
چرا شرکت های قدرتمندی مانند موتورولا، نوکیا و کداک ناگهان پس از 
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کســب وکار به روش ســاختاری کمک تان کند. نوآوری مدل کسب وکار 
مبتنی بر ۶۰ الگوی تکرارشــونده اســت و کتاب اهمیت نوآوری در این 
حوزه را برجسته می کند و زمینه مشترکی برای تعریف این مفهوم فراهم 
می آورد. کتاب سعی کرده به سه سؤال پاسخ دهد: چگونه شرکت من 
می تواند بازی را تغییر دهد؟ چگونه می توانم شرکتم را به یک الگو برای 
صنعت تبدیل کنم؟ در یک کلام، چگونه می توانم در مدل کســب وکار 

نوآوری کنم؟
کتابی که در دست دارید، به معرفی ۶۰ الگوی مدل کسب وکار پرداخته 
است. مطالعه این کتاب علاوه بر آنکه به درک شما از مفهوم مدل کسب 
وکار عمق خواهد بخشید، توانمندیتان در حوزه های طراحی و بازطراحی 
مدل کسب وکار را نیز ارتقا خواهد داد. باید گفت در یکی، دو دهه اخیر، 
نوآوری در مدل کســب وکار، بیش از نوآوری در محصــول یا نوآوری در 

فرایندها، در رشد و موفقیت کسب وکارها تأثیرگذار بوده است.
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} مقدمه مترجمان کتاب {

  مدل کســب‌وکار به بیان چگونگــی خِلق، تحویل و تصاحب ارزش توســط کســب‌وکار شــخصی 

یا ســازمانی شــما می‌پردازد. همچنین مدل کســب‌وکار مناســب از جملــه عوامل کلیــدی موفقیت 

کسب‌وکارهاست. لازمه یک مدل کسب‌وکار مناسب، انسجام اجزای آن با یکدیگر است. به همین 

خاطر در طراحی و شــکل‌دهی یک مدل کســب‌وکار، انتخاب صحیح هر جزء، حائز اهمیت اســت. 

دستیابی به شناخت و فهم جامع از انواع هر جزء که تحت عنوان الگوهای مدل کسب‌وکار از آنها یاد 

می‌شود، برای انتخاب صحیح اجزا و منسجم‌سازی آنها در کنار یکدیگر، یک امر ضروری است. کتابی 

که در دست دارید، به معرفی 60 الگوی مدل کسب‌وکار پرداخته است. مطالعه این کتاب علاوه بر آنکه 

به نگرش شما به مفهوم مدل کسب‌وکار عمق خواهد بخشید، توانمندی‌تان در حوزه‌های طراحی و 

بازطراحی مدل کسب‌وکار را ارتقا خواهد داد و احتمال موفقیت در ابداع یک مدل کسب‌وکار نوآورانه 

را می‌افزاید. لازم به ذکر است که در یکی، دو دهه اخیر، نوآوری در مدل کسب‌وکار، بیش از نوآوری در 

محصول یا نوآوری در فرایندها، در رشد و موفقیت کسب‌وکارها تأثیرگذار بوده است. 

مترجمان این کتاب که بیش از یک دهه است که از جمله مشتاقان نظری و عملی مبحث جذاب 

مدل کسب‌وکار هســتند، با مشــاهده نبوغ فوق‌العاده الیور گاســمن و همکارانش در خلق این اثر 

ارزشــمند، تصمیم به ترجمــه آن گرفتند تــا از این طریــق جمع بیشــتری از فارســی‌زبانان موفق به 

مطالعه، آموختن و لذت‌بردن از آن شوند. از دو منظر می‌توان محتوای این کتاب را محتوایی پویا به 

حساب آورد؛ نخست آنکه همواره تحت تأثیر ابداعات جدید در حوزه حرفه‌ای کسب‌وکار، الگوهای 

جدیدی نیز بــرای اجزای مختلف مدل کســب‌وکار رویش پیدا کــرده و به‌تدریج به بلوغ می‌رســند. 

این الگوهــای جدید به‌منظــور فراگیر شــدن و توســعه‌یافتن، نیــاز به انعکاســی شایســته در حوزه 
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نظری دارند. این کتاب در ویرایش جدید خود )ویرایش دوم( که شما ترجمه آن را در دست دارید، 

پنج الگــوی جدید علاوه بــر 55 الگوی ویرایــش اول را انعــکاس داده و محتوای خود را به‌روزرســانی 

کرده است. دومین عامل تأثیر‌گذار در پویایی محتوای این کتاب، وجود یک وب‌سایت تخصصی 

)businessmodelnavigator.com( در نقش پشتیبانی‌کننده از کتاب است. وب‌سایت مذکور 

به‌صورت مســتمر توسط دانشــگاه معروف و معتبر »ســنت گلن« ســوئیس به‌روزرسانی می‌شود 

و توصیــه ما بــه خواننــدگان این کتاب آن اســت کــه همــراه با مطالعــه کتــاب، حتماً  به وب‌ســایت 

معرفی‌شده نیز مراجعه کنند.

در پایان لازم است از همه کسانی که در به سرانجام رساندن ترجمه ویرایش دوم این کتاب یاری‌رسان 

ما بوده‌اند، به‌ویــژه از تیم متخصــص و صمیمی راه پرداخت، تشــکر و قدردانی کنیــم و همچنین به 

خوانندگان کتاب یادآوری کنیم که ما زمان زیادی را صرف آن کردیم که ترجمه‌ای روان از کتاب را به شما 

عزیزان تقدیم کنیم، اما با این وجود حاصل کار خود را خالی از لغزش نمی‌دانیم، بنابراین خوشحال و 

سپاسگزار خواهیم شد چنانچه خطاهای احتمالی این ترجمه و همچنین نظرات خود در مورد اصل 

کتاب را با ما به آدرس الکترونیکی businessmodel@remisco.com  به اشتراک بگذارید. ضمناً  

در صورت تمایل می‌توانید از طریق لینکدین به آدرس‌های ذیل با ما در ارتباط باشید.

مازیار نوربخش،محمدرضا درخشان/  پاییز 1400 

linkedin.com/in/maziar-noorbakhsh 
linkedin.com/in/mohammadreza-derakhshan
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] یادداشت ناشر[

مدل کســب‌وکار از آن دســت مفاهیم مدیریتی اســت که در ســال‌های گذشــته بســیار مــورد توجه 

کسب‌وکارها قرار گرفته است. خوشبختانه در ۱۰ سال گذشته محتوای بسیار زیاد و مفیدی درباره این 

مفهوم خلق شده است. اکنون بسیاری از فعالان اقتصادی، کارآفرینان، فعالان استارتاپی و همه آن‌هایی 

که به دنبال خلــق ارزش اقتصادی هســتند می‌دانند که مدل کســب‌وکار چیســت و چــه جایگاهی در 

کسب‌وکار دارد. این روزها برای خلق مدل کسب‌وکار ابزارهای متنوعی ایجاد شده که راهگشا هستند. 

حالا روش‌های کاربردی اثربخشی برای صحت‌سنجی مدل‌های کسب‌وکار وجود دارد و می‌توان پیش از 

شروع کسب‌وکار درباره آینده یک کسب‌وکار اطلاعات خوبی به دست آورد. 

همان‌گونه که تولستوی در کتاب آناکارنینا نوشته که همه خانواده‌های خوشبخت مثل هم هستند، اما 

هر خانواده بدبختی به راه و روش خودش بدبخت است؛ کسب‌وکارها هم چنین‌اند. کسب‌وکارهای موفق 

یک مسیر مشخص را طی می‌کنند و مانند همدیگر پله‌های موفقیت را طی می‌کنند. مسیر موفقیت 

روشن است و شفاف. ولی کسب‌وکارها هزاران و میلیون‌ها راهی را می‌روند که همه آن‌ها منجر به شکست 

می‌شوند. کسب‌وکارهای شکست‌خورده و مدل‌های کسب‌وکار اشتباه به اندازه ستارگان آسمان‌اند و آن 

راه‌هایی که جواب می‌دهند محدود. درست است که هر کسب‌وکاری به روش و فرهنگ خودش موفقیت 

را معنا می‌کند، ولی موفقیت در همه جای جهان یک آهنگ بیشتر ندارد. 

کتاب۶۰ الگوی مدل کسب‌وکار یکی از بهترین منابع برای شناخت راه‌های محدود موفقیت در دنیای 

کسب‌وکارها است. شاید باور کردنی نباشد که در کنار حجم بی‌پایان کســب‌وکارهای موفق جهان، ۶۰ 

الگوی موفق و حساب پس داده بیشتر نداریم. 

صادقانه خوشحالم که مترجمان این کتاب یعنی مازیار نوربخش و محمدرضا درخشان برای انتشار 

این کتاب ارزشمند به انتشارات راه پرداخت اعتماد کردند. مترجمان این کتاب از افراد موفق در عرصه 

کسب‌وکار ایران هستند و در ســال‌های گذشــته در محیط واقعی آنچه در این کتاب را ترجمه کرده‌اند، 

آزموده‌اند. امیدوارم این کتاب و آموزه‌های آن برای مخاطبان فارسی‌زبان نیز مفید باشد.

رضا قربانی/ انتشارات راه‌پرداخت
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مقدمه  نویسندگان کتاب1

اکثر قریب به اتفاق نوآوری‌های انقلاب‌گونه در مدل کسب‌وکار در پنجاه سال اخیر، در ایالات‌متحده رخ 

داده است. این را مشکل می‌توان به عاملی جز روحیه چالش‌طلبی و رؤیاپروری مردم آمریکا نسبت داد؛ 

ما هم به یمن حضور و اقامت در سیلیکون ولی بود که رؤیای ایجاد روشی برای نوآوری در مدل کسب‌وکار را 

پروراندیم. هر مهندسی در فهرست مطالعاتش، روش‌های شناخته‌شده طراحی را نیز داشته است. هر چند 

این مطالعات نمی‌توانند خروجیِ بی‌عیب و نقصی را تضمین کنند، احتمال موفقیت را به‌طور چشمگیری 

افزایش می‌دهند. اما در دنیای مدیریت کسب‌وکار، ما مدت‌ها در این‌ســو و آن‌سو به دنبال جعبه ابزاری 

برای کمک به دشوارترین وظیفه، یعنی نوآوری در مدل کسب‌وکار، گشتیم و راه به جایی نبردیم. این باعث 

شد که چندین سال زمان بگذاریم و روش طراحی خودمان را بررسی کنیم و با شرکت‌های صنعتی بزرگی که 

متوجه ارزش عملی چنین ابزاری بودند، بیازماییم. به‌عنوان یک تیم وابسته به یک دانشگاه پیشرو در آموزش 

کسب‌وکار در اروپا، یعنی دانشگاه سنت‌گالن، ما مصریم که در پیشاپیش تحقیقات مرتبط با نوآوری در 

الگوهای کسب‌وکار حرکت کنیم. تجربه طولانی‌مدت ما پیرامون فرایندهای نوآوری چه از منظر آکادمیک و 

چه در محیط‌های عملی، پشتیبان ما در خلق این روش بود. بسیاری از مفاهیم و ابزارهای مورد استفاده در 

مشاوره‌های سطوح بالا، از دل تلاش‌های آکادمیک )از جمله فرایند استیج-گیت که توسط رابرت کوپر برای 

توسعه محصولات جدید معرفی شد و یا مفهوم پنج نیروی رقابتی مایکل پورتر( در آمده‌اند. ما به این نتیجه 

رسیده‌ایم که راهبری مدل کسب‌وکار، این مجموعه ابزارهای موفق را که روی پایه‌های محکم پژوهشی قرار 

گرفته‌اند و اساس مفهومیِ مستحکمی دارند، گسترش می‌دهد.

روش طراحی راهبری مدل کسب‌وکار که در کتاب حاضر ارائه می‌شود، مبتنی بر تحقیقات میدانی است. 

انقلابی‌ترین نوآوری‌ها در مدل کسب‌وکار در 50 سال اخیر را بررسی کرده‌ایم تا دریابیم مدیون کدام روندهای 

قابل‌پیش‌بینی و سیستماتیک هستند. آنچه ما را شگفت‌زده کرد این بود که 90 درصد نوآوری‌های الگوی 

کسب‌وکار، صرفا بًازترکیبی از ایده‌ها و مفاهیم پیش‌تر موجود در سایر صنایع بوده‌اند. وقتی این را بدانیم، 

می‌توانیم از آن منفعت کسب کنیم؛ شبیه هر مهندس دیگری که روش‌های طراحی‌ای را به کار می‌گیرد 

که تابع برخی قواعد فنی و آزموده‌ها هستند. الگوهای 60 گانه فهرست‌شده در راهبری مدل کسب‌وکار، 

می‌توانند نقطه‌چین‌هایی برای تلاش‌های شما در جهت نوآوری در مدل کسب‌وکار باشند. در ادامۀ اینها، 

نتایج را در معرض محک تحقیقات و پروژه‌های مشاوره‌ای بیشتری قرار دادیم که برای شرکت‌های متعدد 

و مطرح بین‌المللی بودند و در طیف وسیعی از صنایع، از شیمیایی و دارویی و زیست‌فناوری، تا مهندسی 

1. مقدمه نویسندگان در ویرایش اول کتاب 
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مکانیک و الکترونیک و انرژی، تا خدمات و امور مالی و تجارت و فناوری اطلاعات و مخابرات، تا خودروسازی 

و راه و ساختمان فعالیت می‌کردند. اگر شاهد بهبود هرچه بیشتر روشمان پس از شروع پیاده‌سازی بوده‌ایم، 

به لطف روابط کاری نزدیک بین صنایع و اعضای آکادمیک کنسرسیوم تحقیقاتی ما و نیز پروژه‌های دوجانبه 

انجام شده با این شرکت‌ها بوده‌ایم. تلاش‌های مشترک با مرکز تحقیقات طراحی دانشگاه استنفورد نیز در 

این مسیر الهام‌بخش ما بود. بنیان‌گذاران »تفکر معطوف به طراحی« به ما انگیزه دادند تا طراحی تکراری، 

طراحی کاربرمحور و طراحی هپتیک )طراحی برای فناوری‌ها و محصولات لمسی( را در رویکردمان وارد کنیم. 

مدیران اجرایی شرکت‌کننده در دوره‌های راهبری مدل کسب‌وکار در مقطع MBA در دانشگاه سنت‌گالن نیز، 

بازخوردهای حضوری و نیز دورادور ارزش‌مندی داشتند. این کتاب دارای سه بخش متوالی است؛ بخش 

اول به‌منظور معرفی عناصر و قوانین بنیادین راهبری مدل کسب‌وکار نگاشته شــده است. در این راستا، 

دستور کاری آماده شده تا خواننده بتواند مفهوم طراحی مدل کسب‌وکار را درک کند و آماده اندیشیدن در 

مورد مدل‌های کسب‌وکار شود. همراه با مثلث جادویی تبیین‌کننده منطق و ابعاد مدل کسب‌وکار، فرایند 

چهارگانه‌مان برای توسعه مدل‌های کسب‌وکار نوآورانه به سبک ساختارمند ارائه شده است. بخش اول، 

با مجموعۀ سه‌گانه عوامل اصلی موفقیت که از نظر ما در پروژه تغییر مدل کسب‌وکار بسیار حائز اهمیت 

هستند، پایان می‌یابد. بر روی این شالوده؛ بخش دوم قرار گرفته است که امکان نگاه ژرف به ارکان راهبری 

مدل کسب‌وکار، یعنی طرح‌های کلی 60 گانه را فراهم می‌ســازد که ابزار مهمی برای خلق ایده‌های نو برای 

الگوهای کسب‌وکار نوآورانه است و زمینه مشترکی برای مونتاژ و بازترکیب مفاهیم به وجود می‌آورد.

و بالاخره در بخش سوم، فرصت کاربردی‌سازیِ فوری جهت‌یاب راهبری مدل کسب‌وکار و الگوهای 60 گانه 

آن در کسب‌وکار شخص ایجاد می‌شود. اگر ناشکیبا هستید، همین الآن هم می‌توانید به آن بخش مراجعه 

کنید و با استفاده از نسخۀ جمع‌وجور شده راهبری مدل کسب‌وکار، یعنی »مدل نوآورانه کسب‌وکار در ده 

گام«، ترسیم طرح کلی ایدۀ الگوی کسب‌وکارتان را عجالتا پًس از خواندن متن شروع کنید. مخاطب خاص 

کتاب حاضر، اشخاص حرفه‌ای هستد و از این‌رو عامدانه از بحث‌های پیچیدۀ نظری و نیز درج منابع در خود 

کتاب اجتناب کرده‌ایم؛ اما علاقه‌مندان، چه اصحاب نظر و چه پیران تجربه، می‌توانند به کتاب‌شناسی و نیز 

فهرست مرتبا ً به‌روز شونده‌ای از تحقیقات و ابزارهای جانبی در وب‌سایت ما مراجعه کنند. روش‌هایی که 

در این اثر ارائه می‌کنیم، به طرز شگفت‌آوری جواب می‌دهند و تا کنون در شرکت‌ها و سازمان‌های پرشماری 

نام‌ونشان خود را باقی گذارده‌اند. هم اهل عمل به جهت‌یاب الگوی کسب‌وکار خو گرفته‌اند و هم خود ما! 

امید ما این است که تلاش‌هایمان کمکی هرچند کوچک کرده باشد و پیدایش الگوهای نوآورانه کسب‌وکار 

را سرعت بیشتری داده باشد. روش ما، موفقیت شما را بیمه نمی‌کند، اما به‌طور غیر قابل انکاری بخت شما 

را بهبود می‌دهد. همیشه به خاطر داشته باشید که: هرکه طاووس خواهد جور هندوستان کشد!

همۀ آرزوهای خوب را تقدیم شما می‌کنیم!
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چگونه نوآوری در مدل کسب‌وکار 
را هدایت کنیم؟

بخش اول
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هدف این کتاب این اســت که یک روش‌شناســی ـ هدایتگر مدل کســب‌وکار ـ به شــما معرفی و در 

نوآوری در مدل کسب‌وکار به روشی ساختار یافته کمک‌تان ‌کند. تحقیقات ما نشان داده است که 

عمده نوآوری‌های مدل کسب‌وکار مبتنی بر 60 الگوی تکرارشونده است و نوآوری مدل کسب‌وکار از 

یک هنر به یک علم تبدیل شده است. 

برای رسیدن به هسته نوآوری در مدل کسب‌وکار، بخش اول، اهمیت نوآوری در مدل کسب‌وکار 

در دنیای در حال‌ تغییر ما را برجسته می‌کند و زمینه مشــترکی برای تعریف مدل کسب‌وکار فراهم 

می‌کند. مدل کسب‌وکار کنونی یک شرکت با توصیف آن در چهار بعد - مشتری )چه کسی؟(، ارزش 

پیشنهادی )چه چیزی؟(، زنجیره ارزش )چگونه؟( و سازوکار ســود )چرا؟( ملموس می‌شود. علاوه بر 

این، مانع اصلی شرکت‌ها برای نوآوری در مدل کسب‌وکار خود و همین‌طور بهره‌بردن از قدرت نوآوری 

در مدل کسب‌وکار در اینجا ارائه شده است.

سازوکار اصلی هدایتگر مدل کسب‌وکار، قدرت بازســازی و تقلید خلاقانه با استفاده از 60 الگوی 

مدل کسب‌وکار است. این بخش مقدمه‌ای درباره نحوه استفاده از این اصول و نحوه عملکرد آنها در 

هدایتگر مدل کسب‌وکار ارائه می‌کند.

نکات کلیدی این بخش:

     مدل کسب‌وکار تصویری جامع از چگونگی خلق و تصاحب ارزش توسط شرکت را با تعیین 

ابعادچه کســی، چه چیــزی، چطور و چــرای یک کســب‌وکار ارائه می‌کنــد. نــوآوری در یک مدل 

کسب‌وکار به معنای تغییر حداقل دو مورد از این ابعاد است.

     یکــی از چالش‌هــای اصلــی نــوآوری در مــدل کســب‌وکار، غلبــه بــر منطــق غالــب ســازمان و 

صنعت است.

     هدایتگر مدل کسب‌وکار به شــما کمک می‌کند تا با موفقیت بتوانید مسیری به سوی مدل 

کسب‌وکار نوآورانه بسازید و شما را طی این فرایند راهنمایی می‌کند. 

     در مرکــز هدایتگــر مــدل کســب‌وکار، بازســازی و تقلید خــاق از 60 الگــوی مدل کســب‌وکار 

وجــود دارد که ابــزاری قدرتمنــد برای حذف ایــن موانــع و ایجاد ایده‌هایــی برای مدل‌هــای جدید 

کسب‌وکار است.

     مدیریت تغییر یکی از عوامل کلیدی موفقیت در هر پروژه نوآوری در مدل کسب‌وکار است؛ 

شناســایی موانع و عوامل مؤثر برای اجرای نوآوری در مدل کســب‌وکار در شــرکت شما ضروری 

است. 
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مدل کسب‌وکار 
چیست و چرا نوآوری 

در آن مهم است؟
1

بسیاری از شرکت‌ها محصولات بسیار پیشرفته و پیچیده‌ای تولید می‌کنند. در جهان توسعه‌یافته، 

توانایــی کســب‌وکار بــرای نــوآوری همــواره نزد مشــتری ارزشــمند اســت. چــرا چنین شــرکت‌هایی، 

چه در شــرق و چه در غــرب، به‌طور ناگهانــی مزیت رقابتــی خود را از دســت می‌دهند؟ شــرکت‌های 

 ،)DEC( آمریکــن ایِرلاینــز، لمــان بــرادرز، دی‌ای‌ســی ،)AEG( ِآاگ ،)Agfa( قدرتمنــدی ماننــد آگفــا

 Nixdorf( نیکسدورف کامپیوتر ،)Nakamichi( ناکامیچی ،)Loewe( لوئوه ،)Grundig( گروندیگ

Computer(، موتــورولا، نوکیا، تیکفوجی )Takefuji(، ترایمــف )Triumph( و کداک ناگهان پس از 

موفقیت تجاری در چند دهه، سرانجام ناپدید شدند. چه چیزی اشــتباه پیش رفت؟ پاسخ، اگرچه 

دردناک اما ساده است. 

این شرکت‌ها نتوانستند مدل‌های کسب‌وکار خود را با محیط در حال ‌تغییر اطراف خود مطابقت 

دهنــد. آنها از تجارب گذشــته خــود اســتفاده می‌کردنــد؛ اما تکیه بــر گاوهای شــیرده معــروف گروه 

 مشاوره بوستون )Boston Consulting Group( که چندین دهه به‌عنوان یک اصطلاح باقی ماند و 

اساسا بًر این باور بود که شرکت‌ها باید کسب‌وکارهای موفق موجود را بدوشند، دیگر بقای کسب‌وکار 

را تضمین نمی‌کند.

امــروزه موفقيت رقابتی بلندمدت شــرکت بــه توانایــی آن در ایجاد نــوآوری در مدل کســب‌وکار 

بستگی دارد. تعداد بسیار کمی از شــرکت‌های اروپایی وجود دارند )مثال‌های برجسته آن نستله 
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و هیلتی )Hilti( هســتند( که در واقع موفق به انجام این کار شــدند. بیشتر شــرکت‌های پیشرو در 

ســیلیکون‌ولی در حال پیشــرفت هســتند و نام‌های بزرگی مانند گــوگل، اپل و ســلزفورس به ذهن 

می‌آیند. بنابراین، ســؤال مهم این اســت: چگونه شــرکت من می‌تواند بازی را تغییر دهد؟ چگونه 

می‌توان آن را به یک الگو برای صنعت تبدیل کرد؟ در یک کلام، چگونه می‌توانم در مدل کسب‌وکار 

نوآوری کنم؟

عصر نوآوری‌ در مدل کسب‌وکار
اگر 20 سال پیش کسی از شما پرسیده بود که آیا فکر می‌کنید مشتریان مایل به خرید کپسول‌های 

قهوه نسپرســو )Nespresso( از نستله به قیمت کیلویی 80 یورو هســتند یا خیر؟ یا اینکه آیا بیش 

از 10 درصد از جمعیت جهان مایل هستند جزئیات زندگی خصوصی‌شان را در وب‌سایت آنلاینی 

مانند فیس‌بوک که هر روز توسط میلیون‌ها نفر بازدید می‌شود، ارائه کنند یا خیر؟ احتمالا بًا خود فکر 

می‌کردید چه سؤال احمقانه‌ای. یا آیا به تماس‌های تلفنی رایگان در هر نقطه از جهان باور داشتید 

یا پروازهایی را که هزینه‌اش بیش از چند یورو، پوند یا دلار نیســت؟ کمتر از دو دهه پیش، چه کسی 

می‌توانســت تصور کند که الگوریتم جســت‌وجو با اســتارتاپی به نام گــوگل در ســال 1998 می‌تواند 

پول بیشــتری از شــرکت‌های بزرگ چندملیتی مانند دایملر یا جنرال‌الکتریک بــا تمام محصولات، 

مهندسان، شرکت‌های تابعه جهانی و برندش به جیب بزند؟

پدیده‌ای که موجب این پیشرفت‌ها می‌شود، تقریبا دًر هر صنعتی وجود دارد و این پدیده، نوآوری 

در مدل کسب‌وکار است. تقریبا هًیچ چیزی، مانند عنوان »نوآوری مدل‌های کسب‌وکار«، چنین جرقه 

قدرتمندی را ایجاد نکرده‌ و هیچ موضوع دیگری صفحات نخست مطبوعات را مانند این موضوع به 

خود اختصاص نداده است. اما چه چیزی در مورد نوآوری در مدل کســب‌وکار وجود دارد که آن را تا 

این ‌اندازه تأثیرگذار کرده است؟

نوآوری همواره عامل مهمی در رشد و رقابت‌پذیری در کسب‌وکار بوده است. در گذشته، ارائه‌ یک 

راه‌حل مهم فناورانه یا معرفی یک محصول اســتثنایی برای موفقیت کافی بود. از این رو، بسیاری از 

شرکت‌های مهندسی در زمینه »مهندسی شــاد«)happy engineering( به تولید و عرضه فراوان 

محصولاتی با ویژگی‌های پیشــرفته روی آوردنــد. اما امــروزه در اکثر صنایع، دیگر نیــازی به تمرکز بر 

نوآوری محصول یا فرایند نیست؛ زیرا افزایش فشار رقابتی، جهانی‌شدن مداوم، افزایش رقبا در شرق 

و محصولات قابل مصرف و غیره، همگی موقعیت‌های برجسته پیشین را از بین می‌برند. فناوری‌های 

جدید، مرزهای مبهم صنعت، بازارهای در حال تغییر، بازیگران رقابتی جدید و تغییر مقررات، همه 

ترکیب می‌شوند تا محصولات و فرایندها را منسوخ کنند. چه دوست داشته باشیم یا نه، قواعد بازی 

در بسیاری از صنایع در حال تغییر هستند.
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شکل 1-1 برتری نوآوری مدل کسب‌وکار نسبت به انواع دیگر نوآوری

پتانسیل نوآوری

زمان

نوآوری 
مدل کسب‌وکار

نوآوری فرایند

نوآوری محصول

پتانسیل نوآوری فوق‌العاده از طریق نوآوری 
مدل کسب‌وکار

تحقیقات تجربی به‌وضوح نشــان داده که نوآوری در مدل کســب‌وکار، پتانســیل بیشتری برای 

موفقیت نسبت به نوآوری در محصول یا فرایند دارد )شکل 1-1(. یک تحقیق گروه مشاوره بوستون 

نشــان داده که طی یک دوره پنج‌ساله، شــرکت‌هایی که در مدل کســب‌وکار خود نوآوری می‌کنند، 

شــش درصد ســودآورتر از معاصران خود هســتند که محصــولات و فرایندهای نوآورانــه دارند. به 

همین ترتیــب، 14 مورد از 25 شــرکت نوآور جهان، از جمله نوآوران مدل کســب‌وکار هســتند. این 

یافته‌ها به همراه یک مطالعه انجام‌شده توسط‌ IBM  در سال 2012 نشان می‌دهند که پیشگامان 

صنعــت، دوبرابر بیشــتر در مدل کســب‌وکار خود نــوآوری ایجــاد کرده‌اند. عــاوه بر ایــن، مطالعه 

بی‌سی‌جی و ام‌آی‌تی اسلون )MIT Sloan( در سال 2013 نشان داد که نوآوری در مدل کسب‌وکار، 

محرکی کلیدی بــرای نوآوری‌هــای مرتبط بــا پایداری اســت. بیــش از 60 درصد از شــرکت‌هایی که 

این نوآوری‌ها را اجرا کرده‌اند، افزایش سود داشــته‌اند. مطمئنا مًحصولات و فرایندهای باکیفیت 

همیشه از اهمیت زیادی برخوردار هستند، اما موفقیت یا شکست یک شرکت در آینده را نشان 

نمی‌دهند. 

اکنون به دوران نوآوری در مدل کسب‌وکار رسیده‌ایم؛ جایی که سرنوشت شرکت به‌طور فزاینده‌ای 

به توانایــی آن در اســتفاده از نوآوری در مــدل کســب‌وکار بســتگی دارد و آن را از رقبــای یکنواختش 

متمایز می‌کند.

مزیت‌های رقابتی آینده شــرکت‌ها مبتنی بر محصــولات و فرایندهای نوآورانه نیســت؛ بلکه مبتنی بر 

مدل‌های کسب‌وکار نوآورانه است.
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در واقع، بســیاری از داســتان‌های موفقیت معروف به یک مدل کســب‌وکار نوآورانــه به جای یک 

محصول منحصر به فرد فوق‌العاده بازمی‌گردند:

     آمازون به بزرگ‌ترین کتاب‌فروشی در جهان تبدیل شده، با اینکه یک فروشگاه واقعی ندارد.

     اپل بزرگ‌ترین خرده‌فروش موسیقی است، اما سی‌دی نمی‌فروشد.

     پیکسار در 10 سال گذشته موفق به کسب 11 جایزه اسکار شده؛ بدون اینکه یک بازیگر انسان 

در فیلم‌هایش حضور داشته باشد.

     نتفلیکس حتی یک فروشگاه واقعی نداشت، اما اجاره ویدئو را احیا کرد.

