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آیـــا تابه حال به این اندیشـــیده اید که شـــرکت های موفق و در تـــراز جهانی، در صنایع 
مختلف، چه ویژگی ها و توانمندی هایی دارند که آنها را از ســـایرین متمایز می کند؟ 
آیا مدل های کسب وکار این شرکت ها بهترین مدل های کسب وکار دنیاست؟ چطور 
می شـــود که برخی از شـــرکت های مطرح همواره خود را در تراز جهانی نگه می دارند، 
امـــا برخـــی دیگر دچـــار افول می شـــوند؟ چگونـــه برخی از شـــرکت های موفـــق به این 
جمع بندی می رســـند که به صنایع دیگر وارد شـــوند و اتفاقاً در آن صنایع هم ســـرآمد 
و بلامنازع می شـــوند؟ شـــرکت های برتر چگونه از بر هم خوردن مدل کسب وکارشـــان 
ی را  جلوگیری و پیوســـته خود را بازآفرینی می کنند؟ و درنهایت، چگونه فرهنگِ نوآور

طراحی، آزمایش و مدیریت می کنند؟
پرســـش هایی از ایـــن دســـت ممکن اســـت بـــرای خیلی ها پیش آمده باشـــد. 
ینی باشـــید که به دنبال رشـــد و  ی یا کارآفر ، رهبر نوآور شـــاید شـــما رهبر کســـب وکار
ی بخش هایی از آن است یا می خواهد بداند کدام بخش  رونق کســـب وکار یا نوساز
یســـک بر هم خوردن اســـت. ممکن اســـت بخواهید  از کســـب وکارش در معـــرض ر
ی کنید. شـــاید هم در  راهـــی بیابیـــد تا مدل کســـب وکار درحـــال افولتـــان را نوســـاز

ی باشـــید که بتوانید به کمـــک آن صنعتی را بر هم  جســـت وجوی مدل کســـب وکار
کنید. کسب وکار پایدارتری بنا  زنید و 

کتـــاب شـــرکت شکســـت ناپذیر، کـــه مکمل ســـه کتاب مطـــرح و پرفـــروش دنیا 
یعنی خلق مدل کســـب وکار، طراحی ارزش پیشنهادی و آزمودن ایده های کسب وکار 
اســـت، با بررســـی نمونه هـــای مختلـــف، به بیـــان ویژگی های برجســـتۀ شـــرکت های 
شکســـت ناپذیر می پردازد و الگوهایی معرفی می کند که به کمک آنها بتوانید بر ســـر 
یِ برتر به رقابت برخیزید. همۀ مدیران و رهبران کســـب وکارها،  مدل های کســـب وکار
ی می توانند از این  کارآفرینان فردی، اســـتارتاپی و ســـازمانی، و همچنین رهبران نوآور
کتاب استفاده کنند تا به سبد ایده های تازه و نوآفرینی هایشان جان تازه ای ببخشند.
الکســـاندر اســـتروالدر و ایو پیگنیور در کتاب شـــرکت شکست ناپذیر نشان 
می دهنـــد که ویژگـــی بارز این گونه شـــرکت ها »دو ســـو توانمند بودن« اســـت. آنها 
نشـــان می دهند که شرکت های شکســـت ناپذیر دو فرهنگ کاملاً متعارض را، در 
یت و هماهنـــگ می کنند: هم زمان  یر یک ســـقف، ایجاد، مدیر یـــک مجموعه و ز
کتشـــاف شـــرایط  ی می پردازند. فرهنگ ا کتشـــاف می کنند و هم به بهره بردار هم ا



را برای خلق و کشـــف ایده های جدید، اعتباربخشـــی، و شـــتاب دهی به آنها مهیا 
یت، بهبود نظام مند و رشـــد  ی نیز پرورش دهندۀ مدیر می ســـازد و فرهنگ بهره بردار

کسب وکارهای فعلی شرکت است. 
« معرفی و دو  ی به نام »نقشـــۀ ســـبد مدل هـــای کســـب وکار در ایـــن کتـــاب، ابزار
ی« و »اقداماتِ« قابل انجام  کتشاف« و »سبد بهره بردار بخش مجزای آن یعنی »سبد ا
در هریک از این ســـبدها شـــرح داده شـــده اســـت. همچنین برای مدیریت مناســـب 
هرکدام از این ســـبدها، موضوعاتی ارائه شده که تدوین »راهنمای استراتژیک«، ایجاد 
یســـک بر هم خوردن، و  ی و ر یســـک نوآور »تنوع«، »اندازه گیری« و به تصویر کشـــیدن ر

