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ابتکارات 
صرفه جویانه

چطور با کمترین منابع
 بهترین عملکرد را داشته باشیم

نویسنده: ناوی رادجو  و  جیدیپ پرابهو
مترجمان: مریم عربی، نسیم بنایی



ــه  ــناس در زمین ــی و کارش ــیلیکون ول ــده از س ــر برآم ــک متفک ــو1 ی ــاوی رادج ن
نــوآوری و رهبــری اســت کــه بــه مدیــران ارشــد سراســر دنیــا در زمینــه 
ــای  ــی از اعض ــوان یک ــه عن ــد. او ب ــاوره می ده ــده مش ــد فزاین ــتراتژی های رش اس
ــوآوریِ مجمــع  مدرســه عالــی کســب وکار کمبریــج، در شــورای جهانــی طراحــی ن
جهانــی اقتصــاد فعالیــت کــرده و بــا نشــریه آنلایــن HBR2 همــکاری داشــته اســت. 
نــاوی در ســال 2۰1۳ برنــده جایــزه معتبــر نــوآوری از طــرف گــروه متفکــران ۵۰۳ 
شــد؛ جایــزه ای کــه بــه یــک اندیشــمند حــوزه مدیریــت تعلــق می گیــرد کــه شــیوه 
فهــم مــا را از نــوآوری و انجــام آن تغییــر داده اســت. او در کنفرانــس جهانــی تــد در 
ســال 2۰144 یــک ســخنرانی بــا موضــوع ابتــکارات صرفه جویانــه ترتیــب داد. نــاوی 
یکــی از نویســنده های کتــاب »ابتــکارات صرفه جویانــه۵: مقتصدانــه بیندیــش، 
منعطــف بــاش، رشــد فزاینــده ایجــاد کــن« و »از هوشــمندی تــا فرزانگــی«6 اســت 
کــه در ســطح جهانــی پرفــروش شــد. او یــک ســخنران برجســته پرطرفــدار اســت 
ــت.  ــده اس ــل ش ــی نق ــانه های بین الملل ــول وی در رس ــادی از ق ــخنان زی ــه س ک
ــوی7  ــو آلت ــوی دارد، در پال ــت فرانس ــده و تابعی ــا آم ــه دنی ــد ب ــه در هن ــاوی ک ن

کالیفرنیا سکونت دارد.

1.   Navi Radjou
2.   Harvard Business Review
3.   Thinkers50 Innovation Award
4.   TED Global 2014
5.   Jugaad Innovation
6.   From Smart To Wise
7.   Palo Alto



جیدیــپ پرابهــو8 مــدرس بازاریابــی و دارای ســمت اســتادی »جواهــر لعــل نهــرو« 
در مدرســه عالــی کســب وکار دانشــگاه کمبریــج اســت. او مــدرک BTech خــود را از 
ــه اســت.  ــی گرفت ــای جنوب ــود را از دانشــگاه کالیفرنی دانشــگاه IIT Delhi و PhD خ
نوشــته های جیدیــپ در نشــریه های بین المللــی مهــم و معتبــر دنیــا منتشــر شــده 
 ،BBC World Service  ،4 BBC Radio  ،BBC News24 کارهایــش در شــبکه های و 
بلومبــرگ بیزینس ویــک9، اکونومیــک تایمــز1۰، اکونومیســت11، فایننشــال تایمــز12، 
لومونــدMIT Sloan Management Review ،1۳، نیویــورک تایمــز14 و تایمــز1۵ بــه 
 ،BP، BT،  GE، IBM ،17نمایــش درآمــده اســت. او بــه مدیرانــی از برتلزمــن16، بارکلیــز
بانــک ING، NHS، نوکیــا، فیلیپــس18، روش19، شــل، زیمنــس، ودافــون، زیراکــس و 
بســیاری شــرکت های دیگــر مشــاوره و آمــوزش داده اســت. جیدیــپ از نویســندگان 
ــاش،  ــف ب ــش، منعط ــه بیندی ــه: مقتصدان ــوآوری صرفه جویان ــروش »ن ــاب پرف کت

رشد فزاینده ایجاد کن« نیز هست.

8.   Jaideep Prabhu
9.   Bloomberg BusinessWeek
10.   The Economic Times
11.   The Economist
12.   Financial Times
13.   Le Monde
14.   New York Times
15.   The Times
16.   Bertelsmann
17.   Barclays
18.   Philips
19.   Roche
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در ستایش ابتکارات صرفه جویانه
به واســطه ضرورت هــای  بــا توســعه دادن ملت هــا  ابتــکارات صرفه جویانــه 
ــعه یافته  ــای توس ــتراتژیک کســب و کار در اقتصاده ــات اس ــی از الزام ــه یک صــرف، ب
تبدیــل شــده اســت؛ کشــورهایی کــه در آن هــا مصرف کننــدگان متقاضــی کالاهایــی 
ــان  ــک خیاب ــه ی ــی ب ــش صنعت ــان دان ــادوام هســتند. جری ــا قیمــت مناســب و ب ب
دوطرفــه تبدیــل شــده کــه در آن، شــمال و جنــوب و شــرق و غــرب از یکدیگــر یــاد 
ــا هــم تبــادل دانــش می کننــد. هیچ کــدام از رهبــران کســب وکار در  ــد و ب می گیرن
ــاب  ــن کت ــل در ای ــه به تفصی ــی را ک ــر الگوی ــد تغیی ــت ویکم نمی توانن ــرن بیس ق

تشریح شده، نادیده بگیرند.
کارلوس چزن1؛ رییس هیات مدیره و مدیرعامل شرکت رنو - نیسان آلیانس2

ــاب  ــه در کت ــی ک ــوردی جامع ــای م ــه مطالعه ه ــا مجموع ــو ب ــو و پرابه رادج
ــی از  ــه یک ــکارات صرفه جویان ــه ابت ــد ک ــان می دهن ــد، نش ــه داده ان ــان ارائ جدیدش
ــم  ــرای کســب وکارها و ه ــم ب ــق ارزش، ه ــرای خل ــور ب ــای نوظه ــن مدل ه مهم تری
ــرای مشــتریان و دریافت کننــدگان خدمــت اســت. در یــک دنیــای بیــش از حــد  ب
ــای  ــه راه حل ه ــوند ک ــق می ش ــرکت هایی موف ــدود، ش ــع مح ــا مناب ــی و ب رقابت
جدیــدی را ایجــاد و عرضــه کننــد؛ راه حل هایــی کــه بــدون قربانی کــردن کیفیــت، 
بــا منابــع محــدود و هزینــه مناســب قابــل اجــرا باشــند. »ابتــکارات صرفه جویانــه« 
ــیر  ــب وکاری از مس ــزام کس ــن ال ــه ای ــیدن ب ــرای رس ــی را ب ــه راه حیات ــک نقش ی

درست ارائه می دهد.
ایندرا کی. نویی3، رییس هیات مدیره و مدیرعامل شرکت پپسی

ــه یــک  ــه« عصــاره ســال ها تفکــر و آزمــون و خطــا را ب »ابتــکارات صرفه جویان
ــل  ــک تبدی ــزرگ و کوچ ــرکت های ب ــرای ش ــه ب ــر و مبتکران ــای موث ــاب راهنم کت
کــرده اســت. خوانــدن ایــن کتــاب بــر مدیــران اجرایــی واجــب اســت؛ مدیرانــی کــه 

1.   Carlos Ghosn
2.   Renault-Nissan Alliance
3.   Indra K. Nooyi
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می خواهنــد ســریع تر و کارآمدتــر بازارهــا را در دســت بگیرنــد؛ درحالی کــه آن چــه 
را که مشتریان می خواهند، به آن ها ارائه می دهند.

GE بث کامستاک4؛ نایب رییس ارشد و مدیر بازاریابی شرکت

ــب وکار در  ــران کس ــرای رهب ــمندی را ب ــای ارزش ــه« ایده ه ــکارات صرفه جویان »ابت
سراســر دنیــا ارائــه می دهــد کــه همــه بــا یــک چالــش مرســوم مواجــه هســتند: چطــور 
ــرای  ــداری را ب ــند و ارزش پای ــته باش ــرد را داش ــن عملک ــع، بهتری ــن مناب ــا کمتری ب
مشــتریان، ســهام داران و جامعــه ایجــاد کننــد. ســازمان ها بــرای آن کــه در دنیایــی کــه 
ــده بماننــد، بایــد  ــی شــدن پیــش مــی رود زن ــه ســمت دیجیتال ــه شــکلی فزاینــده ب ب
یــک رویکــرد صرفه جویانــه را در زمینــه نــوآوری بــه کار بگیرنــد تــا بهــره وری و چابکــی 

را افزایش بدهند، مزیت رقابتی ایجاد کنند و در نهایت برای رشد آماده شوند.
پیر نانترم5؛ رییس هیات مدیره و مدیرعامل اکسنچر6

»ابتــکارات صرفه جویانــه« رادجــو و پرابهــو از طریــق ارائــه یــک مــدل چابــک از 
ــه  ــوآوری را ب ــه ن ــه مقول ــه پاییــن نســبت ب ــالا ب ــی ب ــالا، رویکــرد غرب ــه ب پاییــن ب
چالــش کشــید. »ابتــکارات صرفه جویانــه« ایــن موضــوع را بیشــتر و ســریع تر 
روبه جلــو حرکــت داد. نقشــه راه کاربــردی و موردهــای بی شــمار ایــن کتــاب، نبــض 
ــرعت،  ــه در آن س ــی ک ــه؛ جهان ــار گرفت ــی را در اختی ــتری محور جهان ــم مش نظ
هم افزایــی، همدلــی و مشــارکت، اســتاندارد تلقــی می شــود. در آینــده ارائــه بهتریــن 
عملکــرد بــا کمتریــن منابــع، حــرف اول را می زنــد و در ایــن کتــاب مــا می فهمیــم 

که چطور می توان این کار را انجام داد.
کوین رابرتز7؛ مدیر بین الملل ساچی اند ساچی8

رادجـو و پرابهـو مزایـای در نظـر گرفتـن محدودیـت منابع به عنـوان یک فرصت 
بـه شـکلی روزافـزون در حـال  را نشـان می دهنـد. در دنیایـی کـه منابـع در آن 

4.   Beth Comstock
5.   Pierre Nanterme
6.   Accenture
7.   Kevin Roberts
8.   Saatchi & Saatchi
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محدودشـدن اسـت، مصرف کنندگان متقاضی محصولاتی با قیمت مناسـب و کیفیت 
بـالا هسـتند کـه دوسـتدار محیط زیسـت و از نظر اجتماعی فراگیر باشـد. بسـیاری از 
مبتکـران همیـن حـالا هـم به این مسـئله متعهـد هسـتند. »ابتـکارات صرفه جویانه« 
بـا حساسـیت و هوشـمندی توضیـح می دهـد که چطور شـرکت های غربـی می توانند 
فرصت هایـی را از آن خـود کننـد کـه در نتیجـه وابسـتگی روزافـزون اقتصـاد به اصل 

»بهترین عملکرد با کمترین منابع« ایجاد شده است.
دومینیک بارتون1، سرپرست مدیریت جهانی مک کنزی اند کامپنی2

در جهــان درگیــر بحــران کمبــود بودجــه و در شــرایطی کــه همــه مــا ناچاریــم بــه 
کار بیشــتر بــا دســتمزد کمتــر تــن بدهیــم، رادجــو و پرابهــو نمونه هایــی کاربــردی و 
واقعــی را ارائــه می کننــد کــه نشــان می دهــد چطــور همــه مــا می توانیــم از 
ــم. آن هــا موفــق شــده اند طیــف گســترده تری از  ــه درس بگیری ابتــکارات صرفه جویان
ــه و همچنیــن مفهــوم  ــکارات صرفه جویان ــای اجتماعــی و محیطــی ناشــی از ابت مزای
ــردی  ــه شــکلی ســرگرم کننده و در عیــن حــال، کارب »مصرف کننــده حرفــه ای«۳ را ب

ترسیم کنند. خواندن این کتاب بسیار مفید است.
ایان گری4؛ مدیرعامل اینوویت انگلستان5

ــه شــکلی  ــکار را ب ــه روز کــه نحــوه انجــام ابت ــر و ب ــای بی نظی ــاب الفب یــک کت
ارزان، ســریع، منعطــف و بــا توجــه بســیار بــه مصرف کننــدگان و مشــتریان آمــوزش 
می دهــد. رویکردهــای معرفــی شــده در ایــن کتــاب بــه شــکلی شــگفت انگیز کامــلا 
نقطــه مقابــل روش هایــی اســت کــه امــروزه بــرای ســاماندهی بســیاری از ابتــکارات 

به کار گرفته می شود.
جیاف مولگان6؛ مدیرعامل نستا7

1.   Dominic Barton
2.   McKinsey & Company

Prosumers   .۳دســته ای از مصرف کنندگان که خودشــان را درگیر طراحی یا شخصی سازی محصولات مطابق با 
نیازهایشان می کنند

4.   Iain Gray
5.   Innovate UK
6.   Geoff Mulgan
7.   NESTA
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ــیده  ــرا رس ــرای آن ف ــان اج ــه زم ــت ک ــده ای اس ــه« ای ــکارات صرفه جویان »ابت
ــه شــکلی  ــع ب ــه اســتفاده از مناب ــاز ب ــا و نی ــرای کاهــش هزینه ه اســت. فشــارها ب
پایدارتــر، مســتلزم در پیــش گرفتــن ایــن رویکــرد جدیــد نســبت بــه نــوآوری اســت. 
رادجــو و پرابهــو در ایــن کتــاب مهــم و پایــه ای، ابتــکارات صرفه جویانــه را به روشــنی 
از  کاربــردی  مثال هــای  از  اســتفاده  بــا  را  نظریــه خــود  و  شــرح می دهنــد 
ــکار  ــده را ش ــوج آین ــا م ــد. آن ه ــریح می کنن ــا تش ــر دنی ــرکت هایی در سراس ش

کرده اند.
سر مایکل باربر8، سرپرست مشاوران آموزش شرکت پیرسون9

»ابتــکارات صرفه جویانــه« یــک مســیر ناگزیــر پیــش روی شــرکت های کوچــک 
و بزرگــی اســت کــه در تلاشــند کیفیــت محصــولات و خدمــات خــود را بــه شــکلی 
ــه  ــی را ب ــی واقع ــه ارزش ــه ای ک ــه گون ــد؛ ب ــعه بدهن ــه توس ــر هزین ــد از نظ کارآم

مشتریان شان عرضه کنند.
جنیفر تسچر10؛ سرپرست و مدیرعامل مرکز نوآوری خدمات مالی11

»ابتــکارات صرفه جویانــه« یــک اســتراتژی کســب وکار مهــم بــرای شرکت هاســت 
تــا در دنیایــی پیشــرفت کننــد کــه در آن، مصرف کننــدگان هــم بــه ارزش هــا آگاه 
ــرکت های  ــاب ش ــن کت ــد. ای ــش گرفته ان ــوری را در پی ــم ارزش مح ــتند و ه هس
غربــی را بــه چالــش می کشــد تــا محصولاتــی بــا کیفیــت بــالا تولیــد کننــد کــه در 
عیــن حالــی کــه بــادوام هســتند و قیمــت مناســبی دارنــد، بــرای مصرف کننــدگان 

نهایی خوشایند و معنادار نیز هستند.
کارول ال. کن12؛ مدیر بین الملل ادلمن بیزینس و سوشال پرپس13

8.   Sir Michael Barber
9.   Pearson
10.   Jennifer Tescher
11.   Financial Services Innovation
12.   Carol L. Cone
13.   Edelman Business + Social Purpose
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رادجــو و پرابهــو رهبــران ســازمان های بالــغ را بــه بازنگــری و بازســازی رویکــرد 
بنیادی شــان نســبت بــه نــوآوری فرامی خواننــد و ایــن کار را از طریــق بهره بــرداری 
ــان  ــای سازمانی ش ــری ثروت ه ــای به کارگی ــه ج ــای انســانی ب از هوشــمندی نیروه
ــرکت های در  ــه ش ــد ک ــان می ده ــه« نش ــکارات صرفه جویان ــد. »ابت ــام می دهن انج
ــل  ــاره مث ــور دوب ــه چط ــن این ک ــا یادگرفت ــد ب ــه می توانن ــت چگون ــال فعالی ح

چالش گرها و مبارزه طلب ها فکر و عمل کنند، در عرصه رقابت باقی بمانند.
لیز وایزمن1؛ یکی از ده متفکر برتر رهبری به انتخاب گروه متفکران 50 و نویسنده 
کتاب های پرفروش وال استریت ژورنال به نام های »ارتقادهندگان«2 و »باهوش های 
تازه کار«3

ــیده  ــان رس ــه پای ــر ب ــت ویکم دیگ ــرن بیس ــرف در ق ــد مص ــه رش ــان ب اطمین
اســت. ریاضــت، میــل بــه ترقــی، شخصی ســازی و محدودیت هــای جهانــی، همــه  و 
ــش  ــب وکار در پی ــه کس ــد را در زمین ــردی جدی ــه رویک ــد ک ــب می کن ــه، طل هم
بگیریــم. امــا ایــن رویکــرد چــه بایــد باشــد؟ رادجــو و پرابهــو یــک تصویــر روشــن را 
ترســیم می کننــد کــه بــه کســب وکارها نشــان می دهــد چطــور می تواننــد 
ــخصی و  ــادل ش ــی از تع ــه نوع ــا ب ــد ت ــق کنن ــم تلفی ــا ه ــت را ب ــا و کیفی ارزش ه

اجتماعی برسند که خواسته مصرف کنندگان قرن بیست ویکمی است.
مایک بری؛ مدیر کسب وکار پایدار )برنامه A(4 در شرکت مارک و اسپنسر5

ــا افزایــش سال به ســال هزینــه تحقیــق و توســعه، بــرای شــرکت های دارویــی  ب
اهمیــت دارد کــه از طریــق ســرمایه گذاری در بخــش تحقیــق و توســعه و نــوآوری، 
بــر تضمیــن بازگشــت ســرمایه و ســودآوری تمرکــز کننــد. موفق شــدن مســتلزم آن 
اســت کــه واحــد تحقیــق و توســعه بــه شــکلی متفــاوت ســاماندهی شــود؛ طــوری 
ــن  ــه صــورت همزمــان هــم ســوددهی و هــم بهــره وری را افزایــش دهــد. ای کــه ب
GSK در پیــش گرفته ایــم. »ابتــکارات  همــان رویکــردی اســت کــه مــا در 

1.   Liz Wiseman
2.   Multipliers
3.   Rookie Smarts
4.   Director of Sustainable Business (Plan A)
5.   Marks and Spencer
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صرفه جویانــه« یــک کتــاب بــه روز اســت کــه راهنمایــی هوشــمندانه و کاربــردی را 
در اختیــار شــرکت هایی قــرار می دهــد کــه در تلاشــند بــا کمتریــن منابــع، بهتریــن 

عملکرد را داشته باشند.
GSK استیفن میهیو6؛ سرپرست توسعه استراتژی و تحقیق و توسعه شرکت

ــو را  ــو و پرابه ــای رادج ــرفت ایده ه ــا پیش ــران ۵۰، مدت ه ــروه متفک ــا در گ م
ــای  ــیاری از فرضیه ه ــه بس ــتند چراک ــج هس ــا مهی ــن ایده ه ــم. ای ــال کرده ای دنب
بنیــادی را دربــاره دلایــل و نحــوه انجــام نــوآوری در شــرکت ها بــه چالــش 
ــاص  ــا و خ ــه م ــده زمان ــه ای ــم اســت چراک ــه مه ــکارات صرفه جویان می کشــند. ابت
دوران ماســت. ایــن کتــاب بازســازی شــیوه درک مــا از ابتــکار عمــل و نحــوه انجــام 

آن را شتاب خواهد داد.
استوارت کرینر7 و دس دیرلاو8، موسسان گروه »متفکران 50«

بخــش بهداشــت و درمــان در ســطح جهانــی شــاید بیــش از دیگــر بخش هــا بــه 
دیدگاه هــای رادجــو و پرابهــو در »ابتــکارات صرفه جویانــه« نیــاز اضطــراری داشــته 
باشــد. ســالخورده شــدن جمعیت هــا و افزایــش تقاضــا بــرای خدمــات دارای قیمــت 
ــا یــک واقعیــت  مناســب، رهبــران بخــش بهداشــت و درمــان را در سراســر دنیــا ب
مهــم مواجــه کــرده اســت: ابتــکار بایــد بــه ســمت ایجــاد پیشــرفتی بــزرگ و پایــدار 
در سیســتم ارائــه خدمــات درمانــی منجــر شــود، بــدون آن کــه رشــد اقتصــادی را 
دچــار مشــکل کنــد. »ابتــکارات صرفه جویانــه« یــک نقشــه راه ناگزیــر را بــرای ارائــه 
خدمــات مراقبتــی بهتــر بــا هزینــه کمتــر بــرای افــراد بیشــتر پیــش روی مــا قــرار 

می دهد.
UCLA Health مالی کوی9؛ مدیرعامل و مدیر نوآوری

6.   Stephen Mayhew
7.   Stuart Crainer
8.   Des Dearlove
9.   Molly Coye
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ــال  ــادی در ح ــترده از اقتص ــه برداری گس ــک نقش ــه« ی ــکارات صرفه جویان »ابت
تغییــر اســت. نویســنده ها یــک وضعیــت ناگزیــر را بــرای یــک اقتصــاد پربازخــورد 
پیشــنهاد داده انــد کــه بیــش از آن کــه نتیجه گــرا باشــد، تجدیدکننــده و احیاکننــده 
و در پــی »بازیافــت خلاقانــه«1 اســت. یــک مزیــت اقتصــادی و کســب و کاری واقعــی 
وجــود دارد کــه از طریــق در پیــش گرفتــن رویکــردی مبتنــی بــر تغییــر سیســتم 
ــی انگیزه بخش شــان  ــت راهنمای ــاب باب ــه نویســندگان کت ــد ب حاصــل می شــود. بای

برای آینده تبریک گفت.
بنیاد الن مک آرتور2

ــرکت ها در  ــران ش ــته از رهب ــرای آن دس ــه« ب ــکارات صرفه جویان ــدن »ابت خوان
ــا اســتفاده از منابــع  سراســر دنیــا کــه تحــت فشــار تولیــد محصــولات باکیفیــت ب
محــدود قــرار دارنــد، واجــب اســت. رادجــو و پرابهــو بــه شــکلی متقاعدکننــده نشــان 
ــرکت ها  ــرای ش ــع، ب ــن مناب ــا کمتری ــرد ب ــن عملک ــه بهتری ــه ارائ ــد ک می دهن

امکان پذیر است.
تانگو ماتسوموتو3؛ مدیر اجرایی و سرپرست بخش بازاریابی جهانی شرکت فوجیتسو 
لیمیتد4

ــت  ــا محدودی ــزون ب ــه شــکلی روزاف ــه ب ــد در محیطــی ک کســب وکارها ناچارن
ــد. نشــانه رفتن مشــکلات و رویاهــای  ــکار بزنن ــه ابت ــع مواجــه اســت، دســت ب مناب
ــی  ــادگی و چابک ــر س ــز ب ــتلزم تمرک ــه، مس ــردی صرفه جویان ــا رویک ــتریان ب مش
ــتفاده از  ــا اس ــه ب ــد ک ــه می ده ــیاری را ارائ ــنهادهای بس ــاب پیش ــن کت ــت. ای اس

آن ها می توان این کار را به خوبی انجام داد.
سوفی وندبروئک5؛ مدیر بخش تکنولوژی و سرپرست گروه نوآوری شرکت زیراکس6

1.   upcycle
2.   The Ellen MacArthur Foundation
3.   Tango Matsumoto
4.   Fujitsu Limited
5.   Sophie Vandebroek
6.   Xerox



13 در‌ستایش‌ابتکارات‌مقرون‌به‌صرفه

»ابتــکارات صرفه جویانــه« حــاوی دیدگاه هــای مهمــی بــرای آن دســته از 
ــن  ــا کمتری ــد ب ــه می خواهن ــت ک ــف اس ــای مختل ــال در زمینه ه ــرکت های فع ش
ــت  ــا صنع ــاط ب ــاب در ارتب ــن کت ــند. ای ــته باش ــرد را داش ــن عملک ــع، بهتری مناب
بــا  کــه  اســت  بارکلیــز  نظیــر  ســازمان هایی  و  بانک هــا  و  مالــی  خدمــات 
ــتریان در  ــه مش ــا ب ــد ت ــکاری می کنن ــتارت آپ ها هم ــد و اس ــای جدی تکنولوژی ه

مدیریت بهتر منابع مالی شان کمک کنند.
الیزابتا اوستا7 مدیر تیم نوآوری بانک بارکلیز

ــور  ــه چط ــد ک ــان می دهن ــه« نش ــکارات صرفه جویان ــو در »ابت ــو و پرابه رادج
ــر  ــذاری ب ــال اثرگ ــم، در ح ــعه می گیری ــورهای درحال توس ــه از کش ــی ک درس های
ــن  ــی ای ــاب به خوب ــن کت ــت. ای ــی اس ــال غرب ــرکت های فع ــوآوری در ش ــد ن فرآین
دگرگونی هــا را توصیــف کــرده و برخــی از مشــکلات پیــش رو و فهرســتی از 
ــرای شــرکت ها را شــرح می دهــد؛ شــرکت هایی از سراســر  ــردی ب راه حل هــای کارب

دنیا که می خواهند با کمترین منابع، بیشترین نوآوری را انجام بدهند.
هنری چسبروگ8؛ رییس مرکز نوآوری های شرکتی در مدرسه کسب وکار برکلی و 
نویسنده »نوآوری نامحدود«9

ــرای حــل برخــی از  ــز را ب ــه« یــک رویکــرد موفقیت آمی ــکارات صرفه جویان »ابت
ــراد  ــه اف ــاب ب ــن کت ــد. ای ــی پیشــنهاد می ده ــن مســایل اقتصــاد جهان پیچیده تری
قــدرت ایــن را می دهــد کــه درحالی کــه خلاقیــت خــود را بــرای ایجــاد ارزش هــای 
ــد.  ــت کنن ــم حفاظ ــت ه ــد، از محیط زیس ــه کار می گیرن ــی ب ــادی و اجتماع اقتص
ــه  ــا توصی ــر دنی ــالان کســب وکار در سراس ــران و فع ــه رهب ــاب ب ــن کت ــدن ای خوان

می شود.
برونو روش10؛ مشاور ویژه تیم عدالت اجتماعی و جهانی سازی فرانسه در G20 و 
اقتصاددان ارشد شرکت مارس اینکورپوریتد11

7.   Elisabetta Osta
8.   Henry Chesbrough
9.   Open Innovation
10.   Bruno Roche
11.   Mars Incorporated



ــو  ــران صرفه ج ــی مبتک ــه تمام ــم ب تقدی
کــه هــر روز در تلاشــند دنیــا را بــه جــای 

بهتری برای همه تبدیل کنند.
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پیشگفتار
مصرف بهینه در عصر مصرف گرایی

مسعود خوانساری 
رئیس اتاق بازرگانی، صنایع، معادن و کشاورزی تهران 

مدیر مسئول ماهنامه آینده نگر

عصــر مصــرف بی رویــه اســت امــا در عین حــال عصــر مصــرف بی رویــه 
ــد  ــد، بای ــد می کنن ــرای مصــرف تولی ــه ب ــی ک گذشته اســت. شــرکت ها در عین حال
بــه فکــر راه هایــی بــرای مصــرف کمتــرِ منابــع باشــند. شــرکت ها بایــد تــلاش کننــد 
ــکارات  ــه اقتصــادی را داشته باشــند. ابت ــع، بیشــترین نفــع و صرف ــن مناب ــا کمتری ب
ــع«.  ــنِ مناب ــا کمتری ــه دنبــال همیــن امــر اســت: »تولیــد بیشــتر ب ــه ب صرفه جویان
ایــن کتــاب نــه تنهــا بــرای شــرکت ها بلکــه بــرای مشــتریان یــا همــان 
ــی  ــه عبارت ــا ب ــد کمتــر و ی ــاد می گیرن ــرد دارد؛ آن هــا ی مصرف کننــدگان نیــز کارب

صرفه جویانه، مصرف کنند. 
ابتــکارات صرفه جویانــه شــیوه ای اســت کــه شــرکت ها بــه کمــک آن می تواننــد 
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بالاتریــن کیفیــت را بــا محدودتریــن منابــع داشــته باّشــند. ایــن روزهــا شــرکت های 
غربــی بــه دنبــال راهــی بــرای کاهــش هزینه هــای خــود هســتند و چــه راهــی بهتــر 
ــاب، قصــه  ــن کت ــپ پرابهــو در ای ــاوی رادجــو و جیدی ــه؟ ن ــکارات صرفه جویان از ابت
صرفه جــو بــودن را مطــرح کرده انــد. آن هــا از رنــو و نیســان گرفتــه تــا وال مــارت و 
ــد؛  ــرار داده ان ــورد بررســی ق ــور و بســیاری از دیگــر شــرکت ها را م ــازون و یونیل آم
ــدی  ــنده های هن ــه. نویس ــکارات مقرون بّه صرف ــوزه ابت ــرکت ها در ح ــن ش موفق تری
ایــن کتــاب از اصطــلاح »Jugaad Innovation« اســتفاده می کننــد، اصطلاحــی 
هنــدی کــه معنــای همــان ابتــکارات صرفه جویانــه را دارد. ریشــه ماجــرا بــه ابتکارات 
کارآفرین هــای هنــدی بــاز می گــردد. آن هــا در کتــاب خــود بــا ارجــاع بــه بازارهــا و 
ــه قــدم  شــرکت های بالــغ در ایــن زمینــه، تــلاش دارنــد دیگــر شــرکت ها را نیــز ب

برداشتن در چنین مسیری ترغیب کنند. 
ــادی  ــش زی ــط، عط ــه متوس ــده طبق ــده مصرف کنن ــث ش ــا باع ــود درآمده رک
ــه  ــد. در نتیج ــته باش ــر و بیشــتر داش ــای بهت ــا ارزش ه ــر ب ــای ارزان ت ــرای کالاه ب
همیــن تقاضــا هــم می توانــد بــه خــودیِ خــود شــرکت کنندگان و زنجیــره تأمیــن 
را وادار کنــد بــا کمتریــن منابــع، بیشــترین و بهتریــن تولیــد را داشــته باشــند تــا 

بتوانند نیازهای طبقه متوسط و کم درآمد را برطرف کنند. 
قضیــه فقــط مربــوط بــه هزینــه و درآمــد نیســت، مباحــث محیط زیســتی نیز در 
میــان اســت. در حالی کــه منابــع طبیعــی از میــان مــی رود، شــرکت ها راهــی جــز 
ایــن ندارنــد کــه جلــوی کاهــش منابــع طبیعــی را بگیرنــد. در واقــع چــاره ای جــز 
ایــن کار باقــی نمانده اســت. نویســندگان ایــن کتــاب می نویســند: »اگــر نیــاز مــادر 
ــد در  ــه می توان ــت ک ــش اس ــم مادربزرگ ــودن ه ــاب ب ــت، نای ــراع اس ــداع و اخت اب

نهایت منجر به ابتکار بشود.«
ایــن کتــاب نشــان می دهــد چطــور می تــوان بــه صــورت صرفه جویانــه، 
ــا  ــه پ ــن ب ــره تأمی ــی در زنجی ــا انقلاب ــرج داد ت ــه خ ــب وکارها ب ــی در کس ابتکارات
ــه  ــدی ب ــه راهــی جــز پایبن ــه اشــاره دارد ک ــن نکت ــه ای ــان ب ــاب در پای شــود. کت
ــان  ــل بی ــه تفصی ــاب ب ــن کت ــه در ای ــت ک ــه نیس ــکارات صرفه جویان ــول ابت اص
شده اســت. مســئولان شــرکت ها و مشــتریان بایــد یــاد بگیرنــد بهتــر اســت بــدون 
کوچک تریــن هدررفتــی چــه در زمینــه مالــی و چــه در زمینــه زمانــی، بــه بهتریــن 
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ــا خــودش چیزهــای زیــادی را بــه  دسترســی پیــدا کننــد. صرفه جویــی می توانــد ب
همــراه داشــته باشــد. هــر کســی کــه می خواهــد بــا شــیوه های بهــره وری حداکثــری 
ــاب  ــن کت ــوای ای ــه محت ــی ب ــت نگاه ــر اس ــود، بهت ــنا ش ــع آش ــن مناب از کمتری
ــه  ــور ک ــان همانط ــد. در پای ــد ش ــنا خواه ــی آش ــوارد جذاب ــا م ــاً ب ــدازد، حتم بین
ــس  ــل شــرکت رنو-نیســان آلیان ــره و مدیرعام ــات مدی ــس هی ــوس چــزن رئی کارل
گفتــه: » ابتــکارات صرفه جویانــه بــا توســعه دادن ملت هــا بــه واســطه ضرورت هــای 
صــرف، بــه یکــی از الزامــات اســتراتژیک کســب و کار در اقتصادهــای توســعه یافته 
تبدیــل شــده اســت؛ کشــورهایی کــه در آنهــا مصرف کننــدگان متقاضــی کالاهایــی 
ــان  ــک خیاب ــه ی ــی ب ــش صنعت ــان دان ــادوام هســتند. جری ــا قیمــت مناســب و ب ب
دوطرفــه تبدیــل شــده کــه در آن شــمال و جنــوب و شــرق و غــرب از یکدیگــر یــاد 
می گیرنــد و بــا هــم تبــادل دانــش می کننــد. هیــچ کــدام از رهبــران کســب و کار 
در قــرن بیســت و یکــم نمی تواننــد تغییــر الگویــی را کــه بــه تفصیــل در ایــن کتــاب 

تشریح شده، نادیده بگیرند.« 





معرفی نامه
پل پولمن1؛ مدیرعامل یونیلور

در جهانــی کــه هــر روز بیــش از قبــل شــخصیتی فــرار، نامطمئــن، پیچیــده و 
مبهــم بــه خــود می گیــرد، فقــط بخــش معــدودی از چیزهــا هســتند کــه می تــوان 
بــه آن هــا اطمینــان داشــت. در ایــن میــان، یــک چیــز هســت کــه می تــوان نســبتا 
ــی  ــرای محصولات ــه رشــد تقاضــای ســیری ناپذیر ب ــود: این ک ــن ب ــاره آن مطمئ درب
ــه  ــه خواهــد داشــت؛ درحالی کــه دسترســی ب ــان ادام ــر همچن ــت بالات دارای کیفی

منابعی که باید پاسخگوی این تقاضا باشد، همچنان محدود خواهد بود.
کنارآمــدن بــا ایــن تعــارض آشــکار به ســرعت بــه یکــی از بزرگ تریــن 
چالش هــای کســب وکارها در زمانــه مــا تبدیــل شــده اســت. ارائــه بهتریــن عملکــرد 
ــه  ــدت ب ــش کوتاه م ــک واکن ــوان ی ــه عن ــد ب ــر نمی توان ــع دیگ ــن مناب ــا کمتری ب
شــرایط دشــوار اقتصــادی تلقــی شــود بلکــه یــک اســتراتژی کســب وکار ضــروری و 
ــه  ــد، ب ــد را درک کنن ــت جدی ــن واقعی ــه ای ــب و کارهایی ک ــت. کس ــدت اس بلندم
موفقیــت می رســند و آن هایــی کــه همچنــان در انــکار بــه ســر می برنــد، مطمئنــا 

نابود خواهند شد.
1.   Paul Polman
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ــه شــکلی  ــرای آن ب ــد و آماده شــدن ب ــن واقعیــت جدی ــن حــال، درک ای ــا ای ب
موثــر، دو مقولــه کامــلا مجزاســت و ایــن همــان جایــی اســت کــه ایــن کتــاب عالــی 
ــوم  ــور مفه ــرا و چط ــه چ ــد ک ــریح می کنن ــو تش ــو و پرابه ــد. رادج ــه کار می آی ب
ــه به تدریــج از یــک شــعار مطرح شــده در مــدارس مدیریتــی،  ابتــکارات صرفه جویان
بــه یکــی از اولویت هــای اصلــی هیات مدیــره شــرکت ها تبدیــل شــده اســت. آن هــا 
ــه می دهنــد  از طریــق مجموعــه ای از مطالعه هــای مــوردی، شــواهد روشــنی را ارائ
کــه نشــان می دهــد چــرا »دوران ریاضــت« بــرای آن هایــی کــه می خواهنــد 
ــه  ــد ب ــد، می توان ــوآوری در پیــش بگیرن ــه ن رویکــردی کامــلا متفــاوت را نســبت ب

»دوران فرصت ها« تبدیل شود. 
ــراد  ــت خواســته های اف ــا درک ماهی ــاب ب ــن کت نویســندگان کار خــود را در ای
آغــاز کرده انــد. اولیــن مــورد کیفیــت اســت. مــردم دوســت ندارنــد دربــاره طعــم یــا 
ــوان  ــد و ت ــت بدهن ــم رضای ــه ک ــد، ب ــداری می کنن ــه خری ــی ک ــرد محصولات عملک
ــد. این کــه ناچــار باشــند یــک محصــول دیگــر را هــم  ــن کار را هــم ندارن ــی ای مال
ــا یــک محصــول جدیــد جایگزیــن کننــد،  ــا محصــول خریداری شــده را ب ــد ی بخرن
اشــتباهی اســت کــه برایشــان گــران تمــام می شــود و دو بــار حاضــر نیســتند آن را 

مرتکب شوند.
دومیــن مــورد ارزش اســت. تقاضــا بــرای ارزش حــالا از هــر زمــان دیگری بیشــتر 
شــده اســت امــا بــه گفتــه نویســندگان، ایــن بــه معنــای طلب کــردن قیمــت پاییــن 
نیســت. مــردم دوســت دارنــد پــول خــود را صــرف مبتکرانــی کننــد کــه فقــط ارائــه 
ارزش نمی کننــد بلکــه ارزش افــزوده ای را نیــز بــه آن هــا ارائــه می دهنــد. واردکــردن 
یــک محصــول جدیــد کامــلا مبتکرانــه مثــلا آبگوشــت ژلــه ای بــه یــک بــازار بســیار 
رقابتــی و در اوج ریاضــت اقتصــادی، ممکــن اســت حرکــت عاقلانــه ای نباشــد. با این 
ــرای  ــا ب ــد، تقاض ــه می خورن ــارج از خان ــر خ ــه کمت ــی ک ــود مردم ــا وج ــال، ب ح
ــکان  ــا ام ــه آن ه ــد و ب ــر می کن ــراد را راحت ت ــه کار اف ــی ک ــولات باکیفیت محص
می دهــد در داخــل خانــه غــذا درســت کننــد، افزایــش پیــدا کــرده اســت. در نتیجــه 
همیــن مســئله اســت کــه غذاهــای آمــاده کنــور1 حــالا بــه ۳6 بــازار راه پیــدا کــرده 

و پنج برابر بیشتر از کل بازار غذاهای آبگوشتی رشد داشته است. 
1.   Knorr Stock Pots
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ســومین مــورد هــدف اســت. مــردم هــر روز بیشــتر از قبــل از شــرکت ها انتظــار 
ــن  ــد و بزرگ تری ــتفاده کنن ــکار اس ــق و ابت ــرای خل ــه از توانایی هایشــان ب ــد ک دارن
چالش هــای پیــش رو در زمینــه معضــلات اجتماعــی و بقــای ســیاره زمیــن را مــورد 
توجــه قــرار دهنــد. کســب وکارها دیگــر نمی تواننــد در حاشــیه باقــی بماننــد. آن هــا 
تعهداتــی دارنــد و بــه قــول رادجــو و پرابهــو یــک فرصــت آشــکار پیــش رویشــان 
ــتفاده  ــا اس ــعه راهکاره ــرای توس ــان ب ــای مبتکرانه ش ــا از ظرفیت ه ــه ت ــرار گرفت ق
کننــد. ایــن همــان تفکــر موجــود در دل برنامــه زندگــی پایــدار یونیلــور2 و برنامــه 
ــلا  ــبکه ای کام ــرد ش ــک رویک ــن ی ــت. ای ــور اس ــرکت یونیل ــا در ش ــب وکار م کس
ارزش محــور اســت کــه در مطالعــه مــوردی یونیلــور در ایــن کتــاب شــرح داده شــده؛ 
امــا ایــن رویکــرد بیشــتر از همــه در ســطح برندهــای زیرمجموعه شــرکت نظیــر داو، 
لایف بیــوی۳، دامســتوس4، کنــور، ســیگنال و بســیاری دیگــر از برندهــا نمــود پیــدا 
می کنــد کــه بــا یــک مســئولیت قدرتمنــد اجتماعــی و حــس تــلاش بــرای تحقــق 
ــای  ــه تقاض ــخگویی ب ــرای پاس ــرکت ها ب ــده اند. ش ــه ش ــدف ژرف آمیخت ــک ه ی
روزافــزون افــراد بــرای کیفیــت، ارزش و هــدف، فقــط کافــی نیســت کــه بــا کمتریــن 
ــا  ــن کار را ب ــد بهتری ــاد بگیرن ــد ی ــه بای ــد بلک ــام بدهن ــتری انج ــع، کار بیش مناب

کمترین منابع به انجام برسانند.
احتمــالا مهم تریــن بینــش نهفتــه در ایــن کتــاب ایــن اســت کــه می گویــد مــا 
فقــط در یــک دنیــای فــرّار، نامطمئــن، پیچیــده و مبهــم زندگــی نمی کنیــم بلکــه 
در دنیایــی زندگــی می کنیــم کــه به کلــی دگرگــون شــده اســت. مدل هــای ســنتی 
کســب وکار در غــرب بایــد مــورد بازنگــری قــرار بگیــرد. امــروز فقــر در بســیاری از 
نقــاط اروپــا رواج پیــدا کــرده اســت. بــه همیــن دلیــل اســت کــه مــا بایــد قواعــد 
ابتــکارات صرفه جویانــه را در بازارهــای اروپــا بــه  کار بگیریــم؛ قواعــدی کــه پیــش از 
ــرای  ــی۵ ب ــت اصل ــه قیم ــر و در نقط ــی صرفه جویانه ت ــد محصولات ــرای تولی ــن ب ای
ــد  ــپانیا برن ــال، در اس ــوان مث ــت. به عن ــه داده اس ــور نتیج ــدف نوظه ــای ه بازاره
ــرای پنــج  ــروش می رســد کــه ب ــه ف ــام ســرف6 در بســته هایی ب ــه ن ــا ب شــوینده م
2.   Unilever Sustainable Living Plan
3.   Lifebuoy
4.   Domestos

key price points   .۵ قیمتی که تقاضا برای محصول را نسبتا بالا نگه می دارد 
6.   Surf
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بــار شست وشــو کافــی اســت. در یونــان ســس های مایونــز مــا عــلاوه بــر شیشــه های 
این کــه،  نهایتــا  بســته بندی های کوچــک هــم عرضــه می شــود.  بــزرگ، در 
ــه  ــوغ صرفه جویان ــب نب ــا ترکی ــد، ب ــاره کرده ان ــندگان اش ــه نویس ــور ک همان ط
ــا ظرفیت هــای پیشــرفته تحقیــق و توســعه اقتصادهــای  ملت هــای درحال توســعه ب
پیشــرفته، شــرکت ها می تواننــد محصــولات و خدمــات باکیفیتــی تولیــد کننــد کــه 
ــانی  ــر سودرس ــل بش ــه نس ــم ب ــد و ه ــم بادوامن ــد، ه ــب دارن ــت مناس ــم قیم ه
ــه  ــد ک ــا می کن ــرای کســانی مهی ــی ب ــک نقشــه راه حیات ــاب ی ــن کت ــد. ای می کنن

خواستار درنوردیدن این دنیای جدید هستند.
ابتکارات صرفه جویانه ایده و کتابی است که دوران آن فرارسیده است. 



مقدمه

ــع  ــن مناب ــا کمتری ــرد ب ــن عملک ــه بهتری ــی ارائ ــه، توانای ــکارات صرفه جویان ابت
ــی و  ــای تجــاری و اجتماع ــق ارزش ه ــش قابل توجــه خل ــه به منظــور افزای اســت ک
ــرژی،  ــل ان ــه مث ــع تقلیل یافت ــرف مناب ــاندن مص ــل رس ــه حداق ــال، ب ــن ح در عی
ــی  ــرکت های غرب ــی«، ش ــر کم یاب ــن »عص ــود. در ای ــام می ش ــان انج ــرمایه و زم س
ــه قیمــت و  ــدان و دولت هــای حســاس ب ــزون مشــتریان، کارمن تحــت فشــار روزاف
آگاه از وضعیــت محیط زیســت فعالیــت می کننــد؛ کســانی کــه متقاضــی محصولاتــی 
ــکارات  ــن ابت ــتند. بنابرای ــالا هس ــت ب ــادوام و دارای کیفی ــب، ب ــت مناس ــا قیم ب
ــد سرنوشــت  ــه می توان ــدی اســت ک ــک اســتراتژی کســب و کار کلی ــه ی صرفه جویان
کســب و کارها را تغییــر بدهــد. بــا ایــن حــال، ابتــکارات صرفه جویانــه چیــزی فراتــر 
از یــک اســتراتژی اســت کــه یــک چارچــوب فکــری جدیــد را مشــخص می کنــد و 
موجــب می شــود بــه محدودیــت منابــع بــه عنــوان یــک فرصــت نــگاه کنیــم، نــه 

معضل.
کتــاب مــا بــا عنــوان »ابتــکارات صرفه جویانــه« یــا »ابتــکارات جــوگاد«، بعــد از 
چهــار ســال پژوهــش در آوریــل 2۰12 منتشــر شــد. ایــن کتــاب خواننــدگان را بــه 
ــد،  ــر هن ــوآوری در کشــورهای درحال توســعه نظی ــه آزمایشــگاه های ن پشــت صحن
ــه  ــن نگــرش صرفه جویان ــا ریشــه های ای ــرد ت ــت می ک ــا هدای ــل و کنی ــن، برزی چی
را بررســی کننــد )جــوگاد یــک واژه هنــدی به معنــای اصــلاح خلاقانــه یــا راه حــل 
ــه  ــد ک ــان می ده ــاب نش ــن کت ــت(. ای ــمندی اس ــوغ و هوش ــده از نب ــه برآم بداه
کارآفرینــان و شــرکت های مبتکــر چطــور در بازارهــای نوظهــورِ درگیــر محدودیــت 
منابــع، راهکارهــای صرفه جویانــه ایجــاد می کننــد؛ مثــلا یخچالــی کــه بــرق 
ــرژی  ــک ان ــه ی ــاده را ب ــت اندازهای ج ــه دس ــه ای ک ــا دوچرخ ــد ی ــرف نمی کن مص
شــتاب دهنده تبدیــل می کنــد تــا ســریع تر حرکــت کنــد یــا یــک خدمــت موبایلــی 
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ــول جابه جــا  ــودن حســاب بانکــی، پ ــدون داراب ــران اجــازه می دهــد ب ــه کارب ــه ب ک
کنند.

ــه«، اقتصادهــای توســعه یافته به شــدت  ــکارات صرفه جویان ــان انتشــار »ابت از زم
و  شــرکت ها  رهبــران  داده انــد.  نشــان  علاقــه  صرفه جویانــه  ابتــکارات  بــه 
ــد  ــه بدانن ــده اند ک ــتاق ش ــن مش ــا و ژاپ ــده، اروپ ــالات متح ــت گزاران در ای سیاس
چطــور بــا کمتریــن منابــع، بهتریــن عملکــرد را داشــته باشــند. ایــن مســئله آن هــا 
را بــه ســمت بازنگــری بنیادیــن نحــوه عملکــرد، تولیــد و ارائــه محصــولات و خدمات، 
تعامــل بــا مشــتریان و شــهروندان و خلــق ارزش بیشــتر بــرای خودشــان و جامعــه و 

در عین حال، کمک به حفاظت از محیط زیست هدایت کرده است. 
ــالات متحــده،  ــی در ای ــا بررســی عملکــرد پیشــگامان صرفه جوی ــاب ب ــن کت ای
ــی،  ــات مال ــی، خدم ــت، خرده فروش ــامل صنع ــا ش ــه بخش ه ــن در هم ــا و ژاپ اروپ
ــد.  ــی می کن ــده را معرف ــات انجام ش ــن اقدام ــوزش، بهتری ــان و آم ــت و درم بهداش
ایــن کتــاب خوانندگانــش را بــه درون آن دســته از کســب وکارها و صنایــع فعــال در 
ــکارات  ــای ابت ــرداری از مزای ــال بهره ب ــه در ح ــاند ک ــعه یافته  می کش ــان توس جه
صرفه جویانــه هســتند. شــرکت های پیــش رو نظیــر آتنــا، فوجیتســو، جنــرال 
الکتریــک )GE(، گلاکســو اســمیت کلایــن )GSK(1، پیرســون2، پپســی، رنو - نیســان، 
ــه و  ــای صرفه جویان ــی فرآینده ــرای طراح ــلاش ب ــال ت ــور در ح ــس و یونیل زیمن

مهم تر از آن طراحی یک نگرش صرفه جویانه برای سازمان هایشان هستند. 
بــرای دســتیابی بــه دســتاوردهای مهــم در زمینــه ســودآوری، ســرعت و چابکی، 
مســئله  ایــن  کننــد.  بازســازی  را  نوآوری شــان  موتورهــای  بایــد  شــرکت ها 
چالش هــای مختلفــی را بــرای صنایــع و مشــاغل مختلــف ایجــاد کــرده اســت امــا 
در نهایــت ســه قانــون کلــی بــرای همــه صنایــع و شــرکت ها مصــداق دارد. فصــل 
اول مــروری دارد بــر فاکتورهــای اجتماعــی - اقتصــادی در ملت هــای توســعه یافته ای 
ــه  ــن این ک ــد و همچنی ــرار داده ان ــتور کار ق ــه را در دس ــکارات صرفه جویان ــه ابت ک
ــد.  ــتقبال کرده ان ــه اس ــر صرفه جویان ــور از تفک ــرا و چط ــی چ ــدگان غرب مصرف کنن
فصل هــای 2 تــا 7 بــه شــش اصــل صرفه جویــی نگاهــی انداختــه و این کــه 

1.   GlaxoSmithKline
2.   Pearson



29 معرفی‌نامه

درگیــر شــوید و تکــرار کنیــد. فصــل دوم اولیــن اصــل ابتــکارات صرفه جویانه ـ شرکت ها چطور این قوانین را به کار گرفته و از مزایای آن بهره مند شده اند.
ــتفاده از  ــای اس ــه ج ــد )E&I(. ب ــرار کنی ــوید و تک ــر ش ــد: درگی ــی می کن را معرف
ــیات  ــه حدس ــی ب ــه متک ــره ای )R&D( ک ــعه جزی ــق و توس ــای تحقی دپارتمان ه
آکادمیــک دربــاره نیازهــای مشــتری اســت، )E&I( کار را از خــود مشــتریان شــروع 
می کنــد؛ مشــاهده رفتــار آن هــا در محیــط طبیعی شــان و ســپس در نظــر گرفتــن 
این کــه چطــور محصــول تولیدشــده می توانــد مناســب ترین محصــول ممکــن 
باشــد و همچنیــن رفــت و برگشــت دائمــی میــان مشــتریان و آزمایشــگاه ها بــرای 
ــودز۳،  ــر آرلا ف ــی نظی ــوردی پیشــگامان صرفه جوی ــات م ــا. مطالع اصــلاح طراحی ه
 R&D نشــان می دهــد کــه چطــور مدیــران SNCF اینتوئیــت4 و ،GE، GSK ،فوجیتســو
ــه کار  ــان ب ــتری محور را در سازمان هایش ــون مش ــن قان ــد ای ــگ می توانن و مارکتین

ــه ـ ببندند.  ــد ک ــح می ده ــوم توضی ــل س ــد. فص ــف کنی ــود را منعط ــای خ دارایی ه
ــه روز در حــال افزایــش اســت. آن هــا هــر روز  چطــور خواســته های مشــتریان روزب
بیــش از قبــل در پــی آن هســتند کــه محصــولات و خدمــات مناســب در هــر کجــا 
ــل  ــن دلی ــه همی ــرد. ب ــرار بگی ــد، در اختیارشــان ق ــه اراده می کنن ــی ک ــر زمان و ه
اســت کــه رویکــرد شــرکت ها بــه ســمت شخصی ســازی جمعــی ســوق پیــدا کــرده 
اســت. همچنیــن توضیــح می دهــد کــه چطــور ابزارهــای جدیــد )مثــل رباتیــک و 
پرینترهــای ســه بعدی( و رویکردهــای تــازه )مثــل اجتماعی شــدن صنایــع و تولیــد 
مســتمر( می توانــد بــه انجــام عملیات هــا و بــه مدیــران زنجیــره تامیــن کمــک کنــد 
کــه دارایی هــای مرتبــط بــا تولیــد، تــدارکات و خدمــات خــود را منعطــف کننــد تــا 
ــر  ــرای دریافــت محصــولات و خدمــات بهتــر و ارزان ت پاســخگوی نیــاز مشــتریان ب
ــودرو  ــت خ ــی از صنع ــه نمونه های ــاره ب ــا اش ــئله ب ــن مس ــه ای ــن ب ــد. پرداخت باش
)BMW و فولکــس واگــن(، صنایــع دارویــی )GSK و نوارتیــس۵(، ســیمان )ســمکس6(، 
نوشــیدنی )کوکاکــولا( و انــرژی )GDF-Suez و GE( همــراه می شــود. هــدف از منعطف 
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ــودی کالا  ــردن موج ــر کم ک ــواردی نظی ــع و م ــظ مناب ــط حف ــا فق ــردن دارایی ه ک
نیســت بلکــه صرفه جویــی در زمــان بــه عنــوان ارزشــمندترین ســرمایه هــر 
ــه عــلاوه دوک و دبلیــو ال گــور1  کســب وکار اســت. بررســی ســاچی انــد ســاچی ب
ــازمان  ــک س ــاد ی ــق ایج ــد از طری ــران می توانن ــور مدی ــه چط ــد ک ــان می ده نش

راهکارهــای پایــدار ایجــاد کنیــد. فصــل چهــارم نشــان می دهــد کــه چطــور ـ ساده تر و چابک تر بیشترین بازدهی را در کارمندان شان شاهد باشند.
شــرکت ها می تواننــد اقداماتــی را در جهــت افزایــش دوام و پایــداری در طراحــی و 
ــه ای کــه اجــزا و  ــه گون ــد )ب ــه اجــرا دربیاورن ــدون پســماند ب ــی ب ــد محصولات تولی
ــه  ــاس مطالع ــر اس ــن فصــل ب ــرد(. ای ــرار بگی ــی ق ــورد بازیاب ــا م ــه دائم ــواد اولی م
مــوردی کینگ فیشــر2، لــوی اشــتراوس۳، متــود4، تارکــت۵ و یونیلــور، نشــان 
می دهــد کــه چطــور مدیــران تحقیــق و توســعه و تولیــد می تواننــد راهکارهایــی را 
ــه  ــم ب ــب وکارها و ه ــه کس ــم ب ــه ه ــد ک ــاد کنن ــی ایج ــت خوددوام بخش در جه

ــای انجام شــده در ـ محیط زیست کمک کند. ــرور پژوهش ه ــا م ــد. ب ــکل بدهی ــتری ش ــار مش ــه رفت ب
حــوزه روان شناســی و اقتصــاد رفتــاری و همچنیــن فعالیت هــای ســازمان های 
ــا، خــان آکادمــی6، نســت7 و پراگرســیو8، در فصــل  ــز، ایکی ــل بارکلی پیشــگامی مث
ــدگان  ــر مصرف کنن ــد ب ــرکت ها می توانن ــور ش ــه چط ــده ک ــان داده ش ــم نش پنج
تاثیــر بگذارنــد تــا رفتــاری متفــاوت بــروز بدهنــد )بــرای مثــال کمتــر یــا ایمن تــر 
ــا مصــرف کمتــر، احســاس ثروتمندتــر بــودن داشــته باشــند.  رانندگــی کننــد( و ب
ایــن فصــل همچنیــن نشــان می دهــد کــه چطــور مدیــران بازاریابــی می تواننــد از 
طریــق نزدیک کــردن هرچــه بیشــتر محصــولات و خدمــات صرفه جویانــه بــه 
ــاداری  ــد، وف ــار می کنن ــا فکــر، احســاس و رفت ــدگان واقع شــیوه ای کــه مصرف کنن
ــق جایگاه ســازی  ــن از طری ــد؛ همچنی ــا بدهن ــازار خــود را ارتق ــد و ســهم ب ــه برن ب
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بــا همــکاری مصرف کننــدگان حرفــه ای ارزش بیافرینیــد. فصــل ششــم بــه ـ مناسب و تبیین ارزش های مطلوب این راه حل های صرفه جویانه. 
راه هایــی پرداختــه کــه مصرف کننــدگان - به ویــژه نســل هــزاره یــا وای کــه 
ــد  تکنولــوژی را درک می کنــد )کســانی کــه بیــن ســال های 1982 تــا 2۰۰4 متول
بــه  انفــرادی منفعــل  از مصرف کننــدگان  تبدیل شــدن  شــده اند( - در حــال 
گروه هایــی از مصرف کننــدگان حرفــه ای قدرتمنــد هســتند کــه بــه صــورت جمعــی 
ــد  ــه می خواهن ــی ک ــولات و خدمات ــتراک گذاری محص ــق و اش ــی، خل ــه طراح ب
ــرکت هایی  ــی در ش ــعه و بازاریاب ــق و توس ــران تحقی ــه، رهب ــد. در نتیج می پردازن
نظیــر اوچــان9 در حــال همــکاری بــا پیشــگامان ســبک »خــودت انجــام بــده1۰« و 
جمع ســپاری مثــل تک شــاپ11 و کوئیرکــی12 هســتند تــا نبــوغ جمعــی و 
ــود  ــرل خ ــت کنت ــد و تح ــت کنن ــدگان را تقوی ــای مصرف کنن ــای گروه ه مهارت ه
ــه  ــتن ب ــال پیوس ــا در ح ــر ایکی ــی نظی ــای بزرگ ــن، برنده ــر ای ــه ب ــد. اضاف درآورن
ــتراکی« را  ــاد اش ــک »اقتص ــا ی ــتند ت ــی1۳ هس ــل ایربی ان ب ــتارت آپ هایی مث اس
ــه  ــر ب ــا یکدیگ ــات را ب ــا و خدم ــدگان کالاه ــه در آن مصرف کنن ــد ک ــاد کنن ایج
ــد  ــح می ده ــر توضی ــور مختص ــه ط ــن ب ــل همچنی ــن فص ــد. ای ــتراک می گذارن اش
کــه مدیــران فــروش و بازاریابــی چطــور می تواننــد همکاری هــا و قرابت هــای 
ــترک  ــق مش ــق خل ــتریان از طری ــا مش ــود را ب ــط خ ــاد و رواب ــری ایج ــدی بهت برن

دوســتان مبتکــر پیــدا کنیــد. شــرکت هایی مثــل GE و فــورد در تلاشــند تــا ـ ارزش های عالی تر برای همه، عمیق تر کنند.  
ــد کــه کارکــرد واحدهــای تحقیــق و توسعه شــان مختصــر،  ــان حاصــل کنن اطمین
ــادی شــبکه محور باشــد. فصــل هفتــم نشــان می دهــد کــه  ــا حــد زی منعطــف و ت
ــق  ــد از طری ــور می توانن ــی چط ــران عملیات ــعه و مدی ــق و توس ــای تحقی واحده
همــکاری بــا شــرکای متعــدد خارجــی )مثــل تامین کننــدگان، دانشــگاهیان، 
ــای  ــات و مدل ه ــولات، خدم ــی محص ــه طراح ــتارت آپ ها( ب ــرمایه گذاران و اس س

کسب وکار صرفه جویانه بپردازند. 

9.   Auchan
10.   do-it-yourself (DIY)
11.   TechShop
12.   Quirky
13.   Airbnb
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ــگ  ــد فرهن ــور می توانن ــرکت ها چط ــه ش ــد ک ــرح می ده ــتم ش ــل هش فص
ابتــکارات صرفه جویانــه را در ســازمان های خــود پــرورش بدهنــد. ایــن فصــل نشــان 
می دهــد کــه رهبــران شــرکت هایی مثــل آتنــا، دنــونIBM ،1، کینگ فیشــر، مارکــز 
ــی  ــور در حــال ایجــاد تغییرات ــو - نیســان، زیمنــس و یونیل و اسپنســر، پپســی، رن
اساســی در فرهنــگ سازمانی شــان و اصــلاح شــیوه تفکــر کارمندان شــان هســتند تــا 
بتواننــد شــش اصــل ابتــکارات صرفه جویانــه را بــه اجــرا دربیاورنــد. ایــن شــرکت های 
پیشــگام در جریــان ایــن کار، قوانیــن بــازی را در صنایــع مرتبــط بــا حوزه کاری شــان 

بازنویسی می کنند و حتی کل بازی را هم تغییر می دهند. 
ایــن فصــل شــامل رهنمودهایــی اســت کــه بــه مدیــران ارشــد در شناســایی و 
در  تــا  می کنــد  کمــک  شرکت هایشــان  در  قابل اجــرا  قوانیــن  اولویت بنــدی 
ســریع ترین زمــان، بــه بهتریــن نتایــج برســند. ایــن راهنمایی هــا در قالــب 
ــی  ــی و چرای ــوع، چگونگ ــه ن ــده ک ــه ش ــری ارائ ــی متغی ــای مدیریت چارچوب ه
ــه طــور  ــک شــرکت را ب ــه در داخــل ی ــکارات صرفه جویان ــگ ابت پیاده ســازی فرهن
ــه  ــد ک ــه فصــل هشــتم نشــان می ده ــن ک ــت ای ــد. در نهای ــی شــرح می ده اجمال
رهبــران اجرایــی کــه مدیریــت تحقیــق و توســعه، اســتراتژی، تولیــد، امــور مالــی، 
ــر عهــده دارنــد، چطــور می تواننــد بــه صــورت  عملیات هــا، بازاریابــی و فــروش را ب
فــردی و جمعــی فرهنــگ ابتــکارات صرفه جویانــه را در شرکت هایشــان پیــاده 

کنند. 
امــا در ابتــدا اجــازه بدهیــد نگاهــی بیندازیــم بــه ماهیــت دگرگون ســاز 
ــاده  ــنتی پی ــی س ــرکت چندملیت ــک ش ــه در ی ــی ک ــی، وقت ــتراتژی صرفه جوی اس
می شــود کــه در بازارهــای غربــی فعالیــت دارد؛ و ببینیــم کــه چــرا بســیاری دیگــر 

از شرکت های در حال فعالیت، مجبور به در پیش گرفتن همین راه هستند.
ناوی رادجو و جیدیپ پرابهو، اکتبر 2۰14

1.   Danone



تقدیر و تشکر

ــد تشــکر  ــاری کردن ــرای نوشــتن ایــن کتــاب مــا را ی از تمامــی کســانی کــه ب
ــردنِ  ــاب و بهترک ــدازی کت ــده، راه ان ــه ای ــاور ب ــرای ب ــس1 ب ــول لوی ــم. پائ می کنی
نوشــته های مــا؛ منشــی مان بریجیــت واگنــر ماتــزی2 کــه بــه مــا کمــک کــرد ایــن 
کتــاب را بــه مرحلــه عمــل برســانیم؛ کلیــر گریســت تیلــور۳ کــه مــا در فراینــد چاپ 
ــه خاطــر کمک هــای  ــی۵ ب ــول فورت ــن کتــاب کمــک کــرد؛ پنــی ویلیامــز4 و پائ ای
ــی آن؛ و  ــرای بازارایاب ــکا6 ب ــا زان ــاب؛ والنتین ــن کت ــتاریِ ای ــان در ویراس بی وقفه ش
ــه خاطــر پژوهش هــای بســیار اثربخش شــان  آروشــی ساکســنا7 و رمــی رانگیــرز8 ب

و همکاری های بی دریغ شان. 
ــا  ــه ب ــی ک ــران صرفه جوی ــای مبتک ــا و حمایت ه ــدون کمک ه ــاب ب ــن کت ای
آن هــا مصاحبــه شــد، ممکــن نبــود. مــا از همــه آن هــا تشــکر می کنیــم کــه قصــه 
ــدوارم  ــد. امی ــان گفتن ــان را برایم ــد و دیدگاه هایش ــف کردن ــان تعری ــود را برایم خ
محصــول نهایــی نشــان دهنده نبــوغ و صبــوری آن هــا باشــد و در نهایــت، شــاهده 

تغییرات مثبت در جامعه باشیم. 
ــت  ــایمون فرانســیس9 و ک ــه س ــوردی ک ــات م ــا، نظــرات و مطالع ــت ایده ه باب
ــب وکار   ــات کس ــه مطالع ــوا12 از موسس ــراد چ ــلاک11، کان ــه ف ــون1۰ از موسس نیلس

1.   Paul Lewis
2.   Bridget Wagner Matzie
3.   Clare Grist Taylor
4.   Penny Williams
5.   Paul Forty
6.   Valentina Zanca
7.   Arushi Saxena
8.   Remi Rongieres
9.   Simon Francis
10.   Kat Nielsen
11.   Flock Association
12.   Conrad Chua
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ــه  ــا2 از جامع ــا گاندکوت ــج، ونکات ــگاه کمبری ــس1 از دانش ــی کورتی ــج، پول کمبری
ــو۵،  ــروی4 در موسســه تریویوکوادریوی ــاردو پ ــه نوردیــک۳، لئون ابتــکارت صرفه جویان
مولــی کــوی6 از دانشــگاه کالیفرنیــا، الیزابتــا اوســتا7 در بانــک بارکلیــز، راشــل کانراد8 
ــل جاســمین11 در اکســپلو  ــو - نیســان، موهــی احمــد9 در فوجیتســو1۰، دانی در رن
ــورل1۵ در  ــر م ــورا راناینورینوســی14 و اولیوی ــچ1۳ در تک شــاپ، می ــارک ه ــب12، م ل
ــپ  ــی، فیلی ــو کلادل17 در ام آی ت ــو، متی ــرت16 در دیاتین ــک گیلب ــون، دامینی دان
در  فاریــس2۰  لــی  آتــن،  در  گــرت19  بــرک  معــدن،  مدرســه  در  موســتار18 
ــت22 در  ــر - کوم ــر می ــون، الوی ــانتاکومار21 در پیرس ــی واس ــک، وایتگ جنرال الکتری
ــتند  ــان گذاش ــخاوت در اختیارم ــا س ــی کو ب ــازی2۳ در پپس ــی ق ــس و سامس زیمن
ــات  ــه مطالع ــرکت هایی ک ــی ش ــروه روابط عموم ــن از گ ــکریم. همچنی ــیار متش بس
ــی را  ــت قدردان ــم نهای ــه کرده ای ــا مصاحب ــا آن ه ــا ب ــم ی ــا را آورده ای ــوردی آن ه م

داریم.
در پایــان از خانــواده و اطرافیــان خــود بابــت حمایــت و توجهــی کــه در طــول 
نــگارش ایــن کتــاب بــه مــا داشــتند تشــکر می کنیــم. بــدون آن هــا قــادر بــه انجــام 

هیچ یک از این کارها نبودیم. 

1.   Polly Courtice
2.   Venkata Gandikota
3.   Nordic Frugal Innovation Society
4.   Leonardo Previ
5.   Trivioquadrivio
6.   Molly Coye
7.   Elisabetta Osta
8.   Rachel Konrad
9.   Mohi Ahmed
10.   Fujitsu
11.   Daniel Jasmin
12.   ExploLab
13.   Mark Hatch
14.   Miora Ranaivoarinosy
15.   Olivier Maurel
16.   Dominique Gilbert
17.   Matthew Claudel
18.   Philippe Mustar
19.   Breck Garrett
20.   Leigh  Farris
21.   Vaithegi Vasanthakumar
22.   Elvire Meier-comte
23.   Sami Ghazi
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در ســال 1999، از ژان - مــاری هرتیگــر1 یکــی از مدیــران ارشــد رنــو، خودروســاز 
فرانســوی کاری خواســته شــد کــه انجــام آن تقریبــا غیرممکــن بــه نظــر می رســید. 
رییســش لوییــس شــوئیتزر2 کــه بعدهــا مدیرعامــل رنــو شــد، از او خواســت کــه یک 
خــودروی مــدرن، مطمئــن و راحــت طراحــی کنــد کــه در خرده فروشــی بــه قیمــت 

6 هزار دلار به فروش برسد.
دو ســال قبل تــر، شــوئیتزر در ســفرش بــه روســیه بــا کمــال ناراحتــی متوجــه 
شــد کــه لادا۳، یــک خــودروی تولیــد محلــی بــا قیمــت 6 هــزار دلار، خیلــی ســریع 
ــر از لادا  ــه دو براب ــو ک ــر رن ــای تجملی ت ــه خودروه ــروش می رســد، درحالی ک ــه ف ب

گران تر هستند، مشتریان کمی دارند. شوئیتزر می گوید:
ــی،  ــرفت فن ــه پیش ــدم این ک ــی فهمی ــین های قدیم ــدن آن ماش ــا دی ب
شــما را از تولیــد یــک ماشــین خــوب 6 هــزار دلاری بــاز بــدارد، اصــا 
ــه  ــه کلم ــخصات لازم را در س ــت مش ــن فهرس ــت. م ــندیده نیس پس
ــزی  ــر چی ــب؛ ه ــت مناس ــا قیم ــن و ب ــدرن، مطمئ ــردم: م ــه ک خاص

اضافه بر این سه ویژگی، قابل مذاکره بود. 
شــوئیتزر در همیــن راســتا هرتیگــر، یــک مهنــدس بــا تجربــه مدیریــت 
بین المللــی، را معرفــی کــرد تــا یــک خــودروی 6 هــزار دلاری بــا ایــن مشــخصات 

بسازد.  
ــای  ــه ویژگی ه ــه ب ــخه تقلیل یافت ــک نس ــت ی ــی توانس ــاظ فن ــر از لح هرتیگ
ــا ایــن ماشــین هــم مثــل لادا  ــا ایــن قیمــت بســازد. ام ــی ب ضــروری را از خودروی
ســنگین و غیرراحــت بــود و مشــتریان امنیــت آن را زیــر ســئوال می بردنــد. رنــو بــه 
ــود و رونمایــی از یــک محصــول بدســاخت  ظرافــت و زیبایــی و کیفیــت مشــهور ب
می توانســت بــه منزلــه خودکشــی ایــن برنــد تلقــی شــود. بنابرایــن هرتیگــر فهمیــد 
کــه آن چــه رییســش از او می خواســت، فقــط تولیــد یــک خــودروی ارزان تــر نبــود 

بلکه خودرویی بود که کیفیت بالا را با قیمت مناسب یک جا داشته باشد.
موضــوع »عملکــرد بهتــر بــا منابــع کمتــر« بــا تجربــه فــراوان هرتیگــر مغایــرت 
ــه  ــد ک ــاد گرفته ان ــی ی ــورهای غرب ــعه در کش ــق و توس ــان تحقی ــت. مهندس داش

1.   JEAN-MARIE HURTIGER
2.   Louis Schweitzer
3.   Lada
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ــه  ــات بیشــتر ب ــه وســیله اضافه کــردن امکان ــوژی خودروســازی را ب مرزهــای تکنول
ــع  ــی در واق ــازی غرب ــرکت های خودروس ــد. ش ــا کنن ــود جابه ج ــولات موج محص
میلیاردهــا دلار در واحــد تحقیــق و توســعه ســرمایه گذاری می کننــد تــا محصــولات 
پیشــرفته تری را بــه وجــود بیاورنــد و از ایــن طریــق، برنــد خــود را از رقبــا متمایــز 
کننــد و از مشــتریان بابــت ایــن مزایــا پــول بیشــتری بگیرنــد. بــه نظــر می رســید 
کــه مســئله »عملکــرد بهتــر بــا منابــع کمتــر« مــدل کســب وکار مرســوم »عملکــرد 
ــی در  ــه قبل ــج ده ــه در پن ــی ک ــد؛ مدل ــض می کن ــتر« را نق ــع بیش ــا مناب ــر ب بهت
ــد نشــان داده  ــی خــود را بســیار ســودمند و کارآم ــه غرب ــای مصرف گرایان اقتصاده

بود.
هــم هرتیگــر و هــم شــوئیتزر متوجــه شــدند کــه اول بایــد طــرز تفکــر کارمندان 
ــک  ــد ی ــط نیازمن ــزار دلاری فق ــک خــودروی 6 ه ــد ی ــد. تولی ــر بدهن ــو را تغیی رن
مــدل کســب وکار جدیــد نبــود بلکــه بــه یــک مــدل فکــری جدیــد نیــاز داشــت. ایــن 
بــه منزلــه ایجــاد یــک تغییــر فرهنگــی بــزرگ در شــرکتی بــود کــه بیــش از 1۰۰ 
ســال ســن داشــت و بــرای چندیــن دهــه ، خودروهایــی باکیفیــت را - گاه بــه صــورت 
نمونه هــای آزمایشــی و بــا کارکــرد ترویجــی - اغلــب بــرای مصرف کننــدگان طبقــه 
متوســط غربــی طراحــی می کــرد. همــه مهندســان فرانســوی رنــو در اقتصادهایــی بــا 
منابــع غنــی و نســبتا باثبــات رشــد کــرده بودنــد کــه فلســفه تحقیــق و توســعه آن ها 
ــه  ــود. شــوئیتزر و هرتیگــر ب ــر، بهتــر« بنــا شــده ب ــه اصــل »هرچــه بزرگ ت ــر پای ب
نســل جدیــدی از مهندســان بــا دیدگاهــی متفــاوت نیــاز داشــتند کــه بتوانــد تحــت 
ــت  ــک فرص ــه ی ــت را ب ــد و فلاک ــوآوری بزن ــه ن ــت ب ــدید، دس ــای ش محدودیت ه

تبدیل کند.
ــه جــای تولیــد خــودرو در فرانســه،  آن هــا یــک تصمیــم جســورانه گرفتنــد. ب
ایــن کار را در یــک بــازار نوظهــور انجــام دادنــد کــه کارگــران آن بــا دنیــای منابــع 
محــدود آشــنا بودنــد. مناســب ترین مــکان بــرای ایــن منظــور رومانــی بــود کــه در 
ســال 1999 رنــو یــک شــرکت خودروســاز محلــی بــه نــام داســیا4 را در آن خریداری 
ــم چند فرهنگــی را متشــکل از طراحــان فرانســوی و  ــک تی ــر ی ــود. هرتیگ ــرده ب ک
مهندســان صنعتــی رومانیایــی تشــکیل داد. فرانســوی ها حساســیت و دقــت خــود 
4.   Dacia
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را در طراحــی پیشــرفته ترین محصــولات بــه پــروژه آوردنــد و رومانیایی هــا 
حساسیت شــان نســبت بــه هزینــه را وارد کردنــد. مهندســان رومانیایــی رنــو در یــک 
محیــط خشــن کمونیســتی رشــد کــرده بودنــد. ارائــه عملکــرد بهتــر بــا منابــع کمتر 

در طبیعت آن ها بود و برای موفقیت هم انگیزه داشتند و هم نبوغ.
در نهایــت موفــق شــدند. آن هــا خودرویــی را تولیــد کردنــد کــه قطعــات مــورد 
اســتفاده در آن ۵۰ درصــد کمتــر از یــک خــودروی رنــوی عــادی بــود، امــا ســبک و 
طراحــی مشــابهی داشــت. ایــن خــودرو جــادار هــم بــود. بــرای تطبیــق بــا نیازهــای 
ــی  ــی خودروی ــرکت، طراح ــدف ش ــدا ه ــان ابت ــین، از هم ــای روستانش رومانیایی ه
بــود کــه بتوانــد »چهــار بزرگســال، یک خــوک، یــک ســینک آشــپزخانه و 1۰۰ کیلو 
ــا  ــر ب ــرد بهت ــه عملک ــتیابی ب ــرای دس ــان ب ــد. مهندس ــل کن ــیب زمینی« را حم س
منابــع کمتــر بــه طراحــی آینه هــای متقــارن دیــد عقــب )بــه گونــه ای کــه در هــر 
دو ســمت خــودرو قابــل اســتفاده باشــد(، یــک شیشــه جلــوی اتومبیــل مســطح تر 
)شیشــه های منحنــی نقص هــای بیشــتری دارد و گران تــر تمــام می شــود( و 
ــد.  ــا قالب گیــری تزریقــی اقــدام کردن داشــبوردی ساخته شــده از قطعــه ای واحــد ب
همــه این هــا اســتفاده از مــواد خــام را کاهــش داد و از تجهیــز پرهزینــه در فرآینــد 
ســاخت خــودرو ممانعــت کــرد. مهندســان همچنیــن بــا محدودکــردن تعــداد اجزای 
الکترونیکــی گران قیمــت، تولیــد و تعمیــر خــودرو را آســان تر کردنــد. حاصــل ایــن 
کار، تولیــد یــک خــودروی ســتبر کالســکه ای بــا یــک طراحــی مینیمالیســتی مــدرن 
بــود کــه دقیق تریــن اســتانداردهای کیفیــت و امنیــت را رعایــت می کــرد. در ســال 
ــه  ــد هرگون ــی فاق ــرد؛ خودروی ــی ک ــوگان1 رونمای ــار از ل ــا افتخ ــوئیتزر ب 2۰14، ش

زوائد با قیمت ۵ هزار یورو )6 هزار دلار(.
لــوگان بــرای رنــو فقــط یــک موفقیــت تکنیکــی نبــود بلکــه خیلــی زود بــه یــک 
موفقیــت بــزرگ کســب وکاری هــم تبدیــل شــد. بــرای اولیــن بــار ایــن خودروســاز 
بــرای فــروش اتومبیل هــای کالســکه ای فاقــد زوائــد بــه مشــتریان طالــب ارزش در 
اقتصادهــای نوظهــور در اروپــای شــرقی و خاورمیانــه، برنامه ریــزی کــرد. لــوگان در 
ــا  ــازاری را هــم در کشــورهای ثروتمنــد غــرب اروپ ــو، ب کمــال تعجــب صاحبــان رن
پیــدا کــرد. به خصــوص بعــد از رکــود ســال 2۰۰8، مشــتریان حســاس بــه بودجــه 
1.   Logan
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و قیمــت در غــرب، کم کــم مصرانــه متقاضــی محصولاتــی بــا قیمــت مناســب مثــل 
لــوگان شــدند کــه بابــت پــول آن هــا ارزش بیشــتری ارائــه مــی داد. در ســال 2۰1۰ 
ــتریان  ــاری مش ــای رفت ــه رونده ــتلم2 ک ــان س ــازمان دیده ب ــط س ــی توس گزارش
اروپایــی را مــورد بررســی قــرار می دهــد، منتشــر شــد. ایــن گــزارش نشــان داد کــه 
بــه طــور متوســط 29 درصــد از اروپایی هــا )و ۳9 درصــد بریتانیــا( خواســتار 
خریــداری خودروهــای ارزان قیمــت هســتند. ناگهــان شــرایط بــه گونــه ای شــد کــه 

رنو دیگر نمی توانست جوابگوی تقاضاها باشد.
ــرای درآمدزایــی بیشــتر از ایــن تقاضــای روبه رشــد، یــک خــط  ــو ب شــرکت رن
تولیــد کامــلا جدیــد را بــرای خریداولی هــا تحــت برنــد داســیا راه انــدازی کــرد. برنــد 
داســیا در حــال حاضــر عــلاوه بــر اتومبیــل کالســکه ای لــوگان، ون لــوگان، پیــکاپ 
ــوگان را هــم شــامل  ــک ســاندرو۳، شاســی بلند داســتر4 و مینــی ون ل ــوگان، هاچ ب ل
می شــود. داســیا حــالا ســریع ترین رشــد را در میــان برندهــای خــودرو در اروپــای 
ــرای  ــده ب ــولات طراحی ش ــان(. محص ــای آلم ــازار پرتقاض ــه ب ــی دارد )از جمل غرب
ــروش می رســد، حــالا بیــش از  ــه ف ــد داســیا ب ــب تحــت برن ــه اغل ــا ک خریداولی ه
همــه تولیــدات ایــن خودروســاز، مشــتری دســت به نقد دارد و بیشــتر از 4۰ درصــد 
از فــروش جهانــی شــرکت در ســال 2۰1۳ را بــه خــود اختصــاص داده اســت؛ ایــن 
ــن  ــت. ای ــوده اس ــد ب ــم 2۰ درص ــن رق ــال 2۰۰8، ای ــه در س ــت ک ــی اس در حال
محصــولات همچنیــن بــه خاطــر سیاســت اکیــد خرده فروشــی غیرتخفیفــی، چیــزی 
بیــش از میانگیــن حاشــیه ســود را بــرای رنــو بــه ارمغــان مــی آورد. گذشــته از ایــن، 
ــات  ــد از قطع ــتند: 9۵ درص ــم هس ــت ه ــتدار محیط زیس ــیا دوس ــولات داس محص
ــی  ــا رونمای ــو ب ــت. رن ــت اس ــیا قابل بازیاف ــودروی داس ــر خ ــده در ه ــتفاده ش اس
موفقیت آمیــز لــوگان و در پــی آن، ســایر خودروهــای تحــت برنــد داســیا، 
بخش بنــدی جدیــدی را تحــت عنــوان »خودروهــای کم هزینــه« بــه صنعــت 
ــرد.  ــب می ک ــا قیمــت مناســب ترکی ــت را ب ــه کیفی ــرد ک ــه ک اتومبیل ســازی اضاف
ایــن شــرکت بــا ایــن اقــدام، نــام خــود را بــه عنــوان یکــی از پیشــگامان ابتــکارات 

صرفه جویانه ثبت کرد.

