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  چکيده
توان  ساني ميآ تعبيري غول ها در آن حاکميت دارند چه بايد کرد؟ آيا چنين رقيبي را به هبراي پيشتاز بودن در کسب و کاري که رقباي اصلي و ب

ه است که در صنايعي مانند کامپيوتر، خرده فروشي و هواپيمايي شرکت هاي قديمي موفق، نظاره گر ظهور و موفقيت از سر راه برداشت؟ چگون
بسياري از شرکت هاي موفق امروز خود را گرفتار رقابتي شديد مي  يند تا بازارها را تسخير کنند؟آشرکت هاي جواني هستند که به صحنه مي 

   چگونه قادر هستند که بازارها را از چنگ غول ها درآورند؟سازمان هاي جوان و نوپا. بينند
ورانه مبتني بر ارزش مشتري، توجه آامروزه با تغيير شيوه هاي رقابت، براي تدوين استراتژي رقابت بيش از هر چيز بايستي به رويکردهاي نو

اسي اين است که حوزه هاي تغيير بنيادين در کسب و پرسش اس. نوآوري در کسب و کار چيزي بيش از نوآوري در محصول مي باشد. نشان داد
 در اين نوشتار براي برتري در مقابل رقبا بر بهره گيري از استراتژي هاي نوآورانه و  وري را در کجاي کسب و کار محقق سازيم؟آکار کدامند؟ نو

اساسي تغيير بنيادين در کسب و کار معرفي مي شوند  تاکيد مي گردد و حوزه هاي ,وري غير فني آ نو,انقلابي در سطوح سازماني و رقابتي 
  .معرفي هر حوزه تغيير بنيادين، با ارايه مثالي از يک شرکت شاخص در آن حوزه همراه است

  کليدی های هواژ
  نوآوری استراتژيک, تخريب سازنده , مدل تجاری , مفروضات و باورهای اساسی , رقابت 

  
  

  مقدمه 
  

در شرايطي که يک صنعت  به مرحله ثبات و جمود خود 
توان انجام داد انتخاب يک  رسيده باشد تنها اقدامي که مي

يکي از متفکران استراتژي،  هامل به نظر گري. نقلابي استاستراتژي ا
  : صنايع را به طور کلي مي توان به سه دسته تقسيم کرد

  
گروه اول، رهبران صنعتي که وضع کنندگان مقررات و  •

آي بي ام، : مفروضات و باورهاي اساسي صنعت هستند مانند

سي بي اس، مايکروسافت و کوکاکولا، اين شرکت ها 
 . باشندده و حافظان اصول و مقررات موجود ميکنن خلق

 

 که تابع يين مقررات هستند شرکت هاي گروه دوم، تابع •
ستو، يع شده اند مانند فوجي رهبران صنايعنيگروه اول 

  اس و مک دانل داگلاسيب يا

 
  هستند که اصول و مقررات حاکم برييگروه سوم، شرکتها •

ون و ينقلابن شرکتها اي ا.رندي گي صنعت را به پرسش م
  .قاعده شکنان هستند
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  فصلنامه
 آموزشی و پژوهشی, اطلاع رسانی 

 پاييز و زمستان
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گاه حاکمان بازار لازم است که يجاد تزلزل در جاي ايبرا

