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گشایش
دو  که  اســتراتژیکی  تصمیمــات  کــه  می‏شــود  داده  نشــان  پیوســت  این  در 
بلکه  نیســت  منبع  یک  از  می‏گیرنــد  بین‏المللــی  معــروف  و  معتبر  شــرکت 
و رودخانه  چشــمه‏‏های متنوع و جوشان استراتژی در ســازمان می‏جوشند 

به جریان می‏اندازند. را  استراتژیک  تصمیمات 

کس بخش اول: استاربا
کس شرکت  استاربا بدانیم.  کس  استاربا مورد  در  کمی  ابتدا  در  بهتر است 
در   ۱۹۷۱ سال  در  کس  اســتاربا اســت،  آمریکایی  زنجیره‌ای  قهوه‌خانه‌های 
اختیار داشتن  در  با  امروز  تأسیس شــد.  واشــنگتن  ایالت  در  ســیاتل  شهر 
بزرگ‏ترین  کشــورهای مختلــف،  از ۲۰٫۷۶۸ شــعبه در  گســترده‌ای  شــبکه 
کافی‌شاپ زنجیره‌ای در جهان محسوب می‌شود. دفتر مرکزی این شرکت 
است.  مســتقر  واشینگتن  ایالت  ســیاتل،  شــهر  در  ســنتر،  کس  اســتاربا در 
تازه،  آبمیوه  کافه لاته، چای،  اسپرسو،  و ســرد،  گرم  نوشیدنی  کس  استاربا

اسنک سرو می‏کند. و  شیرینی 
که در  با همکاری ســه دوســت،  کس  اســتاربا نام  با  کافی‌شــاپ  اولیــن 
انگلیسی  زبان  معلم  یک  بودند،  شده  آشنا  هم  با  سانفرانسیسکو  دانشگاه 
به  نویســنده‌ای  و  زو ســیگل  نام  به  یخ  تار بالدوین، یک معلم  نام جری  به 
راه‌اندازی  در  نفــر  این ســه  نمود. مشــوق  آغاز  را  کار خود  بوکر  گوردون  نــام 
به  آن  بــا  مرتبــط  مختلــف  تجهیــزات  و  قهــوه  دانــه  آن  در  کــه  فــوق  مــکان 
را در  آنکه شیوه خود  از  آلفرد پیت، پس  نام  به  فروش می‌رســید، شخصی 
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پایک  واقــع در محله  بود. این فروشــگاه  آنها آموزش داد،  به  بــو دادن قهــوه 
فعالیت مشغول است. به  کان  کما پلیس 

با پیشــنهاد  در ســال ۱۹۸۲ مؤســس اصلی این شــرکت، هاوارد شــولتز 
در  پیوست.  به جمع شرکا  قهوه،  کنار  در  نوشیدنی،  اسپرسو  و  قهوه  فروش 
تهیه  افراد  منــازل  در  تنها  باید  قهوه  کــه  بودند  مردم معتقد  بیشــتر  زمان  آن 
از نظر  از جانب سه شــریک دیگر پذیرفته نشد،  شــود، لذا پیشنهاد شولتز 
آنها ورود به عرصه فروش نوشیدنی، باعث انحراف مسیرشان شده و مانع 

موردنظرشان می‌گشت. به هدف  از رسیدن 
شــاپ  کافی  ســری  یک  تنهایی  بــه  شــولتز   ،۱۹۸۵ ســال  در  آن  از  پــس 
 ۱۹۸۷ ســال  در  نمــود.  تأســیس  جورنالــه«  »ایــل  نــام  تحــت  را  زنجیــره‌ای 
گذار  وا بــه شــولتز  را  فروشــگاه‌های خــود  امتیــاز  کس حــق  اســتاربا مالــکان 
بــه  و  نمــود  ادغــام  هــم  بــا  را  مجموعــه  دو  ایــن  به‏ســرعت  شــولتز  نمودنــد. 

