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چكيده
کاهش دادن هزینه ها به مدت طولانی و پیدا کردن راهی برای بهبودی، نیازمند 

آن است که دیدگاهی راهبردی از توانمندی هایمان داشته باشیم . 
اگر شما رهبر یک شرکت بزرگ هستید ، به احتمال زیاد اخیراً به  دفعات  در 
مورد هزینه ها  فکر کرده اید . پس از رکود اقتصاد جهانی در سالهای 2008-2009 
میلادی ، فشار برای پایین آوردن هزینه ها - که از جانب ذی نفعان ، یا به علت 
نیازمندی های سرمایه گذاری تحمیل  یا  اطمینان و  ، عدم  نقدینگی  کاهش گردش 
بسیار زیاد بوده است . بسیاری از کسب و کارها برای بقا، دست و  شده است – 
پا می زنند و برخی دیگر، حتی اگر نسبتاً هم وضع خوبی دارند، از هزینه های خود 

کاسته اند تا مطمئن باشند برای مواجهه با بی ثباتی ها، در آینده آمادگی دارند .

برگردان: مانا شاكرين
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عمل راهبردي در زمان مقتضی 
بتوان  كه  است  خوب  خیلی  اين 
كرد  پیشنهاد  موي شكافانه اي  رويكردی 
راهبرد  حفظ  با  و  استادانه   نحوی  به  كه 
شركت هزينه ها را كاهش داد و در عین 
كاستی  و  كم  هیچ  بی  نیز  را  قابلیتها  حال 
اين كارشدني است؟  آيا  . ولی  حفظ كرد 
و  انداز  پس  به  بسته  شما  هرحال  به 
عمل  سرعت  به  می بايست   ، نقدينگی تان 
دقیق  راهبرد خیلی  يک  شايد شما   . كنید 
به  بعید  خیلی  و  باشید  نداشته  شفاف  و 
نظر می رسد كه شما كه هزينه هايتان را بر 
مبنای قابلیتهايتان سازماندهی كرده باشد ، 
داشته باشید . شما هم مانند هر كس ديگر، 
احتمالاً هزينه  هايتان را بر مبنای كاركرد و 
سازماندهی  كارتان  و  كسب  واحدهای  يا 
كرده ايد . پس با اين وصف چه چیزی را 

می خواهید كاهش دهید ؟
طبق تجربه ما ، كاهش شديد، معني دار 
صرفاً  كه  نیستند  آنهايی  هزينه ها  موفق  و 
مالی حاصل شده  تحلیل های  و  تجزيه  از 
داده اند   رخ  شرايطی  در  آنها  همه   . باشند 
كه  است  رسیده  باور  اين  به  مديريت  كه 
نیاز به تغییر وجود دارد و اين فرايند رايج 
و معمول كاهش خرج ها نبوده است، بلكه 
تغییر  »اگر  اينكه  نظیر  تری  كلی  مفهوم 
نكنیم، زنده نخواهیم ماند« را شامل می شده 
است . اين موقعیتهای حساس، دقیقاً زمینه 
را برای تغییرات راهبردی فراهم می آورند.
سالها پیش ، يک برنامه  ضربتی كاهش 
قطعات  ساخت  كارخانه  در  هزينه ها  
الكترونیک و  اتومبیل »جانسون كنترلز« به 
وقوع پیوست . بحران هنگامی آغاز شد كه 
از  شركت سیرز و روباک كه 20 در صد 
نمايندگي  را  كارخانه  اين  باتری  تولیدات 
می كرد، قرارداد خود را فسخ كرد. جانسون 
با مازاد عرضه  و شكست   كنترلز، يكشبه 

سريعی مواجه شد.
كنترلز،  جانسون  اجرايی  مديران 
را  اوضاع  بودن  اضطراری  و  وخامت 
مهمی  تصمیم  بايد  .آنها  دادند  تشخیص 
اين  برای  هم  فرصتی  و  می كردند  اتخاذ 
كار نداشتند. با وجود اين، آنها زمان صرف 
به  بالاتری  و  كلان تر  سطح  از  و  كردند  
ظرف  و  كردند  نگاه  خود  كار  و  كسب 
به استدلالهايی رسیدند .  از يک ماه  كمتر 
مهمتر از همه، آنها متوجه اين امر شدند كه 

