
ویژه مدیران ارشد

Direct From Dell

By: 

Michael Dell



 ٠ 

 
 
 
 
 

 خلاصۀ کتاب

 
 بی واسطه از دل

 
 مایکل دل

 
 

 عبدالرضا رضایی نژاد: مترجم
 
 
 
 
 

نشر فرا: ناشر



 ١ 

 بی واسطه از دل
 نگاه کلی

کـتاب حاضـر شـرح حال یکی از کارآفرینانی است که کار خود را از کودکی آغاز کرده است و           
رین مراکز اقتصادی جهان ت اکـنون در سـنین جوانـی در رأس سـازمانی قـرار دارد که یکی از بزرگ                 

 .است

 سالگی فرا   9 اولیه کارش را از فروش بی واسطه تمبر به سن            ۀ کـتاب، اید   ۀ نویسـند  ”مـایکل دل  “
در این کتاب،   .  کامپیوتر در اتاق دانشجویی اش پی گرفته است        ۀگرفـت و بامونتاژ و فروش بی واسط       

اد و توسعه و دلایل موفقیت و       نویسـنده تـلاش کـرده اسـت تا خوانندگان را در جریان مراحل ایج              
 .شکست شرکت خود قرار دهد

 بنیادین شرکت دل با دیگران که پیروزی        یها تومن شرح پاره ای تفا    ضمـایکل دل در اثـر خود        
 و بهای خود را از راهی دشوار که حاصل تجار        مـا درس  “: دل را تضـمین کـرده اسـت مـی گویـد           

 ایجاد ۀهای ما، راه شایسته ای در زمین       درس ۀمطالعشاید شما هم با     . آزمـون و خطاهاست آموخته ایم     
 پرشتاب و انعطاف پذیر      طی پویا، یزندگی در مح  . امتـیاز رقابتـی کارآمد برای کسب وکارتان پیدا کنید         
برای کامیابی در تغییرات باید بدانید که چگونه        . را تمریـن کنید، زیرا چنین وضعیتی استثنایی نیست        

 ”.راهی دیگر وجود ندارد. نها همراه گردید و از آنها نیرو بگیریدبا آ نها وارد شوید، ه آب

چگونه با اجرای روش بی واسطه، مشتری محوری و         دل در کـتاب حاضـر توضـیح مـی دهد که             
توجه خاص به نیازها و پیشنهادهای مشتریان، بهره گیری از نیروهای هوشمند و ریسک پذیر، فروش                

ز اطلاعات توانسته است شرکت خود را به مقام نخست در           از طـریق اینترنـت و اسـتفاده صـحیح ا          
 علاوه بر این مدیریت استثنایی این مدیر کارآفرین موجب شده است که شرکت              .مـریکا ارتقـا دهد    ا

 .های بزرگ در جهان دست یابد ش و رشد سالانه به ارقام استثنایی و پیروزیودل از لحاظ فر

خش و پانزده فصل تشکیل شده است که نویسنده در          ، در مجموع از دو ب     بی واسطه از دل   کـتاب   
نویسنده در بخش نخست شرح می دهد       . هـای جدیدی را به خواننده منتقل می کند         هـر فصـل درس    

 ۀ همراه با رشد،  دگرگونی و رشد دوبار  از تجربه های خوب و بد،  ”راهـبردهای رقابت  “کـه چگونـه     
اننده خواهد دید که چگونه این راهبردها       در بخش دوم، خو   . ه شـده و شـکل گرفـته اند        دشـرکت زا  

هـای تـازه، ترکیب فناوری با اطلاعات و خوشه چینی از             چگونـه بـا یافتـن راه      . گسـترش یافـته انـد     
ارتـباطات بـی واسـطه بـا کارکـنان، مشتریان و تأمین کنندگان، دل توانسته است به یک امتیاز رقابتی                     

 .های بزرگ دست یابد حساس در میان شرکت

هـای اثـربخش خود چراغ راهی است برای خوانندگان به ویژه مدیران و          اضـر بـا پـیام     کـتاب ح  
 .هایی که امید دارند بنیادهایی ماندگار را پی بریزند ها و بنگاه رهبران سازمان
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  اولبخش

 
 زایش راهبرد بی واسطه: فصل اول

در آن زمان   . ردممندی و مزیت روش بی واسطه پی ب       نمـن در دوازده سـالگی نخسـتین بار به توا          
 در محیط خانه در کنار      .من و یکی از دوستانم به گردآوری و فروش تمبرهای یادگاری می پرداختیم            

 بحران نفتی، سرمایه گذاری و خلاصه        مـادری که کارگزار بورس بود با فرصت های اقتصادی، تورم،          
بازاریابی مرا از طرفی    فعالیت های بعدی من در فروش و        . مفاهیم و فرصت های اقتصادی آشنا شدم      

مـتوجه ضعف ها و کاستی های سیستم های فروش و از طرف دیگر امکانات تازه و راه های ناپیموده                    
 .ساخت

 گردآوری تمبر، به     مانند  هشتاد به آن روی آوردم و رایانه       ۀ بـا رواج رایانـه هـای شخصی در ده         
ابتدا به این فکر    .  گردید زودی از حالـت یـک سـرگرمی بـه شناسـایی فرصت های اقتصادی تبدیل               

افـتادم کـه بـا خـرید قطعـات رایانـه بـه صورت کلی و بهای مناسب، به ارتقای سیستم رایانه های                        
این کار برای من سود فراوانی داشت زیرا تولیدکنندگان رایانه          . شخصـی بـپردازم و آنهـا را بفروشم        

دگان رایانه غالباً هیچ شناختی      می فروختند و در  ثانی فروشن       امحصـول خود را فقط توسط واسطه ه       
 .از دستگاه ها نداشتند

بـا آغـاز تحصـیلات دانشگاهی از کسب وکار دست نکشیدم، بلکه با بهره برداری از موفقیت های              
دوار بودند که من نیز مانند برادرم از دانشجویان         یتـازه آن را گسـترش دادم، هر چند پدر و مادرم ام            

 . ممتاز دانشگاه تگزاس شوم

 و نشر آگهی در روزنامه، مشتریان بسیاری 1984از ثبـت یـک شـرکت کامپیوتری در سال          پـس   
 هزار دلار رسید، در صورتی که       80 تا   50جلـب ایـن شـرکت شـدند و فـروش ماهانه شرکت بین               

 تولید  ۀبا گسترش فعالیت شرکت رایانه دل را در زمین        .  دلار تعیین شده بود    1000 اولـیه آن     ۀسـرمای 
بت نمودم و محل شرکت را از خوابگاه دانشجویی به دفتر کاری در بخش تجاری               رایانـه شخصی ث   

پیامدها نشان داد که فعالیت     .  و به ناچار تحصیل دانشگاهی را ترک کردم        ،شـهر اوسـتین انتقال دادم     
اما از آنجا که می خواستم با آی بی  ام رقابت کنم، تصمیم گرفتم               . شرکت بسیار بهنگام آغاز شده بود     

 ارد تولید رایانه شوم که و
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  رو به رشدمشکلات: دومفصل 

هر چه  . یکـی از درس هایـی که در کار آموختم نسبت میان سختی و فشار با میزان یادگیری بود                  
کوشیدم تا مشاوران هوشمندی گرد خود آورم و یک . بیشـتر اشـتباه می کردم، پرشتاب تر می آموختم    

 .اشتباه را دوبار تکرار نکنم

 متری ظرف یکسال به تدریج به مکانی با         93ار مـا رشـد سـریعی داشت از آپارتمان           کسـب وک ـ  
 . سال بعد برایمان کوچک شده بودو مترمربع زیر بنا نقل مکان کردیم که آن هم د2500

آن روزها شرکت   . بسیاری از عوامل شکل دهنده فرهنگ سازمانی ما در این دوره ها به وجود آمد              
از این رو تنها کسانی را به همکاری می پذیرفتیم که ماجراجو، با             . زل داشت ما وضعیتی خطیر و متزل    

 .استعداد و با تحرک باشند

. ا ز آغـاز فعالیـت، بـا همـه امـور کاربردی برخورد می کردیم و به دنبال کارآمدترین راه ها بودیم                   
 به مشتریان   پیوسـته بـا خـود در چـالش بودیم و می خواستیم که بیشتر رشد کنیم و خدمات بهتری                   

گر را تشویق می کردیم و به   ییکد. هـر هـدف تـازه ای که برمی گزیدیم، به آن نایل می شدیم              . بدهـیم 
 .سوی هدف تازه تری می شتافتیم

 الگوی بی واسطه

 خواست واقعی مشتری، بسیار بهتر از اندیشیدن به جای آنان و ساخت             ۀاز دیـد من تولید بر پای      
الگوی “ گاه آغازگر راهبردی شد که آن را        داین دی .  آنها می خواهند   چیزهایی است که گمان می کنیم     

 گوش  ۀبر پای .  فروش بی واسطه سامان یافته است      ۀالگـوی بـی واسطه بر پای      .  مـی نامـیم    ”بـی واسـطه   
ارتباط . فـرادادن بـه مشـتریان، پاسـخ بـه آنها و تحویل فرآورده ای که خواسته اند، استوار بوده است           

م ـ نخسـت از راه تمـاس تلفنـی ، سـپس گفـتگوهای رودرور و اکنون از راه                    بـی واسـطه و مسـتقی      
ـ بـه مـا امکـان داده اسـت تـا از بـاز خـورد بهـنگام و دیدگاه واقعی مشتریان در بهسازی                 اینترنـت 

