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

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

یا ســازمانی شــما می پردازد. همچنین مدل کســب وکار مناســب از جملــه عوامل کلیــدی موفقیت 

کسب وکارهاست. لازمه یک مدل کسب وکار مناسب، انسجام اجزای آن با یکدیگر است. به همین 

خاطر در طراحی و شــکل دهی یک مدل کســب وکار، انتخاب صحیح هر جزء، حائز اهمیت اســت. 

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

می شود، برای انتخاب صحیح اجزا و منسجم سازی آنها در کنار یکدیگر، یک امر ضروری است. کتابی 

که در دست دارید، به معرفی ۶۰ الگوی مدل کسب وکار پرداخته است. مطالعه این کتاب علاوه بر آنکه 

به نگرش شما به مفهوم مدل کسب وکار عمق خواهد بخشید، توانمندی تان در حوزه های طراحی و 

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

را می افزاید. لازم به ذکر است که در یکی، دو دهه اخیر، نوآوری در مدل کسب وکار، بیش از نوآوری در 

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

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

مدل کسب وکار هســتند، با مشــاهده نبوغ فوق العاده الیور گاســمن و همکارانش در خلق این اثر 

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

مطالعه، آموختن و لذت بردن از آن شوند. از دو منظر می توان محتوای این کتاب را محتوایی پویا به 

حساب آورد؛ نخست آنکه همواره تحت تأثیر ابداعات جدید در حوزه حرفه ای کسب وکار، الگوهای 

جدیدی نیز بــرای اجزای مختلف مدل کســب وکار رویش پیدا کــرده و به تدریج به بلوغ می رســند. 

این الگوهــای جدید به منظــور فراگیر شــدن و توســعه یافتن، 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 به روزرســانی 

کرده است. دومین عامل تأثیر گذار در پویایی محتوای این کتاب، وجود یک وب سایت تخصصی 

)businessmodelnavigator.com( در نقش پشتیبانی کننده از کتاب است. وب سایت مذکور 

به صورت مســتمر توسط دانشــگاه معروف و معتبر »ســنت گلن« ســوئیس به روزرسانی می شود 

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

معرفی شده نیز مراجعه کنند.

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

ما بوده اند، به ویــژه 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 ترجمه ای روان از کتاب را به شما 

عزیزان تقدیم کنیم، اما با این وجود حاصل کار خود را خالی از لغزش نمی دانیم، 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 می توانید از طریق لینکدین به آدرس های ذیل با ما در ارتباط باشید.

مازیار نوربخش،محمدرضا درخشان/  پاییز ۱4۰۰ 

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

مدل کســب وکار از آن دســت مفاهیم مدیریتی اســت که در ســال های گذشــته بســیار مــورد توجه 

کسب وکارها 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 آن هایی 

که به دنبال خلــق ارزش اقتصادی هســتند می دانند که مدل کســب وکار چیســت و چــه جایگاهی در 

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

حالا روش های کاربردی اثربخشی برای صحت سنجی مدل های کسب وکار وجود دارد و می توان پیش از 

شروع کسب وکار درباره آینده یک کسب وکار اطلاعات خوبی به دست آورد. 

همان گونه که تولستوی در کتاب آناکارنینا نوشته که همه خانواده های خوشبخت مثل هم هستند، اما 

هر خانواده بدبختی به راه و روش خودش بدبخت است؛ کسب وکارها هم چنین اند. کسب وکارهای موفق 

یک مسیر مشخص را طی می کنند و مانند همدیگر پله های موفقیت را طی می کنند. مسیر موفقیت 

روشن است و شفاف. ولی کسب وکارها هزاران و میلیون ها راهی را می روند که همه آن ها منجر به شکست 

می شوند. کسب وکارهای شکست خورده و مدل های کسب وکار اشتباه به اندازه ستارگان آسمان اند و آن 

راه هایی که جواب می دهند محدود. درست است که هر کسب وکاری به روش و فرهنگ خودش موفقیت 

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

کتاب۶۰ الگوی مدل کسب وکار یکی از بهترین منابع برای شناخت راه های محدود موفقیت در دنیای 

کسب وکارها است. شاید باور کردنی نباشد که در کنار حجم بی پایان کســب وکارهای 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 

کسب وکار ایران هستند و در ســال های گذشــته در محیط واقعی آنچه در این کتاب را ترجمه کرده اند، 

آزموده اند. امیدوارم این کتاب و آموزه های آن برای مخاطبان فارسی زبان نیز مفید باشد.

رضا قربانی/ انتشارات راه پرداخت
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مقدمه  نویسندگان کتاب1

اکثر قریب به اتفاق نوآوری های انقلاب گونه در مدل کسب وکار در پنجاه سال اخیر، در ایالات متحده رخ 

داده است. این را مشکل می توان به عاملی جز روحیه چالش طلبی 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 کسب وکار را 

پروراندیم. هر مهندسی در فهرست مطالعاتش، روش های شناخته شده طراحی را نیز داشته است. هر چند 

این مطالعات نمی توانند خروجیِ بی عیب و نقصی را تضمین کنند، احتمال موفقیت را به طور چشمگیری 

افزایش می دهند. اما در دنیای مدیریت کسب وکار، ما مدت ها در این ســو و آن سو به دنبال جعبه ابزاری 

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

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

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

کسب وکار در اروپا، یعنی دانشگاه سنت گالن، ما مصریم که در پیشاپیش تحقیقات مرتبط با نوآوری در 

الگوهای کسب وکار حرکت کنیم. تجربه طولانی مدت ما پیرامون فرایندهای نوآوری چه از منظر آکادمیک و 

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

مشاوره های سطوح بالا، از دل تلاش های 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 آمده اند. ما به این نتیجه 

رسیده ایم که راهبری مدل کسب وکار، این مجموعه ابزارهای موفق را که روی پایه های محکم پژوهشی قرار 

گرفته اند و اساس مفهومیِ مستحکمی دارند، گسترش می دهد.

روش طراحی راهبری مدل کسب وکار که در کتاب حاضر ارائه می شود، مبتنی بر تحقیقات میدانی است. 

انقلابی ترین نوآوری ها در مدل کسب وکار در 5۰ سال اخیر را بررسی کرده ایم تا دریابیم مدیون کدام روندهای 

قابل پیش بینی و سیستماتیک هستند. آنچه ما را شگفت زده کرد این بود که ۹۰ درصد نوآوری های الگوی 

کسب وکار، صرفا بًازترکیبی از ایده ها و مفاهیم پیش تر موجود در سایر صنایع بوده اند. وقتی این را بدانیم، 

می توانیم از آن منفعت کسب کنیم؛ شبیه هر مهندس دیگری که روش های طراحی ای را به کار می گیرد 

که تابع برخی قواعد فنی و آزموده ها هستند. الگوهای ۶۰ گانه فهرست شده در راهبری مدل کسب وکار، 

می توانند نقطه چین هایی برای تلاش های شما در جهت نوآوری در مدل کسب وکار باشند. در ادامۀ اینها، 

نتایج را در معرض محک تحقیقات و پروژه های مشاوره ای بیشتری قرار دادیم که برای شرکت های متعدد 

و مطرح بین المللی بودند و در طیف وسیعی از صنایع، از شیمیایی و دارویی و زیست فناوری، تا مهندسی 

۱. 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 می کردند. اگر شاهد بهبود هرچه بیشتر روشمان پس از شروع پیاده سازی بوده ایم، 

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

انجام شده با این شرکت ها بوده ایم. تلاش های مشترک با مرکز تحقیقات طراحی دانشگاه استنفورد نیز در 

این مسیر الهام بخش ما بود. بنیان گذاران »تفکر معطوف به طراحی« به ما انگیزه دادند تا طراحی تکراری، 

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

مدیران اجرایی شرکت کننده در دوره های راهبری مدل کسب وکار در مقطع MBA در دانشگاه سنت گالن نیز، 

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

اول به منظور معرفی عناصر و قوانین بنیادین راهبری مدل کسب وکار نگاشته شــده است. در این راستا، 

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

مورد مدل های کسب وکار شود. همراه با مثلث جادویی تبیین کننده منطق و ابعاد مدل کسب وکار، فرایند 

چهارگانه مان برای توسعه مدل های کسب وکار نوآورانه به سبک ساختارمند ارائه شده است. بخش اول، 

با مجموعۀ سه گانه عوامل اصلی موفقیت که از نظر ما در پروژه تغییر مدل کسب وکار بسیار حائز اهمیت 

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

مدل کسب وکار، یعنی طرح های کلی ۶۰ گانه را فراهم می ســازد که ابزار مهمی برای خلق ایده های نو برای 

الگوهای کسب وکار نوآورانه است و زمینه مشترکی برای مونتاژ و بازترکیب مفاهیم به وجود می آورد.

و بالاخره در بخش سوم، فرصت کاربردی سازیِ فوری جهت یاب راهبری مدل کسب وکار و الگوهای ۶۰ گانه 

آن در کسب وکار شخص ایجاد می شود. اگر ناشکیبا هستید، همین الآن هم می توانید به آن بخش مراجعه 

کنید و با استفاده از نسخۀ جمع وجور شده راهبری مدل کسب وکار، یعنی »مدل نوآورانه کسب وکار در ده 

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

کتاب حاضر، اشخاص حرفه ای هستد و از این رو عامدانه از بحث های پیچیدۀ نظری و نیز درج منابع در خود 

کتاب اجتناب کرده ایم؛ اما علاقه مندان، چه اصحاب نظر و چه پیران تجربه، می توانند به کتاب شناسی و نیز 

فهرست مرتبا ً به روز شونده ای از تحقیقات و ابزارهای جانبی در وب سایت ما مراجعه کنند. روش هایی که 

در این اثر ارائه می کنیم، به طرز شگفت آوری جواب می دهند و تا کنون در شرکت ها و سازمان های پرشماری 

نام ونشان خود را باقی گذارده اند. هم اهل عمل به جهت یاب الگوی کسب وکار خو گرفته اند و هم خود ما! 

امید ما این است که تلاش هایمان کمکی هرچند کوچک کرده باشد و پیدایش الگوهای نوآورانه کسب وکار 

را سرعت بیشتری داده باشد. روش ما، موفقیت شما را بیمه نمی کند، اما به طور غیر قابل انکاری بخت شما 

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

همۀ آرزوهای خوب را تقدیم شما می کنیم!
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چگونه نوآوری در مدل کسب وکار 
را هدایت کنیم؟

بخش اول
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هدف این کتاب این اســت که یک روش شناســی ـ هدایتگر مدل کســب وکار ـ به شــما معرفی و در 

نوآوری در مدل کسب وکار به روشی ساختار یافته کمک تان  کند. تحقیقات ما نشان داده است که 

عمده نوآوری های مدل کسب وکار مبتنی بر ۶۰ الگوی تکرارشونده است و نوآوری مدل کسب وکار از 

یک هنر به یک علم تبدیل شده است. 

برای رسیدن به هسته نوآوری در مدل کسب وکار، بخش اول، اهمیت نوآوری در مدل کسب وکار 

در دنیای در حال  تغییر ما را برجسته می کند و زمینه مشــترکی برای تعریف مدل کسب وکار فراهم 

می کند. مدل کسب وکار کنونی یک شرکت با توصیف آن در چهار بعد - مشتری )چه کسی؟(، ارزش 

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

این، مانع اصلی شرکت ها برای نوآوری در مدل کسب وکار خود و همین طور بهره بردن از قدرت نوآوری 

در مدل کسب وکار در اینجا ارائه شده است.

سازوکار اصلی هدایتگر مدل کسب وکار، قدرت بازســازی و تقلید خلاقانه با استفاده از ۶۰ الگوی 

مدل کسب وکار است. این بخش مقدمه ای درباره نحوه استفاده از این اصول و نحوه عملکرد آنها در 

هدایتگر مدل کسب وکار ارائه می کند.

نکات کلیدی این بخش:

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

ابعادچه کســی، چه چیــزی، چطور و چــرای یک کســب وکار ارائه می کنــد. نــوآوری در یک مدل 

کسب وکار به معنای تغییر حداقل دو مورد از این ابعاد است.

     یکــی از چالش هــای اصلــی نــوآوری در مــدل کســب وکار، غلبــه بــر منطــق غالــب ســازمان و 

صنعت است.

     هدایتگر مدل کسب وکار به شــما کمک می کند تا با موفقیت بتوانید مسیری به سوی مدل 

کسب وکار نوآورانه بسازید و شما را طی این فرایند راهنمایی می کند. 

     در مرکــز هدایتگــر مــدل کســب وکار، بازســازی و تقلید خــلاق از ۶۰ الگــوی مدل کســب وکار 

وجــود دارد که ابــزاری قدرتمنــد برای حذف ایــن موانــع و ایجاد ایده هایــی برای مدل هــای جدید 

کسب وکار است.

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

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

است. 
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مدل کسب وکار 
چیست و چرا نوآوری 

در آن مهم است؟
1

بسیاری از شرکت ها محصولات بسیار پیشرفته و پیچیده ای تولید می کنند. در جهان توسعه یافته، 

توانایــی کســب وکار بــرای نــوآوری همــواره نزد مشــتری ارزشــمند اســت. چــرا چنین شــرکت هایی، 

چه در شــرق و چه در غــرب، به طور ناگهانــی مزیت رقابتــی خود را از دســت می دهند؟ شــرکت های 

 ،)DEC( آمریکــن ایِرلاینــز، لمــان بــرادرز، دی ای ســی ،)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 شرکت ها نتوانستند مدل های کسب وکار خود را با محیط در حال  تغییر اطراف خود مطابقت 

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

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

اساسا بًر این باور بود که شرکت ها باید کسب وکارهای موفق موجود را بدوشند، دیگر بقای کسب وکار 

را تضمین نمی کند.

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

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

ســیلیکون ولی در حال پیشــرفت هســتند و نام های بزرگی مانند گــوگل، اپل و ســلزفورس به ذهن 

می آیند. بنابراین، ســؤال مهم این اســت: چگونه شــرکت من می تواند بازی را تغییر دهد؟ چگونه 

می توان آن را به یک الگو برای صنعت تبدیل کرد؟ در یک کلام، چگونه می توانم در مدل کسب وکار 

نوآوری کنم؟

عصر نوآوری  در مدل کسب وکار
اگر ۲۰ سال پیش کسی از شما پرسیده بود که آیا فکر می کنید مشتریان مایل به خرید کپسول های 

قهوه نسپرســو )Nespresso( از نستله به قیمت کیلویی 8۰ یورو هســتند یا خیر؟ یا اینکه آیا بیش 

از ۱۰ درصد از جمعیت جهان مایل هستند جزئیات زندگی خصوصی شان را در وب سایت آنلاینی 

مانند فیس بوک که هر روز توسط میلیون ها نفر بازدید می شود، ارائه کنند یا خیر؟ احتمالا بًا خود فکر 

می کردید چه سؤال احمقانه ای. یا آیا به تماس های تلفنی رایگان در هر نقطه از جهان باور داشتید 

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

می توانســت تصور کند که الگوریتم جســت وجو با اســتارتاپی به نام گــوگل در ســال ۱۹۹8 می تواند 

پول بیشــتری از شــرکت های بزرگ چندملیتی مانند دایملر یا جنرال الکتریک بــا تمام محصولات، 

مهندسان، شرکت های تابعه جهانی و برندش به جیب بزند؟

پدیده ای که موجب این پیشرفت ها می شود، تقریبا دًر هر صنعتی وجود دارد و این پدیده، نوآوری 

در مدل کسب وکار است. تقریبا هًیچ چیزی، مانند عنوان »نوآوری مدل های کسب وکار«، 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 کســب وکار وجود دارد که آن را تا 

این  اندازه تأثیرگذار کرده است؟

نوآوری همواره عامل مهمی در رشد و رقابت پذیری در کسب وکار بوده است. در گذشته، ارائه  یک 

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

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

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

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

و محصولات قابل مصرف و غیره، همگی موقعیت های برجسته پیشین را از بین می برند. فناوری های 

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

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

در بسیاری از صنایع در حال تغییر هستند.



19               چگونه نوآوری در مدل کسب وکار را هدایت کنیم؟

شکل 1-1 برتری نوآوری مدل کسب وکار نسبت به انواع دیگر نوآوری

پتانسیل نوآوری

زمان

نوآوری 
مدل کسب وکار

نوآوری فرایند

نوآوری محصول

پتانسیل نوآوری فوق العاده از طریق نوآوری 
مدل کسب وکار

تحقیقات تجربی به وضوح نشــان داده که نوآوری در مدل کســب وکار، پتانســیل بیشتری برای 

موفقیت نسبت به نوآوری در محصول یا فرایند دارد )شکل ۱-۱(. یک تحقیق گروه مشاوره بوستون 

نشــان داده که طی یک دوره پنج ساله، شــرکت هایی که در مدل کســب وکار خود نوآوری می کنند، 

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

همین ترتیــب، ۱4 مورد از ۲5 شــرکت نوآور جهان، از جمله نوآوران مدل کســب وکار هســتند. این 

یافته ها به همراه یک مطالعه انجام شده توسط  IBM  در سال ۲۰۱۲ نشان می دهند که پیشگامان 

صنعــت، دوبرابر بیشــتر در مدل کســب وکار خود نــوآوری ایجــاد کرده اند. عــلاوه بر ایــن، مطالعه 

بی سی جی و ام آی تی اسلون )MIT Sloan( در سال ۲۰۱۳ نشان داد که نوآوری در مدل کسب وکار، 

محرکی کلیدی بــرای نوآوری هــای مرتبط بــا پایداری اســت. بیــش از ۶۰ درصد از شــرکت هایی که 

این نوآوری ها را اجرا کرده اند، افزایش سود داشــته اند. مطمئنا مًحصولات و فرایندهای باکیفیت 

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

نمی دهند. 

اکنون به دوران نوآوری در مدل کسب وکار رسیده ایم؛ جایی که سرنوشت شرکت به طور فزاینده ای 

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

متمایز می کند.

مزیت های رقابتی آینده شــرکت ها مبتنی بر محصــولات و فرایندهای نوآورانه نیســت؛ بلکه مبتنی بر 

مدل های کسب وکار نوآورانه است.
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در واقع، بســیاری از داســتان های موفقیت معروف به یک مدل کســب وکار نوآورانــه به جای یک 

محصول منحصر به فرد فوق العاده بازمی گردند:

     آمازون به بزرگ ترین کتاب فروشی در جهان تبدیل شده، با اینکه یک فروشگاه واقعی ندارد.

     اپل بزرگ ترین خرده فروش موسیقی است، اما سی دی نمی فروشد.

     پیکسار در ۱۰ سال گذشته موفق به کسب ۱۱ جایزه اسکار شده؛ بدون اینکه یک بازیگر انسان 

در فیلم هایش حضور داشته باشد.

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

     اســکایپ بزرگ تریــن ارائه دهنــده خدمــات مخابراتی در سراســر جهان اســت، هرچند هیچ 

زیرساخت شبکه ای ندارد.

     استارباکس بزرگ ترین قهوه خانه زنجیره ای در جهان است که محصولات قهوه استاندارد با 

حداقل قیمت را عرضه می کند.

تردید کنید
عواقب این امر برای شرکت هایی که درگیر رقابت های نوآورانه هستند، شدید است. اصطلاح قدیمی 

گروه مشاوره بوستون درباره گاو های شیرده، امروزه کمتر و کمتر مورد توجه قرار می گیرد. حتی اگر آنها 

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

 اندکی بدگمانی هیچ آسیبی نمی زند و همان گونه که استیو جابز می گوید، باید ستون های موفقیت 

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

حال  حاضر آن را به خوبی اداره می کنیم. ما در دوره ای از مزیت رقابتی موقت زندگی می کنیم؛ موفقیت 

تنها در صورتی حفظ می شود که ریشه هایش دائما بًررسی و تقویت شود.

عناصر یک مدل کسب وکار
اصطلاح »مدل کسب وکار« در اتاق هر هیئت مدیره ای، یک اصطلاح متداول است. از این اصطلاح 

می توان برای توصیف فعالیت های کنونی شرکت یا اخطار شکست استفاده کرد. به عنوان مثال: »در 

صورتی که بخواهیم موفق باقی بمانیم، باید مدل کسب وکار خود را تغییر دهیم.« به ندرت می توان 

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 کسب وکار خود قرار ملاقات دارند، هر یک درک متفاوتی از این مفهوم دارند و چنین مذاکراتی 

به ندرت مفید هســتند. در این کتاب، تعریفی ســاده و در عین حال جامعی ارائــه می دهیم که برای 
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توصیف مدل های کسب وکار تدوین کرده ایم. سیستم ساده ای که در حال  حاضر ارائه می شود، بسیار 

مفید تر از یک سیستم سازی پیچیده است.

مدل کلی ما شامل چهار بعُد است که آن را در قالب یک »مثلث جادویی« ارائه می کنیم )شکل ۱-۲(:

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 کسب وکار شما ندارد. مشتریان 

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

2. ارزش پیشنهادی؛ ما چه چیزی به مشتریان ارائه می دهیم؟ این بعُد دوم سرویس های شرکت 

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

توضیح می دهد.

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

باید از طریق فرایندها و فعالیت های مختلف اقدام کنید. ایــن فرایندها و فعالیت ها در ارتباط با 

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

کسب وکار را تشکیل می دهند.

4. سازوکار سود؛ چگونه سود تولید می شود؟ این بعُد چهارم که شامل جنبه هایی از قبیل ساختار 

هزینه ها و سازوکار های تولید درآمد است، مشخص می کند که چه چیزی یک مدل کسب وکار 

را قابل  دوام می ســازد. این مورد به این ســؤال مهم پاسخ می دهد که هر شــرکتی باید بپرسد: ما 

برای سهام داران و ذی نفعان چطور ارزش تولید می کنیم؟ یا ساده تر: چرا مدل کسب وکار به لحاظ 

تجاری سودآوری در پی دارد؟

شکل 2-1: مثلث جادویی مدل های کسب وکار

چرا؟

چه 
چیزی؟

چطور؟

چه 
کسی؟

چرا مــدل کســب وکار 
سود تولید می کند؟

چه چیزی به مشتریان 
پیشنهاد می دهید؟

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 روشن کردن بخش های مربوط به مشتری، ارزش پیشنهادی، زنجیره ارزش و روش 

سودآوری از مدل کسب وکار اســت و آن را قابل  فهم می ســازد، در حالی  که همزمان پایه نوآوری های 

آینده را نیز فراهم می کند. 