گشت. کشورهای مختلف مشغول  در  کس  استاربا کافی‌شاپ  گسترش 
در  ســال،  همــان  در  کس  اســتاربا زنجیــره‌ای  کافی‌شــاپ‌های  اولیــن 
تأســیس شدند، در سال  کانادا  و ونکوور در  آمریکا  گو در  شــهرهای شــیکا
آمریکای‌ شــمالی در شــهر  از  کس خارج  اســتاربا کافی‌شــاپ  اولیــن   ۱۹۹۶
این شرکت در  فروشگاه‌های  راه‏اندازی شــد. در سال ۱۹۹۸  ژاپن  توکیو در 
آوریل سال ۲۰۰۳،  فراوان روبه‏رو شد. در ماه  با اســتقبال  نیز  بریتانیا  کشــور 
و  انتخاب شــد  قهــوه در ســیاتل  بهتریــن  به‏عنــوان  کس  اســتاربا قهوه‌هــای 

۶۴۰۰ عدد رسید. به  در سراسر جهان  آن  تعداد شعبه‌های 
کس و تصمیمات استراتژیک  داستان فروشــگاه‌های زنجیره‏ای ‏استاربا
بســیار جالب  آن می‏گذرد  از عمــر  که  پنجاه ســالی  به  نزدیــک  آن در طــی 
این  که  که ســه جوانــی  اســت  این  اســت  آنچه واضح  اســت.  و خواندنی 
کردند  تأسیس  قهوه  به  وافر خود  براساس علاقه  و  را در سال ۱۹۷۱  شرکت 
آمریکایی  نمادهای  از  به یکی  آنها  اینکه شرکت  و تصور  نیت  به‏هیچ‏وجه 

نداشتند.  بدل شود  نقاط جهان  اقصی  در 
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به  کس  استاربا شــکل‏گیری  و  توسعه  شــکل‌گیری،  چگونگی  درک  برای 
کلیدی شرکت  افراد  که توســط  بایســتی به تصمیماتی  امروزی آن،  شــکل 
مــدل موعود،  براســاس  و  برگردیــم. بدین‏ترتیب  اتخاذ شــده  زمــان  در طــی 
آنها در  براســاس منشــأ شــکل‏گیری  این تصمیمات  از  بیان مثال‏‏هایی  بــه 

یم: طبقه‏بندی چهارگانه می‏پرداز

تر تصمیم مبتنی‏بر دیدگاه استراتژیک: پرداخت حقوق و دستمزد مزایای بالا
براســاس  کس،  اســتاربا متفاوت  دوره  چند  موفق  مدیرعامل  شــولتز،  هوارد 
بوده توجه ویژه‌ای به  ی  اندوخته تجارب زندگی شــخصی و که  دیدگاهــی 
کارمندان شرکت داشته است. به‏طورخاص می‏توان این نگرش را ناشی از 
پدر  رقت‏انگیز  با مشاهده وضعیت  کودکی  از  اولًا شولتز  دانست:  منبع  دو 
که  به ساختن شرکتی داشت  فقیرنشــین تصمیم  زندگی در منطقه  و  خود 
ثانیاً  نداشــت”.  را  آن  در  کردن  کار  قول خودش “پدرم هیچ‏گاه شــانس  به 
کس،  اســتاربا که رمز موفقیت شــرکتی همانند  ی عمیقــاً اعتقاد داشــت  و
منحصربه‏فرد  تجربــه‌ای  کــه  اســت  به‏صورتی  مشــتری  به  خدمت  ارائــه  در 
کارمندانی راضی و متعهد  با داشتن  ی خلق شود و این مسئله جز  برای و

نخواهد شد.  محقق 
به  را  زیر  دوران مدیریت خــود تصمیمات ســه‏گانه  طــول  در  لذا شــولتز 

درآورد: اجرا 
• کارمندان بالاتر از متوسط صنعت 	 پرداخت حقوق به 
• اعطــای مزایــای عالــی )حتــی ایــن بســته‏‏ها شــامل شــریک زندگی 	