شرکت های دیگر براساس پیش بینی نیاز مشتریان محصولاتی         . فرآورده های حال و آینده بهره بگیریم      
 او را عملی    ۀاما ما از پیش می دانیم که مشتری چه می خواهد و خواست            . ی کنند را تولـید و عرضـه م ـ      

 انبارداری و پخش توسط واسطه ها، ما می توانیم خدمات شایسته تر             ۀبه خاطر نداشتن هزین   . مـی کنیم  
 .و ارزش  بیشتری را سریع تر به مشتریان عرضه کنیم

که همواره نبض بازار را در دست داشته  تمـاس هـای طبیعی و واقعی مشتری به ما کمک می کند              
 .باشیم و به فناوری مورد نیاز و علاقه مشتریان تکیه کنیم

ما پیوسته تأمین کنندگان را به رعایت      . کیفیـت یکـی دیگـر از عوامـل تمایـز مـا بـا دیگـران بود                 
سال  در   (comdex)  کامدکس ۀشرکت در نمایشگاه سالان   . اسـتاندارد مورد نظرمان ترغیب می کردیم      

 مگا هرتز که بالاترین سرعت آن روز بود، و          12  سرعت  با 286 شخصی سری    ۀ رایان ۀ و عرض  1986
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 مگا هرتز، سبب هجوم مشتریان و شهرت        6بـا قیمتـی نصـف مشـابه سـاخت آی بـی ام با سرعت                 
 .ناگهانی شرکت دل شد

این . ی برجسته هستند  از امتیازهای رقابت   بـی تردید کارکرد عالی فرآورده و ورود بهنگام به بازار،            
 .تجلی گشتمواقعیت در نمایشگاه مذکور و استقبال مشتریان و مطبوعات 

این رشد سریع موجب    .  میلیون دلار رسید   60 دل نزدیک به     ۀ فروش روزان  1986در اواخـر سال     
زیرا روشن بود که فرصت های ارزشمندی در راه است و           . احساس نگرانی و بحران پیش رو می شد       

 تصمیم گرفتم در نشستی با شرکت مدیران سراسر         86در پاییز   . اری درسـت از آنها دشوار     بهـره بـرد   
به جستجوی ) (brainstorming و اندیشـمندان بیرون از سازمان، به روش چالش اندیشه ها             شـرکت 

پیامد این نشست، در کنار فهرست آرزوها، آشکارشدن        . راه مناسـبی برای گسترش شرکت بپردازیم      
 :لیدی بودسه واقعیت ک

 .برای رسیدن به رشد واقعی، مشتریان و شرکت های بزرگ را هدف بگیریم: اول

 برای دستیابی به این گونه مشتریان، تعهد برترین پشتیبانی و خدمات را بدهیم : دوم

 .رو آوردن به بازار جهانی و گسترش در آن زمینه: سوم

به ژاپن هم   . ، انگلستان، آلمان و فرانسه بود     گزیده ای در کانادا   برهـدف از بازار جهانی، بازارهای       
رغم پیش  بینی مطبوعات  علی.  آغاز به کار کرد1987دل انگلستان از ژوئن . تـا اندازه ای توجه کردیم  

وکار ما در آنجا از روز اول سودآور          کسب ،مریکایی می دانستند  ا راهبردیکـه فـروش بـی واسطه را         
 .د دلار فروش دارد میلیار2بود و اینک سالانه بیش از 

گوش ندادن به کسانی که انجام پاره ای کارها را ناممکن            و   اندیشـه هـای سـنتی     دوری گـزیدن از     
، تحلیل گران زه ایدر آغاز ورود، به هر بازار تا  . می روشـی است که از ابتدا به آن باور داشت          مـی دانـند   

 نتیجه قرین شکست    وکار کشور خود و در     روش فـروش بـی واسـطه را روشی خلاف الگوی کسب           
همیـن طور در بازارهای آسیایی اینان عقیده داشتند الگوی ما غربی است و با فرهنگ                . مـی دانسـتند   

 در.  است ی فرافرهنگی ، الگوی الگو ایناستدلال ما این بود که      . کشـورهای آسـیایی همخوانـی ندارد      
 نمی شناختند و در این      پـاره ای کشـورها گاهـی مدیران محلی راهبرد فروش بی واسطه را به درستی               

 توانمند شما را    ۀاز کسانی که اندیش    ما به این نتیجه رسیدیم       .مـوارد بـازار دل را خـراب مـی کردند          
 .کسانی را به استخدام در آوردید که دیدگاه شمارا با آغوش باز می پذیرند. نمی پذیرند، کنار بکشید

 21 مبلغ   ،1987 در سال    یوص بـا دادن آگهـی فـروش سهام شرکت و پذیرش سرمایه گذار خص             
یک سال بعد به بورس همگانی . میلـیون دلار از طـریق پذیـره نویسی به حساب شرکت وارد گردید    

 میلیون دلار   85بهای روز دل به     .  میلیون دلار افزایش دادیم    30 شرکت را به     ۀوارد شـدیم و سـرمای     
 .می رسید
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ولی توانمندهای کلیدی   .  هسـتیم   میلـیاردی  30، پـس از دوازده سـال، شـرکتی          ) 1999(اکـنون   
سـه گانـه، یعنـی تولـید فـرآورده هایی با کارکرد بسیار عالی، راهبرد فروش بی واسطه و بهره برداری                      

 بقا و پیشرفت شرکت ۀ امتیاز رقابتی ما قرار گرفته بودند، همچنان مای ۀشایسـته از منابع خود، که پای      
 .است

موضوع بسیار با اهمیت، ایجاد وفاداری ماندگار       . اسممـا آموخـته ایم که توانمندهای خود را بشن         
 خدمـات در بالاترین سطح و تولید        ۀ عرض ـ ۀمـیان کارکـنان و مشـتریان بـود و آنهـم تـنها در سـای                

 .فرآورده هایی با کارایی بالا شدنی است

چیزی که به راهبردی تبدیل شد و در   . هاستبهـره برداری از فرصت       آخـری کـه آموخـتم        ۀنکـت 
الگوی فروش بی واسطه موجب پیروزی های چشمگیر ما شده    . انه انقلابی به راه انداخت    صـنعت رای  

آنچه که در سال های . ولـی در دنـیای پـر رقابـت امروز نمی توان تنها به یک امتیاز تکیه کرد     . اسـت 
 ما به زودی با چالش هایی       .آغازین فعالیت نیاموختیم، همسنگ آنچه آموخته ایم با اهمیت بوده است          

 .رو خواهیم شد که موجودیت و بنیان  سازمان ها را تهدید خواهد کرد روبه
 

  یادگیری از راهی دشوار:فصل سوم

. ها بیش از اندازه بهره برداری کنید، خود می تواند به کاستی تبدیل شود             ی  مندنگفـته اند اگر از توا     
خواستیم به نیاز بازار پاسخ     ، از آنجایی که می      1989در سال   . مـا ایـن را در دو مـورد تجـربه کردیم           

 کیلو بایتی بسیار بالا بردیم، غافل از اینکه         256م  فوری بدهیم موجودی انبار خود را با تراشه هایی رَ         
این . ما ناچار به فروش و رهایی از موجودی انبار شدیم         . م های  یک مگا بایتی به بازار آمد        ناگهان رَ 

صنایعی که ارزش مواد و ما دریافتیم که در    . اختکـار بـر وضـعیت مالـی مـا فشار سنگینی وارد س             
اطلاعـات با شتاب کاهش می یابد، مانند صنعت الکترونیک، نگهداری موجودی کالا بدترین راهبرد               

 به وجود ”توفانی در دریا“ این طرح که انتظار داشتیم    .  بود ”المپـیک “  بحـران بعـدی طـرح        .اسـت 
رها را روِ بازار رایانه های رو میزی، ایستگاه های کار و سٍ     آورد دسـتگاهی همه کاره بود که می پنداشتم        

فناوری در اینجا نیز دریافتیم که به جای توجه به          . امـا توجـه مشتریان را جلب نکرد       . تسـخیر کـند   
از آن پـس مهندسان شرکت را تشویق کردیم تا با           . خـود فـناوری شـده بودیـم       ۀ   مـا شـیفت    مناسـب 

رده ها بیشتر تماس برقرار کنند و به این ترتیب ایشان را در   بخـش هـای فـروش و بـرنامه ریزی فرآو          
 .آفرینی برای مشتریان درگیر ساختیم فرآیند تصمیم گیری در ارزش

 100درصد به  50 ما از ۀ رشـد چشـمگیری داشـتیم و نـرخ رشد سالان        1992 تـا    1990از سـال    
ن مقطع زمانی پیروی از  مـیزان سـود رقیـبان از فروش بیش از سود ما بود ولی در آ               . درصـد رسـید   

 یبه همین خاطر تصمیم گرفتیم تا با جهش       . راهـبرد رشد را برتر از پیگیری افزایش سود می دانستیم          
 .یموبزرگ، به سوی رشد لازم بر



 ٦ 

چند سال زمان را    .  تلخی پشت سر گذاشتیم و آن فروش غیر مستقیم بود          ۀیـک بـار دیگـر تجرب      
ای  عت رایانه برای ما امتیاز ویژه       نکه روش بی واسطه در ص     هـدر کـردیم تـا بار دیگر به ما ثابت شد             

 بالارفتن نرخ   ۀ قیمت ها رو آوردیم تا دستمای      ۀ به یک راهبرد تهاجمی در زمین      1992در سـال     .اسـت 
 .رشد ما گردد

