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اقتصادیحاکم شرایطخاص
برش��رکتهایفعالباعثشدهتا
مزیتنسبیاینش��رکتهادیگر
صرف��اًداراییهایمش��هود1آنها
نباش��د.آنچیزیک��هامروزهاین
ش��رکتهارادرصحن��هاقتص��اد
میس��ازد رقابتپذی��ر کنون��ی
داراییهاینامش��هود2آنهاس��ت.
ای��نقبیلش��رکتهاب��ابرقراری
ارتباطاتمناس��ببامش��تریانو
کس��بتجربهیلازمدراینمسیر
وباات��كابهدان��ش،تكنیکهای
س��ازمانیومهارتهایتخصصی
خودتوانستهانداینامررامحقق
س��ازند.امروزهسودپایدارزمانی
بهدس��تمیآیدکهسازمانهاراه
کسبدانشرایادبگیرند.اهمیت
منجر موض��وع ای��ن روزاف��زون
شدهتاش��رکتهاتلاشزیادتری
درجه��تشناس��اییداراییهای
نامش��هودخودومدیریتمناسب

آنهانمایند.

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 می ش��ود که جهان 
امروز تفاوت بس��یار با گذش��ته دارد. از 
ویژگی ه��ای جه��ان امروز می ت��وان به 
جهانی سازی 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 شرکت ها 
و موسسات تولیدی و خدماتی است. در 
چنین فضایی این س��ؤال اساسی مطرح 
است که راز بقا و موفقیت سازمان ها در 

بازارهای رقابتی امروز چیست؟
بر مبنای نظریات متخصصان مدیریت 

راهبردی، پاسخ سؤال در ایجاد، حفظ و 
تداوم مزیت رقابتی پایدار یافت می شود. 
به ای��ن معنا که س��ازمان ها برای مصون 
ماندن از امواج س��همگین محیطی و نیز 
سازگاری با الزامات رقابتی، چاره ای جز 
کسب و تداوم نفوذ رقابتی پایدار ندارند. 
در س��ال های اخیر موضوع اس��تفاده از 
ف��ن آوری اطلاعات در ام��ور تجاری و 
کس��ب وکار و هم س��ویی یا انطباق آن 
با راهبرد های س��ازمان به مساله ی 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، 
هزینه های بس��یاری را به  س��ازمان خود 
تحمی��ل کرده اند و به دلیل کم توجهی به 
هم سویی با راهبرد های سازمان موفق به 
کس��ب نتایج قابل قب��ول و ایجاد ارزش 

برای سهامداران و ذی نفعان نشده اند.
مزیترقابت��یمش��هوددرمقابل

نامشهود
از نظر هاو ما3 )1990( مزیت رقابتی 
تمای��ز در ویژگی ها یا ابعاد هر ش��رکتی 
اس��ت که آن را در مقایسه با رقبا قادر به 
ارائه ی خدمات بهتر به مشتریان می کند. 
مزیت رقابتی مش��هود از منابع فیزیکی و 
مشهود س��ازمان ایجاد می شود و معمولاً 
از تعهد شرکت نس��بت به مقدار زیادی 
مناب��ع در عرصه های خاص که به راحتی 
قابل تغییر نیس��تند ناش��ی می شود که از 
آن جمل��ه می ت��وان به س��رمایه گذاری 
س��نگین در ماشین آلات اش��اره کرد. در 
مقابل، مزیت نامش��هود مزیتی است که 
امکان مش��اهده ی آن در ش��کل فیزیکی 
به راحتی مقدور نیس��ت و از قابلیت های 
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س��ازمان منتج می گردد که ناش��ی از نام 
برنامه ریزی،  شیوه های  شهرت،  تجاری، 
سبک های مدیریتی، فرایندها، ساختارها 
مکانیزم های  س��ازمانی،  سیس��تم های  و 
یادگی��ری، روش های هماهنگ��ی و نیز 
کارهای تیمی است. به طور کلی می توان 
گفت که هر قدر مزیت رقابتی، نامشهود 
باشد امکان تقلید آن مشکل تر و زمان برتر 
خواهد بود. ضم��ن این که، جابه جایی و 
نامشهود بس��یار مشکل تر  جذب مزیت 
از مزیت مش��هود اس��ت. ش��رکت  های 
موف��ق برای ارزیابی عملک��رد خود تنها 
به ش��اخص های مالی متکی نیستند بلکه 
عملکرد خود را از س��ه منظر دیگر یعنی 
مشتری، فرایندهای داخلی و یادگیری و 

