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 فست فود ایزنجيره شرکت

 

 1نآپت ديويدآورنده: پديد 
 

غذای فوری در سرتاسر جهان دارد که  رستوران 12000 بیش ازدر این مطالعه،  مورد نظر شرکت
 محصولات در یکنواختیِ با هدف دهند. این شرکتتمامی آنها خدمات یکسانی را به مشتری ارائه می

واحدهایش توانست خود را در صنعت غذای فوری متمایز سازد. بطوریکه لوگوی شرکت برای  تمامی
 باشد. سریع و غذای ارزان می مشتریان و رقبا نمادی از طعم دلپذیر، خدمات

میلیون مشتری دارد. اگر چه این تعداد مشتری معرف  20شرکت در ایالت متحده روزانه بیش از این 
باشد ولی در واقع مدیریت را با سوال سختی مواجه ای این شرکت میهای زنجیرهموفقیت رستوران

باز ند تواچگونه می بخش بسیار بزرگی از مشتریان موجود، سازد: شرکت با وجود ارائه خدمات بهمی
. سازدفشارهای بیرونی هم مساله را دشوارتر می ،علاوهه ؟ بددهتوسعه  بیشتر خود را کسب و کار سهم

دادند و های سنی مختلف عادات خورد و خوارک مردم آمریکا را تغییر میهای گروهروندها و گرایش
کردند. از را با چالش مواجه می این شرکتهای با هم از همه طرف رستوراناین در حالی بود که رق

ا ارائه رهای خبره در زمینه سرعت و خدمت دهی گرفته تا آنهایی که منوهای متنوع و با تخفیفی زنجیره
یدند. کشصنعت را به چالش می ود دروجرقابت ماز همه طرف با رقبایی روبرو شد که  شرکتدادند، می

 1991تا  1965دانست که در بازه بین ای میالعادهسیستم عملیاتی فوق مدیون موفقیت خود را  شرکت
 24.1حدود  3درصد و متوسط رشد درآمد سالانه 25.2برابر  2بازدهی سهام سالانه میانگینحصول با 
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مقدار فروش هر یک از واحدهای  1991تا  1990های . اما بین سالشگفت زده کرده بوددرصد رقبا را 
ا، که ر رد تا سازگار بودن سیستم عملیاتیکاهش یافت. مدیریت در برخورد با این مساله سعی ک شرکت

هایش بود، با شرایط جدید شرکت بررسی متضمن کیفیت و خدمت یکنواخت در تک تک فروشگاه
 نماید. 

بتواند دو مقوله قابلیت  شرکت برای اینکه جه بودند:شرکت با چالش بزرگی موامدیران ارشد 
پذیری و تنوع را در محصولات خود بگنجاند بایستی چقدر استراتژی عملیات خود را تغییر انعطاف

دهد؟ آیا این تنها یک تنظیم ساده است، یا اینکه یک تغییر بسیار بزرگ است که اهداف مرتبط با رشد 
 کند؟حجم شرکت را تقویت می

 

 4اسپيدی خدمات سيستم

که در  خود را افتتاح کرد 5ارائه خدمت در داخل اتومبیل نخستین رستوران شرکت 1941در سال 
این نوع کار معروف خود را رها  1984پیاده شود. ولی آنها در سال  روآن مشتری لازم نبود از خود

شده و مخلوط شیر و  سنتی، سیب زمینی سرخ 15های سلف سرویس، همبرگرهای کردند و ویترین
های تهیه و تدارک غذا )یا سیستم خدمات اسپیدی( را با شربت و بستنی را عرضه کردند. آنها روش

دد هر همبرگر با یک ع ،عنوان مثاله مشخصات دقیق محصول و تجهیزات سفارشی استاندارد کردند. ب
گرفت که ون پمپی قرار میشد. سس گوجه درسس گوجه، خردَل، پیاز و دو عدد خیار شور آماده می

اده ، که حقوق ملی بازاریابیِ استفیکی از مدیرانشد. پمپ مقدار سس مورد نیاز خارج می با فشار دسته
ر منعقد کرد، د شرکتهای ها را در تهیه مخلوط شیر و شربت و بستنی در رستوراناز مخلوط کننده

آنها  6های آن قرار گرفت و به همین دلیل نماینده ملی فرانچایزتحت تاثیر رستوران و قابلیت 1954سال 
منوی  نآهای هم مانند نخستین رستوران شرکترا تاسیس کرد. زنجیره  این شرکتشد و بعداً زنجیره 

هنگامی که نخستین  1954در سال  های پایین و خدمات سریع طراحی کرد.غذایی محدودی را با قیمت
. دشسیستم عملیاتی به یک محور اصلی شرکت تبدیل  گردیدزنجیره را در ایالت ایلینویز افتتاح واحد 

زنجیره را تولید کنند، ولی آنها بیشتر به این توانستند محصولات اگر چه رقبای بسیار زیادی می
کردند. کنندگان کم هزینه توجه میایی تامینو شناس 7همچون تعویض خریداران فرانچایز موضوعاتی

 در تلاش بود تا: شرکتدر حالی که، 

 را تضمین کند، کیفیت ثابت و بالا (1)

 یک سیستم عملیاتی منحصربفرد را بسازد و (2)

کنندگان و خریداران فرانچایز شرکت ، تامینخاصی از ارتباطات را میان شرکت مجموعه (3)
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5 Drive-in Restaurant 
6 Franchise 
7 Franchisees 



 3 فست فود ایزنجیره شرکت

 برقرار نماید.
 

 هميشه و هميشه –کار درست انجام

ایش طراحی هسیستم عملیاتی خود را با هدف تضمین ثبات و یکنواختی در کلیه فروشگاه شرکت
کیفیت یکسانی از غذا و خدمات را در هر مرتبه مراجعه  عملیاتی های این سیستمنمود. دستورالعمل

ن قیقاً به یک شیوه معیهمبرگر همواره د ،عنوان مثاله کردند. بمیها تضمین مشتری به این فروشگاه
هی بدی شد.ها در کشورهای مختلف رعایت میشد و این کیفیت یکسان در تمام فروشگاهدرست می

است نظم و ترتیب مورد نیاز برای ایجاد این نوع ثبات در بازار غذای فوری بسیار سخت و حائز اهمیت 
 است. 

 برقراری ارتباطات قوی با تامین بر چهار حوزه بهبود محصول، شرکتسیستم عملیاتیِ زنجیره 
کننده، بهبود تجهیزات و آموزش و نظارت بر خریداران فرانچایز تمرکز داشت. برای ایجاد بهبود، تحول 

زمینی ها توسط کشاورزان در زمینه تولید سیببزرگی را در کل زنجیره تامین با معرفی برخی نوآوری
د سیب زمینی و گوشت و ابداع و اختراع تجهیزات های فرایندی در تولیو گوشت گاو، تغییر روش

رد. به جزئیات اشاره ک شرکتتر بتوان به دقت و توجه کارآمد پخت و پز بر پا کرد. شاید از همه مهم
جز قیمت به مقوله دیگری همچون روشهای عملیات تامین کننده ه ای نبود که بهیچ زنجیره اینقبل از 

 توجه داشته باشد. 
قلم توانست زمان و تلاش بسیار زیادی را برای  10با محدود کردن منوی خود به  شرکتزنجیره 

اقلام متنوعی را در  هااکثریت رستوران 70تا  60تکمیل سیستم عملیاتش صرف نماید. در بین دهه 
ر غیمشکل و را خاص و یکنواخت استانداردهای  گری و برقراریتخصصدادند که منوی خود ارائه می

شد، از اهمیت اندازه منوی  شرکتکه بعداْ رئیس ارشد هیات مدیره ساخت. یکی از مدیران میممکن 
 گوید: رستوران در موفقیت سیستم عملیات شرکت سخن می

هوش و زیرکی آن نسبت به دیگران نبود. در حقیقت چون ما تنها  این شرکتعلت موفقیت "
فروختیم، تسهیلات کوچکی داشتیم و از تعداد بسیار محدودی از تامین قلم محصول می 10

به  و کردندآلی را برای فعالیت در هر کاری ایجاد میکردیم که محیط ایدهکنندگان استفاده می
 "موفقیت دست یافتیم.ترتیب به این 

منتشر کرد که حجم صفحاتش در سال  1957نخستین کتاب راهنمای عملیات را در سال  شرکت
 در این کتاب راهنما جزئیات کامل عملیات را شرح داد که عملیات ویصفحه رسید.  750به  1991

مثلاً چگونه باید مخلوط شیر و شربت و بستنی، و یا همبرگرهای کبابی و سیب زمینی سرخ شده را 
بایست حاوی دقیقاْ یک چهارم اونس پیاز ه نمایند. مثلاْ در این کتاب آمده است که هر همبرگر میتهی

اینچ خلال  9 ⁄ 32ها باید به اندازه قسمت تقسیم شود و سیب زمینی 32باشد، هر پوند پنیر باید به 
در مخزن انتقال دقیقه  10شوند. همچنین برای تضمین کیفیت و طعم محصولات نباید آنها را بیش از 
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لیه های دقیق کهای دقیق پخت و پز، تنظیمات دمایی مناسب و وزننگهداری کرد. او همچنین زمان
نوان عه کنندگان و خریداران فرانچایز را دقیقاْ تحت نظر داشت. بتامینو  اقلام درون غذا را معین کرد

شت گردن )یا شانه( گاو علفخوار درصد گو 83ای داشتند: مشخصات ویژه این شرکتمثال، همبرگرهای 
. خوار. مواد اضافی و پُر کننده غیر قابل پذیرش بودندهای پایینی قفسه سینه گاو غلهدرصد گوشت 17و 

های خود مورد بررسی و تحلیل قرار کیفیت گوشت تامین کنندگان را روزانه در آزمایشگاه شرکت
 .  دادمی

ون دلار را صرف عملیات خدمات میدانی خود کرد تا هر میلی 26.9ای حدود هزینه 1991در سال 
مشاور  332های خود را مورد ارزیابی قرار دهد و کمک نماید. در این راستا هر یک از یک از رستوران
دادند و رستوران آمریکا را چندین مرتبه مورد بازدید قرار می 20سالانه بیش از  شرکتخدمات میدانی 

نکته، از جمله تمیزی سرویس بهداشتی، کیفیت غذا و خدمات مشتری، به بازرسی  500با توجه به 
 پرداختند. تِرنرِ نخستین کارمند بود که به بازدید و ارزیابی هر رستوران پرداخت وعملکرد رستوران می

رتبه بندی   QSCیا  8خود را بر اساس سه گروه کیفیت، خدمات و تمیزی نتایج ارزیابی 1957در سال 
 کرد.افتخار می خود V یا 9ارزش و بعداً QSCسال به  30حدود  شرکتکرد. از این رو 
ی اها از یک نیاز مُبرم بربه تحلیل جزیی و دقیق کیفیت و دستورالعمل این شرکتتوجه زیاد 

سعی کرد اجزای عملیات خود را مورد بررسی قرار دهد تا آنچه  شرکتنشد. زنجیره بندی ناشی گروه
کرد فرا بگیرد و نحوه بهتر ارائه منظم خدمات و غذای مناسب را تعیین نماید. را که خوب یا بد کار می
ه دنبال ب این شرکتند، دادها به خریداران فرانچایز و تامین کنندگان اهمیت نمیدر حالی که بقیه زنجیره

کسب تعهد، مخصوصاً تعهد به پیروی از معیارهای شرکت و استفاده از آزمایش در مراحل انجام کار، 
بهبود  ما پیوسته به دنبال روشهای برتر و"کند: از خریداران فرانچایز و تامین کنندگان بود. تِرنِر اضافه می

  "یافته هستیم.
 

 کنندگانتامين
د. این کننده حفظ نمای توانست ارتباط خوبی را با یک تامینیک دست دادن ساده می تنها با شرکت

 شرکتن ایکه گوشت مصرفی زنجیره  واحدیحرکت حاکی از متحول ساختن کل ارتباطات بود. رئیس 
جاد نمود مقایسه ای شرکتکرد ارتباطات سنتی میان رستوران و تامین کننده را با تغییراتی که را تامین می

 کرد:
 موجب نوعی وفاداری در تامین شرکت ای از زندگی بود.شیوه معاملاتدر  پرداخت رشوه"

 تابع معیارهای ها دیده نشده بود. اگر تامین کنندهشد که تا به حال در بازار رستوران کننده
 آن به سفارشاتتوانست پرداخت میبر مبنای قیمت به رقابت میبود و می شرکتزنجیره 

                                                
8 Quality, Service and Cleanliness 
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 "اعتماد کند.
های معروف غذایی همچون کرفت، هینز و سوُیفت پیوست، به زمره زنجیره شرکتهنگامی که 

ردند خودداری ک آنها و معیارهای از پذیرش ایده شرکتکنندگان پاسخ مناسبی را دریافت نکرد. تامین
گان کوچک و نوپا تمایل داشتند ریسک فروشی خود ادامه دادند. فقط تامین کنندو تنها به بازار خرده

اهی توانست با مجموعه جدیدی از فروشندگان بنگرا تجربه کنند، که بدین ترتیب  این شرکتارتباط با 
پوند  3000پوند گوشت همبرگر و  1800هر هفته  آنهای مهم را بوجود آورد. هر یک از رستوران

مت یق و الزامات مرتبط با قییت استانداردهای دقدادند. تامین کنندگان با رعاسیب زمینی سفارش می
توانستند به تامین نیاز این زنجیره بزرگ و در حال رشد در آینده امیدوار باشند. یکی از تامین می شرکت

 گوید:این گونه می شرکتکنندگان در مورد ارتباط جدید 
ر نگران بیشت این شرکتلی گردانند. وها تنها به دلیل نیم سنت از ما روی بر میبقیه زنجیره"

ه کردند و همیشه به فکر سود منصفانکیفیت بود. آنها بر سر اختلاف ناچیز قیمت بحث نمی
حتی  رکتشها رفتار مناسبی با تامین کننده ندارند ولی برای تامین کننده بودند. اکثر زنجیره

د همواره برای ما هنگامی که بسیار بزرگ و معروف شد و مجبور نبود این کار را انجام ده
 "احترام قائل بود.

 رشد کردند و بنابراین با نیازهای شرکت هماهنگ شدند.  این زنجیرهتامین کنندگان نیز در کنار 
 

 فرانچايز خريداران
داند. او دلیل منطقی خریدار فرانچایز در آمریکا دارد که آنها را شریک خود می 3500حدود  شرکت

های درصد درآمد خود را تنها از رستوران 39 شرکت 1992و مناسب برای این ادعا دارد. در سال 
 "ایشرک"هنگامی نخستین امتیاز فرانچایز را فروخت تضمین کرد که  شرکتآورد. فرانچایز خود بدست 

زودتر از شرکت درآمدزایی خواهند کرد. او اعتقاد داشت که از طریق مبالغ فروش فرانچایز نه تنها  آن
ه شود. این فلسفهای فرانچایز موجب درآمدزایی میشود بلکه موفقیت این رستوراندرآمد حاصل می

 قرار گرفت.  شرکتادامه یافت و در قلب تجارب فروش فرانچایز و عملیات 
دانستند و محصولاتی همچون ساندویچ فیله و ماهی و می فرانچایز واقعاً خود را شریک نصاحبا

ارائه دادند. خریداران  1980را در سال  مخصوصو همبرگر  1960را در سال  10ساندویچ تخم مرغی
ای های قوی را برای تبلیغات و خرید ترتیب دادند. بودجه تبلیغات منطقهای منطقهفرانچایز نیز همکاری

های های ملی را نیز پوشش دهند. همکاریآنها باعث شد بتوانند تبلیغات محلی را سفارشی کنند و برنامه
از  دکردنکنندگانی را که الزامات شرکت را رعایت میآنها در خرید باعث شد که حتی بتوانند تامین

 لحاظ نوآور بودن به چالش بکشند. 
ق آفرینی تزری روحیه شرکتشرکت و تامین کنندگان به  خریداران فرانچایز در کنار مدیریت

                                                
10McMuffin 
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کردند. هر سه شریک، همدیگر را از لحاظ خلاقیت کارآفرینی و استانداردهای دقیق کیفی کمک می
 کردند.می

 

 محصولات پز و پخت

تواند به اندازه خلق و ارائه انواع مختلف غذاها نشانگر موفقیت سیستم عملیات هیچ چیزی نمی
ود توانست پیشنهادات منوی خ شرکتناگت جوجه. باشد. از سیب زمینی سرخ شده گرفته تا  شرکت

را از طریق سیستم عملیاتی دقیق و با هماهنگی میان مدیریت شرکت، تامین کنندگان و خریدان فرانچایز 
 متمایز از دیگران سازد. 

 

 شده عالیهای سرخ سيب زمينی
سرخ شده این  ات خود را آغاز کرد محصول سیب زمینیعملی شرکتهنگامی که نخستین بار 

داد. در سال درصد محصول مزارع سیب زمینی آمریکا را به خود اختصاص می 5شرکت تنها حدود 
استانداردهای بسیار مناسبی  شرکتدرصد در بازار آمریکا افزایش یافت.  25این مقدار به بیش از  1985

ه غذایی ایجاد کرد و بدین ترتیب این محصول به یکی از را برای سیب زمینی سرخ شده در وعد
 تبدیل شد.  شرکتای های زنجیرهمهمترین اقلام منوی رستوران

و ما چیز متمایزی در این باره نداشتیم.  ارائه دهندتوانستند همبرگرهای مشابه ما را رقبا می"
سیب  توانستندای داد زیرا مشتریان نمیولی سیب زمینی سرخ شده به ما ماهیت و امتیاز ویژه

ستند نتایج توانزمینی سرخ شده را با همان کیفیت از جایی که رقیب ما باشد بخرند. مشتریان می
 "های ما را حس کنند.و حساسیت مراقبت

های زیادی را برای تهیه سیب زمینی سرخ شده بکار بست. ابتدا بر و حساسیت مراقبت تاین شرک
های خود نظارت کرد و سعی نمود دما و تنظیمات دقیقی را روش پخته شدن سیب زمینی در رستوران

دمای ها با برای ارائه بهترین محصول تعیین کند. بنابراین آنها دریافتند که تنظیمات دمایی سرخ کننده
های سیب و روی تکه ها ارتباط کمی دارد. با قرار دادن حسگرهای دما در محفظهروغن درون محفظه

های زیادی را در مورد دمای حین فرآیند پخت و پز سیب زمینی تهیه نماید. زمانی زمینی توانست نوشته
وغن به سرعت شد دمای رای از روغن داغ آغشته میکه کمی سیب زمینی سرد و خیس در محفظه

 رکتششدند و در نهایت محققین ها در دمایی متفاوت انداخته میآمد. هر مرتبه سیب زمینیپایین می
درجه بالاتر از نقطه  3شدند که دمای روغن بیش از ها موقعی خوب پخته میدریافتند که سیب زمینی

ونه ای با توانایی تولید هر گهاین نکته توانست سرخ کنند کبا در لذادرجه حرارت پایین روغن باشد. 
 سیب زمینی را طراحی نماید.

بایست سرانجام تیم تحقیقات مقدماتی متوجه شد که برای تولید عالی سیب زمینی سرخ شده می
ها را سه هفته خیس نگه داشت. در این مدت زمانی قند درون سیب زمینی به نشاسته تبدیل سیب زمینی
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ند جلوی تغییر رنگ سیب زمینی را گرفته و به تردی آن کمک کند فقط برای اینکه بتوا شرکتشد. می
درصد نشاسته را قبول کرد. کارکنان خدمات میدانی به سرکشی تامین  21های محتوی سیب زمینی

لق بود که ای معپرداختند. دستگاه رطوبت سنج وسیلهکنندگانی که دستگاه رطوبت سنج داشتند می
 گرفت.           های آغشته شده در سطل آب را اندازه میمحتوای نشاسته سیب زمینی

زمینی مورد رسید، مقدار سیب 400به بیش از  1960در سال  شرکتهای هنگامی که تعداد فروشگاه
امین و ت شرکتمصرفی شرکت از شش میلیون پوند در سال فزونی یافت. این مساله قدرت خرید 

کنندگانش را به قدری بالا برد که توانستند پرورش دهندگان سیب زمینی مزارع آیداهو را طوری قانع 
ز به جستجوی نی شرکتکنند که از تجارب پرورش سیب زمینی با محتوای نشاسته بالا استفاده نمایند. 

رل انباری مجهز به کنتگذاری در تسهیلات فرآوری سیب زمینی پرداخت که مایل به سرمایه موسسات
 دقیق دمایی بودند.  
درصد  20، یکی از پرورش دهندگان سیب زمینی که حدود 11سیمپلات آقای، 1960در اوایل سال 

 با زنجیره ای برای بهبود سیب زمینی سرخ شدهکرد، با ارائه ایدهرا تامین می شرکتسیب زمینی مصرفی 
تان زمان کمبود یا نبود سیب زمینی در فصل تابس براید تا وارد گفتگو و مذاکره شد. او توافق کرشرکت
های آیداهو صرف نماید. هزار دلار را برای ساخت انبار سرمایش سیب زمینی 400ای حدود هزینه

فیت مناسبی را کرد که کیهای سفید ایالت کالیفرنیا استفاده میدر فصل تابستان از سیب زمینی شرکت
های انبار برای تولید سیب زمینی سرخ شده ترد نداشتند. اگر چه ایده او عملی نشد و همه سیب زمینی

شرکت از سمت ارائه داد. او پیشنهاد کرد که  1965شده فاسد شدند ولی پیشنهاد بزرگی را در سال 
های منجمد حرکت نماید. اگر چه شرکت میلی به تغییر سیب های تازه به سیب زمینیسیب زمینی

های متوجه مشکلات توزیع مرتبط با تامین سیب زمینی مدیریتهای سرخ شده خود نداشت ولی زمینی
ساس قیمت بلکه سیمپلات ایده خود را نه بر ا آقایشد.  این شرکتتازه برای زنجیره در حال رشد 

 دهد که:کیفیت ارائه داد. او توضیح می
آنها مشکلات بسیار زیادی را در رابطه با زمان نگهداری سیب زمینی با کیفیت در انبارهای "

کرد. رفت و رنگ آن تغییر میخود داشتند. محتوای قند درون سیب زمینی دائماً بالا و پایین می
وانند تهای سرخ شده منجمد بهتر میاستفاده از سیب زمینیمن به او پیشنهاد دادم که آنها با 

 "کیفیت و ثبات تامین سیب زمینی زنجیره را کنترل نمایند.
فرایند انجماد سیب زمینی را به دقت مورد بررسی قرار داد و متوجه شد که فرایند قبلی  شرکت

 انجماد، ذرات کریستالی درون برد. در حینساختار و مواد طبیعی سیب زمینی سرخ شده را از بین می
ای خشک فرایندی را بر شرکتکنند. در نتیجه شود که نشاسته را تخریب میسیب زمینی تشکیل می

ها را در های سرخ شده بوسیله هوا ابداع کرد که در طی این فرایند ابتدا سیب زمینیکردن سیب زمینی
کرد. این فرایند رطوبت سیب زمینی نجمد میداد، و سپس آنها را میک سیکل سریع سرخ کردن قرار می

                                                
11Jack Simplot 



 استراتژي عمليات 8

داد. سیمپلات تصمیم گرفت تا داوطلبانه خط تولید اولیه این فرایند منجمد را با حفظ تردی کاهش می
میلیون پوند سیب زمینی سرخ شده را تامین کرد که این  1.8شرکتش حدود  1992را بسازد. در سال 
ب زمینی زنجیره  بود. بنابراین این تامین کننده کوچک و درصد بازار داخلی سی 50مقدار نزدیک به 

ی بزرگ فرآور موسسهکرد توانست به یک تجربه می شرکتمحلی که نخستین همکاری خود را با 
 میلیون دلار تبدیل شود. 650سیب زمینی منجمد با درآمد 

ردند کر میی رستوران سفارشات سیب زمینی سرخ شده را پُ نیز حتی روشی را که خدمه شرکت
وری کارکنان ناراضی بودند زیرا انبُرهای فلزی قدیمی که بهبود داد. متصدیان عملیات از کاهش بهره

ه شدند. در واکنش بشدند موجب ناکارآمدی آنها میهای سیب زمینی استفاده میبرای پرُ کردن کیسه
در انتها را طراحی کرد که  شکل با قیفی Vیک وسیله آلومینیومی  شرکتاین مساله یکی از مهندسین 

 های سیب زمینی سرخ شده را در یک حرکت پرُ کنندکرد تا بتوانند کیسهبه متصدیان عملیات کمک می
   و سیب زمینی را در یک جهت عمودی یکسان داخل کیسه قرار دهند.    

 

 گذاشتن رقيبان پشت سرحرکت سريع برای 

محصول جدید زنجیره را معرفی کردند. در واقع این خریداران فرانچایز مهمترین  1976در سال 
شد بلکه یک وعده غذایی جدید، یعنی محسوب می شرکتمحصول نه تنها یک آیتم جدید برای منوی 

 هایظهر تا نیمه شب مشغول باز نگهداشتن رستوران 11صبحانه، بود. اکثر متصدیان عملیات بین ساعات 
ه فرصتی عنوان محدودیتی که سبورگ به این ساعات بتیفرانچایز در پی یکی از خریداران بودند. ولشرکت

ساعت شبانه  24ما در حال پرداخت کرایه، تسهیلات و بیمه در "کرد نگریست: مناسب را ارزانی می
 توانیم از ساعاتکنیم. ما میروز هستیم و این در حالی است که تنها از نیمی از این زمان استفاده می

 "ظهر برای انجام برخی کسب و کارها استفاده کنیم. 11از ساعت صبحگاهی پیش 
کرد و قهوه، دونالت، رُلزهای شیرین، صبح باز می 7این خریدار فرانچایز رستوران خود در ساعت 

داد. در واقع این خریدار توانست بدون کاهش اقلام منوی کیکس و سوسیس را به مشتریان ارائه میپن
 جدیدی را خلق نماید.  کسب و کار کاملاْشرکت

حانه دادند که اقلام منوی صببقیه خریداران فرانچایز در صورتی ساعات کار صبح خود را افزایش می
متصدی عملیات در یکی از خریداران فرانچایز واقع  12شد. هِرب پیترسونموجب رشد فروش آنها می

اندازی یک وعده غذایی جدید به یک برای راه  شرکتدر سانتا باربارای کالیفرنیا اعتقاد داشت که 
شد. او انگشتان خورده می با شرکتمحصول منحصر بفرد نیاز دارد که بتواند مانند دیگر غذاهای قبلی 

 به یک ظرف تخم مرغ کلاسیک روی آورد. 
ولید توانست تیک نوع ساندویچ و یک وسیله آشپزی را معرفی کرد. این وسیله می 1976او در سال 

هایی با پوشش تفلون ای شش تایی از حلقهطای ساندویچ را تضمین نماید. مجموعهعاری از خ
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های گرد و مدور یک کلوچه توانستند بر روی یک سیخ کبابی قرار گیرند و به تخم مرغ شکلمی
ه با اضافه کردن یک تکه پنیر و بِیکن ب شرکتانگلیسی با ظاهر و طعم تخم مرغ آب پز شده را بدهند. 

 دویچ غذای اصلی صبحانه خود را با نام ساندویچ تخم مرغی معرفی کرد.این سان
، ه اقلامی همچون ساندویچ تخم مرغیطراحی کرد ک 1976یک منوی صبحانه کامل را در سال شرکت

خود  گرفت بود. دوبارهکیک های داغ، تخم مرغ نیمرو، سوسیس و بِیکن به سبک کانادایی را در بر می
واکنشی در پاسخ به  1980ن متمایز کرد. هیچ یک از آنها نتوانستند تا اواسط سال را از رقبای آن زما

توانست امتیاز بالقوه خود را در وعده صبحانه حفظ نماید.  شرکتاین مساله نشان دهند و در این سال 
 داد.را تشکیل می درصد متوسط فروش 15ریباً صبحانه تق

 

 شودمی شرکتخوراک جوجه هم وارد منوی 
، سعی کرد تا محصولی پیازی را تولید کند. این محصول شرکت سرآشپز 1970در اواخر سال 

های سرخ شده و درشت پیاز بود. ولی تنوع در تامین پیاز، کنترل کیفیت این محصول را دشوار تکه
 ای که به اندازه یک لقمههای سرخ شده جوجهد این محصول را با تکهشساخت. بنابراین پیشنهاد می

 بودند عوض کند. 
، تامین کننده 13سریعاْ برای کمک به تولید این محصول به دو تامین کننده روی آورد. گوردن شرکت
، انتخاب شد تا مشکل نان و خمیر زنی این محصول را غذای ساندویچ فیله و ماهی برای اصلی ماهی

فیله و ماهی بر طرف نماید. حل نماید زیرا گوردن قبلاْ توانسته بود همین مشکل را برای ساندویچ 
، یکی از تامین کنندگان گوشت، واگذار کرد. این 14استوندشوارترین چالش خود را به کی شرکت

هایی بدون استخوان و به اندازه یک کننده قرار بود یک روش کارآمد را برای برش جوجه به تکهتامین
های خود اضافه نمود. فعالیت همکارانه چهار نوع سس را به ناگت شرکتلقمه پیدا نماید. در این حین 

و تامین کنندگانش منجر به پیشرفت زیادی در تولید محصولات جدید و منحصر بفردی شد.  شرکت
خمیر  کرد و یکهایی تقسیم مییک دستگاه اصلاح شده، نوعی همبرگر جوجه بی استخوان را به ناگت

 داد.لپذیر و ظاهری زیبا میای دها مزهمخصوص به ناگت
در حال آزمایش این محصول بود.  شرکتناگت، ماه بعد از تولید  5، درست 1980در مارچ سال 

درصد فروش داخلی خود را  7.5اش توانست تنها ناگت جوجه به زنجیرهسال بعد از معرفی  3 شرکت
دومین بازار خرده فروشی جوجه  از طریق این محصول بدست آورد. بازار این نوع همبرگر ناگهان به

قرار گرفت.  KFCدر صنعت غذای فوری تبدیل شد و پشت سر شرکت کنتاکی فراید چیکن یا 
درصد بازار  65استون کی 1992اِستون مجدداْ باعث موفقیت این شرکت شد. در سال فعالیتهای کی

یل ننده بزرگ جوجه تبدرا در دست داشت و از یک تامین کننده گوشت به یک تولید ک شرکتجوجه 
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 شد.
 

 رقبا و رشد
ترین فرانچایز غذای فوری در جهان شده بود و رشد قابل توجه خود را در موفق مذکور شرکت

با بکارگیری سیستم عملیاتی خود که مبتنی بر یکنواختی بود توانست  شرکتسال حفظ کرد.  35طی 
 اران فرانچایز و تامین کنندگان خود به مانند یکبا خرید بدین ترتیب،خود را از بقیه رقبا متمایز کند. 

شریک همکاری نمود تا سیستم عملیاتی خود را بهبود داده و محصولات جدید را ارائه دهد. ولی 
ناسب ممکن است مت شرکتمدیریت با بررسی عملکرد چند سال اخیر متوجه شد که استراتژی قدیمی 

 با تغییرات بزرگ و در پیش روی نباشد.
 16.6به مقدار  1985درصد در سال  18.7در بازار خدمات فوری ایالت متحده از  شرکتاین سهم 
های داخلی فروش فروشگاه 1990تا  1988های کاهش یافته بود. با این وجود بین سال 1991در سال 

 7.2تنها  به رشد خالص 1991ها رشد دو رقمی درآمد، در سال از سال پسدرصد کاهش یافت.  3.7به 
نیز پیش بینی شده بود که سود ناشی  1995میلیون دلار دست یافت. در سال  860درصد درآمد یعنی 

از میزان سود داخلی پیش خواهد افتاد. در حقیقت کسب و کار خارج از کشور  های خارجیاز فروشگاه
دلار در سال  میلیون 290دادند و درآمد عملیاتی این شرکت از بیشترین رشد را در سالهای اخیر نشان 

 افزایش یافت.  1991میلیون دلار در سال  678به  1987
توانست به موقعیت بسیار خوبی دست های بین المللی خود میبواسطه فروشگاه شرکتاگر چه 

خریدار  2500کرد. حدود های خود در آمریکا تمرکز میبایست تنها بر عملیاتیابد ولی در آن زمان می
های شرکت اداره ها توسط عملیاتعدد از این رستوران 1416رستوران )که  8814فرانچایز و بیش از 

درصد درآمد خود را از فروشی که خریداران فرانچایزش کسب  25شدند( در آمریکا داشت و حدود می
بایست را به همراه داشت که می درصد سود 60آمریکا  آورد. کسب و کار درونکردند بدست میمی

 شد.تقویت می
گرفت. مصرف های سنی مختلف را نیز در نظر میهای گروهبایست گرایشمی شرکت ،علاوهه ب

درصد کاهش یافته بود. مشتریان نیز از  17درصد به  19از  1990تا  1982همبرگر در بین سالهای 
شتند. دان فست فودهای غذایی اطلاع یافته بودند و دیگر علاقه زیادی به محصولات مسائل تغذیه و رژیم

ی جهانی نبود و تعداد زیادی از مشتریان به این موضوع توجهی های غذایی مسالهولی تغییر رژیم
 بردند.نداشتند و کماکان از منوی قدیمی لذت می

رسیده  1980درصد در سال  8.7ای حدود صنعت غذای فوری با اینکه به متوسط نرخ رشد سالیانه
دوام بیاورد.  90تواند با افزایش تقاضا در دهه ین صنعت تنها میداد که ابود ولی پیش بینی نشان می

های های غذایی مردم بود که باعث شد تقاضا برای رستورانشاید پیچیده ترین مساله افزایش تعداد وعده
در واکنش به شرکتافزایش یابد.  1990درصد در سال  62به  1982درصد در سال  23غذای فوری از 
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های های درون اتومبیلی خود را دو برابر کرد و محلتغییر اولویت مشتریان، تعداد ویتریناین مساله، یعنی 
ها های خود در مناطقی همچون مدارس، میادین ورزشی، موزه ها و بیمارستانجدیدی را برای رستوران

دیم قهای های کوچک و جدیدی را با هزینه کمتری نسبت به طراحیرستوران همچنیندر نظر گرفت. 
های موجود را پر کرده و با سودآوری بالایی توانستند نواحی میان رستورانها میساخت. این رستوران

 به مشتریان خدمت کنند. 
 

 رقابت جديد
 رکتشای که برای کسب سهم بازار خود از استراتژی ی غذای فوری با ورود رقبای حرفهبازار ساده

نعت ، به شدیدتر شدن رقابت در صرئیس شرکتای تبدیل شده بود. کردند به بازار پیچیدهتقلید می
ر دتردیدی وجود ندارد که رقابت ما نه تنها بر سر تعداد محصولات، بلکه "غذای فوری اعتراف کرد. 

  "شدیدتر شده است.کیفیت رابطه با 
د. هر کردنت کامل و متنوع به مشتریان خدمت میرقبایی همچون چیلیز و آلیو گاردن با ارائه خدما

نشست. رجوع برای صرف غذا داخل رستوران می های خانوادگی بودند که اربابدو از جمله رستوران
کردند. شرکت رقابت میدر این ها با موارد مشابه تنوع غذایی منوهای آنها بالا بود و با این وجود قیمت

افراد رده  –در حال افزایش بودند زیرا تعداد مشتریان  1990در سال های ناهارخوری موقت رستوران
الا ب این شرکتمیلیون افزایش یافتند. در این مرحله تنوع منوی  20تا حدود  –سال  60تا  40سنی بین 

ت، ، ناگز انواع همبرگر، چیزبرگر، پوندرمنو متشکل ااین شد. قلم را شامل می 36رفت بطوریکه حدوداً 
 سالاد، سیب زمینی، نوشابه و غیره بود. جوجه، 

د و دادنهای سانیک و رالی، تنها خدمات درون اتومبیل را ارائه میدو زنجیره همبرگر، یعنی زنجیره
سال به  4های سانیک در طول ای شده بودند. فروش هر یک از رستوراندر تحویل سریع برگرها حرفه

درصد افزایش  13فروش هر یک از واحدها به  1991ال درصد رسید. در س 11.3متوسط رشد سالیانه 
ای تاکوُ بلِ های زنجیره. رستوران(3)واحد داشت 327واحد و زنجیره رالی  1150یافت. زنجیره سانیک 

داد. تاکوُ بِل های زیر یک دلار را ارائه میآیتم با قیمت 26پخت و منویی حاوی غذاهای مکزیکی را می
تهیه و  نیززنجیره این در صنعت غذاهای فوری داشت.  1980بیشترین رشد فروش را در اواخر سال 

های خود را های فروشگاهد، فضای آشپزخانهتدارک مواد غذایی را به تامین کنندگان خود واگذار کر
کاهش داد و استراتژی هزینه محور )پایین نگهداشتن قیمت( را برای رقابت اتخاذ کرد. تاکوُ بلِ بین 

کرد و مقدار فروش خود را به درصد از مشتریان خدمات ارائه می 60به حدود  1991و  1988سالهای 
 درصد افزایش داد.      63

 

 شرکت  واکنش سريع
های رقبا و عادات جدید مشتریان به نقاط قوت قدیمی خود برای واکنش در مقابل چالش شرکت

روی آورد. در نتیجه مجدداْ توسعه دقیق محصولات و مطابقت آنها با سلیقه مشتریان در مرکز توجه 
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به  .آوردشرکت برای مساعدت به سمت تامین کنندگان و خریداران فرانچایز خود روی  وقرار گرفت 
به همراه  شرکترا عرضه کرد.  مواردی همچون سالاد، جوجه و کلوچه منظور توجه به مسائل تغذیه

درصد نخست همبرگر بدون چربی را  91استون و دانشگاه آوُبِرن توانست کی ایهای زنجیرهرستوران
ها د تا غذای چیکن فاژیتاس که موفقیت خوبی را در نخستین آزمایششترغیب  بدین ترتیبتولید کند. 