ی سبد به کمک »اقدامات قابل انجام در سبد« از آن جمله است.  بهینه ساز
مجموعۀ الگوهای کسب وکاری معرفی شده در کتاب نیز به ارتقای عملکرد مدل 
کسب وکار کمک می کنند. لذا می توان از این الگوها برای طراحی مدل های کسب وکاریِ 
برتر بهره گرفت. استارتاپ ها و شرکت ها می توانند، به کمک این الگوها، مزیت رقابتی ای 
یشـه دار نیز  ورای فنـاوری، محصـول، خدمـت یـا قیمـت به دسـت بیاورند. شـرکت های ر
می توانند، به کمک این الگوها، از مدل کسب وکار منسوخ به مدل کسب وکاری رقابتی 
منتقل شوند. این الگوها در دو دسته معرفی شده اند: 27 »الگوی نوآفرینی« برای نوآفرینی 
مـدل کسـب وکار در قالـب 4 گـروه اصلـی و 9 زیرگـروه و همچنین 12 »الگـوی بهبود« برای 
، که در قالب 4 گروه اصلی ارائه شده اند.  بهبود بنیادین و رقابتی تر کردن مدل کسب وکار

برای هریک از این الگوها هم مطالعۀ موردی ارائه شده است.
ی دیگر به نام »نقشـــۀ فرهنـــگ«، آموزه هایی  در ایـــن کتاب، ضمـــن معرفی ابـــزار
ی«  کتشاف« و »بهره بردار ی دو فرهنگ »ا درخصوص ایجاد، مدیریت و هماهنگ ساز

ارائه شده تا رهبران بتوانند از آنها در استقرار این دو فرهنگ کمک گیرند. 
موضوع، ســـاختار و مطالب کتاب به گونه ای است که مطالعۀ آن برای صاحبان 
ی، کارآفرینان فردی و استارتاپی، نوآوران سازمانی، سرمایه گذاران  ایده های کسب وکار

ینـــی، و نیز تمامی  ی و کارآفر و مدیـــران محصـــول، دانشـــجویان و علاقه منـــدان نـــوآور
ی فعالیت کنند می تواند مفید باشد و به آنها  یســـت بوم نوآور کســـانی که مایل اند در ز

در ایجاد شرکت شکست ناپذیر کمک کند.
برای  انگیزه ای  می تواند  خود  نویسندگان  خوش نامی  و  دانش  تجربه،  به علاوه، 
ایو  و  استروالدر  الکساندر  یعنی  کتاب،  اول  نویسندۀ  دو  باشد.  کتاب  این  خواندن 
، همان متفکرانی اند که کتاب اثربخش خلق مدل کسب وکار را به رشتۀ تحریر  پیگنیور

درآورده اند و بی نیاز از معرفی اند. 
جا دارد خاطرنشـــان کنیم که در نسخۀ انگلیسی کتاب چند ایراد کوچک وجود 
داشت که ما آنها را در نسخۀ فارسی اصلاح کردیم، ولی محدودیت فضا در صفحات 

مربوط اجازه نداد آنها را یک به یک در پانوشت همان صفحات مشخص کنیم.
 www.invinciblecompany.ir شـــایان ذکر اســـت ســـایت کتاب هم بـــه نشـــانی
ی شـــده، که ضمن معرفی اجمالـــی کتاب، به ارائۀ مطالـــب و مقالات مرتبط  راه انـــداز
یم  بـــا موضوع آن و نیز ابزارهای مورد نیاز خوانندگان محتـــرم خواهد پرداخت. امیدوار
این تلاش ها کمکی باشـــد به تمام کســـانی که می خواهند در مســـیر ســـاخت شرکتی 

شکست ناپذیر قدم بگذارند.
یاناقلم  در پایـــان بـــر خـــود لازم می دانیـــم از کلیۀ همـــکاران محتـــرم انتشـــارات آر
به خصوص ســـرکار خانم ســـمیه محمدی و نیـــز آقایان محمدعلی معین فر و ســـعید 
کـــه بـــدون کمک، همراهـــی و حمایتشـــان این  ی کنیـــم، چرا یعقوبـــی زاده سپاســـگزار
اثـــر به ســـرانجام نمی رســـید. امیـــد که حاصـــل تلاش هـــای صورت گرفته مقبـــول طبع 
نازک بینِ خوانندگان محترم، دانش دوســـت و دانشمند بیفتد و نظرها و پیشنهادهای 