ده يرفته شده کسب و کار به مبارزه طلبيه مفروضات پذيکل

ن شرکتها قواعد و نظم کسب و کار را که سالها به آن خو يا. شوند

ت رهبران ي حاکميه هاين امر پايا.  زننديکرده بودند، برهم م

 مانند دل ييها شرکت. دي نماي را به شدت سست ميصنعت

ست را از خگاه نين روش جايبا ا... ا، و يکينتل، ايوتر، ايکامپ

  .چنگ غول ها در آورده اند

جاد ي، بر هم زدن قواعد حاکم و اين چالشيهدف از چن

ط جمود و يون در شرايانقلاب.  باشديانقلاب در وضع موجود م

در يک اقتصاد  . نو در اندازنديا طرح سازند تيران ميبست، و بن

ست و يي کافي نجرات تدرييبا تغييرات غير خطي فزاينده، تغي

براي افزايش توانايي خود در تشخيص فرصت هاي جديد بايستي 

   .ظرفيت استراتژي نوآورانه را ايجاد کرد

ط موجود صنعت را ي شراي انقلابيخلق کنندگان استراتژ

شرکت هوندا در آمريکا هارلی  مثال  يبرا.  زننديدور م

 در صنعت تا آن زمان باور غالب. دان به در کردياز مداويدسون را 

خلافکاران و گروههای خشن از موتورسيکلت ن بود که يا

شما  می توانيد بهترين " هوندا با طرح شعار. کنند استفاده می

بازار را د نمود و ي تردرن باويبه اافراد را بر يک هوندا ببينيد 

  .معطوف خود کرد

ست باور يا بي کند که بهتر است شما ده يان ميهامل ب يرگ

اکنون . دين رهبران صنعت خود را مشخص کنيک ب مشترياساس

 را يد احتمالي جديها د و فرصتين باورها را به چالش بگذاريا

دهند  يع را قانون گذاران و تابعان آنها شکل ميصنا. دي کنيبررس

جاد ي ايع را برايکنند صنا ي ميون سعي قانون شکنان و انقلابيول

  .ف کننديداً تعردن کهنه، مجديق به مبارزه طلبينو از طر

 يورآن متفکران نويرگذارترين و تأثي از اوليکي شومپتر

ست تا ملزومات ا لازم ير اساسيي تغي برايو به نظر. باشد يم

. رنديگر قرار گيکديد در کنار ي جدي کسب و کار به گونه ايکنون

 ي انقلابيد که به شکليآ يد مي پديک تحول صنعتيب ين ترتيبد

 ير داده و ساختارهايي از درون تغرار ک کسب و کايساختار 

د ي جدين را به طور مستمر به پرسش گرفته و ساختاريشيپ

  . کنديخلق م

طبق .  نام دارد۱تخريب سازنده چنين فرايندي ، فرآيند

نظر وي رقابت بر مبناي کيفيت و ارزش مورد نظر مشتري و نيز 

است هاي واحد هاي فروش به عنوان امري مهم، باعث شده  تلاش

که مبارزه از طريق کاهش قيمت ها موقعيت غالب خود را از 

رقابت بر اساس قيمت، :  همچنين وي بيان مي کند. دست بدهد

شود، بلکه رقابت در کسب دارايي ها و اموال  رقابت محسوب نمي

ها و  جديد، فناوري نو، منابع جديد و قطعات، انواع جديد سازمان

از رقابت که در آن تمامي ترکيبات اين گونه . غيره ، نهفته است 

کهنه جاي خود را به ترکيبات جديد مي دهد، يک فرايند تخريب 

  .سازنده مي باشد

 چرخه آشنا و جا يکبه هنگام حرکت به شيوه فعلي در  

که بخواهد  ، در صورتيستست که يک استراتژياافتاده، لازم 

چه که وضعيت را تغيير دهد، خلاف شيوه فعلي حرکت نمايد، آن

.  به مانعي تبديل شود ممکن استزماني پشتيباني کننده بود،

آنچه که روزي واقعيتي شناخته شده محسوب مي شد، امري 

ت جديد قواعد کنوني کارايي خود را يدر وضع. ناشناس مي گردد

   .از دست مي دهند

 کسب و کار در خصوص محصول، خدمات، ي اساسيباورها

ا يد ير دهييز سازمان را تغي و نع و مصرفيد، توزيمصرف و تول

 انجام ينعي، يا فهين وظيانجام چن. دييجاد نماي اي انقلابيالگوها

 باشد و در توان يد، دشوار ميبات جديجاد ترکيد و اي جديکارها

 موجود فراتر رفت و جهت يد از الگوهايبا. ستي نيهر کس

ار ن کي انجام ا.د قواعد معمول را شکستيد جدار به مويابيستد

  د که لازمي آيد مي در برابر آن پديي باشد و مقاومت هايدشوار م

  .ق آمدي است بر آن فا

جه انجام خوب قواعد ي تنها نتي رقابتين رو برترياز ا

ت يز به قابليشتر از هر چين امر بيا.  باشدي نميموجود باز

 ين قواعد بستگين رد ايادي و بنيرات اساسييجاد تغيشرکت در ا

د در کنار ارک تازه وي گردد که نام ي موضوع باعث منيهم. دارد

  .حاکمان بازار بر سر زبان ها افتد
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حوزه هايي که مي توان باورها و قواعد اساسي يک               ۰۱

  : دکسب و کار را در آن ها به چالش کشي

  
ک کسب  کار ي ي اساسي توان باورهاي مييدر چه حوزه ها

رد؟ يگ يق صورت ميرا به پرسش گرفت؟ شناخت باورها از چه طر

 خواسته ها ي هانهيقات در زميق انجام تحقيشناخت باورها از طر

 .  گردديحاصل م... ندها و ي انجام فرآيان، چگونگياز مشتريو ن

ه ي تهيک مدل تجاري رقابت يشرکتها لازم است برا

 مورد يها ، ارزشي غالباً سه حوزه مشتريدر مدل تجار. ندينما

ف ينش ارزش به دقت تعري آفريندهاي فرآي و طراحينظر مشتر

ر ي زي پاسخ سؤال هايمدل تجارگر در ي ديبه عبارت.  گردنديم

  : باشنديمورد توجه م

o هستند؟يان هدف چه کسانيمشتر   

o م کرد؟ي را به آنها ارائه خواهييچه ارزش ها 

o م؟ي کنين ارزش را چگونه خلق ميا 

  

 آن است که سه حوزه وجود دارند که در آنها           ين به معنا  يا

  : يعنير داد يي را تغيقواعد بازمی توان 

  

چه  ( ره ارزش کسب و کاري زنجيمجدد معمار يطراح  )الف

   )ره ارزش اعمال نمود؟ي توان در زنجي را ميرات اساسييتغ

 يچه ارزش ها ( يه شده به مشتري ارزش ارايبازنگر  )ب

   )م؟يان ارائه کني را به مشتريديجد

 بازار را چگونه قطعه تاثيرگذار (  بازاريان اصلير مشترييتغ   )ج

   )م؟يدهتغيير

 باشند، يگر ميکدي در ارتباط تنگاتنگ با  ها حوزهنيا

 ير قرار ميگر را تحت تأثيک از آنها، دو حوزه دير در هر ييتغ

  .دهد

  

 زنجيره ارزش کسب و کارتغيير اساسی در )   الف

  

 يت هاي از فعاليوسته ايره ارزش، مجموعه به هم پيزنج

  انتقال مواد خام ازيه هاا رين است که تماميارزش آفر

ل شده به مصرف کننده يع محصول تکميکنندگان تا توز نيتأم

ره ي زنجي، معمارياز نقطه نظر مشتر. گرددي را شامل ميينها

 آن اندک ينه هاي است که هزي کارکرد عالي دارايارزش زمان

 و يندي فرايازهاين صورت نيدر ا. نديافري بيباشد و ارزش بالاتر

 ي براي شوند، فرصتياد مجيان کار اي که در جرييا ضرورت هاي

 چون ييشرکتها.  آورنديد مي شرکت پديها تي در فعاليورآنو

ن عمده فروش اسباب و يا، بزرگتريکيد کننده فولاد، اينوکور، تول

ا و ي دني مجازين کتاب فروشيه ، آمازون دات کام، بزرگترياثاث

 از يي هستند که قسمت هاييوتر شرکت هايکت دل کامپرز شين

  .ف نموده انديگر تعري ديرزش را به گونه اره ايزنج

  