کارمند نیز می‏شدند( 
• کارمندان پاره‏وقت 	 اعطای بیمه سلامت حتی به 

رایج صنعت  که شــیوه  این تصمیم هنگامی مشــخص می‏شــود  اهمیــت 
کارمندان در آن زمان را در نظر بگیریم. نتیجه این تصمیمات  برای رفتار با 
بیمه‌ها )ســالانه حدود ۱۵۰۰  و  بودن مزایا  با وجــود هزینه‏بر  که  این شــد  نیز 
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یافته )۶۰  کاهــش  کارمنــدان  نرخ خــروج  کارمنــد(  هــر  ازای  بــه  بیشــتر  دلار 
و  صنعت(  متوســط  درصد   ۴۰۰ تا  بــا۱۵۰  قیاس  در  کس  اســتاربا در  درصد 
وفاداری  و همچنیــن  یافته  کاهــش  آموزش  و  آن هزینه‏‏هــای جذب  به‌تبــع 
بــا طولانی‌تر شــدن فعالیت  اینکــه  به دلیــل  یافــت.  افزایــش  نیــز  مشــتریان 
و  کارمندان  بیــن  مناســب  پیوند  شــکل‏گیری  احتمال  شــرکت،  در  کارمند 
توسط  همیشگی  ســفارش  و  مشتری  اسم  خاطرسپاری  به  مثلًا  مشــتریان، 

افزایش می‏یافت. صندوق‏دار، 

فراپوچینو عرضه  استراتژیک:  کنشگری  و  کاوشگری  مبتنی‏بر  تصمیم 
عرضه‌شــده  محصولات  محبوب‏ترین  از  فراپوچینــو  نوشــیدنی‏‏های  امــروزه 
اما عرضــه این محصول  کس به شــمار می‏روند.  در فروشــگاه‏‏های اســتاربا
نبوده  بــازار  تحقیقات  نتیجــه  یا  و  ارشــد  مدیریت  تصمیــم  با  به‏هیچ‏وجــه 
کس در ســانتا  از مدیران منطقه‏ای ‏اســتاربا یکــی  اســت. در ســال ۱۹۹۳، 
فروشگاه‏‏ها  به  ورود  در  از مشتریان  قابل‏توجهی  تعداد  که  مونیکا درمی‌یابد 
که  ازآنجا امــا  بــرای رفع عطــش خود دارنــد.  نوشــیدنی خنــک  درخواســت 
این مشتریان  کس عرضه نمی‌شد،  چنین چیزی در فروشــگاه‏‏های استاربا
گذاشــتن  بــا در میان  بــه فروشــگاه‏‏های دیگــر مراجعــه می‏کردند.  به‌ناچــار 
نوشــیدنی  عرضه  برای  ی  و درخواســت  شــولتز،  و  ارشــد  مدیران  با  موضوع 
خنک مورد قبول قرار نمی‏گیرد )شولتز اعتقاد داشت هرگونه نوشیدنی غیر 
نشــده  ناامید  ی  بااین‏حال و کس در تضاد اســت(.  اســتاربا بــا هویت  داغ 
تا یک  قــرار می‏دهد  از شــعبه‏‏ها  ابتکار خود یک مخلوط‌کن در یکی  بــه  و 
از  کنند )کنشگری(. پس  به مشتریان عرضه  قهوه  و  نوشیدنی مبتنی‏بر یخ 
توسعه  و  تحقیق  واحد  ســراغ  به  ی  مشــتریان، و از  مثبت  بازخورد  یافت  در
نظر  با جلب  و درعین‏حال  آمــده  به دســت  بهتر  با طعم  تا محصولی  رفته 
فراپوچینو عرضه  نوشــیدنی  از شــعبه‌ها  یکی  در  رســمی  به‏صورت  شــولتز، 
بیشــتر در دوازده شــعبه دیگر )کاوشگری(  تســت  و  اولیه  با موفقیت  شــد. 
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تمامی شــعبه‏‏ها  کس در  اســتاربا این محصول در منوی رســمی  درنهایــت 
گردید. از سودآورترین محصولات شرکت مبدل  یکی  به  و  گرفته  قرار 

