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اقتصادی حاکم  شرایط خاص 
بر ش��رکت‌های فعال باعث شده تا 
مزیت نسبی این ش��رکت‌ها دیگر 
صرف��اً دارایی‌های مش��هود1 آن‌ها 
نباش��د. آن چیزی ک��ه امروزه این 
ش��رکت‌ها را در صحن��ه اقتص��اد 
می‌س��ازد  رقابت‌پذی��ر  کنون��ی 
دارایی‌های نامش��هود2 آن‌هاس��ت. 
ای��ن قبیل ش��رکت‌ها ب��ا برقراری 
ارتباطات مناس��ب با مش��تریان و 
کس��ب تجربه‌ی لازم در این مسیر 
و با ات��کا به دان��ش، تکنیک‌های 
س��ازمانی و مهارت‌های تخصصی 
خود توانسته اند این امر را محقق 
س��ازند. امروزه سود پایدار زمانی 
به‌دس��ت می‌آید که سازمان‌ها راه 
کسب دانش را یاد بگیرند. اهمیت 
منجر  موض��وع  ای��ن  روزاف��زون 
شده تا ش��رکت‌ها تلاش زیادتری 
در جه��ت شناس��ایی دارایی‌های 
نامش��هود خود و مدیریت مناسب 

آن‌ها نمایند.

اهمیت دارایی نامشهود
به عنوان 
مزیت رقابتی پایدار 

سید رضا سید نژاد فهیم
عضو هیأت علمی دانشگاه آزاد اسلامی واحد لاهیجان 

اسماعیل اقدامی
عضو هیأت علمی دانشگاه آزاد اسلامی واحد لاهیجان 

مقدمه 
با نگاه��ی دقیق به جه��ان پیرامون، 
این حقیقت آش��کار می‌ش��ود که جهان 
امروز تفاوت بس��یار با گذش��ته دارد. از 
ویژگی‌ه��ای جه��ان امروز می‌ت��وان به 
جهانی‌سازی اقتصاد، تولید انبوه، ظرفیت 
م��ازاد در اکثر بازاره��ا، رقابت بر مبنای 
زمان، حج��م انبوه اطلاع��ات و کارایی 
ارتباط��ات، دانش، اطلاع��ات و قدرت 
روزافزون مشتری اشاره کردکه این همه 
بیانگر یکپارچگی و پیچیدگی بازارهای 
جهانی و پویایی محیط فراروی شرکت‌ها 
و موسسات تولیدی و خدماتی است. در 
چنین فضایی این س��ؤال اساسی مطرح 
است که راز بقا و موفقیت سازمان‌ها در 

بازارهای رقابتی امروز چیست؟
بر مبنای نظریات متخصصان مدیریت 

راهبردی، پاسخ سؤال در ایجاد، حفظ و 
تداوم مزیت رقابتی پایدار یافت می‌شود. 
به ای��ن معنا که س��ازمان‌ها برای مصون 
ماندن از امواج س��همگین محیطی و نیز 
سازگاری با الزامات رقابتی، چاره‌ای جز 
کسب و تداوم نفوذ رقابتی پایدار ندارند. 
در س��ال‌های اخیر موضوع اس��تفاده از 
ف��ن‌آوری اطلاعات در ام��ور تجاری و 
كس��ب وكار و هم‌س��ویی یا انطباق آن 
با راهبرد‌های س��ازمان به مساله‌ی مهمی 
برای مدیران ارشد اجرایی در اقصی نقاط 
دنیا تبدیل ش��ده است. متأسفانه بسیاری 
از مدی��ران ب��ا دنب��ال‌ روی از این موج، 
هزینه‌های بس��یاری را به ‌س��ازمان خود 
تحمی��ل كرده‌اند و به دلیل كم‌توجهی به 
هم‌سویی با راهبرد‌های سازمان موفق به 
كس��ب نتایج قابل قب��ول و ایجاد ارزش 