كه چه هزينه هايی واقعاً حیاتي اند؟ از نظر 
»خیر«  جواب  كه  است  طبیعی  تئوريک 
و  تجزيه  با  می تواند  شركت  يک   . است 
تحلیل اهداف و چشم انداز خود هزينه ها 
را كاهش دهد و قدرتمندتر شود .اما  در 
واقعیت، بحرانها، انگیزه و محرک اصلی در 

اين ارتباط هستند. 
است  كس  هر  براي  فرصت  يک  اين 
بروز  تا در تمام زمانها خصوصاً در موقع 
بحرانها ، از طريق پرورش قابلیتهای كلیدی 

به رشد بیشتري دست يابد . 

معنای قابلیت
اين روزها ، هر بحثی در مورد شركتهای 
انجام می دهند،  آنها  كه  آنچه  و هر  بزرگ 
دارد.  اشاره  »قابلیتها«  به  معمولاً   ، می شود 
و  »پروكتر  موفقیت  برخی  است  ممكن 
اين  كه  بگذارند  اين  به حساب  را  گمبل« 
شركت نوآوری را به خوبی بلد است. به 
میزان بسیار زياد ، قابلیتها، از دارايیهاي يک 
حقوق  امكانات،   ، فناوری  )مانند  شركت 
مالكیت معنوی و حتی نام تجاری( را دور 
پیشي  آنها  از  اهمیت  لحاظ  از  و  زده اند 

گرفته اند.
امر وجود دارد.  اين  برای  دلايل كمی 
اول از همه ، با بلوغ صنايع، دارايیها تبديل 

است  اين   ، باشد  داشته  آينده  در  را  خود 
به  از همه  بیشتر  كه  قابلیتهايی  به  بايد  كه 
و  باشید  داشته  توجه  داريد،  احتیاج  آنها 
كه  كنید  سرمايه گذاری  بخشهايی  در  تنها 
به شما مزيت محسوسی در جلب رضايت 
بیشتر  همه  از  كه  مشتريانی  از  دسته  آن 
رويكرد  اين  بدهند.  داريد،  توجه  آنها  به 
 . می طلبد  را  قابلیتها  به  جديد  نگرشی   ،
شوند؛  درک  درستی  به  می بايست  قابلیتها 
در  كننده  تعیین  عامل  يک  مثابه  به  يعنی 
تولید ، يک عامل كلیدی در موفقیت و يک 

پارامتر عمده در تعیین راهبرد. 

قابلیتهای كلیدی در شركت شما :
- اكثر هزينه های ارزشمند اختیاري شما را 

موجب می شوند .
- تعدادشان محدود است و قابل رديابی و 

شمارش هستند .
- از هرگونه برنامه كاهش هزينه می بايست 

مبرا باشند .
پورتفولیوی كسب  تركیب  كننده  تعیین   -
و  محصولات  سبد  همان  يا  شما   كار  و 

خدمات هستند .
- باعث توازن بین  مزيتها می شوند.

- تمايز بین آنچه مهم  است و آنچه مهم 
نیست را نشان مي دهند. 

ولی نكته مثبتی نیز در اين بین وجود 
دارد . كاهش هزينه، به شما فرصت پالايش 
كلی  راهبرد  مجدد  كردن  فرموله  حتی  و 
شما  باشد،  هرچه   . می دهد  را  شركتتان 
شما  نمی دهید.  كاهش  را  هزينه ها  صرفاً 
لحاظ  به  چیز  چه  كه  می گیريد  تصمیم 
راهبردی ديگر موضوعیت ندارد و در نقطه 
كرد.  حفظ  بايد  را  چیزهايی  چه  مقابل، 
تولید  خطوط  از  برخی  است  ممكن  شما 
و يا فعالیتها و يا حتی كاركنان و مشتريان 
خود را از دست بدهید، ولی ممكن است 
موقعیتی به دست آوريد تا به رشد قوی تر 
فرآيند كمک  اين  در  بهتر شركت خود  و 