این زدند. بنابرپختند و به آن ادویه میرا از قبل می این محصولاز خود نشان داد تجربه کند. گوشت 
ا فروش خوبی ر این محصولکرد. برای مصرف تنها به حرارت کمی نیاز داشت و عملیات را کُند نمی

 ی شد.ریزر از خود نشان داد و بزودی بعد از این تست برای عرضه بین المللی برنامههای بازادر تست
بتواند منوی صبحانه خود را تکمیل و آن را برای عرضه داخلی  شرکتسال طول کشید تا  5تقریباً 

های خود صرف کرد. سال زمان را برای تولید پیتزایی مناسب رستوران 7آماده نماید. ولی این شرکت 
شد. مثلاً مهندسین  یک نوع های پیشرفته میوسعه محصولات دقیق نیز موجب طراحی تکنولوژیت

انستند توپیمانه مخصوص سیب زمینی سرخ شده و یک سیخ کباب پز را معرفی کرده بودند که می
همزمان هر دو طرف همبرگر را سرخ کند و بدین طریق زمان پخت را به نصف کاهش دهند. بعد از 

توانستند توانستند فرهای مخصوص پیتزا را اختراع کنند. این فرهای مخصوص می شرکتدسین آن مهن
نیز در حال توسعه تجهیزات عملیاتی جدیدی بود که  شرکتپیتزا را در کمتر از پنج دقیقه بپزند. 

جزای توانست تک تک اهایی با تکنولوژی پیشرفته برای کنترل دما و رطوبت داشت و میکابینت
توانستند به ول را پیش از زمان موعد و بدون کاهش کیفیت غذا آماده نماید. این تجهیزات میمحص

ها عنوان مثال در این محفظهه های مختلف محصول بدون کاهش کیفیت آنها کمک نمایند. بپخت قسمت
 توانستند بدون خشک شدن نگهداشته شوند.های سرخ شده میکلوچه

قلم از جمله چیزبرگر، پوندر، و ... برگشت  8وی ارزشی متشکل از به یک من شرکت 1991در سال 
درصد  30درصد کاهش داد. در نتیجه فروش همبرگر تا حدود  20ها را تا حدود متوسط و قیمت

 افزایش پیدا کرد و تعداد مشتریان زیاد شد. ولی میزان رشد درآمد و سود شرکت کاهش شدیدی یافت.
رگی را میان تلاش شرکت در ارائه ارزش بیشتر از یک طرف و تنوع این حرکات ابتدایی، تنش بز

. "ما یک کسب و کار با سود یک پنی هستیم"گوید: می مدیر شرکتبالاتر از طرف دیگر بوجود آوردند. 
تری برای شد که سرعت مساله مهمباشد. منوی ارزش باعث مهمی می حجم در یک منوی ارزشی مساله

تنوع بالای اقلام درون منوی رستوران ریسک کند آوردن ارائه هر واحد خدمت را  ،جلوه دهد. در واقع
را  شرکتشد. چالش مدیریت این بود که بایست به دقت همتراز میداد. تنوع و ارزش میافزایش می

 متوجه توازن تنوع و ارزش محصولات و خدمات کند.
 

 رشد و پذيریانعطاف قابليت
رگ پایین و خدمات سریع به موفقیتی بز با تمرکز بر فرمولی ساده یعنی منوی محدود، قیمت شرکت

بیانگر محصولاتی یکنواخت شامل برگر، سیب زمینی سرخ شده و  شرکتدست یافته بود. لوگوی 
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اختی شدند. اگر چه دو مقوله یکنومخلوط شیر و بستنی و آبمیوه بودند که به شیوه یکسانی عرضه می
ی جدید رسید که شعار تبلیغاتقرار گرفته بود ولی به نظر میشرکتسال در کانون توجه  35بات حدود و ث

خواهید همان چیزی است که آنچه شما می"ای اشاره دارد: به حرکت کاملاً ظریف و زیرکانه شرکت
ه ار داشتقرهمیشه در کانون توجه برای ما خدمت رسانی به مشتری  "گیرید.می این شرکتامروز از 

ا های بسیار مختلفی ربرای برآورده نمودن نیازهای متنوع و در حال تغییر مشتری، گزینهاست، ولی 
قوله . آیا مشدبایست پاسخ داده میکرد که یک سوال اساسی میدنبال کرده است و مدیریت گمان می

به دغدغه امروزی  قابلیت انعطاف پذیری که نیازهای در حال تغییر مشتری را برآورده ساخته و
انعطاف پذیری  باشد؟ یا قابلیتتبدیل شده است مستلزم تغییر بنیادی استراتژی اصلی شرکت میشرکت

 توان با رویکرد قدیمی شرکت منطبق نمود؟ را  با وجود جدید و پیچیده بودن می
های الیتعهای مشتری و افزایش رقابت تنها بیانگر بخشی از گرداب فهای سریع به خواستهواکنش

ای ساخت هبرخی نمونه ،عنوان مثاله های بیشتری نیز در دست کار بود. ببودند. تلاش شرکتخلاقانه 
توان به مدلهای صرف غذا هنگام رانندگی برای رقابت با شرکتهای جدید را توسعه داد که از آن جمله می

ره کرد. دامنه وسیعی از های مناسب و کوچک برای شهرهای کوچک اشاشاپرالی و سونیک و کافی
های حاوی میوه و جوجه سرخ شده در فر مورد آزمایش های هویچ، بلال، جامها شامل لازانیا، خلالآیتم

 از جمله حفظارزش مواد غذایی  حفظنیز به جستجوی روشهای جدیدی برای  شرکتقرار گرفتند. 
 کاهش سدیم و چربی پرداخت.نیز کارایی کلسیم و 

ادی را را تهدید کنند ولی نوسانات زی شرکتاگر چه این تغییرات نتوانستند سیستم عملیات قدیم 
های ساخت و تجارب خورد و خوارک( در سرتاسر زنجیره ایجاد )در اقلام منوی رستوران، برنامه

رد اتوانستند چالشهای سنگینی را برای حفظ کنترل کیفیت و سرعت خدمات وکردند. این تغییرات می
ایجاد شده  یشهاآورند. سیستم عملیات به منظور تضمین یکنواختی، کیفیت و سرعت در کلیه رستوران

بود. اگر این زنجیره قصد ارائه تنوع بالایی از غذاها را همچون اسپاگتی یا جوجه سرخ شده داشت این 
 . توانست سیستم عملیاتی را که مبتنی بر منوی محدود بود مختل نمایدتغییر می

افزایش تنوع در محصولات مساله غامض دیگری را برای شرکت به بار آورد. هنگامی که زنجیره 
های مرتبط با قیمت گذاری رقیبانی همچون تاکوُ بلِ واکنش نشان داد مقوله تولید در به چالش شرکت

سرعت به  ولاتای اجباری تبدیل شد. بنابراین به منظور تولید حجم بالایی از محصحجم بالا به مساله
تری تبدیل گشت. ولی ریسک استفاده از این عامل در محصولات جدید غیرمنطقی بود. اگر عامل مهم

بارها مورد آزمایش قرار گرفته بودند، مانند چیکن فاژیتاس که باعث  شرکتچه اقلام منوی جدید 
ی قرار گرفت، ول انسداد عملیاتهای شرکت نشد و توسط خریداران فرانچایز به خوبی مورد پذیرش

 کرد. بایست جریان روان و یکسانی از محصولات مختلف را تضمین میمی شرکت
توانستند از سرعت خدمات این شرکت نیز تعداد زیادی از محصولات اضافه شده به منوی می

اری ای که بتواند نیروی کها و تجهیزات عملیاتی خود را تا اندازهدستورالعمل شرکتبکاهند. بنابراین 
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درصد بود )ولی  100بیش از  شرکتخود را آماده کند تکمیل نمود. گردش مالی سالیانه نیروی انسانی 
زش ادامه به آمو شرکتتر بود(. در حالی که تعهد با این وجود از بقیه رقبا در صنعت غذای فوری پایین

از عهده  نتوانستند شرکتهای پیدا کرد تا استانداردهای صنعت را ایجاد نماید. ولی هیچ یک از فروشگاه
فرایند پیچیده آماده سازی محصولات جدیدی که به فعالیت چند منظوره با خدمات فوری نیاز داشتند 

 بر آیند.
شرکت بزرگ غذای به عنوان یک اگر  ، اماکردندتهدید نمی آنچنانرا  شرکتها این چالش اگرچه

 ازیهماهنگ س بایستافزایش تنوع گسترش دهد میفوری امید داشت که کسب و کار خود را از طریق 
شمای خود را بر اساس مکانی برای ارائه همبرگر  شرکتگرفت. در نظر مینیز شمای رستوران خود را 

های موقت ناهار، بنا کرده بود. اگر مردم غذای مکزیکی و غذای فوری، نه برای ارائه بقیه غذاها و وعده
ای های زنجیرهرفتند. اگر پیتزا میل داشتند به رستورانای تاکوُ بلِ میجیرههای زنخواستند به رستورانمی

دادند که در مکانی تفریحی با قیمت معقول بنشینند قبل از زدند. اگر آنها ترجیح میپیزا هات سر می
اقع و کرد. دربه اذهان عمومی خطور می ...های دیگری همچون آلیو گاردن، چیلیز، پرکینز، رستوران این

هرت بایست با اعتبار و ش، بلکه میساختمتناسب میخود را مکانی بایست شمای می شرکتنه تنها 
 شد.رقیبان روبرو می

ها بطور خاص ناخوشایند به نظر رسیدند زیرا وعده شام آخرین مرز رشد بالقوه را نشان این چالش
برای اینکه مشتریان  شرکتبنابراین شد. درصد فروش از وعده شام حاصل می 20داد. تنها حدود می

ایش برای صرف ناهار سر بزنند به یک منوی جدید )شبیه منویی ههخود را ترغیب کند تا به فروشگا
که برای وعده صبحانه طراحی نمود( و حتی دکوراسیون و تزئینات متفاوت نیاز داشت. برای رقابت با 

انستند از تویکی معرفی کند زیرا رقبا به خوبی می های شام خود را یکیتوانست آیتمرقبای خود نمی
 تشرکها واکنش نشان دهند. بنابراین تخصص خود استفاده کرده و به آسانی در مقابل این آیتم

کرد، که زودترین تاریخ ممکن برای چنین کاری بهار بایست سریعاً منوی کاملاً جدیدی را عرضه میمی
 بود. 1993سال 

 های ناهار و صبحانه بیشتر نگران سرعتز به طریقی تغییر کرد. مشتریانِ وعدهوعده غذایی شام نی
شد بنابراین مشتریان انتظار غذا و خدمت کامل و راحتی بودند. ولی شام به شکل یک واقعه دیده نمی

درصد افزایش یافت ولی  62درصد به  23از  1990تا  1982های را داشتند. با اینکه فروش بین سال
 های غذایی صبحانه و ناهار کاهش پیدا کرد.وعدهفروش 

جویی، چالش جدیدی در حال رشد بود: مسئله حفظ محیط با وجود افزایش فشارهای رقابت
دند دیعنوان تهدید میه ها به مقوله محیط زیست ببیشتر شرکت 80زیست. در حالی که در اواخر دهه 

پذیری زیست یک سیاست مسئولیت اتصالعنوان یک فرصت نگریست: فرصتی برای ه به آن ب شرکت
 محیطی به استراتژی رو به رشد عملیات.

 خواهد منوی اصلی،می شرکتها را بررسی کرد و به این مسئله آگاه بود که مدیریت کلیه چالش



 15 فست فود ایزنجیره شرکت

زادی بایست اجازه آمی شرکتسیستمهای عملیاتی و دکراسیون خود را حفظ کند. با این وجود زنجیره 
تری را برای مشتری فراهم داد و محصولات و تجارب متنوععمل بیشتری را به واحدهای خود می

 قبلی وجود داشت؟ شرکتکرد. ولی آیا با اعمال چنین تغییراتی باز هم می

 

 منابع
 

1- Franchisees could not be graded on value because it violated antitrust 
regulations, whichprohibited rigid pricing and required independent 
business owners be given the latitudeto set prices on their own. 
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 1(DSF)مصنوعی دلتا  شرکت الياف

 

 2نايجل اسلکآورنده: پديد 
 

بايست رويکرد خاص خود را به در اين کسب و کار باشيد می کوچک یوقتی شما بازيگر"
در بازی  DuPontيا  BASFمنظور انجام کسب و کار توسعه دهيد. ما همانند شرکتهای 

، توليد 3مشابهی حضور نداريم. اهداف کليدی ما هميشه بر سه مبنا بوده است : بازارهای خاص
 "و محصولات نوآور. 4متمرکز

 (دلتا مصنوعی هایالياف شرکت عامل رمدي - 5مِير پاول)
 

در مقايسه با استانداردهای صنعت الياف مصنوعی شرکت بسيار کوچکی بود. ولی  DSFشرکت 
بيش از هشت سال به  DSFشد. شرکت المللی و تکنيکی شرکت موفقی محسوب میاز لحاظ بين

 DSFداد. البته تشکيل می 6از محصولات وابسته بود که پايه آنها را نوعی پليمر به نام بريتلين گروهی
درصد  97محصولات بريتلين  2004توسعه داده بود. در سال  1990اين پليمر را خود در اواخر سال 

اصل ح هادادند )سه درصد ديگر درآمد شرکت از طريق فروش ليسانسکل درآمد شرکت را تشکيل می
تنها دامنه محدودی از محصولات را در  1970شد(. در حقيقت اين شرکت پس از تاسيس در سال می

                                                
1Delta Synthetic Fibres or DSF 
2 Nigel Slack 
3Niche Markets 
4 Focused Production 
5 Paul Mayer 
6Britlene 
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و دِکلنُ هم خودش با بريتلين جايگزين شده  "8دِکلنُ"با  "7تِکلنُ"کرد. محصول اوليه يک زمان توليد می
 ت نداشتند.  بودند. هيچ يک از اين تغييرات نيازی به تغييرات اساسی در فرايندهای شرک

ايم که تنها بر يک نوع محصول تمرکز حدس من اين است که تا به الان خوش شانس بوده"
می سر بايست با تنوع نسبتاً کهای اوليه فرايند ساخت میداشتيم. اين بدين معناست که بخش

 6يا  5 های مختلفی دارد ولی تنهاو کار داشته باشند. اگرچه پليمر پايه بريتلين درجات و گونه
سازيم. تنوع نوع خاص را برای مشتريان خاص خود می 12يا  10محصول متنوع با حدود 

اصلی پس از فرآيند ساخت و در واقع در مرحله اکستروژن و مخصوصاً مراحل تکميلی و 
نوع  12تا  10نوع مرحله تکميل و  17اکستروژن،  "الگوی" 35شود. ما بندی ظاهر میبسته
. اين بدين معناست که بطور بالقوه حدود هفت هزار روش برای توليد انواع بندی داريمبسته

درصد  20درصد خروجی را  80محصولات پليمری داريم. البته در اين شرکت هم طبق معمول 
کنم که تلاش بی دريغ ما و کنترل اين دهند. ولی احساس میکدهای محصول نهايی تشکيل می
ه اگر دهد بلکنه تنها پيچيدگی فرايند ساخت را افزايش میتنوع اهميت بسزايی دارد. تنوع 

يا بريتلين معضل تنوع را حل کنيم با مشکل جدی مواجه خواهيم  9نتوانيم قبل از توليد بريتلونُ
 "شد.

 (DSF عامل مدير -مِير پاول)
 

 در پوشاک مخصوص کار سنگين استفاده "الياف آميخته"اصولاً از طيف بريتلين به منظور تهيه 
شد. البته مقادير کمی از اين پليمر پايه در توليد کالاهای صنعتی همچون سيم تاير، درايوهای می

ان به وتهای اين پليمر میرفت. از مهمترين ويژگیهای عايق بکار میپذير صنعتی و روکشانعطاف
حجم فروش  2004مقاومت بالا در برابر سايش و حرارت بالا و نيز عايق الکتريکی اشاره کرد. در سال 

محصولات بريتلين در ايالت متحده آمريکا کاهش يافت زيرا رقبا با محصولات خود موفق شدند 
ری  کمت را تسخير نمايند. اگرچه مشخصات فنی اين محصولات شباهت DSFبازارهای قديمی شرکت 

 ها بسيار کمتر بود.با محصولات بريتلين شرکت داشتند ولی هزينه
 

 بريتلونُ تا بريتلين از
شرکت محصول جديدی را توسعه داد که مبتنی بر ماده پليمری به نام بريتلونُ بود.  2004در سال 

پليمرهای بريتلوُن شامل کليه مشخصات پليمر بريتلين بودند ولی در مواردی همچون استحکام، مقاومت 
اربردهای ند کها بتوانرفت که اين مشخصهدر مقابل حرارت و عايق الکتريکی برتری داشتند. اميد می

های الياف پشم معدنی شوند( جديدی را در صنعت روکش بوجود آورند )بعنوان مثال جايگزين عايق

                                                
7Teklon 
8Deklon 
9Britlon 
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های حرارتی و الکتريکی شوند. بعد از کمی تعلل در اواخر و نيز وارد بازار بسيار بزرگتری در عايق
 ل نمايد. مر بريتلوُن را حشرکت توانست مشکلات فنی و مهندسی مربوط به توليد انبوه پلي 2004سال 
بريتلوُن ديرتر از انتظارات ظهور يافت. اين ديرکرد تا حدودی بدين دليل بود که بريلتون "

 شد و در رابطه با اين مساله با مشکلاتبندی محصول محسوب میپيشرفتی بزرگی در فرمول
توسعه  دليل عدم آغازفنی بزرگی روبرو بوديم. من بايد اعتراف کنم که بخشی از اين تاخير به 

ک نوع کردند که ياوليه پليمر بريلتوُن بود. همکاران بخش بازاريابی شرکت به ما گوشزد می
تواند اثر بزرگی بر بازار آن زمان بگذارد. با اين حال هنوز هم به دليل مدت محصول پيشرفته می

به معرفی محصول بريلتوُن قادر  2006ايم که تا قبل از سال زمان ساخت در موقعيتی قرار گرفته
 "نخواهيم بود.

 (DSF عامل مدير -مِير پاول)
 

وش های مصنوعی بود. در اين رروش اصلی توليد پليمرهای بريتلين و بريتلوُن مانند ديگر الياف
معمولاً يک ماده شيميايیِ ارگانيکی مبتنی بر نفت خام در شرايط فشار و دمای بالا بوسيله يک کاتاليزور 

در  "سپارشب"شود )فرايند ترکيب و تبديل چند مولکول به يک زنجيره بزرگ(. اين می "بسَپار"مناسب 
شود. سپس پليمر از قالب بيرون يک ديگ بسيار بزرگ )مانند اجاق گازهای فشار صنعتی( انجام می

نک خشود( و سريعاً شود )از ميان يک نازل که شبيه خروجی يک آبپاش است عبور داده میکشيده می
گردد و در ادامه با روشهای مختلفی همچون چرخش بر روی يک قيف يا انباشتگی در يک عدل می

گردد. بعد از انجام اين مراحل و قبل از ارسال محصول به مشتری فرايندهای تبديل مختلفی تکميل می
 شود.برای ارزش افزايی به محصول استفاده می

زات وری، تجهيباشند. در واقع با افت بهرهپذير میعطافمراحل بعدی فرايندهای توليد نسبتاً ان
ها را با کمی اصلاحات توليد نمايند. ولی مراحل اوليه اين فرآيند، مخصوصاً توانستند اکثر اليافمی

مرحله بسپارش، معمولاً برای نوع خاصی از پليمرها طراحی شده بودند و قبل از ساخت يک پليمر 
شد يا نياز داشتند. به همين دليل يا يک خط جديد بريتلوُن بايد ايجاد می متفاوت به اصلاحات اساسی
توانست گشت تا محصولات بريتلوُن توليد شوند. زيرا هر خط فقط میخط قبلی بريتلين تبديل می

 محصولات مخصوص آن خط را توليد نمايد.
 

 فعلی تسهيلات
شد. بريتلين در سه کارخانه در مناطق تيسيد انگلستان، هامبورگ آلمان و شيکاگوی آمريکا توليد می

بزرگترين کارخانه در منطقه تيسيد قرار داشت که مجهز به سه خط توليد بود. در هر يک از دو کارخانه 
کيلوگرم بريتلين ميليون  5.5ديگر تنها يک خط توليد وجود داشت. اين پنج خط ظرفيت اسمی برابر 

در سال داشتند. ولی خروجی مورد انتظار بعد از اعمال تغييرات، نگهداری و تعميرات و تعطيلات به 
 کرد.روزی در کليه ايام هفته کار میبطور شبانه يافت. هر کارخانهميليون کيلوگرم کاهش می 5حدود 
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ام، نيروی انسانی، هزينه کلی استخد هزينهها کم و بيش يکی بود ولی هزينه مواد اوليه در اين کارخانه
های انرژی متفاوت بود. کارخانه هامبورگ بالاترين هزينه توليد را به خود اختصاص ماليات و هزينه

داد، کارخانه شيکاگو در مکان بعدی و کارخانه تيسيد نيز با داشتن کمترين هزينه در توليد يک می
ها برداری کامل( قرار داشت. ولی اختلاف هزينه ميان اين کارخانههرهآخر )با ب کيلوگرم بريتلين در مکان

های وری بالای کارخانههای ورودی کمتر بود. اين مساله از يک طرف بعلت بهرهاز اختلاف هزينه
 کارخانه تيسيد بود. و فرسودههامبورگ و شيکاگو و از طرف ديگر به علت خطوط قديمی

 

 DSF شرکت بازارهای
مقدار فروش محصول پليمری بريتلين به مشتريان بريتانيايی از  2004و  1998های اگر چه بين سال

شد. درصد کاهش يافت ولی انگلستان هنوز بزرگترين بازار اين محصول محسوب می 41درصد به  60
حتمال ا پتانسيل رشد فروش در بازارهای شرق، بالاخص جنوب شرقی آسيا، بسيار بالا بود. با اين حال

ی اروپا و ايالت متحده امريکا باشد. بطور کل رفت که بيشترين پتانسيل رشد درآمد مربوط به قارهمی
 DSFصنعتی و خانگی در حال افزايش بود و با اين وجود فروش شرکت  فروش محصولات روکش

صفر درصد داد. حجم فروش اين شرکت در بازارهای عام صنعتی از رشد کمتری را از خود نشان می
در پنج سال  DSFرفت که افزايش يافته بود و احتمال می 2004درصد در سال  13به  1990در سال 

آينده رشد بيشتری بالاخص در آمريکا داشته باشد. بازارهای عايق حرارتی و الکتريکی بعد از رشد 
 ، به رشد خيلی کمتری در دو سال گذشته رسيدند. 2000سريع خود در اوايل سال 

بينی کنيم. بازارهای روکش صنعتی و خانگی نسبتاً قابل پيشما در دو بازار کاملاً متفاوت کار می"
ای هستيم که سهم نسبتاً بزرگی از يک هستند و در اين بازارها ما تامين کنندگان شناخته شده

زرگتر بسازی به نوبه خود بازار بسيار کوچک را در دست داريم. البته بازارهای صنعتی و عايق
هستند و ما تنها سهم کوچکی از آن را در دست داريم. ما در بازارهای روکش صنعتی و خانگی 

پردازيم. ولی در بازارهای معمولاً به جای محصولات کاملاً مشابه بر اساس قيمت به رقابت می
رد کسازی معمولاً به جای استفاده از مواد اوليه کاملاً متفاوت بر اساس عملصنعتی و عايق

 "کنيم.محصول و قابليت انعطاف پذيری تامين رقابت می
 (بازاريابی بخش رئيس نايب - 10ويليامز تيم)

 

 دهد.را نشان می 2004حجم بازار در سال  1ضميمه 
 د شد.داتيم ويليامز نيز متوجه طيف محصولات بريتلونُ که مقدار فروش شرکت را تغيير می

ای محصولات بريتلوُن از نظر فنی مبتنی بر مواد اوليه بهتری خواهند بود که احتمالاً هزينه حاشيه"
توليد کمتری دارند. ما بايد تا حد ممکن قادر به حفظ سهم خود در بازار روکشی باشيم و 

 بگيريم. ولی پيش آمدجلوی افت سود ناخالصی که در چند سال اخير در اين بخش از بازار 

                                                
10Tim Williams 
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د واقعی در بازارهای عايق سازی و بازارهای صنعتی نهفته شده است و کم کم خود را نشان سو
دهد تا خواهند داد. استحکام بالاتر و مشخصات عايقی پليمر بريلتوُن به ما اين قابليت را می

بتوانيم سهم بيشتری از يک بازار بزرگ و سودآور را تسخير نماييم. همچنين با وجود دو نوع 
توانيم ميان نيازهای بازارهای مختلف در مناطق مختلف جهان تمايز قائل شويم. ما ل میمحصو
های بيشتری را در آينده در مورد چگونگی موقعيت يابی خود در بازار خواهيم داشت. گزينه

 "ولی در آينده نيز با سطوح بالاتری از عدم قطعيت در بازار مواجه خواهيم شد.
 2005قيمت هر دو نوع محصول بريتلين و بريتلونُ را از سال  بينیيشحجم تجمعی و پ 2ضميمه 

 دهد.نشان می 2010تا 
 

 بريتلونُ ظرفيت ايجاد
اگرچه فرايند توليد مورد نياز برای ساخت پليمر بريتلوُن مانند پليمر بريتلين بود ولی شرکت به نوع 

 های بسپارشداشت. همچنين تکنولوژیکاملاً جديدی از واحد بسپارش برای مرحله اکستروژن نياز 
توانستند بر روی يک خط مشابه توليد شوند. انحصاری بودند. محصولات بريتلونُ و بريتلين نمی

در مراحل اوليه توسعه بريتلوُن با شرکت بين المللی ساخت ماشين آلات شيميايی آلپِن   DSFشرکت
GmbH11 احد جديد خود کمک کند. اين دو شرکت وارد گفتگو شد تا به طراحی ماشين آلات بزرگ و

با همکاری يکديگر توانستند با بررسی و کشف روشهای مختلف ساخت، طرح قابل قبولی را برای خط 
جديد بريتلونُ توليد و تست نمايند. در اصل تنها دو گزينه برای تعيين ظرفيت بريتلونُ وجود داشت. 

DSF د، يا اينکه يک خط توليد کاملاً جديد را طرح توانست خطوط قديمی بريتلين را تبديل کنمی
 ريزی نمايد.

توليد  در کنار خطدر توليد(  توقفی تبديل بايد يک واحد پليمر جديد را )بدون شرکت در گزينه
کمی  شد که خود بهمیيوصل به واحد اکستروژن اين پليمر، مرحله تکميلپس از . کردايجاد میقديمی 

و ساخت  ايجادهر دو روش يعنی انجام زمانی حدود دو سال را برای  ،نياز داشت. شرکت آلپنِ تغيير
 تبديل خطوط قديمی بريتلين به بريتلونُ پيشنهاد داد.و يا يک خط بريتلونُ جديد 

دليل مدت زمان طولانی برای طرح ريزی و ساخت اين فرايند بالا بودن سطوح تقاضای شرکت "
های فنی بسيار خوب در طراحی را اين شرکت شهرت زيادی در ارائه راه حلباشد زيآلپنِ می

 "کنند.فرايند دارد. البته به نظر من آنها به دليل مشخصات فنی جديد بريلتونُ محتاطانه عمل می

 (شرکت عمليات رئيس نايب ،12فلاهرتی ليام)
م ای گزينه دوهزينه سرمايهاگرچه مدت زمان ساخت خط جديد با مدت زمان تبديل برابر بود ولی 

دهد. اقتصاد مقياس هر دو گزينه ای هر دو گزينه را نشان میبرآوردهای سرمايه 3تر بود. ضميمه پايين
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 باشد.ميليون کيلوگرم در سال می 5دهد که ظرفيت خط توليد بريتلوُن در هر دو گزينه حدود نشان می
 

 پذيریانعطاف يا تمرکز
کارخانه تيسيد، تمايل داشت تا از فرصتهای معرفی محصولات  ئيس عملياتليام فلاهرتی، نايب ر

اً خواست از پرداختن به مشکلات کوتاه مدتی که بعدبريلتونُ نهايت استفاده را بکند. بطور خاص، او می
 آمدند خودداری نمايد.با ايجاد ظرفيت جديد بريلتوُن بوجود می

ت در بايسانجام صحيح استراتژی افزايش ظرفيت می من کاملاً از اين مساله مطلع هستم که"
قی گذاری است و ما بايد کنترل دقياولويت برنامه شرکت قرار بگيرد. اين يک برنامه مهم سرمايه

ار ريزی ساختما نيز در حال طرح ،هرحاله را بر چگونگی ايجاد ظرفيت جديد داشته باشيم. ب
برای نخستين بار داريم به يک شرکت دو عمليات شرکت در بلند مدت هستيم. در واقع 

ه کند که يا تا بای از موضوعات مواجه میشويم. اين مساله ما را با مجموعهمحصولی تبديل می
 "ايم.ايم و يا اينکه از مواجهه با آنها خودداری کردهحال با آنها روبرو نشده

 (عمليات رئيس نايب فلاهرتی، ليام)
ی سوالات کليدی از پاول مِير متوجه شده بود که به چه موضوعی اشاره ليام قبلاً با پرسيدن برخ

 دارد. 
 را برای اين  "13تخصصیمراکز "ها بايد هر دو نوع محصول را توليد کنند يا اينکه بايد آيا کارخانه

 دو نوع محصول توسعه دهيم؟

 بايست در يک میکنند آيا هر ها هر دو نوع محصول را توليد میبا اين فرض که اين کارخانه
 بخشی از محصول تخصص داشته باشند؟

 توانند مشارکت خود را در قابليت کلی توان اطمينان کسب کرد که هر سه کارخانه میچگونه می
ت در بايسعمليات شرکت درک نمايند؟ به عبارت ديگر، آيا تصميمات استراتژيک عمليات می

های ای از استقلال را جهت توسعه استراتژیها درجهمرکز گرفته شوند يا اينکه بايد به هر يک از آن
 خود در بازار يا نوع محصول بدهيم؟

 ها جهت توسعه قابليت کلی های مختلفی را به هر يک از اين کارخانهآيا در بلند مدت بايد نقش
 قابليت وری وعنوان مثال، کارخانه شيکاگو اشتياق زيادی جهت بهبود بهرهه عمليات خود بدهيم؟ ب

پذيری خط خود نشان داده است. اين کارخانه اين کار را اصولاً از طريق اعمال يک سری انعطاف
ود آيا بايد مسئوليت بهب ،بهبودهای تدريجی تکنولوژی در فرايند انجام داده است. بهمين دليل

 فرايند را که هم اکنون در دست بخش منابع فنی کارخانه تيسيد است به اين کارخانه بدهيم؟

  با توجه به نکته قبلی، منابع اصلی تکنولوژی چه نقشی بايد داشته باشد؟ در گذشته اين نقش درک
داشته است. بهرحال اين  "بالا به پايين"خوبی از اجرای اصلاحات در تکنولوژی موجود به روش 
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نقش توانايی کمتری در برانگيختن و آموزش افراد مشغول در سطوح عمليات جهت قبول مسئوليت 
 بهبود داشته است.

 توانيم قابليتهای تکنولوژی/عمليات خود را به مقدار فروش و بازاريابی ربط دهيم؟ تا چگونه می
ه ايم در بازار سر بلند باشيم ولی اين در آيندهای جديد خود توانستهبه حال با تکيه بر تکنولوژی

دهد ولی اصلاحات افزايش میعملی نخواهد بود. اگر چه عملکرد بهتر بريتلوُن مقدار فروش را 
توانند شرکت را در کسب و کار خود موفق گرداند. من اطمينان دارم که در کوچک محصولی می

د سال تواند هر چنای روبرو خواهيم شد. ولی شرکت نمیهای بسيار پيشرفتهآينده با تکنولوژی
ش سريع که مساله توسعه و واکنيکبار منتظر آنها بنشيند. احتمالاً آينده به سمتی پيش خواهد رفت 

 کند.تر اهميت پيدا میدر مقابل نيازهای خاص مشتری در يک بازار متنوع
 

 ظرفيت کارگروه

کارگروه ظرفيت را تشکيل داد تا مقوله عرضه محصول جديد و  2004پاول ميِر در پاييز سال 
 ا جلوی کار شرکت قرار داد.های مديريتی آن را مورد بررسی قرار دهد. ولی برخی محدوديتها رجنبه
 

را در  خود های اصلی پيکره بندی مجدد عملياتحق با ليام است، ما بايد موضوعات و فرضيه"
بايست خود را تنها به اين سه کارخانه محدود نظر بگيريم. البته با توجه به شرايط موجود می

های عمليات چندبخشی را تا پيچيدگینماييم. در کوتاه مدت ساخت يک کارخانه کاملاً جديد 
دهد. در مقابل، من تعطيلی يکی از اين سه کارخانه را موجب سطح غيرقابل قبولی افزايش می

م دانم. من اعتقاد داراتلاف نيروی انسانی و منابع فيزيکی سرمايه گذاری شده در آن بخش می
ق بيافتد. بهرحال هر چيزی ممکن تواند در يک، دو يا هر سه کارخانه اتفاکه مقوله گسترش می

ای جديد در آسيا جهت ارائه خدمت به عنوان مثال، ايجاد کارخانهه است در آينده رخ دهد. ب
 "های کمتر ممکن است منطقی بنظر برسد.بازارهای در حال رشد شرقی و استفاده از هزينه

 (عامل مدير مِير، پاول)
 

 )بر حسب يک ميليون کيلوگرم( 2004منطقه، سال . حجم بازار با توجه به محصول و 1ضميمه 
کشورهای قاره اروپا )غير از  انگلستان های بازاربخش

 انگلستان(
 آسيای شرقی ايالات متحده آمريکا

 1.84 1.69 3.74 8.04 صنعتی-روکش
 نامشخص نامشخص 0.09 1.22 خانگی-روکش
 0.73 1.10 1.02 0.52 عمومی-روکش

 نامشخص 1.01 0.39 0.41 عايق حرارتی
 0.98 1.10 0.64 0.18 عايق الکتريکی

 3.55 4.90 5.88 10.37 جمع کل
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 بينی مقدار فروش انواع پليمر بريتلين و بريتلوُن. پيش2ضميمه 
 مقدار فروش بالقوه

بريتلين )کليه محصولات( بر حسب ميليون کيلوگرم  
 در سال 

بريتلونُ )کليه محصولات( بر حسب ميليون 
 کيلوگرم در سال

2004 24.07 - 
2005 22 - 
2006 20 - 
2007 17 3 
2008 13 16 
2009 11 27 
2010 10 29 

 فروش بينیپيش متوسط
 بريتلونُ )کليه محصولات( بريتلين )کليه محصولات( 

2005 98 - 
2006 98 - 
2007 95 125 
2008 90 120 
2009 85 120 
2010 85 120 
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 ای برآوردی برای بريتلوُنهای سرمايههزينه. 3ضميمه 

ای مورد نياز برای خط پليمر بريتلوُن و ساخت واحد اکستروژن های مرحلههای برآوردی و پرداختجدول زير هزينه
 دهد )شرکت آلپنِ(را نشان می

 زمان (ميليونيورو) هزينه نوعسفارش

شامل  "بريتلونُ"خط کاملاً جديد 
 اکستروژنواحدهای پليمر و 

 شروع 4.8
 در حال فعاليت 

 ماه بعد از سفارش 6 
 سال بعد از سفارش 2

به خط  "بريتلين"تبديل خط 
 "بريتلوُن"

 شروع 3.0
 در حال فعاليت

 ماه بعد از سفارش 6
 سال بعد از سفارش 2
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 1ويلعمليات گرين

 

 نايجل اسلکپديد آورنده: 
 

ويل در کارولينای جنوبی، بزرگترين بخش تکنولوژی درون گروه کارلسنِ محسوب عمليات گرين
طح جهان ها در سخود پيشرفته ترين دستگاهدر نوع "کند: شود که شرکت آن را اينگونه توصيف میمی

ی نقصی در ت و بکه قابليت دستيابی به استانداردهای جديد تعالی ساخت را برای محصولاتی که به دق
 جهشی بزرگ برای دسترسی به اقتصاد مقياس، تکنولوژی جديد و شکلکند و توليد نياز دارند تامين می

 ."شودمحسوب میيست و يکم نوينی از سازماندهی واحد صنعتی قرن ب
ويل در حال پيوستن به گروه کارلسنِ بود که دارای دو واحد صنعتی آمريکا در واحد صنعتی گرين

کيلومتری از واحد صنعتی جديد بود. اين واحدهای قديمی خدمات  100کارولينای شمالی و به فاصله 
ن اين کردند. از مهمتريريان عرضه میپوششی و لايه بندی دقيق و سنتی را برای دامنه وسيعی از مشت

های تصويربرداری فوتورزيست اشاره کرد که گروه کارلسن فيلم 2توان به شرکت فانچممشتريان می
. نمودشوند، تامين میخشک اين شرکت را، که گام مهمی در فرايند ساخت مدارهای چاپی محسوب می

اين  ل مربوط به قرن بيست و يکم باشد اما ريشهويرسد که واحد صنعتی گرينبا وجود اينکه بنظر می
 گردد.بر می 1998واحد صنعتی به سال 

 

 بزرگ دستگاه
اين ته البدر کسب و کار تصويربرداری فوتورزيست چندان موفق نبود.  1998گروه کارلسنِ در سال 

های رقابتی و ارتباطات عالی با پيشتاز آشکار بازار در کيفيت عالی، هزينه 1998گروه تا قبل از سال 
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، رقيب اصلی شرکت، تکنولوژی جديد پوششی را معرفی 3زمانی که گرِيد گرافيکس امامشتريان بود. 
وليد وه کارلسن تتوانست محصول را در سطوح بسيار بی نقص و برتر از گرکه بوسيله آن می ،نمود
 شوک شديدی به شرکت وارد شد. ،نمايد
ها دلار هزينه را به دليل محصولات برگشتی پرداخت نموديم و حدود هشت ماه ما ميليون"

دستگاه پوشش دهی خوابيد. بنابراين در اين مدت هيچ محصولی ساخته نشد و اين وضعيت 
شيم. توانيم بهترين بارديم که هميشه میتجربه ناگواری بود. از آن زمان به بعد طوری رفتار ک

 "اين شکست رقابتی موجب بيداری ما شد.
 (کارلسنِ گمرکی حقوق کل، مدير و رئيس نايب ،4اسمال ويل)

 

شرکت کارلسنِ با اصلاح تکنولوژی پوششی خود بر مشکلات خويش چيره شد و در اواسط سال 
ه بود داداين حال تجربه به شرکت کارلسنِ نشان اکثر سهم بازار خود را دوباره بدست آورد. با  1999

های ساخت راديکال را بايد در نظر بگيرد. تيمی به رهبری ويل اسِمال تشکيل شد تا طرحی که روش
را برای دستگاههای پوشش دهی ارائه نمايند که بدان وسيله مرزهای تکنولوژی فرايندی جابجا شده و 

ه پاک ايجاد گردد. العادتر و شرايط فوقتر، اتوماسيون پيشرفتهتکنولوژی با ظرفيت بيشتر، سرعت بالا
 شد.اين طرح نيز منجر به کاهش هزينه و ارتقای سطح کيفيت می

ناميديم. به  "5دستگاه بزرگ"ما اين دستگاه را "کند که ويل اظهار میمدير مهندسی کارخانه گرين
يار راسخی پشت آن وجود داشت. اين طرح يک نظر من اين کار نوعی تمرين طراحی بود اما اراده بس

 "کرد.بود که يک هدف معين کسب و کار را دنبال می "روشنفکرانه"تجربه 
 (ويلگرين مهندسی مدير ،6راسلِ گِرِگ)

 

های بازار روند کاهشی را نشان از ارائه طرح دستگاه بزرگ، پيش بينی پسبهرحال مدت کوتاهی 
دادند و پروژه کنار گذاشته شد. اما افرادی که در تيم دستگاه بزرگ شرکت داشتند به ارزش اين فرايند 

 اعتقاد داشتند.
رای های مطرح شده بدر دوره رشد و نوپايی شرکت که با اين تجربه دنبال شد بسياری از ايده"
تغيير کرده و اصلاح شدند زيرا تکنولوژی جديد پا به عرصه گذاشته بود و  "دستگاه بزرگ"

ه اين بذر را رشد داد و بنابراين تلاشی ک "دستگاه بزرگ"های ما نيز توسعه يافته بودند. اما ايده
با اثربخشی  مدر اين راه خرج کرديم، اگرچه بی نتيجه ماند، اما ما را به سمتی پيش برد که توانستي

 "بيشتری در هنگام انجام آن در عمل کار کنيم.
 (راسلِ گِرِگ)
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 شد احيا "بزرگ دستگاه"
های تقاضا مجدداً نياز به يک ظرفيت پوشش دهی اضافی را نشان دادند و پيش بينی 2000در سال 

شد که ها جهت بررسی چگونگی تامين اين ظرفيت اضافی آغاز شد. تصور میبه همين دليل فعاليت
 -تواند بخش اعظمی از آينده کسب و کار فانچم را تضمين نمايديک عمليات جديد و کم هزينه می

 بود. قابل تصور مینيز درصد نياز آنها  100شايد حتی عقد يک قرارداد انحصاری جهت تامين 
 های صورت گرفته سه گزينه برای هيات کارلسن مشخص گرديد:بعد از بررسی

الف. گسترش سايت موجود از طريق ساخت يک دستگاه جديد درون مرزهای اين سايت. با اجرای 
ی ظرفيت اضافی را با هزينه (MSF)ميليون فوت مربع  130تا  120حدود  توان سالانهاين گزينه می

 ميليون دلار فراهم نمود. 15ای کمتر از سرمايه
يت تواند سالانه ظرفب. ساخت تسهيلات جديد در کنار واحد صنعتی موجود. اين نوع تسهيلات می

 گزينه الف، قابليت توسعه و گسترشميليون فوت مربع را تامين نمايد، و بر خلاف  150اضافی حدود 
 ميليون دلار نياز خواهد داشت. 18ای حدود را نيز در آينده دارد. اين گزينه در بدو شروع به سرمايه

ميليون فوت  250ج. راه اندازی يک سايت کاملاً جديد با ظرفيت بيشتر )احتمالاً سالانه حدود 
بود( ترکيب  ای که قبلاً اختراع شده)تکنولوژی پيشرفته "گدستگاه بزر"تواند با مربع(. اين گزينه نيز می

 ميليون دلار نياز دارد. 28ای بالغ بر شود. اين گزينه بسيار هزينه بر است و به سرمايه
ويل اسمال و تيم وی نخست به سمت گزينه ب رفتند اما با مشورت با مديريت ارشد، سرانجام 

 دند.گروه کارلسن گزينه راديکال ج را برگزي
ای با بالاترين ريسک باشد اما از پتانسيل بسيار بالايی اگرچه گزينه ج ممکن است گزينه"

و تخصصی کسب  High-Techبرخوردار بود و با فلسفه گروه کارلسن، يعنی ورود به نواحی 
 ."بنابراين به سمت آن حرکت نموديم و کار، همخوان بود.