رشد نیز مورد ارزیابی قرار می  دهند.
 اگر س��ازمان ها بتوانند سرمایه های 
انس��انی، اطلاعاتی و س��ازمانی خود را 
به خوب��ی تعری��ف کنند، ش��اخص های 
مناس��بی برای اندازه گیری آن ها طراحی 

کنن��د و در نهایت آن ها را ب��ا راهبردها 
و اهداف س��ازمانی هم س��و نمایند، قادر 
خواهند بود از نتایج ش��گفت انگیزی که 
خواهند داشت در جهت افزایش سود و 
منافع ذی نفعان بهره ببرند. همان طور که 
کاپلان و نورتون4 بیان می کنند: "مهم ترین 
دلی��ل ب��رای اندازه گی��ری دارایی ه��ای 
نامشهود این است که اگر سازمانی بتواند 
سرمایه های انسانی مانند مهارت و دانش 
کارکنان خود را با سرمایه های اطلاعاتی 
مانند سیس��تم اطلاعات��ی مدیریت منابع 
انسانی و سرمایه های 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 به راحتی نمی توانند 

آن را کپی برداری کنند." 
دلایلاهمیتداراییهاینامشهود
مطالعات انجام ش��ده نش��ان داده که 
برخ��لاف کاه��ش بازدهی منابع س��نتی 
)مث��ل پ��ول و ماش��ین آلات(، 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��رمایه گذاری ب��ر روی دارایی ها دیده 
شده است. نتایج تحقیقات نشان می دهد 
که در س��ال 1929 تقریب��ا 70درصد از 
سرمایه گذاری های شرکت های آمریکایی 
اختصاص به دارایی های مشهود داشته و 
تنها 30درصد از مجموع سرمایه گذاری ها 
برروی دارایی های نامش��هود بوده است. 
از س��ال 1990 به بعد این روند برعکس 
ش��ده و نس��بت دارایی های مش��هود به 
نامشهود به میزان 37 به 63 رسیده است. 
از جمله مهم ترین نوع سرمایه گذاری های 
نامش��هود می ت��وان ب��ه س��رمایه گذاری 
 ، R&Dدر بخ��ش تحقی��ق و توس��عه
 ،IT نرم افزاره��ای ف��ن آوری اطلاعات
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آموزش کارکنان و ارتق��ای قابلیت های 
آنها اش��اره کرد. همچنین لو عقیده دارد 
ک��ه فقط ح��دود 10 ت��ا 15 درصد کل 
ارزش ب��ازار ش��رکت ها، از دارایی های 
مش��هود فیزیک��ی اس��ت و دارایی های 
نامشهود در حدود 85  درصد کل ارزش 

بازار شرکت ها را تشکیل می دهد. 
در س��ال های اخی��ر ش��اهد افزایش 
به عنوان  نامش��هود  دارایی های  اهمی��ت 
عامل��ی ارزش آفرین برای ش��رکت ها از 
س��وی مجام��ع علمی و مدیران س��طح 
بالا بوده ای��م. تحقیقات عوامل زیر را در 

ریشه یابی این امر دخیل می دانند:
گس��ترشحمایته��ایقانونیاز
حقثبت:6 افزایش شمار استانداردهایی 
ک��ه از حق ثبت حمای��ت می کنند باعث 
شده که احتمال مذاکره ها و معامله ها در 
این زمینه افزایش و در نتیجه از گسترش 
معاملات در این گون��ه بازارهای خاص 
حمای��ت و باعث جلب توج��ه به آن ها 
گردد. زیرا مالکان با این کار می توانند از 

مالکیت و یا واگذاری آن ها سود ببرند.