تصمیم‏گیری استراتژیک بهنگام: همکاری با یونایند ایرلاینز به منظور عرضه 
گزارشی در یک مجله خواند  کس در سال ۱۹۹۵  کارمندان استاربا از  یکی 
یونایتد  پروازهــای  ارائه‌شــده در  بد قهوه‌هــای  بســیار  کیفیت  بــه  آن  کــه در 
بین مدیران شــرکت،  با مطرح شــدن موضــوع در  بود.  اشــاره شــده  ایرلاینز 
که  پتانسیل بسیار عالی همکاری بین دو شرکت پدیدار شد، چرا به‌زودی 
شرکت  این  قهوه  نوشیدنی‌های  تأمین  مسئولیت  کس  استاربا درصورتی‏که 
بر عهده می‏گرفت، می‏توانست به عدد قابل‏توجه ۲۰ میلیون  را  هواپیمایی 
درصد  که  جمعیتی  باشــد؛  داشــته  دسترســی  شــرکت  این  ســالانه  مســافر 
به‏علاوه  بودند.  ننوشــیده  کس  اســتاربا از قهوه‏‏های  از آن هرگز  قابل‏توجهــی 
بین‌المللــی  مســافران  از  قابل‏توجهــی  تعــداد  بــه  می‏توانســت  کس  اســتاربا
بودند  نشنیده  نیز  را  کس  استاربا اسم  به حال  تا  که  باشد  دسترسی داشته 
به  این مسافران  آینده،  کس در سال‏‏های  گســترش جغرافیایی استاربا با  و 
در  قرارداد  ایــن  گردند. درنهایت  بــدل  آن  آشــنای  و  وفادار  اولین مشــتریان 
کیفیت  از اینکه یونایتد به  کس  سال ۱۹۹۶ و پس از مطمئن شدن استاربا
جانبی  مزایــای  دیگر  از  شــد.  عملیاتــی  ماند  خواهــد  متعهــد  کس  اســتاربا
مجلات  در  یونایتــد  گســترده  تبلیغات  کس،  اســتاربا بــرای  همکاری  ایــن 
با  پروازها  قهــوه در  نوشــیدنی  بــالای  کیفیت  به  آنهــا  که در  بــود  امریکایــی 
باری  اولین  این  درواقع  اشاره داشت.  کس  اســتاربا به‏کارگیری محصولات 
امریکا حضور  ملــی  رســانه‏‏های  گســترده در  به‏صورت  کس  اســتاربا که  بود 

هزینه‏ای ‏متحمل شود! اینکه  بدون  آن هم  داشت، 

‏تحلیلگر‏ی استراتژیک: توسعه و اجرای برنامه وفاداری مشتریان
)این  کس  اســتاربا بــرای  مشــکلات  اوج‌گیری  با  هم‏زمــان  و   ۲۰۰۷ ســال  در 
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مرتبط  اقتصادی، عوامــل  بحــران  نظیر  کلان  از عوامــل  ترکیبــی  مشــکلات 
در  قهــوه  نوشــیدنی‌های  بــا عرضه  رقابت  گرفتــن  نظیر شــدت  بــا صنعــت 
ی  رو مطالعــه  یــک  بــود(،  دونــات  دانکیــن  و  مک‌دونالــد  فروشــگاه‌های 
که  داد  نشــان  مطالعه  ایــن  نتایج  گرفــت.  صورت  مصرف‌کننــدگان  رفتــار 
قبلی  بلکه مشــتریان  نبــوده  ریزش مشــتری  فــروش،  کاهش  اصلــی  عامــل 
به‏علاوه  کمتــر.  دفعات  بــه  اما  می‏کردند  مراجعــه  کس  اســتاربا به  کان  کمــا
شخصی‌سازی  درخواست  مشتریان  از  بالایی  درصد  که  گردید  مشــخص 
کس تصمیم  یافته فوق، استاربا ترکیب دو  با  را دارند.  نوشــیدنی‌های خود 
به هر مشــتری  این ســامانه  در  گرفت.  وفاداری مشــتریان  برنامــه  ایجاد  بــه 
آن  که تمامی ســفارش مشــتری در  کارت مخصوص تعلق می‏گرفت  یــک 
ی بود؛ از جمله: یک نوشیدنی رایگان  ذخیره شده و شامل مزایایی برای و
ازای خرید  بــه  رایگان  قهــوه خریداری شــده، اعتبار  ازای هــر پوند دانه  بــه 
قهوه دم‌شده1، شخصی‌سازی نوشیدنی رایگان. با راه‏اندازی این سیستم، 
و  کس سر زده  به استاربا بیشتری  به دفعات  تا  ترغیب می‏شدند  مشــتریان 

