر گرفتن ــم در نظ ــی ه ــه ی انتقال ــک مرحل ــرده و ی ــر درک ک بهت
ــه  ــان در دو مرحل ــک زم ــد در ی ــرکت می توان ــعه ی ش ــه ی توس ــر مرحل ــد ه کردن
ــک خــط مســتقیم نیســت و  ــر باشــد. شــکل ۱.۵ نشــان می دهــد توســعه ی درگی

ممکن است شرکت نشان دهد در چندین مرحله ی توسعه قرار دارد. 
ــرار  ــه ی رشــد ق ــر در کشــمکش بیــن دو مرحل ــی مــدل گرنی نقطه هــای بحران
داشــتند. بــه عبــارت دیگــر، مشــکلات مرحلــه ی بعــدی از راه حل هایــی کــه بــرای 
مرحلــه ی قبــل در نظــر گرفتــه شــده بــود بــه وجــود می آمــد. در مــدل چرچیــل، 
وقتــی از فاکتورهــای مدیریــت صحبــت می  شــد ایــن نکتــه را یــادآور می شــد کــه 
ــا  ــری ب ــاط کمت ــد، ارتب ــه از رش ــک مرحل ــأله در ی ــل مس ــی ح ــا و توانای مهارت ه
مراحــل دیگــر دارد و نشــان می دهــد مشــکلات احتمالــی ناشــی از برنامــه ی توســعه 
ــا  ــه اســت ی ــن مرحل ــن مخصــوص ای ــه  ای ــی تشــخیص داد ک ــوان به راحت را نمی ت

مراحل دیگر.
 UK ــک ــد. بان ــه کرده ان ــا توج ــن بحران ه ــه ای ــرکت ها ب ــاوران ش ــی از مش بعض
برنامــه ای تمرینــی بــرای مدیرانــش طراحــی کــرده بــود تــا ســرویس های کوچــک 
و فعالیت هــای متوســط را بــا تعــدادی کارمنــد مدیریــت کننــد و مشــکلات خاصــی 
هــم کــه در زمینــه  ی ارائــه خدمــات بــه مشــتری وجــود داشــت در ایــن برنامــه ی 
آزمایشــی قــرار داده شــده بــود. همچنیــن بانــک لوازمــی را بــرای ایــن تمریــن آمــاده 
کــرده بــود. پایــه و اســاس ایــن تمریــن هــم روی مــدل چرچیــل قــرار داده بــود و 
ایــن قــدرت تشــخیص مدیــران بــود کــه در چــه مرحلــه ای از رشــد قــرار دارنــد و در 

مقابل مسائلی که مربوط به مشتریان است چه واکنشی باید داشته باشند. 
اگرچــه بانــک نظــرات خــود را دربــاره ی تأثیــر مشــکلات در شــرکت های 
ــت  ــه فعالی ــروع ب ــازه ش ــه ت ــرکت هایی ک ــور ش ــا حض ــد ام ــان می کن ــک بی کوچ
ــد، در مراحــل مختلــف رشــد در یــک زمــان، جــای ســؤال دارد. در دنیــای  کرده ان
واقعــی اســتفاده از مدل هــای توســعه می توانــد چالش هــای پیــش رو و راه حل هــای 
ــای  ــد. رشــد و توســعه ی شــرکت در دنی ــران ارشــد مشــخص کن ــرای مدی آن را ب
واقعــی به قــدری پیچیــده اســت کــه نمی تــوان آن را بــه یــک مــدل و یــک مرحلــه 
محــدود کــرد. بخشــی از دنیــای واقعــی شــرکت ها توجــه بــه  جملــه ی »بخــور آن 
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ــتم  ــق سیس ــا از طری ــه تنه ــت ک ــد« اس ــو را بکش ــد ت ــه می خواه ــزی را ک چی
ــازار به دســت  تحقیــق و توســعه در زمینــه ی پیشــرفته کــردن فــروش و سیســتم ب
ــه  ــان ب ــرکت های تابع ش ــراه ش ــا هم ــی کمپانی ه ــال، برخ ــوان مث ــد. به عن می آی
دنبــال ارائــه ی ســرویس یــا محصــول جدیــد در بــازار هســتند. شــرکت های تابــع و 
ــته  ــرار داش ــان ق ــک زم ــعه در ی ــی از توس ــل متفاوت ــن اســت در مراح ــادر ممک م
باشــند. مدیــران ارشــد ســازمان بایــد سیســتمی  را پیــاده کننــد تــا ترتیــب توســعه 
در تمامــی  بخش هــای شــرکت همزمــان صــورت گیــرد. برخــی معتقدنــد هــر بخــش 
ســازمان بــه مــدل توســعه ی مســتقل خــود نیــاز دارد؛ در حالــی کــه  ایــن روش باعث 
می شــود منفعــت و ضــرر در بخش هــای مختلــف ســازمان متفــاوت بــوده و کنتــرل 

آن هم بسیار مشکل خواهد بود. 
ســاختار مــدل دیامونــد )می توانیــد در جــدول ۱.۴ مشــاهده کنیــد( شــخصیت 
جداگانــه ای نســبت بــه ســایر مدل هــای آکادمیــک دارد و ابزارهایــی را بــرای رشــد 
ــرکت های  ــران ش ــت، مدی ــد. درحقیق ــرار می ده ــت ق ــار مدیری ــعه در اختی و توس
ــد و  ــرار دهن ــی ق ــط بررس ــک خ ــان را در ی ــته ی شرکت ش ــد گذش ــی  حاضرن کم
ــه  ــروع ب ــرده و ش ــازی ک ــد پیاده س ــث ش ــل بح ــن فص ــه در ای ــی را ک مدل های
ــرار  ــوم ق ــه ی س ــا در مرحل ــرکت آن ه ــا ش ــد. آی ــان کنن ــار سازمان ش ــل رفت تحلی
دارد؟ یــا مرحلــه ای بیــن ســال های ۲۰۱۲ و ۲۰۱۴؟ یــا در بحــران خودمختــاری در 
ســال ۲۰۱۰یــا ۲۰۱۱ گیــر کرده؟بعضــی مدیــران فقــط مدلــی را قبــول می کننــد 
کــه مشــکلات فعلی شــان را بتوانــد بــه صــورت قریب الوقوعــی حــل کنــد و بتواننــد 
ــه مشــاهد  ــر، همان طــور ک ــدل گرنی ــد. م ــی را بگیرن ــا اســتفاده از آن تصمیم های ب
کردیــد، تــلاش می کــرد مدیــران ســازمانی را تشــویق کنــد کــه بــه گذشــته نــگاه 
کننــد و نتیجــه ی آن حــل مشــکلات فعلــی ســازمان بــود. اگــر گرنیــر راســت گفتــه 
باشــد، تعــداد اندکــی از مدیــران مشــتاقند ایــن کار را بکننــد. ســاختار مــدل دیاموند 
بــه گونــه ای طراحــی شــده کــه راه هــای مختلفــی را در هــر مــدل پیشــنهاد کــرده و 
ــه ای کــه حــل  ــه گون ــری تقســیم می کنــد؛ ب ــه بخش هــای کوچک ت مشــکلات را ب
آن به راحتــی صــورت گیــرد و مدیــران ســازمان را بــه فکــر وادارد کــه بــه مرحلــه ای 

از رشد سازمان مطبوع شان بیشتر توجه کنند. 
وقتــی شــرایط فعلــی شــرکت فهمیــده شــود، می تــوان مدیــران شــرکت را بــرای 
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تغییــرات ضــروری بــرای حــل مســائل در آینــده مجــاب کــرد. مــدل دیامونــد دقیقــاً 
کاری می کند که شرایط فعلی را برای گذر از مرحله ی انتقالی مشخص کند. 

مشکل مرحله ی آخر: آفرینش دوباره
نقطــه ضعــف تمامــی  مدل هــای بــالا مرحلــه ی آخــر آن اســت. مراحــل 
شبکه ســازی و تنــوع محصــول در مــدل دیامونــد شــبیه ششــمین مرحلــه ی گرنیــر 
ــه آن  ــه کــرد، ب ــار مــدل خــود را ارائ اســت کــه ۱۶ ســال بعــد از این کــه اولیــن ب
افــزود. امــا مرحلــه ی آخــر هــر دو مــدل به نظــر ضعیــف و تعریــف نشــده می رســند. 
مــدل چرچیــل مــا را بــا شــرکتی کــه بــه بلــوغ رســیده و اســتخوان بندی آن شــکل 
گرفتــه رهــا می کنــد. آخریــن مرحلــه ی گرنیــر برخــلاف ارائــه ی مرحلــه ی جدیــد 

هنوز علامت سؤال بزرگی را به ذهن می آورد. 
ــعه در  ــل توس ــه مراح ــه را ک ــر آن چ ــوان ه ــد می ت ــاور دارن ــان ب ــر محقق اگ
ــه مراحــل  ــرد )البت ــی تصــور ک ــه ی پایان ــوان مرحل ــه  وجــود آورده به عن گذشــته ب
اولیــه ی آن هــا شــبیه هــم نیســت( بنابرایــن شــرکت خــودش را در مســیر متفــاوت 

و جداگانه ای تصور خواهد کرد. 
بعضــی محققــان بــاور دارنــد دســت وپنجه نــرم کــردن بــا مرحلــه ی آخــر یکــی 
از ســخت ترین بخش هــای مســیر توســعه اســت. مــدل آدیــز، همان طــور کــه گفتــه 
شــد، پیشــنهاد می کنــد شــرکت در مرحلــه ی »بهــار جوانــی« بمانــد تــا عــلاوه بــر 
رشــد بــه رونــد تغییــر شــکل مــداوم برخــلاف آن چــه خــود پیش بینــی کــرده بــود 
برســد. در مــدل دیگــری کــه مربــوط بــه اریــک فلمهلــوز۵8 و ایــوون رنــدل۵۹ اســت 
ــا در گســترش  ــد ت ــه ی آخــر تشــویق می کنن ــران شــرکت ها را در مرحل ــا مدی آن ه
سیســتم شــرکت، مخصوصــاً برنــد و فرهنــگ ســازمانی ســرمایه گذاری کننــد. آن هــا 
معتقدنــد انجــام ایــن کار نشــان می دهــد بــه یــک ســاختار توســعه ی پایــدار پای بنــد 
هســتند. یــا مــدل دیگــری، از دانمــارک، پیشــنهاد می کنــد توســعه را هماننــد چــرخ 
ــم؛  ــذاری کنی ــد آفرینــش مجــدد نام گ ــه ی آخــر رشــد را رون ــم و مرحل تصــور کنی
مرحلــه ای کــه در آن یــک شــرکت موفــق، بذرهــای فعالیتــی جدیــد را در آخریــن 
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مرحلــه ی توســعه ی خــود می پاشــد. درحقیقــت، آفرینــش دوبــاره در مــدل دیامونــد 
در مرحلــه ی تعمیــرات اساســی۶۰، در مــدل چرچیل حالــت III-G و در همــه ی مراحل 
ــی  ــورت تلویح ــه ص ــا ب ــن مدل ه ــه  ی ای ــود. هم ــان داده می ش ــر نش ــلاب گرنی انق
نگرانــی خــود را دربــاره ی از دســت دادن روحیــه ی اولیــه ی شــرکت نشــان می دهنــد 

و تلاش می کنند تا با آن فضا هنگام توسعه ی دوباره ارتباط برقرار کنند. 

توسعه ی افقی
یکــی از کتاب هایــی کــه بــه صــورت جــدی در زمینــه ی »آفرینــش دوبــاره« در 
ــه  ــت ک ــد«۶۱ اس ــای رش ــد »کیمی ــدا کرده ان ــدار پی ــت پای ــه حال ــرکت هایی ک ش
مهــرداد بقایــی۶۲، اســتیو کولــی۶۳ و دیویــد وایــت۶۴ ســه مشــاور مکینــزی۶۵ نوشــته 
شــده اند.آن ها بــه جــای صبحــت دربــاره ی مراحــل مختلــف توســعه، دربــاره ی ســه 
مرحلــه ی »افقــی« توســعه بحــث می کننــد و معتقدنــد شــرکت های موفــق بایــد در 

هر سه مرحله فعال باشند. 
مرحلــه ی افقــی اول: هســته ی مرکــزی شــرکت در ایــن مرحلــه اســت. در ایــن 
ــن  ــدن ای ــدون گذران ــا ب ــرد، ام ــد ک ــادی رشــد نخواه ــا ســرعت زی فضــا شــرکت ب
ــی اســت کــه فعالیــت شــرکت  ــن  جای ــه شــرکتی وجــود نخواهــد داشــت. ای مرحل
اســتارت می خــورد و خــود را بــه بــازار هــدف معرفــی می کنــد. درحقیقــت، در ایــن 
ــدازی  ــرای به دســت آوردن ســود راه ان ــا ب ــه به جــای توســعه ی تهاجمــی، تنه مرحل
خواهــد شــد کــه در آن بهــره وری و کیفیــت نقــش حیاتــی دارنــد. در یــک شــرکت 
حســابداری بــزرگ، فعالیت هــای مرحلــه ی افقــی اول شــامل حسابرســی و پیــروی از 

مشاوره های مالیاتی خواهد بود.
مرحلــه ی افقــی دوم: ایــن مرحلــه کمتــر قابــل پیش بینــی اســت؛ چــون فضــای 
جدیــدی در فعالیت هــای شــرکت خواهــد بــود. گاهــی شــرکت ســود قابــل توجهــی 
از فعالیــت در مرحلــه ی دوم به دســت مــی آورد و گاهــی ضررهــای زیــادی می بینــد. 
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اطمینــان کمتــری نســبت بــه فعالیــت جدیــد وجــود دارد. در مرحلــه ی افقــی اول، 
فعالیــت جدیــد به خاطــر شــهرت ســازمان در بلندمــدت جــذاب به نظــر می آیــد، امــا 
ایــن موضــوع نمی توانــد در مرحلــه ی دوم قابــل اعتمــاد به نظــر برســد. در شــرکت های 
حســابداری بــزرگ فعالیت هــای مربــوط بــه بخــش دوم احتمــالًا همــکاری در 

زمینه ی مشاوره های مالی خواهد بود. 
ــد  ــت جدی ــده ی فعالی ــای آزمایش ش ــامل بخش ه ــوم: ش ــی س ــه ی افق مرحل
اســت کــه در کوتاه تریــن زمــان می توانــد ثروتــی را فراهــم کنــد. امــا معنایــش ایــن 
نیســت کــه مرحلــه ی ســوم را نبایــد جــدی گرفــت. در حقیقــت، بقایــی، کــولای و 
ــک  ــوغ ی ــه بل ــد ک ــث می کنن ــوع بح ــن موض ــاره ی ای ــود درب ــاب خ ــت در کت وای
فعالیــت در مســیر توســعه، رونــق گرفتــن اســت نــه کوچــک شــدن و لازمــه ی ایــن 
رونــق گرفتــن ایــن اســت کــه هــر ســه مرحلــه باهــم فعــال بشــوند، زیــرا وابســتگی 
خاصــی بــه یکدیگــر دارنــد. مرحلــه ی دوم و ســوم، فضــای مرحلــه ی اول را تــازه نگــه 
می دارنــد و شــاید ایــن مراحــل دوبــاره بــه مرحلــه ی اول بازگردنــد. در شــرکت های 
بــزرگ حســابداری همیشــه ســرمایه گذاری در بخش هــای جدیــدی چــون مشــاوره 
ــه ی  ــی و برنام ــاوره های مدیریت ــا مش ــال ب ــرای مث ــرد. ب ــورت می گی ــات ص و خدم
مالیاتــی می تــوان فعالیــت یــک شــرکت را بــه ســوددهی رســاند، درحالــی کــه ســایر 

شرکت ها از همان ابتدا شکست می خورند. 
ــتند.  ــت نیس ــی ثاب ــه ی افق ــه مرحل ــر س ــق ه ــرکت موف ــک ش ــن، در ی بنابرای
نویســندگان بــرای اثبــات ایــن موضــوع یــک شــرکت اســترالیایی بــه نــام 
village roadshow را مثــال می زننــد. در ســال۱۹8۰، ایــن شــرکت تنهــا در زمینــه ی 

پخــش فیلــم در مناطــق کوچکــی از شــهر فعالیــت می کــرد. )مرحلــه ی افقــی اول( 
و توســعه ی فعالیتــش در راســتای پخــش فیلــم در سراســر کشــور، ایــن شــرکت را در 
مرحلــه ی دوم افقــی قــرار داد. در ایــن زمــان، شــرکت از قبــل بــا ایــده ی ســینماهای 
چنــدکاره و فضاهــای تفریــح در مرحلــه ی ســوم افقــی قــرار گرفتــه بــود. در اواخــر 
دهــه ی 8۰، توزیــع فیلــم بــه مرحلــه ی اول و ایجــاد ســینماهای چنــدکاره وفضاهــای 
تفریحــی در کنــار آن بــه مرحلــه ی دوم منتقــل شــده بودنــد. در حالــی کــه مرحلــه ی 
ــیا  ــم در آس ــی فیل ــی و تهیه کنندگ ــون کابل ــعه ی تلویزی ــه ی توس ــوم در زمین س
ــل  ــه ی اول منتق ــه مرحل ــای تفریحــی ب ــه ی۹۰، فضاه ــت داشــت. اواســط ده فعالی
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شــد، ســینماهای چنــدکاره در مرحلــه ی دوم باقــی مانــد و فعالیت هــای جدیــد کــه 
ــل  ــی منتق ــوم افق ــه ی س ــه مرحل ــود ب ــی ب ــی و خرده فروش ــز تفریح ــامل مراک ش

شدند. 
ــه  ــت ک ــر داش ــه را در نظ ــن نکت ــد ای ــه بای ــه مرحل ــر س ــت در ه ــرای موفقی ب
مدیریــت هــر مرحلــه بــه صــورت مســتقل اســت و سیســتم ها و انگیزه هــای 
مدیریتــی متفاوتــی دارد. )بــه فصــل ۶ مراجعــه کنیــد.( واقعــاً بعیــد به نظــر می رســد 
بتوانیــم از مرحلــه ی اول بــه مرحلــه ی ســوم گام بگذاریــم یــا برعکــس آن. درحقیقت، 
در شــرکت های بــزرگ حســابداری افــرادی پیــدا می شــوند کــه نحــوه ی ارائــه ی یــک 
محصــول جدیــد را بــه بــازار بلــد باشــند و فکرهــای نویــی دربــاره ی درخواســت های 
مشــتریان عرضــه کننــد. امــا بــه طــور حتــم نمی تواننــد در نقــش حســابرس ظاهــر 
شــوند؛ زیــرا در ایــن صــورت تمامــی  مــوارد بــالا را از دســت خواهنــد داد. بعضــی از 
ایــن مهارت هــا شــاید بــرای مرحلــه ی اول مناســب بــه نظــر آیــد از ایــن مرحلــه بــه 
بعــد روابــط بیــن مراحــل مهــم بــه نظــر می آیــد امــا در دنیــای مقــررات مالــی، بایــد 
بــا دقــت بیشــتری فکــر کــرد و جایــی کــه آن هــا فکــر نکننــد، مقــرارت به جای شــان 

تصمیم خواهد گرفت. 

بازنگری ابعاد توسعه
ــه  ــیدن ب ــرای رس ــی ب ــد و مدل ــت آم ــعه  به دس ــتی از توس ــف درس ــی تعری وقت

اهداف تعیین شد، باید در زمینه ی زمان و اندازه ی رشد هم فکری کرد. 
زمــان: رشــد شــرکت در ســرعت های مختلفــی اتفــاق می افتــد. اگــر بخش هــای 
مختلــف شــرکت مراحــل مختلفــی از توســعه را طــی کننــد، بــه طــور حتــم ســرعت  
ــک  ــرکت ی ــا ش ــد ت ــول می کش ــه ط ــی ک ــد. زمان ــت ندارن ــرای حرک ــانی ب یکس
ــازمان  ــران س ــای مدی ــا و مهارت ه ــه انگیزه ه ــد ب ــپری کن ــعه را س ــه ی توس مرحل
ــود  ــال وج ــن احتم ــد، ای ــد می کنن ــرعت رش ــه به س ــرکت هایی ک ــتگی دارد. ش بس
دارد کــه مراحــل اولیــه ی توســعه را همزمــان پیــش ببرنــد یــا برخــی مدیــران تصــور 
ــی  ــت. برخ ــروری نیس ــعه لازم و ض ــه ی توس ــل اولی ــی مراح ــام برخ ــد انج می کنن
فعالیت هــا هــم بــه خاطــر بــالا بــودن ســرعت رشــد تکنولــوژی، ســرعت توســعه ی 
زیــادی دارنــد. البتــه  ایــن نــوع توســعه شکل وشــمایل خاصــی دارد کــه درفصــل ۷ 
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راجع به آن توضیح داده شده است. 
ــود در  ــیده نمی ش ــعه پرس ــتم های توس ــاً در سیس ــه غالب ــؤالی ک ــدازه: س ان
زمینــه ی انــدازه ی توســعه اســت. »انــدازه ی توســعه چــه معنایــی دارد؟« شــرکت ها 
ــدازه ی درســت بســتگی  ــن ان ــد و تعیی ــدا می کنن ــی رشــد پی ــای متفاوت در اندازه ه
ــاً  ــروش، مخصوص ــران ف ــی مدی ــد دارد. برخ ــرای رش ــری ب ــای اندازه گی ــه ملاک ه ب
ــته و توانســته اند مشــتریان  ــازمان حضــور داش ــت س ــدای فعالی ــه از ابت ــی ک آن های
خوبــی را بــرای شــرکت بیاورنــد، می تواننــد خــود را بــا درآمــدی کــه بــرای شــرکت 
ــد.  ــوب کنن ــازمان محس ــدن س ــزرگ ش ــدازه ی ب ــد و آن را ان ــول بزنن ــد گ آورده ان
ــرمایه گذاری در  ــه از س ــودی ک ــزان س ــه می ــز ب ــرکت نی ــارج از ش ــهامداران خ س
ــدون  ــد. شــرکت ب ــدازه ی توســعه را در نظــر می گیرن ــد ان شــرکت به دســت می آورن
ــور  ــدون حض ــود. ب ــازمان می ش ــرمایه از درون س ــدن س ــارج ش ــث خ ــود باع س
ســرمایه گذاران نیــز خبــری از افزایــش ظرفیــت و توســعه ی ســازمان نیســت. تعــداد 
ــردش  ــش گ ــا کاه ــود را ب ــود خ ــه س ــال زد ک ــوان مث ــرکت ها را می ت ــادی از ش زی
مالی شــان افزایــش دادنــد. ) در فصــل ۴ دربــاره ی فعالیت هــای مالــی صحبــت شــده 
اســت.( بــرای مدیــران ارشــد ســازمان نگرانــی اصلــی دربــاره ی انــدازه ی توســعه بــه 
توســعه  و  رشــد  آن هــا  بــرای  برمی گــردد.  مدیریتــی  چالش هــای  انــدازه ی 
ــرای کارکنــان  ــدازه ی توســعه ب ــی را همــراهِ خــود مــی آورد. ان پیچیدگی هــای فراوان
ــان و  ــادی بیــن تعــداد کارکن ــاط زی ــود؟ حتمــاً ارتب ــزان خواهــد ب شــرکت چــه می
چالش هــای مدیریتــی ای کــه بــا توســعه به وجــود آمــده وجــود دارد. امــا تنــوع زیــاد 
در محصــولات، تعــداد شــعب یــا پراکندگــی جغرافیایــی آن می تواننــد نشــان دهنده ی 

اندازه ی توسعه در شرکت ها باشند. 
ــگاه  ــر۶۷ دانش ــی فلچ ــون و دیپلماس ــکده ی قان ــگر دانش ــد۶۶ پژوهش ــار بهی عم
تافتــس۶8 مدلــی از توســعه را ارائــه می دهــد کــه در آن به جــای توجــه بــه زمــان و 
ــا ســود شــرکت  انــدازه، بــه ریســک های اطمینان ناپذیــر توســعه و رابطــه ی آن هــا ب
ــاوت را  ــدازه ی متف ــه ان ــد او س ــکل ۱.۶ می بینی ــه در ش ــور ک ــردازد. همان ط می پ

برای توسعه در نظر گرفته است. 
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مدل های توسعه: مشکل و ممارست در حل آن
ــای  ــه ی مدل ه ــی در ردّ ارائ ــای دانشــگاهی مقاله های ــر، محیط ه ــال های اخی در س
توســعه ای منتشــر کرده انــد. )مثــلًا جاناتــان لویــس و بنیامیــن لیختنشــتاین۶۹ 
ــان  ــز و ج ــارد آدام ــس، ریچ ــرت فلپ ــه ای«و راب ــد مرحل ــه ی رش ــان نظری »کارشناس
ــس و  ــازمانی«( لوی ــعه ی س ــای توس ــی در مدل ه ــه ی زندگ ــدس چرخ بســنت۷۰ »مهن

لیختنشتین در مقاله ی خود به  این موضوع اشاره می کنند که:
ــان  ــه همکاران م ــا ب ــیده اند و م ــت رس ــه بن بس ــعه ای ب ــای توس » مدل ه
اصــرار داریــم کــه حتــا پیش بینــی یــا آزمایــش نتایــج یــک مرحلــه از توســعه 

که بخواهد شرایط فعلی یک شرکت را توصیف کند، توصیه نمی شود.« 
ــرا  ــت. زی ــخت نیس ــاد س ــعه زی ــای توس ــه مدل ه ــک علی ــی آکادمی ــای فعل درک فض
ــرده ام.  ــر ک ــعه ای فک ــای توس ــی مدل ه ــای اساس ــا و مغایرت ه ــه ضعف ه ــم ب ــودم ه خ
براســاس مشــاهدات خــودم، تعــداد زیــادی مغایــرت و نبــود توافــق مدل هــای توســعه بــا 
یکدیگــر باعــث می شــود تــا توجه هــا را به جــای مدل هــا بــه تغییراتــی کــه توســعه بــرای 
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شــرکت مــی آورد، بکشــاند. عــلاوه بــر ایــن، مطالعــات اخیــر، کــه براســاس ادعاهــای تجربــی 
ــش  ــا را آزمای ــزرگ آن ه ــرکت های ب ــه ش ــود آورده ک ــی را به وج ــده، مدل های ــرح ش مط

کرده اند. 
ــاره ی  ــزار کمکــی درب ــوان اب ــران شــرکت ها، مدل هــای توســعه را به عن بااین همــه مدی
ــا خــود بــه همــراه مــی آورد، مفیــد و قابــل بررســی می داننــد.  چالش هایــی کــه توســعه ب
برخــی از آن هــا حرکــت توســعه ای شرکت شــان را در منشــور برخــی مدل هــا پیــدا 
کرده انــد و همیــن باعــث شــده تــا بــه حرکت هــای قبلــی خــود نگاهــی بیندازنــد و به ایــن 
فکــر کننــد کــه آیــا رفتارهــای گذشــته ی آن هــا اهــداف مــدل توســعه را در بــر می گیــرد 
ــی  ــرایط فعل ــعه و ش ــدل توس ــن م ــجام بی ــاره ی انس ــی ای درب ــا نگران ــه آن ه ــه. البت ــا ن ی
ــرای  ــعه را ب ــای توس ــل  مدل ه ــا راه ح ــد ت ــتر علاقه مندن ــا بیش ــد؛ آن ه ــان ندارن شرکت ش
حــل مشــکلات فعلــی بــه کار گیرنــد کــه بــا آن روبــه رو هســتند. شناســایی موقعیــت فعلــی 
ــائل  ــه مس ــاره  ی این ک ــؤال هایی درب ــود س ــث می ش ــدل، باع ــد م ــا چن ــک ی ــرکت در ی ش
ــا  ــن تمرین ه ــر ای ــا اگ ــی آورد؛ حت ــش م ــرد پی ــت ک ــوان مدیری ــه می  ت ــعه را چگون توس

راه حل هایی کارآمد در دایره ی تحقیقات دانشگاهی نباشند. 
ــرکت ها  ــران ش ــه ی مدی ــه هم ــه را ب ــن نکت ــعه ای ــای توس ــن، مدل ه ــدا از ای ج
ــرات  ــر و کلمــات فنــی ای همچــون »تعمی ــادآور می شــود کــه توســعه یعنــی تغیی ی
ــه ذهــن مــی آورد کــه تغییــر،  اساســی«۷۱، »تحــول«۷۲ و »بحــران«۷۳ ایــن معنــا را ب
راحتــی را بــه دنبــال خــود نمــی آورد. عــلاوه بــر ایــن، بایــد بــه مدیرانــی کــه نگــران 
مســائل مربــوط بــه امــروز و فردای شــان هســتند یــادآوری کــرد کــه اگــر موفقیت های 
گذشته شــان دلیــل محکمــی  بــرای نپذیرفتــن تغییــر در سیستم شــان اســت، 
ــر  ــال حاض ــه در ح ــرا ک ــت؛ چ ــروری اس ــش ض ــا و دان ــن مدل ه ــا ای ــنایی ب آش
ــب  ــود. اغل ــناخته می ش ــق ش ــرکت موف ــوان ش ــعه به عن ــال توس ــرکت های در ح ش
آن هــا می گوینــد اگــر راه حل هــای مدیریــت تــا امــروز بــه نتیجــه رســیده، چــرا بایــد 
ــزی در  ــکند؟ برنامه ری ــت را بش ــن موفقی ــه  ای ــم ک ــی بدهی ــر چیزهای ــه تغیی ــن ب ت
ــی خــودداری  ــات غیرمنتظــره در شــرایط فعل ــا از اتفاق ــرد ت شــرکت صــورت می گی
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ــه  ــد ک ــت MIT، اشــاره می کن ــد ســول۷۴ اســتاد ارشــد دانشــکده ی مدیری ــد. دانل کن
برخــی اکــراه دارنــد از حالــت ســکونی کــه در گذشــته داشــتند جــدا شــوند. آشــتی 
دادن مغایرت هــای تغییــر و تغییراتــی کــه توســعه در ســال آینــده بــرای شــرکت بــه 
ــتگی دارد؛  ــت بس ــری مدیری ــای فک ــه قابلیت ه ــادی ب ــد زی ــا ح ــی آورد ت ــراه م هم
ــد بایــد فکــر خــود را هــم تغییــر دهــد و به دســت آمــدن ایــن موضــوع  این کــه بدان
ــن  ــه  ای ــی آورد ک ــود م ــراه خ ــادی هم ــؤال های زی ــر س ــت. تغیی ــخت اس ــاً س واقع
ســؤال ها نه تنهــا دربــاره ی روش هــای مدیریتــی، بلکــه دربــاره ی ایــن اســت کــه آیــا 
ایــن فــرد، گزینــه مناســبی بــرای ایــن موقعیــت هســت یــا نیســت؟ منظــور وقتــی 
اســت کــه تیــم مدیریتــی را گســترش می دهیــم و افــرادی را از ســمت های مختلــف 
بــه ســمت های تــازه منصــوب می کنیــم. افزایــش منابــع انســانی در بخــش مدیریــت 
و تغییــرات در آن رده ی ســازمانی نشــان می دهــد برخــی مدیــران فعلــی کــه مناســب 
ــار گذاشــته شــوند. ترســیم راه توســعه نشــان  ــد کن ــد نیســتند بای ــای جدی پروژه ه
ــدی را ایجــاد می کنــد  می دهــد تغییــرات ناشــی از رشــد شــرکت، چالش هــای جدی
کــه مدیــران موفــق از پــس آن بــر خواهنــد آمــد. مدل هــای توســعه همچنیــن اهمیــت 
ــه طــور حتــم آســیب های  ــی نشــان می دهنــد. شــرکت ها ب مراحــل اولیــه رشــد را به خوب
ــد  زیــادی از نگذرانــدن مراحــل اولیــه ی توســعه خواهنــد خــورد. فرهنــگ ســازمانی و برن
پیش نیازهــای توســعه در مراحــل بالاتــر می توانــد در آینــده ســاخته شــود امــا بســیاری از 
بهتریــن برندهــا و فرهنگ هــای ســازمانی جــدا از شــخصیت کســانی کــه بنیانگــذار شــرکت  
ــه ســرعت رشــد  ــرای شــرکت هایی کــه ب ــد ب ــر می توان ــن ام ــد. ای ــد شــکل گرفته ان بوده ان
ــه ســرعت رشــد می کننــد حتمــاً  می کننــد مــورد توجــه قــرار گیــرد. شــرکت هایی کــه ب
برخــی مــوارد توســعه را به خوبــی انجــام داده انــد، امــا در توســعه ی هیجانــی بــه بخش هایــی 
ــد  ــده می توان ــه در آین ــاخت هایی ک ــود؛ زیرس ــه نمی ش ــروری توج ــاخت های ض از زیرس
باعــث ایجــاد توســعه ی پایــدار گــردد. در دنیــای رشــد در صنایــع تکنولــوژی بالا، شــرکت ها 

همراه با توسعه شان به بخش های کوچک تری تقسیم می شوند. 
ــعه  ــای توس ــد مدل ه ــعه معتقدن ــردازان توس ــی  نظریه پ ــا، برخ ــام ضعف ه ــم تم به رغ
را بایــد جــدی گرفــت، یــا دســت کم مدل هایــی بــرای توســعه در نظــر گرفتــه شــود؛ حتــا 

اگر شکل آکادمیک نداشته باشند. 
74. Donald sull
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ایجاد‌تنوع‌شبکه‌سازیبازنگری‌دوباره

نگاه 
مالک

آنچیزی که برای 
شروع فعالیت 

نیاز دارم، در 
دسترس خود 

دارم؟

ایجاد ساختار 
شرکتی، توافق بین 

سهامداران و غیره

ارائه کردن بخشی 
از سهام

ایجاد یک چارچوب 
حکومتی در شرکت 

امکان خارج شدن 
MBO/MBI

ایجاد گروههای 
سهامی متنوع

ایجاد گروههای 
سهامی متنوع 

نکاه 
مدیریت

ریختن طرح 
کسب و کار، 

تحقیقات بازار، 
بودجه بندی 

در بازار

تولید نقدینگی، 
برنده شدن در بازار، 

پذیرش شرکت از 
طرف بازار

نقدینگی، به دنبال 
ایجاد ثبات

ایجاد یک نظم حرفه 
ای، مدیریت کنترل

ایجاد تعادل بین 
مدیر و مالک 

مجموعه، تمرکز 
دوباره بر روی 

شرکت 

ایجاد تصویر از 
مدیریت شرکت، 

مدیریت استراتژی، 
همکاری مشترک و 

اتحاد بین شرکت ها

ارتقا سطح برند، 
ارزش آن، اتحاد 

بین شرکتها، 
توسعه جهانی 
محصول جدید

منابع 
مالی

پیدا کردن یک 
کمک کننده 
مالی و یا از 

میان دوستان و 
آشنایان

مالکیت سهام، کمک 
کننده مالی، شفاف 

سازی در حساب 
بانکی، مدیریت 

نقدینگی

بدهی های کوتاه 
مدت، ایجاد سهام 

جدید،

ساختارهای مالی، 
بدهی های بلند 

مدت

ساختارهای مالی، 
مدیریت ریسک 

سرمایه

ریسک سرمایه، 
بازارهای مالی

بازارهای مالی

نگاه 
سرمایه 

گذار

چه چیزی به غیر 
پول، شرکت 

به همراه خود 
می آورد؟

تلاش برای رسیدن 
به هدف های تعیین 

شده، استفاده از 
تجربیات

بازگشت مناسب 
سرمایه 

توسعه استراتژی 
مالی

پرداخت های 
محدود برای 

برنامه های توسعه 
آینده

حفظ ثبات برای 
بازگشت حداکثر 

بازگشت مالی

ارزش سهام، 
برند سهام

نگاه 
کارمندان

هیجانات اولیه برای -
رسیدن به امنیت

فعالیت بیش از 
اندازه برای توسعه 

کسب و کار

دادن انگیزه مدیریت حرفه ای
براساس تواناییها/ 

پاداش سهامی

جنب و جوش توسعه حرفه ای
در شرکت برای 
دریافت تجربه 

جدید

نگاه 
فروش و 
بازاریابی

توسعه 
ارتباطات، 

هدایت کردن 
ایده 

ایجاد تقاضا در بازار، 
توسعه کانال های 

توزیع

بهترکردن کیفیت 
خدمات، بیشتر 

کردن مشتریهای 
اصلی شرکت

ایجاد ارتباطات 
پایدار با بخشی از 

مشتریان، تمرکز بر 
روی فعالیت شرکت

تمرکز بر روی 
توسعه برند

موقعیت شرکت، 
مدیریت برند

مدیریت ارتباط 
با مشتری، 

توسعه برند

IT برنامه ریزی نگاه
پایه ای برای 

استخدام

استفاده از راه 
حل های ساده 

سیستم قابل 
اعتماد

ایجاد سیستم 
سفارشی برای 
مزایای رقابتی

مهندسی دوباره 
برای دیدن نیازهای 

کسب و کار

استفاده از بازاریابی اینترنتی
دانش مدیریت 

براساس 
CRM سیستم

نگاه 
تامین 
کننده 

ایجاد قرارداد، 
ایجاد سهام/

هزینه 
استانداردسازی

مذاکره برای ایجاد تک کاره، تجربه گرا
یک رابطه بلند 

مدت

مدیریت تامین 
چند گانه

چانه زنی قدرت، 
تامین دوباره

تبدیل تامین کننده 
به شریک تجاری

استراتژی زنجیره 
عمودی، اتحاد 

همه تامین 
کننده ها باهم

نگاه 
جامعه 
هدف

استخدام کارمندان شخصی
محلی

توسعه خیریه های 
عمومی، توسعه 

همکاری با 
شرکت های محلی

تمرکزی بر مصرف 
جامعه 

تمرکز بر روی 
تقویت برند

تمرکز بر روی تقویت 
برند

تاثیرات سیاسی
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ایجاد‌تنوع‌شبکه‌سازیبازنگری‌دوباره

موضوعات 
مربوط 

به دوره 
گذار

از بین بردن 
شکاف های 

مربوط به 
دانش، ایجاد 
تمرکز بر روی 
کسب و کار، 

چارچوب 
شرکت، امنیت 
مالی ، بدست 
آوردن پیش 

فرض ها، منابع 
انبار/تامین 

کنندهها، ارتقا 
کیفیت برنامه 

کسب و کار، 
توسعه دانش 

بازار، آیا مالکین 
اصلی سرمایه 

گذار هستند یا 
کارآفرین؟ آیا 
آنها می توانند 

خودشان 
فعالیت شرکت 
را انجام دهند؟

سیستم اولیه برای 
درآمد و هزینه، 

برنامه ریزی اولیه 
برای اجرای تعهدات 
اولیه که به مشتری 

داده شده است، 
عدم توجه به 

مصرف بیش از 
اندازه نقدینگی 

شرکت، شناسایی 
نیازها و استخدام 
اعضای جدید تیم 

مدیریت ارشد 
اجرایی، مواجه شدن 

با شرایط غیرقابل 
پیش بینی با حداقل 
تجربه و دانش، درک 

نکردن مشتری، 
مواجه شدن با اولین 

واکنش های رقیبان

شرکت آنقدر قوی 
نیست که در مقابل 
تغییرات اصلی دوام 

بیاورد، شناسایی 
عدم توانایی ها، 

نیاز به معرفی یک 
مدیر حرفه ای، 

عدم برنامه ریزی 
احتمالی، ایجاد خط 

ارتباطی قوی، تمرکز 
بر روی بخش های 
ابتدایی سیستم، 

وابستگی بیش 
از اندازه بر روی 

مالکان، عدم توانایی 
در تفسیر و آنالیز به 

صورت موفق

مدیریت جلو رفتن 
بدون مالکان، آیا 
مالکان می توانند 

همچنان درگیر 
شرکت باشند؟ از 

دست رفتن روحیه 
کارآفرینی، از دست 
رفتن ارتباط با بازار، 
عدم انعطاف پذیری 

ساختار سازمانی، 
شاخص عملکرد 

نامناسب، انگیزه ها 
برای بخش اجرایی 

نیست و یا به 
درستی انگیزه داده 

نشده است

شرکت می تواند 
از موفقیت های 

مالکانش دور 
شود، تاکید بیش 

از اندازه بر روی 
تهدید مدیر ارشد 

اجرایی در نابود 
کردن روحیه رهبر 

اولیه در شرکت، 
تعهد بیش از 

اندازه/ عدم توانایی 
در رساندن کالا، 

کمبود بورکراسی 
اداری، فرهنگ 
درون سازمانی 

هنوز به بلوغ 
نرسیده است )که 
به توجه در آینده 

نیاز دارد(، مدیریت 
برند

شرکت به قدری بزرگ 
است که توانایی پاسخ 

دادن به تغییرات را 
ندارد، اتحادیه اروپا/

شرایط اقتصادی/ 
موضوع های صادرات، 

مدیریت شعبه های 
خارج از کشور، گردش 

مالی بالا توسط 
کارمندان حرفه ای، 

فشار برای شروع یک 
فعالیت جدید، توسعه 

و گسترش برند

-
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ــاره  ی این کــه چــرا برخــی شــرکت ها توســعه می یابنــد  در دو فصــل آینــده درب
و برخــی دیگــر ایــن امــکان را ندارنــد، صحبــت خواهیــم کــرد. عــلاوه بــر ایــن، در 
ایــن فصــلِ کتــاب بــه عواملــی کــه باعــث ایجــاد انگیــزه و پــرورش شــرایط توســعه 
می شــود اشــاره می کنیــم. بــه طــور کلــی انگیزه هــای درون ســازمانی باعــث ایجــاد 
ــدازی  ــرکت را راه ان ــه ش ــرادی ک ــولًا اف ــود. اص ــعه می ش ــرای توس ــوق هایی ب مش
کــرده و آن را در چرخــه ی تولیــد، بــازار یــا صنعــت قــرار داده انــد، نقــش مهمــی  در 
ایجــاد انگیــزه بــرای توســعه دارنــد. همچنیــن به ایــن موضــوع اشــاره خواهیــم کــرد 
ــد  ــعه خواه ــری روی توس ــه تأثی ــی چ ــادی و بازرگان ــف اقتص ــرایط مختل ــه ش ک

داشت.

توسعه باید است یا شاید؟
آیــا توســعه ی شــرکت یــک انتخــاب اســت؟ یــا شــرکت گزینــه ای دیگــری غیر 

از توسعه در اختیار دارد؟
بــرای شــرکت های بــزرگ جــواب ایــن ســؤال کامــلًا واضــح اســت. ســهامدارانْ 
ســهام شــرکت را در بــازار بــه امیــد افزایــش ارزشــش خریــداری می کننــد. هــر روز، 
ــران اجرایــی ســرمایه گذاران قیمت هــای جدیــد ســهام  ــاز شــدن بازارهــا، مدی ــا ب ب
ــرای  ــرکت در اج ــای ش ــاس موفقیت ه ــا براس ــز آن ه ــد. آنالی ــت می کنن را دریاف
برنامه هایــش، دســتاوردها، اعتبارهــای اســتراتژیک در بــازار و موفقیــت مدیــران در 
ایجــاد آن مــورد توجــه قــرار می گیــرد، امــا مهم تــر از همــه   »برنامــه ی توســعه ای« 
ــر  ــر دارد. قیمــت ســهام تحــت تأثی شــرکت اســت کــه در قیمــت هــر ســهم تأثی
عوامــل مختلفــی اســت کــه می توانــد بــه بیــرون و داخــل شــرکت مربــوط باشــد. 
امــا ارزش ســهام یــک شــرکت بازتابــی از برنامــه ی توســعه آن، بــرای ایجــاد یــک 
ــول  ــول و غیرمنق ــای منتق ــن ارزش دارایی ه ــول و همچنی ــل قب ــدار قاب ــود پای س
ــه  ــورس عرض ــا در ب ــهام آن ه ــه س ــام ک ــهامی  ع ــرکت های س ــران ش ــت. مدی اس
می شــود نمی تواننــد توهــم و تصوراتــی خیالــی بابــت افزایــش ارزش ســهام شــرکت 

داشته باشند و گزینه ای غیر از توسعه ی شرکت ندارند.
امــا در شــرکت های خصوصــی وضعیــت کمــی متفــاوت اســت. برخــی مدیــران 
ممکــن اســت در مراحــل اولیــه ی توســعه ی شــرکت مخالــف ایــن باشــند که توســعه 
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تنهــا راه پیشــبرد اهــداف شــرکت اســت و ایــن نــگاه را بــاور نکننــد کــه شــرکت یــا 
ــعه ای  ــه ی توس ــی برنام ــاد اساس ــت. انتق ــد رف ــن خواه ــا از بی ــد، ی ــعه می یاب توس
ــت  ــه حال ــد ب ــدا بای ــرکت ها ابت ــن ش ــه  ای ــت ک ــن اس ــی ای ــرکت های خصوص ش
پایــدار برســند. بــه عبــارت دیگــر، دســت کم تــراز تجــاری شــرکت در حالــت مثبــت 
قــرار گیــرد. بــرای رســیدن بــه  ایــن هــدف شــرکت بایــد یــک محصــول یــا ســرویس 
یــا هــر دو آن هــا را بــه صــورت موفقیــت آمیــزی بــه بــازار معرفــی کنــد و مشــتریان 
ثابتــی را به دســت آورد. ایــن امــر تنهــا از طریــق گروهــی از کارکنــان شــرکت کــه 

تحمل پذیرش شکست ها را دارند امکان پذیر است. 
ــه ی  ــکاو نیســتند. تجرب ــعه کنج ــه ی توس ــد در زمین ــرکت های جدی بعضــی ش
اکثــر افــرادی کــه فعالیــت جدیــدی را راه انــدازی کرده انــد ایــن بــوده کــه موجودیت 
آن هــا در ابتــدا کامــلًا شــکننده اســت و یــک حرکــت اشــتباه کوچــک می توانــد کلّ 
ــر  ــازمان غ ــران س ــا مدی ــکان ی ــرایط، مال ــن ش ــد. در ای ــران کن ــاختمان را وی س
ــال  ــه دنب زدن هــای معمــول خــود را فرامــوش می کننــد و بعــد از هــر شکســتی ب
ــت سیســتم  ــا تقوی ــرای مشــتریان ی ــر ب ــروش بهت ــرایط ف ــا ش ــد ی محصــول جدی
ــی خــود می رونــد. وقتــی بــه جایگاهــی در بــازار می رســند بــاز هــم  مدیریت
ــور  ــه منظ ــا ب ــد تنه ــای کاری جدی ــاد فض ــرا ایج ــد؛ زی ــت نمی کنن ــاس امنی احس
رســیدن بــه یــک جایــگاه خــاص در بــازار نیســت، بلکــه در ادامــه دادن رونــد رشــد 

و نمو شرکت قرار دارد تا جایگاه به دست آمده تثبیت شود. 
قبــل از این صحبــت دربــاره ی ادامــه دادن مســیر توســعه در شــرکت های 
ــخصی  ــای ش ــی »انگیزه ه ــه، یعن ــن نکت ــه مهم تری ــد ب ــی، بای ــک و خصوص کوچ
ــرای  ــه ب ــا از پتانســیل هایی ک ــا حت ــن انگیزه ه ــم. ای ــه کنی ــکان شــرکت« توج مال
ایــده ی اولیــه ی تشــکیل شــرکت در نظــر گرفتــه شــده، مهم تــر اســت. همان طــور 
ــل  ــا و چرچی ــدل ویرجینی ــن نســخه ی م ــاره شــد، در اولی ــل اش ــه در فصــل قب ک
ــای  ــش پ ــعه« پی ــت توس ــینی« و »موفقی ــت عقب نش ــی »موفقی ــه ی انتخاب گزین
ــادی  ــرایط اقتص ــه ش ــرض این ک ــا پیش ف ــود؛ ب ــده ب ــته ش ــرکت گذاش ــران ش مدی
ثبــات کامــل داشــته و قبــل از رســیدن بــه  ایــن مرحلــه تــراز تجــاری شــرکت مثبت 
باشــد. )بــرای مطالعــه ی بیشــتر فصــل اول را مطالعــه کنیــد.( افــرادی کــه گزینــه ی 
»موفقیــت عقــب نشــینی« را انتخــاب می کننــد یــک قــدم بــه عقــب برمی گردنــد. 
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علــت این کــه چنیــن تصمیمــی می گیرنــد ایــن اســت کــه یــا بــا مدیریــت روزانــه 
ــن هســتند کــه ســرمایه ی به دســت آمده از کار را در  ــه دنبــال ای ــا ب خوشــحالند، ی
فضــای دیگــری ســرمایه گذاری کننــد. اگــر گزینــه ی »موفقیــت ســرمایه گذاری« را 
انتخــاب کننــد، نماینده هــا و افــرادی کــه در ایــن شــرکت فعالیــت می کننــد بایــد 

خود را آماده کنند تا برای توسعه ی شرکت قربانی شوند. 
ــب  ــت عق ــت »موفقی ــاب حال ــه انتخ ــید ک ــته باش ــر داش ــن را در نظ البته ای
نشــینی« زمانــی درســت اســت کــه فعالیــت شــرکت بــه ثبــات رســیده باشــد، در 
غیــر ایــن صــورت، مالــک شــرکت تنهــا مــدت کوتاهــی طعــم خوشــبختی را خواهــد 
ــه  ــکان، انتخــاب ایــن گزینــه ب ــرای برخــی مال چشــید. واقعیــت ایــن اســت کــه ب
ــی  ــت کوتاه ــه ی اول و دادن فرص ــدت در مرحل ــینی کوتاه م ــک عقب نش ــور ی منظ
بــرای آماده ســازی صــورت می گیــرد تــا شــرکت بتوانــد در مرحلــه ی بعــدی توســعه 
بــا قــدرت بیشــتری ظاهــر شــود، یــا حتــا می تــوان حالــت دیگــری را تصــور کــرد. 
ــدارد،  ــه توســعه ن ــازی ب ــن نیســت کــه شــرکت نی در برخــی شــرکت ها مســأله  ای
ــرکت  ــت ش ــتر فعالی ــعه ی بیش ــه توس ــازی ب ــا نی ــد، ی ــک آن نمی خواه ــه مال بلک
نــدارد. ایــن انتخــاب اغلــب از ســوی کســانی صــورت می گیــرد کــه معتقدنــد توســعه 
ــد  ــی اســت و بای ــدازه هــم کاف ــا همیــن ان ــد ت ــد آهســته باشــد و فکــر می کنن بای
ــن ســطح  ــد، در همی ــاارزش خــود را از دســت بدهن ــای ب ــه دارایی ه ــل از این ک قب
ــود  ــه ی خ ــدی نظری ــخه ی بع ــل در نس ــن چرچی ــر همی ــه خاط ــد. ب ــی بمانن باق
به جــای توســعه و عقــب نشــینی، گزینــه ی ســوددهی/ تثبیــت را در مرحلــه ی ســوم 
جایگزیــن کــرد؛ حالتــی کــه در مرحلــه ی چهــارم هــم بــا ســوددهی/ رشــد ادامــه 
ــزان  ــه می ــد ک ــق می دانن ــرکتی را موف ــات ش ــر اوق ــال در اکث ــرد. بااین ح ــدا ک پی
توســعه یافتگی و رشــد آن بیشــتر باشــد. البتــه بــاز هــم می گویــم کــه  ایــن موضــوع 

کاملًا به انگیزه ی کارآفرین یا مالک شرکت بستگی دارد. 

روزهای خوب گذشته، وقتی کوچک بودیم
ــه  ــه از سلس ــت ک ــن اس ــکوهمند ای ــعه ی ش ــک توس ــرای ی ــوب ب ــاری خ معم
برنامه هایــی بــرای توســعه کمــک بگیریــم، مخصوصــاً روش هــای جایگزیــن کــردن 
ــا پیــدا کــردن شــریک تجــاری بــرای مالــکان شــرکت. حسّــی کــه بیــن  توســعه ب



69 توانمندسازی‌های‌توسعه

ــد  ــز به ســرعت رشــد می کن ــه همه چی ــن اســت ک شــرکای تجــاری وجــود دارد ای
و شــاید برای شــان ســودده باشــد کــه شــرکت را بــه بخش هــای کوچک تــر تقســیم 
کننــد یــا بــه مراحــل قبلــی توســعه برگردنــد. ایــن موضــوع چنــدان هــم غیرمعمــول 
نیســت. برخــی شــرکای تجــاری حرفــه ای صبــر می کننــد تــا راهکارهــای مدیریتــی 
دوره ای کــه شــرکت کوچــک بــود، کامــلًا اجــرا شــود. امــا بایــد در نظــر داشــت ایــن 
ــدارد. تفکــرات شــرکتی  ــزرگ می شــود کارایــی ن ــرای وقتــی شــرکت ب راهکارهــا ب

کوچک برای روزهای خوب گذشته می خورد. 
در دنیــای واقعــی، برگشــت بــه اندازه هــای قبلــی درون ســازمانی باعــث 
ــت و  ــوان اس ــرکت ج ــی ش ــود. وقت ــرار ش ــه تک ــوش اولی ــای خ ــود روزه نمی ش
روزهــای اولیــه خــود را ســپری می کنــد، تنهــا هــدف خــود را شناســاندن بــه بــازار 
ــه  ــرفت هایی ک ــت پیش ــی باب ــان خاص ــد و هیج ــرار می ده ــدف ق ــتریان ه و مش
ــای  ــی در روزه ــراوت و تازگ ــود دارد. ط ــرکت وج ــای ش ــرد در فض ــورت می گی ص
ــود را  ــج کار خ ــرکت نتای ــان ش ــم کارکن ــه ه ــی ک ــود. فضای ــس می ش ــه ح اولی
ــک  ــا کوچ ــد. ام ــدا می کن ــعه پی ــد و توس ــرکت رش ــم ش ــد و ه ــاس می کنن احس
ــن کوچــک  ــی آورد. ای ــراه م ــه هم ــی را ب ــه متفاوت ــرکت، تجرب ــاره ی ش شــدن دوب
ــودن شــرکت به خاطــر  ــار اول کوچــک ب ــد نتیجــه ی رکــود باشــد. ب شــدن می توان
ــاره  ــر دوب ــا اگ ــت، ام ــی اس ــلًا طبیع ــته کام ــرار داش ــه در آن ق ــدی ک ــیر رش مس
ــان  ــاً برخــی کارکن ــی بگیــرد، طبع ــه مراحــل قبل ــه بازگشــت ب شــرکت تصمیــم ب
شــرکت بایــد از مجموعــه خــارج شــوند و ممکــن اســت در میــان آن هــا کارکنانــی 
باشــد کــه بهتریــن نتیجــه را در طــول ایــن ســال ها ایجــاد کرده انــد. ایــن موضــوع 
ــدازه ی  ــاً ان ــد. حتم ــه وارد می کن ــان لطم ــه ی کارکن ــزه ی بقی ــه و انگی ــه روحی ب
جدیــد شــرکت خســته کننده اســت و کارهــا روی روال می افتــد و انگیــزه ای بــرای 

پیشرفت میان کارکنان باقی نخواهد گذاشت.

زندگی با توسعه ی ضروری
گاهــی بــرای کارکنــان شــرکت پذیرفتــن انتخــاب مســیر رشــد بابــت چیــزی 
کــه شــرکت بایــد بــه آن برســد ســخت اســت. درحقیقــت، راه جایگزینــی غیــر از 
ــرای ســازمان های  ــد. ب ــن را »توســعه ی ضــروری« می نامن ــدارد و ای ــن وجــود ن ای
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ــه در  ــدارد. همان طــور ک ــر از توســعه وجــود ن ــی غی ــچ جایگزین ــزه هی دارای انگی
ــود  ــا خ ــاز دارد و ب ــزه نی ــه انگی ــعه ب ــم توس ــث کرده ای ــاب بح ــن کت ــر ای سرتاس
تغییــر را مــی آورد. همچنیــن بــه ســرمایه گذاری بــرای پشــتیبانی از تغییــرات و از 
دســت دادن زمــان بــرای رفتــن بــه مراحــل بعــدی توســعه و صبــوری ســهامداران 
بــرای افزایــش ارزش ســهام. همــه ی ســرمایه گذاران اولیــن ســؤالی کــه از خــود و 
ــن روش توســعه ارزش ســرمایه گذاری  ــا ای ــن اســت کــه آی ــران می پرســند ای مدی

را دارد یا نه؟۱
شــوند،  فروختــه  نمی تواننــد  به راحتــی  کوچــک  خدماتــی  شــرکت های 
ــک  ــی ی ــند. وقت ــان بازنشســتگی می رس ــه زم ــرکاء ب ــه ی ش ــی هم ــاً وقت مخصوص
شــریک بازنشســته می شــود، بخشــی از شــرکت هــم بــا او از بیــن مــی رود. 
ــگاه  ــردن جای ــد ک ــا تجدی ــا ب ــد، آن ه ــی دارن ــت متفاوت ــزرگ وضعی شــرکت های ب
شــریک بــه وســیله ی یــک کارمند خــوب وضعیــت را بــه حالــت ســابق برمی گردانند. 
امــا در شــرکت های کوچــک ایــن جایگزینــی اتفــاق نمی افتــد. برخــی تصمیمــات 
ــدود  ــرکت را مح ــر ش ــروری عم ــعه ی ض ــدن توس ــارزه طلبی ــه مب ــا ب ــد ب می توانن
کنــد. البتــه در برخــی کســب وکارها تصمیماتــی کــه بــه توســعه نیــاز نــدارد قاعدتــاً 
چنیــن نتایــج ترســناکی را بــه همــراه نخواهــد داشــت. امــا به هرحــال بســیار دشــوار 
ــرد و  ــت ک ــرکت محافظ ــوب ش ــدان خ ــتخدام و کارمن ــتانداردها، اس ــت از اس اس
مشــتریانی را راضــی نگــه داشــت؛ مشــتریانی کــه حاضرنــد در مقابــل عدم توســعه ی 

شرکت پول خوبی بابت خدمات پرداخت کنند. 
به جــای توســعه نــدادن یــا توســعه ی آهســته گزینه هــای بهتــری هــم هســت. 
مدیــران نگرانی هایــی نســبت بــه تأثیرگــذاری منفــی توســعه دارنــد کــه می توانــد 
ــرای شــرکت باشــد.  ــت انتخــاب نکــردن توســعه ب ــا باب ــی آن ه ــی نگران ــت اصل عل

۱. استثنائات توسعه ی ضروری
یک شرکت حقوقی شاید یک استثناء در اثبات قاعده ی »توسعه ی ضروری« باشد. این شرکت ها معمولاً به دست گروهی 
از وکلا که قبلًا به صورت جداگانه کار می کردند تأسیس می شود. آن ها در بخش خاصی از قانون به صورت حرفه ای وارد 
می شوند. آن ها از آغاز فعالیت تصمیم می گیرند فردی را به جمع خود اضافه نکنند و شرکت همیشه نزدیک به ۱۰ شریک 
دارد. اگر یکی از این شــرکاء تصمیم به جدایی بگیرد، دیگران باید این موضوع بپذیرند. اما هدف شــرکت این است که 
جایگزینی به جای او قرار ندهد و در همان اندازه ی قبلی باقی بماند. در شرکتی که کارمند آگاه باشد که چشم اندازی بابت 
پذیرفته شدن از سوی مدیریت ندارد، حتماً انگیزه های درونی آن ها از بین خواهد رفت. از دست دادن یک کارمند خود 
جای تأسف دارد، اما نباید احساس شود که  این موضوع باعث برطرف شدن مشکلات یک شرکت موفق می شود. آیا رونق 

شرکت می تواند با جدایی شرکاء ادامه داشته باشد؟
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ــه آن هــا در انتخــاب مســیر توســعه احســاس  ــد ب شــاید دانســتن مــوارد زیــر بتوان
امنیــت بیشــتری دهــد: وقتــی انــدازه ي شــرکت بــزرگ می شــود، شــخصیت خــاص 
ــه دارد  ــکلات دور نگ ــازمان را از مش ــد س ــازمانی می توان ــالای درون س ــگ ب و فرهن

)به فصل ۶ رجوع کنید.(
ــد ســرعت توســعه ی شــرکت  ــوی، می توان داشــتن زیرســاخت های مدیریتــی ق
ــد  ــای جدی ــت در اســتفاده از تکنیک ه ــث ایجــاد محدودی ــه دارد و باع ــت نگ را ثاب
نخواهــد شــد؛ زیــرا همان طــور کــه گفتــه شــد تکنیک هــای مدیریتــی در ابتــدای 

فعالیت و در زمان بزرگ شدن آن متفاوت است. 
ــه در  ــرکت البت ــی ش ــات داخل ــرای ارتباط ــت ب ــتن وق ــی و گذاش ــه کاف توج
ــوع  ــن موض ــد ای ــر را می بینن ــر روز یکدیگ ــان ه ــه کارکن ــک ک ــرکت های کوچ ش
جــای بحــث نــدارد امــا در شــرکت های بزرگ تــر، ایــن موضــوع نیــاز بــه توجــه ویــژه 
ــدن  ــر ش ــتیبانی و بهت ــث پش ــه باع ــک ک ــن مال ــی از قوانی ــتفاده از بخش دارد. اس

دورنمای توسعه ی شرکت می شود. )به فصل ۶ رجوع کنید.(
ــه  ــرکت ب ــت ش ــود حرک ــث می ش ــعه باع ــی توس ــکات منف ــردن ن ــت ک مدیری

مرحله ی بعد راحت تر صورت گیرد. 

انگیزه و نگرش متفاوت
ــزه و  ــور انگی ــد، حض ــاره ش ــعه اش ــرورت توس ــه ض ــر ب ــه بالات ــور ک همان ط
روحیــه ی مالــکان و مدیــران ســازمانی بــرای تحقــق توســعه، نقــش مهمــی  را ایفــا 
ــر  ــران آن تغیی ــی مدی ــای درون ــا انگیزه ه ــازمان ب ــک س ــد. ســرعت رشــد ی می کن
ــای توســعه را نشــانه ای  ــه ی برنامه ه ــودن هم ــده ب ــا زن ــی ی ــم حیات ــد. علائ می کن
کــه تفــاوت بیــن برنامــه ی شــرکت بــا برنامــه ی توســعه را نشــان می دهــد از طریــق 
ــده۲ در  ــار بهی ــوان تشــخیص داد. عم ــکان ســازمان می ت ــران و مال ــای مدی انگیزه ه
ــد  ــاپ ش ــال ۱۹۹۶ چ ــاروارد در س ــگاه   ه ــس دانش ــه ی بیزن ــه در مجل ــه  ای ک مقال

نوشته بود:
ــا  ــون کج ــؤال هایی همچ ــیدن س ــه پرس ــد ب ــق، بای ــن موف »کارآفری
ــرد؟  ــه کجــا خواهــد ب ــن مســیر آن هــا را ب ــا ای ــم؟ ی می خواهیــم بروی

2. amar bhide
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عادت داشته باشند.«
او نوشــته بــود انتخــاب یــک اســتراتژی موفــق، مســیر حرکــت را کاملًا مشــخص 
می کنــد و باعــث ایجــاد منافــع و رشــد مطمئــن در شــرکت می گــردد و شــرکت را 
در بلندمــدت بــه صــورت پایــدار در مســیر توســعه قــرار می دهــد. بهیــده کارآفرینــان 
را تشــویق بــه پرســیدن ســؤال در زمینــه ی توانایــی اجرایــی شــدن ایده های شــان 
ــان  ــه انتظارات ش ــا ب ــد ت ــویق می کن ــم تش ــکان را ه ــر مال ــوی دیگ ــد. از س می کن
ــزان  ــد می ــان می خواه ــد و از کارآفرین ــر کنن ــرکت فک ــای ش ــه فعالیت ه ــبت ب نس

ریسک پذیری فعالیت شان را در نظر بگیرند. 
اگــر مالــک شــرکت بیــش از یــک نفــر باشــد یــا شــریک های تجــاری متعــددی 
در شــرکت باشــند، هریــک بایــد ســؤال های مختلفــی را از خــود بپرســند. در دنیــای 
ایــده آل مالکانــی کــه مدیریــت ســازمان خــود را برعهــده گرفته انــد دوســت دارنــد 
ســخت تر از همــه کار کننــد، زندگــی کاری خــود را بــر هــر چیــز مقــدم بداننــد و 
ــک روز  ــود در ی ــریکان خ ــا ش ــند و ب ــی بفروش ــت خوب ــه قیم ــود را ب ــرکت خ ش
بازنشســته شــوند. امــا در دنیــای واقعــی هیچ یــک از ایــن مــوارد شــبیه هــم نخواهــد 
بــود؛ زیــرا هــر یــک از شــرکاء انگیزه هــای درونــی و شــخصی خــود را از حضــور در 
شــرکت دارنــد. بــا همــه   ایــن شــرایط، می تــوان بــا مذاکــره، برنامه ریــزی و صحبــت 
کــردن، بــا توجــه بــه آرمان هــای شــخصی هریــک از مالــکان، فعالیــت مشــترکی را 
ایجــاد کــرد و آرزوهــای متفــاوت آن هــا را بــه هــم پیونــد داد. مســأله  ایــن  اســت کــه 
همــه ی شــرکاء بایــد در ایــن موضــوع شــفافیت کامــل داشــته باشــند؛ در غیــر ایــن 
ــه ی  ــد شــد. نکت ــد دچــار مشــکل خواه ــات شــرکت در ســال های بع صــورت، حی
ــد  ــان همانن ــای شخصی ش ــه انگیزه ه ــد ب ــکان بای ــه مال ــت ک ــن اس ــی ای حیات
انگیزه هــای کاری شــان دقــت کننــد و اگــر مالــکان بیــش از یــک نفــر باشــند، حتمــاً 
بایــد در ایــن زمینــه بــه صــورت شــفاف انتقــال اطلاعــات داشــته باشــند. اولویت های 
افــراد تغییــر می کنــد و ایــن موضــوع حتمــاً بایــد در برنامه هــای شــرکت در نظــر 

گرفته شود. 
ــک  ــه مال ــم ک ــی ه ــد، مدیران ــدا می کن ــعه پی ــرکت توس ــه ش ــور ک همان ط
ســازمان هســتند بایــد بــه انگیزه هــای شــخصی و نگرانی هــای کارکنان شــان ارزش 
ــد  ــر می کنن ــان فک ــکان و کارآفرین ــدادی از مال ــد. تع ــظ کنن ــا را حف ــد و آن ه دهن
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مدیــران جدیــد و نیروهــای تــازه وارد بــه ســازمان، انگیزه هــای یکســانی بــا مالــکان 
یــا مدیــران اولیــه ی شــرکت داشــته باشــند؛ در صورتــی کــه  ایــن تصــوری اشــتباه 

است. )فصل ۶ را مطالعه کنید.(

انتظارات سرمایه گذاران از توسعه: ایجاد تنش های بالقوه
مالکانــی کــه مدیریــت شــرکت را بــر عهــده دارنــد بایــد نســبت بــه انتظــارات 
مالــی ســهامداران هــم توجــه داشــته باشــند. ســهامدارن متفــاوت، انتظــارات مالــی 
ــرمایه گذاران  ــی )س ــای مال ــا کمک کننده ه ــه ب ــرکت هایی ک ــد. ش ــی دارن مختلف
مســتقلی کــه پــول خــود را وســط می گذارنــد( پیــش می رونــد بایــد از انگیزه هــای 
درونــی ســرمایه گذاران مطلــع باشــند. ایــن افــراد معمــولاً بــا انگیزه هــای مختلفــی 
وارد شــرکت می شــوند و بــا ســرمایه ی خــود ســعی دارنــد چیــزی را ایجــاد کننــد 
کــه بــه آن اشــتیاق نشــان می دهنــد. برخــی از آن هــا نقــش منفعلــی دارنــد و تنهــا 
ــات  ــد تجربی ــر می خواهن ــی دیگ ــتند و برخ ــرمایه گذاری هس ــود س ــال س ــه دنب ب
ــرد  ــری در پیش ب ــرار دهنــد و نقــش فعال ت ــران ســازمان ق ــار مدی خــود را در اختی
ــولاً در راه رضــای  ــن پشــتیبانی های کاری معم ــند. ای ــته باش ــداف شــرکت داش اه
خــدا نخواهــد بــود. ممکــن اســت ایــن ســرمایه گذاران دنبــال شــغل های رده بــالای 
ــرای  ــد. )ب ــازمان بگیرن ــکان را در س ــای مال ــد ج ــعی کنن ــا س ــند ی ــازمانی باش س

مطالعه ی بیشتر به فصل ۵ مراجعه کنید.(
خریــداران ســهام و ســرمایه گذاران اولیــه ی شــرکت هــم برنامــه ی کاری خــود 
را دارنــد و بایــد اهــداف و انگیــزه ی آن هــا بــا مالــکان و کارآفرینــان شــرکت در یــک 
راســتا باشــد. امــا بــا ایــن حــال فهمیــدن بطــن انگیزه هــای ســرمایه گذاران شــرکت 
برخــلاف  اســت.  شــرکت  بــه  مالــی  کمک کننــده ی  از  راحت تــر  خیلــی 
ــد،  ــط نمی گذارن ــود را وس ــول خ ــط پ ــرمایه گذاران فق ــی، س ــای مال کمک کننده ه

بلکه به دنبال ارزیابی روندهای انجام شده و انتظار شفافیت مالی را دارند. 
ســرمایه گذاران شــرکت، چــه حقیقــی و چــه حقوقــی، بــه دنبــال بازگشــت پــول 
بــه همــراه ســود مناســب پــس از طــی شــدن رونــد زمانــی خاصــی هســتند. مثــلًا 
زمانــی کــه ســرمایه گذاران اولیــه بــرای بازگشــت پــول در نظــر می گیرنــد کوتاه تــر 
ــه ی  ــن، هم ــز ای ــا ج ــت. ام ــان اس ــی و کارآفرین ــای مال ــان کمک کننده ه از زم
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ــول و ســود آن  ــرای به دســت آوردن پ ــال راهــی مطمئــن ب ــه دنب ســرمایه گذاران ب
ــول به دســت  ــا پ ــی اســت و وارد شــرکت می شــوند ت هســتند. انگیــزه ی آن هــا مال

بیاورند. 
برخــی مواقــع، ســرمایه گذاران در مراحــل اولیــه ی توســعه ی شــرکت، بازگشــت 
ــل  ــرکت، در مراح ــاید ش ــا ش ــد، ام ــی می کنن ــود را پیش بین ــراه س ــه هم ــول ب پ
بالاتــر، بــرای بازگشــت پــول نیــاز بــه ســرمایه ی بیشــتری داشــته باشــد و در اثــر 
شــریک شــدن در بخشــی از شــرکت ایــن ســرمایه تأمیــن می شــود. البتــه در برخــی 
بــه  بــه آن رســیدن  وابســته  فعالیت هــای  یــا  فعالیت هــا مثــل داروســازی 
ــی از  ــای بخش ــر رفتاره ــه تغیی ــرا ب ــرد؛ زی ــادی بب ــان زی ــی زم ــای مال موفقیت ه
مصرف کننده هــا یــا مشــتریان یــا تغییــر قوانیــن مربــوط بــه دســتگاه های نظارتــی 

وابسته است.
پیــدا کــردن انگیــزه و نگرانی هــای کارآفرینــان و مدیرانــی کــه مالــک مجموعــه 
ــخت  ــی س ــا حقوق ــی ی ــرمایه گذاران حقیق ــرای س ــت ب ــن اس ــتند، ممک ــم هس ه
باشــد؛ درحالــی کــه در بخــش مالــی، انگیزه هــای ســرمایه گذار و کارآفریــن ممکــن 
اســت کامــلًا متفــاوت از هــم باشــد. ســرمایه گذاران مالــی، مخصوصــاً شــرکت های 
ــهام های  ــه س ــوط ب ــک مرب ــه ریس ــد ک ــهام دارن ــوص س ــی مخص ــی، مدیران حقوق
خریــداری شــده را بــرای شــرکت پاییــن می آورنــد. آن هــا تنهــا زمانــی دســت بــه 
ــول و ســود خــود  ــرای برگشــت پ ــی ب ــل منطق ــه دلای ــد ک ــرمایه گذاری می زنن س
داشــته باشــند. البتــه قطعــاً نمی تواننــد همــه ی ســرمایه گذاری ها را بــا ایــن دقــت 
انجــام دهنــد. در حقیقــت، تحقیقــات نشــان می دهــد اکثــر ســرمایه گذاران اولیــه ی 
هــر شــرکتی امیــدی بــه برگشــت ســرمایه ی خــود ندارنــد. بــه خاطــر همیــن ایــن 
ــالا شــناخته می شــود.  ــا ریســک ب ــوع ســرمایه گذاری، جــزء ســرمایه گذاری های ب ن
مثــلًا یــک ســرمایه گذار اولیــه نگــران اســت یک ســوم پتانســیل ســرمایه اش از بیــن 
ــرمایه گذاران  ــا س ــار دارد. ام ــه انتظ ــردد ک ــه ای برنگ ــه گون ــی آن ب ــرود و مابق ب
معمــولاً دنبــال شــرکت های بــزرگ هســتند تــا بتواننــد مدیرانــی را کــه مالــک هــم 
ــد کــه شــانس  ــی را بگیرن ــا آن هــا تصمیم های ــد ت ــرار دهن هســتند تحــت فشــار ق
بازگشــت ســرمایه در زمــان کوتــاه بــالا رود. ایــن فشــار حتــا ممکــن اســت شــرکت 

را به ورطه ی نابودی بکشاند. 
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ــای  ــری در بخش ه ــای دیگ ــه پول ه ــه همیش ــرمایه گذاران اولی ــرای س ــه ب البت
نــوع  ایــن  ریســک  کاهــش  باعــث  کــه  کرده انــد  ســرمایه گذاری  مختلــف 
ــوع  ــه موض ــری ب ــکل دیگ ــه ش ــرکت ب ــکان ش ــا مال ــود. ام ــرمایه گذاری ها می ش س
ــرکت  ــت ش ــرای موفقی ــکان ب ــه مال ــزه ای ک ــت انگی ــوان گف ــد. می ت ــگاه می کنن ن
دارنــد، ســرمایه گذاران ندارنــد. مالکانــی کــه مدیــر شــرکت هســتند تنهــا یــک تــوپ 
در ســبد خــود دارنــد؛ شــرکتی کــه تــازه راه انــدازی کرده انــد و مثــل ســرمایه گذاران 
پــول خــود را در بخش هــای دیگــر بــه کار نینداخته انــد. پــس ایــن کامــلًا 
ــک  ــه در ی ــرمایه گذاران اولی ــا س ــک ب ــای مال ــه انگیزه ه ــت ک ــر اس اجتناب ناپذی
راســتا نباشــد. وقتــی قــرارداد ســرمایه گذاری بســته می شــود ســرمایه گذار، 
کارآفریــن و مشاوران شــان، بــرای داشــتن انگیــزه ی بیشــتر و فعالیــت پرحرارت تــر، 
ــژه ای را  ــروش وی ــای ف ــد و هدف ه ــرار می دهن ــار ق ــت فش ــرکت را تح ــران ش مدی
ــه ی شــرکت ها در  ــی از ســرمایه گذاران اولی ــدو خوســلا۳ یک ــد. وین ــف می کنن تعری

هند می گوید:
ــت  ــه درخ ــت آخر ب ــه ای، دس ــانه گرفت ــمان نش ــه آس ــوپ را ب ــر ت »اگ
خواهــد خــورد. اگــر تــوپ را بــه درخــت نشــانه گرفتــه ای، بــه زمیــن 

خواهد رسید.«
ــوط  ــای مرب ــرات و برنامه ریزی ه ــکان در مذاک ــن ســرمایه گذاران و مال تنــش بی
ــروز پیــدا می کنــد. معمــولًا بیشــترین تنــش زمانــی رخ می دهــد کــه  ــه آینــده ب ب
مالــکان ســازمان تــلاش می کننــد بــه هدف هــای برنامه ریزی شــده برســند و 
ــد  ــا می توانن ــه آن ه ــع هســتند. البت ــداف مطل ــن اه ــج نرســیدن به ای ــلًا از نتای کام
تمامــی  ایــن فشــارها را بــه مدیــران اجرایــی بیاورنــد و خــود تنــش کمتــری داشــته 

باشند. 
ــی ســرمایه گذاران یــک عامــل  ــازه، کمک هــای مال در بیشــتر کســب وکارهای ت
ــا  ــن کمک ه ــازه از ای ــرکت های ت ــی از ش ــش کوچک ــا بخ ــت و تنه ــت نیس موفقی
اســتفاده می کننــد. دایــان مالکهــی۴ در ســال ۲۰۱۳ مقالــه ای را در مجلــه ی بیزنــس 
دانشــگاه  هــاروارد منتشــر کــرد کــه براســاس آن، کمتــر از یک درصــد از شــرکت های 

3. Vinod khosla
4. diane mulcahy
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فعــال در ایــالات متحــد امریــکا ســرمایه ی خــود را از طریــق ســرمایه گذاران اولیــه 
افزایــش داده انــد. بعــد از اوج حضــور ســرمایه گذارها در اواخــر دهــه ی ۹۰، 
ــرکت  ــه ۵۲۶ ش ــا ۲۰۱۱ از ۷۴۴ ب ــال ۲۰۰۱ ت ــرمایه گذاری از س ــرکت های س ش
رســید و جمــع ســرمایه ی آن هــا در ســال ۲۰۱۱ بــه ۱۹ میلیــارد دلار کاهــش پیــدا 
کــرد؛ درحالــی کــه در ســال ۲۰۰۱ جمــع ســرمایه ی آن هــا ۳۹ میلیــارد دلار بــود. 
)ایــن آمــار براســاس انجمــن شــرکت های ســرمایه گذاری منتشــر شــده اســت۵.( در 
ــی از  ــیل بالای ــه پتانس ــد ک ــرکتی می گردن ــال ش ــولاً دنب ــرمایه گذارها معم کل، س
لحــاظ تیــم اجرایــی، طرح هــای قابــل توجیــه و انجــام فعالیــت قابــل رشــد داشــته 

و نتیجه ی عملکرد شرکت شفاف و روشن باشد.
طبــق آمارهــای منتشــر شــده، کمک کننده هــای مالــی بیشــتر از ســرمایه گذاران 
مــورد توجــه هســتند. اکثــر کســب وکارهای تــازه مجبورنــد ســرمایه ی اولیه شــان را 
از دوســتان، خانــواده یــا کســانی کــه بــا آن هــا در ارتبــاط هســتند، به دســت بیاورنــد 
ــد. برخــی  ــک وام بگیرن ــند از بان ــته باش ــی را داش ــت پرداخــت بده ــر ظرفی ــا اگ ی
کارآفرینــان ســراغ ســرمایه گذارها نمی رونــد زیــرا آن هــا ریســک راه انــدازی شــرکت 
ــای  ــه از کمک ه ــی ک ــه کارآفرینان ــی ک ــد. درحال ــدون کمــک کســی را می پذیرن ب
ســرمایه گذاران اســتفاده می کننــد بــه دنبــال افزایــش انگیزه هــا و ســایر برنامه هــای 
ــرادی کــه  ــد، اف ــرای اجــرای آن یکدیگــر را تشــویق می کنن ــد و ب توســعه می گردن
ــه  ــرپا نگ ــرکت را س ــد ش ــان می خواهن ــای خودش ــا و برنامه ه ــا فعالیت ه ــا ب تنه
دارنــد روی مســائل ضــروری دیگــری هــم تمرکــز خواهنــد کــرد. »آن هــا کامــاً از 
آشــفتگی دور هســتند و بــه تنهــا چیــزی کــه فکــر می کننــد مشــتری اســت.« 
ــه  ــه ی Inc.magazine در ســال ۲۰۰۲ ب ــه ای در مجل ــر۶ در مقال ــی بارک ــن را امیل ای
ــد  ــش از چن ــه بی ــه ک ــه۷ گفت ــرگ جیانفورت ــام گ ــه ن ــزار ب ــن نرم اف ــک کارآفری ی
شــرکت را دســت تنها و بــدون هیــچ ســرمایه ای راه انــدازی کــرده. از دیــدگاه 
ــدون هیــچ ســرمایه و کمکــی  ــدازی کســب وکار ب ــه، راه  ان ســخت گیرانه ی جیانفورت
باعــث می شــود کارآفریــن هــر کاری را انجــام دهــد تــا محصــول خــود را بفروشــد 
و نقدینگــی را وارد شــرکت کنــد. هــدف از تأســیس یــک شــرکت، ایجــاد محصــول 

5. NVCA
6. Emily barker
7. greg gianforte
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جدیــدی اســت کــه مــردم بتواننــد آن را ســریعتر و ارزان تــر دریافــت کننــد. بارکــر 
در مقاله ی خود می نویسد:

ــاختن  ــرای س ــد ب ــور می کنن ــان تص ــر کارآفرین ــم اکث ــر می کن »فک
شرکت شــان بــه آوردن ســرمایه نیــاز دارنــد، در حالــی کــه آن هــا هنــوز 

علت وجود شرکت را نمی دانند.«
ــتند و  ــع نیس ــل جم ــم قاب ــا ه ــی ب ــای مال ــاوت کمک کننده ه ــای متف انگیزه ه
ــا  ــد. حت ــم می زن ــعه را رق ــی از توس ــل متفاوت ــا مراح ــف آن ه ــبک های مختل س
ــرکت،  ــات ش ــه ی حی ــه چرخ ــرمایه گذار ب ــا ورود س ــول دارد ب ــم قب ــه ه جیانفورت
ــلًا  ــه هدف هــای تعیین شــده  ایجــاد می شــود. مث ــرای رســیدن ب ــان بیشــتری ب زم
ــرمایه گذار  ــک س ــال ی ــه دنب ــرده ب ــدازی ک ــه راه ان ــرکت هایی ک ــی از ش ــرای یک ب
ــرای  ــد ب ــت شــده و می خواه ــت شــرکت ثاب ــه وضعی ــی ک ــه  درحال ــردد. البت می گ
صــادرات محصولــش ســرمایه گذار پیــدا کنــد. جیانفورتــه دربــاره ی وقتــی کــه پــول 

در شرکت وجود نداشت می گوید: 
ــرمایه گذار  ــه س ــی ک ــه زمان ــبت ب ــانی را نس ــای یکس ــا برنامه ه »م
وجــود داشــت اجــرا می کردیــم، امــا رونــد اجــرا شــدن برنامــه کندتــر 

شده بود.«
ــهم  ــهامداران س ــود. س ــد ب ــاوت خواه ــهامی وضعیت متف ــرکت های س ــرای ش ب
ــرمایه گذاران  ــد س ــد همانن ــد و نمی توانن ــد می کنن ــهام خری ــازار س ــود را از ب خ
ــا  ــند. آن ه ــته باش ــار داش ــی انتظ ــه حقوق ــی و چ ــه حقیق ــی، چ ــش خصوص بخ
ــد و حــق دخالــت در  دسترســی ای هماننــد ســرمایه گذاران بخــش خصوصــی ندارن
ــهام  ــده ای از س ــش عم ــه بخ ــر این ک ــد؛ مگ ــم ندارن ــد را ه ــران ارش ــای مدی کاره
ــازار ســهام پاســخ گو هســتند و  ــه ب ــران ب ــداری کــرده باشــند. مدی شــرکت را خری
بــازار ســهام هــم بــه خریــداران ســهام شــرکتهای ســهامی  عــام. امــا کشــش بیــن 
هماننــد  شــرکت ها  ایــن  در  ســهامداران  انگیزه هــای  و  مدیــران  انگیزه هــای 
ســرمایه گذاران بخــش خصوصــی بــه صــورت دقیــق و شــفاف بــا یکدیگــر هم تــراز 
نیســت. در ایــن شــرکت ها، انگیزه هــای مدیــران ارشــد بــرای توســعه تأثیــر 
بیشــتری نســبت بــه انگیزه هــای مالــکان ســازمان دارد؛ مخصوصــاً اگــر پاداش هایــی 
بــرای توســعه در نظــر گرفتــه شــده باشــد.در ایــن حالــت می تــوان گفــت هــدف هــر 



ثبات‌افیون‌کسب‌وکارها78

ــرد و  ــرار می گی ــتا ق ــک راس ــرمایه گذاران در ی ــه س ــران و چ ــه مدی ــروه چ دو گ
ــرف ارزش  ــک ط ــود. ی ــتر می ش ــرمایه بیش ــول و س ــاد پ ــرکت و ایج ــعه ی ش توس

سهامش افزایش می یابد و طرف دیگر پاداش فوق العاده ای دریافت می کند. 

محصول و خدمات جدید
ــا  ــردد ام ــهامداران برمی گ ــای س ــه جاه طلبی ه ــرکت ب ــعه ی ش ــه توس اگرچ
شــواهد نشــان می دهــد موفقیــت یــک شــرکت بســتگی بــه محصولــی دارد کــه بــه 
ــن  ــد. بنابرای ــداری کن ــد آن را خری ــتری بخواه ــه مش ــد و این ک ــه می ده ــازار ارائ ب
موفقیــت یــک شــرکت بــه پاســخ گویی بــه نیازهــای مشــتری از طریــق محصــول و 

خدمات بستگی دارد. 