     اســکایپ بزرگ‌تریــن ارائه‌دهنــده خدمــات مخابراتی در سراســر جهان اســت، هرچند هیچ 

زیرساخت شبکه‌ای ندارد.

     استارباکس بزرگ‌ترین قهوه‌خانه زنجیره‌ای در جهان است که محصولات قهوه استاندارد با 

حداقل قیمت را عرضه می‌کند.

تردید کنید
عواقب این امر برای شرکت‌هایی که درگیر رقابت‌های نوآورانه هستند، شدید است. اصطلاح قدیمی 

گروه مشاوره بوستون درباره گاو‌های شیرده، امروزه کمتر و کمتر مورد توجه قرار می‌گیرد. حتی اگر آنها 

در حال ‌حاضر موفق باشند، چیزی که باید در نظر داشت، آزمایش مستمر مدل کسب‌وکار است. 

‌اندکی بدگمانی هیچ آسیبی نمی‌زند و همان‌گونه که استیو جابز می‌گوید، باید ستون‌های موفقیت 

امروز را مورد سؤال قرار دهیم و ذهنیت خود را برای شکست شــرکت خود آماده کنیم؛ حتی اگر در 

حال ‌حاضر آن را به‌خوبی اداره می‌کنیم. ما در دوره‌ای از مزیت رقابتی موقت زندگی می‌کنیم؛ موفقیت 

تنها در صورتی حفظ می‌شود که ریشه‌هایش دائما بًررسی و تقویت شود.

عناصر یک مدل کسب‌وکار
اصطلاح »مدل کسب‌وکار« در اتاق هر هیئت‌مدیره‌ای، یک اصطلاح متداول است. از این اصطلاح 

می‌توان برای توصیف فعالیت‌های کنونی شرکت یا اخطار شکست استفاده کرد. به‌عنوان مثال: »در 

صورتی که بخواهیم موفق باقی بمانیم، باید مدل کسب‌وکار خود را تغییر دهیم.« به‌ندرت می‌توان 

مدیری را یافت که از چنین کلماتی استفاده نکرده باشد. با ‌این ‌حال، هنوز هم اختلاف زیادی در مورد 

معنای این اصطلاح حتی در یک شرکت وجود دارد. به عبارت دیگر، افرادی که برای مذاکره در مورد 

مدل کسب‌وکار خود قرار ملاقات دارند، هر یک درک متفاوتی از این مفهوم دارند و چنین مذاکراتی 

به‌ندرت مفید هســتند. در این کتاب، تعریفی ســاده و در عین حال جامعی ارائــه می‌دهیم که برای 
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توصیف مدل‌های کسب‌وکار تدوین کرده‌ایم. سیستم ساده‌ای که در حال ‌حاضر ارائه می‌شود، بسیار 

مفید‌تر از یک سیستم‌سازی پیچیده است.

مدل کلی ما شامل چهار بعُد است که آن را در قالب یک »مثلث جادویی« ارائه می‌کنیم )شکل 1-2(:

1. مشتری؛ مشــتریان ما چه کسانی هســتند؟ نکته‌ مهم این است که شــما دقیقا بًدانید کدام 

بخش بازار به شما مربوط است و کدام بخش ارتباطی به مدل کسب‌وکار شما ندارد. مشتریان 

در مرکز هر مدل کسب‌وکار قرار دارند؛ همیشه! هیچ استثنایی هم وجود ندارد.

2. ارزش پیشنهادی؛ ما چه چیزی به مشتریان ارائه می‌دهیم؟ این بعُد دوم سرویس‌های شرکت 

)محصــولات و خدمــات( شــما را تعریف می‌کنــد و نحوه تأمیــن نیازهای مشــتریان مــورد نظر را 

توضیح می‌دهد.

3. زنجیره ارزش؛ ما چگونه خدماتمان را ارائه می‌دهیم؟ برای مؤثر ساختن ارزش پیشنهادی خود، 

باید از طریق فرایندها و فعالیت‌های مختلف اقدام کنید. ایــن فرایندها و فعالیت‌ها در ارتباط با 

منابع و قابلیت‌های مرتبط و هماهنگی آنها در طول زنجیره ارزش شرکت، بعُد سوم طراحی مدل 

کسب‌وکار را تشکیل می‌دهند.

4. سازوکار سود؛ چگونه سود تولید می‌شود؟ این بعُد چهارم که شامل جنبه‌هایی از قبیل ساختار 

هزینه‌ها و سازوکار‌های تولید درآمد است، مشخص می‌کند که چه چیزی یک مدل کسب‌وکار 

را قابل ‌دوام می‌ســازد. این مورد به این ســؤال مهم پاسخ می‌دهد که هر شــرکتی باید بپرسد: ما 

برای سهام‌داران و ذی‌نفعان چطور ارزش تولید می‌کنیم؟ یا ساده‌تر: چرا مدل کسب‌وکار به لحاظ 

تجاری سودآوری در پی دارد؟

شکل 2-1: مثلث جادویی مدل‌های کسب‌وکار

چرا؟

چه 
چیزی؟

چطور؟

چه 
کسی؟

چرا مــدل کســب‌وکار 
سود تولید می‌کند؟

چه چیزی به مشتریان 
پیشنهاد می‌دهید؟

مشتری هدف شما )بخش( چه کسی است؟

چگونه ارزش 
پیشنهادی 
ایجاد 
شده است؟

ارزش پیشنهادی

سازوکار سود زنجیره ارزش
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هدف این نمودار روشن‌کردن بخش‌های مربوط به مشتری، ارزش پیشنهادی، زنجیره ارزش و روش 

سودآوری از مدل کسب‌وکار اســت و آن را قابل ‌فهم می‌ســازد، در حالی ‌که همزمان پایه نوآوری‌های 

آینده را نیز فراهم می‌کند. 

ما این مثلث را »مثلث جادویی« می‌نامیم، چون تنظیم یک گوشــه )به‌عنوان مثال، بهینه‌سازی 

شیوه‌های تولید درآمد در پایین سمت چپ( به‌طور خودکار به تنظیم و اصلاح دو گوشه دیگر نیاز دارد.

چه کسی- چه چیزی- چگونه- چرا
به‌طور خلاصه، مدل کســب‌وکار؛ مشتریان شما، محصولات شــما، چگونگی ارائه خدمات و اینکه 

چرا کسب‌وکار شما سودآور است را تعریف می‌کند. چه کســی-چه چیزی- چطور- چرا، یک مدل 

کســب‌وکار را توصیف می‌کنــد که دو مــورد اول )چه کســی و چــه چیزی( بــه جنبه‌هــای خارجی آن 

می‌پردازند و دو مورد دوم )چطور و چرا( ابعاد داخلی آن را در نظر می‌گیرند.

نوآوری یک مدل کسب‌وکار نیازمند اصلاح حداقل دو مورد از این چهار بعُد است. تلاش فقط در 

جهت نوآوری ارزش پیشنهادی به نوآوری محصول منجر می‌شود. سه نمونه زیر نشان می‌دهد که 

چگونه شرکت‌ها در دو یا چند عنصر از مدل کسب‌وکار خود، با توجه به منطق غالب صنعت یا مدل 

کسب‌وکار قبلی خود به ارائه نوآوری پرداخته‌اند:

     دلِ: این شــرکت فنــاوری کامپیوتری از ســال 1984 تاکنــون روی فروش مســتقیم تمرکز کرده 

است. در مقایسه با رقبای دیگر مانند هیولت پاکارد )HP( یا ایســر، هیچ واسطه‌ای وجود ندارد 

)چطور؟(. از این رو دل می‌تواند محصولات سفارشی را با هزینه‌های کم ارائه دهد )چه چیزی؟(. 

دل با دریافت سفارش‌ها به‌طور مستقیم از مشــتریان، اطلاعات ارزشمندی را در مورد تقاضای 

واقعی به ‌دست می‌آورد که به این شرکت امکان می‌دهد موجودی و شبکه شرکای خود را به‌طور 

مؤثرتری مدیریت کند )چطور؟(. این شــرکت همچنین درآمدهای بیشتری را با مفهوم افزونگی 

)الگوی »افزونگی« مدل کســب‌وکار در بخش دوم کتاب، صفحه 108 توضیح داده شــده است( 

تولید می‌کند که مشتریان می‌توانند اجزای اضافی را متناسب با محصول اصلی خود انتخاب 

کنند و به این ترتیب کامپیوتر شخصی‌سازی‌شــده خود را پیکربندی می‌کنند )چرا؟( با اشاره به 

مدل کســب‌وکار غالب صنعت، دل تمام گوشــه‌های این مثلث را تغییر داده و منطق جدیدی را 

برای ایجاد و کسب ارزش ایجاد کرده است.

     رولزرویــس: این تولیدکننده موتور هواپیمــای بریتانیایی یک مدل کســب‌وکار نوآورانه به نام 

»قدرت ساعت« )الگوی مدل کسب‌وکار »قرارداد مبتنی بر عملکرد« در بخش دوم کتاب، صفحه 
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294 شرح داده شده است( معرفی کرد که در آن شرکت‌های هواپیمایی به جای خرید موتورهای 

هواپیما، ســاعت پرواز را خریداری می‌کردند )چه چیزی؟ چرا؟(. تاکنون روش انجام کسب‌وکار، 

پرداخت با یک طــرح قیمت‌گذاری مبتنی بــر هزینه بوده اســت. در مقابــل رولزرویس مالکیت 

موتورها را حفظ می‌کند و مســئول حفظ و تعمیر آنهاســت )چطور؟(. این شــرکت به این طریق 

درآمد ثابت تولید می‌کند و با افزایش بهره‌وری از خدمات، هزینه‌ها را کاهش می‌دهد. با توجه به 

هدف اولیه این شرکت برای ساخت موتو‌رهایی با نرخ تعمیر پایین، این مدل کسب‌وکار مبتنی بر 

عملکرد نیز باعث تغییر ذهنیت کارکنان شده است؛ زیرا در گذشته تعمیر موتورها منبع مستقیم 

درآمد بود و این به اهداف مبهم در توسعه منجر شد.

     زوپا: این شــرکت نوآور مدل کســب‌وکار خدمات مالی که در ســال 2005 تأســیس شد، اولین 

پلتفرم اعطــای وام اجتماعی در جهان اســت )الگوی کســب‌وکار »همتا‌به‌همتــا« در بخش دوم 

کتاب، صفحــه 289(. این نوآور مدل کســب‌وکار، افراد را قادر می‌ســازد تا به هــم وام بدهند )چه 

چیزی؟(. این شــرکت طلبکاران و بدهکاران احتمالی که شــرایط لازم را دارنــد، به یکدیگر مرتبط 

می‌کند )چطور؟(. این کار باعث می‌شود وام بدون دخالت بانک صادر شود و طلبکار و بدهکار هر 

دو سود می‌برند. زوپا از طریق کارمزدی که بدهکاران پرداخت می‌کنند، کسب درآمد می‌کند؛ در 

حالی ‌که طلبکاران نیازی به پرداخت این هزینه ندارند )چرا؟(. زوپا علاوه بر ایجاد گزاره‌های ارزش 

جدید )به‌عنوان مثال افرادی که ممکن است نقش بانک را ایفا کرده یا نرخ بهره جذاب‌تری ایجاد 

کنند(، سازوکار‌های سود و ساختارهای زنجیره ارزش را نسبت به بنگاه‌های مالی و بانکی سنتی 

تغییر داده است.

در هر یک از این نمونه‌ها، دیده می‌شود که نوآوری مدل کسب‌وکار، همواره شامل تغییر در حداقل 

دو مورد از چهار بعُد می‌شود:

به‌عنوان یک قاعده کلی، نوآوری در مدل کســب‌وکار با نوآوری در محصول یا فرایند متفاوت است، 

به‌طوری که حداقل دو عنصر از چهار عنصر چه کسی؟، چه چیزی؟، چطور؟ و چرا؟ را به میزان قابل 

‌توجهی تحت تأثیر قرار می‌دهد.

هدف هر مدل کسب‌وکار، »خلق و کسب ارزش« است. جالب اینجاست که با اینکه اغلب نوآوران 

مدل کسب‌وکار در خلق ارزش برای مشــتریان خود تقریبا خًوب هستند، اما بســیاری از آنها موفق 

به خلق ارزش برای خودشان نیستند. به‌عنوان مثال، وب‌سایت یوتیوب به کاربران اجازه می‌دهد که 

بدون نیاز به پرداخت هزینه ویدئو ببینند و ویدئو بارگذاری کنند؛ ویدئوهایی که هزینه‌شان از طریق 
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تبلیغات تأمین می‌شود. یوتیوب از زمان راه‌اندازی مدل کسب‌وکار خود، ارزش‌های زیادی ایجاد کرد. 

این وب‌سایت روزانه تقریبا دًو میلیارد بازدیدکننده دارد و هر دقیقه 48 ساعت فیلم در آن بارگذاری 

می‌شــود. با وجود اینکه یوتیوب بسیار محبوب اســت، اما این شــرکت هنوز در هفت سال نخست 

پرتلاطم خود به سر می‌برد! جای مدل کسب‌وکار قابل اعتمادی که برای یوتیوب بتواند کسب ارزش 

کند هنوز خالی است.

شــبکه اجتماعی فیس‌بوک نیز یک مدل کســب‌وکار بســیار موفق را معرفی کرد. اگرچه رشــد 

آن همچنــان پایدار بــود، اما قیمت ســهام این شــرکت در طــول عرضه اولیــه عمومی آن در ســال 

2012 افت کرد. یکی از دلایل این امر، این اســت که فیس‌بوک دیگر قادر به کسب ارزش به اندازه 

سال‌های اولیه راه‌اندازی‌اش نبود؛ افزایش پویایی مشــتریان با استفاده از تلفن‌های هوشمند، از 

میزان جذابیت کســب‌وکار تبلیغات کاســته اســت؛ زیرا تبلیغات در هنگام نمایش در تلفن‌های 

همراه تأثیرگذاری کمتری نسبت به صفحه‌نمایش‌های بزرگ‌تر دارند. البته در سال 2014، خرید 

واتس‌اپ با مبلغ 19 میلیارد دلار، با هدف کسب ارزش بیشــتر از این کسب‌وکار فعلی انجام شد 

و این اطمینان به وجود آمد که فیس‌بوک همان ارزشی که برای مشتریانش ایجاد می‌کند را برای 

خودش نیز درنظر می‌گیرد.

نوآوری در مدل کسب‌وکار موفق برای مشتریان‌تان ارزش ایجاد کرده و برای شرکت‌تان نیز ارزش کسب 

می‌کند. بسیاری از مدل‌های کسب‌وکار، موفق به کسب ارزش کافی نمی‌شوند.

چالش نوآوری در مدل کسب‌وکار
نسل‌های مختلف مدیران آموزش دیده‌اند که در قالب »پنج نیرو«ی مایکل پورتر فکر کنند. در ارزش 

اسمی، این مورد ایرادی ندارد. ایده اصلی رویکرد پورتر این بود که صنایع را عمیقا تجزیه‌وتحلیل کند 

تا شــرکت را به‌صورت مطلوب در برابر رقبای خود قرار دهد و در نتیجه مزیت رقابتی به دســت آورد. 

در ســال 2005، »کیم« و »مابورن« از روش »اســتراتژی اقیانــوس آبی«  خود اســتفاده کردند تا برای 

نخستین‌بار در قالب چیزی به‌جز ایده پورتر فکر کنند. 

پیام اصلی آنها این بــود که اگر شــما می‌خواهید در مدل کســب‌وکار خود نوآوری موفقی داشــته 

باشــید، باید اقیانوس قرمز رقابتی را ترک کــرده و اقیانوس آبی ایجاد کنید و این فضــای بازار جدید و 

بی‌رقیبی است. شعار نوآوران مدل کسب‌وکار این است: »بدون تلاش برای غلبه بر رقبای خود، آنها 

را شکست دهید«.

تنها راه ایجاد یک مدل کســب‌وکار جدید، این اســت که دیگر به اینکه رقبای شــما چه کاری انجام 
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می‌دهند، توجه نکنید: »ایکیا« در صنعت مبلمان با طرح‌های ارزان اما شــیک و روش جدید فروش، 

انقلابی به پا کرده است. گروه راک انگلیسی »ریدیوهد« وقتی به طرفدارانش این امکان را داد که آلبوم 

»در رنگین‌کمان‌ها« را به هر قیمتی که می‌خواهند خریداری کنند، باعث ایجاد یک جنبش شد. این 

استراتژی جسورانه تا حد زیادی به شهرت ریدیوهد کمک کرد و فروش بلیت کنسرت‌های آنها را افزایش 

داد و همچنین باعث شــد طرفداران‌شــان آلبوم‌هــای قدیمی‌تر آنها را نیــز خریداری کننــد. »کارتوگو« 

)Car2Go( نیز به نوبه خود با ایجاد این امکان برای مشــتریان که بتوانند در عرض چند دقیقه خودرو 

اجاره کنند، صنعت اجاره خودرو را متحول کرد.  پس چرا همه شرکت‌ها در مدل‌های کسب‌وکار خود، 

نوآوری ایجاد  نکرده و اقدام به ریسک در اقیانوس آبی نمی‌کنند؟ در واقع، شرکتهای چند‌ملیتی صرفا 

حدود 10 درصد بودجه نوآوری خود را در توسعه مدل کسب‌وکار واقعی سرمایه‌گذاری می‌کنند )به شکل 

3-1 نگاه کنید(. هنگامی که شرکت »شِل« دو درصد بودجه تحقیق و توسعه خود را برای پروژه‌های تغییر 

بازی هزینه کرد، به‌عنوان یک شرکت شجاع و نوآور در این صنعت مورد ستایش قرار گرفت. شرکت‌های 

 کوچــک و متوســط حتــی از این هــم کمتر هزینــه می‌کننــد و اکثــر آنها نــوآوری در مــدل کســب‌وکار را 

کاملا نًادیده می‌گیرند.

شــکل 3-1 در شــرکت‌های چندملیتی، ســرمایه‌گذاری برای نوآوری در مدل‌های کســب‌وکار تنها 10 
درصد است.

مجموع 
سرمایه‌گذاری‌ها 

در نوآوری

نوآوری‌های 
مدل کسب‌وکار

نوآوری‌های 
محصول و فرایند

٪۹۰

٪1۰

منبع: جانسون )2008(

با ‌این ‌حال، عدم تمایل، قطعا پًاسخی به سؤال مطرح‌شده در بالا نیست. در عوض، عدم آشنایی با 

مفهوم مدل‌های کسب‌وکار است که مانع نوآوری شرکت می‌شــود. در این راستا، سه چالش اصلی را 

شناسایی کرده‌ایم که نوآوری در مدل کسب‌وکار برای شرکت‌ها را دشوار ساخته‌اند:
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1. اندیشــیدن ورای منطق غالب صنعت: این امر موضوع ساده‌ای نیســت؛ چراکه موانع ذهنی 

مانع توسعه ایده‌های جدید می‌شوند.

2. دشــواری ‌اندیشــیدن در قالــب مدل‌های کســب‌وکار به جــای محصــولات و فناوری‌هــا: افراد 

فناوری‌های فیزیکی و محصولاتی را که می‌توانند ببینند و درک کنند، ترجیح می‌دهند. بیشتر آنها‌ 

اندیشیدن در مورد دنیای انتزاعی مدل‌های کسب‌وکار را چالش‌برانگیزتر می‌دانند. 

3. فقــدان ابزارهــای سیســتماتیک: یکی از افســانه‌های بــزرگ در زمینــه نــوآوری و به‌خصوص 

نوآوری در مدل کسب‌وکار این است که این کار لزوما فًرایندی متزلزل است و تنها نابغه‌های خلاق 

می‌توانند نوآوری‌های واقعاً انقلابی را به بازار تحمیل کنند. در حقیقت، این کار مســتلزم روش‌ها 

و فرایندهایی است. 

درســت همان‌طور که یک آرایشــگر به یک قیچی خوب و یک نجار به اره‌ای باکیفیت نیاز دارد، 

مدیران نیز به ابزارهای کاربردی برای نوآوری در مدل کسب‌وکار نیاز دارند.

چالش شماره 1:‌ اندیشیدن ورای منطق غالب صنعت
خاطرات موفقیت‌های گذشته شرکت به‌راحتی می‌تواند مانع ایده‌های جدید شود. حتی رهبران 

بســیار روشــنفکر نیز تمایل زیادی به شکســتن منطق غالب صنعت خود ندارند. گاوهای شیرده 

امروزی و رقبای امروزی هنوز هم تأثیر زیادی بر ‌اندیشــه مدیریت شــرکت دارند. هیچ‌کس در خلأ 

زندگی نمی‌کند و هر شرکتی در شــاخه‌ای از صنعت فعال است که به ساختار خاصی بین زنجیره 

ارزش کنونی و رقابت وابسته است. اینکه آیا یک شرکت به صراحت به این ساختارها می‌پردازد یا 

خیر، آنها را تحت تاثیر قرار می‌دهد؛ به‌طوری که مدل کسب‌وکار آنها ناگزیر در محدوده ثابتی کار 

می‌کند. ما انسان‌ها به پیروی از قوانین تمایل داریم. هرچه بیشتر بدانیم، بیشتر در قالب الگوهای 

موجود فکر می‌کنیم. برای شرکت‌ها، پیشینه مدیریتی در دهه‌های اخیر دائما اًین تفکر تک‌بعُدی 

یکنواخت را ستایش می‌کند؛ زیرا یک »هویت یکپارچه« قوی را نشان می‌دهد و بنابراین به مزیت 

رقابتی منجر می‌شود.

منطق غالــب صنعت در اغلب موارد توســط افــراد تــازه‌کار که ذهن آنهــا به همان شــیوه تنظیم 

نشــده، مورد ســؤال قرار می‌گیــرد. ســؤالاتی کــه آنهــا از کارفرمایــان می‌پرســند، از انواع ســؤالاتی 

اســت که تازه‌‌واردان به آن می‌اندیشــند. کارشناســان این صنعت نیز صبورانه و فداکارانه توضیح 

می‌دهند: »صنعت ما متفاوت اســت. این نحوه کســب‌وکار ماســت. مشــتریان ما چیز دیگری را 

قبول نمی‌کنند.« این اصول ابتدایی شرکت که از نظر جامعه‌شناسان »ارتدوکسی« است، مربوط 

به زمان‌های بسیار دور است. ارتدوکســی همان عقاید مشترک گروهی اســت که دارای سابقه‌ای 

طولانی بوده و قابل ‌تغییر نیستند.
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تنها چند شرکت مانند نستله با پیش‌زمینه‌ای که از سایر صنایع دارند، به‌طور نظام‌مند سؤالات 

تازه‌واردان را تحلیل می‌کنند و این سؤالات را منبعی برای ایده‌های جدید می‌دانند. ایده‌هایی که از 

خارج از شرکت می‌آیند، یک روش امیدوارکننده برای شکستن الگوهای فکری آنهاست. ایده‌های 

خارج از شرکت، یک روش امیدوارکننده برای کارکنان جهت شکستن الگوهای ذهنی خود است. 

متأسفانه، چنین ایده‌هایی دائما تًوسط سندرم »اینجا اختراع نشده« ـ پدیده روان‌شناختی درون 

یک گروه یا ســازمان مشــخص برای رد هر گونه ایده از خارج ـ به چالش کشــیده می‌شــود و قبل از 

اینکه تأثیری واقعی داشته باشند، خاموش می‌شــوند. بنابراین، هر روش‌شناسی نوآوری در مدل 

کســب‌وکار باید بتواند تعادل بین ضرورت ادغام ایده‌های بیرونی را حفظ کند و به مدیریت اجازه 

دهد تا ایده‌های خود را توسعه دهد.

رهبران اغلب نمی‌توانند درک کنند که چرا باید از منطقه رفاه خود خارج شوند؛ به‌طور کلی، مدل 

کسب‌وکار فعلی آنها سودآور است، اما هنگامی که سود کم می‌شود، باید آن را نشانه‌ این دانست 

که زمان ایجاد مدل کسب‌وکار جدید است. اگر برای این کار دیر است و ورشکستگی نزدیک است، 

چاره‌ای جز کم‌کردن هزینه‌ها و بازســازی وجود نــدارد. »مایکل دل« وقتی ایــن جمله را می‌گوید با 

انگشت به سرش ضربه می‌زند: »وقتی زمان مناسبی فرا می‌رسد، باید نوآوری کنید«. 

کداک ورشکســته شــد؛ زیرا قادر به شکســتن منطق غالب صنعت خود در زمان مناسب نبود. 

این شرکت در واقع اولین دوربین دیجیتال در سال 1975 را ایجاد کرد، اما هرگز آن را به بازار عرضه 

نکرد؛ زیرا ترس داشت که این محصول، کسب‌وکار غالبش یعنی عکاسی آنالوگ را تضعیف کند. 

در آن زمان، بیشــتر درآمد، حاصل از فروش و توســعه فیلم بــود، در حالی که تولیــد دوربین نقش 

بسیار کمی در مدل کسب‌وکار کداک داشت. این شرکت معتقد بود که عکاسی آنالوگ تحت تأثیر 

دوربین دیجیتال قرار نخواهد گرفت. 

در ســال 1999، هنگامی که فنــاوری جدید بازار را فراگرفــت، کداک پیش‌بینی کــرد که طی مدت 

10 سال، عکاســی دیجیتال به‌طور کلی بیشــتر از پنج درصد از بازار عکاســی را به خود اختصاص 

نخواهد داد. این پیش‌بینی غلط خانمان‌برانداز بود؛ تا سال 2009 عکاسی آنالوگ تنها پنج درصد 

از بازار را به خود اختصاص داد و بقیه بازار در دست عکاسی دیجیتال بود. سرمایه‌گذاری مشترک 

کداک و مایکروسافت در دهه 1990 در ایجاد فناوری‌های تصویربرداری دیجیتال کمی به آن کمک 

کرد. زمانی که کداک مرکز تحقیق و توسعه مشترک خود با تی‌ان‌تی را در سال 2008 تأسیس کرد، 

دیگر خیلی دیر شده بود. کداک در منطق غالب خود اسیر و شرکت در سال 2012 ورشکست شد.

مشابه همین داســتان نیز در مورد »پنج بزرگ« )یونیورســال، وارنر، بی‌ام‌جی، سونی و ‌ای‌ام‌آی(

صنعت موســیقی وجود دارد. همه شــرکت‌ها نمی‌توانند منطق غالب صنعت را در زمان مناسب 

بشــکنند و بــه شــکل ناامیدانــه‌ای وضعیــت موجــود خــود را حفــظ کرده‌انــد. فنــاوری MP3 کــه 
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توســط مؤسســه »فراونهوفــر« در ســال 1982 توســعه یافــت، در تبدیــل فایل‌های موســیقی برای 

به‌اشتراک‌گذاری، فراتر از آنچه در دهه 1990 متصور می‌شد، کارساز بود. به‌اشتراک‌گذاری آنلاین 

غیرقانونی بدون توجه به حق انتشــار کپی‌رایت مانند آتش‌ پخش می‌شــود، اما شرکت‌ها به جای 

اینکه بپذیرند که فنــاوری MP3 در صنعت موســیقی انقلاب به پــا کرده، درگیــر اختلافات قانونی 

با شرکت‌های جدید بازار مانند »نپستر« )Napster( شــدند. چندی بعد معرفی سرویس دانلود 

موسیقی اپل باعث شد که این پنج بزرگ صنعت موسیقی دریابند که منطق غالب بر صنعت آنها 

اکنون هیچ حد و مرزی ندارد و هیچ راه بازگشتی وجود ندارد. نیازی به گفتن نیست که امروزه اپل 

بزرگ‌ترین فروشنده موسیقی در سراسر جهان است.

به‌‌منظور ارائه ایده‌هایی برای مدل کســب‌وکار نوآورانه، باید شــرکت یا صنعــت بتواند بر منطق 

غالــب موجــود خــود غلبــه کنــد. ایده‌هــای جدیــد تنهــا در ورای محــدوده مفاهیم فعلــی یافت 

می‌شوند. 

نمونه‌ شرکتی که موفق به غلبه بر منطق غالب صنعت شد، شرکت استریت‌لاین بود که در پس 

پرده آن‌ IBM قرار داشــت. صنعت پارکینگ دارای 25 میلیارد دلار گردش مالی اســت و تا به حال 

نوآوری کمی را تجربه کرده است. استریت‌لاین هزاران فضای پارکینگ را در ایالات‌ متحده آمریکا 

- و تا حــدی در آلمان - بــا حســگرهای ارزان‌قیمت و کم‌مصرف تجهیز کرد و این حســگرها نشــان 

می‌داد که آیا فضای پارکینگ خالی است یا ماشــینی در پارکینگ وجود دارد، یا در صورت موجود 

بودن ماشین، آیا این ماشین ثابت است یا در حال حرکت. این حسگر از طریق ارسال سیگنال از 

شبکه بی‌سیم به فرستنده‌ای که به چراغ راهنمایی متصل شده، این پیغام را مخابره می‌کند. این 

سیگنال به اینترنت و درلحظه به برنامه کاربردی مناسب منتقل می‌شود.

اســتریت‌لاین به جــای هــدف قــرار دادن راننــدگان به‌‌عنــوان مصرف‌کننــده اصلی، بر شــهرها و 

شــهرداری‌ها تمرکز دارد. یک شــهر می‌تواند درآمد زیادی از این سیســتم کســب کنــد و از این رو 

به‌شــدت علاقه‌مند بــه مدل کســب‌وکار خواهد شــد. معمــولاً 50 تا 80 درصــد از راننــدگان هزینه 

پارکینــگ خــود را پرداخت نمی‌کننــد. با کمــک این سیســتم، شــهر می‌توانــد متخلفــان را به‌طور 

مستقیم شناسایی کند و اقداماتی برای پیگرد آنها انجام دهد. همچنین ماشین‌هایی که بیش از 

حد مجاز در پارکینگ توقف کرده‌اند، مشخص می‌شوند. این سیستم با هزینه کم، درآمد بیشتری 

را در شهرها ایجاد می‌کند؛ زیرا برای جلوگیری از نقض قوانین پارکینگ به کارکنان کمتری نیاز دارد؛ 
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در نتیجه باعث افزایش فضا در هر فضای پارکینگ می‌شود.