افزایشرقابتها: شتاب در امر تولید 
و گس��ترش ارائه ی ان��واع محصولات و 
خدمات در بازار باعث افزایش رقابت ها 
شده است و ش��رکت ها به منظور نشان 
دادن واکن��ش به این ش��رایط باید منابع 
لازم را ب��رای کاه��ش زمان توس��عه ی 
محص��ولات، خدمات، تولی��د و فروش 

افزایش دهند.
توجهبهداراییهایمالیشرکت:
توجه به قیمت س��هام شرکت ها این نیاز 
را ب��رای س��رمایه گذاران 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 حساب های شرکت شده، 

پی ببرند.
توج��هبیش��تربهج��ذبکارکنان
بااستعداد: امروزه ایده ها و شایستگی های 
منحصر ب��ه فرد کارکن��ان عاملی حیاتی 
ب��رای موفقی��ت محس��وب می ش��ود و 
شرکت ها در جست وجوی یافتن افرادی 
به عنوان عامل اصلی خلق ارزش هستند.

مقیاسپذیری:7 دارایی های فیزیکی 
به دلیل مش��هود ب��ودن نمی توانند در آن 
واح��د مورد اس��تفاده ی بیش از یک نفر 
ق��رار گیرن��د و در نتیجه  ای��ن دارایی ها 
همیشه با محدودیت کمیاب بودن روبرو 
هس��تند و ب��رای اس��تفاده از آن باید به 
معیاره��ای هزینه � فرص��ت توجه کرد. 
اما استفاده از دارایی های نامشهود توسط 
یک نفر مانع اس��تفاده ی دیگ��ران از آن 

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

منابع، بایستی آن ها را جایگزین کرد.
مش��كلدرتقلی��دک��ردن:9 تقلید 
در ایجاد و توس��عه ی منابع نامش��هود به 
دلیل زمان بر بودن و تکرار در شکل دهی 
مناس��ب ش��رایط محیطی امری بس��یار 

مشکل است.
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با قبول اهمیت منابع نامشهود، خلق 
این نوع از دارایی ها دارای مش��کلات و 
موانع خاص خود است که می توان از آن 

جمله به موارد زیر اشاره کرد:
یادگیری: فقدان ماهیت فیزیکی منابع 
نامشهود و فرصت یادگیری شرکت ها از 
رقبای ش��ان تا حد زیادی توانسته مانعی 
برای دسترس��ی کمتر شرکت های رقیب 

به این منابع باشد.
ریس��کذاتی: برای فراه��م کردن 
منابع نامش��هود، س��رمایه گذاری ابتدایی 
زیادی در مقایس��ه با منابع مش��هود لازم 
است. افزایش س��رعت در تغییر عوامل 
مورد توجه بازار و همچنین در فن آوری، 
موانع��ی را برای دسترس��ی مدیریت در 
زمینه نوآوری های جدید پدید می آورند.
خری��د:  در موج��ود مش��كلات
مذاکرات مربوط به خرید منابع نامشهود 
ب��ه خاطر این ک��ه ارزش یاب��ی این منابع 

به شدت عینی و ذهنی است دچار مشکل 
می شود.

VRIOمدل
دارایی های��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 مهارت ه��ای ف��ردی(، 
منابع اجتماعی )مثل شبکه ی ارتباطات( 
و مناب��ع س��ازمانی )مث��ل س��اختارها و 
فراینده��ا( اس��ت. دارایی ه��ا می توانند 
مشهود باشند یا نامشهود؛ اما تنها بخشی 
از ای��ن دارایی ه��ا برای ش��رکت مزیت 

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

ویژگی اند:

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

ایجاد می کنند.
کمیابهس��تند:12 یعنی منحصر به 
فرد بوده و تعداد کمی از شرکت ها دارای 

این منبع اقتصادی اند.
ازحمایتسازمانیبرخوردارند:13 
یعن��ی دارای حمای��ت مدیریتی قوی از 
فرایندها و سیس��تم ها در جهت پشتیبانی 

از دارایی ها هستند.
غیرقاب��لتقلی��دهس��تند:14 یعن��ی 
غیرقابل کپی برداری بوده و یا کپی برداری 