كنید .
هزينه ها  كاهش  كه  را  ايده  اين  ما 
ايجاد  يا  و  تضعیف  باعث  خود  نوبه  به 
محدوديت برای كسب و كار می شود را رد 
می كنیم. مطمئن باشید كه اگر شما خرجها 
يا  و  دستپاچگی   با  را  خود  هزينه های  و 
بدون راهبرد مشخصی كاهش دهید ، صدمه 
زيادی به رقابت پذيری شركت خود زده ايد، 
ولی اگر اين كار را با تمركز بر اولويتها و يا 
پتانسیل خود در آينده انجام دهید ، كاهش 
هزينه ها به مثابه شتابدهنده اي برای تحولی 
كه شركت دقیقاً به آن احتیاج دارد ، خواهد 

بود .
متاسفانه برخی از شركتها كاهش هزينه 
را به نحو غیر اثربخشي انجام می دهند . آنها 
بخشهای  تمام  در  و  يكنواخت  به طور  يا 
می  اعمال  را  هزينه  كاهش  كار،  و  كسب 
به سمت بخش هايی كه  ابتدا  يا  و  كنند  
به  و  می كنند  نشانه روی  دارند،  بالا  هزينه 
دنبال كاهش هزينه ها در كوتاه مدت بدون 
در نظر گرفتن تاثیر آن بر موقعیت  و افق 
كاری شركت در بلند  مدت هستند . نظر 
شركت های  اجرايی  مديران  از  كه  سنجی 
بود  امر  اين  مويد   ، آمد  عمل  به  پیشرو 
كه تا چه حد اين رويكرد عمومیت دارد . 
اين   با  را  هزينه ها  شركتها  كه  هنگامی 
شركت   ، می دهند  كاهش  مكانیكی  روش 
را در خطر تضعیف )از بسیاری جهات ( 
است مجبور  قرار می دهند و حتی ممكن 
راه  انتهای  در  ها  هزينه  بیشتر  كاهش  به 

شوند .
روش صحیح برخورد با هزينه ها ، چه 
شركت شما در شرايط كنونی تحت فشار 
منابع  بهتر  به كارگیری  باشد  و چه قصد 

مطمئن باشيد 
كه اگر شما 

خرجها و هزينه های 
خود را با دستپاچگی  

و يا بدون راهبرد 
مشخصی كاهش دهيد

 صدمه زيادی به رقابت پذيری 
شركت خود زده ايد
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پیچیدگی خط تولید كارخانه، باعث صدمه 
رساندن به سود آوری كارخانه در طولانی 
مدت شده است  و می بايست در خصوص 
آن چاره انديشی شود . حجم بالای فروش 
اين  سیرز(  به  )خصوصاً  كنترلز  جانسون 
بخش های كسب  از  برخی  كه  را  حقیقت 
مقیاس صحیح هستند  و  تراز  زير   كار  و 
را  مخفی ساخته بود. آنها به سرمايه گذاری 
بر قابلیتها نیاز داشتند كه از سودشان فراتر 
موردنیاز  قابلیتهاي  كه  . مشخص شد  بود 
)كه تمركز اين قابلیتها بر ساخت، فروش و 
برخی  عملیات تحقیق و توسعه  بود ( برای 
تولید باتری های باظرفیت بالا از قابلیتهاي 
مورد نیاز برای ساخت و توزيع باتری های 
متنوع برای خودروهای تخصصی تر متمايز 