ما این مثلث را »مثلث جادویی« می نامیم، چون تنظیم یک گوشــه )به عنوان مثال، بهینه سازی 

شیوه های تولید درآمد در پایین سمت چپ( به طور خودکار به تنظیم و اصلاح دو گوشه دیگر نیاز دارد.

چه کسی- چه چیزی- چگونه- چرا
به طور خلاصه، مدل کســب وکار؛ مشتریان شما، محصولات شــما، چگونگی ارائه خدمات و اینکه 

چرا کسب وکار شما سودآور است را تعریف می کند. چه کســی-چه چیزی- چطور- چرا، یک مدل 

کســب وکار را توصیف می کنــد که دو مــورد اول )چه کســی و چــه چیزی( بــه جنبه هــای خارجی آن 

می پردازند و دو مورد دوم )چطور و چرا( ابعاد داخلی آن را در نظر می گیرند.

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

جهت نوآوری ارزش پیشنهادی به نوآوری محصول منجر می شود. سه نمونه زیر نشان می دهد که 

چگونه شرکت ها در دو یا چند عنصر از مدل کسب وکار خود، با توجه به منطق غالب صنعت یا مدل 

کسب وکار قبلی خود به ارائه نوآوری پرداخته اند:

     دلِ: این شــرکت فنــاوری کامپیوتری از ســال ۱۹84 تاکنــون روی فروش مســتقیم تمرکز کرده 

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

)چطور؟(. از این رو دل می تواند محصولات سفارشی را با هزینه های کم ارائه دهد )چه چیزی؟(. 

دل با دریافت سفارش ها به طور مستقیم از مشــتریان، اطلاعات ارزشمندی را در مورد تقاضای 

واقعی به  دست می آورد که به این شرکت امکان می دهد موجودی و شبکه شرکای خود را به طور 

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

)الگوی »افزونگی« مدل کســب وکار در بخش دوم کتاب، صفحه ۱۰8 توضیح داده شــده است( 

تولید می کند که مشتریان می توانند اجزای اضافی را متناسب با محصول اصلی خود انتخاب 

کنند و به این ترتیب کامپیوتر شخصی سازی شــده خود را پیکربندی می کنند )چرا؟( با اشاره به 

مدل کســب وکار غالب صنعت، دل تمام گوشــه های 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 کســب وکار نوآورانه به نام 

»قدرت ساعت« )الگوی مدل کسب وکار »قرارداد مبتنی بر عملکرد« در بخش دوم کتاب، صفحه 
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۲۹4 شرح داده شده است( معرفی کرد که در آن شرکت های هواپیمایی به جای خرید موتورهای 

هواپیما، ســاعت پرواز را خریداری می کردند )چه چیزی؟ چرا؟(. تاکنون روش انجام کسب وکار، 

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

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

درآمد ثابت تولید می کند و با افزایش بهره وری از خدمات، هزینه ها را کاهش می دهد. با توجه به 

هدف اولیه این شرکت برای ساخت موتو رهایی با نرخ تعمیر پایین، این مدل کسب وکار 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 کســب وکار خدمات مالی که در ســال ۲۰۰5 تأســیس شد، اولین 

پلتفرم اعطــای وام اجتماعی در جهان اســت )الگوی کســب وکار »همتا به همتــا« در بخش دوم 

کتاب، صفحــه ۲8۹(. این نوآور مدل کســب وکار، افراد را قادر می ســازد تا به هــم وام بدهند )چه 

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

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

دو سود می برند. زوپا از طریق کارمزدی که بدهکاران پرداخت می کنند، کسب درآمد می کند؛ در 

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

جدید )به عنوان مثال افرادی که ممکن است نقش بانک را ایفا کرده یا نرخ بهره جذاب تری ایجاد 

کنند(، سازوکار های سود و ساختارهای زنجیره ارزش را نسبت به بنگاه های مالی و بانکی سنتی 

تغییر داده است.

در هر یک از این نمونه ها، دیده می شود که نوآوری مدل کسب وکار، همواره شامل تغییر در حداقل 

دو مورد از چهار بعُد می شود:

به عنوان یک قاعده کلی، نوآوری در مدل کســب وکار با نوآوری در محصول یا فرایند متفاوت است، 

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

 توجهی تحت تأثیر قرار می دهد.

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

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

به خلق ارزش برای خودشان نیستند. به عنوان مثال، وب سایت یوتیوب به کاربران اجازه می دهد که 

بدون نیاز به پرداخت هزینه ویدئو ببینند و ویدئو بارگذاری کنند؛ ویدئوهایی که هزینه شان از طریق 
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تبلیغات تأمین می شود. یوتیوب از زمان راه اندازی مدل کسب وکار خود، ارزش های زیادی ایجاد کرد. 

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

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

پرتلاطم خود به سر می برد! جای مدل کسب وکار قابل اعتمادی که برای یوتیوب بتواند کسب ارزش 

کند هنوز خالی است.

شــبکه اجتماعی فیس بوک نیز یک مدل کســب وکار بســیار موفق را معرفی کرد. اگرچه رشــد 

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

۲۰۱۲ افت کرد. یکی از دلایل این امر، این اســت که فیس بوک دیگر قادر به کسب ارزش به اندازه 

سال های اولیه راه اندازی اش نبود؛ افزایش پویایی مشــتریان با استفاده از تلفن های هوشمند، از 

میزان جذابیت کســب وکار تبلیغات کاســته اســت؛ زیرا تبلیغات در هنگام نمایش در تلفن های 

همراه تأثیرگذاری کمتری نسبت به صفحه نمایش های بزرگ تر دارند. البته در سال ۲۰۱4، خرید 

واتس اپ با مبلغ ۱۹ میلیارد دلار، با هدف کسب ارزش بیشــتر از این کسب وکار فعلی انجام شد 

و این اطمینان به وجود آمد که فیس بوک همان ارزشی که برای مشتریانش ایجاد می کند را برای 

خودش نیز درنظر می گیرد.

نوآوری در مدل کسب وکار موفق برای مشتریان تان ارزش ایجاد کرده و برای شرکت تان نیز ارزش کسب 

می کند. بسیاری از مدل های کسب وکار، موفق به کسب ارزش کافی نمی شوند.

چالش نوآوری در مدل کسب وکار
نسل های مختلف مدیران آموزش دیده اند 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 تجزیه وتحلیل کند 

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

در ســال ۲۰۰5، »کیم« و »مابورن« از روش »اســتراتژی اقیانــوس آبی«  خود اســتفاده کردند تا برای 

نخستین بار در قالب چیزی به جز ایده پورتر فکر کنند. 

پیام اصلی آنها این بــود که اگر شــما می خواهید در مدل کســب وکار خود نوآوری موفقی داشــته 

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

بی رقیبی است. شعار نوآوران مدل کسب وکار این است: »بدون تلاش برای غلبه بر رقبای خود، آنها 

را شکست دهید«.

تنها راه ایجاد یک مدل کســب وکار جدید، این اســت که دیگر به اینکه رقبای شــما چه کاری انجام 
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می دهند، توجه نکنید: »ایکیا« در صنعت مبلمان با طرح های 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 رنگین کمان ها« را به هر قیمتی که می خواهند خریداری کنند، باعث ایجاد یک جنبش شد. این 

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

داد و همچنین باعث شــد طرفداران شــان آلبوم هــای قدیمی تر 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 شرکت ها در مدل های کسب وکار خود، 

نوآوری ایجاد  نکرده و اقدام به ریسک در اقیانوس آبی نمی کنند؟ در واقع، شرکتهای چند ملیتی صرفا 

حدود ۱۰ درصد بودجه نوآوری خود را در توسعه مدل کسب وکار واقعی سرمایه گذاری می کنند )به شکل 

۳-۱ نگاه کنید(. هنگامی که شرکت »شِل« دو درصد بودجه تحقیق و توسعه خود را برای پروژه های تغییر 

بازی هزینه کرد، به عنوان یک شرکت شجاع و نوآور در این صنعت مورد ستایش قرار گرفت. شرکت های 

 کوچــک و متوســط حتــی از این هــم کمتر هزینــه می کننــد و اکثــر آنها نــوآوری در مــدل کســب وکار را 

کاملا نًادیده می گیرند.

شــکل 3-1 در شــرکت های چندملیتی، ســرمایه گذاری برای نوآوری در مدل های کســب وکار تنها 10 
درصد است.

مجموع 
سرمایه گذاری ها 

در نوآوری

نوآوری های 
مدل کسب وکار

نوآوری های 
محصول و فرایند

٪۹۰

٪1۰

منبع: جانسون )2008(

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

مفهوم مدل های کسب وکار است که مانع نوآوری شرکت می شــود. در این راستا، سه چالش اصلی را 

شناسایی کرده ایم که نوآوری در مدل کسب وکار برای شرکت ها را دشوار ساخته اند:
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1. اندیشــیدن ورای منطق غالب صنعت: این امر موضوع ساده ای نیســت؛ چراکه موانع ذهنی 

مانع توسعه ایده های جدید می شوند.

2. دشــواری  اندیشــیدن در قالــب مدل های کســب وکار به جــای محصــولات و فناوری هــا: افراد 

فناوری های فیزیکی و محصولاتی را که می توانند ببینند و درک کنند، ترجیح می دهند. بیشتر آنها  

اندیشیدن در مورد دنیای انتزاعی مدل های کسب وکار را چالش برانگیزتر می دانند. 

3. فقــدان ابزارهــای سیســتماتیک: یکی از افســانه های بــزرگ در زمینــه نــوآوری و به خصوص 

نوآوری در مدل کسب وکار این است که این کار لزوما فًرایندی متزلزل است و تنها نابغه های خلاق 

می توانند نوآوری های واقعاً انقلابی را به بازار تحمیل کنند. در حقیقت، این کار مســتلزم روش ها 

و فرایندهایی است. 

درســت همان طور که یک آرایشــگر به یک قیچی خوب و یک نجار به اره ای باکیفیت نیاز دارد، 

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

چالش شماره 1:  اندیشیدن ورای منطق غالب صنعت
خاطرات موفقیت های گذشته شرکت به راحتی می تواند مانع ایده های 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. هیچ کس در خلأ 

زندگی نمی کند و هر شرکتی در شــاخه ای 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 می پردازد یا 

خیر، آنها را تحت تاثیر قرار می دهد؛ به طوری که مدل کسب وکار آنها ناگزیر در محدوده ثابتی کار 

می کند. ما انسان ها به پیروی از قوانین تمایل داریم. هرچه بیشتر بدانیم، بیشتر در قالب الگوهای 

موجود فکر می کنیم. برای شرکت ها، پیشینه مدیریتی در دهه های اخیر دائما اًین تفکر تک بعُدی 

یکنواخت را ستایش می کند؛ زیرا یک »هویت یکپارچه« قوی را نشان می دهد و بنابراین به مزیت 

رقابتی منجر می شود.

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

نشــده، مورد ســؤال قرار می گیــرد. ســؤالاتی کــه آنهــا از کارفرمایــان می پرســند، از انواع ســؤالاتی 

اســت که تازه  واردان به آن می اندیشــند. کارشناســان این صنعت نیز صبورانه و فداکارانه توضیح 

می دهند: »صنعت ما متفاوت اســت. این نحوه کســب وکار ماســت. مشــتریان ما چیز دیگری را 

قبول نمی کنند.« این اصول ابتدایی شرکت که از نظر جامعه شناسان »ارتدوکسی« است، مربوط 

به زمان های بسیار دور است. ارتدوکســی همان عقاید مشترک گروهی اســت که دارای سابقه ای 

طولانی بوده و قابل  تغییر نیستند.
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تنها چند شرکت مانند نستله با پیش زمینه ای که از سایر صنایع دارند، به طور نظام مند سؤالات 

تازه واردان را تحلیل می کنند و این سؤالات را منبعی برای ایده های جدید می دانند. ایده هایی که از 

خارج از شرکت می آیند، یک روش امیدوارکننده برای شکستن الگوهای فکری آنهاست. ایده های 

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

متأسفانه، چنین ایده هایی دائما تًوسط سندرم »اینجا اختراع نشده« ـ پدیده روان شناختی درون 

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

اینکه تأثیری واقعی داشته باشند، خاموش می شــوند. بنابراین، هر روش شناسی نوآوری در مدل 

کســب وکار باید بتواند تعادل بین ضرورت ادغام ایده های بیرونی را حفظ کند و به مدیریت اجازه 

دهد تا ایده های خود را توسعه دهد.

رهبران اغلب نمی توانند درک کنند که چرا باید از منطقه رفاه خود خارج شوند؛ به طور کلی، مدل 

کسب وکار فعلی آنها سودآور است، اما هنگامی که سود کم می شود، باید آن را نشانه  این دانست 

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

چاره ای جز کم کردن هزینه ها و بازســازی وجود نــدارد. »مایکل دل« وقتی ایــن جمله را می گوید با 

انگشت به سرش ضربه می زند: »وقتی زمان مناسبی فرا می رسد، 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 ۱۹۷5 را ایجاد کرد، اما هرگز آن را به بازار عرضه 

نکرد؛ زیرا ترس داشت که این محصول، کسب وکار 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 کسب وکار کداک داشت. این شرکت معتقد بود که عکاسی آنالوگ تحت تأثیر 

دوربین دیجیتال قرار نخواهد گرفت. 

در ســال ۱۹۹۹، هنگامی که فنــاوری جدید بازار را فراگرفــت، کداک پیش بینی کــرد که طی مدت 

۱۰ سال، عکاســی دیجیتال به طور کلی بیشــتر از پنج درصد از بازار عکاســی را به خود اختصاص 

نخواهد داد. این پیش بینی غلط خانمان برانداز بود؛ تا سال ۲۰۰۹ عکاسی آنالوگ تنها پنج درصد 

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

کداک و مایکروسافت در دهه ۱۹۹۰ در ایجاد فناوری های تصویربرداری دیجیتال کمی به آن کمک 

کرد. زمانی که کداک مرکز تحقیق و توسعه مشترک خود با تی ان تی را در سال ۲۰۰8 تأسیس کرد، 

دیگر خیلی دیر شده بود. کداک در منطق غالب خود اسیر و شرکت در سال ۲۰۱۲ ورشکست شد.

مشابه همین داســتان نیز در مورد »پنج بزرگ« )یونیورســال، وارنر، بی ام جی، سونی و  ای ام آی(

صنعت موســیقی وجود دارد. همه شــرکت ها نمی توانند منطق غالب صنعت را در زمان مناسب 

بشــکنند و بــه شــکل ناامیدانــه ای وضعیــت موجــود خــود را حفــظ کرده انــد. فنــاوری MP3 کــه 
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توســط مؤسســه »فراونهوفــر« در ســال ۱۹8۲ توســعه یافــت، در تبدیــل فایل های موســیقی برای 

به اشتراک گذاری، فراتر از آنچه در دهه ۱۹۹۰ متصور می شد، کارساز بود. به اشتراک گذاری آنلاین 

غیرقانونی بدون توجه به حق انتشــار کپی رایت مانند آتش  پخش می شــود، اما شرکت ها به جای 

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

با شرکت های 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 

بزرگ ترین فروشنده موسیقی در سراسر جهان است.

به  منظور ارائه ایده هایی برای مدل کســب وکار نوآورانه، باید شــرکت یا صنعــت بتواند بر منطق 

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

می شوند. 

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

پرده آن  IBM قرار داشــت. صنعت پارکینگ دارای ۲5 میلیارد دلار گردش مالی اســت و تا به حال 

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

- و تا حــدی در آلمان - بــا حســگرهای ارزان قیمت و کم مصرف تجهیز کرد و این حســگرها نشــان 

می داد 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 بی سیم به فرستنده ای که به چراغ راهنمایی متصل شده، این پیغام را مخابره می کند. این 

سیگنال به اینترنت و درلحظه به برنامه کاربردی مناسب منتقل می شود.

اســتریت لاین به جــای هــدف قــرار دادن راننــدگان به  عنــوان مصرف کننــده اصلی، بر شــهرها و 

شــهرداری ها تمرکز دارد. یک شــهر می تواند درآمد زیادی از این سیســتم کســب کنــد و از این رو 

به شــدت علاقه مند بــه مدل کســب وکار خواهد شــد. معمــولاً 5۰ تا 8۰ درصــد از راننــدگان هزینه 

پارکینــگ خــود را پرداخت نمی کننــد. با کمــک این سیســتم، شــهر می توانــد متخلفــان را به طور 

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

حد مجاز در پارکینگ توقف کرده اند، مشخص می شوند. این سیستم با هزینه کم، درآمد بیشتری 

را در شهرها ایجاد می کند؛ 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 می شود.

در مرحله دوم، مدل کسب وکار را می توان بیشتر اصلاح کرد. ۳۰ درصد درآمد ناشی از ترافیک 

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

کاهش تراکم ترافیک، مصرف سوخت و نیز سردرد است.

چالش شماره  2: دشواریِ  اندیشیدن در قالب مدل های کسب وکار به جای 
محصولات و فناوری ها

این چالش همراه با این افسانه که نوآوری در مدل کسب وکار همیشه ریشه در فناوری های جدید 

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

در حالی  که فناوری هــای جدید به عنوان محرک مدل کســب وکار عمل می کننــد، اما عمومی بودن 

ماهیت آنها امری رایج اســت. فناوری هایی چــون اینترنت، فناوری های شناســایی خودکار )مانند 

آراف آی دی )RFID(( یا پردازش ابری بسیار شناخته شده اند و در دسترس همه قرار دارند.  جهش 

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

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

فناوری هوشــمندانه ای که دارد، اما از موفقیتی که می توان در موردش متصور بود، دور است، زیرا 

این کار باید در چارچوب مدل کســب وکار درســت اعمال شــود. در ســال ۲۰۰4 اتحادیه »نورویچ« 

)Norwich Union( و تعدادی از شرکت های بیمه، به  دلیل ناکافی بودن 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 

می کرد، به این نحو که از زمان، مکان و نحوه رانندگی فرد بیمه شــده آگاه بــود و بالاتر از همه، مدل 

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

مدل کسب وکار جامع به  نظر نمی آمد و جذب مشتری جدید برای آن دشوار بود و به این نحو این 

طرح نتوانست تغییرات عمده ای ایجاد کند.

ارائه دهنــدگان خدمــات بعــدی در بــازار بیمه هوشــمند خــودرو از اشــتباهات پیشــگامان خود 

آموختنــد و پیچیدگی سیاست هایشــان را به شــدت کاهــش داده و بــا معرفی شــرکت هایی 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 جی پی اس اســت. به هنگام وقوع موارد اضطراری، تصادف یا سرقت، این 

سیستم به سرعت در مکان حادثه کمک رســانی می کند. این مدل کسب وکار از مدل های پیشین 

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

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

طراحی شــده بود که جعبه بدون هیچ هزینه ای در خودرو نصب می شــد و بابــت خدمات ماهیانه 

پرداخت صورت می گرفت. 

بر این اساس شرکت های مختلف سرویس »ضبط کننده تصادف« را توسعه دادند که پیچیدگی 

کمتری داشت و آن را به بازار عرضه کردند. اگر ماشین بیمه شده تصادف کند، ضبط کننده تصادف، 

به مدت ۳۰ ثانیه  اطلاعات مربوط به شتاب های جانبی و طولی و تاریخ و زمان وقوع را ضبط می کند. 

این اطلاعات این امکان را می دهد که سناریوی تصادف به سرعت بازسازی شده و شواهد عینی در 

رابطه با متخلف ارائه می کند. مدل کسب وکار شبیه جعبه تلفن امدادی است؛ به ایجاد اطمینان 

قانونی بیشتر کمک می کند، حق بیمه کمتری برای سایر سیاست های بیمه فراهم می کند، داده ها 

را به طور دائمی ذخیره نمی کند و به عنوان بخشی از قرارداد بیمه، بدون هزینه ارائه و نصب می شود.

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

را درقالب مدل کسب وکار که به خوبی طراحی شده بود، به بازار عرضه کرد. مشتریان می توانستند 

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

مکانی و سرعت رانندگی را ضبط کند و متوســل به فناوری جی پی اس نبود. پارامترهایی که ضبط 

می شد، عبارت اند از: زمان، مسافت پیموده شده و دفعات ترمز گرفتن شدید. این اطلاعات تأثیرات 

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

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

)insurethebox( شرکت بیمه انگلیسی، خلاقانه ترین و امیدوارکننده ترین مدل کسب وکار در بازار 

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

برنامه های 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 ۲۰۱۳ شد. در ادامه نحوه کار آن آمده است:

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

می شود. نصب این جعبه رایگان است و تاکنون این فرایند استاندارد بوده است.

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

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

وی تعیین می شــود. در این روش هیچ راهی برای تبدیل مســافت های طی نشده توسط راننده 

وجود ندارد؛ بنابراین ازدست رفته محسوب می شوند. 

     مسافت ها با مدل حق بیمه انگیزشی همراه اســت؛ به این نحو که رفتار مثبت در رانندگی 
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پاداشی تا سقف ۱۰۰ مایل اضافی در هر ماه دارد که می توان از آن برای سفرهای بیشتر استفاده 

کرد و می تواند هزینه های ســال بعد را کاهش دهد. مشــتری مانند اسنپ شات پاداش نقدی 

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

     بر اساس اصول الحاقی، خرید مسافت اضافه گران تر است.

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

ارائه شده در پلتفرم ، می تواند از مزایای بیشتری بهره مند شــود. ؛ الگوی وابستگی با پرداخت 

در این پلتفرم یکپارچه می شود.

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

اســت تا این اطمینان را بدهد که جمع آوری مســافت های حق بیمه در انگلســتان یک تجربه 

اجتماعی است. 

موفقیت کسب شده توســط بزرگ ترین بیمه گذار کشــور تأییدی بر موارد زیر است: ۶۰۰۰ عضو 

جدیــد در مــاه، ۱۰۰.۰۰۰ بیمه شــده در ســال، کاهش احتمــال تصادفات تــا 4۰ درصد. این شــعبه 

همچنین پیش بینی کرده که این سیاســت بیمه ای تا ســال ۲۰۲۰، بیش از 5۰ میلیارد یورو در اروپا 

سرمایه گذاری کرد.