 
 خودشناسی: چهارمفصل 

هم البته رشد پرشتاب . اگـر شـرکت رایانـه ای کوچکـی مـانده بودیـم، بـی تردید نابود می شدیم                  
این . ساختار سازمان را باید ضمن رشد آن تکمیل نمود        .  خود را به بار می آورد      ۀگرفـتاری هـای ویژ    

 .راهی است که ما برگزیدیم

 بود و با    ”نقدینگی، سودآوری، رشد  “  به   ”رشد رشد، رشد، “نظـم نویـن در کسب وکار ما تبدیل          
اهمیت یافتن توجه   . ف در آمد   این رویکرد جدید در سراسر شرکت به صورت هد          ایـن اولویـت ها،    

 .ت کارکرد سراسری بخش خود را بپذیردیبه نقدینگی و سودآوری سبب شد تا هر مدیری مسئول

 یافته هایمان به تغییر     ۀبا برقراری شاخص ها و معیارها، ارزیابی کارکرد واحدها آسان شد و بر پای             
 .و بهسازی راهبردهای هر بخش می پرداختیم

 با بحران طراحی رایانه     1993در سال   . زار رایانه های کیفی وارد شده بودیم       بـه بـا    1988از سـال    
ن خود را بر یک     اوت طرح ها را کنار گذاشته و تمام         ۀ هم ،برای گذر از این بحران    . کیفـی بـرخوردیم   

 و آن استفاده    ،رقبا ساختیم   خیره کننده بر   یک برتری این طرح را با     . طـرح باقـیمانده متمرکز نمودیم     
 14درصد به    2 از   1995 سهم ما در بازار رایانه های کیفی در سال           ،در نتـیجه  . تـری لیتـیوم بـود     از با 

 . درصد رسید

ند و به درآمد     یوکارها هر رو می پیما     ماندگـاری نشـانه آشـکاری از درستی راهی است که کسب           
 باید ابتدا    به ما آموخت که در چنان شرایطی به جای تاختن به سوی رشد             93 سال   ۀتجرب. مـی رسند  

می بایست از میان . مـتوقف شـویم و بـنگرم که در چه موقعیتی هستیم و در دوردست ها چه می بینم         
فرصـت هـا بهتریـن هـا را برگزینـیم و مـیزان سرمایه گذاری ها را با روند پیشرفت شرکت هماهنگ                       

 .سازیم

ما همواره به   .  کند تفـاوت دل بـا دیگـر شرکت ها در این است که یک اشتباه را دوبار تکرار نمی                  
 کلیدی این است که از یک اشتباه به درستی درس  ۀنکـت . اشـتباهات بـه چشـم فرصـت مـی نگـریم           

 .بیاموزیم و مانع تکرار آن شویم
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  چشم اندازۀکاستن از دامن:پنجمفصل 

 و به ما    ، چشم انداز در فعالیت ها را به ما آموخت         ۀ اهمیت تمرکز و کاستن از دامن      93 سال   ۀتجرب
 سود  ۀدر خلال بحران های نقدینگی و رویکرد به مسئل        . خـت که از میان فرصت ها به گزینی کنیم         آمو

 انجام  نباید انجام دهیم، پاره ای از کارها را         بایدو زیـان دریافتـیم کـه به همان اندازه که چیزهایی را              
 تنها یک   ،رحله فوری از هر فرصت تازه، تصمیم گرفتیم تا در هر م           ۀاز آن پـس بـه جای استفاد       . داد

  .یمفتگام از دیگران پیش بی

در گذشـته توجـه همگـان تنها بر رشد متمرکز بود، اکنون دریافته ایم که باید شرکت را از درون                     
مفهـوم رشـد بـرای ما یافتن راهی است که در آن توان مالی، مهارت های نوآوری و         .توانمـند کنـیم   

توجه به  : علاوه بر آن بر این سه قانون طلایی دل        .  تبدیل کنیم  ”توانستن“  را به    ”خواسـتن “نگـرش   
، احترام   همـواره به مشتریان گوش فرادادن، هرگز به فروش غیر مستقیم نپرداختن             موجـودی انـبار،   

 .بگذاریم

چه چیزی  :  سلامت سازمان از خود بپرسیم     ۀیکـی از شایسته ترین راهبردها این است که در دور          
 بسی دشوارتر از یافتن     ”علت و معلولی  “مودن روابط کارآمد     ؟ برقرار ن   خـوب کـار مـی کـند و چرا         

ولی این درست همان کاری است که برای تبدیل شدن به شرکتی سودآور             . علـت هـر مشکل است     
 .در جهان، باید انجام داد

هر چه از کمک همکاران     . همـواره کوشـیده ام تـا بهتریـن هوشمندان را پیرامون خود گرد آورم              
با اجرای سیاست   . وردار باشید، کار خودتان و شرکت بسامان تر خواهد بود         هوشـمند بیشـتری بـرخ     

با برگزیدن  . بررسـی مراکز سود و زیان، بخش های موفق شرکت از بخش های زیان ده تفکیک شدند                
معـیارهای مناسـب و در اختـیار داشتن داده های واقعی، می توانستیم به بهسازی بخش های ناکارآمد                   

این دگرگونی در بیشتر    . یران که با این برنامه موافق نبودند شرکت را ترک کردند          برخی مد . بپردازیم
چرخش از راه گذشته به دیدگاه نوین موجب گونه ای تزکیه           . بخـش هـا سبب افزایش توانمندی شد       
 به زودی در سازمان طنین انداز       ”واقعیت ها دوستان ما هستند    “فرهنگـی در سـازمان شـد و عـبارت           

 .بر فعالیت ها کل سازمان را مشتری محور نمودیمافزون . گردید

اینک که شرکتی چند    . عـلاوه بر اینها، مدیران ما در محیط کار چند میلیون دلاری بار آمده بودند              
 ۀعملکرد گذشته، همواره نشان دهند    . میلـیارد دلاری شـده ایم، به مدیریتی چند میلیاردی نیاز داشتیم           

کیب، یک گروه مدیریتی است که تجربه و هوشمندی را با هم            بهترین تر . رخدادهـای آیـنده نیست    
به همین . داشـته باشد و در دنیای پویا و تغییرپذیر صنایع امروز، بتواند با شتاب به نیازها پاسخ دهد            

یم مدیریتـی مـا را اکـنون کسـانی  تشـکیل می دهند که از پیشینه های گوناگونی           ت ـدلـیل اسـت کـه       
 .برخوردارند
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بایستی به  .  حساس مشارکت شایسته در مدیریت ارتباط دارد       ۀشـرکتی به مسئل   پـیروزی در هـر      
  قدرتمداری.جـای در چـنگ گرفتـن تمـام قـدرت، رسیدن به هدف های سازمان را مدنظر قرار داد          

   این  ما ۀ پیروزمندان یکلید همکار . مدیـر ارشـد شـرکت، بـرای مشتریان و سهامداران مفهومی ندارد            
 و گسترده با هم ارتباط و تبادل اطلاعات داشتیم و این ویژگی بر دیگر               بـود کـه بـه صورت پیوسته       

 .ثیرگذار بودأرده های سازمانی نیز ت

ما دریافتیم  . بـرنامه ریـزی از حوزه هایی است که در آن تجربه همسنگ هوشمندی کارساز است               
 ۀ یک برنام  برای نخستین بار  .  بلکه روندی پیوسته دارد     کـه بـرنامه ریـزی رخـدادی فصـلی نیسـت،           

برنامه ریزی نقاط مناسب برای سرمایه گذاری جدید،        . سراسـری سـه ساله برای شرکت تنظیم کردیم        
بدین گونه، فرصت ها را با سراسر سازمان        . گسـترش بـازار و نقـاط خطرخـیز را هم آشکار ساخت            

 .پیوند زدیم

. در همگان به وجود آمد    بـا بـرنامه ریزی، چشم انداز کارکنان گسترش یافت و انگیزه های تازه ای                
 برانگیز و دست یافتنی، در اختیار داشتن داده های درست          رمـز پـیروزی در تنظـیم بـرنامه ای چـالش           

هر چه داده های سودمند بیشتری از سراسر شرکت گرد آورید، شناخت فرصت ها و بهسازی                . اسـت 
 .فعالیت ها آسان تر می شود

  ۀ شما را در راه رسیدن به پیروزی نشان دهد و انگیز           بـرنامه ای کارسـاز اسـت که بتواند نیازهای         
برنامه ای که هدف های مشتریان و تأمین کنندگان را          . رسـیدن به هدف مشترک را در کارکنان بیافریند        

رشد   این درسی ارزنده برای هر سازمان روبه. در فعالیـت هـا تاثـیر دهـد و همگـی را یکـپارچه کند           
 .است
 

 تماس های آزاد: ششمفصل 

 دست اندرکاران ۀمـا دریافـته ایم که وجود زبان مشترک و هدف هایی که بصورت مؤثر توسط هم   
 در سازمانی . پذیرفته شوند، موجب بالارفتن توانمندی های سازمان و ایجاد انگیزه های برتر می شوند             

لگوی کاملاً   دل که با شتاب چشمگیر رشد می کند، نمی توان به ساختار وظیفه ای سنتی، یا ا                 ۀ انداز به
راهبرد نخست سازمان را به گروه هایی غیر پاسخگو و جدا از هم تبدیل              . متوسـل شد  غـیر مـتمرکز     

ما به فعالیت وظیفه ای     .  شرکت را به صورت یک صندوق مشترک در می آورد          ،می کند و راهبرد دوم    
 است که همراه با   رمز پیروزی در این   . برتـر و همـزمان، به پاسخگویی و مسئولیت پذیری  نیاز داریم            