گران‏تری دهند.  سفارش‏های 
 

بخش دوم: شرکت اپل
 ۱۹۷۶ ســال  در  جابــز  اســتیو  خانــه  پارکینــگ  در  اپــل  شــرکت  زمانی‏کــه  از 
ک در آن سال  بالغ بر چهل سال می‏گذرد. آنچه جابز و ووزنیا تأسیس شد 
ارزشــمندترین شــرکت‌های عرضه‌شده  از  به یکی  کنون تبدیل  ا بنا نهادند 
به  اوضاع همیشه هم  بدانید  اســت  اســت. جالب  آمریکا شــده  بورس  در 
از  بــرای مدتی  نیز  نبوده و حتی مؤســس آن، اســتیو جابز،  کام این شــرکت 

گذاشته شد.  کنار  اپل 
بــه وضعیت فعلی  این شــرکت  تا  اســت  باعث شــده  آنچه  بــرای درک 

1 . Brewed coffee
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و  یم  آن می‏پرداز اســتراتژیک  از تصمیمــات  نمونــه  بررســی چهــار  به  برســد 
قرار می‏دهیم: موعود  از دسته‏‏های مدل  یکی  در  را  هرکدام 

تصمیم مبتنی‏بر دیدگاه استراتژیک: یکپارچگی از ابتدا تا انتها1 و کنترل آن
کوسیستم  ا ایجاد یک  اپل  و شــرکت  از جهت‏گیری‏‏های اصلی جابز  یکی 
که در آن تمامی اجزا)به‏خصوص سخت‏افزار  یکپارچه برای مشتریان بوده 
در  یادی  ز تصمیم‏‏هــای  باشــند.  هماهنگ  یکدیگر  بــا  به‏خوبی  نرم‏افــزار(  و 

به‏طورمثال: یکرد می‏باشند،  رو این  تجلی  اپل 
• عرضه سیستم‏عامل مک تنها برای لپ‏تاپ‏‏ها و رایانه‏‏های شخصی اپل: 	

درواقع علی‏رغم امکان درآمدزایی سرشار از فروش این سیستم‏عامل 
کید دارد.  کان بر عرضــه انحصــاری آن تأ کما بر ســایر بســترها، اپل 
گفتن بــه برخی  کــه یکــی از تصمیم‏‏هــای اســتراتژیک، نه  می‏دانیــم 
کمی از آنهاســت. ایــن مصداق یکی از  فرصت‏‏هــا و تمرکز بر درصد 

گفتن‏‏هاست. نه 
• عرصه سیستم‏عامل آی او اس تنها برای گوشی‏‏های آیفون و تبلت‏‏های آیپد: 	

مشابه بند قبل، برخلاف رویکردی که گوگل و سیستم‏عامل اندروید در 
گرفتند )این سیستم‏عامل تقریباً در تمام گوشی‏‏های غیر آیفون  پیش 
یافت می‏شــود(، اپل سیســتم‏عامل خود را به‏صورت انحصاری برای 

محصولات قابل حمل خود نگه داشته است.
• کامــل تجربــه 	 کنتــرل  افتتــاح فروشــگاه‏‏های فیزیکــی اپــل: بــه منظــور 

خریــد مشــتریان و ایجــاد فراینــدی یکپارچــه )از طراحــی و تولید تا 
که تنها  لحظــه فروش(، اپــل تصمیم به ایجاد فروشــگاه‏‏هایی نمــود 
محصولات خود )و تعدادی از محصولات مرتبط متعلق به شــرکا( 

را عرضه می‏نمود. 

1 . End to end integration
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• کید 	 پیچیدگی تعمیــر برای غیرمتخصصــان: از دیگــر مصداق‏‏های تأ
کــه به غیر از  کنترل همه امــور، طراحی بدنه به نحوی اســت  اپل بــر 
متخصصــان داخلــی اپــل و تعمیــرکاران تأییدشــده، افــراد دیگر به 
کرده و آن  ســختی قادر باشــند تا دســتگاه‌های خراب را عیب‌یابی 