 (اسميت ويل)
 

ی العاده پاک و پيشرفته نيز مزايای بيشتری داشت. شرکت با اجرافوق گزينه تسهيلات بسيار بزرگ،
توانست اقتصاد صنعت تصويربرداری فوتورزيست را تغيير دهد. تقاضای جهانی و ظرفيت اين گزينه می

نتوانستند سرمايه گذاری در چنين افزايش بزرگی در ظرفيت را توجيه کنند. در حقيقت احتمالاً مقداری 
ا توانست سطحی از کيفيت را بمی "دستگاه بزرگ"ت در صنعت وجود داشت. اما عمليات اضافه ظرفي

 ماند.ای پايين فراهم نمايد که در شرايط وجود اضافه ظرفيت در صنعت، ظرفيت کارلسن بيکار نمیهزينه
 

 
 جديد صنعتی واحد طراحی

 در چهار ناحيه مرتبط و مشترک به تصميمات جزئی و دقيق نياز بود.
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 ای و کجا بايد ساخته شود؟ای، به چه اندازهچه نوع کارخانه -ظرفيت 

 چه نوع تکنولوژی پوشش دهی بايد نصب نمود؟ -تکنولوژی 

 چه نوع سازمان کاری برای اين واحد صنعتی جديد مناسب است؟ -سازماندهی 

 چه ارتباطاتی را بايد با شرکت فانچِم برقرار نمود؟ -ارتباطات تامين 
 

 ظرفيت
تيم به منظور بررسی ظرفيت دستگاه پوشش دهی دو گزينه را در نظر گرفت. گزينه نخست راه 

ميليون فوت مربع بود. اين گزينه تا  150اندازی دو خط پوشش دهی، هر يک با ظرفيت سالانه حدود 
حدود  یتوانست ظرفيترسيد زيرا بزرگترين دستگاه آن زمان میحدودی جاه طلبانه اما منطقی به نظر می

ميليون فوت مربع در سال را تامين نمايد. اما با در نظر گرفتن گزينه دوم، يعنی نصب يک دستگاه  100
ميليون فوت مربع، گزينه نخست کم رنگ شد. اگرچه گزينه  250نمونه سازی با ظرفيت سالانه بيش از 

کارگيری بيشتری در بدوم پر مخاطره بود و به توسعه تکنولوژيکی بيشتری نياز داشت اما اثربخش 
 کرد. ريسک اين گزينه اين بودداد و استفاده کارآمدتری را از نيروی انسانی میسرمايه از خود نشان می

که ظرفيت موثر ممکن است به دليل بازدهی پايين چنين دستگاه بزرگ و جديدی که تا به حال امتحان 
بازدهی  آمدثر تغييرات پی در پی بوجود میخود را پس نداده کاهش يابد. بطور خاص اگر خساراتی در ا

 شد. کمتر می
گرفت. اين واحد بايد در فاصله دو در مورد مکان واحد جديد تصميم می ستیباي همچنينشرکت 

غيرحساس به اوزون )طبق قوانين آژانس حفاظت محيط زيست  تا سه ساعتی شعبه اصلی و در ناحيه
ايالتی -داشت و بايد کنار يک بزرگراه بينه ارتباطات خوبی نياز ( قرار گيرد. اين واحد ب(EPA)آمريکا 

شد. بعلاوه، اين واحد بايد تا حد خوبی نزديک ايالتی ساخته میو ترجيحاً نزديک به يک تقاطع بين
ب جذب مطلو "وضعيت زندگی"گرفت که بتواند متخصصين را بدليل ای قرار میفرودگاه و در منطقه

 نمايد.
دو ايالت کارولينای شمالی و جنوبی وارد مذاکره شديم. نمايندگان  در دگان دولتما با نماين"

کارولينای جنوبی بطور قابل توجهی پذيرای اين ايده شدند. اما به نظر رسيد که مقامات 
 "کارولينای شمالی به آينده اين واحد جديد صنعتی اميد نداشتند.

 (راسل گِرگ)
مقامات منطقه کارولينای جنوبی و جذابيت واقعی اين ناحيه  در نهايت بدليل همکاری مناسب با

ه شايد شد کويل تاسيس گردد. با نگاه به گذشته مشخص تصميم بر آن شد تا واحد جديد در گرين
 تمامی تلاشهای صورت گرفته برای انتخاب يک واحد قابل توجيه نبوده است.

ن را گرفتيم اين بود که لزوماً نبايد به دنبال بهترييکی از دروسی که از فرايند مکان يابی واحد جديد ف"
مکان ممکن باشيم. بلکه زمانی بايد از جستجو دست برداشت که به مکانی رسيده باشيد که نيازهای 
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 "شما را برآورده نمايد.
 (اِسمال ويل)

 تکنولوژی
ولوژی ع تکنبه منظور طراحی تکنولوژی فرايند با دو تصميم مواجه شد. نخست، چه نو کاری تيم

اد ای بايد برای انتقال موای برای اين خط نياز است؟ و دوم اينکه، چه نوع سيستم تغذيهخشک کننده
های پوشش دهی نصب شود؟ تصميم نخست )يعنی تکنولوژی خشک کننده( به پوشش دهی به دهانه

روش خشک کردن شد. رويکرد قديمی از نوعی های قديمی و راديکال مربوط میانتخابی ميان گزينه
کرد که به سطوح نسبتاً پايينی از انرژی برای حمل مواد در يک مسير طولانی نياز داشت. استفاده می

ترين مزيت کرد. بزرگولی گزينه راديکال از انرژی بيشتری برای حمل مواد در يک مسير کوتاه استفاده مي
آوری کمتری را در بر داشته باشد. با اينحال، ای و فرهای سرمايهتوانست هزينهگزينه دوم اين بود که می

 به دليل دشواری در کنترل سطوح کيفيت، اين گزينه ريسک بالايی را بهمراه داشت.
ش دهی توانست مواد پوشای روبرو شد که میتيم در مورد تصميم دوم با طراحی فنی سيستم تغذيه

وتر ای که توسط کامپيهای تغذيه حرفهتمهای پوشش دهی انتقال دهد. سيسرا بعد از ترکيب به دهانه
شدند و به تشکيلات پيچيده لوله کشی ميان نواحی پوشش دهی و ترکيب نياز داشتند در بازار کنترل می

صال رسيد که از قابليت بهتری جهت اتها گران بودند اما بنظر میشد. اگرچه اين سيستمفراوان يافت می
، پذيری بالا برخوردار باشند. از سوی ديگرجابجايی کمتر مواد و انعطافبا تکنولوژی کنترل فرايند، 

 بود. ی لوله کشی بسيار استوار و نيز ارزانيک سيستم ساده
 

 پذيری؟ انعطاف يا تمرکز
گيرد: فرايند از چه مقدار انعطاف مشخص گرديد که يک موضوع، کليه مباحث تيم را در بر می

آيا تيم بايد فرض کند که آنها در حال طراحی واحدی هستند که منحصراً پذيری بايد برخوردار باشد؟ 
يکی را، های تکنولوژتوانست همه گزينههای تصويربرداری فوتورزيست بوده و میمختص ساخت فيلم

که قابليت ساخت محصولات ديگر را نيز دارند، بيرحمانه کنار بزند، يا اينکه آنها بايد واحدی را با 
های تصويربرداری فوتورزيست مناسب بوده و با محصولات طراحی بکنند که برای فيلم تریهدف کلی

 ديگر پوشش دهی سازگار باشد؟ بنابراين تصميمات دشواری به بحث گذاشته شد.
 ر حداقل بدين معنا که احتمال گي"ی با قابليت انعطاف پذيری بالاتر مشخص بود. مزايای گزينه

کردن در يک واحد صنعتی با وجود هيچ بازاری برای ارائه خدمت در چند سال آينده ضعيف 
 ، مدير واحد صنعتی(7)هَری بارتنِ "بود.

 رچه نظر عام اين بود که يک واحد ولی مزايای يک واحد کاملاً اختصاصی چندان مشخص نبود. اگ
 برتری داشته باشند. توانست از نظر کيفيت و هزينهمتمرکز می

                                                
7Harry Barton 
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های مخاطره آميز و محافظه کارانه يعنی استفاده از يک تک تيم تصميم به اتخاذ ترکيبی از گزينه
ين آنها همچناستوار و معمولی خط خشک کننده و تغذيه گرفت.  هایدستگاه بزرگ بهمراه تکنولوژی

 تصميم گرفتند تا بر يک تک دستگاه نسبتاً بزرگ، اختصاصی و غيرانعطاف پذير تمرکز نمايند.
های عملياتی يک وسيله متمرکز بالغ ای و هزينههای مربوط به هزينه سرمايهمجموع صرفه جويی

يل را تشکنمود. اين موضوع فلسفه تخصيص کلی فرآيند درصد بود که مباحث را جذاب می 25بر 
 داد.می

پيام اصلی برای ما تمرکز بود. ما به دنبال شفاف سازی کامل موارد مورد نياز جهت برآورده "
نمودن رضايت مشتری خود در ساخت اين نوع محصول منحصر بفرد بوديم. علاوه بر ايجاد 

 کمکای مشکلات ای بالا، اين واحد به ما جهت شناسايی عوامل ريشههای هزينهصرفه جويی
نمود زيرا ديگر نيازی به نگرانی در مورد اثرات احتمالی آن بر محصولات ديگر نبود. اين 
موضوع کاملاً واضح است. در شرايطی که خط خوابيده بود ما قادر به درآمدزايی نبوديم. اين 
واحد نيز ما را مجبور به درک عملکرد خويش کرد. اگر خطی در ديگر واحدهای صنعتی ما 

توانند به بخشهای ديگر انتقال يافته و مسئوليتهای ديگر را بر عهده بگيرند. ارکنان میبخوابد ک
در اينجا ديگر ما از چنين مسئوليتهايی برخوردار نيستيم. ما يا در حال ساخت و توليد هستيم يا 

 "ايم.اينکه بيکار نشسته
 (راسل گِرگ)

 

 کار دهیسازمان
ند( ويل پيدا کردهای فنی )که راه ورود خود را به واحد صنعتی گرينريشه و منشاء بسياری از ايده

گردد. همين موضوع در مورد الگوی سازمان کار و مفهوم کار تيمی خودگردان به چندين سال پيش بر می
 تيم قبل از متعهدويل فرصت استفاده از آنها را مهيا ساخت. اما اعضای باشد. پروژه گرينصادق می

علت  15علت مربوط به دليل اتخاذ رويکرد کار تيمی خودگردان و  15نمودن خود، ليستی حاوی 
 نمودند. به قرار زير ارائهدرباره دليل عدم اتخاذ اين رويکرد را 
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 رويکرد اتخاذ عدم دلايل رويکرد اتخاذ دلايل
 موفق هستيمما هم اکنون  دهدقابليت تغيير سريع را به ما می

 عدم تجربه در استفاده و بکارگيری اين رويکرد  قابليت اشتغال زايی برای کليه کارکنان
شروع يک عمليات جديد! ما کارهای زيادی برای انجام  افزايش حس مالکيت کارکنان

 داريم.
کنيم يا انتقال میفرهنگ کارکنانی که ما استخدام  های فنی زيادی به اين رويکرد احتياج دارندنيازمندی

 دهيم ممکن است با آن منطبق نباشدمی
 عدم وجود حمايت مديريت ميانی شکوفايی بيشتری را برای کارکنان در بر دارد

بخش بزرگی از کسب و کار ما را در معرض ريسک  مد.تر خواهند آها پاييناگر موجب کيفيت بالاتر شود هزينه
 دهد.قرار می

اين روش سودآوری شرکت را افزايش  بنابراين، به نظر ما
 خواهد داد.

های آموزش و استخدام. احتمال بالا رفتن افزايش هزينه
 خرج از دخل.

گذاری مشترک جهت مشارکت کليه کارکنان در يک سرمايه
 کسب رضايت مشتری

 ها و غيرههای پرسنل، مشروعيتمخاطرات، سياست

ان و ه کارکناگر هدف ما حفظ رتبه نخست است بايد فلسف
 مديريت خود را تغيير دهيم

اين رويکرد سريعاً بر واحدهای ديگر کارلسنِ اثر خواهد 
 گذاشت. 

سال  10شايد اين آخرين فرصت برای انجام اين کار در 
 آينده باشد

ممکن است زمان کافی برای اجرای صحيح اين رويکرد 
 نداشته باشيم

 انتظارات برآورده نشده توسط کارکنان بسيار شايسته  ما امتحان کنندرقيبان ممکن است اين رويکرد را قبل از 
 عواقب نامعلوم اشتباه. جذب کارکنان بسيار شايسته )متفکر و انعطاف پذير(

آيا به نفع ماست که اين کار را آزموده و به شکست 
 بخوريم يا اينکه اصلاً تلاشی صورت ندهيم؟ 

 آيا تمايل به اهدای پاداش برای کسب موفقيت داريد؟ کنيد کارکنان همان طوری هستند که شما فکر می
توجه به ارزش و شأن کارکنان، کيفيت،  -گزاره ارزشی ما 
 مشتريان و غيره

 شوداين رويکرد موجب کاهش کنترل مديريت می

 کند انسان در برابر تغييرات مقاومت می  کنيم به دنبال تغيير خواهند بودافرادی که ما استخدام می
 
 

 کاری هایتيم استخدام
فرايند استخدام را آغاز نمودند. بالغ  2003اعضای تيم طرفدار اين رويکرد بودند و در اوايل سال 

نفر مرحله ابتدايی را با موفقيت  200متقاضی برای موقعيتهای تکنسين توليد مصاحبه شدند.  1500بر 
ها توسط صاحبههای تيم انتخاب شدند. اين منفر برای مصاحبه 100پشت سر گذاشتند. از اين تعداد 
ه تدريج های تيم بهای بازاريابی، فنی و ساخت مديريت شد. مصاحبهتيمی متشکل از چهار نفر از بخش

نفر باقيمانده شروع  28های قبل از استخدام را با نفر کاهش داد. شرکت کلاس 28نفر را به  100اين 
ی چهار ساعته بود. جلسات هار جلسهها نه هفته بود که هر هفته متشکل از چکرد. مدت زمان اين کلاس

های دوم و سوم برگزار صبح و بعد از ظهر اين کلاسها به دليل آماده سازی افراد برای مشاغل شيفت
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شدند. يکی ديگر از دلايل برگزاری اين کلاسها محک زدن تمايل افراد به کشش خود و مشارکت می
نفر فعاليتهای  19ش را بطور کامل گذراندند تنها نفری که برنامه آموز 24در کار شرکت بود. از تمام 

 تيم و مهارتهای تعاملی را با موفقيت به انجام رسانده و نهايتاً به استخدام شرکت در آمدند.
 

 اندازی راه
ميليون فوت  325توليد خود را با ظرفيتی سالانه حدود  2003اين واحد صنعتی جديد در ژون سال 

شد. برخی مشکلات اوليه، اين واحد يک موفقيت فنی و بازاری محسوب میمربع شروع کرد. با وجود 
سال آينده آن امضا  10درصد نيازهای  100قراردادی با شرکت فانچِم جهت تامين  2000در اکتبر سال 

ويل دست شد. تصميم شرکت فانچمِ بر مبنای ترکيب تمرکز بر ساخت و کسب و کاری که تيم گرين
 های هَری بارتنِ مشهود است:. اين نکته در گفتهيافته بود گرفته شد

های ضروری در محل کار از اهميت بسزايی برخوردار بود. هم اکنون کليه قرار دادن کليه دپارتمان"
های بازاريابی و کسب و کار در محل کار قرار دارند. ديگر واحدهای صنعتی ما های فنی و حوزهحوزه

بازاريابی و پشتيبانی خود قرار دارند. ولی اين مقدار فاصله بسيار  هایکيلومتری حوزه 60در فاصله 
 "باشد.کيلومتر می 600زياد است. از لحاظ ذهنی اين فاصله به اندازه 

 باشد:ويل تابعی از موفقيت واحد میويل اِسمال نيز اعتقاد داشت رويکرد تيم محور گرين
ه ماند و بايد بدون توجيزی ثابت باقی نمیهيچ چ»اکنون اعضای ما به خوبی در اين ايده که "

شوند. آنها اهداف کسب و کار و سهيم می« ، خود را تغيير داده و بهبود دهيمبه ميزان موفقيت
کنند. در حقيقت اين نخستين مرتبه بود که در شغلم تيم نيازهای مشتری و مدير را درک می

مشکلات فراوان تحويل گرفته و فوراً کاری را ديده بودم که توانست دستگاهی را با وجود 
 "مسئوليت آن را تقبل نمايد.

 

 تامين ارتباطات برقراری
ويل به ساختمان فانچم در ماساچوست )يعنی اندازی، محصولات توليد شده در گريندر زمان راه

ال قشد. اين فاصله مشکلات فراوانی همچون خرابی محصولات در انتکيلومتر دورتر( فرستاده می 1000
و تاخير آنها در تحويل را در بر داشت. بهرحال ارتباط ميان کارلسن و فانچم با همکاری آنها در زمان 

 ويل به خوبی پيش رفت.اندازی گرينراه
ويل همکاری نزديکی با آنها داشتيم. بعلاوه، آنها ما در زمان طراحی و ساخت تسهيلات جديد گرين"

طرف اين واحد که منحنی يادگيری ضعيفی داشت عايدشان خواهد دريافتند که صرفه جويی زيادی از 
 "شد.

 (بارتنِ هَری)
 
 



 35                                                                            ويل                عمليات گرين

درصدی تامين به سرعت يک فلسفه شراکت را در کسب و  100شرکت کارلسن و فانچم با توافق 
 کار اتخاذ نمودند. بطور خاص، ايده ارتباط فيزيکی نزديکتر ميان شرکت کارلسن و فانچم کشف شد.  

درصدی تامين برخی گفتگوها در  100برقراری مذاکرات با فانچم جهت عقد قرارداد در زمان "
کنم که کسی آنها را جدی گرفت. اما اکثريت به مورد هم مکانی رد و بدل شد اما تصور نمی

مزايای اين ايده اعتقاد داشتند. از همه اينها گذشته، چون ما تنها تامين کننده فوتورزيست پوششی 
هستيم و موفقيت ما به موفقيت آنها در بازارهای جهانی گره خورده است، بنابراين  شرکت فانچم

 "بود.آنچه به نفع شرکت فانچم بود به نفع کارلسن هم می
 (اِسمال ويل)

 

های متعددی درون و ميان اين دو شرکت به بحث گذاشته شد. شرکت فانچم بايد يکی از اين گزينه
 :کردچهار گزينه را انتخاب می

 .ماندن در ماساچوست 

 .قرار گرفتن در قسمت ديگری در کشور البته با فاصله نه چندان نزديک به کارلسن 

 ويل.قرار گرفتن در مجاورت و در مسير عبوری واحد گرين 

 ويل.قرار گرفتن در ساختمان بزرگتری درون واحد کارلسن در منطقه گرين 
 

 وفانچم کارلسن هایشرکت ارتباط وضعيت
ارتباط نزديک شرکتهای کارلسن و فانچم در نتيجه همکاری کارکنان آنها در حل مسائل مورد بحث  

ت. گشويل بود. البته بخشی از اين ارتباط به شرايط دشوار آن زمان بر میدر آغاز کار واحد گرين
ه منشاء ند کمهندسين کارلسن مشکلات را با مکانيزم مارپيچی خط توليد حل کرده بودند. آنها دريافت
ی فولادی هااين مشکلات مفتولهای کمانی کاغذ هستند. در نتيجه اين مشکلات را با استفاده از مفتول

با استقامت بالاتر رفع نمودند. اما کارکنان فانچم بايد تا زمان دست يابی به مفتولهای محکم پلاستيکی 
مناسب  ارلسن در حالی که به دنبال مفتولیکردند. مهندسين کتر با مراقبت بيشتر کار میبا مواد سنگين

تر بودند از خواسته مشتری خود راجع به اين موضوع شگفت زده شدند. مشکل بعدی به دستگاه و سبک
گشت. مهندسين کارلسن هنوز متقاعد نشده بودند که دستگاه اتصال دهنده اتصال دهنده اتوماتيک بر می

 شد شرکتار خواهد کرد. اما اگر اين دستگاه خراب میاتوماتيک بدون هيچ مشکلی در بلند مدت ک
توانست در قبال وقفه موجود در تامين محصولات خود کاری صورت دهد. مهندسين فانچم ديگر نمی

هزار دلار را جهت استقرار يک انباره که استمرار  400ای حدود کارلسن به سرعت مجوز پرداخت هزينه
 کرد گرفتند. میتامين را برای شرکت فانچم تضمين 

مشکل اتصال بسيار جدی بود. ولی ما با تلاش هوشيارانه خود توانستيم مشتری را کاملاً آگاه نگه "
توانستند در طبقه بندی مشکلات به ما کمک نمايند. ارتباط ما به داريم. در حقيقت، آنها به خوبی می

آنها  کردند.ر روی مشکلات کار میتر شد که هر دو شرکت با همکاری يکديگر باين دليل قوی و قوی



 استراتژي عمليات 36

 کردند که تنها در آن طرفبه بخش مهمی از شراکت تبديل شده بودند و ديگر مانند شرکتی عمل نمی
 ديدند و با موفقيت ما درخط منتظر دريافت محصول مورد انظار خود باشد. آنها با شکست ما زيان می

 "کردند.حس پيروزی شرکت می
 (بارتنِ هَری)

 مکانیهم هایگزينه ارزيابی
انجام "در بخش قبل تقريباً از مذاکرات رد و بدل شده مابين دو شرکت مشخص گرديد که گزينه 

و ماندن در منطقه ماساچوست اجرايی نخواهد شد. مزايای جابجايی هم موجب صرفه  "هيچ فعاليتی
کيلومتری  45مکان فانچم به  شد. گزينه تغييرجويی اقتصادی و هم سهولت در برقراری ارتباط می

ويل مورد بررسی قرار گرفت اما به اين دليل که در مقايسه با نزديکتر بودن شرکت به واحد گرين
اندازی تسهيلاتی در ويل از هيچ مزيتی برخوردار نبود رد شد. شرکت فانچم نيز ساخت و راهگرين

سی قرار داد. اما در نهايت گزينه مستقر ويل را بدقت مورد برری عبوری از واحد گريننزديکی جاده
 ی مطلوب انتخاب شد.شدن در ساختمانی چسبيده به واحد پوشش دهی کارلسن بعنوان گزينه

های بسيار زيادی در مقابل همزيستی مشتری در واحد ما وجود داشت. در وهله اول مقاومت"
به حال هيچ کس چنين کاری را  ما ابراز داشتيم که هرگز چنين کاری را انجام نخواهيم داد. تا

توانستيم چنين همکاری نزديکی را با مشتری تصور در کارلسِن انجام نداده بود و ما هم نمی
کنيم. برداشتن قدم از اينکه مشتری در آن سوی جاده باشد به اينکه به واحدی مشترک در کنار 

 شنايی بيشتر به اين موضوعما منتقل شود ملاحظات زيادی را ايجاب کرد. تنها گذشت زمان و آ
 "باعث شد اين گزينه در نظر گرفته شود.

 (اسمال ويل)
گرفت برای هر دو شرکت ها بيشتر مورد بحث و بررسی قرار میبا اين حال هر قدر اين گزينه

اشد. بويل و اجاره آن توسط شرکت فانچم میشد که بهترين طرح، گسترش واحد گرينتر میواضح
های عملياتی خود تاثير بسزايی را بر رقابت جويی فانچم داشت. زيرا آنها اهش هزينهمکانی با ک هم
های با کيفيت خود با قيمتی مناسب سهم بازار را افزايش دهند، بنابراين توانستند با فروش فيلممی

ل نباويل نيز به دکرد. مديران واحد گرينفروش شرکت کارلسن نيز به همين نسبت افزايش پيدا می
 ارتباط عملياتی نزديکتری با مشتری بودند.

 

 پيشنهادی طرح
ويل طرح پيشنهادی خود را برای گسترش واحد ارائه دادند مديران گرين 2002در آگوست سال 

 فت. نگراستقبال هيات مديره کارلسن قرار اما بر خلاف انتظارات اين طرح در جلسه بودجه مالی مورد
در اين جلسه به شدت با ما برخورد شد. مساله فضاسازی از کسب و کار اصلی ما بسيار فاصله "

داشت. اگرچه دريافتيم که شرکت در يک کسب و کار املاک و مستغلات قرار ندارد اما احساس 
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توانيم معاملات سودآور اجاری را نيز به کسب نموديم که از طرح خوبی برخوردار هستيم و می
شرکت اضافه نموده و بدين صورت قابليت سودآوری خود را در کسب و کار اصلی و کار 

 "شرکت، يعنی پوشش دهی، افرايش دهيم.
 (اسمال ويل)

مورد تصويب قرار  2005بهرحال بعد از چندين ماه تلاش سرانجام طرح پيشنهادی در اواخر سال 
ترک وجود داشت و هيات مديره همواره هايی در مورد استفاده از تسهيلات مشگرفت. ولی هنوز نگرانی

 کرد که بايستی درهای بين دو شرکت قابليت قفل شدن از هر دو طرف را داشته باشد.پافشاری می
 

 شودمی تبديل کننده پرداخت ميهمان يک به مشتری
ويل به خوبی و بدون هيچ گونه انحرافی از طرح و چهارچوب زمانی پيش گسترش واحد گرين

به اين واحد انتقال يافت و بعد از يک هفته فروش محصول  2006رفت. شرکت فانچم در اکتبر سال 
 خود را آغاز نمود. ساخت و امانت فروشی تسهيلات جديد نيز يک مدل همکاری بود. 

مان آغاز وارد کار کرديم. مشکلات معدودی که مشتری در زمان جابجايی ما مشتری را از ه"
ود. های خود تا مشکلات وجه مشترک با ما بدرگير آنها بود بيشتر مرتبط با تغيير مکان عمليات

توانستيم به نصب و استقرار تجهيزات آنها کمک نماييم. کارکنان نگهداری و در حقيقت ما می
 "شان بودند.تقرار آنها مراقب تجهيزاتتعميرات ما تا زمان اس

 (بارتنِ هَری)
 

ن را به کليه بازديد کنندگا "قابليت قفل شدن آن از هر دو طرف"امروزه درب مابين اين دو شرکت و 
شود که به نظرشان تا به حال چند مرتبه دهند و اين سوال از آنها پرسيده میويل نشان میواحد گرين

 باشد.      می "هرگز"که پاسخ يقيناْ اين درب قفل شده است. 
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 1برگشت به وضعيت بهبود در واحد صنعتی پرستون

 
 

 نايجل اسلکآورنده:  پديد
 

پيش از بحران، دپارتمان کيفيت تنها برای نظارت بود. در واقع ما زياد عادت به حل مشکلات "
تاده های دپارتمان کيفيت به جلسات توليد فرسپرداختيم. دادهبازرسی مینداشتيم و بيشتر به 

 "ای دقت نداشت.ها توجه داشتند و هيچ کس به مسائل ريشهشد و آنها فقط به اين دادهمی
 (پرستون صنعتی واحد کيفيت، مدير)                                

 

بود، در منطقه پرستون شهر ونکوور،  2گرافيکس واحد صنعتی پرستون، که متعلق به شرکت رنِدال
های اصلی خود در ماساچوست قرار داشت. شرکت رندال اين يعنی آنسوی قاره آمريکا و دور از پايگاه

تاون خريداری کرد. اکثر خروجی اين واحد صنعتی از شرکت جورج 2000واحد را در مارچ سال 
دهی دقيق های پوششند. اين واحد از دستگاهدار مخصوص چاپگرهای جوهری بودکاغذهای روکش

های پوشش داده شده را به اندازه کرد. دپارتمان تبديل بعد از عمليات پوشش دهی، رولاستفاده می
 کرد.هايی درون کارتونهای کوچک بسته بندی میداد و آنها را به صورت برگهنهايی برش می

 

 کاغذ پيچش مشکل
 1998شد در اواخر سال که مهمترين مشتری کاغذهای جوهری اين واحد محسوب می HPشرکت 

از برخی مشکلات هنگام پيچش کاغذ در شرايط رطوبتی پايين خبر داد. در واقع هيچ شکايتی از جانب 
خود متوجه اين مشکل شده و خواستار حل  HPوارد نشده بود اما کارکنال  HPمشتريان به شرکت 

                                                
1Preston 
2Rendall Graphics 
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ماه روی حل مشکل کار کرد.  8الی  7ی در واحد صنعتی پرستون شکل گرفت و حدوداً آن شدند. تيم
پيشنهاداتی را به منظور اصلاح و بهبود فرمول پوشش دهی ارائه دادند.  1999سرانجام تيم در اکتبر سال 

سال  1999اين فرآيند توليد قابل قبولی را از خود نشان داد. اما با اينحال سال  2000در ژانويه سال 
ميليون دلار  2خوبی برای پرستون نبود. اگر چه حجم فروش شناور بود اما پرستون در آن سال حدود 

که حسابدار بازرگانی بود به مقام مدير عاملی پرستون گماشته  3تام برنَتون 99ضرر کرد. در اکتبر سال 
 شد.