یغ نفرمایند.  اصلاحی شان را از ما در

علیرضا‌علی‌سلیمانی‌و‌حامد‌شیدائیان
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ســازمانی اســت که پیوسته خود را بازمی آفریند تا به 
کهنگی دچار نشود. شرکت شکست ناپذیر، هم زمان با 
سرآمد بودن در بهره برداری از زمان حال، به اکتشاف 
آینده نیز می پردازد. چنین شرکتی، فرهنگی از نوآوری 
و اجرا، در کنار هم، می پروراند، فرهنگ هایی که بقای 
را تضمیــن می کنند. شــرکت شکســت ناپذیر  یکدیگــر 
رقابــت می کند و  بــر ســر مدل های کســب وکاریِ برتر 

مرزهای مرسوم صنعت را پشت سر می گذارد.



این گونه به شرکتی 
شکست ناپذیر تبدیل شوید...



1. disruption  2. ambidextrous 3. Ping An 4. conglomerate

پیوسته خود را 
بازآفرینی کنید

بر سر مدل های کسب وکاریِ 
برتر رقابت کنید

از مرزهای صنعت 
فراتر بروید

برای اینکه از ســـایرین جلوتر باشـــید و بر خطر بر هم خـــوردن1 فائق آیید، باید 
کســـب وکار سریع تر از قبل  کنید. امروزه، مدل های  پیوســـته خود را بازآفرینی 
کهنگی بیفتید.  منقضی می شـــوند اما شـــما نباید همراه با افول آنهـــا در دام 
عـــاوه بـــر رقبـــای جاافتادۀ قدیمـــی، رقبای جدیـــد همچون اســـتارتاپ های 
طغیانگـــر هـــم بـــه شـــکلی فزاینـــده از جاهایـــی غیرمنتظـــره ســـر برمی آورند. 
شـــرکت های شکست ناپذیر هویت، میدان رقابت و چگونه رقابت کردنشان 

را پیوسته بازآفرینی می کنند تا مطرح و پیش گام باقی بمانند.

شرکت ها به صورت روزافزون تاش های بی پایان و بیهوده ای انجام می دهند 
تـــا تنها بر ســـر محصـــولات جدید، خدمـــات نویـــن، قیمت یـــا فناوری های 
یـــد و با جـــای دادن فرصت های  کنند. رقبا را پشـــت ســـر بگذار تـــازه رقابت 
بـــازار، نیازهـــای جدیـــد مشـــتریان و فناوری هـــای نوظهـــور در دل مدل هـــای 
کثر بهره را ببرید.  کسب وکاریِ برتر، از این فرصت ها و نیازها و فناوری ها حدا
مدل های کسب وکاریِ برتری را طراحی، آزمایش و ایجاد کنید که برهم زننده 

باشند و بر هم زدنشان هم دشوار باشد.

کـــه مرزهـــا یـــا  کـــه خـــود را در چارچوبـــی  موفق تریـــن ســـازمان ها آنهایی انـــد 
نیروهـــای صنعت ترســـیم می کنند محـــدود نمی بینند. درواقـــع، آنها اغلب 
اوقـــات مرزهـــای صنعـــت را در هـــم می شـــکنند و ســـایر کســـب وکارها را بـــا 
کســـب وکار یا ســـبد  قـــدرت برهم زنندگی خود دچار اختال می کنند. مدل 
کســـب وکار های آنهـــا ماحصل حوزه ای که در آن کار می کنند نیســـت، بلکه 
کتشاف راه هایی نو برای خلق ارزش  که پیوسته به ا دستاورد سازمانی است 

گرد فرصت های بازار دست می زند. گردا

بیاموزید که چگونه هم زمان با مدیریت و 
بهبود داشته هایتان، با سبدهایی از مدل های 

کسب وکار به اکتشاف آینده بپردازید.

با طراحی، پیاده سازی و مدیریت فرهنگ 
نوآوری، پیوسته به قیف نوآوری تان خوراک 

بدهید و مطرح بمانید.

نحوۀ طراحی، آزمودن و مدیریت مدل های 
کسب وکاریِ برتر را بیاموزید.

برای اینکه از فرصت های بازار، فناوری های 
جدید و نوآوری ها در محصولات و خدمات 

بیشترین بهره را ببرید، از الگوهای مدل 
کسب وکار استفاده کنید. 