در مرحله دوم، مدل کسب‌وکار را می‌توان بیشتر اصلاح کرد. 30 درصد درآمد ناشی از ترافیک 

در شهرها توسط افرادی است که در جست‌وجوی جای پارک هستند. راهکار این امر ابزاری برای 

کاهش تراکم ترافیک، مصرف سوخت و نیز سردرد است.

چالش شماره‌ 2: دشواریِ ‌اندیشیدن در قالب مدل‌های کسب‌وکار به جای 
محصولات و فناوری‌ها

این چالش همراه با این افسانه که نوآوری در مدل کسب‌وکار همیشه ریشه در فناوری‌های جدید 

جذاب دارد. یکی از دلایلی اســت که نوآوری در مدل کسب‌وکار همیشــه به این میزان نادر است. 

در حالی ‌که فناوری‌هــای جدید به‌عنوان محرک مدل کســب‌وکار عمل می‌کننــد، اما عمومی‌بودن 

ماهیت آنها امری رایج اســت. فناوری‌هایی چــون اینترنت، فناوری‌های شناســایی خودکار )مانند 

آراف‌آی‌دی )RFID(( یا پردازش ابری بسیار شناخته شده‌اند و در دسترس همه قرار دارند.  جهش 

خلاقانه در اســتفاده و کاربرد آنها در کســب‌وکار شــخصی خود و همینطور متحول کردن آن واقع 

اســت. انقلاب یا تحول واقعی، کشــف پایداری اصل پرداخت بر اســاس میــزان رانندگی، با وجود 

فناوری هوشــمندانه‌ای که دارد، اما از موفقیتی که می‌توان در موردش متصور بود، دور است، زیرا 

این کار باید در چارچوب مدل کســب‌وکار درســت اعمال شــود. در ســال 2004 اتحادیه »نورویچ« 

)Norwich Union( و تعدادی از شرکت‌های بیمه، به‌‌دلیل ناکافی‌بودن مشتری به برنامه پرداخت 

بر اســاس میزان رانندگی خــود خاتمه دادند. مشــکلی که در پیشــنهاد پرداخت بر اســاس میزان 

رانندگی اتحادیــه نورویچ وجود داشــت، پیچیدگی آن بود. شــرکت بیمه مانند یــک نگهبان عمل 

می‌کرد، به این نحو که از زمان، مکان و نحوه رانندگی فرد بیمه‌شــده آگاه بــود و بالاتر از همه، مدل 

درآمد، متمرکز بر مجازات مشتریان نترسی بود که باید حق بیمه پرداخت می‌کردند. در یک کلام 

مدل کسب‌وکار جامع به ‌نظر نمی‌آمد و جذب مشتری جدید برای آن دشوار بود و به این نحو این 

طرح نتوانست تغییرات عمده‌ای ایجاد کند.

ارائه‌دهنــدگان خدمــات بعــدی در بــازار بیمه هوشــمند خــودرو از اشــتباهات پیشــگامان خود 

آموختنــد و پیچیدگی سیاست‌هایشــان را به‌شــدت کاهــش داده و بــا معرفی شــرکت‌هایی مانند 

»یونیکوآ« در اتریش یا »آلیانز« در ســوئیس، یک خط تلفن امداد و ســه ویژگی ساده آغاز به کار 

کردنــد: دکمه اضطراری، حســگر تصــادف و خودرویــاب. این فنــاوری مبتنی بر یک تمــاس تلفنی 

اینترنتی، یک حسگر و جی‌پی‌اس اســت. به هنگام وقوع موارد اضطراری، تصادف یا سرقت، این 

سیستم به‌سرعت در مکان حادثه کمک‌رســانی می‌کند. این مدل کسب‌وکار از مدل‌های پیشین 

خود هوشمندتر است؛ قابل ‌درک بود، سیاست‌گذاران حق بیمه را به میزان قابل ‌توجهی کم کردند، 
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فرایند انجام کار روشن بود، شرکت‌های بیمه تضمین کردند که خودرو در شرایط معمول یعنی در 

مواردی که تلفن اضطراری زده نمی‌شود، مورد کنترل و نظارت واقع نمی‌شود و مدل درآمد به نحوی 

طراحی شــده بود که جعبه بدون هیچ هزینه‌ای در خودرو نصب می‌شــد و بابــت خدمات ماهیانه 

پرداخت صورت می‌گرفت. 

بر این اساس شرکت‌های مختلف سرویس »ضبط‌کننده تصادف« را توسعه دادند که پیچیدگی 

کمتری داشت و آن را به بازار عرضه کردند. اگر ماشین بیمه‌شده تصادف کند، ضبط‌کننده تصادف، 

به مدت 30 ثانیه‌ اطلاعات مربوط به شتاب‌های جانبی و طولی و تاریخ و زمان وقوع را ضبط می‌کند. 

این اطلاعات این امکان را می‌دهد که سناریوی تصادف به‌سرعت بازسازی شده و شواهد عینی در 

رابطه با متخلف ارائه می‌کند. مدل کسب‌وکار شبیه جعبه تلفن امدادی است؛ به ایجاد اطمینان 

قانونی بیشتر کمک می‌کند، حق بیمه کمتری برای سایر سیاست‌های بیمه فراهم می‌کند، داده‌ها 

را به‌طور دائمی ذخیره نمی‌کند و به‌عنوان بخشی از قرارداد بیمه، بدون هزینه ارائه و نصب می‌شود.

 )Snapshot( »ابزار »اسنپ‌شات )Progessive( »مدت کوتاهی پس از آن، شرکت »پراگرسیو

را درقالب مدل کسب‌وکار که به خوبی طراحی‌شده بود، به بازار عرضه کرد. مشتریان می‌توانستند 

هر زمان که تمایل داشــته باشــند، ابزار را متصل یا قطع کنند، اما این ابزار نمی‌توانست موقعیت 

مکانی و سرعت رانندگی را ضبط کند و متوســل به فناوری جی‌پی‌اس نبود. پارامترهایی که ضبط 

می‌شد، عبارت‌اند از: زمان، مسافت پیموده‌شده و دفعات ترمز گرفتن شدید. این اطلاعات تأثیرات 

مســتقیمی بر میزان حــق بیمــه دارد که به میــزان معنــاداری کاهش می‌یابــد. از زمــان معرفی این 

فناوری چند میلیون مشتری در ایالات ‌متحده آمریکا از آن اســتفاده کرده‌اند.  »اینشوردباکس« 

)insurethebox( شرکت بیمه انگلیسی، خلاقانه‌ترین و امیدوارکننده‌ترین مدل کسب‌وکار در بازار 

است. اینشــوردباکس با فناوری پرداخت به میزان رانندگی با پارامترهایی چون وفاداری مشتری، 

برنامه‌های الحاقی، وابســتگی و فروش تجربه )به بخش دوم این کتاب مراجعه شود( ترکیب شده 

تا به بالاترین نرخ رشد در تاریخ فناوری پرداخت بر اساس میزان استفاده دست یابد. این فناوری 

برنده جایزه بیمه بریتانیا در سال 2013 شد. در ادامه نحوه کار آن آمده است:

     عــادات رانندگــی در یک جعبــه ضبط شــده و بــه پرتــال آنلاین شــخصی رانندگان ارســال 

می‌شود. نصب این جعبه رایگان است و تاکنون این فرایند استاندارد بوده است.

     از اینجا به بعد جعبه اطمینان چند ویژگی جالب ارائه می‌دهد. اول از همه، راننده انتخاب 

می‌کند که در طول یک سال چه میزان مسافت طی خواهد کرد و بر این اساس، نرخ حق بیمه 

وی تعیین می‌شــود. در این روش هیچ راهی برای تبدیل مســافت‌های طی‌نشده توسط راننده 

وجود ندارد؛ بنابراین ازدست‌رفته محسوب می‌شوند. 

     مسافت‌ها با مدل حق بیمه انگیزشی همراه اســت؛ به این نحو که رفتار مثبت در رانندگی 



31               چگونه نوآوری در مدل کسب‌وکار را هدایت کنیم؟

پاداشی تا سقف 100 مایل اضافی در هر ماه دارد که می‌توان از آن برای سفرهای بیشتر استفاده 

کرد و می‌تواند هزینه‌های ســال بعد را کاهش دهد. مشــتری مانند اسنپ‌شات پاداش نقدی 

دریافت نمی‌کند، اما مزایای استفاده از میزان مسافت بیشتر مشابه با آن است.

     بر اساس اصول الحاقی، خرید مسافت اضافه گران‌تر است.

     علاوه‌ بر این، اینشوردباکس طرحی ایجاد کرده که به موجب آن بیمه‌شده با خرید امکانات 

ارائه‌شده در پلتفرم‌، می‌تواند از مزایای بیشتری بهره‌مند شــود. ؛ الگوی وابستگی با پرداخت 

در این پلتفرم یکپارچه می‌شود.

     در نهایت، این محصول از عنصر احساسی قوی برخوردار است؛ با فیس‌بوک و غیره همگام 

اســت تا این اطمینان را بدهد که جمع‌آوری مســافت‌های حق بیمه در انگلســتان یک تجربه 

اجتماعی است. 

موفقیت کسب‌شده توســط بزرگ‌ترین بیمه‌گذار کشــور تأییدی بر موارد زیر است: 6000 عضو 

جدیــد در مــاه، 100.000 بیمه‌شــده در ســال، کاهش احتمــال تصادفات تــا 40 درصد. این شــعبه 

همچنین پیش‌بینی کرده که این سیاســت بیمه‌ای تا ســال 2020، بیش از 50 میلیارد یورو در اروپا 

سرمایه‌گذاری کرد.

داستان فناوری پرداخت بر اساس میزان استفاده، برای نشان‌دادن این موضوع است که همیشه 

فناوری نیست که موفقیت بی‌سابقه‌ای را به ارمغان می‌آورد؛ بلکه کاربرد نوآورانه آن به شکل یک 

مدل کسب‌وکار نوآورانه است که باعث موفقیت می‌شود. اقتصادی بالقوه یک فناوری جدید، یا به 

عبارت دیگر مدل کسب‌وکار صحیح است. مثالی از چنین شرایطی، اصل پرداخت بر اساس میزان 

رانندگی  )Pay As You Drive( در صنعت بیمه است. چندین سال است که تعدادی از شرکت‌های 

بیمه در سیاســت‌های بیمه‌ای خود، اســتفاده از فناوری‌های پیشــرفته مختلف را مورد هدف قرار 

می‌دهند. اصل اساسی بیمه خودروی مسافت‌سنج، نظارت و کنترل مستقیم بر رانندگان و بازتاب 

داده‌ها به شرکت بیمه است. برای این منظور، در ماشین جعبه‌ای تعبیه شده که اطلاعات مختلفی 

مانند نیروی ترمز، زمان، فاصله ســفر و غیره را‌ اندازه‌گیری می‌کند. این شــرکت خطــر حادثه برای 

راننده را محاســبه کرده و حــق بیمه را طبــق آن تنظیم می‌کند. بــه این سیســتم همچنین می‌توان 

ویژگی‌های جی‌پی‌اس، تعیین سریع محل تصادف و سایر ویژگی‌های جذاب را افزود.

چالش 3: فقدان ابزارهای سیستماتیک
سومین چالش بزرگی که شناســایی کرده‌ایم، فقدان ابزارهای سیســتماتیک است که می‌تواند 

خلاقیت و تفکر واگرا را تســهیل کند که برای توسعه مدل‌های کســب‌وکار نوآورانه ضروری است. 

»جورج لند«، دانشمند آمریکایی به بررسی روابط بین سن و تفکر واگرا پرداخت. او برای این کار، 
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به مطالعه 1600 کودک در سنین مختلف پرداخت و روی آنها تست خلاقیت انجام داد. این تست 

توسط ناسا برای استخدام دانشمندان و مهندسان نوآور طراحی شده بود. سؤالات بر اساس سن 

کودکان تعدیل شد. کودکانی که از 10 نمره 10 را گرفتند، به‌عنوان نابغه خلاق معرفی شدند. نتایج 

شگفت‌انگیز بود.

 درصد نبوغ مورد سنجش:

     در 5-3 سالگی: 98 درصد؛

     در 10-8 سالگی: 32 درصد؛

     در 15- 13 سالگی: 10 درصد؛

     در بزرگسالان: 2 درصد.

لنــد )1993( این‌طور نتیجه‌گیری کرد که »رفتار غیرخلاقانه اکتســابی اســت«. بــه عبارت دیگر، 

بزرگســالان از خلاقیت کمتری برخوردارنــد و در تکنیک‌های خلاقیت به کمک نیــاز دارند. جالب 

است که ما ابزارهای زیادی را می‌بینیم، اما هیچ‌یک در حوزه مدل‌های کسب‌وکار نیست. 

به‌طور کلــی، نوآوری در مدل کســب‌وکار هنوز هم یک کار افســانه‌ای اســت که مدیــران زیادی را 

می‌ترساند. افســانه‌های زیر در مورد نوآوری در مدل کســب‌وکار، همچنان در میان مدیران فراگیر 

است )به شکل 4-1 مراجعه شود(:

     افسانه صعود اولیه: »موفقیت تجاری از ایده‌هایی می‌آید که هیچ‌کس قبلا نًداشته ‌است«. 

حقیقت این اســت که مــدل جدید کســب‌وکار دائمــاً از ســایر صنایع قــرض گرفته می‌شــود. 

به‌عنوان مثال »چارلز مریل« هنگامی که شرکت »مریل لینچ« را تأسیس کرد، عمدا اًز مفاهیم 

مورد اســتفاده در ســوپرمارکت در صنعت بانکداری اســتفاده می‌کــرد. او با ایــن کار یک مدل 

کسب‌وکار سوپرمارکتی ـ مالی ایجاد کرد. 

     افسانه »تفکر بزرگ«: »نوآوری‌ها در مدل کسب‌وکار همیشه برای جهان، افراطی و جدید 

بوده است«. اکثر مردم مدل‌های جدید کسب‌وکار را با جهش‌های بزرگ شرکت‌های اینترنتی 

مرتبط می‌دانند. واقعیت این است که نوآوری در مدل کسب‌وکار همانند نوآوری در محصول 

می‌تواند افزایشی باشد. 

به‌عنوان مثال نوآوری مدل کســب‌وکار شــرکت نتفلیکس در ارســال دی‌وی‌دی به مشــتریان، 

بی‌شــک افزایشــی بود و هنــوز هم باعــث موفقیت‌هــای بزرگی برای این شــرکت شــده اســت. 

اینترنت راه‌هــای جدیدی پیــش روی نتفلیکس گذاشــت کــه به این شــرکت اجــازه داد به‌طور 

مستمر به یک ارائه‌دهنده خدمات آنلاین تکامل یابد. 

      افسانه فناوری: »نوآوری در هر مدل کسب‌وکار، مبتنی بر فناوری‌های جذاب جدید است که به 

انگیزه‌ای برای ایجاد محصولات جدید تبدیل می‌شود«. حقیقت این است که با اینکه فناوری‌های 
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جدید می‌توانند باعث ایجاد مدل‌های کسب‌وکار جدید شوند، ماهیت آنها اغلب عمومی است. 

وقتی خلاقیت وارد می‌شود، باید از آن جهت متحول‌ساختن یک کسب‌وکار استفاده کرد. کاربرد 

کسب‌وکاری و نیز کاربری خاص فناوری است که تفاوت ایجاد می‌کند. استفاده از فناوری بدون هیچ 

دلیل خاصی یا در زمان نامناســب یکی از فاکتورهای اصلی شکســت در پروژه‌های نوآورانه است. 

عمل انقلابی واقعی، کشف پتانسیل اقتصادی یک فناوری جدید است.

شکل 4-1 باورهای غلط درباره نوآوری در مدل کسب‌وکار: بر آنها غلبه کنید تا در مدل کسب‌وکار 
خود با موفقیت نوآوری ایجاد کنید.

افسانه‌های 
نوآوری 

مدل کسب‌وکار

R&D افسانه

افسانه نخستین 
موفقیت

افسانه 
تفکر بزرگ

افسانه فناوری

افسانه اینشتینافسانه شانس

افسانه سایز

      افســانه شــانس: »نوآوری در مدل کسب‌وکار نوعی شــانس اســت و نمی‌توان آن را به‌طور 

سیســتماتیک درک کــرد«، اما حقیقت این اســت کــه تا جایــی که می‌تــوان، باید بــرای ایجاد 

مدل‌های جدید کسب‌وکار جهت تولید محصولات جدید، فناوری‌ها، فرایندهای پس از فروش 

یا مفاهیم لجستیک تلاش کرد.  نوآوری در مدل کسب‌وکار مستلزم ایستادگی و محرک است. 

برای ایــن کار باید طرح‌ریــزی کرده و بــرای آن آماده شــوید. نظام‌منــدی و سیســتماتیک‌بودن، 

تضمینی برای آن نیست، اما احتمال موفقیت را افزایش می‌دهد.
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     افســانه اینشــتین: »تنها افراد نابغه خلاق هســتند کــه ایده‌هــای نوآورانه واقعــی دارند«. 

امروزه، موفقیت کمتر و کمتر به مغزهای متفکر بستگی دارد. تیم‌های چندرشته‌ای از مناطق و 

شرکت‌های مختلف جایگزین مخترعانی چون ادیسون و رایت شده‌اند. نوآوری دیگر محصول 

عملکرد فردی نیســت؛ بلکه یک کار گروهی اســت. این مــورد به‌ویژه در مورد نــوآوری در مدل 

کسب‌وکار، صدق می‌کند که در آن عدم همکاری به این معناست که ایده خوب یک نفر، تنها 

در حد یک ایــده باقی می‌ماند. برخــاف تصور عموم، اســتیو جابز خودش به‌تنهایــی ‌آی‌پاد را 

اختراع نکرد. »تونی فادل« کــه یک مهندس فنــاوری اطلاعات خویش‌فرما بــود، ایده آی‌پاد و 

آی‌تونز را توسعه داد و به اپل رســید. پس‌ از ‌آن تیمی متشــکل از 35 نفر، اولین نمونه را تحت 

راهنمایی اپل ایجاد کردند. 

این تیم از کارمندان اپل، شرکت طراحی آی‌دی‌ای‌او )IDEO(، کانکتیکس )Connectix(، جنرال 

مجیک، وب تیوی و فیلیپس تشــکیل شــده بود. کنسرسیوم ولفســان )Wolfson(، توشیبا و 

تگزاس اینســترومنتس )Texas Instruments( مســئول طراحــی فنی پرتال بــود و از فروش 

هر آی‌پاد 15 دلار کســب می‌کرد. داســتان موفقیت آی‌پاد توســط افراد مختلفی نوشــته ‌شده 

که هدف‌شــان گرد هم آوردن تیم‌های پروژه‌ای بود. پیشــگامان مدیریت، افسانه‌هایی در مورد 

نابغه‌ها و لحظات اکتشاف نوشــته‌اند؛ زیرا این کار به ما امکان می‌دهد تا موفقیت‌ها را جشن 

بگیریم. حقیقت این است که این افراد به‌ندرت بدون تلاش بقیه موفق می‌شوند. 

     افســانه انــدازه: »دســتیابی بــه موفقیــت بــزرگ نیازمنــد منابــع بــزرگ اســت«. واقعیــت: 

اســتارتاپ‌های کوچک مســئول مهمترین انقلاب‌های مدل کسب‌وکار هســتند. فقط نگاهی 

به پربازدیدترین سایت‌ها و شرکت‌های پشت آنها در دنیا بیندازید: سه سایت اول متعلق به 

شرکت‌هایی است که با این صنعت بیگانه هستند. گوگل توسط »لری پیج« و »سرگئی برین« 

در سال 1998، فیس‌بوک توســط مارک زاکربرگ در ســال 2004 و یوتیوب توسط »چاد هری«، 

»استیو چن« و »جواد کریم« در سال 2005 تأسیس شد. بی‌بی‎سی آنلاین شرکت »اقتصادی 

قدیمی« اســت که به رتبه40 وب‌ســایت پربازدید رســید. تمام شــرکت‌ها به شــکل اســتارتاپ 

آغاز به کار کرده‌اند. پیاده‌ســازی و انتشــار این مدل‌های کســب‌وکار، مســتلزم ســرمایه‌گذاری 

عظیمی اســت، اما موفق‌ترین شــرکت‌های اینترنتی شــرکت‌های کوچک و هوشمند هستند. 

»جواشیم شوس« )Joachim Schoss( کارآفرین موفق سریالی و بنیان‌گذار »اتواسکات24« 

)AutoScout24( زمانی به ما گفت: »شرکت‌های تأسیس‌شده نمی‌توانند این کار را به‌صورت 

دقیق انجام دهند، زیرا منابع بسیار زیادی دارند«. ایده درست و میزان شجاعت سالم بسیار 

مهم‌تر از منابع هستند. 

     افسانه تحقیق و توسعه: »دپارتمان‌های تحقیق و توسعه، منبع نوآوری‌های مهم محسوب 
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می‌شوند«. واقعیت این است که نوآوری مدل کسب‌وکار، ماهیتی میان‌رشته‌ای دارد. 

فناوری قطعاً می‌تواند نقش اساســی ایفا کنــد، اما این نقش تنها در رابطه با مدل کســب‌وکار 

اســت. انگیزه تغییر می‌تواند از هر جایی از ســازمان بیاید؛ همانطور که توسط چهار بعُد مدل 

کسب‌وکار )چه‌ کسی، چه ‌چیزی، چطور و چرا( نشان داده شد. نوآوری فقط از دپارتمان تحقیق 

و توسعه نمی‌آید که به‌طور سنتی مسئول توسعه محصولات جدید است. سایر دپارتمان‌ها، از 

جمله دپارتمان استراتژی، بازاریابی، خدمات پس‌ از فروش، فناوری اطلاعات، تولید، لجستیک 

و خرید نیز از اهمیت زیادی برخوردارند. »تئودور نیهوس« )Theodor Niehaus(، مدیرعامل 

»فســتو دیدکتیک« )Festo Didactic( معتقد اســت: »نوآوری در مدل کسب‌وکار، بخشی 

از توصیف کار هر شــخص اســت؛ چه این شخص ســهام‌دار باشــد، چه دربان«.  هدف ما این 

است که از این افسانه‌ها پرده‌گشایی کنیم. نوآوری وظیفه اصلی هر مدیر است. صرفا نًظارت 

بر کسب‌وکار روزانه، حقوق بالای مدیران را تضمین نمی‌کند. ایجاد و تحریک نوآوری در سطح 

کسب‌وکار، مدیران را از رهبران جدا می‌کند. این رهبران نیازمند تفکر کارآفرینانه و توانایی در 

ایجاد نوآوری هستند.
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اصول راهنمای مدل کسب‌وکار شبیه به قوانین طراحی شناخته‌شده برای ابزار توسعه محصول 

تریز )TRIZ( است که در مهندسی مکانیک استفاده می‌شود. تریز مخفف عبارتی روسی است که 

به معنی »تئوری حل مســئله نوآورانه« اســت. ویژگی اصلی حل مســئله تریز، شناسایی، تقویت و 

ازبین‌بردن اختلال‌های فیزیکی و فنی در سیســتم‌های فنی اســت. تحلیل 40 هزار پتنت نشان داد 

مشکلات فنی که در صنایع مختلف یافت می‌شود، می‌تواند با استفاده از تعداد محدودی از اصول 

اولیه برطرف شود. این تحقیق حاصل ایجاد یکی از محبوب‌ترین و شهودی‌ترین ابزارهای تریز یعنی 

»40 اصل نوآورانه« برای حل مسئله فنی است. نمونه‌های این اصول شامل »تقسیم یا سگمنت«، 

»حذف قسمت‌های آسیب‌دیده«، »استفاده از عدم تقارن«، »جفت کردن قسمت‌های مشابه« و 

»استفاده از اقدامات متقابل یا ارتقا« می‌شود. ابزار تریز که بر پایه نرم‌افزار است به عنصری مرکزی 

در مهندسی مدرن تبدیل شده است.

هدف تحقیق ما هیچ چیز جر ایجاد یک روش مهندسی مشابه برای نوآوری مدل کسب‌وکار نبود. 

40 هزار پتنتی که توسط آلتشولر )Altshuller( بررسی شد، بخش کوچکی از تمام پتنت‌های موجود 

در کل جهان بود و هنوز تریز یکی از ابزارهای طراحی پیشرو در مهندسی اجتماعی است. مدل‌های 

کسب‌وکار که ما تحلیل کردیم شامل حجم وسیعی از مواردی می‌شود که در طول 50 سال گذشته با 

موفقیت توسعه پیدا کرده‌اند و به‌علاوه شامل تعدادی از مدل‌های پیشگام می‌شود که متعلق به 150 

راهبری مدل 
کسب‌وکار 2
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سال اخیر هستند. علاوه بر تحلیل مدل‌های کســب‌وکار موفق، همچنین از تجربیات‌مان استفاده 

کردیم که دلیل شکست مدل کسب‌وکار یک شرکت را بررسی کنیم.

راهنمای مدل کسب‌وکار )شکل 1-2(، روشی مبتنی بر عمل است که به هر شرکتی اجازه می‌دهد 

از منطق غالب صنعت رها شود و مدل کسب‌وکار خودش را ابداع کند. این روش در همه سازمان‌ها، 

صنایع و شــرکت‌ها عمــل می‌کند. ایــن روش بر اســاس ایــده‌ای مرکزی ایجاد می‌شــود کــه می‌گوید، 

مدل‌های موفق کسب‌وکار می‌توانند از طریق تقلید خلاقانه و ترکیب مجدد ساخته شوند.

شکل 1-2 راهنمای مدل کسب‌وکار

 

 

 

 

  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

  

 

 

 

 
 

شروع 
اکوسیستم را 
تحلیل کنید

ایده‌پردازی 
الگو را تطبیق 

دهید

ادغام 
جزئیات مدل 

کسب‌وکارتان را 
افزایش دهید

افراد درگیر در 
کسب‌وکار

سازگاری 
درونی

سازگاری 
بیرونی

عوامل تغییر

تحقق
چه‌

چیزی

چه‌
چیزی

چه‌
چیزی

چه 
کسی

چه 
کسی

چه 
کسی

چرا

چرا

چرا

چگونه

چگونه

چگونه

مدل کسب‌وکار قدیمی

مدل کسب‌وکار قدیمی

مدل کسب‌وکار جدید

اصل شباهت

اصل مواجهه

تکرار

رار
تک

پیاده‌سازی

درک نقشه

آزمایش

یادگیری از 
طریق آزمون و 

خطا

تطبیق دادن

معرفی بازار

تکرار انتخاب ایده

60 مدل کسب‌وکار

تقلید خلاقانه و اهمیت ترکیب مجدد
نــوآوری معمولا اًیجــاد تغییــر در موضوعی اســت کــه قبــا دًر جایــی دیگر مثــل صنعت، بــازار یا 

محیط‌های دیگر وجود داشته است. نیازی نیست در هر پروژه یا اقدام نوآورانه چیزی را خلق کنیم که 

قبلا دًیده شده است. خلق چنین چیزی اغلب منجر به بن‌بست می‌شود که دلیل آن، بی‌توجهی به 

یادگیری از دیگران است. به جای این کار، می‌توانید از چیزی که قبلا وًجود داشته است، الهام بگیرید. 

تحقیقات ما نشان می‌دهد تقریبا 90 درصد از نوآوری‌های موفق در مدل کسب‌وکار در واقع ویژگی‌های 

مدل کســب‌وکار موجود را مجدد با یکدیگر ترکیب کردند. نــوآوری به درک، تعبیــر، ترکیب مجدد و 

انتقال الگوهای موفق به صنعت خودمان بستگی دارد. این کار به‌آسانی کپی‌کردن نیست بلکه شرایط 

را برای شرکت فراهم می‌کند تا از دیگران یاد بگیرند و در نتیجه صنعت خودشان را بازآفرینی کنند.
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نود درصد کسب‌وکارهای جدید درواقع جدید نیستند. آن‌ها بر اساس 60 الگوی موجود ایجاد شده‌اند. 

تقلید خلاقانه از مدل‌های کسب‌وکار صنایع دیگر می‌تواند به کسب‌وکارتان قدرت دهد و در صنعت‌تان 

آن را به پیشــرویی در نوآوری تبدیل کند. فقط این نکته را به یاد داشــته باشــید که یادگیــری و درک از 

کپی‌کردن تنها مهم‌تر است.

این آگاهی برای ما به‌عنوان محقق واقعا تًعجب‌برانگیز بود زیرا طرز فکری که درباره مدل کسب‌وکار 

داشتیم تا حدی تحول‌برانگیز بود ولی مشخص شد که این تحول‌برانگیزی نسبی است زیرا نوآوری مدل 

کسب‌وکار اغلب به‌جای کل دنیای کسب‌وکار فقط برای صنعت مربوطه تحول برانگیز است. این اقدام در 

مورد درک ویژگی‌های مدل‌های کسب‌وکار خارج از صنعت و روابط متقابل آن‌ها و اجرای آن‌ها در محیط 

کاری خودمان است. در یک کلمه می‌توان آن را تقلید خلاقانه نامید.

تحلیل‌هایی که انجام دادیم 60 الگوی متفاوت را آشکار کرد که در مرکز مدل‌های کسب‌وکار قرار دارند. 

هر مدل کسب‌وکار یک پیکر‌بندی ویژه از چهار بعُد اصلی مدل کسب‌وکار یعنی چه کسی، چه‌چیزی، 

چرا، و چگونه است که موفقیتشان ثابت شده‌اند. بخش دوم این کتاب شامل ویژگی‌های دقیق تک‌تک 

این 60 الگو است. این الگوها به شکل مسیرهای قطار نمایش داده شده‌اند و ترتیب آن‌ها با توجه به زمانی 

است که شرکت‌ها از آن‌ها در مدل‌های کسب‌وکارشان استفاده کرده‌اند. بعضی از نوآوران از چند الگو 

به‌صورت هم‌زمان استفاده می‌کنند این الگوها در نقشه به‌عنوان ایستگاه‌های انتقال مشخص شده‌اند.

نقشه راهبری مدل کسب‌وکار نشان می‌دهد چگونه مدل‌های کسب‌وکار با یکدیگر مرتبط هستند و به 

شما کمک می‌کنند از جایگاه کسب‌وکارتان آگاه شوید. انسجام الگوها کاملا مًشخص است. نوآوری‌ها 

وقتی از صنعتی به صنعتی دیگر منتقل می‌شوند، جهش‌های کوچک‌تری نسبت به آنچه انتظار می‌رود 

انجام می‌دهند.