 

 کنترل دادن دست از
ها چندان مناسب نبود. در ات و دوباره کاریوری، مقدار ضايعسطوح بهره 2000در بهار سال 

واکنش به اين مساله تيم مديريت عمليات سرعت خط را افزايش داد و تغييراتی را به منظور افزايش 
 وری در تجارب عملياتی اعمال کرد.بهره
هيچ  شدند وشود که بدون هيچ نظم خاصی تغييرات اعمال میبا نگاهی به گذشته مشخص می"

 هایی وجود نداشت. ما با اينکه هميشه محصولات خود را درون بازه مجاز مشخصهنوع کنترل
نی های فکرديم اما کاملاً از اين مساله آگاهی نداشتيم که چقدر به مرز مشخصهفنی توليد می

لی های فنی باشيد بنابراين مشکاگر درون مشخصه"نزديک هستيم. فرهنگ عام در اينجا اين بود: 
ار های فنی است بسيما برای اينکه تضمين نماييم محصول ارسالی درون مشخصه ."وجود ندارد

کند که به آنها استفاده می "های فرآيندیچارت"از  HPکرديم. ولی شرکت سختگيرانه عمل می
اهده افتد مشدهد تا کم و بيش آنچه را که دقيقاً درون عمليات شما اتفاق میاين قابليت را می

کرديم اما هيچ يک از آنها در داخل استفاده نين کليه گزارشات را دريافت مینمايند. ما همچ
از  HPبرديم. در مقابل، شرکت شد و تنها جهت کسب رضايت مشتری از آنها بهره مینمی

شما شايد از توانايی ساخت "گويد: يک ذهن تحليلی آمار محور برخوردارست که به خودش می
ما ما در انديشه دو يا سه نسل بعدتر اين محصول بوده و از خود اين محصول برخوردار باشيد ا

پرسيم: آيا شما در آن زمان از اين توانايی برخوردار خواهيد بود، و آيا ما اين سوال را می
 "خواستار سرمايه گذاری در اين ارتباط برای آينده هستيم؟

 (برنتون تام)                                    
 

از پرستون خواست تا پيشنهاد قرارداد  HPدو واقعه مهم رخ داد. نخست شرکت  2000در بهار سال 
تامين يک پلاتفرم جديد جوهری )بنام پروژه وکِتور( را بپذيرد. اين قرارداد صحت سفارشات آينده را 

 کرد. در واقعه دوم واحد صنعتی پرستون به مالکيت شرکت رندال در آمد.تضمين می
ت رندال چه چيزی را هنگام خريد ما ديد؟ آنها واحد کوچکی را ديدند که بر روی ساحل شرک"

                                                
3 Tom Branton 
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 "شد.اقيانوس آرام قرار داشت و ضررهای مالی زيادی را متحمل می
 (پرستون صنعتی واحد مالی، مدير)                         

 

بال راهی برای رهايی از شرکت رندال تحت تاثير ضررهای مالی اين واحد صنعتی که تنها به دن
شکايت مشتری اصلی خود بدليل مشکل پيچش کاغذ بود قرار نگرفته بود. اگر پرستون از قرارداد وکتور 

 وری بود،افتاد. در اين حين رئيس واحد همچنان نگران بهرهگرداند آينده واحد به خطر میروی بر می
موجب  HPشد. بهرحال نگرش دريافت میدوباره شکاياتی در مورد سطوح کيفيت  ،اما با اينحال

 آشفتگی تيم مديريت عمليات پرستون شد.
پرسيد پرسنل عمليات ما اينگونه پاسخ سوالاتی را در مورد فرايند ما می HPزمانی که شرکت "

ما در حال ساخت نوردهای کاغذ يکی پس از ديگری هستيم و همه آنها در محدوده "دادند: می
 "دارند. بنابراين مشکل چيست؟.های فنی قرار مشخصه

 (پرستون صنعتی واحد کيفيت، مدير)                               
 نارضايتی خود را نشان داد: HPاما سرانجام در تابستان همان سال شرکت 

 HPای با شرکت را از ياد نخواهم برد. در شهر شيکاگو جلسه 2000من هرگز ماه ژوئن سال "
يک  HPداشتم. اين جلسه حتی در مورد کيفيت هم نبود. اما در اين جلسه يکی از مهندسين 

ای از محصولات ارسالی ما بود. وی گفت: نمونه چارت کنترلی را به من داد که مربوط به دسته
کنيد و از اين اين آخرين چارت کنترلی شماست. به گمان ما شما خارج از کنترل کار می"

 "کنيم.ها را بيشتر از شما مطالعه میرسد که ما اين دادهعی نداريد و به نظر میموضوع اطلا
بدون شک حق با وی بود و بدين ترتيب کاملاً متوجه وضعيت بحرانی واحد شدم. در شرايطی 

مان به کرديم تا آنها را به واگذاری قرارداد وکتور ترغيب نماييم مهمترين مشتریکه تلاش می
 "آييد.شما از پس فرايندهای خود بر نمی گفت کهما می

 (برنتون تام)                                   
 

 بحران وضعيت
در اين اوضاع تام برنتون سريعاً وظيفه برگشت به وضعيت تحت کنترل را در دستور کار خود قرار 

م پيچش زمان کليه پيشنهادات تي داد. در ابتدا آنها تصميم گرفتند تا به شرايط ماه ژانويه برگردند. در آن
وری باعث تنظيم فرايند نشده بودند. در همان زمان شدند. در آن شرايط هنوز فشارهای بهرهاجرا می

ن قوانين کرد. ايکار می "قوانين توقف خط توليد"سازی تيم پيچش نيز بر روی روشهای مشخص پياده
کيفيت محصول توليدی خود شک داشتند بتوانند در  دادند تا در مواقعی که بهبه اپراتورها اجازه می

 مورد اينکه تحت چه شرايطی يک خط بايد متوقف شود تصميم گيری نمايند.
های فنی رول از محصولاتی که خارج از مشخصه 64يک بار مجبور شديم  2004در می سال "

دورريز در يک هزار دلار محصول  100خود بودند را دور بريزيم. اين مقدار معادل بيش از 
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مرحله بود. در اصل اين مساله بدليل ترس اپراتورها از توقف خط رخ داد. در حقيقت 
دامه انگاميکه در وضعيت تحت کنترل قرار نداريم به ه کنند:های توقف بيان میرالعملدستو

گر توانستند بر اين مساله غالب آيند. ااپراتورهای ما تا آن موقع نمی عمليات نبايد پرداخته شود.
وری بالا يد بهرهشما باگفتيم: شدند ما به آنها مینمی آنها موفق به روشن نگهداشتن دستگاهها

خوردند اگر آنها با وجود روشن نگهداشتن دستگاهها به مشکلات کيفيتی بر می را حفظ نماييد.
داديم. اکنون بدليل عدم رعايت ايعات آنها را مورد سرزنش و انتقاد قرار میبه دليل توليد ض

وری ايم و ديگر مساله نرسيدن به اهداف بهرههای فرايندی درگير مشکلات بزرگتری شدهرويه
 "اهميتی ندارد. ما برای

 (پرستون مهندسين از يکی)                                            
 

بايست با شيوه اعمال تغيير معمول در مديريت ارتباطات مورد مطابقت قرار يد میرويکرد جد
 گرفت.می

ما دو چيز کاملاً جديد را انجام داديم. نخست اينکه هر تيم توليد شروع به دريافت و نگهداری "
ن اهای چارت کنترلی نمود. دوم اينکه هر ماه يک روز کارکنهای روزانه دادهگزارشات و بازبينی

های چارت کنترلی تشکيل ای را پيرامون دادهکرديم و با آنها جلسهرا از بخش توليد دور می
داديم. برخی از کارکنان به دليل عدم توليد تحت فشار قرار گرفتند. اما اين مساله ضروری می

ورد شدند تا در مبود. برای نخستين بار اپراتورهای هر سه شيفت کاری دور يکديگر جمع می
 HPهای چارت کنترلی و ديگر موضوعات کيفيتی صحبت کنند. بدليل اهميت موضوع از داده

ای دعوت بعمل آمد تا در اين جلسات شرکت نمايد. توجه داشته باشيد که اين جلسات، مرحله
کردند و مباحث پر حرارتی ميان آنها رد و نبودند. آنها برای نخستين بار يکديگر را ملاقات می

 "شاهد همه آنها بودند. HPکه نمايندگان شرکت شد بدل 
 (پرستون مهندسين از يکی)                                       

داد و روحيه کارکنان خط رو به افزايش بود. در در نهايت اتفاق مثبتی داشت در پرستون رخ می
فرايندها تحت کنترل قرار داشتند، رسيد. های تيم پرستون داشت به ثمر میتلاش 2000سپتامبر سال 

تر اينکه کارکنان خط توليد و تيم مديريت در حال سطوح کيفيت در حال بهبود بودند و از همه مهم
مان واحد ای خط، راندبودند. بر خلاف معمول، علی رغم توقف دوره "تفکر مبتنی بر کيفيت"آشنايی با 

 در حال افزايش بود.
انی نداشت تا از موفقيت نوظهور خود بهره مند شود. در سپتامبر سال تيم پرستون زم ،با اينحال

واحد صنعتی پرستون متوجه شد که بدليل مشکلات اخير کيفيتی خود ممکن است نتواند پروژه  2000
 وکتور را بگيرد. بنابراين رندال تصميم گرفت تا اين واحد را تعطيل نمايد:

آور م. پروژه وکتور از دست رفت. البته اين مساله تعجبداديها دلار ضرر میما داشتيم ميليون"
هم نبود. من اين موضوع را به تيم مديريت ارشد اطلاع دادم و گفتم که احتمالاً در آوريل سال 
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دانستيم که واقعا به بن آن را اعلام خواهيم کرد. موضوع جالب اينجا بود که ما از قبل می 2001
 "ايم.بست رسيده

 (برنتون تام)

 دنيا بقيه نمودن متقاعد
صرف نظر از اتخاذ تصميم در مورد تعطيلی واحد و پذيرفتن اين موضوع که عملکرد کلی شرکت 

 HPتوانست بقدر زيادی بهبود يابد تيم مديريت پرستون وظيفه متقاعد نمودن رندال و شرکت می
نسبت به قابليت رشد و ترقی واحد پرستون را در دستور کار خود قرار داد. تيم متوجه شد که سه چيز 

ين برای ای حياتی است. همچنی کيفيت مسالهباشد. نخست اينکه، بهبود پيوستهبرای اين کار نياز می
ايد ه، واحد پرستون بشد. در نهايت اينککاهش قابل توجه نقطه سر به سر هزينه بايد پايين آورده می

شرکت را به فروش در آينده  کرد تا بوسيله آن بتواندهای محصول جديد را درست میسبدی از ايده
 اميدوار سازد.

 

 کيفيت –نخست 
و فرآيندهايی با سطح قابليت  (SPC)علاوه بر بهبود کيفيت مواردی همچون کنترل فرايند آماری 

دهد که تغييرات فرايندی چگونه در اين بازه زمانی کاهش نشان می 2و  1اندازی شد )ضميمه بالا راه
يافتند و قابليت فرايند چطور بهبود پيدا کرد(. اين برنامه نيز به معنای ايجاد هوشياری کيفی و ساخت 

 ابزارهای حل مسئله در سرتاسر واحد بود.
ل دهنده تشکي یخی از مهندسين و اپراتورهای متخصص ما بيشتر نگران پروژه تا فرايندهابر"

پروژه بودند. اما با برگزاری جلسات کيفيت و بحث و گفتگو پيرامون عملکرد فرايند و بهبود، 
 "های اصلی خود که نيازمند بهبود بودند عادت کرديم.ما به بحث و گفتگو پيرامون قابليت

 (پرستون صنعتی واحد ت،کيفي مدير)
 

 هاکاهش هزينه –دوم 
ها کار بسيار دشواری بود. نخستين وظيفه درک اين مساله بود که سطح مناسب در واقع کاهش هزينه

 های عملياتی چه بايد باشد. هزينه
آل و برای حداقل نمودن تعداد ما برای اتخاذ تصميم در مورد شرايط يک واحد صنعتی ايده"

کارکنان مورد نياز خود وارد ارزيابی دقيق و سختی شديم. با اين وجود معلوم شد که کاهش 
دادند اثر بيشتری را بر کاهش هزينه خواهد تعداد کارکنان نسبت به آنچه ارقام و اعداد نشان می

شده و  ها کمت. اگر شما فرآيند خود را به خوبی بشناسيد هنگام کاهش کارکنان پيچيدگیداش
 "شود.درک مسائل بهتر می

 (برنتون تام)
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اگر چه اکثر کارکنان از تصميم تعطيلی رندال اطلاعی نداشتند اما بی ترديد از اين مساله آگاه بودند 
 برد.که پرستون در وضعيت بحرانی به سر می

سيار مواظب شفافيت خود بوديم. ما اطمينان حاصل نموديم که هر فرد متوجه تاثير اين ما ب"
باشد. من در مورد موقعيت شرکت توضيحات بسياری دادم. آنها بسيار مقاومت قضيه بر خود می

کرديم. میهای منفی دريافت کردند واکنشکردند و از سوی افرادی که بايد شرکت را ترک میمی
 "نحال اکثر آنها منطق کسب و کاری را که ما بيشتر به دنبالش بوديم پذيرفتند.اما با اي

 (برنتنِ تام)
تنها چهل درصد کارکنان در شرکت وجود داشتند. همه نسبت به دو ماه قبل  2000در سپتامبر سال 

اهش کتر اينکه دپارتمان کيفيت شاهد ها تحت تاثير اين موضوع قرار گرفته بودند. عجيبدپارتمان
 نفر کاهش يافت. 9نفر به  22بيشتری بود و از 

 6توانيم آزمايشگاهی را با چگونه می"در هنگام کاهش تعداد کارکنان از من سوال شد که: "
تکنسين داشتيم. من اينگونه به اين سوال پاسخ  22در آن زمان ما  "اندازی نماييم؟تکنسين راه

تدا کاغذهای با کيفيت را توليد خواهيم نمود. بنابراين اين کار ساده است. ما از همان اب"دادم: 
نيازی به کنترل آن همه ضايعات نيست. همين کار خودش موجب صرفه جويی زيادی در زمان 

وليه توانيم توليد با مواد اشود. همچنين با استخدام فردی جهت همکاری با تامين کنندگان میمی
لات خارج نماييم که بدين ترتيب در تعداد کارکنان بهتر را تضمين نموده و مشکل را از معاد

 ."شودهم صرفه جويی می
 (پرستون صنعتی واحد کيفيت، مدير)

 کار با محصولات جديد –سوم 
 ءهای جديد و متعددی مورد بررسی قرار گرفتند که تنها برخی از آنها به دليل قابليت ارتقاايده

نام گرفت محصولی بود که بطور  "4رپگرين"پرستون امکان پذير بودند. اما مهمترين ايده که  یيافته
، آوری زبالهداد. شرکتهای چاپ روزنامه بدليل کمبود فضا برای جمعخاص بازار ژاپن را هدف قرار می

ز لحاظ ال نمايند. اهای قابل بازيافت ارسبندیخواستند تا کاغذها را در بستهاز تامين کنندگان خود می
های کاغذ فنی توليد يک بسته بندی محافظ با قابليت بازيافت، مقاومت بالا در برابر رطوبت و حفظ لبه

های احتمالی دشوار بود. اما واحد پرستون با اتکاء به قابليتهای جديد خود توانست با صرف از آسيب
 های مناسبی را توسعه دهد.ی کمی پوششهزينه
 

 بحران وضعيت از شدن خارج
ل مندی زيادی در کريسمس ساتيم مديريت پرستون با وجود خسارات فراوان در پاييز، با رضايت

مواجه شد. البته اين حادثه آنقدر شديد نبود که آنها را به آينده پرستون اميدوار کند. پرستون برای  2000
                                                
4Greenwrap 
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نيز، در سطح  HP 2001در بهار سال نخستين بار بعد از دو سال، در دسامبر به سود عملياتی رسيد. 
مشخص شد که تغييرات  HPشرکتی، ديد بهتری را نسبت به واحد پرستون پيدا کرد. در واقع برای 

از پرستون خواست تا بطور آزمايشی بر  HPتر اينکه مهمی در اين واحد رخ داده است. از همه مهم
  کار بکند. "سنگين وزن"روی محصول جديدتری به نام کاغذ 

ماه خوبی برای پرستون بود. اين واحد توانسته بود سه ماه سودآوری خود را در  2001آوريل سال 
سرانجام قرارداد رسمی کاغذ جوهری  HPاش ثبت نمايد )بازده فروش دو رقمی شده بود(. کارنامه

 داد.را با پرستون بست که نويد آينده بهتری را به اين واحد می "سنگين وزن"
 ماه آوريل رندال از تصميم خود مبنی بر بستن واحد صنعتی پرستون منصرف شد.در پايان 

 

 آينده وضعيت
 2002های سوآوری برای واحد صنعتی پرستون بود. در اواخر سال سال 2002و  2001های سال

در کانادا را تسخير نمايد. همچنين از اين واحد درخواست  HPپرستون نيز توانست اکثر بازار شرکت 
 تا بر روی چندين پروژه بزرگ ديگر کار کند. شد

تمايل بيشتری برای برقراری همکاری با ما دارد. من  HPرسد که شرکت اکنون بنظر می"
اطمينان دارم که يکی از دلايل اين همکاری اينست که ما مجبور به درک روش کسب و کار 

های م رويهايز کمک کرد. ما توانستهآنها شديم. اين موضوع نيز به همکاری ما با تامين کنندگان ني
بخشهای  ای با کارکنانکنترل فرايند داخلی تامين کنندگان اصلی خود را بهبود دهيم. اخيراً جلسه

ای در اين جلسه بازگو شد. اما جلسه طوری داشتيم. اطلاعات محرمانه HPمختلف شرکت 
ندارد. آنها در مورد موضوعات ای )ما( در اين جلسه حضور برگزار شد که انگار هيچ غريبه

ن کرديم که اساساٌ قسمتی از ايکردند و ما احساس میمشخصی با يکديگر بحث و گفتگو می
شرکت هستيم. در گذشته هم آنها دسترسی زيادی به اطلاعات محرمانه داشتند. اما اکنون آنها 

 "های ما اعتماد دارند.به قابليت
 (برنتنِ تام)
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5 
 1تفرجگاه ديزنيلند پاريس

 

 نايجل اسلکپديدآورنده: 
 

درصد افزايش درآمد  13شرکت متصدی تفرجگاه ديزنيلند پاريس با گزارش  2006در آگوست سال 
است که موجب جذب بازديدکنندگان بيشتری  خود اظهار کرد که در حال ساخت وسايل سواری مهيجی

من از درآمد ابتدای سال تا به الان و "کند: نقل می 2خواهد شد. مدير عامل شرکت، کارل الِ. هلُز
که  3مخصوصاً درآمد سه ماهه سوم راضی هستم. همچنين از نتيجه بازگشايی انفجار ليزر بازلايتير

انگر باشم. اين نتايج بيشود خوشنود میگذاری محسوب می نخستين مرحله از برنامه چند ساله سرمايه
استراتژی افزايش رشد گروه ديزنيلند هستند که از طريق بازاريابی نوآورانه، فروش و برنامه چند ساله 

های باشد زيرا در آستانه ورود به ماهاند. اين عملکرد برای ما دلگرم کننده میسرمايه گذاری حاصل شده
ميليون يورو  245درآمد سه ماهه منتهی به ماه ژوئن نسبت به سال قبل از  "بستان هستيم.بسيار مهم تا

ميليون يورو افزايش يافت. اين نتايج به افزايش سود کلی شرکت ديزنی کمک کرد و قيمت  286.6به 
 سهام اين شرکت افزايش يافت. 

ديزنيلند پاريس فراز و  اما وضعيت شرکت همواره اين گونه نبوده است. تاريخ چهارده ساله
های بيشتری را نسبت به وسايل پر پيچ و خم خود داشته است. شرکت خودش را از وضعيتی نشيب

در آستانه ورشکستگی قرار داشته است. در  2005بدين جا رساند که به اعتقاد برخی مفسران در سال 
حی ديزنی يورو، تا زمان انتشار اين ، يعنی زمان افتتاح پارک تفري1992حقيقت از اوايل ماه آوريل سال 

                                                
1Disneyland Resort Paris 
2Karl L. Holz 
3Buzz Lightyear 
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های اميدوار کننده بوده و هم مورد بينیبينانه، اين تفرجگاه همزمان هم در معرض پيشگزارش خوش
شرکت  يک"ای در يک سايت منتقد اينترنتی )با عنوان انتقاد و تمسخر نيز قرار گرفته است. مقاله

 کند:ين خلاصه می( عمق واقعه را اين چن"آمريکايی شوم در پاريس

هنگامی که شرکت ديزنی تصميم به گسترش عمليات پارکهای تفريحی بسيار موفق خود در "
اروپا گرفت بسياری از الگوهای مديريت آمريکايی، سلايق فرهنگی آمريکا، تجارب نيروی کار 

تفرجگاه  به اينآمريکا و قدرت بازاريابی آمريکا را وارد اروپا کرد. بنابراين مردم فرانسه از رفتن 
 "خودداری کردند و شرکت آنها را متهم به افاده فرهنگی کرد.

 

 جادوی شرکت ديزنی
همواره سعی نموده است تا به تعهدش يعنی  1923پس از تاسيس در سال  4شرکت والت ديزنی

توليد تجارب متمايز سرگرم کننده مبتنی بر ميراث غنی ظرفيت کيفی خلاقانه و داستان سرايی "
های عمل نمايد. شرکت اين کار را از طريق چهار بخش اصلی کسب و کار: سرگرمی "صربفرد خودمنح

ای انجام داد. هر يک از اين های رسانهها، کالاهای مصرفی و شبکهها و تفرجگاهاستوديويی، پارک
رشد  وحداکثر ظهور "باشند تا با همکاری يکديگر ای میها متشکل از کسب و کارهای يکپارچهبخش

 ."را در سطح جهان عايد شرکت نمايند
جادوی " توانستندهای ديزنيلند پاريس میها و تفرجگاههای شرکت، مشتريان پارکبر اساس گفته

تاسيس  1952را تماشا نمايند. اين مجموعه هنگامی در سال  "های محبوب و مورد علاقه ديزنیشخصيت
را جهت ساخت ديزنيلند در شهر آناهيم  "ايی والت ديزنیتخيل گر"گرديد که والت ديزنی چيزی به نام 

ی جهان داشت نقطه 5موضوعی در  پارک 11شرکت ديزنيلند  2006ايالت کاليفرنيا شکل داد. در سال 
ها پرداخت يا بصورت ليسانس واگذار شده بودند. از اين نمونه پارککه يا خود به مديريت آنها می

ند، کاليفرنيا، تفرجگاه جهانی والت ديزنی، فلوريدا، تفرجگاه ديزنی توکيو، توان به تفرجگاه ديزنيلمی
 35ها همچنين مجهز به تفرجگاه ديزنی پاريس و آخرين آنها ديزنيلند هنگ کنگ اشاره کرد. اين پارک

ها بودند. اما شايد هيچ يک از فعاليتهای اقتصادی هتل، دو فروند کشتی مجلل و انواع مختلف سرگرمی
 آور نبوده باشد.لت ديزنی همانند تفرجگاه پاريس در تاريخ اين شرکت چالشوا

 های ديزنیها و تفرجگاهارائه خدمت در پارک
ها و شخصيت والت ديزنی، های اصلی شرکت ديزنی و تقريباً دليل موفقيت آن به ديدگاهارزش

تجارب برای آن دسته  گردد. وی علاقه شديدی به خلق تصاوير، محصولات وموسس شرکت، بر می
د با کمک توانستناز مشتريانی داشت که به دنبال سرگرمی، تخيل گرايی و خدمت بودند. مشتريان می

های دنيای واقعی رهايی يابند. ای ديزنی از مشکلات و دغدغههای افسانهها و شخصيتجادوی داستان
 لند،ای فرانتيرلند، فانتسیسانههای افهای ديزنی اغلب همانند سرزمينهای مختلف پارکمحوطه
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ها و وسايل سواری ها از جذابيتشدند. هر يک از اين سرزمينسازی میتومارولند و ادَونچرلند شبيه
 باشند.اند که برای هر رده سنی مناسب میخاص خود برخوردار بودند و اکثر آنها طوری طراحی شده

باشند. مقايسه با پارکهای تفريحی ديگر ترسناک میتعداد بسيار کمی از وسايل سواری اين شرکت در 
اند که ها همه طوری طراحی شدهسبکهای معماری، دکراسيون، غذاها، يادبودها و لباسهای شخصيت

 را همانند موارد موجود در تصاوير و فيلم منعکس نمايند. توانند موضوع و زمينه سرزمينمی
ها وجود داشت اما همه آنها از قالب و ساختار اين پارک ای مياناگر چه کم و بيش تفاوتهای منطقه

ها ديزنی توانسته بود شهرتی را بخاطر برخورداری از کردند. بعد از گذشت ساليکسانی تبعيت می
وسايل سواری و تخيلی خود بدست آورد. پرسنل تخيل پرداز اين شرکت از تجربه زيادی در زمينه 

توانستند به خلق مجدد و اجرای زمينه اصلی اين ار بودند و میبرخورد "انيميشن سازی اتوماتيک"
کرد ها کمک نمايند. مجموعه اصطلاحات فنی خاصی که شرکت برای فعاليتهای خود استفاده میپارک

های پايدارشرکت شد. کارکنان و حتی آنهايی که در پشت صحنه مشغول سرگرمی موجب تقويت فلسفه
ايش های صحنه نمشدند. آنها بجای لباس فرم از لباسصدا زده می "ی نمايشاعضا"به کار بودند بعنوان 

 "ميهمان"کردند و از نقشی در صحنه نمايش برخوردار بودند. کليه بازديدکنندگان نيز بعنوان استفاده می
 شدند.   فرا خوانده می

کردند بطور ساعتی کار میکارمندان ديزنی معمولاً جوانان دبيرستانی يا دانشگاهی بودند. اکثر آنها 
ه دهد. با توانست برايشان تکراری جلوو با وجود ايکه پيوسته با مشتری در ارتباط بودند اين وظيفه می

رفت که از لحاظ آداب معاشرت و عملکرد کاری عالی باشند. از کليه اعضای اينحال از آنها انتظار می
سهای خاص و استانداردهای گريم ديزنی عمل نمايند. رفت که متناسب با لباصحنه نمايش نيز انتظار می

بايست در مورد خصوصياتی همچون چگونگی پاسخگويی به متقاضيان استخدام در صحنه نمايش می
سوالات مشتريان، چگونگی گوش فرا دادن به همکاران خود در صحنه نمايش، نحوه خنديدن، زبان 

 شدند.بدن و رفتار مناسب خود مصاحبه می
شهرت بسيار زيادی را  های عملياتکاریهای ديزنی از طريق توجه به جزئيات و ريزهپارککليه 

برای تمرکز بر ارائه سطح بالايی از خدمت و تجربه بدست آورده بودند. آنها به منظور رعايت 
های خاص را در رابطه با عمليات خود توسعه استانداردهای دقيق خدماتی خويش، برخی سياست

 دادند.
 های اثربخش مديريت صف نظير اطلاعات رسانی و خلق سرگرمی برای ها از روشکليه پارک

 بازديدکنندگان استفاده کردند.

 شدند که نقشی را در صحنه نمايش بر بازديدکنندگان )ميهمانان( بعنوان افرادی در نظر گرفته می
 شدند. نيازها وا شرکت داده میهعهده داشتند. آنها تنها تماشاگر يا مسافر نبودند بلکه در بازی

های آنها با توجه به تعاملات پی در پی با کارکنان )اعضای صحنه نمايش( مورد تحليل خواسته
 شد.قرار گرفته و برآورده می
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 .هدف مکتوب ديزنی اين بود که هر روز پا را فراتر از انتظارات مشتری قرار خواهد نهاد 

 شدته با توجه به بازخورد مشتری تصحيح مینگاشت ارائه خدمت مشخص بود و پيوس. 

  برنامه پذيرش کارکنان متکی بر دستورالعملهای تضمين کيفيت و استانداردهای خدماتی شرکت
بود. اين دستورالعملها و استانداردها بر اساس چهار اصل ايمنی، آداب معاشرت، ارائه و کارايی 

 کردند.کار می

 شد.یها کاملاً تميز نگه داشته مپارک 

 شد. هرگز يک شخصيت ديزنی در يک منظره دو بار ديده نمی 

  کارکنان آموخته بودند که ادراک مشتری نکته کليدی در رضايت مشتری بوده و بسيار حساس و
 تواند درست بعد از يک تجربه منفی شکل بگيرد. باشد. ادراک منفی میظريف می

  های هايی در کليه سايتسازمانی بود که دپارتماندانشگاه ديزنی يک مکان آموزشی و پرورشی درون
هايی را به کارکنان شرکت داشت. دانشگاه با توجه به استانداردهای دقيق خدمات خود آموزش

آموخت و مهارتهايی را برای آنها فراهم ساخت تا قابليت کار با وسايل سواری جديد را کسب 
 نمايند.

 تعهد  انرژی، شوق،"تا عملکرد ارائه عالی خدمات و نيز تشخيص تکريم کارکنان تلاش کرد  برنامه
 کارکنان را شناسايی نمايد. "و غرور

  کليه پارکها مجهز به خطوط تلفنی متصل به يک مرکز پاسخگو بودند تا از طريق آنها کارمندان
 بتوانند پاسخگوی سوالات مشتری باشند.

 

 تفرجگاه ديزنيلند توکيو
شد. قرار داشت و توسط اين شرکت اداره می 5مالکيت شرکت ارُينتال لَندتفرجگاه ديزنيلند توکيو در 

داد. در عوض اندازی آن مشاوره میشرکت ديزنی اين پارک را طراحی کرده و در مورد چگونگی راه
کردند. درصد درآمد يادبودها و غذاها را دريافت می 5ی پارک و درصد کل درآمد ورود 10اين کار، آنها 

ی شد. مشتريان ژاپنی از قبل با کارکترهای ديزنمحسوب می پروژه تفرجگاه توکيو يک موفقيت بزرگ
آشنا بودند و تمايل زيادی برای موضوعات و نام و نشانهای آمريکايی نشان دادند. بازخورد 
بازديدکنندگان در اين تفرجگاه بسيار مثبت بود. بازديدکنندگان از تميزی محوطه پارک، کارايی اعضای 

باشد آنها نها راضی بودند. از آنجا که هديه دادن جزء فرهنگ ژاپن میصحنه نمايش و آداب معاشرت آ
 شدند. اين پارک بسيار شبيه پارک کاليفرنيای ديزنیارزش زيادی را نيز برای يادبودهای ديزنی قائل می

بود و به دليل تفريحات سبک آمريکايی، شکايتی به کمرنگ شدن فرهنگ ژاپنی وارد نشد. اپراتورهای 
ها های بسيار جديدی را بعد از بازگشايی پارک اضافه کرده بودند. بسياری از علامتذابيتژاپنی ج

ها و های نام اعضای صحنه نمايش به زبان انگليسی نوشته شده بود. بسياری از جذابيتهمچون پلاک
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ک ژاپنی پارشدند و اگرچه تقريباً تمامی بازديدکنندگان های زنده نيز به زبان انگليسی اجرا مینمايش
 کردند. رستوران اين پارک غذای ژاپنی عرضه می 30بودند اما تنها يکی از 

 موفقيت پارک توکيو توسط يک فرد آمريکايی ساکن در ژاپن اينگونه توصيف شده است:
های صريح و روشن ديزنی به خوبی جوانان ژاپنی افراد بسيار صادقی هستند. آنها به ذهنيت"

و اطمينان دارم که آنها مشکلی با پر کردن اين مشاغل ندارند. بعلاوه، آنها  دهندواکنش نشان می
معمولاً مشکلی با پوشيدن لباس فرم، تبعيت از کارفرما و انجام کار گروهی ندارند. اين 

دهند. گذشته از اين، شهر توکيو بسيار شلوغ خصوصيات بخشی از قاعده ديزنی را تشکيل می
ها عادت دارند. آنها بسيار صبور هستند. و از منتظر ماندن در صفاست و مردم به شلوغی و 

 "ای با افراد غريبه دارند.همه مهمتر اينکه مردم ژاپن هميشه رفتار مودبانه
افتتاح شده بود. در ابتدا، شرکت ديزنی تصميم گرفت که  1982تفرجگاه ديزنيلند توکيو در سال 

نگران از دست دادن پول به دليل فعاليت اقتصادی در ژاپن  مالکيت اين پارک را بر عهده نگيرد زيرا
بود، البته از تصميم خود پشيمان شد. بطوريکه شرکت ديزنی نيز از اينکه به شرکتهای ديگر اجازه 

های درصد هتل 25های ديزنيلند داد پشيمان شد. شرکت ديزنی فقط مالک تقريباً ساخت هتل در پارک
 گيرد.های آن را در دست بصميم گرفت تا کنترل کامل تفرجگاه اروپا و هتلاين پارک بود. بنابراين ت

 

 پاريس ديزنيلند تفرجگاه
از سه پارک: دهکده ديزنی، ديزنيلند پاريس و پارک  2006تفرجگاه ديزنيلند پاريس در سال 

ند پاريس لشد؛ ديزنيهايی تشکيل میها و رستوراناستوديوی ديزنی تشکيل شد. دهکده ديزنی از مغازه
شود؛ و پارک استوديوی ديزنی از زمينه فيلمسازی برخوردار مهمترين پارک موضوعی آنجا شناخته می

ی از های موفق والت ديزنی اين پارک اروپايی چندان جديد نبود. زيرا اکثر انيميشنبود. با اينحال، ايده
ک در اروپا بود. با اينحال آروزی ادبيات اروپا گرفته شده بودند وی همواره به دنبال ساخت يک پار

سال از درگذشتش برآورده شد. اما هنگامی که شرکت والت ديزنی  25والت ديزنی بعد از گذشت 
يش ای در حال افزاريزی نمود شهرت و اعتبارش بطور فزايندهفعاليت اقتصادی خود را در اروپا برنامه

داد. در زمان افتتاح اين پارک اروپايی، بيش می بود و اين مساله اطمينان شرکت را به موفقيت افزايش
درصد کل بازديدکنندگان  5از دو ميليون نفر اروپايی از پارکهای ديزنی در آمريکا بازديد کرده بودند که 

رخورداری ی بدادند. نام تجاری شرکت بسيار قوی بود و شرکت بيش از نيم قرن سابقهرا تشکيل می
هم معنی تفريحات سالم خانوادگی شده بود که سادگی  "ديزنی"ت. نام از نام تجاری ديزنی را داش

 کرد.کودکانه را با تخيل گرايی پيشرفته ترکيب می
 

 های جايگزينمکان
مورد بررسی قرار  1975های تفصيلی ساخت پارک اروپايی ديزنی نخستين بار در اوايل سال طرح
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های ديگری همچون آلمان، انگليس، ايتاليا و اسپانيا مورد گزينهگرفت. در ابتدا علاوه بر کشور فرانسه، 
نار گذاشته های بالقوه کبررسی قرار گرفتند. اما کشورهای آلمان، انگليس و ايتاليا سريعاً از ليست سايت

شدند و تصميم به انتخاب ميان ناحيه الَيسانته اسپانيا، که شرايط آب و هوای آن در اکثر اوقات سال 
والی، در خارج شهر پاريس، معطوف گشت. ميزبانی اين پارک -لا-فلوريدا بود، و ناحيه مارنهشبيه 

 هزار شغل را داده بود. 30جديد برای همه کشورهای نامزد اهميت داشت. اين پارک قول ايجاد بيش از 
 والی بدليل نزديکی به يک شهر مرکزی و پرجمعيت همراه با-لا-سرانجام مکان فرانسوی مارنه

در اروپای  والی-لا-های توريستی، يعنی پاريس، انتخاب شد. البته موقعيت مرکزی ناحيه مارنهجذابيت
هايی در مورد ساخت پارک در اين شد. در ابتدا نگرانیغربی موجب جذب بازديدکنندگان زيادی می

شيد کمتری از نور خور بوده و آب و هوای سرد ایوالی در-لا-مکان وجود داشت زيرا ناحيه مارنه
داد. نسبت به فلوريدا برخوردار بود و به همين دليل شايد احساس خوبی به بازديدکنندگان دست نمی

اما از آنجا که آب و هوای ديزنيلند توکيو مانند شهر پاريس بود و اين پارک به موفقيت بزرگی دست 
 1985ت فرانسه در دسامبر سال ها کاسته شد. نخستين تفاهم نامه با دوليافته بود از شدت اين نگرانی

، که يکی از موسسان 6امضا شد و قراردادهای مالی در بهار سال بعد تنظيم گرديد. رابرت فيتزپاتريک
لس آنجلس بود، به رياست پارک ديزنی يورو رسيد و کار ساخت اين پارک  1984اصلی المپيک سال 

گرديد. اما از زمان اعلام ساخت اين آغاز  1988هکتار در آگوست سال  2000در زمينی با مساحت 
پارک در فرانسه، موجی از انتقادات فضا را فرا گرفت. اما بسياری از مفسران اعتقاد داشتند که انتقادات 

بازگو  شد در واقعفرهنگی و ضد آمريکايی که از سوی نخبگان و بزرگان فرانسوی به اين پارک وارد می
های دونالد، پوشاک گپ و فيلمبود. زيرا مردم فرانسه از غذاهای مکی رفتار واقعی مردم فرانسه نکننده

 آمريکايی استقبال کرده بودند.
مهمترين امتياز کشور اسپانيا شرايط آب و هوايی بود. اما با توجه به بررسی و سنجش عوامل مختلف 

ود. اين اخته شتوسط مديران ديزنی تصميم نهايی گرفته شد و قرار شد پارک در حوالی شهر پاريس س
 عوامل عبارتند از:

 .در خارج شهر پاريس زمين بسيار بزرگ و مسطحی وجود داشت که برای اين پارک مناسب بود 

  ميليون نفر،  68ميليون نفر، چهار ساعته  17اين مکان، پارک را در فاصله رانندگی دو ساعته برای
 داد.ميليون نفر قرار می 310ميليون نفر و دو ساعت پرواز برای بيش از  110شش ساعته 

 های حمل و نقلی خوبی برخوردار بود. تونل يورو قرار بود اين سايت نيز بطور بالقوه از انشعاب
های فرانسه و شبکه انگليس را به فرانسه وصل نمايد. بعلاوه، شبکه بزرگراه 1994در سال 

 قاط ديگر اروپا وصل نمايند.توانست امتداد پيدا کرده و اين سايت را به نمی TGVالسير سريع

  ميليون نفر  50پاريس يک مکان بسيار جذاب برای تعطيلات بود و معمولاً کشور فرانسه سالانه
 کرد.توريست را جذب می
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  معمولاً مردم اروپا ساليانه از تعطيلات بسيار بيشتری نسبت به مردم آمريکا برخوردار بودند )پنج
 ا سه هفته در آمريکا(.هفته تعطيلی اروپا در مقابل دو ت

  درصد مردم فرانسه از حضور پارک ديزنی در کشور خود خوشنود  85تحقيقات بازار نشان داد که
 خواهند شد.

 های مالی کلانی ها و مساعدتدولت و مقامات فرانسه آمادگی خود را جهت واگذاری مشوق
رزش افزوده در محصولات گذاری در زيرساختهای داخلی، کاهش نرخ ماليات بر اهمچون سرمايه

ای و پايين آوردن قيمت ساخت زمين جهت کاهش فروش رفته در پارک، تامين وامهای يارانه
ماليات نشان دادند )البته مقامات اسپانيايی هم مشتاق به واگذاری چنين مواردی بودند(. بعلاوه، 

ايد تا شرکت براحتی دولت فرانسه آماده شد تا زمين پارک را از کشاورزان بومی خريداری نم
 ريزی و ساخت خود را دنبال نمايد.بتواند فرايند برنامه

درصد باقيمانده در مالکيت شرکتی  51درصد اين تفرجگاه در مالکيت شرکت والت ديزنی و  49
بود که در بازار بورس فرانسه قرار داشت. در ابتدا کليه سهام اين تفرجگاه به  SCAبه نام ديزنی يورو 

الامتياز الزحمه مديريتی و مبالغ حقگذاران اروپايی پيشنهاد شد. شرکت والت ديزنی قرار شد حقسرمايه
خود را بر مبنای مقدار درآمد پارک کسب کرده و هزينه مديريت پاداش محور را نيز بر مبنای جريان 

 نقدينگی پارک دريافت نمايد.
 