چگونگی ایجاد و مدیریت سازمانِ دو سو 
توانمند2  را دریابید، سازمانی که بتواند هم 

کسب وکار اصلی تان را بهبود دهد و هم 
فرصت های کاماً جدیدی را فراسوی مرزهای 

مرسوم صنعت اکتشاف کند.

بدانید شرکت چینی پینگ آن3  چگونه از 
شرکت خوشه ای4ِ  سنتی در حوزۀ بانک و 

بیمه به گروه فناوری ای درحال رقابت در پنج 
عرصۀ متفاوت تکامل یافت و یکی از بزرگ ترین 

شرکت های دنیا شد. 



و ارزش بیشتری بیافرینید...



برای جامعه
خـــود  پیوســـته  کـــه  بزرگـــی  و  کوچـــک  شـــرکت های 
جامعـــه  در  مثبتـــی  به غایـــت  تأثیـــر  بازمی آفریننـــد  را 
و  اقتصـــادی  رشـــد  شـــرکت ها  این گونـــه  می گذارنـــد. 
کـــه ظرفیـــت تحول آفرینـــی دارند  نیـــز نوآوری هایـــی را 
که  بـــرای جامعه بـــه ارمغـــان می آورند. شـــرکت هایی 
یســـت محیطی و اجتماعی را  متعالی ترنـــد تأثیـــرات ز
نیز در مرکز تاش هایشـــان قرار می دهند تا دنیا را تغییر 
دهنـــد و آن را به جای بهتری مبدل ســـازند. از ســـوی 
دیگـــر، افول یا مرگ شـــرکت ها می تواند برای شـــهرها و 
کل مناطقی که افول اقتصادی گریبان گیرشان خواهد 

شد ویرانگر باشد.

برای مشتریان
که پیوســـته نوآوری می کنند و دست به  شرکت هایی 
کســـب وکار جدید می زنند دائماً  کتشـــاف مدل های  ا
ارزش های پیشـــنهادی تازه و بهتری را با قیمت هایی 
جذاب تـــر ارائـــه می کننـــد. شـــاید برخـــی از نوآوری ها 
پیش پاافتـــاده باشـــند و تنهـــا به مصرف بیشـــتر منجر 
شـــوند و بـــس. بااین حـــال، بســـیاری از نوآوری ها، در 
قالب رفاه، تفریح، آســـایش و احساس رضایتمندی، 

برای مشتریان ارزش قابل توجهی فراهم می کنند.

برای تیم
شـــرکت های شکســـت ناپذیر قرن ها می بالنـــد و برای 
کارکنانشان امنیت شغلی بلندمدت فراهم می کنند، 
حال آنکـــه دیگرانی که قادر به بازآفرینی خود نیســـتند 
کننـــد.  کارکنانشـــان را رهـــا  مجبورنـــد هـــزاران نفـــر از 
اســـتعدادهای  بـــرای  شکســـت ناپذیر،  شـــرکت های 
اجرایـــی و نـــوآوری خـــود، پایـــگاه و جایگاه یکســـانی 
فراهم می کنند و از ســـاختارها و فرایندهای ســـازمانیِ 
که متناسب با چالش های  در تراز جهانی برخوردارند 

قرن 21 است.

برای مالکان
رشـــد  از  شکســـت ناپذیر  شـــرکت های  مالـــکان 
یسک بر هم خوردن کسب وکار، و  بلندمدت، کاهش ر
جذب اســـتعدادهای اجرایی و نوآوریِ در تراز جهانی 
در  شکســـت ناپذیر  شـــرکت های  می شـــوند.  منتفـــع 
بلندمدت درحال رشـــد و بالیدن انـــد، چون در حالی 
کـــه از قبل  کـــردنِ امـــروز را می چینند  میـــوۀ مدیریـــت 
کســـب وکار فردا را نیز افشانده اند. توانمندی  بذرهای 
یســـک بر هم  کتشـــافِ هم زمان ر آنها در بهره برداری و ا
خوردن و منســـوخ شـــدن را تا حد قابل توجهی کاهش 

می دهد و باعث جذب استعدادهای برتر می شود.



 از خلق مدل کسب وکار تا
شرکت شکست ناپذیر

کتاب مکمل  کتاب های کسب وکار استراتجایزر1 است. این  کتاب از سلسلۀ  شرکت شکست ناپذیر چهارمین 
کارآفرینان و رهبران ارشدی که  که تیم های نوآوری،  کارهایی می پردازد  کتاب های قبلی است و به یک سری از 

کامل و یکپارچۀ سازمان ها را بر عهده دارند باید انجام دهند.  مدیریت 
کار با ســـازمان های پیشـــرو در سرتاسر دنیا و نیز  زیربنای مطالب تازۀ این کتاب آموخته هایی اســـت که از 

مطالعۀ معدود شرکت های شکست ناپذیر دنیا به دست آورده ایم. 

