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چکیده
های سازمانی متمایزکننده با توجه به فضای رقابتی حاکم هدف از پژوهش حاضر شناسایی قابلیت     

منظور از روش پژوهش آمیخته استفاده شد.  به این است که «شرکت زمزم»بر صنعت نوشیدنی برای 
ونان، کارشناسان مسئول و مشاوران شرکت زمزم در بخش کیفی، جامعه آماری شامل مدیران، معا

گیری قضاوتی و هدفمند و گلوله برفی انتخاب و پس از شوندگان با روش نمونهاست. مصاحبه
دست آمد. های سازمانی با روش تحلیل محتوا بههای قابلیت ها، مفاهیم و مقولهکدگذاری متن مصاحبه

  اعضای نمونه در میانهای لازم شده، پرسشنامهاساییهای شنبندی قابلیترتبه برایی در بخش کمّ
صد نفر از مدیران، معاونان، کارشناسان و همچنین مشاوران مجموعه زمزم آماری که متشکل از یک

پس از مطالعه  یتدرنها ؛ها استفاده شد بوده است توزیع و از آمار استنباطی و توصیفی برای تحلیل داده
 مقوله اصلی در دو دسته 17قابلیت سازمانی در قالب  65برگان زمزم، و مصاحبه با خ مبانی نظری

نقش  ازجملههایی ی نیز قابلیتهای مدیریتی و عملیاتی استخراج شد. در بخش کمّعمده از قابلیت
در صنعت، در  ینوآورنامی و اعتبار برای محصول جدید و خوش واحد پژوهش و توسعه، توسعه

 قرار گرفتند. «شرکت زمزم»های سازمانی ندی قابلیتببالاترین سطح از رتبه
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مقدمه.1

متعدد همراه بوده  های تعریفجایگاه دیرین و محوری موفقیت رقابتی در تفکر راهبردی با      
ای از اقدامات یکپارچه است که (، مجموعه1986به نقل از کوین ) ها آنگیرترین است که فرا

های اثرگذار بر موفقیت فهمؤل ازجملهشود. به مزیت رقابتی پایدار نسبت به سایر رقبا منجر می
مهارت و تجربه مدیران ارشد؛ تولید محصولی فرارقابتی که افراد را به خرید تشویق ، رقابتی

)کینگ،  استکنندگان و شرکا در تعامل منصفانه و محترمانه با کارکنان، تأمینکند و بلوغ 
2005.) 

ها )به نقل از (، ناتوانی رقبا در تقلید از قابلیت2011به گفته ویاواردنا و ماووندا ) ازآنجاکه     
تمایز »( یا 1990؛ رید و دفیلیپی، 1996، و همکاران ؛ هایس1993، و همکاران بارادواج

منبع  ،(1993؛ هال، 1986شود )به نقل از کوین، که به راهبرد رقابتی منجر می «هابلیتقا
ها برای گیری از قابلیتشود، نقش شناسایی و بهرهکلیدی موفقیت رقابتی پایدار قلمداد می

در رو  ایناز  ؛ای خواهد داشتاهمیت فزاینده ،هایی که در بازارهای رقابتی فعالیت دارندشرکت
هنگام، سرعت، کیفیت و هزینه از عناصر ضروری برای بت شدید امروز که تحویل برقا

هایی که شرکت همههای سازمانی برای شوند، قابلیتپاسخگویی به نیازهای مشتری فرض می
های سازمانی عامل کلیدی موفقیت بنابراین، ساخت قابلیت؛ حیاتی است ،آرزوی موفقیت دارند

 وکار است.در کسب
های جوی قابلیتو کننده در بازار نسبت به ایجاد و جستهای رقابتمندی شرکتعلاقه     

(. پیتراف 1990های محوری( متفاوت است )پراهالد و هامل، ممتاز محوری )شایستگی
های ها امکان دستیابی به موفقیتهای ممتاز محوری به شرکت(، معتقد است که قابلیت1993)

 ؛اتی که حاصل از تملک صرف بر منابع برای خلق مزیت رقابتی نیستتوفیق ؛دهدبیشتر را می
کسب  برایگیری کامل از منابع خود ناگزیر به سازماندهی خود ها برای بهرهشرکت زیرا

بنابراین، منابع هرچند ؛ (2008سیرمون و همکاران،  ؛1997پذیری هستند )بارنی، رقابت
دادن  دست های سازمانی با تهدید ازنبود قابلیتدرصورت های متمایزی داشته باشند، ویژگی

ها برای آنکه (. شرکت2002درموت، ارزش خود در طی زمان مواجه هستند )کواتس و مک
های  قابلیت  بایدرقابت باقی بمانند،  حال تغییر در عرصه در دائماًبتوانند در محیط پویا و 

سازی خود برای مقابله با مشکلات نمنددر توا ها آنو از نقش  را توسعه دهندسازمانی خود 
های سازمانی، اجزای حیاتی در (. قابلیت2009استاک و گِرد، اساسی سازمان آگاه شوند )شواین

از  ترین جنبهترین منابع سازمان و مهمشوند که ناملموسساخت رقابت شرکت محسوب می
 ها نقشقابلیت بنابراین ؛(2004؛ تومر، 2004عناصر موفقیت هستند )اسپانوس و پراستاکوس، 

 دارند. محوری هایدر ایجاد شایستگی سازنده و اساسی
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یکنواخت و بدون تحول تولید نوشابه در  با چنین نگاهی و با ورود رقبای خارجی به بازار     
عملاً خود را  «زمزم»ایران، تجارت در این بازار از شرایط اولیه خود دور شد و شرکتی همچون 