 طراحی زمين تفرجگاه ديزنی پاريس
وسيله سواری و محيط جاذب و شش  29ای طراحی شد تا بتواند ديزنی بگونهپارک يورو  1فاز 

اتاق را در خود جای دهد. بعلاوه، اين پارک مجهز به يک زمين ورزشی  5000هتل با ظرفيت بيش از 
گلف در کنار تعدادی رستوران، مغازه، نمايش زنده و سالن اجتماعات بود. اگر چه در ابتدا قرار بود 

ای طراحی شود که از ظاهر و معيارهای قديمی ديزنی برخوردار باشد اما تغييراتی با توجه پارک بگونه
 عنوان مثال، تحقيقات بازاره ها و سلايق بازديدکنندگان اروپايی در اين پارک اعمال شد. ببه اولويت

دهند. نشان داد که مردم اروپا واکنش مثبتی را نسبت به تصاوير مناطق حيات وحش آمريکا نشان می
ر شوند. تها پر رنگها بنحوی طراحی شدند تا اين نوع زمينهها و هتلبنابراين وسايل سواری، گردشگاه

تمداران جناح چپی بود که اعتقاد داشتند فرهنگ ديزنی نيز مشتاق به رواج انتقادات بزرگان و سياس
آمريکايی در طرح اين پارک بيداد کرده و به ابزاری برای امپرياليسم فرهنگی آمريکا تبديل خواهد شد. 
بمنظور مقابله با فشارهای امپرياليسم آمريکا، ديزنی به پارک حال و هوای ديگری داد و بسياری از 

پارک اضافه نمود و جلوه زيبايی و خيالی آن را افزايش داد. زيرا آنها در  کارکترهای فرهنگ اروپا را به
 حال رقابت با معماری و مناظر پر شکوه پاريس بودند.

ديزنی با توجه به فشارهای فراوان قبول کرد زبان دومِ اين پارک زبان انگليسی باشد. حتی در ادامه 
های اين پارک را به موارد مشابه اسامی، افراد و داستانهای آنها برخی ديزنی برای کنار آمدن با خواسته
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 اروپايی نزديک کرده و آنها را تغيير داد. 
 آمريکايی وجود داشت پارک "فست فودهای"هايی که در مورد محبوبيت با توجه به برخی نگرانی

و غذای  ش دادههای فست فود خود را افزايها و زنجيرهيورو ديزنی نيز تصميم گرفت تا تنوع رستوران
روف ديزنی تعداد زيادی از سرآشپزهای مع ،ديگر نقاط دنيا را به بازديدکنندگان معرفی نمايد. بهمين دليل

فرانسوی را دعوت کرد تا از غذاهای اين مکان بازديد کرده و آنها را تست نمايند. ديزنی نيز نگران 
دادند در حال راه ت مردم آمريکا ترجيح میمردم آمريکا و اروپا بود. در حقيق "آداب غذاخوری"تفاوت 

دادند در رفتن مشغول خوردن خوراکی در تمامی اوقات روز باشند. اما معمولاً مردم اروپا ترجيح می
اوقات وعده غذايی در رستوران نشسته و غذای خود را ميل نمايند. اين مساله اثر بسيار بزرگی بر سطح 

های ناهارخوری داشت. بازديدکنندگان اروپايی )و ز مکانحداکثر تقاضای مردم جهت استفاده ا
های طولانی اين پارک را تحمل نمايند. برای مقابله با توانستند صفمخصوصاً فرانسوی( همچنين نمی

های متعدد گذاشته شد تا در زمان ايستادن در اين موضوع، تفريحات ديگری همچون فيلم و برنامه
 از آنها لذت ببرند.های طولانی وسايل سواری صف

لند برای يک پارک ديزنی مساله جديدی بود زيرا بيشتر بر اساس متفکرين اروپای قديم  ديسکاوری
يس های تازه تاسهای اروپايی جديد خود و قلعهلند نيز از اين حيث جديد بود که از جاذبه. فانتسیبود

به ادَونِچِرلند اضافه شدند و به آن  و بزرگ مخصوص يورو ديزنی برخوردار بود. مناطق جديدی نيز
 بيشتر اصالت و منظر اروپايی داده شد. 

هزار کارمند موقت  5هزار کارمند تمام وقت و  14تا  12پيش از افتتاح پارک، شرکت بايد حدود 
بر را داد. کليه اين کارکنان بايد آموزش طولانی مدت و زمانکرد و آنها را آموزش میرا استخدام می

ها آنها را برای کسب استانداردهای بالای خدمات مشتری ديزنی و همچنين کردند. اين آموزشل میتحم
 45کرد. در اصل، هدف شرکت اين بود تا های عملياتی و دستورالعملهای ايمنی آماده میدرک روال

ز خارج درصد را ا 15درصد را از ديگر کشورهای اروپايی و  30درصد کارکنان خود را از فرانسه، 
درصد کارمندان اهل  70اروپا استخدام نمايد. اما اين کار مشکل بود و در هنگام افتتاح پارک حدود 

درصد بالاتر از حداقل دستمزد فرانسه  15حدوداً  "اعضای صحنه نمايش"فرانسه بودند. حقوق اکثر 
 بود.

نمايش کارهای ساخت  جهت 1990که يک مرکز اطلاعاتی بود در دسامبر سال  7اِسپيس يورو ديزنی
افتتاح گرديد تا به  1991در دسامبر سال  "مرکز بازيگری"و ساز شرکت ديزنی به عموم تاسيس شد. 

های پارک ديزنی بپردازد. اما فرايند شناسايی و استخدام اعضای مورد نياز صحنه نمايش برای جاذبه
های بخش گريم که متکی به ندیعنوان مثال، الزامات و نيازمه استخدام چندان خوب پيش نرفت. ب

های تميز، وسايل آرايشی خاص و استانداردهای سخت بود به مساله بحث برانگيزی تبديل شد. لباس
ها اعتراض کردند و مدعی های صنفی به اين نمونه الزامات و نيازمندیمطبوعات فرانسوی و اتحاديه
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ز تغيير شرکت ا ،رسد. با اينحالقی به نظر میشدند که رفتار آنها در فرانسه بسيار افراطی و غير منط
 استانداردهای گريم خود سر باز زد. 

های مساله سکونت کارکنان ديزنی نيز به مشکل ديگری تبديل شد زيرا بسياری از پرسنل خانه
های ساخت و اتاقهای مخصوص خود را میموجود در آن منطقه را اشغال نمودند. شرکت بايد آپارتمان

کرد. صرف نظر از اين مشکلات، ديزنی های محلی را برای سکونت آنها اجاره میدر اقامتگاهموجود 
 پيش از افتتاح پارک، موفق به استخدام و آموزش کليه اعضای صحنه نمايش شد.

 

 افتتاح پارک
پارک به روی کارمندان باز شد تا مورد تست قرار گرفته و حاميان اصلی  1992در اواخر مارچ سال 

عمل آورند. روز رسمی پيش نمايش مطلبوعاتی ه های آنها از اين پارک جديد بازديد برک و خانوادهپا
به روی  1992آوريل  12برگزار گرديد و سرانجام پارک در تاريخ  1992آوريل سال  11در تاريخ 

کلاتی از شبازديدکنندگان گشوده شد. پارک در روز افتتاح با استقبال چندان زيادی روبرو نشد زيرا م
قبيل تحصن رانندگان حمل و نقل ريلی، آشفتگی کارکنان، مسائل امنيتی و اعتراض روستاييان اطراف 

داد که پارک در روز اول ها نشان میپارک به دليل سر و صدا و مزاحمت پارک وجود داشت. پيش بينی
هزار نفر از  50روز تنها  هزار نفر بازديدکننده داشته باشد اما در پايان آن 500افتتاح خود حدود 

 های پارک عبور کردند. درب
نفر از کارکنان، يورو  1000هفته نخست کار اين پارک تقريباً  9گزارشات حاکی از آن بود که در 

گيری ديزنی را ترک کردند. البته مشخص شد که نيمی از اين افراد بصورت داوطلبانه از کار خود کناره
ترک کارکنان ديزنی متفاوت بود. برخی افراد از نوع کار و مدت زمان طولانی کرده بودند. دلايل مستند 

کردند. برخی ديگر از شرايط بی نظمی پارک در چند هفته نخست شکايت داشتند. حتی آن شکايت می
والت ديزنی هم خودش قبول داشت که شرايط پس از افتتاح پارک دشوار بوده است. برخی کارکنان به 

توانستند چگونگی کار در اين پارک را درک نمايند اعتراض داشتند. به سختی میاين دليل که 
های ديزنی در آمريکا بازديد کرده بودند به استانداردهای پايين و غير بازديدکنندگانی که قبلاً از پارک

د دهنقابل قبول خدمات اين پارک اعتراض نمودند. در اين باره گزارشاتی وجود دارند که نشان می
 توانستند متوسط استاندارد ديزنی را رعايت نمايند.برخی از اعضای صحنه نمايش نمی

دادند های مختلف بازديدکنندگان که رفتارهای متفاوتی در هنگام بازديد پارک از خود نشان میمليت
اين  هکردند اما بقيه بها هميشه از ظروف زباله استفاده مینيز مساله قابل توجهی بود. برخی مليت

های کردند. رفتار متفاوت افراد در صفموضوع توجهی نداشته و زباله خود را در اطراف پارک رها می
 هایپارک بارزترين تفاوت بود. مردم اروپای شمالی عادت به نظم و انظباط و خوشرويی در صف

ه شلوغی ودند و بوسايل سواری پارک داشتند. اما مردم اروپای جنوبی نسبت به اين مساله بی تفاوت ب
 پرداختند. و شيطنت می
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آيا ديزنی يورو واقعاً از تلاشهای خود برای پيشرفت "مطبوعات بسياری از کشورها در مورد اينکه 
پرداختند. آيا ديزنی يورو يک پارک موضوعی آمريکايی در به بحث و گفتگو می "آگاهی داشت ؟

 های ديزنی سوءاز ميراث اروپايی شخصيت اروپاست؟ آيا يورو ديزنی يک پارک موضوعی است که
کند؟ آيا اصلاً اين پارک ارتباطی با کشور ميزبان، فرانسه، داشت؟ آيا تفاوت بارزی ميان نوع استفاده می

تفريحاتی که آمريکا و اروپا برای آن ارزش قائل هستند وجود دارد؟ آيا حتی احتمال طراحی پارک 
های مختلف را جلب نمايد وجود دارد؟ برخی از اين فرهنگ ها وموضوعی که بتواند رضايت مليت

اردهای ای بود که توانايی دستيابی به استاندمطبوعات مدعی بودند که خاصيت نيروی کار اروپايی بگونه
 خدمات ديزنی آمريکا را نداشتند:

اوتی از های متفمردم آمريکا رشد يافته بودند. سبککه تنها ای بود سبک خدمات ديزنی بگونه"
خدمت )يا کمبود آنها( در اروپا وجود دارد. اما مشخصه برجسته آنها شور و ذوق لجام گسيخته 

  "باشد.نمی
ديدکنندگان از باز نيزهای اروپايی واکنشهای مثبتی راها منفی نبودند. روزنامهبا اين وجود کليه واکنش

گزارش دادند. يورو ديزنی نسبت به ديگر پارکهای اروپايی بسيار تفاوت داشت و  و بخصوص کودکان
هايی که توانايی سفر به آمريکا را های زياد برخوردار بود. خانوادهاز کارکترهای بسيار معروف و جاذبه

بدست  اهای ديزنی ارتباط برقرار کرده و با هزينه کمتری اين تجربه رتوانستند با شخصيتنداشتند می
 آورند.

دجه ای بيشتر از بوفاز نخست توسعه )يعنی پارک موضوعی، مجتمع هتل و زمين گلف( با هزينه
 25پيش بينی شده پيش رفت. آمار بازديدکنندگان افزايش نيافت )اين پارک در ماه میِ تنها توانست 

 10وه، معلوم شد که از هر هزار نفر پيش بينی شده جذب نمايد(. بعلا 60هزار نفر بازديدکننده را بجای
هفته از افتتاح پارک، آمار بازديدکنندگان  7بازديدکننده تنها سه نفر فرانسوی هستند. پس از گذشت 

ميليون نفر گزارش شده بود که باعث نااميدی شرکت شد زيرا ديزنی يور پيش بينی کرده  1.5حدود 
 489داشته باشد. يورو ديزنی نيز با اعلام  ميليون بازديدکننده 11بود که در سال نخست افتتاح پارک 

ميليون دلار درآمد خود اظهار کرد که در سال مالی نخست خود با ضرر فراوانی روبرو خواهد بود. با 
های موضوعی ديزنی هم شاهد چنين ضررهايی اين وجود، شرکت به اين نکته اشاره کرد که ديگر پارک

ش بينی سريع تعداد بازديدکنندگان اين پارک در آينده کار اند و پيدر سال نخست عمليات خود بوده
غيرمنطقی خواهد بود. با اينحال قيمت سهام بورس شرکت يورو ديزنی در يک دور تسلسل نزولی افتاد 

 و به سرعت يک سوم ارزش خود را از دست داد.
 

 بعد سال 15

ميليون نفر کاهش  9نفر در سال به ميليون  11برآورد تعداد بازديدکنندگان از  1992در آگوست سال 
بيشتر شد زيرا در آن موقع مساله رکود اروپا  1992های يورو ديزنی در اواخر سال يافت. بدشانسی
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های کلانی که شرکت قرض وام یبهره ها شده بود، و بازپرداختدارايی موجب کاهش شديد قيمت
د که دادنپايين آمدن ارزش دلار مردم ترجيح میکرده بود باعث مشکلات مالی فراوانی شد. همچنين با 

 های ديزنی آنجا بگذرانند.تعطيلات خود را در فلوريدای آمريکا و پارک
جشن گرفت. اما با مشکلات زيادی  1993پارک نخستين سالگرد بازگشايی خود را در آوريل سال 

ها افتتاح برخی سرگرمی روبرو شد و انتقادات شديدی بدليل تعداد کم وسايل سواری و تاخير در
آهن پر پيچ و خم آهن پر پيچ و خم اينديانا جونز و معبد پِريل به شرکت وارد شد. اين راههمچون راه
ی هادرجه ديزنی بود اما متاسفانه درست چند هفته بعد از افتتاح، ترمز 360آهن با قوس نخستين راه

ندين بازديدکننده شد. در نتيجه اين وسيله اضطراری در حين حرکت از کار افتاده و باعث آسيب چ
پيشنهادی يورو ديزنی به دليل  2فاز  1993بطور موقت برای انجام تحقيقات کنار گذاشته شد. در سال 

ديزنی و يک هتل  MGMمشکلات مالی متوقف گرديد. در اين فاز قرار بود کار ساخت استوديوی 
، به پايان نخواهد رسيد. اما 1995مان موعد، يعنی سال هزار اتاقه آغاز شود اما معلوم شد که تا ز 13

 بود، مجوز ساخت را دريافت نمود.  2های فاز مانتين ديسکاوری، که يکی از جاذبه
شايعاتی بوجود آمد که پارک در آستانه ورشکستگی است. در مارچ همين سال  1994در اوايل سال 

حاميان  ها ون دليل شرايط بحرانی اضطراری ميان بانکها داد و به هميديزنی پيشنهاد قطعی را به بانک
توانست سرمايه کافی برای ادامه عمليات پارک تا پايان ماه را فراهم ديزنی رخ داد. اين پيشنهاد می

کرد شرکت والت ديزنی بايد ميليارد دلاری بازسازی پارک مخالفت می 1کرد. اما اگر بانک با وام می
های آنجا را با يک پارک گذاشت و بانکت اقتصادی خود را در اروپا کنار میپارک را تعطيل و فعالي

ها را مجبور به کرد. سپس ديزنی بانکموضوعی ورشکسته و يک ملک بی ارزش و پرهزينه رها می
مارچ کرد. مدت کوتاهی پيش از اين جلسه، مايکل  15برگزاری نشستی در جلسه ساليانه ذينفعان در 

ها وام بازسازی پارک را پرداخت نمايند مل ارشد شرکت ديزنی، اعلام کرد که اگر بانکآيسنر، مدير عا
ريزی فعاليت اقتصادی خود ادامه خواهد داد. بنابراين از آنجا به برنامه1994اين شرکت از اواخر مارچ 

ا پيشنهاد بديگری جز تعطيلی يورو ديزنی روبرو نبودند پيش از برگزاری جلسه،  ها با گزينهکه بانک
های پرداختی دو سال آينده شرکت را پوشش داد و ديزنی موافقت نمودند. اين قبول پيشنهاد کليه بهره

ميليون  210های وام را به سه سال بعد موکول کرد. در حقيقت، شرکت والت ديزنی مهلت بازپرداخت
درصد سهام  49را برای ميليون دلار  540های پرداخت نشده خود خط زد، و دلار را در صورتحساب

ميليون دلاری که صرف ساخت وسايل سواری شد  210در ارزش برآوردی پارک و همچنين اقساط 
 پرداخت نمود.  
والی به پايان رسيد و در مسير راه -لا-راه ارتباطی ميان دو شهر لندن و مارنه 1994در می سال 

TGV قرار نمايد. سرانجام پارک در آگوست سال قرار گرفت تا پيوندی را ميان چند شهر مهم اروپا بر
های تعطيل سال بطور کامل رزرو های پارک در فصلتوانست روی پای خود بايستد. کليه هتل 1994

ا نشان دهد تغيير کرد ت "ديزنيلند پاريس"شدند. در اکتبر همان سال نيز نام پارک رسماً از يورو ديزنی به 
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ام به و با اين ن "همتاهای خود در شهرهای کاليفرنيا و توکيو قرار دارداين تفرجگاه در نقطه مقابل "که 
تر شود. برخی مفسران اعلام داشتند که تغيير نام باعث نوعی جر و بحثها شهر رمانتيک پاريس نزديک

شود. در پايان سال با وجود افت در تعداد بازديد کنندگان و مشکلات مالی، نمودارهای ميان افراد می
غيير کردند که تای را نشان دادند. برخی از مفسران به اين مساله اشاره میاثرات اميدوار کننده 1994سال 

ها در اذهان مردم ها و بحث و جدلنام پارک موجب جدايی مسائل تفرجگاه از مسائل سياسی و بدهی
ليل تبليغات درصدی تعداد بازديدکنندگان به د 10با وجود کاهش  1994خواهد شد. در اواخر سال 

 1995ناخوشايند در مورد مشکلات مالی گذشته، آمارها دلگرم کننده بودند. حتی در اواخر مارچ سال 
شکست  1995کردند که ديزنی پاريس ممکن است در اواخر سال مديران ديزنی نيز پيش بينی می

 بخورد.
افتتاح کرد  "ديسکاوریمانتين "آهن پر پيچ و خم و جديد را به نام يک راه 1995شرکت در سال 

کرد. شد زيرا اين نام هيجان بيشتری را در مردم ايجاد میصدا زده می "اِسپيس مانتين"اما با نام فرانسوی 
برخلاف ديگر همتاهای خود در فلوريدا، توکيو و کاليفرنيا اين پارک نيز در يک گنبد سفيد بزرگ جای 

اريابی ک ويکتوريايی و زيبا قرار داشت. تبليغات و بازداده نشده بود بلکه در يک گنبد پيشرفته با سب
های تلويزيونی اروپا موجب بهبود وضعيت مالی پارک شد. در گسترده اين وسيله سواری در کانال

نخستين سود عملياتی خود را اعلام کرد  1995حقيقت مجموعه تفرجگاه يورو ديزنی در نوامبر سال 
 مساله بسيار کمک کرد.که افتتاح اين وسيله بازی به اين 

های بسيار متعدد و مهيجی برگزار کرد. در جشن پنج سالگی خود را با برنامه 1997شرکت در سال 
ايده جذاب و جديدی به پارک اضافه شد. در واقع پارک يورو ديزنی با استفاده از تکنولوژی  1999سال 
3D ورده و به معرض نمايش بگذارد. اما توانست بازديدکنندگان را به اندازه بسيار کوچکی در آمی

های کريسمس و سال جديد به دليل وزش طوفان شديدی مختل شدند و به تعويق افتاد. بسياری جشن
 ها و تجهيزات اين پارک به خاطر اين طوفان از بين رفتند. ها، جاذبهاز برنامه

جديد بود که به  معرفی شد. اين سيستم يک خدمت 2000ديزنی در سال  "8پَسفسَت"سيستم 
يله های ورودی خود بتوانند بليط يک برنامه يا وسداد تا با استفاده از بليطبازديدکنندگان اين اجازه را می

خاص را دريافت نمايند و در زمانی مشخص و بدون ايستادن در صف از آن برنامه يا وسيله استفاده 
تلويزيون گرفته شده بود به پارک اضافه شد و  نمايند. در همين سال نيز دو برنامه جذاب که از دنيای

 های مختلف اروپايی اجرا گرديد. به زبان
 تری تعويض شدند. همچنينها و وسايل سواری با موارد بهتر و مهيجنيز برخی برنامه 2001در سال 

 نيز در شهر کاليفرنيا افتتاح شد.  "کاليفرنيا ادَونچر"

شاهد بازگشايی برنامه جذاب و جديد والت ديزنی استوديوز پارک در دهمين سالگرد افتتاح خود 
استوديوز پارک،  MGMبود. نمونه مشابه اين برنامه در تفرجگاه والت ديزنی فلوريدا، يعنی ديزنی 

                                                
8Fastpass 
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 1992موفقيت خوبی را از خود نشان داده بود. البته قبل از افتتاح پارک، طرح اصلی اين برنامه در سال 
ته بود. اين طرح مبتنی بر دنيای فيلم و سينما بوده و کاملاً مناسب تجربه مورد بررسی قرار گرف

بازديدکنندگان اروپايی بود. بنابراين توسعه اين برنامه با همکاری تيم طراحی کوچکی از تخيل گرايان 
نظران ها و صاحبآغاز شد. در موازات اين برنامه، از همفکری و مشورت رسانه 1997ديزنی در سال 

تفرجگاه "مای فرانسه و اروپا نيز در اين پروژه استفاده شد. در اين سال نيز نام ديزنيلند پاريس به سين
 تغيير يافت.  "ديزنيلند پاريس

با وجود افزايش تعداد بازديدکنندگان، شرکت اعلام ضرر مالی کرد. پارک مجدداً  2004در سال 
شرکت والت ديزنی و موسسات مالی فرانسه آغاز ميليون يورويی خود به  2.4مذاکراتی را بدليل بدهی 

های افتتاح دو سال قبل از موعد استوديوهای والت ديزنی نسبت کرد. تقريبا بخشی از خسارات به هزينه
های جديد و زيبايی که به ديزنی تعلق نداشتند اطراف پارک باز شدند و رقابت شديدی داده شد. هتل

 های پارک آغاز کردند.را با هتل
 کند:به خوبی گسترش يافت. يکی از مفسران اين چنين ذکر می 2006اخبار مثبت در سال 

بر گردند آيا  1987توانستند به سال ها و حتی دولت فرانسه میداران، بانکاگر ديزنی، سهام"
گرفتند؟ آيا اين پارک داستانی از يک طرح کاملاً ناموفق همين تصميمات را جهت پيشرفت می

 "ينکه فقط به خوبی مديريت نشد؟است يا ا
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 مروری بر برخی وقايع در تاريخ تفرجگاه ديزنيلند پاريس
 شود.ديزنيلند در کاليفرنيا افتتاح می 1995
 شود.فلوريدا افتتاح میتفرجگاه والت ديزنی در اورلاندوی  1971
 شود.مرکز اپِکات در اورلاندوی فلوريدا افتتاح می 1982
 شود.توکيو ديزنی افتتاح می 1984
والی واقع در پاريس بعنوان مکانی برای ساخت تفرجگاه يورو ديزنی در نظر گرفته شد. کار -لا-ناحيه مارنه 1987

 ساله آغاز شد.  5ساخت با يک برنامه 
 شود.استديوز در اورلاندو افتتاح می MGM-دار ديزنیپارک تم 1989
افتتاح بزرگ تفرجگاه يورو ديزنی با حدود هزاران بازيگر برای برآورده نمودن تقاضا که جامه عمل به خود  1992

 نپوشيد.
 آوريل نام قلعه تغيير کرد. 12سال دوم عمليات يورو ديزنی. در  1993
های مازاد بودجه دچار بی های يورو ديزنی بدليل درآمد پايين پارک و هزينهبدهی به منظور پس گرفتن 1994

های فرانسوی و يورو ديزنی توافق صورت گرفت مارچ ميان بانک 14های فرانسوی شد. در تکليفی با بانک
پرداخت زنی میالامتياز کمتری را به شرکت والت ديو اين تفرجگاه به کار خود ادامه داد. اين پارک مبالغ حق

 کرد.و شرکت سرمايه گذاری بيشتری را در اين پارک خرج می
 افتتاح راه آهن پر پيچ و خم و جديد موفقيت بزرگی را نشان داد. 1995
 سياره هاليوود در پارک افتتاح شد.  1996
 ساله خود را جشن گرفت. 5پارک سالگرد  1997
 شود.افتتاح میاَنيمال کينگدام ديزنی در اورلاندو  1998
 طوفان عمليات پارک را مختل کرد. 1999
 ديزنی ارائه شد. "فَستنسِ"سيستم  2000
 اَدونِچر کاليفرنيای ديزنی در کاليفرنيا افتتاح شد. 2001
 گيرد و والت ديزنی استوديو در پاريس افتتاح شد.ساله خود را جشن می 5پارک سالگرد  2002
 برگر کينگ بعنوان مدير عامل تفرجگاه ديزنيلند پاريس انتخاب شد.آندره لاکريوس از  2003
ميليارد دلار خود به شرکت  2.4دهد و مجدداً بر سر بدهی کند که هنوز ضرر مالی میيورو ديزنی اعلام می 2004

 پردازد.والت ديزنی و موسسات مالی فرانسه به مذاکره می
 شود. افزايش درآمد پارک گزارش می 2006
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 1(CU) شرکت کانتکت يوتيليتيز

 
 

 و نايجل اسلک 2رمايک شولوپديدآورنده: 
 

گنجد که در زمان نسبتا کوتاهی اينقدر تغيير کرده باشيم. شرکت از يک ارائه در باورم نمی"
له فاص "خدمات ارتباطات از راه دور به مصرف کنندگان"تمرکز بر  نگر بادهنده کوچک و درون

 با حاشيه سود بالا "طراح و پکيجر نوآور و مشتری مدار خدمات رفاه عمومی"گرفته و به يک 
. دهدای را به بازار کسب و کار پيشنهاد میهای جامع و يکپارچهحلاست که راه تبديل شده

شود. در ايم ناشی میهای بنگاهی که شکل دادها از مشارکتامروزه اکثر کسب و کار جديد م
های تسهيلاتی را با کمک و همکاری تامين کنندگان و مصرف کنندگان انرژی حقيقت پکيج

طراحی کرده و به آنها سرويس کاملی را از مذاکرات نرخ بها و سطح خدمت تا سيستم 
تا بنگاه و  3ر وارد تجارت بنگاه و بنگاهدهيم. امروزه شرکت بيشتحسابداری يکپارچه ارائه می

 "است. شده 4مصرف کننده
 (يوتيليتيز کانتکت شرکت عامل مدير -5ليندسِی کوِين)                           

 

 
 

                                                
1Contact Utilities 
2Mike Shulver 
3Business to Business (B2B) 
4Business to Consumer (B2C) 
5Kevin Lindsay 



 استراتژي عمليات 64

 تاريخچه
شرکت کانتکت يوتيليتيز يکی از سودآورترين خرده فروشان تسهيلات و فراهم آورندگان خدمات 

در جنوب انگلستان تاسيس  6با نام تارگتِ تلکامز 1996در اصل در سال در اروپا بود. اين شرکت 
گرديد. پس از آن زمان شرکت از ارائه خدمات مسيريابی تماس تلفنی کم هزينه دست برداشت و به 

ها و مصرف کنندگان خانگی تبديل شد. شرکت برای شرکت "ایتک مرحله"يک فروشگاه تسهيلات 
داد. اما ز، برق و خدمات تلفن خطی، و يا نوع پهن باند و سيار را ارائه میپکيج جامعی از تسهيلات گا

 .ت خود در بازار انرژی موفق نبودهمواره در معاملا CUرشد شرکت بدون افت و خيز نبود. شرکت 
افزايش  2005به رتبه پايينی از لحاظ تسهيلات گازی رسيد و پس از آن در اواخر سال  2004در سال 

با کسری نقدينگی  2006ها موجوديت شرکت را مورد تهديد قرار داد. شرکت در اوايل سال سريع قيمت
شديد در کوتاه مدت روبرو شد که تا حدی توسط يک تامين کننده بزرگ انرژی به نام شرکت انرژی 

apf  درصد سهام برای شرکت انرژی  28نجات يافت. شرکت با در نظر گرفتنapf  توانست آينده
های حسابداری برای سهامداران حلمين نمايد زيرا با ارائه خدمات جامع به مشتری و راهخود را تض

 درآمد ثابتی را به گردش اندازد. توانست جرياناصلی خود می
ی با های تسهيلاتايده حرکت از فروش خدمات مسيريابی تماس تلفنی کم هزينه به سمت پکيج

، که سابقه حضور در يکی از شش تامين CUبازاريابی شرکت  ، مدير7حاشيه سود بالا توسط ژانتِ نِتزا
 کننده بزرگ انرژی انگلستان را داشت مطرح گرديد.

اری و گذمن با تجربه حضور در صنعت تامين انرژی به اهميت صداقت و شفافيت در قيمت"
 8حسابداری خدمات پی برده بودم. در حقيقت شش شرکت بزرگ تامين کننده انرژی انگلستان

ر اين شد که اکثکردند و هر ساله به تعداد شکايات اضافه میاين مساله را به خوبی رعايت نمی
ادی کردند. من متوجه شدم که پتانسيل زيشکايات به حسابداری اشتباه و پيچيده ربط پيدا می

برای تهيه يک سيستم حسابداری ساده و آشکار و همچنين ارائه خدمات مناسبی که برای همه 
مشتری جذاب باشد وجود دارد. احساس کردم که به اين مسائل توجهی نشده و آن دسته  نوع

حتی  ،وهتوانستند عمل نمايند. بعلااز فروشندگانی که توجه کمتری به مشتريان داشتند بهتر می
ها حذف نظارت و کنترل دولت در بسياری از بازارهای اروپايی هنوز برای مشتريان پس از سال
های گاز و برق عرضه شده از طرف تامين تا انتخاب بهينه و منطقی را ميان پکيج دشوار است

های کنندگان بزرگ انرژی داشته باشند. من بطور غريزی از اين مساله آگاه بودم که اگر مهارت
ه توانيم در بخش خرداثر قابل توجهی را می کنيميکپارچه را حسابداری  وتخصصی مذاکره 

فروشی تسهيلات ايجاد نماييم. اما با اين وجود با ارتباطات تلگرافی مشکلی نداشتيم و حرکت 
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معلوم شد که  ،حال به سمت انرژی موجب نگرانی برخی از اعضای هيات مديره گرديد. با اين
ها و ابراين طبق روال قبلی به خواستهتوانستيم انجام دهيم. بناين بهترين کاری بود که می

ی سبز را يابی انرژهای منبععنوان مثال، اخيراً مشتريان گزينهتمايلات مشتريان پاسخ داديم. به 
دهند. های پيشرفته ما قابليت اين کار را به شرکت میاند، که سيستماز شرکت درخواست نموده

را که  9انجمن انتخاب مشتری "روش انرژیبهترين خرده ف"در چهار سال اخير شرکت جايزه 
يک جايزه خدمت به مشتری است از آن خود کرده است و به نظر من اين مساله مهمترين 

شود. بازار قادر به ارئه خدماتی شبيه شرکت ما نبود و شاخص موفقيت برای ما محسوب می
دارند، اما با اين وجود  هايی وجود دارند که توانايی نسخه برداری از ما رازنم شرکتحدس می

دارند. در در حال حاضر تنها ما در صحنه حضور داريم و مشتريان نيز شرکت را دوست می
هزار  200به بازار فرستاديم بيش از  "کانتکت"سالی که تسهيلات جديد خود را تحت برند 

تبليغاتی  ومشتری در سرتاسر اروپا برای دريافت اين خدمت ثبت نام نمودند. پوشش مطبوعاتی 
درصد  75بيش از  "کانتکت"خوبی جهت جذب مشتريان ايجاد شد. در طول دو سال خدمات 

درصد سود ما را تشکيل دادند. حاشيه سود خدمات کانتکت بسيار بيشتر از تارگت  90درآمد و 
 "باشد.تلکامز می

 (وتيليتيز کانتکتی شرکت بازاريابی مدير تنتزا، ژان)
 

روانه  10"®يوتيليتی پارتنرز"جامع تسهيلات خود را تحت برند  پکيج 2008در سال  CUشرکت 
های مرتبط با پرسنل داخلی بخش کوچک و متوسط کسب و کار کرد. اين برند شامل طراحی پکيج

شد که سطحی از سفارش سازی و مهارتهای انجام مذاکره بخشهای خريد و عمليات مشتريان خود می
در شرف موفقيت بزرگی  "®يوتيليتی پارتنرز"شد. پکيج د که در جای ديگری يافت نمیدارا ارائه می

 دادند که رشد خوبی را به ويژه در قاره اروپا خواهد داشت.ها نشان میبود و پيش بينی
موفقيت ديگری برای ژانت  ®يوتيليتی پارتنرز" گويد می CUکوين ليندسی، مدير عامل شرکت 

ين مساله قابل توجه است که وقتی به يک شرکت توليدی سر بزنيد معمولاً متوجه شود. امحسوب می
شويد. يک عضو هيئت مديره با وجود يک دپارتمان طراحی يا دپارتمان توسعه محصول جديد می

مسئوليت طراحی بهمراه تيمی از طراحان متخصص وجود خواهد داشت. با اينحال اين مساله در مورد 
نيست، اما اين همان چيزی است که ژانت بطور اثربخشی صورت داده است. وی  خدمات زياد رايج

تيم کوچک مخصوصی را برای طراحی پکيج تسهيلات دارد و به نظر من اين موضوع يکی از عوامل 
 "شود.کليدی موفقيت ما در کار با مشتريان جزئی و شرکتی محسوب می

 

 عمليات
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در  "کرُيدون"در ساختمان هدفمندی نزديک  2006 در سال CUاداره مرکزی و عمليات شرکت 
نمايندگی فروش در حال فعاليت  600جنوب انگلستان قرار گرفته بود. بعلاوه در کشور انگلستان حدود 

 بودند که اکثر آنها در نواحی اطراف پايتخت قرار داشتند. 
ياس ابی به اقتصاد مقهمانند اکثر عمليات بزرگ و متمرکز خدمت، منطق ايجاد مرکز عمليات دستي

يريابی های مسمرکز بايد با دقت فراوان سفارشات مشتری را برای جعبه "تارگت تلکامز"بود. در زمان 
کرد. عنصر خدمت به مشتری ناديده گرفته داد و فرايندهای حسابرسی را اجرا میمورد پردازش قرار می

د های سيار ارتقا يافته بودنپهن باند و تلفن شد. از آنجا که خدمات تلگرافی آنها جهت ارائه خدماتمی
های پکيج پيشنهادی را پشتيبانی نمايند. به علاوه، اختصاصی داخلی ايجاد شدند تا جنبه "سلولهای"

افزايشی در  2000های پشتيبان فنی برای خدمات پهن باند ايجاد شدند. همچنين در اواسط سال سلول
هايی مختص فروش تسهيلات گاز و برق اضافه گرديد. در لظرفيت عمليات فروش ايجاد شد و سلو

اقرار گرديد که اين عمل موجب افزايش پيچيدگی و افت هماهنگی شده بود. عمليات  CUشرکت 
های مربوط به مسائل مديريتی و خدمات مشتری افزايش تر شدند و مخارج و هزينهمتمرکز پيچيده

ط ری، ارتباط با مشتری و حتی بخش پشتيبان فنی توسيافتند. در گذشته محصولات، فروش، حسابدا
شدند. در حقيقت، سرانجام افزايش و تا حدی جزء بندی پيشنهادات پرسنل چند تخصصی مديريت می

خدمت نياز به ايجاد تيمهايی مخصوص ارتباط با مشتری ايجاب نمودند. اين تيم مسئوليت ايجاد يک 
يز هايی نهای فروش و ارتباط با مشتری، تيم. در کنار تيمچهره جامع برای مشتری را بر عهده داشت

 جهت مساله خريد به هر يک از نواحی تسهيلات اختصاص يافتند. 
 