  شرکت دل کامپيوتر •
  

 باشد يوتر ميع کامپيک شرکت فروش و توزيشرکت دل 

ن يا. س شده استيکل دل تأسي توسط ما١٩٨٤که در سال 

م ي به طور مستق۲ي سفارشيانه هايروشنده  رافن يشرکت نخست

 به ليس تاکنون دل تبدياز زمان تأس.  باشديان ميبه مشتر

بالاتر از  ده است وي گرديانه شخصيک راي هعمده فروش شمار

کسب و . ولت پاکارد و کامپک قرار گرفته استي ام، هي بيآ

 و ي، مؤسسات آموزشي دولتي بزرگ و کوچک، آژانس هايارهاک

در سال .  باشندي دل ميوترهاي خواهان کامپيان عاديز مشترين

 از طرح فروش يباني را جهت پشتيانه اي دل ، شبکه را١٩٩٦

ن ي درصد فروش آن از ا٤٠ ، ١٩٩٩م به کار گرفت، تا اواخر يمستق

ر رقبا ي و رشد از سايدل از نظر سودآور. رفتيق صورت پذيطر

ن يکل دل ثروتمندتري ماي سالگ٣٤در سن . ش افتاده است يپ

 يها  ارزشيشرکت و.  سال سن شد٤٠فرد جهان با کمتر از 

ق اتخاذ و به يز سهامداران از طرين و ناي مشتريا برار ياريبس

ع در يستم فروش و توزي کاملاً متفاوت از سيک معماري يريکارگ

  .د آورده استي پدي شخصيوترهايصنعت کامپ
  

  چگونه دل شکل جديدي به زنجيره ارزش داد؟ •
  

 توان ي را مي شخصيانه هاي ارزش صنعت رايره سنتيزنج

 ي شخصيانه هايازندگان راس.  مشخص نمود۳انبار-به-يدبا از تول
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ف شده بر اساس يش تعري از پينه هايمحصولات خود را با گز

ک باور ين يدر واقع ا.  کردنديد مي و تولي بازار طراحينيش بيپ

 ابتدا در کارخانه يستيانه بايانه بود که راي در صنعت راياساس

 فروش يع کنندگان برايار توزيد شود، به انبار برود و در اختيتول

کل دل داد ين امکان را به ماي ا١٩٨٠دو روند در دهه  .رديقرار گ

  ... بپردازدي انقلابيره ارزش به نوآوريکه در حوزه زنج

تر شده و خواهان  تر و آگاه ان با تجربهياول، مشتر

 ي شخصيانه هايدوم، اجزاء مختلف را. فروشندگان مجرب بودند

)  رهينرم افزار و غسک گردان، يد، حافظه، ديتور، صفحه کليمان( 

 متنوع ي شده بودند که سر هم بندي استاندارديکيقطعات تفک

 ي که دل مدل تجاريزمان. ساختندير ميمحصولات را امکان پذ

 صنعت را از يخين تاريم خود را آغاز کرد، قوانيفروش مستق

ره ارزش را يسان ساختار زنج نيد و بديچند جبهه به چالش کش

ها  انهيم رايان را حذف نمود و به طور مستقعمده فروش. ر دادييتغ

  :  حمل کرد و به تبع آنييان نهاي مشتريرا از کارخانه ها برا

  

o کرد اما مونتاژ را خود انجام داديداري قطعات را خريتمام .  

o سفارشات متداول ينترنت به جستجويق تلفن و اياز طر 

 . نرم افزار و سخت افزار پرداختيبرا

o وند يکرد که پ يکپارچه طراحين يره تأميک زنجي

 مونتاژ ين کنندگان و کارخانه هايان تأمي ميتر کينزد

 . ساختيبرقرار م

  

ت يمز(  د سه منفعت عمده به همراه داشتيساختار جد

   )۴يت دانش مشتري ، مزينه ايت هزي ، مزيتکنولوژ

  

  مزيت تکنولوژي •
 سفارش ينيش بينکه محصولات را بر اساس پي ايدل به جا

د يافت سفارش به توليد، پس از دري  و سپس انبار نماديتول

  اجزاين سطح موجوديبنابرا. ستم ها پرداختي سيسفارش

 دل يجودوبه طور متوسط گردش م. افتيو قطعات کاهش 

د ير تولي ساي روز متوسط گردش برا١٠٠  تا ٧٠سه با يدر مقا

سطح . دي روز رس١١ تا ٧ ، به ي شخصيانه هايکنندگان را

. دي مبدل گرديکيت تکنولوژي به مزي موجودنييپا

ر قطعات درحال يوسسورها و ساپرکروي ميکيتکنولوژ

 يل شده اي تکمياز آنجا که دل ضرورتاً کالا. شرفت بوديپ

 ين قادر بود که از قطعات دارايدر انبار نداشت بنابرا

 روز ٨٠ تا ٦٠قطعات آن . دي روز استفاده نمايتکنولوژ

ام و  يب ي آيانه هاي کار رفته در رادتر از قطعات بهيجد

د را يتوانست محصولات جد ين ميبنابرا. کامپک بود

  .ديعتر از رقبا ارائه نمايسر

  

  مزيت هزينه اي •
 انبار يد قطعات، موجودينه خريق در سه زمين طريدل از ا

 ينه ايت هزي به مزي و فروش و امور اداريرگذاه يو سرما

  .افتيدست 

o نه قطعات ي ادامه کاهش هزلينکه، به دلياول ا

ستم يد قطعات بر اساس سيوتر و به خاطر خريکامپ

 ٦باً ين شرکت تقري دل، ايد به هنگام از سويتول

 . نسبت به رقبا داشتي کمتريها نهيدرصد هز

o انبار به دل يد در موجودينکه، کاهش شديدوم ا 

 ينه هايده انبار و هزيه خوابيکمک کرد که در سرما

ق کانال فروش يد و از طري نماييه جو صرفيانباردار

 .ع تر به پول خود برسديان، سريم به مشتريمستق

o  سوم اينکه، فروش مستقيم از طريق شبکه و تلفن باعث 

  .کاهش هزينه هاي فروش از طريق واسطه ها گرديد
  

  مزيت داشتن مشتري •
اجات خاص ي از احتي عالي آن است که دل، فهميبه معنا

 آن، يهر قطعه از بازارها. آورد يان به دست ميمشتر

ا متوسط ي بزرگ و يوکارها  کوچک، افراد و کسبيشرکتها

 خاص ياجات محاسباتياحت....  و يتي چند مليو شرکت ها

بر . کردند يد مي خري گوناگونيوه هايخود را داشتند و به ش

اجات هر يد تا احتيم، دل قادر گردياساس فروش مستق

 و يابيف بازاري وظايا سازماندهب. ديبخش را بهتر درک نما

د يان، قادر گردي از مشتري مشخصيفروش حول گروه ها

ان را با دقت يک از مشترير هر ياجات متنوع و متغيکه احت
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اطلاعات مربوط . ابد و برآورده  سازد ي دريشتريو سرعت ب