مسئولیت مشترک  . همپوشـی مسـئولیت هـا، پاسـخگویی و مسـئولیت پذیـری کامل نیز در کار باشد                 
  هایگاهدرک می شود و همزمان فرصت بهره گیری از دی      تموجـب پیدایش پاسخگویی و همکاری مش      
 .متفاوت در سراسر سازمان را فراهم می آورد
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پیش رو دارید، تنها راه پیروزی بخش کردن بازار         هنگامـی کـه فرصـت هـا و بازاری گسترده در             
 فرآورده ها بخش بندی می کنند، ما تصمیم گرفتیم تا نسبت به     ۀبیشـتر شرکت ها بازار را بر پای       . اسـت 

بخش بندی مشتریان از همان زمان آغاز می شود که شرکت تصمیم گیرد هر              . مشتریان نیز چنین کنیم   
با رشد و گسترش شرکت، هر بخش را دوباره تقسیم          . رده سازد چه بهتر نیازهای هر مشتری را برآو      

 ۀبخش بندی بر پای   . و مشتریان فردی می گردد    ... مـی کنـیم کـه شـامل شـرکت هـای بزرگ، متوسط             
تفـاوت مشـتریان روشـی درسـت اسـت، زیرا بیشتر شرکت ها هزینه های خود را بر این مبنا تنظیم                      

دی آنان را به عنوان مسئولیت مشترک در سراسر         مـی کنـند و بـدان مفهـوم اسـت کـه تأمیـن خشنو               
محور سنتی و آنچه ما به کمک        شاید مشتریان به تفاوت یک شرکت فرآورده      . سـازمان قـرار داده اید     

 خدمات و پشتیبانی این تفاوت برایشان       ۀولی در زمین  . بخـش بـندهای بـازار انجـام داده ایم پی نبرند           
 .محسوس است

هر چه این   . مهم ایجاد پیوند و یکپارچگی نمادین با مشتریان است        بخش بندی یکی از عامل های       
 اطلاعات  مینه.  مشتریان را بشناسیم   ۀراهکار را گسترده تر کنیم، بهتر می توانیم نیازهای حال و آیند           

را بـه تأمیـن کنـندگان خـود نـیز منتقل می کنیم، تا با کارایی بیشتر، موجودی های انبار خود را اداره                        
 .نمایند

  تازهرویکردلگوی بی واسطه، ا

در الگـوی بی واسطه ما دست به دست شدن فرآورده ها را حذف کردیم و سهم سود فروشگاه ها                    
 تازه به آن یک گام پیشتر نهادیم تا ناهماهنگی ها و ناراکارایی ها              رویکردویـی کـردیم در      جرا صـرفه    

 .در انبار داری را نیز برطرف سازیم

 سفارش مشتری، ما از نگهداری کالا در انبار و          ۀه و تولـید بـر پای      در اجـرای الگـوی بـی واسـط        
. تأمین کنندگان را هم از نیازهای تولیدی خود آگاه می کنیم          . کـاهش روزافـزون بهای آن فارغ هستیم       

 می کنیم و ضمن خوشنود کردن آنان،        منتقل  به مشتریان  پیامد این گونه صرفه جویی ها را هم مستقیماً        
همچنین می توانیم آخرین دستاوردهای فناوری را با شتاب بیشتری          . بتی خود می افزاییم   بـر امتیاز رقا   

 .از رقیبان، در اختیار مشتریان قرار بدهیم

در گذشته منطق تولید ایجاب می کرد که مواد خام و قطعات به صورت انبوه در انبارها نگهداری               
دگرگونی های پرشتاب امروزی این رویکرد بسیار       با  . شود که کارخانه ها بتوانند پیوسته در کار باشند        

  یعنی چنانچه با دقت از     ، اطلاعات سامان یافته   ۀدر الگوی بی واسطه همه چیز بر پای       . زیـان آور است   
 دیگر از نگهداری حجم قابل توجهی از سرمایه به صورت           ،نـیاز و خواسـت مشـتریان آگـاه باشـید          

 .موجودی انبار معاف هستید
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 بی در یک صنعتانقلا: هفتمفصل 

 صنعت رایانه را دگرگون می سازد، اینترنت است با افزایش ایمنی          ۀ چهر ،آنچـه بی تردید در آینده     
 بازرگانی و بهره برداری اقتصادی از اینترنت رو به افزایش نهاده            ۀدر نظام مرورگرها و سرورها، جنب     

 های آغازین ایجاد سایت دل     و از همان سال   . دل از پیشـگامان پـیوند بـا اینترنـت بوده است           . اسـت 
 .این پدیده بزرگراه بازرگانی آینده است و باید در آن حضوری شایسته داشته باشیممعتقد بودیم که 

اینترنت می تواند به آسانی جانشین تلفن، نمابر، و گفتگوهای رودررو شود و اطلاعات دلخواه را                
 میلیون نفر از سایت ما      2 هفته ای     م اکنون،  ه .ثرتـر در اختـیار مشتریان بگذارد      ؤبـا شـتاب، ارزان و م      

 تفاوتی در هزینه ها پدید نمی آید، با هر فروش            میلیون هم رسد،   20اگر این آمار به     . دیـدن مـی کنـند     
پژوهش های ما نیز نشان     . اینترنتـی، صـرفه جویی های قابل توجهی می شود که به سود مشتری است              

تریـن بخش از بازار ما،  حتی بیش از مشتریان فردی،            مـی دهـد کـه مشـتریان سـازمانی،  یعنـی بزرگ             
استفاده از اینترنت این نگرانی را برای گروه های         . علاقـه مـند بـه خـرید رایانه از راه اینترنت هستند            

با آموزش های گسترده به ایشان . فـروش و خدمات ما به وجود آورد که کار خود را از دست بدهند   
کارشان را آسان تر و مؤثرتر می کند و بر خلاف گمان ایشان ایجاد         نشـان دادیـم کـه چگونه اینترنت         

 به اینترنت کارکنان را از کار اصلی خود باز          نبرخی استدلال می کنند که پرداخت     . شـغل هـم مـی کند      
اگر شما از این فناوری به    . اینترنـت ابـزار کـارآمدی اسـت       . ایـن دیدگـاه درسـت نیسـت       . مـی دارد  

 باید محیط و فرهنگ سازمان چنان باشد که کسی          .یبان چنان خواهند کرد   شایستگی بهره نگیرید، رق   
 .از فناوری ها بهره برداری نابجا و بی رویه نکند

من پیش از هر . یکـی از ویژگـی هـای شـگفت انگـیز اینترنت آوردن محیط بیرون به درون است           
به . ا به دست می آورم    دیـدار کـاری، بـه سایت طرف مقابل سر می زنم و اطلاعات گسترده ای از آنه                 

 تأمین کنندگان بازار و تمام دنیای پیرامون خود را بهتر خواهیم             ایـن صـورت مـا مشـتریان، رقیـبان،         
 .شناخت

 همـه گونه اطلاعات نوشتاری و تصویری در دسترس مشتری قرار  (on line)در نظـام بـر خـط    
مکان وجود دارد که دریابیم مشتری      مهم تر اینکه این ا    . مـی گیرد که بسیار بهتر از هر کاتالوگی است         

 ۀاینترنت از چرخ  . رده و به چه چیز بیشتر علاقه و نیاز دارد         ککـدام صـفحه و چه مطالبی را مطالعه          
به روز کردن اطلاعات در روش      .  اطلاعـات بـه صـورتی بسـیار گسـترده برخوردار است            دبـازخور 

می توان بسیار سریع تر این کار را         حال آنکه در اینترنت      ،سـنتی، ماهانـه یـا فصـلی صورت می گیرد          
 میلـیون دلار در روز رسـیده و اینترنت بخش           35اکـنون فـروش دل از راه اینترنـت بـه            . انجـام داد  

 مرکزی فناوری اطلاعات خود قرار      ۀما اینترنت را هست   . وکار ما شده است    جدایـی ناپذیـر از کسـب      
 پایگاه های داده ها را      به جای اینکه درِ   . داده ایـم و بـه مالکیـت اطلاعـات بـه چشمی دیگر می نگریم               
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در واقع آنها را به     . ببـندیم، آنها را از راه اینترنت در اختیار مشتریان و تأمین کنندگان نیز قرار داده ایم                
.  می نامم  ”سازمان یکپارچه مجازی  “ایـن همـان چیزی است که من         . درون سـازمان خـود آورده ایـم       
با به  .  یکپارچه شده است   که از راه دارایی های معنوی و اطلاعات       بل سازمانی که نه به صورت عینی،       

 توان فرآورده ها را       میان شرکت ها، می    کارگـیری اینترنت در راه به جریان انداختن پرشتاب اطلاعات         
 نهایی  ۀاین چهر . دمبـا چـنان شـتابی بـه بـازار عرضـه کرد که در گذشته به خواب کسی هم نمی آ                     

 .  استاقتصادی دیجیتال آینده
 

 
  دومبخش

 
 آفرینش مشارکت پرتوان: هشتمفصل 

ب بزرگ ترین خطر را برای دل به وجود می آورد؟           ییکـبار گزارشـگری از من پرسید که کدام رق         
 شدن و پیچیده   همراه با گسترده تر.پاسـخ دادم کـه بزرگتریـن تهدید برای ما از سوی کارکنان است            

. ارآفرینی همانند گذشته، برایمان آسان نبوده است       ک ۀ شـرکت دل، نگهـداری روحـی        سـاختار  شـدن 
در این  .  نیروها را بر یک نقطه متمرکز کنیم       ۀدیگـر به آسانی نمی توانیم همچون یک تیم منسجم هم          