برای سهامداران و ذی‌نفعان نشده‌اند.
مزیت رقابت��ی مش��هود در مقابل 

نامشهود
از نظر هاو ما3 )1990( مزیت رقابتی 
تمای��ز در ویژگی‌ها یا ابعاد هر ش��رکتی 
اس��ت که آن را در مقایسه با رقبا قادر به 
ارائه‌ی خدمات بهتر به مشتریان می‌کند. 
مزیت رقابتی مش��هود از منابع فیزیکی و 
مشهود س��ازمان ایجاد می‌شود و معمولاً 
از تعهد شرکت نس��بت به مقدار زیادی 
مناب��ع در عرصه‌های خاص که به‌راحتی 
قابل تغییر نیس��تند ناش��ی می‌شود که از 
آن جمل��ه می‌ت��وان به س��رمایه‌گذاری 
س��نگین در ماشین‌آلات اش��اره کرد. در 
مقابل، مزیت نامش��هود مزیتی است که 
امکان مش��اهده‌ی آن در ش��کل فیزیکی 
به‌راحتی مقدور نیس��ت و از قابلیت‌های 
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س��ازمان منتج می‌گردد که ناش��ی از نام 
برنامه‌ریزی،  شیوه‌های  شهرت،  تجاری، 
سبک‌های مدیریتی، فرایندها، ساختارها 
مکانیزم‌های  س��ازمانی،  سیس��تم‌های  و 
یادگی��ری، روش‌های هماهنگ��ی و نیز 
کارهای تیمی‌است. به طور کلی می‌توان 
گفت که هر قدر مزیت رقابتی، نامشهود 
باشد امکان تقلید آن مشکل‌تر و زمان‌برتر 
خواهد بود. ضم��ن این‌که، جابه‌جایی و 
نامشهود بس��یار مشکل‌تر  جذب مزیت 
از مزیت مش��هود اس��ت. ش��رکت‌های 
موف��ق برای ارزیابی عملک��رد خود تنها 
به ش��اخص‌های مالی متکی نیستند بلکه 
عملکرد خود را از س��ه منظر دیگر یعنی 
مشتری، فرایندهای داخلی و یادگیری و 

رشد نیز مورد ارزیابی قرار می‌دهند.
 اگر س��ازمان‌ها بتوانند سرمایه‌های 
انس��انی، اطلاعاتی و س��ازمانی خود را 
به‌خوب��ی تعری��ف کنند، ش��اخص‌های 
مناس��بی برای اندازه‌گیری آن‌ها طراحی 

کنن��د و در نهایت آن‌ها را ب��ا راهبردها 
و اهداف س��ازمانی هم‌س��و نمایند، قادر 
خواهند بود از نتایج ش��گفت انگیزی که 
خواهند داشت در جهت افزایش سود و 
منافع ذی‌نفعان بهره ببرند. همان‌طور که 
کاپلان و نورتون4 بیان می‌کنند: "مهم‌ترین 
دلی��ل ب��رای اندازه‌گی��ری دارایی‌ه��ای 
نامشهود این است که اگر سازمانی بتواند 
سرمایه‌های انسانی مانند مهارت و دانش 
کارکنان خود را با سرمایه‌های اطلاعاتی 
مانند سیس��تم اطلاعات��ی مدیریت منابع 
انسانی و سرمایه‌های سازمانی مانند کار 
تیمی ‌و فرهنگ س��ازمانی همس��و کند، 
موف��ق به خلق یک مزی��ت رقابتی قوی 
خواهد ش��د که رقبا به‌راحتی نمی‌توانند 

آن را کپی برداری کنند." 
دلایل اهمیت دارایی‌های نامشهود  
مطالعات انجام‌ش��ده نش��ان داده که 
برخ�الف کاه��ش بازدهی منابع س��نتی 
)مث��ل پ��ول و ماش��ین‌آلات(، دارای��ی 

نامشهود به منبعی نیرومند برای افزایش 
عملک��رد کس��ب و کارها تبدیل ش��ده 
اس��ت. براس��اس تحقیقی که باروخ لو5 
در دانش��گاه اس��ترن نیویورک انجام داد 
مش��خص ش��د که از س��ال 1929 تا به 
ام��روز رویکردهای مختلف��ی در مورد 
س��رمایه‌گذاری ب��ر روی دارایی‌ها دیده 
شده است. نتایج تحقیقات نشان می‌دهد 
که در س��ال 1929 تقریب��ا 70درصد از 
سرمایه‌گذاری‌های شرکت‌های آمریکایی 
اختصاص به دارایی‌های مشهود داشته و 
تنها 30درصد از مجموع سرمایه‌گذاری‌ها 
برروی دارایی‌های نامش��هود بوده است. 
از س��ال 1990 به بعد این روند برعکس 
ش��ده و نس��بت دارایی‌های مش��هود به 
نامشهود به میزان 37 به 63 رسیده است. 
از جمله مهم‌ترین نوع سرمایه‌گذاری‌های 
نامش��هود می‌ت��وان ب��ه س��رمایه‌گذاری 
 ، R&Dدر بخ��ش تحقی��ق و توس��عه
 ،IT نرم‌افزاره��ای ف��ن‌آوری اطلاعات
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آموزش کارکنان و ارتق��ای قابلیت‌های 
آنها اش��اره کرد. همچنین لو عقیده دارد 
ک��ه فقط ح��دود 10 ت��ا 15 درصد کل 
ارزش ب��ازار ش��رکت‌ها، از دارایی‌های 
مش��هود فیزیک��ی اس��ت و دارایی‌های 
نامشهود در حدود 85  درصد کل ارزش 