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

فناوری نیست که موفقیت بی سابقه ای را به ارمغان می آورد؛ بلکه کاربرد نوآورانه آن به شکل یک 

مدل کسب وکار نوآورانه است که باعث موفقیت می شود. اقتصادی بالقوه یک فناوری جدید، یا به 

عبارت دیگر مدل کسب وکار 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 شرکت های 

بیمه در سیاســت های بیمه ای خود، اســتفاده از فناوری های پیشــرفته مختلف را مورد هدف قرار 

می دهند. اصل اساسی بیمه خودروی مسافت سنج، نظارت و کنترل مستقیم بر رانندگان و بازتاب 

داده ها به شرکت بیمه است. برای این منظور، در ماشین جعبه ای تعبیه شده که اطلاعات مختلفی 

مانند نیروی ترمز، زمان، فاصله ســفر و غیره را  اندازه گیری می کند. این شــرکت خطــر حادثه برای 

راننده را محاســبه کرده و حــق بیمه را طبــق آن تنظیم می کند. بــه این سیســتم همچنین می توان 

ویژگی های جی پی اس، تعیین سریع محل تصادف و سایر ویژگی های جذاب را افزود.

چالش 3: فقدان ابزارهای سیستماتیک
سومین چالش بزرگی که شناســایی کرده ایم، فقدان ابزارهای سیســتماتیک است که می تواند 

خلاقیت و تفکر واگرا را تســهیل کند که برای توسعه مدل های کســب وکار 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 ۱۶۰۰ 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 ۱۰ نمره ۱۰ را گرفتند، به عنوان نابغه خلاق معرفی شدند. نتایج 

شگفت انگیز بود.

 درصد نبوغ مورد سنجش:

     در 5-۳ سالگی: ۹8 درصد؛

     در ۱۰-8 سالگی: ۳۲ درصد؛

     در ۱5- ۱۳ سالگی: ۱۰ درصد؛

     در بزرگسالان: ۲ درصد.

لنــد )۱۹۹۳( این طور نتیجه گیری کرد که »رفتار غیرخلاقانه اکتســابی اســت«. بــه عبارت دیگر، 

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

است که ما ابزارهای زیادی را می بینیم، اما هیچ یک در حوزه مدل های کسب وکار نیست. 

به طور کلــی، نوآوری در مدل کســب وکار هنوز هم یک کار افســانه ای اســت که مدیــران زیادی را 

می ترساند. افســانه های زیر در مورد نوآوری در مدل کســب وکار، همچنان در میان مدیران فراگیر 

است )به شکل 4-۱ مراجعه شود(:

     افسانه صعود اولیه: »موفقیت تجاری از ایده هایی می آید که هیچ کس قبلا نًداشته  است«. 

حقیقت این اســت که مــدل جدید کســب وکار دائمــاً از ســایر صنایع قــرض گرفته می شــود. 

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

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

کسب وکار سوپرمارکتی ـ مالی ایجاد کرد. 

     افسانه »تفکر بزرگ«: »نوآوری ها در مدل کسب وکار همیشه برای جهان، افراطی و جدید 

بوده است«. اکثر مردم مدل های جدید کسب وکار را با جهش های بزرگ شرکت های اینترنتی 

مرتبط می دانند. واقعیت این است که نوآوری در مدل کسب وکار همانند نوآوری در محصول 

می تواند افزایشی باشد. 

به عنوان مثال نوآوری مدل کســب وکار شــرکت نتفلیکس در ارســال دی وی دی به مشــتریان، 

بی شــک افزایشــی بود و هنــوز هم باعــث موفقیت هــای بزرگی برای این شــرکت شــده اســت. 

اینترنت راه هــای جدیدی پیــش روی نتفلیکس گذاشــت کــه به این شــرکت اجــازه داد به طور 

مستمر به یک ارائه دهنده خدمات آنلاین تکامل یابد. 

      افسانه فناوری: »نوآوری در هر مدل کسب وکار، مبتنی بر فناوری های جذاب جدید است که به 

انگیزه ای برای ایجاد محصولات جدید تبدیل می شود«. حقیقت این است که با اینکه فناوری های 
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جدید می توانند باعث ایجاد مدل های کسب وکار جدید شوند، ماهیت آنها اغلب عمومی است. 

وقتی خلاقیت وارد می شود، باید از آن جهت متحول ساختن یک کسب وکار استفاده کرد. کاربرد 

کسب وکاری و نیز کاربری خاص فناوری است که تفاوت ایجاد می کند. استفاده از فناوری بدون هیچ 

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

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

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

افسانه های 
نوآوری 

مدل کسب وکار

R&D افسانه

افسانه نخستین 
موفقیت

افسانه 
تفکر بزرگ

افسانه فناوری

افسانه اینشتینافسانه شانس

افسانه سایز

      افســانه شــانس: »نوآوری در مدل کسب وکار نوعی شــانس اســت و نمی توان آن را به طور 

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

مدل های جدید کسب وکار جهت تولید محصولات جدید، فناوری ها، فرایندهای پس از فروش 

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

برای ایــن کار باید طرح ریــزی کرده و بــرای آن آماده شــوید. نظام منــدی و سیســتماتیک بودن، 

تضمینی برای آن نیست، اما احتمال موفقیت را افزایش می دهد.



مدل کسب وکار چیست و چرا نوآوری در آن مهم است؟               34   

     افســانه اینشــتین: »تنها افراد نابغه خلاق هســتند کــه ایده هــای نوآورانه واقعــی دارند«. 

امروزه، موفقیت کمتر و کمتر به مغزهای متفکر بستگی دارد. تیم های چندرشته ای از مناطق و 

شرکت های مختلف جایگزین مخترعانی چون ادیسون و رایت شده اند. نوآوری دیگر محصول 

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

کسب وکار، صدق می کند که در آن عدم همکاری به این معناست که ایده خوب یک نفر، تنها 

در حد یک ایــده باقی می ماند. برخــلاف تصور عموم، اســتیو جابز خودش به تنهایــی  آی پاد را 

اختراع نکرد. »تونی فادل« کــه یک مهندس فنــاوری اطلاعات خویش فرما بــود، ایده آی پاد و 

آی تونز را توسعه داد و به اپل رســید. پس  از  آن تیمی متشــکل از ۳5 نفر، اولین نمونه را تحت 

راهنمایی اپل ایجاد کردند. 

این تیم از کارمندان اپل، شرکت طراحی آی دی ای او )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 آی پاد ۱5 دلار کســب می کرد. داســتان موفقیت آی پاد توســط افراد مختلفی نوشــته  شده 

که هدف شــان گرد هم آوردن تیم های پروژه ای بود. پیشــگامان مدیریت، افسانه هایی در مورد 

نابغه ها و لحظات اکتشاف نوشــته اند؛ زیرا این کار به ما امکان می دهد تا موفقیت ها را جشن 

بگیریم. حقیقت این است که این افراد به ندرت بدون تلاش بقیه موفق می شوند. 

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

اســتارتاپ های کوچک مســئول مهمترین انقلاب های مدل کسب وکار هســتند. فقط نگاهی 

به پربازدیدترین سایت ها و شرکت های پشت آنها در دنیا بیندازید: سه سایت اول متعلق به 

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

در سال ۱۹۹8، فیس بوک توســط مارک زاکربرگ در ســال ۲۰۰4 و یوتیوب توسط »چاد هری«، 

»استیو چن« و »جواد کریم« در سال ۲۰۰5 تأسیس شد. بی بی سی آنلاین شرکت »اقتصادی 

قدیمی« اســت که به رتبه4۰ وب ســایت پربازدید رســید. تمام شــرکت ها به شــکل اســتارتاپ 

آغاز به کار کرده اند. پیاده ســازی و انتشــار این مدل های کســب وکار، مســتلزم ســرمایه گذاری 

عظیمی اســت، اما موفق ترین شــرکت های اینترنتی شــرکت های کوچک و هوشمند هستند. 

»جواشیم شوس« )Joachim Schoss( کارآفرین موفق سریالی و بنیان گذار »اتواسکات۲4« 

)AutoScout24( زمانی به ما گفت: »شرکت های تأسیس شده نمی توانند این کار را به صورت 

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

مهم تر از منابع هستند. 

     افسانه تحقیق و توسعه: »دپارتمان های تحقیق و توسعه، منبع نوآوری های مهم محسوب 
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می شوند«. واقعیت این است که نوآوری مدل کسب وکار، ماهیتی میان رشته ای دارد. 

فناوری قطعاً می تواند نقش اساســی ایفا کنــد، اما این نقش تنها در رابطه با مدل کســب وکار 

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

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

و توسعه نمی آید که به طور سنتی مسئول توسعه محصولات جدید است. سایر دپارتمان ها، 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 کسب وکار، بخشی 

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

است که از این افسانه ها پرده گشایی کنیم. نوآوری وظیفه اصلی هر مدیر است. صرفا نًظارت 

بر کسب وکار روزانه، حقوق بالای مدیران را تضمین نمی کند. ایجاد و تحریک نوآوری در سطح 

کسب وکار، مدیران را از رهبران جدا می کند. این رهبران نیازمند تفکر کارآفرینانه و توانایی در 

ایجاد نوآوری هستند.
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اصول راهنمای مدل کسب وکار شبیه به قوانین طراحی شناخته شده برای ابزار توسعه محصول 

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

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

ازبین بردن اختلال های فیزیکی و فنی در سیســتم های فنی اســت. تحلیل 4۰ هزار پتنت نشان داد 

مشکلات فنی که در صنایع مختلف یافت می شود، می تواند با استفاده از تعداد محدودی از اصول 

اولیه برطرف شود. این تحقیق حاصل ایجاد یکی از محبوب ترین و شهودی ترین ابزارهای تریز یعنی 

»4۰ اصل نوآورانه« برای حل مسئله فنی است. نمونه های این اصول شامل »تقسیم یا سگمنت«، 

»حذف قسمت های آسیب دیده«، »استفاده از عدم تقارن«، »جفت کردن قسمت های مشابه« و 

»استفاده از اقدامات متقابل یا ارتقا« می شود. ابزار تریز که بر پایه نرم افزار است به عنصری مرکزی 

در مهندسی مدرن تبدیل شده است.

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

4۰ هزار پتنتی که توسط آلتشولر )Altshuller( بررسی شد، بخش کوچکی از تمام پتنت های موجود 

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

کسب وکار که ما تحلیل کردیم شامل حجم وسیعی از مواردی می شود که در طول 5۰ سال گذشته با 

موفقیت توسعه پیدا کرده اند و به علاوه شامل تعدادی از مدل های پیشگام می شود که متعلق به ۱5۰ 

راهبری مدل 
کسب وکار 2
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سال اخیر هستند. علاوه بر تحلیل مدل های کســب وکار موفق، همچنین از تجربیات مان استفاده 

کردیم که دلیل شکست مدل کسب وکار یک شرکت را بررسی کنیم.

راهنمای مدل کسب وکار )شکل ۱-۲(، روشی مبتنی بر عمل است که به هر شرکتی اجازه می دهد 

از منطق غالب صنعت رها شود و مدل کسب وکار خودش را ابداع کند. این روش در همه سازمان ها، 

صنایع و شــرکت ها عمــل می کند. ایــن روش بر اســاس ایــده ای مرکزی ایجاد می شــود کــه می گوید، 

مدل های موفق کسب وکار می توانند از طریق تقلید خلاقانه و ترکیب مجدد ساخته شوند.

شکل 1-2 راهنمای مدل کسب وکار

 

 

 

 

  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

  

 

 

 

 
 

شروع 
اکوسیستم را 
تحلیل کنید

ایده پردازی 
الگو را تطبیق 

دهید

ادغام 
جزئیات مدل 

کسب وکارتان را 
افزایش دهید

افراد درگیر در 
کسب وکار

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 کسب وکار قدیمی

مدل کسب وکار قدیمی

مدل کسب وکار جدید

اصل شباهت

اصل مواجهه

تکرار

رار
تک

پیاده سازی

درک نقشه

آزمایش

یادگیری از 
طریق آزمون و 

خطا

تطبیق دادن

معرفی بازار

تکرار انتخاب ایده

۶۰ مدل کسب وکار

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

محیط های 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 بن بست می شود که دلیل آن، بی توجهی به 

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

تحقیقات ما نشان می دهد تقریبا ۹۰ً درصد از نوآوری های موفق در مدل کسب وکار در واقع ویژگی های 

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

انتقال الگوهای موفق به صنعت خودمان بستگی دارد. این کار به آسانی کپی کردن نیست بلکه شرایط 

را برای شرکت فراهم می کند تا از دیگران یاد بگیرند و در نتیجه صنعت خودشان را بازآفرینی کنند.
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نود درصد کسب وکارهای جدید درواقع جدید نیستند. آن ها بر اساس 60 الگوی موجود ایجاد شده اند. 

تقلید خلاقانه از مدل های کسب وکار صنایع دیگر می تواند به کسب وکارتان قدرت دهد و در صنعت تان 

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

کپی کردن تنها مهم تر است.

این آگاهی برای ما به عنوان محقق واقعا تًعجب برانگیز بود زیرا طرز فکری که درباره مدل کسب وکار 

داشتیم تا حدی تحول برانگیز بود ولی مشخص شد که این تحول برانگیزی نسبی است زیرا نوآوری مدل 

کسب وکار اغلب به جای کل دنیای کسب وکار فقط برای صنعت مربوطه تحول برانگیز است. این اقدام در 

مورد درک ویژگی های مدل های کسب وکار خارج از صنعت و روابط متقابل آن ها و اجرای آن ها در محیط 

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

تحلیل هایی که انجام دادیم ۶۰ الگوی متفاوت را آشکار کرد که در مرکز مدل های کسب وکار قرار دارند. 

هر مدل کسب وکار یک پیکر بندی ویژه از چهار بعُد اصلی مدل کسب وکار یعنی چه کسی، چه چیزی، 

چرا، و چگونه است که موفقیتشان ثابت شده اند. بخش دوم این کتاب شامل ویژگی های دقیق تک تک 

این ۶۰ الگو است. این الگوها به شکل مسیرهای قطار نمایش داده شده اند و ترتیب آن ها با توجه به زمانی 

است که شرکت ها از آن ها در مدل های کسب وکارشان استفاده کرده اند. بعضی از نوآوران از چند الگو 

به صورت هم زمان استفاده می کنند این الگوها در نقشه به عنوان ایستگاه های انتقال مشخص شده اند.

نقشه راهبری مدل کسب وکار نشان می دهد چگونه مدل های کسب وکار با یکدیگر مرتبط هستند و به 

شما کمک می کنند از جایگاه کسب وکارتان آگاه شوید. انسجام الگوها کاملا مًشخص است. نوآوری ها 

وقتی از صنعتی به صنعتی دیگر منتقل می شوند، جهش های کوچک تری نسبت به آنچه انتظار می رود 

انجام می دهند.

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

و ترکیب مجدد ویژگی ها را نشان دهم. دیگر الگوها و جزئیات بیشتر را می توانید در بخش دوم بخوانید.

آبونمان

آبونمان )شکل ۲-۲( به مشــتریان اجازه می دهد برای دسترســی به محصول یا خدمات )چه چیزی( 

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

می تواند با معرفی به زمینه های جدید امروزی منجر به نوآوری های اساســی شــود. برای مثال، شــرکت 

بین المللی رایانش ابری سلزفورس )Salesforce( اولین کسب وکار نرم افزاری بود که به جای اینکه برای 

دریافت مبلغی یکجا مجوز بفروشد، خدماتی مبتنی بر حق عضویت فراهم کرد و این کار مدل کسب وکار 
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این صنعت را متحول و کمک کرد تا به یکی از ۱۰ شرکتی تبدیل شود که بیشترین رشد را در دنیا دارند.

شکل 2-2 مدل کسب وکار الگوی آبونمان

مشــتری به صورت منظم، معمولا مًاهانه و ســالانه مبلغی را پرداخت می کند تا بتواند به محصول یا 

خدماتی دسترسی پیدا کنند.

سلز فورس 
)1999(

نتفلیکس 
)1999(

بلک ساکس 
)1999(

جامبا 
)2004(

اسپاتیفای 
)2006(

نکست 
ایشومدیا 

)2011(

دالرشیو کلاب 
)2012(

 دیگر کسب وکارهایی که بر اساس الگوی آبونمان فعالیت می کنند شامل جامبا )Jamba( و اسپاتیفای 

می شود. جامبا در اروپا حق عضویت آهنگ های موبایل می فروشد و اسپاتیفای استریمینگ میلیون ها 

آهنگ را به صورت رایگان ارائه می دهد و به مشــتریان اجازه می دهد 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 مجله ها در ایالات متحده معرفی کرد. کاربران با پرداخت ۱5 دلار 

ماهانه به بیش از ۷۰ مجله دسترسی پیدا می کنند.

تیغ و خودتراش

اصلی تریــن مفهومی که پشــت الگــوی تیــغ و خودتراش پنهان شــده اســت )شــکل ۳-۲، همچنین 

می توانید بخش دوم کتاب صفحه ۲۶۱ را مطالعه کنید(، این است که محصولی پایه را به قیمت خیلی 

پایین یا حتی رایگان به مشتری اش ارائه می شود و ســپس کالاهایی قابل تعویض را که برای استفاده از 

محصول پایه مورد نیاز هســتند، با حاشیه سود بســیار بالا می فروشــند )چه چیزی؟ چرا؟( برای اینکه 

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

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

)John D. Rockefeller( به عنوان پیشگامی در استفاده از الگوی تیغ و خودتراش در نظر گرفته می شود. 

در اواخر قرن ۱۹ این شرکت چراغ های نفتی خیلی ارزانی را به مردم فروخت ولی همراه با این چراغ ها نفت 

هم باید خریداری می شد که در همین شرکت تولید می شد 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 نگه دارنده هایی را برای تیغ صورت به صورت رایگان در اختیار مشتریانش قرار داد و سپس 

تیغ هایی که مخصوص این نگه دارنده ها بود را با قیمتی بسیار بالا فروخت.

شکل 3-2 مدل کسب وکار تیغ و خودتراش

 

استاندارد اویل 
)1870(

ژیلت 
)1904(

هیولت پاکارد 
)1984(

نستله نسپرسو 
)1986(

اپل/آی پاد/آی تیونز 
)2003(

نستله اسپشیال تی 
)2010(

نستله بی بی نس 
)2012(

چه 
چیزی

چه 
کسی

چرا چگونه

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

بالایی به فروش می رسد.

 

 هیولت پاکارد )Hewlett-Packard( توانایی این الگو را در صنعت چاپ آشکار کرد. آن ها می توانستند 

پرینترهــای ارزان بــا کارتریج های گران قیمت بفروشــند. شــرکت نســتله از مدل تیــغ و خودتــراش برای 

ماشین های قهوه نسپرسو استفاده کرد؛ ماشین های قهوه را می توانید با قیمتی کمتر از ۱5۰ دلار بخرید 

ولی قیمت کپسول های قهوه مخصوصش پنج برابر پودر قهوه معمولی است.

شرکت اپل هم که یکی از بزرگ ترین شرکت های نوآور امروز است در مدل کسب وکارش از الگوی تیغ و 

خودتراش استفاده می کند. البته این شرکت این الگو را معکوس کرده است. این شرکت آهنگ، نرم افزار 

و کتاب های الکترونیکی را خیلی ارزان می فروشد ولی سخت افزاری که برای پخش آن ها نیاز است مثل 

آیپاد، آیفون یا آیپد خیلی گران اســت. درآمد اپل از فروش ســخت افزار در ســال ۲۰۱۰ به طور کلی به ۳۰ 

میلیارد دلار رسید که ۶۰ برابر بیشتر از فروش آهنگ، نرم افزار و کتاب های الکترونیکی است )درامدش از 

فروش آن ها فقط نیم میلیارد دلار بود(.

استراتژی هایی برای ایده های کسب وکارهای جدید

در گذشــته برای ایجاد ایده های جدید از ۶۰ مدل کســب وکار از ســه اســتراتژی اســتفاده می شــد 

)شکل ۲-4(:

1. انتقال: مدل کســب وکار موجود به صنعتی جدید منتقل می شــود )برای مثال تیغ و خودتراش به 

صنعت قهوه منتقل می شود(. بیشتر شرکت ها از این استراتژی استفاده می کنند. یکی از مزایای مهم اش 
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این است که شرکت های دیگر برای شما به عنوان نمونه اولیه عمل می کنند و شما می توانید از اشتباهاتی 

که آن ها مرتکب شدند، دوری کنید. همچنین این شرایط را برای شما فراهم می کند که در صنعت خود 

به پیشرویی در نوآوری تبدیل شوید.

2. ترکیب: دو مدل کســب وکار را انتقال دهیــد و با یکدیگر ترکیــب کنید. به ویژه، شــرکت های خلاق 

می توانند هم زمان از سه مدل کسب وکار استفاده کنند )برای مثال نستله برای ماشین قهوه نسپرسو از 

الگوهای تیغ و خودتراش، قفل کردن و فروش مستقیم استفاده می کند(. یکی از مزایای مهم این روش آن 

است که هم افزایی، احتمال اینکه رقبا از مدل کسب وکارتان تقلید کنند را کاهش می دهد. همچنین یکی 

از چالش هایی که با آن روبه رو هستید، پیچیدگی بیش از حد برنامه ریزی و اجرای آن است.

۳. اهرم کــردن: شــرکت از یک مدل کســب وکار موفــق برای محصولــی دیگر اســتفاده می کنــد )برای 

 مثال، از نســتله نسپرســو در چای ســاز نســتله اسپشــیال تی )Nestlé Special.T( و نستله بیبی نسِ 

)Nestlé BabyNes( استفاده شــد(. فقط خلاقانه ترین کســب وکارها می توانند این کار را انجام دهند. 

از مزایاهای مهم آن، توانایی سرمایه گذاری بر تجربیات و هم افزایی و ریسک های قابل مدیریت است.