2.   L’Observatoire Cetelem
3.   Sandero hatchback
4.   Duster SUV
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ــا دو چالــش  ــر دســتاورد خــود تکیــه کنــد و ب ــو نتوانســت ب ــا ایــن حــال، رن ب
بــزرگ مواجــه شــد. اول این کــه موفقیــت تجــاری بــزرگ محصــولات جدیــد رنــو، 
دهــان رقبــای غربــی مثــل فولکس واگــن و اوپــل1 )بخشــی از GM( را آب انداخــت. 
ــدازی  ــا برندهــای کم هزینــه خودشــان را راه ان ــد ت ــن شــرکت ها در صــدد برآمدن ای
کننــد. دوم این کــه رنــو ناچــار بــود بخــش محصــولات طراحی شــده بــرای 
ــب تر از  ــی مناس ــا قیمت های ــی ب ــی حت ــا خودروهای ــود را ب ــد خ ــداران جدی خری
داســیا توســعه بدهــد تــا پاســخگوی نیــاز صدهــا میلیــون خریــداری باشــد کــه در 
بازارهــای نوظهــور بزرگــی مثــل هنــد، چیــن و برزیــل بــرای اولیــن بــار اقــدام بــه 

خرید خودرو می کنند.
کارلــوس گوســن2 کــه شــوئیتزر را در ســال 2۰۰۵ بــه موفقیــت رســانده بــود، از 
ایــن چالش هــا بــه وحشــت نیفتــاد. او برخــلاف اغلــب مدیرعامل هــای غربــی یــک 
پیشــینه واقعــا چندفرهنگــی داشــت و ســابقه ای در مهارکــردن چالش هــای 
مهارنشــدنی. گوســن کــه در برزیــل بــه دنیــا آمــده بــود و تابعیــت فرانســوی و اصــل 
ــز  ــازی موفقیت آمی ــا دگرگون س ــه 2۰۰۰، ب ــل ده ــت، در اوای ــی داش ــب لبنان و نس
ــر  ــر س ــود را ب ــام خ ــتگی، ن ــتانه ورشکس ــی در آس ــاز ژاپن ــک خودروس ــان، ی نیس
ــود کــه او عنــوان مدیرعاملــی هــر دو شــرکت  زبان هــا انداخــت. ایــن قبــل از آن ب

رنو و نیسان را در سال 2۰۰۵ به دست بیاورد.
ــد در بخــش  ــرای این کــه بتوان ــو ب ــود کــه تنهــا راه رن ــاور ب ــن ب ــر ای گوســن ب
خودروهــای طراحی شــده بــرای خرید اولی هــا هــم در بازارهــای توســعه یافته و هــم 
ــای خــود  ــوآوری از رقب ــه ن ــا در زمین ــه دائم ــن اســت ک ــد، ای ــت کن ــور رقاب نوظه
ــد و  ــو تکنیک هــای جدی ــه صــورت خــاص می خواســت کــه رن ــرد. او ب پیشــی بگی
صرفه جویانــه را از بازارهــای نوظهــور یــاد بگیــرد؛ تکنیک هایــی کــه توانســته بودنــد 
در بــازار خانگــی رنــو هــم خــوب بــه کار شــرکت بیاینــد. بعــد از بازدیدهــای متعــدد 
از هنــد )جایــی کــه رنــو و نیســان بــا شــرکای محلــی ســرمایه گذاری های مشــترکی 
انجــام داده بودنــد(، گوســن فریفتــه توانایــی هندی هــا در زمینــه نــوآوری ســریع تر، 
ــارت  ــود، عب ــه ب ــرار گرفت ــر ق ــت تاثی ــدت تح ــه به ش ــد. او ک ــر ش ــر و ارزان ت بهت

1.   Opel
2.   Carlos Ghosn
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»مهندســی صرفه جویانــه« را ابــداع کــرد کــه بــه توانایــی نــوآوری ســریع و بــا هزینه 
ــع اشــاره داشــت؛ یــک مهــارت چاره ســاز  ــت شــدید مناب کــم در شــرایط محدودی

که در بسیاری از بازارهای نوظهور، مرسوم بود.
گوســن متوجــه شــد کــه حتــی بعــد از موفقیت لــوگان هــم مهندســان غربی اش 
نیــاز داشــتند کــه بــه هنــر مهندســی صرفه جویانــه کامــلا مســلط شــوند؛ چراکــه 
تنهــا در ایــن شــرایط بــود کــه می توانســتند بــه تولیــد خودروهــای صرفه جویانــه ای 
ادامــه دهنــد کــه ارزش  بیشــتری را در ازای هزینــه کمتــر ارائــه مــی داد. او همچنیــن 
متوجــه شــد کــه تحقــق ایــن مســئله بــا دیدگاهــی شــکل گرفته توســط بازارهــای 
ــال 2۰12،  ــن در س ــت. بنابرای ــر نیس ــی، امکان پذی ــات غرب ــع و باثب ــی از مناب غن
ــهر  ــه ش ــو را ب ــای رن ــش خریداولی ه ــت بخ ــت۳ سرپرس ــرارد دیتورب ــن ج گوس
ــکارات  ــیر ابت ــدی را در مس ــل جدی ــه فص ــتاد ک ــد فرس ــوب هن ــای4 در جن چن
صرفه جویانــه شــرکت رقــم بزنــد. دیتوربــت در چنــای یــک تیــم تحقیــق و توســعه 
را هدایــت می کنــد کــه مشــغول ســاخت یــک پلتفــرم خــودروی کامــلا جدیــد بــه 
نــام CMF-A اســت. ایــن پلتفــرم بــه طــور مشــترک توســط رنــو و نیســان طراحــی 
شــده تــا طیــف گســترده ای از خودروهــا بــا هزینه هــای تولیــد بســیار پاییــن و بــا 
کارآیــی بــالا را پوشــش بدهــد کــه بــرای هنــد و ســایر بازارهــای نوظهــور در نظــر 

گرفته شده است.
ــه در  ــه را ک ــر صرفه جویان ــد تفک ــه قواع ــت ک ــن اس ــن ای ــی گوس ــدف نهای ه
ــه شــعبه های  ــا محدودیــت منابعــش اتخــاذ و چکــش کاری شــده، ب کشــور هنــد ب
اصلــی رنــو در پاریــس ببــرد و از آن هــا بــرای تولیــد نســل جدیــدی از خودروهــای 
ــد.  ــتفاده کن ــی اس ــدگان غرب ــرای مصرف کنن ــب ب ــت مناس ــت و دارای قیم باکیفی
گوســن بــا انجــام ایــن کار، رهبــری یــک انقــلاب صرفه جویــی را در غــرب عهــده دار 
شــده؛ انقلابــی کــه ســایر مدیــران شــرکت ها و صنایــع هــم در حــال پیوســتن بــه 

آن هستند.
قبــل از آن کــه بگوییــم چطــور بایــد ابتــکارات صرفه جویانــه را انجــام داد - کــه 
ــه اســت  ــک اســتراتژی صرفه جویان ــرای اجــرای ی ــی ب ــا و تکنیک های شــامل ابزاره

3.   Gérard Detourbet
4.   Chennai
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ــه  ــدا ب ــد در ابت ــازه بدهی ــده - اج ــه ش ــه آن پرداخت ــدی ب ــای بع ــه در فصل ه ک
ــاره  ــم اش ــژه می خواهی ــم. به وی ــده بپردازی ــن پدی ــی ای ــتی و چرای ــوع چیس موض
ــه  ــه چیســت و چــرا ب ــکارات صرفه جویان ــرد ابت ــه ویژگی هــای منحصربه ف ــم ک کنی

حیاتی ترین مسئله مدیریتی روز تبدیل شده است؟

خیزش‌اقتصاد‌صرفه‌جویانه
ــکارات  ــور ابت ــبب ظه ــزرگ، س ــق و ب ــادی عمی ــرات اقتص ــه ای از تغیی مجموع
اقتصادهــای  این کــه  اول  اســت.  توســعه یافته شــده  در جهــان  صرفه جویانــه 
ــی و  ــر زندگ ــه در آن، تفک ــته اند ک ــدم گذاش ــت ق ــی از ریاض ــه دوران ــرفته ب پیش
ــته،  ــه گذش ــول ده ــت. در ط ــدن اس ــر ش ــال همه گی ــه در ح ــرف صرفه جویان مص
طبقــه متوســط در ایــالات متحــده، کانــادا، اروپــا، ژاپــن، اســترالیا و ســایر مناطــق 
ــال های  ــد. در س ــود بوده ان ــد خ ــدرت خری ــش ق ــد و کاه ــدن درآم ــاهد ثابت مان ش
ــرای  ــده ب ــالات متح ــا در ای ــی خانواره ــد واقع ــن درآم ــا 2۰1۳، میانگی 1967 ت
تنظیم شــدن بــا تــورم، فقــط 19 درصــد افزایــش پیــدا کــرده اســت. طبــق بررســی 
ــه  ــان را ب ــا خودش ــد از آمریکایی ه ــط 44 درص ــال 2۰14، فق ــرچ1 در س ــو ریس پی
عنــوان طبقــه متوســط تعریــف می کننــد کــه ایــن رقــم از ســال 2۰۰8، 9 درصــد 
افــت داشــته اســت. در همیــن دوره زمانــی، تعــداد آمریکایی هایــی کــه معتقدنــد بــه 
ــدا  ــش پی ــد افزای ــه 4۰ درص ــد ب ــد، از 2۵ درص ــقوط کرده ان ــد س ــه کم درآم طبق
کــرده اســت. عــلاوه بــر ایــن، از ســال 2۰۰9، 9۵ درصــد از کل افزایــش درآمدهــا در 
ایــالات متحــده فقــط بــه 1 درصــد از افــراد اختصــاص پیــدا کــرده اســت. حــالا 2۰ 
درصــد از ثروتمندتریــن آمریکایی هــا مســئول بیــش از 6۰ درصــد از مخــارج انجــام 

شده در کشور هستند. 
ــا کــه در آن رکــود مــداوم شــده، تشــدید فقــر در حــال  در بخش هایــی از اروپ
ــان  ــپانیا و یون ــت. اس ــط اس ــد متوس ــا درآم ــرادی ب ــد اف ــدرت خری ــردن ق تحلیل ب
بیــش از همــه تحــت تاثیــر ایــن مســئله قــرار گرفته انــد امــا کشــورهای ثروتمندتری 
مثــل فرانســه و آلمــان هــم از ایــن موضــوع بی نصیــب نمانده انــد. بــه عنــوان مثــال، 
فقــط ۵8 درصــد از آلمانی هــا حــالا خودشــان را عضــو طبقــه متوســط می داننــد؛ 
1.   Pew Research
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ــوده اســت. در  ــم در ســال 1997، 6۵ درصــد ب ــن رق ــه ای ــی اســت ک ــن در حال ای
فرانســه، در فاصلــه ســال های 2۰۰8 تــا 2۰12 میانگیــن درآمــد 24 درصــد کاهــش 

یافته، درحالی که هزینه زندگی حدود ۳۰ درصد افزایش پیدا کرده است.
در نتیجــه ایــن فشــارهای اقتصــادی، مصرف کننــدگان آمریــکای شــمالی و اروپــا 
ــول پرداختی شــان را پیــدا  ــزون دغدغــه دریافــت ارزش در ازای پ ــه شــکلی روزاف ب
ــدود  ــال، ح ــوان مث ــه عن ــد. ب ــح می دهن ــر را ترجی ــولات ارزان ت ــد و محص کرده ان
ــی کــه فقــط در بزرگسالی شــان  ــژه جوانان ــی به وی یک ســوم مصرف کننــدگان اروپای
ــر  ــای ارزان قیمت ت ــد خودروه ــه خری ــتر ب ــالا بیش ــد، ح ــه کرده ان ــود را تجرب رک
ــط  ــل توس ــد اتومبی ــات. خری ــای دارای امکان ــا خودروه ــد ت ــان می دهن ــه نش علاق
ــت  ــا 2۰12، ۳۰ درصــد اف ــاله، در ســال های 2۰۰7 ت ــا ۳4 س ــای 18 ت آمریکایی ه
ــه رکــورد 16 درصــد در  ــرخ فقــر در آن ب ــن، کشــوری کــه ن داشــته اســت. در ژاپ
ــه ســمت محصــولات  ــران ب ــای گ ــدگان از برنده ســال 2۰12 رســیده، مصرف کنن
ــی2 در  ــای فرع ــزرگ و تحــت برنده ارزان قیمــت تولیدشــده توســط شــرکت های ب
خرده فروشــی ها متمایــل شــده اند. بیشــتر کارگــران ژاپنــی حــالا بــه جــای 
ــرف  ــردان ظ ــا »م ــد ت ــار می برن ــان ناه ــا خودش ــه، ب ــارج از خان ــوردن در خ غذاخ

غذایی« لقب بگیرند.
ــد. تومــاس پیکتــی۳، اقتصــاددان فرانســوی،  ــد کــه بمانن ــرات آمده ان ــن تغیی ای
پیش بینــی کــرده کــه نابرابــری درآمــدی در اقتصادهــای توســعه یافته در دهه هــای 
ــدت ســالانه  ــه نرخ هــای رشــد بلندم پیــش رو گســترده تر خواهــد شــد، درحالی ک
ــا پیشــی گرفتن تــورم از درآمــد در آمریــکا از  ــد. ب زیــر 2 درصــد باقــی خواهــد مان
ــه  ــد ک ــن باورن ــر ای ــالا ب ــی ح ــالان آمریکای ــد از بزرگس ــال 2۰۰7، 76 درص س
فرزندان شــان در آینــده نســبت بــه آن هــا وضعیــت مالــی بدتــری خواهنــد داشــت. 
همچنیــن مطالعــه ای کــه در اواخــر ســال 2۰12 توســط موسســه بــوز و کمپانــی4، 
ــان  ــد، نش ــام ش ــی انج ــاوره های مدیریت ــده مش ــی ارائه دهن ــرکت بین الملل ــک ش ی
داد کــه بیــش از نیمــی از مصرف کننــدگان حتــی بــا بهبــود اوضــاع هــم بــه رفتــار 
مصرف گرایانــه و ولخرجی هــای قبلــی خــود برنمی گردنــد. موسســه بــوز ایــن 

2.   private-label products
3.   Thomas Piketty
4.   Booz & Company
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خریداران صرفه جو را »مشتریان همیشه طالب ارزش« نامیده است.
ــه قیمت هــا  ایــن فقــط مصرف کننــدگان نیســتند کــه بیــش از قبــل نســبت ب
حســاس شــده اند. دولت هــا در سراســر جهــان توســعه یافته هــم در حــال دو دو تــا 
چهــار تــا کــردن هســتند. ســالخورده شــدن جوامــع، تغییــرات مــداوم هزینه هــای 
بهداشــت و درمــان، مســئولیت ســنگین پرداخــت مســتمری بازنشســتگان و 
بدهی هــای ســنگین و کســری بودجــه از ســال 2۰۰8، زمینــه را بــرای ایجــاد یــک 
ــن  ــا و ژاپ ــالات متحــده، اروپ ــه ریاضــت و ســادگی در ای ــد گرایــش ب ــه جدی روحی

فراهم کرده است. 
ــی )128  ــارد یوروی ــش 81 میلی ــه کاه ــبت ب ــا نس ــه کار بریتانی ــت محافظ دول
میلیــارد دلاری( بودجــه طــی چهــار ســال اقــدام کــرده اســت )4.۵ درصــد از تولیــد 
ناخالــص داخلــی کشــور در ســال 2۰14-2۰1۵(. ایــن مســئله کاهــش 8 درصــدی 
بودجــه دفاعــی تــا ســال 2۰1۵، کاهــش ۳۰ درصــدی مخــارج دولتــی و کاهــش 16 
درصــدی در بخــش نیروهــای پلیــس را شــامل می شــود. در ایــالات متحــده، بــاراک 
اوبامــا پیشــنهاد کــرد کــه مخــارج احتیاطــی بــرای مــدت ســه ســال ثابــت بمانــد و 
پنتاگــون هــم در نظــر دارد ارتــش ایــالات متحــده را بــه کوچک تریــن انــدازه خــود 
از زمــان جنــگ جهانــی دوم برســاند. اســپانیا، ایتالیــا و یونــان هــم همیــن روش را 
در پیــش گرفته انــد. اگــر کشــورهای اســکاندیناوی و بنلوکــس1 و آلمــان هــم نســبتا 
ــه  ــن اســت ک ــه خاطــر ای ــط ب ــد، فق ــت کرده ان ــر ریاضــت اقتصــادی مقاوم در براب
پیــش از ایــن و قبــل از بحــران ســال 2۰۰8، اصلاحــات ســاختاری را تجربــه کــرده  

بودند. 
بــا تمــام ایــن اوصــاف، انقــلاب ابتــکارات صرفه جویانــه، چیــزی فراتــر از ریاضــت 
ــه روز  ــا روز ب ــعه یافته نه تنه ــورهای توس ــدگان در کش ــت. مصرف کنن ــادی اس اقتص
ــب  ــی آگاه می شــوند بلکــه ارزش هــای بیشــتری را هــم طل بیشــتر از ارزش دریافت
می کننــد. آن هــا بــه شــکلی روزافــزون دغدغــه هماهنگــی اجتماعــی پیــدا می کننــد 
ــع ملــی می شــوند و از کســب وکارها  و نگــران تخریــب محیط زیســت و تقلیــل مناب
انتظــار دارنــد کــه نقــش موثــری در بهتــر کــردن وضعیــت دنیــا ایفــا کننــد. طبــق 

Benelux   .1 اتحاديه گمرکى بلژيک، هلند و لوکزامبورگ 
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ــی  ــک گــزارش ســالانه جهان ــر در ســال 2۰142، ی گــزارش ادلمــن تراســت بارومت
ــنجی  ــرکت کنندگان در نظرس ــد از ش ــدگان، 84 درص ــرش مصرف کنن ــاره نگ درب
ایــن ســازمان بــر ایــن باورنــد کــه کســب وکارها می تواننــد همزمــان بــا دنبال کــردن 
ــت  ــن۳، سرپرس ــند. کارول ک ــد باش ــم مفی ــه ه ــرای جامع ــان، ب ــع شخصی ش مناف

بخش فعالیت های اجتماعی کسب وکارها در سازمان ادلمن، می گوید:
ــردن ســطح اعتمــاد مصرف کننــدگان و جلــب  ــرای بالاب کســب وکارها ب
رضایــت آن هــا بــرای قرارگرفتــن در جایــگاه رهبــری، بایــد یــاد بگیرنــد 
ــه  ــاندن ب ــرای آسیب نرس ــاش ب ــن ت ــان در عی ــور همزم ــه ط ــه ب ک
محیط زیســت، ارزش هــای کاربــردی و اجتماعــی بیشــتری را نیــز ایجــاد 
ــی  ــان برندهای ــف پول هایش ــا کی ــده« ب ــهروندان مصرف کنن ــد. »ش کنن
را انتخــاب خواهنــد کــرد کــه از نظــر اجتماعــی همه جانبــه و فراگیــر و 

از نظر محیط زیستی فعال باشند. 
امــروزه در واقــع 71 درصــد از مصرف کننــدگان ایــالات متحــده در زمــان خریــد، 
ــن  ــی اســت کــه ای ــن در حال ــد؛ ای مســایل محیط زیســتی را هــم در نظــر می گیرن
رقــم در ســال 2۰۰8، 66 درصــد بــوده اســت. بیــش از 8۰ درصــد از اروپایی هــا بــر 
ایــن باورنــد کــه اثــری کــه یــک محصــول بــر محیط زیســت می گــذارد، مولفــه ای 
تاثیرگــذار در تصمیم گیــری آن هــا بــرای خریــد اســت. کســب وکارها بایــد در نظــر 
داشــته باشــند کــه 9۰ درصــد نســل هــزاره یــا وای )حــدود 7۰ میلیــون آمریکایــی 
کــه در ســنین 2۰ ســالگی یــا اوایــل سی ســالگی هســتند( کــه ســالانه 18۰ میلیــارد 
دلار خــرج می کننــد، ترجیــح می دهنــد بــه ســمت برندهایــی برونــد کــه 
ــتند.  ــل هس ــود قائ ــرای خ ــتری ب ــتی بیش ــی و محیط زیس ــئولیت های اجتماع مس
مصرف کننــدگان نســل هــزاره بــه دلیــل محدودیــت بودجه شــان همچنیــن انتظــار 
دارنــد کــه محصــولات باکیفیت تــر و بادوام تــر باشــند. کــن بــر ایــن بــاور اســت کــه 
ــد از تفکــر  ــن مصرف کننــدگان آگاه از ارزش، شــرکت ها بای ــرای جلــب اعتمــاد ای ب
ــه ســمت فهــم بهتــر اقدامــات ملموســی حرکــت کننــد کــه انجام شــان  تجــاری ب
بــرای حــل مســائل اجتماعــی حیاتــی، لازم اســت و بــه نفــع همــه تمــام می شــود. 

2.   2014 Edelman Trust Barometer
3.   Carol Cone
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 CVS کــن بــه عنــوان نمونــه ای از بهتریــن اقدامــات انجــام شــده، بــه اقــدام ســازمان
ــی را متوقــف  ــروش محصــولات دخان Health اشــاره می کنــد کــه از ســال 2۰14 ف

کــرده اســت. همچنیــن شــرکت گــپ1 کــه حداقــل دســتمزد کارمندانــش را افزایــش 
داده اســت یــا اســتارباکس2 کــه بــه کارمندانــی کــه حداقــل 2۰ ســاعت در هفته کار 

می کنند، کمک هزینه آموزش و تحصیل پرداخت می کند. 
ــن  ــش در ای ــای نق ــال ایف ــز در ح ــعه یافته نی ــان توس ــر جه ــا در سراس دولت ه
ــد از  ــتفاده کارآم ــه اس ــزم ب ــد، کســب وکارها را مل ــررات جدی ــد هســتند. مق فرآین
منابــع می کنــد. یــک قانــون جدیــد در آمریــکا کــه مدافــع اصلــی آن بــاراک اوبامــا 
اســت، خودروســازان آمریکایــی را ملــزم کــرده کــه تــا ســال 2۰2۵ مصــرف ســوخت 
را از میانگیــن فعلــی 27.۵ مایــل بــه ازای هــر گالــن بــه ۵4.۵ مایــل بــه ازای هــر 
گالــن برســانند. بــه طــور مشــابه در ســال 2۰12 پارلمــان اروپــا یــک قانــون بازیافــت 
ــای  ــان کالاه ــدگان و خرده فروش ــه تامین کنن ــرد ک ــب ک ــختگیرانه تر را تصوی س
الکترونیکــی و الکتریکــی را ملــزم بــه جمــع آوری و فراهم کــردن امــکان بازیابــی 8۵ 
ــد  ــا ســال 2۰2۰ تولی ــه ت ــرد ک ــات الکتریکــی و الکترونیکــی می ک درصــد از ضایع
ــه  ــرد ک ــزم ک ــو را مل ــورهای عض ــا کش ــان اروپ ــل 2۰14، پارلم ــد. در اوای می کنن
ــی  ــطح مل ــال 2۰۳۰ در س ــرای س ــخت تری را ب ــفت و س ــرای س ــداف لازم الاج اه
تدویــن کننــد تــا بــرای مواجهــه تغییــرات آب وهوایــی برنامه ریــزی داشــته باشــند. 
ایــن اهــداف مــواردی چــون کاهــش 4۰ درصــدی در تولیــد گازهــای گلخانــه ای )در 
مقایســه بــا ســطح تولیــد در ســال 199۰( و دریافــت حداقــل ۳۰ درصــد انــرژی از 
ــز پوتوکنیــک۳، نماینــده محیط زیســتی  منابــع تجدیدپذیــر را شــامل می شــود. جان

اروپا، اشاره می کند: 
ــام،  ــواد خ ــت م ــش قیم ــادی و افزای ــفتگی اقتص ــن دوران آش در ای
اســتفاده کارآمــد از منابــع همــان چیــزی اســت کــه مزایــای 
ــه  ــم ب ــا ه ــا ب ــه را یک ج ــد خاقان ــای رش ــتی و فرصت ه محیط زیس

وجود می آورد.
ــال  ــتریان در ح ــمت مش ــده از س ــای طلب ش ــه ارزش ه ــه آن ک ــر از هم مهم ت

1.   Gap
2.   Starbucks
3.   Janez Potočnik
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ــه روز بیشــتر می شــود.  ــه جــای کمیــت، روز ب ــر کیفیــت ب تغییــر اســت و تاکیــد ب
ــل و  ــا می ــا ب ــا 28 درصــد از آمریکایی ه ــن 1۵ ت ــه بی ــات نشــان می دهــد ک مطالع
ــم  ــه خودبســندگی بیشــتر ک ــه منظــور دســتیابی ب ــای خــود را ب ــت دارایی ه رغب
کرده انــد تــا زندگــی ســاده تر و معنادارتــری را در پیــش بگیرنــد. در ژاپــن، کشــوری 
ــدگان  ــی از مصرف کنن ــود، نیم ــناخته می ش ــدش ش ــاعت های کاری بلن ــه س ــه ب ک
از همــه نســل ها حــالا وقــت بیشــتری را در خانــه می گذراننــد؛ رونــدی کــه بــه آن 
ســوگوموری4 یــا »پرنــده در آشــیانه« گفتــه می شــود. در سراســر جهان توســعه یافته، 
ــی  ــه صرفه جوی ــدگان حــالا ب ــو، مصرف کنن ــس و توکی ــا پاری ــه ت ــورک گرفت از نیوی
بــه عنــوان روشــی بــرای افزایــش کیفیــت زندگــی و نــه کاهــش آن نــگاه می کننــد. 
می کنــد:  اشــاره  خودمــان«6  »اول   کتــاب  نویســنده  مینواریــگ۵  ســیمون 

»مصرف کنندگان خواستار جهانی بهتر هستند، نه خرت وپرت های بیشتر.«
ــه جســتجوی  ــن اســت ک ــابحرانی ای ــت پس ــن ملال ــده در ای ــه امیدوارکنن نکت
ــتم  ــک سیس ــاد ی ــه ایج ــر، ب ــی متعادل ت ــبک زندگ ــک س ــرای ی ــهروندان ب ش
اقتصــادی جدیــد کمــک می کنــد؛ یــک اقتصــاد صرفه جویانــه. ایــن مســئله حاکــی 
ــی  ــلاف و مصرف گرای ــر ات ــای افراط آمیزت ــاب از جنبه ه ــاع و اجتن ــودی اوض از بهب
ــه  ــرف »هرچ ــدل مص ــب، م ــن ترتی ــه ای ــت. ب ــتمی اس ــرن بیس ــد ق ــش از ح بی
ــرف  ــتم مص ــه سیس ــود را ب ــای خ ــج ج ــت به تدری ــن اس ــر« ممک ــر، بهت بزرگ ت

ارزش محوری بدهد که می گوید: »کوچکی زیباست.«
اما مشخصات بارز این اقتصاد صرفه جویانه جدید چیست؟

بازیافت در امتداد زنجیره ارزش
روش هــای جدیــد طراحــی، تولیــد و توزیــع، امــکان اســتفاده مســتمر از قطعــات 
و اجــزا را فراهــم می کنــد، ضایعــات را کاهــش می دهــد و یــک اقتصــاد به اصطــلاح 
ــل اقتصــاد ســنتی خطــی  ــوع اقتصــاد نقطــه مقاب ــن ن ــره وار ایجــاد می کنــد. ای دای
ــوند و در  ــه و مصــرف می ش ــد، فروخت ــه در آن محصــولات طراحــی، تولی اســت ک
ــواد خــام و  ــره وار م ــد. اقتصــاد دای ــه ســر درمی آورن ــز انباشــت زبال ــت، از مراک نهای

4.   sugomori
5.   Simon Mainwaring
6.   We First
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حتــی ضایعــات را دوبــاره مــورد اســتفاده قــرار می دهــد. مجمــع جهانــی اقتصــاد بــر 
ایــن بــاور اســت کــه اقتصــاد دایــره وار بــا اســتفاده بهتــر از منابــع تــا ســال 2۰2۵ 

می تواند 1 تریلیون دلار در سال برای اقتصادهای بزرگ صرفه جویی کند. 

شخصی سازی انبوه1
قــرن بیســتم شــاهد تولــد ســه نــوآوری ســازمانی مهــم بــود: آزمایشــگاه های 
ــگام  ــس GE در آن پیش ــون موس ــاس ادیس ــرکت ها )توم ــعه ش ــق و توس تحقی
ــی  ــد( و خرده فروش ــل ش ــورد2 تکمی ــری ف ــط هن ــوه )توس ــد انب ــود(؛ تولی ب
»جعبــه بــزرگ«۳ و توزیــع انبــوه )طراحی شــده توســط ســام والتــون4، موســس 
ــا  ــرکتی را ب ــای ش ــه فعالیت ه ــود ک ــی آن ب ــورد در پ ــه م ــر س ــارت۵(. ه والم
هــدف ایجــاد صرفــه بــه مقیــاس6 متمرکــز کنــد؛ از تحقیــق و توســعه گرفتــه تــا 
خریــد، تولیــد، فــروش و بازاریابــی. ایــن رویکــرد تمرکزگــرا هرچنــد بــه تولیــد 
انبــوه کمــک کــرده و هزینــه  تمام شــده هــر محصــول را کاهــش می دهــد امــا 
انــرژی زیــادی هــم مصــرف می کنــد و تــداوم و نگهــداری از آن هزینه بــر اســت. 
بدتــر از آن این کــه چنیــن رویکــردی، مشــتریان را بــه مصرف کننــدگان منفعــل 
محصــولات و خدمــات تقلیــل می دهــد و آن هــا را از فراینــد تولیــد کــه عمومــا 
ــن حــال،  ــا ای ــی دارد. ب ــد جــدا نگــه م ــاق می افت دور از محــل زندگی شــان اتف
ــز در  ــکلی حیرت انگی ــه ش ــرعت و ب ــعه یافته به س ــان توس ــدگان جه مصرف کنن
خدمــات  و  محصــولات  خــلاق  تولیدکننــدگان  بــه  تبدیل شــدن  حــال 
پرینترهــای  لطــف  بــه  این هــا  از  بســیاری  هســتند.  شخصی سازی شــده 
ــب8  ــاپ7 و فب ل ــل تک ش ــده« مث ــام ب ــودت انج ــای »خ ــه بعدی و پلتفرم ه س
اســت کــه هزینه هــای تولیــد را کاهــش می دهــد. عصــر جدیــد تولیــد 
غیرمتمرکــز وابســتگی کمتــری بــه اســتفاده مفــرط از منابــع دارد و محصولات و 
1.   Mass customisation
2.   Henry Ford

big-box“   .۳”نوعی از چیدمان خرده فروشی که در آن، فروشگاه در فضایی وسیع و به شکل یک جعبه بزرگ طراحی 
می شود.

4.   Sam Walton
5.   Walmart
6.   economies of scale
7.   TechShop
8.   FabLab



49 ابتکارات‌صرفه‌جویانه:‌یک‌استراتژی‌رشد‌تحول‌آفرین

ــر  ــه خواهــد داد کــه صرفه جویانه ت ــر و همه پســندتری را ارائ خدمــات باکیفیت ت
و بادوام تر هم هستند.

اشتراک گذاری به جای خرید
جرمــی ریفکیــن9، متفکــر اقتصــادی، در کتابــش بــه نــام »عصــر دسترســی«1۰ 
ــت به تدریــج مفهــوم دارایــی  ــد مثــل اینترن اشــاره کــرده کــه تکنولوژی هــای جدی
ــه مالکیــت اشــیای فیزیکــی  ــرده ک ــی ک ــد. او پیش بین و مالکیــت را حــذف می کن
بــرای مصرف کننــدگان دســت وپاگیر خواهــد شــد و مــردم دسترســی پیداکــردن و 
تجربه کــردن را بــه مالکیــت ترجیــح خواهنــد داد. اقتصــاد اشــتراکی کــه ریفکیــن 
ــرکت  ــوب آن ش ــه خ ــت. نمون ــل روی ماس ــت مقاب ــالا درس ــرده، ح ــی ک پیش بین
ــتراک  ــرویس ارزان اش ــک س ــت؛ ی ــا( اس ــر دنی ــش در سراس ــکار11 )و همتایان زیپ
ــن  ــتفاده از ای ــت. اس ــوب اس ــی محب ــینان آمریکای ــان شهرنش ــه در می ــودرو ک خ
ــی و محیط زیســت  ــع محل ــرای جوام ــی، ب ــن راحت ســرویس آســان اســت و در عی
ــا خودشــان می گوینــد وقتــی می توانیــم  ــع می شــود. مشــتریان ب ــر واق هــم مفیدت
هــر وقــت ماشــین نیــاز داشــتیم بــه آن دسترســی پیــدا کنیــم، دیگــر چــه لزومــی 
دارد کــه مالــک یــک اتومبیــل باشــیم. امــروزه حــدود 1۰ میلیــون نفــر بــه انــدازه 
کمتــر از 1۰ دقیقــه پیــاده روی بــا یــک زیپــکار فاصلــه دارنــد. بــه طــور مشــابه، چــه 
لزومــی دارد شــبی 4۰۰ دلار بــرای یــک هتــل در نیویــورک پرداخــت کنیــم، وقتــی 
ــا 8 هــزار شــهر دیگــر  ــن )ی ــه ای را در منهت ــا 4۰ دلار کاناپ ــی برایمــان ب ایربی ان ب

تحت پوشش سایت( برای استراحت و اقامت پیدا می کند؟
نقــل مــکان مــردم عــادی از یــک اقتصــاد مصرفــی بــر پایــه مالکیــت بــه یــک 
ــر12 شــتاب می دهــد؛  ــه نظی ــر ب ــه رشــد مــدل اقتصــادی نظی جامعــه اشــتراکی، ب
ــر،  ــتراک گذاری، تهات ــه اش ــت ک ــی اس ــی از صرفه جوی ــه نوع ــر پای ــه ب ــی ک مدل
ــه  ــد ب ــدگان علاقه من ــود. مصرف کنن ــامل می ش ــتد را ش ــاره و داد و س ــه، اج مبادل
ــی  ــولات تمایل ــن محص ــن و تجملی تری ــک جدیدتری ــه تمل ــاعی، ب ــریک مس تش

9.   Jeremy Rifkin
10.   The Age of Access
11.   Zipcar
12.   peer-to-peer economic model
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ــد بلکــه راه حل هــای مناســب و بســنده ای را ترجیــح می دهنــد کــه نیازهــای  ندارن
اساسی شــان را برطــرف کنــد. »مصــرف مشــارکتی« مفهومــی کــه توســط ریچــل 
بوتزمــن1 در کتــاب »هــر چــه مــال مــن اســت، بــرای تــو2« معرفــی شــده، بســیاری 
از صنایــع را در معــرض خطــر نابــودی قــرار داده اســت. در ســال 2۰1۳، اغلــب افــراد 
ــفر  ــس س ــه پاری ــدن ب ــتار۳ از لن ــریع یورواس ــای فوق س ــا قطاره ــه ب ــش از آن ک بی
کننــد، از بلابــلاکار4 یــک سیســتم اشــتراک خــودروی پرطرفــدار اروپایــی اســتفاده 
کرده انــد. امــروزه تعــداد اتاق هایــی کــه ایربی ان بــی ســالانه اجــاره می دهــد، از کل 
ــازار  ــادلات در ب ــم مب ــت. حج ــتر اس ــا بیش ــون در دنی ــره ای هیلت ــای زنجی هتل ه
ــا را  ــان آن ه ــنگین پنه ــای س ــا و کارمزده ــه بانک ه ــر ک ــی نظیربه نظی قرض ده
پشــت ســر گذاشــته، در اوایــل 2۰12 از مــرز 1 میلیــارد دلار عبــور کرد. در آگوســت 
2۰14 زوپــا۵، یــک شــرکت قرض دهــی نظیربه نظیــر بــزرگ در بریتانیــا اعــلام کــرد 
کــه از زمــان تاسیســش در ســال 2۰۰۵، پلتفرمــش به تنهایــی بیــش از 1 میلیــارد 

دلار وام با جریمه دیرکرد کمتر از 1 درصد پرداخت کرده است. 
ــال  ــعه یافته در ح ــان توس ــریع در جه ــیار س ــد، بس ــه جدی ــاد صرفه جویان اقتص
ــه  ــاس ب ــدگان حس ــای مصرف کنن ــه نیازه ــر این ک ــه خاط ــط ب ــت؛ نه فق ــد اس رش
هزینــه را پاســخ می دهــد بلکــه بــرای آن کــه اشــتیاق آن هــا را بــرای مفیــد بــودن 
بــرای جامعــه و مســئول بــودن در قبــال محیط زیســت بــرآورده می کنــد. شــرکت ها 
ــا  ــل ب ــه محصــولات، تعام ــد و ارائ ــق بازطراحــی نحــوه عملکــرد، تولی ــا از طری تنه
مشــتریان و ایجــاد ارزش بــرای خودشــان و جامعــه خواهنــد توانســت روی ایــن موج 

سوار شوند.

سریع تر، بهتر و ارزان تر
شــرکت ها بایــد بــرای تولیــد محصــولات صرفه جویانــه و بــادوام، یــک سیســتم 
صرفه جویانــه،  رویکــرد  کننــد.  ایجــاد  ارزان تــر  و  بهتــر  ســریع تر،  نــوآوری 
زیــر  ســاده  فرمــول  طریــق  از  می توانــد  آن  شــدت  اســت.  دگرگون کننــده 

1.   Rachel Botsman
2.   What’s Mine Is Yours
3.   Eurostar
4.   BlaBlaCar
5.   Zopa
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اندازه گیری شود:

ارزش بیشتر )برای مشتریان، سهام داران و جامعه(
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

منابع کمتر )منابع طبیعی، سرمایه و زمان(

ایــن مســئله مســتلزم آن اســت کــه شــرکت ها بــه طــور هم زمــان درحالی کــه 
ــع را  ــتفاده از مناب ــانند، اس ــر می رس ــه حداکث ــان ب ــه ذی نفع ــرای هم ارزش را ب

حداقل کنند.
پــل پولمــن، مدیرعامــل یونیلــور، یــک شــرکت چندملیتــی انگلیســی - هلنــدی 

تولیدکننده کالاهای مصرفی می گوید:
کســب وکارها نمی تواننــد در جامعــه ای شکســت خورده بــه بقــای 
خــود ادامــه دهنــد؛ بنابرایــن حماقــت اســت اگــر فکــر کنیــم کــه یــک 
کســب وکار خــارج از سیســتمی قــرار گرفتــه کــه حیــات خــود را از ابتدا 

مدیون آن است.
پولمــن بــر ایــن بــاور اســت کــه پیشــگامی یونیلــور در ابتــکارات صرفه جویانــه 
کــه بســیاری از مصادیــق آن در ایــن کتــاب شــرح داده شــده، نه فقــط نوع دوســتانه 

بلکه لازمه عقل سلیم است.
ضمنــا ابتــکارات صرفه جویانــه فقــط بــه دنبــال کاهــش دادن هزینه هــای مالــی 
کســب وکار نیســت بلکــه می خواهــد هزینه هــای زیســت محیطی آن را هــم کاهــش 
بدهــد. ابتــکارات صرفه جویانــه همچنیــن در پــی آن اســت کــه زمــان را بــه حداقــل 
ــد  ــک داروی جدی ــه ی ــل ارائ ــی مث ــژه در موقعیت های ــئله به وی ــن مس ــاند. ای برس

آینده دار به بازار اهمیت پیدا می کند.
ابتــکارات صرفه جویانــه یــک تکنیــک مدیریتــی مثــل شــش ســیگما6 و مدیریــت 
ــلاف اجــرا می شــود  ــا هــدف کاهــش هزینه هــا و ات جامــع کیفیــت7 نیســت کــه ب
بلکــه صرفه جویــی ابــزاری بــرای دســتیابی بــه هدفــی بزرگ تــر یعنــی ارائــه ارزش 
بیشــتر بــه مشــتری اســت؛ همــان چیــزی کــه در کامپیوترهــای ۳۰ دلاری، 

Six Sigma   .6 یک استراتژی تحول سازمانی که موجب توسعه و گسترش متدهای مدیریتی، آماری و حل مشکلات 
شده و به شرکت امکان جهش و تحول را می دهد

7.   TQM
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تبلت هــای 4۰ دلاری، دســتگاه های ثبــت ضربــان قلــب 8۰۰ دلاری و اتومبیل هــای 
6 هزار دلاری بروز پیدا می کند.

عــلاوه بــر ایــن، شــرکت ها می تواننــد در نحــوه بازاریابــی و توســعه محصــولات 
ــا  ــه عمــل کننــد و بررســی کننــد کــه آی و خدمــات جدیــد خــود هــم صرفه جویان
ــه  ــر. ب ــا خی ــد ی ــال دهن ــدگان انتق ــه مصرف کنن ــا را ب ــن پس اندازه ــد ای می توانن
ــاره برندهــای گران قیمــت هــم  ــد درب ــه می توان ــکارات صرفه جویان ــن ترتیــب، ابت ای
ــک  ــال، فوجیتســو، ی ــوان مث ــه عن ــد. ب ــا کمــک کن ــه آن ه ــی ب ــرا شــود و حت اج
ــه  ــه را در فرآیندهــای تولیــدش ب ــوژی ژاپنــی، ابتــکارات صرفه جویان شــرکت تکنول
کار بســته تــا یکــی از پیشــرفته ترین ابررایانه هــای دنیــا را بســازد. عــلاوه بــر ایــن، 
ــه  ــردی ک ــت؛ رویک ــاوت اس ــه متف ــکارات کم هزین ــا ابت ــه ب ــکارات صرفه جویان ابت
شــرکت را قــادر بــه تولیــد و بازاریابــی محصــولات و خدماتــی بــا کیفیــت متوســط و 
ــه  ــه ب ــکارات صرفه جویان ــه ابت ــت ک ــی اس ــن در حال ــد. ای ــن می کن ــت پایی قیم
ــت  ــن کیفی ــا دارای بالاتری ــا ارزان ی ــه لزوم ــود ک ــر می ش ــی منج ــد محصولات تولی
نیســتند بلکــه محصولاتــی بــا طراحــی خــوب و کیفیــت بــالا هســتند کــه 
ــا  ــند ت ــروش می رس ــه ف ــای مناســب ب ــا قیمت ه ــد شــده اند و ب ــه تولی صرفه جویان

بیشترین ارزش را به مشتری ارائه بدهند.
ــا  ــند ت ــو در تلاش ــران صرفه ج ــت؟ مبتک ــتری چیس ــور از ارزش مش ــا منظ ام
محصــولات و خدماتــی بــا ســه مشــخصه به ظاهــر متضــاد تولیــد کننــد کــه روزبه روز 
بیشــتر توســط مشــتریان غربــی بــر آن هــا ارزش نهــاده می شــود: قیمــت مناســب، 
ــوب،  ــا مهندســی خ ــی ب ــلا خودروی ــت )مث ــک محصــول باکیفی ــت و دوام. ی کیفی
طراحــی زیبــا و بــا مصــرف ســوخت بــالا( عمومــا گران قیمــت اســت و همیشــه هــم 
بــادوام نیســت. ابتــکارات صرفه جویانــه بــه جــای جایگزین کــردن ایــن ســه 
مشــخصه یــا پرداختــن بــه آن هــا بــه صــورت مســتقل، بــه دنبــال یک جــا 
جمع کــردن آن هاســت. بــه عنــوان مثــال، بیــش از 7۰ درصــد از هزینه هــای چرخــه 
عمــر و اثــرات زیســت محیطی یــک محصــول، در زمــان طراحــی آن تعییــن 
می شــود. بنابرایــن بــه جــای این کــه بعــدا و در فراینــد ســاخت یــا توزیــع بــه فکــر 
کیفیــت و دوام بیفتیــم کــه ایــن کار هزینه هــا را بــالا می بــرد، فاکتورهــای ابتــکارات 
ــق و توســعه نشــان  ــه تحقی ــی زود و در مرحل ــد خودشــان را خیل ــه بای صرفه جویان
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ــرد، واحــد  ــد ک ــزار دلاری خــود را تولی ــوگان 6 ه ــو خــودروی ل ــی رن ــد. وقت بدهن
تحقیــق و توســعه از همــان ابتــدا و در مرحلــه توســعه محصــول، بــرای طراحــی زیبا، 
اطمینــان، امنیــت، راحتــی و مصــرف بهینــه ســوخت بــه صــورت هم زمــان 
ــذاب،  ــروش، ج ــودروی پرف ــک خ ــد ی ــن کار، تولی ــل ای ــرد. حاص ــزی ک برنامه ری
قابل اطمینــان و بــا مصــرف ســوخت بهینــه و قیمــت مناســب بــود. ایــن دســتاوردها 
ــن تشــبیه  ــه ای ــور را ب ــد مذک ــان فراین ــی از مهندس ــود. یک ــان حاصــل نمی ش آس
ــن ســرعت در جــاده ای در  ــا بالاتری ــی ب ــن رانندگ ــی در حی ــلاش کن ــه ت ــرده ک ک

دست احداث، لاستیک اتومبیل را عوض کنی. 

عملکرد‌بهتر‌با‌منابع‌کمتر
ــر«  ــع کمت ــا مناب ــتر ب ــام کار بیش ــاره »انج ــط درب ــه فق ــکارات صرفه جویان ابت
نیســت بلکــه بــه »عملکــرد بهتــر بــا منابــع کمتــر« و پیداکــردن روش هایــی بــرای 
ــال،  ــن ح ــا ای ــاره دارد. ب ــب وکار اش ــای کس ــه جنبه ه ــی در هم ــش پیچیدگ کاه
ــرای  ــه ب ــد ک ــد فهمی ــود شــرکت ها خواهن ــام ش ــه درســتی انج ــن کار ب ــی ای وقت

انجام کارهای زیر آمادگی بیشتری دارند.

در دست گرفتن بازارهای کم رقیب در کف هرم
سـی.کی. پراهـالاد1، مربـی مدیریـت، در کتابـش با عنـوان »خوش بختـی در کف 
هـرم2« اشـاره کرده که مـردم کم درآمـد در اقتصادهـای درحال توسـعه ای نظیر هند، 
آفریقـا و برزیـل، جمعـا یک بازار بـزرگ دسـت نخورده را نمایندگی می کننـد. اما کف 
هـرم در اقتصادهـای توسـعه یافته هـم وجـود دارد و قابـل چشم پوشـی هـم نیسـت. 
طبـق گـزارش اکسـنچر۳، یـک شـرکت چندملیتـی ارائه دهنـده خدمات مشـاوره ای، 
اروپایی هـای کم درآمـد یـک بازار دسـت نخورده 22۰ میلیـارد یورویـی )28۰ میلیارد 
دلاری( را نمایندگـی می کننـد. شـرکت های غربـی بـه شـکل سـنتی آن هـا را نادیده 
گرفتـه و بـه جـای آن بر مصرف کننـدگان پردرآمد یا طبقه متوسـط تمرکـز کرده اند. 

1.   C.K. Prahalad
2.   The Fortune at the Bottom of the Pyramid
3.   Accenture
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بـه عنـوان مثـال، طبـق اعـلام شـرکت بیمـه فـدرال دیپازیـت1 بیـش از 68 میلیون 
آمریکایـی یعنـی حدود یک چهـارم جمعیت آمریکا بـه خدمات مالی دسترسـی کمی 
دارنـد یـا اصـلا دسترسـی ندارنـد. موسسـه های مالـی سـنتی به قـدر کافـی نیازهای 
منحصربه فـرد ایـن گـروه را بـرآورده نمی کننـد. بـا ایـن حـال، طبـق اعـلام مرکـز 
نـوآوری در خدمـات مالـی2، آمریکایی هایـی کـه تحـت پوشـش خدمـات بانکـی قرار 
ندارنـد، روی هم رفتـه حـدود 1 تریلیـون دلار درآمـد سـالانه کسـب کـرده و بـازار 
دسـت نخورده ای بـه ارزش حـدود 9۰ میلیـارد دلار را نمایندگی می کنند. با اسـتفاده 
از محصـولات صرفه جویانـه، می تـوان به این گروه دسترسـی پیدا کـرد. ویانی مولیز۳، 
مدیرعامـل آچمـن4، یک گروه خرده فروش بین المللی فرانسـوی، می گویـد: »بازارهای 
نوظهـور زیـادی در داخـل اقتصادهـای غربی وجود دارد که ما مشـتاق خدمت رسـانی 

به آن ها هستیم.«

تطبیق با مقررات جدید با هدف ارتقای رشد فراگیر
ــررات  ــا و مق ــع معیاره ــال وض ــا در ح ــمالی و اروپ ــکای ش ــا در آمری دولت ه
جدیــدی هســتند کــه بــا هــدف کاهــش نابرابــری اجتماعــی و ترویــج رشــد فراگیــر 
تنظیــم شــده اســت. در ایــالات متحــده، جایــی کــه ۵۰ میلیــون شــهروند فاقــد بیمــه 
ــه عنــوان قهرمــان لایحــه مراقبــت از  ــام رییس جمهــور اوبامــا ب ــی هســتند، ن درمان
ســلامت بــا قیمــت مناســب۵ مطــرح شــد تــا از ایــن طریــق هزینه هــای درمانــی را 
ــون  ــه 4.6 تریلی ــت در ســال 2۰2۰ ب ــه انتظــار می رف ــی ک ــد؛ هزینه های ــرل کن کنت
دلار افزایــش پیــدا کنــد. ســازندگان دارو و ابزارهــای پزشــکی و ســازمان های مراقبــت 
می تواننــد  کســب وکار  صرفه جویانــه  مدل هــای  به کارگیــری  بــا  ســلامت6  از 
هم زمــان بــا حفــظ ســطوح کیفــی محصــولات و خدمــات خــود، آن هــا را بــا قیمــت 

مناسب تری ارائه کنند و در دسترس آمریکایی های بیشتری قرار بدهند.

1.   Federal Deposit Insurance Corporation (FDIC)
2.   Center for Financial Services Innovation (CFSI)
3.   Vianney Mulliez
4.   Auchan
5.   Affordable Healthcare Act
6.   HMOs
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کنار آمدن با سالخورده شدن نیروی کار 
بر طبق مطالعه  دانشگاه استنفورد در سال 2۰1۳، تا سال 2۰2۰ نیروهای شاغل ۵۵ 
ساله و بیشتر، 2۵ درصد از نیروی کار آمریکا را تشکیل خواهند داد؛ این در حالی است که 
از یک چهارم  بیش  این،  بر  علاوه  است.  بوده  درصد  فقط 1۳  رقم  این  در سال 2۰۰۰، 
کارگران صنعتی آلمانی و ژاپنی  تا سال 2۰2۰ بازنشسته خواهند شد. کشورهای صنعتی 
بزرگ به زودی ناچار به استفاده از فرآیندهای صرفه جویانه خواهند شد تا با کم شدن تعداد 

نیروی کار کنار بیایند.

جذب و حفظ کارکنان جوان تر
ــرکت هایی کار  ــد در ش ــح می دهن ــا ترجی ــتر جوان ه ــعه یافته بیش ــع توس در جوام
ــکارات  ــتند. ابت ــئولیت پذیرتر هس ــتی مس ــی و محیط زیس ــر اجتماع ــه از نظ ــد ک کنن
صرفه جویانــه می توانــد تعهــدات کارکنــان و بهــره وری آن هــا را افزایــش بدهــد. انجــام 
ــوپ7، یــک شــرکت  ایــن تغییــر، بســیار ضــروری اســت. طبــق گــزارش موسســه گال
ــاره وضعیــت جهانــی محیــط کار در ســال 2۰1۳، فقــط 1۳  پژوهشــی آمریکایــی درب
ــه  ــه شــکلی فعالان ــه ب ــد ک ــان احســاس می کنن ــدان در سراســر جه درصــد از کارمن
درگیــر کار هســتند. ایــن مســئله بیانگــر آن اســت کــه کارکــردن در ســطح جهانــی 
ــالات  ــت. در ای ــدی اس ــاء ناامی ــد، منش ــغلی باش ــای ش ــل ارض ــه عام ــش از آن ک بی
متحــده از میــان 1۰۰ میلیــون نفــری کــه مشــاغل تمام وقــت دارنــد، ۵۰ میلیــون نفــر 
ــان  ــه کارش ــی ب ــم به کل ــر ه ــر دیگ ــون نف ــد و 2۰ میلی ــر کار نمی کنن ــود را درگی خ
بی توجــه هســتند. ایــن مســئله ســالانه هزینــه ای ۵۵۰ میلیــارد دلاری را در نتیجــه از 
دســت دادن نیروهــای کار و کاهــش بازدهــی آن هــا بــه اقتصــاد تحمیــل می کنــد. بــا 
ایــن حــال، ایــن وضعیــت می توانــد از طریــق درگیرکــردن کارمنــدان در پروژه هایــی 
ــد،  ــتفاده می کن ــا اس ــوغ آن ه ــا و نب ــتعدادها، مهارت ه ــکل از اس ــن ش ــه بهتری ــه ب ک
ــان و  ــاد ج ــط بنی ــال 2۰12 توس ــه در س ــه ای ک ــق مطالع ــود. طب ــوض ش ــلا ع کام
ــان  ــا شغل ش ــد ب ــه می توانن ــی ک ــد، کارمندان ــام ش ــور8 انج ــی. مک آرت ــن ت کاتری

7.   Gallup
8.   John and
Catherine T. MacArthur Foundation
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اثرگذاری هــای اجتماعــی و زیســت محیطی داشــته باشــند، دو برابــر نســبت بــه کســانی 
کــه ایــن شــرایط را ندارنــد، راضی تــر و باانگیزه ترنــد. ایــن مســئله بــه صــورت خــاص 
ــد و  ــزرگ بدبین ترن ــب وکارهای ب ــه کس ــه ب ــد ک ــدق می کن ــزاره ص ــل ه ــاره نس درب
ــد. بیــش از  ــه کارفرمایان شــان دارن ــاداری کمتــری ب ــه نســل های قبلــی، وف نســبت ب
نیمــی از افــراد متعلــق بــه نســل هــزاره کــه توســط دلویتــی1، یکــی از چهــار شــرکت 
ــه  ــد ک ــاور بودن ــن ب ــر ای ــد، ب ــرار گرفتن ــورد بررســی ق ــه ای، م ــی حرف ــزرگ خدمات ب
نــوآوری و توســعه اجتماعــی بایــد بــه جــای بــه حداکثــر رســاندن ســود و ارزش دارایی  
ــن  ــا همچنی ــر آن ه ــرد. اکث ــرار بگی ــب وکارها ق ــی کس ــت اصل ــهامداران، در اولوی س
اعتقــاد داشــتند کــه کســب وکارها روی هم رفتــه بیــش از همــه قــادر بــه حــل 
ــزاری  ــالا اب ــو ح ــزرگ و صرفه ج ــرکت های ب ــتند. ش ــی هس ــرم اجتماع ــکلات مب مش

برای جلب توجه این نسل آگاه از ارزش ها دارند. 
ــان  ــرد، آس ــر رویک ــن تغیی ــه ای ــت ک ــا نیس ــن معن ــه ای ــا ب ــدام از این ه هیچ ک
خواهــد بــود. کســب وکارها و به ویــژه شــرکت های غربــی همیــن کــه تــلاش بــرای 
ــال  ــه احتم ــد، ب ــرار بدهن ــتور کار ق ــه را در دس ــکارات صرفه جویان ــری ابت به کارگی
زیــاد بایــد بــا تفکــرات و فرآیندهــای به شــدت مخالــف مواجــه شــوند. بــه برخــی از 

بدترین هایشان در ادامه اشاره شده است.

دنبال کردن تکنولوژی به خاطر خود تکنولوژی
مهندسـان تحقیـق و توسـعه دوسـت دارنـد بـدون هیـچ دلیـل تجـاری خاصـی، 
مرزهـای تکنولـوژی را جابه جـا کننـد. بسـیاری از آن هـا بـر اسـاس تفکـر »هرچـه 
بزرگ تـر، بهتـر« )برخورداری از امکانات بیشـتر و تکنولوژی های جدیدتـر( به نوآوری 
نـگاه می کننـد، بـه جـای آن که بـه هدفـی توجه داشـته باشـند که محصولات شـان 
بایـد در خدمـت آن باشـد. شـرکت های بزرگ غربی به شـکل سـنتی مبالـغ زیادی را 
صـرف رسـیدن بـه ایـن تفکـر می کنند. بـه عنوان مثـال، 1۰۰۰ شـرکت بـزرگ دنیا 
کـه بیشـترین بودجـه را بـه واحـد تحقیـق و توسـعه اختصـاص داده اند )اغلـب آن ها 
غربـی هسـتند(، در سـال 2۰14 رکـورد تخصیـص بودجـه 647 میلیـارد دلاری را به 
واحـد R&D شکسـتند. تعجب برانگیـز نیسـت کـه تیم هـای تحقیـق و توسـعه در این 
1.   Deloitte
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شـرکت ها، پیچیدگـی را بـه عنـوان یک مزیـت ببینند و بـه انجام کار بیشـتر با منابع 
کمتـر بـه چشـم یـک عقب گـرد نـگاه کنند. عـلاوه بر ایـن، بـه دلیل نحـوه تخصیص 

بودجه ها، غیر از این هم نمی توان انتظار داشت.

نگرانی از برندینگ
بازاریاب هــا نگراننــد کــه مصرف کننــدگان راهکارهــای صرفه جویانــه را بــا 
کیفیــت پاییــن برابــر بداننــد. از نظــر آن هــا کیفیــت بایــد همیشــه در بــازار حــرف 
اول را بزنــد. کیفیــت یــک محصــول عمومــا بــر اســاس مشــخصات و میــزان امکانــات 
آن رتبه بنــدی می شــود. بنابرایــن ارائــه محصــولات ارزان قیمــت بــا امکانــات کمتــر، 
حاکــی از کیفیــت پاییــن اســت. مدیــران می ترســند کــه محصــولات صرفه جویانــه 
بــه برنــد شــرکت آن هــا آســیب برســاند؛ بنابرایــن بــه جــای آن کــه بــه ارائــه ارزش 

در ازای پول فکر کنند، به پرداخت پول برای ارزش می اندیشند. 

معضل هم نوع خواری
ــولات  ــه محص ــند ک ــروش می ترس ــران ف ــب وکار و مدی ــت های کس استراتژیس
ــی  ــرد و حت ــود بب ــایه خ ــر س ــا را زی ــر آن ه ــای گران قیمت ت ــه، کالاه صرفه جویان
محصــولات ســودده تر آن هــا را نابــود کنــد. تیم هــای فــروش عمومــا انگیــزه و اصــرار 
ــه فــروش برســانند. چــرا  ــاارزش شــرکت را ب ــد کــه محصــولات گران قیمــت و ب دارن
ــانت ۵  ــا پورس ــی ب ــزات داروی ــرکت تجهی ــک ش ــروش ی ــش ف ــان بخ ــلا کارکن مث
درصــدی بایــد روی فــروش دســتگاه های ارزان قیمــت پرتابــل ثبــت ضربــان قلــب بــا 
قیمــت ۵ هــزار دلار بــه بیمارســتان ها وقــت بگذارنــد، وقتــی کــه می تواننــد 

ماشین های گران قیمت ثبت ضربان قلب را با قیمت 1۰۰ هزار دلار بفروشند؟

فشارهای بازار
اعضــای هیات مدیــره نگراننــد کــه اگــر محصــولات و خدمــات صرفه جویانــه بیشــتری 
تولیــد کننــد، ســهامداران و تحلیلگــران بــازار، قیمــت ســهام آن هــا را پاییــن بکشــند. حتی 
اگــر مدیــران ارشــد بــه تغییــرات اســتراتژیک راضــی بشــوند، ممکــن اســت نتواننــد رای 
هیات مدیــره را جلــب کننــد. اعضــای هیات مدیــره عمومــا مخالــف محصولاتــی بــا حاشــیه 



ابتکارات‌صرفه‌جویانه58

سود پایین هستند؛ حتی اگر حجم فروش و سود را افزایش بدهد.

دیدگاه های تحریف شده درباره دوام
ــش  ــاره دوام در پی ــادل را درب ــدگاه متع ــک دی ــدرت ی ــی به ن ــرکت های غرب ش
می گیرنــد. دوام بخشــی از نظــر آن هــا یــا یــک کار خــوب بــرای انجــام دادن اســت یــا 
یــک نــوع هزینــه ســربار. ابتــکارات صرفه جویانــه ایــن دو دیــدگاه را بــا هــم تلفیــق 
ــا گاهــی هــم مجــوز  ــی اســت، ام ــت رقابت ــن روش، منشــأ ایجــاد مزی ــد. ای می کن
ــازار ضــروری  اقداماتــی را بــه شــرکت می دهــد کــه انجــام آن بــرای موفقیــت در ب
ــا ایــن حــال، تغییــردادن دیدگاه هــای موجــود دربــاره دوام می توانــد یــک  اســت. ب

مسئولیت خطیر باشد.

رقبای‌صرفه‌جوی‌نامتعارف
ــد و  ــت بگذارن ــت روی دس ــد دس ــرکت ها نمی توانن ــع، ش ــن موان ــم ای علی رغ

فقط تماشا کنند. رقبای صرفه جو همین حالا هم در بازار هستند.

رقبایی از بازارهای نوظهور
شــرکت های فعــال در بازارهــای نوظهــور همیــن حــالا هــم بــر بازارهــای غربــی اثــر 
گذاشــته اند. هایــر1، یــک تولیدکننــده چینــی لــوازم خانگــی، حــالا بزرگ تریــن 
زمانــی محصولــی  اســت کــه  نوشــیدنی  تامین کننــده مخزن هــای خنک کننــده 
پرطرفــدار در میــان ثروتمنــدان محســوب می شــد. بــه همیــن ترتیــب، شــرکت هنــدی 
ــوی 2۵۰۰  ــه مــدت چنــد ســال، خــودروی نان ــزی کــرده کــه ب ــورز2 برنامه ری ــا موت تات
دلاری خــود را در اروپــا و آمریــکا بــه فــروش برســاند. هرچنــد ایــن خــودرو کمــی بالاتــر 
قیمت گــذاری خواهــد شــد امــا همچنــان ارزان تریــن خــودرو در ایــن بازارهــای متفــاوت 
خواهــد بــود و به ویــژه نظــر جوان هایــی را جلــب خواهــد کــرد کــه تــوان مالــی خریــد 
خودروهــای غربــی را ندارنــد؛ خودروهایــی کــه همیــن حــالا هــم ســهم آن هــا از بــازار 
خودروهــای جدیــد ایــالات متحــده، از حــدود ۳8 درصــد در ســال 198۵ بــه حــدود 27 

1.   Haier
2.   Tata Motors
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درصــد در حــال حاضــر رســیده اســت. عــلاوه بــر ایــن، نســخه های غربــی خودروهــای 
ــورز  ــا موت ــا بیــش از همــه خودروهــای موجــود، دوســتدار محیط زیســت اســت. تات تات
ــه  ــوی ک ــرکت فرانس ــک ش ــت؛ ی ــه اس ــه از MDI گرفت ــن زمین ــود را در ای ــی خ گواه
ــد.  ــد می کن ــت تولی ــتدار محیط زیس ــت دوس ــای ارزان قیم ــرق و خودروه ــای ب ژنراتوره
ــرکت  ــن ش ــه ای ــت ک ــرده اس ــوای فش ــور ه ــوژی موت ــه تکنول ــوط ب ــی مرب ــن گواه ای

تصمیم دارد از آن در خودروهای کوچک و اقتصادی خود استفاده کند. 

اخلال گران دیجیتال
آی فــون 4 حــالا از فضاپیمــای آپولــو۳ در دهــه 197۰ هــم تکنولوژی هــای بیشــتری دارد. 
فیس بــوک ماهانــه بیــش از 1.۳ میلیــارد نفــر کاربــر فعــال دارد. ایــن قــدرت بــزرگ 
محاســباتی و ارتباطاتــی کــه بــه معنــای واقعــی کلمــه همــه بــا یــک اشــاره بــه آن دسترســی 
ــال  ــه فع ــه همیش ــرده ک ــزی ک ــازی را طرح ری ــعه مج ــق و توس ــرم تحقی ــک پلتف ــد، ی دارن
اســت. کارآفرینــان جاه طلــب کــه موسســه فارســتر ریســرچ4 از آن هــا بــا عنــوان تحول آفرینــان 
یــا اخلال گــران دیجیتــال یــاد کــرده، حــالا از ایــن پلتفــرم آنلایــن تحقیــق و توســعه تقریبــا 
ــولات و  ــرده و محص ــوآوری ک ــر ن ــر و ارزان ت ــریع تر، بهت ــا س ــد ت ــتفاده می کنن ــگان اس رای
ــای  ــی و تکنولوژی ه ــبکه های اجتماع ــه از ش ــد ک ــی کنن ــه ای را طراح ــات صرفه جویان خدم
ــب وکار  ــای کس ــن کار، مدل ه ــان ای ــتارت آپ ها در جری ــن اس ــرد. ای ــره می گی ــی به موبایل

موفق متعلق به شرکت های غیرمجازی۵ فعال را برهم می زنند.
بــه عنــوان مثــال، خــان آکادمــی کــه توســط ســال خــان6 تاســیس شــده، دوره های 
ــم از  ــای کم حج ــب ویدئوه ــگان در قال ــورت رای ــه ص ــوم را ب ــی و عل ــوزش ریاض آم
ــه  ــی را ک ــران آکادمیک ــی، ناش ــن آکادم ــت ای ــد. فعالی ــه می ده ــوب ارائ ــق یوتی طری
ــه  ــه وحشــت انداخت ــد، ب ــت می کنن ــی را دریاف ــای درســی مبالغ ــه کتاب ه ــت ارائ باب
اســت. مــورد دیگــر پلاســتیک7 اســت؛ اســتارت آپی کــه ادعــا می کنــد تمــام قــدرت 
ــردن  ــق فراهم ک ــن کار را از طری ــما آورده و ای ــل ش ــی موبای ــه گوش ــک را ب ــک بان ی
ــازی  ــی مج ــاب های بانک ــه حس ــب ب ــت مناس ــا قیم ــاعته ب ــی 24 س ــکان دسترس ام

3.   Apollo
4.   Forrester Research
5.   bricks-and-mortar companies
6.   Sal Khan
7.   Plastyc
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ایمنــی انجــام می دهــد کــه از طریــق یــک کامپیوتــر یــا گوشــی موبایــل متصــل بــه 
اینترنــت می تــوان بــه آن دسترســی داشــت. ایــن حســاب ها بــه کارت هــای اعتبــاری 
ــک  ــود چ ــار خ ــش از اعتب ــد بی ــدگان نمی توانن ــتند. مصرف کنن ــل هس ــزا1 متص وی
ــن،  ــی آنلای ــات بانک ــرد. خدم ــق نمی گی ــا تعل ــه آن ه ــرد ب ــه دیرک ــند و جریم بکش
ــون  ــورد توجــه حــدود 7۰ میلی ــد پلاســتیک، م ــیه و زوائ ــدون حاش ارزان قیمــت و ب
ــه از  ــه ک ــرار گرفت ــا خــارج از پوشــش بانکــی ق ــا ی ــی تحــت پوشــش بانک ه آمریکای
ــم  ــتراکی ه ــد. در اقتصــاد اش ــی برنمی آین ــنگین بانک ــای س ــس پرداخــت کارمزده پ
ــودرو( و  ــتراک خ ــدز2 )اش ــه(، ریلی رای ــتراک خان ــی )اش ــر ایربی ان ب ــرکت هایی نظی ش
ــرداری از فضــای  ــال بهره ب ــودرو( در ح ــارک خ ــتراک فضــای پ ــاوس۳ )اش پارکاتمی ه
اینترنــت و شــبکه های اجتماعــی هســتند تــا بــرای مــردم عــادی امــکان درآمدزایــی 
از ســرمایه های راکــد خانوادگی شــان را فراهــم کننــد. بســیاری از ایــن کســب وکارهای 
ــوم  ــدازی شــده اند )عم ــزاره راه ان ــن، توســط نســل ه ــر و تحول آفری ــال اخلالگ دیجیت
مــردم ایــن وضعیــت را بــا عنــوان رکــود نســلی می شناســند(. این هــا کســانی هســتند 
ــتارتر4،  ــل کیک اس ــی مث ــرمایه گذاری جمع ــایت های س ــق س ــد از طری ــه می توانن ک

کیس کیس بانک بانک۵ و مداستارتر6 پول جمع کنند. 
ــزرگان عرصــه  همــه اخلالگــران دیجیتــال، کارآفرینــان جــوان خودکفــا نیســتند. ب
تکنولــوژی از جملــه اپــل، گــوگل، سیســکو7 و آی بی ام در حــال انجام ســرمایه گذاری هایی 
ســنگین در حــوزه خودروهــای بــدون راننــده، شــبکه های هوشــمند، خانه هــای متصــل 
بــه اینترنــت و ابزارهــای پزشــکی هســتند. بــه ایــن ترتیــب، وقــوع یــک بحــران اقتصادی 
ــع  ــرژی، بهداشــت و درمــان و ســایر صنای ــزرگ در صنعــت اتومبیــل، ساخت وســاز، ان ب
ــر ارشــد فعــال در یــک شــرکت  ــه نظــر می رســد. وقتــی از یــک مدی ــغ، محتمــل ب بال
صنعتــی بــزرگ آمریکایــی بپرســید کــه فکــر می کنیــد اصلی تریــن رقیب تــان در پنــج 

سال آینده که خواهد بود، جواب می دهد: »گوگل.« 

1.   Visa cards
2.   RelayRides
3.   ParkatmyHouse
4.   Kickstarter
5.   KissKissBankBank
6.   MedStartr
7.   Cisco
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مصرف کنندگان حرفه ای مبتکر
ــالای محصــولات و  ــای ب ــزان از قیمت ه ــی، گری ــدگان غرب ــیاری از مصرف کنن بس
خدمــات تجــاری و قدرت گرفتــه از ابزارهــای جدیــد، در حــال تبدیل شــدن بــه 
»مصرف کننــدگان حرفــه ای« هســتند. ایــن مصرف کننــدگان کالاهــا و خدمــات مــورد 
ــی را تحــت عنــوان »خــودت  ــن وســیله انقلاب ــه ای ــاز خــود را تولیــد می کننــد و ب نی
ــیاری از  ــه« بس ــوآوری صرفه جویان ــاب »ن ــد. در کت ــم می زنن ــا DIY رق ــده« ی ــام ب انج
ــی  ــر تلویزیون ــک کاراکت ــام ی ــور ن ــور )مک گی ــای نوظه ــر بازاره ــای8 مبتک مک گیوره
ــی  ــهرت دارد( معرف ــه ش ــه و بداه ــای مبتکران ــه مهارت ه ــه ب ــت ک ــی اس آمریکای
ــه ای را  ــای صرفه جویان ــه راهکاره ــتند ک ــی هس ــان کوچک ــا کارآفرین ــده اند. این ه ش
بــرای پاســخگویی بــه نیازهــای محلــی پیــدا کرده انــد. ایــن پدیــده نــوآوری از پاییــن 

به بالا، اکنون در حال ریشه دواندن در آمریکا و اروپاست.
ــرف  ــه ص ــی ب ــد، تمایل ــد ش ــی1۰ متول ــرش لی ل ــی دخت ــج9 وقت ــرت پلامری روپ
ــای مشــهور  ــودک از یکــی از برنده ــور ک ــک مانتی ــد ی ــرای خری ــه ۳۰۰ دلاری ب هزین
نداشــت. بنابرایــن بــا اســتفاده از ابزارهــای اندرویــد گــوگل، یعنــی یــک وب کــم دیــد در 
 ،DIY شــب و پلتفرم هــای متن بــاز11، دســتگاه خــودش را ســاخت. نــوآوری او در حــوزه
8۰ دلار هزینــه داشــت. هــزاران اروپایــی و آمریکایــی دیگــر هــم آســتین های خــود را 
بــالا زده انــد و در آشــپزخانه های خــود محصولاتــی را می ســازند. کریــس اندرســون12، از 
نویســندگان پیشــین وب ســایت وایــرد1۳، در کتابــش بــه نــام »ســازندگان14« تاریخچــه 
ــف  ــه لط ــه ب ــی ک ــت؛ جنبش ــرح داده اس ــکا را ش ــاد آمری ــازی اقتص ــن مک گیورس ای
تکثیــر ابداعاتــی نظیــر پرینترهــای ســه بعدی و رویدادهایــی مثــل میکــر فیــر1۵ ریشــه 
دوانــده اســت. میکــر فیــر بــرای تمجیــد از نبــوغ DIY در افــراد عــادی برگــزار می شــود. 
مایــکل بلومبــرگ16، از شــهرداران پیشــین نیویــورک، نیــز یکــی از هفته هــای ســپتامبر 
8.   MacGyver
9.   Rupert Plumridge
10.   Lily

open-source   .11 نرم افزارهایی که افراد می توانند در کد منبع آن ها تغییر ایجاد کنند 
12.   Chris Anderson
13.   Wired
14.   Makers
15.   Maker Faire
16.   Michael Bloomberg
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را به عنوان »هفته سازندگی« در شهر نام گذاری کرده است.

خرده فروشان جعبه بزرگ
وال مــارت، یــک خرده فروشــی چندملیتــی آمریکایــی، به ســرعت در حــال 
ــب  ــت مناس ــا قیم ــی ب ــات مال ــده خدم ــن تامین کنن ــه اصلی تری ــدن ب تبدیل ش
اســت. ایــن شــرکت صدهــا شــعبه »مرکــز پــول وال مــارت1« را در سراســر ایــالات 
متحــده راه انــدازی کــرده تــا نیازهــای مالــی اساســی مصرف کننــدگان کم درآمــد را 
بــرآورده کنــد. کاســتکو2، یــک باشــگاه انبــار کالا در ایــالات متحــده کــه بــا اعطــای 
حــق عضویــت فعالیــت می کنــد، حــالا بــه فــروش ابزارهــای پزشــکی بــا برچســب 
ــیار  ــد، بس ــولات برن ــا محص ــاس ب ــا در قی ــت آن ه ــه قیم ــی روی آورده ک خصوص
ــارم  ــی یک چه ــت دارد؛ یعن ــتکو ۵۰۰ دلار قیم ــمعک های کاس ــت. س ــز اس ناچی
قیمــت برندهــای رقیــب. ایــن محصــول یــک انتخــاب بســیار جــذاب بــرای بیبــی 

بومرهای۳ در شرف بازنشستگی است که بحران های مالی را از سر می گذراند.

نتیجه‌گیری
حــالا کــه چیســتی و چرایــی ابتــکارات صرفه جویانــه را شــرح داده ایــم، اجــازه 
بدهیــد بــه چگونگــی اجــرای آن بپردازیــم و از اولیــن اصــل از اصــول شــش گانه مان 

شروع کنیم: درگیر شوید و تکرار کنید.

1.   Walmart Money Centers
2.   Costco

baby-boomers  .۳ کســانی که در دوره انفجار جمعیت پس از جنگ جهانی دوم، یعنی در حد فاصل ســال های 
1946 و 1964 زاده شده  باشد



2
اصل اول: 

درگیر شوید 
و تکرار کنید
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مشــتری مهم تریــن میهمــان خانــه ماســت. او وابســته مــا نیســت بلکــه مــا بــه 
ــدف کار  ــودش ه ــه خ ــدازد بلک ــه نمی ان ــا وقف ــم. او در کار م ــتگی داری او وابس
ماســت. او بــا کســب وکار مــا بیگانــه نیســت بلکــه بخشــی از آن اســت. مــا بــا 
ــت  ــا دادن فرص ــه او ب ــم بلک ــف نمی کنی ــش لط ــه او در حق ــردن ب خدمت ک

انجام این کار به ما، در حق مان لطف می کند.
مهاتما گاندی

در ســال 198۳، اســکات کــوک1 کــه ســابقه کار در بخــش بازاریابــی پراکتــر و 
ــت،  ــی را داش ــای مصرف ــده کالاه ــی تولیدکنن ــرکت چندملیت ــک ش ــل2، ی گمب
ــدازی کــرد؛ اســتارت آپی کــه هــدف جایگزین کــردن حســابداری  اینتوئیــت را راه ان
شــخصیِ قلم کاغــذی بــا اپلیکیشــن های نرم افــزاری را دنبــال می کــرد کــه 
ــنیدن  ــد از ش ــوک بع ــتند. ک ــخصی را داش ــای ش ــرا روی کامپیوتره ــت اج قابلی
بــه  دادن  ســامان   و  ســر  دردســرهای  دربــاره  همســرش  شــکایت های 
صورت حســاب های خانــواده، بــه فکــر راه انــدازی اپلیکیشــن ها افتــاد امــا به ســرعت 
ــران در  ــه دیگ ــی را ک ــدا چالش های ــوض، ابت ــرد. در ع ــی نک ــود را اجرای ــکار خ راه
مســایل مالی شــان بــا آن مواجــه بودنــد بررســی کــرد. خواهــرزن کــوک بــه او کمــک 
کــرد تــا صدهــا نظرســنجی تلفنــی انجــام بدهــد. دیدگاه هــای مشــتریان او را قــادر 
ســاخت تــا اولیــن محصــول اینتوئیــت یعنــی کوئیکــن۳ را طراحــی کنــد؛ یــک برنامه 
مدیریــت مالــی بــر پایــه کامپیوتــر کــه دارای قیمــت مناســب و کاربــری آســان بــود 

و در سال 1984 راه اندازی شد.
ــی  ــت ول ــود داش ــازار وج ــب در ب ــزاری رقی ــول نرم اف در آن دوران، 46 محص
اســتفاده از همــه آن هــا پیچیــده بــود. کــوک تصمیــم گرفــت کــه بــه جــای رقابــت 
در حــوزه امکانــات تکنولوژیکــی، بــر کاربــری آســان تمرکــز کنــد. از بســیاری جهات، 
اصلی تریــن رقیــب کوئیکــن، خــود مــداد بــود. کــوک بــه جــای طراحــی نیازهــای 
تــازه و پاســخگویی بــه آن هــا، در پــی آن بــود کــه روی یــک نیــاز مشــخص موجــود 

1.   SCOTT COOK
2.   Procter & Gamble
3.   Quicken
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دســت بگــذارد و دردســرهای نگهــداری از دفتــر و دســتک را کــم کنــد. او 
می خواســت یــک راه حــل ســاده ارائــه بدهــد کــه ارزش آن همــان صرفه جویــی در 
زمــان گران بهــا از طریــق انجــام ســریع کارهــا باشــد )نــام محصــول هــم بــه همیــن 
هــدف برمی گــردد(. کوئیکــن یــک ســبک طراحــی آشــنا شــبیه دســته چک داشــت 
و اســتفاده از امکانــات آن حتــی بــرای کاربــران ناشــی کامپیوتــر هــم آســان بــود. 
ــا  ــه کار گرفــت ت ــور4 را ب ــو جونی ــن ویژگــی، لیــگ آلت ــرای نشــان دادن ای کــوک ب
اولیــن تســت کننده های بتــا در اینتوئیــت باشــند. کوئیکــن بــا قیمت هــای 
مناســبش بــه یــک محصــول بســیار پرفــروش تبدیــل شــد. طــی دو ســال بعــد از 
راه انــدازی، ایــن محصــول از رتبــه 47ام نرم افزارهــای مدیریــت مالــی شــخصی، بــه 

رتبه اولین محصول بازار صعود کرد. 
امــا کــوک بــه همین جــا بســنده نکــرد. او می دانســت کــه نیازهــای مشــتریان 
ــان  ــش همچن ــد محصولات ــر می خواه ــوده و اگ ــر نب ــدون تغیی ــاکن و ب ــز س هرگ
ــه یــک  ــه ارتقــای آن هــا ادامــه بدهــد. بنابرایــن ب پرطرفــدار باقــی بماننــد، بایــد ب
ایــده نبوغ آمیــز رســید تــا نیازمندی هــای درحال تغییــر را دنبــال کنــد و بــه 
در  وقت گذرانــی  بــه  کــرد  شــروع  او  بدهــد.  پاســخ  مغفول مانــده  نیازهــای 
ــا  ــا ب ــرد ت ــت ک ــتریان درخواس ــتیپلز۵ و از مش ــزات اداری اس ــگاه های تجهی فروش
ــزار اســتفاده می کننــد. هــدف  ــرود و ببینــد کــه چطــور از نرم اف ــه ب ــه خان آن هــا ب
از ایــن اســتراتژیِ »تــا خانــه دنبالــم بیــا« شناســایی چالش هایــی بــود کــه مشــتریان 
در نصــب و اســتفاده از کوئیکــن بــا آن مواجــه بودنــد و همچنیــن پیداکــردن راه هایی 

برای بهتر کردن تجربه آن ها در این زمینه.
امــروز اینتوئیــت ســالانه 4 میلیــارد دلار درآمــد دارد و ارزش بــازارش بیــش از 
ــم بیــا«  ــه دنبال ــا خان 2۳ میلیــارد دلار اســت. ایــن شــرکت هنــوز از اســتراتژی »ت
ــق و  ــان تحقی ــد. مهندس ــتفاده می کن ــش اس ــای محصولات ــعه و ارتق ــرای توس ب
ــن  ــد. ای ــات می کنن ــزار مشــتری را ملاق ــش از ۵۰ ه ــالانه بی ــت س توســعه اینتوئی
تعامــل بــا مشــتری می توانــد تجربــه ناخوشــایندی باشــد. بــه عنــوان مثــال، گاهــی 
کشــف این کــه محصولــی کــه این همــه وقــت صــرف توســعه اش کرده ایــد 

4.   Palo Alto Junior League
5.   Staples
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ــی کــه  ــد ناامیدکننــده باشــد؛ و این کــه امکانات مشــتریان را راضــی نکــرده، می توان
تیــم R&D شــما این قــدر بــه آن افتخــار می کنــد، ارزش کمــی بــرای مصرف کننــدگان 
دارد. امــا ایــن تعامــلات، مفیــد و پرمایــه هــم می توانــد باشــد. شناســایی چالش هــای 
و  امیدبخــش  می توانــد  مناســب  راه حل هــای  طراحــی  و  مشــتریان  واقعــی 
ترغیب کننــده تلقــی شــود. طبــق گفتــه کــوک، رییــس هیات مدیــره فعلــی 

اینتوئیت، فرمول این شرکت برای موفقیت عبارت است از:
هــم بخــش مهندســی و هــم بخــش تجــاری مــا قوانیــن مشــترکی را در 
توســعه محصــول بــه کار گرفته انــد. وقتــی مــا محصــولات را طراحــی و 

تولید می کنیم، با مشتری شروع و بر او تمرکز می کنیم.
کــوک یــک مبتکــر صرفه جــو اســت. او مخصوصــا دربــاره موضوعــی کــه روی آن 
پراکنده کــردن  جــای  بــه  می کنــد.  عمــل  صرفه جویانــه  شــده،  متمرکــز 
ــادی  ــرای حــل تعــداد زی ــع محــدود و روبه اتمــام شــرکتش( ب انرژی هایــش )و مناب
مشــکل بــزرگ، همــه توانــش را صــرف حــل یــک مشــکل مشــخص واحــد می کنــد: 
کم کــردن مــلال آوری و خســته کنندگی امــور مالــی شــخصی. او ایــن تمرکــز دقیــق 
را بــا نشســتن در آزمایشــگاه ایزولــه تحقیــق و توســعه خــود بــه دســت نیــاورد بلکــه 
ــی و  ــای زمان ــتریان در موقعیت ه ــی مش ــی واقع ــا زندگ ــدن ب ــق درگیرش از طری
مکانــی طبیعــی به منظــور شناســایی نیازهــای واقعی شــان بــه ایــن تمرکــز رســید. 
ــای  ــا نیازه ــق ب ــرای تطاب ــزارش ب ــق بازطراحــی مســتمر نرم اف ــن از طری او همچنی
درحال رشــد مشــتریان، ایــن تمرکــز را بیشــتر و دقیق تــر  کــرد. تــام پیتــرز1 مربــی 

مدیریت می گوید:
ــه  ــه ب ــد بلک ــاد ندارن ــودن اعتق ــاز ب ــه ممت ــاز ب ــرکت های ممت ش

پیشرفت مداوم و تغییر همیشگی باور دارند. 
ــه  ــر پای ــوآوری اش ب ــدل ن ــه م ــوده ک ــن ب ــت ای ــدن اینتوئی ــاز ش ــل ممت دلی
تحمیــل تکنولوژی هــای جدیــد بــه مشــتریان طراحــی نشــده بلکــه بــر اســاس در 
ــل  ــای ح ــرای روش ه ــت وجو ب ــتریان و جس ــای مش ــراردادن دیدگاه ه ــت ق اولوی
مشــکلات واقعی شــان بنــا شــده اســت. ایــن همــان قانــون درگیــر شــوید و تکــرار 

کنید یا )E&I( است. 
1.   Tom Peters
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ابتــکارات  شــش گانه  قوانیــن  از  قانــون  مهم تریــن  شــاید  و  اولیــن   E&I

صرفه جویانــه اســت؛ بیشــتر بــه ایــن خاطــر کــه هــدف آن ارائــه ارزش بیشــتر بــه 
مشــتریان و انجــام ایــن کار از طریــق یــک رفتــار تعاملــی و دایمــا در حال ارتقاســت. 
همان طــور کــه در ایــن فصــل نشــان داده می شــود، هیــچ راهــی بهتــر از ایــن بــرای 
ــه چطــور شــرکت ها در  ــد ک ــن فصــل نشــان می ده ــدارد. ای ــق ارزش وجــود ن خل
ــار  ــه R&D را کن ــره ای و پرهزین ــای جزی ــد عملیات ه ــعه یافته می توانن ــان توس جه
ــا درگیــری  ــه چرخه هــای توســعه بلندمــدت ب ــر پای ــی کــه ب ــد؛ عملیات های بگذارن
حداقلــی مشــتریان طراحــی شــده اســت. ایــن فصــل به ویــژه نشــان می دهــد کــه 
 R&D ــق فعالیت هــای ــوآوری خــود را از طری شــرکت ها چطــور می تواننــد فرآینــد ن
ــن  ــد و از هدررفت ــر کنن ــک، صرفه جویانه ت ــه و چاب ــازار، صرفه جویان ــر ب ــز ب متمرک
ــل  ــن فص ــد. ای ــاب کنن ــد اجتن ــن فرآین ــان ای ــود در جری ــای خ ــت گران به وق
همچنیــن بــه تکنیک هــای جدیــدی می پــردازد کــه مشــتریان را در هــر مرحلــه از 
چرخــه عمــر محصــول یــا خدمــت، درگیــر نــگاه مــی دارد. بــه طــور خلاصــه، گــذار 
ــرکت ها  ــه ش ــد ب ــازار« می توان ــش ب ــی »کش ــه پویای ــوژی« ب ــل تکنول از »تحمی

کمک کند که سریع تر، بهتر و ارزان تر نوآوری کنند.