توان یافتن و جذب    . یم های نتیجه بخش گفتگو خواهیم کرد      تفصـل از چگونگـی تشـکیل و کارکرد          
مهم نیست که سازمان در     . کست کسب وکار منجر شود    نـیروهای مناسـب، می تواند به پیروزی یا ش         

لویت و زندگـی خـود باشـد، در اختیارگرفتن نیروهای هوشمند همواره از ا        ۀچـه نقطـه ای از چـرخ       
 .برخوردار است

.  بایسـتی کسانی را برگزید که با فلسفه و هدف های شرکت همراه باشند               در اسـتخدام کارکـنان،    
و عمـل با هدف های سازمان هماهنگ باشند، افرون بر انجام       اگـر نـیروهای اسـتخدامی در اندیشـه          

 .وظایف مستقیم خود،  در رسیدن به هدف نهایی شرکت هم کمک می کنند

نباید تنها به هوشمندی افراد تکیه      . استخدام نباید تنها برای پرکردن محل های خالی سازمان باشد         
اگر . و پرورش ایشان نیز باید توجه کرد       متقاضیان و امکان رشد      ۀ اسـتعداهای نهفـت     بـه   بلکـه   کـرد، 

کسانی را استخدام کنید که فراتر از وظایف موجود، ظرفیت و توان رشد داشته باشند، ثروت تازه و                  
اگر می پندارید که کارکنان همپای گسترش سازمان رشد می یابند، در             .ویژه ای را به سازمان آورده اید      

اب رشد می کنند، سخت کوش ترین کارکنان هم نمی توانند  وکارهایی که پرشت   اشـتباه هستید در کسب    
ما پاسخ مسئله را در اجرای      . بـدون فداکـردن زندگـی شخصی خود، همچنان به کارشان ادامه دهند            

 ایجاد  ،مهـم ترین ویژگی راهبرد بخش بندی در کارها و مسئولیت ها           . راهـبرد بخـش بـندی یافـته ایـم         
 ددر کارخانه های ما گروه ها هر چه بیشتر بکوشند درآم          . تفرصـت های شغلی تازه برای کارکنان اس       
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گاه ذهنی یک نفر    دمـا بـه جـای ایـنکه کارکـرد فرد را بر مبنای دی              . بیشـتری بـه دسـت مـی آورنـد         
 کامل از تمام کسانی که با او سروکار دارند          ۀبررسی کنیم، توسط یک چرخ    ) سرپرست مستقیم فرد  (

 . ستی می توان گونه ای مشارکت نامیددر این روند را به. ارزیابی می کنیم

 بهره برداری از ارتباط های دوسویه

بی خبر به کارخانه هایمان سر      . مـن بـرای ارتـباط هـای دوسـویه ام با دیگران برنامه ریزی نمی کنم                
ماهی چند بار به ناهارخوری همگانی می روم و با          .  عملیاتی گفتگو کنم   ۀمـی زنـم تـا بـا کارکنان رد         

به گمان من می توان از      . رو می شوم و بی واسطه مسائل آنها را از نزدیک می شنوم              روبه افـراد مختلف  
من از پرسه زدن در بیرون      . شده بسیار چیزها آموخت   ن اتفاقـی و بـرنامه ریزی        ۀارتـباط هـای دوسـوی     

 .  خودمان لذت می برمۀسازمان و شنیدن سخنان مردم دربار

 :ن بزرگراه های ارتباطی کارکنان در یک سازما

 .ـ کارکنان را بر گرد یک هدف مشترک سازمان دهید1

ـ بـا اسـتخدام افـراد شایسته بر روی هدف های دوسویه سرمایه گذاری  کنید و اجرای تعهدات                    2
 .مشترک را با آنان در میان بگذارید

 .ـ کار جستجو و یافتن افراد هوشمند را تنها به واحد منابع انسانی محول نکنید3

به کارکرد بهترین افراد خود     .  متعهد به تأمین رشد و پرورش نیروهای انسانی بنمایید         ـ خـود را   4
بهترین راه نگهداری افراد هوشمند این است که        . خـوب توجـه کنید و کار خوبشان را پاداش دهید          
 .شغل شان را نیز همراه با رشد آنان گسترش دهیم

یک و اینترنت با کارکنان در همه رده ها         به کمک پست الکترون   . ـ خـود را بـا کـار درگـیر کنید          5
مندی هر  ن حفظ سلامت و توا    ۀتمـاس با دنیای خارج و پیوند با انسان ها، پای          . ارتـباط برقـرار کنـید     

 .سازمانی است
 

 احساس مالکیت در شرکت: نهمفصل 

 نیازمند به آن    ،رواج فرهنگـی کـه در آن افراد سازمان، در هر سطح، خود را مالک احساس کنند                
 ما با پیوند دادن هدف های     .  افراد با هدف های سازمان پیوند یابند       سـت کـه کارکـرد و هـدف هـای          ا

  را شـرکت و پاداش ها و تشویق های کارکنان، در آنان انگیزه آفریده ایم، افزون بر این عوامل دیگری                  
، ایجاد میل و یکی از این عوامل. هـم به کار گرفته ایم که احساس مالکیت را در کارکنان برمی انگیزد  

ما از آغاز فعالیت تاکنون پیوسته و با ولع فراوان در پی آموختن هستیم              . است  پیوسته توان یادگیریِ 
 .و خود را با زمان همراه می کنیم
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 ر خط  آن رو خواهند شد و     کارکنان یک شرکت همگون بیندیشند، با خطر بزرگی روبه         ۀاگـر هم ـ  
 یوکارشان نواندیش   کسب ۀکارکنان را تشویق کرد تا دربار     می توان   . حـل مسائل تنها از یک راه است       

وکار، پیوسته می توان   جنبه های کسبۀبا زیر سؤال بردن همکنـند و به روش های ابتکاری رو آورند        
 .تنور فرهنگ نوآوری و بهسازی را گرم نگاه داشت

 را مسیری، اصلاح مـا فرهـنگ سـازمانی را به گونه ای شکل داده ایم که پیوسته در منحنی یادگیر          
به باور  .  کردن را بها می دهد      محیطی هستیم که آزمایش و تجربه      ما برای پیشرفت نیازمند   . می پذیرد 

از این رو به کارکنان فرصت می دهیم تا در رسیدن به اهداف . مـا انسان از اشتباهات درس می آموزد      
 .نهایی شرکت، به آزمون و خطا نیز بپردازند

در رانندگی با خودرو فقط با  بپندارید، مثل این است که  خیلی خوب  را   چـنانچه وضـع موجـود     
برای . در محیط اقتصادی امروز، چنین وضعی آینده را بر باد می دهد           . آیـنه پشـت سر خود را ببینید       

 .رقابتی ماندن باید پیوسته وضع موجود را مورد بررسی و پرسش قرار دهید

 تا کارکنان را از وضع موجود، برنامه ها و کمک هایی که             ما زمان و نیروی فراوانی صرف می کنیم       
این کار را به چند روش   . برای رسیدن به هدف های سازمانی انجام دهند، آگاه کنیم          آنـان مـی توانند،      

هـر سال یک گردهمایی همگانی داریم که در آن من از راهبردها، وضعیت بازار،               . انجـام مـی دهـیم     
 . با زبانی ساده سخن می گویم و به هر گونه پرسش هم پاسخ می دهمموفقیت و برنامه  های شرکت 

 دارد و ارتـباط های ما نیز به کمک نشست ها، پست الکترونیک و               بهـنگام کسـب وکـار دل حـال        
 این گونه پیوندها و راهبردها، به همبستگی بیشتر         ۀهم. اینترنـت همـواره پرشـتاب و بهنگام هستند        

 می انجامد که بزرگ ترین رمز پیروزی و پیشتازی ما در کارآفرینی             گروهـی و مسـئولیت پذیری افراد      
 .است

وکارمان است، در ساختار کلان      مـا سخت می کوشیم تا الگوی بی واسطه که نماد و ویژگی کسب             
فرهنگ سازمانی دل به گونه ای باز است که کارکنان به هر منبع             . شـرکت هـم خـود را نشـان دهـد          

در مورد . یت یک ساختار خشک مانع جریان روان اطلاعات می شودرعا. اطلاعـات دسترسـی دارند    
 دست یابند که مورد پذیرش بقیه    یچنانچه کارکنان در هر بخش به فرآیند      . فرآیندها هم چنین است   

بـه بـاور مـن بسیاری از سردرگمی های موجود در    . قـرار گـیرند، در تغیـیر آن فرآیـند آزاد هسـتند            
 موجب  ایستاساختار  .  هرم سازمانی آنهاست   ۀا و سـاختار پیچید    شـرکت هـا نتـیجه ارتـباطات نارس ـ        

 .کاهش در شتاب و حرکت است

. در شـرکت دل همـه پـاداش هـا و مزایای کارکنان با سلامت و پیروزی های سازمان ارتباط دارد                   
 است که به شما فرصت      ”بازده سرمایه “یکـی از بهتریـن راه هـای ارزیابـی سـلامت سازمان بررسی               

 ما تلاش همگی    ۀروش برگزید .  واحدهـای کارآمد را از بخش های ناکارآمد بازشناسید         مـی دهـد تـا     
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 می اندیشد و    مابه  من  در سراسر سازمان کارکنان به جای       . برای بالابردن شاخص بازده سرمایه است     
 .شایسته سالاری به خوبی جا افتاده است