شکل 4-2 سه استراتژی برای ایده های جدید کسب وکار

 

انتقال ترکیب اهرم کردن

قفل کردن

تیغ  و 
خودتراش

فروش 
مستقیم

ژیلت 
)1904(

نستله 
نسپرسو 
)1986(

نستله 
اسپشیال تی 

)2010(

نستله 
بی بی نس 

)2012(

این استراتژی ها می توانند به صورت تکی یا ترکیبی استفاده شوند. شرکت ها از این استراتژی ها چه 

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

موفقیت های قبلی تحولات صنعتی می تواند به آن ها کمک کند آینده موفق خودشــان را پیدا کنند. از 

۶۰ مدل کسب وکار به عنوان منبعی الهام بخش برای ایده های جدید استفاده کنید. چرا نباید الگوهایی 

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

به طور قطع، نسخه ای کاملا یًکسان از یک کسب وکار کاملا بًی فایده است؛ دقیقا مًثل روش های محک زنی 
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که در ســال ۱۹۹۰ رواج پیدا کردند و نمی توانســتند کورکورانه در سراســر جهان اعمال شوند. کپی کردن 

منجر به موفقیت نمی شود؛ فقط مقلدهای خلاق با توانایی یادگیری و انتقال این آموزه ها واقعا مًی توانند 

صنعت شان را متحول کنند. هدف، یادگیری واقعی از دیگران است. تفاوت بین شرکت ها و صنایع باید 

شناسایی و درک شوند و در نهایت بهترین ویژگی ها انتخاب شوند. انتقال مدل های کسب وکار به نظر 

می آید تقلیدی ســاده بوده ولی در واقع مسئولیتی چالش برانگیز و خلاقانه اســت. شکل 5-۲ تعدادی 

الگوی رایج در قالب مسیر را نمایش می دهد. همچنین از شرکت هایی نام می برد که از آن ها در مدل های 

جدید کسب وکارشان اســتفاده کرده اند. رویکرد ما ایده های زیادی را خارج از شرکت با یکدیگر ترکیب 

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

به اندازه کافی انعطاف پذیر باشیم تا بتوانیم تطبیق دهیم و از سندروم »نگرش منفی نسبت به ایده ها و 

فناوری های خارجی« دوری کنیم. ابزار ایده پردازی مرکزی راهبری مدل کسب وکار شامل ترکیب مجدد ۶۰ 

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

می شود. 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 پیاده سازی شروع می شود 

که شامل راه اندازی یک سازمان، تعریف اولین برنامه آزمایشی و شناسایی کاربران و بازار اولیه می شود.

کل برنامه راهنما شامل چهار مرحله است:

1    شروع

2    ایده پردازی

3    ادغام

4    پیاده سازی

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

که می خواهید طی کنید را مشخص کنید. مدل کسب وکار، ساختاری جداگانه نیست بلکه شبکه ای 

پیچیده از روابط است که به صورت دائمی به اکوسیستم کسب وکارتان که پیوسته در حال تغییر بوده، 

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

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

ایفا می کنند، آگاهی کامل داشته باشید )شکل ۶-۲(. یک تمرین خوب برای شروع تفکر مدل کسب وکار، 

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

می شــود. 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 کارگاه ها به ما یاد داده است که درک کسب وکارمان خیلی سخت تر از آن 

چیزی است که به نظر می آید. حتی افرادی که بیش از ۲۰ سال سابقه صنعتی داشتند اغلب در توصیف 

مدل کسب وکارشان و منطق بنیادی صنعت با مشکل روبه رو بودند. شما برای تکمیل کردن این مرحله 

به زمان کافی احتیاج دارید. در شرکت های بزرگ، این موضوع به ناچار با مشورت با افراد در بخش های 

مختلف و با مسئولیت های متفاوت انجام می شود تا بتوان تصویری جامع از مدل کسب وکار و جایگاه آن 

به دست آورد. با این کار شما همچنین مفهوم مدل های کسب وکار را به افراد درگیر در کسب وکار معرفی 

کرده و به ایجاد درکی مشــترک از موقعیت کمک می کنید. بیشــتر کارمندان فقط با زمینه کسب وکار، 

بازاریابی یا مالی خودشــان آشنا هســتند ولی نوآوری های موفق در مدل های کســب وکار اغلب بر چند 

زمینه شرکت تأثیر می گذارد، بنابراین شرکت کنندگان باید درکی پایه از زمینه هایی خارج از زمینه خاص 

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

کارمندان قدیمی به خاطر جزئیات زیاد نمی توانند موقعیت کلی را ببینند.

زمانی که مدل کسب وکار خودتان را توصیف کرده باید فاصله تان را با آن حفظ کنید. در جزئیات غرق 

نشوید. هدف شما درک مدل کلی کسب وکارتان و منطق صنعتی است که در آن فعالیت می کنید. در عین 

حال، توصیفتان باید به اندازه 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 می کند که حل مسئله نه تنها شامل تحقیقات در مورد گزینه های جایگزین 

است بلکه تحقیق در مورد خود مشکلات هم هست.

مدل های کسب وکار معمولاً با جزئیات زیادی تحلیل می شوند. بنابراین ایده خوبی است که تصور کنید 

مشــکل را نه از ابتدای کار بلکه از سطوحی بالاتر بررســی می کنید؛ این کار به طور قطع درک بهتری از 

منطق غالب صنعت فراهم می کند.

تعریف مدل کسب وکار می تواند اولین قدم به سوی تغییر باشد. چنین تحلیل هایی غالبا نًقاط ضعف 

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

ایجاد تغییر به شــما انرژی می بخشــد که یکی از جنبه های مهم نوآوری اســت. درک این نکته که مدل 

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

می کند. بســیاری از مدیران اجرایی متوجه شدند موفقیت شــرکت هایی مثل اپل و گوگل به این خاطر 

نیست که بر اساس قوانین اداره شده اند 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 کسب وکار

نوآوری در مدل کسب وکار
ظهور یک مدل 

کسب وکار
انتشار یک مدل 

کسب وکار

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

 

 

 

 
  

 

 

 

شروع 
اکوسیستم را 
تحلیل کنید

ایده پردازی الگو را 
تطبیق دهید

افراد درگیر در 
کسب وکار

تکرار

طرح

عوامل تغییر

چه 
چیزی

چه 
چیزی

چرا

چرا

چه 
کسی

چه 
کسی

چگونه

چگونه
مدل 

کسب وکار قدیمی

مدل  کسب وکار قدیمی

اصل شباهت

اصل مواجهه

ما به شما توصیه می کنیم مدل کسب وکارتان را بر اساس چهار بعُد بنیادی چه کسی، چه چیزی، 

چگونه و چرا توصیف کنید.

      چه کسی؟ )مشتریان(

      ما معمولا بًه چه گروه از مشتریان خدمات ارائه می کنیم؟

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

      مهم ترین مشتریان ما چه کسانی هستند؟

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

      از چه کانال های توزیعی برای ارائه خدمات به مشتریانمان استفاده می کنیم؟

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

      آیــا بخش هــای مختلــف به صــورت جداگانــه بــه گروه هــای مشــابه از مشــتریان 

رسیدگی می کنند؟

      چه افرادی از مشــتریان مــا حمایت می کنند؟ آیــا همین افراد تا ۱۰ ســال دیگر در شــرکت 

می مانند؟ )افرادی که از مشــتریان حمایت می کنند به ویژه در معامــلات B۲B معمولا نًادیده 

گرفته می شوند.(

      چه چیزی؟ )گزاره ارزش(

      کدام یک از مشکلات و نیازهای مشتریان را برطرف می کنیم؟

      برای این کار از چه محصولات و خدماتی استفاده می کنیم؟

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

      چه ارزش و مزایایی برای مشتری ایجاد می کنیم؟ چگونه این ارزش را انتقال می دهیم؟

      پیشنهادات ما چه تفاوتی با پیشنهادات رقبایمان دارد؟ مشتریان چه جایگزین هایی دارند؟

      آیا مدل فعلی کسب وکار ما نیازهای مشتریان را به طور کامل برطرف می کند؟

      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 توانایی ها و فعالیت هایی نیاز داریم؟

      آیا زنجیره ارزش ما از توانایی های مرکزی ما به طور کامل بهره می برد؟

      مهم ترین شرکای ما چه کسانی هستند؟ رابطه آن ها با کسب وکار ما چیست و چه مزایایی 

برای ما دارند؟

      مهم ترین شرکا و تأمین کنندگان ما چه کسانی هستند و چه کمکی به ما می کنند؟

      چرا؟ )سازوکار سود(

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

      اصلی ترین منابع درآمد ما چه منابعی هستند؟

      چگونــه درآمــد کســب می کنیم؟ مشــتریان بــرای چــه محصولاتی مشــتاق هســتند پول 

پرداخت کنند؟

      هزینه های اصلی ما چیست و چه عاملی منجر به بیشترین هزینه می شود؟

      اصلی ترین ریسک های مالی در مدل فعلی درآمد ما چیست؟

شناخت نقش آفرینان
در مدل موفق نوآوری در کسب وکار شما باید تمام نقش آفرینان در اکوسیستم خودتان را بشناسید. 

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

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

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

نرم افزارهای سازمانی است، شبکه ای از ارتباطات را ارائه کرد که در آن یک مدل کسب وکار به خوبی 

عمل می کند. آن ها از این ذهنیت شبکه به عنوان نقطه شروع برای تحلیل و توسعه مدل کسب وکار 

خودشان استفاده کردند. 

شکل ۷-۲ شــبکه ای از تمام نقش آفرینان مرتبط در یک کسب وکار را نشــان می دهد. علاوه بر 

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

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

آن ها جزئی از مهم ترین منابع ایده های نوآوری در مدل کسب وکار هستند. این کار نباید فقط برای 

مشتری های فعلی تان انجام شود بلکه باید برای مشتری های احتمالی و آینده هم اتفاق بیفتد.

برای مثال استارباکس خیلی سریع متوجه شد مشتریان فقط نمی خواهند قهوه بنوشند، آن ها 

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

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

شبکه شرکا شبکه مشتری رقابت

شرکت من مشتری من شریک من رقابت من

شروع اکوسیستم 
را تحلیل کنید نقش آفرینان عوامل 

تغییر

 

مدل کسب وکار قدیمی

چه 
چیزی

چرا

چه 
کسی

چگونه

 

نتیجه این درک و شــناخت، ۲۰ هزار کافی شــاپ بســیار موفق در سراســر دنیاســت. شــرکت مد 

اسپانیایی زارا مدل کسب وکارش را اصلاح کرد تا بتواند خیلی سریع به نیازهای غیرقابل پیش بینی 

مشتری واکنش نشان دهد. این شــرکت کاملا یًکپارچه عمل می کند؛ طراحی کردن، تولید و فروش 

همه توســط زارا مدیریت می شــود که می تواند 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 ۹ ماه 

زمان نیاز است.
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به تازگی، شــرکت ها یک قدم فراتر برداشــتند و از مشتریانشــان می خواهند در مــورد محصول و 

خدماتشان بازخوردهایی مســتقیم ارائه دهند یا حتی از آن ها می خواهند شخصا دًر توسعه یک 

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

بازار است، نوآوری در مدل کسب وکارش 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 به صورت آنلاین است. بسیاری از مشتری هایی که به این شرکت سفارش 

چاپ می دادند، برای چاپ حرفه ای و باکیفیت مدارکی مثل فایل های نرم افزارهای آفیس و فایل های 

پی دی اف علاقه نشــان دادنــد. وایاپرینــت در ســال ۲۰۱۰ تأســیس شــد و در زمانی کوتــاه گروه های 

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

را از آن خود کرد.

در یــک شــرکت تولیــدی تی شــرت بنــام اسپریدشــرت )Spreadshirt(، مشــتریان می تواننــد 

تی شرت های خودشان را طراحی کنند و بخرند. به گفته بنیان گذار این شرکت، لوکاس گادوفسکی 

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

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

نحو انجام می دهد.

اگر در طول ایجاد نوآوری در مدل کسب وکار و محصولی جدید، مشتری ها در حاشیه قرار داشته 

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

      کرایسلر )Chrysler( در اوایل سال ۱۹5۰ متوجه شد روند جامعه به طور فزاینده ای به سمت 

فمینیســم حرکت می کند؛ 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 خانم ها 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 ۱۹۹۶ تأسیس شد برای بارهای بسیار سنگین که امکان جابه جایی 

آن ها از طریق ماشــین یا قطار نبــود، از زپلیــن )Zeppelins( اســتفاده می کرد. تحقیقــات بازار 

نشان داد برای این خدمات تقاضا وجود دارد و در ابتدا بســیاری از شرکت ها به نظر علاقه مند 

می رسیدند. تولیدکننده های ماشین های سنگین مثل آب ب )ABB(، جنرال الکتریک و زیمنس 

قــادر بودنــد ماشین هایشــان را مونتاژشــده و تست شــده تحویل دهنــد. عناصر پیش ســاخته 

صنعتی می توانست مستقیما بًه محل ســاخت پل منتقل و در آنجا نصب گردد. با این حال، 
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مدیران تولید، توسعه دهنده ها و متخصصان لجستیک افراد درستی برای سوال کردن نبودند. 

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

ریسک قابل توجهی وجود دارد. چه اتفاقی می افتد اگر یکی از توربین های بزرگ گاز به خانه ای 

برخورد کند؟ علاوه بر بررسی ناکافی چنین ریسک هایی، کارگولیفتر نتوانست هزینه های پروژه 

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

 CL160 مجبور شد در سال ۲۰۰۲ اعلام ورشکستگی کند زیرا نتوانست هزینه های مالی زپلین

را به اندازه کافی تأمین کند.

      حتی شرکت های بزرگی مثل گوگل هم اگر مشتریانشان را به خوبی نشناسند ممکن است 

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

که می خواست در کسب وکار یوتیوب سهمی داشته باشد. پیشنهادهای گوگل برای مشتریان 

یوتیوب بیش از حد گیج کننده 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، توزیع کننــدگان و ارائه دهندگان راه حل 

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

توجهی در خلق ارزش برای مشتریان نقش دارند. این شرکا به اندازه مشتریان می توانند الهام بخش 

ایده های جدید باشند و در درک مفاهیم جدید بسیار سودمند عمل کنند.

بوهلر )Bühler(، پیشــرویی جهانی در مهندسی فرآیند اســت و به طور قطع در زمینه های 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 کارخانه های تأمین کننده غذا داشت تا نوعی 

برنج غنی شده بنام »نیوتری رایس« تولید کند. برای اینکه شرایطی فراهم کند که مشتریان احتمالی 

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

غنی شده را تولید کنند و آن را به کارخانه های برنجی ارائه کرد که می توانستند بدون سرمایه گذاری 

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

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

تولید آن سرمایه گذاری کند. به هر حال بوهلر در هر دو حالت یعنی هم از فروش برنج غنی شده و هم 

از فروش فناوری به درآمد رسید.

شــرکت ها به مرور زمان ارزش اطلاعــات ورودی از خارج از شــرکت را بیشــتر درک می کنند. آن ها 

با شرکایشــان از یک نــوآوری تصادفــی فراتر می روند و به ســمت ایجــاد فرآیندهایی ســاختاریافته 
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حرکت می کنند کــه به صورت نظام مند شــرکا را در فعالیت های نوآورانه شــان دخیــل کنند. بعضی 

افراد از جمع سپاری استفاده می کنند تا بعضی مسئولیت های خاص را به گروهی خارج از شرکت 

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

زمینــه ایده های جمع ســپاری برای محصــولات جدیــد و مدل های کســب وکار تخصص پیــدا کرده 

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

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

شرکت تمرکز می کند. در حال حاضر بیشتر از نصف برنامه های محصولات جدید پروکتر اند گمبل 

حاصل همکاری با شــرکای خارجی اســت. شــرکای پروکتر اند گمبل به اندازه تمــام ایده هایی که در 

ذهنشان می گذرد، متنوع هستند که شامل شرکت های کوچک، شرکت های بین المللی، محققان، 

سرمایه گذاران فردی و برخی مواقع رقبا در دیگر مناطق دنیا می شود. این شرکت از یک شرکت خلاق 

با دانش داخلی به کارگزاری تبدیل شد که به سرعت رشد می کند و مبتنی بر دانش تجاری است.

رقبای ما

شما می توانید از رقبایتان بیاموزید. در سال ۲۰۰۱ روزنامه مترو )Metro( اولین روزنامه ای در اسپانیا 

بود که کاملا بًا تبلیغات هزینه هایش را تأمین می کرد. شرکت های مختلف روزنامه از مدل کسب وکارش 

تقلید کردند که از میان آن ها می توان به ریکولتوس )Recoletos( با روزنامه رایگانش بنام Qué! اشاره 

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

روزنامه های موفق بین المللی مترو است را مجبور کرد چاپ روزنامه رایگان را در سال ۲۰۰۹ متوقف کند. 

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

این مثال کاملا نًشان می دهد اگر به اندازه کافی سریع واکنش نشان دهید، همچنان می توانید سهمتان 

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

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

 VW’s( و وی دبلیوز کوییکار )BMW’s DriveNow( بی ام دبلیو درایو نا ،)Deutsche Bahn’s Flinkster(

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

از لحاظ تعداد مشتری های جذب شده، فلینکستر با بیش از ۱۹۰ هزار مشتری در آلمان )4۹ درصد( در 

سال ۲۰۱۲ به پیشرویی در سهم بازار تبدیل شد. کارگوتو با ۱8 درصد در مقام دوم قرار گرفت و به دنبال 

آن، درایو نا )۱۱ درصد( و کوییکار )۱ درصد( در جایگاه های سوم و چهارم قرار گرفتند.

تحلیل عوامل تأثیرگذار
علاوه بر اینکــه نقش آفرینان مهم در کســب وکارتان را به طور کامل شــناختید بایــد از مهم ترین 
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عواملی که موجب تغییر می شوند، آگاه باشــید و نحوه تغییر و تأثیرگذاری بر مدل کسب وکارتان را 

بدانید. دو مورد از عوامل تأثیرگذاری که باید در اکوسیستم درنظر بگیرید، ۱( فناوری ها و ۲( ابرروندها 

)mega trends( هستند.

1( فناوری ها

حجم قابل توجهی از نوآوری های موفق مدل کسب وکار به خاطر پیشرفت فناوری میسر شده اند. 

از طرفی، تطبیق سریع با فناوری های متحول کننده یا استفاده از فناوری های محدود می تواند یکی 

از عوامل مهم در موفقیت مدل کسب وکار باشد. از طرفی دیگر، پیشرفت فناوری خودش می تواند 

عامل ریسک ایجاد کند. 

بســیاری از مدل های کســب وکار که روزی خیلی موفق بودند، به دلیل نداشتن آگاهی نسبت به 

توانایی فناوری های جدید یا جایگزین شکســت خوردند. مثال هایی که قبلا ذًکر کردیم مثل کداک 

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

اطراف می تــوان از چنین تهدیدهایــی دوری کرد و آن هــا را تبدیل به فرصت هایــی منحصربه فرد در 

کسب وکار کرد.

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

و برخلاف بــاور عموم، ایــن پیشــرفت به آرامی در طــول زمان اتفــاق نمی افتــد بلکه خیلی ســریع و 

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

و به مرور زمان، با ســرعتی فزاینده توســعه پیــدا می کند. بنابرایــن، توجه کامل بــه تغییرات مرتبط 

با فناوری امری ضروری اســت زیــرا می تواند نوآوری هایــی احتمالی برای مدل کســب وکار را فراهم 

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

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

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

پیشرفت های فنی از سمت شرکا و رقبایتان باشند )برای مثال یک مدل کسب وکار ممکن است به 

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

مشتریان نشئت می گیرد )برای مثال، مدل های کسب وکار B2C باید نسبت به استفاده فراگیر از 

تلفن همراه هوشمند واکنش نشان می دادند(.

 )Research in Motion( بیایید کمی به عقب برگردیم؛ در سال ۲۰۰۲، شرکت ریسرچ این موشن

اولین تلفن همراه هوشــمند یعنی بلک بری را معرفی کرد که به طور گســترده ای مورد اســتفاده قرار 

گرفت. در آن زمان، تلفن همراه خیلی گران بود و تقریبا فًقط برای کسب وکارها استفاده می شد. وقتی 

دیگر تولیدکنندگان وارد بازار شدند، مشتریان تلفن همراه بیشتر شدند. در سال ۲۰۰۹، 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 اولین بار معرفی شد. به همین ترتیب، موفقیت اسکایپ، چشم انداز 

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 فناوری هــا به طور خــودکار منجر بــه خلق ارزش و توســعه 

شرکت نمی شوند. برای خلق و کسب ارزش به یک مدل درســت از کسب وکار نیاز دارید. کلایتون 

کریستنســن )Clayton Christensen( و همکارانش در دانشــگاه هاروارد در ســال ۲۰۰۹ در این 

زمینه گفته اند: »تاریخ نوآوری مملو از شرکت هایی است که با وجود اینکه فناوری متحول کننده ای 

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

متحول کننده ادغام نکردند.« مؤسســه فرانهوفر )Fraunhofer( آلمان در ســال ۱۹8۲ در توسعه 

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

میلیون دلار درآمد کســب می کرد. در ســال ۲۰۰۳، شــرکت اپل آیپــاد و آیتونــز را وارد بــازار کرد که 

هردوی آن از فناوری MP3 استفاده می کردند. فقط سه سال بعد از معرفی آن ها، اپل ده ها 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 ماهواره ای اش با مدل کســب وکار مناســب موفق 

نبود. در سال ۱۹۹8، این شــرکت ۶۶ 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 به طور قطع برای عموم مردم 

هزینه زیادی بود. به علاوه، تلفن ها به جز ساختمان ها در همه مکان های دیگر کار می کرد. این موضوع 

باعث شد این محصول برای مدیران که مشتری هدفشان بودند، بی فایده باشد. به جای هدفشان 

که دو میلیون مشتری بود، فقط 55 هزار نفر این محصول را خریداری کردند و ایریدیوم در سال ۲۰۰۰ 

اعلام ورشکستگی کرد.

