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  : مزيت رقابتيبراي كسبپيكربندي ارزش "
  " در زنجيره ها ، بنگاهها ، و شبكه ها

 خامكيحسام الدين 

 
  مقدمه

در يك اقتصاد . درك تغييرات شركتها چه در عمل و چه در تئوري ، چالشي بزرگ پيش روي مديريت استراتژيك است
نه شناسي كامل و اقتصادي از شيوه هاي لذا يك گو.  استسودمندپويا ، تغييرات در منطق برتر رقابتي شركتها بسيار 

در اين مقاله . مختلف خلق ارزش ، شرطي لازم براي جستجو و بيان چگونگي تغيير شركتها در راستاي رقابتي مي باشد
  . به دنبال كشف اين گونه شناسي هستيم

زش در سطح شركتها هم اينك چارچوب زنجيره ارزش پورتر به شيوه اي متداول براي بيان و تحليل منطق خلق ار
اگرچه انتقادهايي به اين چارچوب وارد شده است اما همچنان نقش اصلي خود را در تحليل نقاط . تبديل شده است

  .ضعف و قوت رقابتي شركتها حفظ كرده است
ي نجيره ارزش روشي براي تجزيه شركت به فعاليتهاي مهم استراتژيكي و درك تأثير آنها در هزينه و ارزش متحليل ز

مطابق با پورتر ، منطق كلي ايجاد ارزش در زنجيره ارزش با دسته بندي عمومي فعاليتهاي آن در تمام صنايع . باشد
  .با اينحال اينكه چه فعاليتهايي براي مزاياي رقابتي يك شركت حياتي است ، بستگي به نوع صنعت دارد. صحيح است

در ...)بيمه ، بهداشتي ، ارتباطات و ( شركت مختلف24بيش از طي نظارتي كه بر كاركرد دقيق مدل زنجيره ارزش در 
از آنجا كه گونه .  سال صورت گرفته ، مشكلات متعددي را در بكارگيري چارچوب زنجيره ارزش تجربه كرديم4مدت 

 به 1كراون كورك و سيلشناسي فعاليتهاي اصلي زنجيره ارزش جهت توصيف و درك يك شركت توليدي قديمي مثل 
  . ناسب است ، اما براي تحليل فعاليتهاي صنايع خدماتي زياد مناسب نيستنظر م

يزي ارسال مي شود؟ شود؟ چه چيزي توليد مي شود؟و چه چچه چيزي دريافت مي . يك شركت بيمه را درنظر بگيريد
 بخواهند از آنها فقط تعداد كمي از اين شركتها ممكن است مردم بيمه نشده را به عنوان مواد خامي در نظر  بگيرند كه

البته اين به !! يا اينكه شركت بيمه را بعنوان شركت تغيير دهنده شكل كاغذ در نظر گرفت! مردم بيمه شده توليد نمايند
با . اين معني نيست كه افرادي كه در شركت بيمه، كاغذها را پر مي كنند يا جابجا مي كنند وظيفه كمرنگي دارند

با اينحال چنين توصيفي به سختي مي تواند ماهيت . توان هزينه ها رابسيار پايين آوردمهندسي مجدد جريان اسناد مي 
منطق بسياري از فعاليتهاي مهم استراتژيكي مثل بيمه . خلق ارزش در يك شركت بيمه را از ديد استراتژيكي در بر گيرد
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بي توصيف نشده بخو كاغذ  - جريان -بديل ت-از ديدگاه فرايند... مجدد ، محاسبات آماري ، مديريت روابط با مشتري و 
  .است

اگر سپرده گذاري را بعنوان ماده خام در نظر بگيريم كه طي عملياتي . مشكلات مشابهي در تحليل بانكها اتفاق مي افتد
بطور واضح با وام گيرنده و سپرده گذار بعنوان مشتريان بانك به وام تبديل شود ، بر اساس زنجيره ارزش نمي توان 

  واژه زنجيره ارزش ، منطق رقابتي بانكداري را با تمركز   بر  واحد . رتباط برقرار كردا
اگر بخواهيم فعاليتهاي .  تراكنش و تمركز كم بر پراكندگي سود و مديريت ريسك ، مبهم مي كند-هزينه پردازش

  . دپشتيبان مثل توسعه تكنولوژي را با دقت بيشتري تحليل كنيم ، مشكلات بيشتر مي شو
. تحليل زنجيره ارزش توجه زيادي به واحد هزينه مي كند. مورد اكتشاف ذخاير نفتي و توسعه ميداني را درنظر بگيريد

اگرچه هزينه واحد ، سنجه اي مناسب براي عملكرد . يعني هزينه هاي جستجو ، توليد و توسعه به ازاري هر بشكه نفت
ممكن است . كارايي در جستجو، زيرمجموعه اثربخشي است.  نيستاست ، اما راهنمايي مناسب براي اقتصاد جستجو

پس ما به يك چارچوب تحليلي نياز . ارزش ميداني كه كشف مي شود ارتباط كمي با هزينه هاي صرف شده داشته باشد
ي جستجو به داريم تا بتواند ماهيت احتمالي اكتشاف نفت و توسعه ميداني را نيز در نظر بگيرد ، جاييكه بيشتر پروژه ها

  . نتيجه نمي رسند
 از 2تامپسونبر اساس گونه شناسي .  مدل كلي ارزش باشد3ما پيشنهاد مي كنيم كه زنجيره ارزش ، يكي از 

تكنولوژيهاي متمركز ، واسطه اي و پيوسته مستمر ، به اين نتيجه خواهيم رسيد كه زنجيره ارزش ، فعاليتهاي يك 
 كند در حاليكه فعاليتهاي يك تكنولوژي متمركز ، جاييكه ارزش بوسيله جابجايي تكنولوژي پيوسته مستمر را مدل مي

 هر مشكل مشتري ايجاد مي شود ، توسط بنگاه ارزش مدل شده و نهايتاً فعاليتهاي تكنولوژي ايمنابع و فعاليتها بر
 واسطه اي ايجاد مي شود واسطه اي كه در آن ، ارزش توسط برقراري ارتباطي آسان بين مشتريان از طريق تكنولوژي

بيمارستانها ، شركتهاي مهندسي ، و مؤسسات آموزشي از شركتهايي هستند كه از . توسط شبكه ارزش مدل مي شود
  . ي با تكنولوژي واسطه اي مي باشنداز شركتهاينيز  ، بيمه و بانكشركتهاي تلفني. تكنولوژي متمركز استفاده مي كنند

اعث مي شود تا مدعي شويم كه تحليل زنجيره ارزش نيازمند تغيير شكل به تحليل  دسته تكنولوژي ب3معرفي اين 
تحليل پيكربندي ارزش ، بعنوان . پيكربندي ارزش است كه به ما كمك مي كند تا فرضيات اصلي تحقيق را روشن كنيم

  .ت تكنولوژي ، تعريف شده اس3رويكردي براي تحليل مزيت رقابتي در سطح شركت بر پايه تئوري 
تحليل خلق ارزش در يك شركت بكار مي رود و  هم بعنوان وسيله اي تحليلي براي ،نمودار شناخته شده زنجيره ارزش

ك موقعيت رقابتي يك شركت و چگونگي حفظ و يل ، بعنوان ابزاري جهت توسعه درتحل. هم بعنوان قالبي نمايشي
  . كت استدر اينجا واحد تحليل ، شر. تقويت اين موقعيت بكار مي رود
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 پيكربندي ارزش را خلاصه كرده است كه در ادامه مقاله بصورت جزئي تري بررسي 3 تفاوتهاي اصلي 1جدول شماره 
  . تكنولوژيهاي مجزاي خلق ارزش ، مبناي كار ما هستند. مي شوند

رچوب تحليل  تكنولوژي عمومي خلق ارزش به همراه مدلهاي جداگانه پيكربندي ارزش ، پايه و اساس تئوري و چا3
  . مزيت رقابتي شركت مي باشند

  
    زنجيره  بنگاه  شبكه

  منطق خلق ارزش تبديل مواد خام به محصول  حل مشكلات مشتري  برقراري ارتباط بين مشتريان
  تكنولوژي اصلي  پيوسته مستمر  متمركز  واسطه اي

مديريت ترفيع و قرارداد  •
  شبكه

  ارائه خدمات •
  عمليات زيرساخت •

  كشف و جذب مسئله •
  حل مسئله •
  انتخاب •
  اجرا •
  ارزيابي و كنترل •

  لجستيك داخلي •
  عمليات •
  لجستيك خارجي •
  بازاريابي •
  خدمات •

دسته بندي فعاليتهاي 
  اصلي

  همزمان •
  موازي •

  چرخشي •
  مارپيچي •

  ترتيبي •
منطق اصلي ارتباط بين 

  فعاليتها

  متمركز •
  دوطرفه •

  متمركز •
  ترتيبي •
  دوطرفه •

  متمركز •
  ترتيبي •

  وابستگي فعاليتهاي اصلي

  مقياس •
  استفاده از ظرفيت •

  
  مقياس •
  استفاده از طرفيت •

  محركهاي كليدي هزينه

  مقياس •
  استفاده از ظرفيت •

  محركهاي كليدي ارزش    اعتبار •

شبكه هاي لايه اي و بهم  •
  متصل

  زنجيره بهم پيوسته •  بنگاههاي مرجع •
ساختار سيستم ارزش 

  تجاري
  
. بازبيني آلترناتيوهاي پيكربندي ارزش-1جدول شماره    
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  زنجيره ارزش
با اينحال او از بحث . زش و تحليل پيكربندي ارزش براي مزيت رقابتي استكار پورتر ، مرجعي اساسي براي زنجيره ار
در مروري كه بر . بدين ترتيب ، زنجيره ارزش تنها پيكره مورد توجه است. تحليل پيكربندي ارزش استفاده نمي كند 

  . را شفاف مي كنيممدل زنجيره ارزش خواهيم داشت ، برخي نقدهاي تلويحي در مورد چارچوب تحليلي زنجيره ارزش او
  

  منطق خلق ارش
 تكنولوژي پيوسته مستمر را كه در آن ارزش توسط تبديل وروي به خروجي ايجاد مي ما مي گوييم زنجيره ارزش فقط

مواد خام و محصولات . محصول ، واسطه اي براي جابجايي ارزش بين شركت و مشتري است. شود ، مدل مي كند
  .دند و به محصول نهايي تبديل شده و تحويل مشتري مي شوواسطه به كارخانه آورده مي شون

اولي توسعه و پالايش زنجيره با تخمين حجم و خصوصيات محصول .  هدف تكميلي را دنبال مي كند2فرايند بازاريابي 
از ، و دومي شبيه سازي سطح مورد نياز تقاضا براي خروجي زنجيره جهت اطمينان از عمليات پايدار و  بهره برداري 