 جزئی خدمات افزايش

که اصولاً مخصوص مشتريان خرده فروش داخلی بوده و خدمت  "کانتکت"اگرچه هر دو خدمت 
ايحاد شد از ارزش چندان بالايی برخوردار نبودند اما که برای مشتريان بنگاهی  "®يوتيليتی پارتنرز"

ای را در افزايش نقش مديريت ارتباط با مشتری جهت ارائه پکيج اعلای ژانت پتانسيل قابل ملاحظه
به فروش  12"®يوتيليتی پارتنرز پلاس"و  11"کانتاکت پلاس"ها با نام تسهيلات مشاهده نمود. اين پکيج

ند توانستمخصوص خود را داشتند که میمشتريک از اين خدمات مدير رسيدند. مشتريان برای هر ي
صورتحساب و ديگر خدمات مشتری را از وی سوال نمايند. مدير خدمات مشتری نقش يک دروازه 

کرد تا بدين طريق بتواند حق اولويت در دسترسی به خدمات و پشتيبانی فنی را ميسر را بازی می 13بان
نه و پر بصورت فعالايتمشتريهای اعلاء اين بود که مديرهای اين نمونه پکيجنمايد. يکی ديگر از جنبه

 توانست سبد خدمات مشتری را جهت حداقل نمودن صورتحساب کلی مديريت نمايد.تکاپو می
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 14کرويدنُ عمليات مرکز
های اختصاصی به عنوان مرکز پردازش بزرگی با محوطه CUکليه بازديدکنندگان به عمليات شرکت 

کردند. عمليات فروش عملاً  نقش يگان هماهنگ کننده را بازی های مختلف نگاه میبرای فعاليت
های از قبل انتخاب شده بر اساس گزينه 15کرد. برای اکثر فروشهای جزئی شرکت، تيم سالی وارنمی

يان انواع ها بمنظور پردازش از مپکيج استاندارد کرد. اين گزينه "بسته"توسط مشتری شروع به خلق يک 
زئی غيراستاندارد ج کرد. هر گونه پکيجتيمهای متخصص )همچون پهن باند، گاز، برق و غيره( عبور می

بايد قبل از اينکه به  "®يوتيليتی پارتنرز پلاس"های جديد ( و کليه پکيج"کانتاکت پلاس")همچون 
های وش و سلولهای متخصص برسند توسط تيم طراحی مورد بررسی قرار گيرند. پکيجدست عمليات فر

تر اغلب رسيدند. محصولات جديد و پيچيدهمی (CRT)تکميلی به دست تيمهای ارتباط با مشتری 
جهت  آنجا درشدند و بايد از عمليات فروش به بخش طراحی، سپس سلولهای متخصص فرستاده می

ها مسير جگرفتند. کليه پکيگيری/سفارشی سازی مجدداً مورد بررسی قرار میيمبازرسی بيشتر و تصم
ه چند های سبز( نياز بها )به ويژه پکيجکردند. اما برخی پکيجرا دنبال می وسيعیفرايندی يکسان و 

( در نظر داشت CU)مدير عمليات شرکت  16مرحله مذاکره و قيمت گذاری مجدد داشتند. انَدرو ويکنرِ
ايد. تر ايجاد نمهای جديد و پيچيدهيک سلول مجزا و چند تخصصی را به منظور طرح ريزی پکيجتا 

و فضای اداری و همچنين  ITبهرحال، اين مساله به سرمايه گذاری زيادی جهت افزايش ظرفيت 
 .گرفتندبرداری قرار میآموزش پرسنل ماهر و متخصصی داشت که اين افراد به سختی مورد بهره

يمی و های قدبا حاشيه سود بالا حرکت کرديم تيم "کانتکت"های هنگامی که به سمت پکيج"
وری را کوچک چندمنظوره را منحل و آنها را با واحدهای بزرگتر ادغام کرديم. اين مساله بهره

 جمخود بر گردانيم. ح افزايش داد، اگرچه اکنون شايد نياز به اين باشد که آنها را به جای قبلی
تجربه خوبی  توانستيمهای بزرگتر گردش پرسنل در اين تجارت تقريبا بالاست و با داشتن تيم

را برای بالا نگهداشتن سطوح کيفيت بدست آوريم. شرکت نيز در سطح تيمی و بر حسب 
اف های انعطستادی از انعطاف پذيری بالايی برخوردار بوديم، که با وجود فعاليت بندیزمان

پذير توانستيم عمليات مرکز پاسخگويی خود را با صرف حداقل هزينه گسترش دهيم. اين يک 
شد. زيرا همواره در موقعيتی قرار داشتيم که آل از منظر برنامه ريزی محسوب میموقعيت ايده

اکت کانت"های واحد و با ارزش کانتاکت و ها يا پکيجشد تعداد کمی از پکيجاز ما خواسته می
 "را در زمان کوتاهی مونتاژ نماييم. "پلاس

 (CU شرکت عمليات مدير وينکر، اندرو)
افزايش حجم و تمايل به کاهش هزينه شرکت را وادار نمود تا کسب و کار مسيريابی  2009در سال 
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که در زمينه جابجايی و پردزاش مکالمات  17خود را به شرکت هندی ويفورممکالمات تلگرافی و قديمی 
های خدمات هيچ تمايلی به ريسک برونسپاری بخش CUنمايد. شرکت  تخصص داشت برونسپاری

توانستند اعلا با حاشيه سود بالای خود را نداشت اما تصور کرد که محصولات تلگرافی نسبتا ساده می
 با اطمينان و با اثربخشی بيشتری توسط تامين کنندگان با هزينه برونسپاری کم توليد شوند. 

انجام نخواهد  "®يوتيليتی پارتنرز"ای همچون شرکت هرگز اين کار را با محصولات پيچيده"
داد، اما برونسپاری فعاليتهای با حاشيه سود پايين قابل توجيه بود. اين کار موجب شد ما بتوانيم 

های اصلی را کاهش داده و ظرفيت بيشتری برای فعاليتهای با حاشيه سود هزينه ساخت پکيج
يفورم به شرکت وتوان به همين سادگی فرآيندها را بالا آزاد شود. شرکت نيز متوجه شد که نمی

انتقال دهد. در حقيقت، قبل از انتقال کار به شرکت ويفورم با دقت فراوان به طراحی مجدد 
کليه فرآيندها، فعاليتهای مسيريابی و استاندارهای خدمات مستند شده شرکت پرداختيم. شرکت 

دهد. با  موزشنيز تعدادی از پرسنل خود را به شرکت ويفورم فرستاد تا نيروی انسانی آنها را آ
اينحال هنوز مشکلاتی وجود داشت. شرکت متوجه شد که پرسنل تحت آموزش ويفورم قبلًا 
توسط يکی ديگر از مشتريان ويفورم بکار گرفته شده بودند و پرسنل آموزش نديده با شرکت 

کردند. اگرچه شرکت سريعاً به بررسی اين موضوع پرداخت اما فشار زيادی را در ما فعاليت می
طی چندين هفته تحمل نمود. مشکلات  بزرگ ديگری هم وجود داشت. هماهنگ سازی 

فرآيندی نيز در آن زمان به دليل استانداردهای کيفيتی مشکل بود. اين مشکل  های چندزمانبندی
گشت. شرکت هنوز متوجه اين موضوع نشده بود که حل مسائل ای به خود ما بر میتا اندازه

شود. اگرچه شرکت بر اکثر مشکلات خود فايق هارت محسوب میبرونسپاری خودش يک م
 "بخشی را با تامين کننده برونسپاری خود ندارد. آمد اما هنوز ارتباط رضايت

 (ويکنر انِدرو)
 

 غيرمتمرکز فروش
شد. هدف اين دپارتمان عنوان قلب خدمات مشتری شناخته میه دپارتمان فروش شرکت ب

رداد ها از قراريزی جريان پکيجهای طراحی، عمليات و فروش از طريق برنامهسازی تلاش حوزهيکپارچه
اندازی و تحويل به مشتری بود. سالی وارنز، مدير عمليات فروش شرکت که مسئول اوليه فروش تا راه

 دهد. کرويدُن و ديگر نواحی بود، اين چنين به ژانت نتزا گزارش میتيمهای فروش در مرکز 
های ميدانی و در تيمهای ارتباط با مشتری تلاش نموديم تا برای هر تيم ثبات و در فروش"

پايداری را )در سطح نوع مشتری( ايجاد نماييم. تيمها تمايل داشتند در مسيری حرکت کنند که 
نرژی سبز، قيمت، اخلاق، ... و غيره صحبت کنند. اگر تيم يا فردی در آن با زبان و معيارهای ا

دائماً مجبور بوددر دامنه تنوع ميان يک خرده فروش کوچک و يک کسب و کار حمل و نقل 
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شد. البته زمانی که اعضای تيم مجبور اروپايی متوسط حرکت نمايد اين مساله مشکل ساز می
شد. ير جهت دهند شرکت با مشکلات کيفيتی مواجه میهای مشتری تغيبودند ميان انواع گروه

هويت،  گيرداين موضوع به ويژه برای تيمهای تلفنی صادق بود. هنگامی که مشتری تماس می
( و خرده فروش يا "پلاس"و يا  "کانتاکت استاندارد"يا  "®يوتيليتی پارتنرز"مشخصات پکيج )

د. به هر حال، هنگاميکه تغييرات بسيار شوبنگاه بودن آنها بر روی صفحه نمايش مشخص می
توانيد از خدمت رسانی به شما می –رود دهد احتمال ارتکاب اشتباه بالا میزيادی رخ می
دست برداريد همچنانکه اين مشتريان از نوع مشتريان استاندارد هستند  "پلاس"مشتريان پکيج 

 "و خودشان واقعاً اين مساله را دوست ندارند.
يابی ما نيز موجب رنجش شرکت شد. البته تيم بازاريابی با دپارتمان طراحی همکاری تيم بازار"

خواهند کرد و مجموعه جديدی از پهنای باند با تخفيف بسيار بالا که به يک انرژی فعال و 
باشد را تشکيل خواهند داد. اين مساله برای درآمدزايی شرکت مناسب کنترل شده متصل می

های مرتبط با پکيج را در وقات شرکت در عمليات فروش همواره مشخصهباشد اما برخی امی
شود. مشکل کند. اين مساله برخی اوقات باعث شرمساری میموعد زمانی خود دريافت نمی

باشد. از آنجايی که به اين موضوع واقف هستم که ديگر زمان مورد نياز برای آموزش می
 د استخدام کرده و آنها را برای دو ماه يا بيشتر آموزشتوانستم پرسنل را برای يک پکيج جدينمی

کشد تا به روال دهم بنابراين اگر پکيج جديدی از ما درخواست شود حدوداً يک ماه طول می
ياز ه به زمان بيشتری نعادی کاری برسيم، حتی بعضی مواقع در اوقات نامناسب سال اين مسال

باشد اما در صورتيکه بخواهيم مشتری را اسب میبندی من. پاسخ اکثر اين مشکلات زماندارد
مد نظر قرار دهيم اين مساله همواره امکان پذير نخواهد بود. ما بايد همواره و بالاخص در 

 "پاسخگو باشيم. هنگام تهيه پروپوزال
خرده فروش داخلی در وقت ناهار و بعد از ظهر به گوش شرکت  مشتريانسوالاتی نيز از طرف "

ها آزاد کرده و در ساعاتی غير کنيم تا ظرفيت را در اين زمانتا حد امکان تلاش میرسد. ما می
بپردازيم. مشکل ديگر شرکت افزايش  "®يوتيليتی پارتنرز"اين اوقات به زمانبندی فعاليت 

تواند خوب بنظر برسد اما بعنوان مثال اگر ناگهانی تقاضا بود. در برخی موارد اين مشکل می
های سبز برای نمايش بر روی ارائه امور مشتری يا در يک مجله وجود داشت عهيکی از مجمو

های مختلف مصرف کننده نيز صادق توانستيم اشباع شويم. اين مساله در مورد پاداشما می
توانند سطح تقاضا را افزايش دهند. به همين دليل من به مقاومت خود در باشد زيرا آنها میمی

د جهت تقسيم نمودن تيمهای عمليات به سلولهای اختصاصی ادامه مقابل فشارهای موجو
باشد. من از محيط بانکداری جزئی برداری پايين میهای متوالی بهرهدهم. اين به معنای دورهمی

بيرون آمدم زيرا در آنجا شرکت برای پاسخگويی به فشار تنوع بازار به تکه تکه کردن عمليات 
رداخت که اين مساله واقعاً ما را اذيت کرد. در صورت انجام بزرگ و مرکزی پردازش خود پ
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شويم. بنابراين همه چيز را ساده نگه داريد. علت اين کار واقعاً در عمليات دچار آشفتگی می
وجودی ما اقتصاد مقياس است و کليه تشکيلات پردازش مرکزی ما با توجه به اين مساله شکل 

 "گرفته است.
 (CU شرکت فروش عمليات مدير وارنز، سالی)

 

 در حالی که شرکت توجه بسيار زيادی به راندمان عملياتی داشت اما برخی اوقات آنها به اندازه
 تقاضای بازار انعطاف پذير نبودند.

توانيم قادر به انجام داد و ستد نيستيم. ما در قبال مشتريان خرده فروش به سادگی می ما اغلب"
نعتی ص مشتریيک موقعيت رقابتی را در ميانه صنعت بدست آوريم. با اينحال، در قبال يک 

بزرگ تمايل به انجام مذاکره پيرامون قيمت ويژه پيش رو داشتيم، و اگر بازارها فرار و بی ثبات 
 "با اطمينان بالا انجام دهيم.ممکن است نتوانيم را خود ار باشند ک

 

 (CU شرکت گاز معاملات تيم ،رهبر18فِلپس جان)
 

 CU شرکت هایچالش
اگرچه شرکت از لحاظ مالی موفق و در صنعت تسهيلات شناخته شده بود اما مسائل و چالشهای 

 نمايد.دانست بايد به آنها توجه متعددی وجود داشتند که شرکت می
توانست از  2006در سال  apfبه کمک شرکت انرژی  CUهای قبل گفته شد که شرکت در بخش

گيری و اقساط وام و مديريت خود بر آيد. اين حرکت پس مسائل حسابداری، خدمات مشتری، اندازه
تا  شدبه نفع هر دو طرف بود. رکورد بزرگ و قبلی خدمت به مشتری که توسط تامين کننده فراهم می

توانست به نمونه بارزی برای صنعت تامين اروپا تبديل شود. در حقيقت، جايی بهبود يافته بود که می
ای تخفيفات قابل ملاحظه CUهای مشتری در خدمات، شرکت علاوه بر جريان منظمی از صورتحساب

ف اين مساله را در مورد انرژی خريداری شده از شريک جديد خود دريافت کرد. بهرحال، از نقاط ضع
ا کرد که زمان آن رسيده تتر شدن عمليات شرکت اشاره کرد. سالی وارنز تصور میتوان به پيچيدهمی

تدارک ببيند.  apfدپارتمان حسابداری و حسابرسی شرکت انرژی  به عنوانيک سلول اختصاصی را 
نده های تامين کنبر ديگر فعاليتهای خدمات مشتری واحد پشتيبانی شرکت CUاين ايده که شرکت 

انرژی تسلط پيدا کند قبلاً داخل شرکت مورد بحث گذاشته شده بود. اگر اين ايده واقعاً به حقيقت 
ن توانست منطقی بنظر برسد. موضوع ديگر ايپيوست قطعاً ايجاد يک سلول يا بخش اختصاصی میمی

 بود که هيچ فردی به شکل گيری واحد طراحی ژانت اميدوار نبود.
ندان چ های شرکتترديدی وجود نداشت که ارتباطات ميان دپارتمان بازاريابی و ديگر بخش"

. به نظر من اين مشکل تا حدی اجتناب ناپذير است. از اين گذشته، آنها مسلماً مناسب نيست
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برای کسب پيشنهادهای جديد و جذاب خود به آزادی عمل نياز دارند. زمانيکه آنها در مورد 
دهند آنها را های موجود در عمليات کسب و کار ما اميد خود را از دست میيتبرخی محدود

ای از خدمت را از طرف ما داشته باشند. با کنم. آنها نيز بايد انتظار ارائه سطح حرفهدرک می
اينحال حقيقت اين است که دپارتمان بازاريابی و تيم طراحی پکيج اکثر مشکلات را خودشان 

رسد که آنها قادر به درک عواقب يا اشارات مديريتی رخی اوقات به نظر میشوند. بباعث می
 های داده شده به شرکای بالقوه نيستند. ازمربوط به تصميمات توسعه يک پکيج جديد يا قول

کنند که در صورت همکاری بيشتر بويژه تر اينکه آنها واقعاً اين مساله را درک نمیهمه اينها مهم
 "توانست به آنها جهت انجام بهتر کارها کمک نمايد.ندی، شرکت میدر زمينه زمانب

 (ويکنر اندرو)
های متفاوتی وجود داشت. سومين موضوع مهم پيش بينی فروش بود. در اين باره مجدداً ديدگاه

 ها بايد بهبود يابند.اندرو ويکنر متقاعد شده بود که پيش بينی
زمانبندی ساخت پکيج و توزيع را برای هفته بعد طرح ريزی ما هر روز صبح جمعه يک برنامه "

ای که کنيم. با اينحال، معمولاً اين برنامه قبل از صبح سه شنبه به دليل سفارشات غيرمنتظرهمی
کند. اين موضوع موجب اختلال در آيد کاملاً تغيير میهای فروش میاز فروش آخر هفته تيم

برداری توانست به بهرهتر حجم فروش، شرکت میی دقيقشود. در صورت پيش بينبرنامه می
بسيار بالاتری دست يافته و خدمات بهتری را به مشتری ارائه دهد و بنابراين صرفه جويی مالی 

 "خوبی را عايد خود نمايد.
 (ويکنر اندرو)

 ژانت نتزا مسائل را متفاوت ديد. ،اما با اينحال
کنم. اما از همه اينها گذشته، کسب و کار شرکت بايد از نوع من نااميدی اندرو را درک می"

روش ماهانه های حجم فبينیواکنشی باشد. در تعريف پيش بينی دقيق امکان پذير نيست. پيش
باشند اما پيش بينی دقيق هر پکيج در پايان هفته امکان پذير نيست. شرکت کاملاً دقيق می

ه اين خاصيت کسب و کاری است که ما در آن فعاليت داريم. در حقيقت، اگر چه اندرو متاسفان
کند اما وی همواره به خوبی از عهده پاسخگويی به درباره عدم دقت پيش بينی شکايت می

 "آيد.تقاضای غيرمنتظره مشتری بر می
 (تنتزا ژان)

کنونی شرکت را اينگونه خلاصه  کوين ليندسی، مدير عامل شرکت، ديدگاه خود پيرامون موقعيت
 نموده است.

ايم. در حقيقت به دنبال داشته apfای را با شرکت انرژی همکاری و اتحاد چشمگير و ويژه"
عنوان يک شريک خدماتی کامل برای شش تامين کننده بزرگ ه اين هستيم تا جايگاهی را ب

ابليت ره اروپا بدست آوريم. شرکت از قبريتانيا و نهايتاً ديگر شرکتهای تامين کننده موجود در قا
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طراحی و ساخت پکيج، پردازش سفارش، دريافت سفارش و خدمات توزيع در سطح جهانی 
دهد تا بطور موثق مشارکت پاياپايی را جهت يکپارچه برخوردار است. اين قابليتها به ما اجازه می

 "سازی شرکت با کليه فعاليتهای صنعت توسعه دهيم.
 (یليندس کوين)

ها آخرين موضوعی که در شرکت مورد بحث گذاشته شد از اهميت بسزايی برخوردار بود و به مدت
 گشت:میقبل بر 

به دليل بهره برداری بيشتر از نقاط قوت خود در شرکت، دو تغيير بسيار مهم را در شرکت "
را شرکت زي امکان پذير بود "کانتاکت"های ايجاد کرديم. فروش تسهيلات فقط از طريق پکيج

از توسعه مهارت خدمت به مشتری خود در بخش تلگرافی و انتقال آن به بخش تسهيلات 
به خوبی  "®زيوتيليتی پارتنر"نهايت استفاده را کرد. بنابراين، شرکت با حرکت به سمت پکيج 

توانست به موفقيت دست يابد زيرا شرکت از تيمهای عمليات و قابليت طراحی پکيجی 
توانست حيثيت خود را در برابر ديگر شرکای خود حفظ نمايد. برخوردار بود که بدان وسيله می

بنابراين حرکت بعدی شرکت چه خواهد بود؟ آيا شرکت بصورت جهانی بايد گسترش يابد؟ 
اروپا رو به پيشرفت است اما در ديگر نقاط جهان موفق نيست. آيا شرکت حوزه  شرکت در قاره

طراحی خود را به بازارهای ديگر نظير تلويزيون کابلی يا اينترنتی بسط دهد؟ اگر چنين باشد 
اين مساله ما را وارد محيطی خواهد کرد که در آن از هيچ تخصص عملياتی برخوردار نيستيم. 

ورت کند اما در صريابی تسهيلات، فروش و واحد پشتيبانی خوب عمل میشرکت از لحاظ بازا
تر آزمايش ديگر فرآيندها نه تنها بهتر عمل نکرده بلکه احتملاً در مقابل شرکتهای با تجربه

 "خورديم. بنابراين آينده برای ما چيست؟شکست می
 (CUشرکت عامل مدير ليندسی، کوين)

 

 

 سوالات
 از اهميت برخوردار است؟   CUدر شرکت  "عمليات"چرا  .1

 د؟کننمهمترين محصولات شرکت را نام ببريد؟ اين محصولات چگونه در بازار خود رقابت می .2

 شوند؟های بازار شرکت منطبق میبا نيازمندی CUها و عملکرد عمليات چگونه قابليت .3

 ت در آينده چه کاری را بايد انجام دهد؟شرک .4

 



 
 
 
 
 
 

 
 

  7 
 : طراحی خدماتIDEOشرکت 

 
 

در حاليکه مشغول نوشيدن قهوه پر رنگ و کم چرب لاته ماکياتو خود در قهوه  1پيتر کافلن"
. طراحان و مهندسان "گرفتمبايد قهوه لاته می"اش بود با خود گفت خانه پيت در حوالی اداره

که يکی از بزرگترين و تقريباً موفق ترين شرکتهای طراحی  IDEOشرکت وی، يعنی 
کردند. وی نگاهی به آمدند و با يکديگر صحبت میهم می دنياست، اغلب در اين مکان گرد

بود انداخت و به قهوه وی خيره شد. دنيس بويل  IDEOکه يکی از کارکنان  2دنيس بويل
بود و کافمن در  3"و هنداسپرينگ ويزور Vپالم "های کامپيوترهای دستی سرپرست پروژه

خودش هم روبرو بود سر و کله تعجب بود که آيا دنيس بويل هم با مشکلات مشابهی که 
 "ای که وی درست کرده بود واقعاً بد بود.زد. قهوهمی

، رئيس و مدير عامل مرکز مراقبتهای 4کافمن درست از ملاقات چهار ساعته خود با ديويد بکر
بهداشت عمومی پورتلند، بيرون آمده بود. ديويد بکر اين شانس را پيدا کرده بود تا اسناد روزنامه 

را مشاهده نمايد. وی واقعاً تحت تاثير اين  IDEOالانتشار نايت لاين در مورد فرايند طراحی کثير
را به منظور طراحی کامل و مجدد  IDEOاسناد قرار گرفته بود. تد کاپل، ميزبان نايت لاين، شرکت 

اين  سبدهای خريد قديمی در مدت زمان پنج روز به چالش کشيده بود. روزنامه نايت لاين از همه
يک سبد خريد صاف و ساده همراه با  IDEOفرآيند فيلمبرداری کرده بود. در نهايت، شرکت 
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های خريد مدولار و قابل تفکيک، صندلی نوزاد، پويشگر بارکد خودکفا و ساير نوآوريها را حلقه
را در معرض  IDEOتحويل داد. از همه مهمتر اينکه، اين گزارش، فرآيند طراحی مشهور شرکت 

ای در جهان طراحی رسانده بود و وم قرار داد. اين فرآيند اين شرکت را به وضعيت تقريباً افسانهعم
به اين شرکت کمک کرد تا بتواند سالانه جوايز طراحی بيشتری را نسبت به شرکتهای ديگر دريافت 

 . 1نمايد
های بهداشتی تهای جديد پيرامون نحوه بهبود خدمات مراقبمنظور جستجوی ايدهه ديويد بکر ب

های بهداشتی آمريکا اصلاً از لحاظ طراحی مراجعه نموده بود. مراقبت IDEOبيمارستان خود به 
و برادر ديويد کلی که يکی از بنيانگذاران شرکت  IDEO، مدير کل 5شناخته شده نبودند. تام کلی

 از طراحی"ره کرد که های زيادی اشابود، در مصاحبه خود در برنامه راديويی هوای تازه به نمونه
که با گذاشتن "وی به دستگاه اتو ) "کند.اند که حتی به فکر شما خطور نمیبسيار بدی برخوردار بوده

انواع "های هواپيمايی )که ( و بليط"دادندنوک انگشت بر روی فلز ميزان حرارت اتو را تشخيص می
هنگامی که وی به اتاق انتظار  2( اشاره کرد."رقمی در آنها وجود داشت 17زيادی از کدهای 

توانستند نور فلئورسنت روشن و ای نياز نبود، همه افراد میبيمارستان آمد به هيچ شواهد داستان گونه
 های سفت و ناخوشايند بيمارستان را تصور کند.ناراحت کننده، مجلات تاريخ گذشته و صندلی

آمدند ها و کمبود پرسنل بر میافزايش هزينهها بايد از پس فشارهای شديد مالی، کليه بيمارستان
های بهداشتی پيشرفته ادامه رفت تا به ارائه مراقبتو با اين وجود بطور غيرعادی از آنها انتظار می

عنوان يک ه هرگز ب "طراحی"داده و همراه با تکنولوژی رو به رشد پزشکی حرکت نمايند. مفهوم 
ن در نظر گرفته نشده بود. چالشی که ديويد بکر پيش روی عامل مهم در ارائه بهتر درمان بيمارا

های محدود و منابع تحميلی، به طراحی قرار داد ساده نبود: چگونه علی رغم بودجه IDEOشرکت 
 بخشيد؟مجدد خدمات مراقبت پزشکی پرداخته و مراقبت از بيماران را بهبود می

 

 IDEO شرکت تاريخچه

 "استطراحی خوب يک کسب و کار خوب "
 (IBM شرکت عامل ،مدير6واتسون توماس)

IDEO  شرکتی زاييده از دو تاريخچه است. بخش نخست تاريخچه اين شرکت هنگامی در سال
ج را در شهر لندن اتحاديه موگري 7جعتی اهل بريتانيا بنام بيل موگريآغاز شد که يک طراح صن 1969

که با طراحی  ID Twoای در سانفرانسيسکو به نام با افتتاح اداره 1979تاسيس نمود. وی در سال 
 صنعتی سر و کار داشت کسب و کار خود را گسترش داد.

بخش دوم تاريخچه اين شرکت هنگامی در روزهای نخست شکوفايی دره سيليکون رخ داد که 
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های تکنولوژی به دانشگاه استنفورد، متوجه شد که اکثر شرکتديويد کلی، دانشجوی دکترای 
از نوشتن رساله دکترای  1978های توسعه محصولات عام دسترسی ندارد. وی نيز در سال مهارت

پرداخت تا الزامات طراحی  8خود دست بر داشت و به تاسيس شرکت خود به نام ديويد کلی ديزاين
 يکون را مديريت نمايد.های موجود در دره سيلمهندسی شرکت

های مشترکی ملاقات کردند و بر روی پروژه 1991ج و ديويد کلی يکديگر را در سال بيل موگري
رسد که جهت ای میشروع به همکاری نمودند. آنها متوجه شدند که حوزه طراحی به زودی به نقطه

 ای نياز خواهد بود.های و چندوظيفها به يک رويکرد بين رشتهارائه خدمات اثربخش به شرکت
ديويد کلی ديزاين، اتحاديه تاسيس شد که شرکتهای  1991هنگامی در سال  IDEOشرکت 

های طراحی( با يکديگر ادغام )يکی ديگر از شرکت 9و ماتريس پروداکت ديزاين ID Twoج، موگري
های مختلف ها با انواع تجارب در حوزهها موجب ايجاد پوششی از تخصصشدند. ادغام اين شرکت

مهندسی مکانيک و الکترونيک، طراحی صنعتی، علوم ارگونوميک، تکنولوژی اطلاعات، روانشناسی 
های فعاليتی که به سرعت به عنوان جزء جدايی ناپذيری از حوزه -شناختی و نمونه سازی گرديد
اين بود که از  IDEOيکی ديگر از امتيازهای مهم شرکت  -ه شدندطراحی محصول در نظر گرفت
 ای بود.همان ابتدا يک شرکت فراقاره

ارتباط نزديکی دارند اما ديويد کلی که قبلاً  IDEOهر دو بنيانگذار اين شرکت هنوز با 
واگذار کرد که قبلاً مدير  10امور سازمان را به تيم براون 2000مديرعامل شرکت بود در مارچ 

IDEO  در شهر لندن بود. شرکتIDEO  های با داشتن شش شعبه در مکان 2005در ژانويه سال
پائلو آلتو، سانفرانسيسکو، شيکاگو، بوستون، لندن و مونيخ دو قاره بزرگ را بهم پيوند زد، در آن زمان 

داشت. اين شرکت به ترغيب جريان ميليون دلار  70ای حدود پرسنل و درآمد ساليانه 350شرکت 
های جديد کمک پردازد تا به لقاح متقابل ايدهها میها و پروژهای از افراد در سرتاسر مکانپيوسته

های چندگانه نه تنها کرده و تسهيم دانش را تضمين نمايد. شرکت نيز بر اين اعتقاد است که مکان
تواند به دهد بلکه شرکت میداخلی میقابليت دسترسی به کسب و کارهای داخلی و فضای 

هايی استعدادهای داخلی نيز دست يابد. استعدادهای داخلی عامل مهمی برای آن دسته از شرکت
های موجود ميان افراد برای توليد شود که به قابليت خود جهت مهار و کنترل تفاوتمحسوب می

 کنند.های خلاقانه احساس افتخار میايده
 

 2005 سال در IDEO شرکت
تر نيز سرعت تغييرات تکنولوژی و شرايط هميشه در حال تغيير در دنيايی با کسب و کار گسترده

داشته است. با وجود پيچيدگی روز افزون وظايفی  IDEOاثرات تغيير دهنده بزرگی بر کسب و کار 
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های شرکت شامل همکاری بسيار نزديک نه تنها با شود اکثر پروژهکه امروزه شرکت متعهد می
های ای از شرکتها دامنهباشد. اين پروژهمشتريان بلکه با شرکای خارجی به نيابت از مشتريان می

 شوند.نندگان قرارداد را شامل میتبليغاتی و مديريت نام تجاری تا توليدک
تغيير مهم ديگری که در اين شرکت رخ داد تبديل آن از يک ساختار سازمانی اصولاً جغرافيايی 

که مدير طراحی خدمات  11های فعاليت بود. بر طبق گفته آلن ساوتبه شرکتی بيشتر متمرکز بر زمينه
وان اتحاديه بازی از استوديوهای بعن IDEOشرکت "در اروپاست  IDEOو نوآوری و نيز رئيس 
شد که با فرهنگ قوی و مشترک بهم پيوند خورده بودند و هر استوديو سود مستقل در نظر گرفته می

پيرامون هفت حوزه فعاليت با مفهوم بزرگتری از  IDEO. امروزه شرکت "و ضرر خود را داشت
 ده نماييد(.را مشاه 1سازماندهی شده است )برای جزئيات ضميمه  "يک شرکت"

ای سنتی های مشاورههای فعاليت، شبيه ساختار سازمانی شرکتسازماندهی شرکت پيرامون حوزه
توانيد ها میبا وجود اين تجارب و فعاليت"کند که ، عنوان میIDEOباشد. تيم براون، مدير عامل می

دهد تا بر نيازهای را میبا يک صدا با مشتريان صحبت کنيد. اين نوع سازماندهی به ما اين قابليت 
  3."تری آنها را برآورده سازيمتر خود تمرکز نماييم و بصورت اثربخشگسترده

 

 IDEO شرکت نوآوری فرآيند

نه تنها اشيای فيزيکی بلکه  –گيرد از قرار معلوم همه چيز در ارتباط با نوآوری قرار می"
تجارب "سيستمهای سياسی، سياستهای اقتصادی، روشهای انجام تحقيقات پزشکی و حتی 

 ."کامل کاربران

 (IDEO4 ،12ويس لورا)
 

در حوزه فرآيند طراحی و نوآوری قرار دارد که با درکی  IDEOاصولاً شايستگی اصلی شرکت 
 IDEOشود. لورا ويس، مدير حوزه طراحی خدمت و نوآوری در از دانش حوزه خاص دنبال می

ای به مسائل بيانديشيم که آنها روزانه بدان خواهند تا بگونهاز ما می"کند که مشتريان ابراز می
 5."تا حسی از شگفتی را به ارمغان آوريم خواهندانديشند. آنها از ما مینمی

عنوان حد واسطی ميان توليد کننده و کارگردان ه خود را ب IDEOها، شرکت در خصوص پروژه
بيند که بازيگران مختلف را )که برخی از آنها ممکن است از خارج باشند( گرد هم آورده و فيلم می

پردازد. که چه چيزی و چگونه بايد انجام شود میکند و سپس به تعيين اينآنها را با هم هماهنگ می
باشد. همکاری راديکال يک روش می "همکاری راديکال"عنصر کليدی فرآيند خلاقانه اين شرکت 

باشد. بسيار فراگيری است که شرکت به همراه مشتريان و شرکای خارجی خويش در حال فعاليت می
يلی به همکاری در محيط يا حوزه مشتريان ای جريان اصلی که تماهای مشاورهبرخلاف شرکت
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با  IDEOکند. شرکت معمولاً مشتريان را وارد محيط کاری خود می IDEOندارند شرکت 
کند که مشتری از صميم همکاری نزديک و پيوسته خود با مشتريان و شرکای خارجی تضمين می

يز تعجب آور يا اشتباه قلب در فرآيند خلاقيت شرکت داده شود و از همه مهمتر اينکه هيچ چ
پا را فراتر از تسهيم فرايند  IDEOهای شرکت وجود نداشته باشد. شرکت بری در فعاليتهزينه

توانند )بواسطه تجارب انتقال نوآوری با مشتری گذاشته و به آنها در خصوص اينکه چگونه می
 دهد.شرکت( نوآورتر شوند مشاوره می

باشد. در هر ای میهای بين رشتهاستفاده از تيم IDEOعامل مهم ديگر در دستورالعمل نوآوری 
های روانشناسی شناختی تا طراحی صنعتی از افرادی از رشته IDEOای، معمولاً يک تيم پروژه

اغلب خود را مشغول فعاليت با کارکنانی از ساير ادارات يا  IDEOشود. کارکنان تشکيل می
ها کند که ايدهبينند. اين روانی فعاليت تضمين میهای شرکت میهای انجام شده در ديگر مکانهپروژ

از شانس خوبی برای انتشار در سازمان برخوردار بوده و خلاقيت بواسطه تزريق پيوسته اثرات جديد 
 شود.درون سازمان تحريک می

 13"سفر پروژه"و است اما يک پيوسته در حال رشد و نم IDEOاگرچه فرآيند نوآوری شرکت 
 را مشاهده نماييد(: 2ای از گامها برای فرآيند نوآوری وجود دارد )ضميمه اصلی يا مجموعه

 
 

 
 

 
 

های کاربر به های بازاری و گردآوری دادهنه تنها از طريق پيمايش IDEO: شرکت مشاهده
پردازد بلکه زمان زيادی را برای مشاهده و تاکيد بر کاربر جهت درک نيازها و الزامات آنها فعاليت می

شود که گذارد. اين شکل از طراحی کاربرمحوری بخش بزرگی از چيزی محسوب میکنار می
IDEO در چند سال اخير دست يابد.های بسياری بدان وسيله توانسته به موفقيت 

ها، شرکت يک قدم به عقب بر داشته و : بعد از توليد تعداد بسياری از مشاهدات و دادهترکيب
نمايد و اطلاعات جمع آوری شده در اصول راهنمای موثر و موجز را ها را ترکيب میتمامی داده

 دهد.برای ايجاد راهکارهای طراحی مورد پالايش قرار می
ای از : بر مبنای درک ترکيبی از مشاهدات، شرکت بر روی طرح ريزی شبکه گستردهدهتوليداي

باشد. پردازد. يکی از فرآيندهای معمول و پر کاربرد طوفان فکری میهای ممکن به فعاليت میفرصت
دهند که اين قواعد ای وجود دارند که فرآيند طوفان فکری را تحت کنترل قرار میقواعد سختگيرانه

 6اند.ه خوبی تدوين شدهب
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 IDEOشرکت سفرپروژه

 
 اجرا پالايش ايده توليد ترکيب مشاهده
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وجود دارد و آن اينست  IDEO: به عقيده رئيس شرکت، ديويد کلی، يک قاعده کلی در پالايش
ی فرايند هايکی از سنگ بنا "فرهنگ شکست". اين "نخست خطا کن سپس بيشتر خطا کن"که 

ها مورد شوند تا ايدههای سريع و ناقص ايجاد میشود: نمونهمحسوب می IDEOخلاقيت شرکت 
بری رخ دهد آنها کنار گذاشته شوند. علاوه پالايش قرار بگيرند و پيش از اينکه تصميم اشتباه و هزينه

باشند که مورد پالايش بيشتری قرار گرفته های تکراری میهمانند حلقه IDEOبر اين، راهکارهای 
 شوند.و به راهکار نهايی نزديکتر می

های طراحی اغلب شود. پروژهفرآيند طراحی محسوب می : مرحله اجرا يک گام مهم دراجرا
شوند، بنابراين در صورتيکه يک طرح نتواند به خوبی برای کسب منفعت تجاری در بازار اجرا می

دنبال شود مرحله اجرا خروجی  IDEOرود. با اينحال اگر فرآيند اجرا شود کل کار از بين می
 و پيوسته در حال پالايش خواهد بود.های تکراری طبيعی از سير تکاملی نمونه

کنند. اگرچه سير تکاملی پنج گام قبل را دنبال می IDEO "سفر پروژه"يک نمونه کار مشتری يا 
پروژه خودش فی نفسه ممکن است استاندارد شود اما بسته به نوع پروژه ابزارهای خاص مورد 

 استفاده در يک پروژه تفاوت خواهند کرد.
های طراحی منجر به خلق فرصت IDEOری افکاری که در شرکت رويکردهای جمع آو

ها برخی از معمول ترين گردند. اين کارتثبت می IDEO"14های روش کارت"شوند در می
دهند که چگونه و چه موقع کنند و بدقت توضيح میهای تحقيقاتی اين شرکت را فهرست میروش

ها مشاهده نماييد(. اين کارتها يکی از برخی مثالرا برای  3بايد از آنها استفاده نمود )ضميمه 
گيرند. سازوکار ديگر باشند که توسط شرکت مورد استفاده قرار میسازوکارهای تسهيم دانش می