اجازه دهید از مثال‌های الگوهای »آبونمان« و »تیغ و خودتراش« استفاده کنم تا اهمیت تقلید خلاقانه 

و ترکیب مجدد ویژگی‌ها را نشان دهم. دیگر الگوها و جزئیات بیشتر را می‌توانید در بخش دوم بخوانید.

آبونمان

آبونمان )شکل 2-2( به مشــتریان اجازه می‌دهد برای دسترســی به محصول یا خدمات )چه‌چیزی( 

سالانه یا ماهانه هزینه‌ای پرداخت کنند )چرا(. در حالی که این الگو مدت زیادی است وجود دارد، هنوز 

می‌تواند با معرفی به زمینه‌های جدید امروزی منجر به نوآوری‌های اساســی شــود. برای مثال، شــرکت 

بین‌المللی رایانش ابری سلزفورس )Salesforce( اولین کسب‌وکار نرم‌افزاری بود که به‌جای اینکه برای 

دریافت مبلغی یکجا مجوز بفروشد، خدماتی مبتنی بر حق عضویت فراهم کرد و این کار مدل کسب‌وکار 
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این صنعت را متحول و کمک کرد تا به یکی از 10 شرکتی تبدیل شود که بیشترین رشد را در دنیا دارند.

شکل 2-2 مدل کسب‌وکار الگوی آبونمان

مشــتری به‌صورت منظم، معمولا مًاهانه و ســالانه مبلغی را پرداخت می‌کند تا بتواند به محصول یا 

خدماتی دسترسی پیدا کنند.

سلز فورس 
)1999(

نتفلیکس 
)1999(

بلک‌ساکس 
)1999(

جامبا 
)2004(

اسپاتیفای 
)2006(

نکست 
ایشومدیا 

)2011(

دالرشیو کلاب 
)2012(

 دیگر کسب‌وکارهایی که بر اساس الگوی آبونمان فعالیت می‌کنند شامل جامبا )Jamba( و اسپاتیفای 

می‌شود. جامبا در اروپا حق عضویت آهنگ‌های موبایل می‌فروشد و اسپاتیفای استریمینگ میلیون‌ها 

آهنگ را به‌صورت رایگان ارائه می‌دهد و به مشــتریان اجازه می‌دهد برای دسترسی به نسخه پریمیوم 

خدماتش حق عضویت خریداری کنند. شرکت نکست ایشو مدیا )Next Issue Media( حق عضویت 

دیجیتالی را برای مجموعه وســیعی از مجله‌ها در ایالات‌متحده معرفی کرد. کاربران با پرداخت 15 دلار 

ماهانه به بیش از 70 مجله دسترسی پیدا می‌کنند.

تیغ و خودتراش

اصلی‌تریــن مفهومی که پشــت الگــوی تیــغ و خودتراش پنهان شــده اســت )شــکل 3-2، همچنین 

می‌توانید بخش دوم کتاب صفحه 261 را مطالعه کنید(، این است که محصولی پایه را به قیمت خیلی 

پایین یا حتی رایگان به مشتری‌اش ارائه می‌شود و ســپس کالاهایی قابل تعویض را که برای استفاده از 

محصول پایه مورد نیاز هســتند، با حاشیه سود بســیار بالا می‌فروشــند )چه‌چیزی؟ چرا؟( برای اینکه 

مطمئن شوند مشتری برای خرید به شرکت اصلی برمی‌گردد، باید موانع خروج مثل پتنت یا برندسازی 

 قــوی ایجــاد شــود )چگونــه؟(. شــرکت اســتاندارد اویــل )Standard Oil( متعلــق بــه جــان دی. راکرفلر 

)John D. Rockefeller( به‌عنوان پیشگامی در استفاده از الگوی تیغ و خودتراش در نظر گرفته می‌شود. 

در اواخر قرن 19 این شرکت چراغ‌های نفتی خیلی ارزانی را به مردم فروخت ولی همراه با این چراغ‌ها نفت 

هم باید خریداری می‌شد که در همین شرکت تولید می‌شد و بسیار گران بود. این الگو چند سال بعد در 
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صنعت خودتراش مورد استفاده قرار گرفت که به همین دلیل چنین اسمی را به این الگو اختصاص دادند. 

شرکت ژیلت نگه‌دارنده‌هایی را برای تیغ صورت به‌صورت رایگان در اختیار مشتریانش قرار داد و سپس 

تیغ‌هایی که مخصوص این نگه‌دارنده‌ها بود را با قیمتی بسیار بالا فروخت.

شکل 3-2 مدل کسب‌وکار تیغ و خودتراش

 

استاندارد اویل 
)1870(

ژیلت 
)1904(

هیولت پاکارد 
)1984(

نستله نسپرسو 
)1986(

اپل/آی‌پاد/آی‌تیونز 
)2003(

نستله اسپشیال تی 
)2010(

نستله بی‌بی‌نس 
)2012(

چه‌
چیزی

چه 
کسی

چرا چگونه

قیمت محصول پایه ارزان اســت یا به‌صــورت رایگان ارائه می‌شــود. از طرف دیگر، 
کالایی که برای استفاده یا اجرای آن نیاز است بسیار گران است یا با حاشیه سود 

بالایی به فروش می‌رسد.

 

 هیولت پاکارد )Hewlett-Packard( توانایی این الگو را در صنعت چاپ آشکار کرد. آن‌ها می‌توانستند 

پرینترهــای ارزان بــا کارتریج‌های گران‌قیمت بفروشــند. شــرکت نســتله از مدل تیــغ و خودتــراش برای 

ماشین‌های قهوه نسپرسو استفاده کرد؛ ماشین‌های قهوه را می‌توانید با قیمتی کمتر از 150 دلار بخرید 

ولی قیمت کپسول‌های قهوه مخصوصش پنج برابر پودر قهوه معمولی است.

شرکت اپل هم که یکی از بزرگ‌ترین شرکت‌های نوآور امروز است در مدل کسب‌وکارش از الگوی تیغ و 

خودتراش استفاده می‌کند. البته این شرکت این الگو را معکوس کرده است. این شرکت آهنگ، نرم‌افزار 

و کتاب‌های الکترونیکی را خیلی ارزان می‌فروشد ولی سخت‌افزاری که برای پخش آن‌ها نیاز است مثل 

آیپاد، آیفون یا آیپد خیلی گران اســت. درآمد اپل از فروش ســخت‌افزار در ســال 2010 به‌طور کلی به 30 

میلیارد دلار رسید که 60 برابر بیشتر از فروش آهنگ، نرم‌افزار و کتاب‌های الکترونیکی است )درامدش از 

فروش آن‌ها فقط نیم میلیارد دلار بود(.

استراتژی‌هایی برای ایده‌های کسب‌وکارهای جدید

در گذشــته برای ایجاد ایده‌های جدید از 60 مدل کســب‌وکار از ســه اســتراتژی اســتفاده می‌شــد 

)شکل 2-4(:

1. انتقال: مدل کســب‌وکار موجود به صنعتی جدید منتقل می‌شــود )برای مثال تیغ و خودتراش به 

صنعت قهوه منتقل می‌شود(. بیشتر شرکت‌ها از این استراتژی استفاده می‌کنند. یکی از مزایای مهم‌اش 
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این است که شرکت‌های دیگر برای شما به‌عنوان نمونه اولیه عمل می‌کنند و شما می‌توانید از اشتباهاتی 

که آن‌ها مرتکب شدند، دوری کنید. همچنین این شرایط را برای شما فراهم می‌کند که در صنعت خود 

به پیشرویی در نوآوری تبدیل شوید.

2. ترکیب: دو مدل کســب‌وکار را انتقال دهیــد و با یکدیگر ترکیــب کنید. به‌ویژه، شــرکت‌های خلاق 

می‌توانند هم‌زمان از سه مدل کسب‌وکار استفاده کنند )برای مثال نستله برای ماشین قهوه نسپرسو از 

الگوهای تیغ و خودتراش، قفل‌کردن و فروش مستقیم استفاده می‌کند(. یکی از مزایای مهم این روش آن 

است که هم‌افزایی، احتمال اینکه رقبا از مدل کسب‌وکارتان تقلید کنند را کاهش می‌دهد. همچنین یکی 

از چالش‌هایی که با آن روبه‌رو هستید، پیچیدگی بیش از حد برنامه‌ریزی و اجرای آن است.

3. اهرم‌کــردن: شــرکت از یک مدل کســب‌وکار موفــق برای محصولــی دیگر اســتفاده می‌کنــد )برای 

 مثال، از نســتله نسپرســو در چای‌ســاز نســتله اسپشــیال تی )Nestlé Special.T( و نستله بیبی‌نسِ 

)Nestlé BabyNes( استفاده شــد(. فقط خلاقانه‌ترین کســب‌وکارها می‌توانند این کار را انجام دهند. 

از مزایاهای مهم آن، توانایی سرمایه‌گذاری بر تجربیات و هم‌افزایی و ریسک‌های قابل مدیریت است.

شکل 4-2 سه استراتژی برای ایده‌های جدید کسب‌وکار

 

انتقال ترکیب اهرم‌کردن

قفل‌کردن

تیغ ‌و 
خودتراش

فروش 
مستقیم

ژیلت 
)1904(

نستله 
نسپرسو 
)1986(

نستله 
اسپشیال تی 

)2010(

نستله 
بی‌بی‌نس 

)2012(

این استراتژی‌ها می‌توانند به‌صورت تکی یا ترکیبی استفاده شوند. شرکت‌ها از این استراتژی‌ها چه 

مطالبی یاد می‌گیرند؟ هر شرکتی باید از دنیای بیرون استقبال کند و آماده یادگیری از صنایع دیگر باشد. 

موفقیت‌های قبلی تحولات صنعتی می‌تواند به آن‌ها کمک کند آینده موفق خودشــان را پیدا کنند. از 

60 مدل کسب‌وکار به‌عنوان منبعی الهام‌بخش برای ایده‌های جدید استفاده کنید. چرا نباید الگوهایی 

که توسط شرکت‌های دیگر به کار گرفته شده و به نوآوری منجر شده‌اند، برای شرکت شما کارساز باشد؟ 

به‌طور قطع، نسخه‌ای کاملا یًکسان از یک کسب‌وکار کاملا بًی‌فایده است؛ دقیقا مًثل روش‌های محک‌زنی 
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که در ســال 1990 رواج پیدا کردند و نمی‌توانســتند کورکورانه در سراســر جهان اعمال شوند. کپی‌کردن 

منجر به موفقیت نمی‌شود؛ فقط مقلدهای خلاق با توانایی یادگیری و انتقال این آموزه‌ها واقعا مًی‌توانند 

صنعت‌شان را متحول کنند. هدف، یادگیری واقعی از دیگران است. تفاوت بین شرکت‌ها و صنایع باید 

شناسایی و درک شوند و در نهایت بهترین ویژگی‌ها انتخاب شوند. انتقال مدل‌های کسب‌وکار به نظر 

می‌آید تقلیدی ســاده بوده ولی در واقع مسئولیتی چالش‌برانگیز و خلاقانه اســت. شکل 5-2 تعدادی 

الگوی رایج در قالب مسیر را نمایش می‌دهد. همچنین از شرکت‌هایی نام می‌برد که از آن‌ها در مدل‌های 

جدید کسب‌وکارشان اســتفاده کرده‌اند. رویکرد ما ایده‌های زیادی را خارج از شرکت با یکدیگر ترکیب 

می‌کند که برای تأثیرگذاری بر منطق غالب صنعت ضروری هستند. در همین حین، حواسمان هست که 

به‌اندازه کافی انعطاف‌پذیر باشیم تا بتوانیم تطبیق دهیم و از سندروم »نگرش منفی نسبت به ایده‌ها و 

فناوری‌های خارجی« دوری کنیم. ابزار ایده‌پردازی مرکزی راهبری مدل کسب‌وکار شامل ترکیب مجدد 60 

الگو است تا بتوان مدل کسب‌وکار نوآور را توسعه داد. این راهنما بین دو مرحله طراحی و اجرا تفاوت قائل 

می‌شود. در ابتدا بخش تحلیلی و خلاقانه باید انجام شود که یک چرخه طراحی تکرارشونده است. بعد 

از شناسایی موارد احتمالی و بعد از اینکه طرح اولیه مفهوم ایجاد شد، مرحله پیاده‌سازی شروع می‌شود 

که شامل راه‌اندازی یک سازمان، تعریف اولین برنامه آزمایشی و شناسایی کاربران و بازار اولیه می‌شود.

کل برنامه راهنما شامل چهار مرحله است:

1    شروع

2    ایده‌پردازی

3    ادغام

4    پیاده‌سازی

شروع: تحلیل اکوسیستم
قبل از اینکه مدل جدیدی از کسب‌وکار ایجاد کنید باید یک نقطه شروع معمول تعریف کرده و مسیری 

که می‌خواهید طی کنید را مشخص کنید. مدل کسب‌وکار، ساختاری جداگانه نیست بلکه شبکه‌ای 

پیچیده از روابط است که به‌صورت دائمی به اکوسیستم کسب‌وکارتان که پیوسته در حال تغییر بوده، 

وابسته است. بنابراین برای مقابله با چالش نوآوری در مدل کسب‌وکار نه تنها باید از کسب‌وکار خودتان 

و کسب‌وکارهای موجود درک کاملی داشته بلکه باید از نقشی که ذینفعان و عوامل مختلف تأثیرگذار 

ایفا می‌کنند، آگاهی کامل داشته باشید )شکل 6-2(. یک تمرین خوب برای شروع تفکر مدل کسب‌وکار، 

ایجاد توصیفی دقیق از مدل کسب‌وکار فعلی است که شامل تعاملاتش با ذینفعان و عوامل تأثیرگذار 

می‌شــود. برای انجام این کار بهتر است از دیدگاهی ســاکن شروع کنید و بعد به ســمت دیدگاهی پویا 

حرکت کنید.
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تجربیات به دست آمده در کارگاه‌ها به ما یاد داده است که درک کسب‌وکارمان خیلی سخت‌تر از آن 

چیزی است که به نظر می‌آید. حتی افرادی که بیش از 20 سال سابقه صنعتی داشتند اغلب در توصیف 

مدل کسب‌وکارشان و منطق بنیادی صنعت با مشکل روبه‌رو بودند. شما برای تکمیل‌کردن این مرحله 

به زمان کافی احتیاج دارید. در شرکت‌های بزرگ، این موضوع به‌ناچار با مشورت با افراد در بخش‌های 

مختلف و با مسئولیت‌های متفاوت انجام می‌شود تا بتوان تصویری جامع از مدل کسب‌وکار و جایگاه آن 

به دست آورد. با این کار شما همچنین مفهوم مدل‌های کسب‌وکار را به افراد درگیر در کسب‌وکار معرفی 

کرده و به ایجاد درکی مشــترک از موقعیت کمک می‌کنید. بیشــتر کارمندان فقط با زمینه کسب‌وکار، 

بازاریابی یا مالی خودشــان آشنا هســتند ولی نوآوری‌های موفق در مدل‌های کســب‌وکار اغلب بر چند 

زمینه شرکت تأثیر می‌گذارد، بنابراین شرکت‌کنندگان باید درکی پایه از زمینه‌هایی خارج از زمینه خاص 

خودشــان داشــته باشــند. در حالت ایدئال، باید افرادی خارج از شــاخه صنعت‌تان را درگیــر کنید زیرا 

کارمندان قدیمی به خاطر جزئیات زیاد نمی‌توانند موقعیت کلی را ببینند.

زمانی که مدل کسب‌وکار خودتان را توصیف کرده باید فاصله‌تان را با آن حفظ کنید. در جزئیات غرق 

نشوید. هدف شما درک مدل کلی کسب‌وکارتان و منطق صنعتی است که در آن فعالیت می‌کنید. در عین 

حال، توصیفتان باید به‌اندازه کافی خاص باشد تا متوجه هرگونه مشکل جدی بشوید. هربرت سایمون 

)Herbert Simon( که به خاطر فعالیتش در زمینه رویکرد عقلانیت محدود جایزه نوبل دریافت کرده 

است، به این موضوع اشاره می‌کند که حل مسئله نه تنها شامل تحقیقات در مورد گزینه‌های جایگزین 

است بلکه تحقیق در مورد خود مشکلات هم هست.

مدل‌های کسب‌وکار معمولاً با جزئیات زیادی تحلیل می‌شوند. بنابراین ایده خوبی است که تصور کنید 

مشــکل را نه از ابتدای کار بلکه از سطوحی بالاتر بررســی می‌کنید؛ این کار به‌طور قطع درک بهتری از 

منطق غالب صنعت فراهم می‌کند.

تعریف مدل کسب‌وکار می‌تواند اولین قدم به‌سوی تغییر باشد. چنین تحلیل‌هایی غالبا نًقاط ضعف 

و عدم ثبات را مشخص می‌کند که قبلا قًابل تشخیص نبود. در همین حین، بررسی شرایط موجود، برای 

ایجاد تغییر به شــما انرژی می‌بخشــد که یکی از جنبه‌های مهم نوآوری اســت. درک این نکته که مدل 

کسب‌وکار هر فرد فقط کمی با منطق غالب صنعت متفاوت است، اشتیاق و تمایل به تغییر را تحریک 

می‌کند. بســیاری از مدیران اجرایی متوجه شدند موفقیت شــرکت‌هایی مثل اپل و گوگل به این خاطر 

نیست که بر اساس قوانین اداره شده‌اند بلکه به این دلیل است که قوانین خودشان را خلق کردند و منطق 

غالب صنعت را زیر پا گذاشتند.
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شکل 5-2 خطوط مترو

الگوی مدل کسب‌وکار

نوآوری در مدل کسب‌وکار
ظهور یک مدل 

کسب‌وکار
انتشار یک مدل 

کسب‌وکار

چندین بروز 
از یک مدل 
کسب‌وکار
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 شکل 6-2 شروع: اکوسیستم خود را تحلیل کنید

 

 

 

 
  

 

 

 

شروع 
اکوسیستم را 
تحلیل کنید

ایده‌پردازی الگو را 
تطبیق دهید

افراد درگیر در 
کسب‌وکار

تکرار

طرح

عوامل تغییر

چه‌
چیزی

چه‌
چیزی

چرا

چرا

چه 
کسی

چه 
کسی

چگونه

چگونه
مدل 

کسب‌وکار قدیمی

مدل  کسب‌وکار قدیمی

اصل شباهت

اصل مواجهه

ما به شما توصیه می‌کنیم مدل کسب‌وکارتان را بر اساس چهار بعُد بنیادی چه کسی، چه‌چیزی، 

چگونه و چرا توصیف کنید.

      چه کسی؟ )مشتریان(

      ما معمولا بًه چه گروه از مشتریان خدمات ارائه می‌کنیم؟

      مشتریان ما انتظار چه نوع روابطی را دارند و ما چگونه آن روابط را حفظ می‌کنیم؟

      مهم‌ترین مشتریان ما چه کسانی هستند؟

      دیگر ذینفعان مهم چه کسانی هستند که باید در نظر گرفته شوند؟

      از چه کانال‌های توزیعی برای ارائه خدمات به مشتریانمان استفاده می‌کنیم؟

      چه کسانی بر مشتریان ما تأثیر می‌گذارند )رهبر اجرایی، ذینفعان و کاربران(؟

      آیــا بخش‌هــای مختلــف به‌صــورت جداگانــه بــه گروه‌هــای مشــابه از مشــتریان 

رسیدگی می‌کنند؟

      چه افرادی از مشــتریان مــا حمایت می‌کنند؟ آیــا همین افراد تا 10 ســال دیگر در شــرکت 

می‌مانند؟ )افرادی که از مشــتریان حمایت می‌کنند به‌ویژه در معامــات B2B معمولا نًادیده 

گرفته می‌شوند.(

      چه‌چیزی؟ )گزاره ارزش(

      کدام‌یک از مشکلات و نیازهای مشتریان را برطرف می‌کنیم؟

      برای این کار از چه محصولات و خدماتی استفاده می‌کنیم؟

      ارزش درک‌شده مشتری چیست؟ معمولا اًین موضوع همان مشخصات فنی یک محصول 
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یا خدمات نیست؟

      چه ارزش و مزایایی برای مشتری ایجاد می‌کنیم؟ چگونه این ارزش را انتقال می‌دهیم؟

      پیشنهادات ما چه تفاوتی با پیشنهادات رقبایمان دارد؟ مشتریان چه جایگزین‌هایی دارند؟

      آیا مدل فعلی کسب‌وکار ما نیازهای مشتریان را به‌طور کامل برطرف می‌کند؟

      چگونه؟ )زنجیره ارزش(

       منابع اصلی که پشت پیشــنهادها و گزاره ارزش پنهان است، چیست )برای مثال، منابع 

فیزیکی، مالی و نیروی کار و مالکیت فکری(

      ما به چه توانایی‌ها و فعالیت‌هایی نیاز داریم؟

      آیا زنجیره ارزش ما از توانایی‌های مرکزی ما به‌طور کامل بهره می‌برد؟

      مهم‌ترین شرکای ما چه کسانی هستند؟ رابطه آن‌ها با کسب‌وکار ما چیست و چه مزایایی 

برای ما دارند؟

      مهم‌ترین شرکا و تأمین‌کنندگان ما چه کسانی هستند و چه کمکی به ما می‌کنند؟

      چرا؟ )سازوکار سود(

      چرا مشتری باید برای محصول یا خدمات ما پول خرج کند؟

      اصلی‌ترین منابع درآمد ما چه منابعی هستند؟

      چگونــه درآمــد کســب می‌کنیم؟ مشــتریان بــرای چــه محصولاتی مشــتاق هســتند پول 

پرداخت کنند؟

      هزینه‌های اصلی ما چیست و چه عاملی منجر به بیشترین هزینه می‌شود؟

      اصلی‌ترین ریسک‌های مالی در مدل فعلی درآمد ما چیست؟

شناخت نقش‌آفرینان
در مدل موفق نوآوری در کسب‌وکار شما باید تمام نقش‌آفرینان در اکوسیستم خودتان را بشناسید. 

در واقع، بیشتر نوآوری‌های مهم در چند سال گذشته )آیپاد و آیتونز( فقط در داخل شرکت توسعه 

پیدا نکرده‌اند بلکه حاصل همکاری نزدیک با افرادی خارج از شرکت بوده است.

شــریک تحقیقاتــی ما SAP کــه یک شــرکت نرم‌افــزاری چندملیتــی در آلمــان و پیشــرو در بازار 

نرم‌افزارهای سازمانی است، شبکه‌ای از ارتباطات را ارائه کرد که در آن یک مدل کسب‌وکار به‌خوبی 

عمل می‌کند. آن‌ها از این ذهنیت شبکه به‌عنوان نقطه شروع برای تحلیل و توسعه مدل کسب‌وکار 

خودشان استفاده کردند. 

شکل 7-2 شــبکه‌ای از تمام نقش‌آفرینان مرتبط در یک کسب‌وکار را نشــان می‌دهد. علاوه بر 

شرکت خودتان، این شبکه شامل مشتریان، شرکا و رقبا هم می‌شود.
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مشتریان ما

درکی کامل از نیاز مشتریان باید اساس هر تحلیل‌وبررسی برای چنین اکوسیستمی باشد زیرا که 

آن‌ها جزئی از مهم‌ترین منابع ایده‌های نوآوری در مدل کسب‌وکار هستند. این کار نباید فقط برای 

مشتری‌های فعلی‌تان انجام شود بلکه باید برای مشتری‌های احتمالی و آینده هم اتفاق بیفتد.

برای مثال استارباکس خیلی سریع متوجه شد مشتریان فقط نمی‌خواهند قهوه بنوشند، آن‌ها 

همچنین به دنبال محیطی دنج و راحت برای این کار هستند.

SAP شکل 7-2 شبکه افراد مرتبط در یک مدل کسب‌وکار بر اساس

شبکه شرکا شبکه مشتری رقابت

شرکت من مشتری من شریک من رقابت من

شروع اکوسیستم 
را تحلیل کنید نقش‌آفرینان عوامل 

تغییر

 

مدل کسب‌وکار قدیمی

چه‌
چیزی

چرا

چه 
کسی

چگونه

 

نتیجه این درک و شــناخت، 20 هزار کافی‌شــاپ بســیار موفق در سراســر دنیاســت. شــرکت مد 

اسپانیایی زارا مدل کسب‌وکارش را اصلاح کرد تا بتواند خیلی سریع به نیازهای غیرقابل پیش‌بینی 

مشتری واکنش نشان دهد. این شــرکت کاملا یًکپارچه عمل می‌کند؛ طراحی‌کردن، تولید و فروش 

همه توســط زارا مدیریت می‌شــود که می‌تواند کلکســیون جدیدی را در عرض یک هفتــه وارد بازار 

کند. این رویکرد، صنعت مد و لباس را متحول کرد که در حالت عادی برای انجام چنین کاری 9 ماه 

زمان نیاز است.
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به‌تازگی، شــرکت‌ها یک قدم فراتر برداشــتند و از مشتریانشــان می‌خواهند در مــورد محصول و 

خدماتشان بازخوردهایی مســتقیم ارائه دهند یا حتی از آن‌ها می‌خواهند شخصا دًر توسعه یک 

محصول شرکت کنند. شرکت اروپایی بنام CEWE که در صنعت چاپ عکس‌های تبلیغاتی پیشرو 

بازار است، نوآوری در مدل کسب‌وکارش ایجاد کرد که بر اساس پیشنهاد مشتریان در تالار گفتگوی 

آنلاین شکل گرفت. این کار منجر به تأسیس وایاپرینت )viaprinto.de( شد که مخصوص چاپ 

اسناد و مدارک و بروشور به‌صورت آنلاین است. بسیاری از مشتری‌هایی که به این شرکت سفارش 

چاپ می‌دادند، برای چاپ حرفه‌ای و باکیفیت مدارکی مثل فایل‌های نرم‌افزارهای آفیس و فایل‌های 

پی‌دی‌اف علاقه نشــان دادنــد. وایاپرینــت در ســال 2010 تأســیس شــد و در زمانی کوتــاه گروه‌های 

مختلفی از مشتریان را از صنایع مختلف به خود جذب کرد. این مدل کسب‌وکار چند جایزه نوآوری 

را از آن خود کرد.

در یــک شــرکت تولیــدی تی‌شــرت بنــام اسپریدشــرت )Spreadshirt(، مشــتریان می‌تواننــد 

تی‌شرت‌های خودشان را طراحی کنند و بخرند. به گفته بنیان‌گذار این شرکت، لوکاس گادوفسکی 

)Lukasz Gadowski(، ما به مشتریانمان قدرت می‌دهیم تا کاری که دوست دارند را انجام دهند. 

شرکت اسپریدشرت این کار را با قرار دادن نیازهای مشتری در مرکز مدل کسب‌وکارش به بهترین 

نحو انجام می‌دهد.

اگر در طول ایجاد نوآوری در مدل کسب‌وکار و محصولی جدید، مشتری‌ها در حاشیه قرار داشته 

باشند، شرکت می‌تواند به طرز قابل توجهی با ریسک شکست مواجه شود.

      کرایسلر )Chrysler( در اوایل سال 1950 متوجه شد روند جامعه به‌طور فزاینده‌ای به سمت 

فمینیســم حرکت می‌کند؛ روندی که تا امروز ادامه داشــته اســت. او متوجه شــد زنــان باید به 

گروهی مهم از مشتریان تبدیل شوند. این شرکت پیشگام، یک خودروی دوج به رنگ گل رز به 

نام »لَ فم« )La Femme( تولید کرد که مخصوص خانم‌ها بود. در آن زمان این ایده کرایسلر با 

شکست بدی مواجه شــد ولی از آن زمان تاکنون این اتومبیل برای گروهی از افراد خاص بسیار 

محبوب است.

      کارگولیفتر )CargoLifter( تصمیم گرفت از یک فناوری قدیمی به روشــی جدید استفاده 

کند. این شرکت که در سال 1996 تأسیس شد برای بارهای بسیار سنگین که امکان جابه‌جایی 

آن‌ها از طریق ماشــین یا قطار نبــود، از زپلیــن )Zeppelins( اســتفاده می‌کرد. تحقیقــات بازار 

نشان داد برای این خدمات تقاضا وجود دارد و در ابتدا بســیاری از شرکت‌ها به نظر علاقه‌مند 

می‌رسیدند. تولیدکننده‌های ماشین‌های سنگین مثل آب‌ب )ABB(، جنرال الکتریک و زیمنس 

قــادر بودنــد ماشین‌هایشــان را مونتاژشــده و تست‌شــده تحویل دهنــد. عناصر پیش‌ســاخته 

صنعتی می‌توانست مستقیما بًه محل ســاخت پل منتقل و در آنجا نصب گردد. با این حال، 
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مدیران تولید، توسعه‌دهنده‌ها و متخصصان لجستیک افراد درستی برای سوال‌کردن نبودند. 

هنگامی که زمــان امضای قرارداد رســید، وکلایشــان گفتنــد، در انتقال هوایی بارهای ســنگین 

ریسک قابل توجهی وجود دارد. چه اتفاقی می‌افتد اگر یکی از توربین‌های بزرگ گاز به خانه‌ای 

برخورد کند؟ علاوه بر بررسی ناکافی چنین ریسک‌هایی، کارگولیفتر نتوانست هزینه‌های پروژه 

را تأمین کند زیرا همراه با بررسی جزئیات فنی، هزینه‌ها مدام در حال افزایش بودند. کارگولیفتر 

 CL160 مجبور شد در سال 2002 اعلام ورشکستگی کند زیرا نتوانست هزینه‌های مالی زپلین

را به‌اندازه کافی تأمین کند.

      حتی شرکت‌های بزرگی مثل گوگل هم اگر مشتریانشان را به‌خوبی نشناسند ممکن است 

به مشکل بربخورند. بیشــتر افراد، گوگل ویدئو را به یاد ندارند؛ تلاشــی از سمت شرکت گوگل 

که می‌خواست در کسب‌وکار یوتیوب سهمی داشته باشد. پیشنهادهای گوگل برای مشتریان 

یوتیوب بیش از حد گیج‌کننده بود. در نهایت، گوگل هیچ راهی نداشت جز اینکه خدمات ویدئو 

خودش را متوقف کند و یوتیوب را با قیمتی بالا خریداری کند.