از استفاده صحيح محصول توسط مشتري ، اصلاح عيوب و يا خدمات پس از فروش جهت اطمينان . ظرفيت است
  .افزايش طول عمر محصول صورت مي گيرد

خط . براي بيان مثالي از تكنولوژي پيوسته مستمر ، كارخانه اي را كه بر پايه خط توليد فعاليت مي كند در نظر بگيريد
  .حصولات استاندارد با هزينه پايين ناشي از صرفه جوييهاي مقياس ايجاد شده استتوليد براي توليد م

تامپسون بين وابستگي هاي دوطرفه ، ترتيبي و متمركز . وابستگي بين فعاليتها به كمك هماهنگي صورت مي گيرد
هاي سازماني منابع  فعاليت تاحدي كه-تمام تكنولوژي ها داراي درجه اي از وابستگي متمركز هستند. تمايز قائل مي شود

بعضي تكنولوژيها داراي وابستگي متمركز و ترتيبي و يا متمركز و دوطرفه مي باشند و اغلب . ي گذارندرا به اشتراك م
در شركتي با تكنولوژي پيوسته مستمر ، وابستگي فعاليتهاي .تكنولوژيهاي پيچيده داراي هر سه نوع وابستگي هستند

ارزش محصولات ، تابعي از معيار . مثلاً خروجي لجستيك داخلي ، ورودي عمليات است. اصلي بصورت ترتيبي است
محصولات متمايز شده . تغيير در اين معيار موجب افزايش سازگاري محصول و يا تمايز مي شود. خريد مشتريان است

ارزش دريافت شده توسط . ه شونداگر سازگاري بيشتري با معيار خريد داشته باشند ، مي توانند با قيمت بالاتري فروخت
مشتري ، توسط كاهش هزينه هاي وي و نيز بهبود عملكردي كه بواسطه استفاده از محصول برايش به ارمغان آمده ، 

در بهبود قيمت و ارزش محصول مرتبط با ميانگين استراتژيهاي كلي پورتر در مورد هزينه يا تمايز  .تعريف مي شود
  . تصنعت ، هدف گذاري شده اس

، توسعه تكنولوژي هم براي كاهش قيمت محصول ، بويژه از طريق بهبود فرايندها، و هم براي بالا بردن قيمت دستوري
  .از طريق بهبود سازگاري محصول با معيار خريد مشتري ، انجام مي شود
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  بيان مجدد خلق ارزش
ه فرايند خلق ارزش شركت به فعاليتهاي چارچوب تحليل  زنجيره ارزش فرض مي كند كه مزيت رقابتي بوسيله تجزي

فرضيه اصلي اي كه بر اين .  درك مي شودمجزا كه در هزينه هاي شركتها سهم داشته و پايه و اساس تمايز است 
اين است كه فعاليتها اجزاي اساسي هستند كه بوسيله آنها محصولات با ارزشي براي مشتري توليد تجزيه تأكيد مي كند 

. اي گوناگون ، اقتصادهاي گوناگوني نيز داشته و سهم متفاوتي در ويژگيهاي با ارزش محصول دارندفعاليته. مي شود
  .تجزيه فعاليتها بايد از اين جهت كه دربرگيرنده تمامي فعاليتهاي انجام شده در شركت است ، كامل انجام شود

روش . يد تجزيه فعاليتها زياد جزئي باشدبراي حفظ يك رويكرد استراتژيكي و قابل مديريت نسبت به خلق ارزش ، نبا
 اقتصادهاي مختلفي دارند -1: نتيجه دار ابتكاري پيشنهاد شده توسط پورتر براي تجزيه فعاليتها اين است كه فعاليتهاي 

  . سهم مهم يا روبه رشدي در هزينه ها  دارند-3) ارزش(قوه در تمايزسازي دارندل تأثيري با-2
فعاليتهاي اصلي .  مرحله اي براي طبقه بندي فعاليتهاي خلق ارزش است2ك راه حل كلي پيكربندي زنجيره ارزش ي

در حاليكه فعاليتهاي پشتيبان به راه اندازي و بهبود عملكرد . مستقيماً درگير فرايند ايجاد  ارزش براي مشتري هستند
 فعاليتهاي پشتيبان بر ارزش ارائه شده به  بر اين نكته تأكيد دارد كه" پشتيبان" واژه. فعاليتهاي اصلي كمك مي كنند

فعالياتهاي اصلي نيز با محصول فيزيكي در . مشتري فقط تا حدي تأثير دارند كه بر عملكرد فعاليتهاي اصلي تأثير دارند
  .ارتباطند

  
  فعاليتهاي اصلي

  :پنج دسته كلي از فعاليتهاي اصلي عبارتند از 
 .ا دريافت ، ذخيره و توزيع مواد اوليهشامل فعاليتهاي مرتبط ب : لجستيك داخلي •

 .شامل فعاليتهاي مرتبط با تبديل مواد اوليه به محصول نهايي : عمليات •

 .شامل فعاليتهاي مرتبط با جمع آوري ، ذخيره  و پخش فيزيكي محصول به مشتريان : لجستيك خارجي •

وسيله آن مشتريان را ترغيب به شامل فعاليتهاي مرتبط با تهيه و ايجاد روشي كه ب : بازاريابي و فروش •
 .خريد كرده و آنان بتوانند محصول را خريداري نمايند

 .شامل فعاليتهاي مرتبط با ارائه خدمات براي بالا بردن يا حفظ ارزش محصول: خدمات  •

براي توصيف فرايند اصلي  -لجستيك خارجي-عمليات- لجستيك داخلي توالي بخصوص- فعاليت اصلي هايدسته 
تجارب غيررسمي مي گويند شركتهاي توليدي، وقتيكه مي خواهند . ش يك شركت توليدي بسيار مناسب استخلق ارز

. فعاليتهايشان را توصيف و تعريف كنند، اغلب از فرهنگ دسته فعاليتهاي اصلي زنجيره ارزش استفاده مي كنند
دسترس  ول مربوطه و اطمينان از درهنگاميكه از بازاريابي جهت اطلاع رساني به مشتري نسبت به ويژگيهاي محص
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بطور مشابه به . بودن آن محصول در فروشگاهها استفاده شود ، مي توان آن را جزو فعاليتهاي اصلي به حساب آورد
حساب آوردن خدمات نيز جزو فعاليتهاي اصلي از اين حقيقت ناشي مي شود كه خدمات مي توانند در ارزش دريافتي 

  . باشندتوسط مشتري ، بسيار مهم
 مثالي براي شناسايي فعاليتهاي مهم ارزش است كه پايه و اساسي را براي درك و ي گروههاي فعاليتمجموعه كل

  .توسعه مزيت رقابتي از ديد شركتي بعنوان يك كل فراهم مي كند
اند جهت تمركز بر فعاليت زنجيره ارزش مي تو. پيكربندي زنجيره ارزش براي مدل كردن جريان واقعي توليد نيست

مهندسي مجدد مشخص كردن شناسايي نيازها يا فرصتهاي بهبود استراتژيكي استفاده شوند ، اما اينطور نيست كه براي 
فعاليتهاي .  بندي وظايف سازماني نيست-دسته بندي كلي فعاليت مشابه دسته. اشندفرايندهاي تجاري حتماً مفيد ب

بطور مشابه يك وظيفه مي تواند .  اي از چندين فعاليت سازماني باشندبازهمرتبط از ديدگاه مزيت رقابتي مي توانند 
اين مطلب شايد در تمايز بين فعاليتهاي پشتيبان . فعاليتهايي را كه از ديد مزيت رقابتي نياز به تفكيك دارند، انجام دهد

  .و اصلي بخوبي آشكار شود
اين سيستم ارزش شامل زنجيره ارزش تأمين . استزنجيره يك شركت در يك سيستم زنجيره بهم متصل ، ادغام شده 

همچنين ممكن است شامل زنجيره ارزش كانالهاي توزيعي مجزا قبل از آنكه محصول .كنندگان مواد وقطعات اوليه است
بدين ترتيب سيستم كلي شامل زنجيري متوالي از زنجيرهاي فعاليت اصلي . جزئي از زنجيره ارزش خريدار شود باشد

  . مي باشد كه به تدريج مواد خام را به محصول نهايي با ارزش براي مشتري تبديل مي كندبهم پيوسته
  

  فعاليتهاي پشتيبان
  :  پشتيبان زنجيره ارزش عبارتست از هايدسته بندي كلي فعاليت

 .شامل فعاليتهاي مرتبط با خريد مواد اوليه كه در زنجيره بكار مي روند : تداركات •

 .تلاش براي بهبود فرايند و محصول فعاليتهاي مرتبط با شامل : توسعه تكنولوژي •

 .شامل فعاليتهاي مرتبط با استخدام ، كاريابي ، آموزش ، توسعه و حقوق كاركنان: مديريت منابع انساني  •

شامل فعاليتهاي مرتبط با مديريت عمومي ، برنامه ريزي، مالي ، حسابداري، حقوقي ،  : زيرساخت شركت •
 .يفيتدولتي و مديريت ك

.  شود-يوسته مستمر مربوط نميي پشتيبان بطور منحصراً به منطق خلق ارزش يك تكنولوژي پهاي فعاليتهاگروه
پورتر در رابطه با . بنابراين گروههاي مشابه فعاليتهاي پشتيبان بايد مربوط به ديگر منطق هاي اصلي خلق ارزش باشند

بحث نكرده است و به نظر مي آيد روش دسته بندي از ساختارسازمان گروه بندي خود نسبت به اين فعاليتها بطور واضح 
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وظيفه اي سنتي يك شركت كه در آن گروه بندي فعاليتهاي پشتيبان ، وظايفي را كه جزو گروه اصلي نيستند پوشش 
  .مي دهد ، تبعيت كرده است

  
  نمودار پيكربندي ارزش

توالي و ساختار بردارها بر ماهيت متوالي بودن فعاليتهاي .  نمودار كلي زنجيره ارزش را نشان مي دهد1شكل شماره 
فعاليتهاي پشتيبان در نيمه بالايي بصورت بالقوه براي تمامي دسته فعاليتهاي اصلي بكار . اصلي زنجيره تأكيد دارند

اشيه انتهاي ح. ماهيت لايه اي اين فعاليتها نشان دهنده موازي بودن آنها با فعاليتهاي اصلي است. گرفته شده اند
زنجيره نيز بر اين نكته تأكيد دارد كه تمام فعاليتهاي زنجيره ، مؤلفه هاي هزينه هستند كه رويهم رفته باعث ايجاد 

  .ارزش در انتهاي زنجيره مي شوند
براي تحليل و تشخيص مزيت رقابتي يك شركت ، شناسايي فعاليتهاي انفرادي ارزش آن شركت با استفاده از دسته 