ری رقابتی دید. رقابتی که برای بقا در بازار کنونی نیازمند توسعه و بهبود کمی و کیفی در بازا
های است و با افزایش رقابت در بازار داخلی و همچنین چرخش سیاسی موجود، دروازه

طور خاص کشورهای مسلمان را به روی تولیدکنندگان نوشیدنی داخلی و به بازارهای بالقوه
های شود عبارت است از اینکه قابلیتسؤالی که در اینجا مطرح میست. شرکت زمزم گشوده ا

های سازمانی برای ؟ یا به عبارتی، کدام قابلیتاند ماکدسازمانی متمایزکننده برای شرکت زمزم 
 کند؟شرکت زمزم مزیت رقابتی پایدار ایجاد می

های متعدد بندی جود دستهنماید، وای که پژوهش حاضر را ضروری میدلایل عمده ازجمله     
های سـازمانی و نبـود   ست که حاصل نگاه متفاوت پژوهشگران به موضوع قابلیتا هااز قابلیت

های فعال در صنعت تولید نوشـیدنی و  های سازمانی برای شرکتبندی مشخص از قابلیتدسته
 است. «شرکت زمزم»طور خاص به
 

مبانینظریوپیشینهپژوهش.2

های متمایز را ها یا شایستگینیست. تأکید بر ساخت قابلیت ای مفهوم تازه ،«قابلیت»     
هایی ( مشاهده کرد. به مفهوم قابلیت در مؤلفه1959( و پنروز )1957توان در آثار سلزنیک ) می

طور برجسته اشاره شده است وکار بهمشی کسبهای اولیه خطچون قوت و ضعف در چارچوب
اما نبود درک  ؛اندداشته یدر پهای اولیه بینشی مفید (. اگرچه چارچوب1969)لرند و همکاران، 

ها در عمل اقدامی بیش از است که شرکت اها به این معننظری تمام و کمال از قابلیت
 اند.های خود انجام ندادهها و ضعفهایی طویل از قوتوری فهرستآگرد
های عرض و مغایرتهم های تعریف، ها تناقضدر زمینه قابلیت سازمانی با  مبانی نظری     

هایی چون گاهی با واژه «قابلیت»و واژه  (2006آشکار سردرگم است )زهرا و همکاران، 
 ،؛ گروبلر و گروبنر2005،  و همکاران )هیس شودفرض میمعادل  ،«شایستگی»و  «منابع»

منابع را چنان گسترده  (، مایلند1993؛ پیتراف، 1991)بارنی،  برخی از پژوهشگران .(2006
های سازمانی، ها، فرایندهای سازمانی، ویژگیها، قابلیتتمام دارایی تعریف کنند که دربرگیرنده

آمیت و شومیکر، این  پژوهشگرانی چون  وجودبا ؛(1991اطلاعات، دانش و غیره باشد )بارنی، 
های است )دارایی دادوستددانش قابل  منابع دربرگیرنده»با بیان اینکه  1991گرنت،  و1993

ها به ظرفیت شرکت در گسترش قابلیت که درحالی ؛مالی و فیزیکی، دارایی انسانی و غیره(
 اند.بودهدر تلاش ها برای بیان تفاوت بین منابع و قابلیت «منابع اشاره دارد
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ارائه های سازمانی ای از قابلیتکسانی است که تعریف گسترده ازجمله( 1990چندلر )     
های ای از تسهیلات فیزیکی و مهارتهای سازمانی، مجموعهقابلیت که کند و معتقد است می

های کارکنانی که در چنین ها و مهارتها، دفاتر، آزمایشگاهیافته شامل کارخانهانسانی سازمان
واحدهایی مشغول به فعالیت هستند، در درون بنگاه است که تسهیلات فیزیکی در واحدهای 

ها و هایی پیچیده از مهارتها را دسته(، قابلیت1994گیرد. دی )پرتعداد عملیاتی را دربر می
ها و سازی و تعدیل فعالیتها را قادر به هماهنگداند که شرکتای میشدهدانش انباشته

(، قابلیت سازمانی را ظرفیت پایای تولیدی 1998تومر )کند. های خود میاستفاده از دارایی
داند. گرنت شده شرکت می های اجراهایی چون الگوهای راهبردی و فعالیتکت در زمینهشر

ها بر او قابلیت نظربه ؛ زیرا کندتعریف می «فعل»های سازمانی را در قالب (، قابلیت1991)
های سازمانی بر شایستگی شوند. قابلیتای تمرکز دارند که منابع به کار گرفته میهشیو

منابع، درواقع همان  که درحالی ؛های معنوی تمرکز داردیند یا مدیریت داراییمدیریت فرا
(، قابلیت 2003(. استیسی )2002درموت، کارخانه، برند یا حق ثبت اختراع است )کوتس و مک

ها سازمانی را توانایی سازمان در سازماندهی، مدیریت، هماهنگی، کنترل و حاکمیت بر فعالیت
عنوان توانایی سازمان در مدیریت ( نیز به قابلیت سازمانی به2004نورتون ) داند. کاپلان ومی

(، 1991اولریچ و لیک ) از سوی دیگر ؛کنندها اشاره میفرایند تغییر و فعالیت کارآمداثربخش و 
و  راهبردی های مالی، با دگرگونی تطبیق و تغییر در ظرفیت سازمان»را  سازمانی هایقابلیت
ست که ا هاای از دانشقابلیت سازمانی مجموعه»(، 1992بارتون ) نظربه  دانند ومی «فناورانه

 .«کندمزیت رقابتی و متمایز ایجاد می

کنند که نتیجه معرفی می بالادستی های سازمانی را ساختاریبرخی از پژوهشگران قابلیت     
های سازمانی را ت(، قابلی1993اثر متقابل منابع است. برای مثال، آمیت و شومیکر )