که  Strategyzer: شرکت آموزش و مشاورۀ استراتجایزر،   .1
الکساندر استروالدر یکی از بنیان گذاران آن است.



کتاب هاابزار و فرایند کلیدیپرسش کلیدیکاری که باید انجام شود

نوآوری و طراحی کنید
کنید و بهبود دهید  نوآفرینی 

کسب وکار، ایده یا نوآوری تان را 
کنید طرح ریزی 

چگونه برای سازمانتان سود پایدار و 
ارزش خلق می کنید؟

کسب وکار یا بوم مدل  بوم مدل 
یت1 مأمور

کسب وکار )2009( خلق مدل 

محصول یا خدمتتان را طرح ریزی 
کنید

چگونه برای مشتریانتان ارزش 
می آفرینید؟

طراحی ارزش پیشنهادی )2014(بوم ارزش پیشنهادی   

کثر استفاده را بکنید  از فرصت ها حدا
کسب وکار رقابت  و بر سر مدل های 

کنید

کثر استفاده را  چگونه از فرصت ها حدا
کسب وکار برتر،  بکنم و با طراحی مدل 

کسب وکارم را بهبود دهم؟

کسب وکار )الگوهای  الگوهای مدل 
نوآفرینی و الگوهای تغییر(

شرکت شکست ناپذیر )2020(، خلق 
کسب وکار )2009( مدل 

بیازمایید و ریسک را کاهش دهید

یسک آن را  ایده تان را بیازمایید و ر
کاهش دهید

یسک پیگیریِ ایدۀ  چگونه ر
کاهش  کسب وکاریِ بی نتیجه را 

می دهید؟

توسعۀ مشتری محور )استیو بلنک( و 
یک  مهندسی چابک/نوپای ناب )ار
کارت یادگیری کارت آزمون،  یس(،  ر

راهنمای مالک استارتاپ )استیو 
یک  بلنک، 2012(، نوپای ناب )ار

یس، 2011(، طراحی ارزش  ر
پیشنهادی )2014(

برای آزمودن ایده تان، آزمایش های 
کنید مناسب را انتخاب 

مناسب ترین آزمایش ها برای آزمودن و 
کاهش ریسک ایده هایتان کدام اند؟

کسب وکار )2019(مجموعۀ آزمایش ها آزمودن ایده های 

یسک و عدم قطعیت  کاهش ر میزان 
کنید را اندازه گیری 

آیا در مسیر تبدیل ایده به مدل 
کسب وکار واقعی، درحال پیشرفتم؟

شرکت شکست ناپذیر )2020(سنجه های نوآوری استراتجایزر

فرهنگ نوآوری را طرح ریزی و سبد 
کسب وکاری تان را مدیریت کنید

از رقبا پیشی بگیرید و شکست ناپذیر 
شوید

چگونه از بر هم خوردن جلوگیری و 
پیوسته خود را بازآفرینی می کنید؟

کسب وکار،  نقشۀ سبد مدل های 
کسب وکار اقدامات در سبد مدل های 

شرکت شکست ناپذیر )2020(

کنید چگونه فرهنگ نوآوری را طراحی، فرهنگ )نوآوری( ایجاد 
آزمایش و مدیریت می کنید؟

یابی فرهنگ نوآوری شرکت شکست ناپذیر )2020(نقشۀ فرهنگ، ارز

کدام ایده ها و تیم ها باید روی ایده های برتر سرمایه گذاری کنید ی  رو
کنم؟ سرمایه گذاری 

کارت  قیف رشد استراتجایزر، 
امتیازی پروژۀ نوآوری

شرکت شکست ناپذیر )2020(

چگونه از مخمصه های اجرایی تیم ها )تیم های نوآوری( را همسو کنید
رهایی می یابید و تیم ها را همسو نگه 

ید؟ می دار

ابزارهایی اثربخش برای تیم ها )2021(نقشۀ همسویی تیم

1. Mission Model Canvas



کارآفرینان

نحوۀ خواندن 
رهبر ارشداین کتاب

رهبر نوآوری 
و تیم ها



)ص  کسب وکار  مدل های  سبد  نقشۀ  از 
مدیریت  و  آزمودن  طراحی،  برای   )10
کسب وکاری تان استفاده  )ص 48( سبد 
کنید. راهنمایی ایجاد کنید تا تیم هایتان 
و  هدایت  صحیح  سمت وسوی  به  را 
کنید  ایجاد  شفافیت  افراد  همۀ  برای 
آینده  ی  رو و  مدیریت  را  حال  زمان  تا 