 مثال مربوط به نمودار زنجيره ارزش نمونه سازي شده 2شكل شماره . مومي فعاليتهاي ارزش ضروري استبندي ع
  . دهد-براي يك شركت سازنده دستگاههاي كپي را همراه با فعاليتهاي اصلي ارزش نشان مي

  
  

  
    

  
 

  تشخيص مزيت رقابتي
  . با دلالت هاي استراتژيكي است تحليلي كاريتهاي انفرادي به گروههاي عمومي ، يك لتخصيص فعا

.نمودار زنجيره ارزش-1شكل  



 8
www.hajarian.com 

نقاط ضعف و قوت در بحث فعاليتهاي اغلب با محدوديت همراه است و به شناسايي و بحث درباره تحليل زنجيره ارزش 
يك تحليل اوليه با جزئيات بيشتر ، داراييها وهزينه ها را به فعاليتهاي ارزش تخصيص مي . مهم ارزش خلاصه مي شود

  .دهد
محركها با مقياس و . م نياز به ديد دقيق تر به محرك هاي ساختاري هزينه فعاليت و رفتار ارزش داردتحليل مرتبه دو

محركهاي ارزش و هزينه معمولاً بصورت مجزا . حوزه شركت ، ارتباط بين فعاليتها و عوامل محيطي، مرتبط هستند
  .تحليل مي شوند

  
  تحليل مرتبه اول

ل هزينه نهايي ي فعاليتهايي كه جزو مهمترين عوامعاليت مي تواند جهت ارزياببه هر فتخصيص هزينه ها وداراييها 
مقايسه تفاوتهاي مربوط به رقبا و يا ديگر محك هاي مربوطه ، نشانه اي از مزيت رقابتي و . محصول هستند بكار روند

  .پتانسيل بهبود ارائه مي دهد
جمع آوري و گزارش داده .  تحليل زنجيره ، مشكل استبدست آوردن هزينه درست  و مطمئن و داده هاي ارزش براي

همانطور كه در بالا گفته شد ، تحليل . هاي حسابداري سنتي در اغلب موارد ، با نيازهاي تحليل زنجيره ، سازگار نيست
اده مؤثر براي تشخيص مزيت رقابتي فقط نيازمند داده هاي تاريخي نيست ، بلكه بررسي روندها و مقايسه نتايج با د

  .هاي مشابه از ديگر رقبا نيز مورد نياز است
  

  
  
  

اول اينكه تحليل پيكربندي ارزش به . عليرغم مواجهه با مشكلات طبيعي ، تحليل مرتبه اول بنا به دلايلي مفيد است
جايگاه رقابتي شركت كجاست؟ چگونه مي : اين دليل كه منجر به مطرح شدن پرسشهاي خوبي مي شود مفيد است 

. براي شركت سازنده دستگاه كپينمودار زنجيره ارزش-2شكل  
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 ايجاد شده توسط فرايند تشخيص مزيت رقابتي اغلب درست مثل ود يا بهبود يابد؟ دوم، آگاهي و ضمانتد حفظ شتوان
تخمين هاي درست هزينه و ارش مهم مي باشد ، سوم ، مشكل داشتن درك صحيح از رفتار هزينه و ارزش براي 

اين مشكل تأكيد بر مزيت .  سازي مي باشدفعاليتهاي مهم ارزش ، نشانه اي از ابهام عِلي و موانع پيش روي شبيه
  .رقابتي بالقوه اي دارد كه ممكن است از تحليل پيكربندي مؤثر ارزش بدست آيد

  
  محرك هاي هزينه و ارزش

فعاليتهاي ارزش توسط عوامل ساختاري كه تحت عنوان محرك هاي هزينه تعريف شده است تعيين مي رفتار هزينه 
، ابتكاري براي بررسي رفتار هزينه و اقتصاد هزينه فعاليتهاي ارزش شركت ارائه مي شناخت عوامل ساختاري . شوند
استخراج و . اهميت و بزرگي محركهاي هزينه از صنعتي به صنعت ديگر و از شركتي به شركت ديگر فرق مي كند. دهد

  .شكل دادن به اين عوامل ، منبعي اصلي براي مزيت رقابتي است
ابط داخلي مربوط مي شوند ، بخشي به عوامل بيروني و برخي نيز به روابط مابين عوامل بخشي از محرك ها به رو

برداري از ظرفيت ، -مقياس ، بهره :  محرك عمومي را شناسايي كرده است 10پورتر . داخلي و بيروني مربوط مي شوند
، تصميمات استراتژيكي ، و مقررات روابط متقابل ، پيوند ها ، يكپارچگي عمودي ، مكان ، زمان صرف شده ، يادگيري 

تمام اين محركها بطور بالقوه مرتبط هستند با اينحال اهميت نسبي آنها و نقشي كه دارند ممكن است در بين . دولتي
مدل زنجيره ارزش تمركز زيادي روي هزينه ها و محرك هاي هزينه . داوت باش منطق خلق ارزش ، متف3شركتها و 

رزش ، تصميمات استراتژيكي اي است كه در زمان تأسيس شركت و يا تغيير موقعيت آن براي محرك هاي اصلي ا. دارد
  . محصول يا انتخاب بخش بازار اتخاذ مي شود

علاوه بر آن ، بهره برداري از ظرفيت نيز مهم مي . براي زنجيره ارزش عمومي ، محرك اصلي هزينه ، مقياس است
. مودي روبه جلو با مشتري و يا روبه عقب با تأمين كنندكان مرتبط مي باشدحوزه داخلي با درجه يكپارچگي ع. باشد

كاهش هزينه هاي كنترل ناشي از عدم اطمينان روشي اساسي براي ، تامپسون بحث مي كند كه يكپارچگي عمودي 
  . عرضه و تقاضاي زنجيره مي باشد

ديگر محركهاي اصلي . بط است و هم با يادگيرينيروي كار مرت-هم با اقتصاد جايگزيني سرمايهاقتصاد سنتي مقياس 
مقياس و حوزه دچار فقر اقتصادي مي باشند كه ناشي از نياز به . مربوط به اقتصاد حوزه داخلي و خارجي مي باشند

  .هماهنگي بعلت تجزيه نامناسب و ناقص فعاليتهاي شركت مي باشد
بنابراين محركهاي مهم ارزش و . گي ترتيبي و متمركز است وابست2فعاليتهاي اصلي تكنولوژي پيوسته مستمر داراي هر 

  .پيوند دارندفعاليتهاي اصلي و فعاليتهاي اصلي مشتريان و تأمين كنندگان ، با هزينه 
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  گزينه هاي موقعيت يابي استراتژيكي
ي موجود و مزيت رقابتي متناسب است با رقبا.  از تحليل پيكربندي ارزش ، تشخيص و بهبود مزيت رقابتي استهدف
بعد سوم در بحث فعاليتهاي ارزش در سيستم تجاري . رقبا توسط حوزه محصول و سهم بازار تعيين مي شوند. بالقوه

لذا موقعيت يابي . اين اغلب بر مي گردد به درجه يكپارچگي عمودي. شركتهاي متصل به هم ، حوزه مي باشد
 حوزه بازار و حوزه سيستم تجاري ، موضوع انتخاب موقعيت استراتژيكي براي مزيت رقابتي ، در بحث حوزه محصول ،

  .به بياني ديگر ، گزينه هاي حوزه سيستم ارزش منحصربفردي براي پيكربندي هاي مختلف موجود است. مي باشد
براي شركتي با تكنولوژي پيوسته مستمر، ارتباطات . انتخاب مناسب موقعيت بستگي به محركهاي هزينه و ارزش دارد

 مقياس ، بهره برداري از ظرفيت ، حوزه بازار و عدم اطمينان  در ورودي و خروجي بازار جزو مهمترين عوامل ميان
محرك ها ، سيستم ارزش تجاري، صنعت و به موجب آن موقعيت .  موقعيت يابي استراتژيكي مناسب مي باشدعمومي

  . حله چرخه عمر محصول نيز مي باشدهمچنين موقعيت رقابتي تابعي از مر .رقابتي را به تصوير مي كشند
 براي اصلاح محرك از نظر حوزه و تلاشبايد ترجيحاً يك موقعيت مزيت رقابتي ، مستقيماً نمي تواند انتخاب شود بلكه 

   .هاي هزينه و ارزش ، با اقدامات مناسب بدست آيد
اين بواسطه منحصر بفرد بودن و غيرقابل بخشي از . مزيت رقابتي پايدار توسط ماهيت منبع مزيت رقابتي تعيين مي شود

  . ارزش و هزينه كه بر يك موقعيت تأكيد دارند ، بدست مي آيد هايتقليد بودن محرك
  

  بنگاه ارزش
 متكي به يك - شكل كوچكي از شركتهايي كه مي توانند بعنوان بنگاههاي ارزش مدل شوند-بنگاههاي ارزش 

منابع بر اساس نياز تفاوت انتخاب ، تركيب و دستور بكارگيري .  باشدتكنولوژي متمركز جهت حل مشكلات مشتري مي
  . شدت و مقدار فعاليتهاي بنگاه ، بستگي به نوع مشكل دارد. دارد

 بخشها يا وظايف مختلف شركت مي .خدمات تخصصي مثل درماني ، حقوقي و مهندسي مثالهايي از بنگاهها مي باشند
شند كه بعنوان بنگاه ارزش درك شده است ؛ حتي اگر فعاليتهاي اصلي كل شركت توانند داراي يك منطق خلق ارزش با

مثلاً اكتشاف و توسعه . داراي منطق خلق ارزشي باشد كه با منطق تغيير شكل مواد در زنجيره ارزش سازگار باشد
كردها در يك زنجيره اين كار. ميادين نفتي و بيشتر توسعه هاي فرايندي بيشتر با تكنولوژي واسطه اي درك شده اند

پس پيكربندي بنگاه ارزش  مي تواند براي مدلسازي منطق .ارزش بصورت فعاليتهاي پشتيبان در نظر گرفته مي شوند
  .خلق ارزش فعاليتهاي مهم پشتيبان بكار گرفته شود

استعاره بنگاه اشاره . برچسب بنگاه ، شركتي را در بر مي گيرد كه مستقيماً در يك دسته از مسائل ، پيكربندي شده است
  به اين موضوع دارد كه بكارگيري و تطبيق منابع مساله و حل آن براي سازمان و مديريت  بنگاه 
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  .ارزش بسيار مهم است
 هدفي كه روي آن كار مي دخيل كردنهمچنين اين استعاره اشاره به اين دارد كه سازماني با تكنولوژي متمركز بوسيله 

اند بوسيله درمان ود مي بخشد و هم هزينه هايش را كاهش مي دهد ، كه اين مي توكند ، هم عملكردش را بهب
  . در كلاس درس و يا انجام خدمات مشاوره اي روي مشتري حاصل شود، آموزشنبيمارا