یک‌مدل‌تحقیق‌و‌توسعه‌پرهزینه‌و‌غیرمنعطف
 ،)GM( ــورز ــرال موت ــر جن ــی نظی ــرکت های بزرگ ــتم، ش ــرن بیس ــول ق در ط
ــغ  ــوآوری، مبال ــد ن ــدف صنعتی ســازی فرآین ــا ه ــک )GE( و AT&T ب ــرال الکتری جن
زیــادی را در آزمایشــگاه های R&D ســرمایه گذاری کردنــد. ایــن آزمایشــگاه ها 
هــزاران مهنــدس و دانشــمند را بــه کار گرفتنــد تــا مرزهــای تکنولــوژی را جابه جــا 
و »پدیــده بــزرگ بعــدی« را خلــق کننــد. ســلطه ایــن بخــش بــر شــرکت ها، آن هــا 
ــبتا  ــتریان نس ــه مش ــود را ب ــد خ ــات جدی ــولات و خدم ــا محص ــاخت ت ــادر س را ق
منفعــل تحمیــل کننــد. آن هــا نیروهــای فــروش زیــادی را اســتخدام و هزینه هــای 
ــی  ــون و رســانه های چاپ ــق تلویزی ــژه از طری ــی انبــوه2 به وی ــت بازاریاب ــادی را باب زی
ــرای  ــن مــدل هرچقــدر هــم کــه ب ــد. ای ــا تقاضــا را تحریــک کنن ــد ت صــرف کردن

mass marketing   .2 استراتژی بازاریابی ای که در آن، شرکت بخش بندی های بازار را نادیده می گیرد و برای تمامی 
بخش های بازار یک پیشنهاد ارائه می دهد
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ــت.  ــیده اس ــر رس ــه س ــالا ب ــدش ح ــر مفی ــد، عم ــوده باش ــز ب ــا موفقیت آمی دهه ه
مــدل R&D صنعتــی بــر پایــه تحمیــل دانــش و تکنولوژی هــای بــزرگ، هــر روز بــا 
ــازگارتر  ــم، ناس ــت و یک ــرن بیس ــرِ ق ــرعت درحال تغیی ــال و به س ــاد دیجیت اقتص
می شــود. در دنیایــی بــا محدودیت هــای مالــی در حــال افزایــش، کمیابــی منابــع و 
رقابــت رشــدیافته و جهانــی درگیــر بــا مشــتریان صاحــب قدرت، حســاس بــه قیمت 
و آگاه از مســایل زیســت محیطی، دلایــل متعــددی وجــود دارد کــه ثابــت می کنــد 

مدل صنعتی تحقیق و توسعه در حال از دست دادن کارایی هایش است.

سرمایه گذاری زیاد برای ارزش کم
طبــق اعــلام موسســه بــوز و کمپانــی، 1۰۰۰ شــرکت دنیــا کــه بیشــترین بودجه 
را بــه R&D اختصــاص دادنــد، در ســال 2۰14 بــه تنهایــی حــدود 647 میلیــارد دلار 
ــن  ــد از ای ــد 9۰ درص ــد. هرچن ــرمایه گذاری کردن ــعه س ــق و توس ــش تحقی در بخ
موضــوع در پیشــرفته ترین بازارهــای دنیــا از نظــر تکنولــوژی اتفــاق افتــاده )آمریکای 
شــمالی، اروپــا و ژاپــن(، بســیاری از شــرکت های غربــی حــالا ســخت در تلاشــند تــا 
ــه عنــوان مثــال، در  نوآوری هــای موفقیت آمیــزی از نظــر تجــاری انجــام بدهنــد. ب
بخــش کالاهــای مصرفــی 8۰ درصــد از محصــولات جدیــد موفــق نمی شــوند جایــی 
در بــازار پیــدا کننــد. در صنعــت علــوم زیســتی دنیــا، در ســال های 2۰1۰ تــا 2۰1۳ 
هزینــه طراحــی یــک داروی جدیــد 18 درصــد افزایــش داشــته و بــه 1.۳ میلیــارد 
ــی  ــک پیش بین ــای بیولوژی ــدگان داروه ــه، تولیدکنن ــت. در نتیج ــیده اس دلار رس
ــه  ــد و ب ــدا کن ــش پی ــق و توسعه شــان ۳ درصــد افزای ــه بودجــه تحقی ــد ک می کنن
ــور  ــلام اولی ــق اع ــال، طب ــن ح ــا ای ــد. ب ــال 2۰14 برس ــارد دلار در س 2۰1 میلی
ــی، ارزش تولیدشــده در نتیجــه  ــده مشــاوره های مدیریت وایمــن1، شــرکت ارائه دهن
ــال های  ــعه، در س ــق و توس ــش تحقی ــی در بخ ــرکت های داروی ــرمایه گذاری ش س
اخیــر بیــش از 7۰ درصــد کاهــش داشــته اســت. گــزارش اولیــور وایمــن در ســال 
2۰11 نشــان می دهــد کــه بــه ازای هــر 1 میلیــارد دلاری کــه در R&D هزینــه شــده، 
ایــن صنعــت فقــط 7۵ میلیــون دلار در فــروش پنج ســاله خــود درآمدزایــی کــرده 
اســت. نــرخ بازگشــت ســرمایه گذاری در R&D همچنــان در حــال کاهــش اســت: از 
1.   Oliver Wyman
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ــر بیشــتر از  ــن ام ــا 4.8 درصــد در ســال 2۰1۳. ای 1۰.۵ درصــد در ســال 2۰1۰ ت
همــه، بــه شکســت محصــولات آزمایشــی طراحی شــده بــرای بیماری هــای 
پیشــرفته برمی گــردد کــه در فاصلــه ســال های 2۰1۰ تــا 2۰1۳ بــرای 12 شــرکت 
برتــر حــوزه علــوم زیســتی، 24۳ میلیــارد دلار هزینــه در بــر داشــته اســت. همچنین 
ــد.  ــی را ندارن ــای فوق رقابت ــت در بازاره ــوان رقاب ــه ت ــوو2 ک ــی ت ــای م اســت داروه

جری کاکیوتی۳ یکی از شرکای موسسه اولیور وایمن در این باره می گوید:
بســیاری از شــرکت های دارویــی، ســطح درآمــد خالــص بســیار خوبــی 
ــت دارد،  ــه اهمی ــش از هم ــه بی ــی ک ــا در فعالیت ــد. ام ــظ کرده ان را حف
یعنــی ارائــه داروهــای ارزشــمند جدیــد بــه بــازار، ایــن صنعــت وضعیت 

بدتری نسبت به آن چه عموم مردم تصور می کنند دارد.

R&D زمان بر و غیرمنعطف
پروژه هــای R&D گران قیمــت در صنایــع دارایی محــوری نظیــر داروســازی، 
ــد. طراحــی  ــی دارن نیمه رســاناها، هوافضــا و خودروســازی، چرخــه توســعه بلندمدت
یــک داروی جدیــد ممکــن اســت تــا 1۵ ســال طــول بکشــد. بــرای طراحــی و تولیــد 
یــک هواپیمــای جدیــد بیــش از ۵ ســال و بــرای طراحــی و رونمایــی از یــک خــودرو 
بــه طــور متوســط ســه ســال زمــان لازم اســت. ایــن وضعیــت در نتیجــه فرآیندهــای 
ــاری  ــای تج ــا عملیات ه ــی ب ــه از همراه ــت ک ــره ای اس ــدت و زنجی R&D طولانی م

ــد. متاســفانه، هرچــه تولیــد یــک محصــول جدیــد بیشــتر طــول بکشــد،  بازمی مان
پــول بیشــتری هــدر مــی رود. بدتــر از آن این کــه، تاخیــر در رونمایــی از محصــول 
ــر  ــلاوه ب ــد. ع ــازار باش ــذرای ب ــت گ ــک فرص ــت دادن ی ــای از دس ــد به معن می توان
ــر  ــای درحال تغیی ــا نیازمندی ه ــق ب ــه تطبی ــادر ب ــف، ق ــای نامنعط ــن، فرآینده ای
مشــتریان نیســتند و ارزش محصــولات جدیــد را تحلیــل می برنــد. بــه عنــوان مثــال، 
مدیرعامــل یکــی از شــرکت های خوشــه ای صنعتــی بــزرگ اروپــا اشــاره کــرده کــه 
چطــور شــرکتش یــک قــرارداد دولتــی را بــرای ســاخت سیســتم های حمــل و نقــل 
عمومــی از دســت داد، چــون مــدت زیــادی طــول کشــید تــا مهندســانش در واحــد 

me too“   .2” داروهایی سودآور با تفاوت کم از داروهای بسيار پردرآمد موجود در بازار
3.   Jerry Cacciotti
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ــر  ــه تاخی ــا ب ــروژه ماه ه ــه انجــام پ ــا ک ــد. از آن ج ــکار طراحــی کنن ــک راه R&D ی

افتاد و صدها میلیون بودجه اضافی هزینه شد، دولت قرارداد را کنسل کرد.

تمجید از کمیت نوآوری به جای کیفیت آن
کاکیوتــی دربــاره صنعــت تولیــد دارو می گویــد: »حــالا کــه ایــن صنعــت آشــکارا 
بــه دوره متفاوتــی قــدم گذاشــته )دوره ریاضــت(، R&D بــه یــک تفکــر جدیــد بــرای 
طراحــی دارو نیــاز دارد.« دیــدگاه او دربــاره اکثــر صنایــع در ایــالات متحــده، اروپــا 
و ژاپــن صــدق می کنــد. شــرکت ها بایــد بــه شــکلی بنیادیــن نحــوه درک، 
اندازه گیــری و ارزش گــذاری نــوآوری را مــورد بازنگــری قــرار بدهنــد. عملیات هــای 
تحقیــق و توســعه امــروزی عمومــا از طریــق کمیــت منابــع ورودی )مخــارج R&D( و 
ــری و  ــد( اندازه گی ــولات جدی ــات محص ــا و امکان ــق امتیازه ــداد ح ــی )تع خروج
تمجیــد می شــوند، بــه جــای آن کــه کیفیــت ایــن ورودی هــا )دیدگاه هــای 
مشــتریان( و خروجی هــا )ارزش ارائه شــده بــه مشــتری( مــورد ارزیابــی قــرار 
 R&D بگیــرد. بــا ایــن حــال، موفقیــت یــک شــرکت بــه میــزان هزینــه ای کــه صــرف
می کنــد بســتگی نــدارد بلکــه بســته بــه آن اســت کــه چطــور از ســرمایه گذاری های 
ــرکای  ــی از ش ــری جاروزلســکی1 یک ــد. ب ــرداری می کن ــده در R&D بهره ب ــام ش انج
ــد،  ــان می آی ــه می ــوآوری ب ــای ن ــی پ ــد: »وقت ــرکت &Strategy می گوی ــد ش ارش

این که چطور خرج می کنید مهم تر از این است که چقدر خرج می کنید.«

محصولات پیچیده، گران قیمت و دشمن محیط زیست
ــی را  ــا پیچیدگ ــت شــده اند ت ــان R&D در کشــورهای توســعه یافته تربی مهندس
ــه دنبــال ایــن هســتند کــه از طریــق طراحــی  ــا کیفیــت همــراه کننــد. آن هــا ب ب
ــورد  ــا م ــه واقع ــده ای ک ــای پیچی ــا و کارکرده ــا قابلیت ه ــالا ب محصــولات ســطح ب
نیــاز مشــتریان نیســت، مرزهــای علمــی و تکنولوژیــک را جابه جــا کننــد. بــه عنــوان 
ــن های  ــود در اپلیکیش ــای موج ــد از قابلیت ه ــط 1۰ درص ــردم فق ــب م ــال، اغل مث
کاربــردی پــر از امکاناتــی نظیــر مایکروســافت وُرد اســتفاده می کننــد. 9۰ درصــد از 
مشــتریان فقــط 1۰ تــا 1۵ درصــد از قابلیت هــای موجــود در دســتگاه های 
1.   Barry Jaruzelski
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ــن  ــرار می دهنــد. ای ــه شــبکه را مــورد اســتفاده ق ــری مخصــوص اتصــال ب کامپیوت
پیچیدگــی هــم بــرای شــرکت ها و هــم مشتریان شــان گــران تمــام می شــود چــون 
بیــش از 7۰ درصــد از کل هزینه هــای چرخــه عمــر یــک محصــول، از تصمیمــات 
ــر  ــی پیچیده ت ــه طراح ــود. هرچ ــی می ش ــول ناش ــی محص ــه طراح R&D در زمین

ــوض  ــی رود. در ع ــر م ــول بالات ــات محص ــروش و خدم ــاخت، ف ــه س ــد، هزین باش
ــر تمــام  ــرای مشــتریان  هــم گران ت ــداری، اســتفاده و نگهــداری از محصــول ب خری

می شود.
ــده اند،  ــی ش ــدن طراح ــرای از رده خارج ش ــه ب ــی ک ــن، محصولات ــر ای ــلاوه ب ع
ــن  ــه ای ــد ک ــانی می کنن ــات و به روزرس ــود امکان ــه بهب ــار ب ــا مشــتریان را ناچ دایم
ــوری  ــراه ط ــن هم ــی های تلف ــال، گوش ــوان مث ــه عن ــت. ب ــر اس ــودش هزینه ب خ
ــی و  ــن پیچیدگ ــد. ای ــخت باش ــان س ــردن اجزایش ــه جداک ــده اند ک ــی ش طراح
ــم  ــر دارد و ه ــه در ب ــتریان هزین ــرای مش ــم ب ــده، ه ــیِ برنامه ریزی ش ازمدافتادگ
بــه عنــوان مثــال، پرکــردن  افزایــش می دهــد.  را  ضایعــات زیســت محیطی 
اتومبیل هــا از ریزتراشــه ها، آن هــا را ســنگین تر و بهینگــی مصــرف ســوخت آن هــا 
ــر دو  ــا ه ــی عموم ــدگان آمریکای ــب، مصرف کنن ــن ترتی ــه همی ــد. ب ــم می کن را ک
ســال یــک بــار گوشــی های تلفــن همــراه خــود را عــوض می کننــد؛ موضوعــی کــه 
شــاید بــرای اپــل و اپراتورهــای موبایــل خوشــایند باشــد امــا در نتیجه ایــن وضعیت، 

سالانه 12۵ میلیون گوشی ازمدافتاده از مراکز انباشت زباله سر درمی آورند.

بیگانه شدن با مشتریان
ــن بپرســید  ــا و ژاپ ــکای شــمالی، اروپ ــر از مدیرعامل هــای شــرکت های آمری اگ
ــب  ــه، اغل ــا ن ــه درگیرکــردن مشــتریان هســتند ی ــادر ب ــا شرکت هایشــان ق کــه آی
ــغ  ــه مبال ــد ب ــه«. بع ــد: »بل ــت جــواب می دهن ــا قاطعی ــد و ب ــا صــدای بلن ــا ب آن ه
هنگفتــی اشــاره می کننــد کــه بــرای بازاریابــی و کمپین هــای شــبکه های اجتماعــی 
ــا  ــرکت ها ی ــن ش ــه ای ــدرت ب ــتریان به ن ــال، مش ــن ح ــا ای ــد. ب ــه کرده ان هزین
ــق پژوهــش انجام شــده در ســال  ــد. طب محصولات شــان احســاس نزدیکــی می کنن
ــی  ــبکه های اجتماع ــل ش ــوزه تحلی ــه در ح ــس2 ک ــرکت نت بی ــط ش 2۰1۳ توس
2.   NetBase
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فعالیــت می کنــد، 9۳ درصــد از مشــتریان بــر ایــن باورنــد کــه آگهی هــای بازاریابــی 
)در سراســر همــه کانال هــای رســانه ای( فاقــد صمیمیــت و ریاکارانــه هســتند. آن هــا 
همچنیــن احســاس می کننــد کــه شــرکت ها بــه دور از دغدغــه درگیرکــردن 
مشــتریان و تــلاش صادقانــه بــرای درک نیازهــای آن هــا، فقــط بــه دنبــال جاانداختن 
محصولات شــان هســتند. عــلاوه بــر ایــن، بیــش از 8۰ درصــد از مشــتریان 
می گوینــد کــه احتمــال خریــد محصــولات و خدمــات از برندهایــی کــه فعالانــه بــه 
ــی  ــا طراح ــای آن ه ــاس دیدگاه ه ــر اس ــی را ب ــد و محصولات ــوش می کنن ــا گ آن ه
می کننــد بیشــتر اســت. ۳2 درصــد از مشــتریان هــم نمی داننــد کــه برندهــا اصــلا 

حرف آن ها را می شنوند یا نه.
ــای  ــه در اقتصاده ــم ک ــد بگویی ــم، بای ــگاه کنی ــم ن ــر بخواهی ــه اگ منصفان
ــه  ــده ارائ ــه مصرف کنن ــود را ب ــات خ ــه خدم ــب وکارهای B2C ک ــرفته، کس پیش
می دهنــد، تحقیقــات بــازار و گروه هــای کانونــی را بــرای تــلاش به منظــور 
ــازار و شناســایی آن هــا بــه راه می اندازنــد. متاســفانه  ــه نیازهــای ب گوش کــردن ب
ــتین  ــتند. کریس ــد هس ــب ناکارآم ــازار اغل ــات ب ــنتی تحقیق ــای س ــن ابزاره ای
اوربــای1 نایب رییــس موسســه پژوهشــی فارســتر2 ایــن روش هــا را بــا ایــن الفــاظ 
ــد، بســیار مبهــم و  ــران، بســیار کن ــه، بســیار گ ــد: »بســیار جهت گیران رد می کن
اغلــب گمراه کننــده.« تحقیقــات بــازاری کــه بــه عنــوان مثــال از مشــتریان دربــاره 
ــخ های  ــه پاس ــت ب ــن اس ــد، ممک ــد می پرس ــولات جدی ــه محص ــان ب علاقه ش
ــه و شــرایط مناســب پرســیده  ــد منجــر شــود چراکــه ســوالات در زمین غیرمفی
ــن  ــتفاده ای ــد و اس ــوه خری ــل و نح ــاره مح ــی را درب ــات کاف ــود و اطلاع نمی ش
محصــولات بــه دســت نمی دهــد. بــرای مثــال، بــر اســاس تحقیقــات بــازار اولیــه، 
کیمبرلــی- کلارک۳، یــک شــرکت آمریکایــی فعــال در زمینــه مراقبــت شــخصی، 
ــا  ــرد. ام ــه ک ــی هزین ــای رول ــتمال مرطوب ه ــعه دس ــت توس ــون دلار باب 1 میلی
ایــن محصــول کــه دســتمال مرطــوب رولــی کاتنــل فــرش4 نــام داشــت، در عرضه 
بــه بــازار شکســت خــورد چراکــه ایــن پاک کننده هــا از نظــر مشــتریان کاربــردی 
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ــده  ــا گمراه کنن ــه ام ــای پرهزین ــر از تکنیک ه ــی دیگ ــده یک ــنجش ای ــود. س نب
اســت چــون بــه جــای آن کــه نیازهــای پاسخ داده نشــده بــه یــک محصــول بالقــوه 
ــد  ــک محصــول موجــود را تایی ــده ی ــد ای ــد، از مشــتریان می خواه را کشــف کن
کننــد. آرون پرابهــو۵ مدیــر نــوآوری و نگــرش شــرکت محصــولات لبنــی و 
ــابه در  ــی و نوش ــواد غذای ــده م ــن شــرکت تولیدکنن ــون6، بزرگ تری نوشــیدنی لی

استرالیا می گوید:
ــتریان تان  ــرا از مش ــت. چ ــول اس ــان و پ ــدردادن زم ــده ه ــنجش ای س
ــم  ــان تصمی ــاره محصولات ت ــما درب ــای ش ــه ج ــه ب ــد ک می خواهی
بگیرنــد؟ آیــا بــه عنــوان یــک مدیــر بازاریابــی، تجربــه کافــی نداریــد 
تــا خودتــان ایــن تصمیــم را بگیریــد؟ نبایــد بــه دنبــال ایــن باشــید کــه 
مشــتریان تاییــد کننــد چقــدر باهــوش هســتید. درعــوض، بایــد ســعی 
کنیــد طــوری بــه ذهــن آن هــا نفــوذ کنیــد کــه نیازهــای واقعی شــان را 
ــاد  ــرای ایج ــان ب ــتریان، از نگرش ش ــی مش ــا همراه ــید و ب بشناس

راهکارهای جدید استفاده کنید. 
در بخش هــای B2B یــا کســب وکارهایی کــه خدمــات خــود را بــه کســب وکارهای 
ــتفاده  ــی اس ــای کانون ــت از گروه ه ــن اس ــرکت ها ممک ــد، ش ــه می دهن ــر ارائ دیگ
نکننــد امــا درعــوض بــرای شناســایی نیازهــای جدیــد بــازار بــه واحدهــای فــروش و 
خدمــات مشــتریان متکــی هســتند. ایــن در حالــی اســت کــه پرســنل فعــال در ایــن 
واحدهــا بــرای ایــن آمــوزش ندیــده و پــرورش نیافته انــد کــه نیازمندی هــای جدیــد 
ــا مشــتریان  ــه تعامــل ب ــرار اســت از هرگون ــرون بکشــند بلکــه ق را از مشــتریان بی
بــرای تحمیــل محصــولات و خدمــات بیشــتر بــه آن هــا اســتفاده کننــد. وقتــی هــم 
ــه دلیــل  ــد، ب ــه دســت می آورن ــی مشــتریان را ب ــراد نگرش هــای حیات ــن اف کــه ای
ــع و  ــات به موق ــن اطلاع ــزرگ، ای ــرکت های ب ــای ش ــل دپارتمان ه ــت نامتص ماهی
به شــیوه ای کاربــردی بــه تیــم تحقیــق و توســعه منتقــل نمی شــود. گاهــی هــم بــا 
ــعه  ــق و توس ــم تحقی ــت، تی ــترس اس ــانی در دس ــی به آس ــن اطلاعات ــه چنی این ک
ممکــن اســت بــه ایــن اطلاعــات اعتمــاد نکنــد و آن هــا را بــی ارزش بدانــد چــون در 
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یــک حــوزه میدانــی خــاص جمــع آوری شــده یــا چــون تیــم تحقیــق و توســعه فاقــد 
انگیــزه یــا ابزارهــای کافــی اســت تــا به ســرعت برمبنــای نگــرش مشــتریان عمــل 

کند و درصورت لزوم، طراحی یک محصول موجود را به سرعت تغییر بدهد. 
درمجمــوع، جــای تعجــب نیســت کــه مــدل صنعتــی تحقیــق و توســعه کــه 
ــر  ــی ب ــای مبتن ــی نوآوری ه ــل دایم ــق تحمی ــتم از طری ــرن بیس ــول ق در ط
تکنولوژی هــای پیچیــده و گران قیمــت بــه مشــتریان رشــد شــرکت را تثبیــت 
ــد  ــت. رش ــرده اس ــن ک ــه فروریخت ــروع ب ــت ویکم ش ــرن بیس ــرد، در ق می ک
بازوهــای جدیــد در بــازار یعنــی مشــتریان آگاه از قیمــت و حســاس بــه مســایل 
محیط زیســتی و همچنیــن رقبــای چابــک، به ســرعت نقایــص سیســتم قدیمــی 
ــه مصــرف  ــر می شــود و ب ــن سیســتم هــر روز پرهزینه ت ــد. ای را آشــکار می کن
ــا  ــر از همــه این کــه هیــچ ارتباطــی ب ــع بیشــتری نیازمنــد اســت و مهم ت مناب
ــی  ــرای طراح ــرکت ها ب ــدارد. ش ــتریان ن ــای مش ــازار و نیازه ــای ب واقعیت ه
سیســتماتیک محصــول و عرضــه آن بــه بــازار بــا هزینــه مناســب و دســتیابی 
بــه راهکارهــای ســازگار بــا محیط زیســت در زمینــه خلــق ارزش بــرای 
مشــتریان بــا هزینــه کمتــر، بایــد موتــور تحقیــق و توســعه خــود را بازســازی 
کننــد. بــا ایــن کار می تواننــد ســریع تر، بهتــر و ارزان تــر نــوآوری کننــد. آن چــه 
شــرکت ها بــه آن نیــاز دارنــد، یــک مــدل تحقیــق و توســعه چابــک و متمرکــز 

بر بازار است.

مدل‌تحقیق‌و‌توسعه‌چابک‌و‌متمرکز‌بر‌بازار
همان طــور کــه بالاتــر بــه طــور مختصــر اشــاره شــد، مــدل صنعتــی تحقیــق و 

واحــد تحقیــق و توســعه بایــد بــرای غلبــه بــر ایــن نقــاط ضعــف و تبدیل شــدن ـ به راهکارهای بی نقص بیشتر از سودمندی عمومی اهمیت می دهد.ـ به فرآیندهای توسعه ای زمان بر و انعطاف ناپذیری متکی است.ـ بازار را نمی بیند و مشتریان را از فرآیند نوآوری بیرون نگاه می دارد.ـ توسعه حداقل سه نقطه ضعف اساسی دارد:
بــه هســته مرکــزی ایجــاد ابتــکارات صرفه جویانــه در شــرکت ها، چنــد قابلیــت 

جدید را ترویج بدهد.
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مشتریان را در تمام طول چرخه های عمر محصول و مشتری سهیم کند
مهندس هــا و دانشــمندان بایــد بــه جــای اتــکا بــه اطلاعــات دســت دوم بــازار یــا 
ــتریان  ــر مش ــتقیم درگی ــور مس ــه ط ــران، ب ــی دیگ ــای کانون ــای گروه ه خروجی ه
ــر  ــا و دفات ــا، کارخانه ه ــل خانه ه ــان مث ــای طبیعی ش ــژه در موقعیت  ه ــوند؛ به وی ش
کار آن هــا. بــه ایــن ترتیــب، می تواننــد نیازهــای جدیــد یــا پاسخ داده نشــده را کشــف 
کننــد. تیم هــای تحقیــق و توســعه بایــد عــلاوه بــر درگیرشــدن با مســایل مشــتریان 
موجــود، بــا ســایر مصرف کننــدگان در بخش هــای جدیــد بــازار هــم تعامــل داشــته 
باشــند. ایــن کار از طریــق ورود فعالانــه مشــتریان بــه فرآیندهــای طراحــی محصــول 
ــد از  ــول، بع ــتریان از محص ــتفاده مش ــیوه اس ــردن ش ــن دنبال ک ــد و همچنی جدی
خریــد انجــام می شــود. تمرکــز بــر نیازهــای مشــتری، تیــم تحقیــق و توســعه را قادر 
می ســازد تــا رویکــرد پرهزینــه و نامتمرکــز خــود را در زمینــه توســعه محصــول، بــا 

یک سرمایه گذاری کارآمدتر و متمرکز بر مصرف کننده جایگزین کند.

به سرعت با تغییرات پیش بینی نشده منطبق شود
ــتریان  ــای مش ــب وکار، نیازمندی ه ــی کس ــل پیش بین ــط غیرقاب ــروز در محی ام
مــدام در حــال تغییــر اســت و شــکل های جدیــدی از رقابــت پدیــدار می شــود کــه 
ــد و  ــای جدی ــوارد، تکنولوژی ه ــن م ــه ای ــت. ب ــاء آن کجاس ــت منش ــوم نیس معل
ــا  ــعه ب ــق و توس ــای تحقی ــد. تیم ه ــه کنی ــم اضاف ــازار را ه ــد ب ــای جدی فرصت ه
ــی  ــزات کاف ــان، از تجهی ــی و توسعه ش ــر طراح ــر و زمان ب ــای انعطاف ناپذی فراینده
ــن  ــتند. ای ــوردار نیس ــده برخ ــای پیش بینی نش ــا اتفاق ه ــدن ب ــه رو ش ــرای روب ب
ــا و  ــت دارایی ه ــای مدیری ــای پوی ــری تکنیک ه ــا به کارگی ــد ب ــا می توانن ــا ام تیم ه
ایجــاد فرآیندهــای چابــک بــرای طراحــی، پروژه هــای خــود را دوبــاره اولویت بنــدی 
کننــد و منابــع را بــه شــکل مســتمر بــه ایــن پروژه هــا تخصیــص بدهنــد. بــه ایــن 
ترتیــب، پیش بینی هــای بهتــری خواهنــد داشــت و بــه تغییــرات بــازار واکنش هــای 
ــد و  ــک رویکــرد جدی ــری ی ــن، به کارگی ــر ای ــلاوه ب ــد داد. ع ــری نشــان خواهن بهت
ــه در  ــد ک ــه شــرکت ها کمــک می کن ــردازی ب ــوآوری و بداهه پ ــا ن ــک همــراه ب چاب

کنار خلق راهکارهای جدید، دایما راهکارهای موجود را هم ارتقا بدهند. 
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به دنبال راهکارهای ارزان تر و کارراه انداز باشد
تیم هــای تحقیــق و توســعه اغلــب از نــو چــرخ را اختــراع می کننــد و در نهایــت 
ــرای  ــالا ب ــا هزینــه ب ــدازه مهندسی شــده ای می رســند )ب ــه محصــولات بیــش از ان ب
ــال،  ــن ح ــا ای ــتند. ب ــده هس ــد پیچی ــش از ح ــتریان بی ــرای مش ــه ب ــرکت( ک ش
ــرار  ــک ق ــی تکنولوژی ــر قدرت نمای ــه تحــت تاثی ــالا بیشــتر از آن ک مشــتریان احتم
بگیرنــد، بــه ســمت محصولاتــی می رونــد کــه مشکلات شــان را حــل کنــد. تحقیــق 
ــه  ــود و ب ــت ش ــتری هدای ــرش مش ــاس نگ ــر اس ــد ب ــه اول بای ــعه در درج و توس
ــی  ــات اضاف ــه شــاید تجمــلات و امکان ــری آســان برســد ک ــا کارب پیشــنهادهایی ب
نداشــته باشــد امــا کارراه انــداز اســت؛ به ویــژه اگــر بــا قیمــت پایین تــر ارائــه شــود. 
عــلاوه بــر ایــن، رویکــرد کارراه انــدازی بــرای شــرکت ها هــم ســاده تر و کم هزینه تــر 
ــش  ــم کاه ــتی را ه ــرات محیط زیس ــه اث ــه این ک ــر از هم ــود و مهم ت ــام می ش تم

می دهد. 
ایجــاد ایــن تغییــر کار آســانی نیســت. لازم اســت کــه شــرکت ها کل فرآینــد 
نــوآوری خــود را بازطراحــی کننــد؛ هــم در ابتــدای فرآینــد، جایــی کــه 
آزمایــش  و  ســرمایه گذاری  ایده پــردازی،  و  شناســایی  بــازار  فرصت هــای 
ــده دار  ــای آین ــه ایده ه ــد ک ــای فرآین ــم در انته ــود؛ ه ــام می ش ــولات انج محص
پــرورش می یابنــد و در بــازار تســت می شــوند. طبــق پژوهــش انجام شــده 
ــوز و کمپانــی در ســال 2۰1۳، شــرکت های فعــال در جهــان  توســط موسســه ب
توســعه یافته کــه بیشــترین هزینــه را صــرف تحقیــق و توســعه می کننــد تمایــل 
دارنــد کــه کمتریــن حــد ســرمایه گذاری را در ابتــدای فرآینــد داشــته باشــند و 
وقــت، انــرژی و پــول زیــادی را بــه انتهــای فرآینــد نــوآوری اختصــاص بدهنــد تــا 
نتیجــه،  در  قابل اندازه گیــری کننــد.  و  بیشــتر ســازمان یافته  را هرچــه  آن 
ارزان تــر  و  بهتــر  هرچــه ســریع تر،  اجرایی کــردن  در  بــزرگ  شــرکت های 
ــی را عرضــه می کننــد  ایده هــای اشــتباه، بســیار کارکشــته شــده اند و محصولات

که مشتریان نه می خواهند و نه نیاز دارند. 
شــرکت ها در ابتــدا بایــد ماهیــت اســتراتژیک مرحلــه اول فرآینــد نــوآوری خــود 
ــر  ــد تاثی ــه می شــود، می توان ــه گرفت ــن مرحل ــه در ای ــی ک را بشناســند. تصمیم های
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ــی  ــد و بازاریاب ــی و ســرعت توســعه محصــولات جدی ــر هزینــه کل ــادی ب بســیار زی
ــد  ــش از فرآین ــن بخ ــد. ای ــته باش ــان داش ــه عمرش ــر چرخ ــا در سراس ــرای آن ه ب
ــد  ــت شــود و مشــتریان می توانن ــد مدیری ــه شــکلی قاعده من ــد ب ــن می توان همچنی

به روشی سیتماتیک در این مرحله درگیر شوند.

مشتریان را از ابتدا درگیر کند
درگیرکــردن فعالانــه مشــتریان در ابتــدای فرآینــد نــوآوری احتمــالا بــه تولیــد 
ــب،  ــن ترتی ــه ای ــد. ب ــح می دهن ــه مشــتریان ترجی ــود ک ــر می ش ــی منج محصولات
ــر افزایــش وفــاداری آن هــا، زمــان چرخــه محصــول و میــزان هدررفــت را  عــلاوه ب
ــرآورد کــرده اســت کــه  ــوز ب ــا ایــن حــال، پژوهــش موسســه ب کاهــش می دهــد. ب
فقــط 8 درصــد از بودجه هــای هنگفــت تحقیــق و توســعه، صــرف ابزارهــای 
ــای مشــتریان را  ــرات نیازه ــا، تغیی ــایر ابزاره ــار س ــه در کن ــود ک ــی می ش دیجیتال
رصــد و بــه شــرکت ها کمــک می کنــد بــرای خلــق راهکارهــا بــا مشــتریان همــکاری 
داشــته باشــند. ایــن یــک شــیوه روشــن بــرای ارتقــای عملکــرد مرحلــه اول فرآینــد 
ــوژی، حــالا ابزارهــا و تکنیک هــای  ــوآوری اســت. به لطــف افــت هزینه هــای تکنول ن
دیجیتالــی بــا هزینــه مناســب وجــود دارد کــه عمــق و گســتره تعامــل بــا مشــتریان 

را ارتقا می دهد.

جمع سپاری و استفاده از شبکه های اجتماعی را گسترش بدهد
ایده هــای  جمــع آوری  بــرای  صرفه جویانــه  تکنیــک  یــک  جمع ســپاری 
ــال،  ــوان مث ــه عن ــای خــاص و آشــکار آن هاســت. ب ــردن نیازه مشــتریان و معین ک
ســوپ باکس1، یــک ســایت جمع ســپاری آنلایــن در تورنتــو، پلتفرمــی را در اختیــار 
ــق  ــد و از طری ــاره ایده هایشــان حــرف بزنن ــراد درب ــا اف ــد ت ــرار می ده شــرکت ها ق
ــورد  ــوم م ــه عم ــای اولی ــک، واکنش ه ــک و دیس لای ــری لای ــتم رای گی ــک سیس ی
ــد،  ــب می کنن ــی را جل ــای کاف ــه حمایت ه ــی ک ــرد. ایده های ــرار بگی ــنجش ق س
همــراه بــا اطلاعــات پشــتیبان بــه صــورت یــک بســته بــرای مدیــران مربوطه ارســال 
می شــود. مدیــران هــم به ترتیــب دیدگاه هــا دربــاره پتانســیل ایــده را بــه مســئولان 
1.   SoapBox
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اجرایی ای ابلاغ می کنند که مسئول پیش بردن چنین ایده هایی هستند.
ــازی،  ــای شبکه س ــده ابزاره ــراح و تولیدکنن ــی ط ــرکت چندملیت ــکو1 ش سیس
ــوپ باکس  ــود از س ــبکه«2 خ ــه ش ــل ب ــمند + متص ــع هوش ــروژه »جوام ــرای پ ب
ــران  ــه مدی ــایی و ب ــهروندان را شناس ــکلات ش ــن مش ــا رایج تری ــرد ت ــتفاده ک اس
ــه آن  ــند و ب ــدگان را بشناس ــای رای دهن ــن نیازه ــد حیاتی تری ــک کن ــهری کم ش
واکنــش نشــان بدهنــد. عــلاوه بــر ایــن، جی.اس.کــی کانــادا۳ یــک شــرکت فعــال در 
حــوزه دارو و مراقبــت از ســلامت مصرف کننــده، از ســوپ باکس بــرای پشــتیبانی از 
یــک شــیوه مبتکرانــه ایده آفرینــی درون شــرکتی بــرای ارتقــای مراقبــت از ســلامت 
ــا  ــه کارمنــدان ایــن امــکان را داده ت ــزار همچنیــن ب اســتفاده کــرده اســت. ایــن اب

نگرانی هایشان را به گوش مدیران ارشد برسانند. 
شــبکه های اجتماعــی ای کــه مشــتریان ترجیحــات خــود را در آن هــا بــه زبــان 
ــازاری  ــد انبوهــی از دیدگاه هــای ب ــد نیــز می توان ــه اشــتراک می گذارن ــد و ب می آورن
را در دســترس قــرار بدهــد. بــه عنــوان مثــال، سیســتم اســکن هوشــمند4 موسســه 
بــه  تــا  از کاوش در شــبکه های اجتماعــی اســتفاده می کنــد   FGI پژوهشــی 
ــد. سیســتم اســکن هوشــمند،  ــر مشتریان شــان کمــک کن شــرکت ها در درک بهت
محتواهــای تولیدشــده توســط کاربــران را از اخبــار، وبلاگ هــا و شــبکه های 
ــرای اشــاره  اجتماعــی ای مثــل فیس بــوک، توییتــر و یوتیــوب جمــع آوری و از آن ب
دقیــق بــه نیازهــای پاسخ داده نشــده، مشــکلات ناشــناخته قبلــی و حوزه هایــی کــه 
ــن  ــتم همچنی ــن سیس ــد. ای ــتفاده می کن ــاز دارد، اس ــر نی ــات عمیق ت ــه تحقیق ب
واکنش هــا را بــه محصــولات تــازه وارد بــازار، نقطــه قیمت هــا۵، کمپین هــای 

بازاریابی یا تصمیم های کسب و کاری کشف می کند.

از تکنیک  غرق شدن در محیط برای شناسایی نیازهای پنهان استفاده کند
ــد، آگاه  ــه می خواهن ــت از آن چ ــن اس ــتریان ممک ــوارد، مش ــیاری از م در بس
نباشــند یــا نتواننــد نیازهایشــان را دقیــق بیــان کننــد. شــرکت هایی مثــل اینتوئیــت 
1.   Cisco
2.   Smart + Connected Communities
3.   GSK Canada
4.   SmartScan

۵.   قیمتی که پیش بینی می شود در آن نقطه تقاضا برای کالا در بالاترین حد قرار دارد
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ــد  ــرار بدهن ــه ق ــورد مطالع ــان م ــای طبیعی ش ــتریان را در محیط ه ــد مش می توانن
تــا ایــن نیازهــای پنهــان را کشــف کننــد. چنیــن پژوهــش قوم نگارانــه ای تیم هــای 
ــت  ــه دق ــا نقطــه قیمت هــای مشــتریان را ب ــادر می ســازد ت تحقیــق و توســعه را ق
بیــان کننــد و راهکارهایــی را طراحــی کننــد کــه بــرای هــر موقعیتــی، مناســب ترین 
ــن دو مهنــدس واحــد تحقیــق و توســعه شــرکت  ــال، در ژاپ ــوان مث ــه عن اســت. ب
ــا  ــک ب ــی7 از نزدی ــوکه کاوای ــی6 و دایس ــرو یامازاک ــای تومیهی ــه نام ه ــو ب فوجیتس
ــد.  ــا1۰ همــکاری کردن ــه ســاوا ارچــاردز9 در واکایام ــن8 در منطق کشــاورزان مانداری
ــا  ــی ب ــای زراعت ــام کاره ــد و در انج ــه گذراندن ــادی را در مزرع ــای زی ــا روزه آن ه
کشــاورزان ســهیم شــدند. هــدف آن هــا پیداکــردن روش هایــی بــود کــه محصــولات 
مانداریــن را افزایــش بدهــد. در ژاپــن نیــروی کار حــوزه کشــاورزی در حال پیرشــدن 
اســت )در حــال حاضــر، بــه طــور متوســط 6۵ ســال(؛ بنابرایــن فوجیتســو تصمیــم 
گرفــت بررســی کنــد کــه چطــور تکنولوژی هایــی مثــل تلفن هــای همــراه و 
ــن  ــرد. همچنی ــالا بب ــی را ب ــد و بازده ــت تولی ــد قابلی ــس می توان حســگرهای وایرل
ــه  ــت کســب و ب ــاره راه و رســم زراع ــدوی کشــاورزان را درب ــش ب می خواســت دان

نسل های آینده منتقل کند.
شــرایط بــرای دو مهنــدس خــوب شــروع نشــد. آن هــا کار یــدی طاقت فرســا را 
ــورد اســتفاده کشــاورزان را درک  ــط فنــی  م ــد و نتوانســتند ضواب ــر عهــده گرفتن ب
ــد. آن هــا  ــا کشــاورزان کردن ــی ب ــه همدل کننــد. امــا بعــد از چنــد هفتــه، شــروع ب
متوجــه شــدند کــه تکنولــوژی موجــود، بیــش از حــد پیچیــده اســت و تناســبی بــا 
محیــط واقعــی کار نــدارد. بــه عنــوان مثــال، کشــاورزانی کــه دســتکش های ضخیــم 
دســت کــرده  بودنــد، نمی توانســتند بــا تلفن هــای هوشــمند کار کننــد. وقتــی هــوا 
ــد،  ــاران می باری ــی ب ــد و وقت ــل را ببینن ــه موبای ــتند صفح ــود، نمی توانس ــی ب آفتاب

تلفن هایی که ضدآب نبودند، بلااستفاده می شدند. یامازاکی به یاد می آورد:
ــته  ــه خس ــردم، همیش ــه کار می ک ــام روز را در مزرع ــه تم ــد از این ک بع
ــد از ایــن  ــه می رســیدم. متوجــه شــدم کــه کشــاورزان متنفرن ــه خان ب

6.   Tomihiro Yamazaki
7.   Daisuke Kawai
8.   mandarin
9.   Sawa Orchards
10.   Wakayama
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کــه مجبــور شــوند بعــد از این کــه از ســر کار بــه خانــه رســیدند، 10 تــا 
20 دقیقه دیگر را هم صرف واردکردن اطاعات کنند. 

ــر ایــن، کشــاورزان هنــگام انجــام کارهــای مشــخص، از شــاخص هایی  عــلاوه ب
ــی  ــود. یامازاک ــخت ب ــب س ــا اغل ــت آن ه ــن کمی ــه تعیی ــد ک ــتفاده می کردن اس
ــا  ــگ برگ ه ــا رن ــاک ی ــی خ ــل نرم ــی مث ــاس چیزهای ــر اس ــا ب ــت: »آنه می گف
ــات  ــه اطلاع ــز، ب ــزی همه چی ــرای برنامه ری ــاورزان ب ــد.« کش ــری می کنن تصمیم گی
ــد؛ این کــه کــی و کجــا محصــولات را بکارنــد و از چقــدر  روی کاغــذ اتــکا می کردن
ــه طــور مســتقیم روی مقــدار و  آب اســتفاده کننــد. ایــن تصمیم هــا می توانســت ب

طعم محصولات ماندارین  تاثیر بگذارد.
یامازاکــی و کاوایــی مجهــز بــه ایــن بصیــرت و تجربــه دست اول شــان، سیســتمی 
بــا کاربــری آســان بــرای پشــتیبانی از تصمیم هــای کشــاورزان طراحــی کردنــد کــه 
متکــی بــه اطلاعــات دقیقــی اســت کــه بــه طــور منظــم از منابــع متعــددی شــامل 
حســگرها، دمــای هــوا و ســطوح رســوبات و رطوبــت خــاک در سراســر منطقــه ســاوا 
ارچــاردز جمــع آوری می شــود. اطلاعــات بــا گزارش هــای عینــی تولیدکننــده 
ــدر آب  ــه چق ــود ک ــه می ش ــاورزان توصی ــه کش ــپس ب ــود. س ــق داده می ش تطبی
اســتفاده کننــد و هــر فعالیــت مشــخص زراعتــی بــرای چــه مــدت زمانــی بایــد اجــرا 
ــد؛  ــبه می کن ــا را محاس ــد ماندارین ه ــی تولی ــه واقع ــتم، هزین ــن سیس ــود. ای ش
مســاله ای کــه بــه کشــاورزان کمــک می کنــد میوه هــای خــود را دقیق تــر 
قیمت گــذاری کننــد. سیســتم طراحی شــده همچنیــن کشــف ها و دانــش کارگــران 
ــتراک  ــه اش ــده ب ــل های آین ــا نس ــا ب ــد ت ــع آوری می کن ــه را جم ــه مزرع باتجرب

بگذارد.
ــه  ــود را ب ــد خ ــروی کار، تولی ــزان نی ــان می ــتفاده از هم ــا اس ــاردز ب ــاوا ارچ س
شــکل قابل توجهــی افزایــش داد. همچنیــن میــزان مصــرف آب را به تناســب 
ــم  ــن  طع ــولات مانداری ــه محص ــه این ک ــر از هم ــرد. مهم ت ــازی ک ــول، بهینه س فص
بهتــری پیــدا کردنــد. یامازاکــی و کاوایــی متقاعــد شــدند کــه فقــط بــا غرق شــدن در 
محیــط اســت کــه می تواننــد مشــکلات را کامــلا درک کننــد و بــه کمــک کشــاورزان 

به یک راه حل آسان برسند.
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البتــه تیم هــای تحقیــق و توســعه بــرای حس کــردن درد مشتریان شــان 
ــد. گاهــی  ــار کار طاقت فرســای 14 ســاعت در روز برون ــر ب همیشــه لازم نیســت زی
ابزارهــا و تکنولوژی هــای جدیــد بــه آن هــا اجــازه می دهــد کــه چالش هــای 
مشــتریان را از دور تجربــه کننــد. بــه عنــوان مثــال، تیــم طراحــی جامــع دانشــگاه 
کمبریــج1 ابزارهــای بی نظیــری را بــه ایــن منظــور طراحــی کــرده اســت؛ ابزارهایــی 
ــکل  ــار مش ــری دچ ــر بص ــه از نظ ــانی را ک ــی کس ــه بینای ــی ک ــامل عینک های ش
هســتند، بازنمایــی می کنــد یــا دســتکش های ســنگینی کــه مشــکلاتی را بازســازی 
ــای  ــا ابزاره ــردن ب ــع کارک ــل موق ــه ورم مفاص ــلا ب ــتریان مبت ــه مش ــد ک می کن

روزمره ای مثل کنسروبازکن تجربه می کنند.

نمونه های اولیه را با مصرف کنندگان نهایی به اشتراک بگذارد
ــولات  ــی محص ــای طراح ــه ج ــد ب ــالا می توانن ــعه ح ــق و توس ــای تحقی تیم ه
ــه   ــای اولی ــرعت نمونه ه ــان، به س ــای عاج ش ــده در برج ه ــد مهندسی ش ــش از ح بی
کارراه انــدازی را طراحــی کننــد کــه می شــود آن هــا را بــا مشتریان شــان بــه 
ــا بازخورد هــای مشــتریان تطبیــق  اشــتراک گذاشــت. ســپس ایــن محصــولات را ب

بدهند.
ابزارهــای جدیــد دیجیتــال، امــکان طراحــی تعاملــی نمونــه اولیــه را بــه صــورت 
ــش داده و  ــی را افزای ــزان دسترس ــیله، می ــن وس ــه ای ــد و ب ــم کرده ان ــن فراه آنلای
هزینــه و زمــان تــلاش  بــرای تمــاس برقرارکــردن بــا مشــتریان را کاهــش داده انــد. 
ــرم  ــن، از پلتف ــازار آنلای ــات ب ــرکت تحقیق ــک ش ــووا2 ی ــال، آفین ــوان مث ــه عن ب
ــر بهــره وری و تحلیــل  ــد کــه از الگوریتم هــای حداکث تکنولوژیکــی اســتفاده می کن
پیش گویانــه بهــره بــرده اســت. بــه ایــن وســیله بــه شــرکت ها کمــک می کنــد تــا 
ــن مشــتریان، طراحی هــای  ــا و ارزیابی هــای آنلای ــه واکنش ه ــق دســتیابی ب از طری
خــود را دایمــا ارتقــا بدهنــد. به ویــژه سیســتم IDDEA )کشــف و طراحــی تعاملــی بــا 
ــی  ــک روش کم ــرکت، ی ــن ش ــه ای ــق ب ــی۳( متعل ــای تکامل ــتفاده از الگوریتم ه اس
بــرای تولیــد و ارائــه تعــدادی آپشــن طراحــی بــه مشــتریان اســت. آن هــا ترجیحــات 

1.   Cambridge University’s Inclusive Design
2.   Affinnova
3.   Interactive Discovery & Design by Evolutionary Algorithms
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خــود را بیــان می کننــد و از ایــن اطلاعــات بــرای خلــق طرح هــای جدیــد اســتفاده 
ــه از  ــود ک ــام می ش ــری انج ــه کامپیوت ــک برنام ــق ی ــن کار از طری ــود. ای می ش
تکنیــک محاســبه ای ابتدایــی یــا تکامل یافتــه ای بهــره می بــرد. ایــن فرآینــد 
می توانــد به ســرعت بــرای هــر تعــداد چرخــه کــه لازم اســت، تکــرار شــود. ابزارهــای 
دیجیتــال آفینــووا مورداســتفاده برندهــای شناخته شــده ای مثــل پراکتــر و گمبــل، 

نستله و یونیلور قرار گرفته است. 
مباحثــه آنلایــن بــه درد همــه گروه هــای محصولــی نمی خــورد. ارتبــاط 
ــد.  ــاق بیفت ــی اتف ــای فیزیک ــه در دنی ــب لازم اســت ک ــا مشــتریان اغل ــت ب باکیفی
ــا مشــتریان و غوطــه ور شــدن در  ــک ب ــاط بســیار نزدی ــرای ارتب آزمایشــگاه هایی ب
ــا نمونه هــای اولیــه  حال وهوایشــان وجــود دارد کــه از مشــتریان دعــوت می کنــد ب
یــا مدل هــای جدیــد ور برونــد و در لحظــه، بازخوردهایشــان را مســتقیما بــه گــوش 
تیم هــای تحقیــق و توســعه برســانند. آزمایشــگاه اثبــات تجربــی کاترپیــلار1، شــرکت 
ــن  ــه ای ــدن، از جمل ــزات ســاختمانی و اســتخراج مع ــده تجهی ــی تولیدکنن آمریکای
ــه  ــتری، ب ــوای مش ــه وری در حال وه ــژه غوط ــگاه های وی ــت. آزمایش آزمایشگاه هاس
پژوهشــگران اجــازه می دهــد کــه رفتــار مشــتریان را هنــگام کارکــردن بــا نمونه هــای 
اولیــه، مشــاهده و بــر مبنــای آن اســتنتاج کننــد که بــرای ارتقــای طراحــی محصول 

و تجربه مشتری، چه کارهایی باید انجام شود.

از تحلیل کلان داده استفاده کند
ــال  ــزون، در ح ــکلی روزاف ــه ش ــی ب ــی و صنعت ــولات مصرف ــواع محص ــه ان هم
اتصــال بــه اینترنــت هســتند. تلفن هــای همــراه و اینترنــت اشــیاء بــه پژوهشــگران 
اجــازه می دهــد کــه مقادیــر زیــادی از اطلاعــات تفصیلــی را جمــع آوری کننــد تــا 
ــخ  ــه آن پاس ــب ب ــای مناس ــا راهکاره ــد و ب ــایی کنن ــتری را شناس ــای مش نیازه

بدهند.
ــی در  ــی خاص ــود، توانای ــده می ش ــگویانه نامی ــل پیش ــه تحلی ــرد ک ــن رویک ای
حوزه هــای صنعتــی دارد. شــرکت تجهیــزات روشــنایی فیلیپــس2 کــه بــرای 

1.   Caterpillar
2.   Philips Lighting
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تاسیســات بــزرگ، سیســتم های نورپــردازی تجــاری تولیــد می کنــد، نمونــه خوبــی 
بــرای نشــان دادن قابلیت هــای ایــن روش اســت. شــرکت فیلیپــس )بــا کســب اجــازه 
از مشــتریان خــود( هــر یــک از تجهیــزات نــوری خــود را بــا ســوییچ های حســگر و 
ردیاب هــای حرکتــی همــراه کــرده کــه اطلاعاتــی مثــل میــزان ســاعت های 
ــتم  ــک سیس ــه ی ــد و ب ــع آوری می کن ــور را جم ــف ن ــطوح تضعی ــتفاده و س اس
اطلاعاتــی مرکــزی می فرســتد. بــاب اســمیجر۳ مدیــر شــرکت تجهیــزات حرفــه ای 

روشنایی فیلیپس توضیح می دهد:
ــردازی  ــزات نورپ ــی تجهی ــرای طراح ــات ب ــن اطاع ــا از ای ــت م در نهای
خــودکار اســتفاده خواهیــم کــرد؛ تجهیزاتــی کــه می توانــد میــزان نــور 
ورودی از خــارج و میــزان فعالیــت صورت گرفتــه در اتــاق را حــس کنــد 

و خودش را با شرایط اتاق تطبیق بدهد.
در  خدماتــی  شــرکت های  بــه  می توانــد  همچنیــن  پیشــگویانه  تحلیــل 
ــی از  ــا4 یک ــال، آتن ــوان مث ــه عن ــد. ب ــک کن ــک ها کم ــش ریس ــی و کاه پیش بین
خدمــات  ارائه دهنــده  نیوتوپیــا۵  و  دنیــا،  در  درمانــی  بیمه هــای  پیشــگامان 
شخصی سازی شــده در زمینــه ســلامت، در حــال آزمــودن سیســتمی هســتند کــه 
از پروفایــل ژنتیــک افــراد بــرای دســتیابی بــه خطراتــی کــه ســلامت آن هــا را تهدید 
ــد  ــه می توان ــل ســندروم سوخت وســاز ک ــی مث ــد؛ خطرات ــد، اســتفاده می کن می کن
بــه دیابــت، ســکته یــا انســداد رگ هــای قلــب منجــر شــود. بــر اســاس این تشــخیص 
ــه  ــه ب ــود ک ــه می ش ــرد ارائ ــه ف ــده ای ب ــنهادهای شخصی سازی ش ــی، پیش و ارزیاب
کاهــش فاکتورهــای ریســکی کمــک می کنــد. اپراتورهــای شــبکه تلفــن همــراه هــم 
به روشــی مشــابه از ابــزار تحلیــل پیشــگویانه آلتریکــس6 بــرای شناســایی مشــتریان 
ــا  ــد ت ــات، اســتفاده می کنن ــت خدم ــالای انصــراف از دریاف ــا ریســک ب ارزشــمند ب
ــه نیازهــای پاسخ داده نشــده  ــرای پاســخگویی ب ــی کنشــگرایانه را ب گام هــای بازاریاب

آن ها و حفظ این مشتریان در پیش بگیرند. 
ــق  ــا از طری ــد ت ــار دارن در مجمــوع، شــرکت ها روش هــای متعــددی را در اختی

3.   Bob Esmeijer
4.   Aetna
5.   Newtopia
6.   Alteryx
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آن هــا مشــتریان را بــه شــکلی سیســتماتیک در فرآینــد تحقیــق و توســعه درگیــر و 
نیازهــای بــازار را شناســایی کننــد. بــا ایــن حــال، هرچند کــه درگیرکردن مشــتریان 
از همــان مراحــل ابتدایــی، مســاله ای تعیین کننــده و حیاتــی اســت امــا به تنهایــی 
ــر،  ــر و ارزان ت ــریع تر، بهت ــی س ــه راهکارهای ــرکت ها ب ــتیابی ش ــن دس ــرای تضمی ب
ــد  ــی فرآین ــش انتهای ــد بخ ــرکت ها بای ــن کار، ش ــام ای ــرای انج ــت. ب ــی نیس کاف

نوآوری یا همان مرحله اجرایی خود را هم بازسازی کنند.  

بخش‌انتهایی‌فرآیند‌نوآوری:‌بهبود‌چابکی‌اجرا
ابتــدا و انتهــای فرآینــد نــوآوری مثــل یــک کاروان بایــد بــا یــک آهنــگ مشــابه 
ــب در شــرکت ها می لنگــد و  ــوآوری اغل ــد ن ــد. متاســفانه انتهــای فراین حرکــت کن
واحــد تحقیــق و توســعه بــه ابزارهایــی نیــاز دارد تــا بــه ایــن بخــش در مســیری کــه 
ــد از  ــعه بای ــق و توس ــد تحقی ــز واح ــا تمرک ــد. مخصوص ــک کن ــد، کم ــی می کن ط
ــری بیشــتر منتقــل شــود.  ــرای انعطاف پذی ــه تــلاش ب ــزان بازدهــی، ب پیگیــری می
ــد  ــر فراین ــه آخ ــی مرحل ــه چابک ــددی ب ــیوه های متع ــه ش ــد ب ــرکت ها می توانن ش

دست پیدا کنند. 

استفاده از ابزارهای پویای مدیریت دارایی
تیم هــای تحقیــق و توســعه بــا وجــود منابــع محدودشــان، می تواننــد از 
به کارگیــری ابزارهــای مدیریــت دارایــی بــرای شناســایی و اولویت بنــدی آن دســته 
از ایده هــای محصولــی بهــره ببرنــد کــه شایســته بیشــترین میــزان توجــه و تامیــن 
وجــه در زمان هــای مختلــف هســتند. بــا تغییــر وضعیــت بازارهــا، ســند دارایی هــای 
ــه  ــع را ب ــود و مناب ــت ش ــور مســتمر مدیری ــه ط ــد ب ــعه بای ــق و توس ــروژه تحقی پ
پروژه هایــی تخصیــص بدهــد کــه در هــر دوره زمانــی خــاص، بیشــترین تناســب را 
بــا نیــاز مشــتریان دارنــد. ایــن مســئله حتــی در صنایــع دانش محــوری مثــل مــواد 
ــده  ــی تولیدکنن ــت1 شــرکت آمریکای ــرد دارد. دوپون ــم کارب ــی ه شــیمیایی و داروی
ــازار را یــک گام جلوتــر بــرده اســت.  مــواد شــیمیایی، ایــن فراینــد اعتبارســنجی ب
پروژه هــای تحقیقاتــی بلندمــدت علمــی ایــن شــرکت بــه عنــوان بخشــی از فرآینــد 
1.   DuPont
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»بازارمحــور« نــوآوری، بــه طــور منظــم توســط مدیــران واحدهــای مختلــف شــرکت 
ــردی  ــای کارب ــاس برنامه ه ــر اس ــا را ب ــران اولویت ه ــن مدی ــود. ای ــری می ش بازنگ
دارای پتانســیل تجدیــد می کننــد و چشــم انداز پــروژه را بــه گونــه ای تغییــر 

می دهند که منعکس کننده واقعیت های جدید بازار باشد. 

استفاده از طراحی سروقت2
شــرکت ها بایــد بــه جــای تولیــد محصــولات بیــش از حــد مهندسی شــده ای بــا 
قابلیت هــای کم اســتفاده، بــه ســراغ »طراحــی ســروقت« برونــد. ایــن کار بــا 
ــه  ــردن پله به پل ــا اضافه ک ــود و ب ــروع می ش ــداز ش ــول کارراه ان ــک محص ــی ی طراح
ــیوه   ــروی از ش ــا پی ــتریان و ب ــای مش ــاس بازخورده ــر اس ــد ب ــای جدی قابلیت ه
ــوژی توســعه  ــی مثــل متدول ــد. رویکردهای ــدا می کن ــه پی »طراحــی ســروقت« ادام
چابــک و اســتارت آپ نــاب۳ کــه بــه شــرکت ها یــاد می دهــد چطــور ســریع، زود و 
ــزرگ  ــد طراحــی ســروقت را در شــرکت های ب ــد، می توان کم هزینــه شکســت بخورن

با تیم های تحقیق و توسعه بزرگ امکان پذیر کند.

آگاهی از محدودیت های زنجیره تامین
ــر  ــن خاط ــه ای ــب ب ــوآوری اغل ــای ن ــا در پروژه ه ــا و هزینه ه ــش تاخیره افزای
ــدون در  اتفــاق می افتــد کــه تیم هــای تحقیــق و توســعه، طراحــی محصــولات را ب
ــولات  ــه، محص ــد. در نتیج ــام می دهن ــن انج ــره تامی ــات زنجی ــن امکان ــر گرفت نظ
جدیــد اغلــب بــا اســتفاده از اجزایــی طراحــی شــده اند کــه پیداکردن شــان ســخت 
ــتند.  ــده هس ــد پیچی ــش از ح ــداری، بی ــد و نگه ــرای تولی ــا ب ــت ی ــر اس و هزینه ب
ســپس ایــن واقعیت هــای زنجیــره تامیــن، تیم هــای تحقیــق و توســعه را دوبــاره بــه 
ــق و  ــای تحقی ــا تیم ه ــد. ام ــه برمی گردان نقطــه شــروع و بازطراحــی محصــول اولی

2.   just-in-time design

lean start-up   .۳ اســتارتاپ ناب سیستمی است برای ساخت یک کسب وکار یا محصول در موثرترین راه ممکن 
برای کاهش ریسک شکست. در این رویکرد، برای راه اندازی کسب وکار و محصول، همه ایده های محصول و کسب وکار 
فرضیاتی تلقی می شوند که باید با آزمایش کردن سریع در بازار اعتبارسنجی شوند. این رویکرد بر آزمایش کردن علمی، 

بیرون دادن تکرارشدنی محصول و ارزیابی بازخورد مشتریان استوار است.
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توســعه می تواننــد بــا اســتفاده از ابزارهــای رصــد زنجیــره تامیــن کــه ملزومــات مهم 
تــدارکات، تولیــد و نگهــداری را مشــخص می کننــد، محصولاتــی را طراحــی کننــد 
کــه ســریع تر، بهتــر و ارزان تــر بــه بــازار عرضــه شــوند و خدمــات پــس از فروش شــان 

هم صرفه جویانه باشد.
در نهایــت، این کــه ابتــدا و انتهــای فراینــد ابتــکار بایــد در یــک سیســتم کامــلا 
یکپارچــه واحــد جریــان پیــدا کنــد. بــه ایــن ترتیــب، بــرای تیــم تحقیــق و توســعه 
چابــک ایــن امــکان فراهــم خواهــد شــد کــه بــه شــکلی سیســتماتیک بــا مشــتریان 
ــک  ــه ی ــن ب ــرکت ها همچنی ــئله، ش ــن مس ــق ای ــرای تحق ــا ب ــود. ام ــر ش درگی
اســتراتژی کســب وکار متمرکــز بــر بــازار و مــدل کســب وکاری نیــاز دارنــد کــه بــا 
ــرکت ها  ــد. ش ــته باش ــی داش ــلا یکپارچگ ــعه کام ــق و توس ــم تحقی ــکارات تی ابت
نمی تواننــد تیــم تحقیــق و توســعه را بــدون در نظــر گرفتــن باقــی شــرکت تغییــر 
ــازمان  ــی را در کل س ــرات اساس ــد تغیی ــل بای ــه مدیرعام ــت ک ــد. این جاس بدهن

اعمال کند.

پیشنهادهایی‌برای‌مدیران
ــردن  ــر ک ــردن و بازارمحورت ــر ک ــد در چابک ت ــران ارش ــل و مدی ــران عام مدی
ــط  ــا رواب ــد. مخصوص ــا می کنن ــی را ایف ــش مهم ــرکت، نق ــای ش ــی بخش ه تمام
ــروش و  ــلا ف ــب وکار، مث ــای کس ــایر واحده ــعه و س ــق و توس ــم تحقی ــان تی می
ــود. در  ــت ش ــت مدیری ــد به دق ــی بای ــد اجرای ــب وکار و واح ــعه کس ــی، توس بازاریاب
ــران واحــد تحقیــق و توســعه هدایت گــر تغییــرات  ــع B2B ممکــن اســت مدی صنای
ــی  ــکان دارد واحدهای ــع B2C ام ــل صنای ــا مث ــایر بخش ه ــند. در س ــازمانی باش س
مثــل بازاریابــی کــه بــا مشــتریان مواجهــه دارنــد، ابتــکار عمــل را بــه دســت بگیرنــد، 
البتــه در کنــار همکاران شــان در واحــد تحقیــق و توســعه. راهبردهــای زیــر 
ــرار  ــر شــوید و تک ــا »درگی ــد E&I ی ــای فرآین ــران ارشــد در ارتق ــه مدی ــد ب می توان

کنید« کمک کند.

هم ترازسازی استراتژی تحقیق و توسعه با استراتژی سازمانی 
اســتراتژی تحقیــق و توســعه یــک شــرکت، منعکس کننــده اســتراتژی ســازمانی 
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آن اســت و مدیــران عامــل بایــد از هم تــرازی ایــن دو اطمینــان حاصــل کننــد. وقتــی 
ــن  ــران بالارفت ــد، نگ ــرکت 2GSK ش ــل ش ــال 2۰۰8 مدیرعام ــی1 در س ــدرو ویت ان
بودجه هــا، طرح هــای بلندمــدت و مواجهــه بــا تغییــر و ریســک بــود. بنابرایــن مــرور 
ــان  ــه جری ــرکت را ب ــعه ش ــق و توس ــگ تحقی ــاختار و فرهن ــتراتژی، س ــع اس جام
ــای بســیار  ــد داروه ــه تولی ــت ب ــه شــدید صنع ــر علاق ــز ب ــدا تمرک انداخــت. در ابت
ــا  ــه دنبــال داروهایــی ب پرفــروش را کنــار گذاشــت. او پژوهشــگرانش را وادار کــرد ب
پتانســیل بــالا هــم در ابعــاد کوچــک و هــم بــزرگ باشــند تــا شــرکت را بــه مجموعــه 
تولیــدی قابل اطمینان تــری تبدیــل کنــد. در مرحلــه دوم، تمرکــز شــرکت را از 
ــه منابــع  تولیــد داروهــای تجویــزی مختــص جهــان توســعه یافته گرفــت و توجــه ب
درآمــدی متنوع تــر را ترویــج کــرد؛ به خصــوص در بازارهــای نوظهــور کــه تــا پیــش 
از ایــن بیــش از کســب وکار، بــه چشــم خیریــه بــه آن هــا نــگاه می شــد. در مرحلــه 
ــا مشــتریانی مثــل  ســوم، خواســتار ایــن شــد کــه شــرکت همــکاری نزدیک تــری ب
ســرویس ســلامت همگانــی بریتانیــا۳ و بیمه  گرهــا و مدیــران حــوزه دارو در آمریــکا 
داشــته باشــد و از آن هــا بپرســد می خواهنــد در آینــده بابــت چــه محصولاتــی پــول 
ــه ای  ــه گون ــعه GSK را ب ــق و توس ــش تحقی ــاختار بخ ــر، س ــه آخ ــد. در مرحل بدهن
بازطراحــی کــرد تــا بــه جــای تمرکــز بــر محصــولات و تامین کننده هــا، بــر مشــتریان 

و بیماری ها تمرکز کند و به پژوهشگران آزادی بیشتری برای نوآوری بدهد.
ــق و توســعه در شــرکت  ــن اســتراتژی تحقی ــو4 سرپرســت تدوی اســتیفن میهی

GSK، تغییرات انجام شده را این طور توصیف می کند:

ایــده ایــن بــود کــه فرآیندهــای تحقیــق و توســعه و مــدل اجرایــی را 
دقیق تــر بررســی کنیــم. تمرکــز چندانــی بــر ســبد محصــول نداشــتیم 
ــه  ــه چ ــم و این ک ــازماندهی بودی ــوه س ــر نح ــه فک ــتر ب ــه بیش بلک
ــد  ــور بای ــت و چط ــق ارزش لازم اس ــرای خل ــی ب ــا و ابزارهای فرآینده
ــم انداز  ــه چش ــبت ب ــری نس ــه انعطاف پذی ــرکت را در زمین ــی ش توانای

تخصیص سرمایه افزایش داد.

1.   Andrew Witty
2.   GlaxoSmithKline
3.   NHS
4.   Stephen Mayhew
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متوقف کردن برنامه های گران قیمت تحقیق و توسعه
اســتراتژی تحقیــق و توســعه متمرکــز به معنــای ســرمایه گذاری بــر یــک پــروژه 
بــزرگ واحــد نیســت. در واقــع، از نقطه نظــر مدیریــت ریســک مالــی، محتاطانه تــر 
آن اســت کــه در چندیــن پــروژه کوچــک خوش آتیــه ســرمایه گذاری کــرد کــه در 
ــه جــای آن کــه همــه ســرمایه تحقیــق و  ــا هــم ادغــام شــود، ب ــد ب نهایــت می توان
توســعه شــرکت بــر تعــداد کمــی پــروژه گران قیمــت بــا ســود بــالا امــا ریســک زیــاد 

متمرکز شود. 
بــه عنــوان مثــال، ویتــی بــه دنبــال آن بــود کــه اقدامــات GSK در حــوزه کشــف 
دارو را از دو ســه کشــتی جنگــی آســیب پذیر، بــه یــک نــاوگان چابــک از ناوشــکن ها 
ــاوی  ــل دع ــی مث ــرات ناگهان ــا خط ــرکت را ب ــه ش ــال مواجه ــد و احتم ــل کن تبدی
قضایــی یــا موانــع و ســخت گیری های نظارتــی کاهــش بدهــد. میهیــو ایــن فرآینــد 

را این طور توصیف می کند:
ــد را  ــاد بیوتکنولوژیک مانن ــدود 40 نه ــالا ح ــاف در GSK ح ــش اکتش بخ
شــامل می شــود. هــر واحــد حــول یــک مســئله علمــی خــاص تشــکیل 
ــه  ــد هم ــان واح ــک دپارتم ــه در آن ی ــی ک ــاف وضعیت ــده؛ برخ ش
ــر عهــده داشــت. قصــد مــا ایــن اســت کــه به نرمــی  مســئولیت ها را ب
ــر  ــه نظ ــر ب ــم. اگ ــروج کنی ــش ورود و خ ــد دان ــای جدی ــه حیطه ه ب
رســید کــه یــک حیطــه علمــی امــکان رشــد دارد، می توانیــم 
ســرمایه گذاری خــود را در آن حیطــه افزایــش بدهیــم. اگــر بــرای یــک 
کارکــرد درمانــی خــاص امیدوارکننــده بــه نظــر نمی رســید، می توانیــم 
ــا  ــایر واحده ــه س ــش را ب ــم و کارکنان ــل کنی ــه را تعطی ــد مربوط واح
انتقــال بدهیــم. بــه ایــن ترتیــب، از انجــام ســرمایه گذاری های 
بــه  عــوض،  در  می کنیــم.  اجتنــاب  ثابــت  بــزرگ  زیرســاختی 
ــی  ــددی دسترس ــی متع ــای علم ــب وکاری و حیطه ه ــای کس موقعیت ه
ــی  ــیم و زمان ــری می رس ــت انعطاف پذی ــه وضعی ــه ب ــوری ک ــم، ط داری
ــان  ــن کار اطمین ــام ای ــه از انج ــم ک ــرمایه  گذاری می زنی ــه س ــت ب دس

داریم.
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فرار از سیلوها و کاهش تشریفات اداری
ــه وجــود تیم هــای  شــکل قدیمــی مــدل صنعتــی تحقیــق و توســعه متکــی ب
تخصصــی بزرگــی اســت کــه جــدا از هــم کار می کننــد: تحقیــق و توســعه، توســعه 
ــتند و  ــی هس ــای متفاوت ــی دارای کارکرده ــروش، همگ ــی و ف ــب وکار، بازاریاب کس
هرکــدام انگیزه هــا، فرهنــگ و ارزش هــای خودشــان را دارنــد. چنیــن ســاختاری از 
ــک جلوگیــری می کنــد. مدیرعامــل شــرکت تابعــه فرانســوی  ــر و چاب ــوآوری موث ن

یک مجموعه چندملیتی در آمریکا با تاسف می گوید: 
حتــی بعــد از این کــه مدیــرکل جهانــی مــا یــک پــروژه تولیــدی بســیار 
خوش آتیــه را تاییــد کــرده، مــا هنــوز بــرای اجرایــی کــردن ایــن ایــده 
ــاز  ــف نی ــای مختل ــه از واحده ــا و تاییدی ــش از 60 امض ــه بی ــد ب جدی

داریم.
را  از 7۰ درصــد کل هزینه هــای توســعه محصــول  از آن جــا کــه بیــش 
ــی  ــه طراح ــعه در زمین ــق و توس ــد تحقی ــه واح ــد ک ــن می کن ــی تعیی تصمیم های
می گیــرد، پژوهشــگران بایــد راه هایــی بــرای همــکاری بــا زنجیــره تامین و همــکاران 
واحــد بازاریابــی بیابنــد تــا به ســرعت پیشــنهادهای خــود را منطبــق بــا زمــان ارائــه 
بــه بــازار و محدودیت هــای بودجــه ای بازطراحــی کننــد. وقتــی ویرلپــول1، شــرکت 
ــعه را  ــق و توس ــد تحقی ــروژه جدی ــک پ ــزل، ی ــوازم من ــده ل ــی ارائه دهن چندملیت
ــات را  ــن ملزوم ــی تامی ــبکه جهان ــک ش ــان ی ــور همزم ــه ط ــد، ب ــدازی می کن راه ان

شکل می دهد تا کالاهای خلاقانه را تولید کنند و نقل وانتقال بدهند. 
میان کارکــردی2،  یکپارچه ســازی  بــه  تشــویق  بــرای  راه  بهتریــن  شــاید 
ــن خصــوص هــم  ــر و شــبکه ای تر باشــد. GSK در ای ــی کوچک ت شــکل دهی تیم های
یــک مثــال مفیــد اســت. ویتــی کــه نگــران بــود فرهنــگ تحقیــق و توســعه شــرکت 
شــبیه وضعیــت پــادگان شــود، بــا یــک نقل وانتقــال فرهنگــی، از رویکــردی رســته ای 
ــه کارمنــدان اعتمــاد  و لشــکری، به ســوی فرهنــگ ســاده تری حرکــت کــرد کــه ب
دارد و می دانــد کــه کار درســت را انجــام می دهنــد. ســاختار جدیــد واحــد تحقیــق 

1.   Whirlpool
2.   cross-functional
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و توسعه از این تغییر پشتیبانی می کرد. میهیو می گوید:
رویکــرد صنعتــی بــه اکتشــاف و ارتقــای دارو بــه ایــن خاصــه می شــد 
ــود و  ــق ش ــش تزری ــتم دان ــه سیس ــکان، ب ــد ام ــترین ح ــا بیش ــه ت ک
ــر و  ــدل کوچک ت ــد... در م ــد آم ــه درخواه ــرف چ ــه از آن ط ــم ک ببینی
ــه ای  ــی و لحظ ــات طبیع ــرای تعام ــتری ب ــت بیش ــبکه ای تر، فرص ش
وجــود دارد تــا شــکل متفاوتــی از نظــم را ایجــاد کنــد و در کنــار آن، از 
مشــوق و پــاداش بــرای هدایــت یــک تفکــر ســازمانی بــه ســمت رفتــار 

خاقانه استفاده شود.
ــواد  ــرکت م ــعه ش ــق و توس ــد تحقی ــد واح ــس ارش ــون1، نایب ریی ــل کورنیل پ

غذایی آرلا2، از روشی مشابه شیوه مذکور می گوید:
ــی  ــرد خدمات ــتر کارک ــرکت بیش ــعه در ش ــق و توس ــد تحقی ــا واح قب
ــتر در  ــه بیش ــم ک ــر داده ای ــکلی تغیی ــه ش ــالا آن را ب ــا ح ــت. ام داش
جایــگاه یکــی از شــرکای کســب وکار قــرار بگیــرد. مــا بازاریابــی را بــه 
ــاب روی  ــه بازاری ــا س ــالا دو ت ــم. ح ــعه آورده ای ــق و توس ــد تحقی واح
ــر  ــت تاثی ــه تح ــه ن ــد ک ــی کار می کنن ــه بلندمدت ــای مبتکران طرح ه
ــا  ــه م ــن ب ــت. ای ــتری اس ــای مش ــه نیازه ــر پای ــه ب ــان بلک ــود و زی س
کمــک می کنــد بــه یــاد بیاوریــم کــه مشــتری همیشــه پادشــاه اســت. 
مــا هــر روز بیشــتر از قبــل تــاش می کنیــم تــا ایــن دیــدگاه را حتــی 

در مسایل فنی در ذهن داشته باشیم.
ــروه شــرکت های  ــل گ ــگ کنودســتورپ۳، مدیرعام ــن وی در ســال 2۰۰4، جرگ
لگــو، شــرکت دانمارکــی تولیدکننــده اســباب بازی، یــک تیــم میان کارکــردی 
ایجــاد کــرد )بــه آن، گــروه نظــارت بــر اجــرای نــوآوری می  گفتنــد( تــا فعالیت هــای 
ــوآوری را  ــتراتژی ن ــم اس ــن تی ــد. ای ــت کن ــوآوری هدای ــه ن ــرکت را در زمین ش
ــا را  ــان گروه ه ــای می ــاب و فعالیت ه ــول را انتخ ــبد محص ــرد، س ــد می ک قاعده من
ــم  ــج را ه ــی نتای ــع و ارزیاب ــص مناب ــار، تخصی ــض اختی ــرد و تفوی ــگ می ک هماهن
انجــام مــی داد تــا اطمینــان حاصــل کند که در راســتای اســتراتژی شــرکت هســتند. 

1.   Paul Cornillon
2.   Arla Foods
3.   Jørgen Vig Knudstorp
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در نتیجــه، مدیــران لگــو فقــط محصــولات جدیــد را مــورد توجــه قــرار نمی دادنــد 
فرایندهــای کســب وکاری و کانال هــای  برنامه هــای قیمت گــذاری،  بــه  بلکــه 

مرتبط با بازار هم توجه داشتند.

یکپارچه سازی طراحی صنعتی و طرح کسب وکار
ــیار  ــوآوری بس ــرای ن ــه ب ــردی ک ــازی میان کارک ــی از یکپارچه س ــکل خاص ش
مهــم اســت، یکپارچگــی میــان طراحــی صنعتــی و طــرح کســب وکار اســت. مــت 
بــراس4، مدیــر پیشــین تکنولــوژی در BT، شــرکت چندملیتــی بریتانیایــی فعــال در 
ــا نیســتند کــه موفقیــت چشــمگیر  ــن تکنولوژی ه ــد: »ای ــرات، می گوی حــوزه مخاب
دارنــد، فقــط برنامه هــای کاربــردی بــازار هســتند کــه موفقیــت چشــمگیر دارنــد.« 
نوآوری هــای واحــد تحقیــق و توســعه، چــه پیشــتازانه باشــد چــه نباشــد، تــا وقتــی 
ــک مــدل کســب وکار بی نقــص را نداشــته باشــد، احتمــال دارد توســط  پشــتوانه ی

رهبران خواهان رشدِ کسب وکار، قلع وقمع شود. 
ــکاک و  ــد ش ــران ارش ــل مدی ــرای تبدی ــد ب ــعه بای ــق و توس ــای تحقی تیم ه
ایرادگیــر بــه حامــی، مهارت هایشــان در زمینــه توســعه کســب وکار را تقویــت کننــد 
تــا میــزان ارزش نوآوری شــان در بــازار را تعییــن و یــک اســتراتژی ســودآور را بــرای 
ــال، تیم هــای تحقیــق و توســعه در  ــه عنــوان مث ــازار پیشــنهاد کننــد. ب ــه ب ورود ب
ــوگل و مایکروســافت، همگــی از کارشناســان اقتصــاد  ــو، گ ــل یاه شــرکت هایی مث
خــرد بــرای کمــک بــه طراحــی مدل هــای کســب وکار، اســتراتژی های قیمت گــذاری 
و اتحــاد بــرای خلــق نوآوری هــای تحول آفریــن اســتفاده کرده انــد. بــا رشــد 
اقتصادهــای نوظهــوری مثــل هنــد، چیــن و برزیــل، راهکارهــای تحقیــق و توســعه ای 
ــتریان در  ــای مش ــازار و نیازه ــرد ب ــرایط منحصربه ف ــا ش ــب ب ــلا متناس ــد کام بای
مناطــق مختلــف تنظیــم شــده باشــد. بــرای مثــال، در پپســی، شــرکت چندملیتــی 
تولیدکننــده غــذا و نوشــیدنی، تیــم تحقیــق و توســعه عمیقــا بــا نیازهــای 
ــن شــرکت مراکــز  ــف هماهنــگ اســت. ای ــی مختل کســب وکاری مناطــق جغرافیای
ــن،  ــه ای در چی ــز منطق ــا تمرک ــن اســتانداردها را ب ــا بالاتری ــق و توســعه ای ب تحقی
مکزیــک و آمریــکا راه انــدازی کــرده اســت. در هرکــدام از ایــن مراکــز، محصولاتــی 
4.   Matt Bross
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طراحــی می شــود کــه بــه صــورت خــاص بــرای ذائقــه و نیازهــای مصرف کننــدگان 
آن منطقه به وجود آمده است.

ــر  ــر نیســت. ه ــل ســنگ، ســخت و انعطاف ناپذی ــدل کســب وکاری مث ــچ م هی
ــا نیازمندی هــای دایم التغییــر مشــتریان و شــرایط  مدلــی بایــد بــه طــور مســتمر ب
بــازار، هماهنــگ شــود. ابتــکارات واحــد تحقیــق و توســعه نیــز بایــد منعکس کننــده 
ایــن تغییــرات مــدل کســب وکار باشــد. یکپارچه ســازی تحقیــق و توســعه بــا بخــش 
طراحــی و توســعه کســب وکار می توانــد بــه دســتیابی بــه ایــن اهــداف مهــم کمــک 

کند.

تغییر سیستم تشویق و پاداش
ــرای  ــعه ب ــق و توس ــد تحقی ــنل واح ــزرگ، پرس ــازمان های ب ــیاری از س در بس
درگیرکــردن مشــتریان آمــوزش ندیده انــد و بــه ایــن کار تشــویق نشــده اند. 
بــه  معطــوف  علاقه شــان  و  اســت  دانش محــور  عمومــا  آن هــا  آموزش هــای 
ــدگاه  ــن دی ــر ای ــرای تغیی ــی ب ــر تلاش ــن ه ــا. بنابرای ــه بازاره ــت، ن تکنولوژی س
ــمند  ــنل ارزش ــدن پرس ــر ران ــی خط ــود و حت ــه می ش ــت مواج ــا مقاوم ــالا ب احتم
علم گــرا را بــه دنبــال دارد. بــه عنــوان مثــال، یــک رویکــرد بازارمحــور ممکــن اســت 
بیــش از حــد تجاری شــده بــه نظــر برســد و ایــن پیــام را بدهــد کــه شــرکت فاقــد 
ــور  ــگ تکنولوژی مح ــر فرهن ــرای تغیی ــلاش ب ــت. ت ــی اس ــای تکنیک جاه طلبی ه
واحــد تحقیــق و توســعه، بایــد بــا اندازه گیری هــای جدیــد و شــاخص های کلیــدی 
عملکــرد )KPI( همــراه شــود. همان طــور کــه اســتارت آپ های تکنولــوژی پیشــرفته 
از روش واگــذاری ســهام بــه کارمنــدان بــرای همســو کــردن کار کارمنــدان علم گــرا 
بــا عملکــرد مالــی شــرکت اســتفاده می کننــد، شــرکت های بــزرگ هــم می تواننــد 
ــزرگ  ــر اســاس موفقیت هــای ب پاداش هــای کارکنــان واحــد تحقیــق و توســعه را ب
به دســت آمده در بــازار تعییــن کننــد و بــرای اعطــای پاداش هــا فقــط بــه 
اکتشــافات علمــی بســنده نکننــد. شــرکت های بــزرگ همچنیــن بایــد بــه ســنجش 
عملکــرد تیــم تحقیــق و توســعه بــر مبنــای ســرعت ارائــه بــه بــازار و ارزش مشــتری 
ــج  ــردی را تروی ــکاری میان کارک ــد هم ــوق ها بای ــه مش ــر این ک ــد. در آخ ــر کنن فک
بدهــد. ایــن همــان کاری اســت کــه ویتــی در GSK از طریــق پــاداش دادن به پرســنل 
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تحقیــق و توســعه بــه خاطــر داروهایــی کــه موفــق بــه دریافــت تاییدیــه ســازمان 
غذا و دارو1 شد و فروش خوبی داشت، انجام داد. 