کنند که مختص شرکت هستند فرایندهای ملموس و ناملموس مبتنی بر اطلاعات تعریف می»
. وینتر «یابندمیان منابع شرکت توسعه می پیچیده وانفعالات فعل واسطه بهو در طول زمان 

های شروای از دسته بالا یا مجموعه امور متداول قابلیت سازمانی» که (، معتقد است2000)
گیری برای های تصمیمای از گزینههای ورودی، دستهجریان اجرایکه همراه با  جاری است

 .«گذارداز نوعی خاص را در اختیار مدیریت سازمان می توجه قابلهای تولید خروجی
توان  آنچهرا هر  های سازمانی متمرکز است و آن(، بر توان رقابتی قابلیت1984ورنرفلت )     

بنگاه که راهبرد شرکت را شکل دهد، از آن  های رفتار بالقوهیعنی حالت ؛محسوب شودشرکت 
و همچنین  (2006حمایت کند و به موفقیت شرکت در بازار کمک کند )گروبلر و گروبنر، 

داند )کوتِس و های برتر شرکت نسبت به رقبا میها و فناوریها، مهارتای از شایستگیدسته
بندی منابع سازمان های سازمانی ابزارهایی برای پیکرهبنابراین قابلیت؛ (2002دِرموت، مک
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( و با ظرفیت شرکت برای گسترش 2008؛ لی و کلی، 2000کنند )آیزنهارد و مارتین، ایجاد می
 منابع و دستیابی به اهداف مشخص ارتباط دارند.

 هاشوند. این قابلیتت میصنع در هاشرکت تفاوت سبب که هستند هاییها فعالیتقابلیت     

 و ضرورتاً یابندمی اقدامات سازمانی بروز و امور متداول سازمان است که در هایفعالیت همان

،  و همکاران دشوار است )اشزولانسکی ها آنتقلید از  و انتقال و ی دارندعلُ ابهام و پیچیدگی
و در  جیتدر بههستند که  ای یهای سازمانی فرایندهای اجتماعی ضمنبنابراین، قابلیت؛ (1992

نشود )لئونارد بارون،  ها آنشوند و ممکن است شرکت متوجه وجود طول زمان پدیدار می
1992.) 
کارگیری  به و ها آن ترکیب منابع، کارگیری به در شرکت ظرفیت به قابلیت ،درمجموع     

بر اطلاعات و  مبتنی و شودمی تعریف موردنظر هدف به دستیابی منظوربه فرایندهای سازمانی
از طریق تعاملات  زمان طی در که شرکت است ناملموس مختص به یا فرایندهای ملموس

های کارکردی حوزه در طور معمولبه هاشوند. قابلیتمی ایجاد شرکت منابع پیچیده میان
 درفناوری  انسانی و فیزیکی، منابع از ترکیبی یا بازاریابی در تجاری مدیریت نام همچون

با قابلیت  ارائه خدماتی در را هاییقابلیت چنین هاشرکت ،یجهدرنت ؛بروز دارند سطح شرکت
 تولید، پذیری درانعطاف محصول، نوآوری یا فرایندهای تکراری اطمینان بالا، انجام

 کنند.می محصول ایجاد های چرخه و بازار توسعه به روندهای پاسخگویی
شوند که ای حیاتی در ساخت رقابت شرکت محسوب میهای سازمانی اجزقابلیت     

از عناصر موفقیت هستند )اسپانوس و  ترین جنبهترین منابع سازمان و مهمناملموس
در ایجاد  سازنده و نقش اساسی هاقابلیت رو نیازا ؛(1987؛ تومر، 2004پراستاکوس، 

 از: اند کنند عبارتفا میها ایی که در سازمانیهانقش سایر محوری دارند و هایشایستگی
های ها و ضعفافزایش مزیت رقابتی از طریق مبنا قرار دادن راهبرد بر اساس ادراک قوتـ 

 (؛1991؛ گرنت، 1991نیروی کار )بارنی، 

مثابه شریک راهبردی. در چنین حالتی، قابلیت سازمانی در نقش عامل منابع انسانی به توسعهـ 
شود منابع انسانی به منبعی فعال از مزیت انسانی است و باعث می محوری میان راهبرد و منابع

 (؛2000؛ لیوما، 1991رقابتی تبدیل شود )اولریچ و لیک، 

نفعان و مشتریان )اولریچ و لیک، مندی ذیهای سازمانی همچون رضایتتحریک خروجیـ 
 (؛1997؛ یونگ و برمن، 1991

تر  ها و رفتار مطلوب یندهای انتخاب، گرایشسازمان از فرا-تناسب فرد یبهبود و ارتقاـ 
 (؛1991کارکنان و تقویت طراحی سازمانی مناسب )بوون، لدفور و همکاران، 
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های مثبت )فاینگلد، و تقویت ارزش شده، ارتقا سطح شایستگیگذاری تعامل رفتارهای ارزشـ 
 و همکاران(؛ III لالر 

 های حل مسئله؛کمک به کارایی رویهـ 

و همچنین  های تولید و مدیریتیی استفاده و کاربرد دانش برای تسلط بر فناوری، شیوهتواناـ 
 هوش بازارها و تقاضا؛

 (؛2007ابرل، -شریوگ و کلیشادهی محیط )پیوسته از معناهمایجاد فرایند بهـ 
 (؛2008بندی منابع در سطوح مختلف )لی و کلی، ارائه ابزاری به شرکت برای پیکرهـ 