بودند . 
با تمركز بر بازار گسترده و  مشتريان 
باتري هاي با ظرفیت بالا، مديران جانسون، 
فوراً قادر به كاهش 35 درصدي هزينه هاي 
سربار در بخشهايی نظیر حسابداری ، منابع 
انسانی و فناوری اطلاعات - بدون صدمه 
كسب  بخشهای  سودآورترين  به  رساندن 
شدند  متوجه  آنها   . شدند   - خود  كار  و 
كه ممكن است در انجام اين كار مرتكب 
كه  می دانستند  ولی  بشوند،  نیز  اشتباهاتی 
اين راهبرد ، باعث می شود تا آنها با دقت 
بیشتری تصمیم بگیرند و اين اطمینان را نیز 
در خود داشتند كه قادر به حل مشكلات 
آنجا  از   . بود  خواهند  آينده  در  احتمالی 
پیكربندی  فكر  به  مديريت  تیم  كه  بود 
مجدد شركت افتاد و برخی از كارخانه ها 
جايگاه  و  نقش  در خصوص  و  تعطیل  را 

كارخانه های ديگرش بازنگری كرد . 
در  تحولات  و  تغییر  شروع  نقطه  اين 
جانسون كنترلز بود . هر يک از افراد  تیم 
مديريت اجرايی  می دانست كه چه اتفاقی 
بايد رخ دهد، ولی آنها می بايست به اتفاق 
هم، به اين نتیجه می رسیدند كه چطور اين 
دانش را به عمل تبديل كنند و با اين كار ، 
آنها موفق به ايجاد نوعی قابلیت كه اساس 
موفقیت شركت از آن مرحله به بعد بود ، 
شدند : توانايی مديريت اثربخش پیچیدگي 
با پذيرش ضرر و زيان و منفعت حاصل از 
انتخاب هر نوع محصول و شیوه پیكر بندی 

زنجیره عرضه . 
يک  به  كنترلز  جانسون  واقعا  آيا  ولی 
برسد  نتیجه  اين  به  تا  داشت  نیاز  بحران 

به نوعی »كالايي دم دستي« می گردند و هر 
كسی كه در بازی است آنها را دارد . دوم، 
در عصر برون سپاری امور، اهمیت« درجه 
دارايی« كمرنگ شده است .  از اين رو ، در 
دارايیهای  نقش سنتی   ، از صنايع  بسیاری 
بزرگ كه اكنون به عنوان مانعی برای ورود 
رقبا به عرصه رقابت محسوب می شوند ، 
گذشته است . سوم ، ماهیت  دارايیها )نظیر 
حق ثبت اختراع ، نامهای تجاری ، زمین ، 
تسهیلات ( به شكلی است كه دشوارتر از 
قابلیتها، مي توان از آنها در پورتفولیوهاي 
به  زمان   ، نهايتاً  و  گرفت  بهره  مختلف، 
منقرض   و  فرسوده  را  دارايیها  تدريج، 

خواهد ساخت. 
در نقطه مقابل، قابلیت، هیچگاه منقضی 
نمی شود و در كل، قابلیتها، موتوری برای 
تفاوت،  اين  درک  براي  اند.  دارايی  ايجاد 
راهبرد يک شركت نفتی را درنظر بگیريد 
كه متكی به حوزه هاي نفتي است كه مالک 
راهبردی  و  شركت(  )دارايیهاي  است  آن 
در  توسعه  امكان   بررسی  آن  هدف  كه 
راهبرد  است.  )قابلیت(  ديگر  زمینه های 
كسب  مثلًا  بالا  سطح  قابلیتهاي  ايجاد 
مديريت  يا  و  دارايیها  از  ارزش  بالاترين 
عملیات با آلايش كربني كمتر، ممكن است 

ارزشمندتر باشد . 
هنگامی كه از منظر قابلیتها به هزينه ها 
را  شما  كه  قابلیتهايي  ايجاد  می كنید،  نگاه 
ممتاز و منحصر به فرد سازد ، بسیار آسانتر 

خواهد شد .