شرکای ما

علاوه بر مشــتریان، عوامل مهم دیگری مثل کارپــردازان، توزیع‌کننــدگان و ارائه‌دهندگان راه‌حل 

یا افرادی که به‌طور غیرمستقیم همکاری داشــتند مثل محققان، مشاوران یا همکاران به‌طور قابل 

توجهی در خلق ارزش برای مشتریان نقش دارند. این شرکا به‌اندازه مشتریان می‌توانند الهام‌بخش 

ایده‌های جدید باشند و در درک مفاهیم جدید بسیار سودمند عمل کنند.

بوهلر )Bühler(، پیشــرویی جهانی در مهندسی فرآیند اســت و به‌طور قطع در زمینه‌های تولید 

فناوری و خدمات برای توسعه محصولات در صنایع غذایی و مواد پیشرفته یکی از قهرمانان کوچک 

ولی موفق اروپاســت. این شــرکت همکاری نزدیکی با کارخانه‌های تأمین‌کننده غذا داشت تا نوعی 

برنج غنی‌شده بنام »نیوتری‌رایس« تولید کند. برای اینکه شرایطی فراهم کند که مشتریان احتمالی 

این محصول جدید را امتحان کنند، بوهلر سرمایه‌گذاری مشترکی با DSM انجام داد تا برنج مجدد 

غنی‌شده را تولید کنند و آن را به کارخانه‌های برنجی ارائه کرد که می‌توانستند بدون سرمایه‌گذاری 

روی هیچ فناوری وارد بازار شوند. اگر بازار به این نوع برنج به‌خوبی واکنش نشان دهد، سپس کارخانه 

می‌تواند تصمیم بگیرد که به خرید برنج از شرکت مشــترک ادامه دهد یا مستقیما رًوی تجهیزات 

تولید آن سرمایه‌گذاری کند. به‌هر حال بوهلر در هر دو حالت یعنی هم از فروش برنج غنی‌شده و هم 

از فروش فناوری به درآمد رسید.

شــرکت‌ها به‌مرور زمان ارزش اطلاعــات ورودی از خارج از شــرکت را بیشــتر درک می‌کنند. آن‌ها 

با شرکایشــان از یک نــوآوری تصادفــی فراتر می‌روند و به ســمت ایجــاد فرآیندهایی ســاختاریافته 
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حرکت می‌کنند کــه به‌صورت نظام‌مند شــرکا را در فعالیت‌های نوآورانه‌شــان دخیــل کنند. بعضی 

افراد از جمع‌سپاری استفاده می‌کنند تا بعضی مسئولیت‌های خاص را به گروهی خارج از شرکت 

برون‌ســپاری کنند. تولیدکننده کالاهای مصرفی بنام پروکتر انَد گمبــل )Procter & Gamble( در 

زمینــه ایده‌های جمع‌ســپاری برای محصــولات جدیــد و مدل‌های کســب‌وکار تخصص پیــدا کرده 

اســت و هدفش، همکاری با بهترین نــوآوران جهان از طریق برنامه ارتباط و توســعه اســت. به‌جای 

تحقیق و توسعه داخلی و قدیمی، شرکت برای توسعه و تجاری‌سازی محصولات بر دانش بیرون از 

شرکت تمرکز می‌کند. در حال حاضر بیشتر از نصف برنامه‌های محصولات جدید پروکتر اند گمبل 

حاصل همکاری با شــرکای خارجی اســت. شــرکای پروکتر اند گمبل به‌اندازه تمــام ایده‌هایی که در 

ذهنشان می‌گذرد، متنوع هستند که شامل شرکت‌های کوچک، شرکت‌های بین‌المللی، محققان، 

سرمایه‌گذاران فردی و برخی مواقع رقبا در دیگر مناطق دنیا می‌شود. این شرکت از یک شرکت خلاق 

با دانش داخلی به کارگزاری تبدیل شد که به‌سرعت رشد می‌کند و مبتنی بر دانش تجاری است.

رقبای ما

شما می‌توانید از رقبایتان بیاموزید. در سال 2001 روزنامه مترو )Metro( اولین روزنامه‌ای در اسپانیا 

بود که کاملا بًا تبلیغات هزینه‌هایش را تأمین می‌کرد. شرکت‌های مختلف روزنامه از مدل کسب‌وکارش 

تقلید کردند که از میان آن‌ها می‌توان به ریکولتوس )Recoletos( با روزنامه رایگانش بنام Qué! اشاره 

کرد. رقابت سختی که بین آن‌ها ایجاد شده بود، نوآور اصلی یعنی روزنامه مترو اسپانیا که زیرمجموعه 

روزنامه‌های موفق بین‌المللی مترو است را مجبور کرد چاپ روزنامه رایگان را در سال 2009 متوقف کند. 

در همین حین، چاپ روزنامه Qué! به یک میلیون نسخه در روز رسید و خیلی خوب پیش می‌رفت. 

این مثال کاملا نًشان می‌دهد اگر به‌اندازه کافی سریع واکنش نشان دهید، همچنان می‌توانید سهمتان 

را از بازار بگیرید؛ حتی اگر ایده نوآورانه قبلا تًوسط رقیبتان ایجاد شده باشد. شرکت کارتوگوی دایملر 

اولین شرکتی بود که وارد کسب‌وکار کرایه سریع خودرو شد. تعدادی از رقبا مثل دویچ بانز فلینکستر 

 VW’s( و وی‌دبلیوز کوییکار )BMW’s DriveNow( بی‌ام‌دبلیو درایو نا ،)Deutsche Bahn’s Flinkster(

Quicar( خیلی سریع واکنش نشان دادند و کم‌کم سهمشان از این بازار در حال رشد به دست آوردند. 

از لحاظ تعداد مشتری‌های جذب‌شده، فلینکستر با بیش از 190 هزار مشتری در آلمان )49 درصد( در 

سال 2012 به پیشرویی در سهم بازار تبدیل شد. کارگوتو با 18 درصد در مقام دوم قرار گرفت و به دنبال 

آن، درایو نا )11 درصد( و کوییکار )1 درصد( در جایگاه‌های سوم و چهارم قرار گرفتند.

تحلیل عوامل تأثیرگذار
علاوه بر اینکــه نقش‌آفرینان مهم در کســب‌وکارتان را به‌طور کامل شــناختید بایــد از مهم‌ترین 
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عواملی که موجب تغییر می‌شوند، آگاه باشــید و نحوه تغییر و تأثیرگذاری بر مدل کسب‌وکارتان را 

بدانید. دو مورد از عوامل تأثیرگذاری که باید در اکوسیستم درنظر بگیرید، 1( فناوری‌ها و 2( ابرروندها 

)mega trends( هستند.

1( فناوری‌ها

حجم قابل توجهی از نوآوری‌های موفق مدل کسب‌وکار به خاطر پیشرفت فناوری میسر شده‌اند. 

از طرفی، تطبیق سریع با فناوری‌های متحول‌کننده یا استفاده از فناوری‌های محدود می‌تواند یکی 

از عوامل مهم در موفقیت مدل کسب‌وکار باشد. از طرفی دیگر، پیشرفت فناوری خودش می‌تواند 

عامل ریسک ایجاد کند. 

بســیاری از مدل‌های کســب‌وکار که روزی خیلی موفق بودند، به دلیل نداشتن آگاهی نسبت به 

توانایی فناوری‌های جدید یا جایگزین شکســت خوردند. مثال‌هایی که قبلا ذًکر کردیم مثل کداک 

)Kodak( کامــا گًویــای این موضوع اســت ولــی خبر خوب این اســت که بــا مشــاهده دقیق محیط 

اطراف می‌تــوان از چنین تهدیدهایــی دوری کرد و آن‌هــا را تبدیل به فرصت‌هایــی منحصربه‌فرد در 

کسب‌وکار کرد.

در وهله اول، فکر کردن به آینده بســیار مهم اســت. فناوری به‌ســرعت در حال پیشــرفت است 

و برخلاف بــاور عموم، ایــن پیشــرفت به‌آرامی در طــول زمان اتفــاق نمی‌افتــد بلکه خیلی ســریع و 

چشــمگیر رخ می‌دهــد. فناوری امــروز با فنــاوری چند ســال پیش زمین تا آســمان متفاوت اســت 

و به‌مرور زمان، با ســرعتی فزاینده توســعه پیــدا می‌کند. بنابرایــن، توجه کامل بــه تغییرات مرتبط 

با فناوری امری ضروری اســت زیــرا می‌تواند نوآوری‌هایــی احتمالی برای مدل کســب‌وکار را فراهم 

کند. در غیر این صورت باید ریسک نابودی مدل فعلی کسب‌وکارتان را بپذیرید. همراه با تلاش و 

جســتجوی داخلی در تحقیق و توســعه برای فناوری‌های جدید، هیچ جایگزینی برای شناسایی و 

ارزیابی دائمی اهمیت فعلی و آینده روندهای فناوری عمومی وجود ندارد. این روندها ممکن است 

پیشرفت‌های فنی از سمت شرکا و رقبایتان باشند )برای مثال یک مدل کسب‌وکار ممکن است به 

خاطر نوآوری‌های فناوری توسط کارپردازان، رو به نابودی رود( یا روندهای فناوری باشند که از پایگاه 

مشتریان نشئت می‌گیرد )برای مثال، مدل‌های کسب‌وکار B2C باید نسبت به استفاده فراگیر از 

تلفن همراه هوشمند واکنش نشان می‌دادند(.

 )Research in Motion( بیایید کمی به عقب برگردیم؛ در سال 2002، شرکت ریسرچ این موشن

اولین تلفن همراه هوشــمند یعنی بلک‌بری را معرفی کرد که به‌طور گســترده‌ای مورد اســتفاده قرار 

گرفت. در آن زمان، تلفن همراه خیلی گران بود و تقریبا فًقط برای کسب‌وکارها استفاده می‌شد. وقتی 

دیگر تولیدکنندگان وارد بازار شدند، مشتریان تلفن همراه بیشتر شدند. در سال 2009، فروش تلفن 
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همراه هوشمند و تبلت از فروش جهانی کامپیوترهای قدیمی پیشی گرفت که فقط هفت سال بعد 

از این بود که این فناوری برای اولین‌بار معرفی شد. به همین ترتیب، موفقیت اسکایپ، چشم‌انداز 

ارتبــاط از راه دور را کاملا تًغییــر داد و در افزایــش فناوری صــدا روی پروتکل اینترنــت )VoIP( نقش 

مهمی ایفا کرد.

با ایــن حــال، قابل ذکر اســت که همــه فناوری‌هــا به‌طور خــودکار منجر بــه خلق ارزش و توســعه 

شرکت نمی‌شوند. برای خلق و کسب ارزش به یک مدل درســت از کسب‌وکار نیاز دارید. کلایتون 

کریستنســن )Clayton Christensen( و همکارانش در دانشــگاه هاروارد در ســال 2009 در این 

زمینه گفته‌اند: »تاریخ نوآوری مملو از شرکت‌هایی است که با وجود اینکه فناوری متحول‌کننده‌ای 

در اختیار داشتند ولی نتوانستند آن را با موفقیت به سودآوری برسانند زیرا آن را با مدل کسب‌وکار 

متحول‌کننده ادغام نکردند.« مؤسســه فرانهوفر )Fraunhofer( آلمان در ســال 1982 در توسعه 

قالب موســیقی دیجیتال MP3 نقش بســیار مهمی داشــت. فرانهوفر از این فناوری ســالانه ده‌ها 

میلیون دلار درآمد کســب می‌کرد. در ســال 2003، شــرکت اپل آیپــاد و آیتونــز را وارد بــازار کرد که 

هردوی آن از فناوری MP3 استفاده می‌کردند. فقط سه سال بعد از معرفی آن‌ها، اپل ده‌ها میلیارد 

دلار در ســال درآمد داشــت. این موضوع بــرای فرانهوفــر که آن فنــاوری را اختــراع کرده بــود، قابل 

هضم نبود.

ایریدیوم )Iridium( هم در ادغام فناوری تلفن ماهواره‌ای‌اش با مدل کســب‌وکار مناســب موفق 

نبود. در سال 1998، این شــرکت 66 ماهواره را با مبلغ هنگفت پنج میلیارد دلار به مدار ثابت زمین 

فرستاد. تلفن در آن زمان خیلی گران بود و هزینه هشت دلار در دقیقه به‌طور قطع برای عموم مردم 

هزینه زیادی بود. به‌علاوه، تلفن‌ها به‌جز ساختمان‌ها در همه مکان‌های دیگر کار می‌کرد. این موضوع 

باعث شد این محصول برای مدیران که مشتری هدفشان بودند، بی‌فایده باشد. به‌جای هدفشان 

که دو میلیون مشتری بود، فقط 55 هزار نفر این محصول را خریداری کردند و ایریدیوم در سال 2000 

اعلام ورشکستگی کرد.

 شرکت زیراکس )Xerox( تا قبل از اینکه بالاخره بتواند فناوری خلاقانه‌اش را با مدل کسب‌وکار 

مناسب ادغام کند، چندین بار با شکست مواجه شد. در سال 1959، این شرکت فناوری جدیدی از 

فتوکپی را خلق کرد که منجر به چاپ خیلی سریع‌تری می‌شد. دستگاه‌ها بسیار گران بودند و تعداد 

خیلی کمی به فروش می‌رسید. این شرایط ادامه داشت تا زمانی که زیراکس روش جدیدی برای دور 

زدن این مشکل پیدا کرد. آن‌ها تصمیم گرفتند مدل جدیدی از کســب‌وکار را ایجاد کنند که در آن 

مشتریان می‌توانستند دستگاه‌ها را با قیمتی مناسب اجاره کنند و به ازای کپی هر صفحه اضافی 

مبلغی اضافه پرداخت کنند. این مدل جدید کسب‌وکار آن‌قدر موفقیت‌آمیز بود که درآمد زیراکس 

از 30 میلیون دلار در سال 1959 به 2/5 میلیارد دلار در سال 1972 رسید.
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هفت روند کسب‌وکار که منجر به استفاده از فناوری اطلاعات شدند
اینترنت، فضای ابری و نوآوری‌های جدیدی که توسط صنعت فناوری اطلاعات آغاز شده‌اند، پیوسته 

الهام‌بخش مدل‌هــای جدیدی از کســب‌وکار هســتند. در اینجا تعدادی رونــد فناوری وجــود دارد که 

در وب 2/0 )رونــد 1 و 2( مدل‌های جدیدی از کســب‌وکار را ایجاد کردند و در آینــده مدل‌های زیادی از 

کســب‌وکارهای خلاق و مبتنی بر خدمات را در وب 3/0 ایجاد خواهد کرند )روند 3 تــا 7(. این روندها 

به‌واســطه همکاری نزدیک با الِگار فلش )Elgar Fleisch( و اعضای تیمش در مؤسسه ما شناسایی 

شــده‌اند کــه در طــول پــروژه تحقیقاتــی مشــارکتی در مــورد مدل‌هــای کســب‌وکار مبتنی بــر فناوری 

اطلاعات بود.

1( شبکه اجتماعی به‌عنوان یکی از ویژگی‌های اصلی برای ارتباط با مشتری
سرعت گسترش رســانه‌های اجتماعی خیلی بیشتر از گســترش خود اینترنت بود. استفاده از آن‌ها 

به‌طور قابل توجهی تغییر کرده است؛ امروزه، 60 درصد از مشتریانی که بعد از سال 1985 به‌دنیا آمده‌اند 

از تلفن‌های همراهشان به‌جای تلفن کردن و ایمیل فرستادن بیشتر برای شبکه‌های اجتماعی و بازی 

کردن استفاده می‌کنند. شــبکه‌های اجتماعی و وبلاگ‌ها که اصلا تًا چند سال پیش وجود نداشتند 

در حال حاضر جزئی جدانشدنی از تجربیات آنلاین ما شدند. فیس‌بوک بیشتر از یک میلیارد کاربر 

دارد که بیشتر از 10 درصد جمعیت کل جهان است. لینکدین که در حال تبدیل‌شدن به یک شبکه 

اجتماعی کاری است، در سال 2014، بیش از 277 میلیون کاربر در جهان داشته است. مثل کوکاکولا 

که در فیس‌بوک بیش از 78 میلیون طرفدار داشت و در سال 2013 بیشترین »لایک« را دریافت کرد، 

بیشتر شرکت‌ها تاکنون استفاده توانمند از پلتفرم‌های اینترنتی فراگیر را متوجه شده‌اند. امروزه خیلی 

عادی است که برای دریافت اطلاعات بهتر از مشتریان، با آن‌ها از طریق رسانه‌های اجتماعی و تالارهای 

گفتگو در تعامل بود.

2( اشتراک‌گذاری اجتماع و شبکه
فناوری بر جامعه و اولویت‌های مصرف‌کننده تأثیر می‌گذارد. اینترنت کارهایی مثل ایجاد شبکه‌های 

آنلاین برای کاربران، فروش آنلاین کالاهای دست‌دوم )ای‌بیِ(، ارائه وام خصوصی )Zopa( و اجاره محل 

زندگی برای ســفر و تعطیلات )Airbnb( را بســیار آســان کرده اســت کــه البته این‌ها فقــط چند مثال 

مختصر بود. از هر هفت زوج در آمریکا بیشــتر از یک زوج به‌صورت آنلاین با یکدیگر آشــنا شدند. با 

تداوم این روند در اروپا، بنیان‌گذاران پارشیپ )PARSHIP( در سال 2000 یک آژانس دوست‌یابی آنلاین 

ساختند که از الگوریتم تطابق عکس پروفایل استفاده می‌کرد تا افرادی که از نظر ذهنی شبیه به یکدیگر 

هستند را به هم برساند. پارشیپ در حال حاضر بیشتر از 70 درصد از سهم بازار را در اروپا در اختیار 

دارد. تأثیرات شبکه‌ســازی خارجی )تعداد بالای اعضا ارزش شبکه را افزایش می‌دهد که به‌نوبه خود 



راهبری مدل کسب‌وکار               54 		

برای اعضای جدید آن را جذاب‌تر می‌کند( مسئول این پیشرفت هستند. برنده کل بازار را در دستش 

می‌گیرد. خیلی سخت است مانع ورود قوی‌تری نسبت به حضور زودهنگام در بازار پیدا کنید.

بعد از وب 2/0، وب 3/0 تأثیر بیشتری بر نحوه عملکرد شرکت‌ها در کسب‌وکارشان گذاشت. امروزه 

تعداد وســیله‌هایی که به اینترنت متصل هستند بیشــتر از آدم‌هایی اســت که روی کره زمین زندگی 

می‌کنند. شرکت سیســکو در ســال 2011 پیش‌بینی کرده است که در ســال 2020 تعداد دستگاه‌های 

متصل به اینترنت به 50 میلیارد می‌رسد. اینترنت اشیا در درجه اول، اتصال فیزیکی با دنیای دیجیتال 

را توســعه می‌دهد و به کســب‌وکارها اجازه می‌دهد خدمات جدید دیجیتال که منجــر به خلق ارزش 

می‌شوند را برای مشتریانشان ایجاد کنند.

3( فریمیوم فیزیکی و افزونه دیجیتالی
مشــتریان عادت کرده‌انــد که خدماتــی رایگان مثــل دریافــت اطلاعــات از ویکی‌پدیا، وب‌ســایت‌های 

روزنامه‌های اینترنتی و نرم‌افزارها و فیلم‌های رایگان دریافت کنند. در نتیجه، مشتریان به‌مرور انتظار 

دارند خدمات فیزیکی مربوطه هم رایگان باشــد. گذشــته از حمل‌ونقل رایگان بعضی شرکت‌ها که با 

 )Best Buy( یا بست‌بای )Zalando( شرایط خاصی انجام می‌شود، شرکت‌هایی مثل آمازون، زلاندو

حمل مجدد رایگان به مشتریانشان ارائه می‌دهند.

به‌علاوه، صنعــت فناوری اطلاعات بــا تقاضای مصرف‌کنندگان برای اســتفاده منعطــف محصول در 

کنار چرخه زندگی‌شان همراه شده است. عملکرد تلفن‌های هوشمند می‌تواند از طریق اپلیکیشن‌ها 

شخصی‌سازی شــوند و ما می‌توانیم از طریق رایانش ابری عملکرد ســرور یا ظرفیت ذخیره داده را در 

تبلت‌هایمان ارتقا دهیم. شرکت‌هایی که گزاره ارزش اصلی‌شان بر محصولات فیزیکی بستگی دارد 

باید با دقت تمام به دنبال روش‌هایی باشند که بتوانند این مفهوم را در گزاره ارزش اعمال کنند و آن را از 

طریق افزونه‌ها توسعه دهند. مثالی بارز از این افزونه‌ها ارائه اپلیکیشن‌هایی است که محدوده عملکرد 

یک محصول فیزیکی را گسترش می‌دهند. تعداد کل دانلودهای اپلیکیشن از چهار میلیارد در سال 

2009 به هفتاد میلیارد در ســال 2013 رســید. با این حال، علی‌رغم این روند، مشخص شده است که 

توسعه اپلیکیشن برای همه افراد حکم معدن طلا را نداشــته است. برای مثال در بریتانیای کبیر، 35 

درصد توسعه‌دهندگان اپلیکیشن ماهانه کمتر از 1000 دلار دریافت می‌کنند. در آلمان، این تعداد به 19 

درصد رسیده است. این‌ها نشان می‌دهد رشد صنعت اپلیکیشن لزوما حًاصل موفقیت مالی نیست. 

همچنین این موضوع را ثابت می‌کند که محصول خوب یا روند فناوری جدید به‌تنهایی برای ساخت 

کسب‌وکاری پایدار کافی نیست بلکه مدل کسب‌وکار بادوام ضروری است.

4( بارگذاری مجدد دیجیتالی محصولات
روشی جذاب برای اینکه محصولات کم‌اهمیت را به سمت عصر دیجیتال هدایت کنیم این است که 
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آن‌ها را به سنســورهای کوچک آنلاین مجهز کرده و در نتیجه آن‌ها را هوشــمند کنیم. این کار شرایط 

را فراهم می‌کند تا گــزاره ارزش اولیه با عملکرد خدمات متعدد ارائه شــوند؛ روندی کــه می‌تواند روش 

کسب‌وکار شرکت‌ها را تغییر دهد.

برای مثال، شرکت توسعه اپلیکیشن فرانســوی بنام ویتینگز )Withings(، با موفقیت توانست یک 

برنامه نظارت بر نوزاد، سنجش فشارخون و ردیاب فعالیت بســازد. این شرکت با ترکیب سخت‌افزار 

و اپلیکیشــن‌های موبایل، توانســت یک مدل کســب‌وکار بادوام ایجاد کند. علاوه بر سخت‌افزارهای 

نظارتی، اپلیکیشن‌ها، چند عملکرد و ابزار تحلیلی شخصی را به‌صورت رایگان ارائه می‌دهند. خدمات 

تیــغ و خودتراش معکــوس و افزونه‌ها واقعا بًــه زندگی مشــتری ارزش اضافه می‌کند و باعث می‌شــود 

کســب‌وکار ویتینگز بســیار موفق و جذاب شــود. در ســال 2013، این شــرکت 30 میلیــون دلار بودجه 

سرمایه‌گذاری خطرپذیر دریافت کرد. یکی دیگر از شرکت‌ها بنام لیمکس )Limmex( به همین روش 

نوآوری انجام داد که جایزه‌ای را از آن خود کرد. این شــرکت ساعتی ساده را به تماس اورژانسی مجهز 

کرد؛ اقدامی که هم برای افراد مسن و هم برای ورزشکاران حرفه‌ای و کودکان بسیار ارزشمند است.

بسیاری از شرکت‌ها مثل بی‌ام‌دبلیو و هارلی دیویدسون آپدیت‌هایی برای محصولات‌شان ارائه می‌دهند 

تا قدرت اسب بخار را افزایش داده یا صدای آن‌ها را تغییر دهند. این کسب‌وکارها بسیار جذاب است 

زیرا هزینه نهایی تولید چنین دانلود دیجیتالی نزدیک به صفر است.

5( سنسور به‌عنوان خدمات
اســتفاده توانمند از سنســورها به‌عنوان خدمات چشــم‌انداز کاملا جًدیدی را برای شــرکت‌ها نمایان 

می‌کند. سنســورها می‌توانند برای ثبت کردن زمان اجرای محصول، بهینه‌سازی سیستم یا خدمات 

مبتنی بر رفتار استفاده شوند. محصولات بعد از اینکه کاملا بًه فروش رسیدند، ناپدید نمی‌شوند بلکه 

می‌توانند از طریق سنسورهای متصل ردیابی و نظارت شوند. برای افزایش چنین صمیمیتی با مشتری، 

از طریق ارائــه خدمات باید ارزش درک‌شــده‌ای بــرای آن‌ها ایجاد کــرد. با این روش، تعمیــر و نگهداری 

پیشگیرانه و واکنشــی می‌تواند به تعمیر و نگهداری پیش‌گویانه تبدیل شــود. یعنی شرکت می‌تواند 

بفهمد سیستم چه زمانی نیاز به تعمیر و نگهداری داشته و قطعات جداگانه چه زمانی نیاز به تعویض 

دارند؛ این‌ها از طریق تحلیل داده‌های کاربر مشخص می‌شود.

با اســتفاده از سنســورها به‌عنوان خدمات، کارایی دســتگاه‌های جدید بســته‌بندی ســیگ )SIG( در 

فروشگاه‌های نستله می‌تواند از راه دور تولید شکلات را بهینه‌سازی کرد. همین حرف را می‌توان برای 

سیستم‌های پیچیده کارخانه سیمان افِ‌الِ اسمیت )FLSmidth( در دانمارک گفت که در مکان‌های 

تولید سیمان هولکیم )Holcim( نصب شده‌اند. مثالی دیگر تشــخیص از راه دور دستگاه‌های چاپ 

از هایدلبرگ دراک اســت که در مکان‌هایی که چاپگر نصب‌شده در سراســر دنیا کار می‌کنند. یکی از 

ویژگی‌های مشترک، پارامترسازی دستگاه‌هاست که در آن می‌توان زمینه‌های مهندسی پیچیده را از 
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راه دور اجرا کرد.

یکی دیگر از مثال‌ها، بازوبندهایی است که شرکت فیت‌بیت )Fitbit( تولید می‌کند که مصرف‌کننده 

می‌تواند در تمام ساعات روز از آن استفاده کند؛ در طول روز تعداد قدم‌ها را می‌شمرد و مسافت طی‌شده 

و کالری مصرف‌شده را محاسبه می‌کند. در طول شب بر خواب فرد نظارت دارد و هنگام صبح به‌صورت 

غیرمستقیم بدون تولید صدا فرد را بیدار می‌کند. ابزارهای آنلاین رایگان و اپلیکیشن‌های موبایلی به 

کاربر اجازه می‌دهد تنظیمات شخصی خودش را داشته باشد و نتایج را دنبال کند.

6( تجربه فیزیکی و دیجیتالی یکپارچه
در ابتدا، شبیه‌ســازی و واقعیت مجــازی فقط در بخش‌های تحقیق و توســعه داخلی در شــرکت‌های 

فناوری بزرگ استفاده می‌شدند. با پیشرفت یکنواخت فناوری و هزینه پایین تجهیزات لازم، این فناوری 

راهش را به سمت فعالیت‌هایی با محوریت مصرف‌کننده باز کرد. واقعیت افزوده می‌تواند به‌عنوان ابزار 

ارتقای فروش یا به‌عنوان روشی برای بهبود خدمات استفاده شود. برای مثال بی‌امِ‌دبلیو در تحقیقات 

واقعیت افزوده برای شعبه‌ها و خدماتش پیشرو است تا بتواند به مکانیک‌هایش در تعمیر ماشین‌ها 

با سیســتم‌های پیچیده کمک کند. واقعیت افزوده احتمالا بًه‌زودی با اســتفاده از پیکربندی مجازی 

ماشــین‌ها به مشــتریان کمک می‌کند و این کار را به روشــی انجام می‌دهد که خیلی بــه دنیای واقعی 

نزدیک است.

7( از تجزیه و تحلیل تا بیگ‌دیتا
ارتقای سریع فناوری در انتقال داده، ذخیره‌سازی و پردازش و در دسترس بودن تعداد زیاد دستگاه‌های 

متصل به اینترنت، اســاس ســاخت مدل‌های کســب‌وکار خدمات‌محــور و نوآورانــه را فراهم می‌کند. 

بیگ‌دیتا نشان می‌دهد سنسورها و دستگاه‌های متصل فقط به تولیدکننده خدمات متناسب محدود 

نیستند. در حال حاضر چالش اصلی، ادغام داده‌های جمع‌آوری‌شده برای شناسایی صرفه‌جویی‌های 

احتمالی در هزینه و کســب اطلاعات بهتر از مشتریان و مزایایی رقابتی اســت که بتواند برای شرکت 

ارزش ایجاد کند. در سال 2014، شرکت جنرال الکتریک 800 مهندس را در زمینه محصولات شبکه 

متصل با تمام پیامدهای کسب‌وکار اســتخدام کرد. توربین‌های بادی دریایی با یکدیگر ارتباط برقرار 

می‌کنند و از سیستم عیب‌یابی که توسط خودشان انجام می‌شود پشتیبانی می‌کنند؛ برای مثال اگر 

دستگاه‌های مجاور هر دو در شرایط مناسبی کار می‌کنند، نیازی به خاموش کردن توربین میانی نیست. 