 (؛ و2003و همکاران،  گیری برای حل مسئله در شرایط عدم اطمینان )دوسیل تصمیمتسهیـ 

ابرل، -توانمندسازی مدیران در مواجهه با وظایف مبهم و ساختار ضعیف )اشریوگ و کلیشـ 
2007.) 
های سازمانی منبع عمده عملکرد شرکت اند، قابلیتپژوهشگران مدیریت عموماً پذیرفته     

های بلندی برای و مطالعات پیشین گام (1984؛ ورنِرفِلت، 1993؛ پیتراف، 1991، هستند )بارنی
ها )عمومی، سازمانی، عادی، پویا، انواع گوناگون قابلیت تعریفسازی و توسعه و پالایش مفهوم

پذیرفته در  های صورتاند که در ادامه به بخشی از پژوهشناهمگون و همگون( برداشته
 .شودپرداخته می یادشدههای حوزه
بخش خصوصی در  های سازمانی برای تولیدکنندهبندی قابلیت(، با دسته1991گرنت )     

ها قابلیت مراتب سلسلهعنوان شمرد که بهحوزه ارتباطات تلفنی، پنج دسته قابلیت عمده برمی
شده )منحصر به سازیهای ویژهقابلیت ؛ایوظیفه های تکاز: قابلیت اند عبارتشود و یاد می
کارکردی و -های وسیعقابلیت ؛ها(های مربوط به فعالیت )منحصر به عملیاتقابلیت ؛تولید(
 کارکردی.-های میانقابلیت تیدرنها

 است:بندی کرده تقسیم چهار گونهها را به کولیس قابلیت
ازمان هستند های کارکردی و ابتدایی ستوانایی اجرای فعالیت دهنده نشانهایی که قابلیتـ 

 ؛منابع سازمان( )مفهوم گسترده

 های سازمان،های مرتبط با بهبود پویایی فعالیتقابلیتـ 

هستند و به  زییتم قابلسختی از یکدیگر شدت به نوع دوم وابسته و بههایی که بهقابلیتـ 
ا ایجاد طور اختصاصی به شناسایی ارزش ذاتی منابع دیگر یاما به ؛پردازدبهبود پویایی می

 ؛شودراهبرد جدید پیش از رقبا مربوط می

 ها اشاره دارد.که به آموزش و فراگیری قابلیت «فراقابلیت»یا  «نظم برتر»ـ 
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ها نیازمند گسترش کردن رقبا، سازمان برای خارج تیدرنها معتقد است( 1994)کولیس      
نوعی توانایی برای گسترش  و کندیعنی قابلیتی که آینده را فتح می ؛ها هستندفراقابلیت

 زند.می ینوآوربهتر( دست به )تر ظرفیتی است که سریع

است: فیزیکی، انسانی و ها را به سه دسته عمده تقسیم کرده(، منابع و قابلیت1991بارنی )     
(، تمایز روشنی بین 1993اشاره شد، آمیت و شومیکر ) تر شیپطور که البته همان ؛سازمانی
 شوند.ها قائل میابلیتمنابع و ق

شده، در سه ها را بسته به گرایش و تمرکز فرایندهای تعریف(، قابلیت1994جرج اس دی )     
های مربوط به فرایندهای درون به بیرون، فرایندهای بندی کرد که شامل قابلیتدسته تقسیم

در مقاله خود در  واهای مربوط به فرایندهای بیرون به درون است. قابلیتهمچنین مابین و 
از یکدیگر  ها آن تمایزها به سه نوع ایستا، پویا و انطباقی، به بندی قابلیت، با دسته2011سال 

 کند.اشاره می
ها های مورد نیاز شرکت( در تلاش برای شناسایی منابع و قابلیت2002هلفت و لیبرمن )     

های منابع و قابلیت :کنندبندی میراستا طبقهها را در دو پیش از ورود به بازار، منابع و قابلیت
عمومی. منابع اساسی به دانشی  در برابرهای خاص و منابع و قابلیت مکمل در برابراساسی 

و شامل دانش  داردو برای خلق محصول یا خدمت ضرورت  استاشاره دارد که اساساً ضروری 
شتری است )هلفت و روبیتشک، ( و دانش مربوط به نیازهای م1996فناورانه پایه )تیس، 

شوند و شامل مالی، تولید، بازاریابی، های مکمل از دانش پایه منتفع می(. منابع و قابلیت2000
های ویژه است و تنها در شرکت مختص زمینه های خاصِ. منابع و قابلیتاستفروش و توزیع 

توان به شکلی ی عمومی را میهاای محدود مفید هستند. در نقطه مقابل، منابع و قابلیتگستره
های فردی روی البته منابع و قابلیت؛ کار گرفت های محیطی بهتر در بسیاری از زمینهگسترده

های کاربردی گسترده های خاص و منابع و قابلیتشدت مختص به زمینهبه پیوستاری از منابع
از منابع و  شده ارائهدوگانه  بندیداشت که طبقه در نظرگیرد. باید ها قرار میدر تمام زمینه

 است. ها به نحوی دارای نقاط تداخلقابلیت
 ؛اندبندی کردهها را به دو دسته عملیاتی و پویا طبقه( نیز قابلیت2003هلفت و پیتراف )     

های مفید دیگری نیز بندیهای آتی ممکن است طبقهاشاره دارند که در پژوهش باوجوداین
به  مبای نظریهای عملیاتی در درخصوص قابلیت شده ارائه های عریفبیشتر تمطرح شوند. 