قابلیت در جایگاه راهبرد
می شود ،  شنیده  قابلیت  واژه  وقتی 
به  كار،  و  كسب  صاحبان  از  بسیاری 
مهارت  نظیر  غیرملموس،  دارايیهای 
كاركنان يا كیفیت كار و بخشهاي شركت 
نظیر تحقیق و توسعه و يا مديريت زنجیره 
را  واژه  اين  ما  ولی  انديشند.  مي  عرضه 
بريم:  مي  كار  به  تخصصي تري  شكل  به 
كه  هستند  بارزی  قوت  نقاط  قابلیتها، 
شركت شما برای رقابت می بايست دارای 

آنها باشد . 
موفقترين  كه  را  قابلیت  سه  يا  دو 
در  را  هستند  آن  دارای  جهان  شركتهاي 
تا  می شود  باعث  چیزی  چه  بگیريد.  نظر 
وابسته  های  شركت  از  )يكی  لی  فريتو- 
پپسی كولا(، گوگل و يا هر شركت ديگری 

اين يك فرصت 
براي هر كس است 

تا در تمام زمانها خصوصاً 
در موقع بروز بحرانها

 از طريق پرورش قابليتهای 
كليدی به رشد بيشتري دست يابد

كه چه هزينه هايی واقعاً حیاتي اند؟ از نظر 
»خیر«  جواب  كه  است  طبیعی  تئوريک 
و  تجزيه  با  می تواند  شركت  يک   . است 
تحلیل اهداف و چشم انداز خود هزينه ها 
را كاهش دهد و قدرتمندتر شود .اما  در 
واقعیت، بحرانها، انگیزه و محرک اصلی در 

اين ارتباط هستند. 
است  كس  هر  براي  فرصت  يک  اين 
بروز  تا در تمام زمانها خصوصاً در موقع 
بحرانها ، از طريق پرورش قابلیتهای كلیدی 

به رشد بیشتري دست يابد . 

معنای قابلیت
اين روزها ، هر بحثی در مورد شركتهای 
انجام می دهند،  آنها  كه  آنچه  و هر  بزرگ 
دارد.  اشاره  »قابلیتها«  به  معمولاً   ، می شود 
و  »پروكتر  موفقیت  برخی  است  ممكن 
اين  كه  بگذارند  اين  به حساب  را  گمبل« 
شركت نوآوری را به خوبی بلد است. به 
میزان بسیار زياد ، قابلیتها، از دارايیهاي يک 
حقوق  امكانات،   ، فناوری  )مانند  شركت 
مالكیت معنوی و حتی نام تجاری( را دور 
پیشي  آنها  از  اهمیت  لحاظ  از  و  زده اند 

گرفته اند.
امر وجود دارد.  اين  برای  دلايل كمی 
اول از همه ، با بلوغ صنايع، دارايیها تبديل 

است  اين   ، باشد  داشته  آينده  در  را  خود 
به  از همه  بیشتر  كه  قابلیتهايی  به  بايد  كه 
و  باشید  داشته  توجه  داريد،  احتیاج  آنها 
كه  كنید  سرمايه گذاری  بخشهايی  در  تنها 
به شما مزيت محسوسی در جلب رضايت 
بیشتر  همه  از  كه  مشتريانی  از  دسته  آن 
رويكرد  اين  بدهند.  داريد،  توجه  آنها  به 
 . می طلبد  را  قابلیتها  به  جديد  نگرشی   ،
شوند؛  درک  درستی  به  می بايست  قابلیتها 
در  كننده  تعیین  عامل  يک  مثابه  به  يعنی 
تولید ، يک عامل كلیدی در موفقیت و يک 

پارامتر عمده در تعیین راهبرد. 

قابلیتهای كلیدی در شركت شما :
- اكثر هزينه های ارزشمند اختیاري شما را 

موجب می شوند .
- تعدادشان محدود است و قابل رديابی و 

شمارش هستند .
- از هرگونه برنامه كاهش هزينه می بايست 

مبرا باشند .
پورتفولیوی كسب  تركیب  كننده  تعیین   -
و  محصولات  سبد  همان  يا  شما   كار  و 

خدمات هستند .
- باعث توازن بین  مزيتها می شوند.