  
  منطق خلق ارزش

لق ارزش حل مشكل ، و بدين ترتيب خ. مشكلات مي توانند بعنوان تفاوت بين حالت موجود و وضع مطلوب تعبير شوند
در مورد خدمات پزشكي ، اين تغيير عبارتست از . در بنگاه ارزش ، برابر است با تغيير از وضع فعلي به وضع مطلوب

  .يا در مورد معماري مي تواند ساختن يك ساختمان باشد. درمان بيمار
در . ه مشتري مي شوندبدين ترتيب تكنولوژي متمركز ، مستقيماً موجب پديد آمدن تغييرات مطلوب در اهداف سود ب

اما در شركتهاي ديگري كه هدف ممكن است يك . مثل موارد درماني يا آموزشي. بسياري از موارد ، هدف ، انسان است
  .مكان يا يك سيستم باشد نيز همين منطق خلق ارزش حكمفرماست

پزشك با .  در نظر بگيريدمومي مراجعه مي كندع قفسه سينه به يك پزشك بوط به بيماري را كه بخاطر دردمثال مر
اين . سپس بيمار را معاينه مي كند. پرسيدن در باره نشانه هاي بيماري و نيز سوابق بيمار ، راهنمايي را آغاز مي كند

معاينه ممكن است علائم فرضيه مشكوك را شناسايي نكند و يا ممكن است منجر به فرموله كردن مجدد فرضيات 
در برخي موارد پزشك به اين نتيجه مي رسد كه بيمار بايد .  آزمايشاتي نيز استفاده شوددر اين بين ممكن است از. شود

 روشي هم در آخرين مرحله از مشاوره هم يك برنامه درماني براي بيمار تجويز شده و. به يك متخصص مراجعه نمايد
  . براي نظارت بر فرايند درماني جهت رفع كامل درد او در نظر گرفته مي شود

  . مثال ساده گوياي خصوصيات مجزا و منحصر بفرد خلق ارزش در يك تكنولوژي متمركز استاين
  

  عدم تقارن اطلاعات ارزش
در واقع همين عدم .شايد عدم تقارن شديد اطلاعاتي بين شركت و مشتري ، مهمترين ويژگي تكنولوژي متمركز باشد

حتي تشخيص . اتي را كه بيمار به آن نياز دارد مي داندپزشك اطلاع. تقارن است كه باعث مراجعه بيمار به پزشك شد
  . اينكه بيمار مشكل خاصي ندارد نيز از ديدگاه خلق ارزش ، ارزش محسوب مي شود

  
  فرده پيكربندي براي مواجهه با موارد منحصرب

  براياما  فرايند  خلق  ارزش .  مشكلات مشتري اغلب داراي راه حل هاي كم و بيش استانداردي مي باشند
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در بسياري از مواقع ، پرسنل نه چندان متخصص مي توانند . مواجهه با موارد منحصر به فرد سازماندهي شده است
با اينحال هميشه نياز به دخالت متخصصان جهت تشخيص و مواجهه با موارد خاصي . بسياري از مشكلات را حل كنند

  .كه به تخصص آنان نياز است ، حس مي شود
  

  خشي ، تكراري و وقفه پذيرفعاليتهاي چر
فرايند تشخيص بين فرضيات و . جريان فعاليتها خطي نيست، اما تكرار بين فعاليتها و حالت چرخشي بين آنها وجود دارد

مجموعه داده هاي جديد كه به تثبيت ، رد و يا فرموله كردن دوباره فرضيات منجر مي شود در حال حركت به جلو يا 
ن است يك فرايند حل مساله جديد را جهت تعيين مناسبترين راه نظارت بر درمان ايجاد معالجه ممك. عقب هستند

. درمان ممكن است منجر به حل مشكل بيمار شود ولي مي تواند يك توالي جديد از فعاليتها را نيز معرفي نمايد. نمايد
يكه علائم بعنوان هشداري اشتباه همچنين فرايند داراي قابليت وقفه پذيري در تمامي مراحل نيز مي باشد ، زمان

تشخيص داده مي شوند و يا زمانيكه راه حل شناخته شده اي وجود نداشته يا زمانيكه نياز به مراجعه به يك متخصص 
  .مي باشد

  
  وابستگي متوالي و دوطرفه بين فعاليتها

ي متوالي و دوطرفه بين فعاليتها حل مساله در بنگاهها منجر به درجه بالايي از وابستگماهيت چرخشي و تكراري بودن 
بازخورد هم از طريق تلاش براي . مثلاً تعريف مناسب مساله جهت حل ، براي تمامي ديگر فعاليتها مهم است. مي شود

ايجاد راه حل و هم از طريق اجراي يك راه حل ممكن است نياز به تعريف مجدد مساله يا جستجو براي راه حل هاي 
ز متعاقب به هماهنگي بالا بين فعاليتها ، بوسيله واگذاري مساله به يك متخصص انفرادي و با نيا. ديگر داشته باشد

  . مكانيزم هاي يكپارچگي افقي كه تبادل اطلاعات را با حفظ تعهد حرفه اي تسهيل مي كند ، پاسخ داده مي شود
  

  رشته ها و تخصص هاي چندگانه در دواير كاري مارپيچي
 در توسعه مي باشد را بيان اثر متقابل چندين رشته و تخصص نيازمند ك تكنولوژي متمركز را كهيتوسعه ميادين نفت ، 

كار بر روي امتياز انحصاري ، : توسعه ميداني از كشف تا تحقق عمليات ميداني طي مراحل زير انجام مي شود . مي كند
پايه و تفصيلي همراه با توليد ،ساخت ، به هم مهندسي جستجو ، مطالعات امكانسنجي ، برنامه ريزي و توسعه ميداني ، 

 يك چرخه اين يك اصلاح نسبي براي. يند اينها ممكن است مثل فعاليتهاي متصل به هم به نظر آ... . وصل كردن و 
 راه حل هاي انتخاب شده توسط چرخه قبلي مي پردازد و يا هر    اجرايه مي باشد كه در آن هر چرخه بهحل مساله پاي

  . پاس مي دهد مساله جديد را كه نتيجه حل مساله ابتدايي است به مرحله بعدي چرخه ،
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  فعاليتهاي كسب اطلاعات مستقل از مساله
ساله بخوبي چارچوب بندي شده است را ان از اينكه ممتخصص اغلب يك رويكرد كسب اطلاعات استاندارد جهت اطمين

ا اندازه مي گيرد، گلوي وي را معاينه مي كند و بر روي يك مثال ، پزشكي است كه هميشه دماي بيمارش ر. دارد
اين استاندارد سازي . زانويش ضربه مي زند ، صرف نظر از اينكه بيمار چه نشانه هايي از بيماريش را بروز مي دهد

فعاليت هاي كسب اطلاعات ، هم باعث بوجود آمدن ارزش مي شود و هم هزينه هاي نهايي را كاهش مي دهد ، ضمن 
  .نكه پايه و اساسي براي پيش بيني هاي زودهنگام بعدي فراهم مي كنداي
  

  استفاده از اهرم متخصص
متخصصان در فرايند حل مساله بعنوان هسته  .شركتهايي با يك تكنولوژي متمركز ، نياز به نيروهاي متخصص دارند

ع آوري متخصصين ، با بكارگيري سنجش عمليات پس از جم. مركزي و بزرگترين مؤلفه نيروي كار شناخته مي شوند
 پرسنل ارشد از همكاران كم تجربه . شود-ه تر و تازه وارد حاصل ميبا تجربه به همراه افراد كم تجربمتخصصين ارشد 

خود حمايت كرده و آنها را هدايت مي كنند در حاليكه مشتريان مطمئن هستند كه بهترين خدمات حرفه اي را دريافت 
  .مي كنند

  
  فعاليتهاي اصلي و پشتيبانمزمان هعملكرد 

با اينحال اين .  بسيار مهم است- استخدام ، توسعه و حفظ متخصصين خوب -مديريت منابع انساني  تخصص ها 
. زيرا مديريت تخصص ، يك تخصص اجرايي است. فعاليت اغلب بعنوان جزئي از كارهاي تخصصي انجام مي شود

 به اعتبار و كيفيت ود است زيرا قابليت استخدام و ابقاء در شركت بستگيفعاليت مجزاي منابع انساني تا حدي محد
  .اله داردمتخصصين حل مس

بطور مشابه ، بازاريابي ، تداركات ، و توسعه تكنولوژي ، در كل خيلي كم بصورت مجزا انجام مي شوند مگر در 
ند لذا اغلب توسط متخصصان در زمان حل اين فعاليتها به هم وابسته ا. شركتهاي بسيار بزرگ با تكنولوژي متمركز

  .مشكل مشتري ، انجام مي شوند
بازاريابي بطور گسترده اي مديريت روابط . تعريف مشكل مشتري ، جذب مشتري نيز مي باشد. بازاريابي را درنظر بگيريد

نبع مهم بازاريابي  اغلب يك م- يا ترجيحاً اعتبارشان - متخصصان . كه شامل ارجاع از مشتري و همكاران استاست 
  . است

متخصصان اين را . يكي از فعاليتهاي مهم تداركات ، بدست آوردن يا دستيابي به تكنولوژي حرفه اي يا تخصصي است
  .بعنوان بخشي از تلاشهايشان براي به روز كردن علم خود انجام مي دهند
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  انتخاب مشكلات چالشي . ز مي باشديادگيري وحل مساله نوآورانه ، شيوه كار شركتهايي با تكنولوژي متمرك
  .مشتريان ، وسيله اي براي توسعه تكنولوژي است

  
  تبار و روابطعارجاعات بر اساس ا

روابط بين شركتهايي كه از تكنولوژي متمركز استفاده مي كنند مطابق با سيستم ارزش تجاري ، يا يكي از انواع ارجاع 
شود مسئوليت مشكل و -هنگاميكه مشتري به يك متخصص هدايت مي در مورد ارجاع ، . است يا قراردادهاي فرعي 

در مورد قرارداد فرعي ، هنگاميكه يك شركت نفتي وظيفه دريل . مشتري اغلب بصورت برگشت ناپذيري جابجا مي شود
نتيجه سيستم . كاري را به يك شركت خدماتي واگذار مي كند ، شركت نفتي همچنان مسئول مساله باقي مي ماند

  .زش تجاري ، شبكه اي از ارتباطات و اعتبارات استار
  

  بيان مجدد خلق ارزش
شركتهايي كه مي توانند بعنوان بنگاه ارزش مدل شوند ، نوعاً داراي متخصصين و حرفه هايي در دامنه شناخته شده اي 