ها برای حل مشکل و یا دستیابی به ها و منابع اشاره دارند که شرکتای از توانمندیدسته
 (.2003سازد )وینتر، ماندن در زمان حال را ممکن می دهند و زندهنتیجه اختصاص می

هایی نیستند که های پویا شایستگیقابلیت( 2006دسون )به نقل از زهرا، ساپینزا و دیوی     
بلکه بازتابی از توانمندی سازمان برای  ؛ای ساده اجرا شوندشده باشند و به شیوهریزیبرنامه
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؛ (1997)تیس و همکاران،  هستندای از مزیت رقابتی های تازه و نواورانهدستیابی به شکل
های رویکردی تکاملی به مدیریت راهبردی است. قابلیت بنابراین رویکرد قابلیت پویا ضرورتاً

صورت غیرمستقیم و از طریق بلکه این ارتباط به ؛پویا اثر مستقیم بر خروجی شرکت ندارد
های (. در تعریفی گسترده، قابلیت2002های عملیاتی است )زولو و وینتر، اثرگذاری بر قابلیت

گرفتن  دست سازی و تغییر مبانی منبع برای دررچهپویا عبارت است از توانمندی شرکت در یکپا
توان فرایندهای دستیابی، همسویی، تغییر شکل و های پویا را میبنابراین، قابلیت؛ محیط متغیر

و  ؛ تیس2000در شرکت دانست )آیزنهارد و مارتین،  بندی مجدد منابع برای خلق ارزشپیکره
 (.1997، همکاران

الگوی گیل و توان  می های سازمانیراستای ساخت قابلیت شده دررفیهای معالگو ازجمله     
دانش  تمایل راهبردی، ساختارهای سازمانی و که شامل سه حوزه اشاره کرد( 2004هی )دل

 کردن منظور بیشینهها و فرایندها را بهتوان سیستمچگونه می ،دهدفردی است و نشان می
 .کردراز تقابلیت سازمانی یکپارچه و هم

( با اشاره به مطالعات پیشین در این زمینه معتقد است، رویکرد بنیادی 2012بونپاتاراکان )     
طور عمده بر منابع سازمانی، معماری سازمانی و کیفیت های سازمانی بهدر ساخت قابلیت

توانمندی  منظور خلقسازمانی تکیه دارد. در اینجا منظور از منابع سازمانی، منابعی است که به
 ها، ساختارها و فرهنگ سازمانیِشود. معماری سازمانی، به سیستمکار برده میبرای شرکت به

 ؛مشوق جریان کار، روحیه کارکنان و رضایت شغلی و همچنین تسهیم دانش اشاره دارد
 ، کیفیت سازمانی به کیفیت بالای فرایند کار و خروجی اشاره دارد که علاوه بر کیفیتتیدرنها

 عنوان یک کل در ارتباط است.به بازار با کیفیت شرکت به شده منتقلخروجی 
نیز به ده قابلیت اصلی در صنعت بیمه اشاره شده است که ( 2010)در الگوی قابلیت آکورد     

 دهد.ماهیت بنیادی صنعت بیمه را شکل می درمجموع
های بارنی وجود دارد که پژوهش های سازمانی مطالعات متعددیدر زمینه شناسایی قابلیت     

(، بارنی و هسترلی 1998(، کمبز و هول )1995(، بارتون )1995(، تومر )1992(، لئونارد )1991)
(، اولریچ و اسمال وود 2004(، کاپلان و نورتون )2003(، اولریچ، ویلهلم و سولو )1999)
 ( و بسیاری دیگر از آن جمله هستند.2010)

 
هاوالگویمفهومیتوسعهفرضیه.3

از منابع  پژوهش در پژوهش حاضر برای کسب اطلاعات در زمینه مبانی نظری     
ها و اطلاعات از طریق داده .ها و منابع اینترنتی استفاده شده استای، مقالات، کتاب کتابخانه
شرکت گرداوری  و مشاوران «شرکت زمزم»ساختاریافته با خبرگان های عمیق و نیمهمصاحبه



 

 59 ... تیدر موفق يسازمان یها¬تیقابل بیو ترک ييشناسا

تحلیل  روشها، از از مصاحبه حاصلهای داده لیوتحل هیتجزپژوهش برای این شده است. در 
 محتوا استفاده شده است.

شرکت »قابلیت سازمانی برای  65، شده ییشناساهای سازمانی از میان تمام قابلیت تیدرنها
عمده یعنی  قالب دو دسته ها درها و مقولهمقوله تعیین شد. قابلیت 17در قالب  «زمزم

نشان داده شده  1اند که در شکل بندی شدههای عملیاتی تقسیمهای مدیریتی و قابلیت قابلیت
 است.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . الگوی مفهومی پژوهش1شکل 

 
 از: اند عبارتهای پژوهش در دو بخش کیفی و کمی سؤال

های سازمانی برای شرکت ی، کدام قابلیتبا وجود بازار رقابتی حاکم بر صنعت تولید نوشیدن. 1
 زمزم مزیت رقابتی به همراه دارد؟

 ؟دارندهای قابلیت سازمانی از اهمیت یکسانی مفاهیم و مقوله آیا همه. 2

 

شناسیروش.3
بنابراین ابتدا در بخش کیفی ؛ در پژوهش حاضر از روش آمیخته استفاده شده است     

 «شرکت زمزم»های سازمانی تحلیل محتوا، قابلیت روشو پژوهش با استفاده از مصاحبه 
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های ی با استفاده از آزمون فریدمن، قابلیتشناسایی و بررسی و سپس در بخش کمّ
الگو و  دییتأ برایاز خبرگان  ینظرسنج منظور بههمچنین  ؛اندبندی شدهشده رتبه شناسایی