ن امکان را داد که يان به دل ايد مشتري خريبه الگوها

ن موضوع به نوبه خود يد و اي نماينيش بيبتواند تقاضا را پ

بردن   خود را بدون رنجيباعث شد تا همچنان سطح موجود

ن با استفاده از يهمچن. دياز مسأله کمبود قطعات حفظ نما

م و يان اطلاعات به صورت مستقيم جريتقسروش فروش م

  . گرفتيار دل قرار ميلتر شده در اختينه به صورت ف

 دل به کار گرفته شد نه يم که از سويوه فروش مستقيش

ز موفق ي جهان نير قسمت هايکا بلکه در سايتنها در آمر

ز ير نقاط نيکا در سايستم را علاوه بر آمرين سيرا ايبود؛ ز

جاد کانال يل اين به دليهمچن. ردي توانست به کار گيم

 به ياجيم و کامپک، دل احتا يب يآم به رغم يفروش مستق

ن با ي نداشت و بنابرايحلکنندگان م عي به توزيدسترس

. دي مواجه گردي خارجي ورود به بازارهاي برايموانع کمتر

 يابي که در دستيتي چند مليها  از شرکتياريبه عکس بس

ن با مشکل مواجه شده بودند، دل قادر يبه درآمد در چ

 ين، سود فراوانيد تا در همان سال اول ورود به بازار چيگرد

  . ديکسب نما

ام ، کامپک و هيولت پاکارد به دليل ترس از  يب شرکتهاي آي

رفتار غير دوستانه دلالان خود در تقليد از دل و يا خنثي 

قسمت اعظم فروش . کردن شيوه آن با مشکل مواجه بودند

درصورتي که .گرفت ها صورت مي ها از طريق واسطه اين شرکت

هاي آنان سهم بازار  نمودند، واسطه اقدام به فروش مستقيم مي

دادند و ممکن بود با اقدام متقابل آنان  خود را از دست مي

دارد که رقباي ما اسيرگذشته  دل بيان مي مايکل. مواجه گردند

  .اند خود چسبيده فروشندگان به آنها .هستند خود

  

  ايده هاي کليدي طراحي مجدد زنجيره ارزش •
  

 يدهد، سه اصل اساس يهمانگونه که مورد دل نشان م

سرتاسر ساختار در  مجدد يبه هنگام طراحوجود دارد که 

  :د لحاظ گردنديره ارزش بايزنج

  :يعنيره ارزش ي زنجي محوريژگي مجدد دو ويطراح 

o ره ارزشي زنجيها تي از فعاليد مجموعه ايجد يطراح 

o ت هايان فعالي نحوه ارتباط ميطراح 

ک يکاي مجدد يها، دل به طراح در حذف نقش واسطه

د يجا متوقف نگرد ني پرداخت و بدارزش رهي زنجيها تيفعال

ره ي زنجي دو انتهايت هاي با موجوديق تريبلکه ارتباط عم

  .ن کنندگان برقرار نموديان و تأمي مشتريعني

 دست کم در يريج چشم گي نتايستيد بايره ارزش جديزنج 

 :ن سه حوزه فراهم سازدي از ايکي

o نه يساختار هز 

o يه گذاريزان سرمايم 

o يط خارجيرات محيي تغ بهييسرعت پاسخ گو 

ک ي شرکت را قادر سازد تا يستيد بايره ارزش جديزنج 

د آورد که قادر باشد تا در برابر ي مناسب پديمدل تجار

 شدن خدمات و يکي شدن و يجهان, ع سهم بازار يرشد سر

  . واکنش مناسب نشان دهد ,محصولات

  

ن کنندگان يره، به تأمي زنجيي بالايشرکت دل در انتها

و   با حذف واسطه هاينيي پايه نمود و در انتهاي تکمطمئن

د ي قادر گرديانه ايق شبکه راي و فروش از طريفروشندگان محل

 از جمله چاپگر و يانه و محصولات جانبي راياديتا تعداد ز

 ي دل مدليجه مدل تجاريدر نت. ز به فروش برساندين را نيدورب

  .اده است جا افتيانه شخصياست که به سرعت در صنعت را

  

  ازنگري در ارزش ارائه شده به مشتريب)   ب
  

کرد ارائه ي رويه شده به مشتري ارزش ارايدر بازنگر

 عرضه صرف يستم ها به جاين سي و تام۵ جامعيها حل هرا

رات به عمل ييبه چند مثال در تغ. محصول، متداول گشته است

  : دي توجه کنيه شده به مشتريآمده در ارزش ارا

o سب و کار از فروش سخت افزار و نرم افزار به  کييجابجا

 يانه ايه امور رايرامون کلي جامع پين راه حل هايتأم

o بهيه گذارـي و وام و اوراق سرماي بانکدار,مهياز فروش ب  

ت ي و امني آزادي منفرد به فراهم سازيعنوان محصولات

 کپارچه محصولات و خدماتيستم يق سي از طريمال
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o  به فراهم نمودن فروشگاه کامل از فروش رنگ خودرو

 نگل رنگ و پخش ريوسا

o جامع ي به ارائه راه حل هاياز فروش مواد بسته بند 

 ي بسته بنديستم هايرامون سيپ

هاي يک مشتري فرصتي براي  غالباً تضاد ميان خواسته

بسياري . ورندآ نوآوري درحوزه ارزش ارايه شده به مشتري پديد مي

با اين حال . فاصل و عضلات شکايت دارنداز افراد کهنسال از درد م

آنان . مصرف دارو عوارضي همچون درد معده براي آنها به همراه دارد

اين . دانند نه دوست دارند درد بکشند و نه مصرف دارو را مطلوب مي

توان از تضاد درخواسته يک  مي. يک تضاد درخواسته مشتريان است

در اينجا به  . براي او آفريدمشتري استفاده کرد و ارزشي کاملاً جديد

کنيم که قواعد بازي در صنعت بسته بندي  شرکت تتراپک اشاره مي

مواد مايع را از طريق بازنگري در مفهوم ارزش مشتري تغيير داده 

هاي يک مشتري به ارايه راه حلي جامع  است و از تضاد ميان خواسته

  .توجه نموده است

  