- تمايز بین آنچه مهم  است و آنچه مهم 
نیست را نشان مي دهند. 
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شرايط مقتضی اقدام به تولید بیشتر می كند 
و اين كار را با توجه به چشم انداز سنتی 
خود از هزينه به انجام می رساند و از اين 
رو از راهبرد ارائه كالا در زمان مناسب و با 
توجه  گرايش مناسب بازار، تبعیت می كند 
 85 تقريباً  دائم،  طور  به  زارا  درنتیجه،    .
درصد از كالاهای خود را به قیمت كامل 
)در نقطه مقابل میانگین صنعت كه 60 تا 
70 درصد است ( با حاشیه سود 55 درصد 

بیشتر از رقبای خود به فروش می رساند.
اين مثالها نشان می دهد كه تنها كشش 
بلكه  است،  گذار  تاًثیر  كه  نیست  بازار 
روشی كه يک شركت برای نقش آفرينی در 
بازار انتخاب می كند، تعیین كننده قابلیتهای 
مواقع ،  از  بسیاری  در  است.  نیازش  مورد 
من  »رقبای  می پرسند  خود  از  رهبران 
برای  بودجه  درخواست  و  می كنند؟«  چه 
شكاف  پركردن  و  خود  ساختن  توانمند 
رقابتی دارند. با وجود اين ، اگر شما تنها 
رقبای خود  قابلیتهای  با  را  بخواهید خود 
بود  نخواهید  قادر  مطابقت دهید، هیچگاه 
تا حق موفقیت را برای خود ايجاد و يا آن 

را حفظ كنید . 

سیستم های قابلیت
بنابرآنچه گفته شد، قوی تر شدن همگام 
با كاهش هزينه ها، نیازمند آن است كه شما 
نه تنها بازاری را كه در آن رقابت می كنید، 
بشناسید، يعنی بدانید بازار در حال حاضر 
در  سمت  كدام  به  و  دارد  وضعیتی  چه 
به  بدانید  بايد  بلكه  است،  حركت  حال 
نقش  بازار  اين  در  می خواهید  شكل  چه 
آفرينی كنید . مهمترين قابلیتها معمولاً در 
است  سیستم هايی(  يا   ( گروههايی  قالب 
و  جفت  خوب  يكديگر  با  آن  اجزای  كه 
جور شده اند و يكديگر را تقويت می كنند . 
اين گروهها، به خوبی در بازاری كه در آن 
رقابت می كنید ، دارايی كه از آن پشتیبانی 
می كنید و مشتری كه با آن سروكار داريد 
شايد  كنند.  مي  پیدا  تطابق  يكديگر  با 
محصولات  تولید  در  كولا  پپسی  قابلیت 
جديد غذايی و نوشابه، چندان مهم نباشد، 
ولی پپسی دارای مهارت در سطح كلاس 
خرده فروشی  توزيع  خصوص  در  جهانی 
يكی  يه  را  پپسی  قابلیت،  همین  كه  است 
كرده  تبديل  جهان  در  موفق  شركتهای  از 

است . 

كه شما آن را تحسین می كنید، يک شركت 
موفق باشد ؟ پاسخ ممكن است از آن چیزی 
كه شما فكر می كنید، سخت تر و دقیقتر از 
آنچه در وهله اول به نظر می رسد، باشد . 
در مورد فريتو- لی ، يک قابلیت كلیدی ، 
برآورده ساختن نیازهای مغازه های كوچک 
در شهرها و جاده های روستايی است. البته 
را  آن  بتوان  كه  نباشد  چیزی  شايد  اين 
تحت يک عنوان برجسته و در حد قابلیت 
سطح بالا در فروش ، توزيع و يا بازاريابی 
تلقی كرد . قابلیت فريتو- لی مشخصتر از 
از  ناوگانی  دارای  اين شركت   . اين است 
انگیزه  كه  است  آن  رانندگان  و  كامیون ها 
بالايی برای فروش دارند . آنها تولیدات را 
دريافت مي كنند و آنها را توسط كامیون ها 
و با حمايت فناوری و يک تصمیم گیری 
صحیح )و اطلاعات صحیح (در خصوص 
اينكه چه محصولی را می بايد عرضه كرد و 
از عرضه چه محصولی می بايد جلوگیری 
نوع  اين  از  می اندازند.  جريان  به   ، كرد 
قابلیتها به سختی می توان كپی برداری كرد، 
و  مهارتی  چند  ،مستقل،  پیچیده  كه   چرا 