ایجاد نقش ها و عناوین شغلی جدید برای درگیرکردن مشتریان
ایجــاد  و جبهه گیری هــا،  مقاومت هــا  تغییــر  بــرای  قدرتمنــد  یــک روش 
ــردن  ــر درگیرک ــز ب ــلا متمرک ــه کام ــدی اســت ک ــغلی جدی ــن ش ــا و عناوی نقش ه
مشــتری باشــد. ایــن کار می توانــد بــا پرســنل موجــود یــا جدیــدی انجــام شــود کــه 
در جایگاه هــای شــغلی مهــم در واحــد تحقیــق و توســعه نشــانده می شــوند؛ جایــی 
کــه می تواننــد در تغییــرات، اثرگــذار باشــند. شــرکت ها همچنیــن می تواننــد 
تیم هایــی جدیــد و چندمهارتــی تشــکیل بدهنــد کــه بــه تغییــر رفتار هــای موجــود 
در واحــد تحقیــق و توســعه کمــک کننــد. ایــن کار ممکــن اســت شــامل تشــکیل 
تیم هایــی هــم دارای مهــارت بازاریابــی و هــم مهــارت فنــی باشــد تــا موانــع ســنتی 
موجــود میــان واحدهــای تحقیــق و توســعه، فــروش و مشــتریان کاهــش پیــدا کنــد. 
ممکــن اســت حتــی لازم نباشــد کــه همــه پرســنل واحــد تحقیــق و توســعه تغییــر 
ــم  ــد: همیــن کــه در هــر تی ــا نقــش  مشــتری محورتری را در پیــش بگیرن ــد ی کنن
تحقیــق و توســعه از هــر پنــج نفــر، یــک نفــر مشــتری محورتر شــود کافــی اســت. 
بــه عنــوان مثــال، IBM شــرکت چندملیتــی آمریکایــی فعــال در حــوزه تکنولــوژی و 
ــدازی  ــوآوری به محــض تقاضــا )ODIS(2 را راه ان مشــاوره، در ســال 2۰۰4 خدمــت ن
 ODIS .ــا ارتبــاط میــان آزمایشــگاه ها و مشــتریان خدماتــش را ارتقــا بدهــد کــرد ت
بیــش از ۳ هــزار متخصــص را در واحــد پژوهــش IBM بــه کار گرفتــه؛ کســانی کــه از 
نزدیــک بــا مشــتریان کار می کننــد تــا بــه راهکارهــای کســب وکاری مناســب دســت 
پیــدا کننــد. از زمــان شــروع کار ODIS صدهــا نفــر از مشــتریان IBM از ایــن خدمــات 

بهره مند شده اند. 
پرســنل مســئول درگیرکــردن مشــتریان همچنیــن می تواننــد اطلاعــات مهــم را 
از طریــق مشــتریان بالقــوه در ســایر حوزه هــا، نواحــی یــا بازارهــا بــه دســت بیاورنــد. 
ــا در  ــردن ایده ه ــا پیداک ــد ب ــم می توانن ــرو ه ــف نی ــوران کش ــتعدادیاب ها و مام اس

1.   Food and Drug Administration (FDA)
2.   On Demand Innovation Services 
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ــرکت  ــک ش ــه ی ــر این ک ــد. در آخ ــا کنن ــمندی ایف ــش ارزش ــا، نق ــایر بازاره س
ــه  ــرات صورت گرفت ــن تغیی ــن شــغلی، ای ــا و عناوی ــردادن نقش ه ــا تغیی ــد ب می توان
ــه جــای  ــب، ب ــن ترتی ــه ای ــد. ب ــه آن رســمیت بده ــد و ب ــلاغ کن ــا را اب در ارزش ه
آن کــه ایده هــا را بــه بهانــه این کــه »اینجــا ابــداع نشــده اند« رد کننــد، از 

ایده هایی تجلیل  کنند که »با افتخار در جایی دیگر پیدا شده اند«. 

ایجاد شبکه های جهانی تحقیق و توسعه
تجربــه نشــان داده کــه شــروع فرآینــد تغییــرات صرفه جویانــه از آزمایشــگاه های 
تحقیــق و توســعه در حــال فعالیــت غربــی بســیار ســخت اســت. در چنیــن شــرایطی 
ــور، کار  ــای نوظه ــان در بازاره ــعبه های فرعی ش ــق ش ــد از طری ــرکت ها می توانن ش
ــق و  ــه تحقی ــا مقول ــی ب ــه به تازگ ــور ک ــای نوظه ــد. بازاره ــش ببرن ــان تر پی را آس
ــو شــروع کننــد  ــد کــه می تواننــد از ن توســعه مواجــه شــده اند، ایــن مزیــت را دارن
)بــه جــای این کــه مــدام بــا عرف هــای رایــج شــرکتی ســنجیده شــوند(. عــلاوه بــر 
ــا  ــر ب ــای قابل تغیی ــت در بازاره ــه فعالی ــا ب ــن بازاره ــال در ای ــن، شــرکت های فع ای
منابــع محدودتــر عــادت دارنــد. بســیاری از شــرکت های بــزرگ جهــان توســعه یافته 
همیــن حــالا هــم آزمایشــگاه های تحقیــق و توســعه خــود را در هنــد، چیــن، برزیــل 
و آفریقــا راه انــدازی کرده انــد و حتــی در حــال تبدیــل ایــن آزمایشــگاه ها بــه مراکــز 
ــرکت ها در  ــی از ش ــر، برخ ــال حاض ــتند. در ح ــه هس ــکار صرفه جویان ــی ابت جهان
حــال ورود بــه فــاز بعــدی فراینــد و یکپارچه ســازی ایــن هاب هــای ابتــکار 
ــتند.  ــعه یافته هس ــان توس ــان در جه ــق و توسعه ش ــز تحقی ــا مراک ــه ب صرفه جویان
بنابرایــن بینــش آن هــا از بــازار و ایده هایشــان، حــالا بــه بازارهــای توســعه یافته هــم 

جریان پیدا می کند.
در صنعــت اتومبیــل، شــرکت رنــو - نیســان حــالا از فعالیت هــای خــود در هنــد 
ــا را در  ــن ایده ه ــد و ای ــتفاده می کن ــه اس ــی صرفه جویان ــری مهندس ــرای یادگی ب
سراســر زنجیــره عملیاتــی تحقیــق و توســعه شــرکت، از جملــه در فرانســه و ژاپــن 
بــه کار می گیــرد. در حــوزه مــواد غذایــی و محصــولات کشــاورزی، شــرکت پپســی 
ــوآوری  ــج ن ــدف تروی ــا ه ــد ب ــق ارزش«1 را در هن ــوآوری در خل ــی ن ــز جهان »مرک
1.   Global Value Innovation Centre
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تحول آفریــن در سراســر دنیــا راه انــدازی کــرده اســت. در بخــش ســلامت، شــرکت 
ــه در  ــزات پزشــکی صرفه جویان ــدی از تجهی ــلا جدی ــد نســل کام GE در حــال تولی

ــه  ــرار اســت نه فقــط ب مراکــز تحقیــق و توســعه  هنــدی و چینــی اش اســت کــه ق
ــن،  ــر ای ــلاوه ب ــود. ع ــه ش ــم فروخت ــی ه ــای غرب ــه در بازاره ــی بلک ــورت محل ص
ــن  ــت. ای ــر داده اس ــی اش را تغیی ــاختار جهان ــلامت GE س ــت از س ــرکت مراقب ش
شــرکت کــه قبــلا در اروپــا، آمریــکا و ژاپــن مدیریــت می شــد، حــالا شــش منطقــه 
ــن مناطــق  ــدام از ای ــن را هــم شــامل می شــود. هرک ــد و چی ــه هن ــراز دارد ک هم ت
 GE یــک مدیرعامــل دارد کــه گــزارش کار خــود را بــرای مدیرعامــل جهانــی
در  نوظهــور  بازارهــای  بــردن صــدای  بالاتــر  بــا  ایــن شــرکت  می فرســتد. 
تصمیم گیری هــای جهانــی خــود، بــه شــکلی موثــر در حــال جهانــی کــردن 

رویکرد صرفه جویانه است. 

الهام گرفتن از استارت آپ ها
ــه  ــد ب ــختی می توانن ــب به س ــا اغل ــی حوزه ه ــال در تمام ــزرگ فع ــرکت های ب ش
ــد.  ــان بدهن ــش نش ــه واکن ــریع و کم هزین ــکلی س ــه ش ــازار، ب ــد ب ــای جدی فرصت ه
ــکای  ــا و آمری ــه در اروپ ــوئدی ک ــتارت آپ س ــل۳ اس ــس آی زت ــر2 موس ــوب دگی جاک
لاتیــن خدمــات پرداخــت ارائــه می دهــد، ایــن وضعیــت را این طــور تشــریح می کنــد: 
»نــوآوری بخشــی از دی.ان.ای شــرکت ها نیســت. بانک هــا و شــرکت های ارائه دهنــده 
خدمــات ارتباطــی بــر پیداکــردن راه حــل بــرای مشــکلاتی تمرکــز کرده انــد کــه اصــلا 
ــته را  ــراث و گذش ــه می ــوط ب ــایل مرب ــه مس ــتارت آپ ها ک ــا اس ــد.« ام ــود ندارن وج

ندارند و تشنه دیده شدن هستند، عموما با چنین مشکلی مواجه نیستند.
شــرکت های بــزرگ همان طــور کــه می تواننــد بــرای پیداکــردن راهــی 
از  برونــد،  نوظهــور  بازارهــای  به ســراغ  صرفه جویانــه  ابتــکار  به منظــور 
ــد.  ــام بگیرن ــد اله ــم می توانن ــان ه ــای خانگی ش ــال در بازاره ــتارت آپ های فع اس
بــث کامســتاک4 مدیــر مارکتینــگ GE، یــک شــرکت خوشــه ای چندملیتــی در ایــن 

باره می گوید:

2.   Jacob de Geer
3.   iZettle
4.   Beth Comstock
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تــا  می کنیــم  کار  کســب وکارمان  مدل هــای  روی  دایمــا  مــا 
انعطاف پذیرتــر و چابک تــر شــود و بــه مشــتریان مان نزدیک تــر 
ــک  ــای کوچ ــم کاره ــا می خواهی ــتیم ام ــزرگ هس ــد ب ــود. هرچن ش

انجام بدهیم. 
ــاد  ــتارت آپ ها ی ــی را از اس ــار درس اصل ــه GE چه ــد اســت ک کامســتاک معتق

ــرون ـ گرفته است: ــاختار GE از بی ــت س ــن اس ــد ممک ــد. هرچن ــه داری ــاده نگ ــایل را س مس
پیچیــده بــه نظــر برســد امــا روی فعالیــت اصلــی شــرکت کــه همــان تکنولــوژی 
اســت، بــا دقتــی مثــل لیــزر تمرکــز کــرده اســت تــا بــه شــرکت حــس اتحــاد 

ســریع کار کنیــد. GE از ویژگــی نــاب اســتارت آپ ها بــرای طراحی »فســت ورک«1 ـ برای رسیدن به یک هدف مشترک بدهد. 
ــه شــرکت کمــک  ــه ب ــن ک ــا و قوانی ــه ای از ابزاره ــه اســت؛ مجموع ــام گرفت اله
می کنــد کارهــا را ســریع تر و اثرگذارتــر انجــام بدهــد )بــه فصــل هفتــم رجــوع 

ــد ـ کنید(. ــرکت فاق ــی ش ــد و وقت ــی کنی ــه، راهکاریاب ــراکت های چندگان ــق ش از طری
از عــدم قطعیــت نترســید. بســیاری از اســتارت آپ های GE آن طــور کــه در ابتــدا ـ تخصص مرتبط است، از جامعه بزرگ تری کمک بخواهید.

برنامه ریــزی شــده بودنــد، از کار درنیامدنــد؛ امــا بــا ایــن حــال، کارآمــد ظاهــر 
شــدند. بــرای مثــال دوراتــون باتــری2 کــه امــروز بــه عنــوان یــک منبــع ســبز 
ــه  ــی شــده، ب ــازار معرف ــراه در ب ــای هم ــای تلفن ه ــرای برج ه ــرژی ب ــن ان تامی

عنوان باتری هیبریدی لوکوموتیو پا به حیات گذاشته بود.

1.   FastWorks
2.   Durathon battery
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مطالعه موردی اول
SNCF: نوآوری با سرعت بالا

در ســال SNCF ،2۰۰8 شــرکت ریلــی ملــی فرانســه بــا یــک چالــش بــزرگ مواجــه شــد: قــرار 
شــد فعالیــت شــرکت های ریلــی فرانســوی در ســال 2۰1۰ آزاد شــود و انحصــار فرانســوی شــرکت 

بر مسیرهای خانگی و اروپایی خاتمه پیدا کند. 
ــه  ــی ب ــرای خــود شــهرت جهان ــه خاطــر نوآوری هــای تکنیکــی اش ب ــن شــرکت طــی دهه هــا ب ای
هــم زده بــود. مهندســان تحقیــق و توســعه شــرکت بــه طراحــی مــداوم قطارهــای پیشــرفته بــا ســرعت 
ــر  ــر ب ــی ســرعت ۵74.8 کیلومت ــورد جهان ــه رک ــل قطــار TGV۳ ک ــی مث ــالا شــهرت داشــتند؛ قطارهای ب
ســاعت را بــه نــام خــود ثبــت کــرده بــود. بــا ایــن حــال، در ســال 2۰۰8 رهبــران SNCF فهمیدنــد کــه 
تولیــد قطارهایــی ســریع تر از TGV دیگــر مســافران اروپایــیِ آگاه از ارزش هــا را جــذب و حفــظ نخواهــد 
ــا شــروع کار فعــالان ریلــی خودشــان مواجــه می شــدند. ایــن مدیــران  کــرد؛ مســافرانی کــه بــه زودی ب
فهمیدنــد کــه ارزش یــک قطــار پرســرعت بیــش از همــه بــه کیفیــت خدماتــی بســتگی دارد کــه در طول 

کل تجربه سفر ارائه می شود. بنابراین SNCF شروع به فکرکردن به نوآوری در خدمات کرد.
دپارتمــان تحقیــق و توســعه SNCF همیشــه بــه یــک فرآینــد ســخت توســعه محصــول متکــی 
ــریع و  ــت س ــرای تس ــدت ب ــای بلندم ــن چرخه ه ــید. ای ــول می کش ــال ط ــا 1۰ س ــه ۵ ت ــود ک ب
راه انــدازی خدمــات جدیــد در بــازاری بــه ســرعت در حــال تغییــر، مناســب نبــود. SNCF، یــک غــول 
صنعتــی کــه بیــش از 18۰ هــزار نفــر را در 12۰ کشــور اســتخدام کــرده بــود، عاجزانــه نیازمنــد یــک 
ــل  ــه، لااق ــد هفت ــه در چن ــر ن ــد را اگ ــات جدی ــه خدم ــود ک ــر ب ــد و چابک ت ــت جدی ــور خلاقی موت

ظرف چند ماه طراحی و تست کند. 
SNCF در ســال 2۰۰8 بــا کمــک اکســپلولب4 شــرکت مشــاور در زمینــه خلاقیــت و اســتراتژی، 

ــدی،  ــه مســئولیت شناســایی، اولویت بن ــک واحــد کوچــک ک ــرد؛ ی ــدازی ک آزمایشــگاه TGV را راه ان
هدایــت و اعتبارســنجی ایده هــای مرتبــط بــا خدمــات خلاقانــه ای را بــر عهــده داشــت کــه ریســک 
زیــاد امــا پتانســیل درآمدزایــی بالایــی داشــتند. SNCF لارنــس ترنویــز۵ را بــرای هدایــت آزمایشــگاه 

3.   Train à Grande Vitesse
4.   ExploLab
5.   Laurence Ternois
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ــادی را صــرف  ــود، ســال های زی ــه شــده ب ــرون وارد مجموع ــه از بی ــز ک ــرد. ترنوی TGV اســتخدام ک

Voyages-sncf. و AOL ــل ــر مث ــال  تغیی ــرعت در ح ــیِ به س ــرکت های اینترنت ــی در ش ــت تیم های هدای
ــگاه  ــرای نشســتن در جای ــردی مناســب ب ــود. او ف ــرده ب com )واحــد تجــارت الکترونیکــی SNCF( ک

مدیریت آزمایشگاه TGV و عمل به تعهدات آزمایشگاه طی فقط شش ماه بود. 
آزمایشــگاه TGV یــک واحــد نحیــف بــا بودجــه ای نســبتا کــم اســت کــه فقــط توســط دو مدیــر 
پــروژه متعهــد مدیریــت می شــود کــه از پشــتیبانی یــک یــا دو مشــاور اکســپلولب برخوردارنــد. هــر 
ــا  ــان ب ــران دپارتم ــاه، مدی ــش م ــر ش ــی آورد. ه ــرا درم ــه اج ــی1 را ب ــروژه آزمایش ــا 8 پ ــال، 6 ت س
ــک  ــیل و ریس ــای دارای پتانس ــا پروژه ه ــد ت ــات می کنن ــای Voyages SNCF ملاق ــتان واحده سرپرس
بــالا را شناســایی و اولویت بنــدی کننــد. واحدهــای کســب وکار بــرای هــر پــروژه ای کــه بــرای آزمایش 
ــا  ــروژه، ب انتخــاب می شــود، یــک اسپانســر تعییــن می کننــد و در طــول دوره شــش ماهه اجــرای پ
کارکنــان آزمایشــگاه TGV همــکاری نزدیــک دارنــد. تیم هــا به محــض آمادگــی، نتایــج و پیشــنهادهای 
نهایــی )انجــام بشــود یــا نــه( را بــه سرپرســتان واحدهــای مرتبــط ارائــه می دهنــد. ایــن سرپرســتان 

ممکن است بر اساس نتایج پروژه آزمایشی، ابعاد کار را گسترش بدهند. 
 ،TGV ــگاه ــی آزمایش ــای زمان ــدود و محدودیت ه ــع مح ــود مناب ــا وج ــه ب ــد ک ــز می گوی ترنوی
ــتفاده از  ــدارد؛ اس ــود ن ــان وج ــه برایش ــکارات صرفه جویان ــای ابت ــرای تکنیک ه ــز اج ــی ج انتخاب
ــه پیشــنهادهای بیــش از  ــه جــای ارائ ــداز ب ــرای طراحــی راهکارهــای کارراه ان نمونه ســازی ســریع ب
ــف گســترده ای از  ــی، مشــتریان و طی ــا متخصصــان داخل ــداوم ب حــد مهندسی شــده و همــکاری م
ــوژی )شــامل اســتارت آپ های تکنولوژیــک(. در نتیجــه، آزمایشــگاه  شــرکای فعــال در حــوزه تکنول
TGV می توانــد ســریع تر، بهتــر و صرفه جویانه تــر از حــد تــوان SNCF نــوآوری کنــد. آزمایشــگاه 

ــا پیــروی از فلســفه ابتــکار ســیلیکون ولــی، پروژه هــای پرریســک تر را هــم  همچنیــن اجــازه دارد ب
 TGV ــور. آزمایشــگاه ــا شکســت بخ ــور و باره ــریع شکســت بخ ــور، س ــد: زود شکســت بخ ــرا کن اج

شکست  می خورد تا SNCF مجبور به شکست خوردن نباشد.
بــا تمــام ایــن اوصــاف، نــرخ موفقیــت آزمایشــگاه نســبتا بالاســت. از ۳۰ پــروژه  آزمایشــی کــه از 
 SNCF ــه اجــرا درآمــده و توســط ــا موفقیــت ب ســال 2۰۰8 راه انــدازی شــده، بیــش از نیمــی از آن ب
ــن آزمایشــگاه  ــای هوشــمند ای ــر تلفن ه ــی ب ــودمند مبتن ــای س ــرده اســت. ابزاره ــدا ک ــعه پی توس
توســط 1۰ هــزار کنترل کننــده بلیــت قطــار TGV اســتفاده می شــود. پــروژه TGV Family بــا همــکاری 
دیزنی لنــد پاریــس و ســایرین، 6۰۰ واگــن قطــار را بــه صــورت دربســت بــرای ســرگرمی خانواده هــا 

1.   pilot projects
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ــه  ــوط ب ــن آزمایشــگاه، مرب ــه ای ــن موفقیت هــای صرفه جویان ــاده کــرده اســت. یکــی از خاص تری آم
سیســتم مبتنــی بــر پیامکــی اســت کــه کارکنــان قطــار را قــادر می ســازد بــا مســافران دارای مشــکل 
ــود کــه همــه واگن هــای قطــار  شــنوایی ارتبــاط برقــرار کننــد. SNCF در ابتــدا برنامه ریــزی کــرده ب
ــرد و  ــان می ب ــال ها زم ــش س ــه انجام ــی ک ــد؛ اقدام ــز کن ــو مجه ــای ویدی ــه مانیتوره TGV را ب

میلیون هــا یــورو هزینــه داشــت. امــا سیســتم پیامکــی کــه توســط آزمایشــگاه TGV تســت و پیشــنهاد 
شد، فقط چندصدهزار یورو هزینه داشت و ظرف چند ماه، در کل قطارها راه اندازی شد. 

نتیجه‌گیری
همــه ایــن ابتــکارات بــه یــک ضــرورت مهــم اشــاره دارد: عملکــرد واحــد تحقیق 
و توســعه یــا همــان موتورخانــه نــوآوری در شــرکت های بــزرگ بایــد بــر مشــتری 
ــد  ــوآوری بیفت ــد ن ــی فرآین ــه ابتدای ــم در مرحل ــد ه ــاق بای ــن اتف ــد. ای ــز کن تمرک
)تعامــل بیشــتر بــا مشــتریان(، هــم در مرحلــه پایانــی )بهبــود مســتمر محصــول(. 
ــت، کار  ــال فعالی ــازمان های در ح ــرای س ــاله ب ــن مس ــه ای ــامان  دادن ب ــر  و س س
ــکارات  ــر ابت ــون دیگ ــج قان ــرای پن ــاز ب ــوان پیش نی ــه عن ــا ب ــت ام ــاده ای نیس س

صرفه جویانه محسوب می شود.
فصــل بعــدی بــه جنبه هــای تاکتیکی تــر ایــن موضوعــات نــگاه انداختــه اســت 
ــرای  ــرای واحــد تحقیــق و توســعه بلکــه ب و این کــه چطــور ایــن ایده هــا نه فقــط ب

تولید، توزیع، بازاریابی و خدمات مشتریان هم به کار می رود.
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ابرتانکــر نســتله از ایــن ســریع تر و بزرگ تــر نمی شــد. بنابرایــن تنهــا راه ایــن 
بــود کــه آن را بــه یــک دســته بســیار چابــک متشــکل از قایق هــای مجــزا، بــا 
ــن  ــش ای ــم. چال ــره تامیــن مشــترک پشــت سرشــان تقســیم کنی یــک زنجی
ــری  ــجام و راهب ــت دادن انس ــدون از دس ــن کار را ب ــور ای ــه چط ــت ک اس

استراتژیک انجام بدهیم.
پیتر برابک- لتمیت1؛ رییس هیات مدیره نستله

ــازی  ــال بازس ــا در ح ــازهای دنی ــن خودروس ــی از بزرگ تری ــن یک فولکس واگ
ــا اســتفاده از فراینــدی اســت کــه 2MQB نامیــده  تجهیــزات همــه کارخانه هایــش ب
ــا  ــده تری اســت ت ــد استانداردسازی ش ــای تولی ــال تکنیک ه ــه دنب ــود. MQB ب می ش
هــر کارخانــه بتوانــد بــا اســتفاده از یــک خــط مونتــاژ واحــد، مدل هــای متعــددی 
را تولیــد کنــد. MQB بــه جــای حفــظ تعــداد کمــی کارخانــه بــزرگ و وابســته بــه 
شــعبه مرکــزی بــا چندیــن خــط تولیــد اختصاصــی )کــه همه شــان نیازمنــد صــرف 
ــا  ــد ت ــازه می ده ــن اج ــه فولکس واگ ــتند(، ب ــی هس ــای تدارکات ــرژی و هزینه ه ان
ــوره  ــد چندمنظ ــت  تولی ــا قابلی ــری ب ــا چابک ت ــر ام ــدد کوچک ت ــای متع کارخانه ه
داشــته باشــد. وقتــی ایــن سیســتم بــه همــه کارخانه هــای شــرکت در آمریــکا، اروپــا 
و چیــن توســعه پیــدا کنــد، فولکس واگــن قــادر خواهــد بــود هــر ماشــینی را کــه 
مشــتریان محلــی می خواهنــد، در نزدیکــی محــل سکونت شــان تولیــد کنــد و ایــن 
ترتیــب،  ایــن  بــه  بدهــد.  انجــام  صرفه جویانه تــر  و  بهتــر  ســریع تر،  را  کار 
ــه شــکلی  ــد ب ــردم می خواهن ــه آن چــه م ــا ارائ ــه ب ــدوار اســت ک ــن امی فولکس واگ
ــان،  ــی«. نیس ــین مردم ــود: »ماش ــر ش ــمش نزدیک ت ــای اس ــه، به معن صرفه جویان
تویوتــا و ســایر خودروســازها هــم مشــغول انجــام همیــن کار هســتند. MQB پیشــگام 

در تولید صرفه جویانه است. 
نوارتیــس، شــرکت دارویــی بین المللــی نیــز در حــال ســرمایه گذاری فــراوان بــر 
تکنیک هــای نســل بعــدی تولیــد اســت. ایــن شــرکت یکــی از ســرمایه گذاران یــک 

1.   Peter Brabeck-Letmathe
2.   Modularer Querbaukasten
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مرکــز 8۵ میلیــون دلاری در MIT۳ اســت کــه روی پژوهــش دربــاره تولیــد مســتمر 
ــد  ــد تولی ــود. فراین ــت می ش ــروت4 مدیری ــاردت ت ــط برن ــد و توس ــز می کن تمرک
مســتمر یــک جهــش تکنولوژیــک بــزرگ را بــرای صنعــت داروســازی رقــم می زنــد. 
ــن امــکان فراهــم می شــود کــه داروهــا در حجم هــای کمتــر و  ــن فراینــد، ای ــا ای ب
در جریانــی مســتمر در یــک کارخانــه کوچــک کامــلا جامــع تولیــد شــود؛ بــه جــای 
آن کــه تولیــد انبــوه در دســته های بــزرگ و بــا اســتفاده از یــک فراینــد چندمرحله ای 
اتفــاق بیفتــد کــه مراحــل آن بیــن تعــداد زیــادی کارخانــه بــزرگ، تقســیم شــده 
ــا مراحــل  ــد مســتمر ب ــد تولی اســت. برخــلاف سیســتم دســته محور ســنتی، فراین
ــد )ده  ــد کنن ــا را ســریع تر تولی ــه قرص ه ــازد ک ــادر می س پیوســته، شــرکت ها را ق
ــی MIT(، حجــم تولیــد را به تناســب تقاضاهــای  ــر ســریع تر در آزمایشــگاه تجرب براب
نامعلــوم بــالا و پاییــن ببرنــد و از همــان تجهیــزات ثابــت بــرای تولیــد چندیــن دارو 
اســتفاده کننــد. تولیــد مســتمر بــرای شــرکت های دارویــی ســرعت و چابکــی را بــه 
ــا ۵۰ درصــد  ارمغــان مــی آورد، هــم ســرمایه لازم و هــم هزینه هــای عملیاتــی را ت
ــع  ــرف مناب ــرد، مص ــالا می ب ــی را ب ــرمایه عملیات ــی س ــد، اثربخش ــش می ده کاه
ــا 9۰ درصــد کــم  ــرات مخــرب محیط زیســتی را ت طبیعــی را کاهــش می دهــد، اث
ــراددار،  ــتاندارد و ای ــولات غیراس ــد محص ــانس تولی ــن آوردن ش ــا پایی ــد و ب می کن
ــا داروهــای  ــادر می ســازد ت کیفیــت را ارتقــا می دهــد. همــه این هــا شــرکت ها را ق

باکیفیت تری را با سرعت بالاتر و قیمت کمتر به دست مشتری برسانند.
جــوزف جیمنــز۵ مدیرعامــل نوارتیــس در ارائــه ای کــه در MIT داشــت، نشــان داد 
کــه چطــور در یــک پــروژه آزمایشــی، شــرکت توانســت از فراینــد تولیــد مســتمر 
ــار  ــرای فش ــی ب ــد؛ داروی ــتفاده کن ــوان6 اس ــد دای ــرای تولی ــده در MIT ب طراحی ش
ــا  خــون و مشــکلات قلبــی کــه فقــط در شــش ســاعت تولیــد شــد، درحالی کــه ب
شــیوه دســته ای ســنتی، تولیــد ایــن دارو 12 مــاه طــول می کشــید. جیمنــز گفــت: 
»ایــن روش، ســاخت دارو در اقصــی نقــاط جهــان را متحــول خواهــد کــرد.« تــروت 
ــرای  ــاور اســت کــه نوارتیــس توانســته از پلتفــرم تولیــد مســتمر هــم ب ــن ب ــر ای ب
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ــر  ــر و ارزان ت ــریع تر، بهت ــد س ــق تولی ــی اش از طری ــب وکار فعل ــدل کس ــت م تقوی
ــای  ــه داروه ــد و ارائ ــه تولی ــدت ب ــم در بلندم ــد، ه ــتفاده کن ــنتی اس ــای س داروه
ــی  ــه به نوع ــد ک ــدا کن ــت پی ــه دس ــکلی صرفه جویان ــه ش ــده ب شخصی سازی ش
 GSK جــام مقــدس حــوزه ســلامت اســت. رقبــای نوارتیــس مثــل آمگــن1، ژنزیــم2 و
ــا ایــن حــال،  هــم ســرمایه گذاری های کلانــی در حــوزه تولیــد مســتمر کرده انــد. ب
تــروت بــر ایــن بــاور اســت کــه اقــدام زودهنــگام نوارتیــس و تعهــد قدرتمنــدش در 
ســطح مدیریــت ارشــد بــه بازســازی کل زنجیــره ارزش داروســازی بــرای حمایــت از 
ــه عنــوان اولیــن  تولیــد مســتمر، مزیــت قابل توجهــی را در اختیــار ایــن شــرکت ب
ــه  ــک کارخان ــدازی ی ــرای راه ان ــس ب ــد. نوارتی ــرار می ده ــده ق ــرکت اقدام کنن ش
تولیــد مســتمر در ابعــاد تجــاری در ســال 2۰17 برنامه ریــزی کــرده و از ایــن بابــت 

هم از رقبایش پیش است.
فولکس واگــن و نوارتیــس به ترتیــب بــا در پیــش گرفتــن فراینــد MQB و تولیــد 
ــتند. دوران  ــت ویکم هس ــرن بیس ــد در ق ــکل تولی ــازی ش ــال بازس ــتمر، در ح مس
صنعتــی قــرن بیســتم بــا تولیــد انبــوه توصیــف می شــد کــه در آن، تولیدکننده هــا 
ــتیابی  ــا و دس ــزون هزینه ه ــردن روزاف ــت و کم ک ــواد ثاب ــتر از م ــد بیش ــر تولی ب
ــن  ــا ای ــدف ب ــن ه ــز داشــتند. ای ــاس«۳ تمرک ــه مقی ــه ب ــه »صرف هرچــه بیشــتر ب
ــی  ــای واقع ــرکت به معن ــای ش ــا و انباره ــه کارخانه ه ــد ک ــت می ش ــت تقوی حقیق
ــک  ــف انجــام فقــط ی ــد و شــرکت ها خــود را وق ــت« بودن ــای ثاب کلمــه، »دارایی ه
کار در هــر زمــان بــه صــورت مکــرر کــرده بودنــد. سیســتم انعطاف ناپذیــر و صلــبِ 
ــای مشــتری  ــراوان و نیازه ــع، ف ــرد: مناب ــا خــوب کار ک ــرای دهه ه ــوه ب ــد انب تولی

نسبتا ثابت بود.
ــا کمبــود روزافــزون منابــع و تنــوع جمعیتــی روبه روســت.  امــا امــروز جهــان ب
ــدل  ــد. م ــکار می کن ــوه را آش ــد انب ــای تولی ــد، محدودیت ه ــت جدی ــن حقیق ای
ــه شــده اســت: مســتلزم وجــود  ــر و ولخرجان ــه ســه دلیــل، انعطاف ناپذی قدیمــی ب
کارخانه هــای غول آســا، تشــنه انــرژی و تک منظــوره اســت؛ حجــم زیــادی از 
موجــودی کالا بایــد بــرای تغذیــه ایــن کارخانه هــای غول آســا مصــرف شــود؛ و بــه 

1.   Amgen
2.   Genzyme
3.   economies of scale
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یــک زیرســاخت تدارکاتــی گران قیمــت بــرای انتقــال کالاهــا بــه هــزاران 
خرده فروشــی در سراســر دنیــا نیــاز اســت. ایــن سیســتم از تجهیــزات کافــی بــرای 
پاســخگویی بــه نیازهــای متنــوع مشــتریان بــه شــکلی انعطاف پذیــر و بــا 
صرفه جویــی در مصــرف منابــع، برخــوردار نیســت؛ مشــتریانی کــه روزبــه روز 

نامتجانس تر می شوند.
ایــن فصــل نشــان می دهــد کــه چطــور رویکردهــای صرفه جویانــه می توانــد در 
ــه کار  همــه جنبه هــای یــک کســب وکار شــامل تولیــد، توزیــع، خدمــات و افــراد ب
بــرود. دســتیابی بــه ایــن امــر بــا فراینــد ســاده بهره گیــری حداکثــری از دارایی هــای 

موجود، امکان پذیر است.

خیزش‌تولید‌صرفه‌جویانه
ــکل  ــه ش ــعه یافته ب ــان توس ــتریان در جه ــادی، مش ــود اقتص ــود رک ــا وج ب
ــازی در خریدهایشــان هســتند.  ــوع بیشــتر و شخصی س ــال تن ــه دنب روبه رشــدی ب
ایــن مشــتریان گــروه همگنــی را تشــکیل نمی دهنــد و بنابرایــن نیازهایشــان بــا هــم 
فــرق می کنــد. برخــی از شــرکت ها در حــال پاســخگویی بــه ایــن نیازهــا هســتند. 
بــه عنــوان مثــال، مشــتریان شــیفته خدمــت »ارســال در همــان روز ســفارش« در 
ــا یــک  ســایت آمــازون، حــالا می خواهنــد محصــولات و خدمــات مــورد نیازشــان ب
کلیــک مــوس، جلــوی در خانه هایشــان تحویــل داده شــود. بــه نظــر می رســد کــه 
ایــن مشــتریان مشکل پســند، وفــاداری کمــی بــه برندهــا دارنــد. آن هــا بــه شــکلی 
ــه  ــاداری نشــان می دهنــد کــه می تواننــد ب ــه شــرکت هایی وف ــزون، نســبت ب روزاف

نیازهای در حال تغییرشان سریع تر، بهتر و ارزان تر پاسخ بدهند.
ــد  ــدل تولی ــمت م ــه س ــت ب ــال حرک ــا در ح ــی از تولیدکننده ه ــالا بعض ح
صرفه جویانــه هســتند؛ مدلــی کــه امــکان سفارشی ســازی انبــوه بــا هزینــه کمتــر و 
ــن  ــر را فراهــم می کنــد. کارخانه هــای نســل بعــدی آن هــا از چندی ــع محدودت مناب
ــل  ــدی مث ــه جدی ــواد اولی ــا م ــرد. آن ه ــره می ب ــی به ــک انقلاب ــوآوری تکنولوژی ن
ــد،  ــا را کاهــش دهن ــا هزینه ه ــد ت ــه کار می برن ــو را ب ــی و ذرات نان ــای کربن فیبره
کارهــای اجرایــی را تســهیل کننــد و بــه طــور همزمــان ضایعــات را کاهــش بدهنــد. 
ایــن کارخانه هــا از ابزارهــای تولیــدی جدیــدی مثــل روبات هــا، نرم افزارهــای 
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ــا امــکان سفارشی ســازی  کامپیوتــری و پرینترهــای ســه بعدی اســتفاده می کننــد ت
ــا صــرف کســری از هزینه هــای معمــول را فراهــم کننــد. آن هــا همچنیــن  انبــوه ب
رویکردهــای جدیــدی مثــل تولیــد اجتماعــی، پــردازش مســتمر و تولیــد غیرمتمرکز 

را در پیش می گیرند.

مواد اولیه جدید
مــواد اولیــه استفاده شــده در محصــولات، چــه در تلفن هــای همــراه و چــه 
اتومبیل هــا، منبــع اصلــی هزینــه و ضایعــات در زمــان شــروع کار و در سراســر 
چرخــه عمــر محصــول اســت. بــه عنــوان مثــال، راندمــان مصــرف ســوخت یک 
ــن  ــه همی ــتگی دارد. ب ــازنده آن بس ــواد س ــه، م ــه وزن و در نتیج ــل ب اتومبی
دلیــل، خودروســازان بــه شــکل روبه رشــدی »ســبک وزنی« را در پیــش 
ــر  ــا قدرتمندت ــبک تر ام ــه س ــواد اولی ــتفاده از م ــای اس ــه به معن ــد ک گرفته ان
اســت. BMW، خودروســاز آلمانــی، در خــودروی برقــی BMW i8 خــود اســتفاده 
از آلومینیــوم و فیبــر کربنــی را بــه فــولاد ترجیح داده اســت. رانشــگر و شاســی 
ایــن خــودرو از آلومینیــوم ســاخته شــده؛ مســئله ای کــه وزن آن را در قیــاس 
بــا فــولاد، تــا ۳۰ درصــد کاهــش داده اســت. کابیــن مســافر هــم تقریبــا بــه 
ــر کربنــی ســاخته شــده اســت. داشــبورد خــودرو داخــل  طــور کامــل از فیب
ــی  ــه، BMW i8 وزن ــه. در نتیج ــرار گرفت ــبک تر ق ــی س ــم منیزیوم ــک فری ی
معــادل 149۰ کیلوگــرم دارد و بــا وجــود باتــری ســنگینش، در ردیــف 
ــرار می گیــرد. ایــن خــودرو مــواد آلاینــده و  اتومبیل هــای اســپرت متــداول ق
ــی  ــذت رانندگ ــر و ل ــرد بهت ــال، عملک ــن ح ــر و در عی مصــرف ســوخت کمت

بیشتری دارد.
فیبــر کربنــی ترکیب شــده بــا رزیــن، نصــف فــولاد وزن دارد امــا همــان انــدازه 
مســتحکم اســت. اســتفاده از ایــن ترکیــب در هواپیماهــا و ســفرهای فضایــی افزایش 
ــر  ــه دیگ ــود ک ــد ش ــه تولی ــزرگ یک تک ــای ب ــد در قطعه ه ــرده و می توان ــدا ک پی
ــی را  ــکلت کل ــدارد و اس ــر ن ــه یکدیگ ــا ب ــک قطعه ه ــردن تک ت ــه پرچ ک ــازی ب نی

مستحکم تر و ایمن تر می کند.
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ابزارهای جدید برای تولید
ــی  ــد صنعت ــه تولی ــزرگ در زمین ــل پیشــرفت های ب ــای ســه بعدی عام پرینتره
هســتند. ایــن پرینترهــا در ترکیــب بــا طراحی هــای کامپیوتــری و ســایر ابزارهــای 
دیجیتــال، بــه شــکل قابل توجهــی هزینه هــای تولیــد را کاهــش داده انــد و در عیــن 

حال، منجر به افزایش ظرفیت ها برای شخصی سازی محصولات شده اند. 
ــه از  ــن لای ــردن چندی ــامل اضافه ک ــه بعدی ش ــای س ــده1 پرینتره ــد افزاین تولی
یــک مــاده اولیــه بــه صــورت پی درپــی اســت تــا وقتــی محصــول موردنظــر نهایــی 
شــود. ایــن رویکــرد کارآمــد در مصــرف منابــع، در تضــاد بــا روش کاهنــده ای اســت 
کــه از قــرن نوزدهــم مــورد اســتفاده قــرار گرفتــه و در آن تــوده بزرگ تــری از مــواد 
اولیــه و عمومــا فلــز ســخت، قطعه قطعــه، چکــش کاری و تراشــیده می شــود و پیــچ 
و تــاب می خــورد و شــکل می گیــرد. فرایندهــای کاهنــده انــرژی بیشــتری مصــرف 
می کننــد و حداقــل نیمــی از مــواد مصرفــی را هــدر می دهنــد. در مقابــل، از آن جــا 
ــورد  ــرح م ــادی ط ــداد زی ــاپ تع ــرای چ ــد ب ــه بعدی می توان ــر س ــک پرینت ــه ی ک
ــه  ــا صــرف بخشــی از هزین ــوه ب ــکان سفارشی ســازی انب ــرد، ام ــرار بگی اســتفاده ق
ــن وابســتگی  ــم شــده اســت. چــاپ ســه بعدی همچنی ــده ســنتی فراه روش کاهن
کمتــری بــه هزینه هــای مرتبــط بــا دســتمزد نیــروی کار دارد و بــا پتانســیل بــالای 
ــه  ــت ک ــادی اس ــی اقتص ــای اساس ــی از فرضیه ه ــردادن برخ ــال تغیی ــود، در ح خ

شرکت ها بر مبنای آن عمل می کنند.
ــند.  ــه رخ می کش ــم ب ــری را ه ــم دیگ ــای مه ــه بعدی قابلیت ه ــای س پرینتره
آن هــا بــا طیــف در حــال گسترشــی از مــواد اولیــه شــامل پلاســتیک، فــولاد ضدزنگ 
ــا اجــزای متحــرک را چــاپ  ــد اشــیاء مکانیکــی ب ــد. می توانن و شیشــه کار می کنن
ــد.  ــد می کنن ــردی را تولی ــلا کارب ــی کام ــت، لوازم ــک حرک ــا ی ــن ب ــد؛ بنابرای کنن
می تواننــد بــرای ســاخت قطعــات کوچــک مــورد اســتفاده خانــوار، از جواهــرات تــا 
ــد محصــولات  ــن قادرن ــا همچنی ــه شــوند ام ــه کار گرفت ــت شیرینی ســازی، ب صنع
بزرگ تــر و پیچیده تــری مثــل انــدام مصنوعــی بــدن، خودروهــای مفهومــی2، 

1.   additive manufacturing

concept cars   .2 خودرویی که هدف خودروساز از ساخت آن، نشان دادن توانمندی های خود در تولید یک خودرو 
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ــداد  ــازند. تع ــم بس ــی را ه ــزات ارتودنس ــی و تجهی ــای الکترونیک ــا، ابزاره خانه ه
زیــادی ابتــکارات متن بــاز و پروژه هــای جمع سپاری شــده وجــود دارنــد کــه 
تولیــد  و  آورده   پاییــن  زیــادی  حــد  تــا  را  ســه بعدی  پرینترهــای  هزینــه 
ــد.  ــترس کرده ان ــد و قابل دس ــتری قابل  خری ــراد بیش ــرای اف ــده را ب شخصی سازی ش
بــه عنــوان مثــال، اوتودســک1، شــرکت تولیدکننــده نرم افزارهــای طراحــی، در مــه 
ــا  ــرای میلیارده ــه بعدی ب ــاپ س ــردن چ ــترس ک ــرای قابل دس ــی ب 2۰14 در تلاش
نفــر، اســپارک2 را بــه بــازار عرضــه کــرد؛ یــک پلتفــرم نرم افــزاری متن بــاز کــه بــا 
ــده  ــه بعدی طراحــی ش ــاپ س ــردن چ ــر ک ــردن و قابل اطمینان ت ــاده تر ک ــدف س ه
ــون دلار را در  ــه ۳.4 میلی ــم قابل توج ــتارت آپ M3D رق ــاه، اس ــان م ــت. در هم اس
ــا کاربــری بســیار  ــرای تولیــد یــک پرینتــر ســه بعدی ۳۰۰ دلاری ب کیک اســتارتر ب

آسان جمع آوری کرد. 
یکــی از تولیــدات خــاص و شــگفت انگیز پرینترهــای ســه بعدی، قطعــات یدکــی 
هواپیمــای جنگــی اســت. در دســامبر 2۰1۳، بــی.ای.ای. سیســتمز۳، شــرکت 
ــادو4 را  ــای تورن ــی، جت ه ــی و هوای ــوزه دفاع ــال در ح ــی فع ــی بریتانیای چندملیت
ــا پرینتــر  آزمایــش کــرد؛ جت هایــی کــه تعــداد زیــادی قطعــه فلــزی چاپ شــده ب
ــاده  ــات آم ــد قطع ــال تولی ــالا در ح ــرکت ح ــن ش ــتند. ای ــود داش ــه بعدی در خ س
اســتفاده بــرای چهــار گــروه هواپیمــای Tornado GR4 اســت. مهندســان بــی.ای.ای. 
ــر ایــن باورنــد کــه برخــی از قطعــات حــالا کمتــر از 1۰۰ یــورو )1۵8  سیســتمز ب
ــه بعدی توانســته  ــوژی چــاپ س ــه، تکنول ــد داشــت. روی هم رفت دلار( قیمــت خواه
هزینــه  خدمــات و نگهــداری تاسیســات نیــروی هوایــی ســلطنتی بریتانیــا۵ را بــرای 
چهــار ســال آینــده تــا 1.2 میلیــون یــورو )1.9 میلیــون دلار( کاهــش بدهــد. مایــک 

مورای6، سرپرست واحد مجتمع سازی اسکلت هواپیما، می گوید:
ــد؛  ــد کنی ــول تولی ــتید، محص ــه خواس ــی ک ــد هرجای ــما می توانی ش
ــن  ــد. ای ــا ببری ــه آن ج ــتگاه را ب ــک دس ــد ی ــه بتوانی ــرط آن ک به ش

با طراحی مدرن، آینده نگرانه و با استفاده از تکنولوژی های جدید است.
1.   Autodesk
2.   Spark
3.   BAE Systems
4.   Tornado
5.   Royal Air Force
6.   Mike Murray
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ــری  ــای دیگ ــتیبانی از پلتفرم ه ــد پش ــه می توانی ــت ک ــای آن اس به معن
مثــل کشــتی ها و ناوهــای هواپیمابــر را هــم شــروع کنیــد. اگــر بــردن 
ــه قابلیتــی پیشــرفته   ــر باشــد، ب ــه خــط مقــدم امکان پذی ماشــین ها ب
در نقطــه ای دســت پیــدا می کنیــم کــه بــه شــکل ســنتی، هیــچ نــوع 

پشتوانه تولیدی در آن جا نداشته ایم.
ــن  ــه ای ــاور رســیده ک ــن ب ــه ای ــش از 2۰ ســال پژوهــش ب ــد از بی ــم بع GE ه

ــن  ــرد. ای ــد ک ــک خواه ــد کم ــی جدی ــلاب صنعت ــک انق ــدازی ی ــه راه ان ــا ب ابزاره
شــرکت تاسیســات تمام عیــاری را در سینســیناتی اوهایــو7 برپــا کــرده تــا آلیاژهــا، 
 GE .فرایندهــا و قطعاتــی را بــرای اســتفاده در تولیــد افزاینــده طراحــی و تولیــد کنــد
یــک تیــم جهانــی متشــکل از 6۰۰ مهنــدس در 21 مقــر دارد کــه بــه طــور متمرکــز 
ــات و  ــی قطع ــه طراح ــن، GE ب ــر ای ــلاوه ب ــد. ع ــده کار می کنن ــد افزاین روی تولی
ــب و  ــوط کس ــیاری از خط ــده در بس ــای افزاین ــتفاده از تکنیک ه ــا اس ــیائی ب اش
ــر اســاس موفقیت هــای اولیــه، به شــیوه ای  ــی کــه ب کاری اش متعهــد اســت؛ قطعات
 GE8 ــی ــال، بخــش هواپیمای ــوان مث ــه عن ــند. ب ــوه می رس ــد انب ــه تولی ــمند ب هوش
ــال 2۰2۰  ــا س ــده ت ــه روش افزاین ــده ب ــه تولیدش ــزار قطع ــد 1۰۰ه ــرای تولی ب
ــور  ــرای موت ــوخت ب ــازل س ــد ن ــا، تولی ــی از برنامه ه ــت. یک ــرده اس ــزی ک برنامه ری
 GE ــان ــلامت، محقق ــش س ــود. در بخ ــد ب ــرکت خواه ــپ9 ش ــی.اف.ام. لی ــت س ج
ــای  ــری تکنیک ه ــه از به کارگی ــد ک ــاپ کنن ــی چ ــای فراصوت ــد مبدل ه می توانن
ــن  ــه ای ــود. GE هم ــام می ش ــر تم ــریع تر و ارزان ت ــی، س ــد صنعت ــتاندارد تولی اس
کارهــا را بــه صــورت درون ســازمانی انجــام نمی دهــد بلکــه بــا مخترعانــی خــارج از 
گــروه همــکاری می کنــد؛ بــا ایــن تفکر کــه یــک اکوسیســتم جهانــی تولیــد افزاینده 
بــرای ترویــج اســتفاده از تکنولــوژی بســازد. چالــش اصلــی، ایجــاد ظرفیــت کافــی 
بــرای پاســخگویی بــه نیازهــای صنعتــی در ابعــاد بــزرگ و کوچــک اســت. در صورت 
ــیاری  ــازه  بس ــاغل ت ــد و مش ــدی جدی ــب وکارهای تولی ــئله، کس ــن مس ــق ای تحق

ایجاد خواهد شد. 

7.   Cincinnati, Ohio
8.   GE Aviation
9.   CFM LEAP
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ــی  ــای صنعت ــتفاده از روبات ه ــه اس ــت هزین ــه بعدی، اف ــر چــاپ س ــلاوه ب ع
مثــل بکســتر1، روبــات انســان نمای 2۵هــزار دلاری کــه توســط شــرکت ریتینــک 
ــه راه  ــا ب ــروش می رســد، موجــی از اتوماســیون را در کارخانه ه ــه ف روباتیــک2 ب
انداختــه اســت؛ مســئله ای کــه نه تنهــا توانســته بهــره وری و کیفیــت کار 
تولیدکننــدگان را ارتقــا بدهــد بلکــه آن هــا را چابک تــر هــم کــرده اســت. شــرکت 
بین المللــی SRI کــه یــک موسســه پژوهشــی مســتقر در ســیلیکون ولــی اســت، 
روی پــروژه ای بــا ســرمایه گذاری دارپــا )آژانــس پروژه هــای پژوهشــی پیشــرفته 
ــر،  ــک چابک ت ــای روباتی ــی نیروه ــش طراح ــه هدف ــد ک ــی(۳ کار می کن دفاع
ــر  ــود، ده براب ــی موج ــای صنعت ــه از روبات ه ــت ک ــبک تری اس ــر و س کوچک ت
ــا ایــن حــال، کارهــای  ــر کمتــر انــرژی مصــرف می کننــد؛ ب ارزان ترنــد و 2۰براب
پیچیــده بــا تنظیمــات دینامیــک را بــه شــکل قابل اعتمادتــری انجــام می دهنــد. 
روباتیــک کم هزینــه مخصوصــا در آلمــان و ژاپــن بســیار مــورد اســتفاده 
می گیــرد؛ کشــورهایی کــه کارگــران کارخانه هایشــان به ســرعت در حــال 
ــال در  ــات فع ــزار روب ــش از ۳۰۰ ه ــا بی ــن ب ــع، ژاپ ــتند. در واق ــدن هس پیرش
ــا  ــه ت ــود ک ــی می ش ــت. پیش بین ــک در دنیاس ــردمدار روباتی ــش، س کارخانه های
ــه کار  ــور ب ــن کش ــی در ای ــات صنعت ــون روب ــک میلی ــش از ی ــال 2۰2۵ بی س
گرفتــه خواهــد شــد. بــا در نظــر گرفتــن ایــن کــه هــر روبــات می توانــد کار ده 
انســان را انجــام بدهــد، ایــن یــک میلیــون روبــات معــادل بــا 1۵ درصــد نیــروی 
ــی،  ــک جهان ــات بان ــاس اطلاع ــر اس ــود )ب ــد ب ــال 2۰12 خواه ــن در س کار ژاپ
ــتگذاری  ــد سیاس ــت واح ــا4، سرپرس ــونیچی یوچیام ــون(. ش ــدود 6۵.۳ میلی ح
ــی  ــوان رقابت ــان ت ــا بنی ــد: »روبات ه ــن، می گوی ــی ژاپ ــد در وزارت بازرگان تولی

ژاپن در عرصه بین المللی هستند.«
روبات هــا همچنیــن ســریع تر از انســان ها یــاد می گیرنــد و چندمنظوره تــر 
هســتند. بــه همیــن دلیــل، دو شــرکت خودروســاز فــورد و GM در حــال اســتفاده از 
ــه  ــل تعویضــی هســتند ک ــزات قاب ــا تجهی ــا ب ــه روبات ه ــی ب ــاژ متک خطــوط مونت

1.   Baxter
2.   Rethink Robotics
3.   Defence Advanced Research Projects Agency
4.   Shunichi Uchiyama
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می تواننــد بــه گونــه ای برنامه ریــزی شــوند کــه به ســرعت بیــن مدل هــای 
اتومبیل، جابه جایی ایجاد کنند.

رویکردهای جدید نسبت به تولید صنعتی
ــه،  ــک کم هزین ــه بعدی و روباتی ــاپ س ــامل چ ــال ش ــد دیجیت ــای جدی ابزاره
امــکان به کارگیــری رویکردهــای صرفه جویانــه ای مثــل تولیــد اجتماعــی یــا 

مشارکتی، پردازش مستمر و تولید غیرمتمرکز را فراهم کرده است.  
تولیــد اجتماعــی یــا مشــارکتی از محــدوده کارخانــه فراتــر مــی رود تــا مشــتریان 
و مصرف کننــدگان نهایــی را در فراینــد تولیــد ســهیم کنــد. بــرای مثــال، کویرکــی۵ 
یــک اســتارت آپ کالاهــای مصرفــی اســت کــه از انبــاری در نیویــورک فعالیــت خــود 
ــط  ــده توس ــای پیشنهادش ــن ایده ه ــتارت آپ بهتری ــن اس ــد. ای ــری می کن را پیگی
ــد.  ــل می کن ــه محصــول تبدی ــا را ب ــرد و آن ه ــش را می گی ــران آنلاین ــه کارب جامع
بخشــی از اســتودیوی اداری- طراحــی کویرکــی، همــه تجهیــزات موردنیــاز کارخانــه 
ــرای  ــی ب ــزری، اتاقک ــر لی ــک کات ــرزکاری، ی ــتگاه های ف ــا داده: دس ــود ج را در خ
ــن پرینتــر ســه بعدی. نمونه هــای اولیــه به ســرعت  ــا اســپری و چندی رنگ آمیــزی ب
ــول  ــان در ط ــوند. مخترع ــاخته می ش ــی س ــینی کویرک ــبات ماش در کارگاه محاس
فراینــد، ارتبــاط خــود را بــا مجموعــه حفــظ می کننــد و رنــگ و اصلاحــات لازم را 
ــد.  ــن می کنن ــم تعیی ــت  را ه ــی قیم ــوارد حت ــی م ــد. در بعض ــنهاد می دهن پیش
ــانند و  ــد می رس ــه تولی ــه را ب ــای اولی ــی، نمونه ه ــای بیرون ــپس تولیدکننده ه س

محصولات نهایی به صورت آنلاین یا در فروشگاه ها به فروش می رسد. 
ــه  ــت ک ــن اس ــرکت ای ــن ش ــب وکار ای ــدل کس ــم م ــای مه ــی از جنبه ه یک
ــد.  ــد کنن ــب درآم ــد، کس ــا از فراین ــتند ت ــای کار می ایس ــان پ ــن خودش مخترعی
ــا  ــرکت را ب ــتقیم ش ــای مس ــد از درآمده ــه 1۰ درص ــد ک ــا می کن ــی ادع کویرک
جامعــه آنلاینــش بــه اشــتراک می گــذارد. بــر ایــن اســاس، در ســال 2۰1۳ 
مخترعــان و اینفلوئنســرهای آنلایــن در درآمــد ۳.8 میلیــون دلاری بــا هــم شــریک 
ــه دو کالای  ــر هفت ــرکت، ه ــل ش ــن6، مدیرعام ــن کافم ــه ب ــق گفت ــده اند. طب ش

5.   Quirky
6.   Ben Kaufman
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ــای  ــر اســاس ایده ه ــادی را ب ــی محصــولات زی ــود. کویرک ــی طراحــی می ش مصرف
ــرق  ــه راهی ب ــل س ــی مث ــت؛ محصولات ــرده اس ــازار ک ــه ب ــده روان جمع سپاری ش
انعطاف پذیــر، دســتگاه جداکننــده زرده و ســفیده تخم مــرغ و دســتگاه تهویــه 
ــن مســئله را  ــن ای ــرل می شــود. کافم ــای هوشــمند کنت ــا تلفن ه ــه ب ــی ک مطبوع
ــات دارد  ــا ملاق ــا آن ه ــه ب ــرکت هایی ک ــران ش ــرای رهب ــا ب ــرد ت ــاهد می گی ش
توضیــح بدهــد کــه خلاقانه تریــن ایده هــا نــه لزومــا از اتــاق جلســات مدیــران یــا از 

داخل شرکت بلکه از مصرف کنندگان و عموم مردم درمی آید. 
ــم  ــی ه ــل کویرک ــه شــرکت هایی مث ــه دسترســی ب ــی ب ــر حت ــن دیگ مخترعی
نیــاز ندارنــد و ایــن بی نیــازی هــر روز پررنگ تــر می شــود. افــراد می تواننــد مجهــز 
ــد  ــه تولی ــزار طراحــی، دســت ب ــد پرســرعت و نرم اف ــای بان ــاپ، پهن ــک لپ ت ــه ی ب
ــه  ــه ب ــرکت هایی ک ــی از ش ــند. یک ــته باش ــد داش ــد و درآم ــا1 بزنن تک محصول ه
ــدی  ــتارت آپ هلن ــک اس ــیپ ویز2 اســت؛ ی ــد، ش ــی کمــک می کن ــن مخترعان چنی
کــه حــالا در منهتــن مســتقر اســت. پیتــر ویجمارشاســن۳، مدیرعامــل شــیپ ویز، کار 
ــد  ــردم می توانن ــه در آن، م ــی ک ــد: »خدمت ــف می کن ــور توصی ــرکت را این ط ش
هرچــه کــه می خواهنــد بســازند، بخرنــد و بفروشــند.« مشــتریان طرح محصول شــان 
ــاپ  ــه چ ــیپ ویز آن را در کارخان ــد؛ ش ــود می کنن ــیپ ویز آپل ــایت ش را در وب س
ســه بعدی خــود تولیــد می کنــد و مصرف کننــدگان، محصــول را در اینترنــت 

می فروشند. 
شــرکت دیگــری کــه بــه دموکراتیــزه کــردن نــوآوری و تولیــد صنعتــی کمــک 
ــا  ــه ب ــی ک ــای الکترونیک ــاز از قطعه ه ــه ای متن ب ــز4 اســت؛ مجموع ــرده، لیتل بیت ک
آهن رباهــای ریــز بــه هــم می چســبند و بــرای طراحــی نمونه هــای اولیــه، آمــوزش 
ــا  ــی ب ــو کاربران ــرکت لگ ــه ش ــور ک ــوند. همان ط ــه می ش ــه کار گرفت ــرگرمی ب و س
ــده  ــازه های پیچی ــاخت س ــه س ــادر ب ــاز را ق ــه ساخت وس ــدود در زمین ــش مح دان
ــم  ــه ه ــا ب ــادگی ب ــا به س ــاخته ت ــادر س ــا را ق ــم غیرمهندس ه ــز ه ــرده، لیتل بیت ک
چســباندن آهن رباهایــی بــا طراحــی خــاص، از قطعــات ریــز، ســاده و حســاس بــرای 

1.   one-off products
2.   Shapeways
3.   Peter Weijmarshausen
4.   littleBits
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ــوازم الکترونیکــی پیچیــده اســتفاده کننــد. هــر قطعــه کارکــرد خاصــی  ســاخت ل
مثــل حســگری، تولیــد نــور یــا صــدا، عمل کــردن بــه عنــوان یــک دکمــه یــا یــک 
موتــور و غیــره دارد. ایــن سیســتم هیــچ نــوع لحیــم کاری، سیم کشــی یــا 

برنامه نویسی را که لازمه اغلب تولیدات الکترونیکی است، در بر نمی گیرد. 
تولیــد غیرمتمرکــز، رویکــرد دیگــری اســت کــه می توانــد بــه شــرکت ها کمــک 
ــد.  ــالا ببرن ــه شــکل قابل توجهــی هزینه هــا را کاهــش دهنــد و چابکــی را ب کنــد ب
ــه  ــتند ک ــزی هس ــیار متمرک ــد بس ــدل تولی ــه م ــی ب ــدگان متک ــروزه تولیدکنن ام
شــبیه بــه یــک هــرم اســت. در بــالای هــرم، دو ســه جیــن شــرکت بــزرگ وجــود 
ــا در  ــن کالاه ــپس ای ــد. س ــد می کنن ــوه تولی ــورت انب ــه ص ــا را ب ــه کالاه دارد ک
کانتینرهایــی حمــل می شــود و از طریــق هــوا یــا دریــا بــه چندصــد انبــار در سراســر 
دنیــا می رســد. از آن جــا کالاهــا بــا کامیون هایــی بــه هــزاران ســوپرمارکتی ارســال 
ــدل  ــن م ــد. ای ــد می کنن ــا خری ــده از آن ه ــا مصرف کنن ــه میلیون ه ــوند ک می ش
هرمــی بســیار کارآمــد اســت و صرفــه بــه مقیــاس خوبــی دارد امــا حفظ آن مســتلزم 
به کارگیــری حجــم زیــادی از دارایی هــای ســرمایه ای، منابــع، فضــا و انــرژی اســت 
و عــلاوه بــر ایــن، نمی توانــد بــه شــکلی منعطــف بــه نیازهــای شخصی سازی شــده 
ــرم  ــز، ه ــد غیرمتمرک ــد. تولی ــخ بده ــتریان پاس ــرِ مش ــال تغیی ــرعت در ح و به س
ــزاران  ــی ه ــا حت ــا ی ــکل از صده ــده ای متش ــبکه پراکن ــه ش ــله مراتبی را ب سلس
ــاط  ــه در نزدیکــی نق ــد ک ــل می کن ــه بســیار کوچــک دارای پتانســیل تبدی کارخان
ــا  ــک ب ــاد کوچ ــی را در ابع ــای سفارش ــد کالاه ــد و می توانن ــرار گرفته ان ــرف ق مص
حجــم کــم و بــا اســتفاده از قطعــات تامین شــده بــه صــورت محلــی تولیــد کننــد. 
ــدازی  ــال 199۰، راه ان ــن۵ در س ــک ژاپ ــی مکانی ــوار مهندس ــدام لابرات ــد از اق بع
کارخانه هــای بســیار کوچــک حــالا بــه یــک جریــان پرطرفــدار تبدیــل شــده کــه از 
پشــتوانه پژوهــش آکادمیــک و برنامه هــای تحقیــق و توســعه بــا ســرمایه گذاری های 

شرکتی و دولتی در سراسر دنیا برخوردار است.
ــوند،  ــا می ش ــم ج ــر ه ــک کانتین ــل ی ــه داخ ــک ک ــیار کوچ ــای بس کارخانه ه
ــکان را  ــن ام ــدی6 ای ــی واح ــوند. طراح ــدازی ش ــا راه ان ــانی همه ج ــد به آس می توانن

5.   Japan’s Mechanical Engineering Laboratory (MEL)

Modular design   .6 یک روش طراحی که در آن پروژه مورد نظر به واحدهای کوچک تری تقسیم می شود و این 
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ــم  ــاره روی ه ــف دوب ــکال مختل ــرعت و در اش ــات به س ــه قطع ــد ک ــم می کن فراه
ســوار شــود. در نتیجــه، ایــن کارخانه هــا یــک مــدل پایــدار تولیــد صنعتــی را ارائــه 
چابکــی،  برحســب  را  بیشــتری  ارزش هــای  مــی رود  امیــد  کــه  می دهنــد 
ــته  ــراه داش ــه هم ــتریان ب ــرکت ها و مش ــرای ش ــی ب ــازی و صرفه جوی سفارشی س
باشــد و در عیــن حــال، میــزان مصــرف منابــع را هــم بــه حداقــل برســاند. 
پیشــرفت های اخیــر در زمینــه تکنولوژی هــای کوچک ســازی، تحقــق رویــای 
ــرای مثــال،  ــه واقعیــت نزدیک تــر کــرده اســت. ب کارخانه هــای بســیار کوچــک را ب
ــه کار  ــبیه مورچ ــک ش ــیار کوچ ــای بس ــد روبات ه ــرای تولی ــروژه ای ب SRI روی پ

می کنــد )ایــن پــروژه بــه »آزمایشــگاه  روی یــک تراشــه« شــهرت دارد(؛ روبات هایــی 
بــه روش  کــه  می شــوند  ســاخته  کم هزینــه  و  ســاده  آهن رباهایــی  از  کــه 
الکترومغناطیســی حرکــت می کننــد. ایــن میکروروبات هــای کوچــک چابــک 
می تواننــد بــا اطمینــان از پــس کار بــا طیــف گســترده ای از مایعــات و جامــدات، از 
ــوازم الکترونیکــی بربیاینــد. ایــن ارتــش ســیار روبات هــای ریــز کــه مثــل  جملــه ل
دســته زنبــوران بــا هــم کار می کننــد، می تواننــد در یــک کارخانــه خیلــی کوچــک 
پرســه بزننــد تــا قطعاتــی بــا هــر انــدازه را بــا دقــت و کیفیــت بــالا تولیــد کننــد. 
از  قابل اطمینان تــر  و  ارزان تــر  ســریع تر،  را  کار  ایــن  می تواننــد  همچنیــن 

دستگاه های حجیم و گران قیمت امروزی انجام بدهند. 
شــرکت های بــزرگ هــم در حــال ســرمایه گذاری در زمینــه کارخانه هــای 
کوچــک هســتند. GE بــا همــکاری شــرکت لــوکال موتــورز1 طــراح ســخت افزارهای 
متن بــاز، اولیــن کارخانــه بســیار کوچــک خــود بــه نــام فرســت بیلد2 را در لوییزویــل 
کنتاکــی۳ افتتــاح کــرده اســت. ایــن کارخانــه اعضــای جامعــه محلــی را هــم در کنــار 
شــبکه جهانــی مخترعــان، درگیــر تولیــد نســل بعــدی لــوازم مصرفــی بــا ســرعتی 
ــی  ــای چابک ــه از تکنیک ه ــن کارخان ــرد. در ای ــد ک ــر خواه ــتر و صرفه جویانه ت بیش
مثــل نمونه ســازی دیجیتــال، چــاپ ســه بعدی، تکــرار ســریع و تولیــد دســته ای در 
ــکان  ــن ام ــه بســیار کوچــک GE همچنی ــاد کوچــک اســتفاده می شــود. کارخان ابع

واحدها به طور مستقل تهیه و آزمایش شده و سپس با هم ترکیب می شوند.
1.   Local Motors
2.   FirstBuild
3.   Louisville, Kentucky
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تبدیل سریع ایده های جامعه محلی به اقدامات کاربردی را فراهم می کند. 
ــیار  ــای بس ــاخت کارخانه ه ــر س ــی نظی ــا ابداعات ــه ب ــه ک ــد صرفه جویان تولی
ــه و امیــد اســت کــه  ــر رفت کوچــک مقــدور شــده، از بخــش صنعتــی ســنتی فرات
پویایــی بخش هــای دیگــر مثــل حــوزه انــرژی را هــم ارتقــا بدهــد. از زمــان جنــگ 
جهانــی دوم، جریــان رایــج در اقتصادهــای توســعه یافته، همیشــه مبتنــی بــر ســاخت 
واحدهــای تولیــد انــرژی بزرگ تــر بــوده اســت. امــروزه بــرق در تعــداد کمــی واحــدِ 
ــه  ــال، ب ــر انتق ــا کیلومت ــد از صده ــود و بع ــد می ش ــز تولی ــزرگ و متمرک ــیار ب بس
خانه هــا و دفاتــر کار مصرف کننــدگان می رســد. ایــن سیســتم تولیــد انــرژی 
متمرکــز، ســرمایه و منابــع بســیاری مصــرف می کنــد، نگهــداری پرهزینــه ای دارد و 
در مقابــل حــوادث فاجعه بــار مثــل حمــلات تروریســتی یــا خاموشــی های 
سراســری، آســیب پذیر اســت )مثــل اتفاقــی کــه در ســال 2۰۰۳ در شــمال شــرق 

آمریکا افتاد(. 
ــرژی  ــتم های ان ــور سیس ــاهد ظه ــزون، ش ــکلی روزاف ــه ش ــال، ب ــن ح ــا ای ب
پراکنــده یــا غیرمتمرکــزی هســتیم کــه برپایــه واحدهــای کوچک تــر تولیــد انــرژی 
ــه  ــبت ب ــری نس ــه نزدیک ت ــد در فاصل ــه می توان ــی ک ــد؛ واحدهای ــت می کن فعالی
نقــاط مصــرف قــرار بگیــرد. ایــن کوچک ســازی تولیــد انــرژی به لطــف پیشــرفت های 
ــه  ــت ک ــده اس ــدور ش ــر مق ــرژی  تجدیدپذی ــوژی ان ــوزه تکنول ــده در ح حاصل ش
ــت.  ــرده اس ــترس ک ــه و قابل دس ــک را صرفه جویان ــاس کوچ ــرژی در مقی ــد ان تولی
ــن  ــک توربی ــه ی ــد دارد، در حالی ک ــگاوات تولی ــی 1 گی ــرق معمول ــروگاه ب ــک نی ی
بــادی 2 تــا ۳ مــگاوات و پنل هــای خورشــیدی فقــط چنــد کیلــووات. بنابرایــن حــالا 
امــکان تولیــد انــرژی در مقیــاس یــک میلیونیــوم فراهــم شــده اســت. ایــن واحدهای 
کوچــک بــه همیــن ترتیــب باعــث رشــد مراکــز تولیــد انــرژی کوچکــی شــده کــه 
می توانــد هنــگام جهــش ناگهانــی تقاضــا )مثــلا در طــول زمســتان های ســخت( یــا 
قطعــی بــرق )مثــلا بعــد از یــک حادثــه طبیعــی مثــل توفــان ســندی4( به ســرعت 
توزیــع و آماده ســازی شــود. فقــط در ســال 2۰12 مراکــزی بــا حــدود 142 گیــگاوات 
ظرفیــت  تولیــد انــرژی پراکنــده دایــر شــده کــه حــدود 4۰ درصــد از کل افزایــش 
زمینــه  در  ســرمایه گذاری  مــی رود  انتظــار  می شــود.  شــامل  را  ظرفیــت 
4.   Hurricane Sandy
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ــه  ــال 2۰12 ب ــارد دلار در س ــده، از 1۵۰ میلی ــرژی پراکن ــد ان ــای تولی تکنولوژی ه
بیــش از 2۰۰ میلیــارد دلار در ســال 2۰2۰ برســد. GE کــه یــک فرصــت بــزرگ را 
در بــازار تشــخیص داده، در اوایــل ســال 2۰14 یــک واحــد کســب وکار جدیــد بــه 
ــتم های  ــده سیس ــا تامین کنن ــرده ت ــدازی ک ــده GE«1 را راه ان ــرژی پراکن ــام »ان ن
تولیــد پراکنــده هــم بــرای صنایــع و هــم مســتقیما بــرای مشــتریان نهایــی مثــل 
ــه از  ــد ک ــی می کن ــد. GE پیش بین ــزرگ باش ــای ب ــا تولیدکننده ه ــهرداری ها ی ش
ــی  ــای جهان ــریع تر از تقاض ــد س ــده 4۰ درص ــرژی پراکن ــال 2۰2۰، ان ــا س ــالا ت ح

برای برق رشد خواهد کرد.
GDF Suez یــک شــرکت اروپایــی پیشــتاز در حــوزه انــرژی کــه توســط جــرارد 

ــد  ــتم های تولی ــوزه سیس ــرمایه گذاری اش در ح ــود، س ــت می ش ــترالت2 مدیری مس
انــرژی پراکنــده را یــک گام فراتــر بــرده اســت. مســترالت بــر ایــن بــاور اســت کــه 
ــازی و  ــت: آزادس ــی اس ــلاب چهاروجه ــک انق ــتانه ی ــا در آس ــرژی در دنی ــوزه ان ح
حــذف نظــارت دولتــی، تمرکززدایــی، دیجیتال ســازی و کاهــش ســرعت مصــرف. او 
ــاور اســت کــه مثــل آن چــه بخــش مخابــرات بعــد از آزادســازی تجربــه  بــر ایــن ب
ــد و  ــد ش ــت خواه ــاد رقاب ــث ایج ــم باع ــا ه ــرژی اروپ ــش ان ــازی بخ ــرد، آزادس ک
ــوق  ــر س ــر و پراکنده ت ــرژی صرفه جویانه ت ــتم های ان ــمت سیس ــه س ــرکت ها را ب ش

خواهد داد. 
دیجیتال ســازی شــامل همگرایــی تکنولوژی هــای انــرژی بــا ابزارهــای دیجیتــال 
اســت کــه بــه ایجــاد خانه هــا و ســاختمان های مرتبــط بــا شــبکه کمــک می کنــد. 
مســترالت بــر ایــن بــاور اســت کــه ایــن همگرایــی بــه مشــتریان کمــک می کنــد تــا 
وســایل  )به لطــف  کننــد  اســتفاده  صرفه جویانه تــر  و  مســئولانه تر  را  انــرژی 
ــرژی  ــه ان ــد ک ــکان را می  ده ــن ام ــده ای ای ــه ع ــی ب ــمند( و حت ــری هوش اندازه گی
مــورد نیــاز خودشــان را تولیــد کننــد )بــا تکنولوژی هــای پیشــرفته ذخیــره انــرژی 

خانگی(.
ــده  ــث ش ــه باع ــت ک ــی نیس ــا دلیل ــی تنه ــارت دولت ــذف نظ ــازی و ح آزادس
ــد  ــتم های تولی ــل GDF Suez روی سیس ــرژی مث ــوزه ان ــال در ح ــرکت های فع ش

1.   GE Distributed Power
2.   Gérard Mestrallet
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انــرژی تمرکــززدا و دیجیتالی شــده ســرمایه گذاری کننــد. انگیــزه بزرگ تــر، واکنــش 
نشــان دادن بــه یــک جریــان ســاختاری اقتصــادی اســت کــه از زمــان جنــگ جهانــی 
اول دیگــر دیــده نشــده: کاهــش ســرعت مصــرف انــرژی در کشــورهای توســعه یافته. 
مخصوصــا در اروپــا مصــرف انــرژی اولیــه۳ در فاصلــه ســال های 2۰۰6 تــا 2۰12 تــا 
ــو  ــورهای عض ــب کش ــد، اغل ــه بع ــان ب ــت. از آن زم ــه اس ــش یافت ــد کاه 8 درص
اتحادیــه اروپــا ثبــات یــا کاهــش بیشــتر در مصــرف انــرژی را تجربــه کرده انــد. ایــن 
کاهــش در نتیجــه افــت مصــرف انــرژی در فعالیت هــای اقتصــادی و افزایــش بازدهی 
بــه خاطــر تکنولوژی هــای جدیــد و رشــد آگاهــی از مســایل محیط زیســتی اتفــاق 
افتــاده اســت. بــا رونــد کنونــی، اتحادیــه اروپــا ممکــن اســت بــه هــدف کاهــش 2۰ 
درصــدی مصــرف انــرژی تــا ســال 2۰2۰ دســت پیــدا کنــد. البتــه ایــن خبــر خوبــی 
بــرای شــرکت های فعــال در حــوزه انــرژی نیســت چراکــه ممکــن اســت بــا ظرفیــت 
ــای  ــن تکنیک ه ــز پیش گرفت ــی ج ــا انتخاب ــوند. آن ه ــه ش ــی مواج ــدی اضاف تولی
صرفه جویانــه ندارنــد. مســترالت نحــوه پیــروی بــازار از مصرف کننــدگان را این طــور 

شرح می دهد:
رابطــه مشــتری بــا انــرژی ازاســاس در حــال تغییــر اســت. تــا پیــش از 
ــیله اش را  ــادگی وس ــود. به س ــل ب ــده ای منفع ــتری مصرف کنن ــن، مش ای
بــه پریــز بــرق وصــل می کــرد، بــدون آن کــه نگــران هزینــه و منشــاء 
ــده  ــل ش ــال تبدی ــر فع ــک بازیگ ــه ی ــالا ب ــا ح ــد. ام ــرق باش ــد ب تولی
ــده  ــد ش ــور تولی ــا و چط ــرق کج ــن ب ــه ای ــد ک ــد بدان ــت. می خواه اس
ــت دارد  ــد. دوس ــر بده ــش را تغیی ــای مصرف ــد الگوه ــت. می خواه اس
بحــث و گفت وگــو کنــد و حتــی گاهــی بــرق موردنیــاز خــودش را تولیــد 
کنــد. مــا بایــد در GDF خودمــان را بــا ایــن واقعیــت اجتماعــی- اقتصادی 

وفق بدهیم.

ایجاد‌یک‌زنجیره‌تامین‌صرفه‌جویانه
ــه  ــتند، ب ــری هس ــی و انعطاف پذی ــد کارای ــروزی فاق ــن ام ــای تامی زنجیره ه

primary energy   .۳ گونه ای از انرژی قابل دسترس در طبیعت که هنوز فرایند تبدیل و مهندسی انرژی توسط 
انسان بر روی آن انجام نشده باشد
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ــش  ــل مصرف ــول و مح ــد محص ــکان تولی ــان م ــادی می ــه زی ــه فاصل ــر این ک خاط
ــتراک گذاری  ــوه اش ــه در نح ــی ک ــر تاخیرهای ــه خاط ــن ب ــود دارد و همچنی وج
اطلاعــاتِ در حــال تغییــر، در سراســر زنجیــره تامیــن رخ می دهــد. شــکاف 
جغرافیایــی، هزینه هــای توزیــع را بــالا می بــرد و واکنــش نشــان دادن بــه نیازهــای 
ــن  ــه ای ــن ب ــا همچنی ــد. هزینه ه ــخت تر می کن ــتریان را س ــر مش ــال تغیی در ح
خاطــر بــالا مــی رود کــه تولیدکننده هــا بایــد بــرای مواجهــه بــا تغییــرات 
ــازار، در انبارهایشــان موجــودی اضافــی نگــه دارنــد. نگهــداری از  پیش بینی نشــده ب
ــل  ــه ای مث ــای ارزش چندحلق ــا زنجیره ه ــی ب ــه صنایع ــد ب ــار می توان موجــودی انب
خودروســازی و الکترونیــک، میلیاردهــا دلار هزینــه اضافــه تحمیــل کنــد. ایــن دو 
مانــع را در کنــار هــم می تــوان »شــکاف ارزشــی« نامیــد؛ ایــن شــکاف از پاســخ گویی 

سریع تر، بهتر و ارزان تر شرکت ها به تقاضاهای موجود جلوگیری می کند.
بــا ایــن حــال، بعضــی از شــرکت ها توانســته اند بــه روش هــای زیــر روی شــکاف 

ارزشی پل بزنند.

بازگشت به خانه
بعــد از چندیــن دهــه انتقــال لجام گســیخته واحدهــای کســب و کار بــه مقاصــد 
کم هزینــه - از چیــن تــا مکزیــک - حــالا دوبــاره تولیــد در حــال بازگشــت بــه جهان 
ــه ایــن طریــق، هزینه هــا را کاهــش بدهــد. بخــش اعظــم  ــا ب توســعه یافته اســت ت
ــدل  ــت. م ــول اس ــی محص ــع فیزیک ــه توزی ــوط ب ــده مرب ــای انجام ش صرفه جویی ه
صنعتــی قــرن بیســتمی فقــط تــا زمانــی خــوب کار می کــرد کــه نیــروی کار ارزان و 
ــن  ــی داد. ای ــوه م ــت جل ــال کالا را کم اهمی ــای ارس ــاس، هزینه ه ــه مقی ــه ب صرف

شرایط دیگر همیشه برقرار نیست. 
دســتمزدها در بازارهــای نوظهــور در حــال افزایــش اســت. احتمــال دارد کــه تــا 
ــه ســال 2۰1۳  ــا 1۰ درصــد نســبت ب ــن ت ــان ســال 2۰14 دســتمزدها در چی پای
افزایــش پیــدا کنــد. هزینه هــای جابه جایــی و ارســال کالا هــم بــالا رفتــه اســت. در 
ســال 2۰۰۰، جابه جایــی یــک کانتینــر 1۳ متــری از شــانگهای تــا سان فرانسیســکو 
ــید.  ــزار دلار رس ــه 8 ه ــال 2۰۰8 ب ــم در س ــن رق ــت. ای ــه داش ــزار دلار هزین ۳ ه
ــای  ــی، آلاینده ه ــازار اصل ــه ب ــر ب ــه نزدیک ت ــد در فاصل ــل تولی ــن مح قرارگرفت
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کربنــی را نیــز کــم می کنــد و بــه تولیدکننــدگان اجــازه می دهــد واکنــش 
ســریع تری بــه تغییــرات نیازهــای بــازار نشــان بدهنــد. در پژوهشــی کــه در ســال 
ــا  2۰12 توســط گــروه مشــاوره بوســتون1 انجــام شــده، ۳7 درصــد از شــرکت ها ب
فــروش ســالانه بــالای 1 میلیــارد دلار گفته انــد کــه یــا در حــال برنامه ریــزی بــرای 
انتقــال تاسیســات تولیــدی از چیــن بــه آمریــکا هســتند یــا در ایــن خصــوص اقــدام 

کرده اند.
ــال فعالیت هایــش  ــق انتق ــروش اســپانیایی حــوزه پوشــاک، از طری زارا2، خرده ف
بــه کشــورهای نزدیکــی مثــل پرتغــال کــه بــه بازارهــای اصلــی ایــن شــرکت در اروپا 
ــن  ــرده. ای ــی ک ــش صرفه جوی ــی در هزینه های ــم قابل توجه ــا رق ــت، ت ــک اس نزدی
ــش را در فروشــگاه هایش  ــا ســبک کارهای ــه دائم ــد ک ــه زارا اجــازه می ده ــر ب تغیی

عوض کند و لباس های مد روز خود را تازه و زنده نگه دارد. 
ــال  ــت. در س ــدت گرفتن اس ــال ش ــم در ح ــکا ه ــه در آمری ــه خان ــت ب بازگش
ــا ســاخت یــک تاسیســات  2۰1۳، کاترپیــلار از توســعه فعالیت هایــش در آمریــکا ب
ــای  ــع در ویکتوری ــر مرب ــزار مت ــدود ۵6 ه ــاحت ح ــا مس ــک ب ــاری هیدرولی حف
تگــزاس۳ خبــر داد. وقتــی ایــن مســئله عملیاتــی شــود، ایــن واحــد صنعتــی بیــش 
از ۵۰۰ نفــر را اســتخدام و ظرفیــت حفــاری ایــن شــرکت در آمریــکا را ســه برابــر 

خواهد کرد. گری استمپاناتو4 نایب رییس کاترپیلار می گوید:
ــادر و  ــه بن ــی ب ــا، دسترس ــی م ــگاه تدارکات ــا پای ــا ب ــاورت ویکتوری مج
ــب وکار  ــت کس ــوای مثب ــار حال وه ــل، در کن ــیوه های حمل ونق ــایر ش س
در تگــزاس، ایــن منطقــه را بــه یــک محــل ایــده آل بــرای ایــن پــروژه 

تبدیل کرد.
ــک،  ــوزه الکترونی ــال در ح ــی فع ــرکت آمریکای ــال NCR ،2۰۰9 ش ــر س در اواخ
ــا۵  ــوس جورجی ــه کلمب ــرداز خــود را ب ــد دســتگاه های خودپ ــه تولی ــرد ک ــلام ک اع
ــکاری  ــزان هم ــد، می ــش بده ــازار را کاه ــه ب ــه ب ــان ارائ ــا زم ــد ت ــد گردان بازخواه
ــدگان  ــی تولیدکنن ــد. حت ــم کن ــی را ک ــای عملیات ــرد و هزینه ه ــالا بب ــی را ب داخل

1.   Boston Consulting Group
2.   Zara
3.   Victoria, Texas
4.   Gary Stampanato
5.   Columbus, Georgia
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اســباب بازی های ارزان قیمــت هــم در حــال طی کــردن همیــن مســیر هســتند. در 
ســال 2۰1۳، شــرکت Wham-O نیمــی از تولیــد فریزبــی و حلقــه هولاهــوپ خــود را 

از مکزیک و چین به آمریکا برگرداند.