 راهبردهای شرکت دل

رهبران امروز آنهایی هستند که     . زی تشریفاتی، بنگرید  ـ بـه یادگیری به چشم یک نیاز، و نه چی          1
 .با ولع فراوان یاد می گیرند

 .ـ در پی راه حل های غیر عادی باشید2

 .ـ از اشتباهاتی که فرصت آموختن می آفرینند استقبال کنید3

راه پیشرفت همین است هر چه زودتر به        . ـ پیوسـته حتی در شرایط خوب هم پرسشگر باشید         4
 .ت بپردازیدحل مشکلا

ـ هـدف هـای سازمانی را با همگان در میان بگذارید به جای هرم سازمانی، توجه را بر مشتری                    5
 .متمرکز کنید

احساس مالکیت، غرور و همبستگی به      .  در شرکت رفتار کنید    مالکـ بـا همه کارکنان همچون       6
 .تعهد بسیار بالا و ارزشمندی را در فرد می آفریند

 
  بی واسطه از منابع اصلییادگیری: دهمفصل 

ارتباط از آغاز فعالیت شرکت، .  با مشتریان،  زبانزد همگان استدلپـیوند و ارتباط بسیار نزدیک      
ما بهترین راه همخوان شدن با .  راهـبردی بـوده که ما را از دیگر رقیبان متمایز ساخته است       مسـتقیم 

 .ن منابع مشترک دیده ایممشتریان را در همکاری ها و گفتگوهای دوسویه با هدف تأمی

ولی بسیاری از شرکت ها نبض خود        مشـتری، خون جاری در رگ های هر بنگاه اقتصادی است،            
ما نخستین  . صنعت ما در این زمینه سرآمد است      . را بـه مـنظور آگاهـی از ایـن وضـعیت نمی گیرند             

سازماندهی  ،  ریانبازخوردهای دریافتی از مشت    رایانه های شخصی هستیم که بر گرد         ۀشـرکت سازند  
 .محور است  مهندسیۀنگرش ما عکس اندیش. شده است

این کار را با کمک هفته ای بیش        .  مشتریانمان را گرفته و از ضربان آن آگاهیم        ”نبض“مـا پیوسته    
 ارزنده ای که از     ۀنکت.  تمـاس تلفنـی، ارتـباط بر خط، و دیدارهای رودرو انجام می دهیم              300000از  

م ایـن اسـت کـه مشـتریان بـه راستی دوست دارند مورد پرسش قرار گیرند و             دیـر بـاز آموخـته ای ـ      
بـی شـک ایجـاد پـیوند و ارتباط بی واسطه با مشتریان و خوب               . دیدگـاه هـای خـود را بـیان نمایـند          

 .گوش دادن به سخنان آنان منبع دسترسی به بهترین اطلاعات سودمند در کسب وکار است

وی بی واسطه کسب وکار، ارتباط های ما را با مشتریان بسیار            ترکیـب  تمـاس هـای اینترنتـی با الگ          
پیوند ما با مشتریان آنچنان گسترده است که همواره آنان را از تولید آخرین              .  سـاخته اسـت    دآمرکـا 
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بیشتر تلاش ما این است که پیوسته با مشتریان در ارتباط باشیم و از زمان      . فـرآورده هـا آگاه می کنیم      
همواره در پی بهسازی فرآیند     .  پشتیبانی، هیچ وقفه ای در این پیوند رخ ندهد         ۀاجرای دور  فروش تا 

 در مناطق آسیا ـ     یکی از کارآمدترین گونه های گردهمایی با مشتریان،       . مشـتری مـداری خـود هستیم      
شورای طلای  “ در این گونه نشست ها که عنوان        . مـریکا و اروپـا برگزار می شود        ا اقیانوسـیه، ژاپـن،     

مشتریان خود در تنظیم آن مشارکت می کنند و         : نـام گرفـته انـد، دسـتور کـار دوسویه است            ”سـفید 
شرح . کارشناسـان ارشـد ما برنامه تولید فرآورده های چند سال آینده را به مشتریان عرضه می دارند                 

هــای حاضــران در ایــن نشســت هــا، اغلــب موجــب  بــرنامه هــا و اقدامــات مــا و دریافــت دیدگــاه
 زبان گویایی دارند، اگر مشتریان ما.  می گرددی میلـیارد دلاری بـرای ما و مشتریان    صـرفه جویـی هـا     

 :بی واسطه با آنان در ارتباط باشید می توانید چیزهای زیادی از ایشان بیاموزید

یافته های فراگیر مشتریان،    .  از تجارب مشتریان با رقیبان شما و دیگر کسب وکارها آگاه شوید            -1
 .حد و مرز ندارد

 فـناوری هـای پیشـرفته تـا تولـید دسـتمال کـاغذی، بر نیازها و خواست راستین                    ۀ در عرض ـ  -2
 .مشتریان تکیه کنید

 . با مشتریان صمیمی و نزدیک باشید-3

 .خوبی بهره برداری کنید  از فناوری های پیشرفته و نو به-4

ای متفاوتی  فـراموش نکنـید کـه مشـتریان مخـتلف نـیازها، ترس ها، پرسش ها و حساسیت ه        -5
 .دارند

بـرای آفریـنش مجـازی سـازمانی یکـپارچه، نخسـت بـاید بی واسطه به سراغ منبع اصلی یعنی                     
بایستی با بهره گیری از اطلاعات، به تولید فرآورده ها،          . مشـتریان بـروید و این تنها آغاز به کار است          

 .خدمات، و راه حل های با کیفیت و کارآمد بپردازید
 

  مشتری محوری را برگزینیدفلسفه: یازدهمفصل 

بایستی اطلاعات  . یافتـن راه های نزدیک شدن به مشتریان برای کسب وکار بسیار با اهمیت است              
محور  به دست آورده را در راه کوبیدن و ساختن راهبرد مشارکت به کار گرفت تا به شرکتی مشتری                 

رزش آفرینی فراتر از روند بهتریـن مشـتریان مـا آنهایی هستند که فرصت یادگیری و ا       . تـبدیل شـد   
 .جاری را به ما ارزانی می دارند و با  ما به چالش برمی خیزند تا راه حل های تازه و کارآمدی بیابیم

ی درستی  هامـا خـود را در نقـش مشاور می بینیم و به آنان کمک می کنیم که در این باره تصمیم                       
م و بررسی می کنیم که چگونه می توان         کلات مشتریان را جدی می گیری     شما حل مسائل و م    . بگـیرند 

ما نیز به مشتریان کمک می کنیم که از میان توفان فناوری، کشتی             . هزیـنه هـای مشتری را پایین آورد       
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آنان نیز ما را در فروتن  ماندن نسبت به مشتریان یاری            . سـلامت بـه ساحل امن برسانند       خـود را بـه    
 .می دهند

هنگامی که ما به راهی     . دو سو از همدیگر می آموزند     در بهتریـن شـکل مشـارکت نمادیـن، هـر            
اشـتباه بـرویم دست کم از آن درس می گیریم و خیلی زود اشتباه را جبران می کنیم، زیرا ارتباط ما با                       

 .مشتریان پیوسته و نزدیک است

 ر و تبه گمان من، هیچ کاری نشاط آفرین        . درصد از وقتم را با مشتریان می گذرانم        40من بیش از    
من با آنان پرسش های فراوانی را مطرح می کنم و           . رهایـی بخش تر از وقت گذرانی با مشتریان نیست         

 .کردن و مشارکت نمادین با مشتری هستم خواستار بهتر خدمت 

 توصیه هایی برای مشتری گرایی

های  برای شناسایی فرصت  . ـ توجـه خـود را تـنها بـر بخشـی از مشکل مشتری متمرکز نکیند                1
 .ر، سرمایه گذاری کنیدت بزرگ

 .ـ به پیشنهادهای مشتریان خود دقت کنید2

 .ـ به مشتریان نهایی بیندیشید3

 .ـ فراتر از فروشنده و خدمات باشید، خود را به صوت مشاور مشتری درآورید4

 . بها بدهیدبسیاربه گوش دادن . ـ دانشجو باشید5
 

 اتحادی نیرومند به وجود آورید: دوازدهمفصل 

 ۀ و تـوان مـا در رسـیدن بـه اهـداف سـازمان از راه همکـاری و مشـارکت صمیمانه هم                       تمـایل 
بهره برداری  . مین کنندگان نیز اتحادی نیرومند به وجود آوریم       أدسـت اندکاران سبب شده است تا با ت        

 ،از خدمات تخصصی تأمین کنندگان به ما فرصت داد با شتاب به گسترش فعالیت های خود بپردازیم                
 .که نیازی به سرمایه گذاری هنگفت در ساخت قطعات داشته باشیمبدون این

الگوی بی واسطه به تأمین کنندگان نیز کمک می کند که در اندک زمان از کاستی های قطعات خود                   
این رهیافت به تأمین کنندگان کمک می کند تا         . آگـاه شـوند و بـه بهسـازی یـا تعدیـل آنها بپردازند              

ما از تأمین کنندگان خواستار کیفیت .  مقیاس اقتصادی تولید و عرضه کنند      خود را در   تازۀفـناوری ها    
 . هستیم دائمیبرتر، شتاب در تحویل و نوآوری

 جای  اختراع کردن ـ توانسته است به کارآتر        ه  کوشـش در راه بالابردن و بهسازی استانداردها ـ ب         
فرآورده  به سود مشتریان نهایی      شـدن بازارهـای مالـی و تأمین کنندگان کمک کند و در نهایت بهای                