کنید.  سرمایه گذاری 

از مجموعۀ الگوها )ص 130( برای تقویت 
و  جدید  فناوری های  بازار،  فرصت های 
دیگر نوآوری ها استفاده کنید. از الگوهای 
مدل های  طراحی  برای  کسب وکار  مدل 

گیرید.  کسب وکاریِ برتر بهره 

از نقشۀ اکتشاف )ص 18( برای به تصویر 
ایده هایتان  از  کدام یک  اینکه  کشیدن 
را  ریسک  کمترین  و  پتانسیل  بیشترین 
کنید. از سنجه های آزمودن  دارد استفاده 
اندازه گیری  برای   )88 )ص  نوآوری  و 
ایده  از  حرکت  در  پیشرفتتان  میزان 

گیرید.  کسب وکار بهره  به سوی 

نوآوری  فرهنگ  استقرار  برای  لازم  شرایط 
کنید. فرهنگ اصلی  )ص 306( را فراهم 
تراز  در  نوآوریِ  فرهنگ  با  را  اجرایی تان 

جهانی تکمیل کنید.

که رهبران ارشدتان  برای ایجاد شفافیتی 
سرمایه گذاری  تصمیمات  اتخاذ  در 
سبد  نقشۀ  از  دارند،  نیاز  آن  به  مناسب 
استفاده   )42 )ص  کسب وکار  مدل های 
کجا  فرصت ها  که  دهید  نشان  کنید. 
سبد   )48 )ص  مدیریت  نحوۀ  هستند. 

کسب وکاری تان را یاد بگیرید.

از مجموعۀ الگوها )ص 130( برای تقویت 
و  جدید  فناوری های  بازار،  فرصت های 
دیگر نوآوری ها استفاده کنید. از الگوهای 
مدل های  طراحی  برای  کسب وکار  مدل 

گیرید.  کسب وکاریِ برتر بهره 

رهبران  برای  پرسش هایی  میان  از 
به  تا  بکنید  مناسبی  سؤال   ،)212 )ص 
فرصت های  کتشاف  ا در  تیم هایتان 
مدل های  سر  بر  رقابت  و  جدید 

کنید. کمک  یِ برتر  کسب وکار

فرهنگ  استقرار  در  ارشدتان  رهبران  به 
با  کنید.  کمک   )296 )ص  نوآوری 
را  نوآوری  که  کلیدی1  توانمندسازهای 
که سد راه نوآوری  رواج می دهند و موانعی 

می شوند آشنا شوید. 

نوعی رهبری و تیم کارآفرینانه )ص 310( 
کمک  که به موفقیتتان  کنید  پایه گذاری 
کلیدی تیم های موفق  کند. با ویژگی های 

آشنا شوید. 

شما، در مقام رهبر کسب وکار، شرایطی را فراهم می کنید که رونق 
و رشـــد ســـازمانتان ادامه یابد. به شـــفافیت نیاز دارید تا بفهمید 
کدام  کســـب وکارتان امکان رشـــد بیشـــتری دارد،  کدام بخش از 
کـــدام بخش ها به انـــدازۀ قابل  بخش هـــا نیازمنـــد نوســـازی اند و 
توجهی در معرض ریســـک بر هم خوردن انـــد. باید دریابید کدام 
کســـب وکارِ فردا را  که  طرح های ابتـــکاری این پتانســـیل را دارند 
معین کنند. قصد دارید برای آینده سرمایه گذاری های مطمئنی 

گاهانه ریسک را هم مدیریت کنید. انجام دهید و هم زمان آ

یسک  در مقام رهبرِ نوآوری و تیم، به سازمانتان کمک می کنید ر
ایده هایی را که باعث تداوم رشـــد و بهبودش می شـــوند کاهش 
که به  کار می بندید  دهـــد. ابزارها، فرایندها و ســـنجه هایی را به 
کنـــد. درمی یابید چگونـــه فرصت های  کمک  پیشـــبرد نوآوری 
نـــوآوری را بـــا جـــای دادنشـــان در دل مدل هـــای کســـب وکاریِ 
کنید تا عرصه را به کلی بر هم بزنید یا مدل های  مناسب تقویت 