ه است که در مرحله اول پژوهش گیری هدفمند و قضاوتی استفاده شدها از نمونهقابلیت
، جامعه آماری شامل «شرکت زمزم»های سازمانی )بررسی کیفی( برای استخراج قابلیت

، مدیران، معاونان، کارشناسان و مشاوران مجموعه ازجمله «زمزم شرکت»خبرگان شاغل در 
های لیتقابلیت اول از مجموع قاب 10تعیین  برایی( است. در مرحله دوم پژوهش )بررسی کمّ

از کارشناسان مسئول، مدیران، معاونان و  چند نفراول، جامعه آماری، شامل   از مرحله حاصل
حجم نمونه شامل نفری،  100 یآمارکه از مجموع جامعه بوده  «شرکت زمزم»مشاوران 

 نفر بوده است. 88گرداوری پرسشنامه از 
تحلیل  روشها از از مصاحبه آمده دست بههای داده لیوتحل هیتجزدر پژوهش حاضر، برای      

کار  بهروش پایایی بین دو کدگذار ، برای محاسبه پایایی مصاحبهمحتوا استفاده شده است. 
منظور بررسی روایی کیفی همچنین به ؛درصد برآورد شد 46/77پایایی نهایی برابر با  رفت که

 برایکیفی و   ز طی مرحلهپس ا گرایی و بررسی همکاران استفاده شده است.از راهبرد کثرت
های  ی اتخاذ و ابتدا سؤالدست آمده، روش کمّهای بهاول از مجموع قابلیت قابلیت 10تعیین 

 یآور جمع، اطلاعات لازم  پژوهش در قالب پرسشنامه طراحی و پس از تعیین جامعه و نمونه
فریدمن استفاده  آزمون سؤال حاصل از نتایج بخش کیفی از آزمون برایبعد   شد. در مرحله

 برایمیدانی بوده و  های پژوهشی پژوهش، گرداوری اطلاعات در بخش کمّ هایروششد. 
توسط   طراحی پرسشنامه ازآنجاکهها ابزار پرسشنامه استفاده شده است.  وری دادهآگرد

 ، رواییکیفی روایی بخش بنابراین ؛کیفی بوده است پژوهشگر، بر مبنای نتایج بخش

  برای پرسشنامه پژوهش، بخش کیفی روایی عبارت دیگر،به ؛شود می محسوب پرسشنامه نیز
منظور بررسی پایایی ابزار پرسشنامه از روش به .است معتبر نیز یدر بخش کمّ شده استفاده

شده مناسب بوده و های شناساییآلفای کرونباخ استفاده شده است. ضریب آلفای کرونباخ مقوله
پایایی مطلوب پرسشنامه  نیمب( که 1است )جدول  73/0نیز برابر  هاپایایی مجموعه سؤال

 طراحی شده است.
ی از آمار توصیفی و استنباطی استفاده شد. در تحلیل اطلاعات در بخش کمّوتجزیه برای     

جنسیت، مدرک تحصیلی، سابقه خدمت و  نظرآماری از   بخش آمار توصیفی به توصیف نمونه
منظور شناسایی توزیع جامعه آماری از شد. در بخش آمار استنباطی به پست سازمانی پرداخته

 .شد( استفاده KSاسمیرنوف ) -آزمون کولموگوروف
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 شده به تفکیکهای شناسایی. ضریب آلفای کرونباخ مقوله1جدول 

ضريبآلفایکرونباخهامقوله

 68/0 های برتر مدیریتیقابلیت

 69/0 ای مدیریتیهای آستانهقابلیت

 67/0 های پویای مدیریتیقابلیت

 59/0 قابلیت بهبود عملیاتی

 69/0 عملیاتی ینوآورقابلیت 

 72/0 قابلیت همکاری عملیاتی

 66/0 عملیاتی یده پاسخقابلیت 

 71/0 مدیریت روابط با مشتری

 73/0 گیری بازارجهت

 8/0 فرهنگ یادگیری

 44/0 بازاریابی و فروش

 72/0 تولید

 73/0 موعمج


هاهاويافتهتحلیلداده.4

 افزارمنر از استفاده با هاداده دریافت از پس SPSS بخش دو در آماری لیوتحل هیتجز     

از  شدهوری آگرد هایداده ابتدا توصیفی آمار قسمت . دراجرا شد استنباطی و آماری توصیفی
درصد  42، یدرصد دکتر 8تحصیلات ) درصد زن(، 30درصد مرد و  70جنسیت ) نظر

درصد  30سال به بالا،  11درصد  64درصد کارشناسی(، سابقه خدمت ) 50کارشناسی ارشد و 
درصد رئیس اداره،  8درصد مدیر،  36سازمانی ) مرتبه سال( و 5تا  1درصد  6سال و  10تا  6
 گرفت. قرار یموردبررسدرصد مشاور(  10درصد کارشناس و  42درصد معاون،  4

 -شناسایی توزیع جامعه آماری از آزمون کولموگوروف برایابتدا  در قسمت استنباطی     
 نکرد. دییتأها را  بودن داده نرمالکه نتایج ( استفاده شد KSاسمیرنوف )

که با توجه به خروجی اول  ی از آزمون فریدمن استفاده شدآزمون سؤال بخش کمّ برای     
های سازمانی اقدام بندی قابلیت هر متغیر نسبت به رتبه های آزمون و بر اساس میانگین رتبه

سازمانی اول را بر اساس خروجی اول آزمون فریدمن نشان  قابلیت 10بندی  رتبه 2شد. جدول 
 دهد. می
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 بر اساس خروجی اول آزمون فریدمن «زمزمشرکت »قابلیت سازمانی اول  10بندی . رتبه2 جدول