ارد كه منحصر بفرد يك پايه دانشي ، متدولوژي و زباني د: تعريف يك متخصص اينگونه است . از مسائل مي باشند 
و بر اين اساس فعاليتهاي اصلي بنگاه ارزش اغلب به نحوي  بوده و نياز به آموزش بلندمدت جهت كسب مهارت دارد

  .دنمرتب مي شوند كه براي هر حرفه و تخصص منحصر به فرد باش
  

  فعاليتهاي اصلي
هر يك قابل تقسيم شدن به تعدادي از فعاليتهاي مجزا بوده كه . صلي بنگاه ارزش وجود دارد دسته كلي از فعاليتهاي ا5

  :بستگي به نوع صنعت و استراتژي شركت دارند 
شامل فعاليتهاي مرتبط با ثبت ، بازبيني ، و فرموله كردن مساله براي حل و انتخاب  : يافتن و جذب مساله •

 .رويكرد كلي حل مساله

 .ل فعاليتهاي مرتبط با ايجاد و ارزيابي راه حل هاي آلترناتيوشام :حل مساله •

 .شامل فعاليتهاي مرتبط با انتخاب يكي از راه حل هاي آلترناتيو :  انتخاب •

 .شامل فعاليتهاي مرتبط با ارتباطات ، سازماندهي و اجراي راه حل انتخاب شده : اجرا •

تا چه اندازه اي مساله  گيري و ارزيابي اينكه فرايند اجرا شامل فعاليتهاي مرتبط با اندازه : كنترل و ارزيابي •
  .ابتدايي را حل كرده است

  .در زنجيره ارزش ، كشف و جذب مساله ، بشيتر با بازاريابي ارتباط دارد و مشتري صاحب مساله است
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، اما از ديدگاه ارزش. تانتخاب ، فعاليتي است كه در اغلب زمينه ها ، در بحث تلاش و زمان از اهميت كمي برخوردار اس
  همچنين بازگوكننده رابطه بين تخصص هاي مختلف و يك  ناپيوستگي . اهميت زيادي دارد

  .عمده در چرخه حل مساله مي باشد
  

  فعاليتهاي پشتيبان
 يك.همانند بسياري از فعاليتهاي پشتيبان ، مثل مديريت منابع انساني ، همزمان با فعاليتهاي اصلي انجام مي شوند

اين وظايف ممكن است بخوبي تحت . نتيجه گيري احتمالي اين است كه آنها بايد از نمودار بنگاه ارزش حذف شوند
  . اما براي مزيت رقابتي بسيار مهم هستند- دقيقاً به اين علت كه مجزا نيستند-نظارت قرار نگيرند 

  
  نمودار پيكربندي ارزش

ماهيت چرخشي فعاليتها از طرح دايره اي گروه فعاليتهاي . ان مي دهد نمودار عمومي بنگاه ارزش را نش3شكل شماره 
خاصيت .اصلي گرفته شده است ، جاييكه ارزيابي بعد از اجرا مي تواند فعاليت يافتن مشكل چرخه جديد حل مساله باشد

يابي ارز-اجرا-نتخابا-فعاليتهاي حل مساله كنش و واكنش متقابل فعاليتهاي درگير مي تواند با بسط فعاليت اجرايي به
ي فعاليتها از آنجا ناشي مي شود كه وقتي يك چرخه تصميم به بنگاهي ديگر ارجاع داده خاصيت مارپيچ. نشان داده شود

  . مي شود باعث فرموله كردن مجدد مساله مي شود
به نظر مي . ي باشد بيان كننده يك مثال عيني از فعاليتهاي اصلي نمودار بنگاه ارزش براي يك بنگاه عمومي م4شكل 

برنامه هاي درماني بصورت كم و بيش مستقيم از تشخيص تبعيت مي . بنگاه مشاوره درماني بر تشخيص تمركز داردآيد 
  .كنند

  
. ارزشبنگاهنمودار-3شكل  
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 يك مثال عيني از بنگاه ارزش براي مورد اكتشاف نفت و توسعه ميداني را ارائه مي دهد كه بيان كننده يك 5شكل 
اكتشاف نفت ، يك بنگاه مبتني بر جستجو است ، جاييكه جستجو براي . برگشتي مي باشدپيچي دسته از فعاليتهاي مار

به بيان ساده تر ، يافتن . نفت زماني به نتيجه مي رسد كه دريل كاري ، وجود نفت به مقدار اقتصادي را اثبات نمايد
حل مساله عباتست از .اي از هيدروكربن مساله در اكتشاف نفت عبارتست از شناسايي يك ميدان با انباشتگي بالقوه 

توليد و ارزيابي اين مقدار هيدروكربن در ميدان ، انتخاب عبارتست از اينكه كدام قسمت حفر شود و اجرا عبارتست از 
  .حفر آن قسمت انتخاب شده و ارزيابي نيز عبارتست از بازبيني و بررسي نتايج حفاري

يافتن مساله با ارجاع از جستجو آغاز مي شود و ما از آن براي .  طراحي استتوسعه ميدان نفتي ، يك بنگاه مبتني بر
حل مساله در توسعه ميداني . بررسي تعريفمان بعنوان مؤلفه اي از مجموعه فعاليتهاي توسعه ميداني استفاده كرده ايم

يعني آيا . راه كارها براي استفادهعبارتست از ايجاد و بررسي آلترناتيوهاي راه كارهاي توسعه ، سپس انتخاب يكي از اين 
واقعي ميدان از اين جهت كه آنجا يك راه كار توسعه ميداني اقتصادي براي كشف وجود دارد؟ اجرا عبارتست از توسعه 

  و ارزيابي پس از اجرا آزمايش مي كند كه آيا ميدان آماده توليد است؟. تسهيلات براي توليد آماده است
  
  

  
  
  
  
  
  

. براي يك مجري واقعي ارزشبنگاهنمودار-4كلش  
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 اخه از هر دسته فعاليت عمده بنگاه را تفكيك مي كنيم زيرا به نظر مي آيد دلالت هاي هزينه و ارزش فعاليته نس2ما 
و اينكه اكتشاف و توسعه ميداني سوار بر رشته ها و قابليتهاي كاملاً متفاوتي هستند . در اكتشاف و توسعه متفاوت باشند

  .حل مساله متفاوت هستندو اينكه به نظر مي آيد آنها بنگاههايي با منطق 
  

  تشخيص مزيت رقابتي
هزينه مربوط . مزيت ارزش متناسب با سطح شركت ، پيچيده تر از ارزيابي هزينه مي باشددر بنگاههاي ارزش ، ارزيابي 

ير مثلاً عوامل ساختاري كه فعاليتهاي اوليه را تحت تأث. الزاماً متناسب با هم نيستند به يك فعاليت و سهم ارزش  آن ،
  .قرار مي دهند ، نوعاً تأثير بسزايي بر هزينه و ارزش فعاليتهاي بعدي دارند

سي قابليت شركت در نشان دادن مشكلات رچالشي كه اينجا وجود دارد تهيه انديكاتورهاي معني دار ارزشي در زمان بر
 حل هاي جديدي نياز داشته راهصر به فرد بوده و ممكن است به  مشكلاتي كه بطور بالقوه منح-آينده مشتريان است

  .باشند

 .)B(و توسعه دهنده ميدان) A( براي جستجوكننده نفت ارزشبنگاهنمودار -5شكل
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تحليل فعاليت مرتبه اول و دوم، ارزش  . به شركتي را كه خدمات درماني ارائه مي دهد در نظر بگيريدمثال مربوط
زمان يك . مربوطه و مؤلفه هزينه مربوط به هر فعاليت را براي گروهي از بيمارها به ازاي واحد زماني تخمين مي زند

  در مثالهاي بزرگتر ، يا بيمارستانها ، استفاده  متناسب   از . ي براي هزينه استعامل كليد
 يا غير ارشد ، مؤلفه هزينه اي مهمي براي عملكرد فعاليت محسوب مي شود ، مثل استفاده مؤثرتر از پرسنل ارشد

هميشه ارزش .  مي شودارزش ارائه شده به مشتري توسط نرخ موفقيت درمان تخمين زده. تسهيلات درمان و تشخيص
اين  .مثلاً تعداد تستهاي استفاده شده براي رسيدن به تشخيص درست و يا طول درمان. با رفاه مشتري ارتباط دارد

. مي باشد) تعداد دفعاتي كه تشخيص جديد صورت ميگيرد(ارزش جزئي از كاركرد تعداد چرخشها طي يافتن مساله
تشخيص اوليه ، پيگيري ، (مين هزينه و ارزش براي انواع مختلف مشاوره هاتحليل فعاليت همچنين نيازمند گسترش تخ

بعنوان يك قانون كلي ، ارزش . و نيز براي بيماريهاي مختلف يا گروههاي مختلف مشتريان مي باشد) معاينات ساليانه
  .فعاليت بوسيله تأثيرش روي تعريف فعاليت موفق در چرخه تصميم ، ارزيابي مي شود

  
   هزينه و ارزشمحرك هاي

مزيت رقابتي از اين حقيقت  .محرك هاي ارزش بعنوان نقطه مخالف محرك هاي هزينه از اهميت زيادي برخوردارند
ناشي مي شود كه مشتريان اساساً در جستجوي راه حل هاي قطعي در ارتباط با مشكلاتشان هستند نه خدمات ارزان 

  .قيمت
حقق مي يابد ، يك محرك ارزش متعارف در شركتهايي با تكنولوژي متمركز موفقيت همانطور كه در اعتبار و روابط ت

 مثلا مشتريان .دفراهم مي كندستيابي به بهترين پرسنل و مشتريان ، مسائل يا پروژه ها را امكان موفقيت ، . مي باشد
  . معماري مي خواهند تا از ريسك دوري كنند و لذا به دنبال يك معمار معتبر مي گردند

كيفيت ، برنده شدن در رقابت معماري ، كسب جايزه نوبل ، كارمندان با كيفيت ، . ار ، نشان دهنده ارزش استاعتب
  .تبليغات و تقاضاي بالا همگي از نشانه هاي ارزش هستند

عث اين پروژه ها اگر با موفقيت انجام شوند ، با. مشتريان و پروژه هاي طاقت فرسا پايه اي براي يادگيري مؤثر هستند
موفقيت ، روي توانايي بنگاه در استخدام ، حفط و توسعه پرسنل با كيفيت تأثير . اعتبار و برقراري ارتباط مي شوند 
) spillover(يزر فعاليتها، يادگيري و سرپيوند بيناين پرسنل تأثير محركهايي مثل . گذاشته و از آن تأثير نيز مي گيرد

  .را افزايش مي دهند
همانطور كه گفته شد وابستگي عمده فعاليتها بين يك مشتري يا مساله منجر به يك . ا را درنظر بگيريد فعاليتهپيوند بين