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

ورودیها خروجیهایمیانی خروجیهاینهایی

سطحمزیترقابتیناشی
ازمدیریتپروژه

توازنرقابتی

مزیترقابتیموقت

مزیترقابتیپایدار

VRIOدستیابیبهویژگیهای
درفرایندمدیریتپروژه

مدیریتداراییها

مدیریتداییهای
مشهود

مدیریتداییهای
نامشهود

ارزشمندبودن

داشتنحمایتسازمانی

کمیاببودن

غیرقابلتغییربودن

نمایه)1(-مدلنظریVRIOدرزمینهیفرایندمدیریتپروژه
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حالتی اس��ت که ش��رکت بتواند همانند 
رقبایش س��ود به هنجاری را ایجاد کند(. 
یک شرکت تنها زمانی می تواند 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 می ش��ود. یک 
ش��رکت تنه��ا زمانی می توان��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 به هنجار 
از طریق منابعی که رقیب نمی تواند به آن 
دس��ت پیدا کند برس��د. تحقیقات نشان 
می ده��د که همه ی این منابع در س��ایه ی 
حمایت های سازمانی می توانند مفید واقع 
شوند. در مدل VRIO، شرکت از توازن 
رقابتی به مزیت رقابتی موقت و سپس به 
مزیت رقابتی پایدار سوق پیدا می کند. در 
این مدل بین متغیرهای ورودی، خروجی 
میان��ی و خروجی نهای��ی ارتباطی وجود 
دارد ک��ه می ت��وان آن را در نمایه ی یک 

نشان داد.

براس��اس این م��دل، ب��رای این که 
شرکت در شرایط رقابتی قرار بگیرد باید 
روی دارایی های مشهودی سرمایه گذاری 
کند که ارزش��مند و از حمایت سازمانی 
نیز برخوردارن��د. همچنین باید بر روی 
دارایی های نامش��هودی س��رمایه گذاری 
شود که همه ی ویژگی های مدل را داشته 
باش��د. مدل VRIO اهمی��ت مدیریت 
دارایی ه��ای نامش��هود برای رس��یدن به 
مزی��ت رقابتی موقت و پایدار را نش��ان 
می دهد. هم سویی دارایی های نامشهود با 
اهداف راهبردی س��ازمان ها سبب ایجاد 
یک مزیت رقابتی منحصر به فرد خواهد 
شد که به خلق ارزش و کسب سود برای 

ذی نفعان منجر می شود.

نتیجهگیری
ف��ن آوری  روزاف��زون  توس��عه ی 
اطلاع��ات و ارتباطات و رش��د تجارت 
الکترونیک��ی در اقتصاد جه��ان، اهمیت 
به کارگی��ری دارایی های نامش��هود را در 
فراینده��ای کس��ب وکار س��ازمان بیش 
از پی��ش نمایان می کند. هم س��ویی بین 

مدیری��ت این ن��وع دارایی ه��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��ود آوری برای شرکت و س��هامداران 

می شود. 
در س��ازمان های ایران��ی نیز که چند 
سالی اس��ت با این مفاهیم به طور جدی 
برخ��ورد می کنند، باید تحرک بیش��تری 
در این زمینه انجام ش��ود. در این زمینه، 
چند نکته حایز توجه اس��ت. نکته ی اول 
مربوط به باور مدیران ارشد شرکت ها و 
سازمان های ما درباره ی نقش دارایی های 
نامش��هود اس��ت. نکت��ه ی دوم طراحی 
و ایج��اد نظام ها و ش��اخص هایی برای 
اندازه گی��ری ای��ن دارایی ها 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��رمایه ها و اهداف 
سازمان و برنامه های توسعه ی اجتماعی 
کش��ور از طریق آموزش، اطلاع رسانی و 
فرهنگ سازی زمینه های 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 

عالم تبریز، اکبر، رجبی فرد، ایمان و حاجی بابا علی، علی، 
)1388(،" سرمایه فکری، اندازه گیری، افشاء، مدیریت"، چاپ 

اول، انتشارات مرکز آموزش و تحقیقات صنعتی ایران 
Abu-Elanien A., Salama M., )2010(, Asset management 
techniques for transformers, Electric Power Systems 
Research, V: 80, P: 456–464. 
Ferstl R., Weissensteiner A., )2011(, Asset-liability 
management under time-varying investment 
opportunities, Journal of Banking & Finance, V:35 , 
182–192.

Jugdev K., Mathur G., Fung T., )2007(, Project 
management assets and their relationship with the 
project management capability of the firm, International 
Journal of Project Management , V:25, 560–568.
Kaplan R. and Norton D., )2004( “Strategy maps, 
converting intangible assets into tangible outcomes”, 
Harvard Business School Press, Boston.
Yousif Rahim, Ingbjّrn Refsdal, Ron S. Kenett )2010(, 
“The 5C model: A new approach to asset integrity 
management”, International Journal of Pressure 
Vessels and Piping 88–93.

منابع

پی نویس ها