منبع یابی محلی
دنیــای کســب وکار حــالا نظاره گــر تغییــر رویکــرد از »هزینــه کــم« بــه 
ــه عنــوان بخشــی از  ــی ب ــی محلــی« اســت. شــرکت های چندملیتــی غرب »منبع یاب
ــی  ــای محل ــق تامین کننده ه ــی از طری ــال منبع یاب ــازی، در ح ــتراتژی محلی س اس
ــی  ــات منبع یاب ــه ملزوم ــتیابی ب ــر از دس ــتند. صرف نظ ــور هس ــای نوظه در بازاره
محلــی، ایــن کار همچنیــن بــه شــرکت ها اجــازه می دهــد کــه محصــولات 
صرفه جویانه تــری را تولیــد کننــد. ایــن جریــان در اقتصادهــای بالــغ هــم در حــال 
آشکارشــدن اســت؛ اقتصادهایــی کــه در آن هــا تامیــن مقادیــر کمتــری از منابــع از 
ــر واقــع در نزدیکــی کارخانه هــا و تاسیســات تحقیــق  طریــق شــرکت های کوچک ت
و توســعه، هزینه هــا و ریســک کســب وکار را کاهــش می دهــد. موتــورولا1، شــرکت 
ــای  ــه تلفن ه ــه هم ــت ک ــم گرف ــرات، تصمی ــوزه مخاب ــال در ح ــی فع چندملیت
ــد  ــان تولی ــا مهندس ــد ت ــد کن ــزاس تولی ــود را در تگ ــدل Moto X خ ــمند م هوش
ــد از  ــا بتوانن ــز2 و کالیفرنی ــق و توســعه در ایلینوی ــم تحقی شــرکت در تگــزاس و تی
ــدگان  ــه تقاضاهــای مصرف کنن ــد و ب ــی کار کنن ــا تامین کننده هــای محل ــک ب نزدی
ــی در  ــوژی چین ــول تکنول ــووو۳ غ ــد )لن ــان بدهن ــش نش ــریع تر واکن ــی س آمریکای

اوایل سال 2۰14، بخش تلفن های ثابت موتورولا را خرید(.
ایــن تولیدکننده هــای بــزرگ در حــال دنبال کــردن راه خرده فروشــی های 
بــزرگ هســتند. بــه عنــوان مثــال، والمــارت4 بزرگ تریــن واردکننــده آمریکایــی، در 
ســال 2۰1۰ متعهــد شــد کــه تــا ســال 2۰1۵ فــروش محصولاتــی را کــه بــه صــورت 
ــوپرمارکت  ــرز۵ س ــد. ویت ــر کن ــده اند، دوبراب ــع ش ــن منب ــکا تامی ــی در آمری محل
زنجیــره ای بریتانیایــی حــدود 7۰ درصــد از مــواد غذایــی خــود را از طریــق 

1.   Motorola
2.   Illinois
3.   Lenovo
4.   Walmart
5.   Waitrose
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ــی تهیــه می کنــد کــه در شــعاع ۵۰ کیلومتــری هــر فروشــگاه قــرار  تامین کنندگان
گرفته اند.

به اشتراک گذاری منابع
برخــی از تولیدکننده هــا حــالا بــه جــای آن کــه ســرمایه های تولیــدی و توزیعــی 
ــازه  ــا اج ــه رقب ــر از جمل ــرکت های دیگ ــه ش ــد، ب ــه دارن ــتفاده نگ ــود را بی اس خ
می دهنــد کــه از آن هــا اســتفاده کننــد. ایــن کار مدت هــا در آفریقــا و هنــد بــرای 
ــای  ــه برج ه ــرکت هایی ک ــت؛ ش ــوده اس ــوم ب ــب مرس ــی رقی ــرکت های مخابرات ش
ــی  ــرکت های مخابرات ــتند. ش ــتراک می گذاش ــه اش ــم ب ــا ه ــان را ب ــن همراه ش تلف
غربــی هــم حــالا همیــن کار را می کننــد. بــه عنــوان مثــال، شــرکت های اریکســون6 
و فیلیپــس7 اخیــرا از پــروژه ای رونمایــی کرده انــد کــه نورپــردازی خیابانــی شــهری 
ــن  ــن تلف ــرکت، آنت ــد. دو ش ــب می کن ــراه ترکی ــن هم ــاخت های تلف ــا زیرس را ب
همــراه را در چراغ هــای LED کم مصرفــی جاســازی خواهنــد کــرد کــه می توانــد در 
ــبکه  ــش ش ــد پوش ــا می خواهن ــه اپراتوره ــود ک ــی ش ــهر جانمای ــی از ش بخش های

خود را در آن افزایش بدهند. 
شــرکت های غربــی همچنیــن در حــال یادگیــری از شــرکت های فعــال در حــوزه 
ــره  ــود را در »زنجی ــولات خ ــه محص ــرکت هایی ک ــتند؛ ش ــا هس ــلامت در آفریق س
ــا دمــای کنترل شــده( جــا می دهنــد و  خنــک« کوکاکــولا )یــک زنجیــره تامیــن ب
ــای  ــت از داروه ــرای محافظ ــه ب ــیوه صرفه جویان ــک ش ــوان ی ــه عن ــن روش ب از ای
حیاتــی و رســاندن ســریع آن هــا بــه روســتاهای دور اســتفاده می کننــد. بــه عنــوان 
مثــال، هرشــی8 و فــررو9، دو شــرکت رقیــب تولیدکننــده شــکلات، توافــق کرده انــد 
کــه ســرمایه ها و سیســتم های انبــارداری و حمل ونقــل را در آمریــکای شــمالی بــه 
صــورت اشــتراکی مــورد اســتفاده قــرار دهنــد و بنابرایــن تعــداد سفرهایشــان بــرای 
توزیــع محصــولات را کــم کننــد. مــارس1۰، تولیدکننــده بین المللــی مــواد غذایــی، 
از طریــق همــکاری بــا رقبایــی کــه بــا اســتفاده مشــترک از نــاوگان وســایل نقلیــه 

6.   Ericsson 
7.   Philips
8.   Hershey
9.   Ferrero
10.   Mars
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موافقــت کرده انــد، یــک شــبکه توزیــع پایــدار بــرای کالاهــای مصرفــی را در آلمــان 
ــه  ــن پیشــرفت ها از بســیاری جهــات، معــادل کســب وکار ب ایجــاد کــرده اســت. ای
کســب وکار یــا B2B اقتصــاد اشــتراکی هســتند؛ روشــی کــه از طریــق آن، شــرکت ها 

سرمایه های زنجیره تامین را با هم مبادله می کنند و به اشتراک می گذارند.

توزیع تا آخرین کیلومتر
ــک  ــاده، ی ــق دورافت ــاکن در مناط ــتریان س ــفارش های مش ــه س ــیدگی ب رس
چالــش خــاص اســت. دلیــل وجــود ایــن چالــش کــه اصطلاحــا »چالــش آخریــن 
ــع فیزیکــی  ــن اســت کــه گســترش محــدوده توزی ــده می شــود، ای ــر« نامی کیلومت
)مثــلا شــعبات بانکــی یــا خرده فروشــی ها( در مناطقــی بــا تعــداد مصرف کننده هــای 
ــه  ــرای شــرکت ها بســیار پرهزینــه تمــام می شــود. مدل هــای توزیــع خلاقان کــم، ب
ــای  ــب در بازاره ــرد، اغل ــه کار می گی ــد را ب ــی معتم ــبکه های محل ــراد و ش ــه اف ک
ــاده  ــگاه های دورافت ــتفاده از فروش ــئله، اس ــن مس ــود. ای ــتفاده می ش ــور اس نوظه
بــرای خدمــات مالــی )مثــلا شــرکت خدمــات پرداخــت موبایلــی M-Pesa در کنیــا( 
ــرکت  ــروژه Shakti ش ــلا پ ــی )مث ــای مصرف ــروش کالاه ــرای ف ــه ب ــراد جامع و اف
یونیلــور و فروشــنده های خانه به خانــه لنزهــای چشــمی شــرکت اســیلور1 در 
ــی  ــی و اروپای ــرکت های آمریکای ــود. ش ــامل می ش ــد( را ش ــتایی هن ــق روس مناط
می تواننــد چنیــن شــبکه های مجــاوری را بــرای حــل مشــکل »آخریــن کیلومتــر« 

در بازارهای غربی هم مورد استفاده قرار بدهند. 

یکپارچه سازی تولید و تدارکات
در مــدل تولیــد انبــوه، شــرکت ها اول محصولات شــان را می ســازند و بعــد 
آن هــا را بــه مشــتریان می رســانند. ایــن فرایندهــا تــا بــه حــال بــه صــورت جداگانــه 
مدیریــت می شــده اســت امــا حــالا بســیاری از تولیدکننــدگان در حــال خلــق یــک 
مــدل مرکــب ســاختن / جابه جــا کــردن هســتند تــا چرخــه ســفارش تــا 
تحویل گیــری را کوتــاه کننــد. ایــن کار فرایندهــای »ترکیــب در حــال حرکــت« کــه 
در آن، محصــولات در مســیر رســیدن بــه مشــتری تکمیــل می شــود، فرمول بنــدی 
1.   Essilor



123 اصل‌دوم:‌دارایی‌های‌خود‌را‌منعطف‌کنید

ــی  ــخص در نزدیک ــته های مش ــفارش ها در دس ــته بندی س ــی و بس ــاخت سفارش س
نقطــه مصــرف را شــامل می شــود. ایــن تکنیک هــا معــرف یــک اســتراتژی زنجیــره 
ــک  ــازی ی ــه سفارشی س ــت ک ــری اس ــا تاخی ــی ی ــک تعویق ــام تفکی ــه ن ــن ب تامی
محصــول را تــا نقطــه ای کــه ترجیحــات مشــتری محلــی تــا بیشــترین حــد ممکــن 
ــرای  ــه ب ــرد صرفه جویان ــک رویک ــن ی ــدازد. ای ــق می ان ــه تعوی ــود، ب ــخص ش مش
ــر اســت.  ــدارکات و زنجیــره تامیــن انعطاف پذی ــق ت سفارشی ســازی جمعــی از طری
ــی و  ــواد غذای ــاک، م ــل پوش ــریع مث ــی س ــد حرکت ــا رون ــی ب ــن روش در صنایع ای
نوشــیدنی و الکترونیــک و همچنیــن حوزه هایــی مثــل مــواد شــیمیایی و دارویــی بــا 
ــال،  ــوان مث ــه عن تقاضاهــای غیرقابل پیش بینــی، بســیار خــوب نتیجــه می گیــرد. ب
ــد2 در ســال 2۰1۰ شــرح می دهــد کــه  ــی اقتصــاد تولی ــال بین الملل پژوهــش ژورن
چطــور اتخــاذ روش تعویــق در زنجیــره تامیــن قهــوه فــوری، توانســت منجــر بــه این 

اتفاقات شود: 
ــق انداختــن  ــه تعوی ــق ب ــل توجــه در هزینه هــا از طری ــی قاب صرفه جوی
ــفارش های  ــه س ــی ک ــا زمان ــته بندی ت ــب زنی و بس ــای برچس فراینده
ــش  ــی، کاه ــن صرفه جوی ــود. ای ــخص ش ــا مش ــی خرده فروش ه واقع
ــداری  ــی نگه ــودی تضمین ــوان موج ــه عن ــه ب ــودی را ک ــره موج ذخی
می شــود و موجــودی کهنــه و غیرقابل اســتفاده ای را کــه از رویدادهــای 

تبلیغاتی به جا مانده است در بر می گیرد.
ــن  ــی متخصصی ــن بین الملل ــوای SCM World، انجم ــر محت ــارا۳، مدی ــن ام کوی
ــازی  ــق یکپارچه س ــد از طری ــرکت ها می توانن ــه ش ــد ک ــن، می گوی ــره تامی زنجی
فعالیت هــای تولیــدی و تدارکاتــی، »مســایل پیچیــده را از فاصلــه ای نزدیک تــر بــه 
ــتری  ــه مش ــری ب ــه نزدیک ت ــد در فاصل ــی تولی ــد«. وقت ــت کنن ــتریان مدیری مش

اتفاق می افتد، انجام این کار ارزان تر و سریع تر است. 
تولیدکننــدگان می تواننــد در کنــار کاهــش فاصلــه جغرافیایــی میــان تــدارکات 
ــری کاهــش  ــای دیگ ــه روش ه ــم ب ــدارکات و تقاضــا را ه ــان ت ــان می و تقاضــا، زم

بدهند.

2.   International Journal of Production Economics
3.   Kevin O’Marah
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استفاده از سیگنال های بی درنگ1 تقاضا
ــذای  ــه »غ ــر، ب ــا تحقی ــا را ب ــی تقاض ــن، پیش بین ــره تامی ــان زنجی کارشناس
ــده  ــد آین ــرای تولی ــزی ب ــد کــه برنامه ری ــد. آن هــا می گوین ــده« تشــبیه می کنن مان
بــر اســاس فــروش گذشــته، مثــل آن اســت کــه فقــط بــا نگاه کــردن بــه آینــه عقــب 
ــا  ــود را ب ــده خ ــاخص های عقب مان ــد ش ــرکت ها بای ــم. ش ــی کنی ــل رانندگ اتومبی
ــرای  ــد ب ــای جدی ــد. تکنولوژی ه ــن کنن ــر جایگزی ــم و هدایت گ ــاخص های مه ش
ــه  ــات از نقط ــت اطلاع ــکان دریاف ــی ام ــای مصرف ــده کالاه ــرکت های تولیدکنن ش
ــگ  ــورت بی درن ــه ص ــان ب ــودی کالا را از خرده فروش ــطح موج ــاره س ــروش و درب ف
فراهــم می کنــد تــا بتواننــد تقاضاهــای آینــده را بهتــر پیش بینــی کننــد. دو شــرکت 
پراکتــر و گمبــل )P&G( و فــورد محتواهــای تولیدشــده در شــبکه های اجتماعــی را 
هــم کنــدوکاو می کننــد تــا درک بهتــری از ترجیحــات مشــتری داشــته باشــند. بــا 
تغییــر رویکــرد تولیدکننــدگان از تولیــد انبــوه بــه سفارشی ســازی انبــوه، جمــع آوری 
ــتن  ــن نگه داش ــرای پایی ــدی ب ــی کلی ــه بخش ــا ب ــگ تقاض ــیگنال های بی درن س
ــر مشــتری  ــای در حــال تغیی ــه نیازه ــن و پاســخگویی ب ــره تامی ــای زنجی هزینه ه

تبدیل شده است.

اشتراک گذاری اطلاعات با شرکا 
ــات  ــتراک گذاری اطلاع ــدون اش ــا، ب ــگ تقاض ــیگنال های بی درن ــع آوری س جم
ــن  ــدارد. ای ــده ای ن ــچ فای ــا هی ــا و توزیع کننده ه ــا تامین کننده ه ــت آمده ب به دس
مســئله به خصــوص در زنجیره هــای تامیــن چندحلقــه ای بــا فراینــد ســنگین تامیــن 
ــانی  ــل کس ــرکت ها مث ــورت، ش ــن ص ــر ای ــد. در غی ــدا می کن ــت پی ــع اهمی مناب
نوبت به نوبــت  و  بزننــد  حــرف  هــم  بــا  تلفنــی  می خواهنــد  کــه  می شــوند 
تماس هــای هــم را از دســت می دهنــد. ایــن شــرایط بــه ارتبــاط ضعیــف و دریافــت 
ســیگنال های مخدوش شــده تقاضــا توســط تامین کننده هــای آخریــن حلقــه 

real-time   .1 به فرایندهایی گفته می شود که پاسخ یک محرک، بی درنگ و بدون فاصله از رخداد محرک حاصل 
شود.
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ــه همیــن دلیــل اســت کــه ســمکس2، شــرکت  زنجیــره تامیــن منجــر می شــود. ب
ــت  ــن )SCM( و مدیری ــره تامی ــت زنجی ــتم های مدیری ــیمان، سیس ــده س تامین کنن
ارتبــاط بــا مشــتریان )CRM( را یکپارچــه کــرده تــا بــه ســوالات مشــتریان واکنــش 
بهتــری نشــان بدهــد، فرایندهــای توزیــع را بــا شــرکا هماهنــگ کنــد و عملیات هــای 
ــرآورد  ــمکس ب ــد. س ــر کن ــاده و موث ــود را س ــع خ ــای توزی ــده در پایانه ه انجام ش
کــرده کــه ایــن یکپارچه ســازی SCM و CRM کــه بــا همــکاری شــرکت SAP شــریک 
ــر،  ــار پایین ت ــوژی اجــرا شــده، از طریــق هزینــه حمــل ب ســمکس در حــوزه تکنول
تماس هــای کمتــر بــا مرکــز رســیدگی بــه مشــتریان و بهــره وری بالاتــر در ســاعات 
شــرکت  هزینه هــای  در  دلار  میلیون هــا  ســال 2۰۰۵  از  پایانه هــا،  در  کار  اوج 
صرفه جویــی کــرده اســت. ون بونتــا۳، نایب رییــس واحــد تجربــه مشــتریان شــرکت، 
ــال  ــاعت ارس ــفارش گیری، س ــان س ــی در زم ــالا حت ــمکس ح ــه س ــد ک می گوی
ــه  ــرایط را ب ــرکت ش ــن ش ــد. ای ــخص می کن ــتری مش ــرای مش ــم ب ــفارش را ه س
گونــه ای مدیریــت کــرده اســت کــه 29 درصــد افزایــش تراکنش هــای مشــتری بــا 
همــان تعــداد نیــروی انســانی انجــام شــود، 99 درصــد از ســفارش ها ســر وقــت و 
بــدون مشــکل بــه دســت مشــتری برســد )افزایــش از 9۵ درصــد( و حجــم 

تماس های مرتبط با اطلاعات حساب مشتریان نصف شود. 
روزبــه روز تولیدکننــدگان بیشــتری بــه ســرمایه گذاری روی ابزارهایــی رو 
ــا انتهــای زنجیــره تامیــن را فراهــم می کنــد.  ــد کــه قابلیــت رصــد ابتــدا ت می آورن
اســتفاده از ایــن ابزارهــا بــه آن هــا کمــک می کنــد کــه تغییــرات و اختــلالات را در 
تمامــی مراحــل تولیــد و توزیــع شناســایی و ســپس شــرکا را مطلــع کننــد. ابزارهــای 
ــت  ــاره مدیری ــات درب ــه اطلاع ــه تهی ــه در زمین ــن همیش ــره تامی ــت زنجی مدیری
ــوب  ــپاری خ ــق برون س ــی از طری ــای کل ــفارش و هزینه ه ــت س ــفارش، وضعی س
ــی و  ــرکای خارج ــد ش ــرکت ها می خواهن ــال، ش ــن ح ــا ای ــت؛ ب ــرده اس ــل ک عم
مشتریان شــان را هــم از ایــن اطلاعــات مطلــع کننــد. بــر اســاس پژوهــش 
»چشــم انداز تولیــد جهانــی،4 تهیه شــده توســط KPMG در ســال 2۰1۳، حــدود ۵۰ 
درصــد از تولیدکننــدگان حاضــر در پژوهــش نمی توانســتند فعالیــت شــرکای حلقــه 

2.   Cemex
3.   Ven Bontha
4.   Global Manufacturing Outlook
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ــرات  ــتند اث ــد می توانس ــر از 1۰ درص ــد و کمت ــد کنن ــود را رص ــد خ ــه بع اول ب
اختلال های زنجیره تامین را طی چند ساعت ارزیابی کنند.

ــک  ــا کم ــه آن ه ــه ب ــد ک ــی می خواهن ــالا ابزارهای ــب وکارها ح ــه، کس در نتیج
ــا نظــارت داشــته باشــند.  ــارم تامین کننده ه ــای دوم، ســوم و چه ــر حلقه ه ــد ب کن
ــر2، شــرکت مشــاوره و پژوهــش در  ــر گارتن ــس و تحلیلگ ــی1، نایب ریی ــا توهام نوه
ــرار  ــه در دســترس ق ــد ک ــاره می کن ــی اش ــای متنوع ــه ابزاره ــوژی، ب حــوزه تکنول
ــا شــرکای خارجــی را  گرفتــه اســت؛ از ابزارهایــی کــه قابلیــت رصــد و همــکاری ب
ارتقــا می دهنــد تــا ابزارهایــی کــه روابــط تجــاری گســترده یــک شــرکت را مدیریــت 
می کننــد. همــه ایــن ابزارهــا هــم بــه شــرکت ها ســود می رســانند، هــم مشــتریان. 
توهامــی می گویــد: »ایــن همیشــه بــرای مشــتریان یــک خبــر خــوب اســت چــون 
محصــولات و خدمــات  موردنیازشــان را ســریع تر و بــا قیمــت کمتــری تهیــه 
می کننــد.« شــرکت تولیدکننــده پوشــاک لــوی اشــتراوس۳ از تکنولوژی هــای 
پیشــرفته بــرای مدیریــت زنجیــره تامینــش اســتفاده می کنــد تــا از رصــد بی درنــگ 
ــا  ــه ای اش جابه ج ــده و چندحلق ــن پیچی ــره تامی ــبکه زنجی ــه در ش ــی ک محصولات
می شــود اطمینــان حاصــل کنــد. ایــن فراینــد، مدیریــت توســعه محصــول، 
برنامه ریــزی بــرای تقاضــا و تامیــن موجــودی، تولیــد صنعتــی و تــدارکات را شــامل 
ــن  ــا و تامی ــزان تقاض ــت می ــا دق ــد ب ــرکت می توان ــن روش، ش ــا ای ــود. ب می ش
ــازار واکنــش نشــان  ــه شــرایط ب ــر و ســریع تر ب ــد، بهت موجــودی را پیش بینــی کن

بدهد، از ذخیره انبار کمتری نگهداری کند و هزینه ها را پایین نگه دارد.

انقلابی‌در‌خدمات‌صرفه‌جویانه
شــرکت ها در حــال پیداکــردن راه هــای جدیــد، بســیار کارآمــد و صرفه جویانــه ای 
ــن  ــراه محصــولات هســتند. چنی ــه هم ــات ب ــه خدم ــا ارائ ــات، ی ــه خدم ــرای ارائ ب
به مثابــه  نرم افــزار  را شــامل می شــود:  مــوارد  ایــن  مدل هــای کســب وکاری 
خدمــت4 در حــوزه کامپیوتــر، برنامــه لیزینــگ ســاعتی موتــور هواپیمــا۵ در صنعــت 

1.   Noha Tohamy
2.   Gartner
3.   Levi Strauss & Co
4.   SaaS
5.   power by the hour
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ــدل  ــوزش، م ــوزه آم ــرده6 در ح ــن فش ــی آزاد آنلای ــای آموزش ــی، دوره ه هواپیمای
ــی  ــی، خرده فروش ــوط هوای ــد8 در خط ــت درآم ــاری7 و مدیری ــب و اقم ــع قط توزی

آنلاین و پردازش ابری. 
شــرکت های حمل ونقــل هوایــی نظیــر ایزی جــت9 و رایان ایــر1۰ از طریــق 
ــرای  ــه را ب ــد و کم هزین ــازاری جدی منعطــف  کــردن دارایی هایشــان، یــک بخــش ب
ــده اند  ــق ش ــد و موف ــاد کرده ان ــا ایج ــکا و اروپ ــی در آمری ــوط هوای ــافران خط مس
شــرکت های غالــب در حــوزه پروازهــای طولانــی را بــه چالــش بکشــند. در مرحلــه 
اول، مــدل کســب وکار موجــود خطــوط هوایــی بــر اســاس حمل ونقــل ارزان قیمــت 
بازســازی شــد. ایــن کار از طریــق بــه حداکثــر رســاندن زمانــی کــه ارزشــمندترین 
ــی  ــد و کاهــش زمان ــا در آســمان می گذراندن ــی هواپیماه ــای شــرکت یعن دارایی ه
ــک  ــا از ی ــه آن ه ــید. دوم این ک ــام رس ــه انج ــد، ب ــرف می کردن ــن ص ــه روی زمی ک
مــدل توزیــع قطــب و اقمــاری اســتفاده می کننــد کــه دسترســی بــه نواحــی را بــه 
ــه حداقــل می رســاند. ســوم این کــه ایــن  حداکثــر و مســافت ســفرهای عــادی را ب
دو شــرکت، تکنولوژی هــای دیجیتــال جدیــد را بــرای شــناخت، پیش بینــی و 
ــا  ــد ت ــه کار می گیرن ــا ب ــذاری بلیت ه ــتری و قیمت گ ــار مش ــر رفت ــذاری ب اثرگ
بیشــترین درآمدزایــی ممکــن را از منبــع درآمــد اصلــی و زودگــذر خــود بــه دســت 
ــه  ــده اند ک ــار ش ــن کار، ناچ ــام ای ــرای انج ــا. ب ــان در پروازه ــد: صندلی هایش بیاورن
کنتــرل بیشــتری را بــر مشــتریان اعمــال کننــد؛ بــرای مثــال، در زمــان رزرو بلیــت 
و پذیــرش مســافر در فــرودگاه. ایــن کار بازدهــی کلــی را ارتقــا داده و هزینه هــا را 

کم کرده است.
در حــوزه خرده فروشــی، آمــازون از ابتــدا بــه دنبــال روش هایــی بــرای منعطــف 
کــردن دارایی هایــش بــوده اســت. ایــن شــرکت اول پلتفــرم توزیــع کتــاب خــود را 
ــرار داد.  ــوار هــم مــورد اســتفاده ق ــرای فــروش موزیــک و کالاهــای مصرفــی خان ب

6.   MOOCs

hub-and-spoke   .7 یک سیستم ارتباطات به شکل چرخ دوچرخه که در آن تمام حرکت در امتداد پره های متصل 
به مرکز چرخ صورت می گیرد

yield management   .8 تولیــد حداکثر درآمد یا ســود از تعداد خاصــی از یک نوع کالا با در نظر گرفتن رفتار 
مشتریان

9.   easyJet
10.   Ryanair
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ســپس از پایــگاه مشــتریان دایرشــده خــود بــرای فــروش نظیر به نظیــر مثــل ای بــی1 
اســتفاده کــرد. بعــد از آن، بــه تولیــد و فــروش لــوازم مصرفــی الکترونیکــی رو آورد 
ــدن  ــرای خوان ــدل2 )ب ــوان کین ــتگاه کتاب خ ــل دس ــد؛ مث ــع کن ــتری جم ــا مش ت
کتاب هــای آمــازون روی آن( و ابزارهــای تحقیقــات بــازار مثــل mTurk. در آخــر هــم 
فضــای ســرور خــود را بــرای پــردازش ابــری مــورد اســتفاده قــرار داد؛ چیــزی کــه به 
ــا در نظــر گرفتــن علاقــه  ــه فــروش می رســد. ب عنــوان یــک خدمــت در آمــازون ب
آمــازون بــه پهپادهــا بــه عنــوان شــیوه ای بــرای ارســال محصــول، امــکان دارد روزی 

فعالیت این شرکت به حوزه سفر و حمل ونقل هم توسعه پیدا کند. 
ــوزش و  ــت آم ــه در صنع ــازی خلاقان ــی از دگرگون س ــا، موج ــر این ه ــلاوه ب ع
همچنیــن در عرصــه نشــر کتاب هــای درســی بــه راه افتــاده اســت. ظهــور دوره هــای 
آموزشــی آزاد آنلایــن فشــرده یــا همــان MOOCهــا، مدل هــای آمــوزش عالــی را در 
ــیتی4 و  ــرا۳، یوداس ــل کورس ــتارت آپ هایی مث ــت. اس ــرار داده اس ــر ق ــرض خط مع
ادکــس۵ در آمریــکا و فیوچــر لــرن6 در بریتانیــا حــالا دوره هایــی را در طیــف در حــال 
ــن  ــد. ای ــه می دهن ــا ارائ ــر دنی ــلان در سراس ــه محص ــات ب ــی از موضوع گسترش
دوره هــا کــه اغلــب توســط اســاتید سرشــناس برگــزار می شــود، رایــگان هســتند و 
ــران می تواننــد از محــل  ــد. کارب ــر از هــر دانشــگاهی دارن دامنــه مخاطبانــی بزرگ ت
ــا هــر ســرعتی کــه می خواهنــد درس  سکونت شــان، در زمان هــای دلخواه شــان و ب
بخواننــد. شــاید قدرتمندتریــن جنبــه ایــن تجربــه آن باشــد کــه کاربــران می تواننــد 
ــم  ــر ه ــر، از یکدیگ ــادل نظ ــث و تب ــای بح ــن و گروه ه ــای آنلای ــق فروم ه از طری
چیــز یــاد بگیرنــد. ســنجش و ارزیابــی محصــلان در ایــن روش همچنــان بــه عنــوان 
ــن مســئله هــم  ــا چیــزی نمی گــذرد کــه ای ــا مطمئن ــده ام ــش باقــی مان یــک چال

حل شود.
ظهــور تکنولوژی هــای دیجیتــال بیشــتر از همــه، روزنامه هــا، مجــلات و ناشــران 
کتــاب را تحــت فشــار قــرار داده اســت. فیلیــپ پارکــر7 مــدرس بازاریابــی در مدرســه 

1.   eBay
2.   Kindle
3.   Coursera
4.   Udacity
5.   EdEx
6.   FutureLearn
7.   Philip Parker
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ــوزه  ــرای ح ــاص را ب ــن خ ــب وکار تحول آفری ــدل کس ــک م ــب وکار INSEAD ی کس
نشــر طراحــی کــرده اســت. او روشــی پیــدا کــرده کــه هزینــه تالیــف و چــاپ را بــه 
ــا دلار از  ــال، صده ــن ح ــد و در عی ــش می ده ــاب کاه ــر کت ــرای ه ــنت ب 12 س
ــد.  ــی می کن ــاص درآمدزای ــی خ ــوع خیل ــک موض ــر ی ــز ب ــن متمرک ــق عناوی طری
حــدود 9۵ درصــد از کتاب هــای پارکــر کــه بــه شــکل اتوماتیــک تولیــد شــده8، بــه 
صــورت الکترونیکــی عرضــه می شــود و بقیــه بــر حســب تقاضــا بــه عنــوان کتــاب 
ــه  ــا دامن ــن کتاب ه ــود. ای ــر می ش ــنده منتش ــود نویس ــه خ ــا هزین ــذی ب جلدکاغ
ــر  ــد. پارک ــدف می  گیرن ــاص را ه ــی و خ ــیار تخصص ــات بس ــترده ای از موضوع گس
ــن  ــالا پرکارتری ــته و احتم ــاب نوش ــد کت ــزار جل ــش از 2۰۰ ه ــد بی ــا می کن ادع
نویســنده ای اســت کــه تــا بــه حــال پــا بــه عرصــه حیــات گذاشــته اســت! کتاب های 
بــرای   2۰14 تــا   2۰۰9 ســال های  جهانــی  »چشــم انداز  مثــل  عناوینــی  او 
ــازه«9 و »جــدول کلمــات متقاطــع انگلیســی  ــر ت کانتینرهــای 6۰ میلی گرمــی پنی
ــازار جــا  ــه ایتالیایــی وبســتر: ســطح 1«1۰ دارد. هرچنــد ایــن رویکــرد هنــوز در ب ب
نیفتــاده امــا هــر زمــان ممکــن اســت ناشــران جریان ســاز نیــز چنیــن رویکردهــای 

صرفه جویانه ای را برای نوشتن، چاپ، فروش و توزیع کتاب به کار بگیرند.
جهــان تبلیــغ و ترویــج هــم عمیقــا تحــت تاثیــر انقــلاب خدمــات صرفه جویانــه 
قــرار گرفتــه اســت. توســعه تلفن هــای همــراه، پهنــای بانــد و شــبکه های اجتماعــی، 
ــا قیمتــی مناســب تر انجــام  ــا بازاریابــی موثرتــری را ب شــرکت ها را قــادر ســاخته ت
ــداری و شــنیداری اســتفاده  ــد. مــدل مزاحمت محــوری کــه از رســانه های دی بدهن
ــق آن،  ــه از طری ــوری داده ک ــدل اجازه مح ــه م ــود را ب ــای خ ــرد، ج ــی می ک فراوان
ــت  ــرای دریاف ــد، ب ــه دارن ــد علاق ــک برن ــای ی ــه پیام ه ــه ب ــی ک مصرف کنندگان
پیام هــا انتخــاب می شــوند. در نتیجــه، حــالا تبلیغــات همیــن گروه هایــی را هــدف 
می گیــرد کــه خودشــان انتخــاب کرده انــد هــدف تبلیــغ باشــند. تــی وو11، 
اســکای پلاس12 و اپــل تــی وی1۳ بــه بینندگان شــان حــق انتخــاب و قــدرت بیشــتری 

8.   در این روش، مجموعه ای از کتاب های مشابه از یک تمپلیت تولید و با اطلاعاتی جمع آوری شده از پایگاه داده ها و 
جست وجوهای اینترنتی پر می شود

9.   The 2014-2009 World Outlook for -60milligram Containers of Fromage Frais
10.   Webster’s English to Italian Crossword Puzzles: Level 1
11.   TiVo
12.   SkyPlus
13.   Apple TV
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ــد، امــا بازاریاب هــا هــم حــالا بهتــر می داننــد چــه کســی چــه چیــزی را در  داده ان
چــه زمانــی تماشــا می کنــد و پیام هایشــان را بــر همیــن اســاس هدایــت و 
زمان بنــدی می کننــد. اینترنــت و شــبکه های اجتماعــی هــم امــکان ردیابــی 
ــم  ــده را فراه ــع مصرف کنن ــتریان و جوام ــر مش ــری متمرکزت ــر و هدف گی نزدیک ت

کرده است.
یکــی از نمونه هــای ایــن امــر، کمپیــن بازاریابــی یکپارچــه »بــا هــم یــک کــوکا 
قســمت کنیــد«1 در ســال 2۰11 در اســترالیا بــود. کوکاکــولا تولیدکننــده 
نوشــیدنی های غیرالکلــی، ایــن کمپیــن را بــا حک کــردن 1۵۰ اســم از پرطرفدارترین 
ــگاه های  ــولا در فروش ــابه کوکاک ــری نوش ــا بط ــترالیایی روی میلیون ه ــم های اس اس
سراســر کشــور آغــاز کــرد و ســر و صــدای قابل توجهــی در اینترنــت بــه راه انداخــت. 
بعــد طرفدارانــش را بــه عنــوان چهره هــای کمپیــن بــه کار گرفــت. در تعطیلــی آخــر 
هفتــه عالی رتبه تریــن رســانه ، اســترالیایی ها دعــوت شــدند کــه بــا هــم یــک کــوکا 
قســمت کننــد. پیام هایــی مثــل »اگــر کســی را بــه نــام کیــت2 یــا مــل۳ یــا دیــو4 
می شناســید، یــک کــوکا بــا او قســمت کنیــد.« همه جــا پخــش شــد؛ از جملــه در 
رســانه های دیجیتــال و تعاملــی مثــل بیلبــورد کــوکا در ســیدنی. وبلاگ هــا ســر و 
ــرای اضافه کــردن اســم های بیشــتر  ــد. هــزاران درخواســت ب صــدا راه انداختــه بودن
بــه فهرســت، بــه ســمت کوکاکــولا ســرازیر شــده بــود. بعــد شــرکت کیوســک هایی 
را نصــب کــرد کــه مــردم می توانســتند در آن هــا اســمی را روی یــک قوطــی چــاپ 
کننــد. صف هــای طویلــی جلــوی ایــن کیوســک ها تشــکیل شــد. بعــد از دریافــت 
ــه  ــش اضاف ــه بطری های ــم ب ــد را ه ــم جدی ــولا ۵۰ اس ــنهاد، کوکاک ــزار پیش 6۵ ه
کــرد. نتیجــه ایــن اقــدام نیشــگون مانند نســبتا ســاده و کم هزینــه بــرای کــوکا ایــن 
ــوکا  ــه ک ــانی ک ــت کس ــه جمعی ــد ب ــاه، ۵ درص ــه م ــول س ــط در ط ــه فق ــود ک ب
ــش  ــد افزای ــم و 4 درص ــش رق ــد افزای ــروش ۳ درص ــد؛ ف ــه ش ــیدند اضاف می نوش
ــاد هــم موفقیــت   ــه راه افت ــا ب ــدا کــرد. کمپیــن مشــابهی کــه در بریتانی حجــم پی
بزرگــی بــه دســت آورد. اجتمــاع طرفــداران کوکاکــولا در فیس بــوک ۳.۵ درصــد در 

1.   Share a Coke
2.   Kate
3.   Mel
4.   Dave
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 shareacoke ــدا کــرد. هشــتگ ــی توســعه پی ــه طــور جهان ــا و 6.8 درصــد ب بریتانی
ــه  ــر از هم ــت. مهم ت ــرار گرف ــتفاده ق ــورد اس ــر م ــار در توییت ــزار ب ــش از 29 ه بی
این کــه ایــن کمپیــن از ابزارهــای دیجیتــال و شــبکه های اجتماعــی اســتفاده کــرد 
تــا بــه دو نتیجــه صرفه جویانــه دســت پیــدا کنــد: نفــوذ بــه بــازار انبــوه و 
ــا پیــش از ایــن پیشــامدهایی ناســازگار۵ تصــور  شخصی ســازی؛ دو دســتاورد کــه ت

می شدند.
ــه خدمــات ناملموســی مثــل اخبــار،  ــرای ارائ ــه فقــط ب راهکارهــای صرفه جویان
ــه شــکل روبه رشــدی  ــم ب ــا ه ــه کار نمــی رود؛ تولیدکننده ه ــات ب ــوزش و تبلیغ آم
ــوان  ــه عن ــی شــده اند. ب ــی محصــولات فیزیک ــای خدمات ــن جنبه ه ــه دام دســت ب
ــالا  ــرکت ح ــن ش ــود. ای ــل ب ــروش اتومبی ــط ف ــلا فق ــب وکار BMW قب ــال، کس مث
ــه فــروش می رســاند. دلیلــش ایــن  ــا هــر اتومبیلــش ب مجموعــه ای از خدمــات را ب
 BMW اســت کــه هــر ماشــینی در ســطح متوســط، مثــلا ولــوو گلــد6 مشــابه بــا یــک
ــازیم و  ــل بس ــور اتومبی ــد: »چط ــود نمی پرس ــر از خ ــن BMW دیگ ــت. بنابرای اس
بفروشــیم؟«، بلکــه می پرســد: »چطــور از طریــق اتومبیل هــا و خدمات مــان، 
مشــتریان را درگیــر کنیــم؟« BMW همچنیــن از خــود ســوال می کنــد کــه چطــور 
ــپ کار7 و  ــل زی ــودرو مث ــا خ ــط ب ــه مرتب ــات مبتکران ــی از خدم ــد بخش می توان

پارک ات مای هاوس8 باشد و خدمات مالی مرتبط ارائه بدهد.
هرچنــد منعطــف کــردن ســرمایه های فیزیکــی و خدماتــی یــک شــرکت 
اهمیــت دارد امــا مهم تــر آن اســت کــه از ارزشــمندترین ســرمایه های یــک شــرکت 

که کارکنانش هستند، بهره گیری بیشتری داشت.

سازمان‌های‌صرفه‌جو
در ســال 19۵8، بیــل گــور9 یــک مهنــدس شــیمی بــا 16 ســال ســابقه پژوهــش 
در شــرکت دوپونــت1۰ تصمیــم گرفــت کــه ایــن شــرکت را تــرک کنــد و راه خــودش 

mutually exclusive   .۵ پیشامدهایی که رخ دادن همزمان شان محال به نظر می رسد 
6.   Volvo Gold
7.   ZipCar
8.   ParkatmyHouse
9.   Bill Gore
10.   DuPont



ابتکارات‌صرفه‌جویانه132

ــرکا2 را  ــور و ش ــو ال گ ــرکت دبلی ــو1 ش ــرش وی ــا همس ــراه ب ــل هم ــرود. بی را ب
تاســیس کــرد؛ شــرکتی کــه بــه طراحــی محصولاتــی مثــل کابل هــای الکتریکــی از 
ــمندان PTFE و  ــرای دانش ــن4 )ب ــورو اتيل ــرا فلوئ ــل پلی تت ــی۳ مث ــورو پلیمرهای فلوئ

برای مصرف کنندگان همان تفلون( اختصاص پیدا کرده بود. 
ایــن شــرکت کــه کار خــود را از زیرزمیــن خانــه ایــن خانــواده شــروع کــرده بود، 
ــی  ــای صنعت ــه ای در دلاور۵ و واحده ــاخت کارخان ــه س ــت ب ــه دس ــک ده ــی ی ط
ــن  ــولات ای ــن زد. محص ــان و ژاپ ــکاتلند، آلم ــا، اس ــل در آریزون ــیم و کاب ــد س تولی
شــرکت در کامپیوترهــای پیشــرفته اســتفاده می شــد و حتــی برخــی از ایــن 
محصــولات از کــره مــاه ســر درآورد. در ســال 1969، شــرکت یــک جهــش بــزرگ 
دیگــر را هــم تجربــه کــرد؛ وقتــی کــه بــاب6 پســر بیــل کــه او هــم یــک مهنــدس 
ــدآب،  ــه ض ــک پارچ ــه ی ــش ب ــاط PTFE و تبدیل ــرای انبس ــی ب ــود، راه ــیمی ب ش
مناســب بــرای تنفــس، ســبک وزن و تقریبــا مقــاوم در برابــر ســرما پیــدا کــرد کــه 
گورتکــس7 نامیــده شــد. درآمدهــای ســالانه شــرکت حــالا بیــش از ۳ میلیــارد دلار 

است و 1۰ هزار نفر را در سراسر دنیا استخدام کرده است.
ــز کــرده، جســارت تکنیکــی اش نیســت  آن چــه دبلیــو ال گــور را بســیار متمای
ــم  ــه ه ــن زمین ــور در ای ــردد. گ ــش برمی گ ــازماندهی و مدیریت ــه نحــوه س ــه ب بلک
مبتکــر بــود و احتمــالا بــه خاطــر ســه ایــده مدیریتــی بدیعــش در یادهــا خواهــد 

ماند: سازمان شبکه بندی شده، عدم مدیریت و کارخانه در ابعاد انسانی.
گــور بــا الهــام از کتــاب »ســویه انســانی مدیریــت«8 نوشــته داگلاس مک گرگــور9 
ســازمانی به ســبک شــبکه ای بــدون هیــچ سلســله مراتب آشــکار را راه انــدازی کــرد 
کــه در آن، کارمنــدان می توانســتند خودشــان عنــوان شغلی شــان را بســازند )بعدتــر 
ــد کاری  ــن11، ســعی کردن ــج1۰ و ســرگی بری ــری پی ــر، ل ــده دیگ ــر تک رون دو مبتک

1.   Vieve
2.   W.L. Gore & Associates
3.   fluoropolymers
4.   polytetrafluoroethylene
5.   Delaware
6.   Bob
7.   GORE-TEX
8.   Human Side of Management
9.   Douglas McGregor
10.   Larry Page
11.   Sergey Brin



133 اصل‌دوم:‌دارایی‌های‌خود‌را‌منعطف‌کنید

مشــابه را در شــرکت گــوگل انجــام بدهنــد(. ایــده ایــن بــود کــه بوروکراســی کــم 
شــود و محیطــی شــکل بگیــرد کــه در آن هــر کارمنــدی می توانــد مســتقیما بــا هــر 
ــد و  ــا خودشــان شــکل می گرفتن ــد. تیم ه ــرد و کار کن ــاط بگی ــر ارتب ــد دیگ کارمن
ــا  ــد ی ــا، تعه ــدرت ایده ه ــق ق ــه از طری ــدند بلک ــب نمی ش ــل منتص ــران از قب رهب
شخصیت شــان قــد علــم می کردنــد. ایده هــای جدیــد در غیــاب بوروکراســی 
ــه  ــریع تر گرفت ــا س ــد، تصمیم ه ــته می ش ــتراک گذاش ــه اش ــریع تر ب ــرکتی س ش
ــد  ــی می ش ــی طراح ــرکت های رقیب ــریع تر از ش ــد س ــولات جدی ــد و محص می ش
ــاختار  ــود. س ــی ب ــات اجرای ــد مقام ــد تایی ــا نیازمن ــه طراحــی محصــول در آن ه ک
ــریع تر  ــت س ــور می توانس ــو ال گ ــه دبلی ــود ک ــن نب ــای ای ــط به معن ــف فق منعط
نــوآوری کنــد بلکــه همچنیــن ایــن شــرکت کارمندانــش را آزاد می گذاشــت تــا بــاز 

هم به ایده های بیشتری فکر کنند.
امــا کار گــور همین جــا متوقــف نشــد. خیلــی زود او بــه یــک ایــده حیرت انگیــز 
دیگــر رســید: کارخانــه در ابعــاد انســانی. گــور متوجــه شــد کــه چطــور رشــد ســریع 
شــرکت، مقاومــت در برابــر بوروکراســی را ســخت کــرده اســت. هرچــه کارخانه هــا 
بزرگ تــر می شــد، کارگرانــش بیشــتر از زیــر کار درمی رفتنــد و کمتــر بــه یکدیگــر 
کمــک می کردنــد. مثــل ایــن بــود کــه درگاهــی وجــود داشــت کــه آن ســوی ایــن 
درگاه، کارکنــان شــرکت همکاران شــان را »آن هــا« در نظــر می گرفتنــد، نــه »مــا«. 
گــور احســاس کــرد کــه ایــن درگاه از زمانــی بــه وجــود آمــد کــه تعــداد کارگــران 
کارخانــه از 1۵۰ نفــر بیشــتر شــد. پشــت ایــن در، افــراد به ســرعت از همکاران شــان 
بی خبــر می شــدند و همــراه بــا آن، حــس حضــور در یــک اجتمــاع را هــم از دســت 
ابعــاد کارخانه هــای جدیــدش را محــدود کــرد و  بنابرایــن گــور  می دادنــد. 
ــل  ــد منح ــه بودن ــر رفت ــده فرات ــد تعیین ش ــه از ح ــری را ک ــای قدیمی ت کارخانه ه

کرد.
گــور یــک مبتکــر صرفه جــو بــود چراکــه راه هایــی را پیــدا کــرد تــا بــا 
ســرمایه گذاری کمتــر، بهره بــرداری بیشــتری از نیروهــای انســانی اش داشــته باشــد. 
ــاد  ــای در ابع ــت و کارخانه ه ــدم مدیری ــرد ع ــور، رویک ــده گ ــازمان شبکه بندی ش س
انســانی اش بــه او اجــازه داد تــا ارزشــمندترین ســرمایه شــرکت یعنــی کارمندانــش 

را منعطف کند.
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ــه ای کــه اغلــب شــرکت های دارای رشــد ســریع،  ــا روی ــا ب رویکــرد گــور عمیق
هنــگام مواجهــه بــا افزایــش پیچیدگی هــای بــازار در پیــش می گیرنــد تفــاوت دارد. 
ــرایط  ــن ش ــه ای ــی ب ــای داخل ــر پیچیدگی ه ــزودن ب ــق اف ــرکت ها از طری ــر ش اکث
ــن  ــد عکــس ای ــا همان طــور کــه گــور نشــان داد، بای ــد. ام واکنــش نشــان می دهن
کار انجــام بدهنــد؛ ساده ســازی کارهــا بــرای بهره گیــری بیشــتر از نیروهــای 
انسانی شــان. ایــن درســی اســت کــه ایــوز موریکــس1 عضــو گــروه مشــاور بوســتون2 
یــاد گرفتــه؛ کســی کــه از مدافعــان سرســخت ســادگی ســازمانی اســت. او می گویــد 
ــدر  ــده اند؛ آن ق ــده ش ــده ای پیچی ــرز گیج کنن ــروزی به ط ــب وکارهای ام ــه کس ک
ــا  ــه همیــن دلیــل اســت کــه ب ــزده می کننــد. ب ــده و دل کــه کارکنان شــان را درمان
ــر  ــد. موریکــس ب وجــود همــه پیشــرفت های تکنولوژیــک، بهــره وری پاییــن می مان
ایــن بــاور اســت کــه تفکــر قدیمی تــر دربــاره طراحــی ســازمانی از طریــق ســاختار و 
ــای  ــاختارها و فراینده ــی س ــه حت ــرد ک ــمت می ب ــن س ــه ای ــران را ب ــد، مدی فراین
بیشــتری را اضافــه کننــد. بــه عنــوان مثــال، شــرکت ها هنــگام مواجهــه بــا 
ــاد  ــطی را ایج ــر وس ــک دفت ــی، ی ــی و عقب ــر جلوی ــان دفت ــف می ــی ضعی هماهنگ
می کننــد؛ بــه ایــن ترتیــب، دو سیســتم ناکارآمــد را بــه وجــود می آورنــد 

درحالی که قبلا فقط یک سیستم ناکارآمد وجود داشته. 
ــده و یکپارچــه  ــازمانی به هم پیچی ــدل س ــر م ــه عم ــد ک ــر می کن موریکــس فک
ــرای »ســادگی هوشــمندانه« پیشــنهاد  قدیمــی تمــام شــده اســت. او قوانینــی را ب
ــه کار  ــا چ ــان دقیق ــه همکاران ت ــد ک ــد: »بدانی ــه می کن ــدا توصی ــد. در ابت می ده

می کنند.« او می گوید:
ــر،  ــه یکدیگ ــوط ب ــردن خط ــا وصل ک ــه ب ــت ک ــن نیس ــل ای راه ح
ــراد  جعبه هــای بیشــتری بکشــیم... راه حــل همــکاری اســت. وقتــی اف
ــرار  ــتفاده ق ــورد اس ــری را م ــع کمت ــد، مناب ــکاری می کنن ــم هم ــا ه ب
ــزات  ــتر، تجهی ــان بیش ــه زم ــم، ب ــکاری نمی کنی ــی هم ــد. وقت می دهن
ــی بیشــتری  ــار بیشــتر و دارای بیشــتر، خدمــات بیشــتر، موجــودی انب
نیــاز داریــم. و چه کســی هزینــه این هــا را پرداخــت می کنــد؟ 

1.   Yves Morieux
2.   Boston Consulting Group
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ــه، کارمنــدان. کارمنــدان آســیب می بیننــد،  ســهام داران؟ مشــتریان؟ ن
اضطراب می گیرند و دلزده می شوند.

ــذف  ــق ح ــد از طری ــور بای ــه چط ــاد گرفت ــه ی ــرکتی ک ــه ش ــت این ک در نهای
بوروکراســی، صاحــب اختیــار کــردن کارمنــدان و ترویــج تفکــر منعطــف در نیروهای 
را منعطــف کنــد، می توانــد صرفه جوتریــن  کارش، ســرمایه های ســازمانی اش 

شرکت موجود باشد. 

پیشنهادهایی‌برای‌مدیران
ــدی و  ــرمایه های تولی ــد س ــه می خواهن ــرکت هایی ک ــه ش ــت ک ــی هس کارهای

زنجیره تامین خود را منعطف کنند، باید انجام بدهند.

دیجیتالی کردن فرایندها و سرمایه ها
بیــش از 4۰ درصــد تولیدکننــدگان نگراننــد کــه تیم هــای تحقیــق و توســعه و 
ــد  ــا می توانن ــند. آن ه ــه نباش ــی یکپارچ ــدر کاف ــان به ق ــره تامین ش ــرکای زنجی ش
ایــن وضعیــت را بــا اســتفاده از تکنولوژی هــای ارزان قیمــت ارتقــا بدهنــد تــا تولیــد، 
زنجیــره تامیــن، فــروش، بازاریابــی و سیســتم های پشــتیبانی از مشــتریان را 
ــا شــرکای خارجــی  ــا ب ــن فراینده ــازی ای ــه یکپارچه س ــد ب ــد و بع ــی کنن دیجیتال
بپردازنــد. بــرای مثــال، طراحــان اتومبیــل قبــلا طرح هــای ترسیم شــده بــه کمــک 
کامپیوتــر )CAD(۳ را از طریــق شــرکت های ارائه دهنــده خدمــات جابه جایــی و 
ــای  ــد. نرم افزاره ــادل می کردن ــا تب ــا تامین کننده ه ــس4 ب ــه فدک ــل از جمل تحوی
شبیه ســازی پیشــرفته امــروزی، امــکان نمونه ســازی مجــازی بــا همــکاری 
تامین کننده هــا را بــرای طراحــان فراهــم کــرده اســت؛ روشــی کــه ســرعت 
چرخه هــای توســعه محصــول را بــالا می بــرد. بــه طــور مشــابه، تجهیــزات 
ــه  ــد ب ــم می توانن ــل ه ــی و تحوی ــوص جابه جای ــای مخص ــه ای و کامیون ه کارخان
صــورت آنلایــن تحــت نظــارت باشــند و نقش هــا و فعالیت هایشــان ســریعا تنظیــم 

3.   computer-aided design
4.   FedEx
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شــود. سیســکو1 بــرآورد کــرده کــه فقــط 4 درصــد از تجهیــزات کارگاهــی جهــان بــه 
اینترنــت وصــل هســتند. پژوهــش انجمــن کیفیــت آمریــکا )ASQ(2 نشــان می دهــد 
کــه فقــط 1۳ درصــد از تولیدکننــدگان، ابزارهــا و تجهیــزات کارخانه ای شــان را بــه 
شــکل دیجیتالــی یکپارچــه کرده انــد. ASQ همچنیــن دریافتــه کــه تولیدکننــدگان 
دارای شــبکه های دیجیتالــی، بهــره وری را تــا 82 درصــد و رضایــت مشــتری را تــا 

4۵ درصد افزایش داده اند.
ماریبــل لوپــز۳، مدیرعامــل شــرکت پژوهشــی لوپــز4 کــه بــه ۵۰۰ شــرکت برتــر 
ــد،  ــال مشــاوره می ده ــه اســتراتژی های دیجیت ــه فورچــون۵ در زمین فهرســت مجل
پیشــنهاد کــرده کــه تولیدکننــدگان بایــد تکنولوژی هــای بیســیم و حســگر را کــه 
ــرای تســهیل فرایندهــای کارخانه هــای قدیمی شــان  ــه ب دائمــا ارزان تــر می شــود، ن
ــه دســت آوردن »چابکــی نمایــی6«  ــرای تغییــر اساســی آن هــا در جهــت ب بلکــه ب
مــورد اســتفاده قــرار بدهنــد. بــه عنــوان مثــال، کارخانه هــای موتورســیکلت هارلــی 
دیویدســون7 »خــودآگاه« و »خودتنظیم گــر« هســتند. اغلــب تجهیــزات ایــن 
کارخانه هــا بــه صــورت دیجیتالــی سیم کشــی شــده و عملکــرد ابزارهــای دســتگاه ها 
ــرل  ــزار کنت ــط نرم اف ــا توس ــزی( دائم ــک رنگ آمی ــا در اتاق ــرعت فن ه ــل س )مث
ــل  ــدی مث ــاخص های کلی ــی را در ش ــه انحراف ــتم هرگون ــی سیس ــود. وقت می ش
رطوبــت، دمــا یــا ســرعت فــن تشــخیص بدهــد، بــه صــورت خــودکار ماشــین آلات را 

بازتنظیم می کند تا از وقفه های هزینه بر اجتناب شود.
ــی را  ــات صنعت ــن اطلاع ــتمر ای ــور مس ــه ط ــد ب ــن بای ــدگان همچنی تولیدکنن
ــا  ــط ب ــکلات مرتب ــد و مش ــا بدهن ــرد را ارتق ــا عملک ــد ت ــل کنن ــع آوری و تحلی جم
نگهــداری و تعمیــر را پیش  بینــی کننــد. وزارت انــرژی آمریــکا حســاب کــرده کــه ایــن 
ــر را بیــش از  ــد هزینه هــای نگهــداری و تعمی ــه، می توان رویکــرد حفاظتــی پیش گویان
ــا را  ــت کارخانه ه ــف فعالی ــد و توق ــتگاه ها را 7۵ درص ــی دس ــد، ازکارافتادگ ۳۰ درص

بین ۳۵ تا 4۰ درصد کاهش بدهد و بهره وری را 2۵ درصد بالا ببرد. 
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تمرکززدایی از زنجیره های تامین با کارخانه های کوچک تر و چابک تر 
در  تولیــد  آن هــا  به وســیله  کــه  تمرکززدایی شــده  تامیــن  زنجیره هــای 
ــل زدن روی  ــه پ ــه محــل مصــرف اتفــاق می افتــد، ب ــن نقطــه ممکــن ب نزدیک تری
شــکاف میــان تامیــن و تقاضــا کمــک خواهــد کــرد. یکــی از روش هــای انجــام ایــن 
کار، انتقــال تولیــد از کارخانه هــای بــزرگ بــا فرایندهــای تولیــد ســخت و 
کــه  اســت  و چابک تــری  واحدهــای صنعتــی کوچک تــر  بــه  انعطاف ناپذیــر 
ــواد  ــد م ــی تولی ــرکت چندملیت ــون8، ش ــتند. دن ــوره هس ــر و چندمنظ انعطاف پذی
غذایــی در فرانســه، توانســت در بنــگلادش یــک کارخانــه کوچــک تولیــد ماســت بــا 
ــا هزینــه ســاختی  ابعــادی فقــط 1۰ درصــد ابعــاد کارخانه هــای موجــود دنــون و ب
بســیار کمتــر بســازد. فرانــک رایبــود9 رییــس هیات مدیــره دنــون کــه تحــت تاثیــر 
ــود، از سرپرســتان واحــد تحقیــق و توســعه و زنجیــره تامیــن خــود  قــرار گرفتــه ب
ــک  ــای کوچ ــن کارخانه ه ــد چنی ــون می توان ــور دن ــد چط ــه دریابن ــت ک خواس

کم هزینه ای را در بازارهای دیگر از جمله اروپا هم بسازد.
بایــر1۰، یــک شــرکت بین المللــی مــواد شــیمیایی و دارویــی کــه آســپیرین تولید 
 F۳11 ــه ــه ب ــود ک ــرای خ ــریع و آینده گ ــر، س ــای انعطاف پذی ــد، در کارخانه ه می کن
شــهرت دارد، تولیــد انعطاف پذیــر را بــه ســطح جدیــدی بــرده اســت. بایــر ایــن کار 
ــد شــو« انجــام داده اســت.  ــرق و مشــغول تولی ــه ب ــزن ب ــر اســاس فلســفه »ب را ب
ــا الهــام از کامیون هــای مشــهور سوسیس فروشــی در آلمــان، از واحدهــای  F۳هــا ب
تولیــدی ســیار و مــدولاری اســتفاده خواهنــد کــرد کــه می تواننــد طیف گســترده ای 
ــد  ــرای مشــتری تولی ــم ب ــیمیایی سفارشــی را در محــل و در حجــم ک ــواد ش از م
کننــد و بــه او تحویــل بدهنــد. خدمــات تکنولوژیــک بایــر12 کــه بخشــی از شــرکت 
بایــر اســت، کنسرســیومی متشــکل از 2۵ شــرکت و شــریک آکادمیــک را از 9 کشــور 
ــا توســعه و به کارگیــری کارخانه هــای مــدولار F۳ را در  اروپایــی هدایــت می کنــد ت

صنایع شیمیایی تسریع کند.
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سازگاری تحقیق و توسعه
مهندســان تحقیــق و توســعه هــم بایــد هنــگام طراحی محصــولات، از ســرمایه ها 
و فرایندهــای دیجیتالی شــده و منعطــف زنجیــره تامیــن، بهره بــرداری کامــل 

محصــولات بایــد منکــر کارخانــه1 باشــند. بــه عبــارت دیگــر، ایــن امــکان بایــد ـ داشته باشند. سه شرط باید برآورده شود:
ــی  ــن جهان ــره تامی ــه ای در زنجی ــر کارخان ــا را در ه ــه آن ه ــد ک ــم باش فراه
ــده ماشــین آلات  ــر2 تولیدکنن ــال، جــان دی ــرای مث ــد کــرد. ب ــده تولی تولیدکنن
ــام »همــه جــا طراحــی،  ــه ن کشــاورزی و ساخت وســاز، یــک مــدل عملیاتــی ب
همــه جــا ســاختن )DABA(« دارد کــه بــه او اجــازه می دهــد به ســرعت و 
مــداوم، تولیــد را بســته بــه ظرفیــت نســبی، از کارخانــه ای بــه کارخانــه دیگــر 

تحقیــق و توســعه بایــد از اجــزای کمتــر و اســتانداردتری اســتفاده کنــد تــا ایــن ـ منتقل کند.
ــدولار و ـ اجزا سریع تر در کارگاه مونتاژ شود.  ــا م ــدی ی ــی واح ــل طراح ــی مث ــد تکنیک های ــعه بای ــق و توس تحقی

ــوه  ــازی انب ــکان سفارشی س ــا ام ــرد ت ــه کار بگی ــق را ب ــرای تعوی ــی ب طراح
محصــولات بــه شــکلی صرفه جویانــه، چــه در کارخانــه و چــه در نقطــه توزیــع 
ــال،  ــوان مث ــه عن ــود. ب ــم ش ــرف( فراه ــه مص ــر از آن، در نقط ــی بهت ــا حت )ی
طراحــان لبــاس بنتــون۳ در ابتــدا همــه ژاکت هــای کشــباف را بــه رنــگ ســفید 
تولیــد می کننــد و بعــد در لحظــه ای کــه ترجیحــات مشــتری مشــخص شــد، 

آن ها را به رنگ های مختلف درمی آورند. 

سبک سنگین کردن اولویت های خرید
مدیــران خریــد و کارشناســان تامیــن منابــع بایــد تامین کننــدگان را بــه خاطــر 
ــا  ــان. برخــی از تامین کننده ه ــط قیمت ش ــد، نه فق ــان انتخــاب کنن انعطاف پذیری ش
هزینه هــای بالاترشــان را بــا چابکــی بیشــتر جبــران می کننــد. کارشناســان تامیــن 

1.   factory-agnostic
2.   John Deere
3.   Benetton
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منابــع بایــد از مــدل مرجــع عملیات هــای زنجیــره تامیــن )SCOR(4 بــرای انتخــاب 
تامین کننــدگان جدیــد و دسترســی بــه تامین کننده هــای موجــود اســتفاده کننــد. 
آن هــا بــرای انجــام ایــن کار بایــد بــه صــورت خــاص پنــج شــاخص کلیــدی عملکــرد 
ایــن مــدل یــا همــان KPIهــا را بــه کار بگیرنــد: هزینه هــا، دارایی هــا )کــه بهــره وری 
ــت  ــه قابلی ــی )ک ــخ دهی و چابک ــاد، پاس ــت اعتم ــد(، قابلی ــری می کن را اندازه گی
انطبــاق را اندازه گیــری می کنــد(. بــرای هــر پنــج شــاخص بایــد بــه میــزان مســاوی 

اهمیت قایل شد.
ــد.  ــف کنن ــم منعط ــان را ه ــای خدماتی ش ــد دارایی ه ــن بای ــرکت ها همچنی ش
آن هــا می تواننــد روش هــای حفاظــت پیش گویانــه را بــرای پیش بینــی و رســیدگی 
ــی  ــن نیازهــا، صرفه جوی ــه وجــود آمــدن ای ــه نیازهــای مشــتری حتــی قبــل از ب ب
ــورث راپ گرومــن۵  ــال، ن ــوان مث ــه عن ــد. ب ــه کار بگیرن ــاداری ب ــی و افزایــش وف مال
ــت  ــتم حفاظ ــک سیس ــا ی ــی در دنی ــوزه دفاع ــکاران ح ــن پیمان ــی از بزرگ تری یک
ــکان  ــکا ام ــی آمری ــروی هوای ــین های نی ــرای تکنیس ــه ب ــاخته ک ــه س پیش گویان
ــا  ــی هفته ه ــد، حت ــم می کن ــان را فراه ــی در هواپیماهایش ــی ترک خوردگ پیش بین
ــل مشــاهده باشــد.  ــا چشــم غیرمســلح قاب ــا ب ــن ترک خوردگی ه ــه ای ــل از آن ک قب
ــوه،  ــکل بالق ــه ش ــد و ب ــری می کن ــه جلوگی ــرات پرهزین ــب، از تعمی ــن ترتی ــه ای ب

زندگی خلبانان نظامی را نجات می دهد. 

تمرکز بر هسته مرکزی
ــان  ــط KPMG نش ــده توس ــی 2۰1۳ تهیه ش ــد جهان ــم انداز تولی ــزارش چش گ
ــد  ــای تولی ــردن خط ه ــرای متوقف ک ــدگان ب ــد از تولیدکنن ــه 4۰ درص ــد ک می ده
محصــول و واحدهــای کســب وکاری غیرســودده و فرعــی خــود تــا دو ســال آینــده 
برنامه ریــزی کرده انــد. بــرای مثــال، نســتله، شــرکت چندملیتــی تولیدکننــده مــواد 
ــد  ــز خواه ــر کســب وکارهای »ســلامت« تمرک ــوییس، ب ــیدنی در س ــی و نوش غذای
کــرد و آن هــا را بــه عنــوان مجموعــه ای از واحدهــای خودمختــار اداره خواهــد کــرد. 
GM قصــد دارد تعــداد ســبک های متمایــز معمــاری خــودرو را از ۳۰ ســبک در ســال 

4.   Supply chain operations reference
5.   Northrup Grumman
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2۰1۰ به 14 سبک در سال 2۰18 کاهش بدهد. 
گاهــی اوقــات شــرکت ها بــرای انجــام ایــن تغییــر، بــه یــک شــوک نیــاز دارنــد. 
ــا مــرز ورشکســتگی  ــوآوری شکســت خورده ت در ســال 2۰۰4، لگــو بعــد از چنــد ن
پیــش رفــت. ســپس جرگــن ویــگ کنودســتورپ، مدیرعامــل جدیــد شــرکت، یــک 
ســوال اساســی را مطــرح کــرد: »گــروه لگــو بــرای چــه بــه وجــود آمــده؟« جوابــش 
ایــن بــود: »بــرای ارائــه محصــولات اصلی مــان کــه طراحــی منحصربه فردشــان بــه 
یادگیــری سیســتماتیک کــودکان و حــل خــلاق مســئله کــه یــک مهــارت مهــم قرن 
ــه  ــا خواســته ایم کــه ن ــه کــرد: »م ــد.« او اضاف بیســت ویکمی اســت، کمــک می کن

از طریق بزرگ ترین بودن بلکه به وسیله بهترین بودن  رقابت کنیم.«
بــه طــور مشــابه، وقتــی اســتیو جابــز در ســال 1997 بــه اپــل برگشــت، وضعیت 

شرکت به گفته او این طور بود: 
ــود...  ــز ب ــم... حیرت انگی ــد می کردی ــول تولی ــوع محص ــک ن ــزار و ی ه
شــروع کــردم بــه پرســیدن ایــن ســوال کــه چــرا بایــد یــک 3400 را به 
یــک 4400 ترجیــح بدهــم؟ یــا چــه زمانــی یــک نفــر بایــد تا یــک 6500 
ــا یــک 7300؟ بعــد از ســه هفتــه نتوانســتم از  ــه ت ــا ن جهــش کنــد ام
ایــن مســئله ســر دربیــاورم! فکــر کــردم اگــر مــن کــه داخــل شــرکت 
ــردربیاورم...  ــم س ــم، نمی توان ــناس کار می کن ــه کارش ــا این هم ــل ب اپ

مشتریان چطور قرار است از آن سر دربیاورند؟
بنابرایــن جابــز اقدامــات بازگشــت دهنده اش را بــا تمرکــز بــر ساده ســازی 
محصــولات ارائه شــده توســط شــرکت پیــش بــرد. هــر یــک از تیم هــای محصولــی 
بایــد او را قانــع می کردنــد کــه محصول شــان بــرای اســتراتژی اپــل ضــروری اســت. 
ــل  ــر ماقب ــو1، مدی ــل آملی ــد حــذف می شــد. جی ــود بای ــی ســودده نب ــر محصول اگ
ــود.  ــرده ب ــاز ک ــروژه آغ ــه ۵۰ پ ــل از ۳۵۰ ب ــای اپ ــا کاهــش پروژه ه ــز، کار را ب جاب
ــر  ــود کــه ب ــن ب ــده ای ــروژه، کار را تمــام کــرد. ای ــه ده پ ــا کاهــش آن هــا ب ــز ب جاب
ــتند. و  ــی هس ــه واری عال ــرز دیوان ــه به ط ــود ک ــز ش ــول تمرک ــی محص ــداد کم تع

موفق شد.
*

1.   Gil Amelio
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صرفه جویــی فقــط از منعطــف کــردن ســرمایه های فیزیکــی و خدماتــی نشــات 
ــرای  ــت دارد. ب ــم اهمی ــانی ه ــرمایه های انس ــری س ــه انعطاف پذی ــرد بلک نمی گی

دستیابی به این امر، شرکت ها باید موارد زیر را در نظر بگیرند.

ساده سازی ساختارهای سازمانی
همان طــور کــه بیــل گــور دریافتــه بــود، تیم هــای کوچک تــر و مــدولار، 
به هــم پیوســتگی و همــکاری زیادتــری دارنــد و حــس هدفمنــدی بیشــتری را القــا 
می کننــد؛ مســئله ای کــه بــه افزایــش کارایــی و خلاقیــت منجــر می شــود. 
شــرکت های بــزرگ بایــد راه هایــی پیــدا کننــد تــا تیم هایشــان را کوچــک و 
به هم پیوســته نگــه دارنــد، ســازمان را مســطح و پهــن کننــد و پیچیدگــی داخلــی را 
کاهــش بدهنــد. بایــد تــلاش کننــد هرم هــا را بــا شــبکه هایی جایگزیــن کننــد کــه 
ــن کار،  ــام ای ــد. انج ــط می کن ــم مرتب ــه ه ــان ب ــاس نقش هایش ــر اس ــراد را ب اف
رضایــت شــغلی را افزایــش می دهــد، آســیب ها را کــم می کنــد و عملکــرد کاری را 

ارتقا می دهد.

قدرت بخشی به کارمندان
فرهنــگ مدیریــت از بــالا بــه پاییــن ممکــن اســت در زمــان بحــران، قدرتمنــد 
ــه  ــه ب ــا توج ــرد. ب ــد ک ــک نخواه ــر و چاب ــرکت را انعطاف پذی ــا ش ــود ام ــر ش ظاه
این کــه کارمنــدان خــلاق و ماهــر، انتخاب هــای شــغلی فزاینــده ای پیــش رو دارنــد، 
شــرکت ها بایــد بــه دنبــال راه هایــی بــرای جــذب و حفــظ آن هــا باشــند. یــک روش 
ایــن اســت کــه بــه کارمنــدان اجــازه بدهیــم خودشــان تصمیــم بگیرنــد و 

تصمیم های خودشان را اجرا کنند.
جرگــن ویــگ کنودســتورپ در پــی تغییــر مســیر لگــو در ســال 2۰۰4، متوجــه 
ــتراحت دادن  ــر و اس ــر و آزادانه ت ــاختار نرم ت ــک س ــد ی ــرکت نیازمن ــه ش ــد ک ش
به ســبک مدیریــت از بــالا بــه پاییــن اســت کــه در جریــان تغییــر مســیر شــرکت، 

اعمال شده بود. او به یاد می آورد: 
ــروش  ــت ف ــه مدیری ــوط ب ــی مرب ــای هفتگ ــارکت در تصمیم گیری ه مش
ــن،  ــد ممک ــترین ح ــا بیش ــردم و ت ــف ک ــت را متوق ــص ظرفی و تخصی
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تصمیم گیــری را بــه لایه هــای پایینــی سلســله مراتب ســازمانی 
انتقال دادم.

ــرای  ــد ب ــد بتوانن ــدان بای ــد، کارمن ــتور بدهن ــد دس ــران نمی توانن ــی رهب وقت
انجــام کارهــا بــا هــم مشــارکت داشــته باشــند. البتــه شــرکت می توانــد بــا تمجیــد 
ــه  ــد: »ب ــد. کنودســتورپ می گوی ــن شــرایط کمــک کن ــت ای ــه تقوی از همــکاری، ب
خاطــر شکســت نبایــد ســرزنش کــرد بلکــه بــه خاطــر شکســت در کمک کــردن یــا 

کمک گرفتن باید سرزنش کرد.«
یــک راه دیگــر بــرای قدرت بخشــی بــه کارکنــان، ایجــاد یــک زمیــن بــازی فاقــد 
ســاختاربندی اســت کــه در آن خلاقیــت، قوانیــن شــرکت را زیــر پــا نمی گــذارد )بــه 
ــند(.  ــر باش ــه اخلال گ ــاز دارد ک ــرادی نی ــه اف ــن ب ــوآوری تحول آفری ــال، ن ــر ح ه
ــر  ــودش، ه ــا خ ــام ب ــازی هم ن ــرکت خودروس ــک ش ــذار ی ــورد1، بنیانگ ــری ف هن
ویژگــی ای داشــت به جــز بازیگوشــی. به ســختی می تــوان عکســی از ایــن مــرد پیــدا 
کــرد کــه در آن لبخنــد بزنــد. شــهرتش بــه خاطــر استانداردســازی و خــودکار کردن 
تولیــد و ایجــاد ســاختارهای سلســله مراتبی بــرای دســتیابی بــه صرفــه بــه مقیــاس 
از طریــق تولیــد انبــوه خــودرو اســت. بــا ایــن حــال، شــرکت فــورد حــالا در حــال 
ــن  ــینش، آل ــل پیش ــط مدیرعام ــه توس ــت ک ــی اس ــال فرهنگ ــک انتق ــه ی تجرب
مولالــی2، در ســال 2۰۰6 آغــاز شــده و توســط جانشــینش، مــارک فیلــدز۳، ادامــه 
ــا  پیــدا کــرده اســت. مولالــی متوجــه شــد کــه مشــتریان خواســتار خودروهایــی ب
قیمــت مناســب و دوســتدار محیط زیســت در اشــکال و رنگ هــای مختلــف 
ــان های  ــه انس ــا بلک ــه ربات ه ــه ن ــت ک ــاور داش ــتند. او ب ــکی( هس ــط مش )نه فق
دارنــد  دوســت  و  می کننــد  درســت  خوبــی  بســیار  اتومبیل هــای  خــلاق، 
پتانسیل هایشــان کشــف شــود. تصمیــم گرفــت یــک محیــط بــدون ســاختاربندی 
ایجــاد کنــد کــه کارمنــدان بتواننــد در آن بــدون ریســک، نبوغ شــان را بــروز بدهنــد 
و آزاد از قیــد و بندهــای بوروکراســی، ایده هــای ماجراجویانــه ای را دنبــال کننــد کــه 

شاید در نهایت به موفقیت برسد.

1.   Henry Ford
2.   Alan Mulally
3.   Mark Fields
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فــورد بــا تک شــاپ4، ارائه دهنــده پلتفــرم میکــر۵، شــریک شــده اســت. ایــن دو 
ــوآوری تبدیــل  ــازی ن ــه یــک زمیــن ب ــا همــکاری هــم انبــاری در دیترویــت6 را ب ب
ــش  ــرف آزمای ــان را ص ــات فراغت ش ــد در آن، اوق ــدان می توانن ــه کارمن ــد ک کرده ان
ــان  ــد. مهندس ــای DIY کنن ــی تکنولوژی ه ــه بعدی و باق ــای س ــا پرینتره ــردن ب ک
فــورد حــس می کننــد قــدرت ایــن را دارنــد کــه ایده هایــی را توســعه بدهنــد کــه 
در آزمایشــگاه های بســیار محافظه کارانــه و ســخت گیرانه تحقیــق و توســعه، راه بــه 
ــت  ــورد ایده هــای دارای قابلیــت دریاف ــن رویکــرد، ف ــرد. در نتیجــه ای ــی نمی ب جای
ــدون  ــت، ب ــش داده اس ــد افزای ــش از 1۰۰ درص ــود را بی ــراع خ ــت اخت ــی ثب گواه
آن کــه ســرمایه گذاری در تحقیــق و توســعه را بیشــتر کــرده باشــد. کیفیــت ایده هــا 
ــگام کار در  ــان هن ــه مهندس ــد ک ــر می رس ــه نظ ــت: ب ــرده اس ــدا ک ــا پی ــم ارتق ه
ــا آزمایشــگاه تحقیــق و توســعه  ــری را در قیــاس ب تک شــاپ، راهکارهــای خلاقانه ت
ــروز  ــال ب ــه احتم ــن اســت ک ــم ای ــه می گیری ــد. درســی ک ــد می کنن شــرکت تولی

نوآوری در یک محیط نامرتب، آزاد و خودمختار بیشتر است.

استخدام با هدف خاص
ــوزه  ــک ح ــه در ی ــد ک ــتخدام می کنن ــی را اس ــک کارمندان ــازمان های چاب س
خــاص صاحــب تخصــص بالایــی هســتند امــا عــلاوه بــر آن، در چندیــن حــوزه دیگــر 
هــم مهارت هــای پایــه ای دارنــد. ایــن افــراد Tشــکل می تواننــد فراتــر از وظایف شــان 
ــردی را تســهیل  ــکاری میان کارک ــت، هم ــن قابلی ــد و ای ــاط بگیرن ــران ارتب ــا دیگ ب

می کند.
شــرکت ها بــه اســتراتژی های جــذب نیــرو بــرای بلندمــدت نیــاز دارنــد. بــرای 
ــره  ــای دونف ــش را در تیم ه ــاچی کارکنان ــد س ــاچی ان ــی س ــس تبلیغات ــال، آژان مث
اســتخدام می کنــد. بــا نــرخ ریــزش ســالانه 1۵ درصــدی کارمنــدان، ایــن شــرکت 
می توانــد هــر ســه ســال یــک بــار، نیمــی از کارمندانــش را عــوض کنــد و طــی ایــن 
فراینــد، ضمــن حفــظ پیوســتگی، روح تــازه ای در خــود بدمــد. ایــن مســئله خلاقیت 

را افزایش می دهد اما نه به بهای پایین آمدن بهره وری.

4.   TechShop
5.   Maker
6.   Detroit
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ســیمون فرانســیس1، مدیرعامــل شــرکت بازاریابی فلاک اسوشــیتز2 و سرپرســت 
پیشین شبکه تحقیقاتی ایجیس یوروپ۳، می پرسد:

چطــور می توانیــم در یــک ســازمان بــه خاقیــت نــاب و اصیــل برســیم؟ 
ــه  ــر پای ــکا ب ــل در آمری ــا و اپ ــون4 در بریتانی ــل دایس ــرکت هایی مث ش
ــاق  ــه خ ــرادی ک ــرای اف ــا ب ــد. آن ه ــش می رون ــی5« پی ــر طراح »تفک
ــر  ــه کمت ــازمان هایی ک ــایر س ــوند. در س ــل می ش ــتند، ارزش قای هس
خــاق هســتند، افــراد خــاق ممکــن اســت بــه خاطــر متفــاوت بــودن، 

سرکوب بشوند.

مطالعه موردی دوم
ساچی اند ساچی + دوک: تبلیغات چابک

آژانس هــای تبلیغاتــی در حــال تجربــه تغییراتــی عمیــق هســتند. از وقتــی کــه تکنولوژی هــای 
دیجیتــال مثــل شــبکه های اجتماعــی، کار صنعــت را مختــل کــرده، آژانس هــا انحصــار تبلیغاتی شــان 
را از دســت داده انــد و شــاهد کاهــش اثرگذاری شــان بــر تصمیمــات خریــد مصرف کننــدگان بوده انــد. 
ــاره محصــولات، از شــبکه های اجتماعــی نشــات  حــالا منبــع اصلــی اطلاعــات مصرف کننــدگان درب

می گیرد و تصمیمات خرید، بیشتر با توصیه دوستان و اعضای خانواده تعیین می شود.
ــای  ــاچی+ دوک، آژانس ه ــد س ــاچی ان ــین س ــل پیش ــن6، مدیرعام ــی اوهای ــه ال ــق گفت طب
ــا ایــن تغییــرات تکنولوژیکــی و اجتماعــی- اقتصــادی آمــاده نیســتند.  ــرای رویارویــی ب تبلیغاتــی ب
ــی  ــد؛ یعن ــه می دهن ــه 19۵۰ ادام ــای ده ــاختارها و روش ه ــر اســاس س ــه کار ب ــان ب ــا همچن آن ه
ــا  ــاط ب ــراری ارتب ــه برق ــادر ب ــه ق ــده ای ک ــیار تخصصی ش ــای بس ــق کارویژه ه ــبرد کار از طری پیش
ــوری  ــدل تیل ــن م ــتند. ای ــر هس ــی و زمان ب ــعه ای متوال ــای توس ــتند و دارای فراینده ــر نیس یکدیگ
ــه  ــه کار گرفت ــور7 ب ــک تیل ــه توســط فردری ــه ک ــت علمــی گرفت ــک سیســتم مدیری )نامــش را از ی

1.   Simon Francis
2.   Flock Associates
3.   Aegis Europe
4.   Dyson

۵.   از شیوه های نوین مدیریت و روشی خلاق برای حل مشکلات با رویکردی انسان محور است.
6.   Elie Ohayon
7.   Frederick Taylor
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شــده( در گذشــته خــوب نتیجــه می گرفــت؛ زمانــی کــه تبلیــغ فقــط از طریــق چهــار کانــال انجــام 
ــک  ــروزی، ی ــر ام ــر و پویات ــای پیچیده ت ــگر. در دنی ــات و نمایش ــو، مطبوع ــون، رادی ــد: تلویزی می ش
برنــد ده هــا بــازار مختلــف را تجربــه می کنــد و پیام هــای تبلیغاتــی از طریــق صدهــا کانــال ارســال 
ــده اند.  ــاد ش ــی ایج ــبکه های اجتماع ــیله ش ــا به وس ــیاری از آن ه ــه بس ــی ک ــود؛ کانال های می ش
دیگــر فقــط تاثیرگــذاری بــر مشــتریان بــرای تبلیغ کننده هــا کافــی نیســت. آن هــا بایــد 
مشتریان شــان را درگیــر گفت وگــو نیــز بکننــد؛ کاری کــه بــا وجــود هــزاران نقطــه تمــاس ممکــن 

و میلیون ها گفت وگوی ممکن اصلا ساده نیست.
ــه عنــوان مدیرعامــل در فاصلــه  ــر اســت. اوهایــن در طــول فعالیتــش ب امــا ایــن کار امکان پذی
ــر داد و آن را  ــاچی را تغیی ــد س ــاچی ان ــک س ــدی و خش ــگ ج ــا 2۰14، فرهن ــال های 2۰11 ت س
ــروژه کار  ــک پ ــم روی ی ــا ه ــردی، ب ــکاری میان کارک ــک هم ــی ی ــا ط ــالا تیم ه ــرد. ح ــر ک چابک ت
ــت  ــران خلاقی ــال، مدی ــرای مث ــت. ب ــرده اس ــدا ک ــا پی ــا ارتق ــان کارویژه ه ــاط می ــد و ارتب می کنن
آژانــس از همــان ابتــدا درک بهتــری از کلیــت اهــداف کســب وکاری یــک پــروژه دارنــد. ایــن ســاختار 
همچنیــن بــه آژانــس اجــازه می دهــد کــه چرخه هــای توســعه را فشــرده کنــد و ایده هــا و مفاهیــم 

را به سرعت در بازار تست کند و بازخوردهای سریع بگیرد.
ســاچی انــد ســاچی از طریــق ادغامــش بــا دوک کــه یــک شــرکت تخصصــی بازاریابــی دیجیتــال 
اســت، امــکان پیش بینــی و واکنــش بهتــر بــه تغییــرات تکنولوژیــک را به دســت آورده اســت. کارشناســان 
ــده داری  ــتارت آپ های آین ــا اس ــا ی ــف نرم افزاره ــال کش ــه دنب ــرکت ب ــازه وارد ش ــلاق و ت ــوژی خ تکنول
هســتند کــه می تواننــد بــه پیشــنهادهای تبلیغاتــی شــرکت اضافــه شــوند. آن هــا در پــی آن هســتند کــه 
ــد.  ــتفاده کنن ــان اس ــای تبلیغاتی ش ــراه در کمپین ه ــن هم ــای تلف ــی و پلتفرم ه ــبکه های اجتماع از ش
ــبکه های  ــئولیت ش ــه مس ــی ک ــا مدیران ــش، م ــال پی ــد: »ده س ــری می کن ــور نتیجه گی ــن این ط اوهای

اجتماعی را بر عهده بگیرند نداشتیم اما امروز بدون آن ها هیچ  کاری نمی توانیم انجام بدهیم.«
در صنعتــی کــه در آن، فرصت هــا اغلــب زودگــذر هســتند و ســرعت و چابکــی مزیــت رقابتــی 
محســوب می شــود، چنیــن ســازماندهی مجــددی بــه آژانــس اجــازه می دهــد کــه کمپین هایــش را 
ســریع تر اجــرا کنــد. بــه همیــن دلیــل اســت کــه اوهایــن بــا صراحــت بــه اضافه شــدن »دوک« بــه 

اسم شرکت اصرار داشت:
وقتــی بــا مشــتریانم ملاقــات می کنــم، شــرکتم را نــه بــه عنــوان یــک آژانــس تبلیغاتــی بلکــه 
بــه عنــوان یــک پلتفــرم ایده پــردازی معرفــی می کنــم کــه بــاز و چابــک اســت. ایــن بــاز بــودن، هــم 
ــم  ــورت، نمی توانی ــن ص ــر ای ــت؛ در غی ــروری اس ــی ض ــرکای خارج ــم ش ــتریان و ه ــرای مش ب
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به ســرعت نــوآوری کنیــم. طراحــی، کســب و کار اصلــی مــا باقــی خواهــد مانــد امــا بیشــتر و بیشــتر 
ــاز کنیــم و  ــه روی متخصصــان مســتعد خارجــی ب ــا درهــای بخــش اجرایــی را ب پیــش می رویــم ت

چابکی مان را افزایش بدهیم.