  مروري بر تتراپک •
  

 جاد،ي است که به اي سوئديتيک بنگاه چند مليتتراپک، 

ع محصولات ي و توزي بسته بند ,يستم فرآوريد و فروش سيتول

 ين شرکت در نوع خود تنها شرکتيا. پردازد يع مي ماييغذا

 را ي جامعيستم هايان خود سي مشترياست که قادر است برا

ع ي و توزي، بسته بنديستم ها خطوط فراورين سيدر ا. ارائه کند

 ٧٠ک بخش از آن تترا لاوال است که ي.  باشنديکپارچه مي

دو برادر هانس و . ار دارديدرصد فروش گروه را در اخت

ن کننده ورق يک شرکت کوچک تأمينگ شرکت را از يکدراوز

 ي بسته بنديک بنگاه بزرگ جهاني شير در سوئد به يبسته بند

ک گوشه ير  بود که ديتتراپک شرکت .ل کرده انديع تبديمواد ما

 يعنيک دسته محصول، ي نمود و بر تنها يت مياز بازار فعال

 در ي ماليها  داده.ع، متمرکز شده بودي مايي مواد غذايبند بسته

 تا کنون منتشر نشده است اما چند ين شرکت خصوصيخصوص ا

ش ي آن را به نمايت ماليو موفق شاخص وجود دارند که رشد

 ارزش يسي توان مرهون بازنويت تتراپک را ميموفق .گذارند يم

  . دانستي جهانيي مواد غذاي در صنعت بسته بنديمشتر

  از ارزش سنتي تا ارزش جديد •
  

ل، ياست:  مواد شامل ي بسته بندي براي مختلفينه هايگز

 از فلز و کاغذ يخته ايک، کاغذ و آميشه، پلاستيوم شينيآلوم

 يه بندل بستي روال سازندگان وسايبه طور سنت. وجود دارد

 ي فرآوريآنها به شرکت ها نقل د ظروف و سپس حمل ويتول

، ظروف را يورآ فريشرکت ها. عات بودير مايوه و سايب مآر، يش

 فروش به ي بزرگ برايها کردند و به فروشگاه يپر م

  . نمودنديکنندگان حمل م مصرف

ستم جامع بسته يک سيق ارائه ي از طر ران مدليتتراپک ا

زات يستم جامع شامل ارائه تجهيس. ر داديي تغاني به مشتريبند

, ها  نقاله ع، ماننديزات توزي و تجهيپر کردن، مواد بسته بند

 در ي مدل ارزش مشتريپس از مدت. ره بودي حمل و غي هاينيس

د ي از توليعني به مدل تتراپک ي از مدل سنتيصنعت بسته بند

 يرآور فيها ظروف توسط تتراپک و پر کردن آنها توسط شرکت

ها آماده  يدني که آشاميا هر نقطه د ظروف دريعات به توليما

 تتراپک مفهوم يمدل کار. افتير شکل ييپرشدن بودند، تغ

ن صنعت ي ايره سنتيحبان هر مرحله از زنجا صيارزش را برا

  .ر داده استييتغ

توليد ( براي سازندگان ظروف، حذف کامل اين مرحله 

ن در محل کارخانه ظروف و پر کردن به طور همزما

. منافع متعددي به بار آورده است)  توليدکنندگان مواد مايع

هاي دستمزد و سربار  اول اينکه در فضاي کارخانه و نيز هزينه

شده دوم، براي توليدکنندگان  جويي توليد باعث صرفه

ونقل  نه تنها حمل. جويي به همراه آورده است شاميدني صرفهآ

.  در حمل و نقل صدمه مي بينندباشد بلکه ظروف گران مي

 باز کردن ظروف خالي در وهاي جابجايي  سوم، شرکت از هزينه

يک طرف و پياده کردن و مرتب نمودن آنها در طرف ديگر 

  .رهايي مي يابد

 ها نيز علاوه بر حذف هزينه شاميدنيآرآورندگان ـبراي ف

خالي، چند منفعت ديگر نيز در اين مرحله حاصل  حمل ظروف

ها زماني توليد مي شوند که مورد نياز باشند، از  کارتن. شود مي

رسد و در فضا و  هاي خالي به صفر مي اينرو موجودي کارتن

به محض پر و بسته . هزينه هاي مالي صرفه جويي مي شود
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هاي يخچال دار براي حمل به  بندي شدن، نيازي به کاميون

ش ديده تتراپک يک سيستم خدماتي آموز .ها نيست فروشگاه

ايجاد کرده است که باعث اطمينان مشتريان در خصوص 

. سرعت و کارايي تعميرات و نگهداري تجهيزات مي گردد

هاي آشاميدني باعث شده که  ارتباط نزديک تتراپک با شرکت

 نفر از مهندسان، تحقيق و توسعه را در سراسر ١٠٠٠بيش از 

سته احتياجات مشتري، طراحي سيستم هاي جديد ب جهان بر

بندي و بهبود مستمر سيستم هاي فرآوري و توزيع، متمرکز 

  .دننماي

  

  ايده هاي کليد بازنگري در ارزش ارايه شده به مشتري •
  

ک شرکت در عوض فروش صرف محصولات، از ي که يزمان

کپارچه از خدمات و يستم جامع و يک سيق فروش يطر

ن نايپردازد، اطم يان ميمحصولات، به ارائه ارزش به مشتر

ن حال به يبا ا. افتيش خواهد يار افزايان به شرکت بسيمشتر

ن کننده يک تاميان دوست ندارند تنها بر يطور معمول، مشتر

 تواند بهره ين کننده منحصر به فرد ميرا تاميه کنند؛ زيتک

ن، به هنگام ارائه يبنابرا.  خود ببردي از قدرت چانه زنياريبس

ک يه يت حفظ شود ارايضع که سه ويک راه حل جامع در صورتي

 :  همراه خواهد بوديروزيارزش با پ

  