کنید. کسب وکاریِ درحال افول شرکتتان را نوسازی 

یســـک ایده تان و  کاهـــش ر کارآفریـــن، یگانـــه هدفتان  به منزلـــۀ 
که بخش  کســـب وکاری واقعی اســـت. درمی یابید  تبدیل آن به 
ایده تـــان  مـــداوم  و جرح وتعدیـــل  آزمـــودن  کارآفرینـــی،  دشـــوار 
یافتـــی از دنیـــای واقـــع اســـت. می دانید که  براســـاس ورودیِ در
کســـب وکاریِ برتر __ و نه فقـــط فناوری یا نـــوآوری در  مدل هـــای 
محصول به تنهایی __ به شما امکان می دهد صنایع را به کلی بر 

کنید.  کسب وکار پایدارتری بنا  key enablers .1هم بزنید و 
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ابزار



سبد مدل های کسب وکار

2



مجموعۀ مدل های کسب وکارِ فعلی ای که شرکت از 
آنها بهره برداری می کند به علاوۀ مدل های کسب وکار 
جدیدی که برای جلوگیری از بر هم خوردن و اطمینان 

یافتن از بقا دست به اکتشافشان می زند. 



نقشۀ سبد مدل های کسب وکار
ابـــزار مدیریت اســـتراتژیکی اســـت برای به 
کشیدن، تجزیه وتحلیل و مدیریت  تصویر 
هم زمان مدل های کسب وکاری  که درحال 
بهبـــود و توسعه شـــان هســـتید و مدل های 
که درحال جست وجو و  کســـب وکارِ آتی ای 

آزمودنشان هستید.

دوبخشی بودن سبد
کـــه ســـبدهای خیلـــی  یـــم  مـــا بـــر ایـــن باور
از  درواقـــع  کســـب وکار،  خـــوبِ مدل هـــای 
کامـــاً متفاوت  دو ســـبد مجزا با دو منطق 
تشـــکیل می شوند: سبد بهره برداری و سبد 
کســـب وکارها،  کتشـــاف. اولی دربردارندۀ  ا
و  محصـــولات  پیشـــنهادی،  ارزش هـــای 
که درحال مدیریت  خدمات فعلی اســـت 
و توسعه شـــان هستید. دومی شامل تمامی 
پروژه هـــای نـــوآوری، مدل های کســـب وکار 
جدیـــد،  پیشـــنهادی  ارزش هـــای  نویـــن، 
جدیدتـــان  خدمـــات  و  تـــازه  محصـــولات 

که درحال آزمودنشان هستید. است 

در جست وجوی شکست ناپذیری 
هیچ شـــرکتی شکست ناپذیر نیست. شرکت هایی که از همه به شکست ناپذیری 
نزدیک ترنـــد آنهایی انـــد که پیوســـته خـــود را در مواجهه بـــا بر هم خـــوردن بازآفرینی 
می کننـــد. ایـــن شـــرکت ها ســـبدی از مدل هـــای کســـب وکار فعلـــی را کـــه درحال 
بهره برداری از آنها و بهبود مداومشـــان هستند مدیریت می کنند. هم زمان، سبدی 
از مدل های کسب وکاری جدید را مدیریت می کنند، مدل هایی که به اکتشافشان 

می پردازند تا به صورت نظام یافته موتورهای رشد جدیدی تولید کنند.



مدیریت سبد مدل های کسب وکار
برای طراحی و حفظ سبدی مقاوم از مدل های 
کســـب وکار، باید ســـه فعالیت اصلـــی را انجام 
کنید و  بدهیـــد: بـــه تصویـــر بکشـــید، تحلیـــل 

کنید. مدیریت 

به تصویر بکشید
گفت وگوهـــا، جلســـات یـــا  بـــرای اینکـــه 
کـــه دربـــارۀ ســـبد مدل های  کارگاه هایـــی 
کســـب وکارتان برگزار می کنیـــد ثمربخش 
باشد، باید در ابتدای بحث به این تفاهم 
که ســـبدتان را به تصویر بکشید،  برســـید 
مدل هـــای  چـــه  اینکـــه  از  بایـــد  کـــه  چرا
کتشـــاف  یـــد و درحال ا کســـب وکاری دار
درکـــی  ید  کســـب وکار مدل هـــای  کـــدام 

مشترک داشته باشید.