کشف نیازها، شناسایی موقعیت ها
تأمیــن درخواســت های مشــتری عبــارت اســت از قــدرت تشــخیص چیــزی کــه 
ــا  ــه آن ه ــی ک ــه محصول ــف این ک ــد. کش ــرح می کن ــاز مط ــوان نی ــتری به عن مش
هنــوز نمی داننــد می خواهنــد. بــه عبــارت دیگــر، برخــی مواقــع مشــتری محصولــی 
ــی الویــک8 مشــاور و  ــدارد. آنتون را می خواهــد امــا هنــوز از جزئیــات آن اطلاعــی ن
کارشــناس کارآفرینــی در مقالــه ی خــود در مجلــه ی بیزنــس دانشــگاه  هــاروارد در 
ســال ۲۰۰۲ به ایــن موضــوع اشــاره دارد کــه شــرکت ها بایــد بازخوردهــای مشــتری 
نســبت بــه محصــول یــا خدمــات ارائه شــده بــرای شناســایی ارزش هــای مــد نظــر 
آن هــا را مــورد توجــه قــرار دهنــد، نــه این که ســلایق خــود را بــرای ارائــه ی محصول 
در نظــر بگیرنــد. شــعاری کــه شــرکت فــورد در ابتــدای فعالیتــش بــه کار می بــرد 
ایــن بــود: »هــر آن چــه انجــام می دهیــم تأثیــر شماســت«. منظــور ایــن شــعار 
ایــن اســت کــه طراحــی محصــولات ایــن شــرکت براســاس بررســی دقیــق نیازهــای 
ــانه ای از  ــل نش ــه و تحلی ــن توج ــد ای ــر می کنن ــی فک ــا برخ ــت. ام ــتری اس مش
کندذهنــی یــا عــدم خلاقیــت طراحــان آن شــرکت اســت. ایــده ی آن هــا ایــن اســت 
ــزی  ــه چی ــید چ ــا بپرس ــر از آن ه ــود و اگ ــر ش ــاز دارد غافلگی ــتری نی ــه مش ک
ــد داشــت.  ــان نخواه ــی برای ش ــد، جذابیت ــا بدهی ــه آن ه ــان را ب ــد و هم می خواهن
8. Anthony ulwick
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ــر  ــلاوه ب ــتند و ع ــد نیس ــه می خواهن ــزی ک ــرای چی ــراد ب ــن اف ــتری ها بهتری مش
ــد کــه نســبت  ــه می کنن ــراد توصی ــن اف ــادی دارد. ای ــی زی ــن، ســلیقه ها گوناگون ای

به ارائه ی چیزی که به مشتریان داده می شود باید دقت بیشتری کرد. 
وقتــی نیازهــای مشــتری شناســایی و تصویرســازی می شــود دیگــر آن چــه در 
ــد.  ــدا نمی کن ــی پی ــد اهمیت ــاق می افت ــد اتف ــول جدی ــه ی محص ــت ارائ ــازار باب ب
تعــداد زیــادی از کارآفرینــان تصــور می کننــد مشــتری ها نســبت به ایــده ی جدیــد 
آن هــا اشــتیاق زیــادی نشــان خواهنــد داد، در حالــی کــه بیــن یــک ایــده ی خــوب و 
موقعیــت ایــده آل بــرای موفقیــت یــک محصــول، دنیایــی از تفــاوت وجــود دارد. جان 
اســتین بک۹ بــه زیبایــی ایــن ایــده را در تغییــرات بیــن آدام و ویــل در رمــان شــرق 

بهشت۱۰ گرفته و آن را بازگو می کند:
»مــن در خانــواده ای بــزرگ شــده ام کــه همــه مختــرع هســتند.« ویــل 
ــه  ــده ای ک ــتیم. ای ــه داش ــرای صبحان ــده ای ب ــم ای ــا ه ــد: »م می گوی
ــتیم و  ــادی داش ــای زی ــرد. ایده ه ــه را بگی ــای صبحان ــت ج می توانس
دســت  آخــر فرامــوش کردیــم کــه از مغــازه ی پــدر پــول در بیاوریــم... 
مــن تنهــا فــرد خانــواده بــودم کــه چندرغــاز درآمــد داشــت؛ غیــر از 

مادرم که هیچ ایده ای نداشت.«
ــه تفاوت هایــی  ــه یــک توســعه ی پایــدار فکــر می کننــد بایــد ب مدیرانــی کــه ب
ــن تفاوت هــا  ــه  ای ــر ب ــد. در زی ــده و موقعیــت وجــود دارد توجــه کنن ــان ای کــه می

ایــده ی خــوب زمــان و قیمــت نــدارد امــا یــک موقعیــت عالــی بــه وســیله ی ـ اشاره شده: 
ــان  ــوب زم ــت خ ــک موقعی ــود. در ی ــف می ش ــاد و تعری ــی ایج ــه اجرای برنام
تقســیم بندی شــده و بــا شــرایط حاضــر در آن انطبــاق داده می شــود و 
نمی تــوان آن را بــدون قیمــت نامیــد؛ زیــرا موقعیــت خــوب ارزش دارد و ارزش 
ــی  ــای واقع ــه در دنی ــورده اســت. البت ــره خ ــکان مناســب گ ــان و م ــه زم آن ب
ــت  ــک موقعی ــد ی ــر می توان ــن ام ــد و ای ــر می کنن ــا تغیی ــان و موقعیت ه زم
مناســب را بــه ورطــه ی نابــودی بکشــاند. ســخت می تــوان از قبــل ارزش یــک 

9. John Steinbeck
10. east of eden
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ــی کــه بســیار  ــان و مکان ــه زم ــرا ارزش آن ب ــری کــرد؛ زی موقعیــت را اندازه گی
ناپایــدار هســتند گــره خــورده اســت. اگــر یــک موقعیــت مناســب در زمانــی کــه 
بــرای آن تعییــن شــده اجــرا نشــود، ارزشــی ایجــاد نخواهــد کــرد. امــا ایــده ی 
ــازار انتظــار داشــته ایجــاد شــود. در رمــان  ــر از آن چــه ب ــد زودت خــوب می توان
شــرق بهشــت ایــده ی آدام ایــن بــود کــه برگ هــای کاهــو را فریــز کــرده و در 
زمســتان آن را از کالیفرنیــا بــه نیویــورک منتقــل کنــد و تمامــی  پــول خــود را 
در ایــن راه خــرج کــرد. امــا مشــکل این جــا بــود کــه بــه زمــان توجهــی نداشــت؛ 
ــود و دوم  ــرده ب ــرمایه گذاری را ک ــن س ــی اول ای ــگ جهان ــل از جن ــرا قب زی
این کــه مــردم نیویــورک عــادت بــه مصــرف کاهــو در زمســتان ندارنــد. کاهوهــا 
ــده ی  ــی به ای ــر کس ــروز دیگ ــید. ام ــورک رس ــه نیوی ــیده ب ــای پلاس ــا برگ ه ب
احمقانــه ی ادام فکــر نمی کنــد و او هــم تمامی ســرمایه ی خــود را از دســت داده. 
ــا  ــازار ایجــاد شــود؛ مثــلًا وقتــی یــک شــرکت ب یــک ایــده می توانــد دیــر در ب
ایــده ی رقیــب کــه فرصتــی را در بــازار ایجــاد کــرده یــک موقعیــت قابــل دفــاع 
ــتفاده از  ــا سوءاس ــد ب ــت می توان ــازد. موفقی ــا س ــودش مهی ــرای خ ــازار ب در ب
ــد کــه  ــازار جدی ــرار گرفتــن در ب ــه اتفــاق افتــد هماننــد ق شــرایط و روال زمان
رقیبــان و فعــالان ایــن بــازار انــدک هســتند امــا حتمــاً گذشــت زمــان تغییــرات 
را بــه همــراه مــی آورد. زمــان مناســب یعنــی هــم شــرایط بــازار و هــم شــرایط 

مقایســه ي فرصــت بــا ایــده بســتگی بــه شــرایط بــازار، مخصوصــاً نیازهــای ـ کارآفرین و هم افرادی که می خواهند پول دربیاورند مهیا باشد. 
ــما  ــده ی ش ــرای ای ــد ب ــی نمی بین ــازار دلیل ــع ب ــر مواق ــتریان دارد. در اکث مش
ــر  ــد. اکث ــص باش ــی و بی نق ــده عال ــن ای ــد ای ــر چن ــد، ه ــاد کن ــازی ایج نی
کارآفرینــان حتــا بــرای شــروع کار ایــده ی جدیــدی ندارنــد بلکــه بــا توجــه بــه 
ــی را تولیــد می کننــد کــه تنهــا ایــن نیــاز را پاســخ دهــد.  ــازار، محصول نیــاز ب
البتــه شــرایط بــازار هــدف از لحــاظ کیفیــت و ارزشــمندی بــرای ســرمایه گذاری 
ــرای شــروع  ــن موضــوع ب ــه  ای ــان ب ــر کارآفرین ــرد و اکث ــرار می گی ــد نظــر ق م
کسب وکارشــان توجــه می کننــد. تنهــا بعــد از زمانــی کــه  ایــن نیازهــا شناســایی 
ــان  ــه کارش ــرکت هایی ک ــا ش ــگاه ها ی ــراغ دانش ــان س ــی کارآفرین ــد، بعض ش
طراحــی ســرویس یــا محصــول جدیــد اســت می رونــد تــا بتواننــد نیــاز بــازار را 
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ــای  ــه نیازه ــادی ب ــتگی زی ــوب بس ــت خ ــک فرص ــن ی ــد. بنابرای ــخ دهن پاس
درحقیقــت، یــک ایــده تصــوری غیرواقعــی و پایــه ی آن روی فکــر و خیــال ـ مشتری دارد. 

اســت، در حالــی کــه فرصــت را می تــوان در دنیــای واقعــی لمــس کــرد. پاســخ 
ــت در  ــر اس ــت و تغیی ــام فعالی ــد انج ــش  رو نیازمن ــای پی ــه فرصت ه دادن ب
چنیــن صورتــی یــک ایــده می توانــد تنهــا الهام بخــش باشــد. درک فاصلــه بیــن 
ــازه ی توســعه را  ــران ارشــد شــرکت، راه ت ــرای مدی ــده ی خــوب ب فرصــت و ای

برخــاف ایــده، یــک فرصــت بــه خــودی خــود، منحصــر بــه فــرد نیســت. ـ برای آن ها می گشاید. 
ــتقل  ــای مس ــه تیم ه ــد ک ــاق می افت ــی اتف ــت زمان ــده و فرص ــدن ای ــی ش یک
کاری بــا یکــی کــردن تجربه هــا و کارشناســان خبــره، از موقعیــت به دســت آمده 

استفاده کرده و آن را در شرایط کاری سخت قرار دهند. 

بخش اصلی داستان، اجرا کردن است
ــا و  ــرد و نه ایده ه ــکل می گی ــا ش ــاس فرصت ه ــرکت براس ــا ش ــت ی ــک فعالی ی
ــوع  ــک موض ــه ی ــت ن ــی اس ــوع اجرای ــک موض ــز ی ــق نی ــعه ی موف ــن توس همچنی
ابداعــی. مخترعــان کســانی هســتند کــه بــه رؤیا هــا فکــر می کننــد امــا کارآفرینــان 
افــرادی هســتند کــه رؤیاهــا را بــه واقعیــت تبدیــل می کننــد. ابــداع هــر چیــزی در 
زمینــه ی آفرینــش و تصویــر ســازی آن شــیئ یــا خدمــات اســت. این هــا بــرای یــک 
کارآفریــن قابــل اســتفاده اســت امــا آن هــا بیشــتر بــه دنبــال پیاده ســازی آن ایــده 
هســتند. مختــرع بــا یــک ایــده دســت وپنجه نــرم می کنــد؛ در حالــی کــه کارآفریــن 

ایده را به کار و فعالیت تبدیل می کند. 
ــکا  ــالات متحــد امری ــا ۱۹8۹ در ای ــی کــه بیــن ســال های ۱۹8۲ ت در تحقیقات
روی کارآفرینــان انجــام شــده بــود، تنهــا ۱۲ درصــد آن هــا موفقیــت شــرکت خــود 
را بــه انجــام یــک ایــده ی غیرمعمولــی و خــارج از عــرف نســبت می دهنــد. و مابقــی 
ــد. در  ــادی می دانن ــده ی ع ــک ای ــر ی ــرای بی نظی ــون اج ــود را مدی ــت خ موفقی
دنیــای تجــارت افــرادی هســتند کــه هــر دو این هــا را بــا هــم اجــرا کرده انــد؛ مثــلًا 
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جیمز دیسون۱۱ مخترع جاروبرقی های بدون کیسه. 
گاهــی ایده هــای احمقانــه  می توانــد باعــث ایجــاد یــک شــرکت موفــق شــود و 
ــد  ــن بیای ــه زمی ــا در آســمان ب ــا از رؤی ــد که ایده ه ــاق می افت ــن اتف ــی ای ــا زمان تنه
ــعه  ــد و توس ــی رش ــا زمان ــی ایده ه ــد. برخ ــرا روی آن کار کنن ــرادی واقع گ و اف
می یابنــد کــه آفریننــده ی آن از آن فاصلــه گیــرد. به عنــوان مثــال هــوور۱۲ چیــزی 
ــوی  ــی از دو س ــای مختلف ــان ایده ه ــت. در آن زم ــی نمی دانس ــورد جاروبرق در م
ــع  ــغال ها را جم ــاک و آش ــد گردوخ ــه بتوان ــنده ای ک ــرای کش ــس ب ــوس اطل اقیان
ــت  ــوع فعالی ــن موض ــادی در ای ــاری زی ــای تج ــود و برند ه ــده ب ــه ش ــد ارائ کن
ــور را  ــده ی تجــاری اســتفاده از موت ــوت۱۳ ای ــد. در ســال ۱۹۰۱، سســیل ب می کردن
شــرکت  بــا  را  خــود  ایــده ی  کــرد.  اجــرا  خــاک  و  گــرد  گرفتــن  بــرای 
British Vacuum Cleaner بــه بــازار معرفــی کــرد. در ابتــدا موتورهــای ایــن 

تمیزکننده هــا بــا بخــار آب و بعــد بــا روغــن کار می کردنــد. هــوور در ابتــدای ایــن 
کســب وکار بــود و می دانســت مشــکلاتی وجــود دارد کــه محصــول فعلــی توانایــی 
پاســخ گویی بــه آن را نــدارد و می دانســت ایــن صنعــت نیــاز بــه یــک انقــلاب دارد؛ 
هماننــد صنعــت اتوموبیــل کــه موتورهــای ماشــین بــه ســرعت جایگزیــن اســب ها و 
گاری هــا شــدند. پســرعموی همســرش، جیمــز مــوری ســپانگلار۱۴ روی نقص هــای 
جاروبرقی  هــای موجــود در بــازار تحقیــق زیــادی کــرد و توانســت تمامــی  شــانه هایی 
را کــه یــک ماشــین جاروبرقــی نیــاز دارد طراحــی کنــد. از آن جــا کــه نمی توانســت 
ایــده ی خــود را در بــازار پیــاده کنــد و حمایتــی مالــی بابتــش نداشــت، ایــده ی خــود 
را بــه هــوور فروخــت و او از طریــق شــرکت خــودش در ســال ۱۹۰8 نســل جدیــد 
ــی زود  ــرد. خیل ــازار عرضــه ک ــه ب ــه قیمــت ۶۰ دلار ب ــی را ب ماشــین های جاروبرق
مشــتریان جــذب ایــن ایــده شــدند و هــوور از ایــن طریــق پــول فراوانــی را به دســت 
آورد. موفقیــت او به خاطــر ســاختار راکــد و بــدون ایــده ی جدیــد در ایــن صنعــت 
بــود کــه او به خوبــی از آن اطــلاع داشــت و پــرورش و اجــرای عالــی یــک ایــده در 
ــردن  ــه ک ــا اضاف ــد ب ــی نداشــت. او نمی دانســت می توان ــه از آن اطلاعات ــی ک صنعت

11. james dyson
12. w.h.hoover
13. h.cecil booth
14. james murray spangler
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چند مدل شانه یک محصول باکیفیت به بازار عرضه کند. 
بــرای اکثــر افــراد، توســعه بــه معنــای شناســایی یــک ایــده یــا افــراد مخترعــی 
اســت کــه به تنهایــی نمی تواننــد وارد بحــث تجاری ســازی محصــول شــوند. برخــی 
ایده هــای مخترعــان یــا کارآفرینــان تنهــا زمانــی می تواننــد حیــات داشــته باشــند 
ــور  ــد آن را چه ط ــت و می دان ــازی اس ــص تجاری س ــه متخص ــط تیمی ک ــه توس ک
ــی  ــم اجرای ــار تی ــده ی خــوب را کن ــرود. شــرکت ها معمــولاً ای ــد پیــش ب اجــرا کن
ــت و  ــا اس ــای آن ه ــده ی مهارت ه ــده تکمیل کنن ــن ای ــد که ای ــرار می دهن ــوی ق ق
در نهایــت باعــث توســعه ی ســریع تر و بیشــتر شــرکت خواهــد شــد. )بــرای 

مطالعه ی بیشتر به فصل ۶ مراجعه فرمایید.(

BCG مدل
بازارهایــی کــه درگیــر محصــولات و خدمــات متفــاوت هســتند و شــرکت هایی 
ــل و  ــک محصــول کام ــن ی ــه ی بی ــه رابط ــد ک ــد بدانن ــعه اند بای ــه مشــتاق توس ک
ــه  ــه فروخت ــی دارد ک ــه محصول ــتگی ب ــدف، بس ــازار ه ــعه در ب ــیل های توس پتانس
می شــود. یکــی از بهتریــن پایه هــای بررســی چرخــه ی زندگــی محصــول و خدمــات 

BCGجدول‌2.1-‌ماتریکس‌
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After Boston Consulting Group :منبع
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در بــازار، جــدول ابــداع شــده توســط گــروه buston consulting اســت کــه معمــولاً 
آن را به صورت مخفف BCG صدا می زنند. )جدول ۲.۱(

ــن جــدول یــک ســری لغــات همچــون گاوشــیرده، ســگ، ســتاره و  اســاس ای
مشــکلات بچــه اســت کــه تا به حــال در دایــره ی کلمه هــای مدیریــت وجــود 
نداشــته. تعــداد زیــادی از خدمــات و محصــولات براســاس جــدول فــوق دســته بندی 
ــلًا  ــتند. مث ــانس هس ــا بدش ــن جدول ه ــامی  ای ــی از اس ــوند. برخ ــل می ش و تحلی
مدیــران فکــر می کننــد آن هــا مســؤل توجــه بــه بخــش »ســتاره ها«۱۵ هســتند. امــا 
همان طــور کــه در نمــودار ۲.۱ می بینیــد بخــش ســتاره ها مربــوط بــه محصولاتــی 
ــهم  ــت آوردن س ــرکت و به دس ــعه ی ش ــرای توس ــی ب ــیل بالای ــه پتانس ــود ک می ش
بیشــتری در بــازار دارنــد. امــا دقــت کنیــد ایــن فقــط یــک »پتانســیل بالقوه« اســت. 
بــرای  نامطمئنــی  ســیگنال های  می کنــد  رشــد  به ســرعت  کــه  بــازاری  در 
ســرمایه گذاری وجــود دارد. معمــولا محصولــی کــه بــرای شــرکت نقدینگــی ایجــاد 
ــه  ــدول ب ــن ج ــه در ای ــده اســت ک ــر ش ــر و ثابت ت ــازار قدیمی ت ــه در ب ــد ک می کن
نــام »گاو شــیرده«۱۶ معرفــی می شــود. در بــازار در حــال رشــد، ســود هــر شــرکت 
بســتگی بــه ســهمش از بــازار دارد؛ در ایــن بــازار، ســودِ بخــش »گاو شــیرده« از بــالا 
بــردن ســهم بــازار و هزینه هــای مربــوط بــه آن بابــت نگــه داشــتن ایــن ســهم در 
ــازار، به دســت می آیــد. بخــش »ســتاره ها« پتانســیل ایجــاد نقدینگــی را دارد امــا  ب
بخشــی اســت کــه ریســک بالایــی را بــه مجموعــه تحمیــل می کنــد؛ در حالــی کــه 
قســمت »گاو شــیرده« یــک بخــش کامــلًا نقــدی اســت و ریســکی را بــه مجموعــه 
تحمیــل نمی کنــد. امــا بــه هــر حــال بخــش ســتاره ها مولــد ایجــاد درآمــد بیشــتر 
اســت. بخــش »مشــکلات بچــه«۱۷ نقــش پایینــی در ســهم بــازار شــرکت دارد امــا 
ــالا اســت. ایــن بخــش منبــع هزینه کــرد ســازمان اســت امــا باعــث  پتانســیل آن ب
برگشــت هزینه هــا نخواهــد شــد. ســؤالی کــه پیــش می آیــد ایــن اســت کــه چــرا 
ــه  ــش توج ــن بخ ــد به ای ــازمان بای ــران س ــرا مدی ــا چ ــود دارد؟ ی ــش وج ــن بخ ای
کننــد؟ مدیــران در ایــن بخــش بــا هزینــه کــردن، به ایــن ســؤال جــواب می دهنــد 
کــه آیــا ادامــه دادن ســرمایه گذاری در ایــن قســمت بــازار، ایــن امیــد را بــرای آن هــا 
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زنــده می کنــد کــه محصــول یــا خدمــات از »مشــکلات بچــه« بــه »ســتاره ها« و در 
ــن اســت کــه ممکــن اســت  ــه »گاو شــیرده« برســد. ریســک موضــوع ای ــت ب نهای
ــه بخــش »ســگ ها«۱8منتقل شــود. جایــی کــه در آن محصــولات  ســرمایه گذاری ب
بــا ســهم پاییــن و پتانســیل توســعه ی انــدک قــرار می گیــرد؛ یعنــی ســرمایه گذاری 
ــدک خواهــد شــد. درحقیقــت،  ــزان ان ــه همــان می کــم باعــث برگشــت ســرمایه ب

شرکت توجیهی برای انجام سرمایه گذاری روی آن ندارد. 
جــدول BCGبــا ایــن کــه نقص هایــی دارد، بســیار مــورد اســتفاده قــرار می گیــرد. 
ــای  ــت برنامه ه ــن اس ــازار، ممک ــدازه روی ب ــش از ان ــز بی ــا تمرک ــدول ب ــن ج ای
توســعه ای شــرکت را در زمانــی کــه بــازار کوچــک شــده بــه خطــر بینــدازد؛ زیــرا 
وقتــی بــازار ریــزش دارد فرصت هــای خوبــی بــرای توســعه شــرکت ایجــاد می شــود. 
داشــتن ســهم از بــازار تنهــا موضــوع بحــث توســعه نیســت بلکــه انــدازه و ســاختار 
ــعه  ــتراتژی های توس ــرای اس ــودن آن در اج ــق ب ــان دهنده موف ــم نش ــازمان ه س
اســت. شــرکت های کوچکــی کــه ســهم مشــخصی از بــازار را دارنــد، نمی تواننــد در 
ــازار از لحــاظ ســهم شــرکت ها، نقــش فعــال و تاثیرگــذاری داشــته  تقســیم بندی ب
 BCG باشــند. البتــه  ایــن بــه معنــای عــدم موفقیــت آن هــا نیســت. در کل، جــدول
ــه  ــد؛ ن ــزرگ بوده ان ــل ب ــه از قب ــه شــرکت هایی بدهــد ک ــگاه روشــنی ب ــد ن می توان
بــه خاطــر این کــه سهم شــان را در بــازار مشــخص کنــد، بلکــه بــه خاطــر ســهمی که 
محصــول یــا خدمــات آن هــا توانســته در طــول مــدت اجــرای اســتراتژی های توســعه 
ــازار،  ــهم ب ــی س ــای بررس ــایر جدول ه ــه س ــه ب ــا توج ــت آورد. ب ــازار به دس از ب
ــه  ــد ب ــدان مفی ــوان چن ــرای شــرکت های کوچــک و ج ــن جــدول ب ــتفاده از ای اس
ــی از  ــل توجه ــهم قاب ــد س ــک نمی توانن ــرکت های کوچ ــرا ش ــد؛ زی ــر نمی رس نظ
ــرای ایــن شــرکت ها  ــد. مســأله ی مهمی کــه ب فــروش یــک محصــول به دســت آورن
وجــود دارد ایــن اســت کــه وقتــی بــه دنبــال رســیدن بــه ثبــات هســتند، فکــر کردن 
راجــع بــه ســهم فــروش محصــول یــا خدمــات در بــازار منطقــی نیســت. ســهم یــک 
ــازار  ــش از ب ــتری های آن بخ ــذاری مش ــهم تاثیرگ ــه س ــات ب ــا خدم ــول ی محص

برمی گردد. 

18. dogs
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جفــری مــور۱۹ یکــی از کســانی اســت کــه در کتــاب خــودش بــه نــام 
crossing and cham دربــاره ی محصــول جدیــد و راه هایــی کــه بــرای ورود بــه بــازار 

ــه  ــد ک ــاره می کن ــاب اش ــن کت ــد.او در ای ــت می کن ــود دارد صحب ــرای آن وج ب
رئیســش می خواهــد وارد بــازار محصــولات بــا تکنولــوژی بــالا شــود امــا نظــر او ایــن 

است که اول باید به نحوه ی بازاریابی محصول یا خدمات جدید توجه شود. 
ــه ی  ــه در زمین ــناس ک ــرز۲۰ جامعه ش ــه ی اوِِرت راج ــتفاده از نظری ــا اس ــور ب م
کارهــای پایــه ای در جامعــه صحبــت می کنــد، بــه دوگانگــی عمیــق بیــن اشــتیاق 
نخبــگان بــرای یــک ایــده کــه او آن را »پذیــرش زودهنــگام«۲۱ و البتــه رونــد اصلــی 
بــازار اشــاره می کنــد. )شــکل ۲.۲ ( یــک شــرکت جدیــد کــه محصــول تــازه ای را بــه 
بــازار عرضــه کــرده در حال وهــوای پذیــرش زودهنــگام محصولــی قــرار می گیــرد، در 
حالــی کــه هنــوز پتانســیل و اعتمــاد بــازار بــه آن مــورد ارزیابــی قــرار نگرفتــه. قطعــاً 
همــه ی تــلاش شــرکت روی معرفــی ایــن محصــول قــرار می گیــرد. پذیــرش یــک 
محصــول تــازه همیشــه نــوع خاصــی از بــازار هــدف را بــه خــود جــذب خواهــد کــرد 
و عمومیــت آن کمتــر خواهــد بــود. پیش بینــی رونــد اصلــی بــازار در اغلــب مــوارد 
مشــکل اســت. انگیزه هــای شــرکت در ارائــه ی محصــول جدیــد ایــن اســت کــه از 
ــن  ــی از بی ــزش درون ــن انگی ــه  ای ــد وگرن ــذر کن ــه آن گ ــازار نســبت ب ــی ب دوگانگ
خواهــد رفــت. در حقیقــت بــازار بــه قیمــت و توانایــی محصــول و خدمــات جدیــد 
نــگاه می کنــد نــه تازگــی و تکنولــوژی به کاررفتــه در آن. هم راســتا بــا تغییــر درک 
ــای  ــرد. رقیب ه ــد ک ــر خواه ــم تغیی ــازار ه ــت در ب ــرایط رقاب ــتری از کالا، ش مش
ــر  ــری عرضــه می کننــد و عــلاوه ب ــه قیمــت پایین ت ــد را ب ــر محصــول جدی بزرگ ت

این که قابل اعتمادتر است کیفیت بیشتری خواهند داشت. 

به دست آوردن سهم بازار : ایجاد تمرکز به جای ارائه ی محصول مختلف
ــی در موفقیــت و توســعه ی شــرکت، شناســایی و ســرمایه گذاری  نکتــه ی حیات
روی بخش هایــی اســت کــه باعــث ایجــاد برتــری ســازمان در بــازار می شــود. وقتــی 
ایــن مزیــت توســط مدیــران ارشــد شناســایی شــود، بــه طــور حتــم مشــتری ها و 
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ــرای  ــی ب ــردن فضای ــدا ک ــرای پی ــی ب ــازار، محل ــی از ب ــهم فعل ــی و س ــط فعل رواب
توســعه ی فرصــت جدیــد و گرفتــن ســهم جدیــد از بــازار نخواهــد بــود؛ بلکــه گــروه 
ــود.  ــارج ش ــود خ ــن خ ــه ی ام ــا از ناحی ــردن فرصت ه ــدا ک ــرای پی ــد ب ــروش بای ف
ــرار می گیــرد،  ــرای توســعه ی پیــش روی شــرکت ق ــی ب وقتــی فرصت هــای متفاوت
ــای  ــه در آن مزای ــد ک ــرای توســعه انتخــاب کن ــاً نقطــه ای را ب ــد دقیق شــرکت بای
ــت  ــم اهمی ــاند ه ــا می رس ــه کج ــرکت را ب ــه ش ــه آن نقط ــی دارد و این ک رقابت
بســیاری دارد. حتــا یــک هــدف یــا داشــتن چنــد اســتراتژی باعــث ایجــاد توســعه 

می شود و هر دو مزایایی خاص خود را دارند. 
تــک اســتراتژی: در ایــن حالــت شــرکت خــود را در آن چیــزی کــه بهتریــن 
اســت رشــد می دهــد و بهتریــن و کم ریســک ترین مســیر را بــرای توســعه انتخــاب 
ــد  ــت اندازی نخواه ــل دس ــازار قاب ــا در ب ــط تازه وارد ه ــگاه آن توس ــد و جای می کن
بــود. تمرکــز روی یــک اســتراتژی، ریســک رقابــت در بــازار را پاییــن مــی آورد و آن 
ــه عبــارت دیگــر، تمرکــز روی چیــزی  ــه تکه هــای ریزتــری تبدیــل می کنــد. ب را ب
کــه در آن واقعــاً عالــی هســتید بهتــر از ایــن اســت کــه چنــد کار متفــاوت انجــام 

شکل‌2.2-عبور‌از‌آشفتگی
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 Geoffery Moore, Crossing the Chasm, Harper Business, 1991
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بدهید که در هیچ کدام بهترین نیستید.
چنــد اســتراتژی: در ایــن حالــت، شــرکت چندیــن محصــول یــا ســرویس را بــه 
ســهمی  کــه در بــازار دارد اضافــه می کنــد کــه تنهــا باعــث افزایــش تعــداد محصولات 
ــا در  ــی  تخــم مرغ ه ــن، گذاشــتن تمام ــر ای ــلاوه ب ــدازه ی شــرکت می شــود. ع و ان
ــد  ــد می گوین ــن روش معتقدن ــه  ای ــه ب ــرادی ک ــی دارد. اف ــک ســبد ریســک بالای ی
داشــتن چنــد محصــول یــا ســرویس در یــک بــازار مشــخص، باعــث کاهــش ریســک 
و افزایــش اســتقامت نســبت بــه شــرکت هایی می شــود کــه فقــط بــر یــک محصــول 

تمرکز دارند. 
مدافعــان وجــود تــک اســتراتژی بــرای توســعه اعتقــاد دارنــد قابلیــت اصلــی هــر 
شــرکتی بایــد پایــه و اســاس توســعه ی آن قــرار گیــرد، امــا ســی. کــی. پراهــلاد ۲۲ 
وگــری  هامــل۲۳ در ســال ۱۹۹۰ در مجلــه ی بیزنــس دانشــگاه  هــاروارد بحــث ایجــاد 
چنــد اســتراتژی را کــه باعــث بــه وجــود آمــدن محصول یــا خدمــات یا ســازمان های 

متفاوتی می شود مطرح کردند.
اولیــن نفــری کــه  ایــده ی تــک اســتراتژی را بــه صــورت آکادمیــک در 
دانشــگاه های ایــالات متحــد مطــرح کــرد، چیــس زوک۲۴ بــود. او تحقیقــات خــود را 
کــه بیــش از ۱۰ ســال طــول کشــید روی بیــش از ۲ هــزار تکنولــوژی، خدمــات و 
ــز  ــکارش جیم ــود. او و هم ــام داده ب ــف انج ــع مختل محصــولات شــرکت ها از صنای
آلــن۲۵ ایــن موضــوع را مطــرح می کردنــد کــه دلیــل اصلــی شکســت یــک اســتراتژی 
ــای  ــه قابلیت ه ــبت ب ــع نس ــب و بی موق ــی نامناس ــه تنوع ــت ک ــن اس ــعه ای توس
ــت  ــث موفقی ــل را باع ــه عام ــن، س ــد. زوک و آل ــاد می کنن ــرکت ایج ــی ش اصل

همــه ی ـ استراتژی توسعه ی یک شرکت می دانند: و  کــرده  فعــال  زمینه هــا  همــه ی  در  را  پتانســیل های شــرکت   
ــود دارد، ـ ظرفیت های موجود استفاده کنند.  ــرکت وج ــی ش ــای اصل ــی قابلیت ه ــه در نزدیک ــی را ک موقعیت های

برای رسیدن به موفقیت های بهتر شناسایی کنند. 

22. C.K.Parahalad
23. Gary hamel
24. chis zook
25. james allen
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ــر ـ  ــازار و تغیی ــای ب ــی شــرکت، پاســخ گویی تلاطم ه ــی اصل ــد توانای ــد بدانن  بای
شرایط آن باید باشد. 

البتــه زوک و آلــن بــه تناقصــات موجــود در برخــی اســتراتژی های توســعه نیــز 
ــه برنامه هــای  ــدازه ی کافــی ب ــه ان ــد: واقعیــت دارد کــه اگــر شــرکت ها ب پرداخته ان
ــه بخش هــای مختلــف ســازمان  توســعه توجــه نکننــد و فشــارهای غیــر ســازنده ب
از  از توانایی هــای اصلــی اش فاصلــه می گیــرد و  وارد شــود، تمرکــز شــرکت 

ویژگی های اصلی خود در بازار جدا می شود. 
ــه  ــد ک ــاور دارن ــد ب ــدازی کرده ان ــی را راه ان ــرکت موفق ــه ش ــی ک کارآفرینان
ــرار  ــت تک ــرای موفقی ــود را ب ــای خ ــد و حقه ه ــم راه برون ــد روی آب ه می توانن
کننــد. بــه اصطــلاح برخــی کارآفرینــان خیلــی خــوش شــانس پــول خــود را از یــک 
شــرکت تازه تأســیس در می آورنــد و بــرای ادامــه ی حرفــه ی خــود آن را در فعالیتــی 
ــی  ــن را کس ــزرگ کارآفری ــرکت های ب ــد. در ش ــرج می کنن ــد خ ــر موفقن ــه کمت ک
ــک  ــر ی ــرز تفک ــا ط ــا تنه ــد. ام ــد کار می کن ــولات جدی ــه روی محص ــد ک می دانن
ــه ی  ــای اولی ــخ گوی موفقیت ه ــد پاس ــیس، می توان ــرکت تازه تأس ــن در ش کارآفری

آن شرکت باشد. زوک و آلن می گویند:
»اجــرای بهتــر واحدهــا در کســب وکار شــما بــه معنــای ایــن اســت کــه 

آن ها از همه ی ظرفیت خود استفاده نمی کنند.« 
ــام داده،  ــی انج ــه خوب ــته ب ــرکت در گذش ــه ش ــی ک ــون فعالیت های ــرا؟ چ چ
ــن  ــری به ای ــه کمت ــه توج ــد ک ــع می کن ــی قان ــاظ ذهن ــرکت را از لح ــران ش مدی
ــد و  ــی افتاده  ان ــن قســمت ها در روال ثابت ــد ای ــرا می دانن بخــش داشــته باشــند؛ زی
فعالیت هــای اجرایــی را بهتــر از بخش هــای جدیــد انجــام می دهنــد. این کــه 
شــرکت در یــک بخــش بســیار عالــی فعالیــت می کنــد، مدیــران را مشــتاق 

نمی کند که روی آن سرمایه گذاری کنند. با این حال، زوک و آلن می گویند: 
ــکان را  ــن ام ــرکت ای ــوی در ش ــزی ق ــته ی مرک ــک هس ــتن ی »داش
ــزت را از  ــا تمرک ــری ی ــرار بگی ــود ق ــی س ــا در نزدیک ــه ی ــد ک می ده

دست بدهی.«
پیــدا شــدن قابلیــت جدیــد باعــث ایجــاد منابــع جدیــد در شــرکت می شــود و 
بهانــه ی خوبــی بــه مدیــران بــرای افزایــش هزینــه ی شــرکت و توســعه ی بخش هــای 
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ــترش  ــه ی گس ــتر در زمین ــات بیش ــت اطلاع ــرای دریاف ــد. ب ــرکت می ده ــر ش دیگ
ــه  ــی آوری، ب ــه به دســت م ــزی ک ــدازه و چی ــی و ان ــای اصل ــا روی قابلیت ه هزینه ه
فصــل۷ مراجعــه کنیــد. زوک و آلــن اعتــراف می کننــد اگرچــه پیــدا کردن هســته ی 
اصلــی شــرکت اهمیــت بالایــی دارد، امــا توســعه بســتگی زیــادی بــه حرکت هــای 
بعــدی شــرکت دارد. زوک بعــد از جوهــره ی شــرکت عنــوان می کنــد کــه داشــتن 
چنــد اســتراتژی بهتــر از نداشــتن هیــچ هدفــی اســت و همچنیــن بیــان می کنــد 
کــه هــر چــه از عامــل موفقیــت فاصلــه بگیریــم، ریســک توســعه نیــز افزایــش پیــدا 
ــاره ی داشــتن  می کنــد. بعضــی نویســنده های دیگــر همچــون ایگــور آنســوف۲۶ درب
چنــد محصــول یــا اســتراتژی بــرای توســعه نظرهایــی را ارائــه داده انــد کــه می تــوان 
ــن  ــه دو اســت. در ای ــه صــورت ماتریکــس دو ب ــه ب ــرد ک ــه شــکل ۲.۳ اشــاره ک ب
ــته  ــعه را داش ــر توس ــد حداکث ــه می خواهن ــرکت هایی ک ــای ش ــس ویژگی ه ماتری
باشــند، نشــان داده شــده.باکس ۲، دربــاره ی محصــول جدیــد در بــازار فعلــی اســت 
و باکــس ۳ دربــاره ی بــازار جدیــد بــرای محصــول فعلــی صحبــت می کنــد. اســتفاده 
ــه  ــی را ب ــک بالای ــعه، ریس ــتراتژی های توس ــرای اس ــا ب ــدام از باکس ه ــر ک از ه
شــرکت نســبت بــه محصــول فعلــی کــه در بــازار هــدف ســهم دارد تحمیــل می کند. 
ــال  ــری دارد؛ دنب ــک بالات ــا ریس ــن باکس ه ــر دو ای ــس ۴ از ه ــال باک ــن ح ــا ای ب
ــر راه  ــم س ــک ها باه ــه ی ریس ــه هم ــی ک ــد؛ جای ــازار جدی ــد در ب ــول جدی محص
شــرکت قــرار می گیرنــد. هرچنــد در طولانــی مــدت باکــس ۲ و ۳ ریســک کمتــری 
نســبت بــه باکــس یــک خواهنــد داشــت. زیــرا در باکــس ۱، شــرکت هیــچ فعالیتــی 

برای توسعه انجام نمی دهد و تنها نظاره گر محیط رقابتی در اطرافش است. 
البتــه شــرکت هایی کــه قبــلًا در بخش هــای مختلــف بــه موفقیت هایــی 
رســیده باشــند می تواننــد بــا سوءاســتفاده از موفقیــت فعلی شــان، در همــه  ی ایــن 
۴ باکــس آنســوف بــا محصو ل هــای متفــاوت حضــور پیــدا کننــد و فعالیــت خــاص 

خود را انجام دهند. 

مالکیت نامحسوس: نقش مالکیت معنوی و برند 
ــته  ــه توانس ــق ک ــرکت موف ــک ش ــد، ی ــاره ش ــته اش ــه در گذش ــور ک همان ط
26. igor ansoff
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موقعیــت خوبــی را بــا محصــول یــا خدمــات خــود در بــازار کســب کنــد و از ســهم 
ــد  ــان قدرتمن ــه ی رقیب ــورد حمل ــه شــدت م ــد، ب ــم کن ــش ک ــه ی رقیبان ــازار بقی ب
خــود قــرار خواهــد گرفــت. یکــی از راه هــای مهمی کــه شــرکت بتوانــد از موفقیتــش 
محافظــت کنــد و خــط مشــی ای بــرای توســعه ی بیشــتر داشــته باشــد ایــن اســت 

که دارایی های نامحسوس شرکت را به شدت مدیریت کند. 
در برخــی صنایــع، مالکیــت معنــوی حــق انحصــاری، کپــی رایــت و نمــاد تجاری 
نقطــه ی کلیــدی آن فعالیــت اســت. مثــلًا شــرکت های بــزرگ در صنایــع داروســازی 
ــرای کشــف  ــه ب ــادی ک ــای زی ــا نشــان دادن تحقیقات شــان و هزینه ه ــد ب می توانن
ــچ  ــه هی ــرداری را ب ــی اجــازه ی کپی ب ــد از لحــاظ قانون ــی انجــام داده ان ــواد داروی م
شــرکتی تــا یــک زمــان طولانــی ندهنــد و نگذارنــد از ایــن طریــق ســود مــادی ایــن 
ــای  ــی از عامل ه ــوی یک ــت معن ــرود. مالکی ــرمایه گذار آن ب ــب س ــه جی ــه ب هزین

اصلی در شرکت های با تکنولوژی بالا است. 
ــرای حفــظ حقــوق معنــوی  ــادی را ب ــرژی زی امــا خیلــی شــرکت ها زمــان و ان
خــود صــرف می کننــد. حــق انحصــاری زمانــی ارزشــمند اســت کــه شــرکتی کــه 

شکل‌‌2.3-‌ماتریکس‌دو‌به‌دو‌آنسوف

منبع:
Based on lgor Ansoff, "Strategies for Diversification". Harvard Business Review, 1957
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مالــک آن اســت تمایــل داشــته باشــد بــرای نگــه داشــتن آن هزینــه کنــد. دفــاع از 
حــق انحصــاری کار پرهزینــه ای اســت؛ حتــا ممکــن اســت هزینه هــای آن از کشــف 
آن روش بیشــتر باشــد. همان طــور کــه می تــوان هــر روز در رســانه ها شــنید اکثــر 
شــرکت های داروســازی یــا دارای تکنولــوژی بــالا زمــان و هزینــه ی زیــادی را بــرای 
ــای  ــرای تکنولوژی ه ــا ب ــه از آن ه ــی ک ــل دادخواهی های ــان در مقاب ــاع از خودش دف
ــتفاده از  ــاری اس ــق انحص ــودن ح ــمند ب ــد. ارزش ــرف می کنن ــود ص ــد می ش جدی
ــرای آن وجــود  ــی ب ــد کــه قابلیــت بازاریاب ــه چشــم می آی ــی ب ــک محصــول زمان ی
داشــته باشــد و از طــرف دیگــر، در یــک زمــان مشــخص در انحصــار یــک برنــد قــرار 
گیــرد. در برخــی صنایــع ممکــن اســت محصــولات شــاخص یــا ممتــاز در حاشــیه 
ــا  ــه ی ــا برنام ــول ی ــک فرم ــن ی ــه ی جایگزی ــوان گزین ــاید به عن ــد و ش ــرار گیرن ق
مکانیســم معرفــی شــوند. ایــن مســأله باعــث می شــود صاحــب ایــن محصــولات از 
صــرف زمــان و هزینــه ی بیش ازانــدازه بــرای انحصــار مالکیــت معنــوی آن خــودداری 

کند و منابع خود را روی بازاریابی و توسعه ی محصولات فعلی صرف کند. 
ــرای به دســت آوردن حــق انحصــاری  اکثــر شــرکت ها زمــان و هزینــه ای کــه ب
ــی  ــه ی توســعه ی بازاریاب ــان و هزین ــدازه ی زم ــد به ان ــک محصــول صــرف می کنن ی
ــک حــق  ــرای به دســت آوردن ی ــا ب ــن ســرمایه گذاری تنه ــا معتقدندای اســت. آن ه
مالکیــت نیســت بلکــه موقعیــت آن هــا را به عنــوان یــک شــرکت پیشــگام در بــازار 
ــن  ــد. در ای ــان می ده ــر نش ــان جلوت ــدم از رقبای ش ــک ق ــد و ی ــت می کن تقوی

شرکت ها مدیریت حق مالکیت معنوی معنای مدیریت برند را دارد. 
ــد و  ــه حســاب می آی ــرکت ب ــرمایه های نامحســوس ش ــر از س ــی دیگ ــد یک برن
ــد و  ــاد کن ــازار ایج ــرکت در ب ــرای ش ــی  ب ــگاه محکم ــد جای ــعه ی آن می توان توس
ــا  ــای اســم ی ــه معن ــد ب ــاورد. برن ریســک حرکت هــای بعــدی شــرکت را پاییــن بی
ــون شــناخته می شــود  ــه توســط قان ــه »اســم تجــاری« ای ک ــه ب ــو شــرکت ک لوگ
ــه محصــول و ســرویس  ــد ب ــا تعه ــره ی توصیف نشــدنی ی ــک جوه ــد ی نیســت. برن
اســت کــه دربرگیرنــده ی تعــداد زیــادی نشــانه و شــخصیت محصــول یــا حــوزه ای 
ــود.  ــد می ش ــه تولی ــی ک ــا محصول ــد، ی ــت می کن ــرکت در آن فعالی ــه ش ــت ک اس
داشــتن تعریــف مشــخص از برنــد کار آســانی نیســت و ممکــن اســت حتــا از کپــی 
ــایر  ــاره ی س ــل ۶ درب ــد. در فص ــخت تر باش ــات س ــا خدم ــول ی ــک محص ــردن ی ک
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عوامــل نامحســوس فرهنــگ و ارزش هــا کــه روی مدیریــت توســعه شــرکت نقــش 
دارند صحبت خواهیم کرد.

بازار و صنعت
وقتــی در حــال برنامه ریــزی توســعه هســتیم دانســتن حرکــت صنعــت۲۷ و بــازار 
ــک  ــه ی ــی ک ــه صنعت ــدن این ک ــر، فهمی ــارت دیگ ــه عب ــت دارد. ب ــیار اهمی ۲8 بس

ــازاری کــه در آن فعالیــت دارد  ــا ب شــرکت در آن حضــور دارد چــه رقبایــی دارد، ی
ــر  ــرکت عنص ــه ی راه ش ــن نقش ــود، در تعیی ــامل می ش ــتری هایی را ش ــه مش چ

اصلی و حیاتی محسوب می شود. 

چرخه ی زندگی
ــک  ــد. ی ــی دارن ــه ی زندگ ــول چرخ ــرکت و محص ــد ش ــازار همانن ــت و ب صنع
صنعــت جدیــد به دســت کارآفرینانــی حکمرانــی خواهــد شــد کــه فقــط بــه دنبــال 
شــکل دادن شــرکت خــود نیســتند، بلکــه می خواهنــد حاکــم آن صنعــت باشــند و 
اســتانداردهای خــود را در آن تعییــن کننــد و همیشــه به عنــوان اولین هــا در 
صنعــت باقــی بماننــد مثــلًا جاروبرقــی ســال ها بــه نــام hoover شــناخته می شــد و 
ــت  ــوان به دس ــع ج ــازار و صنای ــرد. ب ــازار بگی ــای او را در ب ــد ج ــس نتوان هیچ ک
ــزرگ نقــش  ــای ب ــرد و کمپانی ه ــان و شــرکت های کوچــک شــکل می گی کارآفرین
کمتــری در ایــن زمینــه دارنــد. اساســاً شــرکت های کوچــک بیشــتر از کمپانی هــای 
ــای  ــد و فرصت ه ــتفاده کنن ــازار اس ــنِ ب ــای نامطمئ ــد از موقعیت ه ــزرگ می توانن ب
ــای  ــزرگ و بازاره ــرکت های ب ــترس ش ــتر در دس ــخص، بیش ــع مش ــفاف و مناب ش

جاافتاده است. 
یکــی از بخش هــای جــذاب بازار هــای جدیــد قــرار گرفتــن در موقعیــت اولین هــا 
اســت. اگــر بتوانیــد در نقطــه ی شــروع یــک بــازار قــرار بگیریــد، چه کســی می توانــد 
جلــو بــزرگ شــدن شــما را در صنعتــی بگیــرد کــه هــر روز در حــال توســعه اســت؟ 
در واقــع هیچ کــس. شــرکت هایی شــبیه هــوور اســتثنائاتی را در ایــن قاعــده 

۲۷. مجموعه ای از تولیدکننده ها و تأمین کننده ها و تأمین کننده های محصول و خدمات مشابه
۲8. مجموعه ای از مشتری هایی که به محصولات یا سرویس های ایجادشده علاقه مند هستند
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ــک  ــدن ی ــزرگ ش ــث ب ــول باع ــک محص ــراع ی ــاً اخت ــه الزام ــد ک ــود آوردن به وج
ــه اختــراع صــورت  ــا اضافــه کــردن چنــد ایــده ب شــرکت نمی شــود؛ بلکــه آن هــا ب
ــه طــور معمــول، فعالیت هــای  ــد. ب ــه ســمت خــود جــذب کردن ــازار را ب ــه، ب گرفت
ــرار  ــه ق ــورد حمل ــع ایجــاد می شــود توســط رقیبان شــان م ــه در صنای ــدی ک جدی
می گیــرد. برخــی شــرکت های کوچــک تصــور می کننــد رقیبــی ندارنــد، امــا واقعــاً 
ایــن جملــه چــه معنایــی می دهــد؟ هنــوز رقیبــی آن هــا را شناســایی نکــرده؟ یــا 
کســی بــه فکــر ســرمایه گذاری در ایــن بــازار نیفتــاده اســت؟ بایــد بــه آن هــا گفــت 
بهتــر اســت قبــل از رســیدن رقیبــان جدیــد بــه بــازار، بــه انــدازه ی کافــی در معرفی 
خودشــان بــه بــازار موفــق باشــند و فرصت هــای پیــش روی شــان را توســعه 
ــرکت های  ــر ش ــم اکث ــگاه کنی ــوع ن ــه موض ــه ب ــم واقع بینان ــر بخواهی ــند. اگ ببخش
کوچــک یــا اســتارت آپ های جدیــد بــا توســعه ی ســریع، خــود را مجانــی به عنــوان 
ــه  واحــد تحقیــق و توســعه ی شــرکت های بــزرگ قــرار می دهنــد و توجــه آن هــا ب

بازارهای جدید را به سمت خودشان جلب می کنند. ۲۹

اندازه ی موقعیت ها
شــرکت های کوچــک و بــزرگ در یــک صنعــت همزیســتی می کننــد و طبیعــت 
ــک  ــرکت های کوچ ــرای ش ــاً ب ــعه را مخصوص ــد و توس ــاده ی رش ــه، ج ــن رابط ای
ــراوان و وضعیــت اقتصــادی در حــال  ــول ف ــان خــوب باشــد و پ می ســازد. اگــر زم

۲۹. واحد تحقیق و توسعه: شرکت های کوچک در نقش پهن کردن فرش برای کمپانی های بزرگ ظاهر می شوند.
شرکت »title research« با استفاده سایت www.findmypast.co.uk اطلاعات خانوادگی و سلسله ی نسل ها 
ازجمله زمان تولد، ازدواج و مرگ را به صورت آنلاین ثبت می کند و با گرفتن هزینه ی اندک ماهانه این اطلاعات را در 
اختیار مشتریانش قرار می دهد. این وب سایت در سال اول سود سرشاری را کسب کرد. برای ادامه دادن این سود، این 
سایت نیاز داشت اطلاعات بیشتری را در اختیار مشتریان خود قرار دهد. وقتی title research توانست خودش را در 
بــازار انگلیس جا بیندازد، ســایت دیگری به آدرس www.ancestry.com راه  ندازی شــد کــه علاوه بر اطلاعات 
سرشــماری، داده های مربوط به تولد، ازدواج و مرگ را به صورت رایگان دراختیار مشتریان قرار می داد. ناگهان، سایت 
 title جایگاه موفقیت آمیز خود را با شرایط بی ثبات آینده تعویض کرد و در عرض دوسال شرکت findmypast.co.uk

research فروخته شد. این یک داستان غیرمعمول نیست و چنین اتفاقی در همه ی صنایع می افتد. شرکت های بزرگ 
معمولاً صنایع جدید را به مجموعه های کوچک واگذار می کنند و ترجیح می دهند تنها وقتی پتانسیل های بازار به اثبات 

برسد به آن وارد شوند. بنابراین شرکت های کوچک به ندرت به شرکت های بزرگ تبدیل می شوند. 
از همه  مهم تر، همان طور که مثال شرکت title research نشان می دهد، شرکتی که به دنبال توسعه می گردد باید 

علاوه بر فهمیدن شرایط رقبای فعلی و مشتریان، رقبای بعدی و مشتریان آینده را هم پیش بینی کند. 
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رشــد، مدیــران اجرایــی بابــت توســعه ی شــرکت بــه خودشــان تبریــک می گوینــد و 
شــرکت های بــزرگ بــه دنبــال به دســت آوردن تعهــدات جدیــد می رونــد. برعکــس، 
ــروش  ــال ف ــه دنب ــا ب ــزرگ، آن ه ــرکت های ب ــه ی ش ــر، در چرخ ــای دیگ در زمان ه
ــا ایــن بخش هــا  ــد ی بخش هایــی از شــرکت هســتند؛ چــون عملکــرد ضعیفــی دارن
ــر دو  ــدارد. در ه ــی ن ــا ســاختار شــرکت همخوان ــد ب در اســتراتژی توســعه ی جدی
ــرای کارآفرینــان وجــود دارد. وقتــی شــرکت های  ــت، موقعیت هــای بالقــوه ای ب حال
بــزرگ رقبــای هم تــراز خــود را پیــدا می کننــد، تمایل شــان پیــدا کــردن تیم هایــی 
ــد  ــه برن ــی ک ــد زمان ــازار اســت؛ همانن ــرای گســترش پتانســیل های موجــود در ب ب

کوکاکولا شرکت innocent smoothies را برای توسعه ی بازارش خرید. 

می خرید یا می فروشید؟
در یــک تابســتان گــرم ســال ۱۹۹۹، درحالــی کــه بــازار ســوخت در اوج قــدرت 
خــود بــود و کارهــای اقتصــادی بــا هــزاران مشــکل روبــه رو شــده بودنــد، شــرکت 
ــارد دلار(  ــادل ۱.۶۵ میلی ــورو )مع ــارد ی ــک میلی ــم بیــش از ی ــه رق ــورد چکــی ب ف
ــد شــرکت kwik-fit تولیدکننــده ی قطعــات اتومبیــل کشــید. رقمی کــه  ــرای خری ب
۳۳ درصــد بیــش از ارزش شــرکت بــود. شــرکت Kwik-fit کــه آقــای ســر تــام فارمــر 
ــم ۷۵  ــه رق ــرکت را ب ــده ی ش ــهام باقی مان ــد س ــود، 8درص ــرده ب ــیس ک ۳۰ تأس

ــا ۹۲ درصــد ســهام  میلیــون یــورو )معــادل ۱۲۴ میلیــون دلار( فروخــت و فــورد ب
ایــن شــرکت بــه ســهامدار اصلــی آن تبدیــل شــد. رئیــس هیــأت مدیــره و مدیــر 
اجرایــی شــرکت فــورد، آقــای ژاک ناصــر۳۱، آن زمــان در مصاحبــه ای بــا تلویزیــون 

BBC راجع به این خرید گفت: 

»ایــن خریــد بــرای شــرکت فــورد یــک قــدم رو بــه جلــو در راســتای 
تولیــد اتوموبیل هــای بهتــر و دادن خدمــات بیشــتر بــه مشــتریان ایــن 

برند جهانی است.« 
ــه  ــت ک ــش رف ــه ای پی ــه گون ــادی ب ــرایط اقتص ــد، ش ــال بع ــه س ــر از س کمت
ریســک توســعه ی فعالیــت شــرکت ها افزایــش یافتــه بــود. رئیــس جدیــد شــرکت 

30. sir tom farmer
31. Jacques Nasser
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ــرا  ــرکت اج ــی ش ــرایط بحران ــدی را در ش ــتراتژی جدی ــت اس ــه می خواس ــورد ک ف
ــه قیمــت ۳۳۰ میلیــون یــورو )معــادل  کنــد، تصمیــم گرفــت شــرکتkwik-fit را ب
۵۴۵ میلیــون دلار( یعنــی کمتــر از یــک ســوم قیمتــی کــه در ســال ۱۹۹۹ خریــد 
کــرده بــود بفروشــد. ســخنگوی شــرکت فــورد آن زمــان دربــاره ی ایــن تصمیــم بــه 

تلویزیون BBC گفت: 
»فروختــن kwit-fit پیامد هــای مثبتــی بــرای شــرکت فــورد دارد. 
ــم  ــال می خواهی ــم، امس ــاری گفتی ــال ج ــدای س ــه در ابت ــور ک همان ط
ــن  ــم و ای ــان دور کنی ــد از خودم ــی ندارن ــه ارزش ــرمایه هایی را ک س

معامله ما را به اهداف امسال مان نزدیک تر خواهد کرد.«
ــا در  ــود؟ آی ــرای شــرکت kwit-fit پرداختــه ب آیــا شــرکت فــورد رقــم بالایــی ب
ســال ۲۰۰۲ بیــش از انــدازه شــرکت را ارزان نفروختــه بــود؟ شــاید این هــا ســؤالهای 
ــن باشــد  ــر از ای ــد جذاب ت ــزی می توان ــرای پرســیدن باشــند. چــه چی اشــتباهی ب
کــه یــک کارآفریــن بــا عملکــرد خوبــش بتوانــد شــرکت را بــه قیمت فــوق العــاده ای 
 CVC Captial partner ،در ســال ۱۹۹۹ بفروشــد و یــک شــرکت ســهامی  خصوصــی
ــک  ــای ی ــرد؟ چرخ ه ــال ۲۰۰۲ بخ ــرکت را در س ــان ش ــت هم ــر قیم ــد زی بتوان
ــیرهای  ــب مس ــد و اغل ــت می کنن ــی حرک ــرعت های متفاوت ــا س ــزرگ ب ــرکت ب ش
ــد  ــن در ذهــن خــود می پروران ــک کارآفری ــه ی ــی ک ــه راه های ــی را نســبت ب متفاوت
ــرکت های  ــت ش ــار فعالی ــن را در اخب ــاً ای ــد مخصوص ــان بای ــی دارد. کارآفرین برم
بــزرگ بــه خاطــر داشــته باشــند کــه معمــولاً ســروصدای شــرکت های بــزرگ پــر از 

عذاب و خستگی است. 
ــه آقــای لیــود دورفمــن۳۲  ــوط ب ــوان عنــوان کــرد مرب مثــال دیگــری کــه می ت
ــود.  ــوب می ش ــزرگ محس ــی ب ــک صراف ــه ی ــت ک ــرکت Travelex اس ــس ش مؤس
اوایــل ژانویــه ی ســال ۲۰۰۲ کــه پــول شــرکت های اروپایــی بــه واحــد یــورو تبدیــل 
شــد خیلی هــا فکــر می کردنــد او بایــد لبــاس عــزا بــه تــن کنــد. امــا او بــه صــورت 
ــازار باعــث شــد بســیاری از  ــگاه کــرد: حضــور یــورو در ب متفاوتــی به ایــن قضیــه ن
بانک هــا و رقیبانــش از بــازار خــارج شــوند و شــرکت خــود را بــه Travelex بفروشــند. 
ــم  ــزان حج ــرکت ها، می ــادرات ش ــی و ص ــارت جهان ــش تج ــا افزای ــدت، ب در بلندم
32. lIYOD dorfman



97 توانمندسازی‌های‌توسعه

 travelex مبــادلات ارزی بــالا رفــت. شــرایط بــازار در کوتاه مــدت باعــث شــد جــای
ــن  ــرای ای ــری را ب ــعه ی بی نظی ــد و توس ــدت رش ــود و در بلندم ــم ش در آن محک

شرکت ایجاد کرد. 

ارزیابی نیروهای تأثیرگذار در بازار
یکــی از روش هــای رایــج ارزیابــی بــازار، بررســی پنــج نیــروی تأثیرگــذاری اســت 
کــه مایــکل پورتــر۳۳ در کتــاب competitive strategy بــه آن اشــاره کــرده اســت.در 
ایــن ۵ نیــرو، ســلامت فضــای رقابــت در یــک صنعــت مــورد ارزیابــی قــرار می گیــرد 
ــت  ــک صنع ــرکت در ی ــتراتژی ش ــن اس ــد در تعیی ــوارد می توان ــن م ــتن ای و دانس

تهدیــد مربــوط بــه تغییــر محصــول و گرایــش بیشــتر مشــتریان بــه محصــولات ـ کمک شایانی کند. ۵ نیروی تأثیرگذار عبارتند از:
ــع ـ جدید. ــر روز موان ــه ه ــه  این ک ــازار باتوجــه ب ــای در ب ــه تازه وارده ــوط ب ــد مرب تهدی

قــدرت مشــتری توانایــی دیکتــه کــردن آن چــه می خواهنــد. اگــر بــرای محصــول ـ بیشتری برای تازه واردها گذاشته می شود. 
ــدرت  ــتری ق ــر مش ــاً ه ــد، قاعدت ــته باش ــود داش ــی وج ــتریان اندک ــما مش ش

قــدرت تأمین کنندهــا توانایــی دیکتــه کــردن هــر آن چــه می خواهنــد. انحصــار ـ مخصوص به خود را دارد.
ــه  ــول ب ــی محص ــرایط کیف ــت و ش ــود قیم ــث می ش ــا باع در تأمین کننده ه

فضای رقابتی بین بازیکنان اصلی در بازار.ـ شرکت تحمیل شود. 
ــک  ــذار در ی ــای تأثیرگ ــتردگی نیروه ــن روش گس ــا ای ــد ب ــرکت ها می توانن ش
ــی کننــد و ایــن  نکتــه  را کــه ایــن نیروهــا موافــق و مخالــف  ــازار خــاص را ارزیاب ب

آن ها هستند در برنامه های شان در نظر بگیرند. 
اســتفاده از ۵ نیــروی تأثیرگــذار و به دســت آوردن ایــن اطلاعــات تنهــا ابتــدای 
ــا  ــاز دارد ت ــرکت ها نی ــعه ی ش ــه ی توس ــت. برنام ــت اس ــک صنع ــازار ی ــل ب تحلی
حرکــت رقیبانــش را در بــازار بــه صــورت جداگانــه ای ارزیابــی کنــد؛ این کــه آن هــا 
33. micheal porter



ثبات‌افیون‌کسب‌وکارها98

چــه مزیت هایــی از اجــرای ایــن اســتراتژی به دســت می آورنــد و گزینه هــای 
اجرایــی پیــش روی آن هــا چــه می توانــد باشــد. البتــه تصمیم هــا در هــر ســازمانی 
ــن  ــت و ممک ــه صنع ــود، ن ــه می ش ــد گرفت ــئولیت دارن ــه مس ــی ک ــط مدیران توس
ــاورد و  ــراه بی ــه هم ــرکت ب ــرای ش ــی را ب ــای رقابت ــتراتژی مزیت ه ــن اس ــت ای اس
ــخصیت  ــته ش ــه در گذش ــی ک ــود؛ در حال ــازار ش ــرکت در ب ــک ش ــد ی ــث رش باع
منفــی داشــته اســت. مدیــران علاقه منــد بــه توســعه بایــد از چگونگــی و روش هــای 
تغییــر در یــک صنعــت اطــلاع یابنــد؛ مخصوصــاً این کــه رقبای شــان چــه پاســخی 
ــد. هرچــه شــخصیت شــرکت هایی کــه  ــه برنامه هــای توســعه ای شــرکت می دهن ب
در چندیــن صنعــت فعالیــت دارنــد تأثیــر بیشــتری روی آن صنعــت داشــته باشــد، 
ــت،  ــد. درحقیق ــد ش ــر خواه ــزرگ پررنگ ت ــر ب ــک بازیگ ــوان ی ــا به عن ــش آن ه نق
توســعه ی شــرکت باعــث تغییــر در صنعــت خواهــد شــد؛ چــون شــرکت ها 
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ــه  ــه را ک ــن فرضی ــازار ای ــی ب ــتند. ۵ راه ارزیاب ــع هس ــا و صنای ــده ی بازاره آفرینن
صنایع ثبات بیشتری دارند زیر سؤال می برد. 

فهمیدن پیچیدگی ها
گاهــی راحت تریــن کار ایــن اســت کــه فضــای یــک صنعــت یــا بــازار را ســاده 
در نظــر بگیریــم؛ مخصوصــاً شــرکت هایی کــه در آن تأمین کننــده و مشــتری نقــش 
برجســته ای دارنــد و رابطــه بــا آن هــا بســیار مهــم اســت. همچنیــن رقیبانــی وجــود 
ــر  ــب را نظاره گ ــرکتهای رقی ــای ش ــران، فعالیت ه ــم هایی نگ ــا چش ــه ب ــد ک دارن
ــر پیشــنهاد شــد،  هســتند و شــما را دشــمن خــود می داننــد. همان طــور کــه بالات
۵ گزینــه ی ارزیابــی بــازار پورتــر می توانــد مدیــران اجرایــی را بــه داشــتن نگاهــی 
ــن  ــا بزرگ تری ــد. ام ــویق کن ــان تش ــرایط رقبای ش ــط و ش ــه محی ــبت ب ــاده نس س
موقعیت هــا زمانــی پیــش می آیــد کــه طــوری فکــر کنیــد کــه بقیــه آن طــور نــگاه 
ــرای صنایــع خــودش  ــر را ب ــی پوت ــا فکــر نمی کننــد. هــر کســی کــه ۵ راه ارزیاب ی
انجــام دهــد حتمــاً بــه نتایــج مشــابهی خواهــد رســید. شــرکت هایی کــه در زمینه ی 
ــازار نــگاه کننــد و  توســعه جــدی هســتند بایــد بتواننــد بــه شــکل متفاوتــی بــه ب

باید پیچیدگی های خاصِ حتا ساده ترین صنعت یا بازار را بفهمند. 
آژانس هــای  یــا  معامــلات  بنگاه هــای  واســطه، همچــون  در شــرکت های 
اســتخدام، مفهــوم مشــتری و تأمین کننــده مقــداری پیچیده تــر می شــود. در 
حقیقــت، فروشــنده ی خانــه در نقــش تأمین کننــده بــرای آژانس هــای امــلاک قــرار 
ــد و  ــول پرداخــت می کن ــس امــلاک پ ــه آژان ــده ب ــا این جــا تأمین کنن ــرد. ام می گی
ــت  ــه فهرس ــت ک ــم نیس ــدار ه ــت؛ خری ــنده نیس ــتری فروش ــلاک، مش ــس ام آژان
آژانس هــای امــلاک را جلــو خــود بگــذارد و دنبــال تأمین کننــده بگــردد. در 
آژانس هــای اســتخدامی، شــرکت براســاس رده ی شــغلی مــورد نیــازش بــه آژانــس 
پــول پرداخــت می کنــد. امــا رابطــه ی بیــن آژانــس و کســی کــه اســتخدام می شــود 
شــبیه رابطــه ی بیــن شــرکت مشــتری اســت. در بازارهــای پیچیــده، حتــا تعریــف 
ــای مشــترک  ــه همکاره ــد ب ــا می توانن ــد. رقب ــر می کن ــز تغیی ــازار نی ــای ب بازیگره

تبدیل شوند و حتا در برخی مواقعْ مشتری.
ــه  ــی ک ــا از چارچوب های ــد ت ــلاش می کنن ــوزه ت ــن ح ــان ای ــی کارشناس بعض
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ــای  ــایی پیچیدگی ه ــح و شناس ــرای توضی ــده، ب ــه ش ــر گرفت ــات در نظ ــرای لغ ب
خــاص بــازار یــا صنعــت فاصلــه بگیرنــد. حتــا ایــن قاعــده را در بازارهــای ســاده و 
ــط دو  ــه توس ــی« ک ــازی ریاض ــوری ب ــاس »تئ ــد. براس ــر دارن ــم مدنظ ــان ه آس
دانشــمند امریکایــی بــه نــام آدام برنــدن برگــر۳۴ و بــاری نالبــوف۳۵ طراحــی شــده، 
ــازار جایــی اســت کــه رقبــا در نقــش »تکمیل کننــده«۳۶  آن هــا اذعــان می کننــد ب
ــام  ــازار انج ــی را در ب ــت اصل ــا فعالی ــتری ها و تأمین کننده ه ــد و مش ــرار می گیرن ق
ــده  ــا تأمین کنن ــش مشــتری ی ــد در نق ــه می توانن ــا« ک ــد. »تکمیل کننده ه می دهن
ــازار  ــر را در ب ــرکت های دیگ ــور ش ــه حض ــد ک ــت را دارن ــن قابلی ــوند، ای ــر ش ظاه
ــی  ــده معرف ــا تأمین کنن ــتری و ی ــوان مش ــه به عن ــدون این ک ــد ب ــر کنن پررنگ ت
ــا  ــد، آن ه ــازار باش ــای ب ــی از تکمیل کننده ه ــما یک ــده ی ش ــر تأمین کنن ــوند. اگ ش
اشــتیاق بیشــتری بــه تأمیــن مــواد اولیــه شــرکت شــما و ســایر رقبــا دارد. برعکــس 
ــتیاق  ــد، اش ــان باش ــی از رقبای ت ــما یک ــه ش ــواد اولی ــده م ــی تأمین کنن آن، وقت
کمتــری بــرای تأمیــن شــما و همچنیــن بقیــه رقبــا در بــازار دارنــد. همچنیــن اگــر 
مشــتری شــما در نقــش یــک تکمیل کننــده در بــازار ظاهــر شــود، ارزش بیشــتری 
ــه بقیــه ی رقبــای شــما قائــل می شــوند. برعکــس،  ــرای محصــول شــما نســبت ب ب
وقتــی رقیــب شــما به عنــوان مشــتری قــرار می گیــرد ارزش کمتــری بــرای 
محصــول شــما نســبت بــه زمانــی کــه بقیــه ی محصــولات مشــابه در بــازار موجــود 
اســت قائــل می شــوند. تنهــا زمانــی می تواننــد ارزش زیــادی بــرای محصــول شــما 

قائل شوند که شرکت شما تنها تولیدکننده ی آن محصول باشد. 
بــرای مثــال، شــرکت مایکروســافت و اینتــل رابطــه ای مکمــل دارنــد و می تواننــد 
مزیت هــای متفاوتــی را نســبت بــه یکدیگــر پیــدا کننــد؛ درســت مثــل بخش هــای 
مختلــف یــک کارخانــه، مثــلًا در صنایــع ماشین ســازی، کــه بــه واگــذاری 
بخش هایــی از تولیــد عــادت کرده انــد و رابطــه  ای تکمیل کننــده را نــه بــا کارخانــه ی 
ــه  ــت ک ــر اس ــه ذک ــد. لازم ب ــاس می کنن ــر احس ــا یکدیگ ــه ب ــازی بلک ماشین س
ــازاری همچــون حرکت هــای بازیگــران آن و قانون هــای  ــز هــر ب ــکات ری دانســتن ن
جــاری در آن می توانــد در آفرینــش موقعیت هــای جدیــد و رشــد ســریع تر شــرکت 
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کمک بسیاری بکند. 
تحلیــل تکمیل کننده هــا و نقــش آن هــا در بــازار، یــک لایــه ی ظرافــت را بــه ۵ 
را  تکمیل کننده هــا  آدام  درحقیقــت،  می کنــد.  اضافــه  پورتــر  بــازار  اســترس 

به عنوان »ششمین عامل اجبار« در بازار معرفی می کند.

توسعه ی افقی
ــه  ــد، ب ــعه دارن ــرای توس ــی ب ــزه ی فراوان ــه انگی ــرکت هایی ک ــا زود ش ــر ی دی
دنبــال محصــول یــا مشــتری جدیــد می گردنــد کــه بتواننــد در ســطح بین المللــی 
ــت  ــک فعالی ــای کوچ ــه در اقتصاد ه ــرکت هایی ک ــند. ش ــته باش ــت داش ــم فعالی ه
ــای  ــه اقتصاد ه ــرای توســعه ی صــادرات نســبت ب ــد وسوســه ی بیشــتری ب می کنن
بــزرگ دارنــد. مثــلًا در ایــالات متحــد امریــکا اقتصــاد بــه انــدازه ای بــزرگ اســت کــه 
موفقیــت و بــزرگ شــدن در آن اقتصــاد می توانــد به عنــوان انگیــزه ای بــرای توســعه 
ــارت  ــعه در تج ــمالی، توس ــد ش ــتان و ایرلن ــه در انگلس ــی ک ــرد، در حال ــرار گی ق
بین الملــل، هدف هــای آن هــا را بــرای توســعه تشــکیل می دهــد و رضایــت 

سازمانی آن ها را بالا می برد. 
ــک  ــه ی ــد ک ــاق می افت ــی اتف ــان زمان ــن صادرات ش ــرکت ها، اولی ــی ش در برخ
ــرای آن کالا درخواســت داشــته باشــد. ایــن موضــوع  مشــتری از کشــوری دیگــر ب
ــا  ــد ام ــدا کن ــی کاهــش پی ــای بین الملل ــث می شــود ریســک حضــور در بازار ه باع
بــا ایــن حــال برای داشــتن یــک توســعه ی توانمنــد و مقتــدر بایــد روی ریســک های 
ــا ارزیابــی دقیــق وارد ایــن محیط هــا شــد. کنتــرل کــردن ایــن  جدیــد مســلط و ب
ــه ی میــان کشــور مبــدأ و مقصــد و  ــه در نظــر گرفتــن فاصل ــد ب ریســک ها می توان
فهمیــدن تفاوت هــای فرهنگــی ایــن دو صــورت گیــرد. توجــه بــه  ایــن عوامــل بــرای 
ــور در  ــوه ی حض ــزایی دارد و نح ــت بس ــور اهمی ــی آن کش ــازار داخل ــور در ب حض

صنعت و بازار آن کشور را تعیین می کند.
ایــن ریســک ها معمــولاً از ســوی شــرکت ها نادیــده گرفتــه می شــود؛ مخصوصــاً 
ــد  ــور می کنن ــته اند تص ــی داش ــه ی موفق ــی تجرب ــازار داخل ــه در ب ــرکت هایی ک ش
ــای خارجــی هــم جوابگــو  ــه جــواب می دهــد در بازار ه ــه در خان همــان روشــی ک
ــرای  ــزرگ ب ــتان های ب ــی از قبرس ــکا، یک ــد امری ــالات متح ــازار ای ــلًا ب ــت. مث اس
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شــرکت های مشــهور انگلیســی اســت کــه هیچ چیــز دربــاره ی حضــور بــازار امریــکا 
ــاز از  ــا آغوشــی ب ــا ب ــد چینی ه ــر می کنن ــی فک ــر شــرکت های غرب ــد. اکث نمی دانن
ــازار  ــور در ب ــد داد چه ط ــاد خواهن ــا ی ــه آن ه ــرد و ب ــد ک ــی خواهن ــا پذیرای آن ه
آغــوش  در  را  خــود  آن هــا  حقیقــت  در  امــا  کننــد،  کار  بزرگــی  به ایــن 
ــای باهــوش و بی رحــم  سوءاســتفاده کنندگانی همچــون شــریک های تجــاری و رقب
ــر  ــه شــرح زی ــکات مهــم تجــارت خارجــی ب پیــدا خواهنــد کــرد. برخــی از ایــن ن

است. 
ــالا و  ــار بازارهــا در رده هــای ب ــدف: رفت ــور ه ــی کش ــازار داخل ــای ب تفاوت ه
پاییــن آن در کشــورهای مختلــف بــا هــم متفاوت اســت. قوانین نانوشــته و نوشــته ی 
آن هــا باهــم متفــاوت اســت. مثــلًا یــک ســوپرمارکت بــزرگ می توانــد بــا روش هــای 
خاصــی بــازار خرده فروشــی انگلســتان را به دســت آورد. امــا مطمئنــاً ایــن روش هــا 
ــی   ــه تمام ــده ای ک ــد داد. قاع ــواب نخواه ــورو ج ــه ی ی ــورهای منطق ــایر کش در س
صنایــع دربــاره ی آن توافــق دارنــد ایــن اســت کــه یــک شــرکت بایــد متوجــه باشــد 
کــه رفتــار و انتظــارات مشــتری در کشــورهای مختلــف بــا هــم متفــاوت اســت. »مــا 
ــدرو رولــف۳۷ مدیــر اجرایــی فســت  ســس مایونزهــای مختلفــی داریــم.« ایــن را ان
فــود۳8 روی ســردر شــعبه ی جدیدشــان در نیویــورک زده بــود؛ در حالــی کــه ســس 
مایونــز در انگلســتان طرفــدار دارد نــه در امریــکا. ایــن شــرکت ســاندویچ جدیــدی را 
بــه نــام »Drier« همــراه ســس مایونــز متفــاوت در شــعبه ی نیویــورک ارائــه کــرد امــا 

این طرح مورد استقبال مشتریان نیویورکی قرار نگرفت. 
ــاوت  ــم متف ــورها باه ــازار کش ــا در ب ــوع رقابت ه ــی: ن ــع داخل ــاوت صنای تف
ــه آن  ــت و در نتیج ــاوت اس ــف متف ــورهای مختل ــع در کش ــای صنای ــت. پایه ه اس
ــد.  ــرق می کن ــر ف ــور دیگ ــه کش ــور ب ــک کش ــرکت ها، از ی ــی ش ــای رقابت مزیت ه
ــم از  ــا می توانی ــود. آی ــژه ای ش ــه وی ــن توج ــره ی تأمی ــه زنجی ــد ب ــن بای همچنی
ــه ی  ــا ارائ ــه نفــع خودمــان ی مزیت هــای زنجیــره ی تأمیــن کالا در کشــور هــدف ب
ــه پرداخــت  ــزم ب ــا هزینه هــای صــادرات کــه مل محصولات مــان اســتفاده کنیــم؟ ی
ــده و  ــاژ محصــول، تولیدکنن ــه و مونت ــواد اولی ــع م ــن مناب آن هســتیم شــامل تأمی
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ارائه ی خدمات از راه دور می شود؟ این جا کنترل چه معنایی پیدا می کند؟
ــراد دســت کم  ــر اف ــه از ســوی اکث ــی اســت ک ــن موضوع ــردم: ای ــت م مدیری
گرفتــه می شــود. سیســتم کارمنــدی و قانون هــای حاکــم بــر آن همچــون اســتخدام، 
ــراج  ــور اخ ــن ط ــت و همی ــلامتی و امنی ــن س ــوزش، قوانی ــی، آم ــت اجرای مدیری
کارکنــان در میــان کشــورها متفــاوت اســت. بــرای کارکنــان خوشــایند نیســت کــه 
ــه شــعبه ی آن شــرکت در  ــر مرکــزی ب ــه نیــروی انســانی از دفت ــوط ب قوانیــن مرب
کشــور دیگــری تحمیــل شــود. البتــه فرهنگ هــای متفــاوت هــر کشــور، نگاه هــای 
متفاوتــی کــه روی صاحــب امتیــاز و کنتــرل سیســتم وجــود دارد، یــا اخلاق هــای 
کاری کارکنــان و نــوع خدمــات بــه مشــتریان بایــد مــورد توجــه قــرار گیــرد. نقطه ی 
ــی  ــرای ســمت های مدیریت ــی ب ــدا کــردن نیروهای ــی در تجــارت خارجــی پی بحران
ــری  ــد مدی ــا بای ــه  آی ــن اســت ک ــه مطــرح می شــود ای ــالا اســت. ســؤال مهمی ک ب
ــن  ــرای ای ــرکت را ب ــراد درون ش ــی از اف ــوان یک ــا می ت ــرد ی ــتخدام ک ــی اس محل
ــراه  ــه هم ــی را ب ــا و هزینه های ــا مزیت ه ــن انتخاب ه ــر دو ای ــد؟ ه ــوع برگزی موض
ــر درک  ــد بهت ــرکت می خواه ــه را ش ــرایط و آن چ ــزی ش ــر مرک ــران دفت دارد. مدی
ــی  ــه را به خوب ــت آن منطق ــازار و صنع ــی ب ــران محل ــای آن مدی ــه ج ــد. ب می کنن

می شناسند. 
اســتفاده از اســتراتژی: اســتفاده از روش هــای متفــاوت بــرای هــر کشــور، نیــاز 
بــه فکــر و تعمــق جــدی دارد؛ زیــرا بایــد به ایــن موضــوع هــم توجــه کــرد که ایــن 
ــد گذاشــت.  ــری خواه ــه تأثی ــات چ ــه خدم ــاختارها روی حضــور و نحــوه ی ارائ س
شــاید شــرکت ها در برخــی کشــورها مجبــور شــوند بــرای حضــور در آن جــا شــریکی 

تجاری داشته باشند. 

شرایط اقتصادی
ــاره ی  ــدا درب ــده اند ابت ــعه ش ــه  ی توس ــازه وارد مرحل ــه ت ــرکت هایی ک در ش
ــی   ــرایط عموم ــر ش ــه ی آخ ــد و در مرحل ــر می کنن ــع فک ــازار و صنای ــرکت، ب ش
ــولاً توســعه ی شــرکت در شــرایط اقتصــادی  ــد. معم اقتصــادی را در نظــر می گیرن
ــت  ــی به دس ــرمایه گذاری به راحت ــرای س ــول ب ــت. پ ــر اس ــی راحت ت ــب خیل مناس
ــش  ــال افزای ــه دنب ــد و ب ــد می کنن ــت خری ــورت ثاب ــه ص ــتری ها ب ــد، مش می آی
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ــان  ــود را نمای ــادی خ ــران اقتص ــی بح ــس، وقت ــتند. برعک ــود هس ــفار ش های خ س
تغییــر  بــزرگ  شــرکت های  در  شــده  گرفتــه  درنظــر  برنامه هــای  می کنــد، 
می کننــد. بودجــه ی ســال آینــده کاهــش و هزینه هــای اضافــی از برنامــه ی شــرکت 
خــارج خواهــد شــد. اضافــه کــردن دارایی هــای منقــول بــه آینــده موکــول می شــود، 
ــرد و برخــی نیروهــا اخــراج می شــوند. چنیــن  ــدی صــورت نمی گی اســتخدام جدی
حرکاتــی باعــث می شــوند شــرکت بــه کســادی شــرایط بــازار تســلط پیــدا کنــد و 
آســیب های خــود را از ایــن موقعیــت کاهــش دهــد. شــرکت های کوچــک، مخصوصــاً 
آن هــا کــه در زنجیــره ی تأمیــن کالا در بــازار قــرار ندارنــد، نتایج چنیــن تصمیم هایی 
ــا از بیــن رفتــن ســفارش ها لمــس خواهنــد کــرد. شــرکت های کوچــک ســهم  را ب
بســیار ناچیــزی از محصــول یــا ســرویس مــورد نظــر در بــازار نســبت به شــرکت های 
بــزرگ دارنــد و معمــولاً حســاب آن هــا بــا یــک یــا دو پــروژه پـُـر یــا خالــی می شــود. 
ــه  ــزرگ ب ــش از طــرف شــرکت های ب ــا دو درصــد کاه ــک ی ــر، ی ــارت دیگ ــه عب ب
معنــای پاییــن آمــدن فــروش ۳۰ درصــدی شــرکت های کوچــک خواهــد بــود. ایــن 
ــاه  ــیار کوت ــا بس ــی آن ه ــرگ و زندگ ــان م ــه ی می ــه فاصل ــد ک ــان می ده ــر نش ام
ــال شــرکتی  ــوان مث ــد. به عن ــدی را شــروع کنن ــت جدی ــه فعالی ــر این ک اســت؛ مگ
کــه در زمینــه ی طراحــی و نصــب مبلمــان تخصص داشــت. در ســال پررونــق ۲۰۰8 
روی محیط هــای آکادمیــک، کلیســاها و ســایر مؤسســاتی کــه فضاهــای تاریخــی و 
ســاختمان های ارزشــمند داشــتند تمرکــز کــرد و ســهم خــود را در ایــن بخــش از 
ــن  ــه فروخت ــروع ب ــرد و ش ــالا ب ــول ب ــات و محص ــت خدم ــاختمان، باب ــازار س ب
ــان  ــر مرکــزی کــرد. در پای ــاده کــردن دفت ــرای آم ســهام های ارزشــمند شــرکت ب
ســال ۲۰۰8، براســاس گــزارش بخــش حســابداری بیــش از ۴۰ درصــد فعالیت هــای 
شــرکت مربــوط بــه مشــتری های بــزرگ بــود. در ســال ۲۰۰۹، بــا توجــه بــه رکــود 
ــای  ــرای بخش ه ــه ای را ب ــرد و برنام ــدا ک ــول پی اقتصــادی، کســب وکار شــرکت اف

زائد و کاهش هزینه ها برای زنده ماندن انجام داد.
حرکــت برنامــه ی توســعه ی شــرکت ها و شــرایط عمومــی  اقتصــاد به نــدرت در 
ــزرگ  ــرکت های ب ــعه در ش ــه ی توس ــه ی برنام ــد. چرخ ــرار می گیرن ــتا ق ــک راس ی
ــزرگ  ــرکت ب ــای ش ــک چرخــش در چرخ ه ــن اســت ی ــد: ممک ــدی می چرخ به کن
ــاره بــه جلســه های  ــرای انجــام تغییــرات کوچــک دوب شــش مــاه طــول بکشــد و ب
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برنامه ریــزی و اســتراتژی اجرایــی نیــاز باشــد. تعجــب آور نیســت کــه شــرکت های 
ــه  ــر متوج ــا تأخی ــوند و ب ــار می ش ــادی دچ ــران اقتص ــه بح ــدی ب ــزرگ به کن ب
ــال  ــه دنب ــه ب ــا ک ــزرگ مخصوصــاً آن ه ــک شــرکت ب ــد می شــوند. ی ــات جدی اتفاق
راه هــای جدیــدی بــرای رقابــت در بــازار هســتند، هماننــد ترســوها عمــل می کننــد 
ــتیاق  ــتند و اش ــا هس ــی هزینه ه ــردن بعض ــع ک ــرای قط ــی ب ــال فرصت ــه دنب و ب
کمتــری بــرای افتــادن در موقعیت هایــی نشــان می دهنــد کــه بحران هــای 
اقتصــادی ایجــاد می کنــد. امــا برعکــس، شــرکت های کوچــک به شــدت از 
ــعی  ــت س ــر وضعی ــا تغیی ــرعت ب ــد و به س ــیب می بینن ــادی آس ــای اقتص بحران ه
می کننــد از آســیب های بحــران اقتصــادی بــرای خــود موقعیت هــای بهتــری 

ایجاد کنند. 