با توجه به اینکه دنیای B2B بیشتر از چنین روش‌هایی استفاده می‌کند، این مدل‌های کسب‌وکار اغلب 

مصرف‌کننده نهایی را به‌عنوان مشتری جدید اضافه می‌کنند. با توجه به بیگ‌دیتا و محصول شبکه‌ای 

جدید، دنیای B2B به‌تدریج به دنیای B2B2C تبدیل می‌شود. به‌طور کلی مدل‌های جدید کسب‌وکار 

تقریبا دًر همه صنایع با استفاده از این روندهای فناوری اطلاعات فعال هستند.
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2( ابرروندها و تغییرات رگولاتوری

پیشرفت‌های آینده و روندها نقش مهمی در ایجاد مدل‌های جدید کسب‌وکار ایفا می‌کنند. اگرچه 

مدیران نمی‌توانند آن‌ها را تغییر دهند، باید مرتب در موردشان فکر کنند تا مطمئن شوند به‌موقع به 

آن‌ها واکنش نشان می‌دهند و حتی تا حدودی آن‌ها را پیش‌بینی می‌کنند. در قرن پنجم قبل از میلاد، 

پریکلس )Pericles( اهمیت نگاه به آینده را متوجه شد؛ نگاه به آینده به معنی پیش‌بینی آن نیست 

بلکه به معنی پیدا کردن آمادگی برای آن اســت. مثال‌های زیر مربوط به مدل‌های جدید کسب‌وکار 

نشان می‌دهد شرکت‌ها با اســتفاده از شناســایی زودهنگام و دقیق روندهای سیاســی و اجتماعی، 

چگونه می‌توانند از این شرایط بهره ببرند:

      با مشاهده رشــد پیوسته بازار آسیایی، شــرکت مخابراتی هندی بنام ایرتل )Airtel( تصمیم 

گرفت مدل کسب‌وکارش را مخصوص نیازهای این گروه از مشتریان تنظیم کند. این شرکت 90 

درصد فرآیندها را برون‌ســپاری کرد. در نتیجه، نرخ هر دقیقه ایرتل، بســیار کمتر از شرکت‌های 

مخابراتی غربی بود. این شــرکت به‌قدری جذاب شــد که مشــتری‌های غربی هم از این خدمات 

استفاده می‌کردند. ایرتل در 20 کشور قابل دسترسی است، بیش از 260 میلیون مشتری دارد و 

در سال 2012 به یکی از بزرگ‌ترین شرکت‌های مخابراتی دنیا تبدیل شد.

 ،)Grameen Bank( با پیش‌بینی توانمندی بازارهای نوپا در کشورهای کم‌درآمد، گرامین بنَک      

یک مدل کســب‌وکار بانکــداری ایجاد کــرد که مخصــوص چنین بازارهایــی بود. اعتبــار فقط به 

گروه‌های اعضای جامعه محلی تعلق می‌گیرد که وام را همراه با ضامن امضا کنند. این سازوکار، 

فشــار اجتماعی را برای افراد بدهکار در بازپرداخت کامل وام افزایش می‌دهد زیرا گروه بعدی از 

اعضای جامعه تا زمانی که گروه اول وامش را کامل پرداخت نکرده باشد، نمی‌تواند وام بگیرد. این 

بانک 98 درصد از وام‌هایش را به زنانی اختصاص می‌دهد که نشان می‌دهند افراد مورد اعتمادتری 

هستند. این مدل کسب‌وکار به دست برنده جایزه نوبل و مدیرعامل سابق گرامین بنک، محمد 

یونس )Muhammad Yunus.( ایجاد شد. این بانک در حال حاضر به‌قدری موفق است که به‌طور 

کلی بیشتر از هشت میلیارد دلار وام خرد صادر می‌کند.

هر شرکتی باید بر آنچه به‌عنوان مهم‌ترین عوامل و روندهای تأثیرگذار بر مدل کسب‌وکارش به‌حساب 

می‌آید، تمرکز کند. چندین روند در زمان‌های مختلف در حال وقوع اســت و ممکن است با توجه به 

بازارهای مختلف متفاوت باشــد. برای مثال شــرکت‌های مینت کلینیک )MinuteClinic( و گیک 

اسکواد )Geek Squad( روندهایی که به سمت جامعه خدمات حرکت می‌کردند را شناسایی و روی 

آن تمرکز کرد. روندهایی که سطحی بالا از تسهیلات را در آمریکای شمالی تقاضا می‌کردند:

      مینت کلینیک، بخشی از شرکت ســی‌وی‌اسِ کرِمارک )CVS Caremark(، خدمات درمانی 

اولیه‌ای مثل واکسیناسیون، پانسمان زخم‌های سطحی و درمان بیماری‌های شایع خانوادگی را 
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در داروخانه سی‌وی‌اس ارائه می‌دهد. به دلیل اینکه این کلینیک‌های پزشکی هرروز از اول صبح 

باز هستند و هیچ روز تعطیلی ندارند، خرید از آن‌ها برای مشتریان بسیار راحت است.

      گیک اسکواد بر اهمیت فزاینده فناوری در زندگی روزانه ما و وابستگی ما به آن تمرکز کرده است 

و در رابطه با مشکلاتی که مشتری ممکن است با لوازم الکترونیکی مصرفی و شبکه داشته باشد، 

کمک می‌کند. گیک اسکواد مشکلات را با کامپیوتر و شــبکه، تلویزیون، ویدئو، تلفن، دوربین و 

تجهیزات صدا حل می‌کند و برخلاف انتظار شما، مشتریان این شرکت مشتاق هستند برای این 

خدمات پول پرداخت کنند. شرکت بست‌بای 10 سال پیش گیک اسکواد را به مبلغ سه میلیون 

دلار خریداری کرد و در حال حاضر درآمد سالانه‌اش بیش از یک میلیارد دلار است.

سناریوهای جهانی
دلیل موفقیــت بســیاری از مدل‌های کســب‌وکار این اســت که آن‌ها پاســخ مناســبی بــه ابرروندهای 

اجتماعی می‌دهند؛ بر اساس یک نظرسنجی جهانی تا سال 2050 شرایط زیر رخ می‌دهد:

1. جامعه دانشی: در جوامع بالغ، نیازهای اولیه برآورده می‌شود. در نتیجه، اهمیت موضوعات مرتبط 

با شکوفایی یک شخص روزبه‌روز افزایش می‌یابد.

2. شــبکه و اتصالات: کاهش هزینه انتقال و ارتباطات به نحوی دنیا را بــه یکدیگر نزدیک می‌کند که 

تاکنون این‌طور نبوده اســت. به‌ویژه، اینترنــت فرصتی به جامعه می‌دهــد که بتواند خود را به روشــی 

جدید کشف کند.

3. تمرکزگرایی: شهرنشینی با سرعت بیشتری ادامه پیدا می‌کند. نه تنها در کشورهای ثروتمند بلکه 

در کشورهای فقیرتر هم این اتفاق می‌افتد.

4. مکانی دنج: در دنیایی که بیش از پیش به یک دهکده کوچک و متصل تبدیل شده است مردم به 

دنبال مکانی برای استراحت به دور از محیط‌های متلاطم و جوامع بسته هستند.

5. کمبــود منابــع: تأمین منابــع محدود می‌شــود؛ موضــوع کربــن دی‌اکســید و گرمایش جهانــی تازه 

آغاز ماجراست.

6. به دنبال هویت: در جامعه کثرت‌گرا، هر فردی به دنبال منحصربه‌فرد بودن است.

7. امنیت: فجایای طبیعی، تروریسم و عدم قطعیت سیاسی آن‌قدر ادامه می‌یابد تا نیاز به امنیت را 

تحریک کند.

8. اداره کردن خود: به‌عنوان واکنشــی به جهانی‌شــدن، در بعضی از مناطق، تمرکززدایی و مشــکلات 

محلی مهم می‌شود و طرفدار پیدا می‌کند.

9. تغییر جمعیتی: برخلاف کشورهای بریک )روسیه، برزیل، چین و هند(، کشورهای صنعتی پولدار 

با بالا رفتن سن متوسط جمعیت و کاهش نرخ تولد مواجه می‌شوند.
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تغییرات رگولاتوری در محیط به‌اندازه تغییرات روندها در کسب‌وکارتان مهم است. اگر صنعت 

تلویزیون بیش از 20 سال پیش خصوصی نشــده بود، ارائه‌دهندگان تلویزیون پولی مانند اسکای 

)Sky( الآن وجود نداشتند. روندها و تغییرات رگولاتوری پیچیده هستند و درک آن‌ها اغلب دشوار 

اســت. در عین حال، آن‌ها در نــوآوری در مدل‌های کســب‌وکار از اهمیــت خیلی بالایــی برخوردار 

هستند. ما توصیه می‌کنیم حرف آلبرت انیشتین را دنبال کنید که می‌گوید: »من بیشتر از گذشته 

به آینده علاقه دارم زیرا تصمیم دارم در آن زندگی کنم.«

ما چک‌لیستی از ســؤالات مهمی را برای شــما آماده کردیم که کمک می‌کند به تمام جنبه‌های 

مهم تحلیل اکوسیستم بپردازید.

چک‌لیستی برای عوامل تحلیلی تأثیرگذار و نقش‌آفرینان
1. نقش‌آفرینان مرتبط با مدل کسب‌وکار من چه کسانی هستند؟

2. نیازهای آن‌ها چیست و چه عواملی بر آن‌ها تأثیر می‌گذارد؟

3. در طول زمان چگونه تغییر کردند؟

4. این موضوع برای مدل کسب‌وکار من چه معنایی دارد؟

5. آیا تغییرات در محیطی رقابتی فرصت‌هایی برای مدل جدید کسب‌وکارم ایجاد می‌کند؟ اگر این‌طور 

است، چه فرصت‌هایی ایجاد می‌کند؟

6. در گذشته چه نوآوری‌های )در صورت موجود( مهمی در مدل کسب‌وکارم رخ داده است؟ چه عاملی 

موجب افزایش تغییرات شده است؟

7. در حال حاضر چه فناوری‌هایی بر مدل کسب‌وکار من تأثیر می‌گذارند؟

8. فناوری‌ها چگونه تغییر کردند؟ در سه، پنج، هفت یا ده سال بعد، فناوری چه شکلی خواهد شد؟

9. فناوری‌های آینده چگونه بر مدل کسب‌وکارم تأثیر می‌گذارد؟

10. چه روندهایی در اکوسیستم من برایم مرتبط هستند؟

11. چگونه این روندها بر افراد مختلفی که در کسب‌وکارم دخیل بوده‌اند، تأثیر می‌گذارد؟

12. آیا آن‌ها قصد دارند نقاط ضعف و قوت مرا در مدل کسب‌وکارم تقویت یا تضعیف کنند؟

تحلیل اکوسیستم

1. در گروه‌های کوچکی که متشکل از سه یا چهار کارمند است، با اســتفاده از چهار بعُد مثلث 

جادویی )چه کسی، چه‌چیزی، چگونه، چرا( مدل کسب‌وکارتان را توصیف کنید.

2. در مورد این موضوع فکر کنید که چرا مدل کســب‌وکار فعلی‌تان دوام نیاورد یا نقاط ضعفش 

چیست. نقش‌آفرینان و عاملان تغییر را به‌عنوان عناصر اکوسیستم‌تان در ذهنتان حفظ کنید.
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3. بر اساس یافته‌های بالا، برای مدل کسب‌وکارتان نامه‌ای بنویسید و آن را تحسین کنید.

4. هر آنچه یاد گرفتید را بنویسید و نتایج را به دیگر گروه‌ها ارائه دهید.

شاید نوشتن نامه‌ای در مدح کسب‌وکارتان برایتان بیهوده باشد ولی این تمرین هدف مهمی را 

دنبال می‌کند: حتی اگر کســب‌وکارتان در حال حاضر عملکرد خوبــی دارد، این کار کمک می‌کند 

پیش‌بینی کنید کســب‌وکارتان به چه دلیل و چگونه ممکن اســت شکســت بخورد. از استفاده از 

شوخی‌های تلخ در این قسمت نترسید. این کار قدم مهمی است که باید برای رسیدن به فاصله‌ای 

ضروری از مدل کسب‌وکارتان بردارید و شرکت‌تان را به‌صورت انتقادی تحلیل کنید.

ایده‌پردازی: تطبیق الگوها
تحلیل اکوسیستم و مدل کسب‌وکارتان عموما کًمک می‌کند از فرصت‌ها برای نوآوری در مدل 

کسب‌وکارتان آگاه شوید ولی تفسیر این یافته‌ها و اعمال آن‌ها در مدل کسب‌وکار جدید می‌تواند 

چالش‌برانگیز باشد. 

شــما اغلب مجبور هســتید از میان بیش از یک گزینه مناســب انتخاب کنید. همچنین پاسخ 

کلمه به کلمه به ایده‌های مشتری لزوما کًمک نمی‌کند خلاقانه فکر کنید. هنری فورد حرف درستی 

زد وقتی گفــت: »اگــر از مردم پرســیده بــودم چه‌چیــزی می‌خواهنــد، آن‌هــا می‌گفتند اســب‌های 

سریع‌تری می‌خواهند.«

نقطه شــروع در نوآوری در مدل کســب‌وکار می‌توانــد هر موضوعی باشــد؛ از حدســی مبهم در 

منبع خلق ارزش احتمالی گرفته تا مشــکلی خاص که با آن روبه‌رو هســتید. با ایــن حال، احتمال 

دارد در پایان فرآیند نوآوری آنچه فرآیند را با آن آغاز کردید خیلی در نتیجه خودش را نشان ندهد. 

در مقابل، نوآوری‌های موفق در مدل کســب‌وکار بیشــتر برخلاف عقل ســلیم عمــل می‌کنند. این 

موضوع با این واقعیت ترکیب می‌شــود که بیشتر شــرکت‌ها اغلب با تفکر بر اســاس دسته‌بندی 

مدل کسب‌وکار مشکل دارند زیرا آن‌ها به‌جای محصولات فیزیکی بیشتر به رویکردی انتزاعی‌تر 

نیاز دارند.

 یافته‌های ما که نشان می‌داد 60 مدل مختلف کسب‌وکار وجود دارد و اینکه نوآوری 90 درصد 

مواقع از ترکیب مجدد حاصل می‌شــود، ما را به سمتی هدایت کرد تا روشــی سیستماتیک بنام 

تطبیق الگوها برای ایده‌پردازی ایجاد کنیم )شکل 8-2(. ایده اصلی اعمال60  الگوی شناخته‌شده 

در مدل کســب‌وکارتان اســت تا بتوانید برای آن ایده‌های جدید تولید کنید. افــرادی که در زمینه 

اقتصاد عصب‌بنیان )علم اقتصاد مبتنی بر عصب‌شناســی( پیشرو هستند مثل گریگوری اس. 

برِن )Gregory S. Berns( در مورد چنین رویکردی استدلال‌هایی دارد. برن )2008( ادعا می‌کند 

برای رســیدن به دیدگاهی متفاوت نســبت به یک موضوع، بایــد با ایده‌هایــی در ذهنمان مواجه 
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شــویم که تا الآن بررســی نشــده‌اند. باید ذهنمــان را مجبور کنیــم اطلاعات را مجدد دســته‌بندی 

کند تا ما بتوانیم از الگوهای فکری همیشــگی‌مان رها شــویم و در نهایت شروع به تولید ایده‌های 

جدید کنیم.

شکل 8-2 ایده‌پردازی: تطبیق الگو

 

 

 

 
  

 

 

 

شروع 
اکوسیستم را 
تحلیل کنید

ایده‌پردازی: 
تطبیق الگوها

افراد درگیر در 
کسب‌وکار

تکرار

طرح   

عوامل تغییر

چه‌
چیزی

چه‌
چیزی

چرا

چرا

چه 
کسی

چه 
کسی

چگونه

چگونه
مدل 

کسب‌وکار قدیمی

مدل کسب‌وکار قدیمی

اصل شباهت

اصل مواجهه

کار کردن با مدل‌های کسب‌وکار به شما اجازه می‌دهد در شیوه‌ای ساختاریافته الگوهای جدید 

ایجاد کنید. در ابتدا، این فرآیند به شــما کمک می‌کند از منطق غالب صنعت رها شوید و بتوانید 

الگو را بــا زمینه خاص شــرکت‌تان تطبیق دهید و بنابراین کســب‌وکاری خلاق ایجــاد کنید. ایده‌ها 

و خلاقیت در این زمان خیلی ضروری اســت و در نهایــت بین ایده‌های جدیــد از بیرون و خلاقیت 

خودتان در درون شــرکت تعادلی پیدا می‌کنیــد. برای ساده‌ســازی فرآیند تطبیق الگــو، ما 60 مدل 

موفق کسب‌وکار را در یک مجموعه کارت نشان دادیم )شکل 9-2(. هر کارت یک مدل کسب‌وکار 

را به‌طور کامل توصیف می‌کند که شامل عنوان، توصیفی کلی از ایده اصلی الگو، توصیف شرکتی 

واقعی که در مدل کســب‌وکارش از این الگو استفاده کرده اســت و مثال‌هایی از دیگر شرکت‌ها که 

از آن اســتفاده کرده‌اند، می‌شــود. حجم اطلاعاتی که فراهم شده با نیازهای شــما در این مرحله از 

ایده‌پردازی متناسب اســت؛ حجم این اطلاعات آن‌قدر کم نیست که شــما را وادار نکند از ناحیه 

امن خود خارج شوید و آن‌قدر زیاد نیست که مانع خلاقیتتان شود. 

)دو نسخه از این مجموعه کارت‌ها وجود دارد تا به این فرآیند کمک کند: کارت‌های فیزیکی که 

در کارگاه‌ها استفاده می‌شود و نرم‌افزارهای تعاملی در دسترس کارمندان که در سراسر جهان قابل 

دسترسی است. به سایت www.bmi-lab.ch. مراجعه کنید.(
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شکل 9-2 کارت‌های الگو

 این 60 الگو می‌تواند به دو روش اعمال شود؛ شما می‌توانید هم از اصل شباهت یا اصل مواجهه 

اســتفاده کنیــد. هرکدام مزایــای خودشــان را دارنــد و هــر دو ممکن اســت هم‌زمان مورد اســتفاده 

قرار گیرند.

استفاده از اصل شباهت برای تطبیق الگوها
اصل شباهت از داخل شــرکت شروع می‌شود و بعد به ســمت بیرون از شرکت حرکت می‌کند؛ 

یعنی شما با کارت‌های الگو برای کســب‌وکارتان در صنعت مربوطه شروع می‌کنید و بعد کم‌کم به 

سمت الگوهایی حرکت می‌کنید که شباهت کمتری دارند که بعد باید آن‌ها را با مدل کسب‌وکارتان 

تطبیق دهید.

برای اعمال اصل شباهت، مراحل به شرح زیر است:

1. معیــار تحقیقاتی خــود را تعریــف کنید تــا صنایع مربوطــه را بشناســید. برای مثال اگر شــما 

یک شــرکت خدماتی در صنعت انرژی هســتید، ممکن اســت معیارهای تحقیقاتی کــه در ادامه 

می‌خوانیــد را در نظــر گرفتــه باشــید؛ ایــن معیارها شــامل، کالاهــای غیرقابــل نگهــداری )صنعت 

خدمات(، حذف نظارت )مخابرات(، نوســان بالا )صنعت مالی(، مواد خام )صنعت شــیمیایی(، از 

محصول تا راه‌حل )تولیدکننده ابزار( و سرمایه عظیم )راه‌آهن( می‌شود.

2. مرحله بعد باید بر اساس صنایع مربوطه و معیارهای تحقیقاتی که از پیش تعیین شده است، 

از میان این 60 الگــو، الگوهایی را انتخاب کنید که قبلا دًر صنایعی که شناســایی کردید، اســتفاده 

شده‌اند. ترجیحا سًعی کنید با شش تا هشت الگو کار کنید.

3. حالا الگوهای شناسایی‌شده را در مدل کسب‌وکارتان استفاده کنید. برای هر الگویی ایده‌هایی 

ملموس ایجاد کنید که ممکن اســت در شــرکت‌تان به‌خوبی عمل کننــد و چالش‌هایی که متوجه 
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آن‌ها شدید را برطرف کنید.

4. اگر در اولین تلاش نتوانســتید ایده‌ای پایدار برای نوآوری کســب‌وکارتان پیدا کنید، فرآیند را 

دوباره تکرار کنید. ممکن است بخواهید معیارهای تحقیقاتی‌تان را گسترش دهید و در تحلیل‌تان 

از مدل‌های کسب‌وکار اضافی استفاده کنید.

مهم‌ترین سؤالی که در رابطه با اصل شباهت پیش می‌آید این است که: با تطبیق این الگو در شرکتم 

چگونه مدل کسب‌وکارم تغییر می‌کند؟

اصل شــباهت نیاز به یک رویکــرد کامــا تًحلیلی و سیســتماتیک دارد. شــما به‌مــرور از منطق 

صنعت فعلی‌تان فاصله می‌گیرید و با آگاهی سعی می‌کنید الگوهایی از صنایع غیرمرتبط را حذف 

کنید. بــرای مثال صنعت فســت‌فود هیــچ ارتباطی با صنعــت مخابرات نــدارد. مربیان مــا با مدل 

فکری که در ادامه می‌خوانید، عملکرد خوبی داشتند؛ »بعد از اینکه شرکتی متفاوت شرکت ما را 

خریداری کرد، چگونه آن را اداره می‌کند؟« موضوع این است که در نتیجه شما در مورد اینکه این 

الگو چگونه در شرکت خودتان اعمال خواهد شد، فکر می‌کنید.

در اصل شــباهت، زمینه تحقیقاتی شــما به‌نســبت محدود تعریف می‌شــود که بــه این معنی 

است که اعضای تیمتان باید کمتر انتزاعی فکر کنند. با این حال، شما همچنان باید در ایده‌پردازی 

به دنبال تناسب باشید. ســاختارها و فرآیندها به‌نحوی شکل گرفته اســت که احتمال پیدا کردن 

راه‌حل و ایده‌های مرتبط را افزایش می‌دهد. به همین دلیل، اصل شــباهت احتمالا بًیشــتر منجر 

به نوآوری‌هایی در مدل کســب‌وکار می‌شــود که فقط کمی یا تا حدودی تحول‌آفرین هستند. یک 

شرکت بزرگ چاپ سوئیسی با موفقیت از اصل شباهت اســتفاده کرد. مثل بسیاری از رقبایش، 

شرکت با مشکل ظرفیت بیش از حد مواجه بود. دستگاه‌های چاپ زیادی وجود داشت ولی تعداد 

کارهای چاپی خیلی کم بود. توجه این شــرکت به الگوی »بی‌حاشیه« جلب شد که توسط خطوط 

هوایی ارزان‌قیمت استفاده شده بود و فهمید که می‌تواند با ارائه خدمات چاپی ساده و ارزان‌قیمت 

از ظرفیت اضافه خود استفاده کند. 

ســفارش‌ها به‌صورت آنلایــن پذیرفته می‌شــدند و تا زمانی که یکــی از دســتگاه‌ها ظرفیت خالی 

نداشــت، چاپ نمی‌شــد. در حالی که ایــن خدمات جدیــد برای مشــتریان قدیمی چنــدان جالب 

نیست، برای مشتریان انعطاف‌پذیری که به قیمت حساس هستند و معمولا اًسناد خود را خارج 

از کشور چاپ می‌کنند، جالب خواهد بود.

یک تولیدکننده دســتگاه فــرآوری مــواد غذایــی، در قیاس با شــرکت ایکیــا، از مدل کســب‌وکار 
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سلف‌سرویس استفاده کرد )قسمتی از زنجیره ارزش را به مشتریان برون‌سپاری کرد(. این شرکت 

تصمیم گرفت مسئولیت ارزیابی صلاحیت تجهیزات را به مشتریان محول کند، بنابراین همراه با 

دستگاه‌ها یک جعبه‌ابزار ارائه کرد که به مشتریان اجازه می‌داد خودشان صلاحیت تجهیزاتشان 

را ارزیابی کنند. این تولیدکننده از ارائه هرگونه گارانتی به مشتریان صرف‌نظر کرد و در عوض با ارائه 

ابزاری مناسب به آن‌ها کمک کرد خودشان فرآیند را تکمیل کنند.

استفاده از اصل مواجهه برای تطبیق الگوها
برخلاف اصل شباهت که شامل تحقیقات دقیقی در رابطه با مدل‌های کسب‌وکار مرتبط با زمینه 

کاری می‌شد، اصل مواجهه فقط می‌خواهد شــما را با موضوعاتی تحول‌آفرین مواجه کند؛ به این 

معنی که شما مدل کســب‌وکار فعلی‌تان را با ســناریوهای صنایع کاملا نًامربوط مقایسه می‌کنید 

و موضوعاتی تحول‌آفرین را بــا توجه به تأثیرات احتمالی که بر مدل کســب‌وکارتان دارند، مطالعه 

می‌کنید. 

شما مرحله به مرحله از بیرون به سمت داخل پیش می‌روید. تفاوت زیاد بین موقعیت فعلی و 

مدل‌های جایگزین کسب‌وکار به‌گونه‌ای طراحی شده‌اند که مدل فعلی کسب‌وکارتان را به چالش 

بکشــد. هدف این رویکرد این اســت که افراد را وادار کند از الگوهای فکری همیشــگی فراتر روند و 

زمینه‌هایی کاملا جًدید و غیرمنتظره برای نوآوری ایجاد کنند. همان‌طور که هر ناخدای با تجربه‌ای 

به شــما می‌گوید: »لنگر را جایی رها کن که با قایقت خیلی فاصله داشــته باشــد. زمانی که به کف 

دریا رسید، خودش راه برگشت را تا قایق پیدا خواهد کرد.«

کاربرد زیــاد اصل مواجهــه در موقعیت‌هایی به چشــم می‌خورد که مشــکل‌تان همچنان خیلی 

مبهم و ناشــناخته اســت؛ برای مثال در جایی متوجه شــدید باید دســت به اقدام بزنید )به خاطر 

کاهش درآمد، افزایش رقابت یا حاشــیه ســود پایین و مــواردی دیگر( ولی نتوانســتید برنامه‌ریزی 

مشخصی داشته باشید. در همین حین، اصل مواجهه، رویکردی فوق‌العاده برای شناخت سریع 

نوآوری‌های احتمالی در مدل کسب‌وکار ارائه می‌دهد.

در یک شرکت صنعتی وارد اتاق کارمندان شــوید و از آن‌ها بپرسید: »شرکت اپل کسب‌وکارش 

را چگونه اداره می‌کند؟« در ابتدا احتمالا پًاسخی که می‌شنوید این است که »شرکت ما متفاوت 

اســت بنابراین عوامل پیروزی اپل برای ما کارســاز نیست« ولی اگر شــنوندگان تصمیم بگیرند در 

بحث شــرکت کنند، احتمــال دارد ایده‌هــای جدیدی مطرح شــود. زمانی کــه با اصــل مواجهه کار 

می‌کنید، در کمال تعجب می‌بینیــد که یک گروه کارمند متمرکز چقــدر ایده‌ها و مفاهیم جدیدی 

را می‌توانند مطرح کنند.

در کنار شــرکت مهندســی مکانیک، ما به الگوی آبونمان )مشــتریان ماهانه بــرای خدمات پول 
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پرداخت می‌کنند( به‌عنوان یک مدل جدید کسب‌وکار احتمالی نگاهی انداختیم. مواجهه با این 

الگو ایده‌ای را ایجاد کرد که بر اســاس آن تصمیم گرفته شــد اپراتورهای دســتگاه‌های خود شرکت 

را آمــوزش داده و آن‌هــا را بــه مشــتریان اجاره دهنــد. در همین حین، مشــخص شــد مــدل جدید 

کسب‌وکار رابطه نزدیک‌تری با مشتریان ایجاد کرده که به‌طور قطع، دلیل اصلی جستجوی شرکت 

برای مدل جدید کسب‌وکار بوده است.

یک تولیدکننده فولاد از الگوی »پرداخت به ازای هر بار استفاده« )مشتریان فقط برای استفاده 

از خدمات یا محصول هزینه پرداخت می‌کنند( اســتفاده کرد تا ایده‌ای را مطرح کند که به‌موجب 

آن مشتریان فقط بابت فولادی که استفاده می‌کنند پول می‌پردازند و به ازای هر واحد فولادی که 

ارسال می‌شود، صورت‌حســاب برایشان صادر نمی‌شــود. فولاد اضافه توسط شــرکت جمع‌آوری 

می‌شود و برای تولیدات بعد بازیافت می‌شود.

تأمین‌کننده‌ای که روی گوشی آیفون اپل کار می‌کند از برندسازی مواد اولیه )بازاریابی که شامل 

یکی دیگر از محصولات تأمین‌کنندگان می‌شود که مشتری نمی‌داند( استفاده کرد تا بتواند برای 

محصولات خودش بازاریابی مشخصی انجام دهد و وابســتگی آن را نسبت به اپل کاهش دهد و 

آن را وارد بازار جدید کند.

اصل مواجهه به شرح زیر اعمال می‌شود:

1. در اولین مرحله باید از بین 60 مدل کسب‌وکار در دسترس، شش تا هشت الگو انتخاب کنید 

که به‌طــور قابل توجهی منطق متفاوتی نســبت بــه الگوهای رایــج در صنعت خودتــان دارند. برای 

انتخاب الگو از حس درونی‌تان اســتفاده کنیــد. همچنین در بعضــی کارگاه‌ها زمانی کــه به تیم‌ها 

اجازه دادیم به‌صــورت تصادفی 10 الگو انتخاب کــرده، در مورد آن‌ها کمی بحــث کنند و در نهایت 

الگوهای مورد علاقه‌شان را معرفی کنند، نتیجه مثبتی دریافت کردیم. بهتر است مدت‌زمانی که 

شــرکت‌کنندگان فرصت تصمیم‌گیــری دارند را محــدود کرده تا آن‌هــا را وادار به اســتفاده از حس 

درونی کنید.

2. در مرحله بعد باید مدل کسب‌وکارتان را با الگوهایی که انتخاب شدند، به چالش بکشید. ما 

به این نتیجه رسیدیم در این قسمت برای از بین بردن الگوهای فکری همیشگی در اعضای تیم باید 

از مثال‌های واقعی استفاده شود زیرا بسیار مؤثر عمل می‌کنند. »شرکتی دیگر چگونه کسب‌وکار 

ما را مدیریت می‌کند؟« برای بهبود درک این موضوع، ما پیشنهاد می‌کنیم، فرم این سؤال را تغییر 

دهید و فکر کنید که شــرکتی دیگر در واقع شرکت شما را خریده اســت و ببینید چگونه این اتفاق 

ســبک مدیریت و منطق شــرکت‌تان را تغییر می‌دهد. این کار می‌تواند شامل ســؤالات زیر باشد، 

برای مثال:

- فریمیوم: اسکایپ چگونه شرکت ما را اداره می‌کند؟
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_ فرانچایز: مک‌دونالد چگونه شرکت ما را اداره می‌کند؟

_ تیغ و خودتراش: نستله نسپرسو چگونه شرکت ما اداره می‌کند؟

_ دنباله‌دار: آمازون چگونه شرکت ما را اداره می‌کند؟

_ آبونمان: نتفلیکس چگونه شرکت ما را اداره می‌کند؟

_ بازار دوطرفه: گوگل چگونه شرکت ما را اداره می‌کند؟

_ طراحی کاربر: شرکت تردلس )Threadless( چگونه شرکت ما را اداره می‌کند؟

_ خودپرداز: دلِ چگونه شرکت ما را اداره می‌کند؟

_ سلف‌سرویس: آیکیا چگونه شرکت ما را اداره می‌کند؟

شما باید برای هر کارت مدل کسب‌وکار، بیشتر از یک ایده مطرح کنید. این کار همیشه راحت 

نیســت. در ابتدا، شــرکت‌کنندگان اغلب متوجه می‌شــوند باید خودشــان را مجبور کنند برای هر 

الگو چند ایده مطرح کنند.