تحلیل کنید 
داشـــتن درک مشـــترک از ســـبد مدل های 
کســـب وکارتان بـــه شـــما امـــکان می دهد 
یســـک بـــر هـــم  بفهمیـــد آیـــا در معـــرض ر
خوردن هســـتید یـــا نه و آیـــا اقداماتتان در 
مقابلـــه با آن به قدرکفایت هســـت یا خیر؛ 
یعنـــی، باید تحلیل کنید کدام مدل های 
ســـودآورترند،  همـــه  از  کســـب وکارتان 
یســـک بیشـــتری اند  کدام یک در معرض ر
و بـــرای تضمیـــن توســـعۀ آتی تـــان درحال 

ید. کسب وکار کدام مدل های  کتشاف  ا

مدیریت کنید
مدیریت مناســـب ســـبد عبارت است از 
اقدام به طراحی و حفظ سبدی متوازن که 
شـــما را از بر هم خوردن مصون نگاه دارد. 
ایـــن مدیریتِ مناســـب شـــامل توســـعه و 
کسب وکار فعلی  بهبود مستمر مدل های 
کســـب وکاریِ  از طریـــق تغییـــر مدل های 
کسب کاریِ جدید  منســـوخ به مدل های 
کســـب وکاریِ  و محافظـــت از مدل هـــای 
کتشاف  تثبیت شده می شـــود. به عاوه، ا
کاماً جدید هم  کســـب وکاریِ  مدل های 
در همین حیطه قرار می گیرد، مدل هایی 
خواهنـــد  شکســـت  خیلی هایشـــان  کـــه 
خـــورد، امـــا بعضی هایشـــان بازدهی های 
فوق العـــاده بزرگـــی ایجـــاد و آینده تـــان را 

کرد. تضمین خواهند 
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7اکتشــــــــاف 



کتشاف/بهره برداری ا

طیف اکتشاف/
بهره برداری

کتشاف ارجح  شرکت های شکست ناپذیر بهره برداری را بر ا
نمی دانند. آنهـــا در مدیریت هم زمان سرتاســـر این طیف، 
گرفته تا بهره برداری از  کســـب وکارهای جدید  کتشـــاف  از ا
کسب وکارهای فعلی، در تراز جهانی اند. آنها، باآنکه دارند 
کســـب وکارهای  کارکنان و  هزاران یا حتی صدهاهزار نفر از 
چندین میلیـــارد دلاری را مدیریـــت می کنند، فرهنگ »روز 
اول« خـــود را پاس می دارند تا حال وهوای استارتاپی شـــان 
یشه دار نیستند  حفظ شود. دیگر تنها شرکت های بزرگ و ر
کتشـــاف و بهره برداری هم زمان  که از این تواناییِ مدیریتِ ا
کسب وکار  کوتاه شـــدن طول عمر مدل های  برخوردارند. با 
در صنایع مختلف، این توانایی به جوهر بقای شرکت های 

کوچک و متوسط و استارتاپ ها نیز تبدیل شده است. 

کشفنقطۀ تمرکزکارایی و رشد جست وجو و 

یادعدم قطعیتکم ز

داشتن پناهگاهی امن با بازده و سود 
فلسفۀ مالیمداوم

یسک پذیری به شیوۀ سرمایه گذاران  ر
خطرپذیر، در انتظار چند برندۀ معدود و 

فوق العاده بزرگ نشستن

اجرای خطی، 
پذیرش برنامه ریزی، پیش بینی پذیری و 
شکست حداقلی 

آزمایشگری تکرارشونده، پذیرش سرعت، فرهنگ و فرایندها
شکست، یادگیری و جرح وتعدیل سریع

که در سازمان دهی و برنامه ریزی  مدیرانی 
کارا  توانمندند و می توانند فرایندهایی 
برای تحویل طبق زمان بندی و بودجه 
کنند طراحی 

کارکنان و مهارت ها

که در عدم قطعیت  کتشافگرانی  ا
سرآمدند، در تشخیص الگوها توانمندند 

و می توانند در عین توجه به جزئیات، 
کلی را هم در ذهن داشته باشند تصویر 

اکتشاف بهره برداری

8



 اکتشاف
عدم قطعیت زیاد

جست وجو
تبدیل ایده های کسب وکاری به 

ارزش های پیشنهادی ای که برای مشتریان 
مهم باشند و در دل مدل های کسب وکارِ 
مقیاس پذیر و سودآور جای گرفته باشند.

رشد
افزایش مقیاس کسب وکارهای 

جدید و بهبود یا بازآفرینی 
کسب وکارهای فعلی

بهره برداری
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