زمان رونق؛ نشانه ی هشدار
ــن رشــد  ــه  ای ــز خــوب اســت. البت توســعه وقتــی ایجــاد می شــود کــه همه چی
ــت از  ــا مراقب ــد ب ــرکت ها بای ــران ش ــد. مدی ــدار باش ــده و ناپای ــد گمراه کنن می توان
ــدی  ــادی، رش ــق اقتص ــان رون ــعه ای در زم ــتباه های توس ــرکت در اش ــادن ش نیفت

پایدار و قدرتمند را ایجاد کنند. 
ــرمایه گذاری  ــاً، س ــرمایه ای: مخصوص ــای س ــدار در ارزش ه ــعه ی ناپای توس
بازارهــای اقتصــادی کــه در تصــور عمــوم بــا رونــق همــراه اســت؛ همچــون خانــه، 
بازرگانــی، ســهام و بــازار ســهام؛ قبــل از این کــه زمیــن به عنــوان یــک ســرمایه گذاری 
در عمــوم شــناخته شــود، یــا قبــل از آن کــه بــازار ســهام پیچیــده شــود، ایــن بازارهــا 
همچــون دانــه یــا گل نشــکفته بودنــد. پــس از فروپاشــی هــر بــازار، یــک خــط ثابــت 
ــود.  ــاز می ش ــوم رواج دارد ب ــن عم ــه بی ــی ک ــرمایه گذاری روی ارزش های ــرای س ب
ــوان ســرمایه گذاری  ــه به عن ــه در جامع ــی ک ــن ارزش های ــد بی ــک شــرکت ها بای مال
معرفــی می شــود و آن چــه واقعــاً فرصتــی بــرای ســرمایه گذاری اســت تفــاوت قائــل 

شود. 
ــت وزیر  ــراون۳۹، نخس ــوردن ب ــرق دارد: گ ــت ف ــالا وضعی ــه ح ــای این ک ادع
اســبق انگلیــس هرگــز نبایــد بــه خــودش اجــازه دهــد ادعایــی را کــه دربــاره ی پایان 
39. gorden brown
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دادن بــه دوره ی رونــق و رکــود اقتصــادی داده بــود فرامــوش کنــد. او مدعــی شــده 
ــه  ــرد. البت ــد ک ــات اقتصــادی ایجــاد خواه ــود در ســال های نخســت وزیری اش ثب ب
ــور  ــی ویکمین رئیس جمه ــوور۴۰، س ــرت ه ــت، هرب ــا نیس ــاره تنه ــراون در این ب ب

ایالات متحد امریکا هم هنگام برگزاری جشن ملی در سال ۱۹۲8 گفت: 
»امــروز مــا در امریــکا، بیــش از هــر زمانــی بــه ریشــه کن کــردن فقــر 
نزدیــک هســتیم. اتفاقــی کــه تــا بــه حــال در ایــن ســرزمین نیفتــاده 
ــه  ــه ب ــا توج ــا ب ــیده ایم. ام ــدف نرس ــن ه ــه  ای ــوز ب ــا هن ــت.... م اس
ــن  ــم، به ای ــام داده ای ــته انج ــال گذش ــت س ــه در هش ــزی ای ک برنامه ری
ــای  ــد، در روزه ــک خداون ــا کم ــه زودی و ب ــده ایم. ب ــک ش ــدف نزدی ه

آینده شاهد ریشه کن شدن فقر از این سرزمین خواهیم بود.«
ــروزی  ــد و او توانســت در آن ســال پی ــق بودن ــا او مواف ــدگان ب بیشــتر رأی دهن
ــقوط  ــتریت س ــال ۱۹۲۹، وال اس ــا در س ــت آورد، ام ــات به دس ــی را در انتخاب بزرگ

کرد و آغاز بزرگ ترین رکود قرن شد. 
ریســک بــالای ســرمایه گذاری بــا بدهــی: افزایــش ارزش ســرمایه در شــرایط 
رونــق اقتصــادی از طریــق ســرمایه گذارها و شــرکت هایی کــه ریســک های اقتصــادی 
ــرمایه گذاری های  ــرای س ــد ب ــد و بع ــدا می کن ــش پی ــد افزای ــه ای می کنن احمقان
ــن  ــه  ی ای ــول در لایه لای ــن پ ــرض گرفت ــا ق ــد. ب ــت می کنن ــم رقاب ــره باه پرمخاط
اســتراتژی، هیــزم ایــن آتــش بیشــتر می شــود. ارزش ســرمایه بــالا و پاییــن 
ــا گذاشــتن ســود روی بدهــی اوضــاع  ــد و ب می شــود. بدهــی همیشــه باقــی می مان
ــد، ارزش  ــدا می کن ــش پی ــادی کاه ــق اقتص ــی رون ــرا وقت ــود؛ زی ــم می ش ــر ه بدت

سرمایه ممکن است پایین تر از آن چه تهیه شده قرار گیرد. 
امــا  نمی کننــد  حمایــت  را  شــرکت  معقــول  شــاخص های  وقتــی 
شــاخص های غیرمعقــول ایــن کار انجــام می دهنــد: وقتــی به دســت آوردن پــول 
ــه صــورت فزاینــده ای  راحــت و بی دردســر باشــد، برنامه هــای توســعه ای شــرکت ب
رو بــه غیرواقعــی شــدن مــی رود. در زمــان رونــق اقتصــادی، معمــولاً شــرایط کنترلی 
کــه بــرای محافظــت از اجــرای برنامــه قــرار داده بودنــد کنــار گذاشــته می شــود. در 
ســال ۲۰۰8 کــه رونــق اقتصــادی خوبــی وجــود داشــت و حتــا قبــل از آن، تعــداد 
40. Herbert Hoover
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ــذاری  ــوده پایه گ ــات بیه ــای توســعه ی شــرکتها، براســاس فرضی ــادی از برنامه ه زی
شــده بــود. خیلــی پروژه هــا در ابتــدای کار برگشــت خوردنــد و هیچ گونــه 
ــک  ــت از ی ــان صحب ــن زم ــد. در ای ــراه نیاورن ــه هم ــرکت ب ــرای ش ــی ای ب نقدینگ
ــود و  ــتن س ــدف گذاش ــای ه ــه در آن به ج ــد ک ــزی ش ــد برنامه ری ــوی جدی الگ
نقدینگــی، بــه گرفتــن ســهم بیشــتر از بــازار و ارزیابی هــای ذهنــی ای کــه دربــاره ی 
مزیت هــای تکنولــوژی، یــا انــدازه ی مشــتری ها زده می شــد، توجــه کردنــد. 
ــه  ــدار ب ــعه ی پای ــز توس ــود، همه چی ــخص می ش ــل ۴ مش ــه در فص ــور ک همان ط
ــاخص های  ــات ش ــی اوق ــر، برخ ــارت دیگ ــه عب ــردد. ب ــی برمی گ ــت نقدینگ کیفی
ــد و شــاخص های  ــه دهن ــت توســعه ای شــرکت را ادام ــد حرک ــول می توانن غیرمعق

معقول پاسخ گوی نیازهای برنامه نخواهند بود. 
گمــاردن بــه بــاور نــگاه مثبــت: نظــر افــرادی کــه می گوینــد هــر بــالا رفتنــی 
یــک پاییــن آمدنــی خواهــد داشــت به راحتــی رد می شــود؛ هماننــد نظــر کســانی 
کــه خــود را بــرای پایــان اجتناب ناپذیــر رونــق اقتصــادی آمــاده می کننــد و تــلاش 
ــد کــه رکــود  ــاور دارن ــد. آنهــا ب ــد را یــک »اصــلاح« بنامن ــا شــرایط جدی ــد ت دارن
به آهســتگی خواهــد آمــد و قابــل مدیریــت کــردن خواهــد بــود. حتــا وقتــی تعــداد 
افــرادی کــه درگیــر رکــود می شــوند زیــاد شــود، بــاز هــم یــک گرایــش خــودرأی 
ــی  ــادی به راحت ــق اقتص ــد رون ــراد معتقدن ــود دارد. اف ــود وج ــاور رک ــه ب ــبت ب نس
ــد.  ــدا کنن ــرای آن پی ــی ب ــد جایگزین ــا نمی توانن ــر آن ه ــرا اکث ــد؛ زی ــان نمی یاب پای
ــق  ــر از رون ــت و بزرگ ت ــده اس ــد و زنن ــگفتی تن ــک ش ــود ی ــه رک ــه  این ک نتیج

اقتصادی خواهد بود.
توســعه نقــاط ضعــف را می پوشــاند: وقتــی همه چیــز روبــه راه اســت 
ــیده  ــلًا پوش ــه آن کام ــوط ب ــتراتژی های مرب ــعه و اس ــای توس ــتی های مدل ه کاس
اســت و تنهــا وقتــی مرحلــه ی بحــران می رســد معضــلات توســعه نمایــان خواهــد 
شــد. توســعه در زمــان موقعیــت و زمــان مناســب، کاســتی های اجرایــی و 
اســتراتژی اش را می پوشــاند. تــوان تشــخیص آن هــا بســیار ســخت اســت. تنهــا در 
ــعه  ــای توس ــودن مدل ه ــب ب ــه مناس ــوان ب ــی می ت ــای بحران ــان و موقعیت ه زم

پی برد. 
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کارآفرینی در شرایط سخت ایجاد می شود
شــاید ایــن ایــده تعجــب آور باشــد کــه شــرایط خــوب اقتصــادی بــرای توســعه 
ــاد  ــد ایج ــادی ب ــرایط اقتص ــعه در ش ــرای توس ــان ب ــن زم ــت. بهتری ــب نیس مناس
می شــود. درحقیقــت، رکــود اقتصــادی هماننــد گهــواره ای بــرای کارآفرینــان اســت. 
ــا به خاطــر  ــد، بلکــه آن ه ــا تولدشــان رشــد نکرده ان ــان ب ــادی از کارآفرین ــداد زی تع
ــرکت های  ــادی از ش ــداد زی ــده اند. تع ــاد ش ــی ایج ــد محیط ــرایط ب ــار و ش اجب
ــه  ــدی ک ــتم کارمن ــا از سیس ــکان آن ه ــه مال ــده اند ک ــاد ش ــی ایج ــک زمان کوچ
ــاد  ــرای ایج ــدازه ب ــش از ان ــای بی ــده اند. پرداخت ه ــارج ش ــوده، خ ــدت ب طولانی م
ــت و  ــرص اس ــردن ق ــیرین ک ــبیه ش ــد ش ــرکت های جدی ــای کاری در ش فرصت ه
ــان  ــن کارآفرین ــتر ای ــود دارد. بیش ــوع وج ــن موض ــع به ای ــادی راج ــای زی مثال ه
ــتانگل۴۱  ــد. دن اس ــان بگیرن ــاره ی شرکت ش ــتی درب ــای درس ــد تصمیم ه نمی توانن
ــع  ــن موض ــاره ی ای ــال ۲۰۰۹ درب ــه ی Kauffman در س ــرای مؤسس ــه ای ب در مقال

می گوید:
ــادی  ــود اقتص ــدن از رک ــارج ش ــث خ ــوب باع ــای خ ــام کاره »انج
ــرای آزاد  ــه ب ــود دارد ک ــتقل وج ــه ی مس ــزار نمون ــا ه ــود. صده می ش
شــدن از دردهــای اقتصــادی صبــر نمی کننــد آن هــا بــرای خودشــان و 

دیگران شغل های جدیدی ایجاد می کنند.«
و افــرادی کــه شــغل خــود را در رکــود اقتصــادی از دســت می دهنــد بایــد بــه 

نکته ی دکلان دونالن۴۲ کارگردان و نویسنده تئاتر گوش دهند:
»کارت را جدی بگیر، اما شغلت را سرهم بندی کن.«

ــتری  ــی بیش ــای کارآفرین ــد، فرصت ه ــتر باش ــادی بیش ــود اقتص ــدر رک ــر ق ه
ــت،  ــد. درحقیق ــود می آی ــرکت ها به وج ــتری از ش ــت بیش ــود و لیس ــاد می ش ایج
براســاس گــزارش مؤسســه ي KAUFFMAN، بیــش از نیمــی از ۵۰۰ نفــر پــول دار دنیــا 

و سریع ترین رشد شرکت ها، در بحران های اقتصادی ایجاد شده اند.: 
ــد و اختراعــات  ــد اقتصــادی، شــغل های جدی »هــر ســال شــرایط جدی
ــد  ــس نمی شناس ــرکت ها را هیچ ک ــن ش ــود. ای ــاد می ش ــتری ایج بیش

41. Dan stangle
42. Declan donnellan
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یــا شــاید روزی در بــازار بــورس ســهام بتــوان آن هــا را پیــدا کــرد. امــا 
آن ها به صورت مستقل آینده ی اقتصادی شان را پیش می برند.«

الکســاندر فیلــد۴۳ در مجلــه امریکــن اکونومیــک۴۴ در ســال ۲۰۰۳ نوشــت کــه در 
ــف و  ــرن ۲۰ کش ــرو« در ق ــای پیش ــزان »تکنولوژی ه ــترین می ــه ی ۱۹۳۰ بیش ده
ــای اقتصــادی  ــود. شــرکت fedex در ســال ۱۹۷۳ در اوج بحران ه اســتفاده شــده ب
فعالیــت خــود را شــروع کــرد. نــام اصلــی اش federal express، بــا حیله گــری تمــام 
از اســم Federal Resrve برداشــته شــده بــود و مالــک آن فردریــک و. اســمیت۴۵ بــه 
ــال  ــد. بااین ح ــق نش ــه موف ــود ک ــکا ب ــی  امری ــت عموم ــا پس ــرار داد ب ــال ق دنب
ــال  ــتاد، در س ــهر فرس ــه ۲۵ ش ــته را ب ــا ۱8۶ بس ــه در روز اول تنه ــی ای ک کمپان
۲۰۰8، بیــش از ۷.۵ میلیــون بســته را در سراســر جهــان بــه صــورت روزانــه جابه جــا 
می کنــد. جنــرال الکتریــک۴۶ در ســال ۱8۷۶ توســط تومــاس ادیســون پایه گــذاری 
شــد؛ کســی کــه انــرژی الکتریســیته را کشــف کــرد و ایــن اتفــاق در دوران رکــود 
 Hewlett-packard Development اقتصــادی مربوط به ســال های ۱8۷۳ افتاد. شــرکت
در گاراژ Palo Alto ســال ۱۹۳۹ شــروع بــه فعالیــت کــرد. وقتــی بزرگ تریــن بحــران 

اقتصادی امریکا وجود داشت و سرمایه ی اولیه آن ها تنها ۵۳8 دلار بود. 
ــا  ــوند، ب ــذاری می ش ــادی پایه گ ــای اقتص ــان بحران ه ــه در زم ــرکت هایی ک ش
بهبــود وضــع اقتصــادی عملکــرد بهتــری دارنــد. مطالعــه ای کــه دانشــگاه کمبریــج 
بــرای تولیدکننــدگان در ســال ۲۰۰۹ توســط الکــس دورفیــاک۴۷ والیزابت گرانســی۴8 
انجــام شــد نشــان داد صنایــع بــا تکنولــوژی بــالا اگر در شــرایط ســخت فعالیت شــان 
ــگاه  ــه ی دانش ــق گفت ــت، طب ــد. درحقیق ــری دارن ــت بهت ــد موفقی ــروع کنن را ش
کمبریــج، شــرکت های بــا تکنولــوژی بــالا کــه در بحــران اقتصــادی دهــه ی ۱۹۹۰ 
ــه ی  ــه بقی ــبت ب ــری نس ــر و موفق ت ــور پایدارت ــد حض ــت کردن ــه فعالی ــروع ب ش

شرکت ها دارند که در شرایط خوب اقتصادی شروع به فعالیت کردند.
ــد  ــادی رش ــخت اقتص ــرایط س ــی در ش ــه ی عجیب ــه به گون ــان همیش کارآفرین

43. Alexsander field
44. American economic
45. Fredrick w.smith
46. ge
47. Alex Dorfiak
48. Elisabeth Garnsey
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ــی را  ــاروارد، کارآفرین ــاد  ه ــگاه اقتص ــور دانش ــالمن۴۹ پروفس ــام س ــد. ویلی می کنن
این گونــه تعریــف می کنــد: »تعقیــب بی رحمانــه ی موقعیــت بــدون احتــرام 
گذاشــتن بــه منابــع ملمــوس جــاری در بــازار.« و »و ادامــه دادن توســعه ی منابــع 

غیر مملوس در پی گیری موقعیت«. به عبارت دیگر:
ــرای راه  ــران ب ــه دیگ ــی  را ک ــت لوازم ــدارم، درحقیق ــی ن ــن پول »م
ــا مصمــم هســتم تحــت هــر  ــدارم ام ــد ن انداختــن یــک شــرکت دارن

شرایطی این کار را انجام دهم.« 
طبــق ایــن تعریــف، بــه نظــر می آیــد کــه مشــکلات، چــه شــخصی باشــد و چــه 
ــت.  ــی اس ــرط های کارآفرین ــی از پیش ش ــد، یک ــل کن ــازار آن را تحمی ــرایط ب ش
ــی  ــن امریکای ــرمایه گذار و کارآفری ــوان س ــام۵۰ به عن ــور کی ــه ویکت ــور ک همان ط

می گوید: 
ــت را  ــکل و موقعی ــن مش ــاوت بی ــه تف ــت ک ــی اس ــن کس »کارآفری

می فهمد و می تواند هر دو این ها را به مزیت تبدیل کند.«

رشد در زمان رکود
ــا باعــث توســعه ی  ــی هســتند کــه شــبیه ســایر فرصت ه حتمــاً موقعیت های
شــرکت در شــرایط بــد می شــوند. در زمــان رکــود، مــردم همچنــان مــواد غذایــی 
ــرای غذاهــای لوکــس  ــد. ســاده لوحانه اســت اگــر فــرض کنیــم تقاضــا ب می خرن
کاهــش می یابــد، زیــرا قــدرت خریــد افــراد ثروتمنــد در دوران رکــود اقتصــادی 
تغییــری نخواهــد کــرد؛ در حالــی کــه در زمــان رکــود اقتصــادی تصمیــم مــردم 
ایــن اســت کــه روی الگــوی قبلــی مصرف شــان قــرار نگیرنــد. برخــی گوشــه های 
ــان  ــه ای نش ــور منصفان ــه ط ــرد ب ــاده منحصربه ف ــولات فوق الع ــرای محص ــازار ب ب
دهنــده ی رکــود هســتند. مثــلًا در ســال ۲۰۰8، وقتــی اکثــر شــرکت های 
ــد، شــرکت  اتوموبیل ســازی هــر ســال گزارشــی از کاهــش فــروش خــود می دادن
رولزرویــس اعــلام کــرد عــلاوه بــر اهــداف ســال جــاری، در حــال مقدمه چینــی 

برای افزایش فروش در سال های آینده است. 

49. William Sahlman
50. Victor Kiam



111 توانمندسازی‌های‌توسعه

مدیــران شــرکت هایی کــه در زمــان رکــود اقتصــادی دنبــال فرصت هــا 
ــد. مشــتری ها  ــگاه کنن ــت بیشــتری ن ــا دق ــازار ب ــرایط ب ــه ش ــد ب ــد بای می گردن
درآمــد ثابتــی دارنــد مثــلًا مســتمری بگیران تمایــل کمتــری بــه تغییــر 
ــن  ــالا و پایی ــا ب ــان، ب ــان از پس اندازش ــزان درآمدش ــد و می ــان دارن عادت های ش
ــا،  ــدر و مادره ــر پ ــرای اکث ــد. ب ــر می کن ــی تغیی ــودهای بانک ــورم و س ــدن ت ش

شعار »بچه ها اول« بدون در نظر گرفتن شرایط اقتصادی کاربرد دارد. 
خیلــی کــم پیــش می آیــد کــه مشــتری ها بــه صــورت غیرمنطقــی در بــازار 
دســت بــه خریــد بزننــد. ســرمقاله نویس مجلــه ی تایمــز در ســال ۲۰۰8 

می نویسد: 
ــه کار خــاف در دوران رکــود اقتصــادی به شــدت افزایــش  ــل ب »تمای
ــهام  ــد س ــان می ده ــچ51 نش ــل لین ــات مری ــد. تحقیق ــدا می کن پی
شــرکت های الــکل، ســیگار و قمارخانــه در طــول شــش دوره ی رکــود 
ــاف 1.5  ــد برخ ــن، 11 درص ــور میانگی ــه ط ــال 1970 ب ــادی از س اقتص
درصــد افــت بــازار ســهام امریــکا رشــد داشــته. باورش ســخت اســت 
ــان  ــود نش ــری را در دوران رک ــد بالات ــازار درآم ــشِ ب ــن بخ ــا ای ام

می دهد.«
مــردم ســایر کالاهــای لوکــس را فرامــوش نمی کننــد. Haagen-Dazs، یکــی از 
بستنی ســازهای معــروف ایــالات متحــد امریــکا، شــاهد افزایــش درآمــد خــود در 
دهــه ی ۱۹۹۰ بــود. حتــا در ایــن دوران مــردم بــه تعطیــلات می رفتنــد و تصــور 
می کردنــد این گونــه بــه خانــواده ی خــود نزدیک تــر خواهنــد بــود. خبرنامه هــای 
ــال  ــه در س ــد ک ــزارش می ده ــس گ ــافرتی در انگلی ــات مس ــرکت خدم ــک ش ی
ــد.  ــگری بوده ان ــای گردش ــل و توره ــش رزور هت ــد افزای ــاهد ۱۵ درص ۲۰۰۹، ش
ــش  ســه ماهه ی آخــر ۲۰۰8 صنــف شــیرینی و شــکلات انگلیــس 8درصــد افزای
ــزارش  ــت دارد گ ــه ی همســریابی فعالی ــه در زمین ــروش داشــته. Match.com ک ف
ــایت  ــای س ــداد اعض ــدی را در تع ــش ۳۵ درص ــال ۲۰۰۹ افزای ــه در س ــرده ک ک
ــاهد  ــیقی ش ــینما و DVD و موس ــر، س ــت تئات ــروش بلی ــزان ف ــا می ــته. حت داش
افزایــش فــروش در ســال ۲۰۰۹ بــوده. در حالــی کــه در ایــالات متحــد امریــکا، در 
51. Merrill Lynch
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ســال ۲۰۱۰، فــروش بلیت هــای ســینما ۵ درصــد کاهــش پیــدا کــرد. ایــن مربوط 
بــه زمانــی بــود کــه اقتصــاد از رکــود بیــرون آمــده بــود و دوران نقاهــت خــود را 
می گذرانــد. از ســوی دیگــر، فــروش کتاب هــای موفقیــت در دوران رکــود 
ــه ۵ درصــد در ســال ۲۰۰8  ــروش مؤسســه های خیری ــد. ف ــدا می کن ــش پی افزای
بیشــتر از ســال ۲۰۰۷ بــوده. جــان کولیــک۵۲ و کاتریــن جوکــز۵۳ دو نفــر از اعضای 
هیــأت علمــی دانشــکده ی اقتصــاد دانشــگاه  هــاروارد، نــگاه عمیق تــری بــه رفتــار 
ــه ی خــود کــه در  مشــتری ها در زمــان تغییــر شــرایط انداختنــد. آن هــا در مقال
ســال ۲۰۰۹، در مجلــه ی اقتصــاد دانشــگاه  هــاروارد و مجلــه اقتصــادی تایمــز بــه 
چــاپ رســید واژگان جدیــدی را اســتفاده کردنــد کــه درحقیقــت نشــان دهنده ی 
ــان  ــادی نش ــود اقتص ــرایط رک ــتری ها در ش ــه مش ــود ک ــی ب ــای متفاوت رفتاره

می دهند:
مخالفــان54: »مشــتریان ترســیده ای هســتند کــه خریدهــای غیرضــروری خــود را 

حذف و خرید های روزانه خود را اصلاح می کنند.«
کــه  شــهری  مصرف کننده هــای  یــا  »جوان ترهــا  کوتاه مدت هــا55: 
ــی از دســت  ــد، مقــداری از پول شــان را در بحــران مال پس اندازهــای اندکــی دارن
ــا وقتــی  ــد ت ــر می دهن ــداری تغیی ــار مصــرف خــود را مق ــا رفت ــد.« آن ه می دهن
بحــران اقتصــادی بــه اوج خــود برســد، و آن وقــت در ایــن حالــت یک شــبه تغییــر 

رفتار می دهند. 
ــش  ــا کاه ــتگی ها آن ه ــتمری بازنشس ــه مس ــتری هایی ک ــا56: »مش بلندمدت ه
پیــدا کــرده؛ مثــل افتــادن بمــب در یــک جــاده اســت.« الگــوی مصــرف خــود را 
به تدریــج تغییــر می دهنــد و امیــدوار بــه بهترشــدن اوضــاع هســتند. نگراننــد امــا 

وحشت زده نیستند. 
ســاده کننده ها57: »مشــتری های زرنــگ قبــل از رســیدن بــه بن بســت بــه 
ــد  ــه می کنن ــل هزین ــل قب ــا مث ــولاً آن ه ــد.« معم ــه می کنن ــان توج نقدینگی ش

John Qulech .52
53. Katherine Jocz
54. naysayers
55. Short terms
56. long terms
57. simplifiers
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ــد  ــی اش را دارن ــوان مال ــه ت ــدی را ک ــین جدی ــد ماش ــم بگیرن ــاید تصمی ــا ش ام
نخرند؛ چون تمایلی به فخرفروشی ندارند.

ــتهای  ــتند و اش ــرا هس ــدازه مثبت گ ــه بیش ازان ــرادی ک ــزان58: اف توهم برانگی
ــاری  ــا از کارت اعتب ــد و تنه ــی می مان ــر باق ــدون تغیی ــرف ب ــرای مص ــا ب آن ه

خودشان برای خرید استفاده می کنند. 
وقتــی نقدینگــی کاهــش پیــدا می کنــد انتظــار مــی رود ارزش پــول در بخــش 
 GE.Kellogg and procter& Gamble اقتصــاد بالا رود. در دهه ی ۱۹۳۰، شــرکت های
کــه اســتراتژی افزایــش ارزش پــول در امریــکا اتخــاذ شــد شــاهد بودیــم که ایــن 
شــرکت ها بــه مشتریان شــان بیشــتر از پولــی کــه دریافــت می کردنــد کالا ارائــه 
می کردنــد. در ســال ۲۰۰8 و ۲۰۰۹، ارزان فروش هایــی همچــونLidi و Aldi در 
صنعــت خرده فروشــی از ایــن روش سوءاســتفاده کردنــد و چیــزی نگذشــت کــه 
باعــث ایجــاد رویکــرد جدیــدی در صنعــت خرده فروشــی انگلیــس شــدند. درســال 
ــع  ــمین توزی ــوان شش ــت و به عن ــی گرف ــگاه Aldi از Waitrose پیش ۲۰۱۵، فروش
کننــده برتــر در صنعــت خرده فروشــی انگلیــس از لحــاظ ســهم در بــازار شــناخته 
ــن  ــد، ای ــه مشــتری انتخــاب می کن ــی ک ــا و بخش های ــدام از راه ه ــا هرک ــد. ب ش
ــای  ــی واکنش ه ــه مشــتری ها در مراحــل بحران ــرد ک ــادآوری ک ــد ی ــه را بای نکت
ــدا  ــال پی ــه دنب ــه ب ــی ک ــرای کارآفرینان ــد داد. ب ــروز نخواهن یکســانی از خــود ب
کــردن رفتــار مشــتری در بحران هــای اقتصــادی هســتند، همیشــه موقعیت هــای 

اقتصادی سودمند برای بهره برداری وجود دارد.
ــد، در  ــه ش ــش گفت ــتری و رفتارهای ــاره ی مش ــر درب ــه بالات ــی ک حرف های
زمینــه ی فعالیــت بیــن شــرکت ها هــم صــدق می کنــد. انتظــار از برخــی کالاهــا 
ــار  ــتری دچ ــی مش ــت. وقت ــروش اس ــش ف ــی افزای ــرایط بحران ــات در ش و خدم
ــادی  ــرفت زی ــا پیش ــا و وام دهنده ه ــا نزول خوره ــت تنه ــی اس ــود نقدینگ کمب
ــران  ــود را جب ــی خ ــود نقدینگ ــه کمب ــرای این ک ــرکت ها ب ــر ش ــد و اکث می کنن
ــود  ــود خ ــد س ــش درص ــاً افزای ــا و طبع ــردن هزینه ه ــم ک ــه ک ــت ب ــد دس کنن
می کننــد. واگــذاری کارهــا یکــی از راه هــای مناســب بــرای پاییــن آوردن هزینــه ی 

مشتری مداری است. 
58. Permabulls



ثبات‌افیون‌کسب‌وکارها114

سایر فاکتورهای خارجی
ــدف  ــه ی ه ــت جامع ــنی در جمعی ــرات س ــی: تغیی ــرات اجتماع ــار و تغیی آم
می توانــد پیامدهــای بزرگــی بــرای ســازمان ها )چــه کوچــک و چــه بــزرگ( داشــته 
یــا  تولیدکننــده  یــا  تأمین کننــده   ایــن شــرکت ها  نمی کنــد  فرقــی  باشــد. 
ــازمانی و  ــاختار س ــد در س ــا می توان ــر حت ــن ام ــند. ای ــات باش ــده ی خدم ارائه دهن
کارمندهــای شــرکت تأثیــر بگــذارد. افزایــش ســطح ســواد یــا تحصیــلات دانشــگاهی 
ــه ی توســعه ی  ــاً برنام ــه حتم ــع انســانی اســت ک ــر شــدن مناب نشــان دهنده ی بهت
شــرکت ها را بهبــود خواهــد بخشــید. دانشــگاه های غــرب از دانشــجوهای آســیایی 
ــا هنــد دچــار عقب افتادگــی کامــل شــده اند.  ــر اســت، امــا دانشــگاه های چیــن ی پ
ــودن  ــن ب ــتان از پایی ــالا در انگلس ــوژی ب ــا تکنول ــرکت های ب ــان، ش ــن زم درهمی
ــد. ایــن شــکایت حتــا در زمــان رکــود اقتصــادی  کیفیــت کارمنــدان شــکایت دارن
ــکا نیــز صــورت  هــم وجــود داشــت. همیــن نارضایتــی از ســوی کارفرماهــای امری
می گیــرد؛ مخصوصــاً وقتــی آن هــا بــه دنبــال افزایــش نیــرو بودنــد فکــر می کردنــد 
ــه  ــی ک ــد؛ در حال ــری می ده ــنهاد های بهت ــا پیش ــه کارفرماه ــتر ب ــات بیش تحقیق
کارمندهــای امریکایــی رضایتــی از کار نداشــتند. ایــن هــم یکــی از تغییــرات بــزرگ 
ــن  ــالا رفت ــانه های ب ــلات از نش ــطح تحصی ــش س ــت. افزای ــرب اس ــی در غ اجتماع
ســطح توقــع افــراد در جامعــه اســت. حتــا تغییــر الگــوی مهاجــرت می توانــد فرصــت 
بیشــتری را در اختیــار شــرکت های در حــال توســعه دهــد؛ همانطــور کــه فرصت های 
بیشــتری را در اختیــار مهاجرانــی قــرار می دهــد کــه از روی فقــر از اروپــای شــرقی 

به انگلیس آمده بودند. 
ــرای توســعه اســت.  ــوژی: ایــن عامــل نشــانه های ضمنــی ب ــای تکنول مزیت ه
چرخــه ی زندگــی IBM نشــان داد کــه چگونــه ســازمان ها بــا به وجــود آمــدن نتایــج 
تغییــر تکنولــوژی عــوض می شــوند و توســعه پیــدا می کننــد. مــدل IBM در 
ــد؛  ــان می ده ــوح نش ــد به وض ــال می کنی ــه دنب ــزی را ک ــه ی چی ــت نتیج حقیق
ــای کاری و  ــدن آن در محیط ه ــه ش ــر و پذیرفت ــور کامپیوت ــش حض ــد افزای همانن
ــا  ــود را ب ــه ی خ ــافت، فاصل ــاً مایکروس ــازمان ها، مخصوص ــایر س ــا س ــی. ام بازرگان
ــزار  ــه نرم اف ــخت افزار، ب ــد از س ــد و بع ــم کردن ــزی ک ــای رومی ــاد کامپیوتر ه ایج
به عنــوان یکــی از منابــع ارزشــمند دنیــای IT روی آوردنــد. وقتــی هســته ی اصلــی 
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ــرای  ــخصی ب ــای ش ــروش کامیپوتره ــل ف ــت مث ــرکت ها درس ــود، ش ــرا ش IBM اج

فعالیت هــای تجــاری، بــه فکــر توســعه ی خدمــات جانبــی و سرویســی ایــن سیســتم 
عامل می افتند.

تغییــرات تکنولــوژی در یــک صنعــت، پیامدهایــی بــرای ســایر صنایــع خواهــد 
ــن  ــی بی ــک همگرای ــاد ی ــث ایج ــوژی باع ــم تکنول ــوازی از ه ــرات م ــت. تغیی داش
ــذاری در توســعه از  ــث تأثیرگ ــوژی باع ــف می شــود. پیشــرفت تکنول ــع مختل صنای
ــت  ــا و حقیق ــن رؤی ــاله  بی ــه ای هزاران س ــود. فاصل ــف می ش ــای مختل ــق راه ه طری
وجــود دارد. بــا ایــن حــال تکنولــوژی باعــث ایجــاد فعالیت هــای بســیاری در اقتصــاد 
ــه قــرن ۲۰۰۰ شــد. توســعه  ی اینترنــت و تجــارت  جهانــی در ســال های منتهــی ب
الکترونیکــی فرصت هــای توســعه ی بی شــماری را بــرای شــرکت های جدیــد و 
حتــا قدیمــی  ایجــاد کــرد. از ســوی دیگــر البتــه صــدای ناقــوس مــرگ برخــی از 

شرکت ها را بلند کرد. 
تغییــرات سیاســی: ایــن عامــل هــم در تغییــرات فضــای اقتصــادی بســیار مهــم 
ــال های  ــل در س ــور برزی ــترده ی کش ــر و گس ــکوفایی های بی نظی ــتر ش ــت. بیش اس
ــوده کــه در فضــای سیاســی ایــن کشــور صــورت  ــه خاطــر ثباتــی ب اخیــر، تنهــا ب
گرفته.)البتــه  ایــن ثبــات چنــد ســالی هســت کــه از بیــن رفتــه.( پیشــرفت کشــور 
چیــن قطعــاً نتیجــه ی تغییــر نگاه هــای نخبــگان سیاســی آن و ثبــات اقتصــادی ای 
ــه صــورت بنیــادی  ــوده. ایــن تغییــرات در غــرب ب کــه بعــد از آن شــکل گرفتــه ب
ــتمداران  ــت. سیاس ــده گرف ــش را نادی ــوان تأثیرات ــا نمی ت ــرد ام ــورت نمی گی ص
می تواننــد فضــای مثبتــی را بــرای کارآفرینــان و بانکدارانــی کــه در اقتصــاد حضــور 
ــان در  ــتخدام کارکن ــرای اس ــت ب ــررات دول ــال، مق ــرای مث ــد. ب ــاد کنن ــد ایج دارن
ــته  ــل داش ــرکت ها تمای ــه ش ــد ک ــزه ای باش ــد انگی ــزرگ می توان ــرکت های ب ش
ــور را  ــن تص ــاید ای ــزی ش ــای برنامه ری ــد. محدودیت ه ــی بمانن ــک باق ــند کوچ باش
به وجــود آورد کــه مرکــز شــهر هماننــد صــد ســال پیــش اســت و آن هــا می تواننــد 

از توسعه ی شرکت ها جلوگیری کنند. 
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ــو تســهیل و حرکــت توســعه ی  ــه هــر مانعــی کــه جل در فصل هــای گذشــته ب
یــک شــرکت را می گرفــت به عنــوان موانــع بالقــوه ی توســعه پرداختــه شــد؛ و حتــا 
اگــر شــرکت در حــال توســعه باشــد، ایــن موانــع می توانــد به عنــوان محدودکننــده ی 
ــکلات  ــعه و مش ــع توس ــد، موان ــوب باش ــاع خ ــی اوض ــود. وقت ــر ش ــعه ظاه توس
درون ســازمانی پنهــان می شــوند؛ امــا در زمــان ســختی موانــع قبلــی کامــلًا ظاهــر 
ــه صــورت فرمــول  ــر ویرانگــری خواهنــد داشــت. وقتــی توســعه ب می شــوند و تأثی
ــرکت  ــرونِ ش ــه درون و بی ــعه را چ ــع توس ــد موان ــران موظفن ــود، مدی ــه می ش ارائ

پیدا کرده و برای آن راه حلی بیندیشند. 

موانع داخلی
ــاکارد۱ در  ــد پ ــد.« دیوی ــا گرســنگی می میرن »اکثــر شــرکت ها از ســوءهاضمه ی
ــی  ــائل داخل ــاس آن مس ــر اس ــه ب ــد ک ــرح می کن ــی را مط ــه ی HP Way بحث مجل
ــده؛ در  ــی ش ــرکت معرف ــعه ی ش ــر توس ــت وپا گی ــع دس ــن مان ــوان مهم تری به عن
حالــی کــه اکثــر افــراد تصــور می کننــد عــدم توانایــی در ایجــاد کســب وکار جدیــد 
بزرگ تریــن مانــع بــرای رشــد اســت. تعــداد کمــی  از شــرکت های جدیــد بــا وجــود 
کارآفرینانــی موفق،بــا بزرگ تریــن موانــع توســعه رو بــه رو می شــوند. البته ایــن 
ــی  ــد در توســعه ی شــرکت نمی کاهــد. شــما زمان ــروش جدی موضــوع از اهمیــت ف
صلاحیــت داشــتن عنــوان »کارآفریــن« را داریــد کــه در مراحــل اولیــه ی شــرکت 
به عنــوان یــک فروشــنده خــوب و ماهــر ظاهــر شــوید. کارآفرینــان بایــد آن قــدر بــه 
توانایی هــای خــود اعتمــاد داشــته باشــند کــه بتواننــد قدم هــای اولیــه ی شــرکت را 
به راحتــی بردارنــد. بــا توجــه بــه مطالــب بــالا، یــک کارآفریــن تصمیــم می گیــرد بــه 
جــای توجــه بــه لــوازم و وســایل توســعه، تمرکــزش را روی فــروش بگــذارد. توســعه 
براســاس فــروش بیشــتر می توانــد ظاهــر بیرونــی شــرکت را موفــق و ســالم نشــان 
دهــد؛ در حالــی کــه در درون آن، تنهــا مدیــران و کارکنــان از ضعف هــای ســازمان 
به خاطــر توســعه آگاه هســتند. قبــل از آن کــه بــه فــروش بیشــتر خــود افتخــار کنیــد 
ــدارد، ســود در  ــی ارزشــی ن ــه گــردش مال ــن را در نظــر داشــته باشــید ک ــد ای بای
ــت  ــک واقعی ــی ی ــر فعالیت ــر حــال نقدینگــی در ه ــه ه ــا ب ــری اســت. ام خوش فک
1. David Packard
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است؛ مخصوصاً برای شرکت هایی که به صورت منظم در حال رشد هستند. 
انــواع مختلفــی از موانــع توســعه در داخــل شــرکت وجــود دارد کــه بــرای درمان 
»ســوءهاضمه« و ســوءعملکرد شــرکت بایــد از ایــن موانــع  رد شــد. همان طــور کــه 
در فصل هــای گذشــته بــه صــورت ضمنــی گفتیــم، موانــع داخلــی ای کــه می تــوان 

موانــع مدیریــت انســانی کــه بــه ســاختار مدیــران ارشــد و تیــم مدیــران میانــی؛ ـ موانع شخصی که به مالکان و نقش هر کدام از آن ها مربوط می شود.ـ برای شرکت در نظر داشت عبارتند از:
موانــع ســاختاری کــه بــه گســتردگی کنتــرل، خطــوط گزارش دهــی و ـ دستمزدهای پرداختی مستقل هر کدام از آن ها مربوط می شود.

ــرکت و ـ کانال های ارتباطی مربوط می شود. ــک ش ــذاری مال ــیدن تأثیرگ ــا رس ــه انته ــون ب ــان همچ ــع پنه موان
جایگزیــن شــدن آن بــا شــخصیت شــرکت همچــون فرهنــگ، برنــد و ارزش های 

سازمانی که توسعه ی شرکت به همراه می آورد. 
ــت  ــه مدیری ــا ب ــر آن ه ــت، اکث ــل درک اس ــالا قاب ــع ب ــه از موان ــور ک همان ط
وابســته اســت. درحقیقــت، بزرگ تریــن درســی که ایــن فصــل می خواهــد بــه شــما 
بدهــد ایــن اســت کــه مهم تریــن مانــع توســعه ی  شــرکت بــه مدیریــت بر می گــردد؛ 

مخصوصاً به ظرفیت و قابلیت های آن.

وقتی مالکان تغییر را می پذیرند
ــه  ــم ک ــد بپذیری ــم، بای ــر داری ــه تغیی ــاز ب ــرای توســعه نی ــه ب ــم ک ــر بپذیری اگ
قوانیــن افــرادی هــم کــه به عنــوان مؤســس شــناخته می شــوند بایــد تغییــر کنــد. 
ــای  ــت فعالیت ه ــد و هدای ــاب می کنن ــک حس ــود را مال ــا خ ــه آن ه ــور ک همان ط
اولیــه ی را به عهــده دارنــد و شکل وشــمایل خــود را بــه شــرکت می دهنــد. 
مؤسســان شــرکت بایــد بداننــد قوانیــن  بیشــتر از هــر چیــز دیگــری بــرای توســعه ی 

شرکت باید تغییر کند و تغییر آن کاملًا ضروری است. 
مدیــران اجرایــی و کارآفرینــان نظــرات زیــادی راجــع بــه تفــاوت بیــن 
ــوان در  ــی ج ــی از کارآفرینان ــوال۲ یک ــداو ش ــد. ن ــرکت دارن ــان در ش نقش های ش
2. Nadav Shoval
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مصاحبه ی با مجله Entrepreneur Magazine می گوید:
ــد.  ــته باش ــی را داش ــد تونل ــی دی ــد توانای ــن می توان ــک کارآفری »ی
ــدی  ــای جدی ــن فرصت ه ــرای یافت ــود را ب ــواس خ ــام ح ــا تم آن ه
ــت  ــه ی موفقی ــرار دارد و آن را نقط ــان ق ــوی رویش ــه جل ــد ک می کنن
خودشــان می داننــد. امــا بــرای ادامــه داشــتن ایــن وضعیــت، مدیــران 
ــعه را  ــد و توس ــد رش ــای جدی ــم موقعیت ه ــد ه ــد بتوانن ــی بای اجرای
ــرار دارد  ــان ق ــر راه ش ــر س ــه ب ــی را ک ــم موانع ــد و ه ــایی کنن شناس

شناسایی کنند و راه حل بدهند.«
ــر  ــوان مدی ــه ی Inc.Magazine، به عن ــاک۳ در مجل ــتیو توب ــال ۲۰۱۳، اس در س
ــه ی  ــج تل ــالا، پن ــوژی ب ــا تکنول ــای ب ــده ی کمپانی ه ــد و هدایت کنن ــی ارش اجرای
ــایی  ــد شناس ــاد می کنن ــی ایج ــران اجرای ــرای مدی ــان ب ــه کارآفرین ــترک را ک مش

کرده: 
»آن هــا خیلــی روی راه و روش خودشــان ســرمایه گذاری کرده انــد«؛ 
»آن هــا مشــتاق بــه گرفتــن تصمیم هــای ســخت نیســتند«؛ »آن هــا 
ــد«؛ و  ــی نمی کنن ــا بازاریاب ــد«؛ »آن ه ــران نمی مانن ــر مدی منتظ

»معمولاً مشتاق نیستند عقب بنشینند.«
جان هــام۴، شــریک شــرکت VSP Capital در سانفرانسیســکو، در مقالــه ای در 
ــه  ــد ک ــث می کن ــال ۲۰۰۲، بح ــاروارد، در س ــگاه  ه ــس دانش ــه ی بیزن مجل
ــی  ــر اجرای ــودن مدی ــف ب ــه ضعی ــق ب ــن موف ــک کارآفری ــودی ی ــت وج کیفی
ــای اول  ــدف در روزه ــز روی ه ــردن و تمرک ــر ک ــی فک ــه تنهای ــردد. ب برمی گ
شــرکت می توانــد مدیــر اجرایــی را بــه ســمت داشــتن نــگاه تونلــی بکشــاند و 
ــای  ــد فکر ه ــه بخواه ــی ک ــم مدیریت ــه تی ــد ب ــروی جدی ــردن نی ــه ک از اضاف
تــازه ای را بــه همــراه خــود بیــاورد، جلوگیــری کنــد. وفــاداری بــه افــرادی کــه 
شــرکت را ایجــاد کرده انــد می توانــد یــک دِیــن بــرای شــرکت ایجــاد کنــد؛ آن  
هــم وقتــی ظرفیت هایــش توســعه پیــدا می کننــد. تعصــب و وظیفــه شناســی 
دو عاملــی هســتند کــه کارآفرین هــا را از مخترعــان و رؤیاپــردازان جــدا 

3. steve toBAK
4. John hamm
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ــات  ــری روی جزئی ــواس های فک ــاد وس ــث ایج ــل باع ــن دو عام ــد. همی می کن
ــرای  ــه ب ــه ای ای ک ــت حرف ــم مدیری ــرش تی ــن را در پذی ــود و کارآفری می ش
پیاده ســازی برنامه هــای شــرکت آمادگــی دارد دچــار تردیــد کنــد؛ زیــرا 
ــه شــرکت متعصــب و وظیفه شــناس  هیچ کــس را همچــون خــودش نســبت ب
نمی بینــد. البتــه ممکــن اســت شــخصیت فــردی کســی کــه شــرکت را ایجــاد 
کــرده نتوانــد بوروکراســی های ضــروری ای را کــه در شــرکت های بزرگتــر 

وجود دارد بپذیرد یا حتا آن را اجرا کند. 
افــرادی کــه شــرکتی را تأســیس می کننــد بایــد بداننــد کــه چــرا شــرکت 
را راه  انداخته انــد و افزایــش انگیزه هــای شــخصی آن هــا بــرای توســعه ی 
شــرکت یــک الــزام اســت. افــرادی کــه از کســب وکارهای بــزرگ فــرار می کننــد 
ــاره  ــوند دوب ــق ش ــر موف ــد، اگ ــف کنن ــرکت کش ــدازی ش ــود را در راه ان ــا خ ت

کسب وکار کوچکی را راه اندازی خواهند کرد و شرکت قبلی را می فروشند.
اگــر مؤسســان شــرکت ها نخواهنــد یــا نتواننــد تغییــر کننــد، دیــر یــا زود 
ــه  ــت آن نرســیده ک ــا وق ــه آی ــد پرســید ک ــن ســؤال را از خودشــان خواهن ای
ــت۵  ــی . گالبری ــی. ک ــپارند. ج ــری بس ــخص دیگ ــه ش ــت را ب ــان هدای فرم
ــراد از لحــاظ ســن،  ــن اف ــق بی ــک اقتصــاددان مشــهور بیــن »تواف ــوان ی به عن
ــرل  ــه کنت ــرادی ک ــا اف ــد ب ــم دارن ــن ه ــه بی ــرا ک ــادگی در اج ــا س ــدازه ی ان
ــوژی شــرکت از فکــر آن هــا  ــد و تکنول ظرفیت هــای شــرکت را در اختیــار دارن
پدیــد می آیــد« تمایــز قائــل می شــود. خیلــی کــم پیــش می آیــد کــه 
کارآفرینــان خــود را در مرحلــه ی نهایــی شــرکت ببیننــد. درحقیقــت، گالبریــت 

در کتاب خود با عنوان New Industrial State می گوید: 
»درحقیقــت، بهتریــن کارآفرینــان بایــد بــا گاو آپیــس )کــه مصریان 
باســتان به عنــوان تجســم خــدای ازیریــس پرستشــش می کردنــد( 
ــراض  ــت انق ــه قیم ــش را ب ــه ی فعالیت های ــوند. او نتیج ــه ش مقایس

خودش به دست می آورد.« 
نــوام واســرمن۶ یکــی از پروفســورهای دانشــکده ی تجارت دانشــگاه  هــاروارد، 

5. J.K.Galbraith
6. Noam Wasserman
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براســاس تحقیقــی کــه در میــان ۲۱۲ اســتارت آپ امریکایــی در اواخــر دهــه ی 
ــا ۵۰ درصــد  ــود، نشــان داد کــه ت ۱۹۹۰ و اوایــل دهــه ی ۲۰۰۰ انجــام داده ب
ــل مشــغول  ــوان مدیرعام ــوز به عن ــال هن ــه س ــد از س مؤسســان شــرکت ها بع
بــه فعالیــت بودنــد. در ســال چهــارم، ایــن تعــداد بــه ۴۰ درصــد کاهــش پیــدا 
ــه  ــان را ب ــه سهام ش ــد ک ــازه می دادن ــا اج ــد از آن ه ــا ۲۵ درص ــرد و تنه می ک
صــورت عمومــی  در بــازار عرضــه شــود. واســرمن کــه  ایــن تحقیــق را در ســال 

۲۰۰8 منتشر کرد، به عنوان یک هشدار در بخشی از آن نوشت: 
ــن  ــزه در کارآفری ــاد انگی ــث ایج ــه باع ــی ک ــر از عوامل ــی دیگ »یک
بــرای ثروتمنــد شــدن می شــود ایــن اســت کــه: ایجــاد و آفرینــش 
محصــول جدیــد و رهبــری یــک ســازمان وجــود دارد. امــا نتیجــه ی 
آن کامــاً شــگفت آور اســت کــه موفقیت هــای خــود را بــه مخاطــره 
ــه  ــر مرحل ــه در ه ــک گزین ــا ی ــه ب ــان همیش ــدازد. کارآفرین می ان
بیــن ایجــاد پــول و مدیریــت کــردن ماجراجویی هــای خــود مواجــه 
می شــوند. افــرادی کــه متوجــه اهمیــت یکــی از ایــن دو نمی شــوند 

در انتها نه به پول می رسند و نه قدرتی خواهند داشت.« 
وقتــی شــرکتی شــروع می کنــد کــه شــخصیت جداگانــه ای از مؤسســانش 
داشــته باشــد و در مســیر خــودش گام بــردارد، تــازه در حــال به وجــود آمــدن 
ــرای  ــه ب ــن مرحل ــی بخصــوص«. ای ــه »شــرکت آدم ــک شــرکت« اســت ن »ی
ــه  ــک شــرکت ب ــی ی ــه ی بســیار ســختی اســت. وقت بیشــتر شــرکت ها مرحل
مؤسســانش بســیار وابســته باشــد، پتانســیل های توســعه اش متوقــف می شــود؛ 
صرف نظــر از این کــه آیــا مالــکان نســبت بــه  ایجــاد تغییــر آگاه باشــند؛ 
ــکان، هرقــدر هــم کــه باهــوش و زرنــگ باشــند،  ظرفیت هــا و قابلیت هــای مال
نامحــدود و بی انتهــا نیســت. ایــن شــرکت ها معمــولاً در فــروش محصــول هــم 
ــوند،  ــرکت دور می ش ــان از ش ــی مؤسس ــون وقت ــوند، چ ــکل می ش ــار مش دچ
ــردن  ــدا ک ــی رود. ج ــا م ــا آن ه ــم ب ــرکت ه ــروش ش ــده ای از ف ــش عم بخ
ــتراتژی های  ــی از اس ــات بخش ــات و الزام ــزء ضروری ــرکت ج ــان از ش مؤسس

توسعه است، اما می تواند سخت و با ریسک بالا همراه باشد. 
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گرفتن بهترین نتیجه بدون حضور مؤسسان
 Pert a Manger جولیــان متکالــف۷ و ســینکلر بیچــام8 بعد از تأســیس ســاندویچی
یــک مدیــر اجرایــی قدرتمنــد بــه نــام انــدرو رولــف۹ را بــه اســتخدام خــود در آوردند 
تــا برنامه هــای توســعه را در کشــورهای دیگــر پیــاده کنــد. اولیــن واکنــش متکالــف 
بــه وضعیــت جدیــد، گرفتــن ســه مــاه مرخصــی کامــل بــود و ایــن کار را به خاطــر 
درآمــد بــالای شــرکت نکــرد، ایــن کار را کــرد تــا بــه مدیــر اجرایــی جدیــد فرصــت 

و فضای کار کردن بدهد. 
ــرد در ســایه  ــه صــورت ف ــی اســت کــه مؤسســان ب ــب ماجــرا زمان بخــش جال
ــف در  ــق اســت. رول ــد ناموف ــتراتژی های جدی ــد اس ــت کنن ــا ثاب ــد ت ــرار می گیرن ق
ســال ۲۰۰۳ ساندویچ فروشــی را بعــد از دوســال موفقیــت زیــاد بــه خاطــر 
ــده در  ــتراتژی های آین ــاره ی اس ــرکت درب ــان ش ــا مؤسس ــادی ب ــای بنی تفاوت ه
بخش هــای ضعیــف شــرکت تــرک کــرد. متکالــف خــودش را در نقــش یــک »مدیــر 
خــلاق« قــرار داد؛ نقشــی کــه نمی تــوان آن را در هیــچ کتــاب راهنمایــی پیــدا کــرد. 
امــا متکالــف قصــدی بــرای فعــال کــردن شــرکت نداشــت؛ او مدیــر مســتقل دیگری 
ــی  ــر اجرای ــک و مدی ــن مال ــازی بی ــرد. ب ــتخدام ک ــچلی۱۰ را اس ــو س ــام کلای ــه ن ب

دوباره شروع شد. تنها تفاوت این بود که اسم مدیر اجرایی تغییر کرد.
ــه  ــال ۱۹8۴ آن را پای ــه )وی در س ــت ک ــرادی اس ــه اف ــز۱۱ از جمل ــتیو جاب اس
گــذاری و بعــد از آن اخــراج شــد( در ســال ۱۹۹۷ بــه ســمت مدیــر اجرایــی شــرکت 
APPLEبــر می گــردد. برخــلاف متکالــف کــه فــرد دیگــری را به عنــوان مدیــر اجرایــی 

انتخــاب کــرد، اســتیو خــود بــه تنهایــی ایــن ســمت را در اختیــار گرفــت و از آن بــه 
ــا  ــه حت ــا اســت ک ــب این ج ــل روی آورد. جال ــه شــرکت اپ ــال ب ــد، بخــت و اقب بع
ــده ی  ــران آین ــت، نگ ــان گرف ــی درم ــاه مرخص ــش م ــال ۲۰۰۹ ش ــی او در س وقت
ــن  ــن و بهتری ــی از بزرگ تری ــزء یک ــن شــرکت ج ــد ای ــر چن ــود. ه ــل ب شــرکت اپ
شــرکت های دنیــا محســوب می شــود، امــا اگــر رابطــه ی جابــز بــا اپــل کنترل شــده 
ــت.  ــود نداش ــرکت وج ــده ی ش ــه آین ــع ب ــی راج ــت نگران ــت هیچ وق ــو می رف جل
7. Julian Metcalfe
8. Sinclair Beecham
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ــه  ــد وســواس های او در طراحــی و جدیتــش در اداره ی جــزء ب کارشناســان معتقدن
ــل  ــی اپ ــت اجرای ــا ســمت مدیری ــود ت ــی از شــرکت باعــث شــده ب جــزء بخش های
ــهام  ــرد، ارزش س ــوت ک ــز ف ــه جاب ــد از این ک ــال بع ــد. دوس ــک باش ــش کوچ برای
شــرکت اپــل ۲۵ درصــد افــت پیــدا کــرد. »دوســال بعــد از فــوت جابــز، آیــا اپــل 
شــرکت متفاوتــی شــده اســت؟« ایــن تیتــر خیلــی از روزنامه هــا بعــد از افــت ســهام 

شرکت اپل بود. 

مردم و مدیریت کردن آن ها
موانــع توســعه ای کــه مربــوط بــه مؤسســان شــرکت اســت دربــاره ی اســتخدام 
ــتم  ــی سیس ــای مدیریت ــت  تیم ه ــت و قابلی ــش ظرفی ــا افزای ــس ی ــروی تازه نف نی
اســت. »اگــر می خواهــی کاری در شــرکت بشــود خــودت انجامــش بــده.« ایــن 
جملــه یکــی از تمایــلات اصلــی مالــکان بســیاری از ســازمان ها اســت. استدلال شــان 
ایــن اســت کــه پیــدا کــردن کارمنــد خــوب بســیار ســخت اســت. درحقیقــت آن هــا 
ــد. شــما می توانیــد در  ــه واگــذاری مســؤلیت دارن ــی نســبت ب یــک مقاومــت پنهان
ــوع را  ــن موض ــط ای ــزرگ و متوس ــرکت های ب ــازمانی ش ــای س ــیاری از چارت ه بس
پیــدا کنیــد و خواهیــد دیــد کــه تمامــی  اعضــای هیــأت مدیــره بــه صورت مســتقیم 
بــه مؤسســان خودشــان گــزارش می دهنــد؛ مخصوصــاً اگــر مالــکان ایــن شــرکت ها 
جــوان باشــند. اولیــن اقــدام جــدی بــرای توســعه و گذشــتن از ایــن مرحلــه  ایــن 
اســت کــه خطــوط گزارش دهــی بــه مؤسســان قطــع و بــه یــک تیــم حرفــه ای کــه 
ــه ســایر  ــد، وصــل شــود و مؤسســان را ب ــا اســتفاده کن ــن گزارش ه ــد از ای می توان

مسائل دیگر ارجاع دهند. 
مؤسســان ســازمان، حتــا اگــر فــرض کنیــم کــه هیچ کــس نمی توانــد کارهــا را 
ــا  ــد انجــام کاره ــد بپذیرن ــه ســرانجام برســاند، بای ــد، ب ــا می کنن ــه آن ه آن طــور ک
ــدت  ــائل کوتاه م ــرای مس ــی ب ــل موقت ــک راه ح ــز ی ــزی ج ــان چی ــط خودش توس
ــرادی را  ــذف و اف ــان ح ــد را از کنارش ــائل زائ ــد مس ــد بپذیرن ــا بای ــت. آن ه نیس
اســتخدام کننــد تــا بتواننــد کارهــا را بهتــر از خودشــان انجــام دهــد. ایــن بهتریــن 
ــت آن  ــرای توســعه ی شــرکت و مدیری ــد ب ــه می توانن ــی اســت ک ــم و انتخاب تصمی
ــا فکــر واگــذاری اختیــارات موافــق هســتند،  ــد. متأســفانه حتــا آن هــا کــه ب بگیرن
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فکــر اشــتباهی کــه در ســر می پرواننــد و آن ایــن اســت کــه »چه کســی بیشــتر از 
مــن ایــن شــرکت را دوســت دارد؟« ایــن جوهــره فکــر اصلــی کارآفرینــان اســت و 
بــا ایــن حــال ترجیــح می دهنــد بــا اســتخدام مشــاور، تیــم مدیــران ارشــد خــود را 
کامــل کننــد. تیــم مدیریتــی بــرای ثبــات در آینــده و بازســازی شــرکت خــارج از 
ــر  ــدم ب ــات ســاختاری و مشــکلات شخصی شــان ق ــای شــخصیتی، اختلاف تفاوت ه
ــد  ــه رو خواهن ــی مؤسســان روب ــا خوش آمدگوی ــه ب ــد ک ــد و تصــور نمی کنن می دارن
ــم  ــارت دیگــر، اســتخدام تی ــه عب ــده ای آســوده در انتظارشــان اســت. ب شــد و آین
ــه  ــوط ب ــتورالعمل های مرب ــرای دس ــه اج ــت ن ــردا اس ــاختن ف ــرای س ــه ای ب حرف
گذشــته. تیــم اجرایــی موفــق از آدم هــای مختلفــی تشــکیل شــده و افــراد تیــم نباید 

شبیه هم باشند. 
اضافــه شــدن افــراد جدیــد حتمــاً فکــری نــو را بــرای شــرکت بــه همراه مــی آورد 
ــن  ــت ای ــد. درحقیق ــرکت باش ــان ش ــای مؤسس ــبیه راه حل ه ــد ش ــاً نبای ــه قطع ک
افــراد نیــاز دارنــد مدیریــت خــود را بــه شــکل متفاوتــی اعمــال کننــد و انگیــزه ی 
ــود  ــم وج ــن تی ــانه هایی در ای ــن نش ــر چنی ــند. اگ ــته باش ــم داش ــام آن را ه انج
نداشــته باشــد، تبدیــل بــه یکــی از موانــع بــزرگ بــرای توســعه تبدیــل می شــود کــه 
در آینــده ای نزدیــک باعــث ایجــاد موانــع و مشــکلات دیگــر خواهــد شــد. همان طــور 
 Wisdom of Teams کــه جــان کاتزن بــاخ۱۲ و داگلاس اســمیت۱۳  در کتا ب شــان به نــام
اشــاره می کننــد عملکــرد گروهــی از مــردم بــدون داشــتن نشــانه هایی از مدیریــت 
ــت  ــرد. درحقیق ــد ک ــه نخواه ــری اضاف ــت دیگ ــر فعالی ــا ه ــرکت ی ــه ش ــزی ب چی
ــت  ــش ظرفی ــث افزای ــذار باع ــی تأثیرگ ــم اجرای ــراه تی ــه هم ــه ای، ب ــت حرف مدیری
ــده ای  ــه آین ــه ب ــود بلک ــاری می ش ــائل ج ــا مس ــارزه ب ــا در مب ــه تنه ــرکت، ن ش
عظیم تــر هــم توجــه خواهــد کــرد. بــرای به دســت آوردن اطلاعــات بیشــتر 

درباره ی مدیریت تیم به فصل ۶ مراجعه کنید. 
ــران  ــرای مدی ــوم را ب ــن مفه ــم موجــود، ای ــه تی ــد ب ــراد جدی ــردن اف ــه ک اضاف
ــا  ــه تازه وارده ــود را ب ــف خ ــی از وظای ــد بخش ــا بای ــی از آن ه ــه برخ ــد ک می آورن
ــرد  ــرای ف ــور ب ــت؛ همین ط ــخت اس ــرکت س ــی ش ــم فعل ــرای تی ــن ب ــد. ای بدهن
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ــه  ــرکت اضاف ــد ش ــا و رش ــرای ارتق ــدی را ب ــراد جدی ــی، اف ــران اجرای ــد. مدی جدی
می کننــد. امــا بــا شــک درون ســازمانی مواجــه می شــوند کــه آن هــا را یــک مرحلــه 
ــی کــه در  ــاً به خاطــر هدف های ــی موجــود قطع ــم اجرای ــد. تی ــه عقــب برمی گردان ب
فــروش به وســیله ی مالــکان یــا فعالیــت خودشــان دارنــد بــا افــراد جدیــدی صحبــت 

خواهند کرد و به شکلی رجز خوانی می کنند. 
همان طــور کــه سیســتم انتظــار متفاوتــی از مدیــران فعلــی نســبت بــه مدیــران 
ــاداش خــود  ــا پ ــد ی ــه درآم ــی نســبت ب ــز احســاس متفاوت ــا نی ــد دارد، آن ه جدی
ــد. نســل اول  خواهنــد داشــت. آن هــا انتظــار داشــتن یــک درآمــد آبرومنــد را دارن
ــه ی آن  ــان اولی ــتن هیج ــرکت و داش ــک ش ــاختن ی ــت س ــان باب ــران و کارکن مدی
احســاس بهتــری دارنــد و حتمــاً مدیــری کــه تجربــه ی ســاختن شــرکت را دارد و 
توانســته شــرکتی بــزرگ را مدیریــت کنــد انتظــار داشــتن درآمــد بیشــتری نســبت 
ــاوت  ــر تف ــرکت ها به خاط ــه ی ش ــش را در هم ــن تن ــی دارد. ای ــران فعل ــه مدی ب

نسل های مدیریتی می شود دید. 
ــل ایجــاد  ــا عام ــرد گذشــته تنه ــه عملک ــا نســبت ب ــی و داشــتن ادع رجزخوان
ــرای  ــه ب ــود ک ــزرگ می ش ــدر ب ــازمان آن ق ــی س ــال، وقت ــرای مث ــت. ب ــش نیس تن
اســتخدام نیروهایــش نیــاز بــه یــک مدیــر منابــع انســانی پیــدا می کنــد کــه قــرار 
ــاز  ــورد نی ــاون م ــران و مع ــد و مدی ــران نظــارت کن ــاداش و ســود مدی ــه پ اســت ب
ــران  سیســتم را طبــق بودجــه ی تعریف شــده اســتخدام کنــد. هم زمــان ســایر مدی
ــی  ــه خال ــد شــروع ب ــود را ایجــاد کرده ان ــی خ ــاختار مدیریت ــه س ــم ک ــازمان ه س
کــردن مســائل مدیریتــی مربــوط بــه کارکنان شــان، بــر ســر تیــم مدیریــت منابــع 

انسانی می کنند. 
ــل شــرکت  ــارت مدیرعام ــد از مه ــن موضــوع برمی خورن ــه به ای شــرکت هایی ک
در تقســیم بندی وظایــف ســود می برنــد. آن هــا افــراد توانمنــد را در بخــش مدیریــت 
منابــع انســانی اســتخدام می کننــد و کار مدیــران فــروش تنهــا محافظــت از بخــش 
فــروش شــرکت اســت. ســاختارهای ســازمانی ساخته شــده موظفنــد بــه احتیاجــات 
ــورد  ــن م ــه ای در ای ــازمان بهان ــران س ــا مدی ــد ت ــخ دهن ــران پاس ــان و مدی کارکن
نداشــته باشــند و ایــن کار قطعــاً در ارائــه ی خدمــات بــه مشــتری ها هــم تأثیرگــذار 
ــود. بااین همــه ایــن ســاختارها در آینــده بــه یــک مانــع بــرای توســعه ی  خواهــد ب



127 موانع‌توسعه

ــد از  ــع باعــث می شــود ســاختارهای جدی ــن مان ــد شــد. ای ــل خواهن شــرکت تبدی
ســوی مدیــر اصلــی ســازمان طراحــی شــود کــه  این بــار بــه ارتبــاط میــان مدیــران 
ــروش،  ــانی، ف ــع انس ــش مناب ــت بخ ــن حال ــرد. در ای ــد ک ــه خواه ــتری توج و مش
ــه  ــزرگ شــده ک ــدر ب ــازمان آن ق ــل نمی شــود چــون س ــی تعطی ــی و اجرای بازاریاب
بــدون ایــن بخش هــا نمی توانــد وجــود داشــته باشــد امــا نقش هــای هــر بخــش را 
مشــاوران داخلــی دوبــاره تعریــف می کننــد. در ایــن زمــان از یــک برنامــه و سیســتم 
کلــی کــه مدیریــت آن هــا را تعبیــه کــرده پیــروی خواهنــد کــرد و خــود را از انجــام 

کارهایی که باعث ایجاد استهلاک می شود دور می کنند. 
ــد  ــزرگ پیــش رو دارن ــع انســانی در ســازمان های ب موانعــی کــه مدیریــت مناب
بــه شــکل دیگــری در شــرکت های کوچــک هــم هســت. درحقیقــت، در شــرکت های 
مشــتاق بــرای توســعه بســیار مهــم اســت کــه نیروهــا شایســته ی بخشــی باشــند که 
در آن فعالیــت می کننــد. )فصــل ۶ را بخوانیــد( امــا مهم تــر ایــن اســت کــه بــه یــاد 
داشــته باشــیم توســعه یعنــی تغییــر و تغییــر یعنــی عــوض شــدن افــراد نقــش یــا 
ــشِ  ــر بخ ــد و ه ــکل باش ــد مش ــازمانی می توان ــر س ــر در ه ــا ـ. تغیی ــار آن ه رفت
شــرکت بــه شــکل مســتقلی بایــد تغییــر کنــد. هــر فــرد بــا دیگــری تفــاوت دارد. 
اجــرای برنامه هــا بــا تصــورات و تجربیــات مختلــف افــراد می توانــد نتایــج متفاوتــی 
را بــه همــراه داشــته باشــد. هــر شــخصی کــه درمقابــل تغییــر مقاومــت نشــان دهــد 

جابه جا خواهد شد؛ حتی اگر مدیرعامل باشد. 

ساختار سازمانی
ــه  ــرکت ب ــعه ی ش ــع توس ــی از موان ــد یک ــم می توانن ــازمانی ه ــاختارهای س س
حســاب آینــد و درواقــع، راه حــل بســیاری از موانــع توســعه ی شــرکت در ســاختار آن 

قرار دارد. 
ــک  ــد، ی ــر چن ــدارد. ه ــاختار ن ــه س ــی ب ــاز چندان ــد، نی ــک شــرکت جدی ی
شــرکت تــا وقتــی ســاختار پیــدا نکنــد نمی توانــد ارزیابــی درســتی از فعالیت های 
ــرای  ــی ب ــاختارهای متفاوت ــد. س ــته باش ــودآوری اش داش ــزان س ــود و می خ
ــاب  ــده و انتخ ــی ش ــعه طراح ــاوت توس ــطوح متف ــف در س ــای مختل فعالیت ه
ســاختار می توانــد روش توســعه ی شــرکت را تعییــن کنــد. بــه صــورت کلــی دو 
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ــا ـ نوع ساختار وجود دارد: ــف واحده ــای مختل ــن گزارش ه ــه ای بی ــه در آن رابط ــرکتی ک ــاختار ش س
ســاختار مدیریتــی کــه در آن خطــوط گزارش هــا مســتقل هســتند؛ مخصوصــاً ـ بخش، واحدهای فرعی و سایر بخش های موجود در شرکت وجود دارد.

در ترکیــب هیأت هــای اجرایــی و اعضــای کمیته هــای مربــوط بــه آن، مدیــران 
و هر یک از اعضای هیأت مدیره.

بخش هــای مختلــف شــرکت می تواننــد جداگانــه  ایجــاد شــوند کــه هــر کــدام 
از آن هــا قانون هــای خــاص خــود را دارنــد و تنهــا زیرمجموعــه ی شــرکت هلدینــگ 
ــتری  ــای بیش ــد لایه ه ــح می دهن ــرکت ترجی ــدگان ش ــرا گردانن ــتند؛ زی ــادر هس م
ــاختار  ــتر »س ــی بیش ــث پیچیدگ ــوع باع ــن موض ــد و ای ــه نکنن ــت اضاف ــه مدیری ب
ــود.  ــک روش اداره می ش ــط ی ــا توس ــرکت تنه ــه در آن ش ــود ک ــرکتی« می ش ش
البتــه این جــا یــک تضــاد وجــود دارد: اگــر در شــرکت هــر بخــش شــامل نظم هــای 
متفاوتــی باشــد، ممکــن اســت اختلاف هــای جزئــی ای کــه میــان نظم هــای 
مختلــف وجــود دارد شناســایی نشــود. برعکــس، اگــر بــرای هــر بخــش بــه صــورت 
جداگانــه مدیــر و سیســتم اداری مســتقلی در نظــر گرفتــه شــود، ایــن خطــر وجــود 
دارد کــه هــر بخــش در منابــع تکــراری ســرمایه گذاری کنــد یــا بدتــر از آن باعــث 

آسیب دیدن بخش های دیگر شرکت شود. 
ــا  ــود، ام ــذف ش ــتم ح ــا درون سیس ــا تضاده ــا ی ــن تنش ه ــدارد ای ــکان ن ام
ــق و  ــد تحقی ــش داد. واح ــان را کاه ــا، تاثیرگذاری ش ــت آن ه ــا مدیری ــوان ب می ت
توســعه و بخشــی از شــرکت کــه روی کســب وکارهای جدیــد ســرمایه گذاری 
ــود  ــد س ــته باش ــه ای داش ــم جداگان ــود و نظ ــدا ش ــه ج ــاً از این ک ــد، قطع می کن
ــد.  ــش می یاب ــده افزای ــن ش ــای تعیی ــه هدف ه ــیدن ب ــال رس ــرد و احتم ــد ب خواه
ــریک  ــا ش ــی ی ــرمایه گذار خارج ــذب س ــه ج ــد ب ــاختار می توان ــن س ــتن ای داش
تجــاری بــه  ایــن بخش هــا )منظــور واحــد تحقیــق و توســعه اســت( کمــک کنــد. در 
حالــی کــه اگــر تنهــا یــک ســاختار را مــد نظر قــرار دهیــم، امــکان ورود ســرمایه گذار 
ــد  ــه خطــوط گزارش دهــی در سیســتم بای ــدارد. البت ــه شــرکت وجــود ن ــی ب بیرون
بیــن بخش هــای مختلــف جریــان داشــته باشــند تــا هــر بخــش برنامه هــای خــود 
ــد.  ــق ده ــش رو تطبی ــائل پی ــه مس ــه ب ــرکت و باتوج ــعه ی ش ــتم توس ــا سیس را ب
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)بــرای مطالعــه ی بیشــتر بــه فصــل اول مراجعــه کنیــد.( ایجــاد سیســتم مالکیــت 
ســهام شــرکت و پــاداش می توانــد بخش هــای نابرابــر یــک شــرکت را در زمینــه ی 
ــرار دهــد. وقتــی شــرکت Title Research بخــش  ــار یکدیگــر ق ــال درآمــدی کن مث
ــر  ــه ای زی ــدازی کــرد، آن را در بخــش و ســاختار جداگان ــن را راه  ان سلســله ی آنلای
ــأت  ــه هی ــرفت کار را ب ــای پیش ــرار داد و گزارش ه ــرکت ق ــت ش ــران وق ــر مدی نظ
مدیــره کــه مســائل مالــی را تحــت کنتــرل داشــتند ارائــه دادنــد. تمامــی  کارکنــان 
ــن  ــد و ای ــت کنن ــد فعالی ــش جدی ــه در بخ ــتند ک ــت را داش ــن فرص ــرکت ای ش
ــع و  ــت مناب ــرار نیس ــد ق ــش جدی ــه بخ ــود ک ــده ب ــا داده ش ــه آن ه ــان ب اطمین

توجه های زیادی را به خود جلب کند. 
»اداره ی شــرکت« واژه ای اســت کــه بــه ســاختار شــرکت در رابطــه با ســهامداران 
ــرای  ــی ب ــی چــه اتفاق ــردن یعن ــکان. اداره ک ــران و مال ــردد؛ مخصوصــاً مدی برمی گ
ــرد.  ــرار بگی ــازمانی ق ــتم س ــن روی سیس ــر قوانی ــد اگ ــت می افت ــاختار مدیری س
قوانیــن بیشــتر در شــرکت های بــزرگ یــا بــا تکنولــوژی بــالا مــورد اســتفاده قــرار 
ــا ایــن حــال ایــن قوانیــن نتایــج مشــابهی را  ــا شــرکت های کوچــک. ب می گیــرد ت
در زمینــه ی رابطــه ی مالــکان و مدیــران در شــرکت های کوچــک ایجــاد می کننــد. 
بنابرایــن اداره کــردن شــرکت می توانــد باعــث افزایــش انگیــزه ی تغییــر ســاختار در 

راستای توسعه شود. 
ــره ی آن  ــأت مدی ــرکت، هی ــرای اداره ی ش ــاختار ب ــک س ــش ی ــن بخ اصلی تری
اســت. اعضــای ایــن هیــأت توســط ســهام داران و مدیــران اصلــی شــرکت انتخــاب 
ــه  ــی ک ــک، مالکان ــرکت های کوچ ــد. در ش ــرکت دارن ــهمی  در ش ــه س ــود ک می ش
ــود اداره  ــن خ ــاس قوانی ــرکت را براس ــد ش ــده می گیرن ــه را به عه ــت مجموع مدیری
ــه  ــن اســت ک ــی آورد ای ــراه خــود م ــه توســعه هم ــی ک ــد. یکــی از تغییرات می کنن
ــد.  ــاد می کن ــک ایج ــرکت های کوچ ــف ش ــای مختل ــن بخش ه ــی را بی تفاوت های
ــاد  ــی ایج ــرمایه گذار مال ــک س ــرکت را ی ــر ش ــک و مدی ــن مال ــه بی ــن فاصل بهتری
ــت و  ــؤلیت مدیری ــد مس ــه بتوان ــمی  ای ک ــره ی رس ــأت مدی ــه هی ــه ب ــد ک می کن

فعالیت های شرکت را به عهده بگیرد بیشتر نیاز دارد. 
کشــورهای مختلــف و قانون های شــان روی شــکل گیری ســاختار شــرکت 
ــان در  ــز کارشناس ــس، تمرک ــکا و انگلی ــد امری ــالات متح ــت. در ای ــذار اس تأثیرگ
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ــره ی واحــدی اســت کــه بخش هــای  ــرای ایجــاد هیــأت مدی ــزرگ ب شــرکت های ب
ــی را در  ــر اجرای ــای غی ــازمان( و بخش ه ــی س ــد اجرای ــر ارش ــل مدی ــی )مث اجرای
برگیــرد. در ایــالات متحــد امریــکا، ریاســت هیــأت مدیــره هــم قــدرت اجرایــی دارد 
و هــم تــوان مدیریــت کــردن هیــأت مدیــره را. در انگلیــس، در شــرکت های بــزرگ، 
وظایــف رئیــس هیــأت مدیــره و مدیــر ارشــد اجرایــی از هــم جــدا اســت و حیطــه ی 
قــدرت آن هــا در شــرکت و هیــأت مدیــره کامــلًا تعریــف شــده و جــدا از هــم اســت. 
جداســازی نقش هــای رئیــس هیــأت مدیــره و مدیــر ارشــد اجرایــی در شــرکت های 
ــت و  ــرکتی اس ــر ش ــاختار ه ــای س ــن بخش ه ــی از اصلی تری ــی یک ــزرگ انگلیس ب
ــتمی  در  ــن سیس ــرا چنی ــد چ ــح دهن ــا توضی ــد، ی ــروی کنن ــد از آن پی ــه بای هم
ســاختار اداری شــان وجــود نــدارد. امــا هیچ وقــت شــاهد چنیــن تقاضایــی در امریــکا 

نخواهید بود.
ــران  ــا و مدی ــؤل واحد ه ــن مس ــد بی ــان مجبورن ــزرگ در آلم ــرکت های ب ش
هیــأت مدیــره  جداســازی کننــد. برخــلاف انگلیــس کــه هیــأت مدیــره ی واحــدی 
ــه  ــد ک ــی را دارن ــی متفاوت ــای مدیریت ــرکت ها هیأت ه ــان ش ــود دارد، در آلم وج
ــن  ــد و ای ــگ عمــل می کنن ــک هلدین ــد ی ــت شــرکت همانن تحــت نظــارت مدیری
هســتند.  شــرکت  ســاختار  حرکت دهنــده ی  چرخ هــای  اجرایــی  هیأت هــای 

بنابراین ساختار مدیریت و شرکت می توانند باهم در ارتباط باشند. 
ــان توســعه  ــن دوگانگــی ســاختار در زم ــا ای شــرکت های خانوادگــی معمــولاً ب
مواجــه خواهنــد شــد. یکــی از راه هــای غیــر قابــل امتنــاع در شــرکت های خانوادگی، 
ــه دوش او اســت.  اســتخدام یــک مدیــر حرفــه ای غریبــه و واگــذاری مســؤلیت ها ب
کــم پیــش می آیــد در ایــن حالــت بیــن اعضــای خانــواده و مدیــر جدیــد 
ــرکت را  ــم ش ــار ه ــد کن ــه بتوانن ــر این ک ــود؛ مگ ــاد نش ــی  ایج ــای کلام درگیری ه
کنتــرل کننــد. تنــش بیــن مدیــر اجرایــی و مالــکان شــرکت همیشــه وجــود دارد اما 
وقتــی یــک طــرف آن خانوادگــی باشــد، ایــن تنش هــا پیچیده تــر می شــود. بعضــی 
ــن  ــاختار، ای ــره و دو س ــأت مدی ــاد دو هی ــا ایج ــی، ب ــزرگ خانوادگ ــرکت های ب ش
موضــوع را حــل می کننــد. آن هــا هیــأت مدیــره ای را کــه شــامل اعضــای خانــواده 
اســت بــه صــورت هلدینــگ بــرای مدیریــت کــردن زیرمجموعه هــا تشــکیل 
می دهنــد و هیــأت مدیــره ی مکمــل را کــه وظیفــه اش کارهــای اجرایــی اســت بــه 
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ــأت  ــر هی ــه نظ ــم ب ــدام تصمی ــه ک ــد. این ک ــذار می کنن ــی واگ ــد اجرای ــر ارش مدی
خانوادگــی نیــاز دارد، در اساســنامه ی شــرکت بــه صــورت شــفاف ذکــر شــده و بــرای 
اجــرای تصمیــم، آن را بــه هیــأت اجرایــی می ســپارند و هیــأت خانوادگــی هــم تــا 

رسیدن به نتیجه درگیر آن خواهد بود. 

زمین شطرنجی، رشته ای یا سلسله مراتب؟
ــک شــرکت  ــردن ســازمان نیســت. در ی ــا بخــش اداره ک ســاختار شــرکت تنه
ــعه  ــد و توس ــث رش ــه باع ــود دارد ک ــم وج ــری ه ــری دیگ ــاختارهای تصمیم گی س

خواهند شد. قطعاً هر ساختار فایده و هزینه هایی به همراه دارد. 

ساختار متمرکز
ایــن حالــت از ســاختار اداری، لایه هــای مدیریتــی را اضافه تــر می کنــد و 
درنتیجــه توانایــی کنتــرل روی منابــع مصرفــی شــرکت به شــدت افزایــش می یابــد. 
ایــن سیســتم ها بیشــتر مواقــع متمرکــز هســتند و در آن زنجیــره ی دریافــت فرمــان 
بــرای تیم هــای اجرایــی شــفاف اســت و تیــم مدیــران ارشــد تمامــی  قــدرت ســازمان 
ــدان  ــد ســازمان های متمرکــز چن ــد. هرچن ــار دارن ــز در اختی ــه صــورت متمرک را ب
هــم توانایــی رشــد و توســعه را ندارنــد و تنهــا در صورتــی توســعه در آن هــا اتفــاق 
ــد  ــاد کردن ــازمان ایج ــکان س ــه مال ــزی ک ــان از چی ــه شکل وشمایل ش ــد ک می افت
ــره ی  ــای زنجی ــی انته ــه عبارت ــا ب ــازمان ی ــر س ــای پایین ت ــود. رده ه ــاوت ش متف
ــن  ــد. ای ــدرت شــرکت بســیار دور می بینن ــزی ق ــود را از هســته ی مرک ــان، خ فرم
ــخ گویی  ــی پاس ــد و توانای ــد می کن ــیار کن ــازمان را بس ــت س ــم، حرک ــوع از نظ ن
ــش  ــدت کاه ــط را به ش ــادی محی ــرایط اقتص ــا ش ــازار ی ــرات ب ــه تغیی ــبت ب نس
ــد بــلای جــان شــرکت شــود. مشــتری ممکــن  می دهــد کــه  ایــن موضــوع می توان
ــه  ــه اجــازه ی پاســخ گویی بیشــتر ب ــه رو شــود ک ــا بخشــی از ســازمان روب اســت ب
ــه ای باعــث  نیازهایــش را نداشــته باشــد. ایــن معطلــی و عــدم خدمت رســانی حرف
می شــود آن هــا از دریافــت پاســخ از ســازمان دل زده شــوند. ایــن موضــوع شــاید در 
ــاده ای  ــت های س ــتریان درخواس ــا مش ــه در آن ه ــی ک ــب وکارهای ثابت ــورد کس م
ــت  ــع، رضای ــا در بســیاری صنای ــد، ام ــه نظــر نیای ــدان مهمی ب ــد، موضــوع چن دارن
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مشــتری بــه ســادگی به دســت نخواهــد آمــد. شــرکت هایی هســتند کــه در 
اندازه هــای کوچــک قــرار دارنــد و مشــتری در آن هــا بیشــترین رضایــت و ارزش را 
ــد. در  ــام ده ــل انج ــا مدیرعام ــود را ب ــه ی خ ــه معامل ــی آورد ک ــت م ــی به دس زمان
شــرکت های بــزرگ هــم مشــتری اهمیــت و ارزش خــود را در سازشــی کــه از طــرف 
مقابــل می بینــد به دســت مــی آورد. در ایــن بیــن مدیــران میانــی برای شــان 
ســخت اســت کــه اختیــارات محــدودی کــه بــه آن هــا واگــذار شــده کاری بکننــد؛ 
زیــرا در نقطــه ی انتهــای ارتبــاط بــا مشــتری قــرار دارنــد و بایــد در لحظــه تصمیــم 
ــکان شــرکت  ــا مال ــی ب ــا رابطــه ی خوب ــی خوش شــانس باشــد ی ــر خیل ــد. اگ گیرن
داشــته باشــند، بــرای تصمیم گیــری خــارج از حیطه شــان می تواننــد بــا یــک تلفــن 
مســأله را حــل کننــد و بوروکراســی موجــود را از پیــش پــای خــود بردارنــد. یکــی 
ــرکت  ــی ش ــر اصل ــه مدی ــود ک ــدا می ش ــی پی ــاختار زمان ــن س ــب ای ــر از معای دیگ
حضــور نداشــته باشــد؛ مخصوصــاً اگــر روندهــای اداری مرتــب نشــده باشــد و کل 

شرکت به خاطر همین موضوع نتواند کارهای روزانه ی خود را پیش ببرد. 

ساختار غیر متمرکز
شــرکت های در حــال توســعه بــا تقویــت رونــد مدیریــت غیرمتمرکــز و تســهیل 
ســاختار مدیریــت و ســازمان مســائل موجــود در سیســتم مدیریتــی غیــر متمرکــز را 
ــل  ــا مح ــول ی ــوع محص ــاظ ن ــت از لح ــن اس ــرکت ممک ــک ش ــد. ی ــن ببرن از بی
جغرافیایــی آن بــه بخش هــای کوچــک تــری تقســیم شــده باشــد. بــه عبارتــی یــک 
ــان  ــرد هم ــای خ ــن تیکه ه ــکنیم و ای ــر بش ــای کوچکت ــه بخش ه ــازمان را ب س
واحد هــای غیرمتمرکــز را تشــکیل می دهنــد. در ایــن حالــت، هــر واحــدی 
صلاحیــت تصمیم گیــری دربــاره ی مســائلی را دارد کــه قبــلًا تصمیم گیــری 
ــه  ــن ســازمان ها ب ــوده. ای ــر ارشــد ســازمان ب ــاره ی آن هــا به عهــده ی تیــم مدی درب
صــورت افقــی رشــد پیــدا می کننــد؛ درســت عکــس سیســتم سلســله مراتبی کــه 
ــر  ــوده و راحت ت ــر ب ــیار انعطاف پذی ــاختار بس ــن س ــت. ای ــودی اس ــدش عم رش
می توانــد نیاز هــای مشــتری را پاســخ دهــد؛ زیــرا مرکــز تصمیم گیــری بــه مشــتری 
نزدیک تــر اســت. همچنیــن ایــن ســاختار رقابــت بیــن بخش هــای مختلــف 
درون ســازمانی را تشــدید می کنــد کــه نتیجــه ی آن افزایــش ســطح کیفــی خدمــات 
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یــا محصــولات شــرکت خواهــد بــود. امــا ایــن رقابــت می توانــد در مراحــل بعــدی 
توســعه ی شــرکت تخریب کننــده باشــد. هــر بخــش وظایفــی دارد و اهــداف 
تعریف شــده بــرای آن بــه هدف هــای کلــی ســازمان ارجحیــت پیــدا می کنــد. ایــن 
مشــکل را می تــوان در مدیرانــی کــه انگیــزه ی بالایــی بــرای رســیدن بــه هدف هــای 
ــد، به خوبــی مشــاهده کــرد.  شــخصی خــود چــه مالــی و چــه رده ی ســازمانی دارن

در این نوع مدیران هدف های سازمان در مرحله ی بعدی آن ها قرار می گیرد. 
ایــن احتمــال وجــود دارد کــه در ســاختار غیرمتمرکــز، هــر بخــش بــرای خــود 
یــک سیســتم مدیریتــی قــرار دهــد. بــه عبارتــی هــر بخــش بــه صــورت جداگانــه 
یــک شــرکتی همــراه هیــأت مدیــره و بخــش اجرایــی خــود را داشــته باشــد. در ایــن 
ــت  ــن اس ــود و ممک ــده می ش ــدت پیچی ــا به ش ــت بخش ه ــوه ی مدیری ــت نح حال
جریــان ارســال اطلاعــات بــه مدیــر ارشــد ســازمان دچــار اشــکال شــود و از ســوی 
دیگــر هزینه هــای مدیریــت ســازمان به شــدت افزایــش یابــد. درحقیقــت، زمانــی را 
تصــور کنیــد کــه مدیــر ارشــد اجرایــی جدیــدی کــه تــازه پــا بــه ســازمان گذاشــته 
تمایــل دارد بخش هایــی را کــه هزینــه ی اضافــه دارنــد از سیســتم حــذف کنــد یــا 
برخــی فعالیت هــا را بــه دفتــر مرکــزی برگردانــد. شناســایی و برگردانــدن آن هــا کار 
ــری از  ــک س ــد ی ــازمان بخواه ــاید س ــا ش ــت. ی ــده ای اس ــیار پیچی ــخت و بس س
بخش هــای زیرمجموعــه را بفروشــد و ســرمایه ی خــود را در بخش هــای مفیدتــری 
ــا را  ــک از بخش ه ــه کدام ی ــخیص این ک ــت تش ــن حال ــد. در ای ــرمایه گذاری کن س
ــت،  ــد داش ــرکت خواه ــرای ش ــی ب ــه تبعات ــروش چ ــن  ف ــاند و ای ــروش برس ــه ف ب
دشــوار و بــا ریســک بالایــی همــراه خواهــد بــود. شــرکتی کــه بــا واگــذاری اختیارات 
بــه بخش هــا ســاخته می شــود شــبیه سیســتم عنکبوتــی نیســت و یکــی از 
مهم تریــن نتایــج ایــن ســاختار، انعطاف پذیــری فوق العــاده و تقســیم آن بــه 
بخش هــای کوچــک خواهــد بــود. ایــن بزرگ تریــن تفــاوت بیــن ســاختار 

سلسله مراتبی با غیرمتمرکز است. 

سایر ساختارها
یــک ســری چیدمــان ســازمانی هــم مابیــن ســاختار ســنتی متمرکــز و 
ــاختاری  ــت؛ س ــده اس ــان داده ش ــکل ۳.۱ نش ــه در ش ــود دارد ک ــز وج غیرمتمرک
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مابین نظام سلسله مراتبی و سیستم غیرمتمرکز. 
ــالا موظــف  ــس ب ــی در ســاختاری شــبیه ماتری ــر ارشــد مال ــال مدی ــوان مث به عن
اســت گــزارش خــود را بــه دو بخــش ارائــه دهــد: یکــی مدیــران ارشــد اجرایــی و دوم 
بخــش مالــی ای کــه در دفتــر مرکــزی مســتقر اســت؛ یــا بخش هــای اجرایــی شــرکت 
بایــد بــه هیــأت اجرایــی گــزارش دهــد. ایــن ســاختار می توانــد به ســرعت پیچیده تــر 
شــود و مدیــران خــود را در میــان آن گرفتــار ببیننــد. اگــر بخواهیــم خوش بینانــه نــگاه 
کنیــم، ایــن ســاختار باعــث می شــود اطلاعــات در ســطح و آشــکار باشــد: اطلاعــات 
بیــن مرکــز و بخش هــا؛ همچنیــن بیــن افــرادی کــه مســؤل پیاده ســازی اســتراتژی های 
شــرکت بــرای تحقــق توســعه هســتند و افــرادی کــه مســؤل پیاده ســازی تصمیم هــا 
بــه صــورت روزانــه هســتند، دائــم در حــال ردوبــدل کــردن ایــن چیزهــا هســتند. ایــن 
ــرای ایجــاد اختیــارات شــخصی در شــرکت کمــک  ــران ب ــه مدی ســاختار همچنیــن ب

می کنند. 
برخــی شــرکت ها، حتــا بــا داشــتن سیســتم ارتباطــی از طریــق شــبکه ی کابلــی 
ــن  ــد ای ــه می دانی ــور ک ــد: همان ط ــری دارن ــاختارهای رادیکال ت ــا، س ــن بخش ه بی

شکل‌‌3.1-ساختار‌ماتریکسی

منبع: نویسنده

سرپرست بخش های مختلف شرکت

ای
قه 
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بخش های گزارش دهی در شرکت 

منابع انسانی
مدیرعامل

A

B

C

سیستم شبکه بازاریابی تسهیل کننده
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ــر ســازمان  ــراد ه ــد و اف ــر متصــل می کن ــه یکدیگ ــف را ب ــای مختل شــبکه ها بخش ه
ــرای  ــد. ب ــه می کنن ــر ارائ ــه یکدیگ ــی را ب ــشِ رو گزارش های ــروژه ی پی ــه پ ــته ب بس
مثــال، A ممکــن اســت بــه B گــزارش دهــد درحالــی کــه B هم زمــان می توانــد یکــی 
ــش  ــا افزای ــن ســاختار ب ــزارش A می شــود. ای ــه شــامل گ از اعضــای تیمــی  باشــد ک
تعــداد نفــرات درون ســازمانی ســیال بــودن خــود را حفــظ می کنــد و پذیــرش شــرایط 
موجــود در آن به راحتــی صــورت می گیــرد. ایــن روزهــا مــرز تفــاوت بیــن نــوع پرســنل 
و فعالیت هــای مختلــف تعریــف خــود را از دســت داده؛ همان طــور کــه مــرز میــان کار 
و شــغل کارمنــدی و شــغل آزاد از میــان برداشــته شــده اســت. حتــا مرز میان مشــتری 
ــده ی  ــان نماین ــری می ــروژه ی دیگ ــه پ ــده و ب ــگ ش ــات کم رن ــده خدم و ارائه دهن
مشــتری و تأمین کننــده تبدیــل شــده اســت. خریدارهــا به دقــت همه چیــز را 
محاســبه می کننــد تــا زنجیــره ی تأمیــن مــواد اولیــه و هزینــه داشــتن حســاب بــاز را 
ــم  ــع ه ــان اســت. صنای ــه نفع ش ــه ب ــردد ک ــم گ ــی ای حاک ــتراتژی مال ــد و اس بپذیرن
ــن لحظه به لحظــه ی کالا متکــی باشــند.  ــره ی تأمی ــد و زنجی ــه تولی ــه ب ــد ک می پذیرن
ــد چــه دســتاوردی  ــد می خواهن ــد ببینن ــه بای ــه ای می رســند ک ــه مرحل ســازمان ها ب
از ســاختار سازمانی شــان به دســت آورنــد، مدیریــت بــالا بــه پاییــن داشــته باشــند یــا 

سازمان را در راستای افق به صورت بخش بخش توسعه دهند.