3. اگر بعد از اولین اقدام هنوز به‌اندازه کافی ایــده ندارید، خیلی راحت مراحل بالا را تکرار کنید 

و از مدل‌های کسب‌وکار متفاوت به‌عنوان نیروی حرکت استفاده کنید.

احتمالش خیلی کم است تیمی در همان نگاه اول به یک مدل کسب‌وکار علاقه‌مند شود. اگر در کارگاه 

از تأمین‌کنندگان خودرو بپرسیم، مک‌دونالد چگونه کسب‌وکارتان را اداره خواهد کرد، احتمالا بًاعث 

می‌شود با تعجب سرشان را تکان دهند. چنین سؤالی به نظر می‌آید هیچ ارتباطی با کسب‌وکارشان 

ندارد ولی وقتی خیلی دقیق‌تر به مدل کسب‌وکار مک‌دونالد نگاه می‌کنیم، این طرز فکر تغییر می‌کند؛ 

مک‌دونالد کارمندان جدید را فقط به‌مدت 30 دقیقه آموزش می‌دهد تا سرعت آن‌ها را کامل افزایش 

دهد. کســب‌وکار فرانچایز مک‌دونالد بر ســادگی و تکرارپذیری تولید وابسته اســت. در حال حاضر، 

بیشــتر اعضای تیم متوجــه شــده‌اند چقدر این ســؤال برای کســب‌وکار یــا در واقــع برای هر شــرکتی 

مهم است.

شما باید آن‌قدر در این مسائل عمیق شوید تا به لحظه »ابراز پیروزی« برسید. زود تسلیم نشوید.

اســتفاده از اصل مواجهه عموما بًه تیمی خلاق و با انرژی مثبت نیــاز دارد. ایجاد قیاس‌ها برای 

چنین الگوهای تحول برانگیزی کمی فراتر از ظرفیت ذهن است. 

در نگاه اول، مدل‌های کسب‌وکار برای ادامه اطلاعات بسیار کمی در اختیارتان می‌گذارند و باید 

خیلی در آن‌ها عمیق شوید. یک واسطه باسابقه می‌تواند سؤال‌های درستی بپرسد تا مکالمه را به 

جلو پیش ببرد. مثل همه تمرینات خلاقانه، مربی آگاه که بتواند شما را در مسیر درست راهنمایی 
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کند، بسیار مفید است.

جــدول 1-2 اصــول شــباهت و مواجهــه را بــا یکدیگــر مقایســه کــرده و در نتیجــه این مقایســه 

توصیه‌هایی را ارائه کرده اســت که ترجیحا کًدام الگوها باید در کدام شــرایط اســتفاده شــوند. اگر 

نوآوری در مدل کسب‌وکار، یکی از بهترین برنامه‌های استراتژیک برای شرکت‌تان است، منطقی 

اســت که در مورد هر 60 الگو به‌دقت فکر کنید. عموما بًا بررســی 15 الگو چندین ایده قابل اجرا به 

ذهنتان می‌رسد. گروه BASF بعد از بررسی دقیق 60 الگو تصمیم گرفت 26 الگو را که ارتباط نزدیکی 

با کســب‌وکار B2B شــیمیایی BASF دارد، انتخاب کند. چنیــن انتخاب‌هایی فقــط باید در مرحله 

دوم انجام شود.

فرآیندهای موفق ایده‌پردازی
فرآیند ایده‌پردازی یکی از موضوعات اصلی در راهنمای مدل کســب‌وکار است. به همین دلیل 

باید احترام زیادی برای آن قائل شــوید. ما معمولا فًرآینــد ایده‌پردازی را در محیــط کارگاهی انجام 

می‌دهیم که همان‌طور که در ادامه خواهید دید طرح کلی آن ممکن است متفاوت باشد. به دلیل 

اینکه خروجی کار با توجه به ایده‌های خلاقانه خیلی به عملکرد کارگاه بســتگی دارد، توصیه‌های 

مفیدی برای تحقق آن ارائه می‌شود.

تطبیق الگو

ما در ابتدا ســعی می‌کنیم تا جایی که می‌توانیم ایده مطرح کنیم. توســعه ایده‌هــا در دو مرحله 

انجام می‌شــود؛ در مرحلــه اول هر فرد بعــد از نگاه کــردن به کارت‌هــای الگو تعدادی ایــده انتخاب 

می‌کند و بعــد شــرکت‌کننده‌ها در مورد آن‌هــا با یکدیگــر بحث می‌کننــد، روی آن‌هــا کار می‌کنند، 

آن‌ها را تغییــر داده و بعد ارائــه می‌دهند. ایــن مراحل ممکن اســت متقابلا مًنحصربه‌فرد باشــند 

یا به‌صورت مکــرر در کنار هم قــرار گیرند تا پارامترهای اضافــه را مدیریت کننــد. کارگاه به دو روش 

متفاوت می‌تواند سازمان‌دهی شود:

      کارگاه حضــوری یــا مجــازی: بــه لطــف پیشــرفت نرم‌افزارهــای طراحی‌شــده، مــا می‌توانیم 

کارگاه‌ها را هم حضوری و هم مجازی برگزار کنیم. مزیت کارگاه مجازی این است که می‌توانیم 

شرکت‌کننده‌های خیلی بیشتری داشته باشیم که منطقه جغرافیایی آن‌ها اصلا مًهم نیست. 

هر چه کارمندان بیشتری شرکت کنند، کارت‌های الگوی بیشــتری مورد بررسی قرار می‌گیرد. 

ثابت شده است که این امر برای شرکت‌های بزرگ چندملیتی بسیار مفید است؛ شرکت‌هایی 

که ما به‌عنوان مربیان خارج از شرکت نتوانستیم تمام شرکت‌کننده‌هایی که از مناطق مختلف 

جغرافیایی درگیر بودند را آموزش دهیم.
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 همچنین بــرای انگیــزه دادن به شــرکت‌کننده‌ها برای مشــارکت فعــال از ابزار شــبکه اجتماعی 

استفاده می‌شود. فناوری اطلاعات می‌تواند به توسعه یک جامعه کمک کند.به‌علاوه، این جامعه 

می‌تواند به گروهی وسیع‌تر از توسعه‌دهندگان محصول، طراحان، بازاریابان و مدیران لجستیک 

تبدیل شود. به عبارتی دیگر، هر فرد تصمیم‌گیرنده در شرکت باید با توجه به ابعاد مدل کسب‌وکار 

فکر کند و فقــط به یک واحــد اســتراتژی مرکزی کوچک بســنده نکنــد. از طرفی دیگــر، بحث‌های 

گروه‌های مجازی به‌ندرت به‌انــدازه کارگاه‌های حضوری پرانرژی و مفید اســت. ترجیحاً، ما توصیه 

می‌کنیم هم از کارگاه‌های حضوری و هم از کارگاه‌های مجازی استفاده کنید تا بتوانید از نقاط قوت 

هر دو بهره ببرید و نقاط ضعف‌شان را جبران کنید.

      متوالی یا هم‌زمان: الگوها می‌توانند به‌صورت متوالی )تک‌تک( یا به‌صورت هم‌زمان بررسی 

شــوند. در حالت هم‌زمان، هر عضوی از تیم تعــدادی کارت دریافت می‌کنــد و در ادامه یک یا 

دو مدل کسب‌وکار را به بقیه اعضای گروه ارائه می‌کند. در رویکرد متوالی، کل گروه کارت‌ها را 

ارزیابی می‌کنند و برای هر مدل کسب‌وکار ایده‌هایی را مطرح می‌کنند. وقتی به الگوها به‌صورت 

متوالی نگاه می‌کنید پیدا کردن روش‌هایی برای ترکیب کردنشان خیلی سخت‌تر است.

      باز یا بســته: شــما همچنین می‌توانید تنظیم کنید کــه این فرآیند چقدر بــاز پیش رود. در 

حالت اول ایده‌ها جداگانه مطرح می‌شوند )با استفاده از افکارنویسی( و بعد کل گروه در مورد 

آن‌ها بحث می‌کنند. در حالت دوم، آن‌ها خیلی سریع به گروه منتقل می‌شوند. افکارنویسی، 

همه شــرکت‌کنندگان را مجبور می‌کند تــا ایده‌هایی را مطرح کنند که به شــما کمک می‌کند از 

خلاقیت و توانمندی گروه به‌خوبی استفاده کنید. یکی از روش‌های خوبی که برای پیاده‌سازی 

این مفهوم وجود دارد این است که به هر شرکت‌کننده تعداد مشخصی کارت مدل کسب‌وکار 

بدهید و از آن‌ها بخواهید برای هر الگو یک ایده مطرح کنند. افکارنویسی همچنین اختلالات 

را به حداقل می‌رساند و بنابراین ایده‌های اولیه توسط کارمندان ناراضی و بدبین نادیده گرفته 

نمی‌شوند. با این حال، از آنجایی‌که این فرآیند کاملا فًردی انجام می‌شود، لحظه‌های خلاقانه‌ای 

کــه در آن ایجاد می‌شــود بــا بحث‌هــای گروهی مشــابه نیســتند. بــرای اولین‌بار، ما پیشــنهاد 

می‌کنیم بحث برای همه باز باشد.

      تکرار زیاد یا کم: در نهایت، شما می‌توانید مدت‌زمانی را که هر شرکت‌کننده اجازه دارد به یک 

الگوی مدل کســب‌وکار اختصاص دهد محدود کنید. تصور می‌شــود بیشــتر ایده‌های خلاقانه 

در ســه دقیقه اول به ذهن خطور می‌کنند؛ بعد از آن بیشتر در ایده‌هایی که قبلا مًطرح‌شده‌اند، 

تغییراتی تدریجی ایجاد می‌شود. در این روش سعی کنید همه چیز را ساده بگیرید. برای مثال به 

هر شرکت‌کننده سه دقیقه زمان بدهید )نود ثانیه برای هر کار( تا ایده‌هایی را مطرح کند که برای 

بحثی پرانرژی‌تر مناسب هستند. البته برای بعضی شرکت‌کننده‌ها این سرعت بالا ممکن است 
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استرس‌زا باشد، ذهنشان را مسدود کند و جلوی ظرفیت نوآورانه‌شان را بگیرد. تصمیم‌گیری برای 

اینکه کارگاه را سریع یا آهسته پیش ببرید، به گروه موردنظر و میزان تجربه‌شان بستگی دارد.

شما حداقل باید برای اجرای دو تا سه دوره ایده‌پردازی برنامه‌ریزی کنید؛ بیشتر شرکت‌کننده‌ها در طول 

دوره دوم به بالاترین سطح خلاقیت‌شان می‌رسند. دوره سوم برای آزاد کردن هر نوع خلاقیت احتمالی 

است که در اعماق ذهن نشسته است. عموماً، بهتر است در هر دوره از یک رویکرد استفاده کنید.

ناظرهای باتجربه در برقراری پیوند بین منطق غالب صنعت و مدل‌های جدید کسب‌وکار بسیار مفید 

هســتند. اگر ناظرها خارج از صنعت باشند، خیلی احتمال دارد بتوانند ســطحی مناسب از انتزاع و 

مفهوم مورد نیاز را حفظ کنند.

کارگاه‌هایی که بین صنایع مختلف برگزار می‌شــود، افرادی را از شــرکت‌های مختلــف در کنار هم قرار 

می‌دهد که در بازار با یکدیگر رقابت نمی‌کنند و توســط ناظری بی‌طرف رهبری می‌شوند. این کارگاه‌ها 

بسیار ثمربخش هستند.

عوامل موفقیت در مرحله تطبیق الگو

قوانین زیر ثابت شده‌اند که در تطبیق الگو مفید هستند:

1. همه را بیــرون بریزید: قبل از اینکــه برای مطرح کــردن ایده‌های جدید وقت صــرف کنید، مطمئن 

شوید تمام ایده‌های قبلی را از ذهنتان بیرون کردید. این کار به شرکت‌کنندگان اجازه می‌دهد کاملا بًر 

ایده‌پردازی بر اساس الگو تمرکز کنند و مطمئن شوند به ایده‌های قدیمی‌شان وابسته نیستند.

2. هیچ محدودیتی بــرای خلاقیت وجود ندارد: هــر نوع خلاقیتی قابل قبول اســت. خیلی مهم 

است شرایطی را فراهم کنید که فضای کافی برای هر نوع ایده‌ای وجود داشته باشد. شرکت‌کننده‌ها 

نباید از اینکه شاید پیشنهادشان اشتباه است، بترسند زیرا این موضوع جلوی خلاقیت را می‌گیرد 

و فرآیند را نابود می‌کند. مشــخص اســت کــه در ایده‌پردازی جــای هیچ‌گونه منفی‌نگــری و تحقیر 

وجود ندارد.

3. کپی نکنید: در این مرحله از ایده‌پردازی، ایده‌ها نباید کپی باشند. شما بر اصلی کار می‌کنید 

که ایده‌ها متعلق به همه افراد هستند و همه می‌توانند روی آن‌ها کار کنند و آن‌ها را توسعه دهند. 

اهمیتی ندارد چه کســی در وهله اول ایده‌ای ارائه می‌کند و نیازی نیســت تعــداد ایده‌هایی که هر 

فرد مطرح می‌کند را بشمارید. ایده‌ها از طریق کار تیمی پدیدار می‌شوند و توسعه پیدا می‌کنند.

4. کمیــت نســبت بــه کیفیــت اولویــت دارد: در ایــن مرحلــه هــم بســیار مهــم اســت ایده‌های 

بســیار زیادی مطرح شــود. ایده‌هایــی کــه »عجیب‌وغریب« هســتند ممکــن اســت در نهایت به 
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هیجان‌انگیزتریــن ایده‌ها تبدیل شــوند و گــروه را وارد قلمرویی جذاب کنند. شــرکت‌کننده‌ها باید 

تشــویق شــوند تا جایی که می‌تواننــد ایده‌هایشــان را مطرح کننــد؛ بعــد از آن، زمــان ارزیابی آن‌ها 

فرا می‌رسد.

5. از منفی‌نگری دوری کنید: پاســخ‌هایی مثــل »ولی ما قبلا اًیــن ایده را امتحــان کردیم« جلوی 

کارآمدی افراد را می‌گیــرد و هیچ جایی در فرآیند ایده‌پردازی ندارد. بــرای اینکه افراد این موضوع را 

درک کنند روشی خلاقانه وجود دارد؛ می‌توانید در آغاز کلاس چنین جملاتی را در گوشه و کنار اتاق 

نصب کنید تا به‌عنوان یک یادآور عمل کنند.

6. ده ثانیه: برای اینکه مطمئن شوید ایده‌ها فراموش نمی‌شوند، آن‌ها را طی 10 ثانیه بنویسید. 

واقعــا عًجیب اســت کــه یــک چشــم‌انداز خــاق چگونــه می‌توانــد به‌ســرعت در افق محو شــود. 

به شــرکت‌کننده‌ها کمــک کنید از ایــن قوانین پیــروی کننــد و چندین خــودکار و کاغذ بــرای آن‌ها 

تهیه کنید.

7. ایده‌هــای مختلفی را امتحــان کنید: در مرحلــه ایده‌پــردازی، صرف‌نظر از اینکه ایــده‌ای قابل 

اجراســت یا فقط از لحاظ اســتراتژیکی اهمیت دارد، باید تمرکزتان به‌جای ایده‌هــای تدریجی، بر 

مطرح کردن ایده‌های تحول‌آفرین باشــد. عموماً، تبدیــل کردن ایده‌های تحول‌آفریــن به ایده‌های 

قابل اجرا و تدریجی به‌نسبت کار ساده‌تری است ولی تلاش برای تبدیل کردن ایده‌ای تدریجی به 

ایده‌ای تحول‌آفرین به خاطر وجود الگوهای فکری تقریبا غًیرممکن است.

8. حکایت‌ها و پرســیدن ســؤال‌های درســت: خیلی مهــم اســت در حالی که شــرکت‌کننده‌ها 

کارت‌هــا را تحلیل می‌کنند، ناظر از آن‌ها ســؤال‌های درســتی بپرســد تــا از اینکه در مــورد هرکدام 

از الگوهــا جداگانه و دقیق فکــر می‌کنند، مطمئن شــود. اســتفاده از حکایت هــم می‌تواند کمک 

بزرگی بــرای تحریک کردن افکار باشــد. در این زمینه می‌توان داســتان مک‌دونالــد را مثال زد زیرا 

نشــان می‌دهد چگونه می‌توانید به‌طور اساسی شــرکت‌تان را با روشی مشــابه ساده‌سازی کنید؛ 

باید ایده‌های زیادی برای تغییر ایجاد کنید و پیچیدگی و مقیاس‌پذیری را حذف کنید. اســتفاده 

از اصل مک‌دونالد )ســاده بگیــر( به‌نوعی بــرای هر کســب‌وکاری منطقی بــه نظر می‌آیــد. عوامل 

موفقیت‌آمیزی که در بالا خواندید باید قبل از شــروع جلســه، به‌عنوان قوانین بازی ارائه شــده یا 

روی کاغذ به شرکت‌کنندگان تحویل داده شوند. در حالی که ممکن است بیشتر شرکت‌کنندگان 

با این قوانین آشنایی داشته باشند، تا زمانی که به‌طور مستقیم بیان نشوند ممکن است از آن‌ها 

پیروی نکنند.

NABC چگونه ایده‌ها را انتخاب کنیم – روش

روش )NABC (Need, Approach, Benefits, Competition )نیاز، رویکرد، مزایا، رقابت( که 



راهبری مدل کسب‌وکار               72 		

مخصوص ســرمایه‌گذارهای خطرپذیر است، ثابت شــده اســت برای ارزیابی و گزینش ایده مدل 

کسب‌وکار بسیار ارزشمند است. اغلب اوقات بهتر است ایده‌ها را همراه با مفهوم کلی که مطرح 

می‌شود دسته‌بندی کنیم و سپس از هر دسته ایده‌هایی را انتخاب کنیم. مرحله بعد نوبت تکنیک 

»ارائه آسانسوری« می‌رســد. این تکنیک در ابتدا در ســال 1980 معرفی شــد؛ معرف این تکنیک 

فقط به‌اندازه مدت‌زمانی که در آسانسور بوده وقت داشــته است با شیوه‌ای قانع‌کننده ایده‌اش را 

ارائه کند. 

در حــال حاضــر ســرمایه‌گذاران خطرپذیر بــه ارائه آسانســوری اســتارتاپ‌ها گــوش می‌دهند تا 

ایده‌های جدید کسب‌وکار را به‌خوبی تشــخیص دهند. گروه استارتاپ یک سخنرانی آسانسوری 

کوتاه بر اســاس چهار چشــم‌انداز NABC آمــاده می‌کند که بین هشــت تا ده دقیقه طول بکشــد. 

طولانی‌تر از ده دقیقه خیلی به ارزش آن اضافه نمی‌کند. این روش فرصت خوبی را فراهم می‌کند تا 

ایده‌ها به‌صورت انتقادی ارزیابی شوند و مواردی که جذابیت کمتری دارند، حذف شوند.

 چهــار چشــم‌اندازی کــه در ســخنرانی ســبک NABC وجــود دارد را می‌توانیــد در شــکل 2-10 

مشاهده کنید.

تفاوت اصلی بین نوآوری در مدل کســب‌وکار و ســرمایه‌گذاری خطرپذیر این است که ایده‌های 

قبلی نباید خیلی سریع رد شــوند. ســرمایه‌گذاران خطرپذیر عموما تًصمیمات سریعی می‌گیرند 

ولی در نوآوری در مدل کســب‌وکار ایده‌هــا وجود دارند تا بر روی آن‌ها کار شــود. یکــی از روش‌های 

مفید در این موقعیت، رویکرد تکرارشونده است که در تفکر طراحی وجود دارد. این چرخه شامل 

چهار مرحله زیر است:

 

شکل 10-2  رویکرد NABC برای ارزیابی ایده‌‌ها

نیاز رویکرد مزایا رقابت

فرصت شما چگونه به 
نظر می‌رسد؟

چشم‌انداز مشتری چشم‌انداز درونی چشم‌انداز ارزش چشم‌انداز بیرونی

گزاره ارزش ما چگونه 
به نظر می‌رسد؟

مزیت 
مشتری چیست؟

چه مزیتی برای ما دارد؟

از لحاظ کمی و از لحاظ 

کیفی چه معنی می‌دهد؟

چه فرصت‌هایی پیش 
روی ما قرار دارد؟
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1. توســعه: به‌محض اینکــه فرآیند بالا انجام شــد، ایــده‌ای که به‌عنــوان موفق‌ترین ایــده نمایان 

می‌شود تبدیل به مفهومی می‌شود تا بر طبق اصل NABC ارائه شود.

2. اشــتراک‌گذاری: هــر گروهــی ایده‌هایشــان را بــا ســبک ســخنرانی آسانســوری بــه دیگــر 

شرکت‌کننده‌ها ارائه می‌دهند. این ســخنرانی باید کوتاه و دقیق باشد، بیشــتر بر اساس عنوان‌ها 

ارائه شود و بعضی نکات مهم آن گفته شــود. دلیل اسم »سخنرانی آسانسوری« این است که هر 

فردی باید بتواند ایده اصلی مفهوم را در مدت‌زمانی که یک آسانسور در حرکت است، ارائه دهد. 

اگر در آسانســور با یک ســرمایه‌گذار یا فردی تصمیم‌گیرنده ملاقات کردید، چگونــه ایده‌هایتان را 

ارائه می‌دهید؟

3. گودال آب )water-holing(: بعــد از هر ارائه، هر گروه بازخوردهایــی دریافت می‌کند و ارائه 

می‌دهد. هرگونه پاسخی از طرف گروه ارائه‌دهنده فقط باید برای شفاف‌سازی باشد. آن‌ها نباید به 

انتقادها مستقیم پاسخ دهند. باید به‌جای بحث‌های بیهوده، مطمئن شوند با احترام به حرف‌های 

دیگران گوش می‌دهند و آنچه می‌شــوند را درک می‌کننــد. تمام انتقادها بایــد در مرحله بعد مورد 

بررسی قرار گیرد. سرمایه‌گذاران خطرپذیر این شیوه را »گودال آب« می‌نامند زیرا تیم‌ها به خاطر 

ایده‌های جدید ارائه‌شده، قدرت و انرژی تازه‌ای می‌گیرند. 

البته تمام انتقادهایی که در مرحله بازخورد بیان می‌شوند باید سازنده باشند و به حذف جملات 

ناامیدکننده کمک کنند. برای مثال اگر فرضیه‌هایی را زیر سؤال ببرید که در ارائه ایده کسب‌وکار 

وجود داشته‌اند، قابل قبول اســت. اگر بخواهیم به‌طور کلی صحبت کنیم، معیارها خیلی صریح 

و بدون هیــچ برنامه پنهانی مــورد بحث قــرار می‌گیرند. ناظر بایــد چگونگی چنیــن درگیری‌هایی را 

به‌صورت مستقیم و با صراحت توضیح دهد.

4. طراحــی مجــدد: در مرحله نهایی هرگونه نقطه‌ضعف و چالشــی که مشــخص شــده اســت، 

به‌وســیله ایده‌های جدید برطرف می‌شــود. این کار ممکن اســت نیازمند بازبینی ایده‌های قدیمی 

و بررسی مدل‌های جدید کسب‌وکار باشد. فرضیه‌ها مجدد ارزیابی شــده، انگیزه‌های جدید وارد 

می‌شــوند و به یک ســخنرانی جدید NABC تبدیل می‌شــوند. انتخاب ایده‌هــا در تیم‌ها پذیرش و 

بازدهی را تأیید می‌کند. 

اگر فرآیند به‌خوبی پیش نمی‌رود، شاید منطقی است دوباره از اول شــروع کنید یا ایده فعلی را 

رها کنید یا آن را با ایده‌ای که قبلا حًذف کردید، ترکیب کنید.

بعد از مرحله طراحی مجدد، چرخه جدیدی ایجاد می‌شود که در آن هر تیمی ایده‌ها و مفاهیم 

اصلاح‌شده را ارائه می‌دهند. 

کاربرد تکراری روش NABC )شکل 11-2( برای اثبات کردن ایده‌هایی که قبلا اًیجاد شده‌اند، خیلی 

مفید است و نقاط ضعفشان در این مرحله مشخص می‌شود.
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NABC شکل 11-2 کاربرد تکراری روش

 

ایجاد طرح 
NABC

ارائه سخنرانی 
آسانسوری

چالش در گودال آب:
-  ارائه و دریافت بازخورد 

- بدون بی‌احترامی

طراحی مجدد
- چالش‌ها را برطرف کنید 

- ایده‌های جدید را وارد برنامه کنید 
-روی فرضیه‌ها دوباره کار کنید

- یک NABC جدید ایجاد کنید 

در نهایت اجرا کنید

یکپارچه‌سازی: به مدل کسب‌وکارتان شکل دهید
اجــرای اصل تطبیــق الگو معمــولا مًنجر بــه جمــع‌آوری ایده‌های بســیار زیــادی برای مــدل جدید 

کسب‌وکار می‌شود. اگر قصد دارید منطق غالب صنعت را از بین ببرید، خیلی مهم است الگوهای 

جدید را شناسایی کنید و تطبیق دهید. 

این مرحله نباید با توسعه مدل جدید کسب‌وکار اشتباه گرفته شــود. قبل از اینکه احتمال وقوع 

یک نوآوری مشخص شــود، ایده‌های جدید باید در قالب یک مدل کسب‌وکار منسجم )چه کسی، 

چه‌چیــزی، چگونه، چرا( شــکل بگیرنــد. این مدل کســب‌وکار منســجم باید نیازمندی‌هــای داخلی 

شــرکت‌تان را برطرف کند و با محیط بیرونی ســازگاری داشته باشد )شــکل 12-2(. یک نوآوری موفق 

در کسب‌وکار فقط منطق غالب صنعت را از بین نمی‌برد بلکه بدون وابســته بودن بر مدلی از پیش 

تعیین‌شده، سازگاری بسیاری بالایی دارد.

سازگاری داخلی
ثبات داخلی می‌تواند هماهنگی بین ابعاد »چه‌چیزی، چه کســی، چگونه و چرا« باشــد. مدیران 

معمولا بًــرای واردکــردن ایده‌های جدیــد به مدل کسب‌وکارشــان با ســختی زیادی مواجه هســتند. 

مدیرعامل شرکتی زمانی به ما گفت: »تغییر یکی از ابعاد مدل کسب‌وکار به‌نسبت کار ساده‌ای است؛ 

مشکل اصلی زمانی است که می‌خواهید بقیه ابعاد را با آن هماهنگ کنید.«
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شکل 12-2 ادغام: به مدل کسب‌وکارتان شکل دهید

 

 

 

شروع 
اکوسیستم را 
تحلیل کنید

ایده‌پردازی 
الگو را تطبیق 

دهید

افراد فعال در 
کسب‌وکار

تکرار

تکرار

طرح

عوامل 
تغییر

چه‌
چیزی

چرا

چه 
کسی

مدل چگونه
کسب‌وکار قدیمی

ادغام 
به مدل 

کسب‌وکارتان 
جزئیات دهید

سازگاری 
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انتخاب ایده

به‌طور کلی مشــخص شــده اســت که جوانب بازار و محصول در این مرحله اولیــه انعطاف‌پذیرتر 

هستند، در حالی که جوانب درآمد و ارزش باید بعدا دًر مرحله ادغام مورد بررسی قرار گیرند.

برای اینکــه مطمئــن شــوید ســؤال‌های چــه کســی،-چرا،-چه‌چیزی،-چگونه از هماهنگی کامل 

برخوردار هستند، توصیه می‌کنیم مدل جدید کسب‌وکارتان را بر اســاس این چهار بعُد با جزئیات 

کامل توصیف کنید. جدول 2-2 چک‌لیستی با جزئیات کامل است که به شما کمک کند این مرحله 

را تکمیل کنید.  زمانی که این چهار بعُد به‌خوبی در داخل شــرکت ســازگاری پیدا کردند باید مزیتی 

رقابتی برای شرکت‌تان مشخص کنید که رقبا به‌راحتی نتوانند از آن تقلید کنند. به گفته مایکل پورتر 

)Michael Porter(، قهرمان اســتراتژی )1996(، برای رقیب هماهنگی با مجموعه‌ای از فعالیت‌های 

در هم پیچیده خیلی سخت‌تر از این است که بخواهد صرفا اًز یک رویکرد خاص فروش تقلید کند، 

با یک فرآیند فناوری هماهنگ شود یا مجموعه‌ای از ویژگی‌های محصول را کپی کند.

سازگاری بیرونی
سازگاری بیرونی به هماهنگی مدل جدید کسب‌وکار و محیط شرکت برمی‌گردد. چقدر مدل جدید 

کسب‌وکارتان نیازهای ذینفعان را برطرف می‌کند و شما تا چه حد برای پاسخگویی به روندهای رایج 
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و رقبا آمادگی دارید؟ بر همین اســاس، در این مرحله باید محیط اطرافتان را بــا توجه به مدل جدید 

کسب‌وکارتان بررسی کنید. به‌دلیل اینکه محیط اطرافتان پیوسته در حال تغییر است، خیلی مهم 

است در طول فرآیند توسعه مدل جدید کسب‌وکار همیشه در مورد آن فکر کنید.