ن باشد، اگر ي دهد بهتري که ارائه ميحل شرکت در هر راه •

ان يمشتر رايز ابدي ي کاهش ميمشتر تين نباشد،مطلوبيچن

 .ه کنندي خواسته خود را تهيتوانند از منبع بهتر يم

ان ي باشد که مشتري برتر از زمانيستيراه حل جامع با •

 کنند و خود ، آنها يه ميمحصولات و خدمات را جداگانه ته

 راه حل جامع بر محصولات وخدمات يبرتر. زندي آميرا م

ستم و مونتاژ، بر اساس ي سي تواند حاصل طراحيجداگانه م

 .  باشدياجات مشترياحت

  باشد کهينه ايد کمتر از هزيمت راه حل جامع شرکت بايق •

 . کننديجداگانه مان صرف محصولات به طور يمشتر

  

  تغيير مشتريان اصلي بازار.   ج
  

 آشکار ساختن ي بازار به معنايان اصلير مشترييتغ

 بزرگ است که ، ي که به قدريقطعه ا,  از بازار است يا قطعه

در . ر دهديي بازار صنعت را تغي و محوريان اصليتواند مشتر يم

 و يسسات علمها، مو انه ها در ابتدا توسط بنگاهي که رايدوره ا

 گرفتند، شرکت ي مورد استفاده قرار مي دولتي و نهادهايآموزش

 را به مردها، زنها و کودکان ي شخصيانه هاي اپل، رايپوتريکام

ر گذار در بازار را ي بزرگ و تأثيسان قطعه ا نيارائه نمود و بد

ن صورت يدر ا.  بازار شدنديان اصليد آورد و آنان مشتريپد

 يها تي در فعالي نوآوري براير منتظره، فرصتيک واقعه غيوقوع 

 ي کپي که دستگاه هايز زمانيشرکت کانن ن .د آورديشرکت پد

 از بازار را کشف يا  شده بودند قطعهي بزرگ طراحيها  بنگاهيبرا

 بازار ي کوچک قطعه اصلياز آن پس افراد و کسب و کارها. کرد

  . شدندي کپيها دستگاه

  
  اکس و کاننمروري بر شرکت هاي زير •

  

 به تولد ي را اختراع کرد که منتهينديچستر چارلسون فرا

از خود ي او حق امت١٩٥٦در سال . دي گردي کپیصنعت دستگاهها

 نام خود را ١٩٨١د در ييشرکت هالو. د فروختييرا به بنگاه هالو

  .ر دادييراکس تغيبه ز

راکس بر ي آن باعث شد که ، زيدي تولي کپيدستگاه ها

، يعنيراکس ي زي کپين نوع دستگاه هاياول. م گرددبازار حاک

. ه کند ي تهي کپيشتريه تعداد بي قادر بود در هر ثان٩١٤ن يماش

 به شکل انبوه ي کپي برايديه دستگاه جدين دوره به ارايا

ازمند ي بزرگ که نيراکس با هدف قراردادن بنگاه هايز. ديانجام

ود را بنا نهاد و بر  خي در حجم بالا بودند مدل تجاري برداريکپ

 در فورچون ٦٠گاه يراکس به جاي ز١٩٧٠در دهه . بازار غالب شد

 ٢ تنها پس از ١٩٨١افت و تا سال ي دست ييد به فروش بالايرس

.  قرار گرفت٥٠٠ست فورچون ي در ل٩١٤ن ي ماشيسال از معرف

 نمودن کسب و کار خود يراکس وقت را تلف نکرد و به جهانيز
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 درصد سهم بازار ٩٥راکس ي ز١٩٧٠ب تا سال ين ترتيبد. پرداخت

  . را در دست داشتي صنعت کپيجهان

 است که در اواسط يتي چند مليک شرکت ژاپنيز يکانن ن

د يک قطعه کاملاً جدين شرکت يا.  شروع به کار نمود١٩٧٠دهه 

ن قطعه ي ايجاد کرد که اعضاي اي کپيها  دستگاهيبازار برا

  . کردندي نمافتيراکس دري زي از سويخدمت

هاي کوچک و همچنين   کانن براي شرکت١٩٧٠در اواخر دهه 

هاي کپي شخصي  دستگاه. اشخاص يک دستگاه کپي طراحي کرد

تقريباً . به قيمت يک هزار دلار به اين قطعه از بازار عرضه مي شد

براي يک دهه، زيراکس از اين قطعه بازار که توسط کانن کشف و به 

رهبري کانن در قطعه کسب و . غافل بودتعبيري خلق شده بود، 

کارهاي کوچک و افراد، قدرت تغيير قواعد بازي از طريق تغيير 

 .گذارد بنيادين مشتريان اصلي را به نمايش مي

  