کنند. را تعمیر 
را می‌توان در اعتقاد راسخ جابز به ایجاد تجربه‌ای ساده  یکرد  یشه این رو ر
و  تنها  این ســادگی  بــود  ی معتقد  درواقــع و دانســت.  بــرای مصرف‌کننــده 
کنترل خود داشــته  را در  امــور  اپل همه  کــه  زمانی میســر خواهد شــد  تنها 
که باعث ایجاد و تقویت این دیدگاه در جابز شدند  باشد. رخدادهایی را 

یافت: زیر  موارد  در  می‏توان 
• که جابز در آن بزرگ شــده بود همــواره الهام‌بخش 	 منطقــه مســکونی 

جابــز بــود. این خانه‏ها در عین ســادگی، بســیار زیبا بودنــد. جابز با 
کــه همین زیبایــی در عین  اشــاره بــه این موضــوع، اعتراف می‏کند 

ی بوده است. سادگی همواره الهام‌بخش و
• تأثیر تعلیمات و ســبک زندگی ذن1 باعث تقویت علاقه به سادگی 	

ی شد2. و بی‏تکلف بودن در و
• که به شــرکت ادوبی3 داشــت4 	 تجربه شکســت جابــز از اعتمــادی 

که ما هیچ‏گاه نباید وارد کسب‏وکاری  باعث شد به این نتیجه برسد 
یم. در غیر  که نرم‏افزار و سخت‏افزار را هم‏زمان در اختیار ندار شویم 
که  ی دســتمان می‏گذارند! تجربه‏ای ‏دیگر  این صورت ســرمان را رو

کیــد بــر ســادگی از مولفه های  کــه تعالیــم متفاوتــی از جملــه تا Zen . 1  )فلســفه ای شــرقی 
زیبایی شناسی این فلسفه است(

گذراند. 2 . جابز بخشی از جوانی خود را با اعتقاد راسخ به این سبک زندگی 
3 . Adobe
یــدو بــرای  4 . مدیــران ایــن شــرکت درخواســت جابــز بــرای عرضــه محصــولات ویرایــش و

کردند. سیستم‏عامل مک را رد 
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کنترل همه بخش‏‏های ســخت‏افزار و  باعث شــکل‏گیری اعتقــاد به 
نرم‏افزار شد.

به این نتیجه  تا جابز  همه این موارد و رخداد‏‏های متعدد دیگر باعث شد 
بهترین  آن  که در  کارهایی هستند  زندگی خود مشغول  که مردم در  برســد 
که در آن بهترین  انجــام دهیم  را  کاری  تا  انتظار دارند  نیز  مــا  از  و  هســتند 
کارهای مهم‌تری  هستیم. زندگی ‏آنها پر از پیچیدگی و شلوغی است، ‏آنها 

دارند. کامپیوترهای خود  و  اتصال دستگاه‏ها  برای  از دغدغه داشتن 

تصمیم مبتنی‏بر کاوشگری و کنشگری استراتژیک: عرضه مکینتاش
درحال‏‏‏توســعه  اپــل،  کارمنــدان  از  یکــی  رَســکین1،  جِــف   ۱۹۷۹ ســال  در 
بود: یک وسیله خانگی  رایانه خواهد  آینده  اعتقاد داشــت  که  ایده‏ای ‏بود 
و  ارائــه دهد  او  به  نیــاز دارد در یک بســته  بــه آن  کاربر  را  آنچــه  کــه تمامــی 
کلید باشد. به‏علاوه  نرم‏افزار، صفحه نمایش و صفحه  شامل سخت‏افزار، 
تولیدشــده در مرکز تحقیقات  رایانه‏های  اولیــه  بــا مشــاهده نمونه‏‏های  ی  و
که یکی  بود  نتیجه رسیده  این  به  کس(  زیرا آلتو2 )زیرمجموعه شرکت  پالو 
گرافیکی  کاربــری  آینده در داشــتن واســط  رایانه‏هــای  از ویژگی‏هــای مهــم 
بودند(.  متنی  مبنای دســتورات  بر  رایانه‏ها  تمامی  زمان  آن  )تــا  بود  خواهد 
تا توده مردم  پایین و حدود ۱۰۰۰ دلار داشت  رایانه موردنظر رسکین قیمتی 