ساختار: نظم و آزادی
ــواد پلاســتیکی  ــری م ــه ی ریخته گ ــن شــرکت ها در زمین ــی از فعال تری Nypro یک

ــاختار  ــر و س ــت انعطاف پذی ــتقرار مدیری ــرای اس ــادی را ب ــای زی ــه تلاش ه ــت ک اس
شــرکتی کــه مانــع توســعه نشــود، کــرده. دفتــر مرکــزی ایــن شــرکت در امریــکا بــود 
و بــا داشــتن ســالانه بیــش یــک میلیــارد دلار گــردش مالــی، در ســال ۲۰۱۳ تصمیــم 
ــی در ســطح  ــک شــرکت خدمات ده ــه ی ــه مؤسســه ی Jabil، ک ــد شــرکت را ب گرفتن
ــود، بفروشــند.Nypro شــرکت بســیار بزرگــی محســوب می شــد و بیــش  بین المللــی ب
از ۲۰۰۰ هــزار نفــر در آن کار می کردنــد. طبــق ســاختار شــرکت آن هــا در شــعبه های 
ــد و شــعبه های محلــی  محلی شــان مدیرهایــی از همــان مناطــق انتخــاب کــرده بودن
ــن  ــکاری بی ــه ی هم ــد. روحی ــد اداره می  کردن ــدان ارش ــی از کارمن ــرکت را هیأت ش
ــت  ــرای تقوی ــد ب ــم گرفتن ــا تصمی ــف شــرکت وجــود داشــت. آن ه ــای مختل بخش ه
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روحیــه ی همــکاری تیمــی  هــر منطقــه پاداشــی را بــرای تیــم در نظــر بگیرنــد. در ایــن 
روش، کل پــاداش بــه تیــم تعلــق می گرفــت نــه بــه فــرد و کلیــه ی تیم هــا شــروع بــه 

شناسایی مشتری های مستعد و مشتاق به همکاری با شرکت کردند. 
در همیــن زمــان، رگه هایــی از پیچیدگــی در Nypro ظاهــر شــد. تیم هــای اجرایــی 
و شــرکت بــه رقابــت باهــم پرداختنــد. کم کــم بــه خاطــر همیــن پیچیدگی هــا قــدرت 
تشــخیص فوق العــاده ی شــرکت بابــت پیــدا کــردن روش هــای جدیــد از میــان رفــت. 
وســواس های مربــوط بــه خدمــات مشــتری تنهــا یــک نقــش پیــدا می کننــد؛ این کــه 
باعــث برتــری شــخصی می شــود نــه برتــری شــرکت. همیشــه ایــده ی خــوب راه خــود 
ــه ی  ــه نظــرات و کنتــرل ارائ ــالا باتوجــه ب ــاز می کنــد. امــا در مثــال ب را در شــرکت ب
ــن را در  ــگاه بهتری ــد جای ــم بتوان ــر تی ــه ه ــر این ک ــتری و به خاط ــه مش ــات ب خدم
شــرکت پیــدا کنــد، ایــده به درســتی اجــرا نمی شــد. در نهایــت مدیــران ارشــد اجرایــی 
ــد نــه مســؤل بخش هــای مختلــف شــرکتی  خــود را به عنــوان مســؤلان تیــم می دیدن
کــه مربــوط بــه یــک ســازمان واحــد اســت. درحقیقــت، فرهنــگ ســازمانی در شــرکت 
ــم  ــازمانی و تی ــاختار س ــن س ــه بی ــود ک ــی ب ــکاری و رقابت ــان دهنده ی هم Nypro نش

مدیریتی وجود داشت. 
خــب پــس چــرا ایــن شــرکت بــه Jabil فروختــه شــد؟ بــه ایــن دلیــل کــه قــرار 
ــود  ــث می ش ــب باع ــازمانی نامناس ــاختار س ــاد س ــول و ایج ــای غیرمعق دادن انگیزه ه
ــای  ــه به ج ــر این ک ــود؛ به خاط ــیده ش ــن کش ــه پایی ــدرت ب ــگاه ق ــرکت از جای ش
ــه  ــرکت ب ــدان ش ــاره ی آن، کارمن ــردازی درب ــازار و ایده پ ــرات ب ــه تغیی ــخ گویی ب پاس
فکــر افزایــش ظرفیت هــای ســرمایه گذاری در بخــش خــود بودنــد تــا ســود بیشــتری 

کسب کنند. 
ــی،  ــات خانوادگ ــه موضوع ــوط ب ــت های مرب ــی درخواس ــرکت های خانوادگ در ش
لایــه ی دیگــری بــه ســاختار ســازمان کــه از قبــل هــم پیچیــده بــوده، اضافــه می کنــد. 
ــه  ــذارد ک ــرژی خــود را می گ ــر خــوب در شــرکت های خانوادگــی، تمــام ان ــک مدی ی
ــد  ــد موضوعــات خانوادگــی و شــرکت را شناســایی و از هــم جــدا کنــد و می دان بتوان
نتایــج موضوعــات خانوادگــی هیــأت مدیــره، باعــث تقویــت شــرکت خواهــد شــد یــا 
ســبب از بیــن رفتــن بخشــی از شــرکت می شــود. ایــن نــوع شــرکت ها اغلــب اوقــات 
بــه صــورت منظــم بــه موضوعــات خانوادگــی  مثــل مســائل کاری می پردازنــد و یــک 
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کمیتــه ی خانوادگــی هــم دارنــد کــه در اساســنامه ی آن مســائل مربــوط بــه اســتخدام 
و مهم تــر از همــه  تدویــن برنامــه ی انتقــال از یــک نســل بــه نســل دیگــر نوشــته شــده 

است. 
در اکثــر شــرکت های خانوادگــی ریشــه ی اکثــر مشــکلات ماننــد بقیــه ی 
ــردن  ــرل ک ــن کنت ــاوت بی ــتِ تف ــعه اســت؛ درک و مدیری ــال توس شــرکت های در ح
ــی از  ــد یک ــاختار می توان ــاد س ــم و ایج ــان. تنظی ــت مؤسس ــس مالکی ــازمان و ح س

مهم ترین راه حل ها برای این مشکل باشد. 

اکراه در تغییر
ــع  ــل توجــه در موان ــر یکــی از مســائل قاب ــی در تغیی ــر از آن ناتوان ــا بدت ــراه ی اک

توسعه است که در فصل دوم به بخشی از این موضوع اشاره شد. 
یــک شــرکت در حــال توســعه بایــد آینــده را پیش بینــی کنــد و بــرای چالش هــای 
پیــش رویــش در مرحلــه ی بعــدی توســعه آمــاده شــود. ایــن موضــوع نیازمنــد تغییــر 
ــد. هــر چــه شــرکت ســریع تر رشــد  ــه حــال تغییــر نکرده ان ــا ب مســائلی اســت کــه ت
ــت  ــرکت وضعی ــه ش ــی ک ــا در صورت ــی رود. ام ــالا م ــم ب ــرات ه ــرعت تغیی ــد، س کن
ســکون را انتخــاب کنــد در آینــده ای نه چنــدان دور دچــار بن بســت های حل ناشــدنی 
خواهــد شــد. یکــی از دلایــل اکــراه بــه تغییــر، نــگاه اشــتباه مدیــران بــه موفقیت هــای 
گذشــته اســت. ماکیاولــی۱۴ در کتــاب شــهریار ۱۵ کــه در ســال ۱۵۲۳، پنــج ســال بعــد 

از مرگش منتشر شد درباره ی تغییر این گونه می گوید:
ــتن  ــخت تر از داش ــزی س ــه چی ــیم ک ــته باش ــر داش ــه خاط ــد ب »بای
ــه ی  ــت، درج ــان از موفقی ــدم اطمین ــردن و ع ــت. اداره ک ــؤلیت نیس مس
کمتــری از ســختی را نســبت بــه معرفــی یــک محصــول جدیــد به عهــده 
دارد. بــرای این کــه مخترعــان دشــمن افــرادی هســتند کــه تحــت شــرایط 
قدیــم کار خــود را بــه خوبــی انجــام می دهنــد و یــا میــل نــدارد از کســی 
کــه تحــت شــرایط جدیــد کار خــود را بــه خوبــی انجــام می دهــد دفــاع 

کند.«

14. Machiavelli
15. The Prince
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ــا  ــاب خــود نوشــته ام ــت در کت ــر در مدیری ــاره ی تغیی ــادی را درب او جمــلات زی
وقتــی فرصــت کوتــاه اســت و یــک بحــران در پیــش رو داریــد یــک بــالا و پاییــن ـ برخی از آن ها را که مربوط به موضوع بحث ما می شود می آوریم:

ــه آن  ــه صــورت مســتقیم ب ــدرت و ب ــا ق ــه ب ــن اســت ک ــن راه  ای حســابی بهتری
وقتــی فشــار کمتــر اســت یــا شــرکت کار خــود را به خوبــی انجــام می دهــد، نــگاه ـ نزدیک شوید. اما نباید انتظار داشته باشید که به شما خوش بگذرد. 

ــارکتی  ــای مش ــاب راه کاره ــن راه انتخ ــید و بهتری ــته باش ــالا داش ــه ب ــن ب از پایی
ــای ـ است.  ــتن برنامه ه ــد دارد، داش ــرای رش ــای لازم را ب ــه انگیزه ه ــرکتی ک ــرای ش ب

ــرای تغییــر، بهتریــن راه حــل اســت. درســت مثــل ورزش تای چــی کــه  دائمــی  ب
ــدر هــم کــه  ــدن را هــر ق ــا نرمــی  ب ــدارد، ام حرکت هــای آســانی در آن وجــود ن

سن بالاتر برود حفظ می کند. 
شــرکت های در حــال رشــد، بــه شــرکت هایی گفتــه می شــود کــه کار خــود را 
بــه بهتریــن شــکل انجــام می دهنــد. تغییــر در آن هــا اگــر از پاییــن بــه بــالا یــا بــا 
مشــارکت بخش هــای درون ســازمانی صــورت گیــرد، حســی شــبیه موفقیــت را بــه 
همــراه مــی آورد. درحقیقــت وقتــی اعضــای شــرکت، تحــت تأثیــر تغییــرات جدیــد 
قــرار گیرنــد احساســی شــبیه حال و هــوای مؤسســان شــرکت در روزهــای اولیــه را 
ــر  ــه تغیی ــد ک ــد آم ــود خواهن ــی به وج ــرایط زمان ــن ش ــاً ای ــت. قطع ــد داش خواهن
تحمیلــی نباشــد. بــه همیــن نحــو، شــرکتی کــه انگیزه هــای فراوانــی بــرای توســعه 
دارد بایــد راهــی را بــرای تغییــرات دائمــی  در آن موضــوع پیــدا کنــد و به ایــن نقطــه 
برســد کــه موفقیــت در ســال گذشــته به عنــوان یــک گاو مقــدس در ســال آینــده 
ــن۱۶ و  ــک ورمیول ــه در ســال ۲۰۱۰ فری ــه ای ک ــرد. در مقال ــدا نخواهــد ک ــه پی ادام
ــی۱8 از  ــی گولات ــدن و رانج ــگاه لن ــارت دانش ــکده ی تج ــن۱۷ از دانش ــش فورم فانی
دانشــکده ی تجــارت دانشــگاه هــاروارد نوشــته بودنــد، به ایــن موضــوع اشــاره شــده 
ــر  ــت به خاط ــن اس ــرکت ممک ــعه ی ش ــه ی توس ــرای برنام ــلامت اج ــه س ــود ک ب

16. Freek Vermeulen
17. Phanish Puranam
18. Ranjay Gulati
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آن چــه آن هــا » مشــارکت چربی هــا«۱۹ می خواننــد آســیب پذیر باشــد. ایــن 
ســازمان ها بایــد در نظــر داشــته باشــند کــه در چندیــن مــورد دســت بــه اصــلاح و 
تغییــر بزننــد؛ زیــرا در غیــر ایــن صــورت تغییــر به عنــوان یــک حرکــت معمــول و 
متــداول در شــرکت تصــور خواهــد شــد. ســازمان های در حــال توســعه، اگــر تغییــر 
ــران  ــک بح ــا ی ــرانجام ب ــد، س ــود نبینن ــد خ ــات رش ــی از موضوع ــوان یک را به عن
جــدی روبــه رو می شــوند. تنهــا راه برون رفــت از آن انتخــاب برنامــه ی تغییــر از بــالا 
ــه  ــی را ب ــای گزاف ــت و هزینه ه ــاک اس ــیار دردن ــه بس ــود ک ــد ب ــن خواه ــه پایی ب

سازمان تحمیل خواهد کرد.

موانع توسعه ی خارجی
ــع خارجــی ای ســرزنش  ــوان شکســت در توســعه را به خاطــر موان به ســادگی می ت
ــه  ــد؛ موانعــی کــه ب ــی ســازمان برمی گردن ــع درون ــه موان کــرد کــه خیلــی از آن هــا ب
ــرمایه گذاران  ــی و س ــرکت های خصوص ــر ش ــال حاض ــوند. در ح ــوط می ش ــراد مرب اف
ــر شــرکت  ــس اگ ــا خــود شــرکت. پ ــد ت ــی ســرمایه گذاری می کنن ــم مدیریت روی تی
ــم  ــودن تی ــد ب ــه قدرتمن ــبت ب ــد نس ــت بای ــول اس ــت آوردن پ ــال به دس ــه دنب ب
مدیریتــش مطمئــن باشــد. مثال هــای زیــادی دربــاره ی موانــع توســعه وجــود دارد کــه 
ــار  ــا و رفت ــه قابلیت ه ــی نیســت، بلکــه ب ــا مســائل مال ــود نقدینگــی ی منشــأ آن کمب
افــرادی برمی گــردد کــه در شــرکت کار می کنند.رفتارهــای اشــتباهی همچــون اکــراه 
ــم  ــازمان ه ــر س ــه مدی ــی ک ــاری در مالکان ــت رفت ــود عدال ــا نب ــی ی ــن بده در گرفت
هســتند. برعکــس، موانــع خارجــی توســعه می توانــد بــه صــورت یــک فرصــت بــرای 

پی گیری توسعه در آینده ظاهر شود. 
بــا ایــن حــال، موانــع خارجــی بــرای توســعه وجــود دارد کــه تحــت تأثیــر حــوزه ی 
مدیریــت ســازمان قــرار دارد. برخــی صنایــع، مؤسســات یــا قانون گذارانــی دارنــد کــه 
ــرای  ــر می شــوند و ســازمان ب ــرای توســعه ی ســازمان ظاه ــع ب ــک مان ــه صــورت ی ب
فــروش در برخــی بازارهــا متوجــه می شــود شــماری از عوامــل خارجــی فعالیت هــای 

آن ها را تحت تأثیر قرار می دهد. عوامل بیرونی به این شرح هستند: 

19. corporate Cholesterol
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فعالیت های شخصی
ــخصی«  ــای ش ــا »فعالیت ه ــه« ی ــاز در خان ــورت »دست س ــه ص ــه ب ــی ک بازارهای
هســتند، چالش هــای مخصوص به خــود را بــرای توســعه پیــش رو دارنــد. شــرکت هایی 
ــای  ــر از اعض ــا دو نف ــک ی ــان را از ی ــه فروش ش ــتند ک ــق هس ــا موف ــن بازاره در ای
ــه شــخصیت  ــاره  ی این کــه چه گون ــاب درب ــن کت ــم ای ــد. در فصــل هفت شــرکت ببینن
فــردی جایگزیــن فرهنــگ شــرکت همچــون برنــد خواهــد شــد صحبــت خواهیــم کرد. 
ــه  ــود را ب ــوه خ ــد انب ــد تولی ــد رون ــلاش کنن ــرکت ها ت ــه ش ــد ک ــش می آی ــم پی ک
ــروی  ــا نی ــر ی ــور کارگ ــد حض ــن رون ــد و آن را جایگزی ــام دهن ــزه انج ــورت مکانی ص
ــک  ــوان ی ــیب زمینی، به عن ــس س ــتی چیپ ــن دس ــس پخت ــد. در انگلی ــانی کنن انس
ــس  ــورها چپپ ــایر کش ــه در س ــی ک ــود، در حال ــناخته می ش ــاز ش ــول دست س محص
ــرکت ها  ــد. ش ــر می گیرن ــینی در نظ ــول ماش ــک محص ــوان ی ــیب زمینی را به عن س
ــت  ــان را از فردی ــد محصولات ش ــد تولی ــا رون ــد ت ــود را می کنن ــلاش خ ــر ت حداکث
کارکنان شــان جــدا کننــد. در ایــن حالــت ممکــن اســت ایجــاد تنــوع یــا راه کار جدیــد 
ــرای  ــی کــه ب ــه دســت فراموشــی ســپرده شــود. البتــه یکــی از اتفاقات در محصــول ب
شــرکت های در حــال توســعه می افتــد ایــن اســت کــه کیفیــت محصــول و 

خدمات شان ناخودآگاه تغییر می کند. 
ســایر فعالیت هــا بــه دنبــال ترازویــی بــرای ارزیابــی عملکــرد خــود می گردنــد تــا 
ــال  ــه دنب ــد و ب ــرار دارن ــدازه ق ــک ان ــی شــرکت در ی ــای اصل ــن شــوند واحده مطمئ
راهــی بــرای توســعه می گردنــد کــه واحدهــای شــرکت خــود را افزایــش دهنــد. مثــلًا 
ســاندویجی pret a Manger سیســتمی را پیــاده کــرده کــه تمامــی  محصــولات، در خــود 
شــعبه تولیــد شــوند. هــر شــعبه ای یــک آشــپزخانه دارد و قیمــت تمامــی  محصــولات 
در همــه ی شــعبه ها یکســان اســت. ایــن شــرایط باعــث می شــود شــرایط نگــه داری 
ســاندویچ ها بــه گونــه ای باشــد کــه طعــم تازگــی آن حفــظ و همچنیــن بــه نیازهــای 
مشــتریان در اســرع وقــت پاســخ داده شــود. امــا اکثــر رقبــای ایــن شــرکت، بــا اجــرای 
ــان  ــر روز می ــد و ه ــزی تولی ــر مرک ــولات را در دفت ــی  محص ــعه ای، تمام ــه توس برنام
ــرای وضعیــت اقتصــادی خــود  شــعبه ها پخــش می کننــد. بنابرایــن آن هــا ترازویــی ب
ــدا  ــد ف ــردن تولی ــز ک ــا متمرک ــی ب ــد خانگ ــت تولی ــا کیفی ــد ام ــت می آورن به دس

می شود. 
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محدودیت های استراتژیک 
ــتراتژی در  ــه ی اس ــرداز در زمین ــهور و نظریه پ ــنده ی مش ــر۲۰ نویس ــکل پورت مای
مقالــه ای در مجلــه ی بیزنــس دانشــگاه  هــاروارد دربــاره ی تأثیــر تنــش بیــن موقعیــت 

استراتژیک و انگیزه برای داشتن توسعه می گوید: 
»در اغلــب مــوارد، تاش هــا بــرای توســعه باعــث محــو شــدن انحصارهــا، 
ــی  ــای رقابت ــش مزای ــرانجام کاه ــا و س ــش تنش ه ــازش، کاه ــاد س ایج
می شــود. درحقیقــت، توســعه ی ضــروری بــرای موقعیت هــای اســتراتژیک 

خطرناک است.«
برخــی پیشــنهادهای قــوی اســتراتژیک می تواننــد محدودیت هایــی را بــرای 
توســعه  ایجــاد کنــد. پورتــر۲۱ اســتدلال می کنــد کــه برتری هــای رقابتــی از تفــاوت در 
ــوع  ــا در ن ــاوت تنه ــن تف ــرای او، ای ــرد. ب ــات می گی ــتراتژیک نش ــای اس موقعیت ه
ــی  ــر آن، یعن ــای عمیق ت ــه معن ــه ب ــود؛ بلک ــف نمی ش ــات تعری ــا خدم ــول ی محص
ــر نحــوه ی اجــرای  ــه ب ــذاری ک ــای تأثیرگ ــوع تصمیم ه نحــوه ی عملکــرد سیســتم، ن
ــازار برمی گــردد. برنامه هــای توســعه  سیســتم در ســاختار و حرکت هــای در ســایه ی ب
ــه دنبــال  ــی را کــه ب ــر، مدیران ریســک تمایزهــای موجــود را کاهــش می دهنــد. پورت
ــتراتژی  ــگاه اس ــه جای ــری ۲۲ ب ــگاه عمیق ت ــا ن ــد ت ــویق می کن ــد تش ــعه می گردن توس
شــرکت بیندازنــد نــه این کــه بــه صــورت میانــی۲۳ یــا عرضــی۲۴ به ایــن موضــوع نــگاه 

کنند: 
ــا  ــا ســودآورتر و ب ــد و حت ــد ســریع تر توســعه یاب »یــک شــرکت می توان
نفــوذ بهتــر در نیازهــا و تفاوت هــای بــازار، تمایــزی بیــن خــود و دیگــران 
ایجــاد کنــد. به جــای این کــه آن هــا در عرصــه ی توســعه خــود را نادیــده 

بگیرند آن هم در زمانی که دچار کمبود انحصار است.«
نگرانی هــای پورتــر دربــاره ی موانــع توســعه می توانــد ارزش برندهــا را تحــت تأثیــر 
ــدا  ــتری پی ــد ارزش بیش ــدود تولی ــم مح ــا حج ــه ب ــی ک ــه برندهای ــد. البت ــرار ده ق

20. Micheal Porter
21. Porter
22. deepen
23. compromise
24. broaden
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ــراری۲۵  ــازی ف ــرکت اتومبیل س ــلًا ش ــتند؛ مث ــتثنا هس ــده مس ــن قاع ــد از ای می کنن
ــه در  ــد. )البت ــد کن ــدل Barchetta 550 تولی ــل از م ــرد ۴۴۴ اتوموبی ــم می گی تصمی
ــای  ــم خرافه ه ــن تصمی ــت ای ــن عل ــد( بزرگ تری ــد ش ــل تولی ــت ۴۴8 اتوموبی نهای
ژاپنــی دربــاره ی اعــداد خــاص بــوده. تولیــد ماشــین بــه حجــم بــالا بــرای برند هــای 
ــودآوری  ــت س ــرار نیس ــد و ق ــش می ده ــان را افزای ــن رفتن ش ــک از بی ــهور ریس مش
بیشــتری داشــته باشــد؛ زیــرا در تیــراژ بــالا قیمــت اتوموبیــل پاییــن می آیــد. 
ــازد،  ــردی را بس ــول منحصربه ف ــا محص ــد ت ــختی کار می کن ــراری به س ــت، ف درحقیق
حتــا منحصربه فردتــر از مــدل قبلــی. در ســال ۲۰۰۹ اعــلام کــرد تنهــا ۵ اتوموبیــل از 
مــدل 550GTZ تولیــد می کنــد کــه پایــه ی طراحــی آن روی Barchetta اســت و 
ــه بیــش از یــک  ــا مــدل Zapato عرضــه خواهــد کــرد. همــه ی ۵ مــدل ب ــان ب هم زم
میلیــون پونــد )معــادل ۱.۶ میلیــون دلار( قبــل از این کــه بــه صــورت رســمی  اعــلام 
ــتر:  ــد بیش ــی درآم ــر یعن ــداد کمت ــراری، تع ــرکت ف ــرای ش ــد. ب ــه ش ــود، فروخت ش
ــش  ــرکت، درک افزای ــن ش ــرای ای ــعه ب ــری توس ــار اندازه گی ــانه و معی ــن نش مهم تری
ــایر  ــبیه س ــت ش ــراری هیچ وق ــد ف ــت. برن ــازار اس ــد در ب ــت برن ــتیژ و موقعی پرس
ــن  ــه در ای ــعه ای ک ــای توس ــه مدل ه ــی ب ــود و ربط ــد ب ــزرگ نخواه ــرکت های ب ش

کتاب درباره ی آن صحبت شد پیدا نمی کند. 
ــع توســعه تأثیرگــذار اســت. شــرکت های  ــازار، روی موان ــدازه ی پرســتیژ یــک ب ان
کوچــک تصــور می کننــد کــه بــا محصــولات متنــوع می تواننــد قســمت های متفاوتــی 
ــاز کــرده و مســیری بــرای توســعه  ایجــاد کننــد. امــا پیگیــری آن هــا  را در شــرکت ب
ــد. برعکــس،  ــازار لطمــه بزن ــد در ب ــک برن ــه موقعیــت اســتراتژیک ی ممکــن اســت ب
ــا اســتفاده از موقعیت هــای خــوب،  ــزرگ یــک صنعــت تصــور می کننــد ب بازیگــران ب
کوچــک و دارای پرســتیژ می تواننــد بــا اضافــه کــردن منبــع، ســرمایه و محبوبیت شــان، 
محصــول باشــکوه دیگــری را ایجــاد کننــد. هــر دو ایــن شــرکت ها ریســک هایی را کــه 
ــه نظــر می رســد اســتراتژی آن هــا بیشــتر  باعــث تخریــب شــود ایجــاد می کننــد و ب
بــه شکســت برســد تــا موفقیــت. مثــلًا شــرکت فــورد۲۶ تجربه هــای طولانــی و متفاوتــی 
ــه  ــدن از آن دارد ک ــیمان ش ــد پش ــین و بع ــای ماش ــدن تولیدکننده ه ــاره ی خری درب

Ferrari .25
26. Ford
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ــرکت  ــه ی ۱۹۶۰ ش ــرد. در ده ــاره ک ــوار۲8 اش ــن۲۷ و جگ ــتون مارتی ــه آس ــوان ب می ت
ــر  ــه خاط ــا ب ــت آورد، تنه ــراری را به دس ــی ف ــا کمپان ــاد ت ــن افت ــر ای ــه فک ــورد ب ف
ــد  ــه ی آن تولی ــد؛ )نتیج ــارج کن ــازار خ ــی را از ب ــده  ی ایتالیای ــن تولیدکنن ــه  ای این ک
ــه  ــراری در مســابقات ضرب ــد ف ــه برن ــا می خواســت ب ــود و تنه ــدل GT40 اســپرت ب م
بزنــد و در ایــن مــورد موفــق هــم بــود. ایــن مــدل ماشــین فــورد توانســت در بازی هــای

ــرای  ــگاه ثابتــی را ب ــا نتوانســت جای ــی قهرمــان شــود. ام Le Mans چهــار ســال متوال

برنــد فــورد در میــان تولیدکننــدگان ماشــین های اســپرت ایجــاد کنــد.( امــا برعکــس 
آن فولکس واگــن۲۹ کــه مالــک برنــد Bently و Buggati اســت تصمیــم گرفــت به جــای 

از بین بردن اسم این دو برند، جایگاهی تاریخی برای آن ها در صنعت بسازد.
ــا  ــوان ب ــد اســت نمی ت ــه ارزش هــای یــک برن مشــکلات توســعه را کــه وابســته ب
یــک شــرکت کوچــک متوقــف کــرد. مثــلًا برنــد مرســدس بنــز۳۰ همیشــه بزرگتــر از 
برنــد فــراری بــوده امــا او توانســته یــک برنــد ارزشــمند را بــه خاطــر کیفیــت و اعتمــاد 
ــرکت  ــراه ش ــز۳۱ هم ــر بن ــرکت دایم ــال ۱۹۹8 ش ــد. در س ــاد کن ــتریانش ایج مش
کرایســلر۳۲ توافــق کردنــد بــرای توســعه ی بیشــتر بــا هــم ادغــام شــوند. امــا ایــن یــک 
اســتراتژی اشــتباه محســوب می شــد. شــرکت کرایســلر بــرای این که بــه اســتانداردهای 
ــت  ــرمایه گذاری و مدیری ــه ی س ــی در زمین ــد هزینه های ــود بای ــک ش ــی نزدی اروپای
مــی داد، زیــرا ممکــن بــود حیثیــت برنــد بنــز را کــه اعتبــاری محســوب می شــود بــه 
ــد  ــاره ی کیفیــت محصــول جدی ــا قبــل از این کــه مشــتری ها درب خطــر بینــدازد. حت
بنــز بعــد از ایــن ادغــام ســؤالی بپرســند، بــازار بــر گرفتــاری ای کــه ممکــن اســت برنــد 
کرایســلر بــرای برنــد بنــز ایجــاد کنــد نظــارت خواهــد کــرد. مدیرعامــل شــرکت دایمــر 
بنــز در کنفرانــس ســالانه ی ۲۰۰8 پذیرفــت کــه  ایــن معاملــه ممکــن بــود بــه برنــد 
بنــز آســیب بزنــد. دقیقــاً یک ســال بعــد از آن شــرکت کرایســلر را یــک دلار فروختنــد: 
ــان  ــن خودم ــی ای بی ــی جهان ــتیم یکپارچگ ــا نمی توانس ــه م ــود ک ــن ب ــت ای »واقعی
ایجــاد کنیــم؛ زیــرا نــگاه مشــخصی نســبت بــه برنــد مــا وجــود داشــت و مشــتریان مــا 
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ارجحیتــی نســبت بــه مــا و ســایر برندهــای دیگــر قائــل بودنــد و عوامــل بســیار دیگری 
هــم بــرای موفقیــت بــه همــراه داشــتیم کــه آن هــا نداشــتند همــه  ی این هــا کلیتــی 
ــه  ــم منصفان ــر می کن ــد. فک ــط نبودن ــا بی رب ــم ی ــه جــدا از ه ــد ک را تشــکیل می دادن
اســت اگــر بگوییــم کــه بــه صــورت غیــر عــادی تکنولــوژی روز دنیــا را از مرســدس بنــز 
ــی  ــای امریکای ــی بیشــتر از برنده ــا خیل ــد م ــم. ارزش برن ــل کردی ــه کرایســلر منتق ب
اســت کــه آن هــا بخواهنــد از لحــاظ قیمتــی بــا مــا رقابــت کننــد... تحلیــل آخــری کــه 
ــاره ی  ــن اســت کــه مــا درس بزرگــی را درب ــن اتفــاق داشــته باشــم ای ــم از ای می توان

محدودیت های جهانی سازی یاد گرفتیم.« 
 آن ها درس مهمی هم درباره ی توسعه یاد گرفتند. 
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در ایــن فصــل دربــاره ی روش هــای اندازه گیــری توســعه صحبــت خواهیــم کــرد. 
ــه  ــد ک ــم را به دســت آورن ــات و محک ــد توســعه ی باثب ــران دوســت دارن ــر مدی اکث
فهمیــدن روش هــای اندازه گیــری توســعه می توانــد بــه آن هــا کمــک زیــادی کنــد. 
ــال توســعه  ــه دنب ــد کــه چــرا ب ــن ســؤال جــواب بدهن ــه  ای ــد ب ــا اول بای ــا آن ه ام
هســتند؟ شــرکت ها بعدهایــی مختلــف و توانایــی رشــد و توســعه از طریــق 
روش هــای مختلــف و راه هــای گوناگــون را دارنــد. وقتــی خطــوط اصلــی توســعه کــه 
ــدارد کــه  عوامــل مختلفــی را در دل خــود جــای داده، ترســیم می شــود، لزومــی  ن

تمامی  این عوامل به صورت موازی و همزمان حرکت کنند. 
ــه طــور حتــم  ــد، ب ــرار دارن شــرکت هایی کــه در مراحــل مختلفــی از تحــول ق
تجربه هــای متفاوتــی را در زمینــه ی توســعه خواهنــد داشــت و چشــم انداز آینــده ی 
ــه  ــن وج ــه چندی ــک، همیش ــرکت های کوچ ــود. ش ــد ب ــر خواه ــز متغی ــا نی آن ه
ــن از  ــهم پایی ــتن س ــا داش ــد ام ــری می کنن ــال پی گی ــول یک س ــعه را در ط توس
ــا متوســط اگــر  ــزرگ ی ــرار می دهــد. کمپانی هــای ب ــازار، آن هــا را تحــت تأثیــر ق ب
بــه رشــد دو رقمــی  برســند ســر از پــا نخواهنــد شــناخت، امــا ممکــن اســت ســایر 
شــرکت های بــزرگ رعایــت سلســله مراتب و روابــط بیــن بخش هــا اهمیــت 

بیشتری نسبت به رشد دو رقمی داشته باشد. 

درآمد، گردش مالی و فروش
ــص« اســتفاده می شــود، در  ــروش ناخال ــد« و »ف ــای »درآم ــکا از آیتم ه در امری
ــا نقدینگــی« بیشــتر  ــی ی ــه در انگلیــس اســتفاده از کلمــه ی »گــردش مال حالی ک
رواج دارد. درآمــد یــک شــرکت در اولیــن ردیف هــای صــورت ســود و زیــان اعــلام 
می شــود و بــه »خــط بالایــی«۱ مشــهور اســت. بنابرایــن شــرکتی کــه در صورتهــای 
ــرکت را در  ــعه ی ش ــت توس ــد، در حقیق ــان می ده ــد را نش ــد درآم ــی اش رش مال
ــد  ــی می توان ــای مال ــدی در صورت ه ــام درآم ــد. ارق ــرار می ده ــش ق ــرض نمای مع
ثابت کننــده ی یــک رشــد پایــدار در شــرکت باشــد. البتــه اگــر آن هــا بتواننــد رشــد 
پایــداری را در درآمــد نشــان دهد.جــی. کــی . گالبریــت۲ درآمــد حاصــل از توســعه 

1. The Top line
2. J.k.Galbraith
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را »شــرط لازم و ضــروری رشــد«۳ عنــوان می کنــد. جریــان نقدینگــی عامــل دومــی  
ــی  ــردش نقدینگ ــود. گ ــه می ش ــه آن توج ــروش ب ــرخ ف ــتر از ن ــه بیش ــت ک اس
همچنیــن بــه میــزان فعالیــت بخش هــای مختلــف شــرکت اشــاره دارد و همچنیــن 
ــن دســته بندی ها،  ــد. جــدا از ای ــور شــرکت را به وضــوح نشــان می ده ســرعت موت
درآمد/فروش/گــردش مالــی کــه در حســاب های مالــی شــرکت نشــان داده قیمــت و 
ــد قیمــت  ــش درآم ــرای افزای ــوان ب ــن حســاب، می ت ــا ای حجــم محصــول اســت. ب
محصــول را بــالا بــرد بــدون این کــه تغییــری در حجــم کالا صــورت گرفتــه باشــد یــا 
ــر  ــه باشــد. عــلاوه ب ــا ممکــن اســت در برخــی مــوارد حجــم کالا کاهــش یافت حت
ایــن، افزایــش درآمــد بــه چندیــن آیتــم و پیش فــرض بســتگی دارد کــه اصلی تریــن 
ــا  ــی ب ــران اجرای ــورم، بســیاری مدی ــورم موجــود در اقتصــاد اســت. در ت ــرخ ت آن ن
ــورم باعــث کاهــش  ــی کــه ت ــد؛ در حال ــالا می برن ذهنیــت اشتباه شــان قیمــت را ب
ــد آن را  ــد بای ــش قیمــت می دهن ــه افزای ــی ک قیمــت واقعــی کالا می شــود. مدیران

در برنامه های توسعه ای خود در نظر بگیرند. 
ــاره  اش  ــن فصــل درب ــه در ای ــری ک ــایل اندازه گی ــایر وس ــا س ــراه ب ــد، هم درآم
صحبــت خواهــد شــد، باعــث تغییــر در سیاســت های مالــی و حســابداری، مخصوصــاً 
حســاب های مربــوط بــه مدیریــت ســازمان می شــود کــه انجــام ایــن تغییــر بیشــتر 
یــک هنــر اســت تــا علــم. حســابداران و قانون گــذاران و تحلیل گــران اســناد مالــی 
ــه  ــی دغدغ ــای مال ــع آن در صورت ه ــد« و مناب ــناخت درآم ــاره ی »ش همیشــه درب
ــد  ــی بای ــت می شــود: چــه زمان ــروش در سیســتم ثب ــی ف ــال وقت ــرای مث ــد. ب دارن
ســفارش داده شــود؟ یــا زمــان پرداخــت وام هــای بانکــی چــه زمانــی می رســد؟ یــا 
زمــان رســیدن محصــول مشــخص اســت؟ یــا چــه زمانــی بایــد پول هــای 

پرداخت نشده را تسویه کرد؟
ــد نســخه ای از آن  ــاده می شــود بای ــرای انتشــار آم ــی ب ــای مال ــی صورت ه وقت
طبــق قوانیــن حســابداری تنظیــم شــود تــا پاســخ تمامی ســؤالهای بــالا در آن باشــد. 
ــاس  ــی براس ــای مال ــم صورت ه ــه تنظی ــت ک ــر اس ــوع اجتناب ناپذی ــن موض ــا ای ام
قوانیــن، ممکــن اســت نتوانــد شــرایط خــاص معاملــه ای را کــه در دنیــای واقعــی رخ 
داده توضیــح دهــد. البتــه  ایــن موضــوع بــرای تیم هــای فــروش غیرمعمــول نیســت 
3. sine qua non of growth
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ــرای بازگشــت  ــه راه هــای مطمئــن ب ــرای بســتن یــک معاملــه معمــولاً ب و آن هــا ب
ــای  ــلات در صورت ه ــه ی نشــان دادن معام ــه دغدغ ــه این ک ــد ن ــول فکــر می کنن پ
ــا  ــر دنی ــرکت ها در سراس ــه ی ش ــولاً هم ــند. معم ــته باش ــرکت را داش ــی ش قانون
ــد به وســیله ی  ــه می توانن ــد ک ــل دارن ــرای مدیرعام ــی ای ب ــی داخل ــای مال صورت ه
آن شــرکت را هدایــت کننــد و از ایــن طریــق ســعی می کننــد بــرای شــرایط خاصــی 
ــند.  ــته باش ــای لازم را داش ــود انعطاف ه ــم ش ــازار حاک ــت در ب ــن اس ــه ممک ک
از  انتخــاب می شــود متفــاوت  بــه مدیریــت  سیاســت هایی کــه در گــزارش 
ــارت دیگــر چیــزی کــه ممکــن  ــه عب ــود. ب ــی شــرکت خواهــد ب صورت هــای قانون
اســت صورت هــای مالــی قانونــی شــرکت نشــان دهــد کامــلًا از صورت هــای 

واقعی ای که برای مدیریت آماده می شود متفاوت است. 
ــت  ــاره ی وضعی ــی را درب ــی، قضاوت های ــی مال ــخه های قانون ــال نس ــن ح ــا ای ب
ــه  ــی شــرکت ب ــی شــرکت ایجــاد می کنــد. ایــن قضاوت هــا در سیاســت های مال مال
ــد.  ــی می کن ــرکت خودنمای ــی ش ــای مال ــود دارد و در صورت ه ــدون وج ــورت م ص
ــد  ــی ببرن ــرکت ها پ ــعه ی ش ــتان توس ــه داس ــد ب ــه می خواهن ــرادی ک ــولاً اف معم
ــرکت در  ــر ش ــه اگ ــد. البت ــه می کنن ــت مطالع ــا را به دق ــی آن ه ــای مال صورت ه
صورت هــای مالــی اش از قاعــده ی کلــی خــارج شــود یــا واقعیت هــا را نشــان ندهــد 
ممکــن اســت شــرایط پیچیــده ای را پیــش پــای خــودش ببینــد کــه بســیار خطرناک 
خواهــد بــود. مثــلًا وقتــی موریســون۴ مســؤلیت شــرکت Safeway را در ســال ۲۰۰۴ 
ــلًا از طــرف حســابداری  ــه قب ــروش نیمســال اول را ک ــت ف ــم گرف ــت، تصمی پذیرف
ــا  ــت شناســایی درآمد ه ــد حســابداری باب ــود در سیاســت های جدی منتشــر شــده ب
مــورد مطالعــه قــرار دهــد. طبــق ایــن بررســی مشــخص شــد ۲.۵ درصــد کاهــش 
فــروش در حالــت نقطه به نقطــه داشــته اند. شــرکت Tesco هــم کــه دربــاره ی 
شناســایی منابــع درآمــدی اش در ســال ۲۰۱۴ بــه مشــکل برخــورده اعتــراف کــرد در 
صور ت هــای مالــی اش کــه ســود ۲۵۰ میلیــون پونــدی را در نیمــه ی ســال به عنــوان 

سود نشان داده بود، کاملًا اغراق کرده و این رقم محقق نشده است. 
ــای  ــال، صورت ه ــر س ــرای ه ــان ب ــی یکس ــت های مال ــن سیاس ــر گرفت در نظ
مالــی منظمــی  را ایجــاد خواهــد کــرد، در حالــی کــه تغییــر سیاســت می توانــد در 
4. Morrisons
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نشــان دادن ارقــام مالــی در بلندمــدت تأثیر بگــذارد. اگــر محافظه کاری در شناســایی 
منابــع درآمــد را در صورت هــای مالــی تغییــر دهیــم، بــه طــور حتــم شــاهد گــزارش 

افزایش درآمد خواهیم بود. 
ــرای اندازه گیــری این کــه محصــول  ــی/ فــروش، معیــاری ب درآمــد/ گــردش مال
ــه چــه میــزان فروختــه شــده و چــه ســطح قیمتــی داشــته اســت،  ــا خدمــات ب ی
محســوب می شــود. هــر ســه  ی این هــا توانایــی تیــم اجرایــی را در فــروش و تبدیــل 
ــرای  ــه ســود و بعــد نقدینگــی نشــان می دهــد. شــرکت هایی کــه در تــلاش ب آن ب
ــعه  ــد، توس ــه نکنن ــی اش توج ــود و نقدینگ ــه س ــا ب ــند ام ــد باش ــش درآم افزای
ــا را  ــده ی آن ه ــود و آین ــر می ش ــرکت ظاه ــات ش ــرب ثب ــش مخ ــان در نق برای ش
ــا  ــت ام ــری اس ــوش فک ــود خ ــد و س ــرور می آفرین ــد غ ــد. درآم ــن می کن نامطمئ

نقدینگی واقعیت است. 

سهم بازار
ــازار  ــزرگ میــزان موفقیــت آن هــا در به دســت آوردن ســهم ب در شــرکت های ب
مهم تریــن معیــار انــدازه گیــری توســعه محســوب می شــود و این کــه تــا چــه حــد 
در رقابــت بــا رقبای شــان در بــازار موفــق بودنــد. حکم فرمایــی شــرکت های بــزرگ 
ــا صنایعــی کــه  ــرای شــرکت های کوچــک ی ــازار بســتگی دارد. ب ــه سهم شــان از ب ب
ــت  ــرکتی در آن صنع ــچ ش ــد و هی ــرار گرفته ان ــم ق ــار ه ــه کن ــورت تکه تک ــه ص ب
نقــش حکمفرمــا را نــدارد، مقیــاس هدفمنــد و مشــخصی بــرای ســهم بــازار وجــود 
ــد  ــی می توان ــای مال ــد در صورت ه ــزان درآم ــع در حــال رشــد، می ــدارد. در صنای ن
ــن  ــی ای ــای واقع ــا در دنی ــد. ام ــازار باش ــهم ب ــخیص س ــرای تش ــاده ترین راه ب س
صنایــع به شــدت مــورد حملــه ی تازه واردهــا قــرار خواهنــد گرفــت. برخــی 
شــرکت های ایــن بخــش می تواننــد در صورت هــای مالــی خــود افزایــش درآمــد را 
نشــان دهنــد؛ در حالــی کــه ســهم بــازار آن هــا کاهــش پیــدا کــرده اســت. برعکــس، 
در صنایــع کوچک تــر، شــرکت ها ممکــن اســت خــود را در رقابــت متجاوزکارانــه ای 
ــا قیمــت فــروش و حجــم  بــا مجموعه هــای کوچک تــر ببیننــد و فشــار زیــادی را ب
ــادی  ــد. هــر چنــد ایــن شــرکت ها شــاید عجلــه زی ــه ســایر شــرکت ها بیاورن کالا ب
ــهم  ــف س ــا دادن تخفی ــد ب ــلاش می کنن ــند و ت ــته باش ــدن داش ــارج ش ــرای خ ب
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ــل دوم  ــه در فص ــرکت Travelex ک ــل ش ــد؛ مث ــت آورن ــازار به دس ــتری را در ب بیش
درباره اش صحبت شد. 

سود / درآمد: ناخالص و خالص
ــا  ــود ی ــه س ــر این ک ــد مگ ــده بمان ــدت زن ــد در درازم ــرکتی نمی توان ــچ ش هی
ــرار  ــد مــورد بررســی ق ــد. وقتــی یــک موقعیــت جدی درآمــد خــود را تضمیــن کن
ــدا  ــی پی ــت، توانای ــدازه ی صنع ــازار و ان ــاره ی ب ــق درب ــان به ح ــرد، کارآفرین می گی
کــردن یــک تیــم حرفــه ای بــرای پیاده ســازی و ســاختن درآمــد بــالا نگرانــی دارنــد. 
نمــودار درآمــد کسب شــده می توانــد تناســب بیــن ایــده و راه انــدازی یــک 
کســب وکار واقعــی را نشــان دهــد. بــا ایــن حــال توجــه زیــاد بــه درآمــد می توانــد 
ــرکت و  ــد ش ــع کل درآم ــود از جم ــون س ــی همچ ــرا عوامل ــد؛ زی ــاک باش خطرن
رابطــه ی آن بــا میــزان درآمــد، هزینه هــای مالــی، حقــوق کارکنــان، مخــارج کلــی و 
مــواد اولیــه بایــد در نظــر گرفتــه  شــود. فروشــنده، فــروش را می فهمــد، امــا یــک 
مدیــر موفــق اگــر می خواهــد شــرکتی آینــده دار را ایجــاد کنــد بایــد مفهــوم ســود را 
ــر همــه آشــکار  ــلًا ب ــه نظــر می رســد این کــه ســود مهــم اســت کام ــد. ب درک کن
باشــد، امــا ســاده انگارانه اســت وقتــی از بــالا نــگاه می کنیــد یــا وقتــی می خواهیــد 
پتانســیل های یــک فعالیــت را بررســی کنیــد، مخصوصــاً در شــرکت های بــا 
تکنولوژی هــای پیشــرفته و مخصوصــاً در بازارهــای کف آلــودی کــه حباب هــا 
آهســته در حــال افزایشــند. در مــارس ســال ۲۰۱۵ شــرکت Tech Tour متوجــه شــد 
در مقایســه بــا شــرکت های مشــابه وضعیــت بهتــری دارد و جــزء ۵۰ شــرکت برتــر 
ــط بررســی شــرکت ها  ــه رشــد ســریعی داشــته اند. ضواب ــا شــده ک ــه ی اروپ اتحادی
بــرای قرارگیــری در ایــن لیســت بــه گونــه ای بــود کــه شــامل ۵۰ درصــد افزایــش 
فــروش، ۱۰۰ میلیــون دلار بهــا شــرکت، و حداقــل ۱۰ میلیــون دلار درآمــد و حداقل 
۲۰ میلیــون دلار ســرمایه ی اندوختــه داشــته باشــد. امــا هیــچ صحبتــی راجــع بــه 

سود و درآمد و نسبت آن ها نمی شود. 
اگــر فــرض را برایــن بگذاریــم کــه تمــام شــرکت های حاضــر ســود می آفریننــد 
یــا حداقــل توانایــی ایجــاد ســود را دارنــد بایــد به ایــن توجــه کنیــم کــه ســود نقــش 
ــه  ــد ک ــک شــرکت دارد. برخــی  بحــث می کنن ــت ی ــری موفقی مهمــی  در اندازه گی
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ــر  ــد اســت و توســعه ی ســود هــم مهم ت ــزان درآم ــر از اندازه گیــری می ســود مهم ت
ــرای  ــی را ب ــاید تصمیمات ــرکت ش ــود ش ــعه در س ــت. توس ــد اس ــعه ی درآم از توس
ــد.  ــش ده ــد را کاه ــزان درآم ــه می ــد ک ــته باش ــراه داش ــه هم ــرکت ب ــرایط ش ش
ــل  ــق تعدی ــان از طری ــتن هزینه های ش ــال کاس ــه دنب ــه ب ــرکت هایی ک ــولاً ش معم
ــود دور  ــدون س ــای ب ــا فعالیت ه ــر ی ــود کمت ــد از س ــد، می خواهن ــرو می گردن نی
ــا  ــود ام ــته اش ش ــر از گذش ــاید کوچک ت ــرکت ها ش ــه ش ــازمان این گون ــوند. س ش
میــزان ســود شــرکت افزایــش می یابــد و ایــن یکــی از بهتریــن نشــانه ها بــرای ایــن 

است که شرکت هنوز در حال توسعه است. 

انواع سود
انواع مختلفی از سود وجود دارد: 

سود ناخالص
ــه نشــان دهنده ی  ــص۶ را شــامل می شــود ک ــص۵ و حاشــیه ی ناخال ســود ناخال
ســلامت موتورهــای یــک کســب وکار اســت و از فعالیــت شــرکت پشــتیبانی می کنــد. 
ــه خاطــر همیــن  ــد. ب شــرکت ها در صنایــع مختلــف ســود ناخالــص متفاوتــی دارن
ســود ناخالــص می توانــد بهتریــن گزینــه بــرای اندازه گیــری محصــول یــا خدمــات 
شــرکت در برابــر پروژه هــای شــرکت های مشــابه در صنایــع مشــابه باشــد. فروختــن 
ــاند.  ــی را می رس ــودهای مختلف ــرکت، س ــک ش ــط ی ــف توس ــای مختل محصول ه
مدیــران باهــوش بــه دنبــال ایــن هســتند کــه محصولاتــی بــا حاشــیه ی ســود بــالا 
در ســهم بازارشــان داشــته باشــند؛ زیــرا هــدف اصلــی آن هــا ســود بالاســت. برخــی 
اوقــات حاشــیه ی بــالا یــا پاییــن یــک محصــول یــا خدمــات، ســود یــک شــرکت را 
تکمیــل می کننــد. مثــلًا شــرکت Gillette ســود بیشــتری روی لــوازم یدکــی 
ــا  ــتگاه، ام ــود دس ــروش خ ــا روی ف ــود دارد ت ــورت خ ــلاح ص ــتگاه های اص دس
همانطــور کــه می دانیــد ایــن خطــای بزرگــی اســت اگــر شــرکت تنهــا روی لــوازم 
ــور  ــت همان ط ــد. درس ــز کن ــروش آن تمرک ــای ف ــود به ج ــتگاه های خ ــی دس یدک
کــه شــرکت های تولیدکننــده ی پرینتــر، خــود دســتگاه را بســیار ارزان می فروشــند؛ 

۵. گردش مالی منهای هزینه ی فروش این هزینه ها قابل استناد برای هر فروش هستند.
۶. سود ناخالص درصدی از فروش
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زیــرا ســود اصلــی آن هــا روی کارتریج هــای دســتگاه قــرار دارد. شــرکت های 
ــی ســود  ــه طــور ذات ــد، ب ــه دارن ــواد اولی ــری روی م ــه ی کمت ــه هزین ــی، ک خدمات
ــاره ی  ــادی درب ــای زی ــد و نمونه ه ــدی دارن ــرکت های تولی ــه ش بیشــتری نســبت ب
ــازار  ــب در ب ــت مناس ــک موقعی ــت آوردن ی ــرای به دس ــه ب ــت ک ــرکت هایی هس ش
محصــول خــود را زیــر قیمــت می فروشــند تــا بتواننــد قراردادهایــی را کــه در آینــده 

درباره ی خدمات آن وجود دارد به دست بیاورند. 
ســود ناخالــص، ســود بعــد از کســر هزینه هایــی اســت کــه مســتقیماً بــه فــروش 
ــش اداری  ــر و بخ ــه دفت ــوط ب ــای مرب ــا، هزینه ه ــن هزینه ه ــت و در ای ــته اس وابس
ــه ی  ــوان هزین ــی به عن ــناد مال ــا در اس ــود. از آن ه ــه نمی ش ــر گرفت ــرکت در نظ ش
ســربار یــاد می شــود. ســود ناخالــص نشــان دهنده ی میــزان ســود یــک شــرکت در 
رشــته ی مربــوط بــه خــودش اســت و می توانــد به عنــوان عامــل محــرک 
ــاره ی کاهــش  ســرمایه گذاران بــرای خریــد شــرکت قــرار گیــرد. تصمیم گیــری درب
هزینه هــای مربــوط بــه دفتــر و بخــش اجرایــی شــرکت از ســود ناخالــص، یکــی از 

موضوع های جدی مورد بحث است. 

سود خالص
ــا  ــا، حت ــه ی هزینه ه ــر هم ــد از کس ــه بع ــود حاصل ــی س ــص۷ یعن ــود خال س
هزینه هــای دفتــری هــم از ایــن درآمــد کســر می شــود. ســود خالــص توانایــی یــک 
شــرکت را در تولیــد رونــد بازگشــت پــول نشــان می دهــد. ســود خالــص را معمــولاً 
قبــل از کســر کــردن مالیــات، ســود ســهامداران و هزینــه ی اســتهلاک8 محاســبه 
ــا  ــت ی ــن فعالی ــه  ای ــد ک ــه می کنن ــوع توج ــن موض ــت به ای ــد. درحقیق می کنن
ــه  ــور ک ــد. همان ط ــد می کن ــی تولی ــد نقدینگ ــزان می توان ــه می ــا چ ــرکت ت ش
ــه  ــای آن ک ــه هزینه ه ــود ن ــبه می ش ــرکت محاس ــود ش ــات روی س ــد مالی می دانی
شــامل تولیــد محصــول یــا خدمــات می گــردد. همین طــور اســت ســود ســهام کــه 
بــه مشــارکت ســهام داران اختصــاص می یابــد نــه هزینه هــای مربــوط بــه نگهــداری 
ــتن ارزش  ــه داش ــت نگ ــم باب ــرمایه ه ــتهلاک س ــه. اس ــد در کارخان ــایل تولی وس

۷. منظور حاشیه ی سود خالص از درآمد به دست آمده
8. یعنی درآمد حاصله قبل از سود، مالیات و استهلاک
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ــی در  ــای نقدینگ ــه به ج ــود ن ــه می ش ــر گرفت ــده در نظ ــتفاده ش ــای اس دارایی ه
شرکت. 

ــه  ــازار توج ــهم ب ــی و س ــردش نقدینگ ــل گ ــم مث ــود ه ــه س ــه ب ــی ک مدیران
ــا شــاید بیشــتر از  ــد؛ حت می کننــد به شــدت از اهمیــت قیمت گــذاری آگاهــی دارن
ــده  ــرای برن ــند ب ــته باش ــتیاق داش ــت اش ــن اس ــنده ها ممک ــا. فروش ــه  ی اینه هم
شــدن در رقابــت فــروش در بــازار زیــر قیمــت محصــول را بفروشــند. بنابرایــن تعیین 
ــدای  ــرکتی در ابت ــر ش ــی ه ــه ی بحران ــن نقط ــده اولی ــت و حساب ش ــت درس قیم
فعالیتــش اســت. و از همــه مهم تــر این کــه به ســختی می تــوان مشــتری را نســبت 
بــه افزایــش قیمــت در آینــده متقاعــد کــرد. )البته در شــرایطی کــه اوضــاع اقتصادی 
ــا  ــروش، کاهــش قیمت ه ــش حجــم ف ــای افزای ــت باشــد.( یکــی از راه ه ــلًا ثاب کام
ــود و  ــد ب ــقوط خواه ــوی س ــه س ــتقیمی  ب ــا راه مس ــش قیمت ه ــا کاه ــت. ام اس
سیســتم اجرایــی شــرکت را از جهــات مختلــف تحــت تأثیــر قــرار می دهــد. مثــلًا 
شــرکتی کــه بــرای خــود ۱۰ درصــد حاشــیه ی ســود در نظــر گرفتــه بــرای ارتقــای 
ــد  ــه ۵ درص ــود را ب ــود خ ــیه ی س ــا، حاش ــش قیمت ه ــا کاه ــش ب ــم فروش حج
ــروش  ــر ۱۰۰ دلار ف ــه ۱۰ دلار از ه ــای این ک ــن کار، به ج ــام ای ــا انج ــاند. ب می رس
به دســت بیــاورد، ۵ دلار از هــر ۹۵ دلار فــروش خــود عایــدی خواهــد داشــت؛ البتــه 
در صورتــی کــه حجــم فــروش را بــه صــورت یکســان در نظــر بگیریــم. درحقیقــت، 
هــر ۵ درصــد کاهــش در حاشــیه ی ســود باعــث کاهــش ۵۰ درصــدی در حاشــیه ی 
ســود شــرکت خواهــد شــد. در ایــن حالــت بایــد حجــم فــروش دوبرابــر گــردد تــا 
ایــن ۵ درصــد ارزشــمندی کــه از حاشــیه ســود کســر شــده جبــران شــود. برعکــس، 
افزایــش قیمــت یــا حداقــل این کــه شــرایط قیمتــی خــود را بــا نــرخ تــورم یکســان 
ــرای افزایــش حاشــیه ســود  ــد ســاده ترین، ارزان تریــن و ســریع ترین راه ب نگــه دارن

شرکت خواهد بود. 
ســخت گیری در کنتــرل هزینه هــا یکــی دیگــر از راه هــای افزایــش ســود اســت 
کــه در بلندمــدت تأثیرگــذار خواهــد بــود و ریســک کمتــری را نســبت بــه افزایــش 
قیمــت خواهــد داشــت حداقلــش ایــن اســت کــه بــا ایــن حرکــت شــدت تأثیرگذاری 
ــا  ــش هزینه ه ــه کاه ــر این ک ــد مگ ــش می ده ــن موضــوع را روی مشــتریان کاه ای
باعــث کاهــش محصــول یــا خدمــات گــردد. معمــولاً مدیرانــی کــه تــازه بــه یــک 
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بررســی  به دقــت  را  شــرکت  حاشــیه ای  هزینه هــای  می شــوند  وارد  ســازمان 
می کننــد. Southwest Airline یکــی از اولیــن شــرکت های هوایــی اســت کــه 
سیســتم پروازهــای ارزان قیمــت را راه انــدازی کــرد. آن هــا تنهــا یــک نــوع هواپیمــا 
را خریدنــد تــا هزینه هــای نگهــداری و آمــوزش را پاییــن بیاورنــد. همچنیــن تمامــی  
ــا  ــده ای آن ه ــان وع ــای می ــا هزینه ه ــد ت ــاه در نظرگرفتن ــود را کوت ــای خ پروازه
ــام  ــک انج ــای کوچ ــراً در فرودگاه ه ــود را اکث ــای خ ــد. پروازه ــدا کن ــش پی کاه
ــد.  ــش دهن ــدت کاه ــود را به ش ــی خ ــروازی و خدمات ــای پ ــا هزینه ه ــد ت می دادن
ــتری  ــود بیش ــد س ــه بتوانن ــد ک ــده بودن ــز ش ــازار متمرک ــی از ب ــا روی بخش آن ه

به دست آورند نه این که تنها به فکر جایگاه و استایل برند خود باشند. 
ــی  ــد. در برخ ــزرگ باش ــگفتی ب ــک ش ــد ی ــت می توان ــای مدیری ــا هزینه ه ام
ــوژی روز در ارتبــاط هســتند، بیشــتر  ــا تکنول صنایــع، مخصوصــاً رشــته هایی کــه ب
هزینه هــای آن هــا مربــوط بــه کارکنان شــان می شــود. پاییــن نگــه داشــتن حقــوق 
ــه فکــر تــرک محیــط کار خــود بیفتنــد که ایــن  کارکنــان باعــث می شــود آن هــا ب
ــرد.  ــد ک ــه خواه ــه اضاف ــه مجموع ــری را ب ــتخدام و یادگی ــای اس موضــوع هزینه ه
ــا تأمین کننــده هــم ممکــن اســت باعــث ســاختن دشــمن  چانه زنی هــای ســخت ب
در صنعتــی شــود کــه شــرکت نمی توانــد بــدون آن کاری را انجــام دهــد، مخصوصــاً 
ــد  ــتری های جدی ــال مش ــه دنب ــا ب ــود و آن ه ــازار ش ــد وارد ب ــب جدی ــی رقی وقت
بگردنــد. در اغلــب مــوارد، کاهــش هزینه هــا در کوتاه مــدت می توانــد باعــث 

غیرقابل پیش بینی شدن شرایط در بلندمدت شود. 

تعیین سود
ــد؛  ــد باش ــن درآم ــر از تعیی ــیار ذهنی ت ــود بس ــن س ــد تعیی ــر می رس ــه نظ ب
ــازار، انتخــاب  چــون ســود بــه صورت هــای مالــی قانونــی شــرکت و سیاســت های ب
ــه،  ــا ن ــم ی ــت. بخواهی ــته اس ــرکت وابس ــای ش ــی و هزینه ه ــای مدیریت روش ه
ــه آن ســرمایه می گوینــد  ــه جــای هزینــه ی درآمــد ب ســرمایه های هزینــه ای کــه ب
ــر گــزارش ســود شــرکت داشــته باشــد. به عنــوان  ــد تأثیــر قابــل توجهــی ب می توان
ــی اش  ــای مال ــد و آن را در صورت ه ــداری کن ــی را خری ــرکت ملک ــر ش ــال اگ مث
آیتــم  می دانیــد  کــه  همان طــور  می کنــد.  ذکــر  ســرمایه گذاری  به عنــوان 
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ســرمایه گذاری در صــورت ســود و زیــان ذکــر می شــود و طبعــاً هزینــه ی نگهــداری 
ــاب  ــر، انتخ ــای دیگ ــد. در مثال ه ــرار می ده ــر ق ــت تأثی ــرکت را تح ــود ش آن س

سرمایه گذاری می تواند موضوع قضاوت شرکت قرار گیرد. 

سود و ارزش
وقتــی Title research تصمیــم گرفــت شــجره نامه ی افــراد را کــه شــامل تولــد، 
ــر  ــغ ب ــد، بال ــرار ده ــایت www.findmypast.com ق ــد در س ــرگ می ش ازدواج و م
یــک میلیــون پونــد معــادل ۱.۶ میلیــون دلار هزینــه کــرد. مدیــران شــرکت بعــد 
ــش  ــه را در بخ ــن هزین ــد ای ــم گرفتن ــابداری تصمی ــش حس ــا بخ ــت ب از صحب
ســرمایه گذاری عنــوان کننــد؛ زیــرا آن هــا نســبت به ایــن بخــش جدیــد و نتایــج 
ــات( شــرکت را در  ــن مالی ــن موضــوع ســود )همچنی ــی نداشــتند. ای آن اطمینان
ــن  ــتند ای ــی می خواس ــا وقت ــن آورد. ام ــده پایی ــال آین ــی س ــای مال صورت ه
شــرکت را بفروشــند، مدیــران شــرکت موظــف بودنــد خریــدار را نســبت بــه ارزش 
ــه  ــود توجی ــه شــدت کاهــش داده ب ــن ســرمایه گذاری کــه ســود شــرکت را ب ای
کننــد؛ زیــرا طبــق صورت هــای مالــی بابــت ایــن ویژگــی جدیــد نتوانســته بودنــد 

درآمدی را به شرکت برسانند. 
ــن اســت منجــر به دســت  ــد ممک ــدازه روی کســب درآم ــش از ان ــز بی تمرک
آمــدن الگــوی ناپایــداری از توســعه شــود یــا تمرکــز زیــادی روی به دســت آوردن 
ســود، خســارت های زیــادی را بــه چشــم انداز هــای بلندمــدت یــک شــرکت وارد 
ــا در  ــد، ام ــش می یاب ــود افزای ــا س ــش هزینه ه ــا کاه ــدت، ب ــد. در کوتاه م می کن
ــی  ــت، برخ ــد. درحقیق ــد ش ــعه خواه ــرکت در توس ــف ش ــث توق ــدت باع بلندم
کارشناســان معتقدنــد بــه حداکثــر رســاندن توســعه بــه همــراه ســود دو موضــوع 
متناقــص همدیگــر اســت. در کوتاه مــدت، برخــی شــرکت ها ایــن امــکان را دارنــد 
تــا ســود خــود را بــا کاهــش ســرعت رشــد شــرکت بــالا ببرنــد. در حــال حاضــر 
ــای  ــوان تنش ه ــور می ت ــه چه ط ــؤال ک ــن س ــت ای ــتی باب ــواب درس ــچ ج هی
ــن  ــدن ای ــود آم ــه وج ــدارد و ب ــود ن ــرد وج ــرل ک ــود را کنت ــعه و س ــان توس می
ــارج  ــل و خ ــم داخ ــن مفاهی ــی بی ــای متفاوت ــاد درگیری ه ــث ایج ــا باع تنش ه
ــر  ــک هن ــازمان، ی ــش در س ــه تن ــان دادن ب ــت در پای ــود. موفقی ــرکت می ش ش
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است نه علم. 
وقتــی میــزان ســود را به عنــوان معیــاری بــرای توســعه شــرکت در نظــر 
می گیریــم، بایــد بــه مفهــوم »نقطــه ی سربه ســر«۹ هــم توجــه کنیــم. زمانــی 
یــک شــرکت بــه وضعیــت »نقطــه ی سربه ســر« خواهــد رســید کــه تمامــی  
هزینه هــای ثابــت خــود را پوشــش دهــد و یــک حالــت هــم »بخشــی 
ــر  ــول در زی ــا فرم ــت را ب ــن وضعی ــم ای ــاید بتوانی ــد. ش شــدن«۱۰ ایجــاد کن
نشــان دهیــم. درحقیقــت در ایــن حالــت هزینــه ی  ثابــت از حاشــیه ی ناخالص 

جدا می شود. 
بــرای مثــال، هزینه هــای ثابــت یــک شــرکت در یــک ســال ۱۰۰ هــزار دلار 
و حاشــیه ی ناخالــص آن ۲۵ درصــد اســت. بــرای به دســت آوردن نقطــه ی 
سربه ســر ایــن شــرکت، بایــد ۱۰۰ هــزار را تقســیم بــر .۰.۲۵ درصــد کنیــم کــه 
بــه رقــم ۴۰۰ هــزار دلار می رســیم. بــه عبــارت دیگــر، وقتــی فــروش بتوانــد بــه 
رقــم ۴۰۰ هــزار دلار در ســال برســد، شــرکت هزینه هــای ثابــت خــود را پوشــش 

می دهد و در نقطه ی سربه سر خود قرار دارد. 
مفهــوم »نقطــه ی سربه ســر« در توســعه ی یــک شــرکت بســیار اهمیــت دارد. 
رســیدن به ایــن نقطــه در برنامــه ی توســعه ی شــرکت، لحظــه ای حیاتــی اســت و 
رابطــه ی محکمــی بــا ســرمایه گذاری ســهامداران در شــرکت دارد. اینجــا 
می توانیــم بفهمیــم حاشــیه ی مناســب بــرای ســود و قیمــت گرفتــن چــه تأثیری 
می توانــد روی حیــات شــرکت داشــته باشــد. بــرای داشــتن حاشــیه ی مناســب 
و مطمئــن، ســریع ترین راه  ایــن اســت کــه بخــش فــروش شــرکت بتوانــد بــه  این 
ــرای ســود بخشــی های آینــده خواهــد  ــن راه ب نقطــه برســد و قطعــاً ســاده تری
ــی،  ــت جغرافیای ــد موقعی ــه می توان ــرکت )ک ــک ش ــف ی ــای مختل ــود. بخش ه ب
الگــوی ســازمانی یــا محصــول باشــد( می توانــد شــخصیت های مختلــف و 
ســودهای متفاوتــی را برســاند. پــس درک موقعیت هــای متفــاوت ایــن بخش هــا 

می تواند در تعیین میزان سود آن ها تأثیر مهمی  داشته باشد. 

9. Break-even
10. contribution



157 اندازه‌گیری‌و‌توصیف‌توسعه

کارکنان و ظرفیت دارایی ها
کارکنــان شــرکت بــه افــرادی گفتــه می شــود کــه در لیســت حقــوق هــر مــاه 
ــرای ســنجش توســعه ی شــرکت از لحــاظ ابعــاد  ــد و معیــاری ب ــرار دارن شــرکت ق
هســتند. برخــی شــرکتها تمایــل دارنــد ظرفیــت دارایی هــا و ســرمایه های شــان را 
ــد  ــار دارن ــه در اختی ــی ک ــا زمین های ــه ی ــاد کارخان ــدان، ابع ــداد کارمن ــد تع همانن
ــی  ــتم های دولت ــد. در سیس ــر بگیرن ــعه در نظ ــنجش توس ــار و س ــوان معی به عن
ــور  ــه ط ــد. ب ــرار می دهن ــازمان ق ــم س ــاخص حج ــان را ش ــداد کارکن ــولاً تع معم
ــد و چالش هــای  ــراد بیشــتری را اســتخدام می کنن ــزرگ اف معمــول، شــرکت های ب
ــراد  ــع انســانی بیشــتر از ســازمانهایی اســت کــه اف ــاره ی مناب مدیریتــی آن هــا درب
استخدام شــده ی کمتــری دارنــد. در برخــی صنایــع تعــداد کارکنــان شــرکت، یکــی 

از معیارهای اندازه گیری ابعاد سازمان محسوب می شود. 
ارزیابــی ظرفیــت دارایی هــا و سودبخشــی از آن، بــا بازگشــت بخشــی از ســرمایه 
ــردن  ــرآورد ک ــا ب ــوان ب ــص را می ت ــود خال ــال، س ــوان مث ــت. به عن ــاط اس در ارتب
ــان  ــه به دســت آورد. اصــولاً تعــداد کارکن ــت ســرمایه و ســود حاصل هزینه هــای ثاب
ــود  ــوان س ــا می ت ــود، ام ــخص نمی ش ــان مش ــود و زی ــورت س ــازمان در ص ــک س ی
ســالانه ای را کــه هــر کارمنــد بــه شــرکت اضافــه می کنــد اندازه گیــری کــرد و حتــا 
امــکان اندازه گیــری ســوددهی نیروهــای انســانی بــه صــورت جداگانــه هــم وجــود 
دارد. یکــی از نشــانه های زودهنــگام تغییــر ثــروت یــک شــرکت )تغییــر بــه ســمت 
ــرکت  ــران ش ــه مدی ــت ک ــن اس ــرمایه( ای ــن س ــن رفت ــا از بی ــاعد ی ــرایط نامس ش
ــه  ــرکت اضاف ــه ش ــد دلار ب ــد چن ــر کارمن ــه ه ــری این ک ــرای اندازه گی ــد ب نخواهن

می کند اقدامی  انجام دهند و مقایسه ای راجع به  این موضوع نداشته باشند. 
ــری در شــرکت  ــدازه گی ــرای ان ــد، ب ــاره ش ــه آن اش ــالا ب ــه در ب ــی ک معیارهای
کاربــرد دارد امــا ایــده آل نیســتند. وقتــی اوضــاع خــوب اســت، شــرکت ها شــروع بــه 
ــی  ــا وقت ــد، ام ــود می کنن ــعه ای خ ــای توس ــرای طرح ه ــد ب ــراد جدی ــتخدام اف اس
شــرایط مســاعد نیســت، ســازمان ها بــرای از دســت نــدادن موقعیــت خــود در بــازار 
و توقــف برنامه هــای توســعه ای خــود دســت بــه تعدیــل نیــرو می زننــد. بــه خاطــر 
همیــن منحنــی درآمــد شــرکت و تعــداد کارکنــان بــه صــورت مــوازی هــم حرکــت 
نخواهــد کــرد. عــلاوه بــر ایــن، صنایــع مختلــف بــه نیروهــای انســانی متفاوتــی نیــاز 
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ــا حــق تقــدم خریــد میلیون هــا دلار  دارنــد. مثــلًا یــک شــرکت خــاص می توانــد ب
ســهام و داشــتن تعــداد زیــادی کارمنــد ســود هنگفتــی را به دســت آورد و از طــرف 
دیگــر فعالیت هایــی وجــود دارد کــه هــر چــه تعــداد کارمندهــا بیشــتر باشــد ســود 

شرکت کمتر می شود. 
دســتمزد یــا بــه عبارتــی درآمــد یــک ســازمان، تحــت تأثیــر قیمــت فــروش و 
تعــداد کارکنــان آن قــرار دارد. شــاید تعــداد کارکنــان بتوانــد شــاخص روشــنی از 
توســعه و رشــد یــک شــرکت باشــد امــا از ســوی دیگــر، هزینه هــای هــر یــک از 
کارکنــان هــم می توانــد به عنــوان شــاخص توســعه در نظــر گرفتــه شــود. 
ــن محدودیت هــای  همان طــور کــه در جــای دیگــر بحــث شــد، یکــی از مهم تری
ــت و  ــرکت اس ــای ش ــا و ظرفیت ه ــح قابلیت ه ــت صحی ــوه ی مدیری ــعه، نح توس
ــم  ــت تی ــری موفقی ــدازه گی ــرای ان ــرکت ها ب ــولاً ش ــه معم ــی ک ــترین روش بیش
ــا  ــان )ی ــع حیاتی ش ــت مناب ــزان بازگش ــد می ــر می گیرن ــود در نظ ــی خ اجرای
ــر  ــز ب ــه به جــای تمرک ــن بحــث مطــرح می شــود ک ســرمایه ها( اســت. حــال ای
ــا  ــری آن ه ــار اندازه گی ــرا معی ــان، چ ــا سرمایه گذاریش ــهام ی ــت س روی بازگش
ــور  ــیمون۱۱ پروفس ــرت س ــن را راب ــد؟ ای ــی نباش ــت های مدیریت ــت سیاس بازگش
ــا  ــه در کجاه ــد و این ک ــرح می کن ــاروارد مط ــگاه ه ــارت دانش ــکده ی تج دانش
مدیریــت می توانــد ارزش بیشــتری را اضافــه کنــد، امــا معیــار اندازه گیــری نیــاز 
بــه کیفیــت دارد تــا کمیــت و بــه همیــن دلیــل محاســبه ی آن مشــکلات اجرایــی 

زیادی به همراه دارد. 
ــان ســال  ــرخ ســودی کــه هــر کارمنــد در پای ــا ن ــی کارمنــدان، ی راندمــان مال
ــه  ــی ک ــداد کارمندهای ــیم تع ــولاً از راه تقس ــذارد )معم ــا می گ ــرکت به ج ــرای ش ب
ــد  ــرکت درآمده ان ــتخدام ش ــه اس ــه ب ــی ک ــد و کارمندهای ــرک کرده ان ــرکت را ت ش
مشــخص می شــود کــه آن را بــه صــورت درصــد نشــان می دهنــد.( یکــی از 
ــعه ی  ــان در توس ــداد کارکنان ش ــه تع ــرکت هایی ک ــری در ش ــای اندازه گی معیاره
ــرای شــرکت های در  ــن حــال ب ــا ای ــذار اســت، محســوب می شــود. ب ــا تأثیرگ آن ه
حــال توســعه شایســته نیســت کــه بــه هــر بهانــه ای تعــداد نیروهای شــان را افزایــش 

دهند. بهترین روش برای آن ها حفظ نیروهای موجود است. 
11. Robert Simons
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توسعه: چشم انداز سهام داران
همــه  ی ایــن معیارهایــی کــه بالاتــر بــرای اندازه گیــری درآمــد، ســود، ســرمایه 
ــه  ــرکت ب ــرون ش ــل و بی ــان دادن داخ ــور نش ــه منظ ــد ب ــوان ش ــان عن و کارکن
ســرمایه گذاران، ســهامداران و مدیــران اســت. امــا بــرای کســانی کــه بــاور دارنــد 
ایــن شــرکت قــرار اســت بــرای ســهامداران و مالــکان آن هــا بازگشــت ســرمایه بــه 
ــری، چشــم اندازی اســت  ــرای اندازه گی ــار ب ــن معی ــراه داشــته باشــد، مهم تری هم
ــدگاه  ــد. از دی ــت و کســب وکار شــرکت در نظــر گرفته ان ــرای فعالی ــکان ب ــه مال ک
ســهامداران، توســعه بــه معنــای افزایــش ارزش ســهام اســت. ارزش ســهام از طریق 
محاســبه ی ســرمایه های بنیــادی شــرکت در کنــار ســود ســهامی  کــه بــه 
ــک  ــای ی ــود. پایه ه ــن می ش ــود تعیی ــه می ش ــد ارائ ــورت نق ــه ص ــهامداران ب س
کســب وکار براســاس ارزش ســهام تعییــن می شــود کــه در آن تحلیــل موقعیــت 

فعلی و پیش بینی آینده ی سود، درآمد و کارکنان شرکت قرار دارد.
ــه حســاب  ــرآورد ارزش ســهام و بازگشــت ســهام نشــانه ی نظــم شــرکت ب ب
ــد  ــم، بای ــی کنی ــرمایه را ارزیاب ــت س ــهامداران، بازگش ــگاه س ــی از ن ــد. وقت می آی
گزینه هــای جایگزیــن هــم در نظــر داشــته باشــیم. بــه عبــارت دیگــر، درآمــد یــک 
ــا  ــه در همــه ی بازاره ــه توســعه ای ک ــد باتوجــه ب ــزرگ رشــدیافته، بای شــرکت ب
وجــود دارد ســنجیده شــود بنابرایــن بازگشــت ســود ســهامداران بایــد باتوجــه بــه 
ــه  ــد مقایس ــت می آورن ــه به دس ــته ای ک ــد و داش ــه کرده ان ــرمایه گذاری ای ک س
ــرمایه گذاری و  ــری س ــت دیگ ــول را در صنع ــان پ ــرا می توانســته اند هم ــود. زی ش
ســود بیشــتری کســب کننــد. آن هــا بــرای انتخــاب ایــن صنعــت و شــرکت بایــد 
دلایلــی منطقــی بــرای خــود داشــته باشــند. تعــداد خیلــی کمــی  از ســهامداران 
ــهام  ــود س ــت از س ــان اس ــه حق ش ــتر از آن چ ــه بیش ــد ک ــی ای می کنن پیش بین
ــزرگ  ــرکت های ب ــد در ش ــل دارن ــتر تمای ــا بیش ــرد. آن ه ــد ک ــت خواهن دریاف
ــت  ــه امنی ــر این ک ــه خاط ــر؛ ب ــرکت های کوچکت ــا ش ــد ت ــرمایه گذاری کنن س
ــد  ــه نبای ــن نکت ــه از ای ــزرگ بیشــتر اســت. البت ســرمایه گذاری در شــرکت های ب
ــی  ــای ارزیاب ــی دارد. روش ه ــازار ســهام همیشــه ریســک بالای ــه ب ــل شــد ک غاف
کســب وکار، در اغلــب اوقــات بــه ریســک اصلــی شــرکت و پیش بینی هــای 
انجام شــده دربــاره ی نقدینگــی کــه قــرار اســت بــه ســهامداران در انتهــای ســال 
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ارائه شود، توجه خواهند کرد. 
قیمــت هــر ســهم در بــازار، معیــار روشــنی دربــاره ارزش هــر شــرکت و بازتابــی 
از پیش بینی هایــی کــه بــازار روی بازگشــت ســرمایه و ســود ســهام قــرار می دهــد 
اســت. البتــه ناگفتــه نمانــد کــه در بــازار ســهام، ارزش اســمی هــر ســهم، مفهــوم 
ــرای آن ســهام پیشــنهاد  ــه ب ــی اســت ک ــه قیمت ــل اعتمــادی نســبت ب ــر قاب غی
ــرل شــرکت را از  ــل دارد کنت ــام تمای ــک شــرکت ســهامی  ع می شــود. معمــولاً ی
عهــده ی ســهامداران خــارج کنــد یــا یــک شــرکت ســهامی عام دیگــر را خریــداری 

کند و در آن پیشنهادهای خوبی را برای واگذاری سهام به سهامداران بدهد. 

شرکت های خصوصی
ــرا  تعییــن ارزش ســهام در شــرکت های خصوصــی بســیار پیچیــده اســت؛ زی
ــدارد. ارزیابــی ارزش آن هــا  ــرای فــروش ســهام ایــن شــرکت ها وجــود ن ــازاری ب ب
پیچیــده اســت و معمــولاً پایین تــر از ارزش واقعــی ارزیابــی می شــود. درحقیقــت 
ــرای ارزیابــی ارزش ســهام آن هــا وجــود نــدارد.  هیــچ نــوع مکانیســم واقعــی ای ب
ــه ای  ــت هزین ــال دریاف ــه در قب ــود دارد ک ــه وج ــن زمین ــاورانی در ای ــه مش البت
مناســب، ارزش واقعــی شــرکت های خصوصــی را پیــدا می کننــد. اســتفاده از ایــن 
ــهم  ــا در شــرکت س ــی کارمنده ــاً وقت ــد؛ مخصوص ــاق می افت ــاد اتف ــا زی ارزیابی ه
دارنــد و برنامــه ی ارائــه ســهام به جــای پــول نقــد بــه کارکنــان در شــرکت جــاری 

شده است. 
ــد  ــم بای ــی بپردازی ــرکت های خصوص ــذاری ش ــه ارزش گ ــه ب ــش از این ک پی
ــر  ــد. اگ ــام ده ــی را انج ــن ارزیاب ــد ای ــرا می خواه ــود چه کســی و چ مشــخص ش
یــک شــرکت در موقعیــت ورشکســتگی قــرار داشــته و حضــور آن در بــازار منتفــی 
شــده باشــد هــر ارزیابــی ای کــه صــورت گیــرد بابــت تعییــن ســرمایه هایی اســت 
ــش  ــت بخ ــن اس ــاند و ممک ــروش رس ــه ف ــا را ب ــوان آن ه ــک می ت ــه تفکی ــه ب ک
ــا  ــک ی ــرو بان ــت وام، در گ ــت دریاف ــوان ضمان ــادی از ســرمایه ی شــرکت به عن زی
اشــخاص حقیقــی باشــد و تنهــا بخــش کوچکــی از آن در اختیــار ســهامداران قــرار 
داده خواهــد شــد. امــا وقتــی یــک شــرکت ارزشــمند تشــخیص داده شــود، رونــد 
ارزیابــی و ارزش گــذاری ســهام متفــاوت خواهــد بــود؛ زیــرا قــرار اســت براســاس 
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ایــن ارزش هــای شناسایی شــده نقدینگــی وارد شــرکت شــود. قیمت گــذار 
ــن  ــا P/E نشــان دهــد. از ای ــد ی ــه نســبت قیمت/درآم ــی را ب ــن ارزیاب ــد ای می توان
فرمــول معمــولاً بــرای ارزیابــی قیمتــی کــه بــرای یــک شــرکت پرداختــه شــده و 
ــن در مقایســه ی  ــود. همچنی ــتفاده می ش ــد اس ــه از آن به دســت می آی ســودی ک
ــا  ــا ب ــه ی آن ه ــف و مقایس ــع مختل ــرکت ها در صنای ــود ش ــد و س ــزان درآم می
یکدیگــر مــورد اســتفاده قــرار می گیــرد. بــه عبــارت دیگــر، بــه ســهامدار کمــک 
ــه و  ــخص مقایس ــان مش ــف را در زم ــع مختل ــد صنای ــزان درآم ــا می ــد ت می کن
ــن  ــر، از ای ــوی دیگ ــد. از س ــدام کن ــرمایه گذاری اق ــه س ــبت ب ــاس آن نس براس
فرمــول بــرای محاســبه ی ارزش شــرکت خریداری شــده اســتفاده می شــود. 
درحقیقــت، ســرمایه گذار میــزان نقدینگــی ای را کــه در شــرکت آورده بــا بهــره ای 
ــن  ــرد. بنابرای ــد مقایســه خواهــد ک ــت کن ــد دریاف ــک می توان ــا بان ــازار ی ــه از ب ک
ــاره ی نقدینگــی ای کــه توســط شــرکت در  ــه ارزیابی هایــی کــه درب آن هــا بایــد ب
ــرای  آینــده بــه صــورت مســتقیم ایجــاد خواهــد شــد بپردازنــد و از نــرخ بهــره ب
ــب وکار  ــه کس ــر چ ــد. )ه ــتفاده کنن ــان اس ــک سرمایه گذاری ش ــان دادن ریس نش
ریســک بالاتــری داشــته باشــد، نــرخ بهــره ی آن بالاتــر خواهــد بــود و طبعــاً ارزش 
ســهام آن پاییــن می آیــد یــا نقدینگــی زیــادی بــرای رضایــت ســرمایه گذاران نیــاز 
اســت.( بــا ایــن حــال هــر گونــه محاســبه ای دربــاره ی شــرکت های خصوصــی بــه 
عوامــل درونــی زیــادی بســتگی دارد. ایــن ارزشــیابی ها بــه تغییــر نــرخ بهره بســیار 
ــن  ــت را تعیی ــرکت و صنع ــده ی ش ــرات آین ــن تغیی ــرا ای ــتند؛ زی ــاس هس حس
ــاره ی نقدینگــی ای کــه  می کننــد و بعــد از آن می تــوان بــه برنامــه ی شــرکت درب
در آینــده کســب می کنــد اعتمــاد کــرد. مثــلًا وقتــی یــک شــرکت موفــق آنلایــن 
ــت  ــنهاد دریاف ــادی پیش ــداد زی ــد تع ــرار می ده ــروش ق ــرض ف ــود را در مع خ
می کنــد کــه بالاتریــن پیشــنهاد دوبرابــر پایین تریــن آن اســت؛ حتــا اگــر فــرض 
بگیریــم آن هــا از یــک روش بــرای ارزیابــی اســتفاده کــرده باشــند. فارغ التحصیــلان 
رشــته های MBA بــه طــور قاطــع می گوینــد »طبــق آن چــه در دانشــگاه دربــاره ی 

ارزیابی شرکت ها آموخته اند، بیشترین پیشنهاد را خواهند داد.«
ــدار و  ــه خری ــی ک ــا قیمت ــک شــرکت خصوصــی ب ــت، ارزش ســهام ی در نهای
ــی  ــر، وقت ــارت دیگ ــه عب ــود. ب ــن می ش ــند تعیی ــق می رس ــه تواف ــنده ب فروش
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شــرکت فروختــه شــود، هــر دو گــروه ســهام دار، یعنــی هــم جدیــد و قدیــم، به ایــن 
نقطه می رسند که  این فعالیت چه میزان ارزشمند است. 