باشد که گنجينه واقعی از ابزارآلات، مواد اوليه و می 15"جعبه تکنولوژی"برای انتقال دانش 
سازوکارهايی است که به منظور ترغيب خلاقيت و پشتيبانی از ارتباطات ميان طرحهای جديد ايجاد 

وجود دارد که متضمن  "متصدی"برخوردار است و  "جعبه تکنولوژی"اند. هر اداره از يک شده
 باشد. یبروزرسانی و رشد پيوسته اين مجموعه م

بيشتر ارگانيک بوده و کمتر  IDEOهای بزرگ قديمی، تسهيم دانش شرکت برخلاف شرکت
باشد و تکيه بيشتری بر سازوکارهای غيررسمی و حتی اجتماعی دارد. تيم براون ساختار يافته می

های ها جهت انتشار اطلاعات متکی به پايگاه دادهبرخی سازمان"کند که مدير عامل شرکت عنوان می
چندين جلسه در صبح دوشنبه  7."دهيمبزرگ هستند اما ما دانش خود را از طريق داستان انتشار می

توان به جلسات معمول مديران، جلسات ارائه و در سرتاسر شرکت برگزار گرديد که از آن جمله می
ها و تجارب گفتگوی هنگام ناهار و ديگر جلسات اشاره نمود. تسهيم و برقراری ارتباط ميان ايده

های ديگر ها را بهتر از فرممردم داستان"کند گيرد. تيم براون بيان میبرتر از طريق داستان صورت می
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 "دارند.اطلاعاتی در سر خويش نگه می
در حد زيادی ارگانيک، و در واقع  IDEOمديريت دانش در شرکت "کند آلن ساوت بيان می

های هايی که از ايدهيک فرآيند داروينی است. تنها نسل باشد. مديريت دانش همانندنامنظم می
تسهيم دانش در ميان کليه  IDEOبرای شرکتی مانند  ،. با اينحال"مانندتری برخوردارند باقی میقوی

باشد. شرکت به توانايی خود در بهره برداری از فرآيند افراد و دفاتر و ادارات سازمان ضروری می
کند. در حقيقت، شرکت توانايی خود جهت بهره برداری از اطلاعات خار میخود در کليه صنايع افت

گلچين شده در يک صنعت و بکار بردن آنها در صنعتی ديگر را از نقاط قوت اصلی خود بعنوان يک 
 داند.می "کارگزار دانش"

 

 طراحی خدمت
رساند، اين مساله می... طراحی تجارب غيرملموسی که افراد را به نقاط تماس بسيار متفاوتی "

 "دهد.در طول زمان رخ می
 (16وورک لای وبسايت)

 

طراحی خدمت نسبتاً زمينه نوپايی است که به دليل اهميت فزاينده و پيوسته بخش خصوصی در 
های محصولات سنتی هم اکثر اقتصادهای پيشرفته معرض توجه قرار گرفته است. بعلاوه، شرکت

که آنها با طراحی نه تنها محصولات بلکه فرآيندها و رابط خدمات  اندحتی به اين مساله پی برده
توانند در سرتاسر زنجيره ارزش به ارزش افزايی پرداخته و سود را بيشينه نمايند. اين مساله تاکيد می

گذارد، در نتيجه تاکيد بيشتری بر طراحی خدمت بيشتری را بر نقطه پايانی خدمت در کل چرخه می
 .شودگذاشته می

که رئيس نيروی اجرای عمليات بازاريابی خدمات اتحاديه بازاريابی آمريکا  17جی لين شاستک
طراحی خدمات بطور سنتی با توجه به عدم وجود يک روش سيستماتيک برای "کند که است بيان می

. در نتيجه، خدمات جديد معمولاً به روش سعی و خطا "شده استطراحی و کنترل توصيف می
يافتند: در غياب يک طرح دقيق هيچ سيستم اندازه گيری برای تشخيص اينکه آيا خدمت توسعه می

 سازد وجود نداشت.کامل و منطقی است و نياز اصلی را برآورده می
ريزی تامين کنندگان خدمات بايد آمادگی مديريت مسائل غيرمنتظره را داشته باشند. اگرچه طرح

توانند کند امکان پذير است اما طرحهای اوليه بندرت میکلی فرآيندی که مشتری از آن عبور می
، سرپرست 18تغييرپذيری ذاتی موجود در فرآيندهای انسان محور را در نظر بگيرند. ريچارد ايسرمن

نکته "کند که و سرپرست کنونی طراحی و نوآوری در شورای طراحی بريتانيا، بيان می IDEOقبلی 
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توان آن را تدوين و غيرعينی بودن آنست که به سختی می ظريف در طراحی خدمات خاصيت ذهنی
هايی را به مردم توانيد انجام دهيد اينست که دستورالعملکرده و تسخير نمود. بهترين کاری که می

باشد. اما بدهيد تا طبق آنها عمل نمايند. خلق يک تجربه سنجيده و کنترل شده برای کاربران ساده می
توانيد اين تجربه را به يک برند تبديل کرده، به اشيد چگونه میاگر يک شرکت خدماتی ب

های داخلی درون امروزه علاوه بر دپارتمان"استانداردسازی آن پرداخته و آن را پايدار سازيد؟ 
ها به برآورده سازی تقاضای فزاينده مشتری برای طراحی خدمات های بزرگ، برخی شرکتشرکت

در  20در بوستون و زيبا ديزاين 19ديزاين کانتينيومن لايوورک در لندن، هايی همچوپردازند. شرکتمی
 پردازند.به رقابت می IDEOپورتلند همگی برای فعاليت طراحی خدمت با شرکت 

 

 خدمت طراحی و IDEO شرکت
به دلايل استراتژيک در انديشه ورود به زمينه طراحی خدمات بوده است  IDEOاگرچه شرکت 

دليل اصلی اين  IDEOتر نمايد اما روحيه فرصت گرايانه تا پيشنهادات و تجارب خود را وسيع
 IDEOاز شرکت  21شرکت آمتراک 1997باشد. در سال شرکت برای ورود به طراحی خدمات می

ساخت مورد ارزيابی قرار دهد. می 22که برای سرويس آسلاهای قطار را خواست تا طرح واگن
های راه آهنی سريع السير بودند که مسير بين واشينگتن های قطار اين شرکت از جمله سرويسواگن

متوجه شد که شرکت آمتراک برای داشتن يک  IDEOپيمودند. شرکت دی سی و بوستون را می
بگيرد. در اين تجربه قطار تنها بخشی از آن محسوب  خدمت موفق بايد کل تجربه مشتری را در نظر

قطار بايد در وهله اول به طراحی خدمت  هایواگنعبارت ديگر، آنها برای طراحی ه شد. بمی
 کند:بود عنوان می IDEOکه مدير پروژه آمتراک از جانب  23پرداختند. ايسرمنمی
هنگامی که ما اين پروژه را بر عهده گرفتيم نگرانی قابل توجهی ميان مهندسين در پائلو آلتو "

( را به کناری کشيدم و از وی IDEOوجود داشت. در خاطر دارم که ديويد کلی )مدير عامل 
مشورت خواستم. او اظهار داشت که همه آنچه ما بايد انجام دهيم اينست که بر کاربران 

اگر ما به بهترين  -يم و داستان را از آنها گرفته و بدان وسيله راهکاری را ارائه دهيمتمرکز نماي
 "شود.های خود تکيه کنيم همه چيز درست میدانسته

طراحی خدمات و محصولات مبتنی بر اصول بنيادی يکسانی هستند که در بخش فرآيند 
IDEOپردازی، پالايش و اجرا را دنبال دههای اصلی مشاهده، ترکيب، ايها گامذکر گرديد. پروژه

ای با طراحی محصول ندارد. طراحی خدمت تفاوت عمده"کند که کنند. لورا ويس عنوان میمی
کنيم نيز تفاوت ندارد بلکه تنها سفارشی روشهای اساسی که ما برای طراحی خدمات استفاده می
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 "اند.شده
های ها از الزامات و نيازمندیماهيت پروژههای طراحی خدمت نيز بدليل وجود تفاوت در پروژه

استخدامی متفاوتی برخوردار هستند. اگرچه طراحی خدمت ذاتاً کاربر محور است اما از آنجا که 
لغت خدمت در سرتاسر يک سازمان از مفاهيم بسيار زيادی برخوردار است بنابراين طراحی خدمت 

 نياز دارد.     "شمای کلی"گرا و تفکری با به يک رويکرد سيستم
. 

 (1999) آمتراک شرکت
هنگاميکه شرکت آمتراک در حال انجام تحقيقات بازاری برای فرستادن سرويس جديد قطارهای 

واشينگتن دی -نيويورک-شرق ايالات متحده )يعنی بوستون-سريع السير آسلای خود در مسير شمال
عنوان يک کالای ه برند اما از اينکه بیسی( بود متوجه شد که مردم هنوز از سفر کردن با قطار لذت م

کند مدير اجرايی شرکت آمتراک بيان می 24باشند. باربارا ريکاردومصرفی با قطار رفتار شود متنفر می
برند زيرا در حين مسافرت استراحت کرده و از مردم از مسافرت در مسيرهای طولانی لذت می"که: 

توانند به بيرون نگاه بياندازند. اما آنچه موجب دلسردی ما شد اين بود که هيچ يک از اين پنجره می
شرکت برای ارائه يک  9"کردند.به مانند يک ارابه نگاه می موارد برای شرکت آمتراک تفهيم نشد. به ما

های طراحی خدمت به روی آورد تا بر روی يکی از پروژه IDEOتجربه مسافرتی بهتر به شرکت 
 فعاليت بپردازد.

های در دستور کار خود قرار داد اين بود که فقط صندلی IDEOنخستين چيزی که شرکت 
نمايد. البته اين گزينه يک پروژه کوچک نبود. شرکت سريعاً متوجه شد  دار را برای قطار طراحیدسته

دهد. بنابراين اگر خدمت جديد شرکت که صندلی فقط جزئی از کل تجربه مشتری را تشکيل می
 گرفت.بود کل تجربه مشتری بايد مورد چالش قرار میآمتراک بايد موفقيت آميز می

ود چندين استراتژی مختلف را در طول فاز بعنوان قسمتی از تحقيقات خ IDEOشرکت 
ای دامنه گسترده 10مشاهده تلقينی خويش آغاز نمود. در ابتدا متخصصين مهندسی فاکتورهای انسانی

ای که به های بازنشستهها و مادربزرگ: پدربزرگ"تحت نظر قرار دادند"از مسافرين راه آهن را 
ای جوان همراه فرزندانشان يک سفر تجاری و خانواده آمدند، بازرگانان درهای خود میملاقات نوه

ها تلاش نمود تا متوجه شود خدمت برای هر يک از گروه IDEOدر يک سفر تفريحی. شرکت 
توانند بهبود پيدا کنند. های خدمت میفعلی در کجا زير سطح استاندارد قرار دارد و کداميک از جنبه

کرد و قصد مسافرت با قطار داشت را ار استفاده میآنها همچنين شخصی را که از صندلی چرخد
تحت نظر قرار دادند تا احساس وی در حين سفر را درک نمايند. اما مشاهدات فقط به مشتريان ختم 
نشد. شرکت همچنين کارکنان قطار را همچون رئيس قطار، لوکوموتيوران، مديران ارشد و 

تا نه تنها اطلاعاتی را در مورد الگوهای مصرف مشتريان اپراتورهای ايستگاه را مورد پيمايش قرار داد 
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و شکايات آنها کسب نمايد بلکه اطلاعاتی را در مورد اينکه کارکنان قطار به چه چيزهايی برای انجام 
 بهتر وظيفه خود نياز دارند بدست آورد. 

ا سوار تر از اينکه آنهدريافت که در ذهن مشتری، مسافرت با قطار خيلی قبل IDEOشرکت 
شوند ادامه دارد. شرکت به شود و تا مدتی بعد از اينکه از قطار پياده میشوند شروع میقطار می

را ايجاد نمود. اين نقشه ده گامی را  "سفر مشتری"منظور درک بهتر مراحل مختلف سفر نگاشتی از 
 د.کندادند تشريح میکه مردم هنگام استفاده از قطارهای شرکت آمتراک انجام می

 

 انتظار 6 (وغيره مسيرها،زمانها از) آگاهی 1
 سوارشدن 7 ريزی برنامه 2
 درقطار سواری 8 شروع 3
 مقصد به رسيدن 9 ورود 4
 سفر ادامه 10 بليط تهيه 5

متوجه شد که برای ارائه خدمت مورد نظر به مشتری نه تنها بايد گام سواری در  IDEOشرکت 
قطار را طراحی نمايند بلکه به طراحی کليه ده گام موجود در سفر مشتری بپردازد. ريچارد ايسرمن 

ما قصد داشتيم يک سفر بی نظير را ايجاد نماييم. در واقع "گويد: می IDEOمدير پروژه آسلا 
کرديم قرار گرفتند. ما قصد قطار گام هشتم بود. اين ده گام در مرکز آنچه برايش تلاش میسواری در 

 11"داشتيم تا به مفاهيم طراحی در سرتاسر سفر نگاه بياندازيم.
های طراحی چارچوب سفر مشتری ثابت کرد که يک ابزار بسيار موفقيت آميز در مجموعه روش

شود. در اصل نگاشت سفر مشتری يک طرح کلی برای کليه محسوب می IDEOخدمات شرکت 
بايست در يک خدمت انجام دهد. عمل مستندسازی اين خدمت هايی است که يک کاربر میگام

کند که: اظهار می 25باشد. دکتر هالينزاگرچه فراگير و جامع نيست اما بسيار مفيد و سودمند می
 12"زمينه طراحی خدمات مشخصات معمولاً مکتوب نيستند.های توليدی، در برخلاف سازمان"

هايی که کاربر در کند تا بهتر در مورد تک تک گامچارچوب سفر مشتری به طراح خدمت کمک می
دارد بيانديشد و گزارش بهتری را در مورد کليه نقاط تماسی مختلف خدمت طول يک خدمت بر می

رون محيط خدمت هستند که کاربر با اجزای خاص ارائه دهد. نقاط تماسی خدمت همان نقاط د
در  IDEOيکی ديگر از مديران فعاليت طراحی خدمت  26خدمت در تعامل است. فران ساماليونيس

کند تا تعاملاتی را که بخش بزرگی از طراحی خدمات سعی می"لندن با اين موضوع موافق است: 
 "دهند ملموس سازد.حين آماده سازی يک خدمت رخ می

کند تا رچوب سفر مشتری از اين نظر مفيد و سودمند است که به طراح خدمت کمک میچا
موارد غيرمتصور و نامعلوم را مشهود و مشخص سازد. اطلاعاتی که از طريق فرآيندهای استفاده شده 

                                                
25Dr. Hollins 
26Fran Samalionis 



IDEO                                      83                                                  : طراحی خدمات 

 پيشنهاد دادند:را  IDEOدر بالا خوشه بندی شدند توسعه سه اقدام مهم تحويلی 
 جانمايی و طراحی قطار 

 های ديگر سفر مشتری سر و کار دارند(های ايستگاه )که با جنبهای از طرحمجموعه 

 )يک استراتژی نام تجاری و پلاتفرم تصوير )مطابق با يک شرکت با استراتژی نام تجاری 
متعاقباً جهت اجرای جانمايی و طراحی قطار همکاری نزديکی را با شرکت  IDEOشرکت 

را از سرويس بهداشتی گرفته تا سيستم حمل بار و چمدان پياده کرد.  آمتراک شروع کرد و همه چيز
ای از اجزای مختلف قطار، نيمی از واگن قطار را در برای ساخت نمونه اوليه IDEOشرکت 

استوديوی خود در بوستون ساخت. آنها از واگن قطار جهت مدلسازی قسمت مسافرين، واگن ارائه 
بوده و از مواد  "سريع و ناقص" هانمونه فاده کردند. کليهسرويس و حتی سرويس بهداشتی است

عنوان بخشی از فعاليت ه شدند تا بطور مجازی همه موارد نمايش داده شوند. بساخته می 13اسفنجی
های از پرسنل واقعی آمتراک و مسافران آن استفاده کرد تا از واگن IDEOنمونه سازی، شرکت 

 رات و پيشنهادات خود را ابراز نمايند.مدلسازی شده بازديد نموده و نظ
 کند:در پروژه آمتراک اينگونه عنوان می IDEO، طراح 27اِيا پروکوپاف

برای شرکت آمتراک اين پروژه تنها يک کسب و کار معمولی نبود. آنها واقعاً نيازهای مشتری "
نامتناجس سيستم کردند و برای برآورده سازی اين نيازها بايد عناصر خويش را بايد درک می

کردند که با قبل کاملاً متفاوت باشد. ما بايد نگاه خويش را ای سازماندهی میخود را بگونه
انديشيديم. ما بايد ها میکرديم و نبايد فقط در سطح شيئی در مورد طراحی سيستمتر میوسيع

ديم زيرا اين کرها تمرکز مینحوه اتصال همه چيز به يکديگر را درک کرده و بر پيوندگاه
 "خدمت بسياری از گامهای ميانی موجود در چارچوب سفر مشتری را مورد حمايت قرار داد.

 

ما کار بسيار خوبی را در مورد ساخت بخش سخت افزاری خدمت انجام داديم زيرا اين "
بخش چيزی بود که ما دانش خوبی در مورد انجامش داريم. در واقع ما به توانمند سازی 

رائه دهنده خدمت و نيز آموزش آنها جهت انجام بهتر وظايف خود تمرکز نکرديم. کارکنان ا
 "در چند سال اخير تغيير کرده است. ODEOاين همان چيزی بود که در شرکت 
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 (1999) 28ژونيپر مالی موسسه
اين موسسه مالی را ترک کردند تا  29هنگاميکه گروهی از کارکنان سابق بانک آنلاين وينگسپان

تماس گرفتند تا به کمک آنها استراتژی  IDEOموسسه مالی ژونيپر را تاسيس نمايند آنها با شرکت 
ای از محصولات پيشنهادی مطابق با موضوع خدمت شرکت را تعريف و طرح ريزی نموده، مجموعه

 د.را تعيين کرده و رابطی را برای وب سايت شرکت ايجاد نماين
متوجه شد که بنيانگذاران بايد در مورد اينکه مشتريان آنها چه کسانی هستند،  IDEOشرکت 

کنند تصميم خواهند و در حال حاضر آنها چگونه مسائل مالی خود را مديريت میچه چيزی آنها می
الی بنيانگذاران موسسه م"کند که ، عنوان میIDEOاتخاذ نمايند. فران ساماليونيس، مدير پروژه 

 "ژونيپر قصد حل کليه مشکلات مرتبط با بانکداری داشتند.
های عوامل انسانی، عوامل کسب و کار، از ترکيبی از افراد متخصص در حوزه IDEOتيم 

طراحی محيط و همچنين طراحان محصولات سنتی و طراحان صنعتی تشکيل شد. ساماليونيس ابراز 
 کند:می
اگرچه اکثريت افراد در يک حوزه خاص تخصص داشتند اما بيشتر آنها از تجربه چشمگيری "

های ديگر برخوردار بودند. اين مساله بطور کلی در مورد طراحی خدمات صادق در حوزه
افرادی که از وسعت تجربه و عمق  -شکل را افزايش دهيد Tباشد: شما بايد حجم افراد می

های طراحی خدمات بهتر است که افراد با تفکر برای اکثر پروژهتخصص برخوردارند ... 
ها، تعامل آنها با يکديگر و آنها بايد نحوه طراحی سيستم -را به تيم وارد نماييم "سيستمی"

 "گذارد درک نمايند.اينکه چگونه يک جزء بر ديگر اجزاء تاثير می
موسسه مالی ژونيپر سپس  و IDEOنخستين گام درک مشتری و تجربه مشتری بود. شرکت 

توانستند تجارب مشتری را به پيشنهاد ارزش برای مشتری ترجمه نموده و آن را برای تعيين می
 پيشنهادات خاص خدمت بکار ببرند. 

هايی را در شهرهای موجود در برای درک مشتريان و نيازهای آنها مصاحبه IDEOشرکت 
های متمرکز، سنتی تحقيقات بازار نظير پيمايش و گروه سرتاسر آمريکا انجام داد. در مقابل روشهای

هايی استفاده کرد که بيشتر مرتبط با تحقيقات تلقينی بودند. اعضای تيم از تکنيک IDEOشرکت 
نقش بازی کردند. آنها به تماشای نحوه استفاده مردم  "حشراتی بر روی ديوار"همانند  IDEOپروژه 

ها و از نحوه معاملات آنها از طريق رابط و اينکه از کدام فعاليتاز بانکداری آنلاين پرداختند و 
نيز وارد  IDEOکردند يادداشت برداری نمودند. شرکت پيشنهادات و به چه تعدادی استفاده می

 های مالی در ارتباط هستند.منازل آنها شد تا به آنها نشان دهد که با چه آيتم
بود. اعضای  "Be a bill"تمرين تلقينی معروف به  روش ديگری که در اين پروژه استفاده شد

                                                
28Juniper Financial 
29 Wingspan 
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چگونکی حرکت قبوض از ميان منازل مردم را مورد بررسی قرار دادند تا آداب و رسوم  IDEOتيم 
 IDEOپيرامون امور مالی مبتنی بر اين الگوها را سنجيده و درک نمايند. اين روش به طراحان 

ون سيستم و مشاهده مسير و تعاملات رخ داده در کند تا با انتخاب يک چيز بی روح درکمک می
مشاهده اينکه اين "کند که: سيستم، ديدگاهی را در کل سيستم بدست آورند. ساماليونيس ابراز می

شدند و از الگوها چقدر تعريف شده بودند بسيار شگفت انگيز بود. قبوض وارد صندوق پستی می
تا ارتفاع زيادی  رفتند و تا قبل از پرداختای منزل میآنجا به آشپزخانه، اتاق مطالعه و ديگر جاه

 "شدند.روی هم انباشته می
دارايی خويش را "استفاده نمود اين بود که از مردم خواست تا  IDEOروش ديگری که شرکت 

تا درک بهتری را از پيوندهای احساساتی که مردم با پول و امور مالی خود داشتند پيدا  "رسم نمايند
 د. نماين

 کند:ساماليونيس بيان می
از اعتبار صوری برخوردار بود. اين روش از لحاظ  ((دارايی خويش را رسم نماييد))روش "

آماری بر حسب تحقيقات بازار معنادار نبود اما اين تمرين برای بخش بندی پايگاه مشتری 
شوند. بسيار سودمند واقع شد. مردم هنگام ترسيم کالاهای خود بطور شگفت آوری دقيق می

های وت برای ورود به جنبهيک روش متفا "خواهيد را رسم نماييدهر آنچه می"روش 
های احساساتی متفاوتی نسبت به باشد. ما دريافتيم که مردم واکنشاحساساتی يک خدمت می

دهند. برخی از آنها زياد به پول خود مشغول پول خود در قبال موسسه مالی ژونيپر نشان می
د ... بقيه آنها بسيار کردنای برای رسيدن به هدف نگاه میآنها به پول بعنوان وسيله –نبودند 

مشتاق به مديريت پول خود بودند. ديدگاه افراد در مورد پول نيز در طول زمان تغيير کرد: 
برخی از آنها ديدگاه بلند مدتی در مورد پول داشتند اما بقيه آنها ديدگاه کوتاه مدت تری را 

 "کردند.نسبت به پول اتخاذ می
 

، "تحقيقات تلقينی"و  "ارايی خويش را رسم نماييدد" هایروش بر اساس تمرين IDEOشرکت 
چهار گروه مشتری را برای موسسه مالی ژونيپر مطرح نمود. آنها پايگاه مشتريان بالقوه اين شرکت را 
با توجه به سطح مشغوليتی که افراد با پول خود داشتند و افق زمانی درگيری آنها به پول تقسيم بندی 

 نمودند.
در ادامه بايد در مورد اينکه کدام گروه مشتری را نخست مورد هدف قرار  موسسه مالی ژونيپر
پوسترهای بزرگی از مردم را ايجاد نمود تا هر يک از  IDEOکرد. شرکت دهد تصميم گيری می

در نشستی در ويلمينگتون )دلاور( کليه   IDEOهای مختلف مشتری را نمايش دهد. شرکت گروه
نفر بودند( را در يک اتاق گرد هم آورد و با آنها در  25)که در آن زمان  کارکنان موسسه مالی ژونيپر

ها را بايد های مشتری به بحث پرداخت تا مشخص نمايد که ژونيپر کدام گروهمورد يکايک گروه
دنبال نمايد. در نهايت اين تصميم گرفته شد که موسسه مالی ژونيپر بايد گروه تماشاگر را مورد 
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آنها به بيشترين کمک برای امور مالی خويش نياز داشتند و با احتمال بيشتری به هدف قرار دهد: 
خدماتی که مورد پسندشان بود وفادار بودند. اين همان نگرشی بود که بخوبی با عادات و رسوم 

 کرد.موجود در موسسه مالی ژونيپر مطابقت می
 

 کاربران هایگروه

 بلندمدت ديدگاه
 روياپرداز

 طريق از رضايت/ شخصی غايی اهداف به دستيابی 
 گرددمی تسهيل امورمالی ابزارهای

 مالی مسائل مورد در بيشتر فعالی پيش 
 جو صلح/بين خوش 
 رازدار 
 احتمالات بر تمرکز 

 پيشرو
 سبت اين گرايانه جامع ديدگاه يک از برخورداری 

 نوبه به و شده ايجادامنيت موجب که مالی امور به

 شودمی محسوب هدف يک خود
 مالی خدمات هر ما کننده مصرف 
 خويش ذاتی دانش اشتراک به تمايل 
 قوی نظرات نقطه 

 کلی شمای بر تمرکز 

 کم مشغوليت
   

 زياد مشغوليت
   

 تماشاگر
 مالی هداف بها سبت آنين نيازهای و هابرخواسته تمرکز 

 مدت بلند
 مالی خدمات به سبتی نپايين انتظارات 
 آسايش و راحتی نمودن فراهم برای پرداخت 
 زياد خرجی ول 

 پول خريد قدرت بر تمرکز 

 ريز برنامه
 فراسوی موارد ريز مورد در کامل آگاهی نيازبه 

 سود خط
 مالی موسسات به اعتماد عدم 
 راندمان نمودن بيشينه 
 پول از استفاده بيشترين 
 زندگی در آنها کنترل از بخشی پول کنترل 

 باشدمی
 مدت کوتاه ديدگاه

 های مشتری موسسه مالی ژونيپرگروه-1 شکل
 

تعريف خدمت از تصميم گيری در مورد گروه مشتری جريان گرفت. بر طبق گفته ساماليونيس: 
تصميم گيری در مورد گروه مشتری سپس کليه تصميمات بعدی ما را تحت تاثير قرار داد: اين "

خدمت ارائه خواهيم کرد و رابط عنوان بخشی از ه هايی را بمساله مشخص کرد که ما چه ويژگی
متوجه شد که گروه تماشاگران با احتمال کمتری  IDEOعنوان مثال شرکت ه ب "چگونه خواهد بود.

کنند. بنابراين، اين گروه با يادآوری آنها از طريق يک پيام جهت قبوض خود را سر وقت پرداخت می
 پرداخت قبوض در موقع موعود خوشنود خواهند شد.

را برای موسسه مالی  "معماری تجربه"بر اساس گروه مشتری يک طرح کلی  IDEOشرکت 
ژونيپر و ارائه خدمت مطرح کرد. معماری تجربه يک نمايش تصويری از تجربه آنلاين مشتری در 
وب سايت موسسه مالی ژونيپر بود. همانند سفر مشتری، معماری تجربه نيز به طراحان خدمت جهت 
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اصلی خدمت در طول تعامل مشتری با خدمت کمک  "نقاط تماسی"يه نگاشت و متصور سازی کل
کرد. معماری تجربه ماهيت خاصی از پيشنهادات خدمت و نحوه تعامل آنها با يکديگر را ديکته می
 کرد.می

بود. اگرچه  "مسير مشارکت"برای پروژه ژونيپر استفاده کرد  IDEOروش ديگری که شرکت 
پرداخت اما مسير مشارکت يک تعامل مجرد بين کاربر و خدمت می معماری تجربه به نمونه سازی

بدين منظور ايجاد شد تا سير تکاملی تعاملات تکراری ميان کاربر و خدمت را در طول زمان رسم 
 نمايد.

 

 تماشاگران
 

  شودموجب هشدار و تسريع در ايفای نقش می  -فشار اطلاعات  
 

 
 

 سود حسابای از خط خلاصه وضعيت ساده
 

 

 
  اقدام  اقدام  اقدام  اقدام  اقدام 

 

  خدمات مشتری 
اهداف و  –فشار اطلاعات 

 محصولات رويداد زندگی
 

ابزارها و محاسبات 
 ساده

 

 معماری تجربه -2شکل 
 

های کاربردی و شکل ظاهری، توسط طرح بعدی وب سايت ژونيپر نيز، با توجه به ويژگی
 بندی مشتری و معماری تجربه ايجاد شد. گروه

 کند:ساماليونيس در مورد فرآيند طراحی اين خدمت اينگونه اظهار می
ی طراحی خدمت، مسائل را متفاوت انجام خواهيم داد؟ سال تجربه 4آيا با داشتن بيش از "

کنيم مميزی تجربه و اطلاعات احتمالاً اينگونه باشد. دو گام اصلی که ما اين روزها دنبال می
باشد. مميزی تجربه موقعی است که ما به نقاط تماس مختلف يک در شروع يک پروژه می

دهيم تا ايده ه کرده و آنها را از ديدگاه کاربر و سازمان مورد مميزی قرار میخدمت خاص نگا
کنند کسب نماييم. بهتری پيرامون مواردی که بخوبی کار کرده و آنهايی که بدرستی کار نمی

مميزی اطلاعات برای تشخيص اينکه اطلاعات در کجای سازمان مستقر شده و چگونه داخل 
شود. از همه مهمتر اينکه، در پايان روز اين اطلاعات است فاده میکند استسازمان حرکت می

 "شود.که موجب ارائه خدمت می
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 مشارکتمسير  -3شکل 
 

 AT&T (2003) شرکت mMode خدمت
دعوت کرد تا جهت طراحی  IDEOاز شرکت  AT&Tشرکت وايرلس  2003در ژانويه سال 

يک خدمت  mModeکمک نمايد.  mModeيک واسط جديد با کاربری آسان برای خدمت 
GPRS14  برای کمک به کاربران جهت جستجو در سايت، انجام عمليات  2002بود که در سال

تراکنش، ارسال و دريافت پيام و انجام مجموعه ديگری از فعاليتهای داده محور به بازار فرستاده شد. 
اوضاع کاملاً واضح بود "کند که عنوان می AT&Tيکی از نايب رئيسان شرکت وايرلس  30سام هال

ايم. ما دريافتيم که مشتريان ساله کلاسيک دست يافته 35که ما به سطحی فراتر از پذيرندگان اوليه 
قرار بود طرح جديد با جذاب ساختن خدمت به  15"باشد.فعلی ما مادران، افراد نوجوان و مسن می

 کمک نمايد.  AT&Tتری به شرکت وايرلس بازار اصلی گسترده
و يک  mModeوظيفه داشت تا يک واسط کاربر جديد را برای خدمت  IDEOشرکت 

شد تا دار به شرکای موجود در محيط فرستاده میدار را ايجاد نمايد. اين راهنمای سبکراهنمای سبک
 آنها را نسبت به توسعه محيط شخص ثالث برای خدمت راهنمايی نمايد.

دهد قبل از آغاز پروژه اصلی ملاقاتی را با تيم پروژه و مشتری ترتيب میمعمولاً  IDEOشرکت 
آشنا نمايد. در  "IDEOروش "تا درکی از فرآيند نوآوری خود بدست آورده و مشتری را با 

را به يک جستجو  AT&Tبرخی از مديران شرکت وايرلس  IDEOخصوص اين پروژه، شرکت 
را حوالی شهر سانفرانسيسکو  AT&Tدين اتومبيل مديران در شهر سانفرانسيسکو برد. شرکت با چن

چرخاند و در اين حين از آنها خواست تا وظايف اصلی خود نظير جستجوی کتاب يا خريد آسپرين 

                                                
30Sam Hall 

 مشتری از حمايت
 تسهيم جهت
 در بخود تجار

 ژونيپر

 مشاوره ارائه 
 به شخصی
 مشتريان

 برای فرصت خلق 
 جهت مشتری

 مکالماتی برقراری
 و خود پيرامون

 با نيازهايشان
 ژونيپر

 هایزمينه ارائه 
 جهت برانگيزنده

 مشتری جذب
 پيشنهادات انبه

 ژونيپر

 کارت ارائه 
 لاين آن اعتباری

 کارت بجای
 استاندارد اعتباری

 ... به کردن تبديل  ... به درگيرکردن  ... فراگيری  ... به مشاوره ارائه  ... از تجليل

 لوازم دادن
 دارمارک کمکی

 آغازگر عنوانه ب
 ملموس مکالمه

 و آموزش 
 از حمايت
 ارتباط مديران

 جهت مشتری با
ه ب نقش ايفای
 مشاور عنوان

 به دادن انگيزه 
 محصول مديران
 توسعه جهت

 متمايز پيشنهادات
 محور مشتری

 صميم اتخاذت 
 خصوص در

 ارائه چگونگی
 مرتبط هایزمينه

 مجدد تمرکز 
 مالکيت برحق
 افزايش جهت
 کارت يک منافع

 اعتباری
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 mModeرا انجام دهند. اگرچه مواردی که از آنها خواسته شد از لحاظ نظری از طريق خدمت 
استفاده از هر گونه ابزاری جهت انجام وظايف خود را آنها اجازه  ،امکان پذير بود اما با اينحال

 داشتند.
سادگی آنچه آنها تصور ه به سرعت متوجه شدند که انجام اين کار ب AT&Tمديران شرکت 

تر از سطح معمول کاهش بواسطه بازی به پايين mModeکردند نبود. برای مبتديان، خدمت می
ناتوان و نااميد  mModeدر استفاده اثربخش از خدمت  يافت. در نهايت، با توجه به اينکه آنهامی

های قديمی نظير جستجو در دفترچه راهنمای تلفن يا پرسيدن از افراد موجود باقی ماندند به روش
 در خيابان روی آوردند.

هدف از جستجوی رباينده اين بود که "گويد: می AT&Tسارا ويس يکی از مديران پروژه 
اه کاربران به تفکر بپردازند. جستجوی رباينده بصورت اثربخشی دشواری از ديدگ AT&Tکارکنان 

کرد و را به آنها نشان داد: آنها ديدگاه دست اولی از آنچه خوب کار می mModeکار با خدمت 
 "آنچه نه بدست آوردند.

ه موبايل در آن زمان ب همانند ديگر خدمات داده mModeمشکل اينجا بود که اگرچه خدمت 
ن يک جستجوگر وب قابل حمل طراحی شده بود اما تلفن همراه، رسانه کاملاً متفاوتی نسبت عنوا

 به کامپيوتر بود.
بايد دقيقاً آنچه از ديدگاه کاربر يک  IDEOجهت طراحی واسطه کاربر برای تلفن، شرکت 

ای يک پروژه هنگاميکه ما بر"کند: کرد. لورا ويس اظهار میموبايل قرار بود انجام دهد را درک می
کاربران انتهايی  -کنيمرا آزموده و به آنها توجه می "کاربران انتهايی"پردازيم خاص به تحقيقات می

کسانی هستند که برای مشخصه خاصی مناسب هستند، نسبتاً اغلب اوقات از خدمت خاصی استفاده 
در  IDEOشرکت  "گذارند.معرض نمايش به سرعت نتايج جالبی را به توانند بکنند و بنابراين میمی

ای از کاربران انتهايی تلفن يعنی نوجوانان درون مدارس و با دامنه mModeخصوص پروژه 
گرفت، بازرگانان در حال سفر مصاحبه کرد. علاوه بر اين، شرکت بايد گروه ذينفعان را نيز در نظر می

 کند:لورا ويس اينگونه بيان می
شديم که واسط کرديم و مطمئن میشخص ثالث صحبت میما بايد با توسعه دهندگان محيط "

های کاربران نهايی را برآورده های آنها و همچنين نيازمندیکاربر تازه طراحی شده نيازمندی
های طراحی خدمت، شما در نهايت نه فقط با کاربر نهايی بلکه با يک خواهد کرد. در پروژه

ذينفعان را در نظر نگيريد از راهکار خدماتی اکوسيستم سر و کار خواهيد داشت. و اگر همه 
خوبی برخوردار نخواهيد بود. به احتمال زياد عنصر کسب و کار در پروژه طراحی خدمت از 

باشد. طراحی يک خدمت های طراحی محصول برخودار میاهميت بيشتری نسبت به پروژه
ب و کار به درون فرآيند باشد. بنابراين، وارد کردن عوامل کسهمانند طراحی کسب و کار می
 "سيت بيشتری برخوردار است.طراحی در اسرع وقت از حسا
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انتقاد داشتند: اگر آنها از طرح  mModeتوسعه دهندگان محيط شخص ثالث از موفقيت خدمت 
راضی نباشند، يا نيازمنديهای آنها تطبيق داده نشود بنابراين هيچ خدمتی را  mModeجديد خدمت 

 های آنها استفاده نخواهند کرد.ه نخواهند داد و بدين ترتيب کاربران نيز از تلفنتوسع mModeبرای 
ای از ها و مشاهدات خود بدست آورد توانست مجموعهبا بينشی که از مصاحبه IDEOشرکت 

اصول طراحی يکپارچه را ايجاد نمايد. اين مجموعه نقش يک پلاتفرم را برای توسعه واسط جديد 
کرد. سه اصل راهنمای بازی می mModeدار همراه را برای خدمت مای سبککاربر و يک راهن

 طراحی عبارت بودند از:
: اين اصل مبتنی بر اين نکته بود که خدمات داده بايد پيوندی را ميان مردم ايجاد نمايند، اجتماعی

 جاد کند.های اجتماعی را ايتواند ارتباطات قوی را برقرار نموده و شبکهگذرگاه صدا نيز می
باشد. : تبادل داده در يک تلفن کاملاً متفاوت از جستجوی وب در کامپيوتر شخصی میبرشزمان

گرا عمل کرده و بجای جستجوی پيوسته و بلند مدت وب در در يک تلفن همراه، مردم بيشتر وظيفه
ر فوريت و مانند. بنابراين، با تمرکز بالاتری ببرشهای کوچکی از زمان بصورت آنلاين باقی می

ثانيه خاتمه  30تا  20دسترسی، واسط کاربر بايد قابليت پشتيبانی از خدماتی که بتوانند در مدت زمان 
 يابند را داشته باشد.