 شرکت زیراکس )Xerox( تا قبل از اینکه بالاخره بتواند فناوری خلاقانه اش را با مدل کسب وکار 

مناسب ادغام کند، چندین بار با شکست مواجه شد. در سال ۱۹5۹، این شرکت فناوری جدیدی از 

فتوکپی را خلق کرد که منجر به چاپ خیلی سریع تری می شد. دستگاه ها بسیار گران بودند و تعداد 

خیلی کمی به فروش می رسید. این شرایط ادامه داشت تا زمانی که زیراکس روش جدیدی برای دور 

زدن این مشکل پیدا کرد. آن ها تصمیم گرفتند مدل جدیدی از کســب وکار را ایجاد کنند که در آن 

مشتریان می توانستند دستگاه ها را با قیمتی مناسب اجاره کنند و به ازای کپی هر صفحه اضافی 

مبلغی اضافه پرداخت کنند. این مدل جدید کسب وکار آن قدر موفقیت آمیز بود که درآمد زیراکس 

از ۳۰ میلیون دلار در سال ۱۹5۹ به ۲/5 میلیارد دلار در سال ۱۹۷۲ رسید.
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هفت روند کسب وکار که منجر به استفاده از فناوری اطلاعات شدند
اینترنت، فضای ابری و نوآوری های جدیدی که توسط صنعت فناوری اطلاعات آغاز شده اند، پیوسته 

الهام بخش مدل هــای جدیدی از کســب وکار هســتند. در اینجا تعدادی رونــد فناوری وجــود دارد که 

در وب 2/0 )رونــد 1 و 2( مدل های جدیدی از کســب وکار را ایجاد کردند و در آینــده مدل های زیادی از 

کســب وکارهای خلاق و مبتنی بر خدمات را در وب 3/0 ایجاد خواهد کرند )روند 3 تــا 7(. این روندها 

به واســطه همکاری نزدیک با الِگار فلش )Elgar Fleisch( و اعضای تیمش در مؤسسه ما شناسایی 

شــده اند کــه در طــول پــروژه تحقیقاتــی مشــارکتی در مــورد مدل هــای کســب وکار مبتنی بــر فناوری 

اطلاعات بود.

1( شبکه اجتماعی به عنوان یکی از ویژگی های اصلی برای ارتباط با مشتری
سرعت گسترش رســانه های اجتماعی خیلی بیشتر از گســترش خود اینترنت بود. استفاده از آن ها 

به طور قابل توجهی تغییر کرده است؛ امروزه، 60 درصد از مشتریانی که بعد از سال 1985 به دنیا آمده اند 

از تلفن های همراهشان به جای تلفن کردن و ایمیل فرستادن بیشتر برای شبکه های اجتماعی و بازی 

کردن استفاده می کنند. شــبکه های اجتماعی و وبلاگ ها که اصلا تًا چند سال پیش وجود نداشتند 

در حال حاضر جزئی جدانشدنی از تجربیات آنلاین ما شدند. فیس بوک بیشتر از یک میلیارد کاربر 

دارد که بیشتر از 10 درصد جمعیت کل جهان است. لینکدین که در حال تبدیل شدن به یک شبکه 

اجتماعی کاری است، در سال 2014، بیش از 277 میلیون کاربر در جهان داشته است. مثل کوکاکولا 

که در فیس بوک بیش از 78 میلیون طرفدار داشت و در سال 2013 بیشترین »لایک« را دریافت کرد، 

بیشتر شرکت ها تاکنون استفاده توانمند از پلتفرم های اینترنتی فراگیر را متوجه شده اند. امروزه خیلی 

عادی است که برای دریافت اطلاعات بهتر از مشتریان، با آن ها از طریق رسانه های اجتماعی و تالارهای 

گفتگو در تعامل بود.

2( اشتراک گذاری اجتماع و شبکه
فناوری بر جامعه و اولویت های مصرف کننده تأثیر می گذارد. اینترنت کارهایی مثل ایجاد شبکه های 

آنلاین برای کاربران، فروش آنلاین کالاهای دست دوم )ای بیِ(، ارائه وام خصوصی )Zopa( و اجاره محل 

زندگی برای ســفر و تعطیلات )Airbnb( را بســیار آســان کرده اســت کــه البته این ها فقــط چند مثال 

مختصر بود. از هر هفت زوج در آمریکا بیشــتر از یک زوج به صورت آنلاین با یکدیگر آشــنا شدند. با 

تداوم این روند در اروپا، بنیان گذاران پارشیپ )PARSHIP( در سال 2000 یک آژانس دوست یابی آنلاین 

ساختند که از الگوریتم تطابق عکس پروفایل استفاده می کرد 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 شبکه ســازی خارجی )تعداد بالای اعضا ارزش شبکه را افزایش می دهد که به نوبه خود 
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برای اعضای جدید آن را جذاب تر می کند( مسئول این پیشرفت هستند. برنده کل بازار را در دستش 

می گیرد. خیلی سخت است مانع ورود قوی تری نسبت به حضور زودهنگام در بازار پیدا کنید.

بعد از وب 2/0، وب 3/0 تأثیر بیشتری بر نحوه عملکرد شرکت ها در کسب وکارشان گذاشت. امروزه 

تعداد وســیله هایی که به اینترنت متصل هستند بیشــتر از آدم هایی اســت که روی کره زمین زندگی 

می کنند. شرکت سیســکو در ســال 2011 پیش بینی کرده است که در ســال 2020 تعداد دستگاه های 

متصل به اینترنت به 50 میلیارد می رسد. اینترنت اشیا در درجه اول، اتصال فیزیکی با دنیای دیجیتال 

را توســعه می دهد و به کســب وکارها اجازه می دهد خدمات جدید دیجیتال که منجــر به خلق ارزش 

می شوند را برای مشتریانشان ایجاد کنند.

3( فریمیوم فیزیکی و افزونه دیجیتالی
مشــتریان عادت کرده انــد که خدماتــی رایگان مثــل دریافــت اطلاعــات از ویکی پدیا، وب ســایت های 

روزنامه های اینترنتی و نرم افزارها و فیلم های رایگان دریافت کنند. در نتیجه، مشتریان به مرور انتظار 

دارند خدمات فیزیکی مربوطه هم رایگان باشــد. گذشــته از حمل ونقل رایگان بعضی شرکت ها که با 

 )Best Buy( یا بست بای )Zalando( شرایط خاصی انجام می شود، شرکت هایی مثل آمازون، زلاندو

حمل مجدد رایگان به مشتریانشان ارائه می دهند.

به علاوه، صنعــت فناوری اطلاعات بــا تقاضای مصرف کنندگان برای اســتفاده منعطــف محصول در 

کنار چرخه زندگی شان همراه شده است. عملکرد تلفن های هوشمند می تواند از طریق اپلیکیشن ها 

شخصی سازی شــوند و ما می توانیم از طریق رایانش ابری عملکرد ســرور یا ظرفیت ذخیره داده را در 

تبلت هایمان ارتقا دهیم. شرکت هایی که گزاره ارزش اصلی شان بر محصولات فیزیکی بستگی دارد 

باید با دقت تمام به دنبال روش هایی باشند که بتوانند این مفهوم را در گزاره ارزش اعمال کنند و آن را از 

طریق افزونه ها توسعه دهند. مثالی بارز از این افزونه ها ارائه اپلیکیشن هایی است که محدوده عملکرد 

یک محصول فیزیکی را گسترش می دهند. تعداد کل دانلودهای اپلیکیشن از چهار میلیارد در سال 

2009 به هفتاد میلیارد در ســال 2013 رســید. با این حال، علی رغم این روند، مشخص شده است که 

توسعه اپلیکیشن برای همه افراد حکم معدن طلا را نداشــته است. برای مثال در بریتانیای کبیر، 35 

درصد توسعه دهندگان اپلیکیشن ماهانه کمتر از 1000 دلار دریافت می کنند. در آلمان، این تعداد به 19 

درصد رسیده است. این ها نشان می دهد رشد صنعت اپلیکیشن لزوما حًاصل موفقیت مالی نیست. 

همچنین این موضوع را ثابت می کند که محصول خوب یا روند فناوری جدید به تنهایی برای ساخت 

کسب وکاری پایدار کافی نیست بلکه مدل کسب وکار بادوام ضروری است.

4( بارگذاری مجدد دیجیتالی محصولات
روشی جذاب برای اینکه محصولات کم اهمیت را به سمت عصر دیجیتال هدایت کنیم این است که 
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آن ها را به سنســورهای کوچک آنلاین مجهز کرده و در نتیجه آن ها را هوشــمند کنیم. این کار شرایط 

را فراهم می کند تا گــزاره ارزش اولیه با عملکرد خدمات متعدد ارائه شــوند؛ روندی کــه می تواند روش 

کسب وکار شرکت ها 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 سخت افزار 

و اپلیکیشــن های موبایل، توانســت یک مدل کســب وکار بادوام ایجاد کند. علاوه بر سخت افزارهای 

نظارتی، اپلیکیشن ها، چند عملکرد و ابزار تحلیلی شخصی را به صورت رایگان ارائه می دهند. خدمات 

تیــغ و خودتراش معکــوس و افزونه ها واقعا بًــه زندگی مشــتری ارزش اضافه می کند و باعث می شــود 

کســب وکار ویتینگز بســیار موفق و جذاب شــود. در ســال 2013، این شــرکت 30 میلیــون دلار بودجه 

سرمایه گذاری خطرپذیر دریافت کرد. یکی دیگر از شرکت ها بنام لیمکس )Limmex( به همین روش 

نوآوری انجام داد که جایزه ای 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 حرفه ای و کودکان بسیار ارزشمند است.

بسیاری از شرکت ها مثل بی ام دبلیو و هارلی دیویدسون آپدیت هایی برای محصولات شان ارائه می دهند 

تا قدرت اسب بخار را افزایش داده یا صدای آن ها را تغییر دهند. این کسب وکارها بسیار جذاب است 

زیرا هزینه نهایی تولید چنین دانلود دیجیتالی نزدیک به صفر است.

5( سنسور به عنوان خدمات
اســتفاده توانمند از سنســورها به عنوان خدمات چشــم انداز کاملا جًدیدی را برای شــرکت ها نمایان 

می کند. سنســورها می توانند برای ثبت کردن زمان اجرای محصول، بهینه سازی سیستم یا خدمات 

مبتنی بر رفتار استفاده شوند. محصولات بعد از اینکه کاملا بًه فروش رسیدند، ناپدید نمی شوند بلکه 

می توانند از طریق سنسورهای متصل ردیابی و نظارت شوند. برای افزایش چنین صمیمیتی با مشتری، 

از طریق ارائــه خدمات باید ارزش درک شــده ای بــرای آن ها ایجاد کــرد. با این روش، تعمیــر و نگهداری 

پیشگیرانه و واکنشــی می تواند به تعمیر و نگهداری پیش گویانه تبدیل شــود. یعنی شرکت می تواند 

بفهمد سیستم چه زمانی نیاز به تعمیر و نگهداری داشته و قطعات جداگانه چه زمانی نیاز به تعویض 

دارند؛ این ها از طریق تحلیل داده های کاربر مشخص می شود.

با اســتفاده از سنســورها به عنوان خدمات، کارایی دســتگاه های جدید بســته بندی ســیگ )SIG( در 

فروشگاه های نستله می تواند از راه دور تولید شکلات را بهینه سازی کرد. همین حرف را می توان برای 

سیستم های پیچیده کارخانه سیمان افِ الِ اسمیت )FLSmidth( در دانمارک گفت که در مکان های 

تولید سیمان هولکیم )Holcim( نصب شده اند. مثالی دیگر تشــخیص از راه دور دستگاه های چاپ 

از هایدلبرگ دراک اســت که در مکان هایی که چاپگر نصب شده در سراســر دنیا کار می کنند. یکی از 

ویژگی های مشترک، پارامترسازی دستگاه هاست که در آن می توان زمینه های مهندسی پیچیده را از 



راهبری مدل کسب وکار               56   

راه دور اجرا کرد.

یکی دیگر از مثال ها، بازوبندهایی است که شرکت فیت بیت )Fitbit( تولید می کند که مصرف کننده 

می تواند در تمام ساعات روز از آن استفاده کند؛ در طول روز تعداد قدم ها را می شمرد و مسافت طی شده 

و کالری مصرف شده را محاسبه می کند. در طول شب بر خواب فرد نظارت دارد و هنگام صبح به صورت 

غیرمستقیم بدون تولید صدا فرد را بیدار می کند. ابزارهای آنلاین رایگان و اپلیکیشن های موبایلی به 

کاربر اجازه می دهد تنظیمات شخصی خودش را داشته باشد و نتایج را دنبال کند.

6( تجربه فیزیکی و دیجیتالی یکپارچه
در ابتدا، شبیه ســازی و واقعیت مجــازی فقط در بخش های تحقیق و توســعه داخلی در شــرکت های 

فناوری بزرگ استفاده می شدند. با پیشرفت یکنواخت فناوری و هزینه پایین تجهیزات لازم، این فناوری 

راهش را به سمت فعالیت هایی با محوریت مصرف کننده باز کرد. واقعیت افزوده می تواند به عنوان ابزار 

ارتقای فروش یا به عنوان روشی برای بهبود خدمات استفاده شود. برای مثال بی امِ دبلیو در تحقیقات 

واقعیت افزوده برای شعبه ها و خدماتش پیشرو است تا بتواند به مکانیک هایش در تعمیر ماشین ها 

با سیســتم های پیچیده کمک کند. واقعیت افزوده احتمالا بًه زودی با اســتفاده از پیکربندی مجازی 

ماشــین ها به مشــتریان کمک می کند و این کار را به روشــی انجام می دهد که خیلی بــه دنیای واقعی 

نزدیک است.

7( از تجزیه و تحلیل تا بیگ دیتا
ارتقای سریع فناوری در انتقال داده، ذخیره سازی و پردازش و در دسترس بودن تعداد زیاد دستگاه های 

متصل به اینترنت، اســاس ســاخت مدل های کســب وکار خدمات محــور و نوآورانــه را فراهم می کند. 

بیگ دیتا نشان می دهد سنسورها و دستگاه های متصل فقط به تولیدکننده خدمات متناسب محدود 

نیستند. در حال حاضر چالش اصلی، ادغام داده های جمع آوری شده برای شناسایی صرفه جویی های 

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 کسب وکار اســتخدام کرد. توربین های بادی دریایی با یکدیگر ارتباط برقرار 

می کنند و از سیستم عیب یابی که توسط خودشان انجام می شود پشتیبانی می کنند؛ برای مثال اگر 

دستگاه های مجاور هر دو در شرایط مناسبی کار می کنند، نیازی به خاموش کردن توربین میانی نیست. 

با توجه به اینکه دنیای B2B بیشتر از چنین روش هایی استفاده می کند، این مدل های کسب وکار اغلب 

مصرف کننده نهایی را به عنوان مشتری جدید اضافه می کنند. با توجه به بیگ دیتا و محصول شبکه ای 

جدید، دنیای B2B به تدریج به دنیای B2B2C تبدیل می شود. به طور کلی مدل های جدید کسب وکار 

تقریبا دًر همه صنایع با استفاده از این روندهای فناوری اطلاعات فعال هستند.
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2( ابرروندها و تغییرات رگولاتوری

پیشرفت های آینده و روندها نقش مهمی در ایجاد مدل های جدید کسب وکار ایفا می کنند. اگرچه 

مدیران نمی توانند آن ها را تغییر دهند، باید مرتب در موردشان فکر کنند تا مطمئن شوند به موقع به 

آن ها واکنش نشان می دهند و حتی تا حدودی آن ها را پیش بینی می کنند. در قرن پنجم قبل از میلاد، 

پریکلس )Pericles( اهمیت نگاه به آینده را متوجه شد؛ نگاه به آینده به معنی پیش بینی آن نیست 

بلکه به معنی پیدا کردن آمادگی برای آن اســت. مثال های زیر مربوط به مدل های جدید کسب وکار 

نشان می دهد شرکت ها با اســتفاده از شناســایی زودهنگام و دقیق روندهای سیاســی و اجتماعی، 

چگونه می توانند از این شرایط بهره ببرند:

      با مشاهده رشــد پیوسته بازار آسیایی، شــرکت مخابراتی هندی بنام ایرتل )Airtel( تصمیم 

گرفت مدل کسب وکارش را مخصوص نیازهای این گروه از مشتریان تنظیم کند. این شرکت ۹۰ 

درصد فرآیندها را برون ســپاری کرد. در نتیجه، نرخ هر دقیقه ایرتل، بســیار کمتر از شرکت های 

مخابراتی غربی بود. این شــرکت به قدری جذاب شــد که مشــتری های غربی هم از این خدمات 

استفاده می کردند. ایرتل در ۲۰ کشور قابل دسترسی است، بیش از ۲۶۰ میلیون مشتری دارد و 

در سال ۲۰۱۲ به یکی از بزرگ ترین شرکت های مخابراتی دنیا تبدیل شد.

 ،)Grameen Bank( با پیش بینی توانمندی بازارهای نوپا در کشورهای کم درآمد، گرامین بنَک      

یک مدل کســب وکار بانکــداری ایجاد کــرد که مخصــوص چنین بازارهایــی بود. اعتبــار فقط به 

گروه های اعضای جامعه محلی تعلق می گیرد که وام را همراه با ضامن امضا کنند. این سازوکار، 

فشــار اجتماعی را برای افراد بدهکار در بازپرداخت کامل وام افزایش می دهد زیرا گروه بعدی از 

اعضای جامعه تا زمانی که گروه اول وامش را کامل پرداخت نکرده باشد، نمی تواند وام بگیرد. این 

بانک ۹8 درصد از وام هایش را به زنانی اختصاص می دهد که نشان می دهند افراد مورد اعتمادتری 

هستند. این مدل کسب وکار به دست برنده جایزه نوبل و مدیرعامل سابق گرامین بنک، محمد 

یونس )Muhammad Yunus.( ایجاد شد. این بانک در حال حاضر به قدری موفق است که به طور 

کلی بیشتر از هشت میلیارد دلار وام خرد صادر می کند.

هر شرکتی باید بر آنچه به عنوان مهم ترین عوامل و روندهای تأثیرگذار بر مدل کسب وکارش به حساب 

می آید، تمرکز کند. چندین روند در زمان های مختلف در حال وقوع اســت و ممکن است با توجه به 

بازارهای مختلف متفاوت باشــد. برای مثال شــرکت های مینت کلینیک )MinuteClinic( و گیک 

اسکواد )Geek Squad( روندهایی که به سمت جامعه خدمات حرکت می کردند را شناسایی و روی 

آن تمرکز کرد. روندهایی که سطحی بالا از تسهیلات را در آمریکای شمالی تقاضا می کردند:

      مینت کلینیک، بخشی از شرکت ســی وی اسِ کرِمارک )CVS Caremark(، خدمات درمانی 

اولیه ای مثل واکسیناسیون، پانسمان زخم های سطحی و درمان بیماری های شایع خانوادگی را 
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در داروخانه سی وی اس ارائه می دهد. به دلیل اینکه این کلینیک های پزشکی هرروز از اول صبح 

باز هستند و هیچ روز تعطیلی ندارند، خرید از آن ها 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 می کند. گیک اسکواد مشکلات را با کامپیوتر و شــبکه، تلویزیون، ویدئو، تلفن، دوربین و 

تجهیزات صدا حل می کند و برخلاف انتظار شما، مشتریان این شرکت مشتاق هستند برای این 

خدمات پول پرداخت کنند. شرکت بست بای ۱۰ سال پیش گیک اسکواد را به مبلغ سه میلیون 

دلار خریداری کرد و در حال حاضر درآمد سالانه اش بیش از یک میلیارد دلار است.

سناریوهای جهانی
دلیل موفقیــت بســیاری از مدل های کســب وکار این اســت که آن ها پاســخ مناســبی بــه ابرروندهای 

اجتماعی می دهند؛ بر اساس یک نظرسنجی جهانی تا سال 2050 شرایط زیر رخ می دهد:

1. جامعه دانشی: در جوامع بالغ، نیازهای اولیه برآورده می شود. در نتیجه، اهمیت موضوعات مرتبط 

با شکوفایی یک شخص روزبه روز افزایش می یابد.

2. شــبکه و اتصالات: کاهش هزینه انتقال و ارتباطات به نحوی دنیا را بــه یکدیگر نزدیک می کند که 

تاکنون این طور نبوده اســت. به ویژه، اینترنــت فرصتی به جامعه می دهــد که بتواند خود را به روشــی 

جدید کشف کند.

3. تمرکزگرایی: شهرنشینی با سرعت بیشتری ادامه پیدا می کند. نه تنها در کشورهای ثروتمند بلکه 

در کشورهای فقیرتر هم این اتفاق می افتد.

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 محیط های متلاطم و جوامع بسته هستند.

5. کمبــود منابــع: تأمین منابــع محدود می شــود؛ موضــوع کربــن دی اکســید و گرمایش جهانــی تازه 

آغاز ماجراست.

6. به دنبال هویت: در جامعه کثرت گرا، هر فردی به دنبال منحصربه فرد بودن است.

7. امنیت: فجایای طبیعی، تروریسم و عدم قطعیت سیاسی آن قدر ادامه می یابد تا نیاز به امنیت را 

تحریک کند.

8. اداره کردن خود: به عنوان واکنشــی به جهانی شــدن، در بعضی از مناطق، تمرکززدایی و مشــکلات 

محلی مهم می شود و طرفدار پیدا می کند.

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 می شوند.
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تغییرات رگولاتوری در محیط به اندازه تغییرات روندها در کسب وکارتان مهم است. اگر صنعت 

تلویزیون بیش از ۲۰ سال پیش خصوصی نشــده بود، ارائه دهندگان تلویزیون پولی مانند اسکای 

)Sky( الآن وجود نداشتند. روندها و تغییرات رگولاتوری پیچیده هستند و درک آن ها اغلب دشوار 

اســت. در عین حال، آن ها در نــوآوری در مدل های کســب وکار از اهمیــت خیلی بالایــی برخوردار 

هستند. ما توصیه می کنیم حرف آلبرت انیشتین را دنبال کنید که می گوید: »من بیشتر از گذشته 

به آینده علاقه دارم زیرا تصمیم دارم در آن زندگی کنم.«

ما چک لیستی از ســؤالات مهمی را برای شــما آماده کردیم که کمک می کند به تمام جنبه های 

مهم تحلیل اکوسیستم بپردازید.