قابلیت میانگینرتبه  هرتب

05/47  1 نقش واحد پژوهش و توسعه 

68/46  2 توسعه محصول جدید 

23/45  3 در صنعت ینوآورنامی و اعتبار برای خوش 

09/45  4 انجام سفارش مشتری 

55/44  5 محیطی )بهداشت و امنیت محیط(توجه به عوامل زیست 

73/42  6 توجه به کیفیت محصول 

86/41  7 تملک بر مواد اولیه 

68/40  8 دارزیابی دقیقخو 

50/40  9 وجود افراد شایسته و متعهد 

18/40  10 یریگ اندازه قابلتعریف و تحقق استانداردهای  

 
برخورداری از دانش تخصصی با میانگین  ازجملههایی قابلیت ،بندیدر سوی دیگر رتبه     

کت برای خلق، ها، فرایندها و راهبرد درون شرسازی افراد، فناوری؛ یکپارچه68/26رتبه 
های گیری لجستیک؛ شکل50/25؛ تفکر منطقی با 36/26گیری و تسهیم دانش با  بهره

، در میان 45/23بازخور شفاف و نامتناقض با میانگین رتبه  و ارائه 18/25یکپارچه در گروه با 
 ترین سطح قرار گرفتند.در پایین «شرکت زمزم»قابلیت سازمانی  65

مقوله  17در قالب  «شرکت زمزم»قابلیت سازمانی برای  65یفی، بخش ک طبق نتایج     
های مدیریتی عمده یعنی قابلیت در دو دسته آمده دست بههای ها و مقولهشناسایی شد. قابلیت

های مدیریتی سه گروه قابلیت (. در دسته3اند )جدول بندی شدههای عملیاتی تقسیمو قابلیت
های پویای مدیریتی ای و قابلیتهای آستانههای برتر، قابلیتلیتها یعنی قابعمده از قابلیت

برای آن  شده نیتدوها و پیشبرد اهداف اند که نقشی اثرگذار بر توانمندی سازمانجای گرفته
که خود به چندین زیربخش تقسیم  گیرند قرار میهای عملیاتی دیگر، قابلیت در دسته. دارند
و  یده پاسخ، انطباق، همکاری، ینوآورهای بهبود، وان به قابلیتتاز آن جمله میکه  شوندمی

بندی عملیاتی اشاره نمود. لازم به ذکر است نظر به اهمیت جایگاه مشتریان در بازار پیکره
گیری مدیریت روابط با مشتری و جهت»عنوان  ها باای دیگر از قابلیتصنعت نوشیدنی، دسته

و کسب  نیازهاهایی در ارتباط با شناسایی قابلیت برگیرندهشناسایی شد که هر یک در «بازار
بدیل در صنایع و گیری از آن، نقشی بیدانش و بهره ازآنجاکهرضایتمندی مشتری است. 

های عملیاتی با عنوان مدیریت ای دیگر از قابلیتکند، دستهایفا می نوشیدنیخصوص صنعت  به
توان به های عملیاتی میقابلیت ربوط به طبقههای مدانش استخراج شد. از دیگر قابلیت

 «مدیریت پروژه»افزار شرکت اشاره داشت که باعنوان ها و نرمگذاری در زیرساختسرمایه
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های مختلف سازمان هایی که از بخشمشخص شده است. ضرورت پرداخت به قابلیت
ای دیگر از ستههای سازمان دارد، دگیرد و نقشی مؤثر بر پیشبرد راهبردسرچشمه می

های تولید، شناسایی شد که بخش «های مکمل عملیاتیقابلیت»عنوان  های عملیاتی با قابلیت
همچنین نقش کارمندان و افراد شایسته و متعهد و نیز ؛ گیردبازاریابی و فروش را دربرمی

قرار  «سانیهای انقابلیت» در دسته انکارناپذیردلیل برخورداری از اهمیت فرهنگ یادگیری به
 گرفت.

 
 شرکت زمزم شده ییشناساهای . قابلیت3جدول 

قابلیتبندیقابلیتزيرطبقهبندیقابلیتطبقه

های قابلیت
 مدیریتی

های برتر قابلیت
 مدیریتی

سازی . مفهوم2؛ (وری. توجه به کارایی و اثربخشی )بهره1
عی؛ گیری از قدرت اجتما. بهره4نفس؛  . اعتمادبه3کار؛ وکسب

 بینی ادراکی.. واقع5

ای های آستانهقابلیت
 مدیریتی

. 4اندیشی؛ . مثبت3. خودارزیابی دقیق؛ 2. تفکر منطقی؛ 1
 دانش تخصصی. داشتن. 6پذیری؛ . انطباق5خودکنترلی؛ 

های پویای قابلیت
 مدیریتی

. سرمایه اجتماعی )روابط دوستانه، 2. توجه به سرمایه انسانی؛ 1
. ادراک مدیریتی )دانش یا 3های اجتماعی؛ اشگاهعضویت در ب

های مفروضاتی درخصوص رویدادهای آتی، دانش گزینه
های انتخاب و دانش پیامدهای حاصل از اتخاذ هر یک از گزینه

. طراحی 6. تفویض اختیار؛ 5. تخصیص منابع؛ 4انتخابی؛ 
های بازار؛ بندی مجدد شایستگی. پیکره7های سازمانی؛ فرایند

. تقویت فرهنگ کار 9. رویکرد تکاملی به مدیریت راهبردی؛ 8
محیطی )بهداشت و امنیت . توجه به عوامل زیست10گروهی؛ 

 .(محیط

 های عملیاتیقابلیت

 قابلیت بهبود عملیاتی
. کیفیت 3. کیفیت محصول؛ 2. فرهنگ بهبود مستمر؛ 1

 . دستیابی به خروجی باکیفیت با حداقل ورودی؛4بندی؛  بسته
 های مهندسی.. توجه به قابلیت5

 عملیاتی یقابلیت نوآور

. توسعه فرایند 3. توسعه محصول جدید؛ 2. پژوهش و توسعه؛ 1
در  ینامی و اعتبار برای نوآور. خوش5. خلق ایده؛ 4جدید؛ 

. معرفی 7بودن در خلق بازار در صنعت خود؛  . پیشگام6صنعت؛ 
 رقبا.تر از  محصولات و یا خدمات تازه سریع

 قابلیت انطباق
های . خلق دانش از طریق توسعه و انطباق فرایندها و سیستم1

 عملیاتی.