  مدل تجاري دستگاه هاي بزرگ کپي زيراکس •
  

ن ي بزرگ اي ارائه خدمات به بنگاه هايراکس برايم زيتصم

جاد کند ي ايک مدل تجاري،  آن فراهم ساخت که يامکان را برا

ش از يراکس بيز.  تازه واردها بودي براياري موانع بسيکه دارا

 ۶ کاغذ سادهي کپيپانصد حق اختراع داشت که حافظ تکنولوژ

ل يبود که به دو دل ۷ کاغذ پوشش داريگرکپي ديتکنولوژ. بود

اول .  برخوردار بوديت کمتري کاغذ ساده از مطلوبينسبت به کپ

نکه يغذ پوشش دار گرانتر از کاغذ ساده بود و دوم انکه کايا

ه ي تهيک کپي کاغذ پوشش دار در هر لحظه تنها يدستگاه کپ

 در ي برداري بزرگ به کپياج بنگاه هايبا توجه به احت.  کرديم

 ي براياري کاغذ ساده، ثمرات بسيحجم انبوه، حق اختراع کپ

ن يراکس اي به ز بزرگيانتخاب بنگاه ها. راکس به همراه داشتيز

را يد زيجاد نمايم اي فروش مستقيرويک نيامکان را داد که 

 يت هايراکس قابلي ز١٩٧٠تا . ن محدود بودآان يتعداد مشتر

 ي، ارتباطات طولانيد آورد که ، کارشناسان فني پديار مطلوبيبس

 و دانش گسترده در خصوص محصول را در يمدت با مشتر

  .گرفت يبرم

د ي تقلين مدل تجاري خواست از اي م کهيهر تازه وارد

ن يجاد چنيا. آورد يد مي را پدين شبکه فروشيد چنيکند با

 ي عمده برايد که خود مانعي طلبي را ميارينه بسي هزيشبکه ا

ه ژيراکس به ويان زيمشتر. شد يواردها محسوب م تازه

ت ي قرار داشتند اهم٥٠٠ست فورچون ي که در لييها شرکت

 هر مرکز ي کپياز آنجا که واحدها. ندددا يت نمي به قمياديز

 شد ين خراب مي که ماشين بزرگ داشتند، زمانيک ماشيتنها 

راکس خدمات ين، لازم بود زيبنابرا.  افتادي مرکز از کار ميتمام

  . دي را ارائه نماي ساعته ا٢٤ژه يو

 يراکس کارکنان خدماتين، زي ماشنبه محض از کار افتاد

ک يراکس ي ز١٩٧٠تا سال . نمود ين اعزام مر آي تعميخود را برا

جاد نمود که ي ساعته در سطح جهان ا٢٤ يت خدمت دهيقابل

  .ديگرد ي تازه واردها محسوب مي برايخود مانع

 و يابي بازاريها نهي دهه با صرف هزيک يراکس در طيز

 ي قدرتمند در صنعت برايک نام و نشان تجاريار يغات بسيتبل

 مشابه هم ۸راکس نمودني کردن و زيواقع کپدر . خود بر پا نمود

 ي کپياز تکنولوژي حق امتيعنين موانع ، ي ايتمام . شديفرض م

لات ي ساعته تسه٢٤م خدمات ي فروش مستقيرويکاغذ ساده، ن

 هر شرکت تازه ي به سادگيان و نشان تجاريفروش به مشتر

  . آوردي در مي را از پايوارد
  

  هاي کپي توسط کاننتغيير مدل تجاري صنعت دستگاه  •
  

 خود را به توسعه يقي تحقيروي کانن ن١٩٦٠ دهه يط
راکس ي کاغذ ساده زي کپين تکنولوژيگزي جايتکنولوژ

  را ۹دي پردازش جدي تکنولوژ١٩٦٨در سال . اختصاص داد
 کردن استفاده ي کپي ساده براياختراع نمود که، از کاغذ ها

  . کرديراکس را نقض نمياز زي حق امتينمود ول يم

 ي شخصي کپيت، دستگاه هاي کانن با موفق١٩٧٠در اواخر 
راکس ي بزرگ زين تر از دستگاه هاييار پاي بسيمت هايرا با ق
ز ي کوچک و ني شرکت هاي براياري نمود که، جاذبه بسيطراح

 تا ٨قه ي که در هر دقي شخصيدستگاه کپ. افراد به همراه داشت
 دلار داشت در ١٢٠٠ تا ٧٠٠ در حدود يمتي کرد قيه مي تهي کپ١٠

 ١٢٠ تا ٩٠قه يراکس که در هر دقيع زي سريها  که دستگاهيحال
  . دلار داشتند١٢٩٠٠٠ تا ٨٠٠٠٠ در حدود يمتي گرفتند قي ميکپ

 را در بر يون ها مشتريليد، مياز آنجا که قطعه بازار جد
م ي فروش مستقيرويکرد نيتوانست از رو يگرفت، کانن نم يم
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الهياریاحمد   

 خود را ي شخصيها م گرفت دستگاهيعوض، تصمرد در يبهره گ
، ي محصولات دفتري واسطه هايعنيق افراد ثالث ياز طر

رز به ي بزرگ چون سي و فروشگاه هايوتري کامپيها فروشگاه
اج کانن به يع، نه تنها احتيکرد توزين رويا. فروش برساند

ع تر وارد ي بالا را حذف کرد بلکه به آن امکان داد سرينگينقد

 سفت و سخت ي بر برتري مختلفيوه هايکانن با ش .ار گرددباز
  .ق آمدي ساعته فا٢٤ت خدمات ينه قابليراکس در زميز
o  اول، به دليل رابطه معکوس ميان قابليت اطمينان محصول

و دفعات احتياج به سرويس ، ماشين هاي خود را بر اساس 
همچنين دستگاه هاي . قابليت اطمينان بالا طراحي نمود

 قطعه داشت که مي توانست آنها را در يک ٨آن تنها کپي 
  .خط اتوماتيک روباتيک بدون دخالت انسان سرهم نمايد

o  دوم، قطعات مصرفي و قابل جايگزين درون دستگاه را به
شکل تفکيک پذير ساخت به گونه اي که مصرف کنندگان 

براي . توانستند با پايان عمر آنها را تعويض کنند خود مي

 ٢٠٠٠توانستند کارتريج آن را پس از  ريان مينمونه مشت
  .کپي خارج کرده و تعويض نمايند

o  سوم، طراحي کانن به قدري ساده بود که واسطه هاي
محصولات دفتري نيز مي توانستند با اندکي آموزش 

  .ها را تعمير کنند ماشين

o  چهارم، افراد مي توانستند به هنگام خرابي دستگاه خود از
  . ديگر بهره گيرنددستگاه قسمت هاي

 به ين کانن، به طور نقديينه پاي هزي دارايها دستگاه
نام و نشان .  نبودي به فروش قسطياجيد و احتي رسيفروش م

نه يت بالا و هزيفي کي دارايها نيل دوربي آن به دلي قويتجار

ن کانن يبنابرا. افتي يز تسري ني شخصي کپيها ن به دستگاهييپا
 بازار دست ي به رهبريان اصليشترف مجدد ميق تعرياز طر

 به يراکس پاسخي وجود دارد که چرا ، زيل متعدديدلا. افتي
 کرد ي نمي تلقيديد جديک تهديکانن را , راکس يز. کانن ندارد

د يشا.  نموديز ميراکس پرهيم با زيز مواجهه مستقارا کانن يز

ل ي کوچک تبدي کرد که افراد و کسب و کارهايراکس فکر نميز
 ١٩٧٠راکس در دهه يقت زيدر حق. بخش عمده بازار کردندبه 
  .ام و کداک بود يب يشتر متوجه آيب

ار يک بخش بسي است که ي از شرکتيمورد کانن مثال
 تواند ي ميکردين رويچن. ان را کشف نموديبزرگ نهفته از مشتر