چک لیستی برای عوامل تحلیلی تأثیرگذار و نقش آفرینان
1. نقش آفرینان مرتبط با مدل کسب وکار من چه کسانی هستند؟

2. نیازهای آن ها چیست و چه عواملی بر آن ها تأثیر می گذارد؟

3. در طول زمان چگونه تغییر کردند؟

4. این موضوع برای مدل کسب وکار من چه معنایی دارد؟

5. آیا تغییرات در محیطی رقابتی فرصت هایی برای مدل جدید کسب وکارم ایجاد می کند؟ اگر این طور 

است، چه فرصت هایی ایجاد می کند؟

6. در گذشته چه نوآوری های )در صورت موجود( مهمی در مدل کسب وکارم رخ داده است؟ چه عاملی 

موجب افزایش تغییرات شده است؟

7. در حال حاضر چه فناوری هایی بر مدل کسب وکار من تأثیر می گذارند؟

8. فناوری ها چگونه تغییر کردند؟ در سه، پنج، هفت یا ده سال بعد، فناوری چه شکلی خواهد شد؟

9. فناوری های آینده چگونه بر مدل کسب وکارم تأثیر می گذارد؟

10. چه روندهایی در اکوسیستم من برایم مرتبط هستند؟

11. چگونه این روندها بر افراد مختلفی که در کسب وکارم دخیل بوده اند، تأثیر می گذارد؟

12. آیا آن ها قصد دارند نقاط ضعف و قوت مرا در مدل کسب وکارم تقویت یا تضعیف کنند؟

تحلیل اکوسیستم

1. در گروه های کوچکی که متشکل از سه یا چهار کارمند است، با اســتفاده از چهار بعُد مثلث 

جادویی )چه کسی، چه چیزی، چگونه، چرا( مدل کسب وکارتان را توصیف کنید.

2. در مورد این موضوع فکر کنید که چرا مدل کســب وکار فعلی تان دوام نیاورد یا نقاط ضعفش 

چیست. نقش آفرینان و عاملان تغییر را به عنوان عناصر اکوسیستم تان در ذهنتان حفظ کنید.
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3. بر اساس یافته های بالا، برای مدل کسب وکارتان نامه ای بنویسید و آن را تحسین کنید.

4. هر آنچه یاد گرفتید را بنویسید و نتایج را به دیگر گروه ها ارائه دهید.

شاید نوشتن نامه ای در مدح کسب وکارتان برایتان بیهوده باشد ولی این تمرین هدف مهمی را 

دنبال می کند: حتی اگر کســب وکارتان در حال حاضر عملکرد خوبــی دارد، این کار کمک می کند 

پیش بینی کنید کســب وکارتان به چه دلیل و چگونه ممکن اســت شکســت بخورد. از استفاده از 

شوخی های تلخ در این قسمت نترسید. این کار قدم مهمی است که باید برای رسیدن به فاصله ای 

ضروری از مدل کسب وکارتان بردارید و شرکت تان را به صورت انتقادی تحلیل کنید.

ایده پردازی: تطبیق الگوها
تحلیل اکوسیستم و مدل کسب وکارتان عموما کًمک می کند از فرصت ها برای نوآوری در مدل 

کسب وکارتان آگاه شوید ولی تفسیر این یافته ها و اعمال آن ها در مدل کسب وکار جدید می تواند 

چالش برانگیز باشد. 

شــما اغلب مجبور هســتید از میان بیش از یک گزینه مناســب انتخاب کنید. همچنین پاسخ 

کلمه به کلمه به ایده های مشتری لزوما کًمک نمی کند خلاقانه فکر کنید. هنری فورد حرف درستی 

زد وقتی گفــت: »اگــر از مردم پرســیده بــودم چه چیــزی می خواهنــد، آن هــا می گفتند اســب های 

سریع تری می خواهند.«

نقطه شــروع در نوآوری در مدل کســب وکار می توانــد هر موضوعی باشــد؛ از حدســی مبهم در 

منبع خلق ارزش احتمالی گرفته تا مشــکلی خاص که با آن روبه رو 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، نوآوری های موفق در مدل کســب وکار بیشــتر برخلاف عقل ســلیم عمــل می کنند. این 

موضوع با این واقعیت ترکیب می شــود که بیشتر شــرکت ها اغلب با تفکر بر اســاس دسته بندی 

مدل کسب وکار مشکل دارند زیرا آن ها به جای محصولات فیزیکی بیشتر به رویکردی انتزاعی تر 

نیاز دارند.

 یافته های ما که نشان می داد ۶۰ مدل مختلف کسب وکار وجود دارد و اینکه نوآوری ۹۰ درصد 

مواقع از ترکیب مجدد حاصل می شــود، ما را به سمتی هدایت کرد تا روشــی سیستماتیک بنام 

تطبیق الگوها برای ایده پردازی ایجاد کنیم )شکل 8-۲(. ایده اصلی اعمال۶۰  الگوی شناخته شده 

در مدل کســب وکارتان اســت تا بتوانید برای آن ایده های جدید تولید کنید. افــرادی که در زمینه 

اقتصاد عصب بنیان )علم اقتصاد مبتنی بر عصب شناســی( پیشرو هستند مثل گریگوری اس. 

برِن )Gregory S. Berns( در مورد چنین رویکردی استدلال هایی دارد. برن )۲۰۰8( ادعا می کند 

برای رســیدن به دیدگاهی متفاوت نســبت به یک موضوع، بایــد با ایده هایــی در ذهنمان مواجه 
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شــویم که تا الآن بررســی نشــده اند. باید ذهنمــان را مجبور کنیــم اطلاعات را مجدد دســته بندی 

کند تا ما بتوانیم از الگوهای فکری همیشــگی مان رها شــویم و در نهایت شروع به تولید ایده های 

جدید کنیم.

شکل 8-2 ایده پردازی: تطبیق الگو

 

 

 

 
  

 

 

 

شروع 
اکوسیستم را 
تحلیل کنید

ایده پردازی: 
تطبیق الگوها

افراد درگیر در 
کسب وکار

تکرار

طرح   

عوامل تغییر

چه 
چیزی

چه 
چیزی

چرا

چرا

چه 
کسی

چه 
کسی

چگونه

چگونه
مدل 

کسب وکار قدیمی

مدل کسب وکار قدیمی

اصل شباهت

اصل مواجهه

کار کردن با مدل های کسب وکار به شما اجازه می دهد در شیوه ای ساختاریافته الگوهای جدید 

ایجاد کنید. در ابتدا، این فرآیند به شــما کمک می کند از منطق غالب صنعت رها شوید و بتوانید 

الگو را بــا زمینه خاص شــرکت تان تطبیق دهید و بنابراین کســب وکاری خلاق ایجــاد کنید. ایده ها 

و خلاقیت در این زمان خیلی ضروری اســت و در نهایــت بین ایده های جدیــد از بیرون و خلاقیت 

خودتان در درون شــرکت تعادلی پیدا می کنیــد. برای ساده ســازی فرآیند تطبیق الگــو، ما ۶۰ مدل 

موفق کسب وکار را در یک مجموعه کارت نشان دادیم )شکل ۹-۲(. هر کارت یک مدل کسب وکار 

را به طور کامل توصیف می کند که شامل عنوان، توصیفی کلی از ایده اصلی الگو، توصیف شرکتی 

واقعی که در مدل کســب وکارش از این الگو استفاده کرده اســت و مثال هایی از دیگر شرکت ها که 

از آن اســتفاده کرده اند، می شــود. حجم اطلاعاتی که فراهم شده با نیازهای شــما در این مرحله از 

ایده پردازی متناسب اســت؛ حجم این اطلاعات آن قدر کم نیست که شــما را وادار نکند از ناحیه 

امن خود خارج شوید و آن قدر زیاد نیست که مانع خلاقیتتان شود. 

)دو نسخه از این مجموعه کارت ها وجود دارد تا به این فرآیند کمک کند: کارت های فیزیکی که 

در کارگاه ها استفاده می شود و نرم افزارهای تعاملی در دسترس کارمندان که در سراسر جهان قابل 

دسترسی است. به سایت www.bmi-lab.ch. مراجعه کنید.(



راهبری مدل کسب وکار               62   

شکل 9-2 کارت های الگو

 این ۶۰ الگو می تواند به دو روش اعمال شود؛ شما می توانید هم از اصل شباهت یا اصل مواجهه 

اســتفاده کنیــد. هرکدام مزایــای خودشــان را دارنــد و هــر دو ممکن اســت هم زمان مورد اســتفاده 

قرار گیرند.

استفاده از اصل شباهت برای تطبیق الگوها
اصل شباهت از داخل شــرکت شروع می شود و بعد به ســمت بیرون از شرکت حرکت می کند؛ 

یعنی شما با کارت های الگو برای کســب وکارتان در صنعت مربوطه شروع می کنید و بعد کم کم به 

سمت الگوهایی حرکت می کنید که شباهت کمتری دارند که بعد باید آن ها را با مدل کسب وکارتان 

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 

می خوانیــد 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 راه حل )تولیدکننده ابزار( و سرمایه عظیم )راه آهن( می شود.

2. مرحله بعد باید بر اساس صنایع مربوطه و معیارهای تحقیقاتی که از پیش تعیین شده است، 

از میان این ۶۰ الگــو، الگوهایی را انتخاب کنید که قبلا دًر صنایعی که شناســایی کردید، اســتفاده 

شده اند. ترجیحا سًعی کنید با شش تا هشت الگو کار کنید.

3. حالا الگوهای شناسایی شده را در مدل کسب وکارتان استفاده کنید. برای هر الگویی ایده هایی 

ملموس ایجاد کنید که ممکن اســت در شــرکت تان به خوبی عمل کننــد و چالش هایی که متوجه 
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آن ها شدید را برطرف کنید.

4. اگر در اولین تلاش نتوانســتید ایده ای پایدار برای نوآوری کســب وکارتان پیدا کنید، فرآیند را 

دوباره تکرار کنید. ممکن است بخواهید معیارهای تحقیقاتی تان را گسترش دهید و در تحلیل تان 

از مدل های کسب وکار اضافی استفاده کنید.

مهم ترین سؤالی که در رابطه با اصل شباهت پیش می آید این است که: با تطبیق این الگو در شرکتم 

چگونه مدل کسب وکارم تغییر می کند؟

اصل شــباهت نیاز به یک رویکــرد کامــلا تًحلیلی و سیســتماتیک دارد. شــما به مــرور از منطق 

صنعت فعلی تان فاصله می گیرید و با آگاهی سعی می کنید الگوهایی از صنایع غیرمرتبط را حذف 

کنید. بــرای مثال صنعت فســت فود هیــچ ارتباطی با صنعــت مخابرات نــدارد. مربیان مــا با مدل 

فکری که در ادامه می خوانید، عملکرد خوبی داشتند؛ »بعد از اینکه شرکتی متفاوت شرکت ما را 

خریداری کرد، چگونه آن را اداره می کند؟« موضوع این است که در نتیجه شما در مورد اینکه این 

الگو چگونه در شرکت خودتان اعمال خواهد شد، فکر می کنید.

در اصل شــباهت، زمینه تحقیقاتی شــما به نســبت محدود تعریف می شــود که بــه این معنی 

است که اعضای تیمتان باید کمتر انتزاعی فکر کنند. با این حال، شما همچنان باید در ایده پردازی 

به دنبال تناسب باشید. ســاختارها و فرآیندها به نحوی شکل گرفته اســت که احتمال پیدا کردن 

راه حل و ایده های مرتبط را افزایش می دهد. به همین دلیل، اصل شــباهت احتمالا بًیشــتر منجر 

به نوآوری هایی در مدل کســب وکار می شــود که فقط کمی یا تا حدودی تحول آفرین 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. دستگاه های چاپ زیادی وجود داشت ولی تعداد 

کارهای چاپی خیلی کم بود. توجه این شــرکت به الگوی »بی حاشیه« جلب شد که توسط خطوط 

هوایی ارزان قیمت استفاده شده بود و فهمید که می تواند با ارائه خدمات چاپی ساده و ارزان قیمت 

از ظرفیت اضافه خود استفاده کند. 

ســفارش ها به صورت آنلایــن پذیرفته می شــدند و تا زمانی که یکــی از دســتگاه ها ظرفیت خالی 

نداشــت، چاپ نمی شــد. در حالی که ایــن خدمات جدیــد برای مشــتریان قدیمی چنــدان جالب 

نیست، برای مشتریان انعطاف پذیری که به قیمت حساس هستند و معمولا اًسناد خود را خارج 

از کشور چاپ می کنند، جالب خواهد بود.

یک تولیدکننده دســتگاه فــرآوری مــواد غذایــی، در قیاس با شــرکت ایکیــا، از مدل کســب وکار 
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سلف سرویس استفاده کرد )قسمتی از زنجیره ارزش را به مشتریان برون سپاری کرد(. این شرکت 

تصمیم گرفت مسئولیت ارزیابی صلاحیت تجهیزات را به مشتریان محول کند، بنابراین همراه با 

دستگاه ها یک جعبه ابزار ارائه کرد که به مشتریان اجازه می داد خودشان صلاحیت تجهیزاتشان 

را ارزیابی کنند. این تولیدکننده از ارائه هرگونه گارانتی به مشتریان صرف نظر کرد و در عوض با ارائه 

ابزاری مناسب به آن ها کمک کرد خودشان فرآیند را تکمیل کنند.

استفاده از اصل مواجهه برای تطبیق الگوها
برخلاف اصل شباهت که شامل تحقیقات دقیقی در رابطه با مدل های کسب وکار مرتبط با زمینه 

کاری می شد، اصل مواجهه فقط می خواهد شــما را با موضوعاتی تحول آفرین مواجه کند؛ به این 

معنی که شما مدل کســب وکار فعلی تان را با ســناریوهای صنایع کاملا نًامربوط مقایسه می کنید 

و موضوعاتی تحول آفرین را بــا توجه به تأثیرات احتمالی که بر مدل کســب وکارتان دارند، مطالعه 

می کنید. 

شما مرحله به مرحله از بیرون به سمت داخل پیش می روید. تفاوت زیاد بین موقعیت فعلی و 

مدل های جایگزین کسب وکار به گونه ای طراحی شده اند که مدل فعلی کسب وکارتان را به چالش 

بکشــد. هدف این رویکرد این اســت که افراد را وادار کند از الگوهای فکری همیشــگی فراتر روند و 

زمینه هایی کاملا جًدید و غیرمنتظره برای نوآوری ایجاد کنند. همان طور که هر ناخدای با تجربه ای 

به شــما می گوید: »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 موقعیت هایی به چشــم می خورد که مشــکل تان 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 برنامه ریزی 

مشخصی داشته باشید. در همین حین، اصل مواجهه، رویکردی فوق العاده برای شناخت سریع 

نوآوری های احتمالی در مدل کسب وکار ارائه می دهد.

در یک شرکت صنعتی وارد اتاق کارمندان شــوید و از آن ها بپرسید: »شرکت اپل کسب وکارش 

را چگونه اداره می کند؟« در ابتدا احتمالا پًاسخی که می شنوید 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 ایده هــای جدیدی مطرح شــود. زمانی کــه با اصــل مواجهه کار 

می کنید، در کمال تعجب می بینیــد که یک گروه کارمند متمرکز چقــدر ایده ها و مفاهیم جدیدی 

را می توانند مطرح کنند.

در کنار شــرکت مهندســی مکانیک، ما به الگوی آبونمان )مشــتریان ماهانه بــرای خدمات پول 
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پرداخت می کنند( به عنوان یک مدل جدید کسب وکار احتمالی نگاهی انداختیم. مواجهه با این 

الگو ایده ای را ایجاد کرد که بر اســاس آن تصمیم گرفته شــد اپراتورهای دســتگاه های خود شرکت 

را آمــوزش داده و آن هــا را بــه مشــتریان اجاره دهنــد. در همین حین، مشــخص شــد مــدل جدید 

کسب وکار رابطه نزدیک تری با مشتریان ایجاد کرده که به طور قطع، دلیل اصلی جستجوی شرکت 

برای مدل جدید کسب وکار بوده است.

یک تولیدکننده فولاد از الگوی »پرداخت به ازای هر بار استفاده« )مشتریان فقط برای استفاده 

از خدمات یا محصول هزینه پرداخت می کنند( اســتفاده کرد تا ایده ای را مطرح کند که به موجب 

آن مشتریان فقط بابت فولادی که استفاده می کنند پول می پردازند و به ازای هر واحد فولادی که 

ارسال می شود، صورت حســاب برایشان صادر نمی شــود. فولاد اضافه توسط شــرکت جمع آوری 

می شود و برای تولیدات بعد بازیافت می شود.

تأمین کننده ای که روی گوشی آیفون اپل کار می کند از برندسازی مواد اولیه )بازاریابی که شامل 

یکی دیگر از محصولات تأمین کنندگان می شود که مشتری نمی داند( 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 می شود:

1. در اولین مرحله باید از بین ۶۰ مدل کسب وکار در دسترس، شش تا هشت الگو انتخاب کنید 

که به طــور قابل توجهی منطق متفاوتی نســبت بــه الگوهای رایــج در صنعت خودتــان دارند. برای 

انتخاب الگو از حس درونی تان اســتفاده کنیــد. همچنین در بعضــی کارگاه ها زمانی کــه به تیم ها 

اجازه دادیم به صــورت تصادفی ۱۰ الگو انتخاب کــرده، در مورد آن ها کمی بحــث کنند و در نهایت 

الگوهای مورد علاقه شان را معرفی کنند، نتیجه مثبتی دریافت کردیم. بهتر است مدت زمانی که 

شــرکت کنندگان فرصت تصمیم گیــری دارند را محــدود کرده تا آن هــا را وادار به اســتفاده از حس 

درونی کنید.

2. در مرحله بعد باید مدل کسب وکارتان 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 مثال های واقعی استفاده شود زیرا بسیار مؤثر عمل می کنند. »شرکتی دیگر چگونه کسب وکار 

ما را مدیریت می کند؟« برای بهبود درک این موضوع، ما پیشنهاد می کنیم، 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 شــرکت تان را تغییر می دهد. این کار می تواند شامل ســؤالات زیر باشد، 

برای مثال:

- فریمیوم: اسکایپ چگونه شرکت ما را اداره می کند؟
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_ فرانچایز: مک دونالد چگونه شرکت ما را اداره می کند؟

_ تیغ و خودتراش: نستله نسپرسو چگونه شرکت ما اداره می کند؟

_ دنباله دار: آمازون چگونه شرکت ما را اداره می کند؟

_ آبونمان: نتفلیکس چگونه شرکت ما را اداره می کند؟

_ بازار دوطرفه: گوگل چگونه شرکت ما را اداره می کند؟

_ طراحی کاربر: شرکت تردلس )Threadless( چگونه شرکت ما را اداره می کند؟

_ خودپرداز: دلِ چگونه شرکت ما را اداره می کند؟

_ سلف سرویس: آیکیا چگونه شرکت ما را اداره می کند؟

شما باید برای هر کارت مدل کسب وکار، بیشتر از یک ایده مطرح کنید. این کار همیشه راحت 

نیســت. در ابتدا، شــرکت کنندگان اغلب متوجه می شــوند باید خودشــان را مجبور کنند برای هر 

الگو چند ایده مطرح کنند.

۳. اگر بعد از اولین اقدام هنوز به اندازه کافی ایــده ندارید، خیلی راحت مراحل بالا را تکرار کنید 

و از مدل های کسب وکار متفاوت به عنوان نیروی حرکت استفاده کنید.

احتمالش خیلی کم است تیمی در همان نگاه اول به یک مدل کسب وکار علاقه مند شود. اگر در کارگاه 

از تأمین کنندگان خودرو بپرسیم، مک دونالد چگونه کسب وکارتان را اداره خواهد کرد، احتمالا بًاعث 

می شود با تعجب سرشان را تکان دهند. چنین سؤالی به نظر می آید هیچ ارتباطی با کسب وکارشان 

ندارد ولی وقتی خیلی دقیق تر به مدل کسب وکار مک دونالد نگاه می کنیم، این طرز فکر تغییر می کند؛ 

مک دونالد کارمندان جدید را فقط به مدت 30 دقیقه آموزش می دهد تا سرعت آن ها را کامل افزایش 

دهد. کســب وکار فرانچایز مک دونالد بر ســادگی و تکرارپذیری تولید وابسته اســت. در حال حاضر، 

بیشــتر اعضای تیم متوجــه شــده اند چقدر این ســؤال برای کســب وکار یــا در واقــع برای هر شــرکتی 

مهم است.

شما باید آن قدر 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 قیاس ها برای 

چنین الگوهای تحول برانگیزی کمی فراتر از ظرفیت ذهن است. 

در نگاه اول، مدل های کسب وکار برای ادامه اطلاعات بسیار کمی در اختیارتان می گذارند و باید 

خیلی در آن ها عمیق شوید. یک واسطه باسابقه می تواند سؤال های 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 ۱-۲ اصــول شــباهت و مواجهــه را بــا یکدیگــر مقایســه کــرده و در نتیجــه این مقایســه 

توصیه هایی را ارائه کرده اســت که ترجیحا کًدام الگوها باید در کدام شــرایط اســتفاده شــوند. اگر 

نوآوری در مدل کسب وکار، یکی از بهترین برنامه های استراتژیک برای شرکت تان است، منطقی 

اســت که در مورد هر ۶۰ الگو به دقت فکر کنید. عموما بًا بررســی ۱5 الگو چندین ایده قابل اجرا به 

ذهنتان می رسد. گروه BASF بعد از بررسی دقیق ۶۰ الگو تصمیم گرفت ۲۶ الگو را که ارتباط نزدیکی 

با کســب وکار B2B شــیمیایی BASF دارد، انتخاب کند. چنیــن انتخاب هایی فقــط باید در مرحله 

دوم انجام شود.

فرآیندهای موفق ایده پردازی
فرآیند ایده پردازی یکی از موضوعات اصلی در راهنمای مدل کســب وکار است. به همین دلیل 

باید احترام زیادی برای آن قائل شــوید. ما معمولا فًرآینــد ایده پردازی را در محیــط کارگاهی انجام 

می دهیم که همان طور که در ادامه خواهید دید طرح کلی آن ممکن است متفاوت باشد. به دلیل 

اینکه خروجی کار با توجه به ایده های خلاقانه خیلی به عملکرد کارگاه بســتگی دارد، توصیه های 

مفیدی برای تحقق آن ارائه می شود.