چند وجهی اند. 
به طور مشابه ، گوگل نیز تنها به حفظ 
نكرده  اكتفا  جستجويش  موتور  بهبود  و 
در  شركت  اين  ويژه  قابلیت  بلكه  است، 
بر  مبتنی  كاربردی  برنامه  مستمر  نوآوری 
وب است كه مشتريانی بی شماری را جلب 
خود كرده است و اين توانايي را دارد كه 
از آنها  به منظور كسب درآمدهای تبلیغاتي 
استفاده كند. اين قابلیتها، به شركت امكان 
می دهد تا ارزش تبلیغات برخط خود را با 
آنها  رايگان  ارائه  و  جديد  خدمات  ايجاد 

چند برابر سازد .
كاترپیلار، تويوتا، اچ اس بی سی ، پروكتر 
اند گمبل، نستله، تاتا گروپ ، جانسون اند 
ديگر،  شركتهای  از  بسیاری  و  جانسون 
بازار   در  برجسته خود  شهرت  و جايگاه 
پايداري  گذاری های  سرمايه  طريق  از  را 
تولید،  خطوط  در  كه  آورده اند  دست  به 
شده  انجام  جغرافیايي  مناطق  و  كاركردها 
يكديگر  با  اجزا  اين  مناسب  تطابق  و  اند 
حاشیه امنیتي در بازار نصیب اين شركتها 

كرده است. 
بهترين تعريف در مورد قابلیتها، از نقطه 
نظر ما  منعكس كننده اين كیفیت اساسي 
است : قابلیتها، افراد ، دانش ، سیستم ها ، 

ابزارها و فرايندهای به هم مرتبطي هستند 
موفقیت  حق  و  امكان  شركت  يک  به  كه 
 . می دهند  را  تجارت  و  صنعت  يک  در 
حق موفقیت، به نوبه خود ، مسیر روشن 
بالاتر  سهم  پايدار،  سودآوری  سمت  به 
توسط  كه  آنهاست  هردوی  يا  و  بازار  در 
تمايز  باعث  كه  قابلیت ها  از  مجموعه ای 
شركت در بازار می شوند حمايت مي شود. 
ممكن است اين طور به نظر برسد كه 
شركتهايی كه در يک بخش فعالیت دارند، 
قابلیت های مشابه برای كسب موفقیت  به 
در بازار نیاز دارند . »اپل« و »دل«، هر رو 
در بازار رايانه رقابت می كنند، ولی مجموعه 
متفاوت  كاملًا  يكديگر  با  آنها  قابلیتهای 
است . موفقیت اپل مديون نوآوری پیوسته 
عمیق  درک  با  محصولات  و  خدمات  در 
و  است  فناوری  با  مردم  تعامل  نحوه  از 
موفقیت دل در تحويل سريع ، هزينه پايین 
بالا  كیفیت  با  خدمات  و  سازی  بومی  در 
.  مورد مشابه در مورد  به مشتريان است 
خودروسازان بی ام و و لكسوس )تويوتا( 
مصداق دارد :بازار مشابه ولی با نشانه روی 
به اهداف متفاوت . شركت بین المللی زارا 
يک  دارد،  فعالیت  لباس  مد  زمینه  در  كه 
شاخه   . است  ديگر  فرد  به  منحصر  مثال 
محصولات  بیشتر  شركت،  اين  اسپانیايی 
خود را در اسپانیا تولید و آنها را در محموله 
های كوچكی توزيع می كند و در موقع و 

متاسفانه برخی از شركتها كاهش 
هزينه را به نحو غير اثربخشي 

انجام می دهند . آنها يا به طور 
يكنواخت و در تمام بخشهای 
كسب و كار، كاهش هزينه را 
اعمال می كنند  و يا ابتدا به 
سمت بخشهايی كه هزينه بالا 