نتیجه‌گیری
ــان  ــع و زم ــول، مناب ــی در پ ــه صرفه جوی ــرمایه ها به منزل ــردن س ــف ک منعط
ــرمایه های  ــات و س ــع، خدم ــد، توزی ــردن تولی ــف ک ــا منعط ــرکت ها ب ــت. ش اس
سازمانی شــان قــادر بــه ســاخت و ارائــه محصــولات و خدمــات مناســب بــه مشــتریان 
ــر  ــان و در ه ــکونت و کارش ــل س ــر، در مح ــریع تر و ارزان ت ــیوه ای س ــتند؛ به ش هس
زمانــی کــه می خواهنــد. امــا بــه خاطــر کمبــود منابــع طبیعــی، بــا محدودیت هــای 
ــور  ــد. همان ط ــد ش ــه خواهن ــان مواج ــتاوردهای احتمالی ش ــه دس ــی در زمین اضاف
ــرار باشــد اقتصادهــای  ــور، اشــاره کــرده اگــر ق ــل پولمــن، مدیرعامــل یونیل کــه پ
نوظهــور بــه همــان شــیوه ای کــه غــرب رونــق پیــدا کــرده بــه غربی هــا برســند، بــه 

منابع طبیعی دو سیاره نیاز پیدا خواهیم کرد.
ــدار در  ــراردادن رشــد پای ــه ق ــه شــرکت ها شــروع ب ــی ک ــادی از وقت ــان زی زم
مرکــز اســتراتژی های کسب وکاری شــان کرده انــد، نمی گــذرد امــا بســیاری از 
ــعار  ــک ش ــا ی ــب وکاری ی ــه کس ــک هزین ــداری ی ــه پای ــد ک ــف کرده ان ــا کش آن ه
ــه  ــر ب ــه بلندمدت ت ــک برنام ــب ی ــی در قال ــی نیســت بلکــه وقت ــز بازاریاب خیال انگی
ــه تبدیــل می شــود. ایــن  ــه یــک اســتراتژی درخشــان صرفه جویان اجــرا دربیایــد، ب

اصل سوم ابتکارات صرفه جویانه در فصل بعدی شرح داده شده است.
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ــط  ــز فق ــه چی ــد؛ هم ــود می آی ــه وج ــه ب ــی رود، ن ــن م ــه از بی ــز ن ــچ چی هی
تغییر شکل می دهد.

آنتوان لوران لاوازیه؛1 شیمی دان فرانسوی 

تارکــت یــک شــرکت چندملیتــی اســت کــه خانه هــا، دفاتــر کار، مــدارس و 
ــوب  ــل،2 چ ــس وینی ــی هایی از جن ــا و کاش ــا، فرش ه ــا کف پوش ه ــگاه ها را ب فروش
و لمینیــت تجهیــز می کنــد و اســتادیوم های ورزشــی را بــا چمــن مصنوعــی 
ــای  ــردد، ج ــال 188۰ برمی گ ــه س ــه هایش ب ــه ریش ــرکت ک ــن ش ــاند. ای می پوش
خــود را بــه عنــوان رهبــر بــازار جهانــی در حــوزه فعالیتــش محکــم کــرده اســت. در 
اواخــر دهــه 2۰۰۰، نــرخ رشــد ســالانه ایــن شــرکت بیــش از 1۰ درصــد بــود. اغلــب 
ــوزی۳،  ــکل جیان ــا مای ــوند ام ــذت می ش ــرق ل ــردی غ ــن عملک ــا چنی ــرکت ها ب ش
مدیرعامــل تارکــت کــه مســئولیت شــرکت را در ســال 2۰۰7 بــر عهــده گرفتــه بــود، 
نگــران بــود کــه رشــد ســریع شــرکت یــک بمــب ســاعتی در آســتانه انفجــار باشــد. 
ــالانه  ــرف س ــه مص ــاز ب ــرکت نی ــد، ش ــرعت رش ــن س ــتن ای ــت نگه داش ــرای ثاب ب
بیشــتر و بیشــتر منابــع داشــت. تولیــد روزانــه یــک میلیــون و ســیصدهزار متــر مربع 
کف پــوش، نیازمنــد مقــدار زیــادی مــاده خــام از جملــه نفــت، آب، چــوب و مــواد 
ــر می شــدند  ــر و پرهزینه ت ــدام کمیاب ت ــر، م ــع تجدیدناپذی ــن مناب ــود. ای ــی ب معدن
ــود.  ــش ب ــال افزای ــرکت در ح ــت ش ــل از فعالی ــت محیطی حاص ــیب های زیس و آس

مدل تولید تارکت از نظر مالی و زیست محیطی ناپایدار بود.
تارکــت همیشــه خــودش را یــک شــهروند - شــرکت مســئولیت پذیر دیــده بــود 
ــدل  ــن م ــت. بنابرای ــرام می گذاش ــن احت ــیاره زمی ــر و س ــه بزرگ ت ــه جامع ــه ب ک
ــالی  ــد س ــه چن ــی ک ــروش محصول ــای ف ــه ج ــرد. ب ــازی ک ــب وکارش را بازس کس
توســط یــک مشــتری واحــد اســتفاده و بعــد دور انداختــه می شــد، تارکــت شــروع 
ــاره  ــت دوب ــه می توانس ــرد ک ــت ک ــتدار محیط زیس ــی دوس ــروش محصولات ــه ف ب
اســتفاده یــا بازیافــت شــود. بــه ایــن طریــق، هــم بــه مشــتریان کمــک کــرده بــود و 

1.   Antoine-Laurent de Lavoisier
2.   vinyl 
3.   Michel Giannuzzi
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هم به محیط زیست.
ایــن شــرکت شــیوه طراحــی، تولیــد، فــروش و نگهــداری همــه محصولاتــش را 
ــه از چرخــه عمــر  ــه هــر مرحل ــداری زیســت محیطی را ب ــر داد و پای ازاســاس تغیی

ــوب ـ محصولش تزریق کرد: ــه خ ــواد اولی ــط از م ــه فق ــی ک ــد محصولات ــق تولی ــرکت از طری ــن ش ای
اســتفاده می کننــد، قوانیــن بوم آرایــی4 را اتخــاذ کــرده اســت. ایــن مــواد خــوب 
ــه  ــوند، ب ــد می ش ــانی تجدی ــتند و به آس ــراوان هس ــه ف ــوادی ک ــد از م عبارتن
مــردم یــا بــه ســیاره زمیــن آســیب نمی رســانند و می تواننــد بــه طــور طبیعــی 
ــال، فقــط 2 درصــد از  ــه عنــوان مث ــه شــوند. ب ــا تجزی 1۰۰ درصــد بازیافــت ی
ــه نفــت  ــر پای مــواد خــام کاشــی های تارکــت کــه در برزیــل تولیــد می شــود ب
به ســرعت  خــام  مــواد  از  می دهــد  ترجیــح  ایــن شــرکت  اســت.  خــام 
تجدیدپذیــری مثــل پوســته صــدف و گــردو، روغــن تخــم کتــان، گــرد چــوب، 
ــواد  ــن م ــد. همچنی ــتفاده کن ــه اس ــا چوب پنب ــوب ی ــف، چ ــغ کاج، کن صم
پلاســتیکی مصرف شــده و مصرف نشــده بازیافتــی را مــورد اســتفاده قــرار 
می دهــد؛ مــوادی کــه از شیشــه های اتومبیــل کارکــرده و عینک هــای محافــظ 
ــرکت  ــعه ش ــق و توس ــم تحقی ــد. تی ــت می آی ــه دس ــاختمانی ب ــای س کارگاه ه
مــوادی را کــه توســط آژانس هــای حفاظــت از محیط زیســت اروپایــی و 
ــته بندی  ــدی« دس ــیار ج ــی بس ــوان »نگران ــت عن ــی تح ــی در گروه آمریکای
شــده اند حــذف می کنــد. در راســتای احتــرام بــه مــردم و محیط زیســت، 
ــام  ــواد خ ــه م ــان، هم ــع در آلم ــت۵ واق ــت محیط زیس ــج و حفاظ ــس تروی آژان

ایــن شــرکت فرآیندهــا و تاسیســات تولیــدی خــود را مهندســی مجــدد کــرده ـ مورداستفاده شرکت را از نظر سلامت مورد ارزیابی قرار می دهد. 
اســت تــا از آب و انــرژی کمتــری اســتفاده کنــد. تارکــت بــا نصــب مدارهــای آب 
حلقــه مســدود در مراکــز تولیــدی اش، در ســال 2۰1۳  مصــرف آب شــیرین و 
ــن  ــرده اســت. ای ــم ک ــه ســال 2۰1۰ ک ــا 12 درصــد نســبت ب آشــامیدنی را ت

eco-design   .4 طراحی محصولاتی که اثرات مخرب زیست محیطی آن ها در کل چرخه عمر محصول، به حداقل 
رسیده باشد.

5.   Environmental Protection and Encouragement Agency (EPEA)
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شــرکت در فاصلــه ســال های 2۰1۰ تــا 2۰1۳ ضایعــات صنعتــی ای را هــم کــه 
ــت.  ــش داده اس ــد کاه ــود ۳7 درص ــال می ش ــه ارس ــن زبال ــای دف ــه محل ه ب
ــدی  ــای تولی ــات در فرآینده ــن ضایع ــتفاده مجــدد از ای ــق اس ــن کار از طری ای
شــرکت انجــام شــده اســت. امــروز 7۵ درصــد از کارخانه هــای چــوب تارکــت از 
خــاک اره بــرای تولیــد بــرق اســتفاده می کننــد. عــلاوه بــر ایــن، تارکــت ســهم 
ــه 22  ــال 2۰1۰ ب ــد در س ــود را از 6 درص ــر خ ــرژی تجدیدپذی ــتفاده از ان اس
ــای  ــال، از دیگ ه ــوان مث ــه عن ــت. ب ــش داده اس ــال 2۰1۳ افزای ــد در س درص
بخــار زیســت توده1 بــرای تولیــد آب داغ به منظــور گرم کــردن کوره هایــش 

ــای ـ استفاده می کند. ــرای فضاه ــه ب ــی ک ــه محصولات ــرده ک ــل ک ــان حاص ــرکت اطمین ــن ش ای
ــر  ــد مض ــد می کن ــتان ها تولی ــر کار و بیمارس ــدارس، دفات ــا، م ــی خانه ه داخل
نباشــد. آمریکایی هــا بــه طــور متوســط 9۰ درصــد از زمان شــان را در فضاهــای 
داخلــی می گذراننــد و هــر دانش آمــوز اروپایــی نوعــی، بــه طــور متوســط قبــل 
ــن  ــه همی ــد. ب ــرف می کن ــه ص ــاعت را در مدرس ــالگی 67۰۰ س از چهارده س
ــی بســیار مهــم اســت. تارکــت  ــای کیفیــت هــوای فضاهــای داخل ــل، ارتق دلی
ــکل از  ــم متش ــیار ک ــای بس ــا آلاینده ه ــش را ب ــه محصولات ــا هم ــالا تقریب ح
ــای  ــزان آلاینده ه ــد. می ــی می کن ــرار )TVOC( طراح ــلا ف ــی کام ــات عال ترکیب
ــا  ــم ت ــرکت، یک ده ــل در ش ــده از وینی ــولات تولیدش ــی از محص TVOC ناش

یک صــدم میزانــی اســت کــه در مقــررات اروپایــی تعییــن شــده اســت. 
ــی  ــکا2 گواه ــرژی آمری ــم و آل ــاد آس ــم از بنی ــرکت ه ــد ش ــای تولی کف پوش ه
ــن  ــرده اســت. تارکــت همچنی ــت ک ــرژی« دریاف ــرای آســم و آل »بی خطــری ب
ــر 2۰  ــه عم ــول چرخ ــد در ط ــه می توانن ــرده ک ــی ک ــی را طراح کف پوش های
ساله شــان، بــا اســتفاده از ترکیبــات شــیمیایی کمتــر و تکنولوژی هــای نظافتــی 
کارآمــد در مصــرف انــرژی، مثــل سیســتم های خشک شــویی کم مصــرف۳ 
نگهــداری شــوند. محصــول iQ تارکــت می توانــد بــا حــدود 2۰ درصــد مصــرف 

biomass   .1 یک منبع تجدیدپذیر انرژی که از مواد زیستی به دست می آید 
2.   Asthma and Allergy Foundation of America (AAFA)
3.   dry-buffing
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ــه محصــولات رقیــب،  ــر شــوینده کمتــر نســبت ب ــرق و آب کمتــر و 2.۳ براب ب
ــع و  ــرف مناب ــش در مص ــد کاه ــای 4۰ درص ــن به معن ــود. ای ــو ش شست وش

ــده )C2C(4 ـ اثرات زیست محیطی در طول 2۰ سال است. ــری فلســفه طراحــی باززاین ــرای به کارگی ــلاش ب ــن شــرکت در ت ای
ــان  ــان عمرش ــش را در پای ــه محصولات ــرکت هم ــیله آن، ش ــه به وس ــت ک اس
بازیافــت می کنــد تــا از آن هــا محصــول جدیــد بســازد. در ســال 2۰1۳، تارکــت 
ــام  ــواد خ ــن از م ــود، 174۰۰ ت ــی  خ ــه بازگردان ــی از برنام ــوان بخش ــه عن ب
ــت  ــع آوری و بازیاف ــده را جم ــده و نصب ش ــی مصرف ش ــولات دورریختن محص
ــه  ــه ســال 2۰12 تجرب کــرد و از ایــن بابــت، رشــدی ۵1 درصــدی را نســبت ب
ــه تارکــت،  کــرد. جالــب این کــه مرکــز بازیافــت کف پــوش تانــدوس۵ متعلــق ب
ــت  ــث دریاف ــی شــخص ثال ــه گواه ــت ک ــن صنع ــال در ای ــه فع ــن مجموع اولی
ــا را  ــایر تولیدکننده ه ــه محصــولات س ــط محصــولات شــرکت بلک ــرده، نه فق ک

هم پردازش می کند.
آن کریســتین آیــد6 سرپرســت واحــد پژوهــش، نــوآوری و محیط زیســت تارکــت 
از ســال 2۰۰9، توضیــح می دهــد کــه هرچنــد مشــتریان بــرای محصــولات دوســتدار 
محیط زیســت ارزش قائلنــد امــا همچنیــن خواهــان گزینه هــای باکیفیتــی هســتند 
ــه رفــاه و آسایش شــان  ــه باشــد، طراحــی خوبــی داشــته باشــد و ب کــه صرفه جویان
ــت  ــت تارک ــتدار محیط زیس ــای دوس ــال، کف پوش ه ــوان مث ــه عن ــد. ب ــک کن کم
طــوری طراحــی شــده کــه نه تنهــا کیفیــت هــوا را ارتقــا می دهــد بلکــه ســر و صــدا 
ــل  ــی مث ــای عموم ــوص در مکان ه ــرد، به خص ــن رویک ــد. ای ــم می کن ــم ک را ه
ــرف7  ــول فیلدت ــن محص ــد. همچنی ــدا می کن ــت پی ــتان ها اهمی ــدارس و بیمارس م
ــه در  ــت اســت ک ــی 1۰۰ درصــد قابل بازیاف ــک چمــن مصنوع ــه ی ــم ک ــت ه تارک
ــی و  ــه ایمن ــده ک ــی ش ــوری طراح ــود، ط ــتفاده می ش ــی اس ــتادیوم های ورزش اس
ــرف  ــن، در مص ــر ای ــلاوه ب ــاورد. ع ــراه بی ــان هم ــرای بازیکن ــتر را ب ــی بیش راحت
ــد.  ــی می کن ــن کــود و آفت کــش هــم صرفه جوی ــن ت ــن آب و چندی میلیون هــا گال

4.   cradle-to-cradle
5.   Tandus
6.   Anne-Christine Ayed
7.   FieldTurf
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پژوهشــی کــه در ســال 2۰12 توســط فیفــا، هیــات بین المللــی ناظــر بــر فوتبــال، 
ــی چمــن طبیعــی تشــخیص داده اســت. مســابقه  ــرف را به خوب انجــام شــده فیلدت
ســوپر بــال1 2۰12 هــم در زمینــی پوشــیده از فیلدتــرف در ایندیاناپولیــس2 برگــزار 
شــد. تارکــت حــالا در تلاشــی بــرای ارتقــای تجربــه مشــتری، راهکارهای کف ســازی 
مــدولار را ارائــه کــرده کــه بــه مشــتریان انتخاب هــای بیشــتری در زمینــه طراحــی 
ــن  ــت آســان تر و ســریع تری دارد. ای ــر، جایگزینــی و بازیاف می دهــد و نصــب، تعمی
مــدولار بــودن بــه تارکــت اجــازه می دهــد کــه چابک تــر باشــد )موضوعــی کــه در 
ــا  ــد ت ــک می کن ــرکت کم ــه ش ــن ب ــد(. همچنی ــه ش ــه آن پرداخت ــوم ب ــل س فص
ــتریانی  ــرود؛ مش ــش ب ــتریان پی ــر مش ــال تغیی ــرعت در ح ــلایق به س ــای س پابه پ
کف پــوش  منظــم  طــور  بــه  کــه  هتــل  مدیــران  و  خرده فروشــان  مثــل 

ساختمان هایشان را تغییر می دهند. 
محصــولات ارائه شــده توســط تارکــت بــه لطــف مــدل کســب وکار خلاقانــه اش، از 
نظــر مالــی هــم پایــدار اســت. ایــن شــرکت در تمــام طــول عمــر یــک محصــول، 
خدماتــی سفارشــی و بــا ارزش افــزوده  را بــه مشــتریان ارائــه می دهــد. بــرای مثــال، 
بــه عنــوان بخشــی از خدمــت »مراقبــت کامــل فیلدتــرف«۳ ترتیــب نصــب، 
نگهــداری، انهــدام و جایگزینــی چمن هــای مصنوعــی میادیــن ورزشــی را می دهــد. 
ــدار  ــم پای ــتی ه ــر محیط زیس ــت از نظ ــردن تارک ــردن و جایگزین ک ــد جداک فراین
اســت. بــه عنــوان مثــال، تارکــت می توانــد جایگزینــی چمــن موجــود در زمیــن را 
از طریــق اســتفاده مجــدد و شست وشــوی مــواد موجــود تــا بیشــترین حــد ممکــن 
انجــام دهــد. بــه طــور مشــابه، هنــگام نصــب کف پوش هــا مقــدار چســب مصرفــی 
را بــه حداقــل می رســاند تــا امــکان جداکردن شــان بــدون چســبنده های شــیمیایی 

فراهم شود. 
آیــد اعتبــار فرهنــگ کارآفرینــی تارکــت را بــه توانایــی اش در نــوآوری مســتمر 
ــا نســبت  ــل از رقب ــدل کســب وکارش قب ــازی م ــا و بازس در محصــولات و فرآینده

می دهد:

Super Bowl   .1 مسابقه سالانه فوتبال آمریکایی قهرمانی لیگ فوتبال ملی آمریکا
2.   Indianapolis
3.   FieldTurf TotalCare
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تنهــا منبــع تمام نشــدنی دنیــا نبــوغ آدمــی اســت. مــا از پایــداری بــه 
عنــوان یــک اهــرم قدرتمنــد بــرای آزادســازی نبــوغ همــه 

کارمندان مان استفاده می کنیم. 
تعجــب آور نیســت کــه تارکــت ســرمایه گذاری ســنگینی را در زمینــه آمــوزش 
ــا  ــترده ای ب ــکاری گس ــرکت هم ــن ش ــد. ای ــام می ده ــدش انج ــزار کارمن 11 ه
ــای  ــگاه ها، انجمن ه ــن دانش ــتریان و همچنی ــا و مش ــا، توزیع کننده ه تامین کننده ه
تجــاری، آزمایشــگاه های علمــی و آژانس هــای حفاظــت از محیط زیســت در آمریــکا 

و اروپا دارد. 
ــروش تارکــت حــدود 1۰  ســهام داران هــم راضــی هســتند. در ســال 2۰1۳، ف
ــه  ــوزی ک ــرد. جیان ــدا ک ــش پی ــد افزای ــرکت 8.۵ درص ــص ش ــود خال ــد و س درص

به شدت باور دارد پایداری اهرم کلیدی رشد است، می گوید:
پایــداری شــرکتی یــک محدودیــت کســب و کاری نیســت بلکــه فرصتــی 
ــوآوری  ــن کــه ن ــرای ای ــرای ارتقــای مســتمر عملیات هــای ماســت؛ ب ب

کنیم و برندمان را در یک بازار بسیار رقابتی، متمایز جلوه بدهیم.
جیانــوزی حــالا می خواهــد تارکــت بــه معیــار و محــک صنعــت بــرای دســتیابی 
بــه اســتانداردهای بالاتــر در پایــداری تبدیــل شــود. در ســال 2۰1۳، ایــن شــرکت 
ــه برنامــه »اقتصــاد  ــه یکــی از اولیــن شــرکت های بین المللــی تبدیــل شــد کــه ب ب
ــاز  ــور۵ آغ ــن مک آرت ــاد ال ــط بنی ــه توس ــه ک ــن برنام ــتند. ای ــی 1۰۰«4 پیوس دوران
شــده بــود، بیــش از 1۰۰ شــرکت متعهــد بــه حمایــت از طراحــی یــک مــدل رشــد 
ــع  ــام و حفاظــت از مناب ــواد خ ــای اســتفاده مجــدد از م ــر مبن ــدار ب اقتصــادی پای
جهانــی را دور هــم جمــع کــرد. تارکــت هدف گــذاری کــرده کــه تــا ســال 2۰2۰، 
اســتفاده از مــواد خــام تجدیدپذیــر و بازیافتــی را بــه 7۵ درصــد برســاند، ضایعــات 
صنعتــی سرازیرشــده بــه ســمت مراکــز دفــع زبالــه را حــذف کنــد، اطمینــان حاصل 
ــه6 درســت  ــد فتالات کنــد کــه همــه کف پوش هــای تولیــدی از روان کننده هــای فاق
حجــم  این کــه  نهایــت  در  و  دارنــد  کمتــری   TVOC آلاینده هــای  و  شــده اند 

4.   Circular Economy 100
5.   Ellen MacArthur Foundation
6.   phthalate
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محصولاتــی را کــه در ســال 2۰1۰ بعــد از نصــب و بعــد از مصــرف بــرای بازیافــت 
جمع آوری شد، دو برابر کند. 

ــیار  ــای بس ــه جنبه ه ــه ب ــت ک ــه اس ــت قابل توج ــن جه ــت از ای ــتان تارک داس
ــه دســت پیــدا کــرده اســت. امــا کار ایــن شــرکت،  زیــادی از پایــداری صرفه جویان
ــه  ــود کــه ب منحصربه فــرد نیســت و بســیاری از شــرکت های دایــر قــادر خواهنــد ب
ــن  ــد. ای ــات تارکــت نزدیــک شــوند و دگرگونی هــای مشــابهی را ایجــاد کنن تجربی
فصــل نشــان می دهــد کــه چطــور شــرکت ها می تواننــد از طریــق طراحــی، تولیــد 
ــع  ــا اثــرات زیســت محیطی کمتــر، مصــرف مناب و فــروش محصــولات و خدماتــی ب
ــن فصــل  ــد. ای ــره ارزش شــان به شــدت کاهــش بدهن ــاب را در زنجی ــی کمی طبیع
ــه در  ــی )ک ــده و دوران ــاد باززاین ــل اقتص ــدار مث ــیوه های پای ــری ش ــوه به کارگی نح
آن هــا ترکیبــات و مــواد خــام بــه طــور مکــرر بازیافــت می شــوند(، بــرای طراحــی و 
تولیــد محصولاتــی فاقــد ضایعــات و صاحــب ارزش بــرای مشــتریان را شــرح 
می دهــد. همچنیــن نشــان می دهــد کــه چطــور اقتصــاد اشــتراکی می توانــد 
ــد؛  ــاد کن ــدی ایج ــدی جدی ــع درآم ــد و مناب ــش بده ــتریان را افزای ــاداری مش وف
ــه  ــاری1 ب ــات اعتب ــب خدم ــولات را در قال ــتریان محص ــه در آن، مش ــادی ک اقتص
ــد.  ــا شــوند و مصرف شــان کنن ــک آن ه ــه مال ــه جــای آن ک ــد ب اشــتراک می گذارن
ــگام  ــرکت های پیش ــی از ش ــور برخ ــه چط ــد ک ــرح می ده ــا، ش ــر این ه ــلاوه ب ع
ــن  ــا قوانی ــتند ت ــه2 هس ــت خلاقان ــر بازیاف ــی نظی ــتفاده از تکنیک های ــغول اس مش
اقتصادهــای اشــتراکی و دورانــی را بــا هــم ترکیــب و یکپارچه ســازی کننــد و راه را 
بــرای »اقتصــاد مارپیچــی«۳ همــوار کننــد: یــک سیســتم پرهیزکارانــه کــه در عیــن 
ــای  ــد، ارزش ه ــش می ده ــی را کاه ــع طبیع ــرف مناب ــات و مص ــه ضایع ــال ک ح

بیشتری را هم تولید می کند. 

پایداری‌ضروری،‌نه‌انتخابی‌
بــرای ســال ها، شــرکت ها نــه در عمــل بلکــه فقــط در کلام بــه مقولــه پایــداری 
ــا  ــه عنــوان بخشــی از مســئولیت اجتماعــی شــرکت  )CSR( ی پرداختنــد؛ آن هــم ب

1.   pay-as-you-go
2.   upcycling
3.   spiral economy
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ــرکت های  ــددی ش ــل متع ــرا عوام ــال، اخی ــن ح ــا ای ــتانه. ب ــای بشردوس فعالیت ه
فعــال در جهــان توســعه یافته را مجبــور کــرده تــا رویکــرد اســتراتژیک تری نســبت 

به پایداری در پیش بگیرند. 

کمبود منابع، بقای کسب و کار را تهدید می کند
ــتر از  ــر بیش ــان 1.۳ براب ــه جه ــد ک ــور، می گوی ــل یونیل ــن، مدیرعام ــل پولم پ
تــوان زمیــن بــرای تجدیــد منابعــش مصــرف می کنــد. بــا توجــه بــه نــرخ مصــرف 
فعلــی، در ســال 2۰۳۰ مــا بــه دو ســیاره بــرای تامیــن منابــع مــورد نیازمــان و بــرای 
ــده  ــارد مصرف کنن ــود ۳ میلی ــا وج ــت. ب ــم داش ــاز خواهی ــان نی ــذب ضایعات م ج
ــده  ــه آین ــرار اســت طــی دو ده ــه ق ــان ک ــه متوســط در سراســر جه ــد طبق جدی
اضافــه شــود، تقاضــا بــرای انــرژی، غــذا، آب و مــواد خــام، قیمــت منابــع طبیعــی را 
ــال  ــا حــدی خی ــالا خواهــد کشــید. کشــف گاز شــیل4 ممکــن اســت ت به شــدت ب
شــرکت های وابســته بــه نفــت را راحــت کــرده باشــد، امــا مشــکل کمبــود شــدید 
آب، چــوب و ســایر منابــع طبیعــی همچنــان پابرجاســت. پیتــر برابــک - لتمیــت۵، 
رییــس هیات مدیــره نســتله کــه طرفــدار حفاظــت از منابــع آبــی اســت، پیش بینــی 
می کنــد: »خیلــی قبل تــر از آن کــه ســوخت مان تمــام شــود، آب مــان تمــام 
خواهــد شــد.« ایکیــا، شــرکت ســوئدی طــراح و فروشــنده مبلمــان آمــاده مونتــاژ، 1 
ــت  ــران قابلی ــد و نگ ــرف می کن ــان را مص ــوب جه ــاری چ ــر تج ــد از ذخای درص
ــردن  ــر ک ــرای دو براب ــه ب ــود این ک ــا وج ــی ب ــت؛ حت ــود اس ــداوم خ ــی م دسترس
درآمدهایــش تــا ۵۰ میلیــارد یــورو )6۳ میلیــارد دلار( و مشــتریانش تــا 1.۵ میلیــارد 
نفــر تــا ســال 2۰2۰ برنامه ریــزی کــرده اســت. اســتیو هــاوارد6، سرپرســت بخــش 

پایداری ایکیا، گمان می کند: 
پایــداری یــک عامــل قطعــی و نهایــی خواهــد بــود کــه تعییــن می کنــد 
ــود.  ــد ب ــا خواهن ــده این ج ــال آین ــا 30 س ــب وکارها در 20 ی ــدام کس ک

پایداری، آینده کسب وکار است. 

4.   shale gas
5.   Peter Brabeck-Letmathe
6.   Steve Howard
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مشتریان خواستار راهکارهای دوستدار محیط زیست و سالم هستند
حــالا مشــتریان آگاهــی بیشــتری از مســایل زیســت محیطی دارنــد و محصــولات 
ــر  ــن آســیب برســاند. عــلاوه ب ــه ســیاره زمی ــر ب ــه کمت ــد ک ــی می خواهن و خدمات
ایــن، آن هــا فهمیده انــد کــه ســلامت زمیــن بــر ســلامت خودشــان تاثیــر می گــذارد. 
بــه عنــوان مثــال، 6۰ درصــد از شــهروندان اروپایــی نگراننــد کــه آلودگــی در حــال 
ــرات  ــران اث ــد نگ ــد و 42 درص ــان باش ــلامت و آسایش ش ــه س ــاندن ب آسیب رس
ــازمان  ــلام س ــاس اع ــر اس ــت هســتند. ب ــذا و محصــولات بی کیفی ــوا، غ مخــرب ه
ــر در  ــک نف ــرده، ی ــر فوت ک ــت نف ــر هش ــال 2۰12 از ه ــلامت،1 در س ــی س جهان
ــن  ــع، ای ــرده اســت. در واق ــه ک ــوا را تجرب ــی ه ــر آلودگ ــرگ در اث ــا م ــر دنی سراس
ــه  ــد، ب ــرطانی جدی ــوارد س ــد از م ــا 9۵ درص ــه 9۰ ت ــد ک ــان می ده ــش نش پژوه
ــواد  ــوا و م ــی ه ــا آلودگ ــل زیســت محیطی مخصوص ــی و عوام ــر ســبک زندگ خاط

شیمیایی موجود در زنجیره غذایی ایجاد شده است.

نهادهای نظارتی از شرکت ها خواهان پایداری بیشتر هستند
دولت هــا در آمریــکا، اروپــا و ژاپــن خواســتار آن هســتند کــه شــرکت ها 
محصــولات تمیزتــر و ســالم تری تولیــد کننــد. اســتانداردهای جدیــد آمریــکا بــرای 
میــزان آلایندگــی برحســب مســافت طی شــده، خودروســازان را ملــزم کــرده کــه تــا 
ســال 2۰2۵ ناوگانــی را ارائــه بدهنــد کــه میــزان آلایندگــی گازهــای گلخانــه ای را 
ــن  ــد. ژاپ ــی کن ــا صرفه جوی ــا دلار در پمــپ بنزین ه ــاند و میلیون ه ــه نصــف برس ب
کــه اســتفاده از موتورهــای دیزلــی را در توکیــو ممنــوع کــرده، همچنــان در حــال 
افزایــش تدریجــی اســتانداردهای زیســت محیطی ســختگیرانه خــود اســت. هشــت 
خودروســاز برتــر ایــن کشــور حــالا بــا هــم همــکاری می کننــد کــه تــا ســال 2۰2۰، 
ــای  ــه آلایندگی ه ــد ک ــه بدهن ــتی ای ارائ ــتدار محیط زیس ــی دوس ــای دیزل موتوره

دی اکسید کربن را تا ۳۰ درصد نسبت به سال 2۰1۰ کاهش بدهد.
ــت. در  ــرده اس ــورد ک ــر برخ ــی قاطعانه ت ــه حت ــن زمین ــا در ای ــه اروپ اتحادی
ــا  ــرد ت ــب ک ــرژی را تصوی ــره وری ان ــنامه به ــا بخش ــان اروپ ــپتامبر 2۰12، پارلم س
1.   World Health Organization
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مصــرف انــرژی در اروپــا را تــا ســال 2۰2۰ تــا 2۰ درصــد کاهــش بدهــد. در نتیجــه 
ایــن بخشــنامه، شــرکت های بــزرگ اروپایــی ناچــار خواهنــد شــد کــه زنجیره هــای 
تامیــن خــود را از نظــر مصــرف انــرژی، کارآمدتــر کننــد. در همــان ســال، پارلمــان 
اروپــا همچنیــن یــک قانــون بازیافتــی ســختگیرانه تر را تصویــب کــرد کــه 
ــه  ــزم ب ــی را مل ــی و الکتریک ــای الکترونیک ــان کالاه ــا و خرده فروش تامین کننده ه
ــی و  ــات الکتریک ــد از کل ضایع ــت 4۵ درص ــوه بازیاف ــکل بالق ــه ش ــع آوری و ب جم
الکترونیکــی تــا ســال 2۰16 می کــرد. ایــن رقــم بایــد تــا ســال 2۰19 تــا 6۵ درصــد 

افزایش پیدا کند.
جینز پوتوکنیک2، نماینده اتحادیه اروپا در امور محیط زیست، می گوید:

ــام،  ــواد خ ــد م ــای روبه رش ــادی و قیمت ه ــفته اقتص ــن روزگار آش در ای
بهــره وری منابــع زمانــی اتفــاق می افتــد کــه مزایــای زیســت محیطی و 

فرصت های رشد خاقانه در کنار هم قرار بگیرد.
سیاســت گذاران همچنیــن شــرکت ها را بــرای کاهــش مصــرف آب، تحــت 
فشــار قــرار داده انــد. در ســال 2۰1۳، کالیفرنیــا خشــک ترین ســال خــود را تجربــه 
ــت  ــی را در جه ــت قانون ــن ایال ــالی، ای ــانه های خشکس ــدن نش ــا پدیدارش ــرد. ب ک
ــرد.  ــب ک ــا ســال 2۰2۰ تصوی کاهــش 2۰ درصــدی مصــرف ســرانه آب شــهری ت
ــا  ــال در حــوزه کشــاورزی ب ــه کســب وکارهای فع ــتار آن اســت ک ــا خواس کالیفرنی

مصرف آب کمتر، تولید بیشتری داشته باشند. 
ــتفاده از  ــه اس ــد ک ــرکت ها می خواهن ــن از ش ــی همچنی ــای نظارت نهاده
ــال 2۰۰7،  ــد. در س ــش بدهن ــان کاه ــره تامین ش ــیمیایی را در زنجی ــواد ش م
ــیمیایی۳   ــواد ش ــت م ــوز و محدودی ــت مج ــی، دریاف ــت ، ارزیاب ــه ثب آیین نام
توســط اتحادیــه اروپــا بــه اجــرا درآمــد تــا میــزان اســتفاده از مــواد شــیمیایی را 
ــوینده ها،  ــل ش ــه مث ــرف روزان ــا مص ــی ب ــی و محصولات ــای صنعت در فراینده
ــوازم الکتریکــی کنتــرل کنــد و کاهــش بدهــد. ســازمان  لباس هــا، مبلمــان و ل
غــذا و داروی آمریــکا پیشــنهاد کــرده کــه مصــرف چربی هــای ترانــس ممنــوع 
ــابق، راه  ــرگ4، شــهردار س ــکل بلومب ــی توســط مای ــورک کمپین شــود. در نیوی

2.   Janez Potočnik
3.   Registration, Evaluation, Authorisation and Restriction of Chemicals (REACH)
4.   Michael Bloomberg
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افتــاد کــه بــه ممنوعیــت فــروش نوشــیدنی های پرشــکر در ماشــین های 
خودکار فروش مدارس کمک کرد.

کارمندان می خواهند شرکت هایشان مراقب محیط زیست باشند
بیــش از 12 مطالعــه آکادمیــکِ به دقــت بررسی شــده و تعــداد زیــادی از 
ــدگان  ــه در حــوزه کســب وکار نشــان می دهــد کــه جوین پژوهش هــای صورت گرفت
کار و مخصوصــا جوان ترهــا ترجیــح می دهنــد بــرای شــرکت های دوســتدار 
ــه  ــد ک ــل دارن ــدان تمای ــن کارمن ــتخدام، ای ــد از اس ــد. بع ــت کار کنن محیط زیس
بهــره وری و دوام بیشــتری داشــته باشــند. پژوهــش دانشــگاه UCLA در ســال 2۰12 
ــبز  ــتانداردهای س ــا و اس ــه فعالیت ه ــرکت هایی ک ــره وری در ش ــه به ــان داده ک نش
ــک  ــتار ی ــن خواس ــدان همچنی ــت. کارمن ــتر اس ــد بیش ــد، 16 درص ــری دارن بالات
محیــط کاری پایــدار هســتند. پژوهــش شــبکه اعطاکننده هــای وام مســکن آمریــکا1 
در ســال 2۰۰6 نشــان داده اســت کــه 94 درصــد از آمریکایی هــا ترجیــح می دهنــد 
در ســاختمان هایی کار کننــد کــه مصــرف انــرژی کارآمــدی دارنــد و از نظــر 

محیط زیستی سالم هستند. 
باعــث ادامــه یــا بــه طــول انجامیــدن شــدن، بــرای یــک دوره زمانــی بیشــتر یــا ـ تحمل کردن یا رنج بردن )از چیزی ناخوشایند(ـ فرهنگ لغات سه معنی را برای فعل »پایدار کردن« پیشنهاد می دهد:

تقویت کردن یا پشتیبانی جسمی یا ذهنیـ بدون وقفه
ــن  ــرد؛ ای ــداری در برمی گی ــعه یافته را از پای ــان توس ــی، درک جه ــن معن اولی
ــا اســتانداردهای زیســت محیطی  حــس کــه کســب وکار مجبــور اســت خــودش را ب
ــور  ــت(. این ط ــت اس ــل برگش ــه غیرقاب ــک هزین ــن ی ــه ای ــد )و این ک ــق بده تطبی
ــران  ــی از رهب ــت. برخ ــازگار اس ــودآوری ناس ــا س ــداری ب ــه پای ــود ک ــور می ش تص
ــه  ــا ک ــتند. آن ه ــق هس ــای دوم مواف ــا معن ــب وکار، ب ــرای کس ــن و عملگ واقع بی
می داننــد چطــور کمبــود منابــع می توانــد جلــوی رشدشــان را بگیــرد، می خواهنــد 
خودشــان را بــا شــرایط تطبیــق بدهنــد و از مــدل  کســب وکار فعلی شــان محافظــت 
1.   Mortgage Lenders Network USA
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کننــد. بــر اســاس تحقیقــات نویســنده و فعالیــت مشــاوران، تخمیــن زده می شــود 
کــه حــدود 9۰ درصــد از شــرکت های آمریکایــی و اروپایــی در ایــن دو دســته بندی 

قرار می گیرند.
بــا ایــن حــال، از هــر ده شــرکت، یــک شــرکت معنــای ســوم را پذیرفتــه اســت 
ــد.  ــا بده ــردش را ارتق ــا عملک ــرده ت ــدار کســب وکاری را اتخــاذ ک و شــیوه های پای
ــره ارزش شــان و طراحــی  ــل تارکــت در حــال بازســازی کل زنجی شــرکت هایی مث
ــن کار  ــداری هســتند. آن هــا ای ــاره مدل هــای کسب وکارشــان حــول محــور پای دوب
را نــه فقــط بــرای کاهــش اســتفاده از مــواد اولیــه قیمتــی و زیــان آور بلکــه بــرای 

بالا کشیدن رشد و وفاداری مشتری انجام می دهند.
ــذر  ــه ســودآوری« گ ــداری علی ــرانِ دارای فکــر روشــن از بحــث »پای ــن رهب ای
کرده انــد و پایــداری را بــه عنــوان یــک مزیــت رقابتــی می بیننــد. مدل هــای 
کســب وکاری آن هــا بــر اســاس دو قانــون عملیاتــی مشــخص طراحــی شــده اســت: 
ــاد  ــه( و اقتص ــواد اولی ــدود م ــت نامح ــدد و بازیاف ــتفاده مج ــی )اس ــاد دوران اقتص
اشــتراکی )کــه در آن، محصــولات و خدمــات بــه جــای آن کــه تحــت تملــک کســی 

باشند به اشتراک گذاشته می شوند(.

خیزش‌اقتصاد‌دورانی
مــدل غالــب تولیــد و مصــرف در قــرن بیســتم خطــی بــود. شــرکت ها محصولات 
ــا  ــد. ب ــد و دور می انداختن ــرف می کردن ــا را مص ــدگان آن ه ــد و مصرف کنن را تولی
ــه کاهــش مصــرف،  ایــن حــال، ایــن اواخــر شــرکت ها و مصرف کننــدکان شــروع ب
بازیافــت و اســتفاده مجــدد از محصــولات کرده انــد و بــه ایــن ترتیــب، باعــث ظهــور 
ــای  ــف ایده ه ــادی به لط ــد زی ــا ح ــان ت ــن جری ــده اند )ای ــی ش ــاد دوران ــک اقتص ی
ــی،  ــد کامپان ــزی ان ــلام مک کن ــق اع ــه(. طب ــکل گرفت ــور ش ــن مک آرت ــاد ال بنی
ــی توانســته ســالانه 7۰۰ میلیــارد دلار فقــط در  به کارگیــری قوانیــن اقتصــاد دوران
هزینه هــای بخــش کالاهــای مصرفــی در دنیــا صرفه جویــی کنــد. شــاید ایــن رقــم 
ــای  ــون دلاری کالاه ــه بخــش ۳.2 تریلی ــه این ک ــه ب ــا توج ــد، ب ــی باش نســبتا کم
مصرفــی مســئول 6۰ درصــد از کل مصــارف مصرف کننده هــا، ۳۵ درصــد از منابــع 
ــهری  ــات ش ــد از ضایع ــاورزی و 7۵ درص ــی کش ــد از خروج ــه، 9۰ درص ــواد اولی م
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ــی،  ــره ارزش، بازیاب ــن زنجی ــواد خــام در ای ــط 2۰ درصــد از م ــولا فق اســت و معم
ــاد1  ــی اقتص ــع جهان ــال 2۰14، مجم ــود. در س ــت می ش ــدد و بازیاف ــتفاده مج اس
ــا ســال 2۰2۵ ارزش  ــد ت ــی می توانن ــرآورد کــرد کــه مدل هــای کســب وکار دوران ب
اقتصــاد جهانــی را ســالانه 1 تریلیــون دلار افزایــش بدهنــد و طــی پنــج ســال آینده، 

1۰۰هزار شغل ایجاد کنند. 
یکــی از اولیــن  شــرکت هایی کــه اقتصــاد دورانــی را در پیــش گرفــت، شــرکت 
متــود، یــک تامین کننــده محصــولات شــوینده، بــود کــه در ســال 2۰۰۰ توســط دو 
ــر  ــن دو نف ــد. ای ــیس ش ــان۳ تاس ــک رای ــی، آدام لاوری2 و اری ــت دوران کودک دوس
ــف،  ــی ضعی ــر طراح ــه خاط ــگاه ها را ب ــده در فروش ــوینده عرضه ش ــولات ش محص
بــوی نامطبــوع، ناکارآمــدی و ســمی بــودن دوســت نداشــتند. آن هــا کــه یــک منبــع 
ــا حــدود 46 هــزار تکــه پلاســتیک شــناور در هــر  آمــاده از مــواد قابل بازیافــت را ب
متــر مربــع از اقیانــوس می دیدنــد، تصمیــم گرفتنــد بــا محصــولات زیبــا و دوســتدار 
ــکان  ــان آور، دنیــای شــوینده ها را ت محیط زیســت و ساخته شــده از ترکیبــات غیرزی
بدهنــد. ایــن شــرکت مایــع دست شــویی ای را در بطری هایــی بــا طراحــی خــوب و 
ساخته شــده از پلاســتیک بازیافتــی شــناور در اقیانــوس طراحــی کــرد کــه در هــر 
بســته دو مایــع دست شــویی و یــک بشــقاب جامایعــی قــرار داشــت. شــوینده داخــل 
ــه  ــود، »ب ــول مت ــت و به ق ــر اس ــلا تجدیدپذی ــی و کام ــد طبیع ــری 1۰۰ درص بط

شکل دیوانه کننده ای تمیز می کند و بوی بهشت می دهد.«   
از آن زمــان بــه بعــد، ایــن شــرکت تعــداد زیــادی محصــول بــا »بهتریــن بوهــا« 
ــازار کــرد کــه توســط »سرآشــپزهای ســبز« شــرکت )یــا شــیمیدان ها و  را روانــه ب
طراحــان فرمولاســیون4( درســت می شــدند تــا خلاقانــه، دوســتدار محیط زیســت و 
کارآمــد باشــند. یکــی از محصــولات ایــن شــرکت یــک پــودر لباسشــویی گیاهــی 
ــا  ــد ب ــن می توان ــت دارد )و بنابرای ــول، غلظ ــزان معم ــر می ــت براب ــه هش ــت ک اس
ــود از  ــولات مت ــه محص ــد(. هم ــام بده ــتری انج ــوی بیش ــر، شست وش ــدار کمت مق

1.   World Economic Forum
2.   Adam Lowry
3.   Eric Ryan

formulation chemiststry   .4 شــیوه ای از تولید که در آن از موادی اســتفاده می شــود که با هم وارد واکنش 
شیمیایی نمی شوند اما به عنوان یک ترکیب، خواص مطلوبی دارند. 
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ترکیبــات 1۰۰ درصــد طبیعــی و تجدیدپذیــر ســاخته شــده، کامــلا شــفاف و دارای 
تاییدیــه اســت و در بطری هــای پلاســتیکی 1۰۰ درصــد بازیافت شــده عرضــه 
می شــود. هیچ کــدام از محصــولات شــرکت روی حیوانــات آزمایــش نشــده اند 
)اقدامــی کــه بــرای لاوری و رایــان، جایــزه مــرد ســال را در ســال 2۰۰6 بــه ارمغــان 

آورد( و همه  محصولات به شکلی رقابتی قیمت گذاری شده اند.
متــود خیلــی زود نظــم دنیــای خشــک و جــدی محصــولات شــوینده را بــه هــم 
زد. ایــن کارخانــه شــیک و ســازگار بــا محیط زیســت به معنــای واقعــی کلمــه باقــی 
رقبــا را شســته و کنــار گذاشــته اســت. در ســال 2۰۰6، مجلــه اینــک.۵ ایــن شــرکت 
را در جایــگاه هفتمیــن شــرکت خصوصــی بــا ســریع ترین رشــد در آمریــکا قــرار داد 
و در ســال 2۰11، متــود درآمــدی برابــر بــا 1۰۰ میلیــون دلار را گــزارش کــرد. در 
ســپتامبر 2۰12، متــود توســط ایــکاور6، یــک شــرکت اروپایــی بــزرگ تولیدکننــده 
شــوینده های دوســتدار زمیــن، خریــداری شــد تــا بزرگ تریــن تامین کننــده 
شــوینده های ســبز در دنیــا بــا مجمــوع فــروش 2۰۰ میلیــون دلار در ســال شــکل 
ــه یــک شــرکت انتفاعــی7 پیشــگام تبدیــل شــد؛  بگیــرد. در ســال 2۰۰7، متــود ب
یــک نــوع شــرکت جدیــد کــه از تــوان کســب وکار بــرای حــل مشــکلات اجتماعــی 
و زیســت محیطی اســتفاده می کنــد. در ســال 2۰1۳، متــود رتبــه اول ایجــاد 
ــی در  ــرکت انتفاع ــان 6۵۰ ش ــت محیطی را در می ــت زیس ــرات مثب ــترین اث بیش

سراسر دنیا از آن خود کرد. 
لاوری و رایــان موفــق بودنــد چراکــه رویکــرد تحقیــق و توســعه ای را در پیــش 
گرفتنــد کــه ســه اصــل اساســی ابتــکارات صرفه جویانــه را کنــار هــم آورده اســت: 
کیفیــت، صرفه جویــی و پایــداری. بــه همیــن دلیــل، هــر محصــول متــود از همــان 
ابتــدا طــوری طراحــی می شــود کــه ایمــن، کارآمــد، دوســتدار محیط زیســت، زیبــا 

و دارای قیمتی معقول باشد. هیچ زدوبند و بده بستانی هم در کار نیست.
پایــداری واقعــا در قلــب اســتراتژی توســعه محصــول شــرکت قــرار گرفتــه اســت. 
 C2C متــود نــوع دیگــری از اقتصــاد دورانــی بــه نــام طراحــی باززاینــده )مخفــف آن
اســت( را هــم در پیــش گرفتــه اســت. عبــارت »طراحــی باززاینــده« توســط ویلیــام 

5.   Inc. magazine
6.   Ecover
7.   Benefit Corporation )B Corp(
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ــا  ــواره ت ــام »از گه ــه ن ــی ب ــگارت2 در ســال 2۰۰2 در کتاب ــکل بران ــا1 و مای مک دان
ــت در نوســازی  ــی چشــمگیر طبیع ــام از توانای ــا اله ــی شــد. C2C ب ــواره« معرف گه
خــودش بــدون ضایعــات، خواهــان طراحــی و تولیــد بــدون ضایعــات اســت کــه در 
آن، همــه مــواد خــام تــا بیشــترین میــزان ممکــن طبیعــی هســتند و مــدام مــورد 
ــرد  ــا رویک ــتقیم ب ــل مس ــن C2C در تقاب ــد. بنابرای ــرار می گیرن ــدد ق ــتفاده مج اس
ســنتی »از آزمایشــگاه تــا مراکــز دفــع زبالــه« )L2L( قــرار دارد؛ روشــی بــا اســتفاده 
از مــوادی مصنوعــی  کــه در آزمایشــگاه تحقیــق و توســعه تولیــد می شــود و بعــد از 

یک بار استفاده، از مرکز دفع زباله سر درمی آورد.
C2C فقــط یــک اقــدام احساســات برانگیز در حــوزه مســئولیت اجتماعــی نیســت 

ــی  ــاد دوران ــای اقتص ــنگ بن ــاز و س ــب وکاری دگرگون س ــت کس ــک فعالی ــه ی بلک
اســت. در واقــع، C2C بــرای ابتــکارات صرفه جویانــه واقعــی ضــروری اســت. 
شــرکت ها می تواننــد بــا تعبیــه آن در مــدل کســب وکار خــود، محصــولات و 

خدمات خودبسنده  طراحی کنند و سود خود را بالا بکشند.
متــود از همــان ابتــدا، بــه صــورت یــک شــرکت دورانــی پــا بــه عرصــه حیــات 
ــال از  ــد انتق ــم می توانن ــده تر ه ــر و شناخته ش ــرکت های قدیمی ت ــا ش ــته ام گذاش
مــدل خطــی بــه دورانــی را بــا C2C انجــام بدهنــد. ایــن همــان کاری اســت کــه لــوی 
اشــتراوس انجــام داد؛ شــرکتی کــه در ســال 18۵۳ تاســیس شــد و بــه جین هــای 

لیوایز۳ و شلوارهای خاکی رنگ داکرز4 خود شهرت داشت. 
ــاد  ــرای ایج ــداری« را ب ــرای پای ــی ب ــون »طراح ــرا قان ــتراوس اخی ــوی اش ل
ــر  ــی کمت ــع طبیع ــتفاده از مناب ــا اس ــد ب ــه می توان ــه ک ــه کار گرفت ــی ب جین های
تولیــد شــود. بــرای مثــال، مجموعــه Water<Less ایــن شــرکت کــه در ســال 2۰11 
بــه بــازار عرضــه شــد، در بعضــی از ســبک هایش تــا 96 درصــد آب کمتــری نســبت 
بــه آن چــه جین هــای معمولــی طــی فرآینــد تکمیــل خــود اســتفاده می کننــد بــه 
ــا اســتفاده از فقــط یــک لیتــر آب تولیــد می شــود. لــوی  کار می بــرد. هــر شــلوار ب
 Water<Less اشــتراوس تــا حــالا 62 میلیــون عــدد لبــاس را بــا اســتفاده از فرآینــد

1.   William McDonough
2.   Michael Braungart
3.   Levi
4.   Dockers
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تولیــد کــرده اســت و ادعــا می کنــد کــه بــا ایــن کار، بیــش از 77۰ میلیــون لیتــر 
ــرای پرکــردن ۳۰8 اســتخر  ــه ب ــی ک ــی کــرده اســت )آب در مصــرف آب صرفه جوی
شــنا در ابعــاد المپیــک کافــی اســت(. در ســال 2۰1۳، لــوی اشــتراوس همچنیــن 
Waste<Less را بــه بــازار عرضــه کــرد؛ یــک مجموعــه جیــن کــه از ترکیــب ضایعــات 

ــای  ــتیکی و ظرف ه ــای پلاس ــوص بطری ه ــرف، به خص ــد از مص ــده بع بازیافت ش
غــذا تولیــد شــده اســت. در زمــان رونمایــی از ایــن محصــول، حداقــل 2۰ درصــد هر 
شــلوار Waste<Less از ضایعــات بازیافت شــده بعــد از مصــرف تشــکیل می شــد کــه 
بــه طــور متوســط معــادل بــا 8 بطــری پلاســتیکی اســت. لــوی اشــتراوس بــرآورد 
کــرده کــه مجموعــه بهــاری Waste<Less ســال 2۰1۳ بیــش از ۳.۵ میلیــون بطــری 

پلاستیکی بازیافت شده را مورد استفاده قرار بدهد.
در ســال 2۰1۳، لــوی اشــتراوس یــک سیســتم بازیافــت آب در ســطح جهانــی 
ــن  ــت. ای ــه راه انداخ ــی اش ب ــده چین ــای تامین کنن ــی از کارخانه ه ــم در یک را ه
سیســتم از آن زمــان بــه تولیــد 1۰۰هــزار جیــن زنانــه بــا آب 1۰۰ درصــد 
بازیافت شــده کمــک کــرده و 12 میلیــون لیتــر در مصــرف آب صرفه جویــی کــرده 
ــه باقــی  اســت. ایــن شــرکت دائمــا در حــال توســعه ایــن سیســتم بازیافــت آب ب
تامین کننده هــا و مجموعه هایــش اســت. در ســال 2۰14، برنــد داکــرز لــوی 
اشــتراوس، مجموعــه ولتــرد۵ را بــه بــازار عرضــه کــرد؛ خــط جدیــدی از پوشــاک کــه 
به وضــوح بــرای دوام درازمــدت طراحــی شــده اســت و در نقطــه مقابــل مُــد زودگــذر 
و مصرف شــدنی قــرار دارد. همــه محصــولات ولتــرد از  1۰۰ درصــد پارچــه کتــان، 
نــخ و پارچــه جیبــی تشــکیل شــده و فرآینــد رنگــرزی آن هــا مصــرف انــرژی و آب 
ــا و ســوراخ دکمه های مســتحکم طراحــی شــده  ــا جیب ه ــا ب ــری دارد. لباس ه کمت
تــا عمــر محصــولات افزایــش پیــدا کنــد. تی شــرت ها حلقه هــای آویــز و درز 
سرشــانه دولایــه دارنــد تــا بــه جــای خشــک کردن ماشــینی، از روش آویزان کــردن 

برای خشک شدن حمایت شود.
ــد  ــرکت، تعه ــن ش ــی ای ــداری جهان ــش پای ــس بخ ــوری6 نایب ریی ــکل کوب مای

لوی اشتراوس به طراحی پایدار را این طور تفسیر می کند:

5.   Wellthread

Michael Kobori   .6
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ــاد  ــبز« ایج ــی »س ــزا و اختصاص ــد مج ــوط تولی ــم خط ــا نمی خواهی م
کنیــم بلکــه روی تکنولوژی هــای خاقانــه ای مثــل Water<Less و 
ــد در  ــه می توان ــم ک ــرمایه گذاری می کنی ــرد س ــل ولت ــی مث فرآیندهای
ــل  ــه اص ــداری را ب ــود و پای ــه ش ــه کار گرفت ــد ب ــط تولی ــن خ چندی
اساســی طراحــی بــرای همــه محصولات مــان تبدیــل کنــد. می خواهیــم 
ــداری«  ــرای پای ــی ب ــد »طراح ــزار قدرتمن ــه  اب ــک جعب ــج ی به تدری
ــه اشــتراک  ــا رقبایمــان ب ــا تامین کننــدگان و حتــی ب بســازیم و آن را ب
ــان کار«1  ــا پای ــابقه ت ــه »مس ــاک ب ــی پوش ــش فوق رقابت ــم. بخ بگذاری
شــهرت دارد. مــا می خواهیــم آغازگــر روشــی خــاف جهــت باشــیم و 

استانداردهای پایداری را در کل صنعت ارتقا بدهیم.
ــی در  ــار صرفه جوی ــتراوس، در کن ــوی اش ــده ل ــادوام طراحی ش ــولات ب محص
هزینه هــای تولیــد، علاقــه بیشــتری در مشــتریان ایجــاد کــرده و روحیــه کارمنــدان 
ــاله ها  ــت و سی س ــوص بیس ــگاه ها، به خص ــدان فروش ــد. کارمن ــا می ده ــم ارتق را ه
بــا هیجــان دربــاره محصــولات Water<Less، Waste<Less و ولتــرد حــرف می زننــد 
ــه  ــا علاق ــدان ب ــده اســت. وقتــی کارمن ــب آم ــه نظرشــان جال ــن محصــولات ب و ای
ــتراوس  ــوی اش ــت، ل ــم اس ــان مه ــا برایش ــه واقع ــد ک ــغ می کنن ــی را تبلی محصول

می تواند مطمئن باشد که برندش در حال برنده شده است.
تعــداد فزاینــده ای از 1۰۰۰ شــرکت جهانــی فهرســت فورچــون، از جملــه نایــک، 
هرمــن میلــر2، هینیکــن۳ و فیلیپــس در حــال به کار گیــری C2C هســتند. بســیاری 
از آن هــا در حــال دریافــت گواهــی C2C از طــرف مک دانــا برانــگارت دیزایــن 
کمیســتری4 هســتند. ایــن موسســه تــا حــالا بــه 6۰ محصــول شــرکت متــود تاییدیه 
داده اســت. تارکــت قصــد دارد تــا ســال 2۰2۰ بــه یــک شــرکت C2C تبدیــل شــود 
ــه  ــم ب ــه، کم ک ــت تاییدی ــرد. دریاف ــه C2C بگی ــش تاییدی ــرای بیشــتر محصولات و ب

race to the bottom   .1 مقررات زدایــی دولتی از محیط کســب وکار و مالیات ها به منظور جذب یا نگه داشــتن 
فعالیت های اقتصادی در مرزهای خود
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ــه  ــود و ب ــل می ش ــت محیطی تبدی ــداری زیس ــرای پای ــی ب ــتاندارد طلای ــک اس ی
ــی کمــک  ــل بخــش کالاهــای مصرف ــی مث ــع فوق رقابت ــز محصــولات در صنای تمای

می کند. 
ــه  ــه ب ــت ک ــر اس ــدار دیگ ــتراتژی پای ــک اس ــت تقلید ی ــا زیس ــک۵ ی بیومیمتی
ــده  ــم های زن ــت و ارگانیس ــازگار طبیع ــتم های س ــا و سیس ــد از مدل ه ــال تقلی دنب
ــاب  ــق انتخ ــزاره از طری ــن ه ــی چندی ــه ط ــتم ها ک ــا و سیس ــن مدل ه ــت. ای اس
ــق تکنولوژی هــا و راهکارهــای  ــد الهام بخــش خل ــد، می توانن ــر یافته ان طبیعــی تغیی
انعطاف پذیــر و کارآمــد در مصــرف منابــع باشــند. بــرای مثــال، ایســپو6 عرضه کننــده 
روکش هــای ســاختمانی )کــه حــالا تحــت تملــک اســتو کــورپ7 اســت( بــا الهــام از 
ســطح زبــر نیلوفــر آبــی کــه گــرد و خــاک و آلودگــی را دفــع می کنــد و گلبرگ هــا 
ــز  ــه خــودش را تمی ــی ک ــرده؛ رنگ ــد ک ــان8 را تولی ــی دارد، لوتوس ــگاه م ــز ن را تمی
ــه شســتن  ــاز ب ــب، نی ــن ترتی ــه ای ــد. ب ــار را دور می کن ــرد و غب ــد و ذرات گ می کن
ســطوح خانه هــا و ســاختمان ها کمتــر می شــود. بــه طــور مشــابه، لــرزش بال هــای 
ــواد  ــده م ــی تولیدکنن ــرکت بین الملل ــکام9 ش ــان کوال ــش مهندس ــه الهام بخ پروان
نیمه رســانا شــده تــا میراســل1۰ را طراحــی کننــد؛ یــک تکنولــوژی نمایــش انعکاســی 
کــه در صفحــات دســتگاه های کتابخــوان الکترونیکــی و تبلت هــا اســتفاده می شــود 
و بــا مصــرف انــرژی کمتــر رنگ هــای درخشــان تری را ارائــه می دهــد. بــا اســتفاده 
ــری  ــق به کارگی ــی و از طری ــه  محصول ــن چرخ ــواد در چندی ــاره از م ــاره و دوب دوب
ــد  ــرکت ها می توانن ــع، ش ــد مناب ــرف کارآم ــا مص ــک ب ــی بیومیمتی ــول طراح اص
ــن  ــد و ای ــم کنن ــی ک ــزان قابل توجه ــه می ــان را ب ــره تامین ش ــای زنجی هزینه ه

صرفه جویی ها را به مشتریان هم انتقال بدهند.

گسترش‌اقتصاد‌اشتراکی
در یــک اقتصــاد دورانــی، هــر محصولــی از طریــق بازیافــت و اســتفاده دوبــاره و 
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ــه تناســخ می شــود؛ بنابرایــن  ــاره از مــواد اولیــه اش، دســتخوش چندیــن مرحل دوب
ارزشــش طــی چندیــن دوره زندگــی پایــدار می مانــد. بــا ایــن حــال، طــی هــر دوره 
خــاص زندگــی محصــول، بیشــترین احتمــال ایــن اســت کــه فقــط تحــت مالکیــت 
فقــط یــک مشــتری قــرار بگیــرد و فقــط توســط همــان مشــتری اســتفاده شــود. امــا 
چــه می شــود اگــر یــک محصــول حتــی طــی یــک دوره از طــول عمــر یا تناســخش، 
ــع  ــان مناب ــورت، هم ــن ص ــود؟ در ای ــتفاده ش ــده اس ــن مصرف کنن ــط چندی توس
تولیــدی واحــد می توانــد بــرای ایجــاد ارزش بیشــتر بــرای مصرف کننــدگان بیشــتر 
و بیشــتری مــورد اســتفاده قــرار بگیــرد. ایــن فرضیه اساســی اقتصاد اشــتراکی اســت 
کــه بــا عنــوان مصــرف مشــارکتی هــم شــناخته می شــود؛ اقتصــادی کــه 
ــال دسترســی مشــترک  ــه دنب ــردی، ب ــت ف ــه جــای مالکی شــرکت کننده های آن ب

به کالاها و خدمات هستند.
شــرکت های فعــال در حــوزه اقتصــاد اشــتراکی عبارتنــد از ایربی  ان بــی1 
)اشــتراک گذاری خانــه(، ریلی رایــدز2، بلابــلاکار۳ و ایــزی کار4 )اشــتراک گذاری 
برینگ بــی۵  پــارک(،  محــل  )اشــتراک گذاری  پارک ات مای هــاوس  خــودرو(، 
ــه خواربارفروشــی(، ویشــی6 )انتخــاب لبــاس(، ایت ویــت7  )اشــتراک گذاری رفتــن ب
ــا  ــزل ب ــزات من ــتراک گذاری تجهی ــب(، yerdle.com )اش ــام ش ــتراک گذاری ش )اش
همســایه ها(، اسکیل شــیر8 )اشــتراک گذاری مهــارت و دانــش( و تســک ربیت9 
)برون ســپاری مشــاغل و امــور کوچــک(. همان طــور کــه در فصــل اول دیدیــم، ایــن 
ــرای  ــا ب ــد ت ــره می گیرن ــی به ــبکه های اجتماع ــت و ش ــا از اینترن ــات عموم خدم
مــردم عــادی امــکان درآمدزایــی از زمــان، فضــا، دانــش یــا مهارت هایشــان را فراهــم 

کنند. 
ــداری زیســت محیطی هــم مشــارکت می کنــد؛ چــون  اقتصــاد اشــتراکی در پای
امــکان  ایجــاد  طریــق  از  کار  ایــن  می دهــد.  کاهــش  را  فــردی  مصــرف 

1.   Airbnb
2.   RelayRides
3.   BlaBlaCar
4.   easyCar
5.   BringBee
6.   Wishi or Wear It Share It
7.   Eatwith
8.   Skillshare
9.   TaskRabbit
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ــار  ــد چه ــای خری ــه ج ــر، ب ــار نف ــان چه ــلا می ــودرو مث ــک خ ــتراک گذاری ی به اش
خــودروی مختلــف انجــام می شــود. اقتصــاد اشــتراکی ظرفیت هــای اضافــی و منابــع 
بلااســتفاده را در دســترس کســانی قــرار می دهــد کــه بیشــتر بــه آن نیــاز دارنــد و 
ــا  ــتراکی ب ــاد اش ــد. اقتص ــش می ده ــم کاه ــات را ه ــزان ضایع ــق، می ــن طری از ای
ایــن  از محصــولات و دارایی هــا، ارزش  امــکان اســتفاده کامــل  فراهم کــردن 

سرمایه ها را افزایش می دهد. 
ســهم اقتصــاد اشــتراکی در بریتانیــا فقــط 1.۳ درصــد از تولیــد ناخالــص داخلــی 
ــا ایــن حــال،  اســت و ایــن نســبت در اقتصــاد آمریــکا حتــی کمتــر هــم هســت. ب
انتظــار مــی رود کــه در ســال های پیــش رو، ایــن رقــم بــه شــکلی نمایــی رشــد کنــد؛ 
به خصــوص بــا توجــه بــه این کــه مصرف کننــدگان جــوان ترجیــح می دهنــد 
همــه چیــز را از آپارتمــان تــا اتومبیــل و خــودرو بــا دیگــران بــه اشــتراک بگذارنــد. 
حــدود ۵۰ درصــد از اروپایی هــا بــر ایــن باورنــد کــه ظــرف یــک دهــه، اتومبیل هــا 
بــه جــای آن کــه تحــت مالکیــت فــردی باشــند، بــه عنــوان یــک کالای اشــتراکی 
ــات  ــریع خدم ــد س ــم رش ــا ه ــد. 7۳ درصــد از آن ه ــرار می گیرن ــتفاده ق ــورد اس م
ــه  ــل ک ــه اتومبی ــانِ دیوان ــی در آلم ــد. حت ــی کرده ان ــودرو را پیش بین ــتراک خ اش
ــر  ــراد زی ــد به وســیله اف ــد اتومبیل هــای جدی ــازار اروپاســت هــم خری ــن ب بزرگ تری
۳۰ ســال، از 6 درصــد در ســال 1999 بــه 2.7 درصــد در ســال 2۰1۳ رســیده اســت. 
پیشــگامان اقتصــاد اشــتراکی هــم از ایــن رونــد روبه رشــد ســود می برنــد. در مــارس 
ــه  ــش را ب ــد و بنیان گذاران ــذاری ش ــارد دلار ارزش گ ــی 1۰ میلی 2۰14، ایربی  ان ب

اولین میلیاردرهای حوزه اقتصاد اشتراکی تبدیل کرد.
شــرکت های ســنتی کــه ایــن فرصــت را تشــخیص داده انــد و از واگــذاری عرصــه 
مدل هــای  تطبیــق دادن  حــال  در  دارنــد،  واهمــه  اســتارت آپ ها  ایــن  بــه 
ــا شــرایط جدیــد هســتند. همان طــور کــه در فصــل ســوم شــرح  کسب وکارشــان ب
داده شــد، BMW زمانــی فقــط بــه خریــد و فــروش اتومبیــل می پرداخــت امــا حــالا 
بــه ایــن فکــر می کنــد کــه »چطــور از طریــق اتومبیل هــا و خدمات مــان، 
ــه  ــن شــرکت ب ــه اشــتراک خــودروی ای ــم؟« برنام ــر کنی ــدگان را درگی مصرف کنن
نــام درایــو نــاو1۰ یــا »حــالا بــران« بــه آن دســته از ســاکنان شــهرها خدمت رســانی 
10.   DriveNow
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ــن  ــه ای ــد. ب ــدا می کنن ــاز پی ــه آن نی ــی ب ــا گاه ــد ام ــل ندارن ــه اتومبی ــد ک می کن
ترتیــب، ایــن فرصــت را بــرای مشــتریانش فراهــم می کنــد کــه به شــیوه ای 
سیســتماتیک، خودروهایشــان را بــه اشــتراک بگذارنــد. BMW مالک همــه خودروهای 
عضــو نــاوگان درایــو نــاو اســت. مشــتریان در ســایت درایــو نــاو ثبت نــام می کننــد 
و یــک اپلیکیشــن موبایلــی را بــرای رزرو و اســتفاده از اتومبیل هــا و پارک کردن شــان 
ــد.  ــه کار می گیرن ــدی ب ــتری بع ــتفاده مش ــرای اس ــخص ب ــدوده مش ــک مح در ی
مشــتریان بابــت هــر دقیقــه اســتفاده از خــودرو، هزینــه پرداخــت می کننــد. اریــک 
ابنــر فــن اشــنباخ1، سرپرســت بخــش خدمــات مالــی گــروه BMW، ایــن خدمــت را 

این طور توصیف می کند:
ــا مدل هــای  ــرای درگیرشــدن ب ــه مــا ب ــر کمــک ب ــاو عــاوه ب ــو ن درای
کســب وکار جدیــد، امــکان دسترســی بــه یــک گــروه مشــتریان جدیــد، 
ــا  ــه م ــتی را ب ــایل محیط زیس ــا و مس ــر از هزینه ه ــر و آگاه ت جوان ت

داده؛ گروهی که با گروه خریداران اصلی BMW متفاوت است. 
BMW بعــد از یــک شــروع موفقیت آمیــز در آلمــان، حــالا بــرای گســترش ایــن 

خدمــت در اروپــا و آمریــکای شــمالی برنامه ریــزی می کنــد. ایــن شــرکت همچنیــن 
ــک  ــت؛ ی ــرده اس ــزی ک ــاو برنامه ری ــو ن ــاوگان درای ــه ن ــردن i3 ب ــرای اضافه ک ب
خــودروی الکتریکــی هدفمنــد بــا بدنــه ای از فیبــر کربنــی. فــن اشــنباخ می گویــد: 
»خودروهــای الکتریکــی اشــتراکی یــک پیشــنهاد ترغیب کننــده، راحــت و دوســتدار 

محیط زیست به شهروندان آینده است.«
ــای  ــا و از اعض ــی اروپ ــزات خانگ ــروش تجهی ــن خرده ف ــر، بزرگ تری کینگ فیش
ــه  ــران وابســتگی اش ب ــه نگ ــت ک ــی 1۰۰، مدت هاس ــاد دوران ــروه اقتص ــگام گ پیش
منابــع طبیعــی مثــل تیــر چوبــی اســت )مصــرف چــوب ســالانه کینگ فیشــر معــادل 
جنگلــی در ابعــاد ســوییس اســت(. ایــن شــرکت برنامــه نــت پازیتیــو2 را بــا هــدف 
ــت  ــا، جه ــرف آن ه ــرخ مص ــش از ن ــی بی ــا نرخ ــا ب ــم جنگل ه ــه ترمی ــتیابی ب دس
اطمینــان از ذخایــر مــاده خــام خــود در بلندمــدت طراحی کرده اســت. کینگ فیشــر 
بــه عنــوان بخشــی از ایــن برنامــه، در نــوآوری حلقــه مســدود۳ پیشــتاز شــده اســت 

1.   Erich Ebner von Eschenbach
2.   Net Positive
3.   closed-loop innovation
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کــه ضایعــات را حــذف می کنــد. بخــش عمــده محصــولات حلقــه مســدود از مــواد 
ــط از  ــان فق ــد و مصرف ش ــی تولی ــده و ط ــکیل ش ــر تش ــا تجدیدپذی ــی ی بازیافت
ــا  ــراب ی ــولات خ ــن محص ــی ای ــود. وقت ــتفاده می ش ــر اس ــای تجدیدپذی انرژی ه
کهنــه می شــوند، می تــوان مــواد و اجزایشــان را جمــع آوری و بــا آن هــا محصــولات 
جدیــدی درســت کــرد. کینگ فیشــر کــه هدف گــذاری خــود را بــا 1۰۰۰ محصــول 
در ســال 2۰2۰ شــروع کــرده، می خواهــد کل 4۰ هــزار محصــول موجــودش را بــه 

وضعیت حلقه مسدود برساند.
ایــن شــرکت همچنیــن در حــال آزمایــش چندیــن اقــدام مبتکرانــه در حــوزه 
ــه  ــام دارد، ب ــروژه4 ن ــدام کــه جعبــه پ اشــتراک گذاری محصــولات اســت. اولیــن اق
مشــتریان ایــن امــکان را می دهــد کــه بــه جــای خریــد ابــزار DIY، ابزارهــای مــورد 
ــل  ــی مث ــد. ابزارهای ــاره کنن ــی را اج ــازی خانگ ــای بهس ــرای پروژه ه ــان ب نیازش
دســتگاه دریــل عمومــا در تمــام طــول عمرشــان کمتــر از ۳۰ دقیقــه مــورد اســتفاده 
قــرار می گیرنــد. همیــن مســئله ایــن نــوع ابزارهــا را بــه صــورت خــاص بــرای مــدل 
ــوآوری در  ــین ن ــت پیش ــر۵ سرپرس ــز واک ــت. جیم ــرده اس ــب ک ــاره ای، مناس اج

کینگ فیشر توضیح می دهد:
ــد  ــرای خری ــورو ب ــردن 300 ی ــای هزینه ک ــه ج ــد ب ــتریان می توانن مش
ــار  ابزارهــای اشــتباهی کــه بــه هــر حــال، ممکــن اســت فقــط یــک ب
ــاره  ــا اج ــر از م ــت کمت ــا قیم ــب را ب ــای مناس ــود، ابزاره ــتفاده ش اس

کنند.
ــتر از  ــان بیش ــه زن ــد ک ــان می دهن ــی نش ــای کانون ــر، گروه ه ــه واک ــه گفت ب
ــه  ــد ک ــکایت می کنن ــا ش ــان عموم ــد. زن ــه دارن ــکار علاق ــن راه ــه ای ــردان ب م
همسران شــان هیچ وقــت ابزارهــای مناســب را در اختیــار ندارنــد و نتیجــه کارشــان 
ــد.  ــا ابزارهــای بیشــتری بخرن ــد ت ــه فروشــگاه برمی گردن ــا ب ــد از آب درمی آیــد؛ ی ب
مــردان هــم بــه ایــن راهــکار واکنــش مثبــت نشــان می دهنــد چــون دیگــر مجبــور 
ــتند و  ــی هس ــه راض ــن هم ــد. بنابرای ــام بدهن ــان انج ــه کار را خودش ــتند هم نیس

استرس کمتری دارند و کمتر دعوا می کنند. 

4.   Project Box
5.   James Walker
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بــا تمــام ایــن اوصــاف، محصولــی کــه بازیافــت می شــود ممکــن اســت لزومــا بــه 
ــودروی  ــک خ ــه ی ــی ک ــابه، کس ــور مش ــه ط ــود. ب ــل نش ــری تبدی ــول بهت محص
ــی ارزش بیشــتری را  ــه مصرف کننــده قبل اشــتراکی را اســتفاده می کنــد، نســبت ب
دریافــت نکــرده اســت. امــا چــه می شــود اگــر یــک محصــول، خدمــت یــا دارایــی، 
بــا تغییــر شــکل، اســتفاده مجــدد و اشــتراک گذاریش میــان چندیــن مصرف کننــده، 
ــک  ــه ی ــش ب ــه ارزش ــورت، چرخ ــن ص ــاورد؟ در ای ــت بی ــه دس ــتری ب ارزش بیش
مارپیــچ ارزش تبدیــل خواهــد شــد و اقتصــاد دورانــی و اشــتراکی بــه یــک »اقتصــاد 

مارپیچی« تبدیل می شود.

از‌اقتصاد‌دورانی‌تا‌اقتصاد‌مارپیچی‌
ایجــاد  بــرای  را  شــرکت های پیشــگام می تواننــد تکنیک هــای متعــددی 

مارپیچ های ارزش حول محصولات شان به کار بگیرند.

تبدیل ضایعات به ثروت
ــی را  ــه شــبکه جهان ــان ب ــال وعــده داده کــه بهــره وری و اتصال م عصــر دیجیت
ــات  ــم هســت. ضایع ــی ه ــان نســبت، مســتعد آلودگ ــه هم ــا ب ــد ام بیشــتر می کن
ــش  ــات دیگــری در حــال افزای ــوع ضایع ــر ن ــر ســریع تر از ه الکترونیکــی ســه براب
هســتند. در آمریــکا، 7۰ درصــد از فلــزات ســنگین مراکــز دفــع زبالــه، مربــوط بــه 
ضایعــات الکترونیکــی اســت. اســتفان هــک1 و مــت راجــرز2 از مشــاوران موسســه 
ــرکت هایی  ــور ش ــع«۳، از ظه ــلاب مناب ــوان »انق ــا عن ــان ب ــزی در کتاب ش مک کن
خبــر داده انــد کــه آن هــا را »شــرکت های جهانــی بازیابــی ضایعــات«4 یــا به اختصــار 
GROW می نامنــد. ایــن شــرکت ها از فرآیندهــای دوســتدار محیط زیســت و کارآمــد 

در مصــرف انــرژی، بــرای بازیابــی مــواد ارزشــمند از ضایعــات الکترونیکــی اســتفاده 
می کننــد. هــک و راجــرز بــه مــورد ATMI اســتناد می کننــد؛ شــرکتی کــه به معنــای 
واقعــی کلمــه، ضایعــات را بــه طــلا تبدیــل می کنــد. ATMI یــک راهــکار اختصاصــی، 

1.   Stefan Heck
2.   Matt Rogers
3.   Resource Revolution
4.   global recovery of waste
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بــر پایــه آب و غیرســمی را طراحــی کــرده کــه ذرات بســیار ریــز طــلای موجــود در 
مدارهــای الکترونیکــی را اســتخراج می کنــد. فراینــد اســتخراج بــر عهــده دســتگاهی 
در ابعــاد یــک کانتیــر کشــتیرانی اســت کــه می توانــد بــه هــر نقطــه ای کــه ضایعــات 
الکترونیکــی اش نیــاز بــه رســیدگی دارد فرســتاده شــود. ایــن دســتگاه می توانــد کل 
ــک  ــار، ی ــک ب ــر دو روز ی ــد و ه ــت کن ــهر را بازیاف ــک ش ــی ی ــات الکترونیک ضایع
شــمش طــلا تحویــل بدهــد. از آن جــا کــه فرآینــدِ بــر پایــه آبِ ATMI بــه تراشــه های 
ــر  ــد در محصــولات الکترونیکــی دیگ ــا آســیب نمی رســاند، تراشــه ها می توان مداره

استفاده شود و طول عمر و ارزش بیشتری پیدا کند.
ــا  ــرد ام ــه کار می گی ــی را ب ــطح بالای ــده و س ــوژی پیچی ــش و تکنول ATMI دان

ــات  ــل ضایع ــرای تبدی ــی ب ــدرت طراح ــتفاده از ق ــال اس ــرکت ها در ح ــایر ش س
ــم  ــه عل ِــم ب ــدرن عال ــن کیمیاگرهــای م ــواد ارزشــمند هســتند. ای ــه م ــی ارزش ب ب
ــرکت  ــد. ش ــل کنن ــی تبدی ــی آرمان ــه محصولات ــات را ب ــد ضایع ــی، می توانن طراح
ــق  ــوی6، از طری ــو لی ــط ویتوری ــال 197۳ توس ــده در س ــا۵، تاسیس ش ــام ایتالی فی
ــه ای  ــان شیش ــدرن، مبلم ــی م ــای صنعت ــا فراینده ــنتی ب ــه وری س ــق پیش تلفی
ــه ای  ــز شیش ــه می ــرکت از جمل ــن ش ــولات ای ــد. محص ــت می کن ــت درس باکیفی
ــاران و شــرکت های  ــل داران، معم ــو7 مشــتاقانه توســط هت ــده و یک تکــه راگن خمی

رده بالا در سراسر دنیا خریداری شده است. 
ــی شــرکت،  ــل فعل ــذار و مدیرعام ــوی، پســر بنیان گ ــل لی در ســال 2۰12، دنی
ناگهــان بــه یــک ایده رســید: این کــه ضایعــات شیشــه را از کارخانــه فیــام جمع آوری 
و از آن بــرای ســاخت محصولاتــی زیبــا و آرمانــی اســتفاده کنــد. او چندیــن طــراح 
مســتعد و آینــده دار را بــه چالــش کشــید تــا ضایعــات شیشــه را زیبــا کننــد. آن هــا 
قــرار نبــود بابــت ایــن کار پولــی بگیرنــد امــا لیــوی قــول داد کــه بــه ایــن طراحــان 
شــهرت جهانــی بدهــد. طــی چنــد مــاه، طراحــان چنــد قطعــه مبلمــان حیرت انگیــز 
ســاختند کــه کامــلا از ضایعــات شیشــه درســت شــده بــود. فیــام ایــن محصــولات را 
در ســال 2۰1۳ در نمایشــگاه مبلمــان میــلان8 بــه نمایــش گذاشــت تــا ســر و صــدا 

5.   FIAM Italia
6.   Vittorio Livi
7.   Ragno
8.   Milan Furniture Fair
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ــد  ــا برن ــدود ب ــداد مح ــه تع ــه ب ــک مجموع ــال 2۰14، ی ــدازد. در س ــه راه بین ب
ــان  ــت و طراح ــروش رف ــه ف ــل ب ــد روز، کام ــی چن ــام«1 ط ــده در فی »بازسازی ش
ــور  ــوی این ط ــرد. لی ــل ک ــلبریتی تبدی ــه س ــبه ب ــده اش را یک ش کمترشناخته ش

فکر می کند:
ســخت اســت کــه بــا اســتفاده از زبالــه بــه چیــز باکیفیتــی دســت پیــدا 
ــدان کار  ــا هنرمن ــه ب ــت ک ــن اس ــا در ای ــی م ــدرت اصل ــا ق ــم ام کنی
ــای  ــان چیزه ــف و امتح ــرای کش ــی ب ــا پلتفرم ــه آن ه ــا ب ــم. م می کنی
ــد  ــد و می دانن ــی ندارن ــچ محدودیت ــدان هی ــم. هنرمن ــد می دهی جدی
چطــور بایــد محدودیت هــا را بــه فرصت هــای خاقانــه تبدیــل کننــد و 

پایداری و زیبایی را با هم بیامیزند.
پــروژه فیــام یــک نمونــه کلاســیک از بازیافــت خلاقانه اســت کــه در آن، ضایعات 
فقــط بــرای تبدیــل بــه چیــزی مشــابه یــا بــا ارزش کمتــر بازیافــت نمی شــود بلکــه 
از طریــق طراحــی، بــه محصولــی بــا جاذبــه بــالای زیبایی شناســانه تبدیــل می شــود. 
ــم  ــتری را ه ــه بیش ــد هزین ــی می توان ــو حت ــده صرفه ج ــات، تولیدکنن ــی اوق گاه
ــش  ــرای کاه ــط ب ــه فق ــکار صرفه جویان ــه ابت ــد چراک ــرف کن ــن کار ص ــرای ای ب
ــاد ارزش  ــدف ایج ــه ه ــت بلک ــولات نیس ــردن محص ــر ک ــا و صرفه جویانه ت هزینه ه
ــده  ــت فزاین ــل موفقی ــد دلی ــاله می توان ــن مس ــد. ای ــال می کن ــم دنب ــی را ه آرمان
بدهــد؛  توضیــح  را  پاریــس  در  شــاپ۳  کاراوان  مثــل  مــد«2  »کامیون هــای 
ــواد  ــده از م ــد روز ساخته ش ــیک و م ــورآلات ش ــا و زی ــه لباس ه ــی ک کامیون های

بازیافتی و تولیدشده به دست طراحان محلی را می فروشند.