اگر به هرگونه ناسازگاری درونی یا بیرونی برخورد کردید که قادر به برطرف کردن آن نبودید باید دوباره 

مراحل را طی کنید تا به سیستمی منسجم برسید. به‌طور کلی توسعه تکراری در اولویت قرار دارد زیرا 

به شما اجازه می‌دهد نوآوری بیشتری داشته باشید و به نتایج بهتری دست پیدا کنید.

جدول 2-2 چک‌لیست چه کسی؟ چه‌چیزی؟ چگونه؟ چرا؟

   مشتریان هدف ما چه کسانی هستند؟مشتریچه کسی؟

   برای چه کسانی ارزش )افزوده( ایجاد می‌کنید؟گروه ذینفعان

کانال‌های 
توزیع

   به‌وسیله چه کانال‌هایی به مشتریان دست پیدا می‌کنید؟
   آیا این کانال‌ها با دیگر فعالیت‌های کسب‌وکار ادغام می‌شوند؟

   آیا این کانال‌ها با نیازهای مشتریان تطابق دارند؟

بخش مشتری
   آیا پایگاه مشتریان را تقسیم‌بندی کرده‌ایم؟

   با توجه به هر کدام از بخش‌های مشتریان باید به دنبال چه نوع رابطه‌ای در کسب‌وکار باشیم؟

گزاره ارزشچه‌چیزی؟

   برای برطرف کردن کدام‌یک از مشکلات مشتریان تلاش می‌کنیم؟
    برای برطرف کردن کدام‌یک از نیازهای مشتریان تلاش می‌کنیم؟

   چه بخش‌های مشخصی از محصولات و خدمات را به مشتریان‌مان ارائه می‌کنیم؟
   چه ارزشی برای مشتریان‌مان ایجاد می‌کنیم؟

   گزاره ارزش ما چه تفاوتی با گزاره ارزش رقبا دارد؟

منابع داخلیچگونه؟
   برای اینکه مطمئن شویم خدمات‌دهی ما بر اساس گزاره ارزش است، چه منابعی ضروری 

هستند؟
   چگونه می‌توانیم به‌صورت مؤثر منابع را به کسب‌وکارمان اختصاص دهیم؟

فعالیت‌ها و 
توانایی‌ها

   برای اینکه مطمئن شویم خدمات‌دهی ما بر اساس گزاره ارزش است، چه فعالیت‌هایی ضروری 
هستند؟

    برای اینکه کارها را با توانایی موجود انجام دهیم، چه فعالیت‌هایی باید یاد بگیریم؟
   علاوه بر این‌ها، به چه فعالیت‌ها و توانایی‌هایی نیاز داریم؟

شرکا

    مهم‌ترین شرکای ما چه کسانی هستند؟
   مهم‌ترین تأمین‌کنندگان ما چه کسانی هستند؟

   شرکای ما مسئولیت کدام‌یک از فعالیت‌ها را می‌توانند بر عهده بگیرند و توانایی‌هایی مهم‌شان 
چیست؟

   چه دلیلی می‌تواند همکاری شرکایمان را با ما قطع کند و چگونه می‌توانیم آن‌ها در 
کسب‌وکارمان حفظ کنیم؟

چرا؟
عوامل تغییر 

در هزینه‌ها
   هزینه‌های اصلی در مدل کسب‌وکار ما چیست؟

   ریسک‌های مالی موجود در کسب‌وکارمان چیست؟

منابع مالی

   منابع مالی ما چه منابعی هستند؟
   مشتری برای کدام کالا یا خدمات تمایل دارد هزینه کند؟

   مشتریان در حال حاضر چگونه پول پرداخت می‌کنند؟ در آینده چگونه پرداخت انجام 
می‌دهند؟

   هر یک منبع درآمد چگونه به سود کلی کمک می‌کند؟
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 ،)Hilti( در ادامه مثالی از کتاب درسی طراحی مدل کسب‌وکار جدید می‌خوانید که در آن هیلتی

یک تولیدکننده برتر ابزار صنعت ساخت‌وساز به مدیریت ناوگان تغییر مسیر داد )مطالعه موردی 

هیلتی را مشاهده کنید(.

مطالعه موردی هیلتی
زمانی که هیلتی در سال 2000 مدیریت ناوگان را معرفی کرد، اسمی با عنوان مدل کسب‌وکار نوآور 

برای خــودش انتخاب کرد. این اقــدام واکنش به حقیقتی بود که »مشــتریان دوســت دارند به‌جای 

دریل سوراخ بخرند« )همان‌طور که مدیرعامل شرکت در آن زمان اظهار داشت(. با مدل کسب‌وکار 

جدید، مشــتریان به‌جای خرید مســتقیم ابزار از هیلتی، »دسترســی دائمی به ابــزار« را خریداری 

می‌کردند. یعنی آن‌ها می‌توانند مجموعه‌ای ابزار را از هیلتی کرایه کنند که مسئولیت تأمین کردن، 

تعمیر کردن، تعویض ابزار و جلوگیری از سرقت را بر عهده دارد.

البتــه مدیریــت نــاوگان تــازه آغــاز توســعه مــدل کســب‌وکار در هیلتــی بــود زیــرا او فقــط به ســؤال 

»چه‌چیزی« پاســخ داده بــود؛ این کار یک گــزاره ارزش نوآورانــه و جدید برای صنعت ساخت‌وســاز 

اســت. به‌علاوه، هیلتی برای قرار دادن این گزاره ارزش جدید در مدل کســب‌وکار ســازگارش، تلاش 

زیادی کرد و تحلیل‌های زیادی انجام داد. ســه بعٌد دیگر یعنی چه کسی، چگونه و چرا باید تا جایی 

اصلاح شوند که ایده جدید هم بتواند برای مشتریان ارزش ایجاد کند و هم بتواند برای خود هیلتی 

ارزش خلق کند.

نقشــه این بود کــه با مدل کســب‌وکار جدید مشــتریان مشــابه )بعُد چه کســی( را هدف قــرار دهد. 

هیلتی علی‌رغم اینکه ممکن بود گزاره ارزش جدید برای مشتری‌های احتمالی مثل کسب‌وکارهای 

کوچک یا شرکت‌های ساخت‌وســاز در بازارهای نوظهور جذاب به نظر برســد، تصمیم گرفت سراغ 

مشتری‌های قدیمی‌اش برود.

بعٌد چگونه؟ مستلزم ایجاد تغییر در همه جوانب زنجیره ارزش هیلتی بود. برای مثال، بخش فروش 

با اینکه به مشــتریان قبل خدمــات ارائه می‌داد ولی نیاز داشــت یک برنامه آموزشــی ایجاد کرده تا 

اعضای تیــم را برای چالش‌های احتمالــی آماده کند. شــرکت دیگر قرار نیســت ابزارهایش را به‌طور 

مستقیم به مدیران ساختمان بفروشد ولی در عوض در مورد قراردادهای چندساله ارائه خدمات با 

مدیریت ارشد مذاکره می‌کند. لجستیک به‌نوبه خود نیاز دارد تا نسبت به وعده در دسترس بودن 

تضمینی هیلتی و مدیریت تعمیر و تعویض همه محصولات و خدمات اطمینان حاصل کند. از دیگر 

چالش‌های این بخش، جمع‌آوری و مدیریت ابزارها هنگام تمام شــدن قرارداد اســت. آخرین مورد 

که اصلاً کم‌اهمیت‌تر از بقیه موارد نیست، هیلتی فرآیندهایی را به کمک فناوری اطلاعات تعریف 

کرد و توســعه داد تا به شــرکت و مشــتریان مدیریت ناوگان کمک کند لیســت ابزارها و قراردادهای 

لیزینگ را مدیریت کنند.
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بسیاری از رقبا مثل بوش تلاش کردند از مدل کسب‌وکار مدیریت ناوگان هیلتی کپی کنند ولی 

بدون تأســیس کانال‌های فروش مســتقیم، این مفهوم خیلی پیچیده و دســت‌نیافتنی می‌شــود. 

رقبا فقط در شرکت‌های بزرگی که به مشتریان آن به‌طور مستقیم خدمات ارائه می‌شود، موفق به 

تقلید مدل کسب‌وکار می‌شوند. 

مدیریت ناوگان به هیلتی اجازه داد یک مزیت رقابتی پایدار برای خود ایجاد کند.

پیاده‌سازی: به برنامه‌هایتان تحقق ببخشید
زمانــی که هر ســه مرحلــه راهنمای مــدل کســب‌وکار را به اتمــام رســاندید، مدل کســب‌وکارتان 

را طراحــی می‌کنیــد. مرحله بعدی پیاده‌ســازی اســت کــه احتمــالا سًــخت‌ترین کار در نــوآوری در 

کسب‌وکار است )شکل 13-2(. این مرحله مخصوص مذاکره برای قراردادها با شرکای جدید، ایجاد 

مدل درآمد هم باید به‌طور کامل مجدد تعریف می‌شد زیرا هیلتی در اصل به‌طور مستقیم ابزار و 

لوازم جانبی می‌فروخت و خدمات تعمیر و نگهداری ارائه می‌داد. با وجود مدل کسب‌وکار جدید، 

درآمدهای زیاد ولی نامرتب با پرداخت‌های منظم کوچک‌تر جایگزین شده و دارایی‌ها از ترازنامه 

مشتریان حذف می‌شود. ساختار اصلی قراردادهای لیزینگ می‌تواند به‌آسانی از صنعت خودرو 

اقتباس شــود ولی موضــوع قیمت‌گــذاری همچنان یک مســئله باقی می‌مانــد؛ هیلتــی باید برای 

قابلیت دسترسی به‌صورت ماهانه یا ســالانه چقدر پول دریافت کند؟ اگر هیلتی صاحب ابزارها 

باقی بمانــد، آیا مطالبه‌ها افزایش می‌یابد؟ در مورد ســرقت چگونه اســت؟ آیــا قیمت‌گذاری برای 

بازارهای مختلف متفاوت اســت؟ آیا هیلتی باید گزینه‌های متنوعی ارائه کند؟ آیا مشتریان برای 

کارایی بیشتر آن‌قدر ارزش قائل هستند که هیلتی برای چنین پکیج‌های کاملی متحمل هزینه‌های 

بالا شود؟ در مجموع، هیلتی موفق شــد این ریسک‌ها را به حداقل برســاند و در نتیجه یک مدل 

موفق درآمد را اجرا کند.

هیلتی ایــده‌ای نوآورانــه را در نظــر گرفت و ســه بعٌد دیگر مــدل کســب‌وکار را با توســعه یک مدل 

کسب‌وکار ســازگار و موفق تطبیق داد. این مدل کســب‌وکار وظیفه داشــت در چند بازار مختلف 

تا 50 درصد فروش داشــته باشــد. این مدل بعدها از طریق فروش وســایل جانبی و بیش‌فروشــی 

درآمد بیشتری ایجاد می‌کند. این نوآوری هیلتی را به‌طور قابل توجهی یک قدم جلو انداخت که 

به‌طور اساسی آن را از رقبایش متمایز ساخت. مدیر ارشد فناوری هیلتی اهمیت نوآوری را این‌گونه 

توصیف می‌کنــد: »هیلتی در طول این ســال‌ها نوآوری‌های موفقیت‌آمیز زیــادی را انجام داد ولی 

اصلاً با مدل مدیریت ناوگان قابل مقایســه نیســتند زیرا که این مدل، مهم‌ترین نوآوری در تاریخ 

هیلتی بوده است.«
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کانال‌های جدید فروش، تعیین اســتراتژی ورود بــه بازار )go-to-market( و مواردی دیگر اســت. 

شما باید تمام فرضیه‌های قبلی‌تان را زیر ســؤال ببرید و مقاومت را از هر طرف از جمله بازار، شرکا 

و کارمندان کنار بزنید.

شکل 13. 2 پیاده‌سازی: به برنامه‌هایتان تحقق ببخشید
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برای برطرف کردن چنین چالشی باید کنترل قدرت را در دست داشته باشید.

ما توصیه می‌کنیم زمانی که می‌خواهیــد نوآوری در مدل کســب‌وکارتان را معرفی کنید، قدم به 

قدم پیش بروید. به‌جای اینکه سعی کنید در یک اقدام سریع کار را انجام دهید، کار عاقلانه‌تر این 

است که نمونه‌های اولیه ایجاد کرده و در مقیاس‌های کوچک آن‌ها را تست کنید. این کار ریسک را 

به حداقل می‌رساند و فرصت‌هایی را ایجاد می‌کند تا بیشتر در مورد فرآیند یاد بگیرید و بر همین 

اساس استراتژی خود را تطبیق دهید.
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رویکرد ما نســبت به کل این موضوع به‌وســیله همکاری ما با لاری لیفر )Larry Leifer( شــکل 

گرفته است. 

لاری لیفر استاد دانشگاه استنفورد است که دانشــکده تفکر طراحی آن به‌عنوان پیشرویی در 

توسعه محصول خلاقانه شناخته‌شده است. نتیجه این همکاری ایجاد فرآیندهایی برای تسهیل 

در پیاده‌ســازی مدل جدید کســب‌وکار اســت. بنابراین ما در پروژه‌هــای تحقیقاتی با شــرکت‌های 

مختلف، این فرآیندها را آزمایش و تأیید کرده و روی آن کار کردیم. فرآیند اولیه شــامل یک چرخه 

سه مرحله‌ای است )شکل 2-14(.

شکل 14-2 چرخه اولیه نوآوری در مدل کسب‌وکار

طراحی
نمونه اولیه

آزمایش

طراحی
همان‌طور که قبــا گًفتیم، نوآوری در مدل کســب‌وکار شــامل ســه مرحله شــروع، ایده‌پردازی و 

ادغام است. با اتمام مرحله طراحی، معمولا بًا یک یا دو مدل کسب‌وکار خلاق که ابعاد منسجمی 

دارند، روبه‌رو می‌شوید.

نمونه اولیه
هدف مرحله بعد، تثبیت طراحی‌تان است. همکار ما از استنفورد می‌گوید: »یک تصویر ارزشش 

به‌اندازه هزار کلمه است و ارزش یک نمونه اولیه به‌اندازه هزار تصویر است.« به عبارتی دیگر، باید 

قبل از اینکه ایده‌ها بتوانند ارزیابی و مجددا تًعریف شوند، به‌صورت فیزیکی از آن‌ها نمونه اولیه 

ساخت. معمارها مدت زیادی اســت که با این کلمات زندگی می‌کنند؛ آن‌ها قبل از اینکه اقدام به 

ســاخت بنایی کنند، مدلی برایش طراحی می‌کنند. نمونه اولیه قابل درک اســت و به مردم کمک 

می‌کند به محصولات جدید اعتماد کنند. 

در این شرایط ساخت ســریع نمونه اولیه بسیار مؤثر اســت زیرا هنگامی که ریسک کاملا قًابل 

مدیریت است، شرایط را برای آزمایش ســریع و ارزان فراهم می‌کند. در اینجا نقاط ضعف و نقاط 
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قوت ایده‌های شما مشخص می‌شود.

جمله »فقط حرفش را نزن، نشان بده« برای نوآوری در مدل کسب‌وکارتان چه معنی می‌دهد؟ 

چگونه برای نوآوری در مدل کســب‌وکارتان نمونه اولیه می‌ســازید. این نمونه اولیــه می‌تواند انواع 

مختلفی داشته باشد و از ارائه‌های دقیق گرفته تا برنامه‌ریزی‌های کسب‌وکار و پروژه‌های آزمایشی 

در بازارهای کوچک را شامل شود. 

تنهــا موضــوع بســیار مهمــی کــه باید بــه یــاد داشــته باشــید این اســت کــه خیلــی بــرای درک 

جزئیات دقیــق نمونه‌های اولیه‌تــان زمان هدر ندهیــد. عدم اطمینــان ذاتی چنیــن هزینه‌هایی را 

توجیه نمی‌کند.

زمانی کــه در چرخه آزمایشــی طراحی نمونــه اولیه پیــش می‌روید، یکــی دیگر از اصــول تفکر 

طراحی که بســیار تأثیرگذار اســت تیم‌هایی هســتند کــه به رشــته‌های مختلفی تســلط دارند و 

محدوده وســیعی از دانش و تجربه را ارائه می‌دهند. کل هر چرخه طراحی را به شیوه‌ای تکراری 

انجام دهید. 

نمونه‌های اولیه ابتدایی مدل کسب‌وکارتان با نمونه‌های اولیه پیچیده‌تری جایگزین می‌شوند 

و این موضوع به شما کمک می‌کند جزئیات مدل کسب‌وکارتان را تعریف کنید. مطابق با نظریه 

ابطال‌پذیری پوپر )Popper(، شــما فرضیه‌هایی را مطرح کرده و خیلی ســریع آن‌ها را به‌صورت 

هم‌زمان آزمایــش می‌کنید. این رویکرد، تیم شــما را مجبــور می‌کند خیلی ســریع دانش جدید 

ایجاد کنیــد، درک مشــترکی از تصورات قبلــی پیدا کنیــد و برای غلبه بــر آن‌ها در کنــار یکدیگر 

کار کنید.

آزمایش
آزمایش کردن نمونه‌های اولیه مشــخص می‌کند کدام ابعاد مدل جدید کســب‌وکار مؤثر است 

و کدام‌یک هیــچ تأثیری نــدارد. بایــد از ذینفعان مهمی کــه در داخل و خارج از شــرکت هســتند و 

مشتری‌های احتمالی و تأمین‌کنندگان بخواهید به شما بازخورد ارائه دهند. هدف اصلی این است 

که بتوانید تا جایی که ممکن است درباره نمونه‌های اولیه اطلاعات جمع‌آوری کنید. هر موضوعی 

که یاد می‌گیرید در مرحله بعد از ســاخت نمونه اولیه از آن استفاده می‌کنید تا بتوانید نمونه‌های 

بهتر و شفاف‌تری بسازید. 

حتی ممکن است در موقعیت‌هایی مجبور شــوید یک نمونه اولیه را کاملا حًذف کنید و به‌جای 

آن روش‌های دیگری را پیدا کنید. رها کردن نمونه‌های اولیه علی‌رغم ناخوشایند بودن آن، در واقع 

می‌تواند اتفاقات خوبی را در فرآیند نوآوری به همراه داشته باشد. همکار ما از استنفورد، لاری لیفر 

پیوسته بر اهمیت تکرار آزمون و خطا تأکید می‌کند. 



راهبری مدل کسب‌وکار               82 		

شکســت یکی از منابع اصلی یادگیری اســت و تجربه تفکر طراحی اســتنفورد نشــان می‌دهد 

در یافتن روش‌های جدید برای شفاف‌ســازی ایده‌ای قدیمی یا حتی کشــف یک ایــده کاملا جًدید 

شکست اغلب ضروری است.

پیاده‌سازی، فرآیند ساده‌ای نیست بلکه فرآیندی چندبعدی است؛ باید قبل از اینکه برای معرفی 

نوآوری به بازار آمادگی پیدا کنید، چرخه آزمایش طراحی نمونه اولیه چندین‌بار انجام شود. به‌مرور 

زمان مدل جدید کسب‌وکار واقعی‌تر می‌شود و ویژگی‌هایش جزئیات بیشتری پیدا می‌کند. در این 

فرآیند هم تفکر واگرا و هم تفکر همگرا نیاز است. 

در طول مرحله واگرا، فرصت کافی برای ایجــاد حداکثر امکانات وجــود دارد و در مرحله همگرا، 

راه‌حل‌ها به‌طور فزاینده‌ای بــر روی چند ایده امیدوارکننــده تمرکز می‌کنند )شــکل 15-2(. تکرار تا 

جایی ادامه پیدا می‌کند که راه‌حل درست را پیدا کنید و همان زمان است که شما برای معرفی مدل 

جدید کسب‌وکارتان به بازار آماده هستید. 

در اوایل دهه نود، رویکرد ساخت سریع نمونه اولیه باعث شد چرخه‌های آزمایش طراحی نمونه 

اولیه برای ســرعت بخشــیدن به یادگیری، رواج پیدا کند. توســعه برنامه‌های کسب‌وکار که خیلی 

قدیمی و رســمی هســتند اهمیت کمتری پیدا می‌کنند؛ تناســبی از اقدامات منعطــف و یادگیری 

تکراری جایگزین برنامه‌ریزی می‌شود. 

اولیــن چرخه‌هــای یادگیــری اهمیت بیشــتری دارنــد. مــا پیشــنهاد نمی‌کنیــم برنامه‌ریزی‌های 

کســب‌وکارتان را به‌طور کامل رها کنید ولی مطمئن شــوید بــر آزمایش‌های ســریع و تکراری تمرکز 

می‌کنید تا به جلو پیش بروید.

موارد زیر 10 کلید موفقیت در چرخه آزمایش طراحی نمونه اولیه است:

1. پذیرا بودن: فقط به خاطر اینکه نمی‌توانیم کاری را انجام دهیم، به این معنی نیست که هیچ 

فایده‌ای ندارد.

2. شهامت: خوشبختی نیاز به شجاعت دارد.

3. تکرار: اقدامات خوب مسیر را برای اقدامات بهتر هموار می‌کند. همیشه به دنبال پیشرفت 

باشید تا بهترین نتیجه را دریافت کنید.

4. تنــوع: بیــن اعضای تیــم هم بایــد افــرادی بــا تفکر واگــرا و هــم افــرادی با تفکــر همگــرا وجود 

داشته باشد.

5. تغییر: لحظه‌های حیاتی را بشناسید و به‌طور مجزا آن‌ها را پیگیری کنید.

6. خلاصه: بعد از هر چرخه آنچه یاد گرفتید را ثبت کنید.

7. شکســت: همه ما باید یــاد بگیریــم و باید بدانیم که شکســت منجر به پیشــرفت می‌شــود. 
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یادگیری خیلی مهم‌تر از سنجش نتایج به دست آمده است.

8. چالش: سؤالات زیادی از خودتان بپرسید زیرا باعث می‌شود خروجی کارتان در طول مرحله 

پیاده‌سازی افزایش یابد.

شکل 15-2 فرآیند تکراری نوآوری در مدل کسب‌وکار
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واقع‌گرایی
سطح جزئیات مدل 
جدید کسب‌وکار

چرخه‌های تکراری 
پیاده‌سازی

رویکرد عقلانی

محدوده‌ای برای 
راه‌حل‌ها یا ایده‌ها

واگرا همگرا

9. مربی: سعی کنید از افراد متفکر و استراتژیست بهره ببرید؛ افرادی که هم بر تفکر واگرا و هم 

بر تفکر همگرا تسلط دارند به فرآیند سرعت می‌بخشند.

10. مسیرها: از »افراد مرموز« استقبال کنید، آن‌ها می‌توانند شما را به سمت مسیری کاملا مًتفاوت 

هدایت کنند.

بازهم در این قســمت می‌توانیم از مثال مفید نستله نسپرسو اســتفاده کنیم. مدل کسب‌وکار 

 ،)Eric Favre( نستله قبل از اینکه موفق شود، مراحل طولانی از آزمون و خطا را طی کرد. اریک فاور

محقق نستله در ســال 1970، برای اولین پتنت روی کپسول‌های قهوه درخواست خود را ارائه داد. 

در آن زمان، تنها محصول قهوه نستله، قهوه فوری نسکافه بود. 
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کپســول‌های قهوه به هدف محکم‌کــردن جایگاه نســتله در بازارهــای قهوه آسیاب‌شــده و قهوه 

بــوداده اختراع شــد. نسپرســو در ســال 1986 به‌عنوان یک شــرکت کاملا جًدا از نســتله تأســیس 

شــد. برای مدتی طولانــی کپســول‌های قهــوه در هالــه‌ای از ابهــام باقی مانــد و مدیریت ارشــد این 

شــرکت تقریبا تًصمیم گرفته بودند ماشــین‌آلاتش را بفروشد. در ســال 1988، مدیرعاملی جدید 

مدل کســب‌وکار اولیه را بررســی کــرد و تصمیم گرفــت روی آن کار کنــد؛ در آینده این شــرکت باید 

به‌جای کســب‌وکارها، خانوارها را هدف قرار دهد. با توجه به این موضوع، نسپرسو تصمیم گرفت 

محصولاتش را از طریق پســت ارســال کند. مشــخص شــد مدل جدید فروش دســتگاه‌های قهوه 

از طریــق خرده‌فروش‌ها و در دســترس قــرار دادن کپســول‌ها به‌صــورت آنلاین یا در فروشــگاه‌های 

نسپرسو، اقدامی بسیار هوشمندانه بود. 

اقدامی دیگر که به پیشــرفت این شرکت کمک کرد، اســتخدام جورج کلونی به‌عنوان سخنران 

بود. در مجموع، شرکت موفق شــد از سال 2000 به‌صورت ســالیانه 35 درصد رشد داشته باشد. 

در ســال 2013، این شــرکت بیش از پنج میلیارد کپســول قهوه فروخــت و بیــش از 3 میلیارد یورو 

درآمد داشت.

شــرکت زنجیره‌ای اســپانیایی مکمل غذایی بنام ناتــور هــاوس )Natur House( قبــل از اینکه به 

راه‌حل مشخصی که امروزه بر اساس آن فعالیت می‌کند برســد، نیاز داشت تا به‌صورت مکرر مدل 

کسب‌وکارش را توسعه دهد. 

در ابتــدا، مــدل کســب‌وکارش بــه ایــن صــورت بــود کــه مکمل‌هــای غذایــی شــرکت به‌وســیله 

خرده‌فروش‌ها توزیع می‌شد. زمانی که در اسپانیا محدودیت‌های بازار محصولات رژیمی برداشته 

شد، سود این شرکت به‌طور قابل توجهی کاهش پیدا کرد. در پاسخ به این اتفاق، بنیان‌گذاران این 

شرکت تصمیم گرفتند فروشگاه‌های خرده‌فروش جدیدی افتتاح کنند که بعدها بتوانند فرانچایز را 

به آن‌ها اختصاص دهند. نخستین نمونه اولیه، فروشگاهی بود که در سال 1992 در ایالت باسک 

افتتاح شد. 

این فروشــگاه خیلی زود به خاطر چند دلیل با شکســت مواجه شــد. این دلایل شــامل موقعیت 

نامناسب، خریداری مکان فروشگاه به‌جای اجاره کردن و ارائه محصولات بسیار زیاد می‌شود. ناتور 

هاوس از این اشتباهاتش درس گرفت و به توسعه مکرر مدل کســب‌وکارش ادامه داد و به‌خصوص 

سعی کرد بازخوردهای مدیران فروشــگاه‌های خرده‌فروشی را بررسی کند. شــرکت ناتور هاوس فقط 

پنج سال بعد از افتتاح اولین فروشگاه آزمایشی‌اش، به نرخ رشد 40 درصدی در سال رسید. در حال 

حاضر ناتور هاوس با بیش از 1800 فروشگاه در سراسر دنیا یکی از بزرگ‌ترین شرکت‌های ارائه‌دهنده 

فرانچایز در دنیاست.
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برای بررسی کســب‌وکارهای مختلف زمان زیادی هدر ندهید؛ بهتر است مدل کسب‌وکارتان را از 

لحاظ کیفی ارزیابی کنید: بهترین بازار برای آزمایش مدل کسب‌وکار ما کدام است؟ کجا می‌توانیم 

از طرف مشتریان قدیمی بازخورد دریافت کنیم؟ چه فرصت‌ها و ریسک‌های فناوری وجود دارد؟ 

کدام مشتریان کلیدی برای استفاده از مدل جدید کسب‌وکارمان خیلی سریع اقدام می‌کنند؟

برنامه‌ریزی‌های کسب‌وکار بر اساس فرضیه‌ها رؤیاهای پیچیده‌ای ایجاد می‌کنند. نمونه‌های اولیه 

فرضیه‌ها را آزمایش کرده و شــما را مجبــور به یادگیری می‌کننــد. کاری که انجــام می‌دهید خیلی 

مهم‌تر از فکری‌ست که در سر دارید.
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چرا شرکت های قدرتمندی مانند موتورولا، نوکیا و کداک ناگهان پس از 
موفقیت تجاری در چند دهه، به تدریج از صحنه کسب وکاری دنیا محو 
شدند. چه چیزی اشتباه پیش رفت؟ پاســخ، اگرچه دردناک اما ساده 
است. این شرکت ها نتوانستند مدل های کسب وکار خود را با تغییرات 
محیط اطراف خود، انطباق دهند. آنها از تجارب گذشــته خود استفاده 
می کردند؛ چیزی که دیگر بقای کسب وکار را تضمین نمی کند. هدف این 
کتاب این اســت که یک روش شناسی به شــما معرفی و در ایجاد مدل 
کســب وکار به روش ســاختاری کمک تان کند. نوآوری مدل کسب وکار 
مبتنی بر ۶۰ الگوی تکرارشــونده اســت و کتاب اهمیت نوآوری در این 
حوزه را برجسته می کند و زمینه مشترکی برای تعریف این مفهوم فراهم 
می آورد. کتاب سعی کرده به سه سؤال پاسخ دهد: چگونه شرکت من 
می تواند بازی را تغییر دهد؟ چگونه می توانم شرکتم را به یک الگو برای 
صنعت تبدیل کنم؟ در یک کلام، چگونه می توانم در مدل کســب وکار 

نوآوری کنم؟
کتابی که در دست دارید، به معرفی ۶۰ الگوی مدل کسب وکار پرداخته 
است. مطالعه این کتاب علاوه بر آنکه به درک شما از مفهوم مدل کسب 
وکار عمق خواهد بخشید، توانمندیتان در حوزه های طراحی و بازطراحی 
مدل کسب وکار را نیز ارتقا خواهد داد. باید گفت در یکی، دو دهه اخیر، 
نوآوری در مدل کســب وکار، بیش از نوآوری در محصــول یا نوآوری در 

فرایندها، در رشد و موفقیت کسب وکارها تأثیرگذار بوده است.

الیور گاسمن ، کارولین فرانکن برگر، میکلا سیک

الگوی مدلِ   
60کسب وکار
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ــوآوری ــاوری و ن ــر فن ناش

مترجمان این کتاب که بیش از یک دهه اســت که از جمله مشتاقان 

نظری و عملی مبحث جذاب مدل کسب وکار  هستند، با مشاهده 

نبــوغ فوق العاده الیــور گاســمن و همکارانش در خلــق این اثر 

یق جمع بیشتری  ارزشمند، تصمیم به ترجمه آن گرفتند تا از این طر

از فارسی زبانان موفق به مطالعه، آموختن و لذت بردن از آن شوند.
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