تطبیق الگو

ما در ابتدا ســعی می کنیم تا جایی که می توانیم ایده مطرح کنیم. توســعه ایده هــا در دو مرحله 

انجام می شــود؛ در مرحلــه اول هر فرد بعــد از نگاه کــردن به کارت هــای الگو تعدادی ایــده انتخاب 

می کند و بعــد شــرکت کننده ها در مورد آن هــا با یکدیگــر بحث می کننــد، روی آن هــا کار می کنند، 

آن ها را تغییــر داده و بعد ارائــه می دهند. ایــن مراحل ممکن اســت متقابلا مًنحصربه فرد باشــند 

یا به صورت مکــرر در کنار هم قــرار گیرند تا پارامترهای اضافــه را مدیریت کننــد. کارگاه به دو روش 

متفاوت می تواند سازمان دهی شود:

      کارگاه حضــوری یــا مجــازی: بــه لطــف پیشــرفت نرم افزارهــای طراحی شــده، مــا می توانیم 

کارگاه ها را هم حضوری و هم مجازی برگزار کنیم. مزیت کارگاه مجازی این است که می توانیم 

شرکت کننده های خیلی بیشتری داشته باشیم که منطقه جغرافیایی آن ها اصلا مًهم نیست. 

هر چه کارمندان بیشتری شرکت کنند، کارت های الگوی بیشــتری مورد بررسی قرار می گیرد. 

ثابت شده است که این امر برای شرکت های بزرگ چندملیتی بسیار مفید است؛ شرکت هایی 

که ما به عنوان مربیان خارج از شرکت نتوانستیم تمام شرکت کننده هایی که از مناطق مختلف 

جغرافیایی درگیر بودند را آموزش دهیم.
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 همچنین بــرای انگیــزه دادن به شــرکت کننده ها برای مشــارکت فعــال از ابزار شــبکه اجتماعی 

استفاده می شود. فناوری اطلاعات می تواند به توسعه یک جامعه کمک کند.به علاوه، این جامعه 

می تواند به گروهی وسیع تر از توسعه دهندگان محصول، طراحان، بازاریابان و مدیران لجستیک 

تبدیل شود. به عبارتی دیگر، هر فرد تصمیم گیرنده در شرکت باید با توجه به ابعاد مدل کسب وکار 

فکر کند و فقــط به یک واحــد اســتراتژی مرکزی کوچک بســنده نکنــد. از طرفی دیگــر، بحث های 

گروه های مجازی به ندرت به انــدازه کارگاه های حضوری پرانرژی و مفید اســت. ترجیحاً، ما توصیه 

می کنیم هم از کارگاه های حضوری و هم از کارگاه های مجازی استفاده کنید تا بتوانید از نقاط قوت 

هر دو بهره ببرید و نقاط ضعف شان را جبران کنید.

      متوالی یا هم زمان: الگوها می توانند به صورت متوالی )تک تک( یا به صورت هم زمان بررسی 

شــوند. در حالت هم زمان، هر عضوی از تیم تعــدادی کارت دریافت می کنــد و در ادامه یک یا 

دو مدل کسب وکار را به بقیه اعضای گروه ارائه می کند. در رویکرد متوالی، کل گروه کارت ها را 

ارزیابی می کنند و برای هر مدل کسب وکار ایده هایی را مطرح می کنند. وقتی به الگوها به صورت 

متوالی نگاه می کنید پیدا کردن روش هایی برای ترکیب کردنشان خیلی سخت تر است.

      باز یا بســته: شــما همچنین می توانید تنظیم کنید کــه این فرآیند چقدر بــاز پیش رود. در 

حالت اول ایده ها جداگانه مطرح می شوند )با استفاده از افکارنویسی( و بعد کل گروه در مورد 

آن ها بحث می کنند. در حالت دوم، آن ها خیلی سریع به گروه منتقل می شوند. افکارنویسی، 

همه شــرکت کنندگان را مجبور می کند تــا ایده هایی را مطرح کنند که به شــما کمک می کند از 

خلاقیت و توانمندی گروه به خوبی استفاده کنید. یکی از روش های خوبی که برای پیاده سازی 

این مفهوم وجود دارد این است که به هر شرکت کننده تعداد مشخصی کارت مدل کسب وکار 

بدهید و از آن ها بخواهید برای هر الگو یک ایده مطرح کنند. افکارنویسی همچنین اختلالات 

را به حداقل می رساند و بنابراین ایده های اولیه توسط کارمندان ناراضی و بدبین نادیده گرفته 

نمی شوند. با این حال، از آنجایی که این فرآیند کاملا فًردی انجام می شود، لحظه های خلاقانه ای 

کــه در آن ایجاد می شــود بــا بحث هــای گروهی مشــابه نیســتند. بــرای اولین بار، ما پیشــنهاد 

می کنیم بحث برای همه باز باشد.

      تکرار زیاد یا کم: در نهایت، شما می توانید مدت زمانی را که هر شرکت کننده اجازه دارد به یک 

الگوی مدل کســب وکار اختصاص دهد محدود کنید. تصور می شــود بیشــتر ایده های خلاقانه 

در ســه دقیقه اول به ذهن خطور می کنند؛ بعد از آن بیشتر در ایده هایی که قبلا مًطرح شده اند، 

تغییراتی تدریجی ایجاد می شود. در این روش سعی کنید همه چیز را ساده بگیرید. برای مثال به 

هر شرکت کننده سه دقیقه زمان بدهید )نود ثانیه برای هر کار( تا ایده هایی را مطرح کند که برای 

بحثی پرانرژی تر مناسب هستند. البته برای بعضی شرکت کننده ها این سرعت بالا ممکن است 
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استرس زا باشد، ذهنشان را مسدود کند و جلوی ظرفیت نوآورانه شان را بگیرد. تصمیم گیری برای 

اینکه کارگاه را سریع یا آهسته پیش ببرید، به گروه موردنظر و میزان تجربه شان بستگی دارد.

شما حداقل باید برای اجرای دو تا سه دوره ایده پردازی برنامه ریزی کنید؛ بیشتر شرکت کننده ها در طول 

دوره دوم به بالاترین سطح خلاقیت شان می رسند. 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 مدل های جدید کسب وکار بسیار مفید 

هســتند. اگر ناظرها خارج از صنعت باشند، خیلی احتمال دارد بتوانند ســطحی مناسب از انتزاع و 

مفهوم مورد نیاز را حفظ کنند.

کارگاه هایی که بین صنایع مختلف برگزار می شــود، افرادی را از شــرکت های مختلــف در کنار هم قرار 

می دهد که در بازار با یکدیگر رقابت نمی کنند و توســط ناظری بی طرف رهبری می شوند. این کارگاه ها 

بسیار ثمربخش هستند.

عوامل موفقیت در مرحله تطبیق الگو

قوانین زیر ثابت شده اند که در تطبیق الگو مفید هستند:

1. همه را بیــرون بریزید: قبل از اینکــه برای مطرح کــردن ایده های جدید وقت صــرف کنید، مطمئن 

شوید تمام ایده های قبلی را از ذهنتان بیرون کردید. این کار به شرکت کنندگان اجازه می دهد کاملا بًر 

ایده پردازی بر اساس الگو تمرکز کنند و مطمئن شوند به ایده های قدیمی شان 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 ایده ای وجود داشته باشد. شرکت کننده ها 

نباید از اینکه شاید پیشنهادشان اشتباه است، بترسند زیرا این موضوع جلوی خلاقیت را می گیرد 

و فرآیند را نابود می کند. مشــخص اســت کــه در ایده پردازی جــای هیچ گونه منفی نگــری و تحقیر 

وجود ندارد.

3. کپی نکنید: در این مرحله از ایده پردازی، ایده ها نباید کپی باشند. شما بر اصلی کار می کنید 

که ایده ها متعلق به همه افراد هستند و همه می توانند روی آن ها کار کنند و آن ها را توسعه دهند. 

اهمیتی ندارد چه کســی در وهله اول ایده ای ارائه می کند و نیازی نیســت تعــداد ایده هایی که هر 

فرد مطرح می کند را بشمارید. ایده ها از طریق کار تیمی پدیدار می شوند و توسعه پیدا می کنند.

4. کمیــت نســبت بــه کیفیــت اولویــت دارد: در ایــن مرحلــه هــم بســیار مهــم اســت ایده های 

بســیار زیادی مطرح شــود. ایده هایــی کــه »عجیب وغریب« هســتند ممکــن اســت در نهایت به 
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هیجان انگیزتریــن ایده ها تبدیل شــوند و گــروه را وارد قلمرویی جذاب کنند. شــرکت کننده ها باید 

تشــویق شــوند تا جایی که می تواننــد ایده هایشــان را مطرح کننــد؛ بعــد از آن، زمــان ارزیابی آن ها 

فرا می رسد.

5. از منفی نگری دوری کنید: پاســخ هایی مثــل »ولی ما قبلا اًیــن ایده را امتحــان کردیم« جلوی 

کارآمدی افراد را می گیــرد و هیچ جایی در فرآیند ایده پردازی ندارد. بــرای اینکه افراد این موضوع را 

درک کنند روشی خلاقانه وجود دارد؛ می توانید در آغاز کلاس چنین جملاتی را در گوشه و کنار اتاق 

نصب کنید تا به عنوان یک یادآور عمل کنند.

6. ده ثانیه: برای اینکه مطمئن شوید ایده ها فراموش نمی شوند، آن ها را طی ۱۰ ثانیه بنویسید. 

واقعــا عًجیب اســت کــه یــک چشــم انداز خــلاق چگونــه می توانــد به ســرعت در افق محو شــود. 

به شــرکت کننده ها کمــک کنید از ایــن قوانین پیــروی کننــد و چندین خــودکار و کاغذ بــرای آن ها 

تهیه کنید.

7. ایده هــای مختلفی را امتحــان کنید: در مرحلــه ایده پــردازی، صرف نظر از اینکه ایــده ای قابل 

اجراســت یا فقط از لحاظ اســتراتژیکی اهمیت دارد، باید تمرکزتان به جای ایده هــای تدریجی، بر 

مطرح کردن ایده های تحول آفرین باشــد. عموماً، تبدیــل کردن ایده های تحول آفریــن به ایده های 

قابل اجرا و تدریجی به نسبت کار ساده تری است ولی تلاش برای تبدیل کردن ایده ای تدریجی به 

ایده ای تحول آفرین به خاطر وجود الگوهای فکری تقریبا غًیرممکن است.

8. حکایت ها و پرســیدن ســؤال های درســت: خیلی مهــم اســت در حالی که شــرکت کننده ها 

کارت هــا را تحلیل می کنند، ناظر از آن ها ســؤال های درســتی بپرســد تــا از اینکه در مــورد هرکدام 

از الگوهــا جداگانه و دقیق فکــر می کنند، مطمئن شــود. اســتفاده از حکایت هــم می تواند کمک 

بزرگی بــرای تحریک کردن افکار باشــد. در این زمینه می توان داســتان مک دونالــد را مثال زد زیرا 

نشــان می دهد چگونه می توانید به طور اساسی شــرکت تان را با روشی مشــابه ساده سازی کنید؛ 

باید ایده های زیادی برای تغییر ایجاد کنید و پیچیدگی و مقیاس پذیری را حذف کنید. اســتفاده 

از اصل مک دونالد )ســاده بگیــر( به نوعی بــرای هر کســب وکاری منطقی بــه نظر می آیــد. عوامل 

موفقیت آمیزی که در بالا خواندید باید قبل از شــروع جلســه، به عنوان قوانین بازی ارائه شــده یا 

روی کاغذ به شرکت کنندگان تحویل داده شوند. در حالی که ممکن است بیشتر شرکت کنندگان 

با این قوانین آشنایی داشته باشند، تا زمانی که به طور مستقیم بیان نشوند ممکن است از آن ها 

پیروی نکنند.

NABC چگونه ایده ها را انتخاب کنیم – روش

روش )Need, Approach, Benefits, Competition( NABC )نیاز، رویکرد، مزایا، رقابت( که 
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مخصوص ســرمایه گذارهای خطرپذیر است، ثابت شــده اســت برای ارزیابی و گزینش ایده مدل 

کسب وکار بسیار ارزشمند است. اغلب اوقات بهتر است ایده ها را همراه با مفهوم کلی که مطرح 

می شود دسته بندی کنیم و سپس از هر دسته ایده هایی را انتخاب کنیم. مرحله بعد نوبت تکنیک 

»ارائه آسانسوری« می رســد. این تکنیک در ابتدا در ســال ۱۹8۰ معرفی شــد؛ معرف این تکنیک 

فقط به اندازه مدت زمانی که در آسانسور بوده وقت داشــته است با شیوه ای قانع کننده ایده اش را 

ارائه کند. 

در حــال حاضــر ســرمایه گذاران خطرپذیر بــه ارائه آسانســوری اســتارتاپ ها گــوش می دهند تا 

ایده های جدید کسب وکار را به خوبی تشــخیص دهند. گروه استارتاپ یک سخنرانی آسانسوری 

کوتاه بر اســاس چهار چشــم انداز NABC آمــاده می کند که بین هشــت تا ده دقیقه طول بکشــد. 

طولانی تر از ده دقیقه خیلی به ارزش آن اضافه نمی کند. این روش فرصت خوبی را فراهم می کند تا 

ایده ها به صورت انتقادی ارزیابی شوند و مواردی که جذابیت کمتری دارند، حذف شوند.

 چهــار چشــم اندازی کــه در ســخنرانی ســبک NABC وجــود دارد را می توانیــد در شــکل ۲-۱۰ 

مشاهده کنید.

تفاوت اصلی بین نوآوری در مدل کســب وکار و ســرمایه گذاری خطرپذیر این است که ایده های 

قبلی نباید خیلی سریع رد شــوند. ســرمایه گذاران خطرپذیر عموما تًصمیمات سریعی می گیرند 

ولی در نوآوری در مدل کســب وکار ایده هــا وجود دارند تا بر روی آن ها کار شــود. یکــی از روش های 

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 ایده  ها

نیاز رویکرد مزایا رقابت

فرصت شما چگونه به 
نظر می رسد؟

چشم انداز مشتری چشم انداز درونی چشم انداز ارزش چشم انداز بیرونی

گزاره ارزش ما چگونه 
به نظر می رسد؟

مزیت 
مشتری چیست؟

چه مزیتی برای ما دارد؟

از لحاظ کمی و از لحاظ 

کیفی چه معنی می دهد؟

چه فرصت هایی پیش 
روی ما قرار دارد؟
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1. توســعه: به محض اینکــه فرآیند بالا انجام شــد، ایــده ای که به عنــوان موفق ترین ایــده نمایان 

می شود تبدیل به مفهومی می شود تا بر طبق اصل NABC ارائه شود.

2. اشــتراک گذاری: هــر گروهــی ایده هایشــان را بــا ســبک ســخنرانی آسانســوری بــه دیگــر 

شرکت کننده ها ارائه می دهند. این ســخنرانی باید کوتاه و دقیق باشد، بیشــتر بر اساس عنوان ها 

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 مدت زمانی که یک آسانسور در حرکت است، ارائه دهد. 

اگر در آسانســور با یک ســرمایه گذار یا فردی تصمیم گیرنده ملاقات کردید، چگونــه ایده هایتان را 

ارائه می دهید؟

3. گودال آب )water-holing(: بعــد از هر ارائه، هر گروه بازخوردهایــی دریافت می کند و ارائه 

می دهد. هرگونه پاسخی از طرف گروه ارائه دهنده فقط باید برای شفاف سازی باشد. آن ها نباید به 

انتقادها مستقیم پاسخ دهند. باید به جای بحث های بیهوده، مطمئن شوند با احترام به حرف های 

دیگران گوش می دهند و آنچه می شــوند را درک می کننــد. تمام انتقادها بایــد در مرحله بعد مورد 

بررسی قرار گیرد. سرمایه گذاران خطرپذیر این شیوه را »گودال آب« می نامند زیرا تیم ها به خاطر 

ایده های جدید ارائه شده، قدرت و انرژی تازه ای می گیرند. 

البته تمام انتقادهایی که در مرحله بازخورد بیان می شوند باید سازنده باشند و به حذف جملات 

ناامیدکننده کمک کنند. برای مثال اگر فرضیه هایی را زیر سؤال ببرید که در ارائه ایده کسب وکار 

وجود داشته اند، قابل قبول اســت. اگر بخواهیم به طور کلی صحبت کنیم، معیارها خیلی صریح 

و بدون هیــچ برنامه پنهانی مــورد بحث قــرار می گیرند. ناظر بایــد چگونگی چنیــن درگیری هایی را 

به صورت مستقیم و با صراحت توضیح دهد.

4. طراحــی مجــدد: در مرحله نهایی هرگونه نقطه ضعف و چالشــی که مشــخص شــده اســت، 

به وســیله ایده های جدید برطرف می شــود. این کار ممکن اســت نیازمند بازبینی ایده های قدیمی 

و بررسی مدل های جدید کسب وکار باشد. فرضیه ها مجدد ارزیابی شــده، انگیزه های جدید وارد 

می شــوند و به یک ســخنرانی جدید NABC تبدیل می شــوند. انتخاب ایده هــا در تیم ها پذیرش و 

بازدهی را تأیید می کند. 

اگر فرآیند به خوبی پیش نمی رود، شاید منطقی است دوباره از اول شــروع کنید یا ایده فعلی را 

رها کنید یا آن را با ایده ای که قبلا حًذف کردید، ترکیب کنید.

بعد از مرحله طراحی مجدد، چرخه جدیدی ایجاد می شود که در آن هر تیمی ایده ها و مفاهیم 

اصلاح شده را ارائه می دهند. 

کاربرد تکراری روش NABC )شکل ۱۱-۲( برای اثبات کردن ایده هایی که قبلا اًیجاد شده اند، خیلی 

مفید است و نقاط ضعفشان در این مرحله مشخص می شود.
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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 بی احترامی

طراحی مجدد
- چالش ها را برطرف کنید 

- ایده های جدید را وارد برنامه کنید 
-روی فرضیه ها دوباره کار کنید

- یک NABC جدید ایجاد کنید 

در نهایت اجرا کنید

یکپارچه سازی: به مدل کسب وکارتان شکل دهید
اجــرای اصل تطبیــق الگو معمــولا مًنجر بــه جمــع آوری ایده های بســیار زیــادی برای مــدل جدید 

کسب وکار می شود. 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 کسب وکار اشتباه گرفته شــود. قبل از اینکه احتمال وقوع 

یک نوآوری مشخص شــود، ایده های جدید باید در قالب یک مدل کسب وکار منسجم )چه کسی، 

چه چیــزی، چگونه، چرا( شــکل بگیرنــد. این مدل کســب وکار منســجم باید نیازمندی هــای داخلی 

شــرکت تان را برطرف کند و با محیط بیرونی ســازگاری داشته باشد )شــکل ۱۲-۲(. یک نوآوری موفق 

در کسب وکار فقط منطق غالب صنعت را از بین نمی برد بلکه بدون وابســته بودن بر مدلی از پیش 

تعیین شده، سازگاری بسیاری بالایی دارد.

سازگاری داخلی
ثبات داخلی می تواند هماهنگی بین ابعاد »چه چیزی، چه کســی، چگونه و چرا« باشــد. مدیران 

معمولا بًــرای واردکــردن ایده های جدیــد به مدل کسب وکارشــان با ســختی زیادی مواجه هســتند. 

مدیرعامل شرکتی زمانی به ما گفت: »تغییر یکی از ابعاد مدل کسب وکار به نسبت کار ساده ای است؛ 

مشکل اصلی زمانی است که می خواهید بقیه ابعاد را با آن هماهنگ کنید.«
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شکل 12-2 ادغام: به مدل کسب وکارتان شکل دهید

 

 

 

شروع 
اکوسیستم را 
تحلیل کنید

ایده پردازی 
الگو را تطبیق 

دهید

افراد فعال در 
کسب وکار

تکرار

تکرار

طرح

عوامل 
تغییر

چه 
چیزی

چرا

چه 
کسی

مدل چگونه
کسب وکار قدیمی

ادغام 
به مدل 

کسب وکارتان 
جزئیات دهید

سازگاری 
داخلی

سازگاری 
خارجی

چه 
چیزی

چرا

چه 
کسی

مدل چگونه
کسب وکار قدیمی

 

 

 
  

 

 

چه 
چیزی

چرا

چه 
کسی

چگونه
مدل 

کسب وکار قدیمی

اصل شباهت

اصل مواجهه

انتخاب ایده

به طور کلی مشــخص شــده اســت که جوانب بازار و محصول در این مرحله اولیــه انعطاف پذیرتر 

هستند، در حالی که جوانب درآمد و ارزش باید بعدا دًر مرحله ادغام مورد بررسی قرار گیرند.

برای اینکــه مطمئــن شــوید ســؤال های چــه کســی،-چرا،-چه چیزی،-چگونه از هماهنگی کامل 

برخوردار هستند، توصیه می کنیم مدل جدید کسب وکارتان را بر اســاس این چهار بعُد با جزئیات 

کامل توصیف کنید. جدول ۲-۲ چک لیستی با جزئیات کامل است که به شما کمک کند این مرحله 

را تکمیل کنید.  زمانی که این چهار بعُد به خوبی در داخل شــرکت ســازگاری پیدا کردند باید مزیتی 

رقابتی برای شرکت تان مشخص کنید که رقبا به راحتی نتوانند از آن تقلید کنند. به گفته مایکل پورتر 

)Michael Porter(، قهرمان اســتراتژی )۱۹۹۶(، برای رقیب هماهنگی با مجموعه ای از فعالیت های 

در هم پیچیده خیلی سخت تر از این است که بخواهد صرفا اًز یک رویکرد خاص فروش تقلید کند، 

با یک فرآیند فناوری هماهنگ شود یا مجموعه ای از ویژگی های محصول را کپی کند.

سازگاری بیرونی
سازگاری بیرونی به هماهنگی مدل جدید کسب وکار و محیط شرکت برمی گردد. چقدر مدل جدید 

کسب وکارتان نیازهای ذینفعان را برطرف می کند 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 

کسب وکارتان بررسی کنید. به دلیل اینکه محیط اطرافتان پیوسته در حال تغییر است، خیلی مهم 

است در طول فرآیند توسعه مدل جدید کسب وکار 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. به طور کلی توسعه تکراری در اولویت قرار دارد زیرا 

به شما اجازه می دهد نوآوری بیشتری داشته باشید و به نتایج بهتری دست پیدا کنید.