بايد از قابليت ارتباط نه تنها از نظر جغرافيايی يا متنی  mMode: خدمات ارتباط قابليت
يد. تلفن يک فرد همانند کيف جيبی او شخصی برخوردار باشد بلکه بتواند با شخص رابطه برقرار نما

توان به بهترين نحو از طريق دو اصل مهم زير شرح را می mModeباشد. قابليت ارتباط خدمت می
 داد:

 های تر، چهار مورد از بيشترين فعاليتسفارشی سازی )بعنوان مثال بمنظور مذاکره سريع و آسان
 استفاده شده با يکديگر ترکيب شدند.(

 طراحی يک فضای انبارش شخصی بر روی خدمت  ،عنوان مثاله ی سازی )بشخصmMode  جهت
 ذخيره آهنگ و محافظ صفحه نمايش برای تلفن(

دار را خلق کرد. يک راهنمای سبک IDEOبر اساس سه اصل طراحی ذکر شده در بالا شرکت 
رفت ثالث انتظار می اين راهنما مجموعه مدونی از قواعد طراحی بود که از توسعه دهندگان شخص

از آن حمايت کنند. واسط کاربری که توسط شرکت  mModeهنگام توسعه محيط برای خدمت 
IDEO  برای خدمتmMode داری بود که ايجاد شد مبتنی بر اصول طراحی و راهنمای سبک

 خودش خلق کرده بود.
کاغذ که نمايانگر با استفاده از يک تلفن مقوايی برش داده شده و قطعات چاپی  IDEOشرکت 

با استفاده سريع و  IDEOپرداخت. تيم صفحه نمايش بودند به نمونه سازی صفحات نمايش می
های گران قيمت به داستان پردازی مذاکرات و واسط ارزان اين صفحات نمايش و بدون نياز به برنامه

کرد و اين درست میهای بسيار زيادی را برای هر صفحه نمايش نمونه IDEOپرداختند. کاربر می
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نمود تا بهترين آنها را از لحاظ کارکرد انتخاب نمايد. اجرای ها را در کنار کاربران تست مینمونه
 گرفت.های منتخب صورت مینهايی واسط کاربر بر اساس نمونه

به بازار،  mModeدو ماه پس از ورود خدمت جديد و بهبود يافته  AT&Tشرکت وايرلس 
موفقيت اوليه را پيرامون سه مقياس مهم ديد: افزايش تعداد بازبينی صفحات در هر بازديد )شاخص 

)شاخص  31مناسبی از مقدار زمانی که کاربران در وضعيت آنلاين هستند(، افزايش تجارت همراه
يب به اتفاق مناسبی از فروش کلی محتوای برتر برای شرکای موجود در محيط( و رضايت اکثريت قر

دار تازه صادر شده )پيمانی بر کيفيت کار انجام شده توسعه دهندگان شخص ثالث از راهنمای سبک
، مخصوصاً با در نظر گرفتن اين نکته که توسعه دهندگان خودشان بايد IDEOتوسط شرکت 

 های تغيير و تطبيق طرحهای موجود خود را تقبل نمايند.(.هزينه
 

 پورتلند عمومی بهداشت مرکز پروژه
های مراقبت"کافلن در رابطه با پروژه مرکز بهداشت عمومی پورتلند به فکر فرو رفت. صنعت 

ها و سهم بزرگی از ناشناخته نبود: تعداد بسيار زيادی از پروژه IDEOبرای شرکت  کاملاً "بهداشتی
ای انسولين هو محصولاتی همچون قلم -درآمد اين شرکت از طراحی و مهندسی وسايل پزشکی

شرکت  ،شدند. با اينحالناشی می Bهارت استريم فوررانر ومسواک گريپر اورال  ليلی، شوک دهنده
IDEO های بهداشتی نداشت و اين مساله حتی تجربه مستقيمی در رابطه با طراحی خدمات مراقبت

به آسانی  IDEOداد. کافلن اطمينان داشت که فرآيند شرکت پروژه را تحت چالش بيشتری قرار می
های بهداشتی نيز های طراحی خدمت در گذشته به خدمات مراقبتتوانست همانند ديگر پروژهمی

های جديد را توسعه داده و با ارائه و انتقال يابد. بعلاوه، شرکت همواره مشتاق بود تا حوزه فعاليت
 نمايش فرآيند طراحی خود به صنايع جديد اين فرآيند را گسترش دهد. 

هايی را جهت کر از کافلن خواسته بود تا بر تجربه بيماران در بيمارستان تمرکز نمايد و گامب
های بودجه پروژه بدين های بهداشتی پيشنهاد دهد. بعلاوه، محدوديتبهبود کيفيت خدمات مراقبت

 ی تدريجی چابکنوآوربصورت بايد درون پارامترهای فعلی بيمارستان:  IDEOمعنا بود که شرکت 
 کند.و ارزان فعاليت 

سالی که به طراحی خدمت پرداخته بود طی کرد. شرکت  5مسير طولانی را در  IDEOشرکت 
ها را برای طراحی خدمت از يک فرآيند نسبتاً استواری برخوردار بود و مجموعه کاملی از روش

با خود انديشيد که کرد های دفتر خود را خالی میتوسعه داده بود. کافلن همانگونه که داشت زباله
کرد؟ توان به بهترين نحو با اين پروژه خاص برخورد کرد. وی چه فرآيندی را دنبال میچگونه می

کرد و در کدام مرحله؟ در حاليکه را استفاده می IDEOهای تحقق يافته توسط کداميک از روش
ا اين افکار سر و کله مشغول تمام کردن قهوه پر رنگ و کم چرب لاته ماکياتو خود بود و داشت ب

                                                
31 m-Commerce 
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 ها رفت تا تيم براون را ببيند.زد وی به سمت پلهمی
 

 2005در ژانويه  IDEOهای فعاليت شرکت حوزه -1ضميمه 
 شرح حوزه فعاليت

CxD ها، بکار طراحی تجارب مصرف کننده، تمرکز بر خلق پيوندهای احساسی ميان مردم و شرکت
 در تجارب IDEOشرکت  "از تفکر تا ساخت"بردن مفهوم 

Sx  تجارب مرتبط با طراحی فعاليتهای سخت افزاری مبتنی بر کامپيوترهای شخصی، اينترنت، موبايل
 های نوظهورو پلاتفرم

 های بهداشتیهای مرتبط با مراقبتپروژه بهداشت

 های خود تجربه مشاوره در زمينه تغيير، آموزش چگونگی افزايش نوآوری به مشتريان در شرکت انتقال

 تمرکز بر طراحی محصولات و خدمات برای کودکان 20صفر

 نوظهور طراحی محيط تمرکز بر حوزه فضای هوشمند

 متمرکز بر طراحی خدمت و نوآوری طراحی خدمات
 

 IDEOفرآيند توسعه محصول شرکت  -2ضميمه 
 پنج گام فرآيند طراحی تجارب بهتر مشتری

 مشاهده .1
آيند تا متخصصين علم روانشناسی شناختی، علم انسان شناسی و علوم اجتماعی در قالب تيمی با مشتريان گرد هم می

 عبارتند از: IDEOهای فنی شرکت تجارب مصرف کننده را درک نمايند. برخی از روش
ها، گرفتن قطار، استفاده از مشاهده افراد استفاده کننده از محصولات، خريد، سر زدن به بيمارستانتحت نظر گرفتن: 

 موبايل آنها
 عکسبرداری به مدت بيش از دو يا سه روز از مردم موجود در فضاهايی نظير اتاق انتظار بيمارستاننگاشت رفتاری: 

 يابی کليه تعاملات مصرف کننده با محصول، خدمت يا فضارد مسافرت مصرف کننده:

درخواست از مشتريان جهت نگهداری خاطرات تصويری از فعاليتها و احساساتی که به محصول  مجلات تصويری:
 کنند.ربط پيدا می

از آنها اةنکه د يا مکالمه با افرادی که يا واقعاً از محصول يا خدمت مورد نظر اطلاع دارنمصاحبه با کاربران انتهايی: 
 .هيچ اطلاعی ندارند، ارزيابی از تجربه استفاده آنها از محصول يا خدمت

 .های شخصی پيرامون تجارب مصرف کننده خويشترغيب مردم جهت نقل داستان داستان سرايی:
حتی، جهت کاوش ايده در مورد کفش را IDEOمصاحبه با گروه مختلفی از افراد. شرکت  های غيرمتمرکز:گروه

 ای را گرد هم آورد.ساز، متخصص پا و يک کاربر حرفهيک هنرمند، بدن

 طوفان فکری .2
شود. پرداخته میهای جمع آوری شده از مشاهده افراد میيک جلسه ايده پردازی شديد که در آن به تحليل داده

کشند. قوانين طوفان فکری بسيار سختگيرانه بوده و با شابلون بر جلسات طوفان فکری بيش از يک ساعت طول نمی
 شوند:روی ديوار نشان داده می

 ها را نگيريد.جلوی ايده ها:به تعويق انداختن قضاوت
 استفاده نماييد. "و"بکار نبريد و تنها از حرف ربط  "اما و اگری"هيچ های ديگران: تقويت ايده

 توانند کليد راهکارهای مورد نظر باشند.پذيرفتن نکات شسته رفته. زيرا اين نکات می های مهم:تشويق ايده
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ايده در  100يادی ايده قرار دهيد. در يک جلسه خوب حدود هدف را کسب تعداد بسيار ز در نظر گرفتن کميت:
 شود.دقيقه توليد می 60مدت زمان 

های زرد، قرمز و آبی برای نوشتن بر روی تابلوی روی ديوار استفاده از علامت از ويژگيهای بصری استفاده نماييد:
 نماييد.

 پيش ببريد. همواره بحث را به سمت هدف بر روی عنوان مورد نظر تمرکز کنيد:
 ای بدون توقف، انقطاع، بی احترامی و بی ادبیجلسه تنها يک مکالمه در هر دوره:

 نمونه سازی سريع .3
کند تا بتوانند راهکارهای ممکنه را تجسم کرده و سرعت تصميم گيری های کاری نمونه سازی به افراد کمک میمدل

 از:و نواوری را بالا ببرند. برخی از رهنمودها عبارتند 
های ها و لابیامکان نمونه سازی نه تنها محصولات بلکه خدماتی نظير بيمارستانها، محوطهنمونه سازی همه چيز: 

 موزه وجود دارد. 
 های کوتاه بسازيد تا بتوانيد تجارب مصرف کننده را نمايش دهيد.فيلماستفاده از ويدئوگرافی: 

 کم بسازيد. هرگز زمان را به خاطر طرحهای پيچيده هدر ندهيد.ای ها را سريع و با هزينهنمونهچابک باشيد: 

 هايی را بسازيد که ايده طرح را بدون جزئيات نشان دهد.نمونهاز حاشيه و موارد غيرضروری بپرهيزيد: 

کنند و چگونه نشان دهيد که چگونه انواع مردم به روشهای گوناگونی از يک خدمت استفاده می سناريو خلق نماييد:
 توانند نيازهای يکايک آنها را برآورده سازند.های مختلف میحطر

 های آنهاترسيم انواع مختلف مصرف کنندگان و ايفای نقش گروه را نمايش دهيد:

 اجرا .4
در هنگام خلق واقعی  IDEOهای علمی اجتماعی شرکت های قوی مهندسی و طراحی و قابليتبکارگيری حوزه

 يک محصول يا خدمت.
 ها.کشور جهت انجام طرح 40استفاده از نيروی کاری  برداری از کليه منابع:بهره 

ها همچون مکانيک، الکترونيک، بيوپزشکی، نرم های مهندسیکارکنان باعث پيشرفت بسياری از حوزه نيروی کاری:
حی بکمک کامپيوتر، هايی همچون علم مواد، طرااند. بسياری از آنها در زمينهافزار، هوافضا و ساخت و توليد شده

های ويژه فيلم، قالب سازی، مبادلات صنعتی، گرافيک و اطلاعات وب، طراحی الگو و رباتيک، علوم کامپيوتر، جلوه
خودرو ، کسب و کار، ارتباطات، زبان شناختی، علوم اجتماعی، ارگونومی، روانشناسی شناختی، بيومکانيک، هنر 

 ستاتيک، داروسازی و جانورشناسی تخصص دارند.درمانی، قوم شناسی، مشاوره مديريتی، ا
 

 IDEOروش هایکارت -3 ضميمه
افراد را در مرکز فرآيند طراحی قرار  IDEOهايی را که شرکت برخی از راه IDEOهای روش کارت

به گيرند تا ها در مراحل نخستين فرآيند طراحی مورد استفاده قرار میدهند. معمولاً اين روشدهد نشان میمی
های مطابقت تحقيقات و يادگيری مبتنی بر مشاهده با فرآيند طراحی کاربر محور شرکت کمک شود. اين روش

ها اند. در ابتدا اين کارتهای تحقيقاتی انسانی و اجتماعی اتخاذ شدهفنی متعلق به شرکت نبوده و از روش
نها قرار داشت، اما امروزه در معرض های طراحی شرکت در اختيار آتنها برای ترغيب و اطلاع رسانی تيم

 های خلاق مورد استفاده قرار بگيرند.توانند برای ترغيب تيمها میعموم بوده و تقريباً تمامی زمينه
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 نظرقراردادن تحت
 .نماييد درک و مشاهده را آنها محيط و تعاملات روزمره، هایباشيدتافعاليت درکنارمردم: چگونه

 بر است ممکن محصول يک چگونه که ابرازاين و طراحی هایفرصت آشکارسازی برای ارزش با روش يک اين: چرا
 .باشدمی نمايد تکميلرا آن و تاثيرگذاشته بر کار رفتار

 
 انتهايی کاربران با مصاحبه
 استفاده تجربه تا بخواهيد افراد اين از. دارند محصول از يادی از کمی بسيار اطلاع و آشنايی يکه افراد شناسايی: چگونه

 . نمايند ارزيابی را محصول اين از خود
 برای را نظراتی و نموده رنگ پر را طراحی مشکلات به مربوط کليدی موضوعات تا قادرند افراداغلب گونه اين: چرا

 .دهند پيشنهاد طرح بهبود
 

 تجربه ترسيم
 .کنند تجسم نمودار و رسم طريق از را تجربه يک تا بخواهيد کنندگان شرکت از: چگونه

 و تجارب چگونه افراد اينکه آشکارسازی و هافرضيه اعتبارسازی کم برای خوبی روش تواندمی عمل اين: چرا
 . دهندمی وسفارش کرده درک را خويش هایفعاليت

 
 ديوار روی بر ایحشره
 .نماييد ثبت و مشاهده افراد فعاليت در دخالتی هيچگونه بدون را محيط درون رفتارهای: چگونه

 هایگفته پذيرش از مفيدتر کنندمی چکار زمانی هایچارچوب و واقعی هایمحيط درون واقعاً  افراد که اين مشاهده: چرا
 .  باشدمی حقيقت از بعد آنها

 
 نقش ايفای

 تيم اعضای به هانقش آن تخصيص و طراحی مشکلات در موجود ذينفعان شناسايی: چگونه
 حقيقی کاربران با همفکری و همدلی احساس تواندمی تيم تجسمی، يا واقعی حيط کم درونی هایفعاليت نمايش با: چرا

 .بپروراند را ديگر مرتبط موضوعات و آورد بدست
 

 شخصيت هایپروفايل
 زندگی سبک يا رفتار جزئيات و الگو تا نماييد ايجاد را شخصيت هایپروفايل افرادحقيقی مشاهدات مبنای بر: چگونه

 .دهيد نمايش را آنها
 هدف هایگروه به مختلف مفاهيم نارزش ساخت مرتبط و خاص تریکمش سازيی آگاه برای مفيدی روش اين: چرا

 . باشدمی مختلف

 
 گروه نمايش
 روی بر. بپردازيد نقش ايفای به نمايش صحنه ناثاثيه و يابد وجود با آن در و نموده ريزیطرح را سناريو يک: چگونه

 .نماييد تمرکز فيزيکی نمايش از برانگيخته حسی واکنشهای
 .  کندمی کمک محور رفتار مفاهيم و هازمينه از بسياری سريع آزمون و توليد به روش اين: چرا



IDEO                                      95                                                  : طراحی خدمات 

 
 تصويری مجلات
 به که خويش هایفعاليت و شرايط احساسات، از مصوری و مکتوب خاطرات تا بخواهيد بالقوه کاربران از: چگونه

 .نگهدارند کنندمی پيدا ربط محصول
 الگوهای و نظرات نقطه آشکارسازی جهت کاربران ترغيب فرمانبرای خود و غنی برداری يادداشت روش اين: چرا

 .  باشدمی مفيد رفتاری
 

 سرايی داستان
 را انديشندمی آنچه تا بخواهيد آنها از دهندمی انجام را خاص وظيفه يا فرآيند يک کنندگان شرکت که همانگونه: چگونه

 .دهند شرح بلند صدای با
 .باشدمی کاربر منطق و ادراک ها،نگرانی ها،محرک به رسيدن برای مفيدی روش اين: چرا

 
 ناخالص و سريع سازی نمونه

 ارزيابی جهت سريع مونتاژ اتصالات و هافرم کليه دسترس، در اوليه مواد کليه از استفاده: چگونه
 .باشدمی طرح پالايش نحوه وارزيابی نظر مورد تيم به طرح يک ساختن مرتبط برای خوبی روش اين: چرا
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 2و تسکو داتکام 1مقايسه شرکت اُکادو

 

 3بيرر-والری کلرپديدآورنده: 
 

های مهم برای بسياری از گروه محصولات حوزه خرده فروشی آنلاين به يکی از کانال 2009در سال 
حوزه هنوز تنها بخش نسبتاً کوچکی از کسب و کار مواد غذايی را تشکيل  تبديل شد. با اين حال، اين

مواد غذايی راه اندازی يک کسب و کار آنلاين موفقيت آميز را چالش  4کارداد. خرده فروشان کهنهمی
آور يافتند: با وجود آگاهی از اقلام محصول، آنها بايد يک مدل کسب و کار کاملاً جديد را توسعه 

دادند. با اين وجود تعداد معدودی از خرده فروشان مواد غذايی همچون آلبرتسونز در ايالات متحده، می
زی ينزبريز در بريتانيا با مديريت خود توانستند بطور موفقيت آميفور در فرانسه، و تسکو و سو کار آشن

های فيزيکی خود ايجاد نمايند. بطور خاص، شرکت تسکو يک خدمت آنلاين را در موازات فروشگاه
 روشای از يک خرده فکه بزرگترين خرده فروش آنلاين مواد غذايی در جهان بود اغلب بعنوان نمونه

 1شد.کرد شناخته میکه يک کسب و کار آنلاين سودآور را اداره می
در زمان شکوفايی اينترنت چندين فروشنده کاملاً آنلاين و نوپای مواد غذايی نيز در اقصی نقاط 

 توان به شرکت ليشاپتنها تعداد کمی از آنها موفق شدند که می ،جهان شروع به کار کردند. با اينحال
شرکت اُکادو در بريتانيا اشاره کرد. شرکت اُکادو يک خرده فروش اينترنتی مواد غذايی بود در سوئد و 

که مرکز عمليات آن در هاتفيلد هارتفوردشاير قرار داشت. شرکت توسط سه سرمايه گذار بانک در 
گذار اکُادو از سه بنيان 2009گسترش يافت. در سال  2002تاسيس شد و در اوايل سال  2000اوايل سال 

                                                
1Ocado 
2Tesco.com 
3Valerie Keller-Birrer 
4Brick-and-mortar 
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 شد.کارمند رشد يافت و تقريباً داشت به يک شرکت سودآور تبديل می 3000اصلی خود به بيش از 
چالشی که خرده فروشان آنلاين مواجه بودند توسعه مدل کسب و کاری بود که به آنها قابليت 

جود اينکه داد. با وفروش مواد غذايی با حجم بالا، قيمت معقول و همچنان سودآور در اينترنت را می
ر يک پرداختند اما هکار و فروشندگان نوپای مواد غذايی با يکديگر به رقابت میهای کهنهسوپرمارکت

از مدل کسب و کار متفاوتی برای عمليات آنلاين خود برخوردار بودند. نظريه عام اين بود که 
ينحال، برخوردار بودند؛ با امواد غذايی از مدل پايدارتری نسبت به فروشندگان نوپا  فروشندگان قديمی

کشيد. آيا شرکت اُکادو روش جديدی را برای ايجاد شرکت اُکادو داشت اين فرضيه را به چالش می
يک کسب و کار سودآور برای خرده فروشی کاملاً آنلاين خود پيدا کرد؟ يا اينکه حق با مدير عامل 

ی ادو پايدار نيست زيرا خرده فروشگفت کسب و کار شرکت اکُشرکت تسکو، تری ليهی، بود که می
مواد غذايی از حاشيه سود پايينی برخوردار است و کسب و کارهای آنلاين سوپرمارکتها راه بسيار 

 باشند.سودآورتری برای فروش و تحويل مواد غذايی می
 

 بريتانيا غذايی مواد آنلاين بازار
ميليارد يورو  2.4به حدود  2007در سال بازار آنلاين مواد غذايی بريتانيا با رشد نزديک يک سوم 

درصد کل  3تا  2توانست با احتساب حداکثر اگرچه اين بازار همچنان می 2در آن سال تخمين زده شد.
عنوان يک بازار خاص در بازار خرده فروشی مواد غذايی توصيف شود ه فروش مواد غذايی بريتانيا ب

شد که بينی میبازار خرده فروشی مواد غذايی بود. پيشتر از کل اما رشد اين بازار شش برابر سريع
ميليارد يورو  6.9فروش بازار آنلاين مواد غذايی در طی دو سال آينده از مرز دو برابر عبور کرده و به 

 3برسد. 2014در سال 
، 5ای پيشتاز بريتانيا يعنی تسکوبازار آنلاين مواد غذايی در دست چهار سوپرمارکت زنجيره

بود و در اين بازار شرکت اُکادو در رتبه پنجم قرار داشت. شرکت تسکو با  8و ويتروز 7، آزدا6يزينزبرس
از بود و شرکت اُکادو همراه با درصد بازار آنلاين مواد غذايی در اين بازار پيشت 49برآوردی از سهم 

 4های بعدی قرار داشت.درصدی از بازار در رده 14ينزبريز با سهم دا و سازَ
ضا برای مواد غذايی آنلاين با توجه به افزايش قابليت دسترسی به خدمت، نفوذ رو به افزايش تقا

مجرای پهن باند و رشد ثابت پوشش جغرافيايی فروشندگان آنلاين مواد غذايی بسيار فزاينده بود. با 
ی اين وجود، مصرف کنندگان بسيار کمی مواد غذايی مورد نياز خود را بصورت آنلاين خريدار

 18انجام شد که نشان داد کمتر از  2009ای در مورد تحقيقات مصرف کننده در سال کردند. مطالعهمی
 پردازند. اين در حالیدرصد مشتريان حداقل يکبار در سال بصورت آنلاين به سفارش مواد غذايی می

                                                
5Tesco 
6Sainsbury’s 
7Asda 
8Waitrose 
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 5درصد بود. 6بود که نسبت کاربران عادی حدود 
 

 شرکت اکُادو

 تاريخچه

با وجود افزايش  6ميليون يورو بود. 33.5حدود  2008معاملات شرکت اُکادو در سال  حجم سالانه
رسيد. اگرچه عايدی شرکت قبل از کسر بهره، اين رقم هنوز حجم معاملات نسبتاً کوچک بنظر می

ميليون يورو مثبت بود اما همچنان در کارنامه خود از زيان  35ماليات و استهلاک با مقدار هزينه ثابت 
برخوردار بود. اگرچه شرکت اُکادو يک کسب و کار  2007ميليون يورو در سال  33خالصی حدود 

درصد  24.1درصد سهم شرکت را حفظ کردند و  22شد اما سه بنيانگذار آن حدود مستقل محسوب می
سهم شرکت توسط صندوق بازنشستگی شرکت جان لويس احراز گرديد که صاحب زنجيره مجلل 

ه، سوپرمارکت توجه اينک بلاحی گريتر لندن فعاليت داشت. قاتروز نيز بود که اساساً در نوسوپرمارکت وي
 .پرداختويتروز از عمليات تحويل مخصوص خود برخوردار بود که با عمليات اُکادو به رقابت می

 عمليات
در  تکرد. شرکشرکت اکُادو از آنچه که در صنعت به مدل توزيع متمرکز معروف بود استفاده می

هکتاری هدفمند قرار داشت. انبار کالای چهار فروشگاهی اين شرکت  11.5 9يک مرکز تحقق مشتری
 ميليون يورو در جايگاه بزرگترين سيستم انبارش و بازيابی سفارش قرار داشت. 80ای حدود با هزينه

شد و در انبار کالای کامپيوتری شرکت دريافت می 10تمامی سفارشات از طريق وبسايت شرکت
گرفت. شرکت اُکادو اعتقاد داشت که قابليت دريافت سفارشات مشتريان با نرخ مورد پردازش قرار می

شرکت با حداکثر ظرفيت  8قلم در ساعت )تقريباً سه برابر شرکتهای تسکو يا سافتوی( را داشت. 300
ای از پنج نقطه انتقال محموله سوپرمارکت برآيد. شبکه 25ات توانست از عهده حجم سفارشخود می

از  کردند. شرکتکاميون دو طبقه از مرکز تحقق مشتری اين شرکت پشتيبانی می 70و ناوگانی از 
خودروی ون مرسدس مخصوص تحويل کالا برخوردار بود که مجهز به سيستمهای  500ناوگانی بالغ بر 

 ای ناوبری بودند. ماهواره
  

                                                
9Customer Fulfillment Centre (CFC) 
10www.ocado.com 
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 شوندمی داده تحويل و گرفته قرار پردازش مورد سفارش 12000 روزانه
 شودمی پردازش مشتری وسط جنست قلم ميليون 12 روزانه

 بريتانيا در هاخانواده درصد 60 حدود به رسانی خدمت

 حقايق کليدی عمليات اُکادو -1شکل 
 

ته های با کد رنگی گذاشدرون جعبهکل فرآيند دريافت سفارش کامپيوتری بود. اقلام مواد غذايی 
پس شدند. سشد و از طريق پلکانی از نوارهای نقاله به سمت کاميونهای تحويل کالا حرکت داده میمی

ه کردند يا اينکه کالا را بها يا مستقيماً جهت تحويل کالا به سمت مقصد مورد نظر حرکت میکاميون
د که در آن تيم خدمات مشتری کالا را در يافت کرده و شيکی از نقاط انتقال محموله تحويل داده می

 دادند.های کوچکتر تحويل میبه کاميون
 

 ارزش
 "آورتحويل مواد غذايی سطح جهانی و خدمات جايزه"عمده ارزش پيشنهاد فروش شرکت اُکادو 

 ها بود.بطور مستقيم به آشپرخانه
وز، مواد غذايی زنجيره سوپرمارکت ويترمحصولات شرکت متمرکز بر کيفيت بوده و در بر گيرنده 

که به محصولات با کيفيت بالای خود معروف بود، و گلچينی از مواد غذايی با برند معروف و اقلامی 
 ديگری همچون گل، اسباب بازی و مجلات بود.

شرکت اُکادو قول تحويل يک ساعته کالا را داده بود که نسبت به تحويل دو ساعته کالا توسط رقبا 
شد. شرکت به تحويل کالا به منازل بعنوان فرصتی برای متمايز ساختن ک بهبود بزرگ محسوب میي

تا  1.49نگريست. برای سفارشات کوچک مبلغ تحويل بين خود از رقبا با ارائه خدمات پيشرفته می
های دورهيورو در  75يورو بود( اما برای سفارشات بالای  40)حداقل سفارش  کرديورو تغيير می 6.49

 زمانی که تقاضا پايين بود مبلغ تحويل رايگان بود. 
کار بود. محصولات با های کهنهقيمت کالاهای معروف شرکت اُکادو قابل مقايسه با سوپرمارکت
ده فروشی رسيدند که از قيمت خربرچسب خصوصی شرکت ويتروز تنها با قيمت اينترنتی به فروش می

اکُادو قيمت اقلام تسکو را اعلام کرد و  2008مارچ سال  12تر بودند. در های ويتروز پاييندر فروشگاه
ترين فرمت قيمت گذاری کالای معروف اين شرکت با ارزان 5000تضمين نمود که قيمت بيش از 

 کند.تسکو برابری می
 

 بازاريابی
 15ير فرزند زهای بازاريابی شرکت بر مشتريان هدف متمرکز بود: مادری با يک يا دو کليه تلاش

ساله در خانواری که هر دو زوجه مشغول کار بودند. مزيت کليدی برای اين مشتريان اين بود که در 
شد های دستی میهای طولانی چرخهای شلوغی که منجر به صفساعات اوج ازدحام در فروشگاه

 10کردند.دوری می
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نواحی نسبتاً متراکم جغرافيايی گسترش اين خرده فروش با تمرکز بر گروه هدف خدمات خود را در 
منظور دسترسی بهتر به گروه هدف و ايجاد پايگاه مشتری ه داد تا تحويل کالا را آسان سازد. در اوايل، ب
 های گروهی ترجيح داد.خود، شرکت بازاريابی مستقيم را به رسانه

ت مصرف بيشتر محصولاهنگاميکه اکُادو به سازماندهی بهتری دست يافت برای افزايش آگاهی و 
های گروهی همچون تبليغات تلويزيونی و راديويی روی آورد. استراتژی ارتباط اُکادو اين خود به رسانه

الی، خدمات برتر و مناسب، کيفيت ع -توانند از برترين چيزها... آنها می"بود که به مشتريان بگويد که 
 "باشند. برخوردار -دقت خريد بالا و قيمتهای واقعاً رقابتی

ه  ای کاهش داده بود کشرکت در حفظ محيط زيست نيز فعال بود و انتشار کربن خود را تا نقطه
باشد. اکُادو از اين مساله بعنوان تر میکرد که خريد در اکُادو از قدم زدن در سوپرمارکت نيز پاکادعا می

شاور ادعا توسط گرين استون، م های تبليغاتی شرکت استفاده کرد و اينامتياز فروش خود در فعاليت
 11مديريت کربن، تصويب گرديد.

 

 تسکو
 تاريخچه

تاسيس شد و بزرگترين خرده فروش بريتانيا و سومين خرده فروش  1919شرکت تسکو در سال 
ميليارد يورو افزايش  59.4ميليارد يورو به  2.9حجم معاملات شرکت با سود  2009جهان بود. در سال 

کشور مختلف جهان  14فروشگاه در  4331کارمند داشت و صاحب  470000از يافت. شرکت بيش 
 12مورد از آنها در بريتانيا وجود داشتند. 2306بود که 

 2000آغاز کرد و در سال  1996شرکت تسکو خدمت تحويل آنلاين مواد غذايی خود را در سال 
انيا د که بصورت آنلاين در بريتتسکو داتکام راه اندازی شد. تسکو داتکام نخستين خرده فروشی بو

فعاليت داشت. همچنين نخستين خرده فروش مواد غذايی در جهان بود که خدمات استوار خريد خانگی 
اً پايين نسبت داد. شرکت تسکو توسعه کسب و کار آنلاين موفق و سودآور خود را با سرمايهرا ارائه می

 30ميليون يورو، رشد فروش  1.2رآورد شده حدود ميليون يورو مديريت نمود. با حجم معاملات ب 30
ميليون يورويی تسکو داتکام بخوبی بعنوان خرده  131درصد و سود  5درصد، حاشيه سود عملياتی 

 13شهرت يافت. 2009فروش آنلاين پيشتاز بريتانيا در سال 
 

 عمليات
يد کالا تصاصی جدتسکو تصميم گرفت تا برای کسب و کار آنلاين خود بجای ساخت انبارهای اخ

های فعلی خود بعنوان مراکز توزيع، عمليات تحويل کالا به منازل را ساده نگه با استفاده از فروشگاه
دارد. سفارشات مشتری به کامپيوتر مرکزی نزديکترين فروشگاه به منزل مشتری فرستاده شده و به 

شات بصورت مجزا به چرخ يافت. سپس سفارداد اختصاص میخودروی ونی که کالا را تحويل می
د. هر چرخ شجابجا می "وسيله چيدن"شد که توسط کارکنان تسکو يا يک دستی حمل باری فرستاده می
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ا بود که مسيرهای کارآمد ميان فروشگاه ر "معرف قفسه"دستی مجهز به يک کامپيوتر لمسی و نرم افزار 
کالای سفارش داده شده است به پايش تک کرد و جهت تاييد اينکه قلم انتخابی همان برنامه ريزی می

پرداخت. سپس سفارشات در بخش پشتی فروشگاه جمع شده و توسط خودروی ون به تک اقلام می
 شدند.مشتری تحويل داده می

 

 ارزش پيشنهاد
ای از محصولات غذايی و غيرغذايی شامل کتاب، سی دی، دی وی دی، تسکو داتکام دامنه گسترده

ظور آسان منه کرد. همانند شرکت اکُادو، شرکت تسکو داتکام نيز بشاک را عرضه میوسايل خانگی و پو
 کرد.سازی خريد آنلاين از کارکردهای مختلف وب استفاده می

های فيزيکی بوده و تخفيفات قيمت محصولات عرضه شده از وبسايت شرکت همانند فروشگاه
ی ی اينترنتی نيز در دسترس بودند. تحويل خانگهافروشگاهی، ترفيعات و پيشنهادات ويژه در فروشگاه

شد و شرکت بسته به روز مواد غذايی در هفت روز هفته نيز بعنوان يک خدمت ارزش افزای ديده می
يورو را برای هر تحويل کالا  6تا  3هفته و دوره زمانی دو ساعته انتخاب شده توسط مشتری مبلغی بين 

 کرد. دريافت می
ه شدند. بتحويل کالای شرکت فقط از خودورهای ون الکتريکی تشکيل می هایناوگان کاميون

يکی در های پلاستمنظور کاهش آلودگی و ضايعات، شرکت تسکو سعی کرد تا درصد استفاده از پاکت
را انتخاب  "گزينه فاقد پاکت"توانستند تحويل کالا به مشتريان را کاهش دهد. بدين ترتيب مشتريان می

های پلاستيکی پشته پذير با قابليت استفاده مجدد تحويل داده آن مواد غذايی درون سينی نمايند که در
 شدند.می

 

 سوالات مورد بحث در مطالعه موردی
های اُکادو و خواهيد؟ شرکتعنوان يک مشتری، از يک فروشگاه آنلاين مواد غذايی چه میه ب .1

 پردازند؟مینقش  به ايفایتسکو داتکام چگونه بر روی اين ابعاد 

شرکت اُکادو از يک انبار مرکزی و اختصاصی مواد غذايی، کالا را مستقيماً به مشتری تحويل  .2
های فعلی خود جهت تحويل کالا به مشتريان استفاده دهد در حاليکه شرکت تسکو از فروشگاهمی
 کند. مزايا و معايب هر مدل را ذکر نماييد؟می

 کند؟اد غذايی بصورت آنلاين و آفلاين فرق میآيا رفتار مشتريان هنگام خريد مو .3

آيا شرکت تسکو بايد نگران شرکت اُکادو باشد؟ در صورت مثبت بودن جواب، شرکت تسکو چه  .4
 کاری را بايد انجام دهد؟                
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 های کليدی شرکت اکُادو در مقابل تسکو داتکاممروری بر داده -1ضميمه 
 تسکو داتکام اکُادو 

   اطلاعات مالی

 ميليارد يورو 1.2 ميليون يورو 338 حجم فروش

 درصد 30 درصد 17 سهم بازار

 %49 در شهر لندن( %50) %14 2009سود )ضرر( در سال 

 %5.7 در دسترس نيست حاشيه سود عملياتی

   

   های عملياتداده

 300 1 های مورد استفاده تعداد سايت

تعداد کارمندان شرکت تسکو  3000 تعداد کارمندان
داتکام در دسترس نيست اما اين 

 286394تعداد در انگلستان برابر 
 باشد.می

 120 300 تعداد اقلام برداشته شده در ساعت

 يورو 6.49تا  1.49بين  قيمت تحويل
يورو  75برای سفارشات بالای 

 باشدرايگان می

 يورو 6تا  3بين 

 250000 56500 تعداد دفعات تحويل در هفته

 1800 500 تعداد وسايل نقليه جهت تحويل کالا

درصد نواحی تحت پوشش جهت 
 تحويل کالا

 های بريتانيادهدرصد خانوا 95 های بريتانيادرصد خانواده 60

جنوب انگلستان، مناطق مرکزی  نواحی تحت پوشش
انگلستان، شمال غربی 
انگلستان، ساحل جنوبی و اکثر 

 مناطق يورکشاير

 درصد بريتانيا 95

   

   های مربوط به مشتریداده

 در دسترس نيست ميليون نفر 1 تعداد کاربران ثبت شده

 در دسترس نيست 150000 تعداد کاربران فعال

 يورو 90 يورو 117 متوسط مبلغ صرف شده در هر سفارش
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