بازار شرکت‌ها را تشکیل می‌دهد. 
در س��ال‌های اخی��ر ش��اهد افزایش 
به‌عنوان  نامش��هود  دارایی‌های  اهمی��ت 
عامل��ی ارزش‌آفرین برای ش��رکت‌ها از 
س��وی مجام��ع علمی و مدیران س��طح 
بالا بوده‌ای��م. تحقیقات عوامل زیر را در 

ریشه‌یابی این امر دخیل می‌دانند:
گس��ترش حمایت‌ه��ای قانونی از 
حق ثبت:6 افزایش شمار استانداردهایی 
ک��ه از حق ثبت حمای��ت می‌کنند باعث 
شده که احتمال مذاکره‌ها و معامله‌ها در 
این زمینه افزایش و در نتیجه از گسترش 
معاملات در این‌گون��ه بازارهای خاص 
حمای��ت و باعث جلب توج��ه به آن‌ها 
گردد. زیرا مالکان با این کار می‌توانند از 

مالکیت و یا واگذاری آن‌ها سود ببرند.

افزایش رقابت‌ها: شتاب در امر تولید 
و گس��ترش ارائه‌ی ان��واع محصولات و 
خدمات در بازار باعث افزایش رقابت‌ها 
شده است و ش��رکت‌ها به منظور نشان 
دادن واکن��ش به این ش��رایط باید منابع 
لازم را ب��رای کاه��ش زمان توس��عه‌ی 
محص��ولات، خدمات، تولی��د و فروش 

افزایش دهند.
توجه به دارایی‌های مالی شرکت: 
توجه به قیمت س��هام شرکت‌ها این نیاز 
را ب��رای س��رمایه‌گذاران پدید آورده که 
ارزش واقعی ش��رکت را ارزیابی کنند تا 
از این طری��ق، به دلایلی که باعث ایجاد 
ناهمخوان��ی بی��ن ارزش بازار س��هام و 
ارزش دفتری حساب‌های شرکت شده، 

پی ببرند.
توج��ه بیش��تر به ج��ذب کارکنان 
بااستعداد: امروزه ایده‌ها و شایستگی‌های 
منحصر ب��ه فرد کارکن��ان عاملی حیاتی 
ب��رای موفقی��ت محس��وب می‌ش��ود و 
شرکت‌ها در جست‌وجوی یافتن افرادی 
به عنوان عامل اصلی خلق ارزش هستند.

مقیاس پذیری:7 دارایی‌های فیزیکی 
به دلیل مش��هود ب��ودن نمی‌توانند در آن 
واح��د مورد اس��تفاده‌ی بیش از یک نفر 
ق��رار گیرن��د و در نتیجه‌ ای��ن دارایی‌ها 
همیشه با محدودیت کمیاب بودن روبرو 
هس��تند و ب��رای اس��تفاده از آن باید به 
معیاره��ای هزینه ـ فرص��ت توجه کرد. 
اما استفاده از دارایی‌های نامشهود توسط 
یک نفر مانع اس��تفاده‌ی دیگ��ران از آن 

نمی‌شود.
هرگون��ه  فزاین��ده:8  بازده‌ه��ای 
گسترش��ی در زمین��ه‌ی منابع نامش��هود 
باعث گس��ترش در منابع نامشهود دیگر 
می‌گردد و این امر کاملًا خلاف آن چیزی 
اس��ت که در منابع مشهود دیده می‌شود 
و به دلیل توس��عه و گسترش بیشتر این 

منابع، بایستی آن‌ها را جایگزین کرد.
مش��کل در تقلی��د ک��ردن:9 تقلید 
در ایجاد و توس��عه‌ی منابع نامش��هود به 
دلیل زمان‌بر بودن و تکرار در شکل‌دهی 
مناس��ب ش��رایط محیطی امری بس��یار 

مشکل است.
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با قبول اهمیت منابع نامشهود، خلق 
این نوع از دارایی‌ها دارای مش��کلات و 
موانع خاص خود است که می‌توان از آن 