 تأمین کنندگان را هر     خود با  ۀقانون امروز ما این است که روابط را هر چه ساده تر و فاصل             . پایین آید 
 اندکی از تأمین کنندگان، موجب کاهش چشمگیر  شمار ارتـباط نـزدیک بـا شما و       . چـه کمـتر کنـید     
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در نهایت فرآیند ساده سازی، از      . زاراست فـرآورده هـا به با      ۀهزیـنه هـا و بالارفتـن شـتاب در عرض ـ          
 . درون سازمانی می کاهد و شتاب تولید، هزینه های مشتری نهایی را پایین می آوردیسردرگمی ها

میزان پسند مشتری، موجب پیروزی یا      . مـا در نقـش وکـیل مشتری با تأمین کنندگان کار می کنیم             
دی دارد، نیازها گاهی با شتاب دو برابر        درص 40 در کسب وکار ما که سالانه رشدی         .شکست ماست 

بنابراین تأمین کنندگان بایستی توان و ظرفیت پاسخگویی به چنین دگرگونی هایی را داشته              . می شوند 
شما باید روش سنتی خرید از      .  ما آگاهی دارند   ۀانزدرستی از برنامه های رو     تأمیـن کنندگان به   . باشـند 

ی آن ارتباط پیوسته همراه با تبادل حجم بزرگی از اطلاعات را            راه مناقصـه را کنار بگذارید و به جا        
 .انتخاب کنید

در شـرکت دل، سـخت گیرتریـن مشـتریان را بهتریـن مشـتری مـی دانـیم، زیرا به ما درس های                         
بنابراین جای شگفتی نیست که اگر خودمان هم برای تأمین کنندگان،  مشتری             . گـران بهایـی می دهند     
 .سخت گیری باشیم

  مورد توجه در برقراری اتحادی نیرومند با تأمین کنندگاننکات

 ارزش افزایی برای مشتری، خودتان      ۀببینید در کجای زنجیر   . ـ از هوشمندی ها بهره برداری کنید      1
 .بقیه کارها را به تأمین کنندگان بسپارید. بهترین هستید

 ۀباه کــاری کمــتر، هزیــنتأمیــن کنــندگان کمــتر، یعنــی امکــان اشــت. ـ فرآیــند را ســاده بگــیرید2
 . سردرگمی کمتر و پیوند استوارترکمتر،

 .تر ـ با دوستان نزدیک  باشید و با تأمین کنندگان نزدیک3

ها و  روی تـبادل اطلاعـات در مـورد هـدف    . ـ بـرای پـیروزی مشـترک سـرمایه گـذاری کنـید           4
 .راهبردهای خود با تأمین کنندگان، وقت بگذارید

 
 به درون کسب وکار خود بیاوریدشریکان را : سیزدهمفصل 

گونه، یکی از کلید ی ترین عوامل پیروزی ما در           بـه درون سـازمان آوردن تأمیـن کنـندگان شریک          
مین کنندگان و   أ کاملاً هماهنگ ت   ۀهمچنین با پیوندزدن نمادین منابع زنجیر     . کسـب وکـار شـده است      

ما توجه  .  نامیده می شود   ”تالگوی نوین عصر اطلاعا   “ تخصـص شـرکت دل، روشی آفریده ایم که          
 ”به چه سرعت  “ به   ”چه مقدار “ و از    ”خرید تا سفارش مشتری   “ به   ”خرید تا برنامه ریزی   “خود را از    
 .تبدیل کردیمتقاضا و عرضه بدین گونه فرآیند سنتی عرضه و تقاضا را به . تغییر دادیم

ند و در شتاب ورود به بازار        سال پیش وجود نداشته ا     5مـا می توانیم از روشهایی پیروی کنیم که          
 این اقدام حجم    ۀدر سای .  نامیده ایم  ”جانشـینی موجـودی اطلاعات    “ایـن رونـد را      . سـخت مؤثـرند   
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تبادل اطلاعات ما با تأمین کنندگان آن چنان        . شش روز کاهش داده ایم    نیاز برای   موجـودی هـا را بـه        
 .ما آگاه می شوندهای واقعی  روان است که روزانه و گاهی هر ساعت از نیازمندی

برای .  می توان همانند مشتریان با تأمین کنندگان نیز روابط صمیمانه برقرار کرد            اینترنتبـه کمک    
 استانداردهای  ۀ جهانی اینترنت قرار داده ایم که هم       ۀهر کدام از تأمین کنندگان سایت ویژه ای در شبک         

 کارخانه هایمان را در سراسر      ۀزمایشی، هم در برنامه ای نمونه و آ     . لازم را در دسترسشان قرار می دهد      
 این  ۀباتکمیل این نظام، جریان اطلاعات میان هم      . جهـان بـا هـم و بـا تأمیـن کنندگان پیوند داده ایم              

 جریان حرکت مواد و قطعات از تأمین کنندگان به این           اینترنتبه کمک   . واحدهـا بهنگام خواهد شد    
ی به سفارش دادن و تحویل و تحول موجودی نخواهد      دیگر نیاز  واحدهـا آن چنان آسان می شود که       

.  روز است  4 روز و در کارخانه های اروپایی        6 نگهـداری و گردش موجودی ما تا کنون          ۀدور. بـود 
چنانچه . چـنانچه ایـن دوره را به روز یا ساعت برسانیم، صرفه جویی های گسترده ای خواهیم داشت             

 میلیارد دلار سطح موجودی ها را در همان اندازه 50بـه   میلـیارد  30بتوانـیم بـا بالارفتـن فـروش از      
 .ی بسیار خوب و در حد بهترین استاندارد جهانی خواهد بوددکنونی نگه داریم، عملکر

نیمی از منبع را دو     .  و توسعه می شود     تحقیق  میلیارد دلار صرف   12در صـنعت ما سالانه بیش از        
ک به یکصد شرکت کوچک و بزرگ بر عهده         شـرکت میکروسـافت و اینـتل و نیمـی دیگر را نزدی            

 نفرند و در 2500نیروی پژوهشی ما    . سـهم شرکت ما نزدیک به یک سوم میلیارد دلار است          . دارنـد 
این سرمایه گذاری ها ما را در موقعیتی بسیار برتر          . ردن نیازهای مشتریان فعالیت می کنند     وزمیـنه بـرآ   

 .قرار داده استاز رقبا 

 باط نزدیک با تأمین کنندگان و مشتریهای برقراری ارت راه

 بازده ارتباطات ـ داده های در یک پیوستگی نمادین و یکپارچه،. ـ بـه اطلاعـات کـم بهـا ندهید        1
 .ارزشمند شما ـ از سرمایه های عینی هم بااهمیت تر هستند

 .ـ بی واسطه با تصمیم گیرندگان ارتباط برقرار کنید2

 روش سنتی عرضه ـ تقاضا نشوید، زیرا دیگر چندان کارایی           پیگـیر . ـ معادـله را وارونـه کنـید       3
 . تقاضا ـ عرضه را برقرار نماییدۀمعادل. ندارد

تر همواره هم بهتر     زیادتر و بزرگ  . ـ روش بهـره بـرداری از بودجـه های پژوهشی راتغییر دهید            4
 .ن منابع استتحقیق و توسعه باید موجب ارزش افزایی به سود مشتریان شود وگرنه هدرداد. نیست
 

 
 
 

 های رقابتی متفاوت مزیت: چهاردهمفصل 
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هایـی هسـتند که هر چه بیشتر به نیازهای مشتریان آگاه و              شـرکتهای پیروزمـندانه فـردا شـرکت       
، بلکه به دلیل    )فروش بی واسطه  ( تنها بودن در راه برگزیده       ۀپیروزی ما نه در سای    . نـزدیک شـده انـد     

 .ی کیفیت، شتاب و خدمات پس از فروش بودخدمت دلخواه مشتریان در معیارها

 هر صنعت، ابتدا باید بنیان های اقتصادی آن را شناخت که            ۀبـرای رقابـت پیروزمـندانه در حـوز        
 متوجه شدیم که    90ما در سال    . موجـب آشکارشـدن فرصـت های خرید کالاها و خدمات می گردد            

 خدمات را آن قدر بالا      ۀزینه. بـیش از نیمـی  از درآمـد رقـبا از بخـش خدمـات تأمیـن مـی شـود                     
ما دیدیم که در این نقطه می توان امتیاز ویژه رقبا را            . می گرفتند که جبران بخش های کم بازده را بکند         

های بسیار رقابتی عرضه کرد و بازار         شرکت دل دسته ای از خدمات را با نرخ         96در سال   . نابود کرد 
ما نام  . بازار خدمات جهانی به ما تعلق دارد      درصد سهم    15اکنون بیش از    . بـه سـختی شکسـته شد      

 .این راهکار را بازی جودو با رقبا گذشته ایم

برگـردندان موقعیت های منفی به مثبت، از دیگر راه های بازی جودو با رقبا و افزایش مزیت های                   
ناگاه  به.  تعمیر رایانه ها در منزل را در اسرع وقت اعلام کردیم           ۀ، برنام 1986در سـال    . رقابتـی اسـت   

چیزی . چگونه می توان چند هفته را با یک روز مقایسه کرد   . رقـبا خـود را در موقعیتی دشوار دیدند        
را کـه آنـان نقطه کاستی ما می دانستند، یک شبه به توانمندی چشم گیر و امتیاز رقابتی کارآمد تبدیل              

 .گردید

امروزه . ه بازارهای تازه است   در گذشـته گمان می کردند که کمبود سرمایه مانع ورود شرکت ها ب             
اطلاعـات را ابـزار پیشـرفت و جـنگ افزار رقابتی خود قرار               سـازمانهای پیروزمـند،     . چنیـن نیسـت   