  .ر دهديي را به سه روش تغيقواعد باز
  

را در صنعت د و بزرگ است که ارزشها ين قطعه جديا .١

ش ي کند کشف آن، اندازه و نرخ رشد بازار را افزاين مييتع

 يد منابع را از قطعه هاي دهد و نرخ رشد بالاتر قطعه جديم

  . کشدين بازار به طرف خود ميشيپ

ن يگزيد جاي قطعه جدي شده برايها طراح حل راه .٢

 . گردندين ميشي پي قطعه هاي براي سنتيحلها راه

 که به هنگام کشف ي و سازمانيک، ماليژ تکنولويها تيقابل .٣

 ي توان برايند را مي آيد ميد پديت بر قطعه جديو حاکم

کانن . گر به کار برديگران قطعات ديم به بازيحمله مستق

، متوجه بازار ي شخصي کپيت بر بازارهايپس از حاکم

 .ديراکس گردي بزرگ زين هايماش

  

  نتيجه گيري
  

تغيير الگوهاي کسب و کار نيازمند شناخت دقيق مدل 

هر مدل تجاري اغلب تعريف . تجاري حاکمان بازار مي باشد

ارزش مشتريان، ارزش هايي که به آنان ارائه مي گردد و چگونگي 

ان کسب و کارها ببه اين ترتيب، صاح. آفريني را در بر دارد

توانند با بررسي موشکافانه مدل تجاري و باورهاي اساسي  مي

بنيادين معماري زنجيره ارزش، تغيير کسب و کار خود، از طريق 

بازنگري در ارزش ارائه شده به مشتريان و تغيير مشتريان 

اي تجاري جديدي بيافرينند و تأثيرگذار بازار، نوآورانه مدل ه

سلطه سلطان بر بازار را با مخاطره مواجهه سازند و کوچک و 

   .بزرگ را به نقطه صفر ببرند

 کسب و کار خود ي، اهالي انقلابيب، شرکت هاين ترتيبد

 متفاوت ييبرند و فضا ي ميدي جديها ان را به افقيژه مشتريبه و

  . کنند يخلق م

ر ياس تصاو چا ي وييدئوي وين نوارهايشي پيدر سالها

ک ابتکار جسورانه و ي. نددر کرده بويخسون منازل را تيزيتلو
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 را يدي جدينه، افق هاين زميسک فشرده در اي از ديريگ بهره

 ي اهنو، ضرورت نگهداريجي ايتا .ان گشوده استي مشتريبه رو

 يل سازي فراوان قطعات منفصله را در شرکت اتومبيها يموجود

ستم يد، تولد سين ترديحاصل ا. د قرار داديد تردوتا موريتو

  . بود۱۰د به هنگاميتول

ا ير کرد؟ آيوتر، فروشگاه داي فروش کامپيد برايچرا با

ن پرسش ها به شرکت ي فروش وجود ندارد؟ اي برايگريوه ديش

ان ي تواند بنيم ميوتر نشان دادند که با فروش مستقيدل کامپ

  . آوردام را به لرزه در يب يت آيحاکم

می توان  يت رهبران صنعتي به لرزه درآوردن حاکميبرا

 يژه الگوي و قواعد حاکم بر کسب وکار خود به وي اساسيباورها

ع و ساختار يد و توزيمربوط به محصول و خدمات، مصرف، تول

. ختمواجه سا , ک سؤال سادهي,  " ؟  چرا "کيسازمان را با 

 ي بردن اهالي برايدي جديها د کرد که فرصتيمشاهده خواه

.  شما ظاهر خواهند شديش روي تازه پيکسب و کار به افق ها

 چالشگران را به سرمنشأ فرصت ها رهنمون  "چرا "تکرار مکرر 

  . سازديم

ش از ين که خود از جمود و بن بست، پي ايشرکت ها برا

.  سازندي را در خود آزاد مي کنند روح انقلابيريوقوع جلوگ

ن و يت بر بازار لازم است قواني پس از حاکمي انقلابيشرکت ها

 قرار يديد آورده اند همواره مورد تردي را که خود پدييباورها

گران ي نکنند، دين اقداميد چني که رهبران جديدر صورت. دهند

 در هم ا کسب و کار ري سنتين خواهند کرد و چارچوب هاينچ

ن پرسش مطرح شود که اگر يممکن است ا. خواهند شکست

ده شوند؟ يد به چالش طلبيان درست باشد چرا بامک سازيد يقاع

 سازمان جذاب و ي قسمت هايبرخ: ن استي هامل چنيپاسخ گر

م، ي زنيح هستند، ما همه جاذبه ها را دور نمي فقط صحيبرخ

م يني بيم مي کني ميع را بررسيها در صنا خچه انقلابي تاريوقت

 مثال در صنعت ي برا.اند ر کردهييها تغ  از جاذبهياريکه بس

ل مردم به يل مردم به پس انداز به تماي تمايبانکدار

 افراد امروزه يريپذ سکيرا ريل شده است زي تبديگذار هيسرما

  .شتر شده استيب

ب ي تخريک برايد که رهبران استراتژيبه خاطر داشته باش

 که ييران کردن بناي تازه از ويک بنايجاد ي جهت ايعنيسازنده 

  .  دهندي به خود راه نميديچ ترديکرده اند، هخود بنا 

ق بر هم زدن يطرز ا خود را يد رقباي خواهيز ميا شما نيآ

 يد؟ در صورت مثبت بودن پاسخ، باورهايش رو برداريقواعد از پ

 مواجه  "چرا؟" ک سؤال ساده ي کسب و کار خود را با ياساس

ت ها يم فعال انجاي براي مختلفيا راه هايد آياز خود بپرس. ديساز

د ي شناسي جز آنچه شما ميگري ديارامترهاپا يوجود دارد؟ آ

   رقابت وجود ندارند؟يبرا

 ي چالشگرانه قواعد و باورهاي به پرسش هاييپاسخ گو

ت و يق خلاقياز طر.  استيت و نوآوريازمند خلاقيحاکم، ن

ندها و يمحصولات، خدمات، فرآ, باورها توان  ي ميورآنو

  . باشنديد آورد که با گذشته متفاوت مي پديدي جديساختارها
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