سرمایه گذاران و مشارکت آن ها
وقتــی مالــکان شــرکت ســهام خــود را می فروشــند، درحقیقــت حــق مشــارکت 
ــای  ــان در تصمیم ه ــد از آن تاثیرگذاری ش ــد و بع ــذار می کنن ــرکت را واگ در ش
شــرکت به شــدت افــت می کنــد. ایــن یکــی از نتایــج وارد کــردن ســهامداران بــه 
شــرکت اســت و آن هــا بــا مشــارکت مالــکان شــرکت را اداره خواهنــد کــرد. مــدل 
ــه تــن صنایــع بیشــتر می آیــد چــرا کــه در آن هــا  شــراکتی لباســی اســت کــه ب
ــرای  ــکان ب ــا مال ــا ب ــکاری آن ه ــد و هم ــه ســرمایه حضــور دارن ــراد  ن ــولاً اف معم
ــدا از  ــی، ج ــاد دارد. در شــرکت های خدمات ــت زی ــداف شــرکت اهمی پیشــبرد اه
ــه ی ســرمایه ی شــرکت در  ــد، هم ــی ایجــاد می کن ــش مدیریت ــه دان ــی ک تحولات

ایده ها و فکر شرکاء قرار دارد.
هــر یــک از شــرکا می تواننــد از معیارهــای سنجشــی کــه در شــرکت قــرار داده 
شــده، سوءاســتفاده کننــد و هر طــور کــه می خواهنــد از آن اســتفاده کننــد. آن هــا 
ــند،  ــا باش ــای آن ه ــده ی توانایی ه ــه تکمیل کنن ــرادی ک ــار اف ــی کن ــا وقت تنه
ــد  ــاط خواهن ــان شــرکت ارتب ــی از کارکن ــا گروه ــذار هســتند و شــخصاً ب تأثیرگ
داشــت. تعــداد زیــادی از شــرکت ها، اسم شــان را از شــریک های اولیــه ای کــه آن 
را راه انــدازی کرده انــد گرفته انــد. یکــی از پیامدهــای ایــن تصمیــم ســوتفاهم هایی 
هســت کــه ممکــن اســت در آینده ایجــاد شــود. مخصوصــاً بیــن شــرکای جدیــد و 
ــب یــک  ــی کــه می خواهنــد فعالیــت خــود را در قال ــا شــرکت های دانــش بنیان ی
شــرکت حقوقــی بیاورنــد. ایــن حالــت، تصــوری را بــرای شــرکا ایجــاد می کننــد 
کــه آن هــا تنهــا یــک بــرگ ســهم از شــرکت دارنــد و شــخصیت و هویــت شــرکت 
ــرار  ــرکت« ق ــب »ش ــزرگ در قال ــارکت های ب ــا مش ــت. )تنه ــدا اس ــا ج از آن ه
ــرکت و  ــز ش ــرکاء در مرک ــه ش ــتند ک ــدودی هس ــرکت های مح ــرد و ش می گی

فعالیت های تجاری شرکت حضور مستقیم دارند.(
ایــن موضــوع زمانــی اولویــت پیــدا می کنــد کــه شــرکاء اصلــی شــرکت اســم و 
ــاز  ــد وارد ف ــم بگیرن ــور دارد تصمی ــرکت حض ــاری ش ــم تج ــا در اس ــت آن ه هوی
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بازنشســتگی شــوند. برخــی از آن هــا تمایــل دارنــد ســهام خــود را بــه ســهامداران 
کوچک تــر بفروشــند و آن هــا نیــز معمــولاً سپاســگزار ســهامداران اصلــی شــرکت 
هســتند؛ چــرا کــه از ایــن طریــق می تواننــد ســهام بیشــتری از شــرکت را به دســت 
ــه ی  ــتفاده از نتیج ــال اس ــه دنب ــی ب ــس از مدت ــی پ ــرکاء اصل ــولاً ش ــد. معم آورن
شــرکت و اســتراحت هســتند یــا بــه عبارتــی کیــک حاصلــه از شــرکت را بــا لــذت 
میــل کننــد. امــا اگــر حضــور آن هــا در شــرکت بــه گونــه ای باشــد کــه به عنــوان 
ــه  ــا لطمــات ســنگینی را ب ــد، خــروج آن ه ــه حســاب آین ــی ب ــره ی اصل ــک مه ی
شــرکت وارد می کنــد و آن بخــش شــرکت بــا رفتــن آن هــا دچــار مشــکل خواهــد 
شــد. آن هــا نمی تواننــد هــر دو را داشــته باشــند؛ بــه عبــارت دیگــر، هــم شــرکت را 
تــرک کننــد و هــم نقــش تأثیرگذارشــان در شــرکت باقــی بمانــد. در حقیقــت، اگــر 
ــه طــور حتــم داشــته ی  ــد و ب بماننــد، ارزش وجودشــان در شــرکت باقــی می مان
ــا از  ــد، تنه ــن بگیرن ــه رفت ــم ب ــر تصمی ــا اگ ــد. ام ــت می آورن ــتری را به دس بیش
بازنشســتگی خــود لــذت می برنــد و نــه داشــته ی مالــی جدیــدی خواهنــد داشــت 
و نــه پاداشــی بابــت ارزش هایــی کــه در کنــار شــرکت قــرار دارد دریافــت خواهنــد 
کــرد؛ چــون دیگــر حضــوری در شــرکت نخواهنــد داشــت. درواقعیــت، جــدا از نــوع 
ــرای به دســت آوردن  ــا ب ــراد در شــرکت، آن ه ــی اف ــا حقوق ــی ی شــخصیت حقیق
ارزش یــا اضافــه کــردن شــخصیتی در شــرکت نیســتند. آن هــا بــه دنبــال پــول و 
کســب درآمــد بیشــتر کنــار هــم جمــع شــده اند. مهتریــن ســرمایه ی اقتصــادی 
کــه افــراد در شــرکت ها بــه آن نیــاز دارنــد ســرمایه ی در گــردش اســت. ســرمایه ی 
ــدارد و دارایی هــای مالــی مــازاد تنهــا  ــی ن ــه دارایی هــای مال در گــردش ربطــی ب
ــود کــه بازگشــت پــول را در شــرکت ســخت می کنــد و خــواب  مانعــی خواهــد ب

سرمایه گذاری هم افزایش می دهد. 
در رشــته ی حســابداری صنعتــی، مدل هــای شــراکت و رابطــه ی بیــن 
شــریک ها، شــرکت و ســهامداران مالــی و کاری توضیــح داده می شــود. حســابداری 
یــک صنعــت ســودآور اســت و ســرمایه گذار ها ســال ها بــه دور آن هــا می چرخنــد 
تــا راهــی بــرای گرفتــن بخشــی از کار پیــدا کنند یــا حتــا بهتــر از آن، فعالیت هایی 
را بــه آن هــا معرفــی کننــد کــه بــدون نگرانــی راجــع بــه مالــک و مدیــران ســود 
خوبــی بــه آن هــا برســاند. درحقیقــت، شــرکایی کــه پــول ایجــاد می کننــد و بــه 
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ــه  ــرادی را ب ــا اف ــد ) تنه ــب می گردن ــرمایه گذاری مناس ــنهادهای س ــال پیش دنب
ــد.(  ــتخدام کنن ــوب اس ــای خ ــد کارمنده ــه بتوانن ــد ک ــه می کنن ــه اضاف مجموع

مطمئناً باعث افزایش پیشبرد فعالیت های شرکت خواهند شد. 
در ســال های نــه چنــدان دور، ســرمایه گذارها تنهــا به عنــوان چرخ هــای 
ــاع  ــل دف ــق قاب ــک منط ــا ی ــر آن ه ــدند. فک ــر می ش ــرکت ها ظاه ــی ش حرکت
ــورس و خریــد  ــازار ب داشــت؛ ایجــاد چرخ هــای یــک شــرکت؛ قــرار دادن آن در ب
ــا  ــک ب ــرکت های کوچ ــده. ش ــت آم ــول به دس ــا پ ــر ب ــک دیگ ــرکت های کوچ ش
محدودیــت ســرمایه مواجــه هســتند. ایــن شــرکت ها بــا عضویــت در یــک 
ــه  ــد ک ــدا می کنن ــع و ســرمایه هایی دسترســی پی ــه مناب ــر، ب ــه ی بزرگ ت مجموع
ــر ایــن، ســرمایه هایی کــه به ایــن  ــود. عــلاوه ب ــرای آن هــا دســت نیافتنی ب قبــلًا ب
ــی  ــر و خصوص ــرکت های کوچک ت ــی در ش ــوند یعن ــه می ش ــه کار گرفت ــکل ب ش
ســرمایه گذاری می شــود به ســختی بــه پــول نقــد تبدیــل می شــود و شــما 
زمانــی می توانیــد بــه ســرمایه ی اولیــه خودتــان برســید کــه بخواهیــد بازنشســته 
شــوید و بایــد کســی را پیــدا کنیــد کــه مشــتاق خریــد ســرمایه ی شــما باشــد، کــه 
ــود و کــم پیــش  ــی خواهــد ب ــره ی فعل ــأت مدی ــاد از اعضــای هی ــه احتمــال زی ب
ــب  ــما داوطل ــی ش ــتن در صندل ــرای نشس ــرکت ب ــارج از ش ــرادی خ ــد اف می آی
ــای محــدود  ــا گزینه ه ــود هســتید ب ــان بازنشســتگی خ ــک زم ــر نزدی ــوند. اگ ش
ــه بشــوید  ــاید وسوس ــد شــد و ش ــه رو خواهی ــهام تان روب ــروش س ــی و ف جایگزین

سهام خود را در بازار غیر رسمی  با پول نقد تعویض کنید. 
بــرای بســیاری از ســهامداران، دنیــای واقعــی بــا آن چــه در رؤیــا می پروراننــد 
متفــاوت اســت. برخــی شــرکا، مدیــران بخش هــا و ســایر کارمنــدان شــرکت های 
ســهامی  بــه  ایــن درک رســیده اند کــه تفاوتــی بــا مالــکان اصلــی شــرکت ندارنــد. 
بعضــی از آن هــا به جــای دریافــت ســود، ســهام شــرکت را قبــول و به نوعــی خــود 
ــی  ــه ی واقع ــه برگ ــا ک ــا آن ه ــد. حت ــر می کنن ــرکت درگی ــای ش را در فعالیت ه
ــهام  ــش ارزش س ــاهد کاه ــد ش ــات بای ــی اوق ــد برخ ــار دارن ــهام را در اختی س
به خاطــر عــدم رضایــت ســرمایه گذاران جدیــد باشــند. ایــن مــدل البتــه مشــکلات 
ــی را  ــم اصل ــردی کــه تصمی دیگــری هــم دارد. معمــولاً در سیســتم شــراکتی، ف
ــا  ــرار دارد. ام ــرکت ق ــدن از ش ــارج ش ــتگی و خ ــتانه ی بازنشس ــرد در آس می گی
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شــرکاء دیگــر کــه آینــده ی شــرکت بــه آن هــا وابســته اســت جوان تــر هســتند و 
موفقیــت خــود را بــا آینــده ی شــرکت گــره زده انــد. برخــی کارگــزاران ســهام افــراد 
و  سیاســت گذاری ها  در  تحــول  ایجــاد  باعــث  و  می خرنــد  را  بازنشســته 

تصمیم گیری های این شرکت ها می شوند. 
ــا از  ــن آن ه ــار رفت ــزرگ و کن ــات بازنشســته شــدن ســهامداران ب برخــی اوق
هیــأت مدیــره ی شــرکت های خصوصــی، یکــی از مشــکلات عمــده ی ســهامداران 
جــزء شــناخته می شــود. امــا ایــن مشــکل وقتــی شــرکت می خواهــد بــرای خــط 
ــی  ــرو وقت ــردن نی ــه ک ــود. اضاف ــر می ش ــد بزرگ ت ــتخدام کن ــرو اس ــد نی تولی
ــدان  ــت کارمن ــرکت به دس ــعه ای ش ــای توس ــه برنامه ه ــود ک ــد ب ــمند خواه ارزش
ارشــد و مدیــران بخش هــا به خوبــی اجــرا شــده باشــد؛ زیــرا آن کارکنــان هنــگام 
اســتخدام از خــود می پرســند چــرا بایــد بــه جایــی رفــت کــه در آینــده درآمــد آن 
کاهــش می یابــد؟ همان طــور کــه در بــالا اشــاره شــد، در علــم مدیریــت، شــرکاء 
ــا  ــش ارزش ی ــرای افزای ــه ب ــد ن ــرار می گیرن ــم ق ــار ه ــد کن ــرای درآم ــا ب تنه
ســهامداران  کــه  دیگــری  دلایــل  از  یکــی  البتــه  برنامه هــا.  پیشــرفت 
قدیمی شــرکت های خصوصــی آن هــا کــه در تصمیم گیــری نقــش عمــده ای 
دارنــد تصمیــم بــه فــروش سهام شــان بــه کارگزاری هــا می کننــد می توانــد 
درآمــد پاییــن شــرکت نســبت بــه آن چــه انتظــار دارنــد باشــد. بــرای ســهامداران 
فــروش ســهام بــه دلال هــا، یکــی از راه هــای خــروج اســت. بــرای واســطه ها، ایــن 
ــا  ــود و آن ه ــک می ش ــا مال ــر ب ــاط مؤث ــدم ارتب ــث ع ــرکت باع ــذب ش ــدل ج م
ــا  ــان ب ــد و در پای ــی ببرن ــی پ ــک اصل ــای مال ــه انگیزه ه ــد ب ــی نمی توانن به راحت

کارمندانی خسته از جابه جایی ذی نفعان مالی روبه رو خواهند شد. 
مســأله ی واقعــی ایــن اســت کــه ارزش یــک کســب وکار حرفــه ای در موفقیــت 
ــن را در  ــم ای ــادی دارد. می توانی ــاوت زی ــهامداران تف ــب وکار س ــا کس ــت و ب اس
ــت  ــن نی ــابی روی حس ــچ حس ــه هی ــم ک ــه ای ببینی ــی حرف ــرکت های خدمات ش
سهامداران شــان بــاز نمی کننــد؛ آن هــم وقتــی معیارشــان ارزش ســهام اســت. بــه 
عبــارت دیگــر، شــرط حضــور شــریک در یــک کســب وکار، ارزش ســهام اســت کــه 
از طریــق ســرمایه ای کــه بــه شــرکت وارد می کنــد و ســهمی کــه شــریک از ســود 
ــود ارزش  ــریک خود به خ ــک ش ــهام ی ــود. س ــخص می ش ــد مش ــت می کن دریاف
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ــه  ــی آورد، آن ارزش ب ــزوده ای را به دســت م ــک شــرکت ارزش اف ــی ی ــدارد. وقت ن
دارایــی ســهام آن شــرکت اضافــه می شــود. امــا واقعیــت ایــن اســت کــه بســیاری 
شــرکت ها ایــن ارزش اضافــه را بــه سهام شــان اضافــه نمی کننــد، زیــرا از خطــرات 

اضافه پرداخت نگران هستند. 

سهامداران خارجی
ــک  ــدارد، ی ــه ن ــی روی مجموع ــه مالکیت ــی ک ــهامدار خارج ــک س ــگاه ی از ن
ــا ارزش آن  ــرکت، ب ــهام ش ــرمایه گذاری در س ــاره ی ارزش س ــی درب ــاوت اساس تف
وجــود دارد. الزامــی  وجــود نــدارد هــر دو شــبیه هــم باشــند. ارزش ســهام 
شــرکت های ســهامی  عــام در بــازار تحــت تأثیــر گــردش مالــی، چشــم انداز بــازار 
ــت ســهامداران تصــور  ــن حال ــالا و پاییــن می شــود. در ای و ســودآوری شــرکت، ب
می کننــد بــه صــورت تکنیکــی بخشــی از ســهام شــرکت را در اختیــار دارنــد و بــه 
گونــه ای رفتــار می کننــد کــه انــگار بخشــی از ســرمایه ی شــرکت را ایجــاد کــرده  
ــد.  ــهامداران برگردان ــه س ــب ب ــود مناس ــا س ــا ب ــد ت ــرکت داده ان ــه ش و آن را ب
ــد  ــار می کنن ــکاران رفت ــبیه طلب ــتر ش ــان بیش ــن حس وحال ش ــا ای ــهامداران ب س

تا دارندگان سهام شرکت. 
در ســالهای اخیــر، مخصوصــاً از زمــان رکــود اقتصــادی ســال ۲۰۰8، شــرکت ها 
ــه ســهامداران  تصمیــم گرفتنــد به جــای این کــه حــق تقــدم پرداخــت ســود را ب
اختصــاص دهنــد، ســود شــرکت را بیــن طیــف وســیعی از ذی نفعــان مالی شــرکت 
تقســیم کننــد. ایــن رفتــار معنــاداری اســت. توجــه بیــش از انــدازه بــرای پرداخــت 
ســود ســهام داران کــه بــه ضــرر ســایر ذی نفعــان تمــام می شــود، در بلندمــدت بــه 
ــایر  ــا س ــراز ب ــرکت، هم ت ــران ش ــود مدی ــی س ــود. وقت ــد ب ــرکت نخواه ــود ش س
ــه  ــت در نظــر گرفت ــرای مدیری ــان ســهام، ب ــق حقــوق صاحب ســهامداران، از طری
ــا گرفتــن  ــی را ب ــه صــورت متناقصــی دســتاوردهای کوتاه مدت شــود، شــرکت ها ب
اولویــت از ثبــات، در بلندمــدت به دســت می آورنــد. برخــی کارشناســان می گوینــد 
ــد،  ــی انجــام دهن ــران در راســتای ســود ســهامداران حرکت ــد مدی اگــر می خواهی

سهم مدیران را جدا کنید. 
ــه اهــداف گــروه گســترده تری از ذی نفعــان  ــرای رســیدن ب از ســوی دیگــر، ب
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ــا  ــن موقعیــت و حت ــه  ای ــا در واقعیــت رســیدن ب ــا اســت ام به لحــاظ نظــری زیب
ــل  ــران عام ــه مدی ــی ک ــاً مشــکل اســت. یکــی از دلایل ــم واقع ــری آن ه اندازه گی
شــرکت های ســهامی  عــام بــه افزایــش ارزش ســهام ســهامداران به جــای 
ــه  ــت ک ــن اس ــد ای ــه می کنن ــتر توج ــان بیش ــه ذی نفع ــوط ب ــای مرب ارزش ه
اندازه گیــری ارزش ســهام بســیار ســاده و راحــت اســت. حتــا نظریه پــردازان هــم 
نمی تواننــد دربــاره  ی این کــه بایــد نگــران کــدام گــروه ذی نفعــان بــود بــه توافــق 
برســند. بایــد اجــازه دهیــم ابزارهــای اندازه گیــری توســعه خــود تعییــن کننــد کــه 

به چه میزان به آن ها برمی گرداند. 

دامنه و عمق
معمــولاً ریســک های جدیــد یــک شــرکت از طریــق ارائــه ی خدمــات جدیــد 
ــی  ــای اجرای ــم تیم ه ــف مه ــی از وظای ــود. یک ــروع می ش ــتری ش ــک مش ــه ی ب
ــرای  ــت وجو ب ــت، جس ــب وکار ثاب ــک کس ــاختن ی ــرای س ــد ب ــرکت های جدی ش
ــازمان  ــتریان س ــداد مش ــش تع ــات و افزای ــا خدم ــول ی ــداد محص ــردن تع ــالا ب ب
ــت  ــم در موفقی ــانه های مه ــی از نش ــب وکار، یک ــک کس ــق ی ــه و عم ــت. دامن اس

برنامه های توسعه است. 
ــل  ــران عام ــد. مدی ــد برعکــس عمــل کن ــگاه می توان ــن ن ــات ای ــب اوق در اغل
ــود و  ــد س ــق آن 8۰درص ــه طب ــد ک ــت می کنن ــون 8۰:۲۰ صحب ــه از قان همیش
درآمــد شــرکت از ۲۰ درصــد مشــتریان یــا محصــولات به دســت می آیــد. 
ــب وکار  ــک کس ــت آوردن ی ــق به دس ــا از طری ــعه تنه ــت در توس ــن، موفقی بنابرای
ــد ایجــاد نمی شــود، بلکــه توانایــی به دســت آوردن کســب وکار درســت هــم  جدی
ــه ی وســیعی  ــد عمــق و دامن ــد بتوان ــت بای ــن فعالی ــذار اســت و ای بســیار تاثیرگ

داشته باشد.

سایر اندازه گیری ها
معیارهــای دیگــری هــم بــرای اندازه گیــری توســعه وجــود دارد کــه بــه بازتــاب 
ــردد. شــرکت های  ــت برمی گ ــک صنع ــت ی ــرد شــرکت در هوی ــول عملک غیرمعم
نفتــی شــاید بــه حجــم بشــکه های نفتــی یــا پمــپ بنزین هایــی کــه بــاز 
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ــیقی  ــده ی موس ــر و پخش کنن ــرکت های ناش ــا ش ــند، ی ــد باش ــوند علاقه من می ش
تعــداد نســخه های فــروش یــا حــق امتیازهایــی را کــه به دســت می آورنــد 
ــود را  ــعه خ ــانه ی توس ــم نش ــرکت ها ه ــی ش ــد. برخ ــود ببینن ــد خ ــانه ی رش نش

به دست آوردن گواهی های کیفیت می دانند. 
برخــی ســازمان ها روی روش هــای غیــر معمــول بــرای به دســت آوردن 
موفقیــت ســرمایه گذاری می کننــد. Shakinda یــک شــرکت چندملیتــی دربــاره ی 
خدمــات مالــی اســت کــه دفتــر مرکــزی اش در ســوئد قــرار دارد و شــهرت زیــادی 
در راه  اندازه گیــری ســرمایه های فکــری یــک ســازمان »بــر پایــه ی شایســتگی«۱۲ 
و »روش عملکــرد«۱۳ دارد. شــرکت The Kingdom Of Bhutan قبــلًا ادعــا کــرده بــود 
می توانــد میــزان رضایــت درون ســازمانی را انــدازه گیــری کنــد. خیلــی شــرکت های 
بــزرگ بــه میــزان رضایــت کارمنــدان و همــکاری ای کــه انجــام می دهنــد توجــه 
ــخص  ــدان مش ــنجی کارمن ــنجش از نظرس ــل س ــازده قاب ــولًا ب ــه اص ــد ک دارن

می گردد. 
به طــور کلــی همــه ی ســازمان ها مشــتاق ایــن هســتند کــه نشــان دهنــد تــا 
ــرای  ــاری را ب ــد معی ــت دارن ــد و دوس ــام داده ان ــی را انج ــه کارهای ــروز چ ــه ام ب

سنجش آن چه تا به امروز انجام داده اند پیدا کنند. 

مشکلات ارزیابی و تفسیر توسعه
ــاد تیــم  ــد، اندازه گیــری همــه ی ابع ــی ندارن در شــرکت هایی کــه عمــر طولان
ــزرگ اســت.  ــا، یکــی از چالش هــای مهــم و ب ــه توســعه در آن ه ــی، از جمل اجرای
وقتــی اطلاعــات مربــوط بــه مدیریــت آمــاده می شــود، به ســرعت نشــان می دهــد 
چــه میــزان از رشــد مالــی مربــوط بــه ســوابق تاریخــی و سیاســت ها و عملیات های 
ــختی  ــن به س ــد. بنابرای ــه ای ندارن ــد تاریخچ ــرکت های جدی ــت. ش ــی اس اجرای
ــک  ــد ی ــا می توانن ــه آی ــوان ک ــرکت های ج ــای ش ــاره ی گرایش ه ــوان درب می ت
ــی داشــته باشــیم.  ــه اطلاعات ــا ن ــد ی ــات را ایجــاد کنن کســب وکار مناســب و باثب
ــن  ــوع ای ــد و ن ــاق می افتن ــرعت اتف ــرات به س ــازه تغیی ــرکت های ت ــولاً در ش معم

۱۲. بینش یک کارمند حرفه ای را تعریف می کند و شامل تجربه و یادگیری های سازمانی می شود.
۱۳. در آن روش های به دست آوردن مشتری، نحوه ی انجام دادن و توسعه ی کسب وکار و موارد لجستیک را اداره می کنند
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ــات  ــیده اند. فرضی ــات رس ــه ثب ــه ب ــت ک ــرکت هایی اس ــی تر از ش ــرات اساس تغیی
مربــوط بــه سیاســت های مالــی ایــن شــرکت همچــون یــک قــرار معمولــی بیــن 
ــد به راحتــی تغییــر کنــد. خواه ناخــواه کســر هزینــه  ــد کــه می توان دو نفــر می مان
ــت.  ــاوت اس ــی و قض ــت های مال ــای سیاس ــی از موضوع ه ــرمایه گذاری یک ــا س ی
ــی  ــای مال ــؤالات صورت ه ــه س ــخ گویی ب ــرای پاس ــی ب ــای کل ــته ای قانون ه دس
ــا وضعیــت  ــکا وجــود دارد، ام ــالات متحــد امری ــی شــرکت، مخصوصــاً در ای قانون
ــت  ــات مدیری ــوه ی عملی ــد نح ــا بای ــد. آن ه ــرق می کن ــد ف ــرکت های جدی ش
ــخص  ــد مش ــت می کنن ــه در آن فعالی ــه ای ک ــه زمین ــه ب ــا توج ــان را ب مالی ش

کنند. 
در شــرکت هایی کــه مالــکان آن هنــوز به عنــوان مدیرعامــل مجموعــه فعالیــت 
می کننــد، بــدون در نظــر گرفتــن انــدازه ی آن هــا، خــط بیــن مدیرعامــل و ســوده 
بــودن شــرکت و جداســازی و ارزیابــی تیــم اجرایــی شــرکت مشــکل اســت. خــواه  
ــدون ســود و  ــا ب ــد، ی ــرای خــود ســودی محاســبه کن ــن شــرکت خصوصــی ب ای
ــن موضــوع مســأله ای  ــات ای ــب اوق ــه اتمــام برســاند. اغل ــی را ب ــان ســالی مال زی
اصلــی بــرای مدیــران و اداره ی مالیــات اســت. در ایــن شــرکت ها هزینــه ی شــرکت 
به عهــده ی مالــکان اســت، امــا شــرکت های بــزرگ به ایــن شــکل اداره نمی شــوند. 
ــرا  ــی شــرکت های کوچــک نیســت. زی ــرد غیرقانون ــای عملک ــه معن ــن ب ــه  ای البت
وقتــی شــرکت متعلــق بــه شــخص شــما باشــد حتمــاً چیــزی را کــه درســت اســت 
بــرای ســازمان انجــام خواهیــد داد. در شــرکت های جــوان، معمــولاً سیاســت های 
ــا  ــایر بخش ه ــیله ی س ــده، به وس ــت ش ــابداری ثب ــش حس ــه در بخ ــی ای ک مال
تحریــف می شــود. در اغلــب اوقــات مؤسســان ســازمان ها بــرای خــود در روزهــای 
ــام  ــای انج ــورت، هزینه ه ــر ص ــد. در ه ــر نمی گیرن ــدی در نظ ــود و درآم اول، س
ــو  ــت شــده جل ــی ثب ــای مال ــق آن چــه در پرونده ه ــولاً طب ــک کســب وکار معم ی
نمــی رود و ممکــن اســت اتفاقــات بــه گونــه ای جلــو بــرود کــه بــا پیش بینی هــای 

صورت گرفته در تناقص باشد. 
وقتــی یــک کســب وکار در حــال توســعه اســت، ســاده انگارانه بــه نظــر می رســد 
اگــر معیارهــای اندازه گیــری توســعه را تنهــا بــه یــک وســیله اندازه گیــری و آن را 
ــه  ــادی ب ــه زی ــرکت ها توج ــات ش ــب اوق ــم. اغل ــدود کنی ــیله مح ــان وس ــه هم ب
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ــدازی یــک سیســتم ناکارآمــد می کننــد. کریــس زوک۱۴ یکــی از  معیارهــای راه ان
ــد  محققــان امریکایــی می نویســد شــرکت هایی کــه درآمــد آن هــا افزایــش می یاب
ولــی تغییــر در ســود آن هــا صــورت نمی گیــرد در بلندمــدت ارزشــی بــرای شــرکت 
ایجــاد نمی کننــد. هرچنــد شــرکت هایی کــه افزایــش ســود دارنــد ولــی گــردش 
ــد.  ــری می کنن ــی را پی گی ــعه ی نامتعادل ــوی توس ــت، الگ ــن اس ــان پایی مالی ش
ــک شــرکت در حــال  ــد. معمــولاً ی ــوارد اشــاره نمی کن ــی  م ــه تمام ــه زوک ب البت
توســعه بایــد نگــران ظرفیت هــای مدیریتــی اش و زیرســاختهای ســازمان باشــد و 
ســرمایه ی شــرکت را در وضعیتــی نگــه دارد کــه بتوانــد از توســعه ی پایــدار حمایت 
کنــد. مدیرانــی کــه بــه دنبــال ایجــاد یــک توســعه ی پایــدار هســتند باید چشــمان 

خود را روی شاخص های توسعه نگه دارند. 
یکــی از عــوارض انــدازه گیری هــا ایــن اســت کــه برخــی فعالیت هــای شــرکت 
را راحت تــر از بقیــه ی مــوارد می تــوان انــدازه گیــری کــرد و البتــه هیــچ نتیجــه ای 

نمی توان درباره ی مدیریت و اهمیت آن ها گرفت. انیشتین۱۵ می گوید:
ــوان حســاب کــرد و  ــل شــمارش باشــد نمی ت »هــر چیــزی را کــه قاب

هر چیزی را که حساب می شود نمی توان به نتیجه رساند.« 
هــر فعالیتــی کــه نیــروی انســانی در مرکــز آن قــرار داشــته باشــد نمی تــوان 
راهــی بــرای ارزیابــی آن محاســبه کــرد. ارقــام بــزرگ در درآمــد و ســود، یــک دیــد 

کلی از وضعیت حاضر می دهند اما مسأله ی ما روی جزئیات است. 

عوارض تغییر
ــر  ــه درگی ــرکت هایی ک ــورد ش ــت. در م ــر اس ــر تغیی ــم دیگ ــل مه ــک عام ی
توســعه هســتند، اضافــه شــدن محصــول یــا خدمــات می توانــد تأثیــر مهمــی روی 
تیــم اجرایــی و طبیعــت ارقــام گزارش شــده ی شــرکت داشــته باشــد. یــک شــرکت 
ــد  ــی می کن ــه مشــتری معرف ــدی را ب ــده کــه خدمــت و محصــول جدی تولیدکنن
حرکت هایــی را در مــدل کســب وکار خــود خواهــد دیــد و ارقــام جدیــدی از ســود 
و درآمــد شــرکت در صورت هــای مالــی ثبــت می شــود کــه بایــد به دقــت 

14. Chris Zook
15. Einstein
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تحلیلــش کــرد. مفهومــی  کــه تغییــرات بــرای سیاســت های مالــی دارد ایــن اســت 
که ایــن سیاســت ها بایــد بــا انعــکاس تغییــرات مــدل کســب وکار شــرکت مطابقــت 
داشــته باشــد. بــه عبــارت دیگــر، هرنــوع محصــول جدیــد کــه از طــرف شــرکت بــه 
ــه   ــت ک ــد داش ــی خواه ــای مال ــی را در صورت ه ــود، تغییرات ــه می ش ــازار عرض ب

این تغییرات باید با مدل کسب وکار شرکت همخوانی داشته باشد.
بنابرایــن اندازه گیــری توســعه از لحــاظ تغییراتــی کــه در اســتراتژی و 
سیاســت های مالــی شــرکت می دهــد مشــکل اســت، یــا تأثیــرات راه انــدازی یــک 
ــال،  ــرای مث ــت. ب ــد داش ــی خواه ــر فراوان ــرکت تأثی ــه روی ش ــد ک ــط جدی خ
ــال ۲۰۰8 روی  ــی س ــران مال ــل از بح ــزرگ قب ــرکت های ب ــی ش ــت اجرای سیاس
تقویــت ســود شــرکت قــرار داشــت. در آوریــل ۲۰۰8، شــرکت پورشــه۱۶ بــا توجــه 
بــه کاهــش ۲۷ درصــدی در فــروش، ســود ایــن شــرکت نســبت بــه ســال گذشــته 
افزایــش را نشــان مــی داد. ایــن موضــوع بــه سیاســت های مالــی پورشــه و اجــرای 

به موقع این سیاست ها برمی گردد.
ــه  ــات و ب ــعه ی باثب ــک توس ــد ی ــل دارن ــران تمای ــه مدی ــن، گرچ ــلاوه برای ع
صــورت خطــی داشــته باشــند و بــرای آن برنامه ریــزی می کننــد امــا در واقعیــت 
ایــن اتفــاق به نــدرت می افتــد و در اغلــب مــوارد توســعه، شــرکت را بــا حالت هــای 
مختلــف و نوســان های زیــادی به وجــود مــی آورد و تنهــا کار مدیــران ایــن اســت 
ــی شــرکت  ــد. وقت ــت کنن ــد در جهــت توســعه هدای ــرات را بتوانن ــن تغیی ــه  ای ک
ــیه ی  ــاید روی حاش ــد، ش ــرمایه گذاری می کن ــعه س ــدی توس ــه ی بع ــرای مرحل ب
ــردد.  ــرکت بازگ ــه ش ــاره ب ــرمایه دوب ــن س ــا ای ــاورد ت ــار بی ــرکت فش ــود ش س
هزینه هــای ثابــت و متغیــر شــرکت را آن طــور کــه حســابداران تمایــل دارنــد هیــچ 
گاه نمی تــوان از هــم جــدا کــرد. هزینه هــای ثابــت را می تــوان کاهــش یــا 
افزایــش داد؛ کــه معمــولاً در مراحــل بالاتــر توســعه  ایــن اتفــاق می افتــد. برعکــس، 
ــام  ــی ارق ــابداران به راحت ــرد. حس ــوان ک ــر کاری نمی ت ــای متغی ــرای هزینه ه ب
ــت کالا  ــا فهرس ــودی ی ــش موج ــرکت در بخ ــی ش ــای مال ــد را در صورت ه خری
نشــان می دهنــد، امــا در واقعیــت یــک کســب وکار هرچیــزی وجــود دارد غیــر از 

هموار بودن.
16. Porsche
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ــدازه  ــود. ان ــاد می ش ــا ایج ــت آوردن ه ــا و به دس ــج از ادغام ه ــته ای نتای دس
ــر دو  ــال اگ ــادی دارد؛ ح ــکلات زی ــازمان مش ــک س ــی ی ــعه ی طبیع ــری توس گی
ــا  ــی در اندازه گیری ه ــاً انحرافات ــم قطع ــب کنی ــم ترکی ــم باه ــازمان را بخواهی س
ــاوت،  ــازمان متف ــات حســاب دو س ــری اطلاع ــد. خطــوط ظاه ــد ش ــاد خواه ایج
به نــدرت منعکس کننــده ی فعالیت هــای یکســان خواهــد بــود. ادغــام دو ســازمان 
باعــث ترکیــب هزینه هــا می شــود. از ســوی دیگــر، توســعه ی صــادرات بــه همــراه 
ــی متفــاوت،  ــرخ ارز، رژیم هــای مالیات ــاره ی نوســانات ن ــی درب خــود پیچیدگی های
ــوق  ــت و حق ــوه ی پرداخ ــه نح ــب وکار ازجمل ــک کس ــام ی ــف انج ــای مختل راه ه
کارکنــان و روش هــای متفــاوت حســابداری را بــه همــراه مــی آورد. یکــی از تأثیرات 
مســتقیم آن اندازه گیــری توســعه از یــک مرحلــه بــه مرحلــه ی بعــدی اســت کــه 

بسیار مشکل و سخت خواهد بود. 

فضا و ظرفیت
ــرای انجــام آن  یکــی دیگــر از عوامــل مهــم در توســعه ی کســب وکار، فضــا ب
اســت. شــرکت ها می تواننــد بــا ســرعت های اشــتباهی برنامــه ی توســعه را پیــش 
ــد. شــرکت هایی کــه به آهســتگی رشــد می کننــد ممکــن اســت فرصت هــای  ببرن
رقابتــی را در بــازار از دســت بدهنــد. ســرعت زیــاد توســعه هــم می توانــد شــرکت 
را بــا خطــر از دســت دادن ابعــاد مختلــف شــرکت روبــه رو کنــد. توســعه ی ســریع 
شــرکت تویوتــا تــا ســال ۲۰۰۹ باعــث شــد تــا آن هــا بــرای 8.۵ میلیــون اتوموبیــل 
کــه به خاطــر مســائل امنیتــی ای کــه چــک نشــده بــود، فراخــوان دهنــد. 
مدیرعامــل شــرکت، آکیــو تویــودا۱۷ بــا اشــاره بــه  ایــن مســأله، اعتــراف کــرد کــه 
ــک  ــوان ی ــت به عن ــوده.« او گف ــریع ب ــی س ــا خیل ــعه ی م ــکل توس ــاید ش »ش
اتوموبیل ســاز پیشــتاز، دچــار آشــفتگی در تشــخیص اولویت هــا شــده اند. آن 
ســال، شــهرت برنــد تویوتــا براثــر یــک اشــتباه اصلــی در سیســتم پــدال و ترمــز آن 
در مدل هــای مختلــف اتوموبیل هایــش ضربــه ی ســنگینی خــورد. یکــی از 
ــه  ــن اســت ک ــد ای ــه شــرکت وارد می کن ــه رشــد بســیار ســریع ب ــی ک ضربه های
ریســک از دســت دادن اعتمــاد بــه نفــس کارکنــان افزایــش می یابــد. پیــش بــردن 
17. Akio Toyoda
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یــک کســب وکار بــا ســرعت زیــاد هماننــد رانندگــی بــا یــک قطــار خــارج از کنترل 
می مانــد و می توانــد هــر فرصتــی را بــه یــک آســیب ختــم کنــد. ایــن شــرکت ها 
ــه ی بیشــتر  ــرای مطالع ــد )ب ــار می آورن ــود فش ــی خ ــع نقدینگ ــولاً روی مناب معم
ــن  ــرکت تأمی ــی ش ــات داخل ــا از عملی ــع ی ــن مناب ــه  ای ــد.( ک ــل ۵ را بخوانی فص
خواهــد شــد یــا کمک کننده هــای مالــی خــارج از شــرکت. در ایــن حالــت شــرکت 
ــود  ــاد س ــدم ایج ــاد ع ــر ایج ــه به خاط ــه ن ــد؛ البت ــد ش ــته خواه ــاً ورشکس قطع

مناسب در محصول، بلکه به خاطر به اتمام رسیدن نقدینگی.
چــه نــوع توســعه ای مــورد قبــول اســت؟ ســه نــوع آزمــون بــرای ایــن ارزیابــی 

ــع ـ وجود دارد:  ــران شــرکت مناب ــه مدی ــول اســت ک ــورد قب ــی م توســعه ای از لحــاظ مال
توســعه ای از لحــاظ اســتراتژی مــورد قبــول اســت کــه باعــث ایجــاد امنیــت در ـ مالی توسعه را مشخص کرده باشند. )فصل ششم را بخوانید.(
ــران ارشــد بداننــد ـ شرکت شده و موقعیت سازمان را در صنعت و بازار ارتقا دهد. ــی مــورد قبــول اســت کــه مدی توســعه ای از لحــاظ اجرای

قرار است چگونه آن را کنترل و پشتیبانی کنند. 
همانطــور کــه در بــالا اشــاره شــد اولیــن آزمــون مربــوط ظرفیت هــای مالــی 
ــوط  ــرکت مرب ــی ش ــط بازرگان ــه درک محی ــون ب ــن آزم ــت. دومی ــرکت اس ش
ــت  ــوی مدیری ــب وکار از س ــت کس ــاره ی درک واقعی ــن آن درب ــود و آخری می ش

خواهد بود. ۱8
ــه ظرفیت هــای  ــوط ب ــر اشــاره شــد ســومین آزمــون مرب همان طــور کــه بالات

۱8. درک استراتژی خود؛ سوپرمارکت Sock Shop یکی از خرده فروشی های انگلیس در دهه ی 8۰ میلادی بود که 
جوراب های بافتنی را که در یک منطقه ی فقیر نشین، در یک زیرزمین تولید می شدند، در ایستگاههای مترو می فروخت. 
در ابتدای فعالیت، این فروشگاه به سرعت رشد پیدا کرد و از زیرزمین های محله های لندن به ایستگاه های مترو نیویورک 
رسید و بعد از آن پا به خیابان های گران قیمت گذاشت. این جا بود که مشکلات زیادی بر سر راه  این فروشگاه  ایجاد شد. 
تجارت زیرزمینی در لندن ریسک کمتری نسبت به نیویورک دارد و در خیابان های گران قیمت با وجود اجاره های بالا و 
رقبای سرسخت، این فروشگاه نیاز داشت استراتژی های خود را تغییر دهد؛ چون مشتری های این فروشگاه تغییر کرده 
بودند و آن ها توجه بیشــتری به قیمت داشتند و آن مشتری های قدیمی  نبودند که باعجله در ایستگاه مترو جنسی را 
بردارند و به قیمتش توجه نکنند. حالا رقیبانی کنار فروشــگاه بودند که جنسی با کیفیت بهتر را به قیمت پایین تری 
می فروختند. برای رهایی از این مشــکل در سال ۱۹۹۰ یک مدیر حرفه ای استخدام کردند، اما درک اشتباه مالک این 
کسب وکار از فضای محصولش، باعث شد که چاره ای جز فروشش نباشد و در سال ۱۹۹۶ یک بار اعلام ورشکستگی کرد 

و در سال ۲۰۰۶ هم دوباره ورشکست شد.
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ــه ی  ــال ۱۹۹۹ در مجل ــه در س ــه ای ک ــیمون۱۹ در مقال ــرت س ــود. راب ــت ب مدیری
ــی چارچــوب  ــد کــه ارزیاب ــس دانشــگاه  هــاروارد منتشــر شــد، اشــاره می کن بیزن
ــه پیچیدگی هــای ذاتــی  ریســک موجــود در یــک کســب وکار در حــال توســعه، ب
ــب وکار  ــک کس ــک ی ــری ریس ــرای اندازه گی ــردد. ب ــت آن برمی گ ــای فعالی فض
ســیمون بــا انجــام نظرســنجی میــان صدهــا شــرکت مختلــف مدیــران شــرکت های 
ــی توســعه شرکت های شــان در دســته های  ــرای دســته بندی و ارزیاب ــف را ب مختل

مشخص شده دعوت کرد. ) شکل ۴.۱(
سؤال هایی که شرکت باید بپرسد در زیر آمده است:

توســعه: تــا چــه انــدازه  بایــد بــه مدیــران و کارکنــان یــک شــرکت فشــار وارد 
کــرد؟ ســرعت توســعه ی شــرکت بایــد بــه چــه میــزان باشــد؟ مدیــران و کارکنــان 
بــرای موقعیت هــای مختلــف توســعه بــه چــه تجربــه ای نیــاز دارنــد؟ امتیازهــای 
ایــن بخــش نشــان می دهــد شــرکت در حــال توســعه اســت و اگــر ایــن امتیازهــا 
ــت و  ــش از ظرفی ــرات بی ــرعت تغیی ــان دهنده ی س ــد، نش ــر باش ــدی بالات از ح

قابلیت های مدیران مجموعه برای کنترل آن باشد. 
ــورد  ــازمان را م ــردن س ــزاری اداره ک ــوب نرم اف ــش چارچ ــن بخ ــگ: ای فرهن
بررســی قــرار می دهــد. نقــش کارکنــان بــرای گرفتــن ریســک های بالقــوه 
ســازمان چیســت؟ چــه مقاومت هــای اجرایــی ای بــرای رســیدن اخبــار بــد وجــود 
ــای  ــاور.«( رقابت ه ــن راه حــل بی ــرای م ــاور، ب ــن مشــکلات را نی ــرای م دارد؟ )»ب
داخلــی یــک مجموعــه بایــد بــه چــه شــکل باشــد؟ امتیازهــای بــالا به ایــن بخــش 
نشــان دهنده ی اســتقلال و شــخصیت ســازمان اســت و میــزان علاقــه ی آن هــا را 
ــک های  ــرش ریس ــد. پذی ــان می ده ــده نش ــداف تعیین ش ــه اه ــیدن ب ــرای رس ب
بــالا هــم بــرای ســازمان خــوب اســت. آن هــا تمایــل کمتــری دارنــد تــا مشــکلات 

را برای حل شدن به مدیریت سازمان بکشانند. 
ــا توســعه  ــی را کــه همــراه ب ــن بخــش پیچیدگی های ــت: ای ــات مدیری اطاع
می آیــد پوشــش می دهــد. مهندســی یــک کســب وکار چه طــور می توانــد 
ــه اجــزاء را باهــم درگیــر خواهــد کــرد؟ در  ــا چگون ــی ایجــاد کنــد ی گــردش مال
اکثــر حالت هــا احتمــال کمی وجــود دارد کــه مدیــران مجموعــه از همــه ی 
19. Robert Simon
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ــوان  ــی را می ت ــه روش های ــند. چ ــته باش ــلاع داش ــرکت اط ــک ش ــای ی بخش ه
بــرای اندازه گیــری همــه ی فعالیت هــای یــک کســب وکار انتخــاب کــرد یــا 
فاصله هــای اساســی یــک ســازمان را از بیــن بــرد؟ چــه تصمیم هایــی را می تــوان 
ــه  ــی ک ــرل مدیران ــرای کنت ــایلی ب ــه وس ــت؟ از چ ــز گرف ــورت غیرمتمرک ــه ص ب
ــرد،  ــوان اســتفاده ک ــد می ت ــت کرده ان ــی دریاف ــه صــورت نمایندگ ــارات را ب اختی
یــا مدیرعامــل شــرکت چه طــور می توانــد آشــفتگی ای کــه در ســازمان بــا 

کناره گیری مدیران میانی ایجاد می شود کنترل کند؟ 
ســه ردیــف شــکل ۴.۱ و هــر آیتــم در آن بــه هــم پیوســته اســت. امتیازهــای 
بــالا بــه همــه ی بخش هــا نشــان دهنده ی رشــد ســریع ســازمان اســت کــه باعــث 
پیچیدگــی و از کنتــرل خــارج شــدن سیســتم خواهــد شــد. ســیمون مــدل خــود 
را در ســال ۱۹۹۹ پیشــنهاد می کنــد امــا درس هــای او چنــدان مــورد توجــه قــرار 

نگرفت. 

شکل‌4.1-‌محاسبه‌ریسک‌های‌یک‌کسب‌و‌کار

منبع:
 Robert Simons, "Howw Risky Is Your Company?", Harvard Business Review, May 1999
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مهم تریــن مانــع توســعه در شــرکت ها بــه قابلیت هــا و ظرفیت هــای تیــم 
مدیریــت برمی گــردد. بــا ایــن حــال بــدون تأمیــن منابــع مالــی ضــروری، توســعه ی 
شــرکت غیرممکــن خواهــد بــود. قابلیــت مهــم تیــم مدیریتــی ایــن اســت کــه بتواند 

راهی برای افزایش توانایی مالی برای پشتیبانی از مسیر توسعه پیدا کند. 

تولید و مدیریت نقدینگی
مهم تریــن منبــع مالــی یــک کســب وکار بــه خــارج از شــرکت برمی گــردد کــه 
ــازه ای  ــا وقتــی شــرکت ت ــا ســهام عرضــه شــود. ام ــه صــورت بدهــی ی ــد ب می توان
ــود. همــه ی شــرکت ها  ــی خواهــد ب ــی آن داخل ــع مال ــدازی شــده باشــد، مناب راه ان
بایــد شــبیه ماشــین تولیــد پــول باشــند. البتــه  ایــن درســت اســت کــه در مراحــل 
ــه  ــود و آن هــا ب ــه ی شــرکت، مصــرف نقدینگــی از طــرف مؤسســان خواهــد ب اولی
ــران  ــم مدی ــد از آن ه ــا بع ــد و حت ــرکت می گردن ــات ش ــرای ثب ــی ب ــال راه دنب
شــرکت بایــد آن ســرمایه را فرامــوش کننــد؛ زیــرا در آن زمــان مصــرف نقدینگــی 
کســب وکار بیشــتر از نقدینگــی ای اســت کــه تولیــد می کنــد، امــا بــرای یــک بــازه ی 
زمانــی طولانــی سیســتم اجرایــی شــرکت بایــد بــه گونــه ای جلــو رود کــه 
فرصت هــای فــروش تبدیــل بــه نقدینگــی در شــرکت شــود. همان طــور کــه 
نقدینگــی بــه شــرکت اضافــه می شــود، شــرکت بــه دنبــال تاثیرگــذاری و توســعه ی 
ــه  ــاز دارد ک ــر نی ــر ماه ــک مدی ــه ی ــوع ب ــن موض ــبرد ای ــردد. پیش ــتر می گ بیش
ــرای ایجــاد نقدینگــی کارآمــد ایجــاد و ترازنامه هــای شــرکت را  اطمینــان لازم را ب
ــا  ــهامداران ی ــا س ــاری ی ــکاران تج ــر بده ــه به خاط ــد ک ــم کن ــه ای تنظی ــه گون ب
ــرکت  ــرای ش ــد ب ــا بای ــه  ی این ه ــرا هم ــود؛ زی ــیده ش ــن کش ــی از کالا پایی بخش

تبدیل به پول نقد شود. 
ــزان از  ــد چــه می ــد می دانن ــارت دارن ــی مه ــت نقدینگ ــه در مدیری ــی ک مدیران
گــردش مالــی را بایــد در چــه بخش هایــی و در چــه مــدت زمانــی درگیــر کننــد و 
ــر  ــد. اگ ــع غیرضــروری در شــرکت دارن ــازی موان ــم در شفاف س ــادی ه ــارت زی مه
ماهیــت یــک کســب وکار بــه انبــار و کالاهــای موجــود در آن تعریــف می شــود، ایــن 
بــه معنــای طولانی تــر بــودن تبدیــل مــواد اولیــه یــا خریدهــای صــورت گرفتــه بــه 
ــاب،  ــگاه های کت ــد فروش ــب وکارها، همانن ــی کس ــود. در برخ ــد ب ــی خواه نقدینگ
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حرکــت انبــار به کنــدی صــورت می گیــرد. در بقیــه ی صنایــع، هماننــد ســوپرمارکت، 
حرکــت انبــار بســیار ســریع تر خواهــد بــود. برخــی کســب وکارها مخصوصــاً 
شــرکت های خدماتــی، نیــازی بــه خوابانــدن نقدینگــی در انبــار ندارنــد، در عــوض 
نقدینگــی را بــرای انجــام پروســه های خدماتــی بــه کار می گیرنــد. اگــر مشــتری های 
شــرکت در یــک صنعــت بــه گونــه ای باشــند کــه بــه صــورت معمــول بهــای کالا را 
در  حالــت  ایــن  در  خرده فروشــان(  از  خیلــی  )هماننــد  می کننــد  پرداخــت 
ــای تجــاری وجــود  ــا و بدهکاری ه ــت پرداختی ه حســاب های شــرکت مشــکلی باب
ــا اگــر شــرکت )هماننــد شــرکت هایی کــه به عنــوان واســطه و  نخواهــد داشــت. ام
ــته  ــتگی داش ــتری بس ــای مش ــه پرداختی ه ــدش ب ــتند( درآم ــده هس تأمین کنن
ــده  ــه ش ــتری دیکت ــده و مش ــن تأمین کنن ــه بی ــرایطی ک ــه ش ــز ب ــد همه چی باش
ــرکت  ــه ش ــی ب ــا نقدینگ ــت ت ــان لازم اس ــی زم ــت و مدت ــد داش ــتگی خواه بس

بازگردد. 
ــا  ــه تأمین کننده ه ــد ب ــه صــورت نق ــه پرداختی هــای خــود را ب شــرکت هایی ک
ــه پرداختی هــای شــرایطی نخواهنــد شــد.  ــوط ب ــد درگیــر ضررهــای مرب می پردازن
مــدت زمــان پرداختــی بــا تأمین کننده هــا قابــل مذاکــره اســت. البتــه هرچــه  ایــن 
ــت و  ــد داش ــردش خواه ــتر گ ــرکت بیش ــی در ش ــد نقدینگ ــر باش ــان طولانی ت زم
هرچــه  ایــن زمــان کمتــر باشــد، شــرکت بایــد روی منابــع خــارج از شــرکت بــرای 
نقدینگــی حســاب بــاز کنــد. زمــان ورود و خــروج پــول از شــرکت هرگــز نمی توانــد 
ــن موضــوع  ــی کــه به ای ــم مدیریت ــا تی ــت باشــد ام ــد مدیری ــاً تحــت صلاحدی تمام
ــام  ــد انج ــر از موع ــرکت ها دیرت ــایر ش ــه س ــود را ب ــای خ ــد پرداختی ه ــه نکن توج
خواهــد داد. معمــولاً شــرکت های بزرگ تــر می تواننــد شــرایط خــود را بــه 
ــرد،  ــرباز ک ــادی س ــود اقتص ــی رک ــلًا وقت ــد. مث ــه کنن ــک دیکت ــرکت های کوچ ش
شــرکت های بــزرگ شــرایط پرداختــی خــود را از دوهفتــه بــه یــک مــاه رســاندند. 
بیشــتر شــرکت ها مخصوصــاً آن هــا کــه جایــگاه ویــژه ای در صنعــت دارنــد، قلــدری 
ــدت  ــا را به ش ــد و آن ه ــان می دهن ــان نش ــه تأمین کننده های ش ــبت ب ــتری نس بیش
ــا  ــن فض ــان ای ــا مشتریان ش ــاط ب ــی در ارتب ــد؛ در حال ــرار می دهن ــار ق ــت فش تح

وجود ندارد یا میزان آن خیلی کمتر است. 
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زورگویی به وسیله ی مشتری ها 
در پاییــز ســال ۲۰۰8، شــرکت Tesco، بزرگتریــن خرده فروشــی در انگلیــس، بــه 
تأمین کننــده ی مــواد غیرغذایــی اطــلاع داد کــه شــرایط پرداخــت آن هــا را از یــک 
مــاه بــه دو مــاه تغییــر خواهــد داد و ایــن موضــوع را از اول دســامبر اجــرا می کنــد. 
ــراز  ــد: »ایــن حرکتــی در راســتای هم ت آن هــا در اطلاعیــه ی خودشــان گفتــه بودن
ــراً  ــه اخی ــت ک ــی اس ــواد غذای ــر م ــای غی ــه تأمین کننده ه ــا ب ــردن پرداختی ه ک
ــه ی  ــه هم ــن را ب ــرده. ای ــر ک ــوع محصــول تغیی ــه و براســاس ن ــه منطق ــه ب منطق
ــان ســال  ــا پای ــر ت ــن تغیی ــم ای ــم و امیدواری تأمین کننده هــای خــود اطــلاع داده ای

به همین شکل باقی بماند.«
ــد  ــا شــرکت Tesco بودن ــه ادامــه ی همــکاری ب اکثــر تأمین کننده هــا مشــتاق ب
و توجهــی بــه اضافــه ی زمــان پرداختــی خــود نکردنــد. تنهــا نتیجــه  ی ایــن تغییــر 
شــرایط پرداخــت، بهتــر شــدن ظرفیت هــای کاری شــرکت Tesco و کاهــش 
ــم را  ــن تصمی ــه ای ــود ک ــرکتی نب ــا ش ــود. Tesco تنه ــا ب ــی تأمین کننده ه نقدینگ
گرفــت. Frank Garson II، رییــس شــرکت Loveable، به عنــوان تأمین کننــده ی 

والمارت۱، در مصاحبه ی خود در سال ۲۰۰۳ با شرکت Fast گفته بود: 
»آن هــا قــدرت خریــد فــوق العــاده ای دارنــد؛ حتــا بیــش از آن چــه روی 
ــد،  ــی نباش ــو راض ــت ت ــا از قیم ــر آن ه ــد. اگ ــته  ن ــان نوش بلیت ش
ــرد  ــال ف ــه دنب ــا ب ــد زد ی ــس خواهن ــن جن ــه تأمی ــت ب ــان دس خودش

دیگری می گردند که شرایط شان را قبول کند.«
احتمــال اشــتباه در مدیریــت نقدینگــی در شــرکت های کوچــک بیشــتر از 
ــاخت های  ــه زیرس ــود دارد ک ــال وج ــن احتم ــه  ای ــت. البت ــزرگ اس ــرکت های ب ش
مدیریــت نقدینگــی در شــرکت های بــزرگ شــبیه شــرکت های کوچــک باشــد و ایــن 
 Travelex ــلًا شــرکت ــزرگ باشــد. مث ــرای شــرکت ب ــد یــک علامــت خطــر ب می توان
بــرای تکمیــل داشــته های خــود، شــرکت Thomas Cook Global Financial Services را 
ــد.  ــد )معــادل ۶۴۰میلیــون دلار( در مــارس ۲۰۰۱ خری ــغ ۴۰۰ میلیــون پون ــه مبل ب
ــادل ۲۰8  ــد )مع ــون پون ــد ۱۳۰ میلی ــد می توانن ــن خری ــا ای ــد ب ــد بودن ــا معتق آن ه
میلیــون دلار( جدیــد بــا کاهــش ســرمایه گذاری دیگــر اضافــه کننــد. در حقیقــت ایــن 
1. Walmart



181 رشد‌مالی

ــد بــه صــورت یــک دارایــی بــی ارزش در ترازنامــه ی شــرکت قــرار  ۱۳۰ میلیــون پون
گرفتــه بــود. همچنیــن بــار مالــی بزرگــی به خاطــر وامی کــه شــرکت Travelex بابــت 

خرید شرکت دریافت کرده بود، روی دوش بخش حسابداری می گذاشت. 
مدیریــت نقدینگــی ارتبــاط نزدیکــی بــا مدیریت حاشــیه ی ســود دارد. مســأله ای 
کــه بــاز هــم ارتبــاط نزدیکــی بــا کنتــرل هزینه هــا دارد. در مراحــل اولیــه ی شــرکت 
ــی  ــیار حیات ــا بس ــرل هزینه ه ــود، کنت ــت می ش ــدرت در آن یاف ــی به ن ــه نقدینگ ک
ــه  ــچ وج ــدون هی ــا ب ــدک ی ــول ان ــا پ ــود را ب ــتارت آپ ها کار خ ــتر اس ــت. بیش اس
ــود کار  ــه می ش ــولاً توصی ــازه معم ــب وکارهای ت ــه کس ــد. ب ــروع می کنن ــدی ش نق
ــت  ــمت پرداخ ــه س ــز ب ــد؛ هرگ ــروع نکنن ــط ش ــت قس ــا پرداخ ــا وام ی ــود را ب خ
اجاره بهــای خــود از طریــق کارت هــای اعتبــاری نرونــد. هرگــز چیــزی را کــه بــه درد 
نمی خــورد اجــاره نکنــن و هرگــز از دریافــت هــر نــوع پولــی کــه بــه ســمت آن هــا 

می آید سرباز نزنند و فقط باید تشکر کنند. 
ــوط  ــات مرب ــه روی جزئی ــگاه بی رحمان ــه ن ــا ب ــت هزینه ه ــذاری مدیری اثرگ
می شــود. توانایــی در تمایــز بیــن نقــاط بحرانــی و نقــاط مفیــد در مدیریــت هزینه هــا 
ــد  ــدا می کنن ــد پی ــار رش ــت فش ــرعت تح ــه به س ــرکت هایی ک ــت دارد. ش اهمی
ــال حفــظ حاشــیه ی  ــه دنب ــد کــه ب ــه شــرکت هایی دارن ــات بیشــتری نســبت ب ثب
ــش  ــت قیمت های ــد مراق ــعه بای ــال توس ــرکت در ح ــک ش ــتند. ی ــود هس ــود خ س
باشــد. کاهــش قیمــت ممکــن اســت باعــث افزایــش توســعه شــود، امــا باعــث فشــار 
ــی آورد.  ــن م ــرکت را پایی ــود ش ــیه ی س ــود و حاش ــم می ش ــود ه ــتر روی س بیش
ــی  ــد به راحت ــعه دارن ــی در توس ــرعت کم ــه س ــرادی ک ــزرگ و اف ــرکت های ب ش
ــای کالا  ــوند. تأمین کننده ه ــف وارد ش ــه تخفی ــوط ب ــای مرب ــه بخش ه ــد ب می توانن
یــا مــواد اولیــه ممکــن اســت قیمت هــای پایینــی را بــه شــما پیشــنهاد بدهنــد کــه 
بــه موفقیــت شــما کمــک کنــد. موفقیــت در این جــا حرکــت بــه ســمت موقعیــت 
ــد  ــه می خواهن ــی ک ــرکت های بزرگ ــای فرضــی اســت. ش ــام هزینه ه ــا انج ــر ب بهت
وضعیــت نقدینگــی بهتــری داشــته باشــند، بایــد بــه شــدت روی کنتــرل هزینه هــای 
خــود کار و زمــان گــردش نقدینگــی در شــرکت را هــم تنظیــم کننــد. خواه ناخــواه 
ــه ی  ــام دغدغ ــهامی  ع ــرکت های س ــرای ش ــزان آن ب ــهام و می ــود س ــت س پرداخ

بزرگ تری نسبت به شرکت های خصوصی است.
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ــی  ــی در مســیرهای متفاوت ــت نقدینگ ــات حاشــیه ی ســود و مدیری ــی اوق گاه
متوقــف می شــوند. پیشــنهاد تخفیــف در ازای پرداخــت نقــدی بــه مشــتری 
می توانــد گــردش نقدینگــی را بــه شــکل قابــل توجهــی در شــرکت افزایــش دهــد. 
امــا ایــن پیشــنهاد، حاشــیه ی ســود شــرکت را کاهــش می دهــد و همــه ی کنتــرل 
هزینه هــای صورت گرفتــه بــه هزینــه در شــرکت ختــم می شــود. در اغلــب اوقــات، 
تخفیف هــای  خــود  تأمین کننده هــای  از  بــزرگ،  شــرکت های  مخصوصــاً 
ــن  ــه در ای ــد ک ــنهاد می گیرن ــدت پیش ــت بلندم ــرایط پرداخ ــا ش ــاده ای ب فوق الع
ــد  ــس آن می توان ــا برعک ــد. ام ــرر می کن ــرف ض ــر دوط ــده از ه ــت تأمین کنن حال
ــه  ــدی ب ــا پرداخــت نق ــد ب ــف باشــد. شــرکت ها می توانن ــا تخفی ــد ب حقیقــت خری
ــود  ــیه ی س ــه حاش ــد ک ــت کنن ــتری را دریاف ــف بیش ــان تخفی تأمین کننده های ش
ــا  ــرکت ب ــی ش ــع نقدینگ ــود مناب ــث می ش ــا باع ــد داد. ام ــش خواه ــا را افزای آن ه
ــای  ــه بخش ه ــادی را ب ــار زی ــود و فش ــارج ش ــازمان خ ــه ی س ــرعت از گردون س

مختلف وارد کند. 

مدیریت سرمایه گذاری در توسعه 
توســعه فرآینــد هزینه  بــری اســت. در بلندمــدت تنهــا راه ایجــاد یــک کســب وکار 
ــال  ــرکت در ح ــک ش ــود. ی ــد ب ــر خواه ــدت هزینه ب ــا در کوتاه م ــت ام ــات اس باثب
توســعه بایــد روی بخش هــای مختلــف خــود ســرمایه گذاری مجــدد انجــام دهــد و 
قطعــاً بــه ســرمایه ی در گــردش بیشــتری نیــاز خواهــد داشــت. )مجموعــه ی منابعــی 
کــه در ترازنامــه به عنــوان چرخــه ی نقدینگــی درگیــر اســت(. یــک تولیدکننــده بــه 
ــر  ــان ذک ــراز ســود و زی ــه در ت ــاز دارد ک ــه نی ــواد اولی ســرمایه گذاری مجــدد در م
ــد  ــنهاد ده ــتریانش پیش ــه مش ــدت ب ــی بلندم ــرایط پرداخت ــاید ش ــود. ش می ش
بدهــکاران تجــاری به جــای آن در ترازنامــه قــرار خواهنــد گرفــت. فشــار زیــادی کــه 
ــد  ــکاران ایجــاد می شــود می توان ــار و بده ــردش از انب ــه ســرمایه ی شــرکت در گ ب
ــا  ــد. ام ــار را بردارن ــن فش ــد ای ــا می گیرن ــه از تأمین کننده ه ــری ک ــرایط بهت ــا ش ب
ــری  ــرات کمت ــد تأثی ــا می گیرن ــه از تأمین کننده ه ــرایطی ک ــرکت ها ش ــی ش برخ
نســبت بــه پرداختی هــای مشــتری دارد. زمانــی یــک شــرکت می توانــد ســرمایه ی 
ــل  ــی تبدی ــه نقدینگ ــروش و ســود آن ب ــه ف ــد ک ــش ده ــردش خــود را افزای در گ
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ــی در  ــه ی نقدینگ ــوان هزین ــردش به عن ــرمایه ی در گ ــت س ــش ظرفی ــود. افزای ش
کسب وکار شناخته می شود. 

تعــداد زیــادی از شــرکت های درحــال توســعه، مخصوصــاً معاملــه ی شــرکت های 
ــد  ــه دارن ــی ای ک ــرمایه های مال ــاد، از س ــل اعتم ــتریان قاب ــا مش ــده ب تأمین کنن
ــتفاده  ــار اس ــت کالا در انب ــی از فهرس ــکاران و گاه ــن از بده ــرض گرفت ــد ق همانن
می کننــد. قــرض گرفتــن در برابــر ســرمایه ی در گــردش، باعــث تأثیرگــذاری روی 
ــی در یــک شــرکت در حــال توســعه می شــود؛ همان طــور کــه  ــور مال فرم هــای ام
ــا  ــرد. ام ــرار می گی ــر توســعه ی شــرکت ق ــن تحــت تأثی ــرض گرفت ــای ق ظرفیت ه
معمــولاً قــرض گرفتــن برابــر ســرمایه ی در گــردش بســیار پرهزینــه اســت. عــلاوه 
بــر ایــن، همــه ی شــرکت ها ظرفیتــی بــرای قــرض گرفتــن بــرای زمانــی کــه تیــم 
اجرایــی شــرکت در تولیــد نقدینگــی ناتــوان اســت دارنــد کــه البتــه خطــر کلاه بــه 

کلاه کردن یا ایجاد ظرفیت کاذب در شرکت را به همراه دارد. 
دســته ای از کارشناســان بــه رابطــه ی ریاضــی بیــن نیازهــای مالــی، ســوددهی و 
توســعه فکــر می کننــد؛ مثــل نیــل چرچیــل۲ و جــان مولیــن۳ کــه در ســال ۲۰۰۱ 
ــاپ  ــه چ ــاروارد ب ــگاه  ه ــس دانش ــه ی بیزن ــوان در مجل ــن عن ــا ای ــه ای را ب مقال
رســانده اند. آن هــا معتقدنــد از لحــاظ نظــری می تــوان راه هــای ورود و خــارج شــدن 
نقدینگــی در ســازمان را کــه باعــث افزایــش ظرفیت هــای توســعه می شــود محاســبه 
کــرد. اصــول ضــروری ای کــه از لحــاظ آن هــا بایــد توســط مدیــران شــرکت های در 

ــا ـ حال توسعه در نظر گرفته شود به شرح زیر است: ــکاران ی ــت بده ــق لیس ــی از طری ــاد نقدینگ ــر ایج ــه درگی ــرکت هایی ک ش
ــه نقدینگــی وارد  فهرســت اضافــی کالا می شــوند فشــارهای غیــر ضــروری را ب

ــد پرداخــت ـ می کنند.  ــده ی خودشــان را پیــش از موع ــول تأمین کنن ــه پ شــرکت هایی ک
افزایــش حاشــیه ی ســود شــرکت، بهتریــن راه افزایــش ظرفیــت تولیــد نقدینگی ـ می کنند خود را تحت فشارهای غیر ضروری نقدینگی قرار می دهند. 

در شرکت است. 

2. Neil Churchil
3. John Mullins
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توسعه ی سریع یک شرکت، فشار بیشتری را روی منابع نقدینگی وارد می کند.ـ 

توسعه ی بسیار سریع 
شــرکت هایی کــه بــا ســرعت زیــاد توســعه می یابنــد حجــم معامــلات 
تجاری شــان بیــش از ظرفیــت بــازار و سازمان شــان اســت. هماننــد ســایر مشــکلاتی 
ــی از  ــم یک ــت ه ــش از ظرفی ــارت بی ــی آورد، تج ــود م ــراه خ ــه هم ــعه ب ــه توس ک
محصــولات موفقیــت خواهــد بــود. در ســاده ترین حالــت، شــرکتی کــه دچــار تجارت 
بیــش از ظرفیــت می شــود فعالیت هــای بیــش از انــدازه ای بــا نقدینگــی در 
دسترســش انجــام می دهــد. مــواد اولیــه ی زیــادی را می خــرد، محصــول یــا 
ــد؛ در  ــذب می کن ــود ج ــتریان خ ــای مش ــن نیازه ــرای تأمی ــتری ب ــدان بیش کارمن
ــا خدماتــی کــه ســفارش  ــی کــه مشــتریان هنــوز پرداختــی بابــت محصــول ی حال
داده انــد پرداخــت نکرده انــد. کســب وکارهایی کــه ســرمایه های غیرمنقــولِ خــود را 
ــه  ــدن اســت. ب ــد جمــع شــدن کلســترول در ب ــش می دهــد، همانن ــه افزای این گون
ــه رو می شــود ســه راه  ــا تجــارت بیــش از ظرفیــت روب ــی، شــرکتی کــه ب طــور کل

ایجــاد نقدینگــی بیشــتر و ســریع تر از کســب وکار؛ البتــه احتمــال آن بســیار ـ بیشتر ندارد: 
ــر  ــرد حداکث ــرار می گی ــت ق ــن وضعی ــه در ای ــرکتی ک ــرا ش ــت؛ زی ــد اس بعی

ــخت ـ نقدینگی را ایجاد کرده است. ــه آن س ــیدن ب ــد رس ــر می رس ــه نظ ــه ب ــعه ک ــرعت توس ــش س کاه
ــث  ــه باع ــرد ک ــوض ک ــد مســیر شــرکت را ع ــن کار بای ــرای ای ــرا ب ــت؛ زی اس
ــتری ها و  ــی مش ــرکت و ناراحت ــده ش ــع آین ــدی در مناب ــک ناامی ــش ریس افزای
انگیزه هــای کارکنــان می شــود. یکــی از اســتراتژی های مناســب می توانــد 
ــد  ــش تولی ــث افزای ــن راه باع ــات باشــد. ای ــا خدم ــش قیمــت محصــول ی افزای
ــر  ــد به خاط ــت خری ــتریان باب ــتیاق مش ــت اش ــن اس ــده و ممک ــی ش نقدینگ
ــن آمــدن  ــن موضــوع در پایی ــد کــه  ای ــدا می کن ــا کاهــش پی ــش قیمت ه افزای

ایجــاد ســهم جدیــد؛ دنبــال یــک منبــع مالــی خارجــی مثــل ســهام می گــردد ـ سرعت توسعه تأثیرگذار است. 
که باعث ایجاد ظرفیت بدهکاری در شرکت می شود. 
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مدیــران موفــق بایــد مواظــب ســرعت رشــد باشــند کــه باعــث تجــارت بیــش از 
ــق ایجــاد تعــادل در  ــد از طری ــن موضــوع می توان ــر ای ظرفیــت می شــود. نظــارت ب
میــزان نقدینگــی از طریــق شــرایط پرداختــی ای کــه بــرای تأمین کننده هــا وجــود 
ــرد،  ــورت می گی ــولاً ص ــرکت معم ــاب ش ــه از حس ــت هایی ک ــا اضافه برداش دارد ی
کنتــرل شــود. وقتــی نســبت فعلــی )نســبت ســرمایه/ بدهی هــای جــاری( کمتــر از 
ــای  ــاره ی پرداخت ه ــرکت درب ــی ش ــاره ی توانای ــؤالهایی درب ــد س ــد، بای ــک باش ی
ــؤالهایی  ــه س ــد ب ــر، بای ــارت دیگ ــه عب ــود؛ ب ــیده ش ــکاران پرس ــدت طلب کوتاه م

درباره ی توانایی شرکت برای ادامه ی فعالیت فکر کرد. 

منابع خارجی تأمین مالی
زمانــی بایــد بــه دنبــال تأمیــن مالــی خــارج از شــرکت باشــیم کــه منابــع داخلی 
شــرکت بــرای تولیــد نقدینگــی ناکارآمــد باشــد. ایــن اتفــاق معمــولاً زمانــی می افتــد 
کــه شــرکت هنــوز جــوان و نــو پــا اســت. خیلــی کــم پیــش می آیــد که شــرکت های 
ــد  ــا مســتقیماً نقدینگــی تولی ــاز داشــته باشــند ی ــه تعهــدات ســرمایه نی ــد ب جدی
کننــد. البته ایــن کمک  هــای مالــی می توانــد از ســوی دولــت و ارگان هــای 
بــه فرصــت  برخــی ســازمان های دولتــی کــه  مثــلًا  رســمی صورت گیــرد؛ 
ــی  ــگاه های محل ــط دانش ــه توس ــوژی ای ک ــا تکنول ــده ب ــاد ش ــرمایه گذاری ایج س
ایجــاد شــده وام بدهنــد. در ایــن حالــت، شــرکت می توانــد بــه یــک مشــاور محلــی 
بابــت پشــتیبانی از طــرح رجــوع کنــد تــا بــه صــورت ارزان تــر و در فضــای 
ــدرت فکــر نیروهــای دانشــگاه،  ــه ای و ق ــه همــراه توانایی هــای حرف ــری ب منعطف ت

طرح های مربوط با آن ایده را توسعه دهند. 
ــدا از  ــه ج ــد ک ــه دار باش ــد ادام ــی می توان ــرکت زمان ــی ش ــی داخل ــع مال مناب
انــدازه ی شــرکت، روی تغییــرات اســتراتژی اصلــی شــرکت ســوار شــود یــا 
دســتاوردهای قابــل توجهــی داشــته باشــد. همان طــور کــه بالاتــر ذکــر شــد شــرکت 
ــرای به دســت  ــای آن ب ــه فعالیت ه ــردد ک ــع خارجــی می گ ــال مناب ــه دنب ــی ب زمان
آوردن نقدینگــی بــا شکســت مواجــه شــده باشــد. ایــن شــرایط می توانــد در حالــت 
ــه  ــرار گرفت ــدازه ق ــش از ان ــت بی ــی شــرکت در ظرفی ــا وقت مشــکلات اقتصــادی ی

ایجاد شود. 
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بدهی های مالی
بدهــی مالــی قــرض کــردن پــول بــه معنــای افزایــش نقدینگــی شــرکت بــدون 
ــن بدهی هــا یکــی از راه هــای  ــا ســهام شــرکت اســت. ای از دســت دادن ســرمایه ی
فــرار مالیاتــی در صورت هــای مالــی اســت. شــرکت وقتــی بــه انــدازه ای ســود ایجــاد 
کــرده کــه ممکــن اســت روی آن مالیــات تعلــق بگیــرد، می توانــد بــا بدهــکار کــردن 
خــود میــزان ایــن ســود را کمتــر نشــان دهــد و بــه جــای پرداخــت مالیــات، ســود 
بدهــی را پرداخــت کنــد کــه درصــد کمتــری دارد و همــه  ی این هــا دلایلــی اســت 
کــه بدهــی را ارزان بدانیــم. به لحــاظ نظــری، بدهــی مالــی مزایــای زیــادی دارد؛ امــا 
در عمــل به راحتــی نمی تــوان بــه آن مزایــا دســت پیــدا کــرد. مثــلًا در یــک نــگاه 
بدبینانــه بانک هــا خوشــحال می شــوند کــه وقتــی پــول نیــاز نداریــد بــه شــما قــرض 
بدهنــد و وقتــی واقعــاً بــه آن نیــاز داریــد واقعــاً خوشــحال خواهنــد شــد چیــزی را 

که قبلًا به شما داده اند پس بگیرند. 
ــی  ــاً وقت ــد، مخصوص ــردن می افت ــرض ک ــال ق ــه دنب ــک کســب وکار ب ــی ی وقت
شــرایط ســخت اســت، در آن شــرایط وضعیــت بانــک را درک می کننــد و به خاطــر 
همیــن سوءبرداشــت هایی را کــه از فعالیــت بانــک دارنــد در ذهن شــان رفــع 
ــا  ــد. آن ه ــت کنن ــود دریاف ــا س ــد ت ــرض می دهن ــول را ق ــا پ ــد. بانک ه می کنن
ــول  ــد ورشکســت می شــود، پ ــه آن وام داده  ن ــه ب ــه شــرکتی ک ــی  ک ــولاً زمان معم
زیــادی را از دســت می دهنــد و ترجیح شــان ایــن اســت کــه ســود خــود را 
ــه صــورت  ــد. وقتــی شــرکت فعالیــت خــود را ب ــت کنن ــع دریاف به راحتــی و به موق
چشــمگیری به درســتی انجــام می دهــد، بانــک مقــداری ســودآوری خواهــدد اشــت. 
امــا وقتــی شــرکت ورشکســت می شــود بانــک بایــد بــه تعــداد زیــادی از مشــتریانش 
وام دهــد تــا ضررهــای مربــوط بــه آن ورشکســتگی را جبــران کنــد. یــا خود شــرکت 
ــرای جبــران خســارت بانــک پیــدا کنــد. مثــلًا در ســال های ۲۰۰8 و  راه هایــی را ب
۲۰۰۹ کــه بانک هــا اوضــاع اســفناکی داشــتند، ســرمایه ی بدهــی بانــک به ســختی 
ــرار  ــک ق ــه ریس ــه و آگاه ب ــود، محافظه کاران ــت رک ــه حال ــازار ب ــت و ب ــالا می رف ب

داشت و به شرایط موجود حساس بود. 
انواع مختلفی از بدهی مالی وجود دارد:
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حواله کردن، بیش از تأمین اعتبار
ایــن روش بدهــی )کــه برخــی جاهــا بــه »هفت تیــر« معــروف اســت( هــم بــرای 
بانــک و هــم بــرای وام گیرنــده ریســک بالایــی دارد. در ایــن روش، شــرکت 
وامی دریافــت کــرده و هیــچ محلــی بــرای تأمیــن اعتبــار و بازگردانــدن آن در نظــر 
ــرای جبــران  ــزرگ، ایــن روش تنهــا ب ــا ب نگرفتــه. در هــر کســب وکاری، کوچــک ی
کمبــود نقدینگــی در کوتــاه مــدت اســتفاده می شــود تــا تــوان شــرکت را در مقابــل 
نوســانات چرخــش ســرمایه در گــردش را بــالا ببــرد. البتــه هــر زمــان می تــوان از آن 
اســتفاده کــرد امــا بــا ایــن حــال بــرای شــرکت یــک اســتراتژی پر ریســک محســوب 
ــد  ــدت دارن ــی بلندم ــه ی مال ــه برنام ــرکت هایی ک ــت ش ــن اس ــود و ممک می ش
خطرنــاک بــه نظــر آیــد. از دیــدگاه بانــک، ایــن نــوع وام دادن امنیــت بالایــی نــدارد 
ــه بدهــی را  ــوط ب و باعــث افزایــش ریســک می شــود. حتــا اگــر شــرکت ســود مرب
ــر از حــد معمــول  ــا معمــولاً بالات ــوع بدهی ه ــن ن ــد، درصــد ســود ای پرداخــت کن

قرار دارد. در یک ساختار بلندمدت توسعه  این نوع فعالیت جایی ندارد. 

وام در برابر دارایی
وقتــی ســاختار یــک مجموعــه روی بدهــی و وام قــرار دارد، متداول تریــن راهــی 
ــه  ــت ک ــن اس ــرد ای ــر می گی ــرمایه اش در نظ ــت از س ــرای محافظ ــک ب ــه بان ک
ــت اگــر شــرایط شــرکت  ــن حال ــرار دهــد. در ای دارایی هــای شــرکت را در رهــن ق
مناســب نبــود، بانــک حداقــل می توانــد نســبت بــه دارایی هــای شــرکت ادعاهایــی 
ــه همــراه ســودش تضمیــن  ــده را ب را مطــرح کنــد و بازپرداخــت بدهــی قرض گیرن
کنــد. اگــر دارایــی یــک شــرکت ارزش بالایــی داشــته باشــد، بــرای گرفتــن وام راه 
آســانی را پیــش روی خــود دارد. ایــن روزهــا افزایــش نقدینگــی  در برابــر بدهــکاران 
ــد، لیســت  ــدا می کن ــه شــرکت توســعه پی ــرد و همان طــور ک ــرار می گی تجــاری ق
ــک روال  ــه ی ــلًا بیــن شــرکت ها ب ــن روش کام ــا هــم بیشــتر می شــود و ای بدهی ه
ــول قــرض می دهنــد  ــی پ تبدیــل شــده اســت. هرچنــد، ســرمایه گذاران تنهــا زمان
کــه از بازگشــت پــول خــود مطمئــن باشــند. اصــولًا کمک کننده هــای مالــی بعیــد 
ــا  ــد، آن ه ــاص دهن ــا اختص ــرکت های نوپ ــه ش ــود را ب ــول خ ــد پ ــر می رس ــه نظ ب
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تمایــل دارنــد بــا پــول خــود بخشــی از شــرکت به ثبات رســیده را خریــداری کننــد 
یا در مقابلش سهام باکیفیت را به دست آورند. 

ــا تنزیــل فاکتورهــا یــا بدهی هــا، بــه شــرکت  دســته ای از افــراد هســتند کــه ب
پــول قــرض می دهنــد )البتــه بدهی هــای قابــل وصــول(؛ کــه البتــه به ایــن 
حق العمــل کار هــم می گوینــد. در ایــن حالــت شــرکت لیســت بدهی هــای خــود را 
ــول  ــا را قب ــه ی بدهی ه ــت کلی ــؤلیت پرداخ ــد و او مس ــل کار می ده ــه حق العم ب

می کند. حق العمل کاری معمولاً گران تر از تنزیل فاکتور است. 

وام برای سرمایه ی در گردش
یــک شــرکت باثبــات کــه رکودهــای خوبــی در فــروش کالا دارد ممکــن اســت از 
ــن  ــد. در ای ــرای ایجــاد نقدینگــی در داخــل ســازمان اســتفاده کن ــن سیســتم ب ای
ــت  ــان از بازپرداخ ــت و اطمین ــرای محافظ ــرکت را ب ــای ش ــک دارایی ه ــت بان حال
پــول قــرار نمی دهــد و آن هــا بــه شــرکت اعتمــاد می کننــد و تمامــی  نقدینگــی ای 
ــرار  ــان ق ــاز دارد در اختیارش ــات نی ــه خدم ــا ارائ ــد ی ــرای تولی ــازمان ب ــه س را ک
می دهــد. بانــک براســاس میــزان ســودی کــه شــرکت از تولیــد آن کالا به وســیله ی 
پولــی کــه از بانــک دریافــت کــرده و ارزش شــرکت و همچنیــن تفــاوت نــرخ ســود 
معمولــی بانــک بــا ســودی کــه از کالا می توانــد بگیــرد، درصــدی را بــرای خــودش 
ــک حــق دارد وام  ــرد بان ــد صــورت گی ــه نقــض عه ــی ک ــد. در حالت ــن می کن تعیی
ــی  ــولاً زمان ــا معم ــد. بانک ه ــت کن ــرکت درخواس ــود، از ش ــراه س ــه هم ــود را ب خ
ــه سیســتم  ــد ک ــده بگیرن ــرل نقدینگــی شــرکت ها را به عه ــه کنت ــد ک ــل دارن تمای
روی بازپرداخــت وام قــرار داشــته باشــد. مشــتاقان ایــن سیســتم معتقدنــد به جــای 
گــرو گرفتــن ســرمایه ی شــرکت روی توانایــی شــرکت در بازپرداخــت بدهــی تمرکــز 
می شــود. تمرکــز بــر ارزیابــی آینــده ی نقدینگــی شــرکت به جــای ســرمایه می توانــد 
ظرفیــت بدهــی شــرکت را افزایــش دهــد. و همچنیــن تعــداد شــرکت هایی را کــه 
ــوع از  ــن ن ــد داد. ای ــش خواه ــد افزای ــتفاده کنن ــتم اس ــن سیس ــد از ای می توانن
وام دهنــدگان بیشــتر تمایــل دارنــد تــا بــه شــرکت هایی کــه بــه صــورت دوره ای کار 
ــه در  ــه ای ک ــن شــرکت ها از دوره و مرحل ــف ای ــد. اگرچــه تعری ــد وام دهن نمی کنن
ــوب اســت وام  ــز خ ــی همه چی ــد. وقت ــاوت باش ــن اســت متف ــد ممک ــرار دارن آن ق
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دهنده هــا تمایــل بیشــتری بــه دادن وام بــرای تأمیــن جریــان نقدینگــی دارنــد، امــا 
ــزاره ی کســب وکار  ــول را براســاس گ ــک پ ــه اســت، بان ــز به هم ریخت وقتــی همه چی
ــه ی  ــرای بودج ــت آن را ب ــن اس ــورت ممک ــن ص ــر ای ــد؛ در غی ــرکت وام می ده ش
بــزرگِ  شــرکت های  معمــول  طــور  بــه  دهــد.  تشــخیص  نامناســب  بانــک 
به ثبات رســیده فضــای بیشــتری بــرای دریافــت این گونــه وام هــا در مقابــل 

شرکت های جوان و کوچک دارند. 

اوراق قرضه ی شرکت ها و سهام دولتی
ــد. اوراق  ــت وام دارن ــرای دریاف ــزرگ معمــولاً راه هــای دیگــری ب شــرکت های ب
ــای  ــه وام ه ــوط ب ــای مرب ــی یکــی از روش ه ــای دولت ــا حواله ه قرضــه ی شــرکت ی
بلندمــدت اســت کــه سررســید معیــن و ارزش بازخریــد هــم دارد. ) معمــولاً نــرخ 
ــان اوراق  ــبیه هم ــرکت ها ش ــه ی ش ــت.( اوراق قرض ــت اس ــا ثاب ــن حواله ه ــود ای س
ــزرگ  ــا جــذب ســرمایه ی پروژه هــای ب ــرای پرداخــت بدهــی ی دولــت اســت کــه ب
ــور.  ــه کش ــت ن ــرکت اس ــث ش ــورد بح ــوع م ــا موض ــا این ج ــد. ام ــر می کن منتش
درســت مثــل ســهام شــرکت های ســهامی  عــام، ایــن اوراق مربــوط بــه شــرکت در 
ــی از قیمــت  ــی، بازتاب ــازار از ریســک بده ــروش می شــود. درک ب ــد و ف ــازار خری ب

اوراق قرضه در بازار است و روی نرخ بهره هم تأثیرگذار خواهد بود. 
بــازار اوراق قرضــه تنظیــم شــده و افزایــش پــول در ایــن بــازار بســیار هزینه بــر 
اســت و مدیــران آن را نمی پســندند. مســأله  ایــن اســت کــه از منظــر شــرکت ها ایــن 
روش بــرای افزایــش پــول ضررهــای زیــادی را به وســیله ی بــازار ســهام عمومــی  وارد 
ــن  ــا ای ــدارد. ام ــود ن ــراه خ ــازار را هم ــن ب ــای ای ــدام از مزیت ه ــد و هیچ ک می کن
ــول ایجــاد کنــد.  ــزرگ پ ــرای شــرکت های ب ــک ب ــدون حضــور بان ــد ب روش می توان
ــن  ــد. همچنی ــرای شــرکت ها کاهــش ده ــره را ب ــرخ به ــن اســت ن ــر ممک ــن ام ای
قطعــاً زمــان بازپرداخت هــای ایــن اوراق از وامــی  کــه بانــک پرداخــت آن را تقبــل 
می کنــد کمتــر اســت. همچنیــن ایــن اوراق می توانــد شــرایطی داشــته باشــد کــه 
بــه برگــه ی ســهام شــرکت تبدیــل شــود که ایــن شــرایط در قــرارداد ذکــر شــده. این 
ــرخ  ــه ن ــی ک ــود. اوراق ــی می ش ــدن بده ــث ارزان ش ــولاً باع ــل، معم ــت تبدی قابلی

بهره ی بالایی دارند معمولاً ریسک بالاتری را تحمل می کنند. 
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تضمین بازپرداخت
حتــا اگــر شــرکت ها دارایــی ای داشــته باشــند کــه بازپرداخــت بدهــی را تضمیــن 
کننــد، بــاز هــم آن هــا بایــد نســبت بــه پرداخــت وام و بهــره آن چاره اندیشــی بکنند. 
شــرکت ها معمــولاً نمی تواننــد بــه نــرخ بهــره اعتمــاد داشــته باشــند و اخیــراً ایــن 
ــا  ــوان ی ــرکت های ج ــان و ش ــت. کارآفرین ــه اس ــرار گرفت ــر ق ــراف صف ــرخ اط ن
شــرکت هایی کــه ظرفیــت دریافــت وام دارنــد. )یعنــی ســرمایه ای دارنــد کــه آن را 
در رهــن قــرار دهنــد.( ذاتــاً به عنــوان گزینه هایــی بــا ریســک بــالا معرفــی 
می شــوند. بــه طــور معمــول نــرخ بهــره ای کــه بــه کمک کننده هــای مالــی 
پرداخــت می کننــد بازتابــی از ریســک ســرمایه گذاری آن هــا اســت. در بحران هــای 
اعتبــاری، بانک هــا تمایــل کمتــری از خــود بــرای قــرار گرفتــن در نقــش پشــتیبان 
نشــان می دهنــد و بیشــتر بــه تــراز نگــه داشــتن صــورت ســود و زیــان خــود توجــه 
ــد  ــب وکار جدی ــه کس ــای وام ب ــه اعط ــت ب ــد دس ــه بخواهن ــن ک ــه ای ــد ن می کنن

بزنند. 
دارنــدگان شــرکت های کوچــک در اغلــب اوقــات دارایی هــای شــخصی خــود را 
هرچنــد  می دهنــد؛  قــرار  بانــک  اختیــار  در  وام  پرداخــت  تضمیــن  بــرای 
دارد.  وجــود  بازپرداخــت  بــرای  شــرکت  توانایــی  دربــاره ی  محدودیت هایــی 
ــک در  ــره ی بان ــت از به ــرای محافظ ــد و ب ــیار پیچیده ان ــخصی بس ــای ش تضمین ه
نظــر گرفتــه می شــوند. معمــولاً ایــن افــراد توجــه کافــی بــه حفــظ موقعیــت خــود 
قبــل از امضــای اســناد رهــن ندارنــد. مالــکان شــرکت ها بایــد در ارائــه ی 
ضمانت هــای شــخصی تــا جایــی کــه امــکان دارد مقاومــت کننــد و اگــر گزینــه ی 
دیگــری وجــود نداشــت قبــل از امضــای اســناد رهــن، حتمــاً با یــک مشــاور حرفه ای 
مشــورت کننــد. هــر جــا کــه امــکان داشــته باشــد مالــکان بایــد بــار تضمیــن را بــا 
ــر  ــا حداکث ــت را ب ــرو ضمان ــای مشــترک از خودشــان جــدا و قلم ــن ضامن ه گرفت
مبلــغ پرداختــی محــدود کننــد. وقتــی بــه تضمیــن نیــاز نباشــد یعنــی ســند بــه 
خاطــر بازپرداخــت از رهــن آزاد شــده بایــد فــوراً آن را بــه صــورت قانونــی از معاملات 
ــای  ــا بخش ه ــده ی ــرای آین ــوان از آن ب ــورت می ت ــن ص ــر ای ــرد؛ در غی ــارج ک خ

مختلف شرکت استفاده کرد. 
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همچــون  تضمینــی  برنامه هــای  از  می تواننــد  انگلیســی  شــرکت های 
Enterprise Finance Guarantee Scheme کــه دولــت در سیســتم اقتصــاد قــرار داده 

 Small Business Administration ــازمان ــم س ــد ه ــالات متح ــد. در ای ــتفاده کنن اس
این نقش را در اقتصاد بازی می کند. 