دارند، نشانه روی می كنند
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مديران  و  بورس  بازار  تحلیلگران  
شركتها عموما قدرت يک پورتفولیو را به 
لحاظ مالی می سنجند . اگر شركتی، گروهی 
از واحدهای تجاری با عملكرد بالا داشته 
خواهند  احتمالاً  تحلیلگران  اين  باشد، 
قوی  پورتفولیوی  شركت  »اين  كه  گفت 
ناقص   ، پورتفولیو  به  نگرش  اين   . دارد« 
است و تنها يک معیار دارد : عملكرد مالی 

در كوتاه مدت. 
پورتفولیوی  يک  به  نسبت  ما  ديدگاه 
جای  به  است.  متفاوت  كاملًا  قوی، 
محاسبه صرف عملكرد مالی هر كسب و 
چرا  كه  پرسیم  مي  از خود  ابتدا  ما   ، كار 
يک  در  كارها  و  كسب  واحدهاي  اين 
پورتفولیو قرار دارند و پتانسیل آنها را بر 
كه  دهیم  مي  قرار  موردقضاوت  مبنا  اين 
پیوستگي  داراي  میزان  كسب وكارها، چه 
واحدها  اين  مديريت  براي  قابلیتها،  در 
به   ، امر  اين  هستند.  يكپارچه  به صورت 
شركتی  چطور  كه  دهد  می  شرح  خوبی 
اين  با  می تواند  گمبل  اند  پروكتر  مانند 
بخشهای  در  كه  متفاوت  تجاری  نام  همه 
وسايل  نظیر  مشابه  غیر  كاملًا  و  متفاوت 

پوشک  و  بهداشتی  محصولات   ، آرايشی 
تمام   . باشد  موفق  می كنند،  رقابت  هم  با 
مطلوب  قابلیتهای  از  تجاری  نامهای  اين 
و  نوآوری  خصوص  در  گمبل  پروكتراند 
بازرگانی و رضايت مشتری سود می برند 
. بنابر اين نقش تحلیلگر راهبرد نه تنها در 
مورد پرو كتر اند گامبل بلكه در هر جای 
راهبردی  انسجام  آوردن  دست  به  ديگر، 
است : يعنی سرهم كردن پورتفولیويی از 
قابلیتهای منسجم و  از  كه  كارها  كسب و 
دارای برگ برنده سود می برند . تحقق  اين 
از  بخش  هر  كه  معناست  اين  به  هدف  
كسب و كار، نبايد تنها براساس معیارهای 
با  آن  بودن  سو  هم  براساس  بلكه  مالی 
سمت  آن  به  شركت  راهبرد  كه  جهتی 

می رود ، سنجیده شود . 

نتیجه گیري
در طی سالها ، نشان داده شده است كه 
انسجام قابلیتها همبستگی زيادی با عملكرد 
اند  بوز    ، مثال  عنوان  به    . دارد  شركت 
كمپانی، در پژوهشي، انسجام قابلیتها را در 
محصولات  تولیدكننده  مختلف  شركتهاي 

كه  شديم  متوجه  ما  سنجید.  مصرفي 
شركتهايی كه در پورتفولیوی خود بر چند 
قابلیت كلیدی خود تمركز كرده اند ، درآمد 
و  سود  حاشیه  احتساب  بدون   ( بالاتری 
كه  پورتفولیوهايی  با  مقايسه  (در  مالیات 
از انسجام كمتری برخوردار هستند، دارند 
نقشهای  ترين  كلیدی  از  يكی  آخر،  .در 
مديران ارشد  اجرايی در انتخاب قابلیتهای 
مسیر  و  گذاری   سرمايه  برای   مناسب 
مشخص برای سازمانهاست. اين به معنای 
ايجاد قابلیتهاي منحصر به فرد و راهبردی 
و  محصولات  از  سبدی  آوردن  فراهم   ،
خدمات متناسب با اين قابلیتها و به جريان 
لازم  پشتیبانی  كه  عملیاتی  مدل  انداختن 
بیشتر  حمايت  به  نیاز  كه  قابلیتهايي  از  را 

دارند ، به عمل مي آورد. 0 
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