جمله به موارد زیر اشاره کرد:
یادگیری: فقدان ماهیت فیزیکی منابع 
نامشهود و فرصت یادگیری شرکت‌ها از 
رقبای‌ش��ان تا حد زیادی توانسته مانعی 
برای دسترس��ی کمتر شرکت‌های رقیب 

به این منابع باشد.
ریس��ک ذاتی: برای فراه��م کردن 
منابع نامش��هود، س��رمایه‌گذاری ابتدایی 
زیادی در مقایس��ه با منابع مش��هود لازم 
است. افزایش س��رعت در تغییر عوامل 
مورد توجه بازار و همچنین در فن‌آوری، 
موانع��ی را برای دسترس��ی مدیریت در 
زمینه نوآوری‌های جدید پدید می‌آورند.
خری��د:  در  موج��ود  مش��کلات 
مذاکرات مربوط به خرید منابع نامشهود 
ب��ه خاطر این‌ک��ه ارزش‌یاب��ی این منابع 

به‌شدت عینی و ذهنی است دچار مشکل 
می‌شود.

VRIO مدل
دارایی‌های��ی  دارای  ش��رکتی  ه��ر 
همچون مناب��ع مالی )مثل پ��ول(، منابع 
فیزیکی)مث��ل تجهیزات(، منابع انس��انی 
)مث��ل دان��ش و مهارت‌ه��ای ف��ردی(، 
منابع اجتماعی )مثل شبکه‌ی ارتباطات( 
و مناب��ع س��ازمانی )مث��ل س��اختارها و 
فراینده��ا( اس��ت. دارایی‌ه��ا می‌توانند 
مشهود باشند یا نامشهود؛ اما تنها بخشی 
از ای��ن دارایی‌ه��ا برای ش��رکت مزیت 

رقابتی ایجاد می‌کنند.
 کام جاگدیو10 و همکارانش)2007( 
در طرح��ی پژوهش��ی به بررس��ی تاثیر 
راهب��رد مدیری��ت دارایی‌ها ب��ر مزیت 
رقابتی ش��رکت‌ها پرداختن��د. به عقیده 
آنه��ا دارایی‌ه��ای راهبردی دارای س��ه 

ویژگی‌اند:

ارزش��مند هس��تند:11 یعنی اهمیت 
اقتصادی دارند و برای شرکت منافع آتی 

ایجاد می‌کنند.
کمیاب هس��تند:12 یعنی منحصر به 
فرد بوده و تعداد کمی‌از شرکت‌ها دارای 

این منبع اقتصادی اند.
از حمایت سازمانی برخوردارند:13 
یعن��ی دارای حمای��ت مدیریتی قوی از 
فرایندها و سیس��تم‌ها در جهت پشتیبانی 

از دارایی‌ها هستند.
غیرقاب��ل تقلی��د هس��تند:14 یعن��ی 
غیرقابل کپی برداری بوده و یا کپی‌برداری 

از آن پرهزینه و مشکل است.
 ،15VRIOدر چارچ��وب مفهوم��ی‌
مزی��ت رقابت��ی را می‌توان در س��طوح 
مختل��ف مورد بررس��ی ق��رار داد. یک 
ش��رکت تنها زمانی می‌توان��د در توازن 
رقابت��ی16 باق��ی بماند ک��ه دارای منابع 
ارزشمند باش��د )منظور از توازن رقابتی 