امور مالی صاحبان سهام
ســایر منابــع تأمیــن مالــی جــدا از شــکل و انــدازه ی کســب وکار، بــه صاحبــان 
ســهام برمی گــردد. ایــن افــراد مالــک بخشــی از شــرکت هســتند. هــر ســهم ایــن 
حــق را بــه مالــک آن می دهــد کــه از ســود ســهامی  کــه توســط شــرکت در آینــده 
ــروش شــرکت  ــگام ف ــا کل ســرمایه ی خــود را هن ــرد، ی ــره بب تقســیم می شــود به
ــا  ــی ای در آن ه ــرق جزئ ــود دارد و ف ــهام وج ــی از س ــواع مختلف ــد. ان ــت کن دریاف

ســهام عــادی: یــک نــوع ســهامی  اســت کــه حــق دریافــت ســود را دارد؛ البتــه ـ وجود دارد که رایج ترین آن ها به شرح زیر است:
ــود را  ــول خ ــکار پ ــهامداران بده ــت و س ــا اولوی ــهامداران ب ــه س ــد از این ک بع

ــی  ـ دریافت کردند. این سهامداران حق رأی در جلسات شرکت را دارند.  ــق تقدم ــت و ح ــک اولوی ــهام ها ی ــن س ــای ای ــی: دارنده ه ــهام ترجیح س
ــود  ــت س ــراد در پرداخ ــن اف ــولاً ای ــد. معم ــهامداران دارن ــایر س ــه س ــبت ب نس
ســهام نســبت بــه ســایر ســهامداران عــادی حــق تقــدم دارنــد؛ بخصــوص کــه به 

ســهام عــادی ترجیحــی: دارنــدگان ایــن ســهام نســبت بــه ســهامداران عــادی ـ صورت عادی حق رأی ندارند. 
ــه  ــد و نســبت ب ــد. حــق رأی دارن و ســهامداران ترجیحــی حــق بیشــتری دارن
ــا آن هــا اســت. مؤسســه ها معمــولاً در زمینــه ی  پرداخــت ســود هــم اولویــت ب
ســهام های ترجیحــی ســرمایه گذاری می کننــد تــا بتواننــد ســود خــود را 

ــان ـ زودتر و بیشتر دریافت کنند.  ــهام در زم ــه از س ــود حاصل ــهام، س ــوع از س ــن ن ــی: در ای ــهام تجمیع س
ــه صاحــب ســهم نمی رســد و تمامــی  ســود جمــع می شــود و بعــداً  تقســیم، ب

ــف ـ پرداخت خواهد شد.  ــه شــکل های مختل ــد ب ــی ســهامی  کــه می توان ــل: یعن ــل تبدی ــهام قاب س
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ــف  ــه ضعی ــرمایه گذاری صورت گرفت ــی س ــولاً وقت ــود. معم ــل ش ــهم تبدی س
ــهام  ــان س ــند، صاحب ــرکت راضــی نباش ــرد ش ــرمایه گذاران از عملک ــد و س باش
ــد.  ــل کنن ــادی تبدی ــه ع ــد شــکل ســهم خــود را ب ــح می دهن ترجیجــی ترجی
بنابرایــن ســهامداران باقی مانــده ی ترجیحــی، کنتــرل شــرکت را به دســت 
ــل  ــه قاب ــی ک ــولاً روی بدهی های ــرمایه گذاری معم ــه های س ــد. مؤسس می گیرن
ــی را  ــرایط مطمئن ــا ش ــد ت ــرمایه گذاری می کنن ــهام هســتند س ــه س ــل ب تبدی

ــوع از ســهام، حــق شــرکت را در هــر ســود ســهام یــا ـ نسبت به بازپرداخت به همراه سود بانکی در اختیار داشته باشند.  ســهم شــرکتی: ایــن ن
تقســیم بیــن دارنــدگان ســهام های عــادی نشــان می دهــد. در بقیــه ی 

ــرمایه گذاران ـ حالت ها، سهامداران ترجیحی حق تنظیم سود سهام را دارند.  ــد: س ــر ش ــالا ذک ــه در ب ــهام ها ک ــدام از س ــر ک ــب ه ترکی
ــرای  ــهام را ب ــاختار س ــی از س ــولاً نوع ــزار معم ــازمان های کارگ ــه ای و س حرف
ــا  ــرای آن ه ــن ســود را ب ــه بیشــترین و مطمئن تری ــد ک خــود به وجــود می آورن
فراهــم مــی آورد. معمــولاً ســهام های تجمیعــی بــه ســهام های عــادی ارجحیــت 
دارد و مؤسســات ســرمایه گذاری بــرای شــرکت های جــوان اغلــب تمایــل دارنــد 

که به عنوان سهامداران عادی شناخته شوند. 
انــواع مختلــف ســهامدارانی کــه به شــکل های مختلف در شــرکت ســرمایه گذاری 
کننــد، تنهــا هــدف مشــترک آن هــا، نــرخ ســودی اســت کــه از ســهام خــود دریافــت 
می کننــد. مؤسســان شــرکت معمــولاً شــکل ســهام عــادی را انتخــاب می کننــد. بــا 
ــات ســرمایه گذاران خارجــی درخواســت ســهام مؤسســان را  ــن حــال برخــی اوق ای
ــس،  ــدن در شــرکت داشــته باشــند. در انگلی ــرای مان ــزه ی لازم را ب ــا انگی ــد ت دارن
اکثــر ســرمایه گذاران مســتقل در شــرکت های خصوصــی ترجیــح می دهنــد 
ــد از  ــت می توانن ــن حال ــرا در ای ــوند؛ زی ــناخته ش ــادی ش ــهامداران ع ــوان س به عن
معافیــت مالیاتــی ای کــه مؤسســه ی Enterprise Investment Scheme گذاشــته بهــره 
ــه  ــرمایه گذاران ب ــویق س ــت، تش ــن معافی ــرای ای ــای اج ــی از علت ه ــد. و یک ببرن
ــن  ــرمایه گذاری، ای ــی س ــات حقوق ــت. مؤسس ــک اس ــرکت های کوچ ــور در ش حض
ــوع  ــد ن ــح می دهن ــن ترجی ــر همی ــه خاط ــد و ب ــی را ندارن ــت مالیات ــق معافی ح
ــود  ــتر می ش ــرل بیش ــرمایه و کنت ــت از س ــت محافظ ــه باع ــهام را ک ــری از س دیگ
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انتخاب کنند. 

دوستان و خانواده: اولین سرمایه گذاران
ــی  ــع مال ــن منب ــده، بهتری ــی ش ــه در دوران کارآفرین ــی ک ــود توصیه های باوج
بــرای شــروع کار، پــول دیگــران یــا OPM اســت. اولیــن ســهام یــک کســب وکار تــازه 
ــدا  ــه ج ــای روزان ــود را از کاره ــد خ ــاز دارن ــان نی ــتند. کارآفرین ــان آن هس مؤسس
ــوان  ــا به عن ــند ت ــته باش ــز داش ــان تمرک ــده ی جدیدش ــد روی ای ــا بتوانن ــد ت ببینن
مؤســس  پالمــر۴  انــدرو  شــوند.  معرفــی  زمینــه  آن  در  شــرکت  اولیــن 
شــرکت New Covent Garden Soup یــک اســتثنا اســت. او از کار خــوب بــا درآمــد 
عالــی بیــرون زد تــا روی ایــده ی خــود دربــاره ی ســوپ های جدیــد کار کنــد. خیلــی 
ــا  ــته اند. حت ــی نداش ــه قدرت ــد ک ــت کرده ان ــه فعالی ــی شــروع ب ــان زمان از کارآفرین
بعضــی از آن هــا همه چیــز خــود را از دســت می دهنــد. بــه طــور قابــل ملاحظــه ای، 
افــراد مســتقل بــا اســتفاده از دانــش MBA از شــغل فعلــی خــود جــدا می شــوند و بــا 
ــن  ــر کارآفری ــا اگ ــد. حت ــد را شــروع می کنن ــک کســب وکار جدی ــردن ی ــه ک فرمول
یــک ظرفیــت  آن هــا روی  باشــد. درحقیقــت  نکــرده  مالــی  ســرمایه گذاری 
ســرمایه گذاری می کننــد. ظرفیــت بازرگانــی و فکــری، زمــان و تخصــص. بازگشــت 
ایــن ســرمایه گذاری، داشــتن یــک کســب وکار اســت کــه خــود در آن ســهم دارنــد 

یا شرکایی دارند. 
ــو  وقتــی مؤسســان شــرکت خســته می شــوند و کارهــا آن چنــان کــه بایــد جل
نمــی رود بــه گزینه هایــی همچــون خانــواده، دوســت یــا ســبک مغزهایی کــه قــدرت 
ریســک بالایــی بــرای ســرمایه گذاری روی کســب وکارهای جدیــد دارنــد روی 
می آورنــد. مثــلًا یکــی از ســرمایه گذاران اولیــه ی Body Shop یــان مک گلیــن۵ 
بــود. او در آن زمــان یــک گاراژ داشــت و تنهــا ۴ هــزار پونــد ) معــادل ۶۶۰۰ دلار( 
ــد. در  ــرکت را خری ــن ش ــهام ای ــدِ س ــرد و ۲۲ درص ــرمایه گذاری ک ــن کار س در ای
ــادل ۱۲۰  ــرد مع ــت Body Shop را بخ ــرکت L'Oreal می خواس ــه ش ــال ۲۰۰۶ ک س
میلیــون پونــد ) معــادل ۱۹8 میلــون دلار ( بــه یــان به عنــوان یکــی از ســهامداران 
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ــک  ــن ی ــکل گرفت ــود را ش ــرمایه ی خ ــاب س ــواده بازت ــتان و خان ــی داد. دوس اصل
کســب وکار جدیــد می داننــد. این جــا احســاس بــر منطــق برتــری دارد و شــخصیت 
ــادی را  ــای اقتص ــای تحلیل ه ــزه ج ــت. غری ــی اس ــود بازرگان ــر از س ــراد مهم ت اف
می گیــرد. در ســرمایه گذاری در اســتارت آپ ها بایــد ایــن را در نظــر داشــته باشــند 
ــا شکســت مواجــه شــوند. طبــق آمــاری کــه  کــه ممکــن اســت برخــی از آن هــا ب
ــد  ــرده ۳۰ درص ــر ک ــه ی American Small Business Administration منتش مؤسس
ــرخ شکســت در کســب وکارهایی  ــد. ن ــه مشــکل برمی خورن ــازه ب کســب وکار های ت
کــه روی یــک محصــول جدیــد کار می کننــد یــا بــه دنبــال توســعه در یــک بــازار 

جدید می گردند بسیار بالا است. 

کمک کننده های مالی 
اولیــن بــازوی کمکــی ســرمایه گذاری بیشــتر ســبک یــک فــرد مســتقل شــبیه 
کمک کننده هــای مالــی کســب وکار را دارد تــا مؤسســه های حقوقــی ای کــه 
ــراد موفقــی  ــی معمــولاً اف ــای مال ــد. کمک کننده ه ــد ســرمایه گذاری کنن می خواهن
ــه ســرمایه گذار تبدیــل شــده اند.  در کســب وکار هســتند کــه از حالــت کارآفریــن ب
آن هــا اغلــب اوقــات از معافیت هــای مالیاتــی  ای کــه بــرای افزایــش ســرمایه هســت 
ــن  ــد. البته ای ــره می برن ــک به ــرکت های کوچ ــرمایه گذاری در ش ــه س ــه ب ــا توج ب
قانــون در ایــالات متحــد امریــکا جــاری اســت. در انگلیــس کمک کننده هــای مالــی 
ــه  ــک )ک ــرکت های کوچ ــادی ش ــهام ع ــتقل، س ــورت مس ــه ص ــه ب ــی ک در صورت
ــای  ــد از برنامه ه ــند، می توانن ــته باش ــارکت داش ــت( مش ــس اس ــل آن در انگلی مح
مؤسســه ی Enterprise Investment اســتفاده کننــد و از افزایــش درآمــد و ســرمایه 
بــدون پرداخــت مالیــات بهــره ببرنــد. آن هــا همچــون اعضــای یــک ســندیکا عمــل 
ــای  ــر تجربه ه ــت تأثی ــی تح ــای مال ــاب کمک کننده ه ــای انتخ ــد. معیاره می کنن
شخصی شــان قــرار دارد. بنابرایــن آن هــا گزینه هایــی را بــرای ســرمایه گذاری 
ــد  ــه محــل زندگــی و فعالیتــی کــه از آن ســر در می  آورن ــد کــه ب انتخــاب می کنن
ــه  ــند ک ــته باش ــاد داش ــه ی ــد ب ــا بای ــب وکارهای نوپ ــکان کس ــد. مال ــط باش مرتب
ــان  ــا حضورش ــد ب ــد و می توانن ــادی دارن ــنهادهای زی ــی پیش ــای مال کمک کننده ه
ــه  ــی را ب ــای خاص ــا و تماس ه ــد و راهنمایی ه ــاد کنن ــی را ایج ــای متفاوت تجربه ه
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ــی خارجــی  کمــک افــراد برقــرار کننــد. وقتــی شــرکت می خواهــد کمک هــای مال
ــا می خواهنــد  ــن فکــر کننــد کــه آی ــد به ای ــران ارشــد ســازمان بای ــرد، مدی را بپذی
ــا خــود بیاورنــد بپذیرنــد یــا تنهــا  همــان نــوع کمکــی را کــه آن هــا می خواهنــد ب
بخشــی از کمک هــای ایــن افــراد را می پذیرنــد. کمک کننده هــا بــه دنبــال 
ــک شــرکت  ــه فرصــت ســرمایه گذاری داشــته باشــد. ی ــد ک کســب وکاری می گردن
ممکــن اســت نیــاز مالــی داشــته باشــد امــا شــاید جــای خالــی ای بــرای فــرد اضافــه 

نداشته باشد. 
در ســرمایه گذاری از طریــق ســهام یــک تناقــض وجــود دارد؛ حضــور در 
شــرکت های نوپــا بــرای مؤسســه های ســرمایه گذاری دردسرســاز اســت؛ زیــرا 
ــی  ــیار اندک ــرمایه ی بس ــرکت س ــی ش ــل ابتدای ــرکت ها در مراح ــن ش ــکان ای مال
تــا  دارنــد  بــه ســرمایه گذاری  تمایــل  بیشــتر  افــراد شــخصی  می خواهنــد. 
شــرکت های مالــی. بــا ایــن حــال پیــدا کــردن کمک کننده هــای مالــی شــخصی ای 
ــیار  ــد، بس ــرف کنن ــک را برط ــب وکارهای کوچ ــی کس ــای مال ــد نیازه ــه بخواهن ک
ــا  ــی ب ــهامداران مال ــخصیت س ــاوت ش ــی از تف ــش بازتاب ــن بخ ــت. ای ــکل اس مش
بدهــکاران ســرمایه ای هســتند. به لحــاظ نظــری، بدهــکاران مالــی سرراســت 
هســتند. شــرکت می توانــد تضمینــی ارائــه دهــد؟ آیــا کســب وکار می توانــد 
بازپرداخــت را بــه همــراه ســودش تأمیــن کنــد؟ اگــر جــواب هــر دو ایــن ســؤال ها 
ــان  ــوان پیــدا کــرد. صاحب ــی را به راحتــی می ت مثبــت اســت، کمک کننده هــای مال
ســهام بــا امنیــت راحــت نیســتند؛ آن هــا بــه دنبــال جایــی می گردنــد کــه پیشــنهاد 
قابــل قبولــی را جلوی شــان بگذرانــد و کیفیــت ایــن فرصــت بــه چشــم آن هــا بیایــد 
ــول  ــد پ ــی تولی ــرمایه گذاری و توانای ــت س ــرای بازپرداخ ــرکت ب ــی ش و از توانای
مطمئــن باشــند؛ هرچنــد میــزان امنیــت پاییــن باشــد. ارزیابــی ایــن نــوع کیفیــت 
مشــکل اســت و رونــد ارزیابــی قطعــاً زمان بــر و هزینه بــردار اســت. این هــا کارهایــی 
ــرکت ها و  ــت ش ــن عل ــه همی ــد. ب ــام ده ــاً انج ــد حتم ــرمایه گذار بای ــه س اســت ک
مؤسســه های ســرمایه گذاری ترجیــح می دهنــد به جــای این کــه در زمینــه ی 
ــد ارزیابــی آن نامشــخص و پیچیــده  شــرکت های کوچکــی تحقیــق کننــد کــه رون
ــرمایه گذاران  ــق س ــد تحقی ــد. رون ــره ببرن ــزرگ به ــرکت های ب ــود ش ــت، از س اس
شــخصی ارزان تــر در می آیــد. بنابرایــن شــرکت های نوپــا بــه دام خانــواده، دوســتان 
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و سرمایه گذاران شخصی ای می افتند که از سرمایه گذاری می ترسند.

سرمایه گذاری و سهام خصوصی
کــدام مؤسســه بــه ســهام شــرکت های درحــال توســعه علاقــه نشــان می دهــد؟ 
ســرمایه گذاری و ســهام خصوصــی در اصــل یکــی هســتند. هــر دو این هــا 
ــتن  ــم گذاش ــار ه ــال کن ــه دنب ــه ب ــده اند ک ــاد ش ــت ایج ــم مدیری ــیله ی تی به وس
ــا  ــک ی ــرکت های کوچ ــه ش ــکی ک ــت ریس ــرمایه گذاری و بازگش ــریک های س ش
ــد ســرمایه را  ــلاش دارن ــا ت ــر دو آن ه ــد. ه ــد ایجــاد کنن ــال توســعه می توانن درح
افزایــش دهنــد. آن هــا بــرای طــول عمــر بیشــتر سرمایه شــان روی شــرکت 
ــت  ــا رضای ــر دو ب ــی ه ــه ی زندگ ــن چرخ ــان ای ــد. درپای ــرمایه گذاری می کنن س
ــام  ــهم را انج ــر س ــه ه ــوط ب ــیمات مرب ــد و تقس ــارج می کنن ــان را خ سرمایه ش
ــی ای کــه در  ــت کارهــای مدیریت ــرای خودشــان باب ــد و درصــدی را هــم ب می دهن
ــا افــرادی را کــه  ــد. مؤسســه ها ی ــد نگــه می دارن طــول عمــر ســرمایه انجــام داده ان
ــرمایه گذاران  ــوان س ــد، به عن ــرمایه گذاری می کنن ــرکت س ــه ی ش ــل اولی روی مراح
ــی  ــرار دارد. وقت ــت ق ــا در اقلی ــالا می شناســند و معمــولاً ســهم آن ه ــا ریســک ب ب
ــا از ایــن  ســرمایه گذاری باعــث ایجــاد یــک شــرکت باثبــات و توســعه یافته شــد، ی
ســرمایه بــرای قــرار گرفتــن در بــازار ســهام اســتفاده کردنــد، مؤسســه های 
ــر  ــد و اکث ــتر کنن ــود را بیش ــهام خ ــد س ــعی می کنن ــولاً س ــرمایه گذاری معم س

سهام شرکت را به دست آورند. 
کارآفرینــان در اغلــب اوقــات بــا ســرمایه گذاران ریســکی همــراه می شــوند، امــا 
ــه  ــی ای را ک ــهم مال ــی از س ــش کوچک ــا بخ ــرمایه گذاران تنه ــن س ــت ای در واقعی
ــت  ــال کیفی ــه دنب ــا ب ــون آن ه ــد؛ چ ــن می کنن ــاز دارد تأمی ــازه نی ــب وکار ت کس
ــد؛  ــد ســرمایه ی بیشــتری وارد کنن ــا بتوانن ــت شــرکت هســتند ت خاصــی از فعالی
ــار  ــزان انتظ ــا می ــب ب ــه، تناس ــی باتجرب ــم اجرای ــریع، تی ــعه ی س ــم انداز توس چش
ــبت  ــه نس ــدازه ب ــع و به ان ــت به موق ــفاف و بازگش ــروج ش ــیر خ ــرمایه گذار، مس س
ــن  ــر ای ــد نظ ــای م ــه کیفیت ه ــده از جمل ــرمایه گذاری ش ــرای س ــه ب ــه ای ک هزین

نوع از سرمایه گذاران است. اکثر کارآفرینان در این شاخص ها رد می شوند. 
آخریــن شــاخص شــاید از همــه ی آن هــا مهم تــر باشــد. آن هــا بــه فعالیت هایــی 
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علاقــه نشــان می دهنــد کــه بازگشــت سرمایه شــان بیشــتر از حــد پیش بینی شــده 
باشــد و اشــتیاق آن هــا بــرای ایــن بازگشــت ســرمایه بــا اهــداف مؤسســان شــرکت 
در تضــاد قــرار می گیــرد. بــرای همــه ی کارآفرینــان بزرگ تریــن ریسک شــان 
مربــوط بــه فرصت هــای کاری شــان می شــود. امــا ســرمایه گذارها بــه دنبــال 
محافظــت از ســرمایه و جایگاهــی هســتند کــه بــا ســرمایه ی آن ها ســاخته می شــود. 
ــرای ادامــه مســیر مجبــور  در زمــان ســختی، ســرمایه گذاران توســط کارآفرینــان ب
می شــوند و بــا توجــه بــه پشــتیبانی هایی کــه از شــرکت نوپــا توســط مؤسســه های 
ــر می شــود و  ســرمایه گذاری خصوصــی صــورت گرفتــه، آینــده ی شــرکت کوچک ت
ــه  ــت بیشــتری در اختصــاص دادن آن ب ــد، دق ــدا کنن ــرمایه ای پی ــد س ــر بتوانن اگ

بخش های مختلف خواهند کرد. 
اگــر چــه در ایــن نــوع ســرمایه گذاری ها، راهــی را بــرای بازگشــت سرمایه شــان 
ــان  ــت سرمایه ش ــرای بازگش ــا ب ــده فض ــدت روی باقی مان ــد و به ش ــدا می کنن پی
ــه  ــه ای ک ــا مؤسس ــهام. ام ــاختار س ــا س ــی ی ــاد بده ــل ایج ــد؛ مث ــلاش می کنن ت
نمی توانــد از معافیت هــای مالیاتــی مربــوط بــه ســرمایه گذاری در شــرکت های 
ــه  ــد ک ــداری کن ــی خری ــهام ترجیح ــد س ــح می ده ــد ترجی ــتفاده کن ــک اس کوچ
ــه ســهام های معمولــی مخصوصــاً در زمــان تقســیم  مزیت هــای بیشــتری نســبت ب
ــا از  ــد. آن ه ــتفاده کن ــود، اس ــل می ش ــروش حاص ــه از ف ــی ای ک ــود و نقدینگ س
ــه  ــد ب ــه می توانن ــی ک ــل بدهی های ــد؛ مث ــتفاده می کنن ــم اس ــل ه ــتم تبدی سیس
ســهام شــرکت تبدیــل شــوند و از ایــن طریــق می توانــد کنتــرل شــرکت را مخصوصاً 
زمانــی کــه شــرایط رو بــه وخامــت مــی رود به دســت آورنــد. در اغلــب مواقــع، آن هــا 
درخواســت گرفتــن نمایندگــی هیــأت مدیــره را می کننــد تــا از داخــل اتــاق هیــأت 
ــد از  ــار دارن ــاً انتظ ــا قطع ــد. آن ه ــان باش ــه سرمایه های ش ــان ب ــره حواس ش مدی
ــا  ــد ی ــت کنن ــد محافظ ــن دارن ــه ارزش پایی ــواردی ک ــر م ــان در براب سرمایه ش
ــد باشــند.  ــاز دارن ــت نی ــه تصمیم هــای مدیری ــی کــه ب ــان توافقــات گوناگون درجری
بســیار هــم مشــتاق هســتند کــه در اساســنامه ی شــرکت مــوارد مربوط بــه همکاری 
ــد  ــه وارد می کنن ــی ای ک ــولاً نقدینگ ــود. معم ــر ش ــهامداران ذک ــا س ــات ب و توافق
ــداف  ــه اه ــیدن ب ــه رس ــادی ب ــتگی زی ــود و بس ــد ب ــه خواه ــه مرحل ــه ب مرحل
ــای  ــوان پایه ه ــان به عن ــهام مؤسس ــوق س ــه حق ــا ب ــاید آن ه ــده دارد. ش تعیین ش
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اصلــی شــرکت فشــار بیاورنــد؛ زیــرا در ایــن حالــت آن هــا هــم مشــتاق خواهنــد بــود 
که شرکت به جایگاه بهتری برسد. 

تلخی حضور سرمایه گذار خارجی
ــار  ــرکت را در اختی ــهام ش ــی از س ــش بزرگ ــرکت بخ ــان ش ــر مؤسس ــا اگ حت
داشــته باشــند، بــاز هــم در آینــده ی نه چنــدان دور، بــه خاطــر تأثیــرات قابــل توجــه 
ــی  ــرمایه گذاران خارج ــه ورود س ــوند ب ــور می ش ــان، مجب ــعه در کسب وکارش توس
ــان  ــرمایه گذار و مؤسس ــداف س ــن اه ــص بی ــد. تناق ــد بگوین ــرکت خوش آم ــه ش ب
ــم  ــوان ناخوشــایند ه ــص می ت ــن تناق ــا ای همیشــه وجــود دارد. در برخــی تجربه ه
باشــد. انــدرو پالمــر کــه شــرکت New Covent Garden Soup را راه انــدازی کــرده بــه 

مجله ی فایننشیال تایمز۶ گفت:
ــد  ــش می ده ــود را افزای ــی خ ــهام خصوص ــه س ــی ک ــر کارآفرین »ه
ــود  ــتیبان خ ــوان پش ــهام را به عن ــد از س ــزار پون ــد 100 ه ــل بای حداق
نگــه دارد. در غیــر ایــن صــورت بــه زودی خواهــد مــرد. آن هــا 
متخصصانــی بــرای مذاکــره دارنــد و بخش هــای کوچکــی را کــه 
ــت  ــد گف ــان خواهن ــر رفتارش ــد. به خاط ــعه می دهن ــد توس گرفته ان

-تنها برای محافظت از سرمایه گذاران- اما شما باور نکنید.«
ــز  ــه ای موفقیت آمی ــه گون ــه ب ــد از این ک ــخ داشــت: بع ــه ي تل ــک تجرب پالمــر ی
ــران و چالش هــای ســازمانی کــه به خاطــر  ــد خــود را به وســیله ی مدی ــده ی جدی ای
ــی را وارد  ــه نقدینگ ــدند ک ــدا ش ــرمایه گذارانی پی ــرد. س ــرا ک ــت اج ــعه داش توس
ــه  ــر ب ــار دیگ ــد و ب ــع می دهن ــر موض ــا تغیی ــی آن ه ــد از مدت ــد. بع ــرکت کردن ش
پالمــر فرصــت می دهنــد همه چیــز را دوبــاره بچینــد، امــا این بــار مجبــور می شــود 
ــره بیــرون  ــر اجرایــی را واگــذار کنــد و در مرحلــه بعــد از هیــأت مدی جایــگاه مدی

نشست. 
ــول  ــرای بازگشــت پ ــد ب ــول اســت و مؤسســان شــرکت بای توســعه تشــنه ی پ
شــرایطی را کــه نیــاز دارد شناســایی و فــاش کننــد. ایــن شــرط ممکــن اســت بــه 
حــق ســرمایه گذار در تقســیم ســود برگــردد. ســود ســهام معمــولاً تنهــا در 
6. Financial Times
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کوچــک  شــرکت های  از  بســیاری  می شــود.  پرداخــت  بــزرگ  شــرکت های 
نمی تواننــد ســود ســهام را پرداخــت کننــد. حتــا بــرای حفاظــت از نقدینگــی ای کــه 
ســرمایه گذار آورده، آن را در بخش هــای مختلــف اســتفاده می کننــد. واقعــی تریــن 
ــرکت  ــد از ش ــه می خواهن ــت ک ــی اس ــهامداران زمان ــن س ــت به ای ــد پرداخ موع
ــا بخشــی از آن  ــروش همــه ی ســهام ی ــه صــورت ف ــد ب خــارج شــوند؛ کــه می توان
باشــد. اگــر آن هــا خوش شــانس باشــند، ســرمایه گذاران می تواننــد بیــش از آن چــه 
ــد. امــا  ــا فــروش ســهام به دســت بیاورن بانــک به عنــوان ســود پرداخــت می کننــد ب
ریســک ایــن نــوع ســرمایه گذاری ها خیلــی بــالا اســت؛ مگــر این کــه ســرمایه گذاران 
ــن خوش شانســی را به دســت  ــزه  ی ای ــر اســب شــانس خــود باشــند و جای ســوار ب
آورنــد. بانــک پــول قــرض می دهــد زیــرا نشــانه هایی از شــانس خــوب را می بینــد. 

اما در یک کسب وکار تازه، این نشانه ها به ندرت دیده می شود. 
برخــی کارآفرینــان از این کــه بخواهنــد مؤسســات ســرمایه گذاری را بــه صــورت 
ســهام وارد شــرکت کننــد تــرس دارنــد. آن هــا نگــران چشــم اندازی هســتند کــه در 
آن ســرمایه گذاران کم کــم جــای کارآفریــن را در شــرکت پــر کننــد و او را از 
شــرکت خــارج کننــد و همچنیــن هماهنگــی ای بیــن انگیــزه ی مؤسســان و 
ــر از همــه  ی این هــا، آن هــا سهام شــان  ســرمایه گذاران وجــود نداشــته باشــد. مهم ت
ــه ســرمایه گذار خارجــی می دهنــد کــه معنایــش ایــن اســت کــه یــک غریبــه  را ب
ــه  ــرکت ب ــه ش ــود ک ــن ش ــر ای ــا درگی ــد، ی ــعه ده ــر توس ــد بیشــتر و کمت می توان
کــدام ســمت بــرود و چگونــه حرکــت کنــد. خیلــی از کارآفرینــان در برابر وسوســه ي 
گرفتــن بودجــه از جایــی مقاومــت می کننــد. برخــی کارشناســان معتقدنــد 
راه انــدازی یــک کســب وکار تــازه، بــدون دریافــت کمــک در مراحــل اولیــه می توانــد 
ــز  ــردن تمرک ــاد ک ــاختن و ایج ــه روی س ــد ک ــرورش ده ــالم را پ ــرکت س ــک ش ی
ــت.  ــد گرف ــر خواه ــود در نظ ــرای خ ــبی را ب ــود مناس ــیه  س ــرد و حاش ــد ک خواه
ــرمایه گذاران  ــه س ــبت ب ــی نس ــخت و غیرمنطق ــگاه س ــد ن ــرکت بای ــان ش مؤسس
ــا  ــد. ام ــرکت دارن ــی در ش ــردش نقدینگ ــه گ ــه ب ــی ک ــل نگاه ــند؛ مث ــته باش داش
مالــکان و مدیرانــی کــه بــه  ایــن نتیجــه می رســند کــه وجــود مؤسســات 
ــزی  ــه چی ــد ب ــت بای ــروری اس ــرکت ض ــهام در ش ــورت س ــه ص ــرمایه گذاری ب س
بیشــتر از پــول فکــر کــرده باشــند. آیــا می توانــم بــا آن هــا کار کنــم؟ آیــا آن هــا را 
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همچــون ســایر افــراد ســازمان دوســت دارم؟ آیــا آن هــا می تواننــد کار تــو را درک 
ــه  ــول ب ــتر از پ ــزی بیش ــا چی ــا آن ه ــتند؟ آی ــر هس ــا انعطاف پذی ــا آن ه ــد؟ آی کنن
ــفافی داده  ــن و ش ــخ روش ــؤال ها پاس ــن س ــه  ای ــر ب ــد؟ اگ ــه می کنن ــرکت اضاف ش
نشــده، مؤسســان شــرکت نبایــد بــه دنبــال ســرمایه گذار برونــد و حتــا اگــر جــواب 
ــاز هــم بایــد در اطــراف خــود بــه دنبــال  ایــن ســؤال ها را کامــل داشــته باشــند، ب
ــد ســرمایه گذاری را وارد شــرکت  ــه بخواهن ــن ک ــه ای ــد ن ــن برون ــه ی جایگزی گزین
ــرای  ــوه ی ســازمان ب ــد در پتانســیل های بالق ــد می توان ــای جدی ــن پول ه ــد. ای کنن
توســعه تفاوتــی ایجــاد کنــد یــا ممکــن اســت تأثیــر نداشــته باشــد و حتــا ممکــن 
اســت شــرکت را زیــر خــط توســعه ببــرد. همیشــه دلیلــی بــرای ورود ســرمایه گذار 
خارجــی هســت کــه می توانــد ایــده ی جدیــد، تجربــه و ورود مشــتری بــه شــرکت 
باشــد. همیشــه داشــتن بخشــی از کیــک، جذابیــت بیشــتری نســبت بــه داشــتن کل 

کیک دارد. هیچ وقت کل کیک را تنها نگذارید. 

خروج از شرکت 
براســاس پیشــنهادهای بــالا یکــی از نتایــج اجتناب ناپذیــر ســهام ســرمایه گذاران 
ــه معمــولاً  ــن اســت ک ــی، ای ــی باشــد و چــه حقوق بخــش خصوصــی، چــه  حقیق
آن هــا روی واژه ای کــه ســرمایه داران از آن به عنــوان »خــروج« یــاد می کننــد، 
ــه ی  ــل اولی ــرمایه گذاران در مراح ــرمایه ی س ــت س ــرد. برگش ــد ک ــز خواهن تمرک
شــرکت از محــل ســود ســهام نخواهــد بــود؛ زیــرا مؤسســان شــرکت نیــاز دارنــد تــا 
ــرای توســعه شــرکت اســتفاده  ــول نقــدی را کــه در شــرکت وجــود دارد ب تمــام پ
ــه  ــه شــرکت ب ــود ک ــد ب ــی خواه ــات زمان ــب اوق ــرمایه در اغل ــد. بازگشــت س کنن
فــروش برســد. ایــن یــک موضــوع مشــترک در تجــارت اســت: بــه عبــارت دیگــر، 
شــرکتی کــه بــه یــک شــرکت دیگــر فروختــه می شــود. ایــن عمــل به عنــوان یــک 
ــذف  ــل ح ــه دلی ــد ب ــه می توان ــود ک ــناخته می ش ــازار ش ــتراتژیک در ب ــت اس حرک
ــت،  ــازار اس ــی در ب ــال موقعیت ــه دنب ــه ب ــی ک ــرکت بزرگ ــا ش ــد ی ــب باش رقی
شــرکت های نوپایــی را کــه شــرایط مناســبی در بــازار دارنــد و آینــده ی آن ها روشــن 
اســت خریــداری می کننــد، یــا یکــی از ســرمایه گذاران اصلــی شــرکت تصمیــم بــه 
ــدارد.  ــهم او را ن ــد س ــی خری ــی توانای ــرکاء کس ــه و از ش ــرکت گرفت ــروج از ش خ
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البته ایــن امــر در مراحــل اولیــه ی شــرکت به نــدرت اتفــاق می افتــد. ســرمایه گذاران 
ــود را در  ــرمایه ی خ ــه ی س ــد نتیج ــرکت می خواهن ــه ی ش ــل اولی ــی در مراح مال

شرکت ببینند. آن ها دنبال پر کردن جیب سایر سرمایه گذاران نیستند. 
ــد.  ــدن می گردن ــارج ش ــرای خ ــی ب ــال راه ــه دنب ــه ب ــرمایه گذاران همیش س
شــاید تعجــب برانگیــز باشــد امــا مالــکان هــم به ایــن خــروج نیــاز دارنــد. ایــن بــه 
ــه  ــان ب ــک از مؤسس ــت. هیچ ی ــرکت اس ــکان ش ــم مال ــر در تی ــر تفک ــای تغیی معن
دنبــال خــارج شــدن از شــرکت، آن هــم کســب وکاری کــه  ایجــاد کرده انــد، نیســتند. 
ایــن موضــوع شــبیه برگــزاری مراســم خاکســپاری بــرای غســل تعمیــد اســت. امــا 
ســرمایه گذاران، مالــکان را تحــت فشــار قــرار می دهنــد تــا راهــی بــرای خروج شــان 
ــروج  ــه خ ــد ک ــرارداد می چینن ــرایطی را در ق ــکان ش ــولاً مال ــد. معم ــا کنن مهی
ــه  ــروط ب ــا را مش ــدن آن ه ــارج ش ــد و خ ــق بیندازن ــه تعوی ــرمایه گذاران را ب س

سوددهی شرکت می کنند. 
ــر  ــه آن فک ــی ب ــر کارآفرین ــال ه ــر ح ــه ه ــه ب ــت ک ــأله ای اس ــروج مس راه خ
ــا و  ــاس قابلیت ه ــرکت براس ــعه ی ش ــد و توس ــر. رش ــی تغیی ــعه یعن ــد. توس می کن
ظرفیت هــای اصلــی مالــکان ســازمان اتفــاق می افتــد. ایــن فکــر خوبــی اســت کــه 
مؤسســان شــرکت دائــم بــه خــروج از ســازمان در آینــده فکــر کننــد. کارآفرینانــی 
بــا هــوشِ بیشــتر نگــران زمانــی هســتند کــه شــرکت خــود را می فروشــند نه ایــن 
کــه چــه کســی آن را می خــرد. افــرادی کــه بــه خــروج از شــرکت فکــر نمی کننــد 
مثــل کســانی هســتند کــه به عنــوان مهمــان اضافــه بیــش از انــدازه در یــک مهمانــی 
مانده انــد. بنابرایــن اگــر خــروج مالــک زودتــر از موعــد اتفــاق بیفتــد خیلــی بهتــر از 

این است که دیرتر خارج شود. 
ایــن امــر می توانــد زمانــی اتفــاق بیفتــد کــه مالــک بیشــتر از ســرمایه گذار بــه 
دنبــال توســعه ی هــر چــه زودتــر شــرکت اســت. انــدی فلیپــس۷ مؤســس هتل هــای 
زنجیــره ای Active، بعــد از ۵ ســال کار ســخت بــرای ایجــاد یــک کســب وکار موفــق 
ــره  ــأت مدی ــردن هی ــد ک ــده اند. متقاع ــته ش ــیار خس ــم اش بس ــه او و تی ــت ک گف
بــرای فــروش مجموعــه بســیار ســخت بــود؛ و ســرمایه گذارها می داننــد کــه 
پولشــان در یــک مجموعــه موفــق توســعه یافتــه ســرمایه گذاری شــده اســت. چــرا 
7. Andy Phillipps
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الان شــرکت را می فروشــید در حالــی یــه چنــد ســال دیگــه می تونیــم بــه قیمــت 
بالاتــری بفروشــیم؟ امــا وی تصمیــم داشــت از شــرکت وقتــی همــه چیــز رو بــه راه 

است خارج شود و طعم لذت دستاوردهایی که داشته را بچشد. 
یکی دیگر از راه های خروج این است که شرکت وارد بازار سهام شود. 

شرکت سهامی  عام شدن 
وقتــی ســهام شــرکت بــرای عمــوم مــردم در بــازار قانونــی ســهام بــاز می شــود، 
کمپانــی   ،The New York Stock Exchange یــا   London Stock Exchange مثــل 
ــرای  ــهامی  ب ــرکت س ــود. ش ــناخته می ش ــام ش ــهامی  ع ــرکت س ــک ش ــوان ی به عن

اولین بار با عرضه ی اولیه ی عمومی 8 سهمش در بازار روبه رو می شود. 
کارآفرینــان همیشــه ابهاماتــی راجــع بــه وارد شــدن در بــازار بــورس دارنــد. در 
ســال ۲۰۱۰، مــارک زاکربــرگ۹ مؤســس شــرکت Facebook، راجــع به ایــن موضــوع 

که بسیاری از کارآفرینان با آن آشنا هستند می گوید: 
ــهام  ــه ی س ــورس و ارائ ــازار ب ــه ب ــن ب ــرای رفت ــه ای ب ــا برنام ــا فع »م
ــرکت،  ــک ش ــوان ی ــم. به عن ــی  را نداری ــورت عموم ــه ص ــرکت ب ش
ــرکت ها  ــایر ش ــا س ــازار ب ــن ب ــا به ای ــوع ورود م ــم ن ــاس می کن احس
تفــاوت خواهــد داشــت. بــرای بســیاری از شــرکت ها، شــرکت ســهامی  
ــور  ــا تص ــا. آن ه ــه ی تاش ه ــا و هم ــان هدف ه ــی پای ــدن، یعن ــام ش ع
ــند.  ــه برس ــن مرحل ــا به ای ــیده اند ت ــا را کش ــه ی زحمت ه ــد هم می کنن
بــرای مــا رســیدن بــه  ایــن مرحلــه یــک هــدف نیســت و تنهــا زمانــی 
ــا  ــد. م ــته باش ــا داش ــا معن ــرای م ــه ب ــم ک ــام می دهی ــن کار را انج ای
ــم  ــت ه ــان غرام ــت ورودش ــم و باب ــرکت کردی ــرمایه گذار را وارد ش س
ــاس  ــودم احس ــؤلیتی روی دوش خ ــن مس ــون م ــم. چ ــت کردی پرداخ
می کــردم کــه آن هــا حســی نســبت بــا ایــن مســؤلیت نداشــتند. تنهــا 
ــرایطی را  ــه ش ــود ک ــن ب ــتند ای ــن می خواس ــا از م ــه آن ه ــزی ک چی
ایجــاد کنــم کــه  ایــن ســهم بــه پــول نقــد تبدیــل شــود. ایــن موضــوع 

8. IPO
9. Mark Zuckerberg
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ــرد.  ــان دور می ک ــا را از اهداف م ــد و م ــاق نمی افت ــدت اتف در کوتاه م
هــدف اولیــه ی مــا اطمینــان از توســعه ی فیس بــوک بــا تمــام ظرفیتــش 
اســت. تمایــل دارم فکــر کنــم کــه در حــال حاضــر، بــودن بــه شــکل 
یــک شــرکت خصوصــی بــرای مــا بهتــر از تبدیــل شــدن بــه شــرکت 
ــک های  ــم ریس ــا می خواهی ــه م ــر این ک ــه خاط ــت. ب ــام اس ــهامی  ع س
ــان  ــولات جدیدم ــی محص ــه ی برخ ــت ارائ ــی را باب ــد و خطرناک جدی
بگیریــم... تجربــه ی مدیریــت شــرکت در ارائــه ی یــک ســری خدمــات 
ــک  ــت ریس ــن اس ــاق ممک ــن اتف ــه  ای ــد ک ــان می ده ــز نش بحث برانگی
شــرکت را افزایــش دهــد. حــالا شــما تصــور کنیــد اگــر در ایــن حالــت 
بــه شــکل یــک شــرکت ســهامی  عــام باشــیم، می توانیــد تصــور کنیــد 
کــه ارائــه ی خدمــات جدیــد چه قــدر پیچیده تــر خواهــد شــد. 
ــا  ــه آن ه ــرکت ب ــم ش ــح می ده ــود دارد و ترجی ــادی وج ــای زی ایده ه

فکر کند نه این که بخواهد وارد بازار بورس شود.« 
زاکربــرگ می گویــد وقتــی در ســال ۲۰۱۲ وارد بــازار بــورس شــد همه چیــز در 
ــن وضعیــت نقــش فرعــی پیــدا  ــکان شــرکت در ای ــر پیــدا کــرد. مال شــرکت تغیی
ــد.  ــر روان شــان می مان ــی ب ــا همچــون جراحت ــرای آن ه ــه ب ــن تجرب ــد و ای می کنن
آنیتــا رودیــک۱۰ مؤســس Body Shop در کتابــش بــا عنــوان Busines as Unusual کــه 
در ســال ۲۰۰۱ بــه چــاپ رســید بــا اشــاره به ایــن موضــوع می گویــد: »آیــا شــناور 
ــعه ی  ــای توس ــا برنامه ه ــد ت ــول می دهن ــا پ ــه م ــا ب ــده ای دارد؟ آن ه ــودن فای ب
کارخانــه را اجــرا کنیــم... آیــا ایــن موضــوع بــرای مــا کارآیــی دارد؟ فکــر نمی کنــم. 
بــه نظــر مــن Body Shop بعــد از وارد شــدن بــه بــازار بــورس، بخــش بزرگــی از روح 
خــود را از دســت داده... و از نظــر مــن، Body Shop الان درســت مثــل یــک تابــوت 

ناکارآمد شده است.«
رودیــک توضیــح می دهــد کــه در دو فرصــت می خواســت شــرکت را بــه بخــش 
خصوصــی بازگردانــد تــا بتوانــد فعالیــت شــرکت را از نگاه هــای دقیــق ســرمایه گذار 
ــه شــرکتش را وارد  ــارد برانســون۱۱ مؤســس شــرکت Virgin، ک ــه دارد. ریچ دور نگ

10. Anita Roddick
11. Richard Branson
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بــازار بــورس کــرده بــود در ســال ۱۹۹8 تمامی ســهم شــرکت را دوبــاره خریــداری 
کرد و از بازار خارج شد. او می گوید:

ــل  ــوان مدیرعام ــن به عن ــرار گرفت ــودن و ق ــن ب ــک کارآفری ــل ی »مث
شرکت سهامی  عام باهم ترکیب نمی شوند.« 

کارآفرینــان در ایــالات متحــد دربــاره ی ورود بــه بــازار ســهام، نــگاه مشــخصی 
ندارند و اکثر آن ها بر سر دو راهی گیر کرده اند. 

ــا  ــرکت ب ــک ش ــه مال ــم ک ــت کنی ــی صحب ــاره ی مثال ــم درب ــالا می خواهی ح
واگــذاری شــرکت بــه ســرمایه گذاران جدیــد نتوانســت کنــار بیایــد و وقتــی شــرکت 
ــر ســر ســرمایه گذاران و  ــوان ســایه ای ب ــک به عن ــود، حضــور مال ــورس ب ــازار ب در ب
مدیــران اجرایــی شــرکت حضــور داشــت. اســتلیوس حاجی-لانــوو۱۲ کــه هنــوز بــا 
مجموعــه ی easyJet کــه خــودش ســاخته بــود، درگیــری داشــت در ســال ۲۰۰۲ از 

سمت مدیرعاملی اش استعفا کرد. او به مجله ی فایننشیال تایمز۱۳ گفت: 
ــرکت  ــک ش ــت ی ــا ریاس ــه ب ــرکت در مقایس ــک ش ــن ی »راه انداخت
ــن در  ــدرت م ــاز دارد و ق ــی نی ــای متفاوت ــه توانایی ه ــام ب ــهامی ع س
ــورت  ــه ص ــه ب ــانی ک ــرای کس ــوع ب ــن موض ــت. ای ــتر اس ــی بیش اول
ــک  ــد، ی ــی می آفرینن ــدت طولان ــه م ــود را ب ــای خ ــن ایده ه کارآفری

خطر است؛ چون فراموش می کنند شرکت نیاز به تغییر دارد.«
البتــه احتمــالًا حاجی-لانــوو حرف هــای خــود را در جمــع مدیــران کــه در ســال 
۲۰۰8 صحبــت کــرده بــود از یــاد بــرده؛ آن زمــان گفتــه بــود کــه اســتراتژی توســعه 
ــار  ــا رفت ــد. ام ــار کن ــه گذشــته ی خــود را مه ــه ای باشــد ک ــه گون ــد ب شــرکت بای
متفاوت تــری از خــود نشــان داد وی زمانــی کــه ۲۵ درصــد ســهام شــرکت را داشــت 
ــه ۱۰  ــی ک ــا زمان ــت و حت ــده گرف ــی را  برعه ــر غیراجرای ــاب ۲ مدی ــار انتص اختی
درصــد ســهام شــرکت معلــق بــه او بــود، بازهــم در ســمت مدیرعامــل شــرکت نقــش 

فعالی داشت. 
ــش در دوره ای  ــرایط رابطه های ــه ش ــردد ب ــادی اش برمی گ ــدرت غیرع ــع ق منب
کــه شــرکت در حالــت ســهامی  عــام بــود. اگــر بخواهیــم عادلانــه نــگاه کنیــم، اســناد 

12. Stelios Haji-Iannou's
13. Financial Times



205 رشد‌مالی

معاملــه نشــان مــی داد شــرکت بایــد مدیریــت خــودش را داشــته باشــد و بتوانــد بــه 
صــورت مســتقل دربــاره ی ســود ســهامداران تصمیــم گیــری کنــد و کنترل شــان را 
ــره  ــأت مدی ــاره شــد، هی ــالا اش ــه در ب ــور ک ــا همان ط در دســت داشــته باشــد. ام
شــرکت نقــش متفاوتــی را بــازی کــرد. در نوامبــر ۲۰۰8 حاجی-لانــوو بــه مجلــه ی 
ســاندی تایمــز۱۴ گفــت: »مــن فقــط کاری را می کنــم کــه حــق دارم و می خواهــم 
بــرای محافظــت از ســرمایه ام در شــرکت اتحــاد وجــود داشــته باشــد.« مدیرعامــل 
easyJet در اپریــل ۲۰۰۹ بــه روزنامــه ی گاردیــن گفــت نقشــش در حــال کم رنــگ 

شــدن اســت: »مــن از دســت ایــن موقعیــت کــه بایــد هیــأت مدیــره را بــا خــودم 
بکشــم خســته شــده ام. مــا در حــال حاضــر در بحــران اقتصــادی بــه ســر می بریــم 
و بعضــی از شــخصیت حقیقــی و حقوقــی قــوی در هیــأت مدیــره حضــور دارنــد کــه 

به سختی می توان آن ها را برای فعالیت هل داد.« 
ــزاع«. در  ــه ن ــد ن ــه زدن می دان ــرو کل ــت را »س ــن موقعی ــوو ای ــی - لان حاج
ژوئیــه ی ۲۰۰۹ کــه صنعــت هوایــی دچــار بحــران شــد بــه شــکل مســخره آمیــزی 
حاجــی - لانــوو برنــده  ی ایــن مناظــره شــد؛ چــون شــرکت easyJet برنامــه ی خــود 
را بازگشــت بــه گذشــته قــرار داد. بعضــی  ایــن پیــروزی را بـُـرد کارآفرینــان در مقابــل 

سرمایه داران می دانند. 
در اکتبــر ۲۰۱۰، او از حــق خــود بــرای انتصــاب هیــأت مدیــره گذشــت و اجــازه 
داد شــرکت از همــان نــام easyJEt اســتفاده کنــد. قــرارداد جدیــدی را امضــا کــرد 
کــه براساســش آن هــا بتواننــد بــه رقابــت تجــاری بــا ســایر شــرکت ها وارد شــوند و 
در زمینــه ی بیمــه، کرایــه ی ماشــین و هتــل فعالیــت کننــد و کم کــم بــه هلدینــگ 
easyJet تبدیــل شــوند. ایــن معاملــه در حقیقیــت بــه شــرکت اجــازه مــی داد کــه از 

ــت  ــه موافق ــه در گذشــته ب ــی ک ــد، در حال ــا اجــاره کن ــر هواپیم شــرکت های دیگ
ــه  ــب ب ــدازی شــرکت رقی ــن او را از راه  ن ــر ای ــلاوه ب ــاز داشــت. ع ــروه easyJet نی گ
مــدت ۵ ســال منــع و ملــزم بــه رعایــت پروتــکل ارتباطــات عمومــی  درون ســازمانی 
می کــرد. در مقابــل، او ۰.۲۵ درصــد از گــردش مالــی ســالانه شــرکت را بــه مــدت 
ــون  ــد )۶.۲۵ میلی ــون پون ــال اول ۳.۹ میلی ــه در س ــرد ک ــت می ک ــال دریاف ۵۰ س
ــرد.  ــت ک ــون دلار( دریاف ــادل ۷.۹ میلی ــون پوند)مع ــال دوم ۴.۹ میلی دلار(و در س
14. Sundy Times
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کارولیــن مــک کال۱۵ مدیرعامــل جدیــد شــرکت گفــت: »ایــن توافــق بــه مــا آزادی 
ــال،  ــن ح ــا ای ــد.« ب ــن می کن ــا را روش ــرایط م ــوح ش ــد و به وض ــتری می ده بیش
مجلــه ی ســاندی تایمــز در ژانویــه ی ســال ۲۰۱۳ از اســتعفاء رئیــس هیــأت مدیره ی 
easyJet خبــر می دهــد. ایــن بــار ســر مایــکل ریــک۱۶ صحبــت از ســه ســال جنــگ 

با حاجی-لانوو می گفت. 
ــد  ــه ی رون ــد، بســیاری از مؤسســان شــرکت ها تجرب ــر دیدی همانطــور کــه بالات
انتقــال را دردنــاک می داننــد. درحقیقــت، وارد شــدن بــه بــازار بــورس یــک تغییــر 
حیاتــی در تاریــخ فعالیــت شــرکت خواهــد بــود؛ همین طــور جداســازی مالــکان از 
ــه  ــوند چ ــر می ش ــه ظاه ــر مجموع ــش مدی ــه در نق ــی ک ــت شــرکت. مالکان مدیری
ــد؟ در ادامــه فکر هــای مثبــت و منفــی ای را  ــورس دارن ــازار ب ــاره ی ب ــی درب فکرهای

که درباره ی ورود به بازار سهام به ذهن مالک می رسد بررسی می کنیم:

رفتــن بــه بــازار بــورس، بــه شــرکت ابزارهــای مهمــی  بــرای توســعه و افزایــش ـ مثبت
ــود  ــت س ــد باب ــول نق ــرکت پ ــه ش ــای این ک ــد. به ج ــکاری می ده ــطح هم س

ســهام و موقعیت هــای مختلــف می توانــد بــرای کارکنــان و مدیریــت مجموعــه ـ سهام بدهد، می تواند سهم بیشتری از شرکت را پیشنهاد کند. 
انگیــزه  ایجــاد کنــد. اگــر یــک بــازار آمــاده بــرای ســهام وجــود داشــته باشــد، 
ســهامداران شــخصی می تواننــد ســرمایه ی خــود را بــه پــول نقــد تبدیــل کننــد 
ــت  ــن حال ــد. در ای ــد ش ــق خواه ــوع محق ــن موض ــد ای ــع بخواهن ــر موق و ه
ــه در  ــی ک ــد؛ در حال ــتری دارن ــی بیش ــه راحت ــت مجموع ــان و مدیری کارکن

شــرکت های ســهامی  عــام و مســؤلان آن احتــرام بیشــتری بــه رســانه ها، ـ شرکت های خصوصی آن ها باید منتظر بمانند که شرکت فروخته شود. 
ــی  ــرکت های خصوص ــه ش ــبت ب ــکاران نس ــتری و طلب ــال، مش ــان فع کارکن

می گذارند. 

15. Carolyn McCall
16. Sir Michael Rake
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ــازار در ـ منفی ــه اعتمــاد ب ــد ب ــازار رســیده اند بای ــه موفقیــت در ب ــه ب شــرکت هایی ک
جهــت ایجــاد یــک رشــد پایــدار و طولانــی مــدت پاســخ مثبــت دهنــد. بــازار و 
ــگفت زده  ــرکت ش ــای ش ــا و تصمیم ه ــد از فعالیت ه ــت ندارن ــران آن دوس مفس
شــوند. معمــولاً شــرکت ها زمانــی می توانــد از ثبــات خــود مطمئــن باشــد کــه 
ــولاً شــرکت ها  ــهام معم ــازار س ــا در ب ــند. ام ــیده باش ــوغ رس ــه ســطحی از بل ب
برنامه هــای بلندمــدت خــود را فرامــوش و بــه تنهــا چیــزی کــه توجــه می کننــد، 

ــرکت های ـ سود سرمایه گذاران شان است.  ــت. ش ــام اس ــش بدن ــدت بودن ــر کوتاه م ــرمایه گذاری به خاط ــازار س ب
خصوصــی بایــد پاســخ گوی چرخــه ی گزارش هــای مالــی ای باشــند کــه 
ــرکت  ــه ش ــی ک ــود. در حال ــه می ش ــرکت دیکت ــازار و ش ــن ب ــیله ی قوانی به وس
ــی  ــت و فصل ــای موق ــالانه، گزارش ه ــای س ــر گزارش ه ــلاوه ب ــام، ع ــهامی  ع س
ــل  ــش مدیرعام ــه در نق ــی ک ــرای مالکان ــن موضــوع ب ــه  ای ــد داشــت ک خواهن
ــت.  ــده اس ــد آزاردهن ــو گرفته ان ــدت خ ــای بلندم ــه نگاه ه ــوند و ب ــر می ش ظاه
ــد.  ــازار و شــرکت مبــارزه می کردن ــا تمایــلات کوتاه مــدت در ب آن هــا از ابتــدا ب
ایــن دربــاره ی موضــوع شــرکت Virgin هــم صــادق بــود. ریچــارد برانســون بعــد 
ــه  ــازار ســهام خــارج کــرد. برانســون راجــع ب از مــدت کوتاهــی شــرکت را از ب
علــت ایــن تصمیمــش گفــت برنامه هــای بلندمــدت شــرکت در حالــت ســهامی  

قــرار گرفتــن در بــازار بــورس و شــرکت ســهامی  زمان بــر و هزینه هــای زیــادی ـ عام در معرض خطر قرار داشت. 
را بــه ســازمان تحمیــل می کنــد و ممکــن اســت در مدیریــت روزانــه ی شــرکت 

ــه بخش هــا و عملکــرد مدیــران خواهنــد ـ نگهداری شرکت در بازار بورس هزینه های زیادی دارد. ـ اختلال ایجاد کند.  آن هــا بررســی موشــکافانه ای راجــع ب
انداخــت و اجــرای یــک ســری قوانیــن طاقت فرســا در آن الزامــی  اســت. برخــی 
بــه صــورت اغواکننــده  شــکوهی را در شــرکت ســهامی  عــام می بیننــد و عظمــت 
ــه  ــی ک ــد؛ در حال ــا می کنن ــرکت اعط ــف ش ــای مختل ــه بخش ه ــی را ب خاص
هیــچ تغییــری در نقــش آن هــا ایجــاد نشــده. دلیلــی کــه باعــث شــد تــا بــراون 
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ــده ی  ــد آین ــه ش ــه متوج ــود ک ــن ب ــد ای ــارج کن ــازار خ ــرکت Virgin را از ب ش
یــک شــرکت ســهامی  عــام آینــده اش تحــت کنتــرل خــودش نیســت و می توانــد ـ شرکتش کاملًا مبهم است. 

مســؤلیت آن را دشــمن به عهــده بگیــرد؛ مخصوصــاً وقتــی ارائــه ی ســهام آن در 
شــرکت های ســهامی  ایــن فرصــت را بــرای مالــکان جدیــد ایجــاد می کنــد تــا ـ بازار با شکست مواجه شود. 

شــناور ســازی یــا وارد شــدن بــه بــازار بــورس وقتــی شــرایط اقتصــادی مناســب ـ تنها برای زنده کردن سرمایه گذاری خود فعالیت کنند.
اســت، به راحتــی انجام پذیــر اســت. امــا بــرای شــرایط بحرانــی بــه هیــچ وجــه 
توصیــه نمی شــود. مثــلًا در ســال ۲۰۰۹، بــازار جهانــی بــورس بــرای تازه واردهــا 
تقریبــاً خامــوش شــد. شــرکت Lastmiute.com فعالیت هــا و حرکت هایــی را کــه 
ــرکت های  ــی از ش ــت داد. خیل ــود از دس ــرده ب ــورس ک ــازار ب ــه ب ــرای ورود ب ب
قــوی هــم فرصت هــای پیــش روی شــان را از دســت دادنــد و بســیاری از آن هــا 
ــرکت  ــازی ش ــاده س ــرای آم ــه ب ــی را ک ــت و هزینه های ــادی از مدیری ــان زی زم
ســهامی  انجــام داده بودنــد بــه بعــد موکــول یــا کلًا از ایــن موضــوع صرف نظــر 

ــت ـ کردند. ــوند. قیم ــازار می ش ــه ای ب ــای لحظ ــوع تکان ه ــهامی  موض ــرکت های س ش
ســهام بــه خاطــر هــر اتفاقــی بــالا و پاییــن مــی رود. مشــاوران شــرکت همیشــه 
بــه دنبــال پیشــنهادهایی هســتند کــه سهام شــان را در بــازار بتوانــد در ســطح 
خاصــی نگــه دارنــد تــا بــه ســهامداران تــازه وارد ســود اندکــی بــه خاطــر ارزش 
ایجــاد شــده بدهنــد. امــا آینــده ی یــک ســهم، مخصوصــاً ســهام های جدیــد را 
ــوان پیش بینــی کــرد. و بســیار تحــت تأثیــر توانایــی مشــاوران  به ســختی می ت
و مدیــران قــرار دارد. متأســفانه بســیاری از نگاه هــای مثبــت بــه داشــتن ســهام، 

به درک بازار از فعالیت آن سهام بستگی دارد.

ورود به بازار بورس
ــی  ــای مختلف ــاوت، روش و قانون ه ــای متف ــا صلاحیت ه ــف ب ــای مختل بازاره
بــرای عرضــه ی اولیــه ی ســهام دارنــد. ایــن موضــوع زمان بــر اســت. حداقــل شــش 
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ــد.  ــم برس ــال ه ــک س ــه ی ــرکت ب ــازی ش ــاید آماده س ــد و ش ــول می کش ــاه ط م
ــق  ــد موف ــا می خواهن ــر آن ه ــب شــود. اگ ــی مرت ــاز دارد از لحــاظ قانون شــرکت نی
ــد.  ــری بیندازن ــگاه دقیق ت ــل از ورود ن ــازمان قب ــمت های س ــه قس ــد ب ــوند بای ش
ــاس  ــد براس ــازمان دهی بای ــوه ی س ــت و نح ــم مدیری ــره، تی ــأت مدی ــاً هی مخصوص
ــای  ــی از فعالیت ه ــه برخ ــن ک ــل ای ــوند. حداق ــم ش ــده تنظی ــای تعیین ش هدف ه
کلیــدی مســتقل بایــد حــذف یــا جایگزیــن شــود و نیروهــای جدیــدی هــم بــرای 
ــات  ــا خدم ــد ی ــت برن ــد مدیری ــردد. همانن ــتخدام گ ــی اس ــای غیراجرای بخش ه
پشــتیبانی. حتــا سیســتم حســابداری داخلــی شــرکت بایــد به گونــه ای تنظیم شــود 
ــته  ــورس را داش ــازار ب ــمت ب ــد از س ــای جدی ــه نیازه ــخ گویی ب ــی پاس ــه توانای ک
ــد و  ــری دارن ــی کمت ــن محیط ــی قوانی ــرکت های خصوص ــه ش ــرای این ک ــد. ب باش
ــران  ــل شــرکت های ســهامی  داخــل قفســه نیســت. مدی ــا مث ــی آن ه ــه ي اصل بدن
اصلــی و بخش هــا بایــد در پذیــرش اســتانداردهای جدیــد شــرکت از لحــاظ 
عملکــردی باشــند. بعضــی از آن هــا بســیار ســختند. آماده ســازی یــک شــرکت در 
صورتــی کــه دوســاله باشــد به راحتــی صــورت می گیــرد، امــا نبایــد بیــش از ایــن 

زمان بر شود. 
ــه ی  ــرای عرض ــازی ب ــده دارد، آماده س ــه قاع ــازی خان ــه مرتب س ــور ک همانط
اولیــه ی ســهام نیــاز بــه اســتخدام چنــد مشــاور در شــرکت دارد. آن هــا بــه شــرکت 
در رســیدن بــه بــازار بــورس کمــک زیــادی خواهنــد کــرد. بــه یــک کارگــزار بــزرگ 
هــم بــرای عرضــه ی اولیــه ی ســهام نیــاز دارنــد. ایــن مشــاوران در زمینــه ی سیســتم 
گزارش دهــی حســابداری، قوانیــن و مشــاوره های مالیاتــی فعالیــت می کننــد. 
ــت ســرمایه گذاران،  ــه اش باب ــه شــرکت را در ســال های اولی وکلاء و حســابدارانی ک
ســهام خصوصــی و ســایر مــوارد راهنمایــی کردنــد، مهــارت و تجربــه ی کافــی بــرای 
ــن  ــی  ای ــه تمام ــد؛ البت ــهام ندارن ــازار س ــه ب ــرکت ب ــه ی ورود ش ــورت در زمین مش

جابه جایی مشاوره ها، برای شرکت ارزان تمام نخواهد شد. 
البتــه راه هــای متفاوتــی هســت بــرای این کــه شــرکت ســهام خــود را بــه عمــوم 
عرضــه کنــد. اگــر مراحــل معرفــی شــرکت بــه بــازار ســاده و ارزان تمــام شــود، پــول 
ــد  ــه چن ــرکت ب ــهام ش ــه س ــی ک ــد. جای ــد ش ــرکت وارد نخواه ــه ش ــدی ب جدی
ــی به دســت  ــد ســود خوب مؤسســه ی منتخــب پیشــنهاد می شــود، شــرکت می توان
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ــراد  ــروش ســهام از ســوی مؤسســه و اف آورد. از ســوی دیگــر اگــر پیشــنهادهای ف
حقیقی ارائه شود، شرکت های مشاوره می توانند بهترین راه را پیدا کنند. 

جــدا از این کــه چــه روش هایــی بــرای ارائــه ی ســهام انتخــاب می شــود، شــرکت 
و مشــاورانش بایــد دفترچــه ای از اطلاعــات مربــوط بــه شــرکت را آمــاده کننــد. ایــن 
دفترچــه شــامل تمامــی  اطلاعاتــی اســت کــه ســرمایه گذارها براســاس قوانیــن بــازار 
می تواننــد از شــرکت داشــته باشــند؛ اطلاعاتــی همچــون توضیــح وضعیــت اجمالــی 
ــر  ــده در نظ ــرای آین ــه ب ــی ک ــد و اهداف ــت می کن ــه فعالی ــه ای ک ــرکت، منطق ش
گرفتــه و غیــره را شــامل می شــود. دوره ی زمانــی ای کــه بخــش حســابداری بتوانــد 
ــه  ــل ۲۴ هفت ــاورد حداق ــرکت را در بی ــاب های ش ــه حس ــوط ب ــای مرب گزارش ه
اســت. زمــان گذرانــدن همــه  ی ایــن مراحــل بــه روشــی کــه بــرای ورود بــه بــازار 
ــه سخت کوشــی و  ــل ب ــن مراح ــی  ای ــم بســتگی دارد. تمام ــهام انتخــاب کرده ای س
ــه توضیــح  فــاش کــردن روندهــای درونــی شــرکت وابســته اســت. البتــه نیــازی ب
رفتــار ســرمایه گذاران در طــول عمــر شــرکت نیســت. ایــن فــاش کردن هــا شــامل 
ــف  ــای مختل ــرکت در بخش ه ــای ش ــی فعالیت ه ــازمان و پیش بین ــری س آینده نگ

بازار است. 
وقتــی تمامــی  ایــن مــوارد آمــاده شــود، همــه ی بخش هــای شــرکت بــه صــورت 
ــه  ــی ک ــه راه های ــن لحظ ــت و در ای ــد گرف ــرار خواهن ــهام ق ــورس س ــمی  در ب رس
ــرای پیشــبرد فعالیت هــای تجــاری خــود انجــام  ــورس ســهام ب ــد در ب شــرکت بای
دهــد، مشــخص می شــود. واقعــاً ســاده اســت اگــر فرامــوش کنیــم وارد بــازار بــورس 
شــدن، تــازه یــک مرحلــه ی جدیــد بــرای شــرکت اســت نــه پایــان همه چیــز. وکلاء 
ــه تأییــد  ــوط ب شــرکت تمامــی  مراحــل جدیــد را هدایــت می کننــد و وظایــف مرب
ــد  ــن رون ــت. در ای ــا اس ــده ی آن ه ــود به عه ــرح می ش ــه مط ــی ک ــناد و ادعاهای اس
ــه  ــی دقیقــی از دارایی هــای شــرکت صــورت می گیــرد. ایــن مرحلــه شــاید ب ارزیاب
مشــاوران بیشــتر و افــرادی کــه بابــت تحقیــق و قیمت گــذاری تخصــص دارنــد نیــاز 
ــای  ــه دارایی ه ــی راجــع ب ــه کاوش های ــات ارائه شــده ب ــد اطلاع داشــته باشــد. تأیی

شخصی و حرفه ای شرکت برمی گردد.
ــت.  ــرکت اس ــهام ش ــذاری س ــد، قیمت گ ــن رون ــم ای ــای مه ــی از بخش ه یک
ــازار را  ــه ب ــک قیمــت واقعــی هســتند ک ــن ی ــال تعیی ــه دنب ــا ب ــا و دلال ه ضامن ه
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نســبت بــه آن مشــتاق کننــد. این جــا همــان جایــی اســت کــه شــرکت دوســت دارد 
تــا آن جــا کــه امــکان دارد پــول بیشــتری به دســت آورد. خیلــی از شــرکت ها بابــت 
ــد. یکــی  ــد خودشــان را بیمــه می کنن ــازار برای شــان تعییــن می کن قیمتــی کــه ب
از دلایــل خــوب بــرای تــرک ایــن بــازار )درصورتــی کــه امــکان پذیــر باشــد( ایــن 
ــد. درحقیقــت، قیمــت  ــر کن ــازار هرشــب ممکــن اســت تغیی اســت کــه شــرایط ب
آخریــن مســأله ای اســت کــه در آینــده نگــری شــرکت آورده می شــود. در بدتریــن 
ــود  ــرایط رک ــه ش ــورس ب ــازار ب ــه ب ــرای ورودش ب ــرکت ب ــر ش ــن، اگ ــت ممک حال
ــی  ــرده از نقدینگ ــه ک ــی را ک ــی  هزینه های ــت تمام ــور اس ــورد، مجب ــادی بخ اقتص
ــورس وارد  ــازار ب ــق ب ــرمایه ای از طری ــه س ــدون این ک ــد؛ ب ــت کن ــرکت پرداخ ش

شرکت شود. 
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ــب وکاری  ــر کس ــع ه ــن منب ــان ها، مهم تری ــر انس ــارت دیگ ــه عب ــا ب ــراد ی اف
هســتند. مشــکل این جــا اســت کــه انســان ها می تواننــد احساســی غیرقابــل 
پیش بینــی و مهارناشــدنی داشــته باشــند. عــلاوه بــر ایــن، افــراد درســت و کارکشــته 
ــوان  ــتباه را به ســختی می ت ــراد اش ــه اســتخدام درآورد و اف ــوان ب را به ســختی می ت
اخــراج کــرد. بــا ایــن حــال کســب وکاری کــه بــه نیــروی انســانی اش توجــه می کنــد 
ــل  ــت و قاب ــد راح ــد، رش ــت می کن ــمندانه ای مدیری ــورت هوش ــه ص ــا را ب و آن ه

اتکایی را در سازمانش شاهد خواهد بود. 

استخدام
بــه شــرکتی در حــال توســعه می گوینــد کــه در اکثــر اوقــات در حــال اســتخدام 
نیــروی جدیــد باشــد. ایــن اســتخدام ها می توانــد به خاطــر مرحلــه ی بعــدی 
ــی  ــای فعل ــه نیازه ــوط ب ــا مرب ــرد، ی ــورت بگی ــت ص ــرار اس ــه ق ــد ک ــعه باش توس
ــران را  ــدی از مدی ــل جدی ــی نس ــه وقت ــیم ک ــب باش ــد مراق ــه بای ــازمان. البت س
می خواهیــم اســتخدام کنیــم قول هــای بیــش از انــدازه ندهیــم چــون باعــث ایجــاد 

حس ناامیدی خواهد شد. 
معمــولاً ائتــلاف بیــن نیروهای تــازه، در یــک ســازمان غیرممکن اســت مخصوصاً 
ــا  ــده اند ی ــراج ش ــازمان اخ ــه از س ــد ک ــرادی آمده ان ــای اف ــا ج ــه آن ه ــی ک زمان
ــم  ــه تنظی ــوط ب ــان مرب ــا فعالیت ش ــد ی ــتعفا گرفته ان ــه اس ــم ب ــان تصمی خودش
ــازه وارد  ــراد ت ــع، اف ــب مواق ــی ســازمان اســت. در اغل ــون بیــن کارمندهــای فعل قان
ــل  ــی رود عم ــار م ــعه انتظ ــه از توس ــی ک ــرای تغییرات ــزور ب ــک کاتالی ــوان ی به عن
ــری کــه در شــرکت صــورت  ــه هــر تغیی ــد. کارمندهــای موجــود نســبت ب می کنن

می گیرد، شک خواهند داشت. ) فصل ۳ را بخوانید.( 
ــرکت  ــای ش ــی  روی هزینه ه ــرات تورم ــرکت، اث ــرون ش ــرو از بی ــتخدام نی اس
ــی وارد  ــر دلایل ــازار کار به خاط ــود را در ب ــا خ ــه آن ه ــر این ک ــت؛ مگ ــد داش خواه
کننــد. یــک کارمنــد بایــد دلایــل قانع کننــده ای بــرای رهایــی از کارفرمــای فعلی اش 
داشــته باشــد. برخــی از آن هــا تمایــل دارنــد در یــک فرصــت بلندمــدت کــه امنیــت 
ــل  ــد عام ــد می توان ــش درآم ــر افزای ــی دیگ ــرای برخ ــا ب ــد، ام ــتری دارد برون بیش
ــدی در  ــل مشــکلات جدی ــد عام ــن می توان ــر باشــد. و ای ــن تغیی ــرای ای ــری ب دیگ
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ســازمان باشــد وقتــی کارمنــدان فعلــی متوجــه شــوند کــه نیروهــای جدیــد چه قــدر 
حقوق دریافت می کنند. 

اســتخدام نیــرو یــک علــم و هنــر اســت و بــه هــر دو اینهــا نیــاز دارد. عــلاوه بــر 
ایــن تعهــد جــدی تیــم مدیریتــی، از لحــاظ فکــری و تاثیرگــذاری، ضــروری اســت. 
حتــا اگــر بــرای اســتخدام، شــرکت های تأمین کننــده ی نیــروی انســانی وارد شــود. 
ــت.  ــخت اس ــتخدام س ــه اس ــوط ب ــای مرب ــول هزینه ه ــرکت ها قب ــر ش ــرای اکث ب
ــرای رده ی ســازمانی پاییــن تنهــا هزینــه ای کــه ســازمان بایــد در نظــر  درواقــع، ب
بگیــرد تبلیغــات اینترنتــی در ســایت های کاریابــی اســت. بــرای رده هــای ســازمانی 
بالاتــر، مشــاوران می تواننــد نقــش مهمی داشــته باشــند. یــک مشــاور خــوب بــرای 
اســتخدام های حیاتــی معیارهایــی بــرای اندازه گیــری تعییــن می کنــد. آن هــا 
ــن  ــد بهتری ــق شــرکت بتوان ــا از آن طری ــد ت ــه کنن ــاختارهایی را تهی ــد س می توانن
نامــزد را از بیــن متقاضیــان تشــخیص دهــد. آن هــا بــا بــه حداقــل رســاندن نشــانه ها 
ــرد داشــته  ــد قضــاوت درســتی را از شــخصیت ف ــه بتوان ــی ک و طراحــی گزینه های
باشــد، دســت بــه اســتخدام مدیــران ارشــد می زننــد. مشــاوران معمــولاً نقطه هــای 
ارتباطــی ای را کــه می توانــد نامــزد آن ســمت شــغلی بــا آن چــه شــرکت میخواهــد 
ــت  ــه درخواس ــبت ب ــاط نس ــوب بااحتی ــای خ ــولاً نامزده ــد. معم ــخص می کنن مش
ــا  ــه ب ــتاقند ک ــتر مش ــا بیش ــوند. آن ه ــتقیم وارد می ش ــورت مس ــه ص ــتخدام ب اس
واســطه هایی کــه در ایــن زمینــه کار می کننــد وارد گفت وگــو بشــوند زیــرا در ایــن 
ــدا  ــان پی ــا اطمین ــه داشــتن موضــوع صحبت ه ــه نگ ــه محرمان ــد ب ــت می توانن حال
ــه  ــت ب ــاوره دس ــدون مش ــت ب ــمت های مدیری ــرای س ــه ب ــرکت هایی ک ــد. ش کنن
ــه پتانســیل  ــی ک ــاره ی انتخــاب گزینه های ــد ریســک خــود را درب اســتخدام می زنن

واقعی برای آن سمت ندارند افزایش می دهند. 

انتخاب بهترین ها 
ــر  ــر تغیی ــاً عــلاوه ب ــد کــه طبع ــی را در شــرکت ایجــاد می کن توســعه، تغییرات
بیرونــی، افــرادی هــم درون ســازمان تغییــر کننــد. سیســتم ســازمانی شــرکت، بایــد 
ــا  ــراز ب ــش هم ت ــه ی کاری کارکنان ــن برنام ــخصی و کاری را در مت ــای ش هدف ه
ــن  ــل ای ــد در مقاب ــخصی بای ــتاوردهای ش ــد. دس ــف کن ــرکت تعری ــای ش برنامه ه
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ــد  ــداً بای ــتاوردها بع ــن دس ــود. ای ــی ش ــده ارزیاب ــای توصیه ش ــا و فعالیت ه هدف ه
ثبــت شــود تــا در زمــان تجدیــد نظــر در هدف هــای ســازمانی مــورد اســتفاده قــرار 
گیــرد. بــه عبــارت دیگــر، یــک شــرکت در حــال توســعه بــه ارزیابــی تاثیرگــذاری 

کارمندانش نیاز دارد.

مدیریت عملکرد و ارزیابی
ایــن روزهــا شــرکت های بــزرگ بــه خاطــر داشــتن سیســتم ارزیابــی 
کارمندان شــان بســیار راحــت هســتند. همــه ی شــرکت های کوچــک درگیــر 
ارزیابی هــای غیــر رســمی  هســتند کــه در بدتریــن حالــت اصــلًا نمی تــوان روی آن 
حســاب کــرد. تکیــه ی بیــش از انــدازه بــرای پرداختــن دوبــاره و انتقــال اخبــار بــد 
ــا خــوب، ارتباطــات را خــراب می کنــد. در شــرکت های کوچــک هــر کســی کــه  ی
یــک اشــتباه انجــام می دهــد، ارزش خــود را به عنــوان کارمنــد از دســت می  دهــد. 
ــت و  ــن صلاحی ــی مســابقه هایی همچــون اســتعدادیابی، جایگزی ــی ارزیاب ــه عبارت ب
کوچک تریــن  حــال  ایــن  بــا  می شــود.  ســازمان  در  کارمنــدان  قابلیت هــای 
شــرکت ها هــم از ارزیابــی کارکنان شــان ســود می برنــد. آن هــا سیســتم های 
ــه در آن  ــاز دارد ک ــی نی ــه فضای ــا ب ــن ارزیابی ه ــد. ای ــده ای ندارن ــی پیچی ارزیاب
صحبت هــای جــدی راجــع بــه توانایی هــای گذشــته و فعلــی افــراد شــود و 
ــش  ــای پی ــه در برنامه ه ــده ای ک ــراد آین ــاره ی اف ــو درب ــن فرصــت گفت وگ همچنی
روی شــرکت بایــد اضافــه شــود، ایجــاد گــردد. توافــق روی برنامــه ی کار و برخــی 
فرم هــای مربــوط بــه انجــام کار، مــا را بــه تصمیم گیــری دربــاره ی نیروهــا 

می رساند. 
ــرم  ــر در ف ــد نظ ــای م ــود گزینه ه ــر می ش ــازمان بزرگ ت ــه س ــور ک همان ط
ارزیابــی ســازمان هــم متنوع تــر می شــوند. برخــی از فرم هــای بازخــورد یــا نظــرات 
ــد  ــد مفی ــراد می توان ــرد اف ــوه ی عملک ــاره ی نح ــازمان درب ــف س ــای مختل بخش ه
باشــد. برخــی ســازمان ها ایــن ارزیابــی را پیچیــده می کننــد. آن هــا ارزیابــی خــود 
ــای  ــد امتیازه ــام می دهن ــه انج ــورت ۳۶۰ درج ــه ص ــر و ب ــاس کامپیوت ــر اس را ب
ــوند و  ــل می ش ــت قائ ــد صلاحی ــدام از پرســش نامه های تأیی ــر ک ــرای ه مســتقل ب
ــن سیســتم  ــه می شــود. ای ــرد تهی ــرای ســازمان و هــر ف ــزارش ب ــادی گ ــدار زی مق
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می توانــد هزینــه زیــادی داشــته باشــد و اکثــر آن هــا غیــر قابــل انعطــاف بــوده و بــا 
تغییــرات اجتناب ناپذیــر درون ســازمانی بابــت توســعه تطبیــق داده نشــده اســت. در 
آخــر، و مهــم تــر از همــه  ی این هــا، ایــن نظرســنجی ها بــه میــزان زیــادی وابســته 
ــد،  ــی بدهن ــر بی ارزش ــا نظ ــر آن ه ــتگی دارد. اگ ــرکت کنندگان بس ــت ش ــه صداق ب

نتیجه هم بی ارزش خواهد بود. 
یکــی از راه حل هایــی کــه باعــث می شــود توســعه ی شــرکت بیشــتر از گذشــته 
شــود، ایــن اســت کــه تغییــر در کســب وکار بــه گونــه ای باشــد کــه وضعیــت موجــود 
ــی  ــای ارزیاب ــر از پیچیدگی ه ــی دیگ ــد. یک ــتر کن ــاف آن را بیش ــظ و انعط را حف
شــرکت توســط کامپیوتــر، اجــرای سیســتم »ســه تــا بــالا، ســه تــا پاییــن« اســت. در 
ایــن روش ســه نقطــه ی قــوت و ســه نیــاز اساســی بــرای توســعه ی هــر فرد مشــخص 
می شــود. ایــن اطلاعــات توســط افــرادی کــه در طــول ارزیابــی بــه صــورت فعــال 

حضور داشته اند جمع آوری می شود.
بــرای مدیــران در  انگیــزه  حــل کــردن چالش هــای اجرایــی و داشــتن 
ــوان آن را  ــختی می ت ــه به س ــت ک ــواردی اس ــه ی م ــزرگ، از جمل ــرکت های ب ش
ارزیابــی کــرد. افزایــش قــدرت سیســتم اجرایــی مدیــران در این شــرکت ها، براســاس 
ــالات  ــر از دانشــگاهیان ای ــه توســط دو نف ــاری« اســت ک ــادل کارت اعتب روش »تع
ــداع  ــون۲ در ســال ۱۹۹۰ اب ــد نورت ــلان۱ و دیوی ــرت کاپ ــام راب ــه ن ــکا ب متحــد امری
شــد. در ایــن روش اســتراتژی های غیــر مالــی، اســتراتژی های مالــی ســنتی 
سیســتم را انــدازه می گیــرد. ایــن اتفــاق زمانــی می افتــد کــه شــرکت برنامه هایــی 
ــن چارچــوب،  ــه. در ای ــداف اســتراتژیک شــرکت ریخت ــت اه ــی موفقی ــرای ارزیاب ب
ابتــدا اهــداف و اندازه هــای هــر بخــش تعییــن و بعــد از آن اهــداف شــخصی هــر فــرد 
ــود.  ــق داده می ش ــرده تطبی ــک ک ــرکت کم ــتراتژی های ش ــق اس ــه تحق ــه ب ک
بنابرایــن اســتراتژی شــرکت بــه فعالیت هــای هــر فــرد در سیســتم تقســیم 

می شود. کاپلان و نورتن چارچوب خود را این گونه توضیح می دهند: 
ــی   ــی قدیم ــای مال ــتم اندازه گیری ه ــاری، سیس ــای اعتب »روش کارت ه
ــت  ــته صحب ــات گذش ــاره ی اتفاق ــناد درب ــن اس ــی دارد. ای ــه م را نگ
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ــه  ــرای شــرکت های حاضــر در صنعــت ک ــد؛ داســتان مناســبی ب می کن
ــا  ــا روی قابلیت ه ــق آن ه نشــان دهنده ی ســرمایه گذاری بلندمــدت موف
ــا  ــدازه گیــری کافــی نیســت، ام ــن ان ــا مشــتریان اســت. ای ــط ب و رواب
ــان  ــروز را نش ــه ام ــا ب ــرکت ت ــفر ش ــی از س ــی خوب ــا و ارزیاب راهنم
می دهــد کــه بــا آن می تــوان ارزش هــای مربــوط بــه آینــده و 
ــا،  ــدان، رونده ــا، کارمن ــتری ها، تأمین کننده ه ــرمایه گذاری روی مش س

تکنولوژی و مخترعان را تعیین کرد.« 
ــد  ــه می خواهن ــی ک ــرکت های بزرگ ــم در ش ــن مکانیس ــه  ای ــوع ک ــن موض درک ای

روی تأثیر همه ی کارکنان در موفقیت سازمان تحقیق کنند، بسیار مشهود است. 
برخــی کارشناســان مســتقل ایــن ارزیابــی را بــرای کارکنانــی کــه ســمت هایی 
ــأت  ــای هی ــت؛ اعض ــت نیس ــه درس ــن نظری ــد. ای ــب می بینن ــد مناس ــی دارن پایین
ــود  ــرکت س ــت ش ــرکت از فعالی ــت ش ــای پایین دس ــل بخش ه ــم مث ــره ه مدی
می برنــد. طبــق قانــون بــورس انگلیــس، هیــأت مدیــره ی شــرکت ها بایــد گــزارش 
کمیته هــای  نتایــج  و  مدیریــت  نحــوه ی  عملکردشــان،  بابــت  را  ســالانه ای 

زیردست شان ارائه دهند. 

آموزش و توسعه
همان طــور کــه سیســتم مــورد ارزیابــی قــرار می گیــرد، بخــش آمــوزش 
شــرکت هــم بایــد فعالیــت خــود را داشــته باشــد. سیســتم آموزشــی هــر شــرکتی 
ــد  ــور می کنن ــه تص ــی ک ــرای مالکان ــت. ب ــم آن اس ــیار مه ــای بس ــی از بخش ه یک
ــه  ــوان ب ــوه )می ت ــای بالق ــه هزینه ه ــد ب ــد بای ــی دارن ــای بالای ــوزش هزینه ه آم
شکســت در برنامــه کــه شــرکت را از لحــاظ زمانــی از ســایر رقبــا عقــب می انــدازد( 
اشــاره کــرد کــه بــا هزینه هــای آمــوزش قابــل قیــاس نیســت. در یــک شــرکت در 
ــده ی  ــا کامل کنن ــر نیروه ــرا تغیی ــی دارد؛ زی ــش مهم ــوزش نق ــعه، آم ــال توس ح
توســعه خواهــد بــود. هــر فــردی کــه نقشــی در ایــن تغییــرات شــرکت دارد بایــد 
ــا چالش هــای جدیــد ارتقــا دهــد. مدیــران  ــه رو شــدن ب ــرای روب توانایی هایــش را ب
ــد درک  ــدند بای ــعه اســتخدام ش ــش ســرعت توس ــرای افزای ــه ب ــازمان ک ارشــد س
کننــد کــه نقــش جدیــد آن هــا روزی کــه ســمتی را در ســازمان قبــول می کننــد بــا 
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روزی که شرکت شروع به فعالیت می کند فرق می کند. 
ــه یادگیــری و به دســت آوردن  ــزرگ هــم ب ــران ارشــد شــرکت های ب ــا مدی حت
ــره  ــأت مدی ــی هی ــه در ارزیاب ــواردی ک ــد. یکــی از م ــاز دارن ــد نی توانایی هــای جدی
بایــد بــه آن دقــت کــرد، موافقــت آن هــا بــا آمــوزش هــر بخــش و توســعه ای کــه بــه 

آن نیاز دارند است. 
ــک  ــد ی ــران ارش ــد. مدی ــو رون ــی جل ــد به تنهای ــعه نمی توانن ــوزش و توس آم
شــرکت درحــال توســعه بایــد قبــل از توجــه بــه نیازهــای شــرکت بــرای توســعه، 
ــدان  ــد. کارمن ــر بگیرن ــه در نظ ــن پروس ــرای ورود به ای ــان را ب ــای کارکن قابلیت ه
ــط  ــر فق ــدان قدیمی ت ــا کارمن ــد ام ــد را به عهــده می گیرن ــد، چالش هــای جدی جدی
نیــاز بــه حرکــت دارنــد. بازهــم می گویــم، هــر آن چــه بــرای کارمنــدان پایین دســت 
ســازمان صــادق اســت بــرای مدیــران ارشــد هــم صــدق می کنــد. یکــی از تجربیــات 
اجرایــی نشــان می دهــد وقتــی گــردش مالــی از ۷ میلیــون پونــد بــه ۱۷ میلیــون و 
بعــد بــه ۷۰ میلیــون پونــد رســید، مســول بخــش مالــی شــرکت بایــد تغییــر کنــد. 
ــتباه  ــم اش ــن تصمی ــبت به ای ــاس نس ــا احس ــند ام ــتباه باش ــام اش ــن ارق ــاید ای ش
نیســت. خیلــی افــراد، ظرفیــت حــل مشــکل در ایــن ارقــام را ندارنــد. امــا ممکــن 
اســت اشــتیاق لازم را داشــته باشــند. خیلــی مدیــران می خواهنــد تنهــا در 
ــی از  ــد. یک ــت کنن ــرکت فعالی ــه ی ش ــل اولی ــا در مراح ــک ی ــرکت های کوچ ش
ــد  ــاد کرده ان ــه آن را ایج ــرادی ک ــاید اف ــه ش ــت ک ــن اس ــت ای ــای موفقی هزینه ه
نخواهنــد بخشــی از آن باشــند. یکــی دیگــر از عواملــی کــه درگیری هــای شــرکت 
در ارتبــاط بــا توســعه فرامــوش می شــود، ســن تیــم مدیریتــی اســت. افــراد همــراه 
توســعه پیرتــر می شــوند و بنابرایــن طبیعــی اســت اولویت هــا، آرزوهــا و انتظــارات 
ــای  ــد از برنامه ه ــت و بای ــی اس ــوع مهم ــتگی موض ــد. بازنشس ــر می کن ــا تغیی آن ه
شــخصی فــرد جــدا از شــرکت اطــلاع داشــته باشــیم. چیــزی مهم تــر از ایــن نداریــم 
کــه تغییــر اولویت هــای شــخصی مدیــران بــا برنامه هــای توســعه ای شــرکت 

تطبیق داده می شود. 