محصولات چندمنظوره طراحی کنید
ــری  ــات کامپیوت ــده خدم ــوی ارائه دهن ــرکت فرانس ــگ4، ش ــوت کامپیوتین کارن
کارآمــد، رادیاتورهــای دیجیتالــی می ســازد کــه شــامل میکروتراشــه هایی بــا 
قابلیــت دانلــود و پــردازش کارهــای کامپیوتــری مثــل محاســبات علمــی یــا رنــدر 

1.   REMADE IN FIAM
2.   fashion trucks
3.   Caravan Shop
4.   Qarnot Computing
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ســه بعدی هســتند؛ کارهایــی کــه توســط برنامه نویس هــا و دانشــمندانی از سراســر 
ــرای  ــگرها ب ــی از میکروپردازش ــرارت ناش ــپس ح ــده اند. س ــفارش داده ش ــا س دنی
گرم کــردن خانه هــا و دفاتــر کار مــورد اســتفاده قــرار می گیــرد. موســس کارنویــت 
پــل بنویــت۵ اســت کــه در رشــته مهندســی درس خوانــده و کارش را در بخــش مالی 
ــح  ــد. او توضی ــک کار به دردبخــور بکن ــدازد و ی ــتارت آپی راه بین ــا اس ــرده ت ــا ک ره
ــوان ابرکامپیوترهــای کوچکــی عمــل  ــه عن ــال ب ــه رادیاتورهــای دیجیت می دهــد ک
ــا  ــرفته ب ــری پیش ــات کامپیوت ــتریان، خدم ــته از مش ــک دس ــه ی ــه ب ــد ک می کنن
ــد  ــا تولی ــگان گرم ــورت رای ــه ص ــه ب ــرای بقی ــد و ب ــه می دهن ــن ارائ ــت پایی قیم

می کنند.

محصولات فیزیکی را از نظر دیجیتالی غنی کنید
ــال  ــه محصــولات دیجیت ــد و ب ــدا کنن ــا پی ــد ارتق ــوگ می توانن محصــولات آنال
تبدیــل شــوند تــا امــکان انجــام کارهــای بیشــتری را داشــته باشــند. بــرای مثــال، 
شــرکت طراحــی بــرگ6 طراحــی یــک ماشــین لباسشــویی زانوســی7 را عــوض کــرد 
تــا آن را بــه یــک وســیله متصــل بــه شــبکه تبدیــل کنــد و تجربــه مشــتری را بــه 
ــه شــکل فزاینــده ای در  ــا بدهــد. شــرکت های هوشــمند ب شــکل قابل توجهــی ارتق
حــال استراق ســمع جوامــع مصرف کننــده هســتند تــا محتــوای دیجیتــال جدیــدی 
تولیــد کننــد کــه می توانــد محصولات شــان را ارتقــا بدهــد. شــرکت فــورد 
سیســتم های تله ماتیــک8 خودروهــای خــود را در همه جــا متن بــاز کــرده تــا 
ــه  ــور ک ــد هرط ــتریان DIY( بتوانن ــه مش ــث )از جمل ــخص ثال ــای ش برنامه نویس ه
ــر  ــب، عمــر خــودرو را طولانی ت ــن ترتی ــه ای ــد. ب ــا بدهن ــا را ارتق ــد، آن ه می خواهن
کــرده و ارزش آن را افزایــش داده اســت )فصــل هفتــم توضیــح می دهــد کــه چطــور 
فــورد ســازنده ها و تعمیرکارهــا را درگیــر می کنــد تــا بــدون صــرف هزینــه بیشــتر 
بــرای تحقیــق و توســعه، ارزش بیشــتری بــرای مصرف کننــدگان خــودرو بــه وجــود 

بیاورد(. 

5.   Paul Benoit
6.   Berg
7.   Zanussi

Telematics   .8 یک میان رشته شامل ابزارهای ارسال، دریافت، ذخیره و تجزیه و تحلیل اطلاعات برای ناوبری خودرو
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محصولاتی ایجاد کنید که با نیازهای در حال تغییر مشتریان سازگار باشد
ــا، در  ــک در اروپ ــازنده های مل ــن س ــی از بزرگ تری ــر1، یک ــس ایموبایلای بویج
ــان در  ــا ساکنان ش ــراه ب ــد هم ــه می توانن ــت ک ــی اس ــاخت آپارتمان های ــال س ح
مراحــل مختلــف زندگــی آن هــا تغییــر کننــد. طراحــی مــدولار، امــکان تغییــر آســان 
آرایــش فضــا را فراهــم کــرده اســت؛ بــه گونــه ای کــه یــک اتــاق می توانــد مثــلا هــم 
بــه عنــوان باشــگاه خصوصــی بــه کار گرفتــه شــود و هــم بعدهــا بــه عنــوان محلــی 
بــرای دریافــت خدمــات پزشــکی و مراقبتــی در منــزل مــورد اســتفاده قــرار بگیــرد. 

اریک مازویر2، قائم مقام مدیرعامل بویجس ایموبایلایر، توضیح می دهد:
نیازشــان،  مهم تریــن  و  اولیــن  کــه  می گوینــد  مشــتریان مان 
نیــاز،   ایــن  بــه  پاســخ گویی  بــرای  انعطاف پذیــری اســت. مــا 
تکنیک هــای خاقانــه ای مثــل طراحــی مــدولار را بــه کار گرفته ایــم تــا 
می تواننــد  کــه  بســازیم  لگوماننــدی  خانه هــای  و  آپارتمان هــا 
به آســانی تغییــر آرایــش بدهنــد تــا بــا تغییــر نیازمندی هــای 

مشتریان در طول زمان تطیبق پیدا کنند. 

اکوسیستم ها را دریابید تا به پایداری برسید
ــاس  ــده لب ــرکت تولیدکنن ــک ش ــد۳، ی ــل تیمبرلن ــری مث ــرکت های آینده نگ ش
ــا  ــا، خرده فروش ه ــدان، تامین کننده ه ــی از کارمن ــکا، در حــال ایجــاد ائتلاف در آمری
ــان  ــوزه فعالیت ش ــت ح ــای ارزش را در صنع ــا مارپیچ ه ــتند ت ــا هس ــی رقب و حت
ــاک و  ــوزه پوش ــر ح ــده دیگ ــراه 6۰ تولیدکنن ــرکت به هم ــن ش ــد. ای ــج بده تروی
ــام  ــه ن ــت محیطی ب ــاخص زیس ــک ش ــی ی ــور طراح ــی را به منظ ــش، گروه کف
شــاخص هیگــز4 تشــکیل داده اســت؛ شــاخصی کــه احتمــالا در آینــده بــه اســتاندارد 
اندازه گیــری عملکــرد زیســت محیطی پوشــاک مــارک دار در صنعــت تبدیــل 
ــی توانســته ســایر تولیدکننده هــای پوشــاک را هــم  ــزار ارزیاب خواهــد شــد. ایــن اب

1.   Bouygues Immobilier
2.   Eric Mazoyer
3.   Timberland
4.   Higgs Index
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به سمت اقدامات پایدارتر در حوزه طراحی  و زنجیره تامین سوق بدهد.

پیشنهادهایی‌برای‌مدیران
مدیــران ارشــدِ خواهــان ایجــاد راهکارهــای پایــدار در شرکت هایشــان می تواننــد 

در سطحی استراتژیک،  اقدامات زیر را انجام بدهند.

اهداف بزرگ، ترسناک و جسورانه تعیین کنید
ــت  ــدان در جه ــه کارمن ــج هم ــرای الهام بخشــی و تهیی ــد ب ــد بای ــران ارش مدی
ــرکت را  ــد و کل ش ــالا را بگیرن ــت ب ــه، دس ــای پیروزمندان ــه نوآوری ه ــتیابی ب دس
متعهــد بــه یــک هــدف بــزرگ، ترســناک و جســورانه )BHAG( کننــد؛ مثــلا این کــه 
ــداری  ــه پای ــک تاییدی ــال، ی ــرف ده س ــد ظ ــان بای ــه محصولات م ــد هم 1۰۰ درص
ــد اسپنســر کــه در ســال 2۰1۰  خارجــی دریافــت کنــد )BHAG شــرکت مارکــز ان
ــرات مخــرب زیســت محیطی مان  ــا ســال 2۰2۰ اث ــد ت ــه بای ــا این ک اعــلام شــد(. ی
ــرش(.  ــده ف ــتاز تولیدکنن ــرکت پیش ــس۵ ش ــانیم )BHAG اینترفی ــر برس ــه صف را ب
ــه باشــد؛ در غیــر ایــن صــورت، ابتــکار عمــل ممکــن  BHAG بایــد بســیار جاه طلبان

اســت در نهایــت جــای خــود را بــه مجموعــه ای از تغییــرات کوچــک، فرسایشــی و 
بی اهمیــت بدهــد. الیزابــت لاویــل6، موســس یوتوپیــس7، شــرکت مشــاور در زمینــه 
پایــداری، بــه مشــتریانش توصیــه می کنــد کــه کمپین هــای بازاریابــی بزرگــی را بــا 
تاکیــد بــر ایــن BHAGهــا بــه راه بیندازنــد تــا از طریــق ریســک خراب شــدن وجهــه 
ســازمان در صــورت نرســیدن بــه اهدافــی کــه بــه اطــلاع عمــوم رســیده، تعهــد را در 
تمــام گســتره ســازمان تقویــت کننــد و باعــث ایجــاد یــک تغییــر فرهنگــی بــزرگ 
ــه درک  ــد ک ــاد می کنن ــی ایج ــای مثبت ــن محدودیت ه ــا همچنی ــوند. BHAGه بش
ســازمان را از مفهــوم پایــداری عــوض می کنــد؛ بــه جــای آن کــه پایــداری را فرایندی 
ــادار در  ــن و معن ــای تحول آفری ــع نوآوری ه ــوان منب ــه عن ــد، آن را ب ــاک بدانن دردن
ــرار  ــر اضط ــد. اگ ــده باش ــد کمک کنن ــم می توان ــرار ه ــد. حــس اضط ــر می گیرن نظ

مادر ابتکار باشد، در این صورت، کمیابی مادربزرگ ابتکار خواهد بود.

5.   Interface
6.   Elisabeth Laville
7.   Utopies



ابتکارات‌صرفه‌جویانه176

از شاخص های کلیدی ارزیابی عملکرد )KPIها( برای اندازه گیری میزان 
پیشرفت به سمت هدف بزرگ استفاده کنید

KPIهــا بایــد نه فقــط عملکــرد ضعیــف شــرکت بلکــه میــزان پیشــرفت در زمینــه 

انجــام بهتــر کارهــا را هــم انــدازه بگیرنــد. لاویــل اولــی را KPIهــای نســبی و دومــی 
را KPIهای مطلق می نامد. او می گوید: 

کمــی کمتــر بــد رفتارکــردن، مثــا کاهــش مصــرف بــرق بــا اســتفاده از 
ــرای خــوب  تجهیــزات کم مصــرف، وضعیــت شــما را خــوب نمی کنــد. ب
ــا  ــد ت ــی کنی ــاره طراح ــود را دوب ــد خ ــتم تولی ــد کل سیس ــودن بای ب

به تمامی با انرژی های تجدیدپذیر کار کند. 
بــر  تاثیــرات  و  باشــد  گســترده  و  کل نگــر  بایــد  شــرکت ها  KPIهــای 

ــال، دســتگاه حســابگر  ــرای مث ــرد. ب ــر بگی تامین کننده هــا و مشــتریان را هــم در ب
ــخص  ــا مش ــود ت ــتفاده می ش ــرکت اس ــر ش ــر در سراس ــدود کینگ فیش ــه مس حلق
ــه  ــرد چ ــی عملک ــار ارزیاب ــه 1۰ معی ــد، در زمین ــود و جدی ــولات موج ــود محص ش
ــواد  ــود: م ــامل می ش ــواردی را ش ــن م ــا چنی ــن معیاره ــته اند. ای ــی داش وضعیت
ــا تعمیــر شــود  ــد اجــاره داده شــود ی ــا می توان تشــکیل دهنده محصــول، این کــه آی
ــکیل دهنده اش  ــواد تش ــا م ــزاء ی ــه اج ــانی ب ــد به آس ــا می توان ــه آی ــه، و این ک ــا ن ی
ــه. کینگ فیشــر  ــا ن ــا بازیافــت شــود ی ــا اجــزاء اســتفاده مجــدد ی تفکیــک شــود ت

قصد دارد این ابزار را با تامین کننده هایش هم به اشتراک بگذارد.

KPIها را به پاداش های کارکنان مرتبط کنید
ــان  ــطحی و اطمین ــر س ــاری در ه ــرات رفت ــک تغیی ــرای تحری ــئله ب ــن مس ای
ــای  ــتان واحده ــت. سرپرس ــروری اس ــرات، ض ــن تغیی ــداری ای ــردن از پای حاصل ک
منابــع انســانی بایــد در ایــن فراینــد دخیــل شــوند یــا حتــی اجــرای فراینــد را بــر 

عهده بگیرند.
*

بســیاری از شــرکت ها یکــی  دو مــورد از مــوارد بــالا را انجــام داده انــد امــا فقــط 
تعــداد کمــی از آن هــا هــر ســه مــورد را بــه شــیوه ای یکپارچــه بــه اجــرا درآورده انــد. 
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ــت  ــی اســت. مدیری ــرات، حیات ــرای تســریع تغیی ــن کار ب ــن حــال، انجــام ای ــا ای ب
ــم در  ــران ه ــایر مدی ــا س ــرد ام ــده بگی ــر عه ــن کار را ب ــئولیت ای ــد مس ــد بای ارش
اجرایی کــردن پایــداری در همــه گســتره ســازمان، نقــش مهمــی را ایفــا می کننــد. 
عــلاوه بــر ایــن ســه گام اســتراتژیک، اقدامــات دیگــری هــم وجــود دارد کــه مدیــران 

عملگرا می توانند مسئولیت آن را بر عهده بگیرند.

جایگزین کردن منابع کمیاب با منابع جدید فراوان
مدیــران تحقیــق و توســعه بایــد دائمــا بررســی کننــد کــه چطــور جایگزینــی 
ــودرو،  ــش خ ــال، در بخ ــوان مث ــه عن ــد. ب ــا بده ــی را ارتق ــرد کل ــد عملک می توان
موتورهــای الکتریکــی کارآمدتــر، ایمن تــر و ســریع تر از موتورهــای درون ســوز 
ــرای شــرکت ها امــکان ســاخت  ــر کربنــی ســبک تر اســت و ب ســنتی هســتند. فیب
خودروهایــی بی صداتــر، کارآمدتــر، راحت تــر و زیبا تــر )مثــل مــورد تســلا - فصــل 
ــر  ــل دریم لاین ــن مشــخصات )مث ــا همی ــی ب ــا هواپیماهای ــد( ی ــگاه کنی ــم را ن هفت
بوئینــگ1( را فراهــم می کنــد. اپــل و GE همــه عناصــر جــدول تناوبــی را بررســی و 
ــن  ــه تامی ــا را در زمین ــترین خطره ــا بیش ــدام عنصره ــه ک ــد ک ــخص کرده ان مش
ــی  ــاس، فرصت های ــن اس ــر همی ــد. ب ــاد می کن ــررات ایج ــا و مق ــع، هزینه ه مناب

جایگزین را برای عناصر پرریسک تر طراحی کرده اند. 

پایداری را در طول مرحله طراحی اعمال کنید
مهندســان و دانشــمندان تحقیــق و توســعه، موقــع تصمیم گیــری بایــد ابزارهــای 
جدیــدی مثــل راهکارهــای پایــدار ارائه شــده توســط اتودســک2 را بــرای ارزیابــی و 
کاهــش اثــرات زیســت محیطی محصــولات جدیــد در طــول چرخــه عمرشــان، بــه 
ــی  ــوزه طراح ــه در ح ــی را ک ــر تصمیمات ــد تاثی ــن، بای ــار ای ــد. در کن کار بگیرن
می گیرنــد بــر خــط تحتانــی ســه گانه ارزیابــی کننــد: یعنــی مــردم، ســیاره زمیــن 

و سودآوری شرکت. 

1.   Boeing’s Dreamliner
2.   Autodesk
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از سرمایه های موجود برای افزایش مدل های کسب وکار پایدار استفاده کنید
ــه  ــه ب ــرکت هایی ک ــایر ش ــدارکات و س ــرژی، ت ــوزه ان ــات در ح ــران عملی مدی
ســرمایه زیــادی نیــاز دارنــد، اغلــب از ارتقــا یــا جایگزینــی پرهزینــه زیرســاخت های 
فیزیکــی بــه عنــوان بخشــی از دســتور کار پــروژه پایدارســازی گلایــه دارنــد. بــا ایــن 
حــال، آن هــا اغلــب می تواننــد روش هــای هوشــمندانه ای را بــرای اســتفاده مجــدد از 
ــرای مثــال، در ســال  ــا هزینــه نســبتا کــم پیــدا کننــد. ب ســرمایه های موجــود و ب
2۰12 لاپوســت1 فرانســه رســی گو2 را عرضــه کــرد؛ سیســتمی کــه کاغذهــا و اســناد 
استفاده شــده اداری را در کســب وکارهای کوچــک و متوســط جمــع آوری و بازیافــت 
ــه  ــاز داشــت چراک ــن کار نی ــرای انجــام ای ــه ســرمایه کمــی ب ــرد. رســی گو ب می ک
ــد،  ــتفاده می ش ــا اس ــع نامه ه ــرای توزی ــه ب ــی ک ــا و صندوق های ــنل، کامیون ه پرس
ــورد  ــم م ــتریان ه ــده از مش ــای استفاده ش ــع آوری کاغذه ــرای جم ــت ب می توانس
ــوزش  ــرف آم ــه ص ــود ک ــرژی ای ب ــان و ان ــه زم ــا هزین ــرد. تنه ــرار بگی ــتفاده ق اس
کارکنــان و راه انــدازی یــک سیســتم اطلاعاتــی جدیــد می شــد. ســوفی نوئــل نمــو۳، 
ــدی  ــز جدی ــا هیچ چی ــد: »م ــی گو، می گوی ــت رس ــت و سرپرس ــس لاپوس نایب ریی
ــل  ــود وص ــای موج ــی از راه حل ه ــه دنیای ــا را ب ــی از نیازه ــط دنیای ــاختیم. فق نس
کردیــم.« در ســال 2۰14، رســی گو بــا اســتخدام فقــط پنــج کارمنــد تمام وقــت بــه 
بودنــد  متوســط  و  کوچــک  کســب وکارهای  از  عمدتــا  کــه  مشــتری   2۵۰۰
خدمت رســانی می کــرد و بیــش از 1۳ هــزار تــن کاغــذ باطلــه را جمــع آوری کــرد. 
رســی گو هدف گــذاری کــرده کــه تــا ســال 2۰18، بــه ۵۰ هــزار مشــتری 
خدمت  رســانی و ۵۰ هــزار تــن کاغــذ را جمــع آوری کنــد و ۵۰ میلیــون یــورو )6۰ 
میلیــون دلار( درآمــد بــرای لاپوســت بــه وجــود بیــاورد. بــا در نظــر گرفتــن ایــن که 
فقــط 4۰ درصــد از کاغذهــا در فرانســه بازیافــت می شــود )ایــن رقــم در آلمــان 7۰ 
درصــد اســت(، ایــن بــازار پتانســیل بســیار زیــادی دارد. رســی گو بــه زودی 
کارتریج هــای پرینتــر را هــم بازیافــت خواهــد کــرد. لاپوســت کــه خدمــت اصلــی اش 
ــه  ــا ب ــه نصــف رســیده اســت حتم ــر ب ــال های اخی ــه در س ــل نام ــه تحوی در زمین

1.   La Poste
2.   Recy’Go
3.   Sophie-Noëlle Nemo
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درآمدهای بیشتر نیاز خواهد داشت.

تکنولوژی را با طراحی تلفیق کنید تا پایداری را جذاب تر جلوه بدهید
مدیــران تحقیــق و توســعه و بازاریابــان بایــد بــه دنبــال راه هایــی برای زیباســازی 
ــرای  ــی را ب ــن اســت کــه راه های ــق طراحــی باشــند. شــگرد کار ای ضایعــات از طری
جــذب مشــتریان در کشــورهای توســعه یافته پیــدا کننــد؛ مشــتریانی کــه خواهــان 
محصــولات و خدمــات دوســتدار محیط زیســت، باکیفیــت و بــه روز هســتند. بازیافــت 
خلاقانــه شــاید مفهــوم جدیــدی در عرصــه کســب وکار باشــد امــا طراحــان، 
ــه  ــد. در ده ــن می کنن ــن روش را تمری ــه ای ــت ک ــاران دهه هاس ــدان و معم هنرمن
19۵۰، برونــو مونــاری4، هنرمنــد و طــراح ایتالیایــی، از قوانیــن مکتب ســاخت گرایی۵ 
ــی  ــات الکتریک ــو و ترکیب ــذ، بامب ــیم، کاغ ــل س ــی مث ــواد اصل ــل م ــرای تبدی ب
ازکارافتــاده بــه اشــیایی زیبــا، کنایه آمیــز و مفیــد الهــام گرفــت. مونــاری از مقــوای 
نــازک بــرای یــک کلاه محافــظ آفتــاب مبتکرانــه اســتفاده کرد کــه دوایــت آیزنهاور6 
در یکــی از دیدارهــای کمپیــن انتخاباتــی اش بــرای ریاســت جمهوری آمریــکا، آن را 
بــر ســر گذاشــت. بــه طــور مشــابه، شــیگرو بــن7، معمــار ژاپنــی کــه در ســال 2۰14 
برنــده جایــزه پریتزکِــر شــد، مــواد ارزان قیمــت را بــرای ســاخت خانه هــای 
ــرار داده  ــتفاده ق ــورد اس ــی م ــای طبیع ــده از بلای ــع مصیبت دی ــه در جوام کم هزین
اســت. او حتــی بعــد از زمین لــرزه مرگ بــار ســال 2۰11 در کرایســتچرچ8 نیوزلنــد 
یــک کلیســای جامــع مقوایــی ســاخت. اگــر شــرکت ها بتواننــد مهارت هــای 
تحقیــق و توســعه ای مرتبــط بــا ســمت چــپ مغزشــان را بــا حساســیت های طراحــی 
ــم  ــد ه ــداری می توان ــد، پای ــب کنن ــان ترکی ــت مغزش ــمت راس ــا س ــط ب مرتب

صرفه جویانه باشد و هم از منظر زیبایی شناسانه، خوشایند.

4.   Bruno Munari
5.   Constructivist
6.   Dwight Eisenhower
7.   Shigeru Ban
8.   Christchurch
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مطالعه موردی سوم
یونیلور: راهکارهای پایدار

پایــداری بــه شــکل فزاینــده ای بــه دســتورهای کاری شــرکت ها راه پیــدا کــرده اســت، امــا فقــط 
تعــداد کمــی از ایــن شــرکت ها بــه مســئولیت اجتماعــی بــه عنــوان یــک اولویــت اســتراتژیک نــگاه 
می کننــد. یونیلــور، شــرکت انگلیســی - هلنــدی تولیدکننــده کالاهــای مصرفــی، بــه گــروه دوم تعلــق 
دارد. ایــن شــرکت طلایــه دار فهرســت ۵۰۰ شــرکت برتــر فورچــون اســت؛ شــرکت هایی کــه پایــداری 

را در قلب همه فعالیت هایشان قرار می دهند.
ــل  ــی پ ــه اســت. وقت ــن نقطــه شــرکت نشــات گرفت ــتراتژیک از بالاتری ــل اس ــکار عم ــن ابت ای
پولمــن بعــد از ســال ها فعالیــت در P&G و نســتله، در ژانویــه ســال 2۰۰9 مدیرعامــل یونیلــور شــد، 
ــه در  ــرد ک ــی ک ــب وکاری را معرف ــی و کس ــت محیطی، اجتماع ــه زیس ــتورکار جاه طلبان ــک دس ی
نوامبــر 2۰1۰، تحــت عنــوان »برنامــه حیــات پایــدار«1 به اطــلاع عمــوم رســید. برنامــه ایــن بــود کــه 
تــا ســال 2۰2۰ فــروش دو برابــر و اثــرات مخــرب زیســت محیطی شــرکت نصــف شــود. ایــن تعهــد 
کوچکــی نیســت. یونیلــور مالــک و هدایت گــر 26۰ کارخانــه و 46۰ انبــار در 9۰ کشــور اســت و بــه 
2 میلیــارد نفــر در سراســر دنیــا خدمت رســانی می کنــد. ایــن شــرکت برنامه ریــزی کــرده کــه طــی 
ــه  دهــه آینــده، 2 میلیــارد مصرف کننــده دیگــر را هــم کــه عمومــا از بازارهــای نوظهــور هســتند ب
ــرات کربنــی اش ادامــه بدهــد.  ــه کاهــش اث ــان ب ــه کنــد و در عیــن حــال، همچن مشــتریانش اضاف
برنامــه حیــات پایــدار، اهــداف اجتماعــی را هــم شــامل می شــود؛ از جملــه ارتقــای همزمــان ارزش 
غذایــی محصــولات غذایــی شــرکت و بهبــود شــرایط معیشــتی بیــش از ۵۰۰ هــزار کشــاورز دارای 

زمین های کوچک و توزیع کنندگانی که یونیلور در سراسر دنیا با آن ها همکاری می کند.
دیوید بلانچارد2، مدیر واحد تحقیق و توسعه یونیلور، درباره این برنامه می گوید:

ــم  ــم »نمی دان ــد بگویی ــا بای ــود... ی ــه ب ــکارات صرفه جویان ــای ابت ــه معن ــه ب ــن برنام ای

چطــور بایــد ایــن کار را بکنــم« یــا از ایــن برنامــه بــه عنــوان راهــی بــرای بــه چالــش 

کشیدن خودمان استفاده کنیم تا به شکلی متفاوت، فکر و عمل کنیم.

1.   Sustainable Living Plan
2.   David Blanchard
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ســه رکــن برنامــه حیــات پایــدار عبارتنــد از  کمــک بــه بیــش از 1 میلیــارد نفــر بــرای ارتقــای 
ــه نصــف رســاندن اثــرات مخــرب زیســت محیطی؛ و تامیــن همــه مــواد  ســلامت و بهداشت شــان؛ ب
خــام کشــاورزی از منابــع پایــدار. همــه ایــن کارهــا بایــد تــا ســال 2۰2۰ انجــام شــود. ایــن اســتراتژی 
در هفــت حــوزه متمایــز ســازماندهی شــده اســت: ســلامت و بهداشــت، تغذیــه، گازهــای گلخانــه ای، 
ــارد  ــتی. بلانچ ــع معیش ــای وض ــدار و ارتق ــع پای ــن مناب ــته بندی، یافت ــات و بس ــرف آب، ضایع مص

می گوید:
ــا  ــک قطب نم ــاد و ی ــده اتح ــل ایجادکنن ــک عام ــوان ی ــه عن ــدار ب ــات پای ــه حی برنام

ــه  ــن برنام ــت. ای ــش اس ــغول انجام ــالا مش ــرکت ح ــه ش ــت ک ــر کاری ا س ــرای ه ب

ــود و  ــان می ش ــه و عملیاتی م ــای مبتکران ــیاری از طرح ه ــای بس ــش و راهنم الهام بخ

ــری  ــورد متفاوت ت ــایل برخ ــا مس ــف، ب ــن طی ــر ای ــد در سراس ــک می کن ــا کم ــه م ب

داشته باشیم.

این شرکت چند موفقیت  قابل توجه داشته است.

متفاوت فکرکردن درباره بهداشت
لایف بــوی۳، یــک برنــد مشــهور صابــون یونیلــور در آســیا توســط برنامــه حیــات پایــدار، تغییــر 
شــکل داد. شــرکت کار خــود را بــا در نظــر گرفتــن اهمیــت فــراوان شست وشــوی دســت آغــاز کــرد. 
هــر چنــد ثانیــه یــک بــار، یــک نفــر در جایــی در نتیجــه نشســتن دســتش می میــرد. هرچنــد زمــان 
پیشــنهادی بــرای شست وشــوی دســت ۳۰ ثانیــه اســت، اغلــب افــراد حــدود 1۰ ثانیــه را صــرف ایــن 
ــان  ــن زم ــه در طــول ای ــان حاصــل شــود ک ــه اطمین ــود ک ــن ب ــش ای ــن چال ــد. بنابرای کار می کنن
کمتــر شست وشــو، میکروب هــا به خوبــی نابــود می شــود. تیــم تحقیــق و توســعه تکنولــوژی 
جدیــدی را بــه نــام ترپینئــول و تیمــول4 ایجــاد کــرد؛ ترکیبــی طبیعــی که قــدرت میکروب کشــی اش 
ــک  ــب در ی ــن ترکی ــراردادن ای ــدی، ق ــش بع ــت. چال ــایر میکروب کش هاس ــریع تر از س ــر س ده براب
ــروش برســد.  ــه ف ــا قیمــت ۵ روپیــه )1۰ ســنت( ب ــود کــه می توانســت در هنــد ب ــون ب ــب صاب قال
ــور  ــب چط ــاختار قال ــرد؛ س ــری می ک ــون را بازنگ ــب صاب ــد قال ــوه تولی ــاس، نح ــد ازاس ــور بای یونیل
باشــد؛ چطــور کــف آن را بیشــتر کنــد؛ چطــور کاری کنــد کــه بــوی خــوب بدهــد و همــه این هــا 
ــوی حــالا  ــای آن اســت کــه لایف ب ــم انجــام می شــد. موفقیــت محصــول به معن ــه ک ــا هزین ــد ب بای

3.   Lifebuoy
4.   terpineol and/or thymol
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یکــی از برندهــای یونیلــور اســت کــه بــا 1۰ درصــد افزایــش فــروش ســالانه در ســال 2۰1۳، ســریع تر 
رشد را دارد. امروز هر ثانیه، 111 خانواده یک محصول لایف بوی را می خرند. 

دئودورانت ها و کاهش گازهای گلخانه ای
یونیلــور بــا برندهــای مشــهوری مثــل اکــس،1 لینکــس،2و داو۳ رهبــر بــازار جهانــی دئودورانــت اســت. 
ــی،  ــای غرب ــش در اروپ ــن بازارهای ــازار 4۰ درصــدی دارد و بزرگ تری ــک ســهم ب ــا ی ــن شــرکت در دنی ای
آمریــکای شــمالی و آمریــکای لاتیــن اســت. ایــن شــرکت ســه نــوع ضدعــرق متفــاوت تولیــد می کنــد: 
دئودورانت هــای اســتیک4 کــه عمدتــا در آمریــکا بــه فــروش می رســد، ضدعــرق رولــی و اســپری ضدعــرق 
کــه در اروپــا و آمریــکای لاتیــن فــروش دارد. بعــد از برنامــه حیــات پایــدار مشــخص شــد کــه کســب وکار 
ــه  ــپری ها ب ــن اس ــد. ای ــرار می ده ــور ق ــش روی یونیل ــاص را پی ــش خ ــک چال ــرق ی ــپری های ضدع اس
ــد و از  ــد می کنن ــه ای تولی ــای گلخان ــود، آلاینده ه ــتفاده می ش ــان اس ــرای جهش ش ــه ب ــر گازی ک خاط
طرفــی، تولیــد قوطی هــای آلومینیومــی آن هــا، انــرژی زیــادی مصــرف می کنــد. پژوهشــگران شــروع بــه 
پرســیدن ایــن پرســش از مصرف کننــدگان کردنــد کــه تصمیمــات خریــد آن هــا تــا چــه حــد برگرفتــه از 
ــت نیســت. چیــزی کــه اهمیــت داشــت  ــن یــک اولوی ــد کــه ای ــداری یــک محصــول اســت. فهمیدن پای
عملکــرد بــود. اســپری های ضدعــرق، بــدن آن هــا را خشــک و تــر و تــازه نگــه می داشــت. مشــتریان بــرای 
ــول  ــه پ ــتند ک ــن نمی خواس ــر ای ــلاوه ب ــتند. ع ــی نداش ــداری، آمادگ ــا پای ــرد ب ــردن عملک جایگزین ک
بیشــتری خــرج کننــد. بنابرایــن چالــش ایــن بــود کــه همــان عملکــرد یــا عملکــردی بهتــر امــا به شــیوه ای 
پایدارتــر ارائــه شــود. دســتیابی بــه ایــن مســئله، تنهــا عاملــی اســت کــه باعــث می شــود یــک مشــتری 
ــر شــد؛  ــی غلیظ ت ــد قوطی های ــه تولی ــق ب ــور موف ــه محصــول دیگــر ترجیــح بدهــد. یونیل ــی را ب محصول

دستاوردی که در نتیجه نوآوری در کسب وکار شوینده های لباس این شرکت حاصل شد.

پرسیل5 و شوینده های غلیظ
ــن  ــی از ای ــتاد. یک ــکا فرس ــازار آمری ــه ب ــظ را ب ــوینده های غلی ــور ش ــال 2۰۰7، یونیل در س
محصــولات، پرســیل بــود. ایــن محصــول ســه برابــر غلیظ تــر، جایگزیــن محصــولات رقیــق یونیلــور 
ــر ســنگین تر  ــاع و دو براب ــر از نظــر ارتف ــر بزرگ ت ــه در بســته بندی های دو براب ــی ک شــد؛ محصولات

1.   AXE
2.   Lynx
3.   Dove
4.   deodorant sticks
5.   Persil
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ارائــه می شــد. حتــی قبــل از برنامــه حیــات پایــدار هــم ایــن شــرکت عامــل غلظــت را بــه عنــوان 
روشــی بــرای افزایــش ارزش در قیــاس بــا هزینــه و کاهــش اثــرات زیســت محیطی در نظــر گرفتــه 
بــود. امــا نیــاز بــه ارائــه محصولــی پایدارتــر بــا قیمــت کمتــر، بــه شــرکت انگیــزه داد تــا در نهایــت 

به محصولی برسد که علاوه بر این موارد، عملکرد بهتری هم دارد. بلانچارد می گوید:
ایــن لزومــا آن چیــزی نبــود کــه انتظــارش را داشــتیم. همان طــور کــه نتیجــه کار نشــان 

داد، وقتــی غلظــت بــالا مــی رود، نابودکــردن میکروب هــا بــرای مــواد فعــال در شــوینده 

آسان تر می شود.

افزایــش غلظــت، مزایــای زیســت محیطی و هزینــه ای دیگــری هــم داشــت. کوچک شــدن ســایز 
شــوینده، هزینه هــای توزیــع را کــم کــرد و بــه یونیلــور اجــازه داد کامیون هــای نــاوگان خــود را 2۰ 
ــته بندی و  ــل و بس ــای حمل ونق ــش هزینه ه ــه کاه ــر ب ــوآوری منج ــن ن ــد. ای ــش بده ــد کاه درص
ــه  ــد ب ــا می توان ــن صرفه جویی ه ــتر ای ــد. بیش ــه ش ــع زبال ــز دف ــه مراک ــالی ب ــات ارس ــش ضایع کاه

مصرف کنندگان منتقل شود.
ــم،  ــظ کنی ــاس را غلی ــک شــوینده لب ــم ی ــر بتوانی ــه اگ ــم ک ــا فهمیدی ــد: »م بلانچــارد می گوی

می توانیم همین کار را برای اسپری های ضدعرق هم انجام بدهیم.«

لینکس، اکس و دئودورانت های افشانه ای غلیظ
ــدا کــرد کــه  ــن امــکان را پی ــرد، ای ــه کار ب ــرای اســپری ها ب ــور مــدل غلظــت را ب وقتــی یونیل
محتــوای یــک قوطــی 1۵۰ میلی لیتــری را در یــک قوطــی 7۵ میلی لیتــری جــا بدهــد. امــا ایــن بــه 
یــک چالــش جدیــد منجــر شــد: مشــتریان قانــع نشــده بودنــد کــه همــان میــزان ارزش را دریافــت 
می کننــد؛ تــا وقتــی کــه یونیلــور یــک ســرپوش جدیــد و یــک فعال کننــده کامــلا بازمهندسی شــده 
ــد لینکــس  ــرای برن ــلا ب ــه قب ــی داد. اســتراتژی غلظــت ک ــا م ــه عملکــرد را ارتق ــرد ک ــی ک را معرف
اســتفاده شــده بــود، از آن بــه بعــد، بــرای داو، اکــس، رکســونا6 و وازلیــن7 هــم بــه کار گرفتــه شــد. و 

شرکت به دنبال آن است که این راهکار را به سایر کسب وکارهایش نیز توسعه بدهد.

پایداری در سراسر DNA سازمانی
پایــداری بــرای یونیلــور مقولــه تــازه ای نیســت. تعهــد اجتماعــی و زیســت محیطی شــرکت بــه 

6.   Rexona
7.   Vaseline
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ــد  ــور1 برن ــکت ل ــام هس ــه ویلی ــی ک ــردد؛ زمان ــال 188۵ برمی گ ــگامانه ای در س ــت پیش ماموری
ســان لایت2 را راه انــدازی کــرد تــا در شــهر منچســتر، خدمــات بهداشــتی بــا قیمــت مناســب ارائــه 
بدهــد. در آن زمــان، مارگاریــن یونــی۳ زیرمجموعــه هلنــدی شــرکت مشــغول تولیــد مــواد غذایــی بــا 
ــدار از  ــات پای ــه حی ــن برنام ــود. بنابرای ــی ب ــن و محصــولات لبن قیمــت مناســب در بخــش مارگاری

بسیاری جهات، از قواعد عملیاتی بنیادی یونیلور نشات گرفته است. 
همــه ایــن تلاش هــا حــالا شــروع بــه اثرگــذاری بــر ســود شــرکت کــرده اســت. برنامــه حیــات 
ــه  ــه این ک ــر داده اســت؛ از جمل ــش خب ــه ســمت اهداف ــدار ســال 2۰14 از پیشــرفت شــرکت ب پای
میــزان مــواد خــام کشــاورزی برآمــده از منابــع پایــدار، از 14 درصــد در ســال 2۰1۰ بــه 48 درصــد 
رســیده اســت. همچنیــن شــرکت در زمینــه کمــک بــه ارتقــای وضــع ســلامت و رفــاه ۳۰۳ میلیــون 
نفــر از طریــق برندهــای لایف بــوی، ســیگنال،4 پیوریــت۵ و داو موفــق ظاهــر شــده اســت. در ســال 

2۰1۰ تعداد این افراد ۵2 میلیون نفر بوده است.

نتیجه‌گیری
تعــداد کمــی از شــرکت های غربــی در حــال تبدیــل پایــداری بــه یــک هــدف 
اســتراتژیک هســتند. رویکردهــای جدیــدی مثــل روش باززاینده و مصرف اشــتراکی، 
ــکار  ــلاب ابت ــا، انق ــن رویکرده ــدش. ای ــم پیام ــوده و ه ــر ب ــن تغیی ــم مســبب ای ه

صرفه جویانه را در غرب به راه خواهند انداخت. 
یونیلــور، مــارک انــد اسپنســر و کینگ فیشــر پیشــرفت قابل توجهــی در کاهــش 
ــا یــک چالــش بــزرگ دیگــر  اثــرات مخــرب زیســت محیطی خــود داشــته اند امــا ب
ــه مصرف کننــدگان مواجــه هســتند. نشــریه دیلــی  در توســعه و انتقــال پایــداری ب

تلگراف6 انگلستان در سال 2۰1۳ گزارش کرده است:
دوســوم گازهــای گلخانــه ای و نیمــی از مصــرف آب از محصــولات یونیلور 

1.   William Hesketh Lever
2.   Sunlight
3.   Margarine Unie
4.   Signal
5.   Pureit
6.   Daily Telegraph
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ــولات  ــن محص ــل  ای ــد و حمل ونق ــد تولی ــه از فرآین ــرد؛ ن ــات می گی نش
ــرات  ــد اث ــور می خواه ــر یونیل ــن اگ ــا. بنابرای ــرف آن ه ــه از مص بلک
مخــرب زیســت محیطی اش را کاهــش بدهــد، بایــد روش مصــرف 

مصرف کنندگان محصولاتش را عوض کند. 
چنیــن نگرانی هایــی در مــورد ســایر شــرکت های تولیدکننــده کالاهــای 
ــرو و  ــرکت های پیش ــی از ش ــد یک ــر ارش ــد. مدی ــوش می رس ــه گ ــم ب ــی ه مصرف

دارای رشد سریع در حوزه کالاهای مصرفی می گوید:
جهــش بــزرگ وقتــی اتفــاق خواهــد افتــاد کــه مــا بتوانیــم 
مصرف کننــدگان را راضــی بــه تغییــر رفتــار کنیــم. بــرای مثــال، وقتــی 
ــل، هــر  ــری کام ــک کت ــم از جــوش  آوردن آب ی ــم قانع شــان کنی بتوانی

بار که می خواهند یک فنجان قهوه بنوشند دست بکشند.
شــیوه ای کــه یــک شــرکت محصولاتــش را تولیــد می کنــد و می فروشــد، فقــط 
یــک طــرف معادلــه ابتــکار صرفه جویانــه اســت. نقــش مصرف کننــده در ایــن معادلــه 
اهمیتــی برابــر دارد. فصــل بعــدی توضیــح می دهــد کــه چطــور شــرکت ها 
ــری  ــه نتایــج صرفه جویانه  ت ــا ب ــه رفتــار مصرف کننــده شــکل بدهنــد ت می تواننــد ب

دست پیدا کنند.
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ــب هایی  ــد اس ــد، می گفتن ــزی می خواهن ــه چی ــیدم چ ــردم می پرس ــر از م اگ
که سریع تر بتازند.

هنری فورد1

ــه دیگــران  ــا مــن نســبت ب ــم؛ ام ــر دیگــران مســئولیت داری مــا همــه در براب
مسئولیت بیشتری دارم.

تئودور داستایوسکی2، برادران کارامازوف3

اکثــر خانه هــای غربــی ترموســتات )دســتگاه تنظیــم دمــا( دارنــد. ایــن وســایل 
ــا  ــا آن ه ــم. ام ــا نمی کنی ــه آن ه ــی ب ــر توجه ــا دیگ ــه م ــج هســتند ک ــدری رای به ق
مهــم هســتند: ترموســتات ها نیمــی از مصــرف معمــول انــرژی در خانــه را کنتــرل 
می کننــد )بیــش از تمامــی لــوازم موجــود و حتــی لامپ هــا و چراغ هــا( و جالب تــر 
ــتات های  ــن ترموس ــر همی ــه خاط ــز ب ــرژی نی ــض ان ــط قب ــی از متوس ــه نیم این ک
ناقابلــی اســت کــه بــه چشــم نمی آینــد. اگــر ایــن ابــزار به درســتی تنظیــم شــوند 
می تواننــد تــا حــدود 2۰ درصــد از هزینــه گرمایــش و ســرمایش را کاهــش بدهنــد. 
بــا وجــود همــه این هــا، بیــش از 8۵ درصــد از مــا مصرف کننــدگان هیــچ گاه آن هــا 
ــم  ــه ســراغ آن هــا نمی روی را به درســتی تنظیــم نمی کنیــم. دلیــل اصلــی این کــه ب
ــم؛  ــن وســایل می بینی ــده ای اســت کــه در ظاهــر ای ــز ســیم ها و اتصــالات پیچی نی
تصــور می کنیــم ســر درآوردن از ایــن اتصــالات بــه دکتــرای واکاوی ســیم و شــبکه 

برق نیاز دارد. 
ــی را  ــتات برق ــال 188۳ ترموس ــین۵ در س ــت ویسکانس ــون4 از ایال وارن جانس
ــادی  ــر زی ــون، تغیی ــا کن ــان ت ــیله از آن زم ــن وس ــی ای ــا طراح ــرد ام ــراع ک اخت
ــام  ــه ن ــی ب ــیلیکون  ول ــتارت آپی در س ــال 2۰11 اس ــره در س ــت. بالاخ نکرده اس

1.   Henry Ford
2.   Fyodor Dostoyevsky
3.   The Brothers Karamazov
4.   Warren Johnson
5.   Wisconsin
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نســت لبــز6 نــوع خاصــی از ترموســتات ها را روانــه بــازار کــرد: »ترموســتات 
ــردن  ــا رصدک ــز اســت، ب ــای8 مجه ــه وای ف ــه ب ــدرن ک ــزار م ــن اب ــده7«. ای یادگیرن
ــرد. در  ــی او می ب ــای دمای ــا و اولویت ه ــه برنامه ه ــی ب ــده پ ــای مصرف کنن عادت ه
ــی  ــای واقع ــات و داده ه ــد اطلاع ــود می توان ــا حســگرهای خ ــیله ب ــن وس ــع، ای واق
جمــع آوری کنــد، میــزان رطوبــت، نــور و فعالیــت در آن مــکان را دنبــال کنــد و در 
نهایــت، خــودش را مطابــق بــا محیــط تنظیــم کنــد. بــرای مثــال، وقتی خورشــید در 
آســمان می تابــد میــزان دمــا را کاهــش می دهــد یــا وقتــی کســی در خانــه نیســت، 
سیســتم سرمایشــی را قطــع می کنــد. ایــن دســتگاه همچنیــن می توانــد در صــورت 
ــاره تنظیــم کنــد. ظاهــر ایــن دســتگاه کامــلا ســاده و البتــه  ــزوم خــودش را دوب ل
ــا  ــاق ب ــی ات ــای فعل ــا دم ــت؛ تنه ــی شده اس ــده طراح ــرای مصرف کنن ــلیقه ب باس
ــد  ــده می توان ــده می شــود. مصرف کنن ــت برجســته روی صفحــه  نمایــش آن دی فون
بــه کمــک تلفــن  همــراه هوشــمند خــود در عــرض 1 دقیقــه ایــن دســتگاه را نصــب 

کند. 
البتــه شــیوه آســان نصــب ایــن دســتگاه اتفاقــی نیســت. تونــی فــادل9 کــه خالق 
آی پــاد1۰ در شــرکت اپــل11 اســت، نســت12 را راه انــدازی کــرد. هرچنــد مصرف کننــده 
ــه طــور  ــن دســتگاه ســالانه ب ــا ای ــا ب ــد ام ــه کن ــت نســت هزین ــد 2۵۰ دلار باب بای
ــلاوه  ــرد. ع ــه می گی ــرژی را هدی ــای ان ــی در قبض ه ــط 17۳ دلار صرفه جوی متوس
ــزار نشــان می دهــد مــردم در کالیفرنیــای  ــن اب ــا ای ــر آن، پژوهش هــای مرتبــط ب ب
جنوبــی بــا اســتفاده از ایــن ترموســتات های باهــوش بیــش از 11 درصــد در مصــرف 
ــا  ــت ب ــتگاه نس ــد. دس ــی کرده ان ــی )AC( صرفه جوی ــرق ای س ــا ب ــط ب ــرژی مرتب ان
اســتفاده از روش هــای زیــر بــه مصرف کننــده اجــازه می دهــد رفتــاری اقتصادی تــر 

ــن ـ داشته باشد: ــد. ای ــل می کن ــدگان ایمی ــرای مصرف کنن ــرژی را ب ــه ان ــزارش ماهان گ
گــزارش بــه مصرف کننــده نشــان می دهــد چــه میــزان انــرژی مصــرف و چقــدر 

6.   Nest Labs
7.   Learning Thermostat
8.   Wi-Fi
9.   Tony Fadell
10.   iPod
11.   Apple
12.   Nest
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ــه  ــده ارائ ــرای مصرف کنن ــی را ب ــر آن، نکات ــلاوه ب ــت؛ ع ــرده  اس ــره ک ذخی
ــا  ــد. )پیام ه ــدا کن ــری دســت پی ــت بهت ــه وضعی ــه کمــک آن ب ــا ب ــد ت می ده
شــامل چنیــن نکاتــی می شــود: »تنهــا 1 درجــه تغییــر دمــا می توانــد مصــرف 
ــا 1۰ درصــد کاهــش بدهــد.«( در گــزارش آن هــا، امتیازاتــی  ــرژی شــما را ت ان
)بــه آن هــا »بــرگ« گفتــه می شــود( کــه مصرف کننــده دریافــت کــرده نشــان 
داده می شــود؛ هــر بــار کــه مصرف کننــده بهــره وری انــرژی را در تنظیــم دمــای 
هــوا در نظــر می گیــرد، ایــن برگ هــا یــا امتیــازات را دریافــت می کنــد. عــلاوه 
بــر آن، در گــزارش ماهانــه، مصرف کننــده می توانــد عــلاوه بــر امتیــاز خــودش، 
امتیــاز ســایر دارنــدگان نســت را نیــز ببینــد. از ایــن طریــق، افــراد می تواننــد بــا 
ــای  ــت، پیام ه ــد و در نهای ــش بدهن ــود را کاه ــرژی خ ــزان ان ــالم می ــت س رقاب
ــه  ــما ۵7 درج ــاق ش ــای ات ــد: »دم ــت کنن ــن دریاف ــل ای ــویق آمیزی مث تش
فارنهایــت اســت. متوســط دمــا در ایــالات متحــده آمریــکا ۵9.۳ درجــه فارنهایت 

ــن هایی در ـ است.« ــک اپلیکیش ــه کم ــرل از راه دور ب ــازه کنت ــده اج ــه مصرف کنن ب
تلفــن  همــراه او می دهــد. چنیــن امکاناتــی بــه مصرف کننــده اجــازه می دهــد 
ــی رود، دســتگاه را از  ــه م ــه خان ــر روز خــود ب ــه ه ــر از برنام ــی زودت ــلا وقت مث
آمــدن خــود مطلــع کنــد تــا اتــاق را زودتــر بــرای آمــدن او گــرم کنــد. تلفــن  
ــه  ــه چ ــد ک ــادآوری می کن ــده ی ــه مصرف کنن ــن ب ــمند همچنی ــراه هوش هم
ــی فیلترهــای هــوا را تعویــض کنــد )چراکــه فیلترهــای کثیــف و قدیمــی  زمان
باعــث افزایــش مصــرف انــرژی و افزایــش ۵ درصــدی قبض هــای انــرژی خواهــد 

ــانی  ـ شد(.  ــرای کس ــاداش ب ــوان پ ــه عن ــرف« ب ــاعت های اوج مص ــنهاد »س پیش
کــه مصــرف انــرژی معقولــی داشــته اند. دســتگاه نســت از طریــق تاسیســات 
انــرژی ایــالات متحــده آمریــکا کار می کنــد و از همیــن راه، بــه دارنــدگان خــود 
اجــازه می دهــد در ســاعت های اوج مصــرف، بــا کاهــش انــرژی، پــول یــا اعتبــار 
بــه دســت بیاورنــد. ایــن طــرح باعــث شــده مصــرف انــرژی در زمــان اوج خــود 
بــه شــکل خارق العــاده ای تــا ۵۵ درصــد کاهــش پیــدا کنــد. بــرای مثــال، وقتــی 
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دمــای هــوا آســتین1 در تگــزاس2 در تاریــخ 27 ژوئــن 2۰1۳ بــه بالاتریــن میزان 
خــود کــه 1۰۰ درجــه فارنهایــت بــود رســید، همیــن ترموســتات های کوچــک 
و باهــوش باعــث شــدند مصــرف انــرژی بــه طــور متوســط ۵6 درصــد کاهــش 

مشــتریان نســت بــا همیــن خلاقیت هــا، ابتــکارات، خدمــات و ابــزار موفــق ـ پیدا کند، در حالی که شهر گرم ترین روز سال را تجربه می کرد. 
ــرات  ــا تغیی ــم ب ــد و ه ــی کنن ــرژی صرفه جوی ــرف ان ــم در مص ــده اند ه ش
آب وهوایــی مقابلــه کننــد. جــای تعجــب نــدارد کــه رشــد نســت خیره کننــده 
بــوده  اســت. ایــن شــرکت در ژانویــه 2۰14 بــه طــور متوســط ۵۰ هــزار دســتگاه 
در مــاه فروختــه  اســت. در همــان زمــان بــود کــه گــوگل پیشــنهاد ۳.2 میلیــارد 
دلاری بــرای خریــد آن را مطــرح کــرد تــا از آن بــه عنــوان بخشــی از برنامــه اش 
ــه  ــز ک ــل نی ــد. اپ ــتفاده کن ــی اس ــی اینترنت ــوازم خانگ ــازار ل ــه ب ــرای ورود ب ب
می خواســت از همــه پیشــی بگیــرد، در مــاه ژوئــن 2۰14 اعــلام کــرد قصــد دارد 
ــک آن  ــه کم ــا ب ــد ت ــی کن ــون طراح ــران آی ف ــرای کارب ــدی ب ــزار جدی نرم اف
بتواننــد میــزان نــور و همچنیــن ابزارهــای امنیتــی داخــل خانــه خــود را کنتــرل 

کنند. 
بــزرگ  شــرکت های  گفته شــد،  نیــز  چهــارم  فصــل  در  کــه  همان طــور 
ــی  ــه تنهای ــد ب ــه می توانن ــت ک ــادی اس ــیار زی ــای بس ــد کاره ــه دریافتن رفته رفت
انجــام بدهنــد تــا بــه پایــداری دســت پیــدا کننــد. مشــتریان نیــز بایــد یــاد بگیرنــد 
از کمتریــن چیزهــا، بیشــترین اســتفاده را ببرنــد. دلیــل اهمیــت ایــن امــر نیــز اســت 
ــی  ــر لیگ ــد. پی ــراف می کنن ــدگان اس ــتر از تأمین کنن ــا بیش ــتریان عموم ــه مش ک
سیگیســموندی۳ مدیرعامــل یونیلــور4 بــرآورد کــرده نیمــی از مصــرف آب و 68درصد 
ــود.  ــوط می ش ــا مرب ــده آن ه ــه مصرف کنن ــور ب ــای یونیل ــی کالاه ــای کربن از ردپ
میشــل کوبــوری۵، نائب رئیــس لــوی اســتراس6 در بخــش پایــداری جهانــی، نیــز بــر 
اســاس مشــاهدات خــود ادعــا کــرده ۵8 درصــد از انــرژی ای کــه بابــت شــلوارهای 
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ــه  ــد ک ــی رخ می ده ــود در زمان ــرف می ش ــان مص ــول عمرش ــوی در ط ــن ل جی
ــک  ــا خش ــوید ی ــا بش ــود آن ه ــور می ش ــد و مجب ــتفاده می کن ــتری از آن اس مش
کنــد. ســیگموندی و کوبــوری بــا اشــاره بــه همیــن مســایل معتقدنــد اگــر 
شرکت هایشــان بخواهنــد واقعــا »صرفه جــو« باشــند بایــد ابتــدا مشــتریان خــود را 

تشویق به تغییر عادت و رفتار کنند. 
ــودن کار بســیار دشــوار اســت  ــه »صرفه جــو« ب وادار کــردن مصرف کننــدگان ب
و البتــه ایجــاد تمایــل بــرای ایــن کار نیــز در آن هــا بســیار ســخت اســت. امــا آن طور 
ــی را  ــن  حــال، فرصت های ــا در عی ــن چالش ه ــد، ای ــه قصــه نســت نشــان می ده ک
ــه ایجــاد می کنــد کــه در نهایــت مشــتریان را تشــویق  ــرای ابتــکارات صرفه جویان ب
می کنــد بــا آن همــراه شــوند و کارهــای مشــابهی انجــام بدهنــد. شــرکت ها 
ــه در  ــوند ک ــل بش ــی متمای ــه کالاهای ــد ب ــود را وادار کنن ــتریان خ ــد مش می توانن
ــه آن هــا توانایــی رصدکــردن عادت هــا و رفتارهایشــان را می دهــد  عیــن ســادگی ب

تا در نهایت به سمت بهتر شدن تغییر کنند.
ــه  ــن زمین ــه در ای ــاری ک ــرو و آث ــرکت های پیش ــراغ ش ــل به س ــن فص در ای
ــیو۵،  ــس4، پراگرس ــا۳، فیلیپ ــون2، ایکی ــون و جانس ــز1، جانس ــد بارکلی ــتند مانن داش
تویوتــا6 و یونیلــور می رویــم و همچنیــن برخــی از اســتارت آپ های ســیلیکون  ولــی 
ــار  ــم. در کن ــرح می کنی ــد مط ــال بوده ان ــی فع ــن ایده های ــه چنی ــه در زمین را ک
ــد  ــور می توانن ــف چط ــع مختل ــرکت ها در صنای ــه ش ــم ک ــان می دهی ــا، نش این ه
تلنگــری بــه مشــتری خــود بزننــد یــا تکانــی بــه او وارد کننــد تــا رفتــار متفاوتــی 
ــور  ــرکت ها چط ــه ش ــم ک ــان داده ای ــن نش ــل همچنی ــن فص ــد. در ای ــته  باش داش
می تواننــد صرفــا بــا تطابــق کالاهــای خــود بــا شــیوه های حقیقــی زندگــی و مصــرف 
ــش  ــازار افزای ــن ســهم خــود را در ب ــد خــود و همچنی ــه برن ــاداری ب مشــتریان، وف
بدهنــد. یکــی از رویکردهــا ایــن اســت کــه احســاس کنــد کمتــر خــرج می کنــد یــا 
ــه  ــا انتخــاب خــودش انجــام می دهــد، ن کمتــر مصــرف می کنــد؛ امــا ایــن کار را ب
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ــر، بیشــتر  ــه کمت ــد ک ــاور کن ــا ب ــد واقع ــک کلام، مشــتری بای ــار. در ی از ســر اجب
است. 

ــرار  ــرکت ها ق ــر راه ش ــر س ــتری ب ــار مش ــر رفت ــرای تغیی ــه ب ــی ک چالش های
ــای  ــا تکنیک ه ــار آن ه ــده و در کن ــل آورده ش ــل به تفصی ــن فص ــرد در ای می گی
ــورد  ــه م ــن زمین ــرو در ای ــرکت های پیش ــی از ش ــه برخ ــزاری ای ک ــاری و اب رفت

استفاده قرار می دهند نیز گفته شده  است. 

سه‌تناقض‌مصرف‌معاصر
ــا  مصرف کننــدگان بــه محیط زیســت توجــه دارنــد و در عیــن  حــال منابــع را ب

ولخرجی هدر می دهند
مصرف کننــدگان غربــی در پژوهش هــای متعــددی کــه از آن هــا صــورت 
می گیــرد ادعــا می کننــد بــه محیط زیســت توجــه دارنــد و مایلنــد به نفــع اجتمــاع 
ــام  ــی را انج ــران کارهای ــع دیگ ــت مناف ــه در جه ــورت داوطلبان ــه ص ــد )ب کار کنن
بدهنــد(. امــا داده هــا در زمینــه رفتــار حقیقــی آن هــا نشــان می دهــد )بــرای مثــال 
ــر  ــیار منورالفک ــه بس ــی ک ــن مصرف کنندگان ــرژی و آب( ای ــرف ان ــه مص در زمین
ــاری، اقتصــادی و تکنیکــی راه شــان  ــع رفت ــدرت اجــازه می دهنــد موان هســتند به ن

را سد کند. 
ــت  ــال 2۰۰8، اکثری ــل7 در س ــر یی ــی راپ ــش جی اف ک ــال، در پژوه ــرای مث ب
آمریکایی هــا ادعــا کردنــد »بــرای آن هــا بســیار مهــم اســت کالایــی کــه خریــداری 
می کننــد، دوســتدار محیط زیســت باشــد«. به ویــژه در مــورد خریــد خــودرو، 
ــد، 62  ــب 66 درص ــر به ترتی ــای پرینت ــویی و کاغذه ــین لباسش ــوینده های ماش ش
درصــد و ۵1 درصــد از پاســخگویان ادعــا کردنــد مســایل محیط زیســتی در 
ــد.  ــاظ می کنن ــت و آن را لح ــم اس ــیار مه ــد بس ــرای خری ــا ب ــری آن ه تصمیم گی
ــا و  ــرای کالاه ــد ب ــد حاضرن ــا کردن ــخگویان ادع ــیاری از پاس ــر آن، بس ــلاوه ب ع
ــخگویان  ــی از پاس ــا نیم ــد. تقریب ــت کنن ــتری پرداخ ــول بیش ــبز پ ــولات س محص
ــین  ــوینده های ماش ــرای ش ــتر ب ــد بیش ــد 1۵ درص ــد حاضرن ــدون تردی ــد ب گفتن
ــه  ــانند هزین ــیب نمی رس ــت آس ــه محیط زیس ــه ب ــی ک ــا خودروهای ــویی ی لباسش
7.   GfK Roper Yale
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کننــد. حــدود 4۰ درصــد نیــز گفتنــد حاضرنــد 1۵ درصــد بیشــتر بــرای کاغذهــای 
پرینتر یا مبلمان چوبی سبز پول پرداخت کنند. 

ــکا  ــده آمری ــالات متح ــز در ای ــال 2۰11 نی ــر در س ــی راپ ــش جی اف م پژوه
مشابه همین نتایج را به دست آورد و دریافت:

ــل هســتند  آمریکایی هــا علیرغــم افزایــش نگرانی هــای اقتصــادی، مای
ــه  ــود دارد ک ــواهدی وج ــند و ش ــبز باش ــا س ــرکت ها و کارخانه ه ش
ــدم  ــیر ق ــن مس ــه در ای ــرکت هایی ک ــه ش ــا ب ــد آن ه ــان می ده نش

بردارند اعتبار می بخشند. 
تاثیــرات  کــه  تولیدکننــده ای  بودنــد  معتقــد  آمریکایی هــا  از  74 درصــد 
محیط زیســتی تولیــدات خــود را کاهــش می دهــد، تصمیــم عاقلانه تــری در دنیــای 
ــه  ــه در زمین ــال 2۰12 ک ــن1 در س ــای ادلم ــت. پژوهش ه ــه  اس ــب وکار گرفت کس
ــی  ــدگان جهان ــد از مصرف کنن ــد 76 درص ــان می ده ــود نش ــی« ب ــداف متعال »اه
مایــل بــه خریــد از شــرکت هایی هســتند کــه از اهــداف خــوب حمایــت می کننــد. 
ــد از  ــد 71 درص ــان می ده ــز نش ــال 2۰1۳ نی ــا2 در س ــاواس مدی ــای ه پژوهش ه
مصرف کننــدگان مایلنــد شــرکت ها قدمــی بــرای حــل مشــکلات اجتماعــی 

بردارند. 
ــی  ــای واقع ــه رفتاره ــا در زمین ــوب، داده ه ــای خ ــن نیت ه ــه ای ــود هم ــا وج ب
چیــز دیگــری را نشــان می دهــد. مجلــه نشــنال جئوگرافــی۳ در کنــار گلوب اســکن4، 
ــاره  ــالانه درب ــی س ــت پژوهش ــه در حقیق ــد ک ــر می کن ــز منتش ــس۵ را نی گرین دک
رفتــار حقیقــی مــردم در 17 کشــور مختلــف در سرتاســر جهــان اســت. رفتــار ایــن 
ــه و  ــل، تغذی ــه، حمل ونق ــور خان ــه ام ــیدگی ب ــر رس ــی نظی ــراد در زمینه های اف
ــرد. پژوهــش گرین دکــس در ســال  ــرار می گی ــورد بررســی ق ــی م ــای مصرف کالاه
2۰12 هــم کشــورهای توســعه یافته و هــم کشــورهای در حــال توســعه را پوشــش 
داده؛ نتایــج آن نشــان می دهــد مصرف کننــدگان در کشــورهای توســعه یافته 
ــد. یعنــی آن هــا در مرحلــه عمــل، اصــلا  ــه محیط زیســت دارن کمتریــن توجــه را ب
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دوستدار محیط زیست نبوده اند. نتیجه پژوهش از این قرار است: 
ــه  ــه را در زمین ــن رتب ــوز کمتری ــی هن ــده آمریکای ــار مصرف کنن رفت
ــه دنبــال  پایــداری در میــان تمامــی کشــورهای مــورد پژوهــش دارد. ب
آن هــا نیــز مصرف کننــدگان کانادایــی، ژاپنــی و فرانســوی قــرار 

داشتند. 
ــن نشــان می دهــد »رفتارهــای دوســتدار محیط زیســت  ــن پژوهــش همچنی ای
در میــان مصرف کننــدگان از ســال 2۰1۰ تــا آن زمــان، تنهــا در ۵ کشــور از میــان 
17 کشــور مــورد پژوهــش افزایــش یافته اســت«. )جالــب اســت بدانیــد کــه 

مصرف کنندگان در هند، چین و برزیل وضعیت بهتری داشتند.(
ــای  ــده کالاه ــزرگ تولیدکنن ــرکت های ب ــه ش ــیاری در زمین ــای بس پژوهش ه
مصرفــی نیــز صــورت گرفتــه کــه نتایــج پژوهش هــای فــوق را تاییــد می کنــد و بــر 
ــا،  ــه بریتانی ــق ب ــی متعل ــرکت خرده فروش ــکو6، ش ــذارد. تس ــه می گ ــا صح آن ه
بــرآورد کــرده دوســوم از انتشــار گاز کربــن محصولاتــش در انتهــای زنجیــره غذایــی 
ــورد شــرکت هایی  ــه در م ــن قضی ــا. ای ــا در مســیر مغازه ه ــه ی ــد: در خان رخ می ده
کــه کالاهــای مصرف کننــده را بــا ســرعت بــه دســت آن هــا می رســانند نیــز صــدق 
ــد، در  ــد می کن ــول8 را تولی ــل دیت ــی مث ــه کالاهای ــر7 ک ــت بنکیس ــد. رکی می کن
ــود  ــی ب ــای مصرف ــده کالاه ــی از نخســتین شــرکت های تولیدکنن ــال 2۰۰7 یک س
کــه برنامــه ای کامــل و جامــع بــرای کاهــش میــزان انتشــار کربــن در دســتور کار 
خــود قــرار داد. طبــق ایــن برنامــه قــرار بــود ردپــای کربنــی ایــن شــرکت تــا ســال 
2۰2۰ دقیقــا 2۰ درصــد کاهــش پیــدا کنــد. امــا ایــن هــدف چنــد ســال زودتــر و 
ــع، شــرکت رکیــت بنکیســر  ــه طــور کامــل محقــق شــد. در واق در ســال 2۰12 ب
ــه ای  ــای گلخان ــار گازه ــوم از انتش ــئول دوس ــدگان مس ــد مصرف کنن ــه ش متوج
هســتند؛ بــه همیــن خاطــر، کالاهــای خــود را بــه گونــه ای طراحــی کــرد کــه اثــرات 
آن در دســتان مشــتری بــه حداقــل برســد. ایــن شــرکت متوجــه شــد نبایــد تنهــا 
بــه آن چــه مشــتری می گویــد توجــه کنــد بلکــه بایــد بــه کاری کــه مشــتری انجــام 

می دهد واکنش نشان بدهد و آن ها را وادار کند رفتار خود را تغییر بدهند.

6.   Tesco
7.   Reckitt Benckiser
8.   Dettol
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مصرف کنندگان قدرتمندند اما برای تغییر کافی نیستند
ــازار آزاد  ــا ب ــای ب ــژه در اقتصاده ــرن بیســتم و به وی ــده در ق ــدرت مصرف کنن ق
بــه صــورت مســتمر افزایــش پیــدا کــرده  اســت. مصرف کننــدگان امــروز بــه خاطــر 
افزایــش درآمــد و همچنیــن افزایــش رقابــت میــان شــرکت ها، بــه قدرتــی 
ــد  ــرف می کنن ــا ص ــه آن ه ــی ک ــد. هزینه های ــدا کرده ان ــت پی ــدنی دس وصف ناش
بیــش از 7۰ درصــد از اقتصــاد ایــالات متحــده آمریــکا را بــه حرکــت در مــی آورد. 
اینترنــت و تلفن هــای همــراه هوشــمند، قــدرت بیشــتری بــه مصرف کننــده 
ــز  ــی نی ــای دولت ــداران آگاهــی می بخشــند. قانون ه ــه خری ــه جامع بخشــیده اند و ب
بــه ایــن امــر کمــک کــرده  اســت. کمیســیون اروپایــی تاکیــد زیــادی بــر انتخــاب 
مصرف کننــده دارد و درحالی کــه بــه دنبــال بــازار مســتقل بــرای اتحادیــه اروپاســت 

روی اطلاع رسانی بهتر و حقوق جدی تر برای مصرف کننده تاکید دارد. 
آیــا همــه ایــن کارهــا اثری داشــته  اســت؟ شــاخص افزایــش قــدرت مصرف کننده 
در کمیســیون اروپــا1 بــر پایــه پژوهشــی بــه دســت می آیــد کــه ۵۰ هــزار 
مصرف کننــده در 29کشــور را مــورد بررســی قــرار می دهــد. ایــن شــاخص میــزان 
ــج به دســت آمده  ــد. نتای ــده را رصــد می کن ــری مصرف کنن ــارت، آگاهــی و درگی مه
از ایــن شــاخص در ســال 2۰1۰ نشــان می دهــد مصرف کننــدگان در نــروژ، فنلانــد 
ــه  ــک، فرانس ــدگان بلژی ــه مصرف کنن ــته اند درحالی ک ــری داش ــاز بهت ــان امتی و آلم
ــکافی ۳1  ــته اند؛ ش ــری داش ــاز کمت ــد امتی ــط 1۳ درص ــور متوس ــه ط ــا ب و بریتانی
درصــدی نیــز میــان گروه هــای )بــا امتیــاز( بــالا و لهســتانی ها و رومانیایی هــا بــود. 
ایتالیــا، پرتغــال و اســپانیا نیــز امتیــاز ضعیفــی داشــتند؛ به ویــژه در زمینــه مهــارت 
مصرف کننــده، شــکاف آن هــا بــا گروه هــای خــوب )بــا امتیــاز بــالا( بــه حــدود ۳۰ 
درصــد می رســید. زنــان نســبت بــه مــردان امتیــاز بدتــری داشــتند. افــراد کهنســال 
ــا  ــر ی ــدگان فقی ــتد؛ مصرف کنن ــری داش ــدرت کمت ــوان ق ــراد ج ــه اف ــبت ب نس
کم ســواد نیــز نســبت بــه قطــب مخالــف خــود وضعیــت بدتــری داشــتند. در میــان 
ــر  ــه ضعیف ت ــتند از هم ــت نداش ــه اینترن ــی ب ــه دسترس ــانی ک ــد، کس ــای ب رتبه ه

بودند.
1.   European Commission›s Consumer Empowerment Index
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در نتیجــه مصرف کننــدگان حتــی در اقتصادهــای پیشــرفته بــا فقــر اطلاعــات، 
کمبــود فرصــت یــا عــدم انگیــزه بــرای در نظــر گرفتــن مصــارف پایــدار و 
دغدغه منــدی در ایــن زمینــه مواجــه می شــوند. بــه ایــن ترتیــب، مصــرف ســبز یــا 
مصــرف پایــدار همچنــان بــه عنــوان هدفــی دشــوار و دســت نیافتنی باقــی می مانــد. 
ــرای  ــوقی ب ــا مش ــی آن ه ــود؛ یعن ــرکت ها می ش ــی ش ــث بی انگیزگ ــر باع ــن ام ای
ــه  ــر این ک ــد. از همــه مهم ت ــای خــود نمی بینن ــود محصــولات و کالاه ــر و بهب تغیی
ــن  ــری در ای ــرای تصمیم گی ــی ب ــت و دقیق ــات درس ــز اطلاع ــدگان نی مصرف کنن

زمینه به دست نمی آورند. 
ــدگان معمــولا  ــا هســتند. مصرف کنن ــن نمونه ه ــرژی یکــی از ای شــرکت های ان
ــرژی  ــادی ان ــردازی خانه هــای خــود میــزان زی ــا نورپ ــرای ســرمایش، گرمایــش ی ب
ــه نســت نشــان داد، بســیاری از خانه هــا  ــا همان طــور کــه نمون ــد. ام هــدر می دهن
ــرای  ــل اســتفاده ب ــی واضــح و قاب ــد اطلاعات ــه بتوان ــزاری نیســتند ک ــه اب ــز ب مجه
اختیــار  در  انــرژی  قبــض  هزینه هــای  کاهــش  و  انــرژی  مصــرف  کاهــش 
ــند،  ــزاری داشته باش ــن اب ــا چنی ــم خانه ه ــر ه ــی اگ ــذارد. حت ــدگان بگ مصرف کنن
ــرای  ــت. ب ــح از آن نیس ــتفاده صحی ــه اس ــادر ب ــی ق ــاظ فن ــه لح ــده ب مصرف کنن
ــا در ســفر هســتند مصــرف  ــی ســر کار ی ــد وقت ــدگان نمی توانن ــال، مصرف کنن مث
انــرژی را رصــد و کنتــرل کننــد. بــه ایــن ترتیــب، میــزان زیــادی انــرژی بــه خاطــر 
نــور یــا گرمــا و ســرما هــدر مــی رود. اوپــاور2 شــرکت نرم افــزاری در ایالــت 
ویرجینیــای آمریکاســت کــه بــا شــرکت های بــرق همــکاری می کنــد. ایــن شــرکت 
قصــد دارد بهــره وری انــرژی را افزایــش بدهــد و برآورد کــرده مشــتریان آمریکایی اش 
می تواننــد بــه کمــک داده هــا و ابــزار دقیــق، میــزان مصــرف ســالانه بــرق خــود را 
ــا 1۰  ــر ب ــزان براب ــن می ــد؛ ای ــش بدهن ــاعت کاه ــگاوات در س ــون م ــا 18 میلی ت
ــدگان در  ــد، مصرف کنن ــی بیفت ــن اتفاق ــر چنی ــت. اگ ــن اس ــن گاز کرب ــون ت میلی

مجموع، سالانه 2.2 میلیارد دلار کمتر هزینه کرده اند. 
ــرا را  ــن ماج ــا ای ــرد ت ــرار می گی ــرکت ها ق ــر دوش ش ــد ب ــار تعه ــم ب ــاز ه ب
رهبــری کننــد. بــرای مثــال، اگــر یونیلــور می خواهــد بــه هــدف خــود برســد )هــدف 
ایــن شــرکت همــراه کــردن 2۰۰ میلیــون نفــر در کاهــش مصــرف آب اســت( بایــد 
2.   Opoewr
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مصرف کننــدگان را تشــویق کنــد زمــان کمتــری صــرف دوش گرفتــن کننــد. ایــن 
شــرکت ســعی دارد بــا نوعــی شــامپو کــه به راحتــی بــا آب پــاک می شــود، ایــن کار 

را انجام بدهد. دیوید بلانچارد1 مشکل را توضیح می دهد:
یکــی از بزرگ تریــن چالش هــای مــا دوش گرفتــن اســت. مهــم نیســت 
ــا دوش  ــر آن ه ــد، اکث ــده می گویی ــه مصرف کنن ــزی ب ــه چی ــما چ ش
هشــت یــا نــه دقیقــه ای خــود را دوســت دارنــد. حداقــل ســه دقیقــه 
ــور  ــتادن به منظ ــر آب ایس ــز زی ــه نی ــج دقیق ــدن و پن ــرای تمیزش ب
ــئله  ــه مس ــا ک ــش  رو. از آن ج ــای روز پی ــرای چالش ه ــدن ب آماده ش
ــا  ــت م ــور نیس ــا یونیل ــط ب ــی مرتب ــایل اصل ــزو مس ــن ج دوش گرفت
ــه در ایــن زمینــه از  ــدازی وب ســایت های مبتکران ــرای راه ان مجبوریــم ب
کارشناســان ایــن بخــش دعــوت کنیــم تــا راه کارهایــی ارائــه بدهنــد و 

در نهایت به کاهش مصرف آب در مورد دوش گرفتن کمک کنند. 
ــی  ــع مصرف ــز از کاهــش مناب ــه شــرکت ها نی ــن اســت ک ــن مســئله ای مهم تری
ــان  ــال 2۰14 نش ــکا در س ــه ای در آمری ــد. مطالع ــود می کنن ــود س ــتریان خ مش
می دهــد کاهــش میــزان مصــرف بــرق تــا 1 کیلــووات  ســاعت، می توانــد بــه کاهــش 
ــوم  ــا یک س ــن تقریب ــود. ای ــر بش ــنت منج ــا 2.8 س ــرق ت ــات ب ــای تاسیس هزینه ه

هزینه تولید 1 کیلووات ساعت برق در تاسیسات برق است. 

مصرف جزئی از رفاه است اما می تواند منجر به فرسایش آن نیز بشود
تقریبــا در تمــام طــول قــرن بیســتم، مــدل اقتصــادی مســلط در غــرب، مصــرف 
را قلــب تپنــده رشــد اقتصــادی می دانســت. امــا از زمــان کنفرانــس برتــون وودز2 در 
ســال 1944، میــزان تولیــد ناخالــص داخلــی یــک کشــور )GDP( بــه شــاخصی بــرای 
اندازه گیــری ســلامت و توســعه اقتصــادی تبدیــل شــد. مصــرف قطعــا بزرگ تریــن 
عنصــر از تولیــد ناخالــص داخلــی بــه شــمار می آیــد کــه شــامل هزینه هــای خانــوار 
بــرای کالاهــا و خدمــات بــادوام یــا بــی دوام می شــود. در ایــن دیــدگاه، هرچــه مــردم 
ــه  ــود. هرچ ــتر می ش ــد بیش ــرای تولی ــرکت ها ب ــزه ش ــد، انگی ــرف کنن ــتر مص بیش

1.   David Blanchard
2.   Bretton Woods Conference
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شــرکت ها بیشــتر تولیــد کننــد، اقتصــاد بیشــتر رشــد می کنــد و وضعیــت مــردم 
بهتر می شود. 

ایــن رویکــرد مصرف محــور بــه رفــاه منتقدانــی دارد. ای اف شــوماخر۳، اقتصاددان 
انگلیســی - آلمانــی و نویســنده »کوتــاه زیباســت4«، معتقــد اســت مصــرف خالــص 
الزامــا کیفیــت زندگــی را بــالا نمی بــرد. واقعیــت ایــن اســت کــه مصــرف به تنهایــی 
می توانــد کیفیــت زندگــی را پاییــن نیــز بیــاورد. شــوماخر بــاور نداشــت کــه رشــد 
اقتصــادی همیشــه خــوب اســت؛ یــا بــاور نداشــت هــر چیــزی بزرگ تــر باشــد بهتــر 
ــرای  ــی ب ــیار ضعیف ــاخص بس ــی ش ــص داخل ــد ناخال ــرد تولی ــا می ک ــت. او ادع اس
ســنجش رفــاه اســت و تصریــح می کــرد کــه مصــرف تنهــا ابــزاری بــرای دســتیابی 
بشــر بــه رفــاه اســت. بــر اســاس اعتقــاد شــوماخر، جوامــع بایــد »بــا حداقــل مصــرف 

به حداکثر میزان رفاه« دست پیدا کنند. 
انعــکاس ایــن عقایــد در اندیشــه متفکــران امروزی تــر نیــز بــه چشــم می خــورد، 
مثــل جــان ارن فیلــد۵ و انــدرو هافمــن6. آن هــا در مقالــه ای بــا عنــوان »طلــوع: یــک 
ــی  ــش اصل ــد نق ــه می گوی ــراردادی ک ــی و ق ــدگاه قدیم ــا دی ــح7« ب ــه صری مکالم
کســب وکار ایجــاد رفــاه مــادی بــرای افزایــش خوشــبختی اســت مخالفــت می کننــد. 
ــادی  ــد اقتص ــه رش ــلا این ک ــد، مث ــرح می کنن ــی مط ــش هایی اساس ــا پرس آن ه
چطــور می توانــد پایــدار باشــد یــا این کــه آیــا یــک جامعــه بــزرگ و در حــال  رشــد 

می تواند سبک زندگی فعلی خود را حفظ کند:
اگــر پیش بینــی معقولــی از دســتاوردهای بهــره وری اقتصــادی در آینــده 
ــف  ــد متوق ــادی بای ــد اقتص ــه رش ــم ک ــاور کنی ــد ب ــیم، بای داشته باش
شــود و مــا را در ایــن باتــاق تنهــا بگــذارد تــا معــدود اکوسیســتم های 

باقی مانده روی کره زمین نابود نشوند. 
ــه  ــه پایــداری در نهایــت منجــر ب ــگاه رشــدمحور ب ــرای ارن فیلــد و هافمــن، ن ب
ــا این طــور نتیجــه  ــودی محیط زیســت« می شــود. آن ه ــش آلام بشــری و ناب »افزای

می گیرند:

3.   E.F. Schumacher
4.   Small is Beautiful
5.   John Ehrenfeld
6.   Andrew Hoffman
7.   Flourishing: A Frank Conversation
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ــه  رشــد در غایــت خــود، واحــدی بــرای ســنجش کمیــت اســت. مــا ب
جــای آن واحــدی بــرای ســنجش کیفیــت پیشــنهاد می کنیــم... هــدف 

اولیه کسب وکار کمک به بشر برای رشد است.
در دنیــای شــوماخر، ارن فیلــد و هافمــن، اســتراتژی های شــرکتی از تقــلا بــرای 
»وادارکــردن مــردم بــه مصــرف« بــه تشــویق مــردم بــرای »مصــرف بهتــر« تغییــر 
ــد  ــدن در رش ــهیم ش ــز در س ــرکت ها نی ــع ش ــه مناف ــر ک ــن خاط ــه ای ــد، ب می کن
ــه رو هســتند. از  ــی روب ــا کشــمکش های درون ــدرن ب ــدگان م آن هاســت. مصرف کنن
ــه  ــد، درحالی ک ــی نگرانن ــای زندگ ــش هزینه ه ــت و افزای ــرای محیط زیس ــو ب یک س
قــدرت و روابــط گســترده تری دارنــد. از ســوی دیگــر، بــرای منافــع شــخصی، حفــظ 
وضعیــت فعلــی و ســرپوش گذاشــتن بــر ناتوانــی خــود در تغییــر وضعیــت موجــود 
در جــدال هســتند. بــه ایــن ترتیــب، چالشــی کــه شــرکت ها بــا آن مواجــه هســتند 
ــه  ــخص متوج ــه ش ــدون این ک ــده ب ــار مصرف کنن ــر رفت ــذاری ب ــت: اثرگ این هاس
ــع  ــان مناف ــادل می ــاد تع ــده در ایج ــه مصرف کنن ــک ب ــود؛ کم ــرات بش ــن تاثی ای
ــاد  ــا ایج ــی ب ــادل در صرفه جوی ــاد تع ــن؛ و ایج ــرای کره زمی ــی ب ــخصی و نگران ش

احساس وفور و فراوانی. 
ــرد  ــری از دو رویک ــا بهره گی ــده اند ب ــق ش ــرو موف ــرکت های پیش ــی از ش برخ
مجــزا، ایــن موقعیت هــای چندگانــه را بــرای خــود حــل کننــد: انگیزشــی و 
ــره  ــاری به ــوم رفت ــی در عل ــی از تکنیک های ــای انگیزش ــازی. رویکرده توانمندس
ــن  ــد. ای ــوق بدهن ــاوت س ــاری متف ــوی رفت ــده را به س ــا مصرف کنن ــد ت می گیرن
ــا تعصب هــای شــناختی و رفتــاری خاصــی  ــه مــردم کمــک می کنــد ب رویکردهــا ب
ــار شــناختی، طفــره رفتــن، در  ــرای مثــال، دقــت محــدود، اضافه ب مقابلــه کننــد؛ ب
ــن  ــواردی از ای ــرو رفتــن در وضعیــت موجــود و م نظــر نگرفتــن آینده هــای دور، ف
ــا اســتفاده از ابزارهــای مختلــف، مصرف کننــده  قبیــل. در رویکردهــای انگیزشــی ب
تحریــک می شــود؛ بــرای مثــال، ایجــاد ارتبــاط میــان رفتــار آن هــا و نتیجــه ای کــه 
یــا  وعده هــا  )مثــل  تعهــدی  تکنیک هــای  می آیــد،  دســت  بــه  پایــان  در 
ــورد  ــادآوری، بازخ ــی، ی ــت های آرمان ــی، درخواس ــه اجتماع ــا(، مقایس ضمانت نامه ه

و سرگرمی. 
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ــدا  ــزار تکنیکــی دســت پی ــه اب ــده ب ــای توانمندســازی، مصرف کنن در رویکرده
می کنــد کــه می توانــد بــه کمــک آن هــا رفتــار خــود را در طــول زمــان اندازه گیــری، 
رصــد و مدیریــت کنــد. در ایــن رویکردهــا، از قــدرت همه جایــی تلفن هــای همــراه 
ــت و شــبکه های اجتماعــی بهــره  هوشــمند، حســگرهای داخــل دســتگاه ها، اینترن
ــه  ــار ب ــردن رفت ــردن و ملمــوس ک ــرای رصدک ــا اپلیکیشــن هایی ب ــه شــده ت گرفت
ــک  ــدگان کم ــه مصرف کنن ــزار ب ــن اب ــه ای ــود. هم ــاخته ش ــی س ــورت حقیق ص
می کنــد از دلایــل و عواقــب رفتــار خــود بیشــتر آگاه شــوند و آن را بــا دیگــران نیــز 
مقایســه کننــد. مهم تریــن پیشــرفتی کــه در ایــن بخــش صــورت گرفتــه »اینترنــت 
اشــیاء1« اســت کــه بــه کمــک آن همــه وســایل روزمــره مثــل ســاعت، یخچال فریــزر 
و خــودرو بــه ابــزار هوشــمندی مجهــز شــده اند و در نتیجــه ایــن امــکان را فراهــم 
ــود را از  ــار خ ــد، رفت ــب و قاعده من ــورت مرت ــه ص ــده ب ــه مصرف کنن ــد ک می کنن

طریق شبکه های سراسری بسنجد. 
مصرف کننــده صــورت  رفتــار  شــکل دهی  بــرای  کــه  تلاش هایــی  اکثــر 
می گیرنــد در واقــع ترکیبــی از دو رویکــرد هســتند و در حوزه هایــی نظیــر انــرژی، 
ــر مــورد اســتفاده  ــه صــورت همه گی ــی و بهداشــت و ســلامت ب آمــوزش، امــور مال

قرار می گیرند. 