ورودی‌ها خروجی‌های میانی خروجی‌های نهایی

سطح مزیت رقابتی ناشی 
از مدیریت پروژه

توازن رقابتی

مزیت رقابتی موقت

مزیت رقابتی پایدار

 VRIO دستیابی به ویژگیهای
در فرایند مدیریت پروژه

مدیریت دارایی ها

مدیریت دایی‌های 
مشهود

مدیریت دایی‌های 
نامشهود

ارزشمند بودن

داشتن حمایت سازمانی

کمیاب بودن

غیر قابل تغییر بودن

نمایه )1(- مدل نظری VRIO  در زمینه‌ی فرایند مدیریت پروژه
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حالتی اس��ت که ش��رکت بتواند همانند 
رقبایش س��ود به‌هنجاری را ایجاد کند(. 
یک شرکت تنها زمانی می‌تواند به مزیت 
رقابتی موقت17 دس��ت پی��دا کند که هم 
دارای منابع ارزش��مند باش��د وهم منابع 
کمیاب. در نهایت رقابت باعث دسترسی 
ش��رکت به منابع کمیاب می‌ش��ود. یک 
ش��رکت تنه��ا زمانی می‌توان��د به مزیت 
رقابتی پایدار18 دس��ت پیدا کند که دارای 
منابع ارزش��مند، کمیاب و غیرقابل تقلید 
باش��د. مزیت رقابتی پایدار به این معنی 
است که شرکت به حد بالای سود به‌هنجار 
از طریق منابعی که رقیب نمی‌تواند به آن 
دس��ت پیدا کند برس��د. تحقیقات نشان 
می‌ده��د که همه‌ی این منابع در س��ایه‌ی 
حمایت‌های سازمانی می‌توانند مفید واقع 
شوند. در مدل VRIO، شرکت از توازن 
رقابتی به مزیت رقابتی موقت و سپس به 
مزیت رقابتی پایدار سوق پیدا می‌کند. در 
این مدل بین متغیرهای ورودی، خروجی 
میان��ی و خروجی نهای��ی ارتباطی وجود 
دارد ک��ه می‌ت��وان آن را در نمایه‌ی یک 

نشان داد.

براس��اس این م��دل، ب��رای این‌که 
شرکت در شرایط رقابتی قرار بگیرد باید 
روی دارایی‌های مشهودی سرمایه‌گذاری 
کند که ارزش��مند و از حمایت سازمانی 
نیز برخوردارن��د. همچنین باید بر روی 
دارایی‌های نامش��هودی س��رمایه‌گذاری 
شود که همه‌ی ویژگی‌های مدل را داشته 
باش��د. مدل VRIO اهمی��ت مدیریت 
دارایی‌ه��ای نامش��هود برای رس��یدن به 
مزی��ت رقابتی موقت و پایدار را نش��ان 
می‌دهد. هم‌سویی دارایی‌های نامشهود با 
اهداف راهبردی س��ازمان‌ها سبب ایجاد 
یک مزیت رقابتی منحصر به‌فرد خواهد 
شد که به خلق ارزش و کسب سود برای 

ذی‌نفعان منجر می‌شود.

نتیجه‌گیری
ف��ن‌آوری  روزاف��زون  توس��عه‌ی 
اطلاع��ات و ارتباطات و رش��د تجارت 
الكترونیك��ی در اقتصاد جه��ان، اهمیت 
بهك‌ارگی��ری دارایی‌های نامش��هود را در 
فراینده��ای كس��ب‌وكار س��ازمان بیش 
از پی��ش نمایان میك‌ند. هم‌س��ویی بین 

مدیری��ت این ن��وع دارایی‌ه��ا و راهبرد 
س��ازمان در نهایت منجر به ایجاد ارزش 
در فرایند تبدیل داراییهای نامش��هود به 
نتای��ج مش��هود، مزیت رقابتی، رش��د و 
س��ود‌آوری برای شركت و س��هامداران 

می‌شود. 
در س��ازمان‌های ایران��ی نیز که چند 
سالی اس��ت با این مفاهیم به‌طور جدی 
برخ��ورد می‌کنند، باید تحرک بیش��تری 
در این زمینه انجام ش��ود. در این زمینه، 
چند نکته حایز توجه اس��ت. نکته‌ی اول 
مربوط به باور مدیران ارشد شرکت‌ها و 
سازمان‌های ما درباره‌ی نقش دارایی‌های 
نامش��هود اس��ت. نکت��ه‌ی دوم طراحی 
و ایج��اد نظام‌ها و ش��اخص‌هایی برای 
اندازه‌گی��ری ای��ن دارایی‌ها ب��ا توجه به 
مس��ایل فرهنگی و بومی کش��ور است. 
س��رانجام، لازم اس��ت با ایج��اد تعامل 
بیش��تر بی��ن ای��ن س��رمایه‌ها و اهداف 
سازمان و برنامه‌های توسعه‌ی اجتماعی 
کش��ور از طریق آموزش، اطلاع‌رسانی و 
فرهنگ‌سازی زمینه‌های لازم برای تحقق 

این موضوع را فراهم کنیم.

1- Tangible assets 
2 - Intangible assets
3 - Hao ma
4 - Kaplan and Norton
5-  Barokh lev
6 - Macroeconomic phenomena
7 - Scalability 
8 - Growing returns 
9 - Difficulty to imitate 
10  - Kam jugdev

11 - Valuable
12 - Rare
13 - Organizational support
14 - Inimitable 
15 - Valuable, Rare, Inimitable, Organizational support 
(VRIO)
16 - Competitive parity
17 - Temporary competitive advantage  
18 - Sustained competitive advantage 
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