پرورش و ثبات یا ایجاد بحران
ــاره ی  ــاوت درب ــن دو اســتراتژی متف شــرکت های در حــال توســعه، معمــولاً بی
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منابــع انســانی گیــر می کننــد کــه برنامه هــای آن هــا را تحــت تأثیــر قــرار می دهــد. 
یکــی از ایــن اســتراتژی ها »بــالا یــا خــارج« نــام دارد. در ایــن روش، کارکنــان بــرای 
ــه صــورت  ــی مشــخص و ب ــازه ی زمان ــک ب ــاء شــغلی طــی ی ــن و کســب ارتق یافت
منظــم انتظــار می کشــند. شکســت در ایــن روش بــه معنــای پایــان کارحضــور آن 
نیــرو در ســازمان اســت. در ایــن ســازمان ها، رده هــای مدیریتــی بــالا اشــتیاق زیــادی 
ــک  ــؤلیت ها ی ــن مس ــن ای ــد و گرفت ــاد می کن ــتی ایج ــدان پایین دس ــه کارمن را ب
جایــزه محســوب می شــود. سیســتمی  کــه  ایــن اســتراتژی را می پذیــرد بــه شــکل 

غیر قابل اجتنابی یک فرهنگ رقابتی تنش زا را در شرکت ایجاد می کند. 
شــرکت های بــزرگ خدماتــی وکلا، مشــاوران مدیــران و بانک هــا از ایــن سیســتم 
اســتفاده می کننــد و به نظــر بی فایــده می آیــد؛ در روش »بــالا یــا خــارج«، 
کارمنــدان شــرکت اگــر نتواننــد در مســابقه ی ارتقــاء شــغلی برنــده شــوند ترجیــح 
ــا  ــتراتژی را ب ــن اس ــم ای ــور می توانی ــوند. چه ط ــارج ش ــازمان خ ــد از س می دهن
ــع  ــی از موان ــد یک ــه ش ــه گفت ــور ک ــم؟ همان ط ــق دهی ــعه تطبی ــار های توس فش
ــروی  ــتعداد های نی ــا اس ــن توانایی ه ــا و همچنی ــا و ظرفیت ه ــه قابلیت ه ــعه ب توس
انســانی موجــود در ســازمان برمی گشــت. حــال اگــر شــرکت تصمیــم بگیــرد یــک 
ــای  ــارج و توانایی ه ــر از سیســتم خ ــروی دیگ ــاً نی ــد، طبیعت ــاء ده ــد را ارتق کارمن
شــرکت محــدود می شــود. در ایــن حالــت شــرکت تنهــا بــه بخشــی از اســتعدادها 
دسترســی دارد و توانایــی فــردی را کــه خــارج شــده از دســت می دهــد. خــود ایــن 

موضوع می تواند مانعی برای توسعه شود. 
در روش دیگــر، شــرکت در اســتفاده از تمامــی  ظرفیت هــا و حتــا اســتعدادهای 
ــه  ــتراتژی ب ــن اس ــد ای ــازمان ها معتقدن ــن س ــت. ای ــد داش ــکلی نخواه ــد مش جدی
شفاف ســازی و تعییــن تأثیرگــذاری مدیــران کمــک می کنــد و در آن همــه ی افــراد 
انســانی در شــرکت های مشــاوره ی  ارزشــمند حضــور دارنــد. واحــد منابــع 

بین المللی می گویند: 
ــه  ــما ب ــر ش ــم، اگ ــانت نداری ــت پورس ــه پرداخ ــازی ب ــا نی ــا این ج »م
ــه  ــرای مــا کار کنیــد، مــا هــم ب ــدازه ی کافــی توانایــی داریــد کــه ب ان
شــما پــول خوبــی می دهیــم؛ اگــر بــه انــدازه ی کافــی خــوب نیســتید، 
ــچ  ــت هی ــا تح ــرای م ــما ب ــه ش ــد، بلک ــن نمی آی ــما پایی ــد ش درآم
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شرایطی کار نخواهید کرد.« 
در ایــن روش، شــرکت نیــرو را بیــش از انــدازه بــاز می گــذارد تــا پــرورش یابــد و 
ــا خــارج«  ــالا ی ــگاه مناســب خــود را در سیســتم پیــدا کنــد. در اســتراتژی »ب جای
قــرار گرفتــن در ســطح میانــی ســازمان یعنــی یــا بایــد بــه ســمت بالاتــر تــلاش کرد 
ــط  ــازمان توس ــی س ــای میان ــتراتژی دوم، رده ه ــا در اس ــد. ام ــارج ش ــا از آن خ ی
افــرادی کــه حرکــت آهســته تری در ســازمان دارنــد یــا اصــلًا حرکتــی ندارنــد اداره 
می شــود. در ایــن حالــت به ســادگی می تــوان کمبــود توانایی هــای کارمنــدان 
ارشــد یــک شــرکت در حــال توســعه را بــا ســایر کارکنــان تطبیــق داد. ایــن روش 
فشــارهای زیــادی را روی سیســتم مدیریــت شــرکت مــی آورد؛ زیــرا آن هــا بایــد وقت 
و زمــان زیــادی را بــرای تربیــت نیــرو و هدایــت آن هــا بگذارنــد و در جهــت پــرورش 
پتانســیل آن هــا حداکثــر تــلاش را بکننــد. قــرار دادن پــاداش در ایــن سیســتم باعث 

پیچیده تر شدنش می شود. 
ــرکت  ــدان ش ــد، کارمن ــتم را برمی گزین ــدام سیس ــرکت ک ــه ش ــدا از این ک ج
هســتند.  خــارج  دنیــای  در  ســازمان  نماینده هــای  به عنــوان  بداننــد  بایــد 
ــرات  ــد تأثی ــاب می کنن ــارج« را انتخ ــا خ ــالا ی ــتراتژی »ب ــه اس ــازمان هایی ک س
ــرکت  ــان در ش ــش ظرفیت های ش ــا کاه ــد ب ــی را می توانن ــارغ التحصیل ــه ی ف برنام
مشــاهده کننــد. شــرکت Mckinsey یکــی از ایــن نمونه هــا اســت. برخــی کارمندهــای 
ایــن شــرکت مشــتاق کار کــردن بودنــد، امــا مابقــی بــه دنبــال فضــای کاری جدیــد 
ــی  ــط کارمندان ــرکت توس ــن ش ــی ای ــاکله ی اصل ــه ش ــی ک ــتند. در حال می گش
ــود کــه هــر شــرکتی آرزوی داشــتن آن هــا را  قدرتمنــد و معتبــر تشــکیل شــده ب
ــرای  می کــرد. شــرکت های بــزرگ معمــولاً روی پیچیدگــی برنامه هــای مدیریتــی ب
ــتراتژی »بــالا یــا خــارج« کار می کننــد، امــا  ــی یــا همــان اس فــارغ التحصیل
شــرکت های کوچــک نمی تواننــد ایــن کار را بکننــد، آن هــا زمــان، انــرژی و پــول را 

سرمایه گذاری می کنند تا مطمئن باشند کارمندان به راحتی خارج نشوند. 

پاداش
ــت. در  ــرکتی اس ــر ش ــده ی ه ــات پیچی ــی از موضوع ــدان یک ــاداش کارمن پ
شــرکت های در حــال توســعه یــا آن هــا کــه برنامــه ای بــرای توســعه دارنــد، تعییــن 
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ــی  ــرکت ها، نقدینگ ــن ش ــود. در ای ــم بش ــر ه ــد پیچیده ت ــاداش می توان ــتم پ سیس
بســیار تحــت فشــار اســت، بنابرایــن توانایــی شــرکت بــرای پرداختی هــای بیشــتر 
پاییــن می آیــد. حتــا شــرکت های کوچــک منابــع کمتــری نســبت بــه شــرکت های 
ــتن  ــت و داش ــعه ی باکیفی ــه توس ــرکت ها ب ــر ش ــال اگ ــن ح ــا ای ــد. ب ــزرگ دارن ب
نیروهــای باتجربــه بــرای پیشــبرد اهداف شــان می اندیشــند بایــد نیازهــای آن هــا را 

تأمین و حفظ کنند. دوباره می گویم، توسعه ارزان به دست نمی آید. 
ــعه و  ــرای توس ــه ب ــا ک ــوان و آن ه ــرکت های ج ــه ش ــت ک ــب نیس ــای تعج ج
رشــد تــلاش می کننــد برخــی فعالیت هــای اجرایــی و پاداش هــای معــوق خــود را 
بــا مکانیســم جایــزه ترکیــب می کننــد. اگــر شــرکت الان نمی توانــد پــول پرداخــت 
کنــد حداقــل می توانــد بــه کارمندانــش تعهــد دهــد تــا در صورتــی کــه بــه اهــداف 
شــرکت در یــک بــازه ی زمانــی مشــخصی برســند، فــرد مســؤل آن بخــش 
جایزه هایــی را دریافــت خواهــد کــرد. راه هــای مختلفــی بــرای ایجــاد انگیــزه بیــن 
ــا  ــن راه ه ــتفاده از ای ــه اس ــبت ب ــم نس ــی ه ــا نگرانی های ــود دارد ام ــان وج کارکن

ــن ـ وجود دارد که در زیر به آن اشاره می شود:  ــن شــرکت. تعیی ــه اهــداف تعیی ــرای رســیدن ب ــن پورســانت خــوب ب تعیی
ــرای  ــود. )ب ــد ب ــکل خواه ــعه مش ــال توس ــرکت در ح ــک ش ــرای ی ــدف ب ه

ــد ـ مطالعه ی بیشتر به فصل ۴ مراجعه کنید( ــی پورســانت ها بای ــه ی پرداخت ــت در برنام ــت عدال ــاره ی رعای ــدان درب کارمن
ــه  ــود ک ــخص می ش ــی مش ــوع زمان ــن موض ــأله ی ای ــد. مس ــدا کنن ــاد پی اعتم
ــوع و  ــه جزئیــات مشــخص کنیــد و ن بخواهیــد مســؤلیت های هــر کارمنــد را ب
میــزان پورســانتی هــم کــه قــرار اســت در انتهــای کار بــه آن هــا تعلــق بگیــرد 
ــن  ــه تعیی ــبت ب ــان نس ــک کارمندان ش ــا کم ــولاً ب ــران معم ــود. مدی ــن ش معی
ــی کــه به صــورت  ــد. برعکــس، مدیران ــدام می کنن ــردی اق پورســانت های هــر ف
تبعیض آمیــز و بــا حداقــل پورســانت ســعی در مدیریــت ایــن موضــوع دارنــد بــا 
ــم در  ــد و دائ ــا ندارن ــه آن ه ــه اعتمــادی ب ــد شــد ک ــی مواجــه خواهن کارمندان
حــال فکــر کــردن بــه  ایــن موضــوع هســتند کــه پورســانتی کــه قــرار اســت بــه 
ــکار باعــث  ــن اف ــراد دیگــری می رســد. رســیدن به ای ــه اف آن هــا تعلــق گیــرد ب

تغییر رفتار و تأثیرگذاری در برنامه های توسعه ای شرکت می گردد. 
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ــلطه ی ـ  ــت س ــم را تح ــرکت و تی ــی ش ــای اجرای ــه ی موضوع ه ــوان هم نمی ت
برنامــه ی پورســانتی شــرکت قــرار داد. معمــولاً مصالحــه ای بیــن فعالیت هایــی 
ــرار داشــته باشــد و برنامه  هــای  کــه می خواهیــم تحــت ســیطره ی پورســانت ق
ــا  ــد ت ــاده باش ــلًا س ــد کام ــه بای ــن برنام ــت. ای ــرار اس ــرکت برق ــانتی ش پورس
ــدی  ــاداش در ح ــه ی پ ــر برنام ــد. اگ ــر در بیاورن ــرکت از آن س ــدان ش کارمن
پیچیــده باشــد کــه کارکنــان متوجــه فعالیتــی نشــوند کــه بایــد انجــام دهنــد تــا 
ــه ی  ــدی برنام ــث ناکارآم ــت باع ــن اس ــرد، ممک ــق گی ــا تعل ــه آن ه ــاداش ب پ
پورســانت بــرای تشــویق بیشــتر کارکنــان بــرای دســت یافتــن بــه اهداف بیشــتر 
ــت.  ــرکت اس ــعه ای ش ــه ی توس ــت برنام ــه ی آن شکس ــود و نتیج ــرکت ش ش
ــر  ــانت در نظ ــه ی پورس ــرای ارائ ــت ب ــه حال ــتر از س ــه بیش ــرکت هایی ک ش
ــد بیــن پورســانت و فعالیت هــای اجرایــی شــرکت شــفافیت به وجــود  نمی گیرن
می آورنــد. البتــه خیلــی کــم پیــش می آیــد کــه فعالیــت اجرایــی یــک کارمنــد 
باعــث موفقیــت شــرکت در دو یــا ســه موضــوع شــود. اســتفاده از ایــن سیســتم 
ــان در انجــام وظایف شــان خواهــد شــد. به خاطــر  ــار کارکن ــف رفت باعــث تحری
ــد و  ــلاش می کنن ــتر ت ــانت بیش ــت آوردن پورس ــرای به دس ــا ب ــه آن ه این ک
ــه در  ــد ک ــان دهن ــه ای نش ــه گون ــود را ب ــای خ ــرد تلاش ه ــد ک ــعی خواهن س
چنــد جهــت روی شــرکت تأثیرگــذار بــوده و انحرافاتــی را در ارزیابــی عملکــرد 

کارکنــان باهوش تــر از برنامــه ای پورســانتی هســتند کــه بــرای آن هــا طراحــی ـ کارکنان ایجاد خواهند کرد. 
ــده  ــه ی پورســانتی را پیچی ــدر برنام ــم نیســت شــرکت چه ق شــده اســت و مه
ــرای  ــر ب ــه شــوند. اگ ــد در نظــر گرفت ــدت بای ــرای کوتاه م ــد. پورســانت ها ب کن
بلندمــدت برنامه ریــزی کننــد، کارکنــان متوجــه نقــاط ضعــف و ضعیــف بــودن 
ــرات  ــر اث ــن برنامــه ب برنامــه ی پورســانت ها خواهنــد شــد و تأثیــرات منفــی ای

همــه ی کارکنــان بــه برنامــه ی پورســانت های شــرکت واکنــش یکســانی نشــان ـ مثبت آن غالب می شود. 
ــک شــگفتی  ــران شــرکت ی ــرای مدی ــن مســأله ممکــن اســت ب ــد. ای نمی دهن
باشــد. بــه خاطــر همیــن مدیــران ســعی می کننــد پورســانت ها را بــه 
دســتاوردهایی کــه در آینــده اتفــاق می افتــد مرتبــط کننــد. امــا برخــی کارکنان 
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ــه این کــه چشــم اندازی بابــت  ترجیــح می دهنــد حقوق شــان تضمینــی باشــد ن
ایــن موضــوع داشــته باشــند. یکــی از موضوعــات مدیریــت منابــع انســانی ایــن 
ــی  ــانت ها طراح ــه ی پورس ــد برنام ــور می کنن ــان تص ــی کارکن ــه برخ ــت ک اس

ــر ـ شده که پرداختی به افراد صورت نگیرد.  ــت. اگ ــدت اس ــای کوتاه م ــرای برنامه ه ــرای اج ــزه ب ــن جای ــانت بهتری پورس
رفتارهــای کارکنــان نتایــج بلندمدتــی داشــته باشــد می تــوان اســاس جایــزه را 

روی سهم شرکت قرار داد که باعث انگیزش بیشتری خواهد شد. 

ایجاد انگیزه های سهامی 
ــی از  ــرکت، یک ــهمی  از ش ــای س ــاً اعط ــهامی ، مخصوص ــای س ــاد انگیزه ه ایج
ــن روش آن هــا  ــرای شــرکت های در حــال توســعه اســت. در ای ــده آل ب راه هــای ای
ــای  ــر برنامه ه ــد راحت ت ــد و می توانن ــق می اندازن ــه تعوی ــد را ب ــول نق ــت پ پرداخ
بلندمــدت توســعه را اجــرا کننــد. همچنیــن کارکنــان را بــا هســته ی اصلــی شــرکت 
ــارج  ــرکت خ ــد از ش ــر از موع ــد زودت ــم بگیرن ــا تصمی ــر آن ه ــد. اگ ــد می زنن پیون
شــوند، بــه طــور حتــم حــق خــود را بــرای کســب ســود طبــق برنامــه ی ریخته شــده 
از دســت می دهنــد. در دنیــای واقعــی، منابــع نقدینگــی شــرکت از خــارج شــرکت 
ــد  ــتر باش ــانی بیش ــروی انس ــان و نی ــلاش کارکن ــه ت ــر چ ــود و ه ــن می ش تأمی
نقدینگــی بیشــتری وارد شــرکت خواهــد شــد و زمانــی کــه کارمنــدان خودشــان را 
در شــرکت شــریک بداننــد، قطعــاً تــلاش بیشــتری خواهنــد کــرد. ایــن روش باعــث 
به وجــود آمــدن حــس مالکیــت بیــن کارکنــان شــرکت خواهــد شــد. بــا ایــن حــال 

ــد. ـ این روش اشکالاتی دارد که در زیر به آن اشاره شده: ــر باش ــده و هزینه ب ــد پیچی ــی می توان ــهام های انگیزش ــتم س ــاد سیس ایج
مخصوصــاً هزینه هــای مربــوط بــه گرفتــن مشــاوره و زمانــی کــه تیــم مدیریتــی 
ــوان از ایــن هزینه هــا صــرف  ــه طــور قطــع نمی ت ــرای آن صــرف می کنــد و ب ب
نظــر کــرد؛ چــرا کــه شــرکت هایی کــه می خواهنــد ایــن برنامــه را پیــاده کننــد 
نبایــد از ســایر هزینه هــای اجــرای ایــن برنامــه بگذرنــد. یــک مشــاور حرفــه ای 
می توانــد اطمینــان لازم را در اســناد نقل وانتقــال ســهام بــرای حالت هــای 
احتمالــی در آینــده ایجــاد کنــد. توافــق ســهامداران و تغییــر شــرایط کارمنــدان 
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ــام  ــه ای انج ــاوران حرف ــر مش ــت نظ ــد تح ــه بای ــت ک ــواردی اس ــه ی م از جمل
شــود. اگــر اشــتباهی در ایــن موضــوع صــورت بگیــرد، هزینه هــای آن بیشــتر از 
ــزاع و ازهم پاشــیدن  ــود و شــاید باعــث ن هزینه هــای گرفتــن مشــاور خواهــد ب

در برخــی کشــورها قــدرت ســهام حقیقــی یعنــی دارنــده ی آن شــرکت نباشــد  ـ شرکت شود. 
ــی  ــی در حســاب های مالیات ــث تغییرات مخصوصــاً در شــرکت های کوچــک، باع
شــرکت می شــود کــه نتیجــه ی آن ســودمند خواهــد بــود. در حقیقــت، مالیــات 
ــوع تغییــری در  ــرای هــر ن ــرای فــرد و شــرکت یــک مســأله ی جــدا اســت. ب ب
حســاب های شــرکت، حتمــاً بایــد مســائل مالیاتــی در نظــر گرفتــه شــود. این جــا 
مالیــات شــبیه گاری اســت نــه اســب. برنامه هــای مالیاتــی می توانــد بــه 
ــتراتژی های  ــز روی اس ــرای تمرک ــران را ب ــتیاق مدی ــه اش ــد ک ــه ای باش گون
ــه راه هــای صرفه جویــی  ــردارد و مجبورشــان کنــد فقــط ب دســتوری ســازمان ب
مالیاتــی فکــر کننــد. هــر چنــد ایــده ی ارائــه ی ســهام شــرکت های خصوصــی 
بــه کارکنــان مناســب بــه نظــر می آیــد امــا وقتــی اجــرا می شــود ممکــن اســت 
بــه قــرص ســمی  تبدیــل شــود کــه بــه علت هــای پیش بینــی نشــده شــرکت از 

در کســب وکارهای نــو یکــی از موضوع هــای مهــم ایــن اســت کــه چــه میــزان ـ ادامه ی آن صرف نظر می کند. 
ــوده ای  ــای بیه ــکان حرف ه ــی مال ــود. برخ ــی داده می ش ــه کس ــه چ ــهم ب س
ــد. در  ــکان تقســیم می کنن ــن مال ــه مســاوی بی ــد و ســهام شــرکت را ب می زنن
ــار  ــدام ۲۵ درصــد از ســهام شــرکت را در اختی ــر ک ــه ه ــوری ۴ شــریکی ک تئ
ــه نظــر می رســد امــا نتیجــه  ی ایــن تصمیــم ایــن اســت کــه  ــه ب ــد عادلان دارن
ــد،  ــت برس ــه بن بس ــر ب ــار نف ــن چه ــاجره  ی ای ــر مش ــازمان به خاط ــی س وقت
ــاع  ــم دف ــدون منطــق از ه ــد و ب ــرار می گیرن ــم ق ــار ه ــر کن دوســتان قدیمی ت
خواهنــد کــرد. بــه عــلاوه، تخصیــص ارزش مســاوی بــه عقیــده ی هر فــرد، باعث 
ــی خــود را  ــد ارزیاب ــم می خواه ــی تی تقســیم مســاوی هرکســی می شــود. وقت
ــن  ــده  ای ــرمایه ی آورده ش ــاس س ــد براس ــد بای ــام ده ــیم بندی انج ــرای تقس ب
تقســیم بندی صــورت گیــرد. ســرمایه می توانــد بــه صــورت مالــی یــا بــه شــکل 

فکری باشد. 
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ــی ـ  ــا وقت ــذارد ت ــان می گ ــای کارکن ــش پ ــه ســهام پی ــی ک ــک از گزینه های ــچ ی هی
ــازار  ــزرگ در ب ــرای شــرکت های ب ــدارد. ب ــچ ارزشــی ن ــرد، هی ــد ک ــوان آن را نق نت
ســهام حضــور دارنــد، ایــن موضــوع عمــلًا از بحــث خــارج اســت. امــا اکثــر شــرکت ها 
ــود  ــاده وج ــازار آم ــن ب ــی ای ــرکت های خصوص ــرای ش ــد. ب ــت را ندارن ــن موقعی ای
ــروج و  ــه راه خ ــی دارد ک ــا کارای ــرای آن ه ــه ب ــن برنام ــی ای ــن زمان ــدارد، بنابرای ن
ــروج  ــای خ ــد. راه ه ــده باش ــخص ش ــفاف مش ــورت ش ــه ص ــد ب ــول نق ــن پ گرفت
کلاســیک، یکــی می توانــد ارائــه ی ســهام در بــازار آن صنعــت باشــد یــا این کــه آن 
را در بازارهــای دیگــر بــه فــروش رســاند. در نبــود راه هــای خــروج، ایجــاد گزینــه ی 

اعضــای شــرکت ســهامی  عــام، زمانــی کــه بــازار اوضــاع خوبــی دارد بســیار مشــتاق ـ ارائه ی سهام، انگیزه ای بین کارکنان ایجاد نخواهد کرد. 
ــازار  ــه ب ــی ک ــتند. زمان ــدی هس ــکل نق ــه ش ــانت ب ــهم در ازای پورس ــن س گرفت
وضعیــت خوبــی نداشــته باشــد، صاحبــان ســهم دلیــل قانع کننــده ای بــرای داشــتن 
روحیــه ی ضعیــف دارنــد. اوضــاع زمانــی بدتــر می شــود کــه قیمــت ســهام از ارزش 

ــران و ـ واقعی آن پایین تر بیاید.  ــرف مدی ــولاً از ط ــدی، معم ــانت نق ــای پورس ــهام به ج ــه ی س ــنهاد ارائ پیش
کارآفرینــان اولیــه ی شــرکت کــه آن را راه انــدازی کــرده، ارائــه و مــورد قبــول واقــع 
ــه آن را  ــند ک ــته باش ــرکتی داش ــهمی از ش ــد س ــا می خواهن ــرا آن ه ــود؛ زی می ش
ــان  ــهم نش ــتن س ــه داش ــه ای ب ــران علاق ــدی مدی ــل بع ــا نس ــد. ام ــاد کردن ایج
نمی دهنــد. حتــا ایــن موضــوع در برخــی مصاحبه هــای اســتخدامی  مطــرح 

مالــکان شــرکت بایــد بــا دقــت قبــل از ارائــه ی ســهام بــه تبعــات آن فکــر کننــد و ـ می شود اما باز هم این بی میلی را می توان در چهره ی آن ها مشاهده کرد. 
اعضــای تیــم خــود را در نظــر بگیرنــد و بایــد مطمئــن باشــند یــک وعــده ی توخالــی 
ــی  ــد دوره ی آزمایش ــرح کردن ــوع را مط ــن موض ــه  ای ــد از این ک ــرا بع ــت؛ زی نیس

اجرای این ایده به پایان می رسد و همه منتظر اتفاقات جدید هستند. 

ایجاد یک تیم واقعی
ــواه  ــعه، خ ــال توس ــب وکار در ح ــک کس ــت در ی ــوه مدیری ــن وج ــی از مهم تری یک
جدیــد و کوچــک باشــد یــا بــزرگ و جــدا افتــاده، بســتگی زیــادی بــه فعالیت هــای تیــم 
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دارد. »بــدون شــرکت، کاری وجــود نخواهــد داشــت، بــدون مــن )کارمنــد( شــرکتی 
ــا یــک تیــم  وجــود نخواهــد داشــت.« تحقیقــات نشــان می دهــد شــرکت هایی کــه ب
ــا آینــده ی مطمئن تــری رشــد و توســعه پیــدا  ــازار شــده اند ســریع تر و ب اجرایــی وارد ب
ــته اند  ــور داش ــرادی حض ــورت انف ــه ص ــه ب ــرکت هایی ک ــد ش ــرعت رش ــد و س کرده ان

پایین بوده است. 
ــر  ــوند جدی ت ــت می ش ــغول فعالی ــازه مش ــب وکارهای ت ــه در کس ــی ک تیم های
از دوســتان گروهــی هســتند کــه تصمیــم بــه راه انــدازی شــرکت دارنــد. آن هــا نیــاز 
ــن صــورت، تاســیس  ــر ای ــرا در غی ــن باشــد؛ زی ــت شــرکت مطمئ ــد از موفقی دارن
شــرکت باعــث از بیــن رفتــن رابطــه ی دوســتی آن هــا خواهــد شــد. در اغلــب اوقــات 
نتیجــه ی ایجــاد یــک کســب وکار موفــق، ایجــاد دوســتی های پایــدار بیــن مدیــران 
اولیــه ی آن اســت. تحقیقــات نشــان می دهــد رابطــه ی دوســتی در یــک کســب وکار، 

باعث ایجاد فضای دوستانه در محیط کار می شود. 
 The Wisdom of Teams جــان کاتزنبــاچ۳ و داگلاس اســمیت۴ در کتاب شــان با عنــوان
ــک  ــاد ی ــک، ایج ــزرگ و کوچ ــرکت های ب ــه در ش ــد ک ــاره می کنن ــوع اش ــن موض به ای
تیــم خــوب اتفاقــی صــورت نمی گیــرد. بــدون ســرمایه گذاری روی ســاختار و مدیریــت 
تیــم، آن هــا بــه هیــچ نتیجــه ای نخواهنــد رســید. ایــن ســرمایه گذاری ها باعــث می شــود 
از  بالاتــر رود. خــارج  توانایی هــا و تقســیم بندی فــردی  از مجمــوع  نتایــج تیــم 
ســرمایه های فکــری ای کــه در تیــم مدیریتــی وجــود دارد، پیــروی از برنامه هــا، 
دســتاورد باارزشــی را از طــرف تیم هــای اجرایــی ای کــه مســؤل ایجــاد رشــد هســتند، بــه 
ــردازی و  ــط عمیــق باعــث می شــود ایده پ ــه عبــارت دیگــر، رواب همــراه نخواهــد آورد. ب

حرکت به سمت جلو با انعطاف و سریع تر صورت گیرد. 

رهبر
نقــش رهبــر یــک تیــم بایــد مشــخص و تعریــف شــده باشــد. در شــرکت های 
ــدازی شــده،  جــوان، مخصوصــاً شــرکت هایی کــه توســط گروهــی از دوســتان راه ان
نقــش رهبــر ســازمان به خوبــی مشــخص نشــده اســت. رهبــر در یــک ســازمان جــا 

3. Jon katzenbach
4. Douglas Smith
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افتــاده همــان مدیــر عامل اســت کــه کســب وکار را بــا اســتفاده از تیم هــای مدیریتی 
هدایــت می کنــد. در شــرکت های بــزرگ ایــن نقــش بیــن مدیــر اجرایــی و هیــأت 
ــره  ــأت مدی ــؤلیت های هی ــه مس ــوط ب ــش مرب ــک بخ ــود؛ ی ــیم می ش ــره تقس مدی
ــه مدیریــت اجرایــی کــه برنامه هــای شــرکت را  ــوط ب می شــود و بخــش دیگــر مرب

اجرا می کند. 

اجزای تشکیل دهنده ی یک تیم قوی
یــک تیــم قــوی شــامل قــدرت و قابلیت هــای متفاوتــی اســت کــه افــراد 
حاضــر در آن دارنــد. افــرادی کــه معمــولاً تمایــل دارنــد پــای همدیگــر را لگــد 
کننــد. دانــش منابــع انســانی ســاختار تیــم، عنــوان و نقش هــای مختلفــی را 
بــرای یــک تیــم تعریــف می کنــد و همچنیــن شــخصیت های متفاوتــی را کــه 
می تواننــد در موفقیــت یــک کســب وکار اثرگــذار باشــند تعریــف و شناســایی 
ــای  ــم و نیروه ــوزه ی تی ــان ح ــی از کارشناس ــن۵ یک ــت بلبی ــد. مردی می کن
درون آن نظریــه ی خــود را دربــاره ی ایــن موضــوع را در جــدول ۶.۱ توضیــح 

حرکــت رو بــه جلــو )رســیدن بــه موفقیــت تحــت فشــار و تمرکــز روی توجــه ـ هماهنگ کننده )رئیس(ـ مشتاق برای تحقیق )مشتاق برای فرصت های مطالعاتی(ـ سرزمین رشد )ایجاد راه حل برای مشکلات(ـ می دهد: 
ــای ـ تیم به اهداف( ــی گزینه ه ــا و ارزیاب ــرور فعالیت ه ــت )م ــده اس ــام ش ــه انج ــی آن چ ارزیاب

همــکاری تیمــی  )کســی کــه از پرداختــن بــه اختلاف هــا خــودداری می کنــد و ـ تکمیل کننده )پیدا کردن خطاها و حذف آن(ـ پیاده سازی )تبدیل ایده به عمل(ـ پیش رو(
متخصص )پشتیبانی کننده ی بحث های فنی(ـ آن چه را تعیین شده انجام می دهد.(

5. Meredith Belbin
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جدول‌‌6/1-‌نقش‌های‌یک‌فعالیت‌گروهی‌در‌مدل‌بلبین

ضعف‌های‌قابل‌قبولوظایف‌و‌مشارکت‌آنهاانواع‌نقش‌های‌تیم

محققین
برونگرایی، همیشه مشتاق، کشف امکانات 

ارتباطی جدید، توسعه ارتباطات

خوش بینی بیش از اندازه، از 
دست دادن انگیزه ها پس از 

گذشتن انگیزه های اولیه 

هماهنگ کننده ها

به شدت فضای رشد کردن دارند، راز دار، یک 
رییس خوب اهداف را مشخص می کند، باعث ارتقا 
افراد تصمیم گیرنده می شوند، در دادن نمایندگی 

تخصص دارند

در اغلب اوقات می توان واگذاری 
کارها را به دیگران از سوی آنها 

مشاهده کرد و خودشان به 
صورت مستقیم درگیر نمیکنند.

اعضای یک تیم

همانند یک شرکت تعاونی کار می کنند، معتدل 
هستند، حساس و باهوش، مانع اصطحکاک 

می شود
عدم تصمیم گیری در شرایط 

بحرانی

ایده پردازان
ایجاد کننده، تصور گرا، غیرمتعصب، حل کننده 

سخت ترین مشکلات

نادیده گرفتن جزئیات، گرفتاری 
بیش از اندازه برای برقراری 

ارتباط موثر

تیم اجرایی
چالش پذیر، منعطف، امکان رشد در فضای تحت 

فشار، دارای توانایی کامل برای حل مشکلات

ممکن است احساسات بقیه 
اعضای گروه را نسبت به 
خودشان برانگیخته کند

نظارت کننده ها
هوشیار، افراد استراتژیک ، دانا، دیدن همه 

گزینه ها، انجام قضاوت های دقیق
عدم توانایی در الهام بخشیدن 

به سیستم در شرایط بحرانی

تیم پیاده سازی 
منظم، قابل اعتماد، محافظه کار، تاثیرگذار، 

توانایی تبدیل ایده به اجرا

در برخی مواقع غیر قابل انعطاف، 
کند بودن نسبت به موقعیت های 

جدیدی که ایجاد می شود

تیم به نتیجه رساندن 
سخت گیر، وظیفه شناس، نگران پیدا نکردن 

اشتباهات ویا نادیده گرفتن زمان 
متمایل به مخالفت های بیجا برای 

ارائه نمایندگی

متخصص

با اراده، هر کاری را از خودش شروع می کند، 
دانش و توانایی اش را درباره هر نوع پشتیبانی 

استفاده می کند

نگاه خود را فقط از نقطه نظر فنی 
بیان می کند و قدرت دیدن سایر 

زاویه های مسائل را ندارد

هیــچ یــک از ایــن بخش هــا دور میــز هیــأت مدیــره حضــور ندارنــد امــا در اغلــب 
مــوارد، یــک تیــم کارهــای متفاوتــی را انجــام می دهــد وطبعــاً آدم هــای مختلفــی 
هــم بــرای انجــام آن هــا نیــاز دارد. جــدول ۶.۱ جزئیــات بیشــتری را از تئــوری بلبین 

مشخص کرده است. 
ــر تعییــن می شــود و یکــی  ــا موافقــت مدی ــا ب ــر شــرکت ها نقــش تیم ه در اکث
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ــی از  ــر خــود یک ــه مدی ــن اســت ک ــن پیشــرفت ای ــرای تضمی ــا ب ــن راه ه از بهتری
نقش هایــی را کــه در جــدول نشــان داده شــده به عهــده بگیــرد. مدیــر بخــش مالــی 
ــا  ــد. ام ــی بده ــن پیشــنهاد پاســخ منف ــه احتمــال دارد به ای ــردی اســت ک ــا ف تنه
مدیرعامــل ســازمان بایــد همــه ی افــراد تیــم مدیریــت ارشــد، چــه اجرایــی و چــه 

غیر اجرایی را، وارد چالش های مربوط به سازمان کند. 

هدف روشن و رویکرد منظم
ــلًا شــفاف و  ــی بیشــتر می شــود کــه هدف هــای آن کام تاثیرگــذاری تیــم زمان
روشــن باشــد. بــه عبــارت دیگــر، تیــم موظــف اســت برنامــه ی بلندمدتــی داشــته 
باشــد کــه در آن هدف هــای کوتاه مدتــی تعییــن شــود و تمامــی  برنامــه بــه صــورت 
جزءبه جــزء بودجه بنــدی گــردد و بــا بودجــه ی برنامــه ی بلندمــدت مطابقــت 

داشته باشد. )برای مطالعه ی بیشتر فصل 8 را بخوانید.(
یــک مدیــر منظــم تمامــی  جلســاتی را کــه شــرکت می کنــد بایگانــی کــرده و 
ــاً  ــا را حتم ــی آورد و آن ه ــرا در م ــه اج ــن ب ــای طرفی ــا امض ــات را ب ــه ی توافق هم
ــون  ــم و قان ــد نظ ــده بای ــات برگزارش ــه جلس ــه این ک ــد. خلاص ــری می کن پی گی
ــرات و  ــه ی نقطه نظ ــد هم ــلاش می کن ــه ای ت ــل حرف ــک مدیرعام ــد. ی ــته باش داش
ــه یــک مســئله را بشــنود و بعــد از آن مشــکل حل نشــده را  ــوط ب دیدگاه هــای مرب
ــردش  ــخ گوی عملک ــد پاس ــم، بای ــردی در تی ــر ف ــد. ه ــل می ده ــایی و راه ح شناس
باشــد و مســؤلیت فعالیت هایــش را بپذیــرد. در ایــن حالــت نتیجــه ی اشــتباه بــرای 

تیم، اتفاق نمی افتد. 
تنهــا نبایــد جایــگاه و نقــش یــک رهبــر را تعریــف و شناســایی کــرد. همــه ی 
اعضــای تیمی کــه مســؤل توســعه ی شــرکت هســتند بایــد از حــد اختیــارات خــود 
آگاه باشــند و سهم شــان در پیشــبرد اهــداف شــرکت مشــخص شــود. شناســایی ایــن 
وظایــف بــه تنــوع آن بســتگی دارد. بــه طــور معمــول شــرکت هایی کــه کارمنــدان 
زیــادی دارنــد راحت تــر می تواننــد وظایــف خــود را تعریــف کننــد. داشــتن 
ــرای  ــت. ب ــر اس ــره امکان پذی ــأت مدی ــای هی ــرای اعض ــف ب ــؤلیت های مختل مس
مثــال در یــک شــرکت خانوادگــی، یــک عضــو هیــأت مدیــره می توانــد عــلاوه بــر 
ــی شــرکت را در دســت  ــت اجرای ــی، مدیری ــت بخــش مال داشــتن مســؤلیت هدای
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ــراد در  ــن اف ــد. ای ــته باش ــور داش ــم حض ــره ه ــأت مدی ــات هی ــرد و در جلس بگی
ــا  ــز باشــد ام ــد. شــاید تعجب برانگی ــدی دارن ــگاه قدرتمن شــرکت های کوچــک جای
ســاختارهایی شــبیه  ایــن کــه معمــولاً در آن یــک نفــر مســؤلیت های زیــادی دارد 
انعطــاف بیشــتری نســبت بــه ســاختارهایی دارنــد کــه نقــش افــراد در آن بــه صورت 
دقیــق تعریــف شــده اســت. ایــن کامــلًا درســت اســت، امــا بــه یــاد داشــته باشــید 
ــر  ــه تأخی ــتم را ب ــودن سیس ــخ گو ب ــگاه، پاس ــک جای ــت از ی ــف درس ــدم تعری ع
ــدازد؛ مخصوصــاً وقتــی تیــم تحــت فشــار قــرار دارد و توانایــی جمــع کــردن  می ان
پول هایــی را نــدارد کــه در اطــراف شــرکت وجــود دارنــد. همچنیــن بابــت تقســیم 
ســهم و مشــخص شــدن ســود هــر نفــر باتوجــه بــه مســولیت هایی کــه دارد ممکــن 

است مشکلاتی را ایجاد کند. 
ــا  ــت، حت ــردی نیس ــه های ف ــوای جلس ــاره ی محت ــا درب ــب تنه ــم و ترتی نظ
ــم  ــه تی ــرا ب ــد؛ زی ــود می برن ــم کاری س ــه ی تقوی ــم از ارائ ــک ه ــرکت های کوچ ش
مدیریتــی یــا اعضــای هیــأت مدیــره  ایــن امــکان را می دهــد تــا دربــاره ي موضوعــات 
مختلــف بحــث و تبــادل نظــر صــورت گیــرد. ایــن برنامــه می تواند شــامل اســتراتژی 
ــردن آن  ــهام و اداره ک ــت س ــا، مدیری ــه، پرداختی ه ــرکت، بودج ــای ش و برنامه ه
ــازار  ــه ب ــی ک ــره براســاس قوانین ــأت مدی ــام، هی باشــد. در شــرکت های ســهامی  ع
ــرکت های  ــا ش ــود. ام ــی اداره می ش ــرایط خاص ــت ش ــرده، تح ــن ک ــورس تعیی ب

کوچک به نظم و ترتیب نیاز دارند. 

تصمیم گیری 
ــق  ــراد مواف ــه ی اف ــه هم ــوند ک ــه می ش ــی گرفت ــا زمان ــاده ترین تصمیم ه س
ــای آن  ــاً مهــم اســت کــه تمامــی  زوای ــرای تصمیم گیــری واقع انجــام آن باشــند. ب
بررســی شــود. وقتــی در یــک بحــث ســالم، یکــی از اعضــای گــروه بــا نتیجــه مخالف 
ــر داد.  ــه تغیی ــه نتیج ــبت ب ــرد را نس ــده ی آن ف ــی عقی ــوان به راحت ــد، می ت باش
این جــا مدیرعامــل تاثیرگــذاری بیشــتری نســبت بــه ســایر اعضــای تیــم دارد. البتــه 
ــت  ــده را تح ــای گرفته ش ــد تصمیم ه ــود می توانن ــدرت رأی خ ــا ق ــهامداران ب س
ــه تصمیم هایــی کــه هــر فــرد در  ــرار دهنــد. امــا مکانیســمی  کــه در آن ب فشــار ق
ســازمان می گیــرد اعتمــاد می کنــد نمی توانــد از همــه ی توانایی هــای تیــم 
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ــردن  ــر ک ــرای فک ــری ب ــان کمت ــکلات زم ــل مش ــرای ح ــرا ب ــد؛ زی ــتفاده کن اس
گذاشــته می شــود و هــر فــرد براســاس دیــد خــود بــه جنــگ بــا مشــکلات پیــش 
رو مــی رود. اگــر از جلســه ی برگــزار شــده نتــوان نتیجــه ای گرفــت، ســایر 
مکانیســم های جایگزیــن بــرای تصمیم گیــری بایــد ایجــاد شــود و نتایــج حاصــل از 
ایــن مکانیســم بایــد مــورد قبــول همــه باشــد. در تیمی کــه نقش هــا و مســؤلیت ها 
مشــخص و تعیین شــده اســت، اگــر دربــاره ی موضوعــی نتواننــد بــه نتیجــه مشــخص 
ــه  ــه ای ک ــه منطق ــه ب ــا توج ــخص ب ــه ش ــم را ب ــؤلیت آن تصمی ــد مس ــند بای برس
شــرکت فعالیــت می کنــد، تفویــض کــرده و بقیــه ی تیــم بایــد آن تصمیــم فــردی را  
حتــا اگــر اشــتباه باشــد قبــول کننــد. یکــی از راه هــای عبــور بــرای شــرکت های در 
حــال توســعه تخصیــص مســؤلیت ها بــه صــورت نمایندگــی بــه هــر فــردی اســت. 
پیاده ســازی ایــن تغییــر مشــکل اســت و شــاید هزینه هــای زیــادی را بــه ســازمان 
وارد کنــد؛ مخصوصــاً جاهایــی کــه شرایط شــان بــا هــر تصمیمــی  تغییــر می کنــد. 
ــه مشــکلات  ــدون واگــذاری مســؤلیت تصمیم گیــری، تیــم اجرایــی نســبت ب امــا ب

پیش رو کاملًا از موضع ضعف برخورد خواهد کرد. 

اندازه گیری موفقیت
ــی در  ــم اجرای ــه تی ــد ب ــت می توان ــری موفقی ــدازه گی ــای ان ــف روش ه تعری
ــد شــامل نشــان  ــرد اهدافــش کمــک کنــد. مشــخصات ایــن تعریــف می توان پیش ب
دادن نحــوه ی اجرایــی سیســتم کــه همــه ی بخش هــای شــرکت را دربــر گرفتــه یــا 
نــه ) بــه فصــل ۴ مراجعــه کنیــد( یــا تعییــن اهــداف اصلــی تیــم اجرایــی خواهــد 
ــی  ــی روی نشــانه های بحران ــم مدیریت ــز تی ــث ایجــاد تمرک ــف باع ــن تعری ــود. ای ب
ــی  ــای اجرای ــرای تیم ه ــود دارد. ب ــی شــرکت وج ــه در سیســتم اجرای ــوند ک می ش
ــد، برنامــه ی توســعه بایــد  کــه وظیفــه ی پیاده ســازی برنامه هــای توســعه ای را دارن
شــامل یــک چارچــوب اصلــی بــرای ارزیابــی مراحــل در حیــن حرکــت بــه توســعه 

باشد. 

نقاط قوت و آسیب پذیری های نامشهود
ســاختن شــرکتی کــه بتوانــد ماهیــت متمایــزی نســبت بــه مالــکان آن داشــته 
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ــگ  ــی از فرهن ــه ترکیب ــرکت، ب ــتم در ش ــن سیس ــاد ای ــت. ایج ــکل اس ــد مش باش
ــر  ــردن ظاه ــزرگ ک ــا ب ــوان ب ــاز دارد. می ت ــا نی ــراری ارزش ه ــازمانی و برق درون س
خارجــی شــرکت هویــت متفاوتــی نســبت بــه مالــک ایجــاد کــرد. یکــی از بهتریــن 
راه هــا، ایجــاد برنــد و بــزرگ کــردن آن در برابــر هویــت مؤسســان آن اســت. مثــلًا 
ــام  ــه ن ــه ب ــان را ک ــی خودش ــد بستنی فروش ــد۷ برن ــری گرینفیل ــن۶ و ج ــن کوه ب
 Unilever ــرکت ــه ش ــال ۲۰۰۰ ب ــد در س ــرده بودن ــدازی ک Ben and Jerry's راه ان

ــب  ــازمانی متعج ــگ س ــر فرهن ــی از تغیی ــی بعض ــن جابه جای ــد از ای ــد. بع فروختن
شــدند. مخصوصــاً لغــو مشــارکت آن هــا در کمپین هــای محیطــی و زیســت محیطی. 
Unilever دربــاره ی عــدم حضــورش در کمپیــن بیانیــه ای داد و ســعی کــرد ایــن کار 

را با دلایلی توجیه کند.
ــگ  ــه فرهن ــد ک ــا نشــان دادن ــه م ــر ب ــای دیگ ــی از نمونه ه ــه و خیل ــن نمون ای
ســازمانی، ارزش هــا و برنــدی کــه از شــخصیت مالــکان آن نشــأت گرفتــه، چه قــدر 
می توانــد دربــاره ی جایــگاه بــازار یــک فعالیــت تأثیرگــذار باشــد. وقتــی یــک شــرکت 
ــا فروختــه می شــود، به ســختی می تــوان ایــن نشــانه ها را حفــظ کــرد. در  بــزرگ ی
برخــی مراحــل توســعه، شــرکت کامــلًا آن تصویــری را کــه مالک از شــرکت ســاخته 
ــا  ــانه ها را ب ــن نش ــد ای ــلاش می کنن ــازمانی ت ــران س ــد. مدی ــراب می کن ــود خ ب
شناســایی درســت، دوبــاره بــه شــرکت برگرداننــد. آن هــا نمی تواننــد بــه روش هــا و 
ــر  ــانه های غی ــد روی نش ــاز دارن ــد و نی ــاد کنن ــت اعتم ــی مدیری ــای منطق رونده
کنــار  در  غیررســمی که  ارتباطــات  مثــلًا  کننــد؛  ســرمایه گذاری  منطقــی 
ــه در  ــا این ک ــرد، ی ــکل می گی ــرکت ش ــات ش ــده ی ارتباط ــای تعیین ش چارچوب ه

محیط دفتر هر فرد کجا می نشیند. 
ــاختار  ــه س ــان ب ــگ سازمانی ش ــدی فرهن ــه کلی ــرکت ها نکت ــی ش ــرای خیل ب
ــی  ــزان اختیارات ــازمان و می ــک س ــد ی ــر واح ــدازه ی ه ــردد. ان ــان برمی گ شرکت ش
کــه بــه آن هــا داده می شــود بخشــی از فرهنــگ درون ســازمانی اســت. کارآفرینــان 
ــد  ــه دار باش ــد ادام ــل دارن ــه تمای ــازمان ک ــی از س ــوان کیفیت ــات به عن ــب اوق اغل
ــی  ــان باق ــازمان همچن ــدن س ــر ش ــا بزرگ ت ــتیاق ب ــن اش ــوند. ای ــناخته می ش ش

6. Ben Cohen
7. Jerry Greenfield
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کارآفریــن ســازمانی  به عنــوان  را  کارآفرینــان  بــزرگ  اســت. در شــرکت های 
می شناســند کــه تعریــف آن بــا کارآفریــن شــرکت های کوچــک فــرق می کنــد. بــه 
ــد  ــل دارن ــزرگ تمای ــرکت های ب ــاختاری، ش ــای س ــه راه حل ه ــه ب ــا توج ــلاوه ب ع
ــرای  ــارت لازم را ب ــد جس ــا بتوانن ــد ت ــف کنن ــه را کش ــن اولی ــای کارآفری راه ه
ــر  ــازمان های دیگ ــا س ــدن ب ــریک ش ــا ش ــازه ی ــب وکار ت ــرمایه گذاری در کس س
به دســت آورنــد و شــرکتی را تأســیس کننــد کــه در آن محصــول جدیــد یــا خــط 
ــده ی  ــعه های آین ــرای توس ــی ب ــوان نردبان ــه به عن ــود ک ــاد ش ــدی ایج کاری جدی
ــه  شــرکت از آن اســتفاده کننــد و شــاید به ایــن نتیجــه برســند کــه هلدینــگ را ب
شــرکت های کوچکتــری تقســیم کننــد؛ زیــرا بخش هایــی از شــرکت آن قــدر 
ــه  ــه این ک ــه ای داشــته باشــد ن ــد ســهامداران جداگان ــه می توان ارزشــمند اســت ک

بخواهد در یک شرکت واحد قرار گیرد. 
ــتند.  ــم هس ــمی  مه ــاختارهای رس ــدازه ی س ــه ان ــمی  ب ــاختار های غیررس س
شــرکت روزی بــه جایــی خواهــد رســید کــه درآن همــه ی ابعــاد شــرکت در یــک 
ــا  ــا آن ه ــد( ام ــه کنی ــل ۳ مراجع ــه فص ــت )ب ــد گرف ــرار خواه ــمی  ق ــاختار رس س
ــای  ــای ارتباطــی و خط ه ــه کانال ه ــد داشــت ک ســاختارهای غیررســمی  ای خواهن
تأثیرگــذاری دارد و نمی تــوان آن را در ســاختارهای رســمی  جــا داد. مدیــران 
باهــوش تلاشــی بــرای گذاشــتن ایــن کانال هــا در ســاختار شــرکت نخواهنــد کــرد 
زیــرا آن هــا راه هــای خروجــی شــرکت هســتند و می تواننــد در کنتــرل شــرکت بــه 
مدیرعامــل کمــک زیــادی کنــد. تحقیقــات نشــان می دهــد در ســاختارهای 
ــل شــرکت  ــای رســمی  مدیرعام ــراد از ایمیل ه ــن اف ــات بی ــر کلم غیررســمی، تأثی
بیشــتر اســت. ســوزان کارمپتــون8، جــان هــاج۹ و جیترنــدا میشــرا۱۰ در مقالــه ای در 
ــید  ــاپ رس ــه چ ــال ۱۹۹8 ب ــه در س ــت۱۱ ک ــونال منیجمن ــک پرس ــه ی پابلی مجل
در  کــه  ارتباطــی ای  پیچیدگی هــای  کــه  می کننــد  اشــاره  موضــوع  به ایــن 
ــی  ــال ارتباط ــن کان ــد بهتری ــود می توان ــتفاده می ش ــمی  اس ــر رس ــبکه های غی ش

برای ارسال پیام باشد. 
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ــود دارد.  ــی وج ــرکتی ارتباط های ــر ش ــازمانی ه ــای س ــگ و ارزش ه ــن فرهن بی
وقتــی در یــک شــرکت می خواهنــد فرهنــگ ســازمانی را تعریــف کننــد از 
کارکنان شــان بــرای شناســایی ارزش هــای ســازمان و انجــام مقایســه و پیــدا کــردن 
ــا ارزشــهای شــخصی هــر فــرد کمــک می گیرنــد. انجــام ایــن عمــل  تضادهایــش ب
ــاز باشــد( در  ــر نی ــه اگ ــا را )البت ــق آن ه ــن تطاب ــن دو ارزش و همچنی ــه ی بی فاصل
زمینــه ی برنامه هــای آموزشــی، برنامه هــای ســاختن برنــد و ســایر مــوارد را ایجــاد 
ــان  ــان کارکن ــا می ــدرت ارزش ه ــش ق ــث افزای ــا باع ــن برنامه ه ــد. اجــرای ای می کن
ســازمان  بیرونــی  رفتارهــای  جنبه هــای  همــه ی  روی  می توانــد  و  می شــود 

تأثیرگذار باشد. 
ــه  ــراد نشــأت گرفت ــا و شــخصیت اف ــه از باوره ــدی ســازمان ها ک فرهنــگ تولی

می تواند تحت فشار که شرکت بسیار به آن نیاز دارد شکننده باشد. 
ــایی  ــود را شناس ــدرت خ ــع ق ــد مناب ــخت می توانن ــرایط س ــازمان ها در ش س
ــد بخشــی از مشــکل هــم باشــد. فرهنــگ  ــع خــود می توان ــن مناب ــه  ای ــد. البت کنن
ــرف  ــه ح ــر این ک ــه خاط ــه ب ــه ن ــر داد؛ البت ــوان تغیی ــختی می ت ــازمانی را به س س
زدن دربــاره ی آن ســخت اســت. شکســت در تغییــر فرهنــگ ســازمانی می توانــد بــه 

علت زیاد بودن تغییرات ابتدایی بابت تغییر همه چیز باشد.
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ــی و  ــعه ی طبیع ــامل توس ــعه ش ــواع توس ــاوت ان ــاره ی تف ــل درب ــن فص در ای
توســعه ای کــه از طریــق همــکاری بــا ســازمان های دیگــر ایجــاد می شــود، صحبــت 
خواهیــم کــرد. همچنیــن راجــع بــه نتایجــی کــه توســعه همــراه خــود مــی آورد و 
ــه توســعه  فشــارهایی کــه در مراحــل مختلــف توســعه وارد می شــود، همین طــور ب

در خارج از کشور اشاره می  کنیم. 

رشد بیش از ظرفیت 
توســعه یعنــی چــه اتفاقاتــی می افتــد کــه شــیب نمــودار حرکــت شــرکت بــه 
ــیب  ــه ی ش ــه دامن ــع ب ــم راج ــا می خواهی ــد. این ج ــت می کن ــالا حرک ــمت ب س
صحبــت کنیــم. شــرکتی کــه به آهســتگی رشــد می کنــد بــا ســازمانی کــه ســرعت 
توســعه ی آن بــالا اســت تجربــه ی متفاوتــی دارد. وقتــی نمــودار توســعه ي شــرکت، 
ــه ی  ــی تجرب ــی  و کیف ــاظ کم ــازمان از لح ــی رود، س ــالا م ــدی ب ــورت تصاع ــه ص ب

کاملًا متفاوتی را نسبت به سایر مراحل توسعه خواهد داشت. 
ــریع  ــعه ی س ــر توس ــه خاط ــازار ب ــت و ب ــتید صنع ــع هس ــه مطل ــور ک همان ط
ــرداری  ــلًا بهره ب ــد. مث ــد ش ــی خواهن ــار تحولات ــا، دچ ــال در آن ه ــرکت های فع ش
ــی از شــبکه  ی اینترنــت باعــث شــده برخــی بازارهــا در ایــن شــبکه  ایجــاد  بازرگان
ــا  ــن بخش ه ــد ای ــرعت رش ــد س ــاهده کنی ــد مش ــه می توانی ــور ک ــود و همان ط ش
به شــدت بــالا اســت. یــا می تــوان بــه تغییــرات سیاســی چیــن در حــوزه ی اقتصــاد 
اشــاره کــرد کــه باعــث توســعه ی ســریع اقتصــاد ایــن کشــور شــد. این هــا 

نمونه های اندکی از تأثیرات توسعه روی بازار و حتا اقتصاد کشور ها است. 
مدیــران ایــن نــوع شــرکت ها بایــد کارهــای زیــادی غیــر از نگــه داشــتن کلاه 
ــه  ــا ب ــد ت ــاز دارن ــا نی ــد. آن ه ــالای توســعه انجــام دهن ــه خاطــر ســرعت ب خــود ب
نتایجــی که ایــن تجربــه از توســعه بــرای داخــل و خــارج از شــرکت مــی آورد توجــه 
ــای  ــود ضعف ه ــث می ش ــرکت باع ــارجِ ش ــدازه در خ ــش از ان ــعه ی بی ــد. توس کنن
داخلــی سیســتم پوشــیده شــود. توســعه ی بیــش از ظرفیــت باعــث افزایــش درآمــد 
خواهــد شــد. امــا در عــوض مدیــران اجرایــی بایــد هزینه هــای ایجــاد شــده بابــت 
ایــن نــوع توســعه را بپردازنــد. همان طــور کــه ذکــر شــد، شــرکت هایی کــه 
ــی توســعه ی خــود را پوشــش  ــد از لحــاظ مال ــد نمی توانن به ســرعت رشــد می کنن
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ــه  ــه ب ــردش نقدینگــی می شــوند. شــرکت هایی ک ــدم گ ــد و دچــار مشــکل ع دهن
ــه  ــد ب ــند بای ــر می فروش ــان فخ ــه ی رقبای ش ــل بقی ــود در مقاب ــریع خ ــد س رش
ســیگنالهایی کــه بابــت تجــارت بیــش از انــدازه و کمبــود نقدینگــی پیــش می آیــد 
توجــه کننــد. اصــلًا ایــن موضــوع اهمیتــی نــدارد کــه درآمــد شــرکت با چه ســرعتی 
ــن  ــم ای ــود، مه ــتر می ش ــران بیش ــی مدی ــود دریافت ــاً س ــد و طبع ــش می یاب افزای
اســت کــه  ایــن منابــع بــه چــه شــکلی قــرار اســت توســعه ی شــرکت را پشــتیبانی 

کنند. 
ــای  ــه موفقیت ه ــل اولی ــرکت در مراح ــود ش ــث می ش ــریع باع ــعه ی س توس
ــن  ــه چنی ــل اولی ــرکت در مراح ــی ش ــت، وقت ــد. درحقیق ــه کن ــری را تجرب بی نظی
ــد.  ــدا کن ــه پی ــد ادام ــه بای ــد همیش ــن رون ــد ای ــاس می کن ــه ای دارد، احس تجرب
کیفیــت ایــن نــوع توســعه در شــرکت های کوچــک باعــث رشــد ســریع می شــود و 
ــن شــرکت ها  ــردد. ای ــات در توســعه می گ ــث ایجــاد ثب ــزرگ باع در شــرکت های ب
شــاید فرامــوش کننــد کــه بایــد همــراه توســعه ای کــه دارنــد بــزرگ شــوند. ایــن 
ــی  ــا وقت ــک شــرکت ت ــای ی ــدن پایه ه ــه چی ــدم توجــه ب ــدن و ع سرســری گذران
ضعف هــای سیســتم در توســعه ی ســریع پوشــانده می شــود مســأله ای ایجــاد 
نخواهــد کــرد، امــا در آینــده ی نزدیــک باعــث ایجــاد وفقــه در کار و عقــب افتــادن 

سیستم خواهد شد. 

توسعه ی سریع و نمایندگی
در ســال ۲۰۱۳ شــرکت Fuhu، در بــازار تبلــت ایــالات متحــد امریــکا، ســه ســال 
 ۲۰۱۴ ســال  در  کــرد.  تجربــه  را  درامــد  درصــدی   ۱۵8 افزایــش  متوالــی 
مجلــه ی Inc.Magazine یکــی از مشــکلات توســعه را فرســودگی شــغلی کارکنــان و 
ــای  ــوز در ســمت تصمیم گیری ه ــه هن ــی ک ــرد؛ مالکان ــلام ک ــه اع ــران مجموع مدی
ــال  ــی را اعم ــی های مدیریت ــد بوروکراس ــد، نمی توانن ــرار دارن ــت ق ــی مدیری اصل
کننــد؛ مخصوصــاً شــیوه ی »ســیلوهای تثبیــت«۱ را کــه باعــث جلوگیــری از 
رشــد های ســریع خواهــد شــد منظــور از ایــن ســیلوهای تثبیــت همــان بوروکراســی 
اداری و نظــارت روی واحدهــای اجرایــی اســت در شــرکت هایی بــا تکنولــوژی بــالا 
1. entrenched silos
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ــش از  ــد بی ــرای رش ــان را ب ــاختار سازمانی ش ــد س ــول کنن ــد قب ــل Fuhu بای مث
ظرفیــت آمــاده کننــد. زیردســت دو گــروه از مدیــران اجرایــی ۲۷ مدیــر میانــی قــرار 
ــد  ــر از ۱۰ درص ــد و کمت ــدا می زدن ــاری« ص ــریک تج ــا را »ش ــه آن ه ــت ک داش
کارمنــدان شــرکت را دراختیــار داشــتند و مالــک ۱8 درصــد ســهام شــرکت بودنــد. 
ــد کــه »مــا  ــاور دارن ــه ایــن ب کارمندانــی کــه خــود را شــریک شــرکت می کننــد ب
ــی  ــود را قربان ــم خ ــم گرفتی ــه تصمی ــتیم ک ــواده هس ــک خان ــای ی ــون اعض همچ
شــرکت کنیــم.« از یــک ســو، ایــن افــراد در نقــش بی ســیم بودنــد کــه بــه راحتــی 
ــت  ــر، تح ــوی دیگ ــد و از س ــرار کنن ــاط برق ــره ارتب ــأت مدی ــا هی ــتند ب می توانس
ــا کارمندان شــان را  ــا ب ــات آن ه ــه اقدام ــد ک ــی بودن ــر ارشــد اجرای نظــارت دو مدی

تحت نظر داشتند. 
ــال  ــه دنب ــران ب ــه مدی ــد ک ــه ای باش ــه گون ــد ب ــرکت ها بای ــن ش ــتراتژی ای اس
ــه  ــواردی ک ــا روی م ــوند. آن ه ــرکت ش ــد در ش ــرعت رش ــردن س ــز ک غیرمتمرک
ــه ای را  ــی پرهزین ــتم بوروکراس ــد و سیس ــرمایه گذاری می کنن ــت س ــروری نیس ض
ــا یــک  ایجــاد خواهنــد کــرد، بــه خاطــر همیــن قبــل از این کــه زمانــش برســند ب
سیســتم فرســوده مواجــه خواهنــد شــد. امتیازهــای ایــن نــوع رشــد )کــه در ادامــه ی 
فصــل بــه آن خواهیــم پرداخــت( ابزارهایــی بــرای کمــک بــه کنتــرل سیســتم بــه ما 
می دهــد. ســرمایه گذاری در روش هــای ارتباطــات داخلــی هــم یــک نقطــه ی 
ــان  ــی کارکن ــد. وقت ــریع می بخش ــرکت را تس ــریع ش ــد س ــه رش ــت ک ــی اس بحران
ــد،  ــه می دهن ــات ارائ ــدازه خدم ــش از ان ــتری بی ــت مش ــتن رضای ــه داش ــرای نگ ب
ــن  ــاً ای ــند و طبع ــته باش ــم داش ــتری باه ــات بیش ــوند ارتباط ــور می ش ــا مجب آن ه
ــعه ی  ــود و توس ــی اداری می ش ــن بوروکراس ــن رفت ــث از بی ــتر باع ــات بیش ارتباط
ــه  ــان ب ــن زم ــرکت ها در ای ــر ش ــاق می افتد.اکث ــرکت اتف ــت در ش ــش از ظرفی بی
ــدام  ــود اق ــش س ــرای افزای ــاوت ب ــت متف ــات باکیفی ــا خدم ــول ی ــه ی محص ارائ

می کنند که هزینه ی آن کاهش سرعت توسعه است. 

رشد طبیعی
تمــام مباحثــی کــه تــا بــه  این جــا در ایــن کتــاب مطــرح شــد بــه فــرض وجــود 
یــک رشــد طبیعــی خطــی اســت. رشــد طبیعــی در شــرکت تولیــد می شــود و روی 
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مالکیت، ادغام یا همکاری با دو یا چند سازمان تکیه نمی کند. 
اکثــر ســازمان های فعــال معتقدنــد رشــد طبیعــی از طریــق رشــد غیرطبیعــی 
به نــدرت اتفــاق می افتــد. درحقیقــت، شــرکت های بــزرگ بــدون داشــتن تاریخچــه 
ــه  ــال ب ــن ح ــا ای ــا ب ــند. ام ــته باش ــودی داش ــی و وج ــت خارج ــد ماهی نمی توانن
صــورت غیــر منتظــره ای درمیــان شــرکت های بــزرگ مــواردی پیــدا می شــود کــه 
ــا  ــد و آن ه ــه دارن ــه بقی ــری نســبت ب ــد شــرکت های کوچــک کمت ــا خری ــام ی ادغ
ــکل  ــه ش ــت آوردن آن ب ــای به دس ــع به ج ــاختن مناب ــا و س ــاد فرصت ه روی ایج
ــت  ــن وضعی ــای ای ــی از نمونه ه ــل یک ــرکت اپ ــد. ش ــخت کار می کنن ــاده، س آم
اســت. آن هــا هیــچ نــوع ادغامــی  در ۱۱ ســال اول فعالیت شــان نداشــتند. در 
ــرکت های  ــد ش ــورد خری ــت: ۶۹ م ــرده اس ــر ک ــز تغیی ــر همه چی ــال های اخی س
کوچــک در فاصلــه ی زمانــی ۱۹88 تــا ۲۰۱۵ بــرای خــود ایجــاد کــرده کــه نصــف 
آن بعــد از ســال ۲۰۱۱ بــوده اســت. اکثــر آن هــا شــرکت های کوچکــی بودنــد کــه 
ــد  ــا بتوان ــا مجموعــه خــودش ادغــام کــرده ت ــرای پروژه هــای موجــود، آن هــا را ب ب

کمکی برای استراتژی های طبیعی اش باشند. 
شــرکت هایی کــه بــه رشــد طبیعــی خــود متکــی هســتند بایــد اطمینــان لازم 
ــه درآمــد شــرکت را  ــی توســعه ي درآمــد خــود داشــته باشــند. البت ــرای توانای را ب
نمی تــوان بــه حــال خــود رهــا کــرد و بــه یــک مدیــر فعــال و باانگیــزه نیــاز دارد. 

برخی موارد ارزشمند در زیر اشاره شده است:
ــته و  ــدم گذاش ــد ق ــازار جدی ــک ب ــه در ی ــرکتی ک ــت ش ــازار: موفقی ــهم ب س
ــازار و توانایــی شــرکت  می خواهــد محصــول تــازه ای را ارائــه دهــد، بــه توســعه ي ب
در رســیدن بــه موفقیــت و نگــه داشــتن ســهم بــازار بســتگی دارد. اگــر بــازار جدیــد 
ــازار  به ســرعت رشــد کنــد، رقبــای جدیــد بــه مشــتری های شــرکت های قدیمــی  ب
ــت آوردن  ــرای به دس ــرکت ب ــن ش ــه اولی ــی ک ــا از زحمت های ــد ت ــه می کنن حمل
مشــتری ها کشــیده اســتفاده کننــد و شــاید بتواننــد بــه منابــع بزرگ تــر و بهتــر از 
شــرکت های اولیــه ی صنعــت دســت پیــدا کننــد. شــرکت هایی کــه وارد بــازار تــازه 
ــت نداشــتن رقیــب تبریــک بگوینــد. البتــه  ــه خودشــان باب ــد ب ــو می شــوند بای و ن
شــرکتی کــه رقیــب نداشــته باشــد یــا شــرکتی کــه در شناســایی رقیبانــی کــه دارد 
نــاکام بمانــد و از آن هــا اطــلاع نداشــته باشــد، ارزش رقابــت کــردن نــدارد. ممکــن 
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اســت یــک شــرکت بتوانــد پــول خوبــی را بــه خاطــر قــرار گرفتــن در گوشــه ای از 
بــازار به دســت آورد چــون می ترســد بــا رقیبــان روبــه رو شــود امــا آن هــا تاوقتــی از 
اتــاق گوشــه گیر خــود بیــرون نیاینــد، رشــد و توســعه پیــدا نخواهنــد کــرد. برعکس، 
یــک تــازه وارد در یــک بــازار به ثبات رســیده، تنهــا می توانــد در فرصت هــای 
رشــدی کــه در اختیــار دارد ســرمایه گذاری کنــد تــا ســهم بــازاری را از شــرکت های 

به ثبات رسیده به دست آورد. 
ــه  ــات ب ــب اوق ــعه در اغل ــال توس ــرکت های در ح ــی: ش ــترش جغرافیای گس
ــد  ــرکت ها مجبورن ــورها، ش ــی کش ــد. در برخ ــر می کنن ــی فک ــعه ی جغرافیای توس
دربــاره ی ایــن موضــوع زودتــر از موعــد تصمیم گیــری کننــد. مثــلًا شــرکتهایی کــه 
در بــازار ایــالات متحــد امریــکا فعالیــت دارنــد بــه خاطــر بــزرگ بــودن بــازار داخلی، 
ــده در  ــت آم ــع به دس ــد از مناب ــی می توانن ــد و به راحت ــری دارن ــعه ی راحت ت توس
جهــت گســترش فعالیت های شــان در خــارج از کشــور ســرمایه گذاری کننــد؛ زیــرا 
ــع مــورد نیازشــان را در اختیــار آن هــا قــرار می دهــد. برعکــس،  ــازار داخلــی مناب ب
ــد  ــان بای ــازار داخلی ش ــودن ب ــر کوچــک ب ــه خاط ــن ب ــال در اکرای شــرکت های فع

هر چه زودتر به فکر صادرات باشند.
ــد.  ــرار می گیرن ــت ق ــن دوحال ــط ای ــه در وس ــتند ک ــم هس ــرکت هایی ه ش
کارآفرینــان فرانســوی در اکثــر اوقــات نســبت بــه مســائل توســعه در خارج از کشــور 
مســأله دارنــد؛ زیــرا بــازار داخلــی آن طــور کــه بــه نظــر می آیــد بــزرگ نیســت و بــه 
صــورت ذاتــی محدودیت هایــی دارنــد کــه بــرای مثــال می تــوان بــه زبــان فرانســوی 

اشاره کرد که خیلی کشورهای دنیا به  این زبان صحبت نمی کنند. 
ــن  ــت ای ــن حال ــم بهتری ــام دهی ــادرات را انج ــم کار ص ــه می خواهی ــی  ک زمان
اســت کــه بــه صــورت شــراکتی بــا فعــالان بومــی  آن منطقــه اقــدام کنیــم. شــرکت 
ــا  ــترک ب ــورت مش ــه ص ــن ب ــور ژاپ ــازار کش ــت در ب ــم گرف Pert a Manger تصمی

 Pert مک دونالــد همــکاری کنــد. اگــر چه ایــن یــک تجربــه ی ناموفــق بــود و
نتوانســت فکــر تــازه ای بــدون اندیشــه و تجربــه ی مک دونالــد داشــته باشــد. توســعه 
در برخــی مناطــق بــدون داشــتن شــریک تجــاری محلــی امکان پذیــر نیســت و حتــا 
اگــر رقبــا اجــازه دهنــد توصیــه می کنیــم کــه حتمــاً یــک شــریک تجــاری مناســب 
پیــدا کنیــد. بــا توجــه بــه انتظــارات متفــاوت مشــتری، هــر کشــوری سیاســت های 
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ــهر  ــارج ش ــی های خ ــس، خرده فروش ــور انگلی ــلًا در کش ــاز دارد. مث ــی را نی مختلف
ــه نداشــته باشــید شــاید  ــر از داخــل شــهر لنــدن هســتند. )حتــا اگــر تجرب گران ت
ــل  ــول داخ ــور معم ــه ط ــه ب ــت: این ک ــت اس ــس آن درس ــه برعک ــد ک ــال کنی خی
ــدن  ــارج از لن ــه شــهرهای خ ــر این ک ــه خاط ــد.( ب ــر باش ــد گران ت ــدن بای ــهر لن ش
دنبــال  بــه  به شــدت  خرده فروش هــا  و  دارنــد  ضعیف تــری  تأمین کننده هــای 
ــک  ــی از ی ــت متفاوت ــده هــم وضعی ــا شــرکت های تأمین کنن ــد. حت ــا می گردن آن ه
کشــور بــه کشــور دیگــر دارنــد. شــرکت های محلــی بیشــتر تمایــل دارنــد اعتمــاد 
ــرکت  ــک ش ــا ی ــد ت ــر کار می کنن ــر راحت ت ــی دیگ ــرکت های محل ــا ش ــد و ب کنن
ــلًا شــرکت های  ــوارد صــادق نیســت؛ مث ــن موضــوع در همــه ی م ــا ای خارجــی. ام
جنــوب شــرق آســیا ترجیــح می دهنــد از شــرکت های انگلیســی و امریکایــی بــرای 
ــه  ــه  این ک ــد. ن ــی ندارن ــرکت های محل ــه ش ــادی ب ــد و اعتم ــک بگیرن ــاوره کم مش
آن هــا نتواننــد پاســخ گوی نیازهای شــان باشــند بلکــه بــه خاطــر این کــه اعتمــادی 

به رازدار بودن این شرکت های مشاور ندارند. 
دنبــال کــردن مشــتری: یکــی از کمتریــن ریســک های رشــد طبیعــی ســازمان 
پی گیــری مشــتری ها اســت. مشــتری ها معمــولاً بــا محصــول یــا خدمــات شــرکتی 
ــای  ــا در بخش ه ــر ی ــورهای دیگ ــا در کش ــای آن ه ــخ گوی نیازه ــد پاس ــه بتوان ک
دیگــر صنعــت باشــد، رضایــت خواهنــد داشــت. دنبــال کــردن مشــتری های فعلــی 
در بازارهــای دیگــر، یکــی از راه هــای تأثیرگــذار بــرای ارتبــاط بــا بازارهــای جدیــد 
اســت. یــک تصمیــم می توانــد باعــث خطــر از بیــن رفتــن رابطــه خــوب با مشــتریان 

یا تحریک غیرضروری مشتریان شود. 
شــرکت هایی کــه روش رشــد طبیعــی را دنبــال می کننــد، به شــدت بــه 
ــای  ــد، کارمنده ــب وکار جدی ــازار، کس ــده، ب ــد ای ــرای تولی ــود ب ــای خ توانایی ه
ــد. درحقیقــت آن هــا ریســک  ــع داخلــی شــرکت ایمــان دارن مناســب و ســایر مناب
کهنــه شــدن را می پذیرنــد و بــرای داشــتن انگیــزه بــرای توســعه، بــه دنبــال پیــدا 
کــردن راهــی بــرای تکثیــر نیروهــای محــرک و تزریــق ایده هــای جدیــد می گردنــد 
ــوارد  ــه م ــرکت ها ب ــن ش ــد. ای ــازی کنن ــب را پیاده س ــتراتژی مناس ــد اس ــا بتوانن ت

ــود در ـ زیر نیاز خواهند داشت: ــر موج ــه تفک ــده ک ــم ش ــه ای تنظی ــه گون ــرکت ب ــای ش ــد برنامه ه رون
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هــدف شــرکت ایجــاد تغییــر در بــازار و صنعــت اســت و کارمنــدان جدیــد بعــد ـ شرکت ادامه پیدا کند. 
ــت  ــاز هس ــرکت نی ــرون از ش ــر بی ــه تغیی ــه ب ــن درک ک ــه  ای ــیدن ب از رس

ــد ـ پرسش های دقیق خیلی کوتاهی می پرسند.  ــم خواه ــای مشــتری براســاس نظــرات مشــتری تنظی ــه ي درک نیازه برنام
شد.

جمــع آوری اطلاعــات بــه  تنهایــی کافــی نیســت. مدیــران بایــد ایــن توانایــی را 
ــیر کننــد و اســتراتژی های  ــند کــه اطلاعــات به دســت آمده را تفس ــته باش داش
شــرکت را براســاس داده هــای جدیــد مطابقــت دهنــد. البتــه تعییــن اســتراتژی در 
ــود. یکــی از  ــه خاطــر نداشــتن ایــن اطلاعــات ســخت تر خواهــد ب مراحــل اولیــه ب
ــان  ــم مدیریتی ش ــه داشــتن تی ــه روز نگ ــرای ب ــزرگ ب ــه شــرکت های ب ــی ک راه های
ــای  ــی در بخش ه ــورت چرخش ــه ص ــا را ب ــه آن ه ــت ک ــن اس ــد ای ــام می دهن انج
مختلــف شــرکت قــرار می دهنــد کــه در جریان هــای مختلــف شــرکت و نقش هــای 
متفــاوت آن قــرار بگیرنــد. ایــن جابه جایــی حتــا ممکــن اســت از لحــاظ جغرافیایــی 
ــد  ــد بای ــاده نمی کنن ــتراتژی را پی ــن اس ــه  ای ــرکت هایی ک ــرد. ش ــورت گی ــم ص ه
راجــع بــه هزینه هــای اســتخدام نیــروی جدیــد فکــر کننــد و یــا اســتراتژی »بــالا 

یا خارج« را در سیستم برای کارمندان فعلی خود پیاده سازی کنند. 

رشد غیر طبیعی به وسیله ی مالکیت شرکت های دیگر
ــای  ــردن بخش ه ــه ک ــا اضاف ــب ی ــرکت های رقی ــد ش ــیله ی خری ــعه به وس توس
فیزیکــی بیشــتر بــه شــرکت اغلــب باعــث گمراهــی و گــم شــدن در مســیر توســعه 
می گــردد. در ایــن حالــت تنهــا نقدینگــی یــک ســازمان را بــه ســرمایه ی دیگــری 
ــر  ــد شــرکت منتشــر می شــود، اگ ــی ســهام های جدی ــا وقت ــم. حت ــل می کنی تبدی
قیمت هــای آن عادلانــه باشــد یعنــی ۲ بــه اضافــه ی ۲ نتیجــه اش ۴ بشــود بازهــم 
دریافــت ایــن مالکیــت زمــان و انــرژی مدیریــت را در کوتاه مــدت خواهــد گرفــت و 
حتــا قبــل از این کــه معاملــه پابرجــا شــود یــا بعــد از آن بــرای راه انــدازی شــرکت 
ــر از ۴  ــه ی ۲ کمت ــه اضاف ــم ۲ ب ــن تصمی ــص ای ــه ی خال ــه نتیج ــل این ک حداق
می شــود. توســعه از طریــق خریــد ســهام یــا شــرکت زمانــی ســودده خواهــد بــود 
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ــد در  ــت می توان ــن مالکی ــود. ای ــر از ۴ ش ــاق بالات ــن اتف ــی ای ــه ی منطق ــه نتیج ک
ارزش ســهام شــرکت کــه از قبــل تعییــن شــده تأثیــرات منفــی بگــذارد. خیلــی از 
ــی  ــب بده ــد در قال ــه می توان ــدی ک ــرمایه های جدی ــه س ــرکت از این ک ــکان ش مال
یــا توزیــع ســهام جدیــد بیــن ســهامداران وارد شــرکت شــود، ســر از پا نمی شناســند. 
بــه یــاد داشــته باشــید افزایــش ســرمایه هیــچ تضمینــی بــرای توســعه نمی دهــد. 
ــا  ــا ی ــوع مالکیت ه ــن ن ــا ۵۰ درصــد ای ــات نشــان می دهــد تنه درحقیقــت، تحقیق

ادغام شدن دو سازمان طبق اهداف پیش بینی شده جلو رفته است. 
ــد  ــرکت Bain & co معتقدن ــریک های ش ــت۳ ش ــم رووی ــگ۲ و س ــد  هاردین دیوی
توســعه از طریــق ایــن نــوع مالکیت هــا می توانــد مســیر اشــتباهی را بــرای شــرکت 

باز کند:
ــعه ي  ــی، توس ــت آوردن مالکیت ــا به دس ــام ی ــر ادغ ــه ی ه ــداف اولی »اه
ســریع نیســت، اگــر چــه ممکــن اســت در نتیجــه   اش ایــن نــوع مالکیت 

اتفاق بیفتد.«
هاردیــن و روویــت، مدیــران مجموعه هایــی کــه می خواهنــد بــا شــرکتی ادغــام 
ــل از  ــه قب ــد ک ــه می کنن ــد، توصی ــت آورن ــرکتی را به دس ــت ش ــا مالکی ــوند ی ش
ــه  ایــن موضــوع فکــر کننــد کــه هــر کــدام از شــرکت ها چــه  انجــام ایــن عمــل ب
ــی صــورت می گیــرد  ــد داشــته باشــد. ادغــام مناســب زمان ــای رقابتــی می توان مزای
کــه شــرکت اضافه شــده بتوانــد نقــاط قــوت شــرکت را تقویــت کنــد یــا توانایی هایــی 
ــرای مثــال زمانــی کــه شــرایط صنعــت یــا رشــته ی  را بــه شــرکت اضافــه کنــد. ب
مــورد نظــر تغییــر می کنــد و شــرکت در حالــت دفاعــی قــرار می گیــرد، بســیاری از 
ــف شــرکتی  ــای ضعی ــا اساســاً مدل ه ــرا آن ه ــا شکســت می خــورد زی ــن ادغام ه ای
ــخصی  ــای ش ــق دلیل ه ــرای تحق ــعه ب ــال توس ــه دنب ــا ب ــد ی ــل کرده ان را منتق
ــتراتژی  ــه اس ــوده ن ــکان ب ــرور مال ــر غ ــام به خاط ــن ادغ ــه  ی ای ــا نتیج ــد ی رفته ان

مربوط به شرکت. 
بــه چــه روشــی می تــوان ایــن ادغــام را انجــام داد کــه داشــته ی بیشــتری بــه 

شرکت وارد شود؟

2. David Harding
3. Sam Rovit
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شرکت های کم ارزش گذاری شده 
ــی  ــر زمان ــرکت های دیگ ــت ش ــت آوردن مالکی ــای به دس ــترین فرصت ه بیش
ــا  ــرایط تنه ــن ش ــده. ای ــن ش ــا تعیی ــرای آن ه ــی ب ــای پایین ــه قیمت ه ــت ک اس
ــن  ــرای ای ــی ب ــل متفاوت ــاً دلای ــود و او قطع ــاد ش ــنده  ایج ــط فروش ــد توس می توان
ــث  ــد، باع ــه باش ــی ک ــر دلیل ــه ه ــاری، ب ــروش اجب ــروش دارد. ف ــه ف ــم ب تصمی
ــدار موقعیــت  ــرای خری ــرای شــرکت تعییــن گــردد، و ب می شــود قیمــت پایینــی ب
خوبــی را ایجــاد می کنــد. شــرکت Tomas Cook Global Financial Services در ســال 
ــرکت  ــن ش ــده ی آن Preussag بزرگ تری ــهامدار عم ــه س ــل این ک ــه دلی ۲۰۰۰ ب
ــد.  ــته ش ــروش گذاش ــه ف ــود Thomson Thomas ب ــده ب ــس را خری ــافرتی انگلی مس
Preussag متوجــه شــد اگــر بخواهــد پی گیــر شــرکت جدیــدش باشــد، ســایر رقبــا 

 Thomas Cook Global Financial Services در بــازار قبلــی، او را بــرای فــروش شــرکت
ــزرگ دیگــر شــرکت  ــر، ســهامدار ب ــد گذاشــت. از ســوی دیگ تحــت فشــار خواهن
westdeutche Landesbank هــم به خاطــر همــکاری بــا Preussag مجبــور بــه فــروش 

ــت  ــر قیم ــرکت را زی ــند ش ــول برس ــه پ ــریع تر ب ــه س ــرای این ک ــن ب ــد. بنابرای ش
ــرای فــروش گذاشــتند و در انتهــا شــرکت Travelex آن را خریــداری  کارشناســی ب
ــد ۱۳۰۰  ــور ش ــن ۲۰۱۵ مجب ــرکت Ladbrokes در ژوئ ــه ش ــور ک ــرد: همان ط ک
فروشــگاه خــود را بــرای ادغــام بــا شــرکت Gala Coral بــه ارزش ۳.۵ میلیــون پونــد 
ــی و  ــدم توانای ــر ع ــرکت ها به خاط ــی ش ــک برخ ــدون ش ــاند. ب ــروش برس ــه ف ب
ــرای  ــی ب ــه ی خوب ــه گزین ــوند ک ــته می ش ــروش گذاش ــه ف ــی ب ــی مال ضررده

سرمایه گذاری هستند. 
ــرکت های  ــدی ش ــل بع ــه ی نس ــدم علاق ــر ع ــاید به خاط ــم ش ــهامداران ه س
ــدازی  ــت راه ان ــی و قابلی ــا توانای ــی ی ــهامدار خارج ــور س ــرای حض ــی ب خانوادگ
ــروش ســهام شــوند. شــرکت هایی کــه به وســیله ی  ــه ف کســب وکار خــود مجبــور ب
ــه  ــهامداران فروخت ــان س ــه هم ــاید ب ــدند ش ــدازی ش ــی راه ان ــهام های خصوص س
ــت آوردن  ــرای به دس ــی ب ــر فرصت ــه منتظ ــی ک ــان مال ــاً ذی نفع ــوند؛ مخصوص ش
ــرار  شــرکت هســتند. خــواه ناخــواه آن هــا تحــت فشــار ســرمایه گذاران خارجــی ق
دارنــد. کارآفرینــان موفــق، دیــر یــا زود، به ایــن نتیجــه می رســند کــه شــرکتی کــه 
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ــا  ــد ی ــه ندارن ــاز دارد ک ــی نی ــت و توانایی های ــه ظرفی ــد ب ــادش کرده ان ــا ایج آن ه
ــه آن نشــان نمی دهنــد. همان طــور کــه در صفحــات قبــل گفتــه شــد،  علاقــه ای ب
تغییــر هزینــه ی توســعه ی موفقیــت آمیــز شــرکت اســت. بنابرایــن ســؤال مؤسســان 
ایــن نیســت کــه می خواهنــد از شــرکت خــارج شــوند یــا نــه، بلکــه آن هــا دربــاره ی 

زمان خروج از شرکت صحبت خواهند کرد.
حتــا ممکــن اســت ســهامداران بــرای زودتــر رســیدن بــه پول شــان شــرکت را 
بــرای فــروش تحــت فشــار قــرار دهنــد. ایــن هــم می توانــد نتیجــه ی انجــام یــک 
معاملــه باشــد. گروهــی از مالــکان جدیــد کــه دســتاوردهای جدیــد را از لحــاظ مالــی 
پشــتیبانی می کننــد شــاید بخواهنــد هزینــه  ی ایــن ادغــام را از فــروش بخش هایــی 
از شــرکت به دســت آورنــد. اگــر فعالیــت یــک شــرکت رو بــه وخامــت بــرود شــاید 
مالــکان شــرکت تصمیــم بــه فــروش آن بگیرنــد زیــرا ســهامداران توانایــی 
ــروش  ــن ف ــد. چنی ــرکت را ندارن ــاع ش ــر اوض ــرای تغیی ــدد ب ــرمایه گذاری مج س
فرومایــه ای فرصــت خوبــی را بــرای خریــدار ایجــاد می کنــد. همــه  ی اینهــا شــرایطی 

را مهیا می کند تا خریدار فرصت خوبی را برای خرید به دست آورد.
همان طــور کــه در مثال هــای بــالا نشــان داده شــد، وقتــی می خواهیــم 
شــرکتی را خریــداری کنیــم اولیــن موضــوع بالقــوه ای کــه بایــد راجــع بــه آن فکــر 

کرد این است که چرا فروشنده مشتاق به فروش شرکت است. 
البتــه شــرکت می توانــد بــه ارزش واقعــی و حتــا بیشــتر فروختــه شــود چــون 
ممکــن اســت اســتراتژی ســود آور آن خریــدار را وسوســه کنــد. هــدف ایــن معاملــه، 
گرفتــن ارزش بیشــتر از شــرکت خریــداری شــده اســت تــا نگــه داری از آن. خریدارها 
معمــولاً بــرای شــرکت های بــا پتانســیل بــالا قیمت هــای خوبــی را ارائــه می دهنــد؛ 
مخصوصــاً شــرکت هایی کــه دانــش و تجربــه ی خوبــی در بــازار و صنعــت مربوطــه 
دارنــد. البتــه  مــواردی کــه  این جــا مطــرح شــد در قالــب نظــری اســت و در دنیــای 
واقعــی ممکــن اســت شــرایط متفــاوت باشــد. در اغلــب اوقــات ایجــاد یــک موقعیــت 

خوب به خاطر خرید یک شرکت باعث می شود خریدار پول خوبی بدهد.