سازمان كاري مي شود كه متخصصان انفرادي يا تيمهاي انفرادي از آنان مسئوليت تمام فعاليتهاي مرتبط با هر مشتري 
  . را به عهده دارند
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د از اجرا ابزاري براي بهبود ارزيابي كنترل بع. استل مساله بنگاه يادگيري يك بخش يكپارچه و شفاف از چرخه ح
مساله و هم آلترناتيو هاي ) دوباره(توانايي بنگاه در ارتباط مؤثرتر با مشكلات موجود مي باشد ؛ هم از طريق تعريف بهتر

  .بهتر و اجراي بهتر
 اين بخصوص .ي در بنگاه ارزش مي باشد سطح بنگاهپيوند مهميادگيري در طي مشكلات مشتريان و پروژه ها يك 

براي چرخه هاي منفصل حل مساله كه به نظر غيرقطعي مي آيند مهم مي باشد، اما اگر به شكلي سيستماتيك نظارت و 
  .دسته بندي شوند ، بازخوردي سريع ارائه مي دهند

اس و مزيتهاي زياد موقعيت در در كل ، تعداد زيادي از بنگاههاي ارزش بسيار كوچك گوياي وجود مزيتهاي كم مقي
 بزرگ ياين بخاطر ارزش مربوط به متخصصان برجسته ، هزينه هاي هماهنگي گروهها. بنگاه ارزش مي باشند

مزيتهاي موقعيتي مربوط به دستيابي به . متخصص و نياز به ارتباطات مؤثر در يافتن و حل مساله ، بصورت جزئي است 
  . باشد-جامعه متخصص مثل دانشگاهها ميمشتري و دانش در بحث  پرسنل يا 

  
  گزينه هاي موقعيت يابي استراتژيكي

هر دوي اينها مربوط به درجه . حوزه سيستم ارزش تجاري و حوزه محصول ، در بنگاه ارزش به شدت به هم وابسته اند
وشش گسترده يكپارچگي شديد عمودي در سيستم ارزش تجاري دلالت بر پ. اي از تخصصي بودن مسائل مي باشند

  . تخصصي كردن و وجود تكنسين هاي عمومي اي دارد كه مي توانند مساله را به متخصص مناسب ارجاع دهند
تر  بازار بزرگ.انتخاب حوزه سيستم ارزش تجاري تا حدودي بستگي به اندازه بازار و نرخ تغيير تكنولوژي متمركز دارد

  .تر شركت خواهد شدگي عمودي كم باعث يكپارچوژي ،و نرخ تغيير بالاتر در تكنولبراي يك كالاي خاص 
يك گزينه اضافي منحصربفرد براي موقعيت يابي استراتژيكي در شركتهايي كه مي توانند بعنوان بنگاه ارزش مدل شوند 

. درگير كردن مساله بطور اساسي ابزاري براي كاهش عدم قطعيت است. درجه اي از درگير كردن هدف مساله است
تباطات بين متخصصان و نيز وسيله اي براي ارزيابي كارا و مؤثر بعد از اجرا مي يش ارسيله اي براي افزاهمچنين و

درجه درگير . بدين ترتيب درگير كردن مساله ابزاري هم براي كاهش هزينه و هم براي خلق ارزش مي باشد. باشد
ر است كه كسب سود از درگير كردن مساله نياز اين به اين خاط. كردن مساله با درجه حوزه سيستم تجاري مرتبط است

  .به اين دارد كه بنگاه به تمامي متخصصان مربوطه دسترسي داشته باشد
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  شبكه ارزش
 متكي به تكنولوژي - شكل كوچكي براي شركتهايي كه مي توانند بعنوان شبكه هاي ارزش مدل شوند -شبكه ارزش 

تكنولوژي واسطه اي . سته بوده و يا مي خواهند وابسته باشند ، مي باشدواسطه اي براي اتصال مشترياني كه به هم واب
خود شركت شبكه . مي نمايد تسهيل ظ زماني و  مكاني  پراكنده  هستند روابط مبادلاتي ميان مشترياني را كه از لحا
و پستي مثالهايي از آن شركتهاي تلفني ، بانكهاي جزئي ، شركتهاي بيمه . نيست ، بلكه خدمات شبكه اي ارائه مي دهد

واژه شبكه ارزش بر اين نكته تأكيد دارد كه عامل مهم ارزش براي هر مشتري ، مجموعه يا شبكه اي از . هستند
ارزش يك خدمت ارتباطي بستگي به اين دارد كه مشتري را قادر به ارتباط با . مشترياني است كه به هم متصل هستند

  .چه كساني مي كند
  

  منطق خلق ارزش
وجود .  شود-جامعه پيشرفته با مجموعه پيچيده اي از روابط واقعي و بالقوه ميان بازيگران ، مردم و سازمانها تعريف مي

وجود ارتباط مي تواند . ارتباط و بدين ترتيب خلق ارزش در شبكه هاي ارزش ، تسهيلات مبادله بين مشتريان است
يم باشد مثل بانك كه مشتريان را بواسطه وجوه به يكديگر متصل مي مستقيم باشد ، مثل خدمات تلفني ، و يا غير مستق

  .كند
  

  .واسطه ها ، نقش مديران باشگاهها را ايفا مي كنند
شركت .  دهد-شركت واسطه اي به اعضا اجازه مي دهد تا مكمل يكديگر باشند و در برخي موارد نيز اين اجازه را نمي

  . ايجاد كرده ، نظارت مي كند و نهايتاً به اين ارتباط خاتمه مي دهدبين اعضاء روابط مستقيم يا غير مستقيم 
، اما براي شركت واسطه اي ، همه   خريدار ممكن است بين اعضاي يك باشگاه وجود داشته باشد-روابط تأمين كننده 

مشتريان بانك آن و آنها درست مثل  وديعه گذاران ، تأمين كنندگان بانك نيستند. آنها مشتري به حساب مي آيند
با نقش واسطه گري ، تعاملات دوطرفه بين واسطه و مشتريانش جهت توانمندسازي تعاملات . هستند كه وام مي گيرند

  .چندجانبه ميان مشتريان استفاده مي شود
مجموعه اي از قراردادهاي مشتري ، باعث مي شود هم مشتري و هم شركت براي تعهدات دوطرفه ، در چارچوب 

قراردادها براي انجام خدمات كارا براي تقاضاهاي واسطه اي كه بطور اتفاقي و شانسي از نظر مكان و . كنندشبكه عمل 
  . قراردادها ، قيمت و تعهدات دوطرفه مشتري و خدمتگذار را مشخص ميكنند. زمان پراكنده هستند ، لازم است
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  .اشدمي ب طرف تقاضاي شبكه  وقايع بيروني مثبتارزش خدمت ، تابعي از
  .اضافه شدن يك مشتري به شبكه مستقيماً بر ارزش خدماتي ارائه شده اثر مي گذارد

يك خدمت جديد براي اولين . شبكه ، چالشهاي استراتژيكي منحصربفردي را معرفي مي كنند وقايع بيروني مثبت
اين امر منجر به ايجاد . سيار بالاستمشتريانش ارزش نسبتاً كمي دارد ، در حاليكه نوعاً در فاز معرفي معمولاً هزينه ها ب

  .فازهاي مختلف در چرخه عمر مي شود
 

  .ارزش ، از خدمت ، ظرفيت خدمت و فرصت خدمت نشأت مي گيرد
مثلا . مشتري ممكن است از شبكه ارزش ، حتي بدون استفاده واقعي از خدمات واسطه اي ، ارزش دريافت نمايد

به وجوه ، اگر لازم باشد مبلغي را براي يك حساب اعتباري پرداخت مشتري بانك ممكن است براي دسترسي ايمن 
  .كند

واسطه ها نوعاً  هزينه مجزايي را به مشتري جهت امكان اتصال و استفاده از خدمات ارتباطي در بحث انجام فعاليتها و 
ضاهاي بالقوه مشتري در يك مبلغ آبونمان دلالت بر تعهد ارائه خدمت به تقا. ظرفيت استفاده شده ، تحميل مي كنند

برخي بانكها علاوه بر هزينه هاي پرداختي براي هر تراكنش ، هزينه ثابت ماهيانه اي در ارتباط . خدمات واسطه اي دارد
  . با حسابها  دريافت مي كنند

  
  .فعاليتهاي واسطه اي در سطوح چندگانه همزمان انجام مي شوند

. ي مشتريان واسطه اي ، به دسته اي از فعاليتهاي همزمان و لايه اي نياز استبراي ارائه خدمات مؤثر به نيازهاي احتمال
ارائه خدمت به تراكنشهاي مشتري انفرادي ، بطور واضح در برگيرنده مجموعه اي متوالي از فعاليتها همچون تست 

شي فقط در شبكه چنين تراكن. روايي، راه اندازي و ثبت براي تراكنشي همچون برداشت از حساب بانكي مي باشد
هر يك نيازمند مجموعه  . ميان آنها باشد امكان پذير است، واسطهقراردادي با ديگر مشتريان و يك زيرساخت كه خودِ

  . باشند-مجزايي از فعاليتها با اقتصادهاي ارزش و هزينه متفاوت مي
برخلاف وابستگي (تهاي اصلي داردعملكرد لايه اي و همزمان فعاليتها دلالت بروابستگي دوطرفه اي قوي ميان فعالي

  . بروز خطا در همزماني فعاليتها ممكن است منجر به شكست سيستم شود). متوالي
  

  .استانداردسازي ، باعث تسهيل نظارت و انطباق مي شود
 استانداردسازي ، واسطه ها را قادر مي سازد تا مشتريان سازگار را منطبق كرده و بطور مؤثري به حفظ و نظارت بر

دريافت وام استفاده بانك از دسته هاي استاندارد مشتري جهت شناسايي افراد واجد شرايط . دنتعاملات بين آنها بپرداز
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براي نظارت بر تعامل به روش  تقيم به حسابها واندارد شده بيشتر در پرداختهاي مسشماره هاي حساب است. مي كند
  .دفترداري و حسابداري استفاده مي شود

  
  .جزاي چرخه عمر براي عمليات و خدمات جديدفازهاي م

با اينحال همانطور كه ارزش . ممكن است مشتريان تمايل به پرداخت هزينه اي بالاتر براي خدمت جديد داشته باشند
خدمت ، وابسته به اين است كه چه كس ديگري آن را مي پذيرد ، ممكن است هدف گرفتن اين مشتريان بصورت 

  به بيان  ديگر ، ارزش خدمت  توسط  فرايند  خدمت   جديد . باشدانفرادي ، كار سختي 
اينطور دنبال مي شود كه در بسياري از موارد، غير ممكن است كه در اين فاز   اوليه هزينه اي . يت مي شودمدير

  .پرداخت شود ، لذا منجر به استراتژيهاي جايزه اي مي شود
  

  .ساختار لايه اي و متصل به هم صنعت
 سيستم ارزش تجاري بين بازيگران صنعت مثل تأمين كنندگان و مشتري در زنجيره ارزش صنعت نيست، بلكه روابط