باشند.  آن  به خریداری  قادر 
رئیس وقت  و  اولیــه  از ســرمایه‌گذاران  مارکــولا3،  کــردن  بــا متقاعــد  ی  و
ایده  برای محقق ساختن این  را  توانســت یک تیم چهارنفره  هیئت‏مدیره، 
در  محصول  این  برای  رســکین  که  اســمی  کند.  جمع  اپل  گوشــه‏ای ‏از  در 

1 . Jeff Raskin
2 . Palo Alto Research Center (PARC)
3 . Mike Markkula
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و  نمی‏رفت  پیش  خــوب  همواره  اوضاع  امــا  بود.  بود مکینتاش  گرفتــه  نظر 
با پیگیری رسکین شانس  نیز  بار  و هر  توســط شــرکت لغو شــد  بارها  پروژه 

داده می‏شد. تیم  به  مجددی 
کند  وادار  را  اپل  ارشــد  و دیگر اعضای  تا جابز  تمایل داشــت  رســکین 
نیز  تا ‏آنها  کس دیــدار نموده  زیرا از مرکز تحقیقات  که شــده  بار هم  تــا یک 
بیاورند.  ایمــان  آینده مورد‏نظر رســکین  به  کس  زیرا بــا دیدن دســتاوردهای 
آنجا داشــتند،  از  اپل  ارشــد  از اعضای  نفر  که چند  بازدیــدی  با  درنهایــت 
واســط  رایانه‏های شــخصی در  آینده  که  و متقاعد شــد  جابــز شــگفت‌زده 
که به افراد عادی اجازه می‏داد تا به‏راحتی  گرافیکی خواهد بود چرا کاربری 

کنند1. کار  رایانه  با 
جابز با مشاهده پیشرفت پروژه مکینتاش در اپل شگفت‌زده شده و به 
نبایستی  با رســکین مخالفت داشت:  مورد  اما در یک  نزدیک شــد.  پروژه 
نهایی  قــدرت محصول  و  کیفیت  از  پایین نگه داشــتن قیمت،  بــا هدف 
شرکت  از  رسکین  ترک  به  منجر  بالاخره  نظر  اختلاف  همین  شود2.  کاسته 
شده و طرح‏های مورد‏نظر جابز شامل مشخصات سخت‌افزاری و طراحی 
که بخش  بازار شــد  روانه  نیز محصولی  بیرونی جایگزین شــدند. درنهایت 
و  بود  آن اضافه شــده  بــه  مــاوس  بــود،  قــرار داده  را هــدف  بــازار  از  دیگــری 
قیمت بسیار بالای ۲۴۹۵ دلاری داشت. همین قیمت بالا و عدم عرضه 
نه چندان  اســتقبال  به  اولیه منجر  ماه‏های  در  آن  با  نرم‏افزار‏های همخوان 
به  تبدیل  آینده  و در سال‏های  مرور  به  اما همین محصول  آن شد.  از  یاد  ز

گردید. اپل  مهم‌ترین محصولات  از  یکی 

کاربری متنــی، رایانه‏های شــخصی مورد اســتقبال عامه مردم  1 . تــا پیــش از این و با رابــط 
نبودند. 

ی  کیفیت محصول به بده بستان رو 2 . ناشــی از اعتقاد جابز به اینکه هیچ‏گاه نباید بر ســر 
یخ از پیش معین‌شــده جلوگیری  ی حتــی در مــواردی از عرضــه محصــول در تار آورد. و

می‏کرد و تا اطمینان از بی‌نقصی محصول اجازه عرضه نمی‏داد.
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تصمیم‌گیری استراتژیک بهنگام: کاهش تنوع محصولات
امور به‏عنوان مدیرعامل موقت،  گرفتن زمام  از بازگشت به اپل و  جابز پس 
تا ورشکستگی  روز  تنها ۹۰  اپل  ک مواجه شد:  ترســنا واقعیتی  با  بلافاصله 
را در عــدم تمرکــز شــرکت و عرضــه  امــر  ایــن  فاصلــه داشــت. جابــز دلیــل 
به‏عنوان‏مثال چندین مدل مختلف  چندین محصول متنوع می‏دانست. 
بازار می‏شــدند. علاوه‏برآن  روانه  پرینتر هرســاله  و  رایانه‏هــای مکینتــاش  از 
بلافاصله  ی  و بودنــد.  پیگیری  مراحل  در  نیــز  دیگر  نامرتبط  پــروژه  چندین 
توقف هفتاد  به  بررســی همه محصولات، تصمیم  با  و  کار شــد  به  دســت 
ی  گرفت. معیار و با سرور(  درصد ‏آنها )شامل چاپگر و محصولات مرتبط 
در حذف این محصولات یک قانون ساده بود: "کدام‏یک از اینها را حاضر 