تزریق ایده و استعدادهای جدید
ــه  ــی ک ــا و هدف های ــن آن ه ــاوت بی ــر از تف ــرکت های دیگ ــد ش ــع خری مناف
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ــر  ــد، لاری گراین ــاره ش ــل ۲ اش ــه در فص ــور ک ــرد. همان ط ــأت می گی ــد نش دارن
وقتــی می خواســت دربــاره ی مرحلــه ی آخــر مــدل خــود دربــاره ی آینــده ی 
ــولاً  ــت. معم ــازمانی« رف ــای برون س ــراغ »راه حل ه ــد س ــزی کن ــازمان ها طرح ری س
ایــن نــوع مالکیت هــای جدیــد، بــرای آوردن ایــده و اســتعدادهای جدیــد بــه داخــل 
ــداد  ــه تع ــاید ب ــن استخدامی ش ــک کمپی ــما در ی ــرد. ش ــورت می گی ــازمان ص س
انگشــتان دســت بتوانیــد مدیــر اســتخدام کنیــد امــا در خریــد یــک ســازمان شــما 
صدهــا و شــاید هــزاران نفــر را در اختیــار خواهیــد داشــت کــه راه هــای جدیــد را 
بــرای انجــام کســب وکار، سیســتم های داخلــی، برنــد، الگوهــا و تحقیقــات و 
ــری  ــای فک ــن ظرفیت ه ــه ی چنی ــت. ارائ ــد داش ــعه ای خواهن ــای توس ظرفیت ه
بالایــی اثــر تحول آفرینــی روی شــرکت فروخته شــده خواهــد داشــت. البتــه فــرض 
بــر ایــن  اســت کــه آن شــرکت یکپارچــه باشــد و تفــاوت بیــن مالکیت هــای جدیــد 
ــد  ــا می توان ــوع خرید وفروش ه ــن ن ــود. ای ــرکت ش ــای ش ــش مزیت ه ــث افزای باع
ــه ی  ــا منطق ــد ی ــتری جدی ــد، مش ــازار جدی ــه ب ــرای ورود ب ــر ب ــک راه میان ب ی
ــی  ــای بحران ــی از نقطه ه ــه انبوه ــعه ب ــن روش توس ــد. ای ــد باش ــی جدی جغرافیای
ختــم می شــود کــه بایــد هــر چــه ســریعتر اقداماتــی جهــت ثبــات، امنیت و نــوآوری 
ــن  ــن صــورت ای ــر ای ــرد. در غی ــر شــدن در آن مجموعــه صــورت گی ــرای بزرگ ت ب

نقل و انتقال با شکست مواجه خواهد شد. 
ــگاه  ــی را در دانش ــال ۲۰۰۴ تحقیق ــل۵ در س ــیمون هی ــل۴ و س ــی میچ آنتون
ــدم  ــت و ع ــن موفقی ــاوت بی ــه در آن تف ــد ک ــام دادن Ashridge Management انج

ــرار  ــی ق ــورد بررس ــی م ــات بازاریاب ــش ارتباط ــا در بخ ــوع ادغام ه ــن ن ــت ای موفقی
ــاره ی  ــاوت درب ــانه ی تف ــترین نش ــد بیش ــان می ده ــکل ۷.۱ نش ــت. ش ــه اس گرفت
موفقیــت یــا عــدم موفقیــت دربــاره ی ادغــام یــا انتقــال مالکیــت، بــه درک تغییــر 
ــتراتژی  ــن اس ــردد. در ای ــت برمی گ ــی مالکی ــد از جابه جای ــی بع ــای اجرای توانایی ه
توســعه، تفــاوت اســتخدام ها و جایــگاه افــراد تأثیــر زیــادی در موفقیــت دارد و قطعــاً 
ــرکت  ــام دو ش ــود ادغ ــث می ش ــه باع ــن زمین ــازمان در ای ــن دو س ــات بی اختلاف
ــن  ــه  ای ــد. بســیاری از شــرکت ها توجــه کمــی  ب ــده ای را ایجــاد کن وضعیــت پیچی
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موضــوع دارنــد. دنبــال کــردن یــک معاملــه همیشــه هیجــان بیشــتری نســبت بــه 
ــم  ــگفتی ها« ه ــار ش ــوان »به ــرکت به عن ــام دو ش ــردن آن دارد. از ادغ ــت ک مدیری
ــه  ــد ک ــگاه می کن ــدار ن ــت خــوب، خری ــا وجــود قصــد و نی ــرا ب ــد؛ زی ــاد می کنن ی
ــی  ــق زمان ــام موف ــک ادغ ــت آورده. ی ــه به دس ــان معامل ــس از پای ــزی پ ــه چی چ
ــوع فعالیــت  ــد کــه در زمینــه ی ســازماندهی، سیاســت های کاری، ن به دســت می آی
شــرکت، کارمنــدان و رابطــه بــا مشــتریان فکــر شــود؛ زیــرا همــه  ی ایــن مســائل در 
مناطــق مختلــف بــه شــکل های گوناگونــی ارائــه می شــود. عــلاوه بــر همــه  ی اینهــا، 
بــه مدیریــت ظریفــی در ارتبــاط بــا حضــور آدم هــا نیــاز دارد. هــر یــک از اعضــای 
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تیــم جدیــد و تیــم فعلــی شــرکت نســبت بــه هــم شــک دارنــد. ایجــاد اعتمــاد بیــن 
دو تیــم بــه زمــان نیــاز دارد. معمــولاً ایــن نــوع شــک و شــبهه تلفاتــی را بــه همــراه 

خواهد داشت. 
برخــی شــرکت هایی کــه مالــک سیســتم جدیــد می شــوند تمایلــی بــه 
درگیرکــردن خــود در مســائل مدیریتــی شــرکت جدیــد ندارنــد و ترجیــح می دهنــد 
همیشــه در ســایه باشــند؛ زیــرا نمی خواهنــد زیــاد درگیــر ایــن مســائل بشــوند و این 
درگیــری آن هــا را از هدفــی کــه بابــت ایــن خریــد داشــته اند دور می کنــد. ایــن نــوع 
ــزرگ،  ــرکت ب ــک ش ــه ی ــرد ک ــرار می گی ــتفاده ق ــورد اس ــی م ــب زمان ــر، اغل تفک
شــرکت کوچک تــری را خریــداری کــرده باشــد. آن هــا نگــران ایــن هســتند کــه بــا 
ورود بــه حــوزه ی مدیریــت آن ســازمان » فرهنــگ کارآفرینــی« را کــه در ابتــدا در 
ــت را در  ــا مدیری ــه در ســایه باشــیم ی ــد. این ک ــن ببرن شــرکت وجــود داشــته ازبی
ــی از دنیــای  ــه فــرق بیــن ســیاه و ســفید اشــاره دارد کــه بازتاب ــم ب ــار بگیری اختی
واقعــی نخواهــد بــود. در واقعیــت وقتــی یــک شــرکت، شــرکت دیگــری را خریــداری 
ــل  ــع منتق ــرکت ذی نف ــه ش ــدار ب ــی خری ــتم مدیریت ــی از سیس ــد، بخش می کن
می شــود، در غیــر ایــن صــورت دلیلــی بــرای انجــام ایــن معاملــه و ســرمایه گذاری 
وجــود نداشــت. ســهامداران شــرکت های ســهامی  ممکــن اســت نســبت بــه 
ــد  ــا معتقدن ــرا آن ه ــند زی ــف باش ــرکت ها مخال ــوع ش ــن ن ــرمایه گذاری در ای س
ــه   ــد، ن ــم باش ــرکت حاک ــا روی ش ــی م ــتم مدیریت ــد سیس ــد، بای ــورت خری درص
ــال اســتفاده از  ــه دنب ــا تنهــا ب ــد و م ــا تعییــن تکلیــف کنن ــرای م این کــه آن هــا ب
منابــع آن شــرکت نیســتیم. در همــه ی شــرکت ها مدیــران مجموعــه شــکایت هایی 
ــوارد  ــود دارد. در م ــم وج ــه ه ــرکت های به فروش رفت ــوع در ش ــن موض ــد و ای دارن
ــد  ــکان جدی ــه مال ــد ب ــد و بای ــی می مانن ــی در ســمت خــود باق ــران قبل ــادر، مدی ن
ــور  ــه ط ــد، ب ــرکت باش ــهامدار آن ش ــر س ــر مدی ــاً اگ ــند؛ مخصوص ــخ گو باش پاس
طبیعــی از گردونــه ی شــرکت خــارج می شــود مگــر این کــه نقدینگــی منطقــی در 
ــا  ــرکت ب ــه ش ــت روزان ــرای مدیری ــا ب ــای آن ه ــا انگیزه ه ــد ی ــته باش ــار داش اختی

تغییر مالک همچنان باقی باشد. 
ــه  ــد. ب در برخــی موقعیت هــا روی »کســب درآمــد خارج شــده« توافــق می کنن
ــاره ی  ــا درب ــد ی ــا را روی هدف هــای محقق نشــده می گذارن ــی تمامــی  توجه ه عبارت



251 انواع‌مختلف‌توسعه

روش هــای عملیاتــی در معاملــه مذاکــره می کننــد. به لحــاظ نظــری ایــن توافقــات 
ــش  ــه را کاه ــن معامل ــک های ای ــی ریس ــا برخ ــد ت ــکان می ده ــداران ام ــه خری ب
ــاد  ــار تض ــود دچ ــده« خ ــای خارج ش ــب درآمده ــه »کس ــه ب ــد توج ــد. هرچن دهن
بالقــوه اســت؛ مخصوصــاً وقتــی مدیریــت ســابق هنــوز درگیــر سیســتم جدید باشــد. 
بــرای مالــک جدیــد نشســتن و هدایــت شــرکت جدیــدش ســخت خواهــد بــود اگــر 
مالــک قدیــم )اگــر هنــوز درگیــر مدیریــت باشــد( در رونــد سیســتم های ارائــه شــده 
ــه اهدافــی کــه تعییــن  ــه آن هــا اجــازه ندهــد ب ــت کنــد و ب ــدار دخال توســط خری

کرده اند برسند. 

حضور مدیران در هسته ی اصلی شرکت
ایــن روش کــه بــا مخفــف Management buy out (MBO) نــوع خاصــی از ادغــام 
ــن  ــد. در ای ــزی می کنن ــرکت را پی ری ــعه ی ش ــای توس ــه در آن برنامه ه ــت ک اس
حالــت ســهامداران، شــرکت را بــه مدیــران فعلــی شــرکت می فروشــند. معمــولاً ایــن 
ــور  ــن منظ ــرای ای ــاز دارد، ب ــی نی ــادی از نقدینگ ــم زی ــه حج ــلات ب ــوع معام ن
ــه فصــل۵  ــران را در ریســک ســرمایه گذاری شــریک می کننــد. )ب ســهامداران، مدی
ــه  ــود ک ــه می ش ــیلی گفت ــه پتانس ــریع ب ــعه ی س ــیل توس ــد.( پتانس ــه کنی مراجع
ــرمایه گذاران  ــرای س ــروج ب ــای خ ــد و راه ه ــد می کن ــرعت رش ــرکت در آن به س ش
مالــی در یــک چارچــوب زمانــی مشــخص تعریــف شــده. در ایــن حالــت یــک ســری 
از تنش هــا را بــا مدیــران ســهیم می شــوند؛ مخصوصــاً فشــارهای بیــن ســهامداران 
ــرکت  ــاده ای از ش ــوق الع ــاد چشــم انداز ف ــث ایج ــا باع ــن سیســتم ی ــران. ای و مدی
می شــود یــا اصــلًا نبایــد اتفــاق بیفتــد. در ایــن نــوع خریــد، کنتــرل شــرکت بــه تیم 
اجرایــی بــا اشــتهایی زیــاد بــرای توســعه منتقــل می شــود و تنهــا بــرای دلخوشــی و 
ــود  ــت، س ــن حال ــون در ای ــرد. چ ــد ک ــرمایه گذاران کار نخواهن ــت س ــب رضای کس
ــن سیســتم  ــر ای ــی کــه درگی ــه توســعه ی شــرکت بســتگی دارد. مدیران ــران ب مدی

هستند همیشه نمی توانند چیزی را که برعهده شان است تشخیص دهند. 
ــد  ــع ســرمایه ی جدیــد می توان اضافــه شــدن تیــم مدیریتــی جدیــد مثــل مناب
ــی  ــد و فعل ــران جدی ــی از مدی ــه ترکیب ــن شــرکت ها شــود؛ شــرکت هایی ک وارد ای
 BIMBO (Buy-in management buy-out) یک ســازمان را خریداری می کنند با مخفف
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 MBO از  مختلفــی  انــواع  بــا  مشــاوران  و  شــناخته می شــوند. ســرمایه گذارها 
می توانند ظاهر شوند که فرق های جزئی با هم دیگر دارند. 

تنهــا تعــداد کمــی  از شــرکت هایی کــه بــه صــورت MBO کار می کننــد، موفــق 
خواهنــد شــد )یــا مخفف هــای مختلــف آن( و از ایــن روش در بســیاری از شــرایط 
نمی تــوان اســتفاده کــرد. شــرکت ها معمــولاً بــه دلایــل منطقــی بــا برقــراری ایــن 
سیســتم در بخــش یــا کل شــرکت مخالفــت می کننــد. مدیرانــی کــه بــه خریــدن 
شــرکت فکــر می کننــد تضــاد قابــل توجهــی بــا ســهامداران ایجــاد خواهنــد کــرد؛ 
زیــرا ممکــن اســت بــه گونــه ای عمــل کننــد کــه بــا ســود ســهام ســهامداران فعلــی 
در تضــاد باشــد. بــرای مثــال، شــاید آن هــا فعالیــت شــرکت را بــرای دریافــت ســود 
از قیمــت پاییــن خریــد کاهــش دهنــد در حالــی کــه آن زمــان فرصــت مناســبی 
بــرای خریــد باشــد. عــلاوه بــر ایــن، انتقــال MBO، هماننــد ســایر نقــل و انتقــالات 
ــر  ــن فک ــی را به ای ــهامداران فعل ــت و س ــد داش ــادی خواه ــرات زی ــان و تاثی زم
می اندازنــد کــه خودشــان مســتقیماً هدایــت شــرکت را به عهــده بگیرنــد. بنابرایــن، 

در این سیستم مدیران باید کاملًا با احتیاط رفتار کنند. 

رشد غیر طبیعی به وسیله ی ادغام
ــه  ــوند. ب ــل می ش ــر ح ــرکت در یکدیگ ــه دو ش ــد ک ــی رخ می ده ــام زمان ادغ
صــورت قانونــی، ادغــام یــک حالــت ســوم را بیــن دو شــرکت ایجــاد می کنــد؛ انتقــال 
ســرمایه های دو شــرکت بــه یکدیگــر و ایجــاد یــک شــخصیت جدیــد بــرای هــر دو 
ــو  ــده جل ــی ش ــه پیش بین ــور ک ــام همان ط ــر ادغ ــا اگ ــت، حت ــا در واقعی ــا. ام آن ه
بــرود، ایــن انتقــال بــه معنــای آن اســت کــه یــک شــرکت بــه ســهامداران فروشــنده 
پــول می دهنــد تــا سرمایه شــان را در اختیــار آن هــا قــرار دهــد. در اکثــر اوقــات ایــن 
ــاً  ــود؛ مخصوص ــتم می ش ــر دو سیس ــفتگی در ه ــاد آش ــث ایج ــدن ها باع ــام ش ادغ
ــی از  ــد و یک ــا باش ــان پابرج ــده همچن ــرکت فروخته ش ــاری ش ــلات ج ــی معام وقت
ــا  ــن حالت ه ــت، در بدبینانه تری ــد. درحقیق ــلات باش ــن معام ــر ای ــهامداران درگی س
همیشــه یکــی از طرف هــای ادغــام نســبت بــه طــرف دیگــر برتــری دارد. ادغــام یــک 
حــس واقعــی اســت و در ایــن رونــد قــرار اســت دو شــرکت باهــم ترکیــب شــود و 

نوآوری هایی داشته باشند که به تنهایی قادر به انجام آن نبوده اند.
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ــد  ــه رون ــولاً ب ــزرگ معم ــهامداران ب ــا س ــی ی ــد ملیت ــزرگ، چن ــرکت های ب ش
ادغــام توجــه ویــژه ای دارنــد. ســازمان های مســتقل یــا گروه هــای کوچــک مســتقل، 
ــدف و  ــه ه ــود این ک ــا وج ــد. ب ــام دهن ــه ادغ ــن ب ــه ت ــت ک ــخت اس ــان س برای ش
ــا  ــدرت اســتقلال یــک شــرکت ب ــا تطبیــق دادن ق نیــت شــفاف و ســالم اســت ام
ــخت و  ــراه آورد س ــه هم ــام ب ــک ادغ ــد ی ــه می توان ــی ک ــه ی مزیت های مجموع
ــازار  ــرکت Hoogovent و Dutch در ب ــام دو ش ــرکت Corus از ادغ ــت. ش ــکل اس مش
ــهم  ــت آوردن س ــدف آن به دس ــد و ه ــاد ش ــال ۱۹۹۹ ایج ــس در س ــن انگلی آه
ــاد. در  ــچ گاه نیفت ــاق هی ــن اتف ــا ای ــود. ام ــن آلات ب ــی آه ــازار بین الملل ــی از ب بزرگ
ــید در  ــون دلار رس ــه ۲۳۰ میلی ــرکت ب ــن ش ــهام ای ــم ارزش س ــال ۲۰۰۳ حج س
حالــی کــه در زمــان ادغــام ایــن ارزش نزدیــک ۶ میلیــارد دلار بــود. دلایــل مختلفــی 
بابــت ایــن اتفــاق وجــود داشــت کــه می تــوان بــه فرهنــگ متفــاوت درون ســازمانی 
ــه  ــلاف صــورت گرفت ــع انســانی ائت ــت مناب ــه مدیری ــود توجــه ب ــا نب دو شــرکت ی
ــن  ــی  بی ــاد ناآرام ــث ایج ــا باع ــردن هزینه ه ــم ک ــازی و ک ــرد. کوچک س ــاره ک اش
کارگــران خواهــد شــد. مســأله ای کــه یــک مانــع بــزرگ در جهــت موفقیــت ادغــام 
ــال ۲۰۰۷  ــدی در س ــرکت هن ــک ش ــه ی ــرکت Corus ب ــت ش ــود. در نهای می ش

فروخته شد. 
دو شــرکت AOL و Time Warner کــه در ژانویــه ســال ۲۰۰۰ ادغــام شــدند کــه 
درآن زمــان حجــم ســهام هــر دو ۱8۲ میلیــارد دلار بــود کــه یکــی از بزرگ تریــن و 
ــن  ــام به ای ــن ادغ ــد. ای ــمار می آی ــه ش ــه ب ــورت گرفت ــای ص ــن ادغام ه ناموفق تری
شــکل بــود کــه شــرکت AOL ســهام و بدهی هــای Time Warner را خریــداری کــرد. 
اســتراتژی هــر دو شــرکت ادغــام شــدن بــود و قاعدتــاً قــدرت دو هیــأت مدیــره بایــد 
ــد  ــم و جدی ــای قدی ــه شــود. درحقیقــت دنی ــه کار گرفت ــرای توســعه ی شــرکت ب ب
ــا وجــود ایــن، ایــن ادغــام قبــل از  ــا هــم دیگــر ترکیــب شــده بودنــد. ب رســانه ای ب
ــن  ــاب ای ــرا حب ــود؛ زی ــی اعــلام شــود شکســت خــورده ب ــه صــورت قانون این کــه ب
ادغــام شکســته شــد و ارزش ســهام شــرکت AOL قبــل از اعــلام رســمی کاهش پیــدا 
ــش  ــر دو بخ ــی ه ــی و نگرش ــاوت فرهنگ ــادی از تف ــکلات اقتص ــدید مش ــرد. تش ک
ناشــی می شــد. در ســال ۲۰۱۰، ایــن دو شــرکت تصمیــم بــه جداســازی گرفتنــد و 

در این زمان ارزش سهام شان تنها یک هفتم ارزش مربوط به سال ۲۰۰۰ بود. 
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ــام در  ــن ادغ ــوان بدتری ــه به عن ــن معامل ــه ی Forbes از ای ــال ۲۰۱۲ مجل در س
ــتند  ــه AOL و Time Warner می توانس ــی ک ــا راه ــت: »تنه ــرد و گف ــاد ک ــخ ی تاری
ســرمایه های خــود را تخریــب کننــد، ادغــام شــدن بــود؛ دقیقــاً همــان اتفاقــی کــه 
بــرای M&A افتــاد.« شــرکت Sears و Kmart's بــرای اولیــن گــزارش ادغــام شدن شــان 
ــارت۶  ــد. ادی لمپ ــد نشــان دادن ــش درآم ــک 8۴ درصــد کاه ــال ۲۰۰۵ نزدی در س
مدیرعامــل Sears و طــراح ایــن معاملــه، بــه اشــتباه ســمت مدیرعامــل را در ســال 
۲۰۰۷ به دســت آورد. امــا در زمانــی که ایــن ادغــام صــورت گرفــت بــه نظــر راه حــل 
ــرای  ــافت ب ــداف مایکروس ــه اه ــبت ب ــا نس ــید. خیلی ه ــر می رس ــه نظ ــبی ب مناس
خریــد شــرکت نوکیــا در ســال ۲۰۱۴ شــک داشــتند. هنــوز بــه یــک ســال نرســیده 
بــود کــه مایکروســافت ســرمایه اش را از دارایی هــای شــرکت کســر کــرد و تعــداد 

زیادی از ۲۵ هزار کارمند خود را از دست داد. 

سایر شکل های رشد غیرطبیعی
ــری  ــای دیگ ــه راه ه ــت، بلک ــرکت نیس ــکاری دو ش ــا راه هم ــدن تنه ــام ش ادغ

برای رشد غیر طبیعی وجود دارد. 

سرمایه گذاری اقلیت
ــی از  ــد بخش ــری می توان ــرکت دیگ ــرکت در ش ــک ش ــم ی ــرمایه گذاری ک س
توافــق بــرای ایجــاد انگیــزه بــرای توســعه ی هــر دو طــرف باشــد. در ســال ۲۰۰۱، 
شــرکت مــک دونالــد، ۳۳ درصــد ســهام شــرکت Pert a Manger را خریــداری کــرد. 
هــر دو ایــن شــرکت های در زمینــه غذاهــای فســت فــود فعالیــت داشــتند. 
مک دونالــد بــه نیــت کشــف راه هــای جدیــد خــارج از هســته اصلــی شــرکت خــود 
ــکاری  ــت فود هم ــت فس ــرکت صنع ــد ش ــا در چن ــدام زد. آن ه ــن اق ــه  ای ــت ب دس
کردنــد. از نــگاه Pert ایــن معاملــه می توانســت همراهی هــای اســتراتژیک و مالــی و 
تاکتیکــی را بــرای برنامه هــای توســعه ای جهانــی را بیــاورد و فضــای حضــور در بــازار 
ــه  ــرکت Pert متوج ــاع، ش ــن اوض ــو رفت ــا جل ــا ب ــد. ام ــم کن ــن را فراه ــور ژاپ کش
ــی خیلــی ســخت تر  ــرا توســعه در بازارهــای جهان قضاوت هــای نادرســتش شــد. زی
6. Eddie Lampert
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از پیش بینی های شــان بــود و ســاختارهای برنامــه ی حضــور در ژاپــن بســیار 
هزینه بــر بــود. توجــه ناکافــی بــه هســته ی مرکــزی شــرکت در انگلیــس باعــث شــد 
پــول زیــادی را از دســت بدهنــد. مدیــر جدیــد شــرکت Pert تصمیــم گرفــت بــرای 
ــا را در  ــود و هزینه ه ــارج ش ــو خ ــازار توکی ــرکت، از ب ــت ش ــن موقعی ازدســت نرفت
نیویــورک و هنگ کنــگ کاهــش دهــد و روی مرتب ســازی هســته ی مرکــزی 
ــد در شــرکت Pert در ســال ۲۰۰8 توســط  ــد. ســهام مک دونال ــز کن شــرکت تمرک
یــک شــرکت خصوصــی، بــه مبلــغ ۳۴۵ میلیــون پونــد )معــادل ۵۵۲ میلیــون دلار( 
ــس  ــازار انگلی ــود در ب ــی خ ــت قبل ــه وضعی ــرکت ب ــان ش ــد. در آن زم ــه ش فروخت

دست پیدا کرده بود و چشم انداز خوبی در بازار ایالات متحد امریکا داشت. 

سرمایه گذاری مشترک
ــد،  ــاز دارن ــم نی ــی ه ــتفاده از توانای ــا اس ــکاری ی ــه هم ــه ب ــرکت هایی ک ش
ــی  ــد برخ ــا می توان ــد. آن ه ــر ندارن ــهام یکدیگ ــادل س ــا تب ــد ی ــه خری ــی ب ضرورت
ــر دو،  ــه در آن ه ــد ک ــی ســرمایه گذاری مشــترک را ایجــاد کنن شــکل های مختلف
ــد  ــه بتوان ــد ک ــاد کنن ــدی را ایج ــازمان واح ــک س ــان، ی ــظ ساختارهای ش ــا حف ب
آن هــا را بــه اهدافشــان برســاند. ایــن سیســتم می توانــد هــم رســمی  باشــد و هــم 
ــری  ــک س ــرد. در ی ــورت گی ــرکت ص ــن دو ش ــمی  بی ــورت غیررس ــه ص ــه ب این ک
ــه  ــه آن توج ــد ب ــرکت بای ــر دو ش ــه ه ــود دارد ک ــی وج ــای قانون ــوارد نگرانی ه م
ــدم  ــور ع ــه منظ ــرمایه گذاری ها ب ــوع س ــن ن ــوارد ای ــایر م ــند، در س ــته باش داش
رقابــت در یــک بــازار مشــترک یــا تبانــی صــورت می گیــرد. در ایــن حالــت ریســک 
ــی مشــخص می گــردد  ــد و طــی مذاکرات ــا حــدودی پاییــن می آی ســرمایه گذاری ت
کــه کــدام بخــشِ شــرکت نیــاز دارد کــه بــه صــورت قانونــی و طــی قــراردادی ایــن 
ــه  ــی ک ــود و هزینه های ــیم س ــه تقس ــع ب ــولاً راج ــه معم ــرد ک ــورت بگی ــق ص تواف

شامل اجرای این توافق است می شود. 
ــروژه ی  ــک پ ــام ی ــرای انج ــی ب ــد چرخ های ــرمایه گذاری همانن ــوع از س ــن ن ای
ــرمایه گذاران  ــدام از س ــر ک ــتقلال ه ــه ی آن اس ــه نتیج ــد ک ــل می کن ــاص عم خ
ــرد. برعکــس  ــی مشــخص صــورت می گی ــدت زمان ــک م ــرای ی ــولاً ب اســت و معم
ــه  ــردن ب ــه ک ــرای مداخل ــزه ای ب ــچ قصــد و انگی ــام دو شــرکت، هی ــا ادغ ــد ی خری
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ــه ی  ــا رابط ــدارد. و تنه ــود ن ــرکت وج ــتراتژی ش ــا اس ــت ی ــمت هایی از مدیری قس
ــوب آن  ــرارداد چارچ ــه در ق ــت ک ــرمایه گذار اس ــد س ــا چن ــن دو ی ــده بی تعریف ش
مشــخص شــده. هرکــدام از شــرکا بــرای خــود اهدافــی از ایــن ســرمایه گذاری دارنــد 
ــه از  ــی را ک ــت، کل ارزش های ــد. در حقیق ــرح نکنن ــر مط ــا یکدیگ ــاید ب ــه ش ک
ــاید  ــال ش ــرای مث ــد. ب ــده می گیرن ــرد نادی ــرمایه گذاری مشــترک نشــأت می گی س
شــرکا بــه هدف هــای مالــی ای کــه تعییــن کــرده بودنــد نرســند، امــا ممکــن اســت 
ــت  ــه مدیری ــت ک ــه ای اس ــه تجرب ــه از جمل ــد ک ــاد کنن ــری را ایج ــودهای دیگ س
می توانــد از ایــن راه به دســت آورد؛ همین طــور اســت توانایــی شــرکا بــرای 
ــادی و  ــه ی م ــن هزین ــا کمتری ــد ب ــازار جدی ــا ب ــنایی ب ــری و آش ــرمایه های فک س

معنوی. درحقیقت، آن ها از نتایج فاجعه بار ادغام جلوگیری می کنند. 

اتحاد استراتژیک 
ــا یــک  ــروژه ی خــاص و تنهــا ب ــرای یــک پ ســرمایه گذاری مشــترک معمــولاً ب
ــدت  ــه ی بلندم ــک برنام ــتراتژیک ی ــاد اس ــا در اتح ــرد، ام ــورت می گی ــرکت ص ش
اســت کــه بــه یــک توافــق کلــی بیــن شــرکت های فعــال در یــک بــازار بــرای کمــک 
ــت  ــن حال ــت. در ای ــد اس ــای جدی ــت آوردن ارزش ه ــرای به دس ــر ب ــه یکدیگ ب
ــک موضــوع  ــاره ی ی ــک شــرکت و درب ــا ی ــکاری ب ــت هم ــول باب ریســک های معم
خــاص وجــود نــدارد. روزابــت مــوس کانتــر۷ پروفســور دانشــکده ی تجــارت دانشــگاه 

هاروارد، اتحاد استراتژیک را به ازداوج مدرن تشبیه کرده و می گوید:
»کســب وکار جــدا، دســته چک مســتقل و برخــی اوقــات حتــا اســم های 
متفــاوت. امــا آن هــا نیــاز دارنــد دربــاره ی مســائلی کــه بابــت مســائل 

خانه و فرزندان شان همپوشانی دارد کنار یکدیگر کار کنند.« 
ایــن روش بــه  ایجــاد قراردادهــای جداگانــه و محتــوای خاصــی نیــاز نــدارد. فــرم 
و چارچــوب آن کامــلًا روی کلام و حــرف اســت. در حقیقــت ایــن اتحــاد دربــاره ی 
رابطــه اســت نــه دربــاره توافقــات قانونــی. ایــن اســتراتژی در صــورت وجــود منافــع 
مشــترک بیــن شــرکا می توانــد موفقیت آمیــز باشــد. )یعنــی از اتحــاد بیــن رقبــای 
ــی  ــد. در حال ــرام می گذارن ــر احت ــه یکدیگ ــد.( و ب ــری نمی کنن پتانســیل دار جلوگی
7. Rosabeth Moss Kanter
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ــرای  ــی ب ــل منطق ــد دلای ــرکا بای ــک از ش ــر ی ــرمایه گذاری مشــترک، ه ــه در س ک
ــت  ــی از آن به دس ــود منطق ــند و س ــته باش ــترک داش ــت مش ــور درآن فعالی حض
آورنــد و ســایر بخش هــای شــرکت از هــم جــدا خواهــد بــود و هیــچ توافقــی در آن 

صورت نخواهد گرفت. 

ادعای متقابل: امتیاز و صدور مجوز
ادعــای متقابــل یــا دفــاع زمانــی صــورت می گیــرد کــه  ایــده ی کســب وکار یــا 
ــی  ــت متفاوت ــا صنع ــکان ی ــر در م ــرکت دیگ ــک ش ــط ی ــرکت توس ــتم ش سیس
ــال  ــه دنب ــه ب ــت ک ــتراتژی اس ــی اس ــل نوع ــای متقاب ــود. ادع ــرداری می ش کپی ب
رشــد طبیعــی شــرکت صــورت می گیــرد. ایــن موضــوع می توانــد در حالــت 
بــه صــورت  شــرکت ها  ســایر  در  ســرمایه گذاری  و  مشــترک  ســرمایه گذاری 
توافق نامــه مــورد اســتفاده قــرار گیــرد. ایــن ادعــا معمــولاً از ســوی کســانی کــه وارد 
ــک  ــده ی ی ــان ای ــر کارآفرین ــود. اکث ــری می ش ــوند پی گی ــد می ش ــازار جدی ــک ب ی

شرکت دیگر را بااجازه یا بدون اجازه ی صاحب آن استفاده می کنند. 

امتیاز
ــت  ــرکت باب ــعه ی ش ــول توس ــه در ط ــود ک ــوب می ش ــوزی محس ــاز مج امتی
فعالیت هایــی انجــام داده انــد در نظــر گرفتــه می شــود. یــک شــرکت می توانــد زیــر 
ــا  ــایر رقب ــروش س ــه روی ف ــد ک ــش را گســترش ده ــاز فعالیت های ــک امتی نظــر ی
ــه  ــود دارد ک ــاز وج ــادی امتی ــداد زی ــت فود تع ــت فس ــذارد. در صنع ــر می گ تأثی
ــد از  ــه می خواهن ــانی ک ــت. کس ــال زدن اس ــرای مث ــه ب ــن گزین ــد بهتری مک دونال
اســم، لوگــو و نشــان تجــاری شــرکت اســتفاده کننــد بایــد حــق امتیــاز آن را بــه 
ــتفاده از  ــاره اس ــاز درب ــب امتی ــن روش صاح ــد. در ای ــت کنن ــد پرداخ مک دونال
سیســتم کســب وکار و پشــتیبانی، آموزش هــای لازم را بــه درخواســت کننده 
می دهــد و توافق نامــه ای بیــن هــر دو از بابــت رعایــت حق وحقــوق صــورت 

می گیرد. 
ارائــه ی امتیــاز شــرکت یکــی از راه هــای گســترش و کســب درآمــد بــرای مالــک 
ــک  ــرکت های کوچ ــر ش ــت و اکث ــلاش اس ــا ت ــداکاری ی ــام ف ــدون انج ــه ب مجموع
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ــتند  ــم هس ــه ه ــک مجموع ــه مال ــی ک ــی از مدیران ــرای خیل ــود. ب ــته می ش بس
ــش  ــدت کاه ــی را به ش ــه کارآفرین ــوط ب ــک های مرب ــن روش ریس ــتفاده از ای اس
ــی آورد. در  ــراه م ــه هم ــی را ب ــه نقدینگ ــی ب ــریع و دسترس ــد س ــد و رش می ده
الگوهــای توســعه بایــد ایــن نــوع ارائــه ی امتیــاز بــرای شــرکت ها بــرای بهره بــرداری 
ــرار داده شــود. شــرکتی کــه از امتیــاز اســتفاده می کنــد توســعه  از زحمات شــان ق
نخواهــد یافــت امــا کســی کــه امتیــاز را می دهــد نمــودار توســعه اش به شــدت بــالا 
مــی رود. البتــه افــرادی کــه از امتیــاز اســتفاده می کننــد بایــد از موانــع توســعه ای 
ــای  ــه محدودیت ه ــا ب ــدام از آن ه ــر ک ــعه ی ه ــوند. توس ــد آگاه ش ــش رو دارن پی
جغرافیایی شــان برمی گــردد. تنهــا راه توســعه آن هــا ایــن اســت کــه به عنــوان یــک 
توزیع کننــده ی اصلــی قــرار بگیرنــد کــه شــبکه ای از مصــرف کننــدگان را زیــر نظــر 

داشته باشند. 
ــه ی آن  ــد از نتیج ــت می کنن ــوزه فعالی ــن ح ــه در ای ــرادی ک ــه ی اف ــه هم البت
ــد و آن را در  ــذار می کن ــود را واگ ــاز خ ــه امتی ــرکتی ک ــرا ش ــد؛ زی ــت ندارن رضای
ــت  ــا موقعی ــد ت ــادی کن ــلاش زی ــد ت ــد، بای ــرار می ده ــری ق ــرکت دیگ ــار ش اختی
ــت  ــد. در حقیق ــدا نکن ــر پی ــازمانی تغیی ــگ س ــت و فرهن ــه کیفی ــدش از جمل برن
سرپرســتی شــرکت بــا دادن آن بــه یــک شــرکت دیگــر تغییــر می کنــد و بایــد بــا 
نظــم و ترتیــب گیرنــده ی امتیــاز همخوانــی داشــته باشــد. Pert a Manger در 
ــد  ــدازی چن ــد از راه ان ــا بع ــود ام ــه ش ــن عرص ــرد وارد ای ــلاش ک ــال های اول ت س
ــوع  ــن موض ــد از ای ــب درآم ــان و کس ــذاری امتیازش ــر واگ ــج از خی ــازه به تدری مغ
ــی  ــت. در برخ ــه داش ــوع دو جنب ــن موض ــرکت Starbucks ای ــرای ش ــتند. ب گذش
ــرادی  ــد اف ــه بای ــد ک ــار می کن ــه ای رفت ــه گون ــازار ب ــه، ب ــل خاورمیان ــق مث مناط
به عنــوان دارنــده ی امتیــاز از ســوی شــرکت مــادر بتواننــد خدمــات را دریافــت کننــد 
ــرد  ــروع ک ــود را ش ــت خ ــه شــرکت فعالی ــی ک ــکا جای ــالات متحــد امری ــا در ای ام
همــه ی خدمــات از ســوی شــرکت اصلــی ارائــه می شــود.  هــاوارد شــولتز 8 وقتــی در 
ــی توســعه شــرکت  ــی شــرکت Starbucks برگشــت وقت ــه مدیرعامل ســال ۲۰۰۹ ب
متوقــف شــده بــود در مصاحبــه ی کوتاهــی بــا مجلــه ی بیزنــس دانشــگاه  هــاروارد به 
مشــکلاتی کــه یــک مدیرعامــل موفــق ممکــن اســت در اعطــای امتیــاز شــرکتش 
8. Howard Schyktz
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ــن کار  ــام ای ــرای انج ــل محکمی ب ــد دلی ــما بای ــد: »ش ــاره می کن ــود اش ــه ش مواج
داشــته باشــید. مــا فشــارهای زیــادی را در بازگشــت دراماتیــک تغییــر اســتراتژی و 
ــد  ــما می گوی ــه ش ــازار ب ــم. ب ــل کردی ــه ماهه ی اول تحم ــرکت را در س ــدل ش م
ــت  ــت مدیری ــا تح ــه ی مغازه ه ــه هم ــابق ک ــت س ــان حال ــه هم ــد ب Starbucks بای

ــن موضــوع جنگــی را برســر نقدینگــی راه  ــردد. انجــام ای ــود برگ ــی ب شــرکت اصل
خواهــد انداخــت و بــه طــور قابــل توجهــی بازگشــت ســرمایه را افزایــش می دهــد. 
ایــن یــک بحــث خــوب اقتصــادی اســت؛ دربــاره ی ارزش ســهام در بــازار هم هســت. 
امــا باعــث گسســت در فرهنــگ ســازمان خواهــد شــد. و شــما نمی توانیــد بــا ایجــاد 
تفــاوت در نقشــه ی راه از ایــن موضــوع فــرار کنیــد، شــما بایــد یــک فــرد معتبــر، 
باصداقــت را پیــدا کنیــد و بایــد از تــه قلب تــان بــاور داشــته باشــید کــه  ایــن روش 

نتیجه می دهد و شما را به موفقیت می رساند.«
 بــا ایــن حــال تعــدادی از شــرکت ها بــا اســتفاده از ایــن روش بــه موفقیت هــای 
ــل  ــم. Body Shop's در مراح ــاره کردی ــلًا اش ــد قب ــه مک دونال ــیده اند. ب ــی رس خوب
اولیــه ی توســعه اش به ایــن روش روی آورد و آن هــا بــه لحــاظ ســازماندهی و پاســخ 
بــه درخواســت هایی کــه ارائــه می شــد توانســتند به خوبــی پاســخ بدهنــد و 
بــه  را  نماینده هایــی  می توانســتند  کــه  کردنــد  ایجــاد  را  قــوی  خریدارانــی 

زیرمجموعه شان اضافه کنند و یک منبع مالی مطمئن برای شرکت شوند.
ــد  ــی می توان ــده زمان ــاز نقــش کلیــدی دارد. امتیازدهن ــان در واگــذاری امتی زم
بــه متقاضیــان امتیــاز شــرکت پاســخ مثبــت بدهــد کــه برنامــه ی کاری آن هــا بــرای 
یــک زمــان مشــخص باشــد و معلــوم شــود بــه چــه شــکل می خواهنــد طــرح خــود 
ــه  ــد ک ــه کنن ــکل توجی ــن ش ــود را به ای ــت خ ــاید فعالی ــا ش ــد. آن ه ــاده کنن را پی
ریســک های مربــوط بــه  ایجــاد شــعبه جدیــد را کاهــش می دهنــد و تمامــی  آن را 
به عهــده می گیرنــد و تمامی شــرایط اصلــی شــرکت را رعایــت خواهنــد کــرد. 
آن هــا همچنیــن در مذاکــرات روی حفــظ ارزش هــای شــرکت، بیشــتر از به دســت 
آوردن امتیــاز تأکیــد خواهنــد کــرد. امــا مالــک امتیــاز در کشــمکش ایــن واگــذاری 
ــد در  ــعبه ای جدی ــدازی ش ــرای راه ان ــرکت ب ــعه ای ش ــه ی توس ــرار دارد و وسوس ق
ــن  ــاً ای ــد. قطع ــرش می کن ــته اند، درگی ــور نداش ــال حض ــه ح ــا ب ــه ت ــه ای ک منطق
انتخــاب مســیری را بــرای توســعه  ایجــاد خواهــد کــرد کــه باعــث افزایــش ظرفیت ها 
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ــی دیگــری راجــع  و قابلیت هــای جــاری مدیریــت خواهــد شــد. البتــه آن هــا نگران
به کپی برداری هم دارند. 

صدور مجوز
صــدور مجــوز در مقیــاس کوچک تــری از واگــذاری امتیــاز دارد. واگــذاری 
ــد، محصــول و  ــد شــرکت را همچــون برن ــن بعُ ــه چندی ــاز، مجــوزی اســت ک امتی
ــا چنــد  قیمــت را در برمی گیــرد. مجــوز معمــولاً تنهــا اجــازه ی اســتفاده از یــک ی
مــورد را می دهــد. دارنــده ی آن تنهــا حــق اســتفاده از همــان بخــش شــرکت را دارد 
ــا علامــت تجــاری. ایــن روش یکــی از راه هــای تســهیل پاســخ گویی  مثــل الگــو، ی

به نیازهای شرکت است. 

توسعه ی طبیعی و غیرطبیعی
ــه صــورت اســتراتژی های ناســازگار باهــم شــناخته می شــوند  ــا ب ــر دو این ه ه
و مثــل مهره هــای ســیاه و ســفید هســتند. شــرکت ها در مراحــل اولیــه ی 
حضورشــان بــه طــور اجتناب ناپذیــر روی رشــد طبیعی شــان تمرکــز می کننــد، امــا 
ــک  ــن ی ــا گرفت ــه ب ــد ک ــه می گیرن ــند نتیج ــری برس ــل با ثبات ت ــه مراح ــی ب وقت
شــریک تجــاری یــا اضافــه کــردن ســرمایه می تواننــد بــه رشــد ســریع تری دســت 

پیدا کنند.
شــرکت ها نســبت بــه امتحــان انــواع مختلــف توســعه بی میــل هســتند. لارنــس 
ــل۱۰  ــل میچ ــه و وی ــه ی INSEAD در فرانس ــورهای مؤسس ــی از پرفس ــرون۹ یک کاپ
اســتاد دانشــگاه تورنتــو کانــادا در تحقیقــات ۱۰ ســاله ی خــود دربــاره ی شــرکت های 
ــه ی توســعه را  ــا گزین ــا یک ســوم آن ه ــه تنه ــن نتیجــه رســیدند ک ــی به ای مخابرات
ــه در  ــی را ک ــی  منابع ــد تمام ــح می دهن ــرکت ها ترجی ــی ش ــد. برخ ــال کرده ان فع
ــا  ــوز ی ــن مج ــراغ گرفت ــت س ــن اس ــه ممک ــد، بقی ــعه دهن ــد توس ــار دارن اختی
ــرون و  ــوند. کاپ ــام ش ــری ادغ ــا شــرکت دیگ ــا ب ــد ی ــرمایه گذاری مشــترک برون س

میچل در این مطالعه ی خود با اشاره به این موضوع می گویند:
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ــه طــور قطــع اثبــات شــده کــه شــرکت ها همــه ی  »... ایــن موضــوع ب
ــور  ــه ط ــد. ب ــتفاده می کنن ــع را اس ــت آوردن مناب ــای به دس روش ه
مشــخص، 46 درصــد شــرکت ها از طریــق اتحــاد ایــن منابــع را 
به دســت می آورنــد و 12 درصــد از طریــق منابــع داخلــی شــان توســعه 

را ایجاد خواهند کرد.«
انگیزه هــای شــرکت بــرای توســعه و انتخــاب مســیر آن بایــد مــورد توجــه قــرار 
گیــرد. اگــر شــرکت ها روی گزینه هــای پیــش روی شــان تمرکــز نکننــد بــه خاطــر 
نداشــتن تجربــه در تلــه ی قدیمــی  توســعه گیــر می کننــد: درک نمی کننــد چیــزی 
کــه آخریــن بــار رخ داده در مرحلــه ی بعــدی کاربــرد نــدارد. توســعه دربــاره ی تغییــر 

است. 
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ــذار  ــده تأثیرگ ــام ش ــاب انج ــک کت ــال در ی ــه ح ــا ب ــه ت ــی ک ــک از بحث های هیچ ی
نخواهنــد بــود مگــر این کــه مدیــران و مســؤلان بخش هــا تصمیــم بــه اجــرای آن بگیرنــد. 
ــرای  ــی ب ــن طرح ــت ریخت ــروع فعالی ــرای ش ــن راه ب ــق، بهتری ــرکت موف ــک ش در ی
کســب وکار اســت. مــا در ایــن فصــل تصمیــم داریــم دربــاره ی تأثیراتــی کــه توســعه روی 

طرح کسب وکار دارد صحبت کنیم. 

حسابداری )برای هدایت توسعه و شناسایی موانع آن(
ــع آن را شناســایی کننــد و مطمئــن باشــند  شــرکت ها بایــد راه هــای توســعه و موان
هــر دو آن هــا در طــرح کســب وکار گنجانــده شــود. طــرح کســب وکار یعنــی شــرکت الان 
ــود.  ــه چــه شــکل خواهــد ب ــده ب ــرای آین ــه ی آن ب ــرار دارد و برنام ــی ق در چــه موقعیت
 SWOT ســاده ترین راه بــرای شــناخت راه هــا و موانــع توســعه اســتفاده از سیســتم آنالیــز
اســت )قــدرت، ضعــف، فرصــت و تهدیــد(۱ قــدرت و فرصــت هــر دو راه هــای توســعه را 
ــه  ــت ک ــرکت اس ــک ش ــی ی ــای داخل ــای ظرفیت ه ــه معن ــدرت ب ــد. ق ــان می دهن نش
باعــث ایجــاد توســعه می گــردد؛ البتــه اگــر بــه خوبــی ایــن ظرفیت هــا مدیریــت شــوند. 
فرصــت بــه معنــای کیفیــت پیشــنهادهای بازرگانــی خــارج )منظــور خــارج از شــرکت( 
بــرای توســعه اســت کــه نیــاز بــه بهره بــرداری از طــرف شــرکت دارد. مدیــران می تواننــد 
از هــر دو اینهــا در برنامــه ی توســعه خــود اســتفاده کننــد، یــا روی یکــی از آن هــا بیشــتر 
ــرای  ــدی ب ــت جدی ــرکت، موقعی ــک ش ــدرت ی ــت و ق ــد. فرص ــز کنن ــری تمرک از دیگ
شــرکت دیگــر نخواهــد بــود. برعکــس، ضعــف و تهدیدهــا، انــواع موانعــی را کــه بــر ســر 
راه توســعه قــرار دارد معرفــی می کنــد. ضعــف بــه شــخصیت داخلــی شــرکت و تهدیــد 

به شخصیت بیرونی و محیطی شرکت برمی گردد. 
ــه  ــت ک ــرکت اس ــی ش ــخصیت بیرون ــه ش ــوط ب ــر دو مرب ــا، ه ــا و تهدید ه فرصت ه
می تــوان از طریــق ایده هــای ذهنــی، معیارهــای رقبــا و نظــارت بــر نظرهــای مشــتریان 
ــاد،  ــون، اقتص ــات قان ــف کلم ــد.( LEPEST مخف ــه کنی ــل ۲ مراجع ــه فص ــرد. )ب ــی ب پ
سیاســت، شــرایط محیطــی، جامعه شناســی و تکنولــوژی۲ اســت کــه روی شــرایط 
ــا تهدیدهــای پیــش روی  ــد فرصت هــا ی ــازار تأثیــر می گــذارد. این هــا می توان محیطــی ب

1. strengths, weakness, opportunities and threats
2. legal, economic, political, environmental, sociological and technological
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ــش  ــرمایه گذاری روی قابلیت های ــه س ــبت ب ــران را نس ــا مدی ــایی ی ــرکت ها را شناس ش
تشویق کند. 

ــرکت  ــتم ش ــی سیس ــای داخل ــه بخش ه ــوط ب ــر دو مرب ــا، ه ــا و ضعف ه قدرت ه
اســت کــه بیشــتر تحــت کنتــرل مدیــران قــرار دارد. درحالــی کــه تهدیدهــا و فرصت هــا 
بازتابــی از انتخاب هــای مدیــران اســت کــه بــه قابلیت هــای آن هــا بســتگی دارد. 
می تــوان لیســتی از ضعف هــا و قدرت هــای یــک ســازمان بــا بررســی صادقانــه قابلیتهــای 
ــم.  ــی ببری ــا پ ــی رقب ــای انتخاب ــل و معیاره ــه تحلی ــه ب ــرد ک ــی شــرکت جمــع ک داخل
اســتفاده از مدل هــای توســعه کــه در فصــل اول بــه آن اشــاره شــد بــه تحلیــل شــرکت 
ــه در  ــی ک ــر تغییرات ــه در اث ــی ک ــی مخصوصــاً آن های ــای پنهان ــردن ضعف ه ــدا ک در پی
شــرکت به خاطــر توســعه و تحــولات اخیــر شــرکت اتفــاق افتــاده خــودش را بــه شــدت 

نشان می دهد. 
ــداد  ــا تع ــد. ام ــل SWOT آشــنایی دارن ــا سیســتم تحلی ــران شــرکت ها ب ــی مدی خیل
کمــی  بعــد از انجــام تحلیــل بــه مرحلــه ی بعــد می رونــد و ایــن ســؤال را می پرســند کــه 

»خب که چی؟« 
ــف،  ــه ضع ــع ب ــده راج ــت آم ــات به دس ــرار دادن اطلاع ــل، ق ــای تحلی ــی از راه ه یک
نقــاط قــوت داخلــی و بیرونــی شــرکت، فرصت هــا و تهدیــد در برابــر یکدیگــر و برقــراری 
ارتبــاط بیــن آن هــا اســت ) شــکل 8.۱ را مشــاهده ببینیــد.( همان طــور کــه در شــکل 
ــا فرصت هــای پیــش رو ارتبــاط دارد . اگــر نقــاط  می بینیــد هــر کــدام از نقــاط قــوت ب
ــدول  ــک در ج ــت تی ــم، از علام ــتفاده کنی ــا اس ــد از فرصت ه ــک کن ــرکت کم ــوت ش ق
ــرای مــا  اســتفاده می کنیــم و اگــر ایــن نقــاط قــوت تأثیــری در اســتفاده از فرصت هــا ب
ایجــاد نکنــد آن را بــا علامــت    نشــان می دهیــم. اگــر نقــاط قــوت باعــث شــود راهــی 
بــرای اصــلاح تهدید هــا پیــدا شــود علامــت  را اســتفاده می کنیــم. خیلــی کــم پیــش 
ــی  ــط در وقت ــا را فق ــد و آن ه ــایی نکنن ــازمان را شناس ــوت س ــاط ق ــران نق ــد مدی می آی
ــرای  ــد. مخصوصــاً وقتــی فرصــت خاصــی ب ضعف هــای سیســتم رو می شــود، درک کنن
شــرکت ایجــاد شــود. در ایــن حالــت باکــس فرصت هــا علامــت  زده می شــود. وقتــی 
هــم نقــاط قــوت نتواننــد ضعف هــای سیســتم را اصــلاح کننــد، در باکــس قــدرت علامــت 

 را می گذاریم و اگر باعث بدتر شدن اوضاع شوند علامت  را استفاده می کنیم. 
ــود  ــث می ش ــا باع ــی ضعف ه ــود برخ ــت. وج ــا اس ــاره ی ضعف ه ــن درب ــن تمری ای
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ســازمان نتوانــد از موقعیــت و فرصت هایــش اســتفاده کنــد. در ایــن حالــت علامــت  را 
در باکــس ضعف هــا اســتفاده می کنیــم. همچنیــن وقتــی ضعــف سیســتم باعــث ایجــاد 
ــا  ــی ب ــچ ارتباط ــی هی ــف درون ــر ضع ــا اگ ــرد دارد. ام ــت کارب ــن علام ــود ای ــد ش تهدی
تهدیدهــا و فرصت هــای سیســتم نداشــته باشــد از علامــت  اســتفاده می کنیــم. خیلــی 
ــد در شــرکت  ــا تهدی ــا فرصــت ی ــی ب ــف وقت ــک ضع ــوای ی ــد از محت ــش می آی ــم پی ک
ــد  هــای  ــه قــدرت بای ــوط ب ــه قــدرت برســیم. معمــولاً بخــش مرب ــه رو هســتیم ب روب

های کمی  داشته باشد و همه ی ضعف ها به  و علامت  ختم شود.  زیاد و 
ــا  ــه ب ــرای مقابل ــا ب ــا تهدیده ــا ی ــا، فرصت ه ــا ضعف ه ــدرت ی ــت ق ــت  اهمی علام
ــه  ــت ک ــن اس ــن گزینه ای ــران راحت تری ــی مدی ــرای خیل ــد. ب ــان می ده ــازمان را نش س
ــه  ــی ک ــاط قوت ــت نق ــرمایه ها را در جه ــند و س ــه رخ بکش ــازمان را ب ــوت س ــاط ق نق
ارتباطــی بــه شــرایط حاضــر شــرکت نــدارد، هــدر دهنــد. شــرکت هایی کــه در بــازار در 

شکل‌‌‌8.1-‌ماتریکس‌نقاط‌ضعف‌و‌قدرت‌شرکت
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نقــش مخــرب ظاهــر می شــوند، در ســرمایه گذاری بــرای تغییــر بــازار شکســت می خورنــد. 
ــه نســبت ســهمی که  ــزان اهمیــت فرصت هــا و تهدیدهــا را ب ــف پایینــی جــدول می ردی

ضعف و قدرت سیستم دارد نشان می دهد. 

نقطه ی مثبت: از بین بردن منفی ها
اســتفاده از تحلیــل SWOT در دومیــن مرحلــه از رونــد تحلیــل ســازمان، بــه شناســایی 
راه هــای توســعه و موانــع آن کمــک شــایانی می کنــد. به عنــوان جایگزیــن ایــن تحلیــل 
ــه خصــوص  ــد ب ــا تهدی ــک فرصــت ی ــوان تمامــی  هدف هــای اســتراتژیک را روی ی می ت
متمرکــز کنــد. ایــن روش از یــک تکنیــک توســعه در علــوم اجتماعــی گرفتــه شــده کــه 

آن را »تجزیه و تحلیل میدانی« می نامند.
تعریــف یــک هــدف مشــخص بــرای ســازمان کــه بــه کجــا می خواهــد برســد. البتــه ـ تیم مدیریتی باید دست به سه کار بزند: 

ــه  ــرکت در چ ــر ش ــال حاض ــم در ح ــا ببینی ــم ت ــاز داری ــوی نی ــل ق ــک تحلی ــه ی ب
جایگاهــی قــرار دارد و حــد و انــدازه ای کــه ســازمان از هــدف تعییــن شــده فاصلــه 

شناســایی آن چــه ســازمان را از رســیدن بــه هــدف تعییــن شــده بازمــی دارد و این کــه ـ دارد مشخص شود. 
ویژگــی مثبتــی دارد یــا نــه. ایــن کار می توانــد توســط مدیــران میانــی یــا کارمنــدان 
صــورت بگیــرد زیــرا در اغلــب اوقــات آن هــا از ایــن موانــع به خوبــی آگاه هســتند و 

شکل‌‌8.2-‌تجزیه‌و‌تحلیل‌نیروهای‌میدانی
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شناســایی فعالیت هایــی کــه راه هــای توســعه را پــرورش می دهــد؛ حتــا اگــر موانــع ـ شرایط سازمان را بهتر از مدیران ارشد درک می کنند. 
توســعه برداشــته نشــده باشــد. در ایــن راه هــم بایــد کار را بــه کارمنــدان ومدیــران 
میانــی واگــذار کــرد. اگــر آن هــا اجــازه داشــته باشــند تــا در شناســایی ایــن فعالیت ها 

حضور پیدا کنند قطعاً اشتیاق بیشتری برای پیاده سازی آن خواهند داشت. 
در نهایــت شناســایی و پیاده ســازی ایــن فعالیت هــا تنهــا راه تاثیرگــذاری روی یــک 
ســازمان اســت. صحبــت دربــاره ی هدف هــا و اتاق هــای فکــر بــه شناســایی نقــات ضعــف 
و قــدرت، راه هــا و موانــع توســعه می شــود و بــه مدیــران ســازمان بهانــه ی خوبــی را بــرای 
بحــث می دهــد. امــا در دنیــای واقعــی تنهــا فعالیتــی می توانــد ایــن تاثیــر را داشــته باشــد 
ــای  ــازی برنامه ه ــا در پیاده س ــن فضاه ــایی ای ــد. شناس ــاد کن ــی ایج ــد تفاوت ــه بتوان ک

توسعه و طرح کسب وکار کمک کند و سازمان را به جلو حرکت دهد. 

محتوای اصلی برنامه های توسعه
ژنرال آیزنهاور در خاطرات خود می نویسد:

ــرای جنــگ برنامه هــا  ــرای آمــاده شــدن ب »همیشــه متوجــه شــده ام کــه ب
کاربردی ندارند، اما برنامه ریزی کاماً ضروری است.« 

ایــن موضــوع در مــورد همــه ی طرح هــای کســب وکار تــا بــه امــروز ثابــت شــده کــه 
ــوز  ــزی هن ــال برنامه ری ــن ح ــا ای ــدارد. ب ــت ن ــه مطابق ــا برنام ــد ب ــاق می افت ــه اتف آن چ
بــرای شناســایی و تمرکــز روی مراحــل توســعه و موانــع آن کمــک می کنــد و از پراکندگی 

تمرکز تیم مدیریت روی مسائل غیر ضروری جلوگیری خواهد کرد. 
ــی و  ــهامداران داخل ــت س ــه درخواس ــل و ب ــد دلی ــه چن ــب وکار ب ــای کس برنامه ه
ــه صــورت چرخــه ای  ــزرگ برنامه ریزی هــا ب خارجــی نوشــته می شــود. در شــرکت های ب
ــه و  ــالانه، بودج ــه ی س ــا برنام ــدام از آن ه ــر ک ــه ه ــد ک ــدت دارن ــد م ــای بلن برنامه ه
ــت.  ــده اس ــخص ش ــد، مش ــام ده ــد آن را انج ــه بای ــی ک ــرای آن و گروه ــم اج مکانیس
ــدا از  ــند. ج ــرمایه گذاران می نویس ــرای س ــب وکار را ب ــرح کس ــولاً ط ــتارت آپ ها معم اس
انــواع طــرح کســب وکار، همــه ی آن هــا یک ســری نقــاط مشــترک دارنــد کــه در جــدول 

8.۱ آورده شده است. 
یــک برنامــه ی توســعه اگــر همــه ی آیتم هــای جــدول 8.۱ را نداشــته باشــد، حداقــل 
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۹۰ درصــد آن را براســاس آن چــه در فصــل ۲ و ۳ گفتــه شــد دارد. مدیرانــی کــه بــرای 
توسعه برنامه ریزی می کنند باید موارد زیر را به یاد داشته باشند:

تمرکــز: برنامــه ی توســعه شــامل شناســایی مراحــل توســعه و موانــع آن نمی شــود، 
درباره ی این که روی کدام یک از آن ها باید تمرکز کرد صحبت می کند. 

ــت  ــران فعالی ــر تحلیل گ ــود: اکث ــاد می ش ــی ایج ــای رقابت ــرات در محیط ه تغیی
شــرکت روی رقبــای فعلــی تمرکــز دارنــد نــه آن چــه در آینــده اتفــاق می افتــد. فضــای 
ــر اســت. موفقیــت باعــث  ــم در حــال تغیی رقابتــی کــه باعــث رشــد شــرکت شــود، دائ
ــوه ی  ــا و نح ــای آن ه ــی رفتاره ــرای پیش بین ــد ب ــود و بای ــد می ش ــای جدی ــاد رقب ایج

پاسخ گویی به آن برنامه ریزی کرد. 
ــه  ــد ب ــعه بای ــرای توس ــه ب ــرکت: برنام ــد ش ــران ارش ــک و مدی ــای مال انگیزه ه
افــرادی کــه در آن درگیــر هســتند بپــردازد. آرزوهــای ایــن افــراد تغییــر می کنــد و هــر 
کــدامِ آن هــا بــه طــور معمــول انگیزه هــای یکســانی ندارنــد. معمــولاً برنامه هــای توســعه 
ــاوت  ــد تف ــه می توان ــه چگون ــز دارد و این ک ــراد تمرک ــای اف ــا و قابلیت ه روی انگیزه ه

بین این ها را با یکدیگر وفق دهد. 
ــا  ــه  ایــن ســؤال پاســخ دهــد کــه ب ــد ب ــت: برنامــه ی توســعه بای ــای مدیری تنگناه
ــه  ــت اضاف ــم مدیری ــه تی ــی ب ــا و قابلیت های ــه ظرفیت ه ــعه چ ــع توس ــتن موان برداش

می شود. 
تغییــرات سیســتمی: توســعه دربــاره ی تغییــر اســت و رونــد برنامــه ی توســعه بایــد 
ــود  ــاد می ش ــازمان ایج ــعه در س ــراه توس ــه هم ــی را ک ــه تغییرات ــد ک ــه ای باش ــه گون ب
ــا  ــه داشــتن برنامه هــای یکســان مشــکوک باشــند و ب ــد ب ــران بای پیش بینــی کنــد. مدی
وســواس کامــل تنهــا یکــی از مدل هایــی را کــه در فصــل اول توضیــح داده شــد انتخــاب 

کنند. 
ــه  ــدی ک ــاز دارد؛ درح ــی نی ــه نقدینگ ــعه ب ــعه: توس ــاز توس ــورد نی ــی م نقدینگ
ــد.  ــک کن ــار ش ــد دچ ــای نق ــه ی پول ه ــه ی هم ــت ارائ ــران را باب ــت مدی ــن اس ممک
برنامه ریــزی بــرای پیش بینــی مــوارد غیرمنتظــره صــورت می گیــرد و اولویت هــای 

مصرف نقدینگی در آن مشخص شده است )به فصل ۶ مراجعه کنید.(
ــل ۴  ــه فص ــعه ) ب ــد توس ــی فراین ــارت و ارزیاب ــرای نظ ــخص ب ــوب مش ــک چارچ ی

مراجعه کنید.(
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جدول‌‌8.1–‌محتوای‌طرح‌کسب‌و‌کار

خلاصه آنچیزی که مشتری نیاز دارد و چطور می توان به آن رسید ـ1.خلاصه‌فعالیت‌اجرایی پیامدهای مالی اجرای برنامه ـ تعیین میزان نیازهای مالی ـ
نیازهایی  که برای مشتری باید تامین شود ـ2.‌کسب‌و‌کار‌و‌فرصت‌های‌درون‌آن توضیحات محصول و نحوه استفاده از آن ـ چطور فعالیت یک شرکت می تواند مشتری را وادار به پرداخت پول نقد کند ـ پروسه تولید ـ منابع تامین مواد اولیه و حضور آنها در بلند مدت ـ نیازهای فکری ـ موانع اختصاصی برای ورود به بازار ـ گارانتی و ضمانت ها ـ میزان وابستگی به شخص ثالث ـ ساختار سازمانی ـ آنالیز SWOT ـ

انجام آنالیز PESTLE ـ3.‌صنعت،‌بازار‌و‌رقبا بررسی ساختار صنعت: پیدا کردن پنج نیروی تاثیرگذار ـ بررسی رقبای فعلی و بالقوه آینده ـ معیارهای تصمیم گیری مشتری ـ تعیین هدف در بازار )نشان تفاوت با سایر رقبا( ـ استراتژی ورود به بازار ـ اندازه و توسعه بازار و بخش های زیر مجموعه آن ـ تعیین سیاست های قیمت گذاری ـ انتخاب محدوده فعالیت ـ کانالهای توزیع ـ پاسخ های احتمالی رقبا ـ پروژه افزایش سهم بازار ـ پیش بینی فروش ـ
متد فروش فعلی ـ4.‌فروش مطرح کردن متد فروش برای آینده ـ کانالهای فروش ـ منابع فروش ـ

تیم مدیریت ـ5.‌مدیریت‌و‌کارمندان سایر منابع  انسانی اصلی ـ تعیین نقش مدیریت نسبت به شرایط فعلی و برنامه کارمندها و ساختار کلی کسب و کار ـ
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برنامه استخدامی ـ تعیین پاداش و رابطه آن با نحوه اجرای سیستم ـ برنامه آموزش و توسعه ـ 6. ادغام و بدست آوردن، گرفتن شریک تجاری، واگذاری ـ داشتن استدلالهای منطقی برای بدست آوردن و یا ادغام در سازمان دیگری ـ شفافیت در مشخصات هدف تعیین شده  ـ برنامه برای تحقیق ـ
وابســتگی ها،  ـ7.‌فعالیت‌ها الاجــل،  ضــرب  هزینه هــا،  مســولیت ها،  دادن  نشــان  فعالیــت،  اصلــی  برنامــه 
تقدم ها تعیین نقطه عطف ـ خروجی های سال اول به جزئیات بیان شود ـ

خلاصه ای از برنامه های مالی : میزان بازگشت سرمایه و غیره ـ8.‌اطلاعات‌مالی‌و‌پیش‌بینی‌آن خلاصه ای از پیش بینی ها: سود و هزینه ، نقدینگی ـ ارزیابی پایه و اساس پیش بینی های مالی ـ نشان دادن فعالیت های اجرایی اصلی ـ انجام آنالیزهای قابل دسترس ـ کاهش خطر  ـ
سهامداران فعلی، وام های گرفته شده ـ9.‌نیازهای‌مالی تعیین نیازهای مالی و زمان رسیدن به آن، از جمله لیزینگ های گرفته شده  ـ نحوه استفاده از درآمد ـ مواجه شدن با پیشنهادات فروش شرکت ـ پیش بینی حاشیه سود مناسب ـ تعیین راههای خروج برای سرمایه گذار ـ تعیین پیوست ها ـ

بیوگرافی ـپیوست‌ها کشیدن نقشه های فنی ـ الگوها، حق مالکیت معنوی و غیره ـ روش های حسابرسی ـ گزارش های مشاوران ـ منتشرکردن اطلاعات محصول، بازار و غیره ـ اسم و جزئیات مشاور ـ سفارشات در دست تولید ـ جزئیات روش تحقیق در بازار  ـ چارت سازمانی ـ منابع اطلاعاتی ـ



ثبات‌افیون‌کسب‌وکارها272

برای مطالعه بیشتر
1.Baghai, Coley and White, The Alchemy of Growth, op. cit.
2.Coase, R., “The Nature of the Firm”, Economica, Vol. 4, Issue 16, Blackwell 
Publishing, 1937.
3.Downes, L. and C. Mui, Unleashing the Killer App: Digital Strategies for Market 
Dominance, Harvard
Business School Press, 1998.
4.Schumacher, E. F., Small is Beautiful: a study of economics as if people mattered, 
Blond & Briggs, 1973.
5.Hamel, G., “Moon Shots For Management”, Harvard Business Review, February 
2009.
6.Adam Smith (1759), The Theory of Moral Sentiments, Knud Haakonssen (ed.), 
Cambridge University Press,
2002



فصل نهم

آینده ی توسعه 



ثبات‌افیون‌کسب‌وکارها274

ــرن ۲۱  ــر شــدند. ق ــزرگ و بزرگ ت ــرن ۲۰، شــرکت ها ب ــر ق ــرن ۱۹ و اکث در ق
بــا افزایــش بیــش از انــدازه جهانــی شــدن شــروع شــد کــه در آن جهانــی قدرتمندتر 
ــود. مهــرداد بقایــی، اســتیو  و تحــت تأثیــر شــرکت های اقتصــادی شــکل گرفتــه ب
کولــی و دیویــد وایــت۱ در کتاب شــان The Alchemy of Growth دربــاره  ی ایــن 

موضوع می نویسند: 
ــرای جامعــه شــغل  ــه ی شــرافتمندانه اســت کــه ب »توســعه یــک حرف
ــهامداران  ــه س ــتر را ب ــروت بیش ــر ث ــرف دیگ ــد و از ط ــاد می کن ایج
ــرک  ــک مح ــه ی ــی را ب ــرکت معمول ــک ش ــد ی ــد. می توان ــا می کن اعط
محیطــی تبدیــل کنــد کــه در آن کارمنــدان شــرکت، اهــداف خــود را در 
ــعه،  ــده ی توس ــون کنن ــدرت دگرگ ــد... ق ــدا می کنن ــان پی فعالیت ش

همانند کیمیاگری قدیمی  است.«
هرچنــد از وقتــی بحــران اقتصــادی ســال ۲۰۰8 شــروع شــد، افــکار عمومــی  در 
ــدازه  ــا به خاطــر ان ــن شــرکت ها تنه ــدازه ی بزرگ تری ــذاری بیــش از ان ــر تأثیرگ براب
شــان ســخت شــده اســت. حتــا شــرایط مطلــوب یــا بهشــت جهانــی شــدن هــم زیــر 
ــد  ــاره ی م ــؤالی درب ــرکت س ــدازه ي ش ــاره ی ان ــؤال درب ــن س ــه. بنابرای ــؤال رفت س
ــه یــک ســری  ــدازه ی بهین ــم، ان نیســت. همانطــور کــه در فصــل ۳ صحبــت کردی
ــدازه ی  ــت. ان ــرکت ها اس ــایر ش ــر از س ــف، کوچک ت ــع مختل ــرکت ها در صنای ش
مطلــوب یــک شــرکت، بــه انــدازه ی مناســب ســازمان و تأثیــرات توســعه بســتگی 
دارد. در ایــن فصــل دربــاره ی برخــی مســائل عمومــی  همچــون انــدازه ی ســازمان ها 

و توسعه و نحوه ی پیاده سازی صحبت خواهیم کرد. 

بزرگ تر بودن بهتر است
بــه طــور معمــول، شــرکت های بــزرگ مزیت هــای بیشــتری نســبت بــه 

شرکت های کوچک دارند. 

معیار های اقتصادی
شــرکت های بــزرگ معمــولاً کارآمــدی بیشــتری در اســتفاده از ســرمایه و منابــع 
1. MehrdadBaghai,Steve Coley, David White
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ــد؛  ــتفاده کنن ــود اس ــت خ ــای ثاب ــد از هزینه ه ــر می توانن ــا بهت ــد. آن ه ــود دارن خ
فــروش و خروجــی شــرکت بــه صــورت منظــم توزیــع شــده اســت. اســتفاده از منابع 
ــد  ــا خری ــد ب ــرد. می توانن ــری صــورت می گی ــه ی کارآمدت ــا برنام ــی شــرکت ب داخل
ــا  ــه رقب ــبت ب ــری را نس ــادی بهت ــت اقتص ــیع، موقعی ــات وس ــه و خدم ــواد اولی م
ــد  ــد؛ واح ــه ای را دارن ــروی کار حرف ــتن نی ــی داش ــتطاعت مال ــد. اس ــت آورن به دس
ــد.  ــرا کن ــط اداری را اج ــه محی ــوط ب ــن مرب ــد قوانی ــر می توان ــانی بهت ــع انس مناب
بخــش بازاریابــی فضــای بیشــتری بــرای معرفــی بهتــر برنــد خواهــد داشــت. واحــد 
ــرار  ــبی ق ــت مناس ــرکت را در موقعی ــی ش ــتم های ارتباط ــد سیس ــه می توان رایان
دهــد. امــا معیارهــای اقتصــادی بــی پایــان اســت. در ایــن ســازمان ها، انــدازه شــان 
ــنگین تر از  ــداری آن س ــت و نگه ــه ی مدیری ــه هزین ــید ک ــد رس ــدی خواه ــه ح ب
ــن نقطــه ای  ــود. ای ــد ب ــرای ســازمان خواه ــن شــده ب ــای تعیی ــداری مقیاس ه نگه

است که شاهد تطبیق سازمان با معیارهای اندازه گیری خواهیم بود. 
ــام  ــه ن ــود ب ــه خ ــاد در مقال ی ــل اقتص ــزه ی نوب ــده ی جای ــوز۲ برن ــد ک رونال
The Nature of the Firm کــه در ســال ۱۹۳۷ منتشــر شــد دربــاره ی نقــش و انــدازه ی 

ســازمان ها و همچنیــن هزینــه و ســود آن هــا توضیــح می دهــد. او در ایــن نظریــه اش 
ــرار می دهــد. واقعیــت  ــه۳ و هزینــه ی ســازمان۴ را مــورد مقایســه ق هزینــه ی معامل
ایــن اســت کــه شــرکت ها تمایــل دارنــد هزینه هــای ســازمان از هزینه هــای 
ــه  ایــن فکــر  معاملــه کــه علــت وجــودی ســازمان اســت کمتــر باشــد. امــا کــوز ب
ــه ی  ــاس نظری ــد. براس ــدا کن ــازمان را پی ــک س ــه ی ی ــدازه ی بهین ــه ان ــرد ک می ک
ــه بزرگ تــر شــدن تمایــل پیــدا  هزینه هــای معاملاتــی، یــک شــرکت در صورتــی ب

ــرکت ـ می کند که:  ــدازه ی ش ــد و ان ــدا کن ــش پی ــرکت کاه ــردن ش ــت ک ــه ی مدیری هزین
کارآفرینــان کمتــر تمایــل بــه اشــتباه کــردن دارنــد و پاییــن آوردن میــزان ایــن ـ به آهستگی بیشتر می شود.

ــع ـ اشتباهات را در بزرگتر کردن اندازه ی شرکت می دانند.  ــده و مناب ــه ی تأمین کنن ــه هزین ــه ب ــود دارد ک ــادی ای وج ــای اقتص معیاره
2. Ronald Coase

۳.  هزینه ی انجام معامله در یک بازار آزاد
۴.  هزینه ی مربوط به اجرای وظیفه های مشابه در سازمان
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توجه دارد. 
دو هزینــه ی اول بــا توجــه بــه تقســیم بندی جغرافیایــی محصــولات و خدمــات 
شــرکت افزایــش می یابــد و طبعــاً تعــداد آن هــا را نیــز بــالا می بــرد. نظریــه ی کــوز 
ــت  ــی فعالی ــق مختلف ــد در مناط ــل دارن ــرکت ها تمای ــرا ش ــد چ ــح می ده توضی
کننــد یــا چــرا روی نــوع خاصــی از شــرکت تمرکــز می کننــد. و همچنیــن توضیــح 
ــه ای تنظیــم می کننــد  ــه گون می دهــد چــرا برخــی ســازمان ها مدیریــت خــود را ب
کــه بــه یــک ســازمان بــزرگ تبدیــل شــوند. قطعــاً هزینه هــای ســازمانی آن هــا از 

هزینه ی معاملاتی شان کمتر خواهد بود. 

قدرت در بازار
یــک ســازمان بــزرگ قطعــاً ســهم بــازار بیشــتری دارد و دوســت دارد شــرایط او 
ــه بحــث قیمــت. معمــولاً شــرکت های  ــازار حاکــم باشــد؛ مخصوصــاً راجــع ب ــه ب ب
ــد  ــود می پذیرن ــن می ش ــا تعیی ــوی آن ه ــه از س ــی را ک ــرایط قیمت ــر ش کوچک ت

مگر این که بتوانند زیر قیمت بفروشند که احتمال خیلی کمی دارد. 

اعتبار
ــر  ــای کوچک ت ــه رقب ــبت ب ــتری نس ــار بیش ــولاً اعتب ــزرگ معم ــرکت های ب ش
ــد در  ــی می خواهن ــال، شــرکت های کوچــک مخصوصــاً وقت ــرای مث ــد. ب خــود دارن
مناقصــات دولتــی شــرکت کننــد همیشــه از فضــای غیرعــادی ای کــه علیــه آن هــا 
وجــود دارد شــکایت می کننــد. انبوهــی از کاغذبــازی در ادارات دولتــی انجــام 
ــن  ــود و ای ــام می ش ــزرگ تم ــرکت های ب ــع ش ــه نف ــا ب ــه ی آن ه ــه هم ــود ک می ش
یکــی از معیــاری اقتصــادی اســت. هماننــد ســندرم IBM کــه مدتــی بــر ادارات حاکم 
بــود »هیچ کــس بــا خریــد لــوازم IBM اخــراج نخواهــد شــد.« حتــا اگــر 
تولید کننــده ی کوچکتــر آشــکارا شــرایط بهتــری داشــته باشــد یــا محصــول آن بــه 
ــد از یــک شــرکت  ــر باشــد. درحقیقــت، خری ــا ســازمان نزدیک ت اهــداف شــرکت ی
ــرکت های  ــه ش ــبت ب ــت نس ــرای مدیری ــری ب ــک کمت ــده، ریس ــزرگ و ثابت ش ب

گمنام دارد. 
ــذب  ــده، ج ــار از تأمین کنن ــت اعتب ــون دریاف ــری همچ ــوارد دیگ ــاظ م از لح



277 آینده‌ی‌توسعه

کارمندان باانگیزه و قدرتمند هم شرکت های بزرگ جایگاه بهتری دارند. 

تکنولوژی و اندازه ی شرکت 
یــا   General Motors همچــون  ســازمانهایی  کــوز،  نظریــه ی  براســاس 
ــتر  ــا بیش ــرا آن ه ــوند زی ــزرگ می ش ــدازه ب ــاظ ان ــدت از لح General Electric به ش

تحــت تأثیــر مدیریــت و پیاده ســازی معامــلات داخلی شــان در برابــر بــازار خارجــی 
ــا  ــد توســعه ی مــدرن مخصوصــاً در ارتبــاط ب هســتند. برخــی کارشناســان معتقدن
ــوی۶ در  ــکا م ــز۵ و چن ــرده. لاری دون ــکال ک ــار اش ــه را دچ ــن نظری ــت ای اینترن
ــت  ــد کــه  اینترن ــن موضــوع اشــاره کرده ان کتاب شــان Unleashing Technology به ای
بــه صــورت دراماتیکــی هزینــه ی معاملــه کــردن را مخصوصــاً دربــاره ی اطلاعــات و 
ــه  ــبت ب ــری نس ــبی کمت ــری نس ــزرگ برت ــرکت های ب ــش داده. ش ــت کاه پرداخ
ــا  ــری از حضــور آن ه ــای کمت ــد و شــرکت های کوچــک ضرره گذشــته خــود دارن
ــه  ــه ب ــزرگ را ک ــرکت های ب ــوذ ش ــر نف ــوی تغیی ــز و م ــع، دون ــد. درواق می بینن
بــه  نســبت  داشــتند  تســلط  تجــارت  ســرزمین های  روی  تاریخــی  صــورت 
شــرکت های کوچــک پیش بینــی می کننــد. »قانــون تســلط شــرکت ها« کــه 
توســط نقــش قبلــی آن هــا اشــغال شــده بــود به وســیله ی »قانــون بازگشــت تســلط« 

به تصرف در خواهد آمد. 
ــاظ نظــری  ــود. برخــی  به لح ــق نب ــوی و دون مواف ــه ی م ــا نظری ــس ب ــچ ک هی
معتقدنــد اینترنــت باعــث کاهــش هزینــه ی معاملاتــی و هزینــه ی ســازمانی 
)همان طــور کــه کــوز تعریــف کــرده( شــده و بــا وجــود اینترنــت، دیگــر ضرورتــی 
ــاً  ــت مخصوص ــت، اینترن ــت. در واقعی ــزرگ نیس ــازمان های ب ــذاری س ــرای تأثیرگ ب
ــاره ی تکنولوژی هــای مــدرن باعــث بهتــر شــدن جایــگاه شــرکت های کوچــک  درب
شــده. بــا توجــه بــه صحبت هــای بــالا، شــرکت های کوچــک می تواننــد بــا 
سوءاســتفاده از اینترنــت به ســرعت در بــازار تأثیرگــذار باشــند و بــرای خــود جایــگاه 
ــر  ــی امکان پذی ــوع به راحت ــن موض ــته ای ــه در گذش ــی ک ــازند؛ در حال ــژه ای بس وی
ــک  ــت ی ــازمان را پش ــک س ــدازه ی ی ــوان ان ــختی می ت ــت به س ــن حال ــود. در ای نب

5. Larry Downes
6. Chunka Mui
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ــتفاده از  ــا اس ــک ب ــرکت های کوچ ــی ش ــه نوع ــخیص داد و ب ــوب تش ــایت خ وبس
اینترنــت، مشــکل اعتبــاری خــود را، کــه بــه طــور تاریخــی بــا آن مبــارزه می کردنــد، 
ــه ی  ــا هزین ــد ب ــک می توانن ــرکت های کوچ ــت ش ــر اینترن ــد. در عص ــش دادن کاه
ــرکت های  ــته ش ــه در گذش ــد ک ــدا کنن ــت پی ــازه ای دس ــات ت ــه اطلاع ــی ب پایین
ــه آن را  ــی ب ــکان دسترس ــان ام ــرمایه گذاری روی شبکه های ش ــق س ــزرگ از طری ب

داشتند. 
شــبکه ی جهانــی اینترنــت باعــث می شــود ماهیــت شــرکت ها انعطــاف بیشــتری 
ــوژی اینترنــت  ــا یکدیگــر آســان تر شــود. تکنول ــه خــود بگیــرد و ارتبــاط آن هــا ب ب
علیــه قدرت هــای مطلــق هــر بــازاری توطئه چینــی می کنــد و شــرکت های 
ــه نظــر می رســیدند در معــرض تهدیــد  ــل انعطــاف ب بزرگــی کــه ضعیــف و غیرقاب
ــا  ــوی آن ه ــدی از س ــوع تهدی ــچ ن ــلًا هی ــه قب ــد ک ــرار می گیرن ــازمان هایی ق س

نمی توانست باعث آزار و اذیت شان شود. 
 Apple. Google and facebook ــون ــرکت هایی همچ ــده ی ش ــعه ی  خیره کنن توس
ــا رشــد و توســعه ی  نشــان می دهــد تکنولــوژی می توانــد فضایــی را فراهــم کنــد ت
شــرکت ها در یــک بــازه ی زمانــی مشــخص، بســیار بــزرگ شــوند؛ بزرگ تــر از هــر 
ــدازه ی  ــوژی تأثیــر بیشــتری روی ان ــا. شــاید ســرعت تغییــر تکنول شــرکتی در دنی
ــد.  ــدازی ش ــال ۲۰۰۴ راه ان ــوک در س ــعه دارد. فیس ب ــه ی توس ــازمان ها در زمین س
ــو  ــر عض ــارد نف ــش از ۱.۴ میلی ــال ۲۰۱۵ بی ــرکت در س ــن ش ــه همی ــی ک در حال
داشــت و ارزش آن بــالای ۲۰۰ میلیــارد دلار اســت. البته ایــن صحبــت هــم درســت 
ــازمان  ــرعت آن س ــش س ــث کاه ــع باع ــی صنای ــوژی در بعض ــه تکنول ــت ک اس
ــش  ــا افزای ــه ب ــت ک ــی اس ــی از مثالهای ــا یک ــنامه ی بریتانی ــلًا دانش ــود. مث می ش
حضــور اینترنــت، ماهیــت وجــودی آن توســط تکنولــوژی مــورد تهدیــد قــرار گرفت. 

تعداد بیشتری از این نمونه ها وجود دارد. 

کوچک بودن زیبا است
تغییــرات تکنولــوژی تنهــا موضوعــی اســت کــه مباحــث و ســؤال ها را راجــع بــه 
ــی ای . ف.  ــمند بریتانیای ــد. دانش ــه می ده ــازمان ادام ــک س ــوب ی ــدازه ی مطل ان
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ــه  ــا اســت« را در ســال ۱۹۳۷ب ــودن زیب ــوان »کوچــک ب ــی را به عن شــوماخر۷ کتاب
ــی  ــای نفت ــر بحران ه ــی  به خاط ــت وخیم ــا در وضعی ــی دنی ــاند؛ وقت ــاپ رس چ
داشــت.از زمانــی کــه  ایــن کتــاب منتشــر شــده به عنــوان یــک وصیت نامــه  دربــاره  ی 
این کــه حامیــان شــرایط مختلــف اقتصــادی چــه پاســخی بــه بحران هــای اقتصــادی 
مختلــف می دهنــد، شــناخته شــده. شــوماخر معتقــد اســت تمرکــز روی خروجــی و 
ــای  ــی فعالیت ه ــا و بزرگ ــد روی معن ــت بای ــانی اســت و اولوی ــر انس ــوژی غی تکنول
اقتصــادی باشــد و اســتفاده )یــا سوءاســتفاده( از منابــع طبیعــی در جهــت بهــره وری 
و رفــع تشــنگی از ســود باشــد. نتیجه گیــری او نمی توانــد ایــن مفهــوم ســاده را رد 
کنــد کــه کوچــک بــودن خــوب اســت و بــزرگ بــودن بــد اســت. شــخصیت فکــر او 
ــی شــرکت  ــه عبارت ــی«. ب ــودن در بزرگ ــم می شــود »کوچــک ب ــه خت ــن جمل به ای
ــا در  ــد ت ــت می کن ــعه حرک ــمت توس ــه س ــرد و ب ــو می ب ــود را جل ــای خ برنامه ه
ــاختارهای  ــال س ــه دنب ــود و ب ــزرگ ش ــدن، ب ــک مان ــگ کوچ ــظ فرهن ــن حف عی
ســازمانی می گــردد کــه در به وجــود آوردن فرهنــگ ســازمانی عــدم تمرکــز بتوانــد 
کمــک کنــد. شــوماخر جــزء اولیــن متفکرانــی بــود کــه نگرانــی خــود را دربــاره ی 
ارتبــاط تولیــد ناخالــص ملــی بــا موفقیــت اقتصــادی بیــان کــرد و معتقــد بــود بهتــر 
اســت حداکثــر موفقیــت را در حداقــل مصــرف به دســت آورد. مدعــی حرکت هــای 

مربوط به خوشبختی ناخالص ملی هم شد. ) به فصل ۴ مراجعه کنید.(
شــوماخر نظریــه ی خــود را در بحبوحــه ي بحران هــای نفتــی دهــه ی ۷۰ توســعه 
ــک  ــرکت های کوچ ــادت حامی ش ــک ع ــوان ی ــادی به عن ــای اقتص ــا بحران ه داد. ام
ــود  ــای به وج ــوی بحران ه ــد جواب گ ــزرگ بای ــرکت های ب ــس آن، ش ــت. برعک اس
ــایر  ــین و س ــد ماش ــزرگ تولی ــای ب ــزرگ، کمپانی ه ــای ب ــند. بانک ه ــده باش آم
ــت  ــار وضعی ــال ۲۰۰8 دچ ــادی س ــران اقتص ــه ی بح ــزرگ در نتیج ــرکت های ب ش
ــتند،  ــی داش ــاع متفاوت ــک اوض ــرکت های کوج ــه ش ــی ک ــدند. در حال وخیمی ش
اقتصاددان هــا و قانونگــذاران تــلاش بیهــوده ای بــرای پیــدا کــردن راهــی می کردنــد 
ــزرگ و  ــرکت های ب ــد. ش ــری کنن ــی جلوگی ــن بحران ــدن چنی ــود آم ــا از به وج ت
ــک  ــد. ی ــرار دارن ــدم ق ــط مق ــا در خ ــن بحران ه ــا در ای ــازمانی آن ه ــاختار س س
چشــم انداز جدیــد ایــن اســت کــه نســل بعــدی مدیــران را بــا پیاده ســازی 
7. E.F.Schumacher
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برنامه هــای توســعه تربیــت کنیــم. در فوریــه ی ۲۰۰۹، گــری هامــل8 اســتاد دانشــگاه 
مقالــه ای را در مجلــه ی بیزنــس دانشــگاه هــاروارد منتشــر کــرد کــه در آن برنامه های 
تحقیقــی را بــرای کارشناســان شــرکت ها و چالش هــای جدیــدی را بــرای مدیــران 
ــود  ــرده ب ــاره ک ــا اش ــه آن ه ــه ب ــی ک ــی چالش های ــود. در برخ ــرده ب ــی ک طراح
شــوماخر قهرمــان معرفــی شــده بــود »آسیب شناســی سلســله مراتب رســمی  
شــرکت«، »کاهــش تــرس و افزایــش اعتمــاد«، »تعریــف دوبــاره ی رهبــر بــودن در 
ســایر  اجرایــی«.  فعالیت هــای  اندازه گیــری  جامــع  »توســعه ی  ســازمان«، 
ــوط  ــا مرب ــدازه  ی آن ه ــنتی و ان ــعه ی س ــل توس ــه مراح ــه ب ــانه گیری هایی ک نش
ــت در راســتای  ــای مدیری ــه فعالیت ه ــان داشــته باشــیم ک ــد اطمین می شــود: »بای
ــان  ــردن ارزش سهام ش ــرای بالاب ــرکت ها ب ــر ش ــرار دارد. اکث ــری ق ــای بالات هدف ه
حداکثــر تــلاش را می کننــد؛ هدفــی کــه قابــل احتــرام نیســت. هــدف تحلیل گــران 
ــرژی انســانی  ــام ان ــدرت تم ــود ق ــا کمب ــروت ب ــاندن ث ــر رس ــه حداکث احساســی ب
ــاره ی مشــروعیت  ــی اســت وقتــی مــردم درب ــل قبول ــود. ای دفــاع غیرقاب خواهــد ب
قــدرت شــرکت های بــزرگ ســؤال می پرســند و بــه انــدازه ی کافــی متقاعــد کننــده 
ــل،  ــن دلای ــر همی ــه خاط ــود. ب ــاره ش ــنامی  دوب ــث خوش ــه باع ــت ک ــژه نیس و وی

اهداف مدیریت های فرد باید در موفقیت اجتماعی و اهداف عادلانه باشد.«
آدام اســمیت۹ در اولیــن کتــاب خــود بــه نــام ثــروت ملــل، بــه مقــدس بــودن 
ــه ی  ــام نظری ــه ن ــرش ب ــاب دیگ ــا در کت ــد ام ــاره می کن ــازار آزاد اش ــاد ب اقتص
احساســات اخلاقــی۱۰ ایــن نظریــه را مطــرح می کنــد کــه دوراندیشــی یعنــی تمــام 
حســن هایی کــه بــه شــخصیت فــرد کمــک خواهــد کــرد؛ مثــل »انســانیت، عدالــت، 
ــانها  ــن انس ــه بی ــت رابط ــوان کیفی ــه به عن ــه« ک ــی  جامع ــخاوت و روح عموم س
معرفــی می شــود. او توســعه را بــه ایــن صــورت می بینــد کــه  ایــن مــوارد هــم درون 
ــت و شــکل آن تغییــر کــرده و  ــا حضــور اینترن ــده شــوند. تعریــف توســعه ب آن دی
ــه ي  ــی در زمین ــد تحول ــه می توان ــده ک ــه آم ــن زمین ــدی درای ــای جدی نظریه ه

حضور شرکت های خصوصی در اقتصاد باشد. 

8. Gary Hamel
9. Adam Smith
10. The Theory of Moral Sentiments
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