.  بسیاری از شرکت ها همچون دل بیشتر برگرد یک احساس و اندیشه نیرومند پا می گیرند                مـی دهـند   
 .رد با اطلاعات استتفاوت در چگونگی برخو. بسیاری نیز در همین راه نابود می شوند

 ”نشست دفاع از مشتری   “ در شـرکت دل از سـالهای آغازیـن فعالیـت، نشست هفتگی با عنوان                
در زمینه اجرای هر فرآیندی     . اعضای تیم فروش در نقش وکیل مدافع مشتری ظاهر می شوند          . داریم

ی بی واسطه،   در پیروی از الگو   . کـه موجب خشنودی بیشتر مشتریان می گردد، تصمیم گیری می شود           
 .ما خود را سراسر مسئول برآوردن نیازها و خواست مشتریان می دانیم

. ما چنان رفتار می کنیم که جلوتر از رقبا باشیم         . بیشتر وقتها بهترین دفاع خوب حمله کردن است       
هر جا ضروری باشد،  به دگرگونی تن        . تـا آنـان به برسند، ما به سوی موقعیت برتر حرکت کرده ایم             

مشتریان اکنون می توانند به یاری اینترنت،       . بـرای فـروش از راه اینترنـت چنیـن کـردیم           . هـیم مـی د  
در چنین فضایی، بسیاری از     . ای فراوانی را ارزیابی کنند و بسیار آگاهانه به خرید بپردازند           ه ـ گزیـنه 

 .دارایی ها می توانند بزودی تبدیل به تعهدات و بدهکاری شوند
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  رقابتی راههای دستیابی به مزیت

مشـتریان نمایانگر آینده، فرصت های تازه و شاهراه         . بـه مشـتریان بیندیشـید      ـ بـه جـای رقـبا،        1
 .پیشرفت هستند

 .ـ برای شناخت وضعیت های اضطراری و بحرانی تمرین کنید2

 ۀشرکت ها نیز همانند هر قهرمان، یک نقط       . ـ توانمـندی هـای رقیـب را بـه کاسـتی تبدیل کنید             3
 . آنها را به کاستی تبدیل کنیدۀبه کمک بازی رقابت، توانمندی ویژ.  دارند”فندیارچشم اس“حساس 

 .ـ فرصت شناس و پرشتاب باشید4

 .ـ همانند بازی بسکتبال، به فکر پرتاب، نه چرخیدن در زمین خود باشید5

 .نه شکار. شکارچی باشید  ـ6

این . کارآمد پیش روی ما می گذارد     تر و     اقتصادی روندی مؤثرتر، سالم    ۀالگوی بی واسطه در زمین    
رقبا می کوشند تا خود را به پای ما . الگـو همچون جنگ افزاری در برابر یورش ها به دل عمل می کند      

 .ما هم همواره یک پله بالاتر می رویم. برسانند
 

 در اقتصاد یکپارچه، بر دگرگونی ها چیره شوید: پانزدهمفصل 

رها و افزایش شتاب در جابجایی اطلاعات سبب شده است           فناوری در کسب وکا    ۀکاربرد گسترد 
دگرگونی ها دیگر   .  بـه عاملـی مهـم در پـیروزی سازمان ها تبدیل گردد             دگرگونـی هـا   تـا توجـه بـه       

پدیـده هـای اتفاقـی، یـا رخدادهای دور و تأثیرگذار بر صنایع نیستند بلکه بحرانی است که خطر و                     
 .فرصت ر ا با هم در خود دارد

 برداری از فرصت های همراه با دگرگونی، به پیشواز رفتن و صمیمانه در آغوش گرفتن                کلید بهره 
ها از دگرگونی می ترسند و مقدار زیادی وقت و پول با ارزش را صرف                بسیاری از شرکت  . آن است 

هرگز گمان نمی کنند که در یک قدمی        . مدیریت بحران می کنند و می کوشند با دگرگونی مبارزه کنند          
می دانیم که   .  ما با سر به سوی دگرگونی خیز برمی داریم         . فرصـت هـای ارزنـده ای نهفـته باشد          آنهـا، 

از این رو حجم بزرگی از توان ما        .  رشد را دشوارتر می کند     ۀسـازمان هـرچه گسـترده تـر شود، ادام         
های بـرای آمـاده شدن، تشویق کارکنان به مقابله با دگرگونی ها و یافتن فرصت های نهفته در رخداد                  

 .تازه صرف می شود

بـرای کامیابی در دگرگونی ها، باید بدانید که چگونه به آنها وارد شوید، با آنها همراه گردید و از                    
 . وجود نداردیراه دیگر. آنها نیرو بگیرید

. های آینده است    طی سال  کارو اینترنت یکی از پرتوان ترین واسطه های دگرگونی  در روش کسب           
 تولیدکننده ـ تأمین کننده ـ فروشنده ـ        ۀیرج روابط درونی زن   یت در دگرگون ساز   تـوان راستین اینترن   



 ٢١ 

ها نروند،  همچون افراد تصادف کرده در         کسـانی کـه بـه پیشـواز این دگرگونی         . مشـتری مـی باشـد     
 همترازکردن زمین های بازی   بزرگـراه اطلاعـات جـان مـی بـازند یکی از تأثیرهای شگرف اینترنت،                

شرکت های کوچک هم می توانند سهمی همسنگ شرکت های بزرگ در بازار به                در اینترنت، . اسـت 
 .چنگ آورند

شدنی ) درصد30رشد پیوسته و سالانه بیش از (مـنطق سـنتی مـی گویـد کـه ابررشـد درازمدت           
.  این باور سنتی را باطل می کند         ما در دل،   ۀبرتج. نیسـت، زیـرا سازمان رفته رفته مهار ناپذیر می شود          

 . سال است که پیوسته به ابررشد خود ادامه می دهد15 شرکت ما

از این رو در جریان فعالیت بهتر . شـرکت هـای بـرخوردار از ابررشـد، کمتر به گذشته وابسته اند        
ذات خود سازمانی یادگیرنده     رهروان ابر رشد، در   . مـی توانـند به بهسازی و دگرگونی خود بپردازند         

ها پرورش می یابند و از این رو نیازی به           ها،  منابع و انسان     ونه شرکت گ در این . از راه تجـربه ها دارند     
 .ساختار رسمی گسترده ندارند

 ـرنتای ها، موجب تبدیل الگوی یکپارچگی عمودی       ت همزمان با نیروبخشی به بسیاری از شرکت       ن
مشتریان، با تأمین کنندگان و     نظام مشارکت اطلاعاتی    دل با آفرینش    . می گردد یکپارچگی نمادین   بـه   

به جای   یکپارچگی نمادین،   .  تأمین  یکپارچه برخودار شود     ۀتوانسـته است از مزایای مدیریت زنجیر      
 . تکیه داردهای اطلاعاتی داراییدارایی های عینی، بر 

 نهایـی پـیوندهای مـا را تکمـیل کرده و کاربران در سراسر جهان را به صورت                   ۀاینترنـت، حلق ـ  
های  ما در پی ایجاد سازمانی یکپارچه هستیم که همه فعالیت         . ده است الکترونیکـی بـه هم ارتباط دا      

 .ی شرکت دل را بر می گیردنجها

 راهبردهای پیروزی دل در کسب وکار

 . ـپذیرای دگرگونی ها باشید و برای آنها برنامه  بریزید1

دگرگونی  در اقتصاد یکپارچه امروز، اینترنت بزرگترین عامل         .ـ اینترنـت را بـه خدمت بگیرید       2
 .است

در اقتصاد یکپارچه عامل قیمت مانند گذشته بنیادین نیست،         . ـ اولویت ها را دوباره شفاف کنید      3
 . زمین های بازی را مسطح کرده استۀزیرا اینترنت هم

 . زمینه هاستۀرسیدن به ابر رشد، نیازمند برنامه ریزی و بهسازی در هم. ـ در پی رشد باشید4

 .دیخود و وابستگان را به شکل نمادین، یکپارچه کنـ بخش های کسب وکار 5
 
 
 

 جه گیرییپایان و نت
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ن یدر هم .  درصد افزایش یافته است    79000در خـلال ده سـال گذشـته، ارزش سهام ما بیش از              
از دید من،   .  میلیارد دلاری رسیده ایم    30  میلیون دلاری به شرکتی       339مـدت از شـرکتی بـا ارزش         

.  است که بزرگترین نقش در آینده را دارد و این تازه آغاز کار است              شـرکت دل بخشـی از صـنعتی       
بنابراین بازار جهانی رایانه های     . در آینده همگانی خواهد شد    ) همانند تلویزیون و تلفن   (رایانـه نـیز     

شخصـی و خدمـات و ابـزار وابسـته بـه آن، رشدی سرسام آور در ده تا بیست سال آینده را تجربه                        
، ولی کلید اصلی است که هیچ سازمانی نمی تواند کامل و بی عیب باقی بماند   درسـت   . خواهـد کـرد   

پـیروزیهای مـا از درون سـاخته مـی شـود ـ از شـناخت توانمـندیها و آمادگی برای تجربه کردن و                        
آزمودن آنها، از اندیشه  یادگیری از اشتباهات و یافتن راه بهسازی امور، از میل به ایستادگی در برابر                   

اینها . های غیر ضروری در همه فعالیت ها       هـای سـنتی و پیاده کردن یافته ها، و کاستن از گام             دیدگـاه 
 .ابزار پیروزهای ما را فراهم می آورند

 
 