 را  زيرساخت ، اپراتورهاي شبكه در صنعت ارتباطات ،مثلاً. بصورت همزمان در انجام سطوح خدمات واسطه اي است
ارائه شده توسط يك خدمت واسطه اي مي همچنين روابط مبادله اي . براي ارائه دهندگان خدمت تحويل مي دهند

اين موجب . تواند افزون بر مشتريان بي واسطه ، به مشتريان ديگر ارائه دهندگان خدمات واسطه اي نيز گسترش يابد
  .شود-ر از شبكه هاي واسطه بهم متصل مييك ساختا

 از توليد مشترك ، شبكه هاي خلاصه اينكه سيستم ارزش تجاري در يك صنعت واسطه اي ، بطور بالقوه مجموعه اي
  .لايه اي و متصل به هم مي باشد كه دسترسي به خدمات ارائه شده را ميسر مي سازند

  
  بيان مجدد خلق ارزش

با اينحال شباهتهاي زيادي بين فعاليتهاي شبكه هاي مختلف ارزش مي باشد . هدف ، باعث تمايز واسطه ها مي شود
  .ها بكار مي رود از صنعتي به صنعت ديگر متفاوت باشندحتي اگر نامهايي كه براي توصيف آن

  
  فعاليتهاي اصلي

زيرا ارتباطات ، .  الهام گرفته است ه كه در صنعت ارتباطات مورد استفاده قرار مي گيردتوصيف فعاليتهاي اصلي از آنچ
  .فرمي كلي از فعاليت واسطه اي است 

  :فعاليتهاي اصلي شبكه ارزش عبارتند از 
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شامل فعاليتهاي مرتبط با دعوت از مشتريان بالقوه براي عضويت در  : راردادها و ترفيع شبكهمديريت ق •
شبكه ، انتخاب مشترياني كه اجازه عضويت در شبكه را دارند و آغاز ، مديريت و پايان دادن به قراردادهاي 

 . مي باشدنظارت بر ارائه خدمت و پرداخت ها

ط با پايه گذاري ، نگهداري و پايان دادن به ارتباط بين مشتريان و صدور شامل فعاليتهاي مرتب :  خدمتارائه •
اين ارتباط مي تواند مثل تلفن همزمان باشد يا مثل سرويس .  استصورتحساب براي ارزش ارائه شده به آنان

ت صدور صورتحساب نيازمند اندازه گيري ميزان استفاده مشتري از ظرفي. پست الكترونيك غير همزمان باشد
 .شبكه هم از نظر حجم و هم از نظر مدت زمان مي باشد

شامل فعاليتهاي مرتبط با نگهداري و راه اندازي يك ساختار فيزيكي و  : عمليات زيرساخت شبكه •
 .اين فعاليتها شبكه را در وضعيت آماده به خدمت نگه مي دارند. اطلاعاتي است

تعهد بيشتر بين واسطه و مشتري منجر به . تلف فرق مي كندمديريت قراردادها و ترفيع شبكه ، بين شبكه هاي مخ
. صلاحيت لازم براي يك وام مسكن خيلي سنگين تر از يك سرويس تلفني است. قراردادهاي سنگين تر مي شود

  .  فرق مي كند- كه در آن انتخاب مشتري خيلي مهم بود -ترفيع شبكه ، با فروش و بازاريابي در زنجيره ارزش 
بر اساس يك پيوند شبكه اي ، چه يك تراكنش بانكي باشد و چه يك . ت بستگي به ماهيت واسطه گري دارد خدمارائه

تماس ساده تلفني ، به برخي از انواع امكانسنجي همچون روشن شدن ماهيت تراكنش ، دردسترس بودن امكان 
  .پيونددهي و شايستگي مشتري در برقراري پيوند ، نياز است

در تلفن و ديگر . زيرساخت شبكه هاي خاص بستگي به ماهيت زيرساخت مورد استفاده دارد فعاليتهاي عمليات
در شركتهاي بيمه يا بانك ،عبارتند از  . شركتهاي خدماتي عمومي ، زيرساخت اصلي عبارتند از سوئيچ ها يا مراكز توزيع

  .ها و ماشينهاو در شركتهاي حمل و توزيع عبارتند از انبار.دفاتر شعب و داراييهاي مالي
  
  

  فعاليتهاي پشتيبان
 -1: تبط بهم توسعه تكنولوژي بسيار سودمند هستند  فعاليت مجزا ولي مر2شبكه ارزش ، از ميان فعاليتهاي پشتيبان 

  . توسعه خدمت-2توسعه زيرساخت شبكه  
ه خدمت نيز شامل توسع. توسعه زيرساخت شامل فعاليتهاي مرتبط با طراحي ، توسعه و اجراي زيرساخت شبكه است

هرچيزي ، از اصلاح مجموعه اي بزرگ از مفاد قرارداد مشتري احتمالي مثل سود و برنامه زماني در بانك گرفته تا 
همچنين شامل اصلاح تعامل شركت . توسعه نام تجاري خدمات جديد مثل پست صوتي در يك شركت تلفني مي باشد

  .  تعاملات كامپيوتري خودخدمتي مي باشد مشتري از طريق اصلاحات رويه ها ، فرم ها و-
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بطور مشابه مديريت منابع انساني براي توسعه . تداركات به شدت با زيرساخت  شبكه و توسعه خدمت مرتبط مي باشد
  .زيرساخت و خدمات ، نسبت به فعاليتهاي اصلي كاملا متفاوت مي باشد
عات مديريت ، نبايد با زيرساخت شبكه ارزش زيرساخت شركت يعني مديريت عمومي ، مالي و سيستم هاي اطلا

  .اولي عمليات شركت را تسهيل مي كند ، ولي دومي براي مشتري ، در قلب خلق ارزش جاي دارد. مغشوش شود
  

  نمودار پيكربندي ارزش
 دسته فعاليت اصلي براي تأكيد بر روابط 3همپوشاني .  نشان دهنده نمودار كلي شبكه ارزش است6شكل شماره 

نمي تواند مشتري       جهت براي خلق ارزش ، جاييكه هيچ برداري دعدم وجو. مزمان بين فعاليتهاي اصلي مي باشده
  . نهايي را شناسايي كند ، تأكيد بر اين دارد كه شبكه  بوسيله واسطه گري ميان مشتريان ، ايجاد ارزش مي كند

  

  
  
  
  

مديريت .  نمونه سازي شده براي يك بانك جرئي نشان مي دهد مثالي را در مورد نمودار شبكه ارزش7شكل شماره 
بانك هم . قرارداد و ترفيع شبكه شامل ترفيع فروش خدمات ، ارزيابي ريسك ، بستن قرارداد و نظارت بر قراردادها است

  را صريحاًقراردادها ، روابط بين مشتريان و بانك را و نيز بين مشتريان. به جذب و هم انتخاب مشتريان مي پردازد
قراردادهاي يك بانك ، روابط مبادلاتي ضمني بين مشتريان را تحت نظارت خود در مي . تحت نظارت خود در مي آورد

  . ارزششبكهنمودار-6شكل
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بانك نماينده مشتريان بوده و بدين ترتيب مسئوليت خطرات مالي را در روابط مبادلاتي بين وام دهندگان و وام . آورد
  . گيرندگان تقبل مي كند

اين . مل سپرده گذاري ، برداشت ، جابجايي وجوه ، حفظ ترازهاي حسابداري و محاسبه سود مي باشدارائه خدمت شا
نقض . فعاليتها بوسيله قراردادهاي مديريت شده توسط ترفيع شبكه و فعاليتهاي مديريت قرارداد ، كنترل مي شوند

طرفه روي فعاليتهاي قرارداد تأثير گذاشته و توافقات قرارداد ، مثل برداشت بيش از حد از حساب پس انداز ، بصورت دو
  . ممكن است منجر به اصلاح يا حتي پايان قرارداد نيز بشود

  
  
  

اين شامل دفاتر . فعاليت زيرساخت شامل جزئي از عمليات زيرساخت فيزيكي براي ذخيره سازي و انتقال وجوه است
ا اينحال يك بخش اساسي از زيرساخت شامل زيرساخت ب.  مي باشدITشعب ، تحويلداران اتوماتيك ، و سيستم هاي 

ديگر منابع اين شامل نگهداري داراييهاي نقدي و اتصال با . مالي مي باشد كه ارائه دهنده ظرفيت واسطه اي مي باشد
  . پولي از طريق مديريت رتبه بندي بانك استهايهاي مركزي و بازاردارايي نقدي مثل بانك

  
  تشخيص مزيت رقابتي

   هاي هزينه و ارزشمحرك
همزمان با اينكه شركتهاي واسطه اي هم از طريق امكان دسترسي هم از طريق استفاده واقعي از خدمات به 

  .مشتزيانشان ارزش ارائه مي كنند ، ارزش و هزينه بايد با هردوي اينها مرتبط باشند

. براي يك بانك جزئي ارزششبكهنمودار-7شكل  
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  فروش و تركيب
ويژگي هاي خدمات شبكه ارزش با . شبكه ارزش مي باشدفروش ، محركي بالقوه هم براي هزينه و هم براي ارزش در 

  ارش خدمات. صرفه جوييهاي مقياس طرف تقاضا كه از وقايع مثبت بيروني شبكه حاصل شده اند ، مشخص مي شود
   با هر مشتري جديدي كه  به  شبكه   اضافه ارائه شده به مشتريان موجود

مثالهايي از اين قبيل عبارتند .  دامنه اي متغير از محصولات وجود دارندوقايع مثبت بيروني براي. مي شود بالاتر مي رود
 مي باشد زيرا شديدخدمات واسطه اي ارائه شده توسط شبكه ، بازگو كننده موارد ... . ريزپردازنده ها ، نرم افزارها و : از 

، در شبكه هاي ارزش ، مشتريان به بياني ديگر . وابستگي ميان مشتريان عبارتست از محصول اصلي تحويل داده شده
خدمات يك شبكه ارزش اساساً فرصتهاي مشتري براي عملي كردن وابستگيهايش .جزئي كليدي از محصول مي باشند

  .بنابراين سايز و تركيب پايه مشتري ، محركي اساسي براي ارزش مي باشد. را ارائه مي دهد
تعادل باشد ، از اين جهت كه يك زيرمجموعه اي از مشتريان اگر شبكه مشتري نام. يك شركت بيمه را درنظر بگيريد

بخشي نامتناسب از مطالبات را دريافت مي كنند ، هزينه بيمه براي ساير مشتريان بسيار بالا خواهد بطور سيستماتيك 
  .رفت و يا سود شركت از متوسط صنعت پايين تر خواهد رفت