بخرند؟" تا  کنم  توصیه  به دوستانم  هستم 
کسب‏وکار، جابز اعضای تیم‏های مختلف  کردن  درنهایت برای متمرکز 
کرد.  ی تخته رســم  نمودار دو در دو رو و یک  کــرد  را در یک جلســه جمع 
عــادی، حرفه‏ای(  گرفت )مصرف‏کننده  قــرار  نوع مشــتری  ی یک محور  رو
میزی،  ی  )رو داشــت  قرار  محصول  بــودن  حمل  قابل  نیز  دیگر  محــور  در  و 
برای هر  که  به اعضای حاضر در جلســه متذکر شد  قابل‏حمل(. درنهایت 
زیر  نمودار  ی  باید عرضه شــود. درنهایت رو تنها یک محصول  نمودار  ربــع 

آمد: به عمل  توافق 
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     مدیریت استراتژیک پیشرفته؛ هنر  رقصیدن با استراتژی    

تحلیلگری استراتژیک: اجازه استفاده کاربران سیستم‏عامل ویندوز از
اولیه عرضه  تا سال‏های  ولی  باشد  این موضوع درحال‏‏‏حاضر عادی  شاید 
تنها  بــا آن )آی‌تیونز(،  نرم‏افزار همراه  و  آیپاد  دســتگاه‏های پخش موســیقی 
و  کــرده  اســتفاده  محصــول  ایــن  از  می‏توانســتند  اپــل  رایانه‏هــای  کاربــران 
یکرد حاصل نگرش جابز  را وارد آن نمایند. این رو فایل‏های موسیقی خود 

بود. اپل  کوسیستم  ا کنترل  و  یکپارچه  ایجاد یک محیط  برای 
از عرضه آی‌پاد(، موضوع همخوان سازی  در سال ۲۰۰۳ )دو سال پس 
به  یندوز در شــرکت مطرح شــد و تصمیم  با سیســتم‏عامل و این محصول 
نقطه مثبت  این مورد شــد.  اتخاذ تصمیم در  به منظور  انجام یک تحلیل 
به بخش  نفوذ  ینــدوز در  و با سیســتم‏عامل  ایــن محصول  همخوان ســازی 
اما  رود.  بالاتر  آن  باعث می‏شد فروش  که  بود  از مصرف‏کنندگان  بزرگ‏تری 
بود.  شــده  اپل  رایانه‏های  فروش  افزایش  باعث  آیپاد  عرضــه  دیگر  طرف  از 
درآمد  کاهش  با  آی‌پاد  فروش  افزایش  محل  از  بیشــتر  درآمد  بود  ممکن  لذا 

بی‏اثر شود. رایانه‏ها  کمتر  فروش  از  ناشی 
که در  نتیجه رسید  این  به  فراوان، مدیریت  بررســی‏های  از  بعد  بالاخره 
رایانه‏های اپل آن‏قدر  کاهش احتمالی فروش  تمامی سناریوهای محتمل، 
را  بیشتر دستگاه‏های آی‌پاد  از فروش  ناشــی  افزایش درآمد  که  بود  نخواهد 
با  اپل  به همخوان ســازی دســتگاه‏های  اپل تصمیم  درنتیجه  کند.  بی‏اثر 

گرفت. یندوز  و سیستم‏عامل 

نکته پایانی
که استراتژی غیرمنتظره  آن دارد  از  نشــان  نیز  اپل  مرور تجربه ســریع تجربه 
کارمند جوان نظم  از یک  بزند.  از هر جایی جوانه  که می‌تواند  اســت. چرا 
اســتراتژی  که  بگوید  نمی‌تواند  کس  هیچ  ارشــد.  مدیریت  ذهنیت  تا  گریز 

بیاید. کجا  از  باید 