قابلیت همکاری 
 عملیاتی

. 3. اتحاد راهبردی؛ 2های یکپارچه در گروه؛ . وجود لجستیک1
 توانایی نفوذ در بین واحدها.

دهی قابلیت پاسخ
 عملیاتی

گذاران تریان و سرمایه. تحویل منظم آنچه به کارمندان، مش1
. تعریف و تحقق استانداردهای 2وعده داده شده است؛ 
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. 4های مبتنی بر عملکرد؛ . تخصیص پاداش3؛ یریگ اندازه قابل
 بازخور شفاف و نامتناقض. ارائه

بندی قابلیت پیکره
 عملیاتی

. انجام تغییرات لازم برای برقراری مجدد تناسب بین راهبرد 1
 ها.عملیات

مدیریت روابط با 
 مشتری

. انجام 2ها؛  دهی مشارکت با آن. شناسایی مشتریان و شکل1
. 4. تمرکز بر سهم مشتری و نه سهم بازار؛ 3سفارش مشتری؛ 

 پاسخ سریع به شکایات مشتریان.

 گیری بازارجهت

. ایجاد اطلاعات بازار مقتضی مرتبط با نیازهای فعلی و آتی 1
آمده از بازار و  دست نتشار اطلاعات به. یکپارچگی و ا2مشتری؛ 

. طراحی هماهنگ و اجرای 3نیاز مشتری در سراسر دوایر؛ 
. کاهش دوره 4های بازار؛ واکنش راهبردی شرکت به فرصت

 تر اطلاعات. . پردازش سریع5های اجرا؛ عمر سیستم

 مدیریت دانش
 ها، فرایندها و راهبرد درونسازی افراد، فناوری. یکپارچه1

 گیری و تسهیم دانش.شرکت برای خلق، بهره

 مدیریت پروژه
ها برای ارتقای ها در زیرساخت و سیستمگذاری. سرمایه1

 افزار شرکت.نرم فرایند توسعه

 هایقابلیت
 مکمل عملیاتی

فرهنگ 
 یادگیری

. تولید و 2ها؛ ها و ناکامی. یادگیری از کامیابی1
. پیگیری میزان 3؛ ها برای افراد سازی ایدهعمومی

 ها.ها در سراسر محدوده تسهیم ایده

بازاریابی 
و 

 فروش

. معرفی 3سازی؛ المللی. بین2. مدیریت برند؛ 1
. 5. گستردگی کانال توزیع؛ 4)علمی. محصول؛ 

 تملک بر کانال توزیع.

 تولید
-. بهره3. تملک بر مواد اولیه؛ 2. تولید بهنگام؛ 1

 روز. رانه و بهگیری از تجهیزات فناو

 . وجود افراد شایسته و متعهد.1 انسانی

 

گیریوپیشنهادهانتیجه.6

 شده ییشناساهای سازمانی با استفاده از الگوی قابلیت «شرکت زمزم»شود پیشنهاد می     
تقویت مزیت رقابتی خود گام بردارد و ابزارهای مناسب برای ارزیابی عملکرد سازمانی  منظور به

این  توسعه دهد. آمده دست بههای مدیریتی و عملیاتی الگوی ردی خود را مبتنی بر قابلیتو ف
شده، به رفع  های شناساییسازی قابلیت فرهنگ یادگیری و زیرقابلیتتواند با نهادینهمی شرکت

 .کنداشکالات موجود در محصولات جدید و ایجاد و تسهیم دانش مرتبط در شرکت کمک 

به  توان با نگاهی ویژهموجود در شرکت می اده از امکانات و تجهیزات گستردهبا استف     
مجموعه، به خروجی با  یها کارخانههای سازمانی دیگر قابلیت بازترکیب منابع و قابلیت مقوله

 .کردخروجی حاصل، مزیت رقابتی پایدار ایجاد  باکمتر نائل آمد و  کیفیت و هزینه



 

 65 ... تیدر موفق يسازمان یها¬تیقابل بیو ترک ييشناسا

ای و پویای های برتر، آستانههای قابلیتتوانند از مفاهیم و مقولهکت میمدیران ارشد شر     
 .کنندمدیریتی برای گزینش و ارتقای مدیران خود استفاده 

های ، قابلیتشده ییشناساقابلیت اول  10با توجه به نتایج لازم است ضمن ارتقای مستمر      
ندها و راهبرد درون شرکت برای خلق، ها، فرایسازی افراد، فناوریدانش تخصصی؛ یکپارچه

 های یکپارچه در گروه و ارائهگیری لجستیکگیری و تسهیم دانش؛ تفکر منطقی؛ شکلبهره
شکلی مطلوب ارتقا داده شوند سطح قرار گرفتند به نیتر نییپابازخور شفاف و نامتناقض که در 

 .شودبهره  ها آنو از مزایای رقابتی 
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