جدول 2-2 چک لیست چه کسی؟ چه چیزی؟ چگونه؟ چرا؟

   مشتریان هدف ما چه کسانی هستند؟مشتریچه کسی؟

   برای چه کسانی ارزش )افزوده( ایجاد می کنید؟گروه ذینفعان

کانال های 
توزیع

   به وسیله چه کانال هایی به مشتریان دست پیدا می کنید؟
   آیا این کانال ها با دیگر فعالیت های کسب وکار ادغام می شوند؟

   آیا این کانال ها با نیازهای مشتریان تطابق دارند؟

بخش مشتری
   آیا پایگاه مشتریان را تقسیم بندی کرده ایم؟

   با توجه به هر کدام از بخش های مشتریان باید به دنبال چه نوع رابطه ای در کسب وکار باشیم؟

گزاره ارزشچه چیزی؟

   برای برطرف کردن کدام یک از مشکلات مشتریان تلاش می کنیم؟
    برای برطرف کردن کدام یک از نیازهای مشتریان تلاش می کنیم؟

   چه بخش های مشخصی از محصولات و خدمات را به مشتریان مان ارائه می کنیم؟
   چه ارزشی برای مشتریان مان ایجاد می کنیم؟

   گزاره ارزش ما چه تفاوتی با گزاره ارزش رقبا دارد؟

منابع داخلیچگونه؟
   برای اینکه مطمئن شویم خدمات دهی ما بر اساس گزاره ارزش است، چه منابعی ضروری 

هستند؟
   چگونه می توانیم به صورت مؤثر منابع را به کسب وکارمان اختصاص دهیم؟

فعالیت ها و 
توانایی ها

   برای اینکه مطمئن شویم خدمات دهی ما بر اساس گزاره ارزش است، چه فعالیت هایی ضروری 
هستند؟

    برای اینکه کارها را با توانایی موجود انجام دهیم، چه فعالیت هایی باید یاد بگیریم؟
   علاوه بر این ها، به چه فعالیت ها و توانایی هایی نیاز داریم؟

شرکا

    مهم ترین شرکای ما چه کسانی هستند؟
   مهم ترین تأمین کنندگان ما چه کسانی هستند؟

   شرکای ما مسئولیت کدام یک از فعالیت ها را می توانند بر عهده بگیرند و توانایی هایی مهم شان 
چیست؟

   چه دلیلی می تواند همکاری شرکایمان را با ما قطع کند و چگونه می توانیم آن ها در 
کسب وکارمان حفظ کنیم؟

چرا؟
عوامل تغییر 

در هزینه ها
   هزینه های اصلی در مدل کسب وکار ما چیست؟

   ریسک های مالی موجود در کسب وکارمان 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 می کنند؟ در آینده چگونه پرداخت انجام 
می دهند؟

   هر یک منبع درآمد چگونه به سود کلی کمک می کند؟
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 ،)Hilti( در ادامه مثالی از کتاب درسی طراحی مدل کسب وکار جدید می خوانید که در آن هیلتی

یک تولیدکننده برتر ابزار صنعت ساخت وساز 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 کسب وکار نوآور 

برای خــودش انتخاب کرد. این اقــدام واکنش به حقیقتی بود که »مشــتریان دوســت دارند به جای 

دریل سوراخ بخرند« )همان طور که مدیرعامل شرکت در آن زمان اظهار داشت(. با مدل کسب وکار 

جدید، مشــتریان به جای خرید مســتقیم ابزار از هیلتی، »دسترســی دائمی به ابــزار« را خریداری 

می کردند. یعنی آن ها می توانند مجموعه ای 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 کســب وکار در هیلتــی بــود زیــرا او فقــط به ســؤال 

»چه چیزی« پاســخ داده بــود؛ این کار یک گــزاره ارزش نوآورانــه و جدید برای صنعت ساخت وســاز 

اســت. به علاوه، هیلتی برای قرار دادن این گزاره ارزش جدید در مدل کســب وکار ســازگارش، تلاش 

زیادی کرد و تحلیل های 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 کســب وکار جدید مشــتریان مشــابه )بعُد چه کســی( را هدف قــرار دهد. 

هیلتی علی رغم اینکه ممکن بود گزاره ارزش جدید برای مشتری های احتمالی مثل کسب وکارهای 

کوچک یا شرکت های ساخت وســاز در بازارهای نوظهور جذاب به نظر برســد، تصمیم گرفت سراغ 

مشتری های قدیمی اش برود.

بعٌد چگونه؟ مستلزم ایجاد تغییر در همه جوانب زنجیره ارزش هیلتی بود. برای مثال، بخش فروش 

با اینکه به مشــتریان قبل خدمــات ارائه می داد ولی نیاز داشــت یک برنامه آموزشــی ایجاد کرده تا 

اعضای تیــم را برای چالش های احتمالــی آماده کند. شــرکت دیگر قرار نیســت ابزارهایش را به طور 

مستقیم به مدیران ساختمان بفروشد ولی در عوض در مورد قراردادهای چندساله ارائه خدمات با 

مدیریت ارشد مذاکره می کند. لجستیک به نوبه 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 

چالش های این بخش، جمع آوری و مدیریت ابزارها هنگام تمام شــدن قرارداد اســت. آخرین مورد 

که اصلاً کم اهمیت تر 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 کسب وکار مدیریت ناوگان هیلتی کپی کنند ولی 

بدون تأســیس کانال های فروش مســتقیم، این مفهوم خیلی پیچیده و دســت نیافتنی می شــود. 

رقبا فقط در شرکت های بزرگی که به مشتریان آن به طور مستقیم خدمات ارائه می شود، موفق به 

تقلید مدل کسب وکار می شوند. 

مدیریت ناوگان به هیلتی اجازه داد یک مزیت رقابتی پایدار برای خود ایجاد کند.

پیاده سازی: به برنامه هایتان تحقق ببخشید
زمانــی که هر ســه مرحلــه راهنمای مــدل کســب وکار را به اتمــام رســاندید، مدل کســب وکارتان 

را طراحــی می کنیــد. مرحله بعدی پیاده ســازی اســت کــه احتمــالا سًــخت ترین کار در نــوآوری در 

کسب وکار است )شکل ۱۳-۲(. این مرحله مخصوص مذاکره برای قراردادها با شرکای جدید، ایجاد 

مدل درآمد هم باید به طور کامل مجدد تعریف می شد زیرا هیلتی در اصل به طور مستقیم ابزار و 

لوازم جانبی می فروخت و خدمات تعمیر و نگهداری ارائه می داد. با وجود مدل کسب وکار جدید، 

درآمدهای زیاد ولی نامرتب با پرداخت های منظم کوچک تر جایگزین شده و دارایی ها از ترازنامه 

مشتریان حذف می شود. ساختار اصلی قراردادهای لیزینگ می تواند به آسانی از صنعت خودرو 

اقتباس شــود ولی موضــوع قیمت گــذاری همچنان یک مســئله باقی می مانــد؛ هیلتــی باید برای 

قابلیت دسترسی به صورت ماهانه یا ســالانه چقدر پول دریافت کند؟ اگر هیلتی صاحب ابزارها 

باقی بمانــد، آیا مطالبه ها افزایش می یابد؟ در مورد ســرقت چگونه اســت؟ آیــا قیمت گذاری برای 

بازارهای مختلف متفاوت اســت؟ آیا هیلتی باید گزینه های متنوعی ارائه کند؟ آیا مشتریان برای 

کارایی بیشتر آن قدر ارزش قائل هستند که هیلتی برای چنین پکیج های کاملی متحمل هزینه های 

بالا شود؟ در مجموع، هیلتی موفق شــد این ریسک ها را به حداقل برســاند و در نتیجه یک مدل 

موفق درآمد را اجرا کند.

هیلتی ایــده ای نوآورانــه را در نظــر گرفت و ســه بعٌد دیگر مــدل کســب وکار را با توســعه یک مدل 

کسب وکار ســازگار و موفق تطبیق داد. این مدل کســب وکار وظیفه داشــت در چند بازار مختلف 

تا 50 درصد فروش داشــته باشــد. این مدل بعدها از طریق فروش وســایل جانبی و بیش فروشــی 

درآمد بیشتری ایجاد می کند. این نوآوری هیلتی را به طور قابل توجهی یک قدم جلو انداخت که 

به طور اساسی آن را از رقبایش متمایز ساخت. مدیر ارشد فناوری هیلتی اهمیت نوآوری را این گونه 

توصیف می کنــد: »هیلتی در طول این ســال ها نوآوری های موفقیت آمیز زیــادی را انجام داد ولی 

اصلاً با مدل مدیریت ناوگان قابل مقایســه نیســتند زیرا که این مدل، مهم ترین نوآوری در تاریخ 

هیلتی بوده است.«
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کانال های جدید فروش، تعیین اســتراتژی ورود بــه بازار )go-to-market( و مواردی دیگر اســت. 

شما باید تمام فرضیه های قبلی تان را زیر ســؤال ببرید و مقاومت را از هر طرف از جمله بازار، شرکا 

و کارمندان کنار بزنید.

شکل 13. 2 پیاده سازی: به برنامه هایتان تحقق ببخشید
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چه 
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مدل 

کسب وکار قدیمی

اصل شباهت

اصل مواجهه

انتخاب ایده

پیاده سازی 
به برنامه هایتان 
تحقق ببخشید

تحقق بخشیدن

آزمایش

تطبیق دادن

معرفی به بازار

یادگیری از طریق 
آزمون و خطا

برای برطرف کردن چنین چالشی باید کنترل قدرت را در دست داشته باشید.

ما توصیه می کنیم زمانی که می خواهیــد نوآوری در مدل کســب وکارتان را معرفی کنید، قدم به 

قدم پیش بروید. به جای اینکه سعی کنید در یک اقدام سریع کار را انجام دهید، کار عاقلانه تر این 

است که نمونه های اولیه ایجاد کرده و در مقیاس های کوچک آن ها را تست کنید. این کار ریسک را 

به حداقل می رساند و فرصت هایی را ایجاد می کند 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 به وســیله همکاری ما با لاری لیفر )Larry Leifer( شــکل 

گرفته است. 

لاری لیفر استاد دانشگاه استنفورد است که دانشــکده تفکر طراحی آن به عنوان پیشرویی در 

توسعه محصول خلاقانه شناخته شده است. نتیجه این همکاری ایجاد فرآیندهایی برای تسهیل 

در پیاده ســازی مدل جدید کســب وکار اســت. بنابراین ما در پروژه هــای تحقیقاتی با شــرکت های 

مختلف، این فرآیندها را آزمایش و تأیید کرده و روی آن کار کردیم. فرآیند اولیه شــامل یک چرخه 

سه مرحله ای است )شکل ۲-۱4(.

شکل 14-2 چرخه اولیه نوآوری در مدل کسب وکار

طراحی
نمونه اولیه

آزمایش

طراحی
همان طور که قبــلا گًفتیم، نوآوری در مدل کســب وکار شــامل ســه مرحله شــروع، ایده پردازی و 

ادغام است. با اتمام مرحله طراحی، معمولا بًا یک یا دو مدل کسب وکار خلاق که ابعاد منسجمی 

دارند، روبه رو می شوید.

نمونه اولیه
هدف مرحله بعد، تثبیت طراحی تان است. همکار ما از استنفورد می گوید: »یک تصویر ارزشش 

به اندازه هزار کلمه است و ارزش یک نمونه اولیه به اندازه هزار تصویر است.« به عبارتی دیگر، باید 

قبل از اینکه ایده ها بتوانند ارزیابی و مجددا تًعریف شوند، به صورت فیزیکی از آن ها نمونه اولیه 

ساخت. معمارها مدت زیادی اســت که با این کلمات زندگی می کنند؛ آن ها قبل از اینکه اقدام به 

ســاخت بنایی کنند، مدلی برایش طراحی می کنند. نمونه اولیه قابل درک اســت و به مردم کمک 

می کند 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 می کند. در اینجا نقاط ضعف و نقاط 
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قوت ایده های شما مشخص می شود.

جمله »فقط حرفش را نزن، نشان بده« برای نوآوری در مدل کسب وکارتان چه معنی می دهد؟ 

چگونه برای نوآوری در مدل کســب وکارتان نمونه اولیه می ســازید. این نمونه اولیــه می تواند انواع 

مختلفی داشته باشد و از ارائه های دقیق گرفته تا برنامه ریزی های کسب وکار و پروژه های 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 نمونه های اولیه تــان زمان هدر ندهیــد. عدم اطمینــان ذاتی چنیــن هزینه هایی را 

توجیه نمی کند.

زمانی کــه در چرخه آزمایشــی طراحی نمونــه اولیه پیــش می روید، یکــی دیگر از اصــول تفکر 

طراحی که بســیار تأثیرگذار اســت تیم هایی هســتند کــه به رشــته های مختلفی تســلط دارند و 

محدوده وســیعی از دانش و تجربه را ارائه می دهند. کل هر چرخه طراحی را به شیوه ای تکراری 

انجام دهید. 

نمونه های اولیه ابتدایی مدل کسب وکارتان با نمونه های اولیه پیچیده تری جایگزین می شوند 

و این موضوع به شما کمک می کند جزئیات مدل کسب وکارتان را تعریف کنید. مطابق با نظریه 

ابطال پذیری پوپر )Popper(، شــما فرضیه هایی را مطرح کرده و خیلی ســریع آن ها را به صورت 

هم زمان آزمایــش می کنید. این رویکرد، تیم شــما را مجبــور می کند خیلی ســریع دانش جدید 

ایجاد کنیــد، درک مشــترکی از تصورات قبلــی پیدا کنیــد و برای غلبه بــر آن ها در کنــار یکدیگر 

کار کنید.

آزمایش
آزمایش کردن نمونه های اولیه مشــخص می کند کدام ابعاد مدل جدید کســب وکار مؤثر است 

و کدام یک هیــچ تأثیری نــدارد. بایــد از ذینفعان مهمی کــه در داخل و خارج از شــرکت هســتند و 

مشتری های احتمالی و تأمین کنندگان بخواهید به شما بازخورد ارائه دهند. هدف اصلی این است 

که بتوانید تا جایی که ممکن است درباره نمونه های اولیه اطلاعات جمع آوری کنید. هر موضوعی 

که یاد می گیرید در مرحله بعد از ســاخت نمونه اولیه از آن استفاده می کنید تا بتوانید نمونه های 

بهتر و شفاف تری بسازید. 

حتی ممکن است در موقعیت هایی مجبور شــوید یک نمونه اولیه را کاملا حًذف کنید و به جای 

آن روش های دیگری را پیدا کنید. رها کردن نمونه های اولیه علی رغم ناخوشایند بودن آن، در واقع 

می تواند اتفاقات خوبی را در فرآیند نوآوری به همراه داشته باشد. همکار ما از استنفورد، لاری لیفر 

پیوسته بر اهمیت تکرار آزمون و خطا تأکید می کند. 
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شکســت یکی از منابع اصلی یادگیری اســت و تجربه تفکر طراحی اســتنفورد نشــان می دهد 

در یافتن روش های جدید برای شفاف ســازی ایده ای قدیمی یا حتی کشــف یک ایــده کاملا جًدید 

شکست اغلب ضروری است.

پیاده سازی، فرآیند ساده ای نیست بلکه فرآیندی چندبعدی است؛ باید قبل از اینکه برای معرفی 

نوآوری به بازار آمادگی پیدا کنید، چرخه آزمایش طراحی نمونه اولیه چندین بار انجام شود. به مرور 

زمان مدل جدید کسب وکار واقعی تر می شود و ویژگی هایش جزئیات بیشتری پیدا می کند. 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، 

راه حل ها به طور فزاینده ای بــر روی چند ایده امیدوارکننــده تمرکز می کنند )شــکل ۱5-۲(. تکرار تا 

جایی ادامه پیدا می کند که راه حل درست را پیدا کنید و همان زمان است که شما برای معرفی مدل 

جدید کسب وکارتان به بازار آماده هستید. 

در اوایل دهه نود، رویکرد ساخت سریع نمونه اولیه باعث شد چرخه های آزمایش طراحی نمونه 

اولیه برای ســرعت بخشــیدن به یادگیری، رواج پیدا کند. توســعه برنامه های کسب وکار که خیلی 

قدیمی و رســمی هســتند اهمیت کمتری پیدا می کنند؛ تناســبی از اقدامات منعطــف و یادگیری 

تکراری جایگزین برنامه ریزی می شود. 

اولیــن چرخه هــای یادگیــری اهمیت بیشــتری دارنــد. مــا پیشــنهاد نمی کنیــم برنامه ریزی های 

کســب وکارتان را به طور کامل رها کنید ولی مطمئن شــوید بــر آزمایش های ســریع و تکراری تمرکز 

می کنید تا به جلو پیش بروید.

موارد زیر ۱۰ کلید موفقیت در چرخه آزمایش طراحی نمونه اولیه است:

1. پذیرا بودن: فقط به خاطر اینکه نمی توانیم کاری را انجام دهیم، به این معنی نیست که هیچ 

فایده ای ندارد.

2. شهامت: خوشبختی نیاز به شجاعت دارد.

3. تکرار: اقدامات خوب مسیر را برای اقدامات بهتر هموار می کند. 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: لحظه های حیاتی را بشناسید و به طور مجزا آن ها 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 می شــود. 
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یادگیری خیلی مهم تر از سنجش نتایج به دست آمده است.

8. چالش: سؤالات زیادی از خودتان بپرسید زیرا باعث می شود خروجی کارتان در طول مرحله 

پیاده سازی افزایش یابد.

شکل 15-2 فرآیند تکراری نوآوری در مدل کسب وکار
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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 می بخشند.

10. مسیرها: از »افراد مرموز« استقبال کنید، آن ها می توانند شما را به سمت مسیری کاملا مًتفاوت 

هدایت کنند.

بازهم در این قســمت می توانیم از مثال مفید نستله نسپرسو اســتفاده کنیم. مدل کسب وکار 

 ،)Eric Favre( نستله قبل از اینکه موفق شود، مراحل طولانی از آزمون و خطا را طی کرد. اریک فاور

محقق نستله در ســال ۱۹۷۰، برای اولین پتنت روی کپسول های قهوه درخواست خود را ارائه داد. 

در آن زمان، تنها محصول قهوه نستله، قهوه فوری نسکافه بود. 
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کپســول های قهوه به هدف محکم کــردن جایگاه نســتله در بازارهــای قهوه آسیاب شــده و قهوه 

بــوداده اختراع شــد. نسپرســو در ســال ۱۹8۶ به عنوان یک شــرکت کاملا جًدا از نســتله تأســیس 

شــد. برای مدتی طولانــی کپســول های قهــوه در هالــه ای از ابهــام باقی مانــد و مدیریت ارشــد این 

شــرکت تقریبا تًصمیم گرفته بودند ماشــین آلاتش را بفروشد. در ســال ۱۹88، مدیرعاملی جدید 

مدل کســب وکار اولیه را بررســی کــرد و تصمیم گرفــت روی آن کار کنــد؛ در آینده این شــرکت باید 

به جای کســب وکارها، 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 دســتگاه های قهوه 

از طریــق خرده فروش ها و در دســترس قــرار دادن کپســول ها به صــورت آنلاین یا در فروشــگاه های 

نسپرسو، اقدامی بسیار هوشمندانه بود. 

اقدامی دیگر که به پیشــرفت این شرکت کمک کرد، اســتخدام جورج کلونی به عنوان سخنران 

بود. در مجموع، شرکت موفق شــد از سال ۲۰۰۰ به صورت ســالیانه ۳5 درصد رشد داشته باشد. 

در ســال ۲۰۱۳، این شــرکت بیش از پنج میلیارد کپســول قهوه فروخــت و بیــش از ۳ میلیارد یورو 

درآمد داشت.

شــرکت زنجیره ای اســپانیایی مکمل غذایی بنام ناتــور هــاوس )Natur House( قبــل از اینکه به 

راه حل مشخصی که امروزه بر اساس آن فعالیت می کند برســد، نیاز داشت تا به صورت مکرر مدل 

کسب وکارش را توسعه دهد. 

در ابتــدا، مــدل کســب وکارش بــه ایــن صــورت بــود کــه مکمل هــای غذایــی شــرکت به وســیله 

خرده فروش ها توزیع می شد. زمانی که در اسپانیا محدودیت های بازار محصولات رژیمی برداشته 

شد، سود این شرکت به طور قابل توجهی کاهش پیدا کرد. در پاسخ به این اتفاق، بنیان گذاران این 

شرکت تصمیم گرفتند فروشگاه های خرده فروش جدیدی افتتاح کنند که بعدها بتوانند فرانچایز را 

به آن ها اختصاص دهند. نخستین نمونه اولیه، فروشگاهی بود که در سال ۱۹۹۲ 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 به جای اجاره کردن و ارائه محصولات بسیار زیاد می شود. ناتور 

هاوس از این اشتباهاتش درس گرفت و به توسعه مکرر مدل کســب وکارش ادامه داد و به خصوص 

سعی کرد بازخوردهای مدیران فروشــگاه های خرده فروشی را بررسی کند. شــرکت ناتور هاوس فقط 

پنج سال بعد از افتتاح اولین فروشگاه آزمایشی اش، به نرخ رشد 4۰ درصدی در سال رسید. در حال 

حاضر ناتور هاوس با بیش از ۱8۰۰ فروشگاه در سراسر دنیا یکی از بزرگ ترین شرکت های ارائه دهنده 

فرانچایز در دنیاست.
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برای بررسی کســب وکارهای مختلف زمان زیادی هدر ندهید؛ بهتر است مدل کسب وکارتان را از 

لحاظ کیفی ارزیابی کنید: بهترین بازار برای آزمایش مدل کسب وکار ما کدام است؟ کجا می توانیم 

از طرف مشتریان قدیمی بازخورد دریافت کنیم؟ چه فرصت ها و ریسک های فناوری وجود دارد؟ 

کدام مشتریان کلیدی برای استفاده از مدل جدید کسب وکارمان خیلی سریع اقدام می کنند؟

برنامه ریزی های کسب وکار بر اساس فرضیه ها رؤیاهای پیچیده ای ایجاد می کنند. نمونه های اولیه 

فرضیه ها را آزمایش کرده و شــما را مجبــور به یادگیری می کننــد. کاری که انجــام می دهید خیلی 

مهم تر از فکری ست که در سر دارید.
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شرکتهایموفق،چگونهدرمدلکسبوکارخودنوآوریمیکنند؟

کتاب برگزیده کنفرانس بین المللی اقتصاد و مدیریت
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