 مشتريان ويژه براي گرفتن تركيب شبكه مورد هدفشان داشته شركتهاي بيمه ممكن است سعي در جذب گروههايي از
در واقع برخي شركتهاي بيمه . زيرا ارزيابي ريسك انفرادي و قيمت گذاري گاهي اوقات بسيار پرهزينه خواهد بود. باشند

يمه استراتژي صريح خود را جهت جذب مشتريان كم ريسك بوسيله ارائه شرايط ويژه براي محرك هاي خوب و يا ب
اين امكان وجود دارد كه شركت بيمه، براي هر گروه . عمر براي كاركنان شركتهايي از صنايع كم خطر تدوين مي كنند

اما تركيب شبكه داده . با اين فرض كه  آنان حاضر به پرداخت حق و حقوق هستند با درجه خطر مختلف كار كند، البته
  .ت گذاري و سوددهي در آن بخش استكليدي براي قيمشده به يك بخش از مشتري خاص ، 

هر مشتري جديدي كه به شبكه افزوده مي . خدمات تلفني بازگوكننده يك مورد شديد از وقايع مثبت بيروني شبكه است
وقايع بيروني در سپرده گذاري بانكداري كه در آن، مقياس اجازه به اشتراك . شود اجازه يك اتصال بيشتر را مي دهد

 توسطهنگاميكه اين وقايع حضور دارند ، ارزش خدمات ارائه شده . هد ، كمتر قابل مشاهده استگذاري خطر را ميد
 مقياس نيز تا حدي كه ميزان دسترسي را .ويژگيهاي مشترياني كه عضو شبكه مي شوند ، تحت تأثير قرار مي گيرد

. ترده نيز نياز دارند به زيرساختهاي گسيي گسترده اند ،شبكه هايي كه از لحاظ جغرافيا. تحت تأثير قرار دهد مهم است
 مستقيم ارزش ارائه شده به مشتري را افزايش مي دهد ، تأثير اندازه در رلذا زمانيكه تأثير وقايع بيروني مقياس ، بطو

 با اينحال . افزايش قابليت دسترسي ، هزينه استفاده از خدمات واسطه اي براي مشتري را تحت تأثير قرار مي دهدقالب
مثلاً يك بانك انفرادي ، شبكه اش را با . مكن است مزاياي مقياس ، در سطح شركتهاي انفرادي قابل مشاهده نباشدم
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اتحاد بين بانكي مستقيماً روي ارزش عضويت . استفاده از اتحاد استراتژيكي ، از طريق بانكهاي ديگر گسترش مي دهد
  .در شبكه مشتريان انفرادي تأثير مي گذارد

بنابراين ، تكامل تدريجي و نفوذ . دهاي رايج صنايع يك پيش نياز براي ارتباطات بين شبكه اي استاستاندار
  .، در بهره برداري از صرفه جوييهاي مقياس طرف تقاضا ، بسيار مهم استاستانداردها

 
  بهره برداري از ظرفيت

يره ارزش ، باعث كاهش هزينه هاي واحد همانند زنج. بهره برداري از ظرفيت بطور نزديكي با مقياس مرتبط مي باشد
مورد مربوط به بارگذاري . بهره برداري بالا از ظرفيت ، همچنين ممكن است سطوح خدماتي را كاهش دهد. مي شود

اگر اين اتفاق براي يك . گرفتن يك خط بسيار مشكل مي شود. بسيار كُند براي يك سرويس ارتباطي را در نظر بگيريد
از اينرو در شبكه ارزش ، بهره برداري از . مي يابد  تمال عدم توانايي بانك در ارائه خدمت افزايش بانك بيافتد ، اح

  .ظرفيت هم محرك هزينه است و هم ارزش ، در حاليكه در زنجيره ارزش ، فقط يك محرك هزينه بود
  

  پيوند ها
به دليل نياز به همزماني و بعددهي در شبكه ارزش ، وابستگي دوطرفه بين گروههاي فعاليت اصلي وجود دارد كه 

هم پوشش جغرافيايي و هم ظرفيت . پيوند دهي نيز از اين ارتباط دوطرفه نشأت مي گيرد. فعاليتهاي همزمان مي باشد
يك مورد . اصلاحات بطور پيوسته انجام مي شوند. ستند ، منعكس نمايد هبايد تركيب مشترياني را كه اعضاي شبكه ها

اين مخزن بايد جهت انعكاس الگوهاي تقاضاي نقدينگي شبكه ، اندازه گذاري . ي ، مخزن وجوه استاز ديد بانكدار
لذا مخزن ، ماهيت خدمتي را كه . ظرفيت ارائه خدمت بايد با جذب مشتري و انتشار خدمات جديد هماهنگ شود. شود

  .مي تواند ارائه شود و نيز هزينه هاي بانك را تحت تأثير قرار مي دهد
  
  ادگيريي

 بصورت دوطرفه 2هر . فضاي كليدي براي يادگيري در فعاليتهاي اصلي ، نظارت بر خدمات و انتخاب اعضاء است
بررسي صلاحيت اعتبار ، اطلاعاتي را براي نظارت بر فعاليتها فراهم مي كند، در حاليكه نظارت مي تواند . وابسته اند

بعلاوه ، . اي بهبود فعاليتهاي بررسي صلاحيت اعتبار، تضمين نمايداطلاعات و اجراي قراردادهاي بهبود يافته را بر
يادگيري بين شركتي در نشر استانداردها ، زمانيكه توانايي شبكه هاي ارزش متصل بهم باعث افزايش سايز و ارزش مي 

  .شود ، بسيار مهم است
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  گزينه هاي موقعيت يابي استراتژيكي 
ستراتژيكي در بحث حوزه سيستم ارزش تجاري در صنايع واسطه اي نيازمند موقعيت يابي اگزينه هاي منحصربفرد 

اين گزينه ها ، بازتاب ماهيت لايه اي و متصل بهم مطابق با سيستم . توجه به يكپارچگي عمودي و افقي مي باشد
  .ارزش تجاري مي باشند

  
  حوزه عمودي

فعاليتهاي يك واسطه بر . ي توليد همزمان مي باشددگانه فعاليتهاي واسطه اسطوح چنيك مبادله واسطه اي نيازمند 
مورد نياز يك طه اي توصيف كننده ميزان كنترل حوزه عمودي در صنايع واس. روي فعاليت ديگر واسطه ها بنا شده است

انتخاب حوزه بستگي به در .  مي باشدمزمان جهت تكميل مبادلات واسطه اي اششركت از تمام سطوح فعاليتهاي ه
يك سرويس جواز پرداخت . دن سطوح پايين خدمات واسطه اي مناسب براي پوشش مشتريان مربوطه دارددسترس بو

در اينجا نياز به عمليات زيرساخت ارتباطي  جهت انجام تراكنش مي باشد و نيز نياز به . الكترونيكي را در نظر بگيريد
 استفاده كند و 2 ده سرويس  ممكن است از هررائه دهنا. يك زيرساخت پردازش تراكنش جهت اجازه تراكنش مي باشد

اين گزينه ها يكي از حوزه . ممكن است خدمات خود را بر اساس خدمات ارتباطي مثل يك شركت ارتباطاتي انجام دهد
  .هاي سيستم ارزش عمودي است

زمان به ارائه همت  شركت بصور2در موارديكه ارائه دهنده خدمت پرداخت ، از شركت ارتباطاتي تلفني استفاده نمايد 
 شركت باشد يا ممكن است مبالغي را بصورت جداگانه 2مشتري مثل بانك ممكن است مشتري هر . خدمت مي پردازند

  . شركت بپردازد2براي ارتباط و مجوز مؤلفه هاي سرويس به هر 
  

  حوزه افقي
 و هم  طريق افزايش پايه مشتريشركتي كه خدمتي واسطه اي ارائه ميدهد مي تواند حوزه بخش مشتري خود را هم از

از يك جهت شركت ممكن است مبادلات خود را . از طريق توافقات مبادله اي با ديگر شركتهاي واسطه اي افزايش دهد
محدود به آنهايي نمايد كه مي توانند بر پايه مشتري تكميل شوند و از اينرو بطور كاملاً افقي با اين بخش از بازار 

  .ويي ديگر ممكن است در يكي از حوزه ها به خبرگي برسداز س. يكپارچه شود
  

  نتيجه گيري
گرچه ما موافق اين هستيم كه استراتژي يك هنر بوده و . استراتژي مي تواند تحت عنوان هنر خلق ارزش تعريف شود

  .خواهد بود ، اما جهت گيري پروژه ما به سوي كمك به توسعه علم خلق ارزش مي باشد 
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ترويج يافته در تحليل زنجيره ارزش ، پيكربندي ديگر براي خلق ارزش ، بحث كرده ايم كه مفاهيم  2 ما با معرفي
همچنين پشينهاد داده ايم كه . علاوه بر زمينه توليد سنتي ، سازگار با بهترين انواع  و توالي هاي عمليات مي باشد

 استراتژي تمايز و كاهش هزينه پورتر مي 2وه بر استفاده از پيكربندي ارزش ، يك بعد اضافي و يا سومين گزينه علا
  . باشد

  از مشكلات به كارگيري تحليل  زنجيره  ارزش  سرچشمهمفهوم آلترناتيوهاي پيكربندي ارزش تا حدودي 
گرفته است ، هم بعنوان يك ابزار مفهومي كارا و هم بعنوان ابزاري براي محك زني رقابتي و بهبود جايگاه رقابتي 

نطور كه پورتر خاطرنشان كرده ، مشكلات بررسي هزينه ها ، بر يك فرصت بالقوه براي مزيت رقابتي هما. شركت
 پيكربندي، بهتر باعث ايجاد هزينه 3چالش پيش روي تحقيقات بيشتر ، آشكار كردن اين مطلب است كه . دلالت دارند

ه كردن و قابل استفاده بودن مدلهاي انجام چنين تحقيقي بر روي استفاد. هاي رقابتي و تحليل ارزش مي شوند
 تحقيقي است كه ويژگيهاي ساختاري پيشنهادي پيكربندي هاي خلق ارزش نيازمند ضميمه شدن و بر پايه

گرچه مقدار وسيعي از تحقيقات وجود دارند كه مي توانند اين موضوعات . تكنولوژيهاي مختلف خلق ارزش را توسعه دهد
 نياز به يك ديد جديد و يك كار تجربي اضافي جهت جستجوي موضوعات نظريه هاي را بيان كنند ، اما احتمالاً

. استراتژيكي و استراتژي هاي سطح شركتي هم در بحث فرم هاي ساده و هم در بحث فرم هاي مركب تر مي باشد
جود داشته سرانجام اينكه ، شايد چالشهاي سودمندي در ملاحظات مربوط به دلالت هاي سطح سيستم ارزش تجاري و

  .باشد
  