شکل‌دهی‌به‌مصرف‌انرژی‌مصرف‌کننده
تجسم

ــرژی،  ــد در مصــرف ان ــدگان کمــک کن ــه مصرف کنن ــد ب ــر می توان تجســم بهت
صرفه جویــی کننــد. بــرای مثــال، شــرکت اس اویــل2 یــک شــرکت نفــت در 
ــرای  ــراد ب ــه اف ــرای کمــک ب ــرا »کمپیــن بادکنکــی« ب ــی اســت کــه اخی کره جنوب
یافتــن جــای پــارک ماشــین بــه راه انداختــه و ایــن شــعار را بــرای خــود انتخــاب 
ــی وارد  ــول«. وقتــی خودروی ــره پ ــان، ذخی ــره زم ــره نفــت، ذخی کرده اســت: »ذخی
محوطــه پارکینــگ می شــود بادکنکــی بــا علامــت »این جــا« جلــوی آن قــرار دارد؛ 
ــد  ــد و از دی ــن می آی ــارک، پایی ــن ماشــین در محــل پ ــا قرارگرفت ــک ب ــن بادکن ای

1.   Internet of Things
2.   S-Oil
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ــالا  ــاره ب ــک دوب ــد، بادکن ــارج ش ــاک خ ــودرو از پ ــه خ ــدا ک ــود. بع ــارج می ش خ
می آیــد و همــه از دور می تواننــد آن را ببینــد. بــه ایــن ترتیــب، اگــر خودرویــی بــه 
دنبــال جــای پــارک باشــد، کافــی اســت بادکنــک را از راه دور زیــر نظــر بگیــرد و بــه 
ســمت آن حرکــت کنــد تــا بــه جــای پــارک خالــی برســد. یافتــن جــای پــارک بــا 
ســرعت بــالا می توانــد بــه ذخیــره نفــت کمــک کنــد. در یــک روز، بــه طــور متوســط 
7۰۰ خــودرو از ایــن طــرح نفــع می برنــد و حــدود 2۳ لیتــر بنزیــن ذخیــره 
می شــود. کافــی اســت ایــن عــدد را ضــرب در ۳6۵ روز ســال کنیــد تــا ببینیــد چــه 

رقم بزرگی با این شیوه ساده در سال ذخیره می شود. 
ــدازی کــرد کــه کمپیــن »یــک  ــای ســوئد1 راه ان مشــابه همیــن طــرح را تویوت
لیــوان آب« نــام داشــت. ایــن کمپیــن کــه در میانــه ســال 2۰1۰ راه انــدازی شــد بــر 
ایــن ایــده اســتوار اســت کــه رانندگــی آرام می توانــد بــه ذخیــره ســوخت و کاهــش 
انتشــار کربــن کمــک کنــد. مشــکل ایــن اســت کــه رانندگــی بــا ســرعت، شــتاب و 
خطــر ارتبــاط مســتقیم دارد. بــه همیــن خاطــر، تویوتــا از راننــدگان درخواســت کرد 
یــک لیــوان آب روی داشــبورد ماشــین بگذارنــد و طــوری رانندگــی کننــد کــه حتــی 
ــا همیــن  ــزد. مصــرف ســوخت راننــدگان ب یــک قطــره آب نیــز روی داشــبورد نری
ــا یــک لیــوان  روش ســاده، 1۰ درصــد کاهــش پیــدا کــرد. البتــه رانندگی کــردن ب
ــا در  ــر، تویوت ــن خاط ــه همی ــی نیســت. ب ــی روی داشــبور ماشــین عمل آب معمول
ژوئیــه 2۰1۰ اپلیکیشــنی بــرای تلفن همــراه آی فــون2 طراحــی کــرد کــه ظاهــر آن 
ــد.  ــل می کن ــوان آب عم ــک لی ــل ی ــلا مث ــت و کام ــوان آب اس ــک لی ــد ی مانن
ــی(۳ در آی فــون ایــن توانایــی را  سرعت ســنج و جی پی اس)سیســتم موقعیــت جهان
ــوان مجــازی را در  ــا آب مجــازی داخــل لی ــد ت ــورد نظــر می ده ــه اپلیکیشــن م ب
ــه  ــودرو را لحظه به لحظ ــرعت خ ــال، س ــن  ح ــد و در عی ــرل کن ــت کنت ــول حرک ط
ــر  ــد ه ــز اســت و می توان ــز مجه ــپ4 نی ــه گوگل م ــن اپلیکیشــن ب ــد. ای ــط کن ضب
ــده نشــان  ــه ش ــرده و آب ریخت ــاز تخطــی ک ــرعت مج ــده از س ــه رانن ــی را ک جای
ــان مســیر می تواننــد نتیجــه و همچنیــن میــزان ســوخت  بدهــد. راننــدگان در پای

1.   Toyota Sweden
2.   iPhone
3.   GPS
4.   Google maps
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مصرفــی را ببیننــد. عــلاوه بــر ایــن، داده نهایــی بــه صــورت اتوماتیــک در وب ســایت 
»یــک لیــوان آب« آپلــود می شــود و در نتیجــه، راننــده می توانــد جزئیــات رانندگــی 
ــدگان  ــد. رانن ــل کن ــی تحلی ــای جغرافیای ــه ها و ابزاره ــتفاده از نقش ــا اس ــود را ب خ
ــان، پیشــرفت  ــه چالــش دعــوت کننــد و در پای می تواننــد دوســتان خــود را نیــز ب
ــا دیگــران مقایســه  ــا خودشــان را ب ــد ت ــا اشــتراک بگذارن ــوک ب خــود را در فیس ب
کننــد. بیــش از 9۵ هــزار نفــر در طــول کمپیــن، ایــن اپلیکیشــن را دانلــود کردنــد و 
آن را بــه ســومین اپلیکیشــن محبــوب در آن زمــان تبدیــل کردنــد. از آن زمــان تــا 
کنــون، 678 هــزار کیلومتــر بــه صــورت هوشــمندانه و البتــه پایــدار بــا ایــن طــرح 

رانندگی شده  است. 
در همیــن راســتا، مهندس هــا، طراحــان و دانشــمندان در آزمایشــگاه ام آی تــی۵ 
ــدی  ــای جدی ــهر توانایی ه ــاکنان ش ــه س ــه ب ــد ک ــی کار کرده ان ــزار تعامل روی اب
می بخشــد و در عیــن  حــال ابعــاد مختلــف زندگــی شــهری را جذاب تــر و در عیــن 
ــه اشــاره  ــن نکت ــه ای ــی6، رئیــس آزمایشــگاه، ب ــو رات ــد. کارل ــر می کن  حــال پایدارت
ــا  ــد ام ــش می دهن ــن را پوش ــته زمی ــد از پوس ــا 2 درص ــهرها تنه ــه ش ــد ک می کن
ــرف  ــه چهارم از مص ــد و س ــی می کنن ــا زندگ ــان روی آن ه ــت جه ــی از جمعی نیم
انــرژی در دنیــا نیــز روی همیــن ســطوح صــورت می گیــرد. راتــی معتقــد اســت از 
آن جــا کــه تــا ســال 2۰۳۰ از هــر 1۰ نفــر، شــش نفــر در شــهرها زندگــی خواهنــد 
ــت(،  ــد داش ــود خواه ــال 2۰۵۰ وج ــا س ــهری ت ــاکن ش ــارد س ــرد )و 6.۵ میلی ک
ــهرها را  ــم، ش ــا ه ــد ب ــد متح ــهری بای ــای ش ــان و برنامه ریزه ــمندان، طراح دانش
ــام  ــه ن ــرای ســبک های زندگــی پایدارتــر آمــاده کننــد. تیــم راتــی در پــروژه ای ب ب
»رد زبالــه7« در ســیاتل8 بیــش از ۳ هــزار قطعــه زبالــه را دنبــال کردنــد تــا نشــان 
ــان  ــک جوهرافش ــوارد، ی ــی از م ــد. در یک ــا می رون ــا کج ــغال ها ت ــن آش ــد ای بدهن
پرینتــر در نهایــت بــه 4 هــزار مایــل آن ســوتر در مکزیــک رســید. به عبــارت دیگــر، 
ــره  ــدازه زنجی ــد به ان ــردازش می کن ــاده را پ ــای دورافت ــه کالاه ــذف ک ــره ح زنجی
ــن  ــه تجســم ای ــی ب ــم رات ــت دارد. تی ــد هدررف ــع می کن ــد و توزی ــه تولی ــن ک تامی

5.   MIT
6.   Carlo Ratti
7.   Trash Track
8.   Seattle
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ــر  ــت اگ ــد اس ــا معتق ــه این ه ــاهده هم ــا مش ــی ب ــد. رات ــک کردن ــئله کم مس
مصرف کنندگان آگاه شوند یک بطری پلاستیکی را به راحتی رها نمی کنند. 

ــیرها را در  ــی، مس ــزاری تعامل ــا اب ــب1 « ب ــوان »هاب ک ــا عن ــر ب ــروژه ای دیگ پ
بیــش از 17۰ میلیــون مســیر تاکســی در نیویورک ســیتی در یــک ســال مشــخص 
دنبــال کــرده  اســت. پائولــو ســانتی2 پژوهشــگر ارشــد ایــن پــروژه می گویــد هــدف 
ــی  ــای حقیق ــش مزای ــازی و نمای ــک کمی س ــه کم ــه ب ــت ک ــن اس ــب ای از هاب ک
اشــتراک گذاری ســفر، در علــم اشــتراک گذاری - یعنــی اســتفاده از داده هــای بــزرگ 
بــرای مدل ســازی و بهینه ســازی اقتصــاد اشــتراک گذاری کــه در حــال تولــد اســت 
- ســهیم شــود. بــرای مثــال، داده هــای به دســت آمده در هاب کــب نشــان می دهــد 
اگــر نیویورکی هــا تنهــا پنــج  دقیقــه بــرای تاکســی صبــر می کردنــد، 9۵ درصــد از 
تمامــی ســفرها در یــک مســیر بــا یــک همــراه بــه اشــتراک گذاشــته می شــد. اگــر 
ــه  ــی ک ــوع زمان ــرد، مجم ــورت بگی ــی ص ــورت ترکیب ــه ص ــفرها ب ــازی س بهینه س
صــرف هــر ســفر می شــود تــا 4۰ درصــد کاهــش پیــدا خواهــد کــرد. عــلاوه بــر آن، 
میــزان انتشــار گاز کربــن، هزینه هــای عملیاتــی و همچنیــن میــزان ترافیــک 
ــه  ــب را ب ــد دارد هاب ک ــانتی قص ــد. س ــدا می کن ــش پی ــمگیری کاه ــدازه چش به ان
عنــوان اپلیکیشــن تلفن هــای همــراه بــرای شــهرهایی به جــز نیویــورک نیــز فعــال 

کند. 

بازی سازی3
مــارس 2۰۰9 بــود کــه ایکیــای فرانــس4، وب ســایت اشــتراک گذاری خــودرو را 
بــرای مشــتریان راه انــدازی کــرد. ایــده اصلــی ایــن بــود که مــردم بــه ایکیا دسترســی 
پیــدا کننــد و مصــرف انــرژی خــود را کاهــش بدهنــد. آن طــور کــه ایکیــا می گویــد: 
ــا مشــکل  ــدگان، مســافران و محیط زیســت.« تنه ــود: رانن ــد ب ــده خواهن ــه برن »هم
ایــن بــود کــه تعــداد بســیار کمــی از راننــدگان ثبت نــام می کردنــد؛ لازم بــود یــک 

نفر تلنگری کمک کننده به مشتریان ایکیا که مالک خودرو بودند وارد کند.
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ــه کمــک آژانــس تبلیغاتــی لاشــوز۵ کمپیــن  در آوریــل 2۰11 ایکیــا فرانــس ب
ــودرو  ــتراک گذاری خ ــردم را در اش ــا م ــت ت ــه راه انداخ ــوز6« را ب ــافران مرم »مس
ــد.  ــدازی ش ــدار راه ان ــعه پای ــه توس ــا هفت ــان ب ــن هم زم ــن کمپی ــد. ای ــویق کن تش
ــه آن  لاشــوز شــخصیتی را خلــق کــرد )»فــردی واقعــی از دنیــای واقعــی«( کــه ب
ــه داده  ــر قیاف ــه تغیی ــن شــخص را ک ــای ای ــا ردپ ــد. آن ه ــوز می گفتن ــافر مرم مس
 بــود، در خــودروی متعلــق بــه ایکیــا در تبلیغــات خــود نشــان می دادنــد. کســی کــه 
بــرای شــراکت در خــودرو موفــق می شــد مســافر مرمــوز را ســوار کنــد 1۰۰۰ یــورو 

)1۳۰۰ دلار( دریافت می کند و می توانست آن را برای ایکیا خرج کند. 
ــی،  ــه زمان ایــن کمپیــن به مــدت ســه هفتــه ادامــه پیــدا کــرد و در ایــن فاصل
ویدیوهــای تعقیــب و گریــز بیــش از 7۰۰ هــزار مرتبــه در یوتیــوب دیــده شــد کــه 
ــراه  ــه هم ــایت را ب ــا در وب س ــری ثبت نام ه ــش پنج براب ــت افزای ــر، در نهای ــن ام ای
داشــت. مشــاهدات ســایت 6۰۰ درصــد افزایــش پیــدا کــرد. حــدود 4 هــزار نفــر از 
مســافران ســفر بــا دیگــر مشــتریان ایکیــا را پیشــنهاد دادنــد و در نتیجــه، شــراکت 
در خــودرو بــرای ســفرهای مختلــف درون شــهری بــه 2 هــزار مــورد رســید. در ایــن 
کمپیــن، ایکیــا بــه شــکلی هوشــمندانه و صرفه جویانــه از یوتیــوب و همچنیــن ســایر 
ــان  ــد خودش ــدگان را وادار کن ــا مصرف کنن ــت ت ــره گرف ــی به ــبکه های اجتماع ش
ــردم  ــان م ــتدار محیط زیســت در می ــار دوس ــو، رفت ــک  س ــد. از ی ــی کنن صرفه جوی
ــا  ــر زبان ه ــر س ــود را ب ــد خ ــد برن ــق ش ــا موف ــر، ایکی ــوی دیگ ــد و از س ــاد ش ایج

بیندازد. 

مقایسه اجتماعی
اکثــر اقتصاددان هــای جریان ســاز معتقدنــد بهتریــن روش بــرای این کــه 
ــه  ــا یاران ــذاری ی ــد قیمت گ ــل کنن ــرژی خــود را تعدی ــدگان، مصــرف ان مصرف کنن
ــای  ــدارد رویکرده ــی ن ــمیت چندان ــولا رس ــه معم ــاری ک ــاد رفت ــا اقتص ــت. ام اس
روان شناســانه را تشــویق می کنــد. اپُــاور7 بــه صــورت منظــم ایمیل هایــی بــا عنــوان 
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ــد  ــا بتوانن ــد ت ــرای مشــتریان خــود ارســال می کن ــه )HER1( ب ــرژی خان ــزارش ان گ
ــا  ــدگان ب ــد. مصرف کنن ــه کنن ــان مقایس ــا همسایگان ش ــود را ب ــرژی خ ــرف ان مص
ــریک  ــاور 9۳ ش ــوند. اپُ ــل می ش ــی مای ــمت صرفه جوی ــه س ــب ب ــیوه اغل ــن ش ای
تســهیلاتی در ۳۵ ایالــت و هشــت کشــور در سرتاســر جهــان دارد کــه بــه کمــک 
آن هــا ۳2 میلیــون خانــه و کســب وکار را مدیریــت می کنــد. مطالعــه مرکــز مشــاوره 
اقتصــاد رفتــاری بــه نــام آیدیــا422 نشــان می دهــد برنامــه »HER« میانگیــن مصــرف 
انــرژی را تــا 2 درصــد کاهــش می دهــد. عــلاوه بــر آن، ایــن مطالعــه بــر پایــه 6۰۰ 
هــزار مــورد کنتــرل خانگــی نشــان می دهــد ارزش ایــن 2 درصــد کاهــش مصــرف 
ــا افزایــش 11 تــا 2۰ درصــدی قیمــت بــرق در کوتاه مــدت خواهــد  ــر ب انــرژی براب

بود. مطابق با این رویکرد، سالانه ۳۰۰ میلیون دلار پس انداز می شود. 

مراقبت‌از‌سلامت‌دای‌)خودت‌انجامش‌بده(3
هزینه هــای بهداشــت و ســلامت در دهه هــای آتــی در غــرب سرســام آور خواهــد 
بــود، دلیــل آن نیــز افزایــش جمعیــت ســالمندان و تغییــر ســبک زندگــی اســت کــه 
منجــر بــه بــروز بیماری هــای مزمــن می شــود. ایــن شــرایط ماننــد بمبــی ســاعتی 
ــن بمــب متفکــران مختلــف در حــوزه  ــرای خنثی کــردن ای ــاده انفجــار اســت. ب آم
ســلامت - از اســتارت آپ های بخــش ســلامت در ســیلیکون  ولــی گرفتــه تــا 
ــه ســلامت - دســت  ــت از ســلامت )HMOs( و شــرکت های بیم ــازمان های مراقب س
بــه دســت یکدیگــر داده انــد و ســعی دارنــد بــه کمــک دولت هــا مســئله ســلامت را 
ــه کمــک آن  ــه ب ــد ک ــه راه انداخته ان ــدی ب ــری جدی ــا خــط فک ــد. آن ه حــل کنن
می خواهنــد افــراد نقــش فعالــی در مدیریــت ســلامت خــود داشــته  باشــند. ایــن کار 
ــی  ــده مصرف گرای ــن، پدی ــن بی ــرد. در ای ــر می گی ــان را در ب ــا درم ــگیری ت از پیش
ــده،  ــن ای ــاس ای ــر اس ــت. ب ــت اس ــگیری در حرک ــمت پیش ــه س ــان ب ــز از درم نی
مصرف کننــدگان بایــد وضعیــت ســلامتی خــود را مدیریــت کننــد و تمرکــز خــود را 
ــان  ــال 2۰12 نش ــت4 در س ــوور هل ــر کل ــای ولت ــد. پژوهش ه ــود بگذارن روی بهب
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ــای  ــی در تصمیم ه ــاده هســتند نقــش فعال ــد 76 درصــد از پاســخگویان آم می ده
مرتبــط بــا ســلامت خــود ایفــا کننــد. ایــن روزهــا بســیاری از آن هــا بــه فناوری هــای 
ــای  ــه برنامه ه ــا ب ــا همــه آن ه ــال، تقریب ــرای مث ــد؛ ب ســاده و روان دسترســی دارن
ــلامتی در  ــای س ــن ابزاره ــث۵( و همچنی ــل هل ــراه )موبای ــن هم ــلامت در تلف س
ــرای  ــرایط را ب ــد ش ــزار می توان ــن اب ــد و ای ــی دارن ــی دسترس ــبکه های اجتماع ش
آن هــا بهتــر کنــد. راهکارهایــی از ایــن قبیــل را می توان در ســه دســته تقســیم بندی 

کرد. 

دیده بانی خود
ــیدنی  ــای پوش ــتفاده از ابزاره ــه اس ــی ب ــت عموم ــته رغب ــال های گذش در س
ــام  ــه ن ــدام ب ــرای تناســب ان ــاد شده اســت. یکــی از آن هــا شــمارنده ای ب بســیار زی
ــار7 آن را  ــس بیه ــه وی ــی ک ــاعت مچ ــه س ــبیه ب ــیله ای ش ــت: وس ــز آپ6 اس جابون
ــما  ــت ش ــای فعالی ــری و زمان ه ــا، کال ــا، فاصله ه ــد قدم ه ــرده و می توان طراحــی ک
را بــه صــورت مســتمر دنبــال و آن را ارزیابــی کنــد؛ در نتیجــه، ایــن وســیله می تواند 
ــی  ــبک زندگ ــا س ــد ت ــد و بخوابی ــت کنی ــد، حرک ــدر بخوری ــد چق ــما بگوی ــه ش ب
ــش از  ــال 2۰14 بی ــد در س ــا نشــان می ده ــید. پیش بینی ه ــته  باش ــالم تری داش س
17میلیــون شــمارنده مچــی ماننــد جابونــز بــه فــروش رفتــه  اســت. فعــالان در حوزه 
ــا را  ــا آن ه ــدگان هســتند ت ــر مصرف کنن ــوذ ب ــرای نف ــال راهــی ب ــه دنب ســلامت ب
وادار کننــد بــه کمــک داده هــای وســیله های پوشــیدنی وضعیــت ســلامت خــود را 
مدیریــت کننــد. ایــن ابــزار گاهــی از طریــق اپلیکیشــن های تلفــن همــراه 

مصرف کننده نیز اداره می شوند. 

شناسایی علائم و درمان از راه دور
ــا ســال 2۰2۵ حــدود 6۵  نظــام مراقبــت از ســلامت ایــالات متحــده آمریــکا ت
ــرای  ــتان ها ب ــا و بیمارس ــر کلینیک ه ــت. اکث ــد داش ــر خواه ــص کمت ــزار متخص ه
ــا  ــردم ج ــان م ــان از راه دور را در می ــد درم ــعی دارن ــان س ــن جری ــا ای ــه ب مقابل
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بیندازنــد. برخــی از ایــن درمان هــای از راه دور بــه شــکل تعاملــی صــورت می گیــرد، 
مثــل ویدیوهایــی کــه مشــاوره می دهنــد و بــرای ســالمندان یــا بیمــاران روســتایی 
بســیار کاربــردی خواهنــد بــود. صنــدوق رفــاه عمومــی1 بــه عنــوان نهــادی خصوصی 
کــه از پژوهش هــای مســتقل در حــوزه ســلامت و جامعــه حمایــت می کنــد، بــرآورد 
کاهــش هزینه هــای  باعــث  دور  راه  از  درمــان  از شــیوه های  اســتفاده  کــرده 
ــق  ــه طب ــی  ک ــا جای ــد ت ــد ش ــان خواه ــوزه درم ــی در ح ــتانی و صرفه جوی بیمارس
برنامــه، بیمــه رفــاه اجتماعــی در ایــالات متحــده آمریــکا تــا 1۵1هــزار دلار در ازای 
ــای  ــکا، بیمه کننده ه ــت از کشــور آمری ــت. در 21 ایال ــد رف ــش خواه ــه پی ــر خان ه
ــند.  ــود داشته باش ــه خ ــی از راه دور را در برنام ــاوره های درمان ــد مش ــی بای خصوص
ــژه از آن  ــد، به وی ــز حفــظ می کن ــم خصوصــی بیمــاران را نی ــان از راه دور حری درم
ــل  ــد و مای ــج می برن ــی رن ــی و روان ــای روح ــه از بیماری ه ــرادی ک ــته از اف دس
نیســتند در مراکــز درمانــی در انظــار عمومــی دیــده شــوند. هرچنــد از قدیــم حــوزه 
درمــان از راه دور زیــر ســلطه غول هــای فنــاوری نظیــر سیســکو2 بــوده  اســت، ایــن 
ــد. دانشــگاهی  ــه میــدان آمده ان ــز ب ــی نی روزهــا برخــی از اســتارت آپ های دیجیتال
در کالیفرنیــا بــه نــام سلســکوپ۳ ابــزاری طراحــی کــرده کــه می توانــد تلفــن همــراه 
را بــه ابــزاری بــرای ســنجش شــنوایی تبدیــل کنــد. والدیــن می تواننــد بــه کمــک 
ــر  ــرای دکت ــد و آن را ب ــس بگیرن ــود عک ــد خ ــوش فرزن ــل گ ــیله، از داخ ــن وس ای
خانوادگــی خــود ایمیــل کننــد و از ایــن طریــق خیلــی ســریع عفونــت را شناســایی 
کننــد. یکــی دیگــر از وســایلی کــه سلســکوپ طراحــی کــرده می توانــد تلفــن همــراه 
را بــه ابــزاری بــرای ســنجش وضعیــت ســلامت پوســت تبدیــل کنــد. هــر دو وســیله 

نیز این روزها توسط پزشک های مختلف مورد استفاده قرار می گیرند. 

توجه به درمان
ــن اســت کــه  ــه مراقبــت از ســلامت ای ــن نگرانی هــا در زمین یکــی از بزرگ تری
ــه داروهــای  بیمــار داروهــا را به درســتی مصــرف نکنــد. اغلــب آن هــا نمی تواننــد ب
خــود دسترســی پیــدا کننــد، از تهیــه نســخه ها در می ماننــد و گاهــی نیــز داروهــا 
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را بــه صــورت منظــم یــا ســر وقــت مصــرف نمی کننــد. بــرای مثــال، ۵۰ درصــد از 
بیمــاران در ایــالات متحــده آمریــکا درمــان خــود را مطابــق بــا نســخه پزشــک انجام 
ــه  ــی ب ــلامتی و اجتماع ــزاف س ــای گ ــی هزینه ه ــن بی توجهی های ــد. چنی نمی دهن
همــراه خواهــد داشــت. مجلــه نیــو انگلنــد4 در ســال 2۰۰۵ مــروری بــر پژوهش هــای 
ــن  ــان انجــام داده و نشــان داده ای ــه درم ــرن گذشــته در زمینــه بی توجهــی ب نیم ق
ــته   ــراه داش ــه هم ــارد دلاری ب ــا ۳۰۰ میلی ــه ای 1۰۰ ت ــالانه هزین ــا س بی توجهی ه
اســت. بســتری در بیمارســتان، افزایــش حجــم بیمــاری و مــرگ زودرس از جملــه 
ــد  ــزارش تاکی ــن گ ــود. در ای ــاد می ش ــق ایج ــن طری ــه از ای ــت ک ــی اس هزینه های
ــراد  ــرای »نســخه های قابل اجــرا و توجــه اف ــد تلاش هــای بیشــتری ب شــده کــه بای
ــط  ــد متوس ــان می ده ــت نش ــای اکونومیس ــرد. براورده ــورت بگی ــان« ص ــه درم ب
ــزار دلار بیشــتر از  ــا 4 ه ــال تقریب ــالا در س ــون ب ــار خ ــه فش ــی ب ــه بی توجه هزین

هزینه درمان افرادی است که از قرص استفاده می کنند. 
ــان  ــرای اطمین ــمندانه ب ــی هوش ــای انگیزش ــاوری و تکنیک ه ــوان از فن می ت
خاطــر پیداکــردن از مصــرف درســت داروهــا توســط بیمــاران بهــره گرفــت. بــرای 
مثــال، مرکــز نوآوری هــای ســلامت جانســن۵ بــه عنــوان یکــی از مراکــز خــلاق در 
ایــن زمینــه، مدیــر ســلامت تلفــن همراهــی بــه نــام کرفورتــودی6 را ابــداع 
ــد  ــک می کن ــاران کم ــه بیم ــراه ب ــن  هم ــگان تلف ــن رای ــن اپلیکیش ــت. ای کرده اس
ــن  ــن اپلیکیش ــد. ای ــال کنن ــم دنب ــورت منظ ــه ص ــود را ب ــی خ ــای داروی برنامه ه
ــرار  ــا ق ــرف داروه ــان مص ــز در جری ــواده را نی ــتان و خان ــد دوس ــن می توان همچنی
بدهــد. کرفورتــودی امکانــات ویــژه ای را در اختیــار بیمــار می گــذارد تــا در جریــان 
ــاران  ــرای بیم ــث7 ب ــر هل ــن کار را پراپل ــد. مشــابه همی ــی کن ــا او همراه ــان ب درم
ــا و  ــرای داروه ــای خاصــی ب ــپ8 بطری ه ــام داده اســت. گلوک ــم انج ــه آس ــلا ب مبت
ــار،  ــه بیم ــرف دارو ب ــادآوری مص ــرای ی ــار ب ــر ب ــه ه ــرده ک ــی ک ــا طراح قرص ه
می درخشــد و موزیــک کوتاهــی اجــرا می کنــد. ایــن بطــری خارق العــاده به وســیله 
ــاز و بســته شــدن درِ آن، دُز مصــرف روزانــه بیمــار را نیــز دنبــال می کنــد و اگــر  ب
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بیمــار یکــی از دُزهــا را مصــرف نکنــد ایــن قوطــی بــه صــورت هوشــمند فــردی دیگر 
ــز  ــی نی ــد. گاه ــار بده ــه بیم ــتقیما دارو را ب ــرد مس ــا آن ف ــد ت ــع می کن را مطل
ــز  ــه نی ــن زمین ــاره نوشــته شــوند؛ در ای ــد دوب ــان می رســند و بای ــه پای نســخه ها ب
ــام  ــار پی ــه بیم ــادآوری ب ــرای ی ــده اند و ب ــه کار ش ــت ب ــا دس ــی از داروخانه ه برخ

می فرستند. 
ــون  ــش از 12۰ میلی ــه بی ــت ک ــر اس ــر امکان پذی ــن خاط ــه ای ــا ب ــه این ه هم
ــا  ــم آن ه ــا یک پنج ــد و تقریب ــار دارن ــمند در اختی ــراه هوش ــن هم ــی، تلف آمریکای
حداقــل یــک نرم افــزار یــا اپلیکیشــن ســلامتی در تلفــن خــود دارنــد. ایــن 
ــه دلایــل مختلفــی جرقــه صرفه جویــی  اپلیکیشــن ها و ابزارهــای حــوزه ســلامت ب
ــاران  ــد بیم ــه پزشــک ها و پرســتارها اجــازه می دهن ــه ب ــد. نخســت این ک را می زنن
خــود را از راه دور زیــر نظــر بگیرنــد و آن هــا را درمــان کننــد. ایــن جریــان بــدون 
ــه  ــد. دوم این ک ــه کمــک بســیاری می کن ــت و هزین ــی در وق ــه صرفه جوی ــد ب تردی
ــوند. و  ــره وری می ش ــش به ــث افزای ــد و باع ــش می دهن ــان را کاه ــای درم هزینه ه
ــزار روشــی ارزان امــا قدرتمنــد  ــر اســت: ایــن اب ســومین مــورد کــه از همــه مهم ت

هستند که به فرد کمک می کنند پیش از بیمار شدن اقدام کنند. 
در نتیجــه، ســود صرفه جویانــه درازمــدت اســت: همان طــور کــه از قدیــم گفتــه 
شــده، پیشــگیری بهتــر )و ارزان تــر( از درمــان اســت. همان طــور کــه دان جونــز1 از 
کوالــکام لایــف2 می گویــد، ابداعــات حــوزه ســلامت و برنامه هــای تلفــن همــراه در 
ایــن زمینــه، بــه بیمــاران و همچنیــن پزشــک ها کمــک می کننــد بیشــترین فایــده 
ــورد  ــای بی م ــع بســتری کردن ه ــی مان ــن اقدامات ــد. چنی ــان ببرن ــن زم را از کمتری
ــزار دلاری در  ــی 4 ه ــط صرفه جوی ــور متوس ــه ط ــد ب ــه می توان ــود ک ــار می ش بیم
هزینــه تخــت بیمارســتان در ایــالات متحــده آمریــکا را بــه صــورت روزانــه بــه همراه 

داشته  باشد. 

آموزش‌اجتماعی
ــت،  ــد، اینترن ــت ش ــل صحب ــاره به تفصی ــن ب ــه در فصــل ۳ در ای ــور ک همان ط

1.   Don Jones
2.   Qualcomm Life
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افزایــش ســرعت و پهنــای بانــد بــه انقــلاب صرفه جویانــه در امــر آمــوزش و تحصیــل 
کمــک کــرده  اســت. افزایــش دوره هــای آموزشــی آنلایــن و رایــگان نشــان می دهــد 
ــاط  ــجو در نق ــا دانش ــوز ی ــادی دانش آم ــیار زی ــداد بس ــه تع ــد ب ــا می توانن معلم ه
ــگاه  ــل، از ن ــد. در مقاب ــدا کنن ــی پی ــدک دسترس ــه ای ان ــا هزین ــا ب ــف دنی مختل
ــا هزینــه ای بســیار  ــه آموزش هــای باکیفیــت ب دانشــجویان نیــز آن هــا می تواننــد ب

کم یا حتی بدون پرداخت هزینه دسترسی داشته  باشند. 
ــوژی و  ــمندانه از تکنول ــتفاده هوش ــی و اس ــت. طراح ــرا نیس ــه ماج ــن هم ای
تکنیک هــای انگیزشــی، شــیوه یادگیــری دانش آمــوزان و دانشــجویان را نیــز تغییــر 
داده  اســت. بــرای مثــال، دوره هــای آموزشــی آنلایــن بــه آن هــا اجــازه می دهــد بــا 
ســرعت خودشــان و در کنــار افــراد موردنظــر خودشــان آمــوزش ببیننــد و هیچ گونــه 
ــد  ــی مانن ــکوهای آموزش ــی از س ــند. برخ ــته  باش ــدن نداش ــت اخراج ش ــی باب نگران
فیوچــر لــرن۳، کورســرا4، ادکــس۵ و اودیســیتی6 بــرای افزایــش بهــره وری در آمــوزش 
ــیوه هایی نظیــر یادگیــری نمایــان، یادگیــری  و همچنیــن آمــوزش موثــر از ش

اجتماعی، قصه گویی و بازی سازی استفاده می کنند. 

یادگیری نمایان
ــری  ــد یادگی ــه فراین ــده اند ک ــی ش ــور طراح ــن منظ ــه ای ــن ب ــای آنلای دوره ه
ــان باشــد. دانشــجویان در  ــلا نمای ــد کام ــه از آن اســتفاده می کنن ــرادی ک ــرای اف ب
ــان  ــان را نش ــزان پیشرفت ش ــه می ــد ک ــت می کنن ــه ای دریاف ــه کارنام ــر مرحل ه
می دهــد. آن هــا از این کــه در کجــای دوره قــرار دارنــد کامــلا آگاه هســتند، 
می داننــد چقــدر پیــش رفته انــد و چــه چیزهایــی را پیــش رو دارنــد. بــرای مثــال، 
فیوچــر لــرن فهرســت »تکالیــف« را در اختیــار دانشــجویان می گــذارد تــا تکالیــف 
هفتــه خــود را بداننــد؛ در کنــار آن، صفحــه ای نیــز بــه عنــوان پروفایــل بــرای آن هــا 
ــد  ــه گذرانده ان ــی را ک ــه دوره های ــورت خلاص ــه ص ــه در آن ب ــد ک مهیــا می کن
ــن بخــش  ــا داشته باشــد، در ای ــر کســی نظــری روی آن ه ــد و اگ مشــاهده می کنن
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قابــل رویــت اســت. اکثــر ســکوهای آموزشــی آنلایــن بــه دانشــجویان ایــن امــکان را 
ــود را  ــد خ ــش جدی ــزان دان ــف می ــای مختل ــق امتحان ه ــه از طری ــد ک می دهن
ــان  ــاره امتح ــد دوب ــد می توانن ــدی گرفتن ــه ب ــه نتیج ــد و درصورتی ک ــک بزنن مح

بدهند. 

یادگیری اجتماعی
ــای  ــری در دوره ه ــع یادگی ــن( منب ــه صرفه جویانه تری ــن )و البت ــاید بهتری ش
آموزشــی آنلایــن، دیگــر دانشــجویان باشــند. تعــداد بســیار زیــاد دانشــجویانی که در 
دوره هــای آنلایــن شــرکت می کننــد فرصــت تجربه هــای جدیــد را بــرای آموختــن 
ــق اشــتراک گذاری و  ــم و دانــش فراهــم می کنــد. دانشــجویان می تواننــد از طری عل
ــد. در دوره هــای فیوچــر  ــش بدهن ــش خــود را افزای ــزان دان ــن، می بحث هــای آنلای
ــه  ــد ک ــی بگذارن ــر دوره نظرات ــوای ه ــار محت ــد در کن ــجویان می توانن ــرن، دانش ل
بــرای دیگــران نیــز قابــل اســتفاده خواهــد بــود. افــرادی کــه به تنهایــی ایــن رونــد 
ــر و  ــه محبوب ت ــی ک ــند: نظرات ــهرت می رس ــه ش ــرور ب ــد، به م ــال می کنن را دنب
قابــل اعتمادتــر باشــند از ســوی دیگــران »دنبــال می شــوند«؛ دانشــجویان 
ــی  ــق پل ــن طری ــد و از ای ــی جســت وجو کنن ــران را به راحت ــد نظــرات دیگ می توانن
بــرای ایجــاد اعتبــار و شــهرت در میــان خــود بســازند. ایــده اصلــی پشــت ماجــرا 
ــرگرم کننده  ــش و س ــمی، لذت بخ ــدودی غیررس ــا ح ــری ت ــه یادگی ــت ک ــن اس ای

باشد. 
افــرادی کــه در حــوزه دوره هــای آموزشــی آنلایــن فعالیــت می کننــد، تــا میــزان 
و  می کننــد  صرفه جویــی  معلم هــا  و  اســتادها  اســتخدام  هزینــه  در  زیــادی 
دانشــجویان زیــادی را بــه صــورت آنلایــن دوره هــم جمــع می کننــد. دانشــجویانی 
کــه بــه یکدیگــر کمــک می کننــد ایــن فرصــت را نیــز پیــدا می کننــد کــه دانــش 
خــود را محــک بزننــد. مســئولان دوره هــای آموزشــی آنلایــن نیــز بــه دانشــجویانی 
کــه بــه لحــاظ اجتماعــی فعــال هســتند جایــزه می دهنــد و مثــلا بــه آن هــا اجــازه 
ــه  ــت ب ــا در نهای ــت بیشــتری داشته باشــند ت ــری دخال ــد یادگی ــد در فراین می دهن
ــالا تبدیــل بشــوند. کیفیــت و تعــداد نظراتــی کــه  ــا شــهرت ب فــردی متخصــص ب
ــی  ــد در ارزیاب ــه می دهن ــر دوره آموزشــی ارائ ــوای ه ــه محت دانشــجویان نســبت ب



213 اصل‌چهارم:‌رفتار‌مشتری‌را‌شکل‌بدهید

وضعیت آن ها در آن دوره نیز مد نظر قرار می گیرد. 
آن طــور کــه ســایمون نلســون1، رئیــس فیوچــر لــرن، می گویــد: »مــا معتقدیــم 
ــد از  ــا 4۰ درص ــد. تقریب ــت می آی ــه دس ــدل ب ــث و ج ــری از بح ــتر یادگی بیش

یادگیرندگان ما به صورت فعال نظرات خود را ارائه می دهند.«

قصه گویی و بازی
دوره هــای آنلایــن عمومــا از طــرف پیشــروترین اســتادهای دانشــگاهی در 
رشــته های مختلــف ارائــه می شــوند. امــا بــه جــای این کــه ایــن اســاتید در 
کلاس هــای کســل کننده درس مقابــل دوربیــن بایســتند، بــه شــکلی ســرگرم کننده 
ــه  ــا حوصل ــدا ب ــب بع ــز اغل ــا نی ــود و فیلم ه ــرداری می ش ــا فیلم ب ــذاب از آن ه و ج
زیــادی تدویــن می شــوند. اکثــر پلتفرم هــای آموزشــی آنلایــن از به روزتریــن 
شــیوه های تدویــن و سناریونویســی )مثــل بی بی ســی در بریتانیــا( بهــره می گیرنــد 
تــا محتــوای خــود را بــا بهتریــن کیفیــت ارائــه بدهنــد و بیشــترین مشــارکت را از 

سوی کاربران خود دریافت کنند. 
ایــن پلتفرم هــا اغلــب از ایده هــای دنیــای بــازی نیــز بهــره می گیرنــد. ســلمان 
ــرای  ــازی ب ــدرت ب ــه ق ــت؛ او ب ــن اس ــوزش آنلای ــه داران آم ــی از طلای ــان2 یک خ
انگیزه بخشــی بــه کــودکان در فراینــد یادگیــری بــاور دارد. آکادمــی خــان تاکنــون 
ــه  ــی ک ــت. دانش آموزان ــرده  اس ــه ک ــن تجرب ــای آنلای ــازی را در دوره ه ــک ب مکانی
ــه  ــد و ب ــت می کنن ــد، نشــان های افتخــار دریاف ــه دســت می آورن نمــره بیشــتری ب
مــدارج بالاتــر می رســند. تجربــه ایــن آکادمــی نشــان می دهــد اســتفاده از نمــره و 
همچنیــن نشــان افتخــار روی یادگیــری بســیار اثرگــذار اســت. در برخــی از مــوارد، 
ــر  ــه خاطــر یــک نشــان در یــک مســیر مشــخص قــدم ب ده هــا هــزار دانش آمــوز ب
می دارنــد. بــه عبــارت دیگــر، »بازی ســازی« محتــوای آموزشــی بــه دریافت کننــدگان 
آمــوزش کمــک می کنــد از هــر نقطــه ای در دنیــا، در فعالیــت یادگیــری و آمــوزش 

درگیر شوند. 
ــل  ــن حاص ــی آنلای ــای آموزش ــه در دوره ه ــیاری ک ــرفت های بس ــم پیش علیرغ
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ــر  ــری درگی ــد یادگی ــوزان را در فراین ــد دانش آم ــا نمی توانن شــده، بســیاری از آن ه
کننــد و بــه خاطــر ایــن ضعــف، حفــظ دانــش در فــرد یادگیرنــده نیــز کاهــش پیــدا 
ــا  ــد. پژوهش هــای دانشــگاه پنســیلوانیا در ســال 2۰1۳ نشــان می دهــد تنه می کن
نیمــی از دانشــجویانی کــه ثبت نــام کرده انــد حداقــل یــک بــار ویدیوهــای آموزشــی 
ــد.  ــل می کنن ــا را کام ــراد، دوره ه ــن اف ــد از ای ــا 4 درص ــد. تنه ــا می کنن را تماش
مطالعــه ای دیگــر از ســوی دیگــر پژوهشــگران نشــان می دهــد دوره هــای آموزشــی 
آنلایــن »تنهــا مــورد اســتفاده افــراد باســواد خاصــی قــرار می گیــرد و افــرادی کــه 
ــو  ــد.« پراب ــرار نمی دهن ــتفاده ق ــورد اس ــچ گاه آن را م ــد هی ــع ببرن ــد از آن نف بای
ســوبرامنیان1، یکــی از کارآفرینــان کــه در بریتانیــا فعالیــت می کنــد، ایــن مســئله را 
مــورد بررســی قــرار داده و بــرای ایــن کار پلتفــرم آنلاینــی بــه نــام کولرنــر2 راه اندازی 
کــرده کــه بــه صــورت رایــگان دانش آمــوزان و دانشــجویان را تشــویق بــه شــرکت 

در دوره های آموزشی می کند. او می گوید:
بــرای این کــه بتوانیــد بــه میلیون هــا نفــر درس بدهیــد بایــد تنهــا بــه 
100 نفــر آمــوزش بدهیــد؛ ســپس ابــزاری را در اختیــار ایــن یادگیرندگان 

بگذارید تا به بقیه آموزش بدهند. 
کولرنــر بــر اســاس همیــن اصــل، ابــزاری را طراحــی کــرده کــه می توانــد انــرژی 
موردنیــاز بــرای آمــوزش بــه ۵۰ دانش آمــوز را فراهــم کنــد. ایــن انــرژی از طریــق 
ــد از  ــدا می توانن ــوزان بع ــود. دانش آم ــن می ش ــس۳ تامی ــام لرن باک ــه ن ــه ای ب جعب
طریــق هــر وســیله ای بــه ایــن جعبــه دسترســی پیــدا کننــد. ایــن جعبــه نیــازی بــه 
ــر  ــان و دیگ ــی خ ــا، آکادم ــوای ویکی پدی ــی محت ــد تمام ــدارد و می توان ــت ن اینترن
منابــع آموزشــی را در خــود نگــه دارد. ســوبرامنیان معتقد اســت چنیــن نوآوری هایی 

اجازه می دهد یادگیری مشارکتی در هر سطحی جواب بدهد: 
شــما می توانیــد بــه 100 یادگیرنــده آنایــن آمــوزش بدهیــد و 
لرن باکــس را در اختیــار آن هــا بگذاریــد تــا بعــدا خودشــان بــه صدهــا 
هــزار نفــر دیگــر آمــوزش بدهنــد. از ایــن طریــق می توانیــد به شــیوه ای 

صرفه جویانه و خاقانه اثری مثبت و حقیقی برجای بگذارید.

1.   Prabhu Subramanian
2.   CoLearnr
3.   Learnbox
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شکستن‌عادت‌های‌مالی‌)بد(
ــه  طلــوع فرهنــگ اعتبــار و مصــرف در غــرب در اواخــر قــرن بیســتم منجــر ب
ــدل  ــه بحــران ب ــی در ســال 2۰۰8 ب ــی وقت ــوار شــد. حت ــای خان ــش بدهی ه افزای
ــد. بدهــی  ــاز هــم علائــم ولخرجــی مصرف کننــده در جــای خــود باقــی مان شــد، ب
ــش 8  ــا افزای ــال 2۰1۳ ب ــکا در س ــده آمری ــالات متح ــاری در ای ــای اعتب کارت ه
ــد  ــز از 7.8 درص ــا نی ــداز بریتانی ــید. پس ان ــارد دلار رس ــه ۳8.2 میلی ــدی ب درص
درآمــد قابــل عرضــه خانــوار در ســال 2۰۰9 بــه ۵.4 درصــد در ســال 2۰1۳ ســقوط 
ــمار  ــه ش ــدگان ب ــا و وام دهن ــرای دولت ه ــی ب ــی بزرگ ــان، نگران ــن جری ــرد. ای ک

می آید. 
بــر اســاس گــزارش بانــک بارکلیــز4 کــه یکــی از شــرکت های خدمــات مالــی و 
ــر  ــی« فک ــای باران ــه »روزه ــر ب ــردم کمت ــا اســت، م ــی در بریتانی ــی چندملیت بانک
می کننــد. اکثــر آن هــا هیــچ پس انــدازی ندارنــد و تــا جایــی  کــه شغل شــان اجــازه 
ــد خــرج می کننــد. مســئله نگران کننده تــر  ــه دســت می آورن بدهــد، پولــی را کــه ب
ــوند و  ــه می ش ــدید مواج ــی ش ــکلات مال ــا مش ــتریان ب ــر مش ــه اکث ــت ک ــن اس ای
معمــولا از قرض هــای روزانــه اســتفاده می کننــد کــه بــا تاخیــر موفــق بــه 
ــاری  ــای اعتب ــتمر از کارت ه ــور مس ــه ط ــلاوه، ب ــوند. به ع ــا می ش ــت آن ه بازپرداخ
ــر  ــای غی ــروه دوم خرج ه ــن گ ــی رود ای ــار م ــند. انتظ ــرون می کش ــول بی ــود پ خ
ضــروری خــود را کاهــش بدهنــد امــا واقعیــت ایــن اســت کــه اغلــب آن هــا بیــش از 
ــد.  ــرار گرفته ان ــی ق ــران مال ــی در بح ــژه وقت ــد، به وی ــرج می کنن ــط خ ــد متوس ح
بانــک بارکلیــز کــه نگــران اســت چنیــن رفتارهایــی در ســطح گســترده بــه بانــک و 
اقتصــاد لطمــه وارد کنــد، بــه دنبــال راهــی بــرای تغییــر عادت هــا و رفتارهــای ایــن 

مصرف کنندگان ولخرج است. 
یکــی از رویکردهــای ایــن بانــک، برنامــه ســلامت مالــی اســت کــه ایــن فرصــت 
ــدف  ــه ه ــم و ب ــود را مجس ــی خ ــار مال ــا رفت ــد ت ــم می کن ــتری فراه ــرای مش را ب
مشخص شــده در زمینــه پس انــداز دســت پیــدا کنــد. ایــن برنامــه همچنیــن بــرای 
ــواده و  ــتان، خان ــا دوس ــا ب ــد ت ــم می کن ــکان را فراه ــن ام ــز ای ــتریان بارکلی مش
4.   Barclays
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ــر تشــویق  ــی بهت ــای مال ــه رفتاره ــا را ب ــاط باشــند و آن ه همــکاران خــود در ارتب
ــم1 دارد کــه روی  ــام کاغــذ و قل ــه ن ــزار ســاده ای ب ــز اب ــال، بارکلی ــرای مث ــد. ب کنن
ــای  ــف، هزینه ه ــته بندی های مختل ــود و در دس ــل می ش ــپزخانه وص ــال آش یخچ
روزانــه و هفتگــی را نشــان می دهــد. بانــک همچنیــن نیروهــای کاری خــود را ملــزم 
ــک  ــی کم ــایل مال ــا در مس ــه آن ه ــد و ب ــرار کنن ــاط برق ــتریان ارتب ــا مش ــرده ب ک

کنند. به این ترتیب، نوع درگیری مالی مشتریان نیز متفاوت خواهد بود.
یکــی از ابتــکارات بارکلیــز دبیــت کارت2 بــود کــه بــه مشــتریان کمــک می کــرد 
از ایــن طریــق، عادت هــای مالــی خــود را بهبــود ببخشــند. آن هــا هــر بــار پیام هــا 
ــه یادشــان  ــای مالی شــان را ب ــه آرمان ه ــد ک ــت می کنن ــر انگیزشــی دریاف و تصاوی
مــی آورد. نمونه هــای آن از ایــن قــرار اســت: »مــن گاهــی فرامــوش می کنــم پولــی 
کــه هنــگام اســتفاده از کارت بانکــی ام خــرج می کنــم کامــلا واقعــی اســت« )تصویــر 
ــک  ــه ی ــم ک ــر داشته باش ــه خاط ــود(؛ »ب ــده می ش ــار آن دی ــز در کن ــد نی ــول نق پ
ــر  ــر و بزرگ ت ــه بهت ــر هفت ــلات آخ ــا تعطی ــر ب ــه براب ــر در کاف ــوه کمت ــان قه فنج
ــلات آخــر  ــرای تعطی ــف ب ــر مقاصــد مختل ــز تصاوی ــار آن نی ــود« )در کن ــد ب خواه
ــی ام  ــه رویای ــم خان ــر، می توان ــنت، آجربه آج ــود(؛ و »سنت به س ــده می ش ــه دی هفت

را بسازم« )با تصویر از یک خانه بر روی کارت بانکی(. 
ابتــکارات مشــابهی نیــز در بخــش بیمــه وجــود دارد کــه بیمــه خــودرو، مســکن 
ــر اســاس پژوهش هــای گــروه  ــر نشــان می دهــد. ب ــلا امکان پذی ــا ســلامت را کام ی
مشــاوره بوســتون۳، تــا ســال 2۰2۰ تقریبــا نیمــی از تمامــی خودروهــای جهــان بــه 
ابــزار دیده بانــی از راه دور مجهــز خواهنــد بــود کــه حجــم ســفرهای آن خــودرو را 
دنبــال می کنــد، همچنیــن روزهــا و ســاعت هایی کــه خــودرو مــورد اســتفاده قــرار 
ــه کمــک ایــن  گرفتــه و برخــی رفتارهــای رانندگــی ماننــد ســرعت و ترمــز نیــز ب
ــرای خودروهــا در حــال  ــزار نشــان داده می شــود. هرچنــد خدمــات تله ماتیــک ب اب
حاضــر تنهــا بــه مســایلی ماننــد امنیــت، امــداد خــودرو در جــاده و ســرگرمی مربوط 

1.   Pencil-and-Paper

Debit Card   .2: کارت هایی که به مشــتریان اجازه می دهند هنگام خرید، به صورت الکترونیکی وجهی را از یک 
حساب بانکی به حساب دیگر منتقل کنند

3.   Boston Consulting Group
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می شــود، بیمه کننده هــای خــودرو نظیــر پراگرســیو4 و ای ایکــس ای۵ از ایــن 
خدمــات بــرای تغییــر مــدل کســب وکار خــود بهــره می گیرنــد و ســعی دارنــد بــه 
ــد، آن  ــی دارن ــد در رانندگ ــای ب ــا و رفتاره ــه عادت ه ــی ک ــه رانندگان ــای تنبی ج
ــال 2۰12  ــیو در س ــد. پراگرس ــویق کنن ــد تش ــی دارن ــار خوب ــه رفت ــته ای را ک دس
اسنپ شــات6 را راه انــدازی کــرد کــه در حقیقــت، برنامــه بیمــه خــودرو بــه عنــوان 
»پرداخــت در حیــن رانندگــی«7 اســت. وقتــی کاربــران )بــه صــورت رایــگان( در ایــن 
برنامــه ثبت نــام کننــد، ابــزاری بــرای دیده بانــی دریافــت می کننــد کــه بــه 
ــرار دارد و  ــین ق ــیله ۳۰ روز در ماش ــن وس ــود. ای ــل می ش ــین متص ــبورد ماش داش
ــرای مثــال، تعــداد دفعاتــی کــه فــرد  رانندگــی فــرد راننــده را ارزیابــی می کنــد؛ ب
ــت  ــن وســیله را دریاف ــای ای ــد. پراگرســیو داده ه ــرد را بررســی می کن ــز می گی ترم
ــار  ــا ۳۰ درصــد در اختی ــف ت ــرای تخفی ــا آن، ســهمیه هایی ب ــق ب ــد و مطاب می کن
راننــدگان بامســئولیت قــرار می دهــد. تقریبــا 7۰ درصــد از کســانی  کــه ایــن برنامــه 
ــه  ــر در برنام ــی کارب ــوند. وقت ــوردار می ش ــا برخ ــد از تخفیف ه ــتفاده می کنن را اس
نام نویســی کنــد، آن وســیله در ماشــین می مانــد و وضعیــت رانندگــی او هــر شــش 
ــتری در  ــون مش ــش از 1 میلی ــرد. بی ــرار می گی ــی ق ــورد بررس ــار م ــک ب ــاه ی م

اسنپ شات نام نویسی کرده اند. 
تخفیف هــا و صرفه جویــی در هزینه هــا در ایــن برنامه هــای ویــژه بیمــه ای 
ــر  ــد. ب ــر می ده ــدودی تغیی ــا ح ــز ت ــدگان را نی ــن رانن ــار بی مبالات تری ــی رفت حت
اســاس مطالعــات موسســه بروکینگــز8 در ایــالات متحــده آمریــکا، اگر همــه رانندگان 
ــد،  ــتفاده می کردن ــی« اس ــن رانندگ ــه در حی ــت بیم ــه »پرداخ ــی از برنام آمریکای
دوســوم از کل خانوارهــای آمریکایــی حــدود 27۰ دلار در ازای هــر خــودرو پس انــداز 
ــا 8 درصــد کاهــش  ــز ت ــه مســافت های طی شــده نی ــر این ک ــه بهت ــد. نکت می کردن
ــد  ــراه خواه ــه هم ــارد دلاری را ب ــالانه ۵۰ میلی ــداز س ــه پس ان ــد ک ــدا می کن پی
داشــت چراکــه هزینــه مصــرف بنزیــن )نفــت( و آلودگــی هــوا تــا حــدود زیــادی از 
ــدن ۳۰  ــه کشته ش ــر ب ــه منج ــا ک ــادف در بزرگراه ه ــن تص ــی رود. همچنی ــان م می

4.   Progressive
5.   AXA
6.   SnapShot
7.   PAYD
8.   Brookings Institution
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هــزار نفــر در ســال 2۰1۳ در ایــالات متحــده آمریــکا شــده  اســت نیــز بــه صــورت 
چشم گیری کاهش پیدا خواهد کرد. 

پیشنهادهایی‌برای‌مدیران
شــرکت ها نبایــد انتظــار داشــته  باشــند کــه مصرف کننــدگان خودشــان 
ــا یک شــبه تغییــری در رفتارشــان حاصــل شــود. در  رفتارشــان را تغییــر بدهنــد ی
ــه در  ــدم شــوند. البت ــد پیش ق ــه بای ــن شــرکت ها هســتند ک ــوارد، ای بســیاری از م
وهلــه نخســت، مدیرهــا نیــز بایــد رفتــار خودشــان را تغییــر بدهنــد. آن بخشــی کــه 
ــروش و  ــش ف ــی بخ ــتند یعن ــاط هس ــتری در ارتب ــا مش ــتقیم ب ــورت مس ــه ص ب
بازاریابــی، بایــد چهــار اصــل کلیــدی1 را در نظــر داشــته  باشــند: محصــول، مــکان، 
ــو  ــت از ن ــر ریاض ــرای عص ــورد را ب ــار م ــن چه ــد ای ــا بای ــت؛ آن ه ــرفت، قیم پیش
طراحــی کننــد. ایــن یعنــی این کــه ترفیــع چنــد میلیــون  دلاری کمتــری بــا هــدف 
قیمت هــای  روی  اصلــی  تاکیــد  و  بگیــرد  بیشــتر صــورت  کالاهــای  خریــد 
انعطاف پذیــر در موقعیت هــای هوشــمندانه باشــد تــا مشــتری را بــه رفتــاری 
مقتصــد و صرفه جویانــه تشــویق کنــد؛ طــوری  کــه مشــتری احســاس کنــد هرچــه 
کمتــر مصــرف کنــد، ثروتمندتــر خواهــد شــد. بــه طــور خــاص، مدیــران بازاریابــی و 

فروش باید کارهای زیر را انجام بدهند.

دسته بندی مشتریان مطابق با انگیزه آن ها برای تغییر
ــی  ــر ابتدای ــدگان مبتکــر و ابداع گ ــا، تعــداد کمــی از مصرف کنن ــر بازاره در اکث
یــا  دنبال کننــدگان  می دهنــد،  تشــکیل  را  اکثریــت  کــه  مابقــی  و  هســتند 
ــا مصرف کنندگانــی شــروع کننــد  عقب مانده هــا هســتند. مدیــران بازاریابــی بایــد ب
کــه تمایــل بیشــتری بــه تغییــر دارنــد و البتــه بــرای تغییــر توانمندتــر نیــز هســتند. 
ــر  ــران تاثی ــار دیگ ــه روی رفت ــی رود ک ــال م ــتر احتم ــدگان بیش ــن مصرف کنن ای
بگذارنــد و آن هــا را وادار بــه تغییر کنند. هرچند در گذشــته شناســایی و دســته بندی 
ایــن افــراد بســیار دشــوار بــود، امــروز به لطــف ظهــور ابــزار هوشــمند و ابرداده هایــی 
روش هــای  می شــوند،  دست به دســت  اینترنتــی  شــبکه های  طریــق  از  کــه 
1.   4Ps= Product, Place, Promotion, Price



219 اصل‌چهارم:‌رفتار‌مشتری‌را‌شکل‌بدهید

ــد را  ــه فراین ــرار گرفته اســت ک ــا ق ــار مدیره ــان( در اختی ــول و زم ــه )در پ کم هزین
ــی  ــلامت مال ــه س ــد، برنام ــه  ش ــر گفت ــه پیش ت ــور ک ــد. همان ط ــهیل می کن تس
بانــک بارکلیــز )بــرای نمونــه( می توانــد بــه داده هــای موجــود در حســاب مشــتری 
خــود دســت پیــدا کنــد و بــر اســاس آن، برنامه هــای جدیــدی بــرای پس انــداز بــه 

دست بیاورد. 

نیروی فروش را برای مشتریان و راهکارهای صرفه جویانه تنظیم کنید
ــای  ــولات و کالاه ــادا محص ــه مب ــند ک ــروش می ترس ــای ف ــی از مدیره برخ
ــه خطــر بینــدازد. حتــی اگــر ایــن مســئله صحــت  ــه، ســود آن هــا را ب صرفه جویان
نداشته باشــد، بــاز هــم بــه هــر حــال، تیــم فــروش همیشــه وظیفــه دارد بــه دنبــال 
فــروش در ابعــاد کلان باشــد. در نتیجــه، کارکنــان بخــش فــروش در شــرکتی کــه 
ــه  ــا هزین ــی ب ــوار قلب ــتگار ن ــد دس ــح می دهن ــد ترجی ــد می کن ــی تولی ــزار درمان اب
1۰۰ هــزار دلار بفروشــند تــا ۵ هــزار دلار؛ ایــن جریــان بــه معمایــی پیچیــده تبدیل 
ــش  ــای بخ ــد نیروه ــد بای ــل کنن ــا را ح ــه معم ــرای این ک ــرکت ها ب ــود. ش می ش
فــروش خــود را مطابــق بــا برنامــه، مدیریــت و توجیــه کننــد. یکــی از گزینه هــا ایــن 
اســت کــه دو تیــم فــروش مجــزا تشــکیل بدهیــد: یکــی بایــد تمرکــز خــود را روی 
ــای  ــال کالاه ــه دنب ــد ب ــر بای ــذارد و دیگ ــه بگ ــولات صرفه جویان ــا و محص کالاه
ــد  ــر ان ــرکت های پراکت ــه ش ــت ک ــن کاری اس ــد. ای ــت باش ــاارزش و گران قیم ب
گمبــل2 و رینالیــت۳ در بخش هــای مربوطــه خــود انجــام داده انــد: هرکــدام از آن هــا 
نیــروی فــروش متفاوتــی بــرای کالاهــای تولیــدی خــود دارنــد. گزینــه دیگــر ایــن 
ــرار  ــاط برق ــه و کالاهــای پرســود نوعــی ارتب اســت کــه بیــن کالاهــای صرفه جویان
ــر  ــد در نظ ــوان دو خــط تولی ــه عن ــن دو را ب ــد ای ــروش بخواهی ــم ف ــد و از تی کنی
ــه  ــت ک ــن کاری اس ــد. ای ــرار کن ــاط برق ــا ارتب ــان آن ه ــد می ــه بای ــد ک داشته باش
شــرکت ســیمنز4 بــرای دســتگاه های درمانــی خــود انجــام داده اســت. ایــن شــرکت 
دســتگاه های صرفه جویانــه خــود را بــه مشــتریانی کــه بــا آگاهــی خریــد می کننــد 
ــه  ــای پرســود خــود را ب ــز کالاه ــده نی ــاند و ســعی دارد در آین ــروش می رس ــه ف ب

2.   Procter & Gamble
3.   Renault
4.   Siemens
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آن ها بفروشد. 

از سنجش های مالی برای تغییر مدل کسب وکار مشتری استفاده کنید
ــرای تغییــر رفتــار مثــل درخواســت کــردن از  درخواســت کــردن از مشــتری ب
شــرکت بــرای تغییــر مــدل کســب وکارش اســت. ایــن اتفــاق تنهــا در صورتــی رخ 
می دهــد کــه مــدل جدیــد، هــدف نهایــی را بهبــود ببخشــد. تغییــر مــدل کســب وکار 
ــذاب  ــز ج ــرمایه( نی ــت آن )س ــد بازگش ــه بای ــاز دارد ک ــز نی ــرمایه گذاری نی ــه س ب

باشد. 
ــه کمــک کنــد  ــه تولیدکننــدگان کالاهــای صرفه جویان ــد ب ــن قیــاس می توان ای
ــدل  ــد م ــع کنن ــا نشــان دادن بازگشــت ســرمایه مربوطــه، مشــتریان خــود را قان ب
ــتارت آپی  ــو1 اس ــال، جی ترای ــرای مث ــد. ب ــر بدهن ــان را تغیی ــب وکار شخصی ش کس
ــروز  ــال ب ــه احتم ــا ک ــی از کالیفرنی ــاورزان در نقاط ــه کش ــی ب ــیلیکون  ول در س
خشکســالی بیــش از 2۰ درصــد اســت، خدمــات کشــاورزی ارائــه می دهــد. کالایــی 
کــه ایــن شــرکت بــه فــروش می رســاند جی اســتیکس2 نــام دارد، حســگر 
ــاط  ــی در نق ــت و وقت ــتیکی اس ــش پلاس ــک خط ک ــه ی ــبیه ب ــه ش ــیمی ک بی س
ــی و خــاک را بررســی می کنــد  ــرد، وضعیــت آب وهوای ــرار می گی ــف زمیــن ق مختل
)رطوبــت، دمــای هــوای، نــور خورشــید(. جزئیــات ایــن داده هــا از راه دور و از طریــق 

وب سایت، تلفن  همراه هوشمند یا تبلت قابل مشاهده است. 
ایــن سیســتم کــه همه جــا در دســترس اســت و به آســانی مــورد اســتفاده قــرار 
می گیــرد، چندیــن مزیــت دارد. ماننــد جی پــی اس )GPS( نقــاط خــوب و بــد زمیــن 
کشــاورزی را بررســی می کنــد و در نتیجــه بــه کشــاورز کمــک می کنــد بیشــترین 
ــد.  ــته  باش ــر داش ــود و کارگ ــرژی، ک ــولات، آب، ان ــه محص ــره وری را در زمین به
ــروز مشــکلات  ــع ب ــه کشــاورز در مواق ــزاری پیشــگیرانه ب ــوان اب ــه عن ــن ب همچنی
محیطــی )مثــل کاهــش نــور یــا فقــدان آب( هشــدار می دهــد. علیرغــم تمامــی ایــن 
ــو  ــاز هــم ژوپ ورباکــن۳ موســس جی ترای ــل روز روشــن اســت، ب ــه مث ــی ک مزایای
ــرای اســتفاده از ایــن وســیله بســیار  تصریــح می کنــد کــه قانع کــردن کشــاورزان ب

1.   gThrive
2.   gStakes
3.   Joop Verbaken
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دشوار است:
ــگاه  ــد ن ــم تردی ــه چش ــا ب ــکار م ــه راه ــبت ب ــدا نس ــاورزان در ابت کش
مــدل  تغییــر  به معنــای  آن  از  اســتفاده  چراکــه  می کردنــد 
کسب وکارشــان بــود. امــا وقتــی دیدنــد بــا ابــزار تحلیلــی مــا می تواننــد 
ــا را از  ــرز و آفت ه ــای ه ــد، علف ه ــش بدهن ــود را کاه ــرف آب و ک مص
ــن  ــه ای ــد، ب ــالا ببرن ــد و ســطح کیفیــت و تولیــد خــود را ب میــان ببرن
ــتیکس در  ــرمایه گذاری جی اس ــا س ــد ب ــه... می توانن ــیدند ک ــه رس نتیج

عرض چند ماه به سود بیشتری دست پیدا کنند. 

از فشار اجتماعی استفاده کنید 
الکــس لاســکی4، مدیرعامــل اپُــاور۵، در کنفرانس تــد6 در ســال 2۰1۳ )کنفرانس 
ــه  ــرد ک ــف ک ــا(، توصی ــر دنی ــرای تغیی ــده ب ــای تکان دهن ــاره ایده ه ــی درب جهان
چطــور گروهــی از دانشــجویان ســه پیــام زیــر را برای تشــویق مــردم بــه صرفه جویی 
در مصــرف انــرژی امتحــان کردنــد: »ایــن مــاه می توانیــد ۵4 دلار پس انــداز کنیــد«؛ 
»می توانیــد زمیــن را نجــات بدهیــد«؛ »می توانیــد شــهروند خوبــی باشــید«. 
ــه  ــارم را ب ــام چه ــاور پی ــروه اپُ ــود. ســپس گ ــذار نب ــا اثرگ ــن پیام ه ــک از ای هیچ ی
ماجــرا اضافــه کــرد: »همســایه شــما وضعیــت بهتــری نســبت بــه شــما دارد« و بــا 
ایــن پیــام معجــزه شــد. افــرادی کــه می فهمیدنــد 77 درصــد از همســایه ها درجــه 
دســتگاه تهویــه هــوا را کــم می کننــد، درجــه دســتگاه تهویــه هــوای خانــه خودشــان 
را نیــز کــم می کردنــد. نظــر لاســکی ایــن بــود: »اگــر چیــزی راحــت نیســت حتــی 
ــار  ــا فش ــد. ام ــر نمی کن ــه اث ــب و وسوس ــیم، ترغی ــاور نداشته باش ــه آن ب ــر ب اگ
ــارد دلار  ــزاری بســیار قدرتمنــد اســت.« ســالانه 4۰ میلی ــن یکــی اب اجتماعــی؟ ای
انــرژی در ایــالات متحــده آمریــکا هــدر مــی رود؛ لاســکی معتقــد اســت می تــوان بــا 
ــراوات  ــالانه 2 ت ــه س ــید و در نتیج ــود بخش ــره وری را بهب ــردم به ــار م ــر رفت تغیی
ــک  ــالت لی ــای س ــی خانه ه ــه تمام ــانی ب ــرای برق رس ــه ب ــرد ک ــره ک ــرژی ذخی ان

4.   Alex Laskey
5.   Opower
6.   TED
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سیتی1 و سنت لوئیز2 برای بیش از دو سال کافی است. 
ــن و  ــا پایی ــا هزینه ه ــر ب ــن ام ــه ای ــد ک ــی کاری کرده ان ــبکه های اجتماع ش
ــه  ــرای مثــال، پیگــی موجــو۳ ب حتــی در قالــب تفریــح و ســرگرمی انجــام شــود. ب
عنــوان ابــزار آنلایــن بــرای صرفه جویــی کار کــرده کــه مصرف کننــده از کســی کــه 
ــل بشــود.  ــداز می کنــد تبدی ــه کســی کــه ناگهــان پس ان ناگهــان خــرج می کنــد ب
ایــن برنامــه اهدافــی نظیــر »بــه کالــج بــرو« و ســپس در راســتای هدفــت پس انــداز 
ــد  ــرای خری ــه اش ب ــه وسوس ــر ب ــی کارب ــد. وقت ــوزش می ده ــراد آم ــه اف ــن را ب ک
ــه  ــوی 4 دلاری نمی خــرد، ب ــک فنجــان کاپوچین ــلا ی ــد و مث ــه می کن ــزی غلب چی
ــن الان 4 دلار  ــد: »همی ــت می کن ــا تویی ــد ی ــام می ده ــتش پی ــا دوس ــواده ی خان
پس انــداز کــردم«؛ آن هــا نیــز در مقابــل، او را تشــویق می کننــد. کاربــران از ســوی 
افــرادی کــه بــه آن هــا نزدیــک هســتند نیــز )وقتــی آن هــا پس انــداز کــرده  باشــند 
ــن  ــه ای ــد و ب ــت می کنن ــام دریاف ــند( پی ــرده  باش ــی ک ــرف صرفه جوی ــا در مص ی

ترتیب، این چرخه برای اصلاح رفتاری ادامه پیدا می کند. 

صرفه جویی را به آرمان تبدیل کنید
خودروهــای نانــو4 از شــرکت تاتــا موتــور۵ کــه تنهــا 2 هــزار و ۵۰۰ دلار بودنــد، 
ــازار  ــه ب ــد روان ــی ارزان و در دســترس از ســال 2۰۰9 در هن ــوان خودروهای ــه عن ب
شــدند. ایــن خودروهــای کم هزینــه و دوســتدار طبیعــت کــه در عیــن  حــال ایمــن 
ــا و  ــای موتوره ــود و ج ــدی بش ــای هن ــوب خانواده ه ــود محب ــرار ب ــد، ق ــز بودن نی
ــن  ــان ای ــی کــه خالق ــات و انتظارات ــا وجــود همــه اتفاق ــا ب ــرد. ام اســکوترها را بگی
خــودرو داشــتند، نانــو در فــروش بــا شکســت بزرگــی مواجــه شــد. دلیــل اصلــی هــم 
ــی  ــدر کاف ــد به ق ــای کم درآم ــای هندی ه ــه آرمان ه ــور ب ــا موت ــه تات ــود ک ــن ب ای
ــن  ــدن ارزان تری ــال ران ــی »در ح ــتند کس ــر نمی خواس ــن قش ــود. ای ــه نکرده ب توج
ماشــین دنیــا« آن هــا را ببینــد در حالی کــه همــه خــودروی نانــو را این طــور 

1.   Salt Lake City
2.   St Louis
3.   PiggyMojo
4.   Nano car
5.   Tata Motor
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ــه  ــادی ب ــباهت زی ــه ش ــمارت6 ک ــای اس ــل، خودروه ــا در مقاب ــناختند. ام می ش
ــز  ــیار موفقیت آمی ــا بس ــکا و اروپ ــده آمری ــالات متح ــد در ای ــو دارن ــای نان خودروه
بودنــد؛ رمــز موفقیــت ایــن خــودرو نیــز در برندســازی هوشــمندانه خالقــان آن بــود 
ــرای  ــذت ب ــی و ل ــی، چابک ــر راحت ــا »حداکث ــینی ب ــد ماش ــا می گفتن ــه همه ج ک
ــه در  ــت ک ــی نیس ــط خودروی ــمارت فق ــودروی اس ــد. خ ــد کرده ان ــی« تولی رانندگ
دســترس همــگان باشــد؛ خودرویــی اســت کــه بــه صــورت لاکچــری نیــز در اختیــار 
مــردم قــرار می گیــرد. تمــام کســانی کــه در بازارهــای مختلــف فعالیــت می کننــد 
بایــد نحــوه ارائــه خودروهــای اســمارت را بــه عنــوان محصولــی صرفه جــو بررســی 
ــاری  ــه رفت ــده را ب ــار مصرف کنن ــوان رفت ــور می ت ــه چط ــد ک ــاد بگیرن ــد و ی کنن

صرفه جویانه تبدیل کرد. 
*  

 )R&D( مهندس هــا، دانشــمندان و طراح هایــی کــه در گــروه تحقیــق و توســعه
یــک شــرکت مشــغول بــه کار هســتند نیــز نقــش مهمــی در تغییــر رفتــار 
ــاص،  ــور خ ــه ط ــد. ب ــه دارن ــاری صرفه جویان ــه رفت ــل آن ب ــده و تبدی مصرف کنن

مدیران حوزه تحقیق و توسعه می توانند کارهای زیر را انجام بدهند. 

از محدودیت ها و قابلیت های اجرایی طراحی برای ایجاد تغییرات پایدار 
استفاده کنید

ــت  ــلاح »قابلی ــال 1977 اصط ــی، در س ــناس ادراک ــون7، روان ش ــز گیبس جیم
اجرایــی8« را بــرای توصیــف هــر چیــزی کــه می تــوان اقدامــی در محیــط روی آن 
انجــام داد ایجــاد کــرد. چنــد ســال بعــد، دونالــد نورمــن9، دانشــمند علــوم شــناختی 
و نظریه پــرداز طراحــی، مفهــوم قابلیــت اجرایــی را بســط داد و گفــت: »بخش هــای 
ــورت  ــه ص ــتفاده آن ب ــوه اس ــه روی نح ــیء ک ــک ش ــل درک« در ی ــی و قاب حقیق
ــدن دارد  ــرای چرخان ــری ب ــال، دســتگیره ظاه ــرای مث ــذارد )ب ــر می گ مســتقیم اث
ــرار داد(.  ــزی را داخــل آن ق ــد چی ــه شــکاف روی آن نشــان می دهــد بای درحالی ک

6.   SMART
7.   James Gibson
8.   Affordance
9.   Donald Norman



ابتکارات‌صرفه‌جویانه224

ــه  ــرد ب ــد و در نتیجــه، ف ــای قابل اجــرا، اســتفاده را کالا را تســهیل می کنن بخش ه
اســتفاده از آن کالا تشــویق می شــود. امــا محدودیت هــا، اســتفاده از کالا را بــا 
ســختی همــراه می کنــد. بــه ایــن ترتیــب، نوعــی حساســیت در فــرد نســبت بــه کالا 

قــراردادن کنتورهــای بــرق در جایــی کــه مــردم دائــم آن را ببیننــد و بــه ایــن ـ ایجاد می شود. ترفندها در این زمینه شامل این موارد می شود:
ــول ـ ترتیب، به صورت مستمر آن را رصد کنند؛  ــرای حص ــودر( ب ــای پ ــه ج ــوینده )ب ــده و ش ــای پاک کنن ــی قرص ه طراح

ــا ـ اطمینان از این که مصرف کننده بیش از حد نیاز از آن استفاده نمی کند؛ ــق ب ــد و مطاب ــا را وزن می کن ــه لباس ه ــویی ک ــین های لباسش ــاخت ماش س
ــرای خــوردن، ـ وزن آن ها از آب برای شست وشو استفاده می کند؛ ــراد بیــش از حــد نیــاز ب ــا اف اســتفاده از بشــقاب های کوچــک ت

غذا در ظرف خود نریزند.
طراح هــا همیشــه بایــد از خودشــان ایــن ســوال را بپرســند کــه چطــور می تــوان 
ــد دور  ــای ب ــرد و از عادت ه ــویق ک ــوب تش ــای خ ــه عادت ه ــدگان را ب مصرف کنن
ــش از  ــتریان پی ــه مش ــند ک ــته  باش ــان داش ــد اطمین ــن بای ــا همچنی ــرد. آن ه ک

تصمیم گیری کاملا آگاه شده اند. 

برای »دوام« طراحی کنید، نه »کهنگی«
ــد  ــه بای ــی معمــولا به شــیوه ای طراحــی می شــوند ک ــوازم الکترونیکــی مصرف ل
ــض شــوند.  ــار تعوی ــک ب ــد ســال ی ــر هــر چن ــا حداکث ــار ی ــک ب ــاه ی ــد م هــر چن
ــوند  ــوخ می ش ــه و منس ــه کهن ــی ک ــاخت کالاهای ــرای س ــا ب ــن برنامه ریزی ه همی
نقــش مهمــی را در ایجــاد 2۰ تــا ۵۰ میلیــون تــن زبالــه کالای الکترونیکــی در ســال 
در سرتاســر جهــان ایفــا کــرده  اســت. البتــه حجــم ایــن زباله هــا هــر ســال 8 درصــد 
ــادوام  ــلا ب ــای مث ــورد کالاه ــئله در م ــن مس ــود. همی ــل می ش ــال قب ــتر از س بیش
ــز  ــی نی ــای صنعت ــد خــودرو، ماشــین ظرف شــویی و برخــی از کالاه ــی مانن مصرف
ــه فکــر  ــرای کاهــش زباله هــا ب ــد ب صــدق می کنــد. گروه هــای تحقیــق توســعه بای
تولیــد کالاهــای بــادوام باشــند؛ کالاهایــی کــه مشــتریان آگاه از هزینــه نیــز مایــل 

به خرید آن ها باشند. 
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ــوی  ــوان فرانس ــدس ج ــه دو مهن ــتارت آپی ک ــوان اس ــه عن ــیت1 ب اکسپلیس
ــبک ترین  ــتارت آپ س ــن اس ــت. ای ــوب اس ــیار خ ــه ای بس ــد، نمون ــی کرده ان طراح
صندلی هــای هواپیمــا را در جهــان از تیتانیــوم تولیــد می کنــد کــه هرکــدام تنهــا 
4 کیلوگــرم وزن دارنــد. ایــن صندلی هــا می تواننــد ســالانه ۵۰۰ هــزار دلار در ازای 
هــر هواپیمــا بــرای یــک شــرکت هواپیمایــی )فقــط در هزینــه ســوخت( پس انــداز 
ــرکت های  ــایر ش ــه س ــبت ب ــیت نس ــولات اکسپلیس ــه محص ــد هزین ــد. هرچن کنن
ــب  ــه نص ــد دقیق ــرض چن ــه در ع ــا ک ــن صندلی ه ــا ای ــت ام ــر اس ــب بالات رقی
می شــوند، دوامــی 1۰۰ هــزار مرتبــه بیشــتر از آن کالا دارنــد و بســیار دیرتــر خــراب 
ــا  ــن صندلی ه ــه ای ــری ک ــک2 و حجــم کمت ــلاوه، طراحــی ارگونومی می شــوند. به ع
ــا فراهــم می کنــد  ــرای جــای پ اشــغال می کننــد، ۵ ســانتی متر فضــای بیشــتر را ب
ــر سرنشــین را در خــود جــای می دهنــد. هرچنــد  ــر تکانه هــا نیــز محکم ت و در براب
ــه  ــا حتــی هواپیمایی هــای کم هزین ــد ام ــالا می آی ــا به نظــر ب ــن صندلی ه ــه ای هزین
ــرای  ــا ب ــن صندلی ه ــد و از ای ــم کنن ــود را تنظی ــه خ ــد بودج ــعی کرده ان ــز س نی

هواپیماهای خود بهره بگیرند. 

برای مشتریان نسل بعد طراحی کنید
تیــم بــراون۳، مدیرعامــل شــرکت بین المللــی طراحــی و مشــاوره بــه نــام ایدئــو4، 
طراحــان را بــه چالشــی دعــوت کــرده بــه نــام »بــرای مصرف کننــده آینــده اختــراع 
ــه  ــا، ب ــی های دنی ــن خرده فروش ــی از بزرگ تری ــور۵، یک ــال، کرف ــرای مث ــد«. ب کنی
ــد  ــبدهای خری ــس6، س ــام اینپراس ــه ن ــاوره ای ب ــه های مش ــی از موسس ــک یک کم
دهــه 6۰ میــلادی را بازســازی کــرد کــه امــروز هــم بــرای رفــع نیــاز، مــورد اســتفاده 

مصرف کنندگان قرار می گیرد. 
مردم شناســان موسســه اینپراســس شــیوه خریــد خواربــار خانــوار را در خریداران 
ــد؛ آن هــا  ــرار دادن ــا زمینه هــای مردم شناســی متفــاوت مــورد بررســی ق مختلــف ب

1.   Expliseat
2.   نوعی از طراحی با هدف دستیابی به بیشترین راحتی، بدون استرس یا آسیب

3.   Tim Brown
4.   IDEO
5.   Carrefour
6.   InProcess
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ــارج  ــه از آن خ ــی  ک ــا زمان ــگاه ت ــه فروش ــگام ورود ب ــراد را از هن ــد اف ــار خری رفت
ــرار  ــه ق ــورد مطالع ــد م ــه می برن ــه خان ــده را ب ــداری ش ــای خری ــوند و کالاه می ش
دادنــد. آن هــا دریافتنــد کــه تعــداد روزافزونــی از مشــتریان به ویــژه زنــان و خریداران 
جــوان، ســاک های چندبــار مصــرف خــود را بــه فروشــگاه می آورنــد. ایــن ســاک ها 
ــای  ــد. یافته ه ــای نمی گیرن ــگاه ها ج ــد فروش ــبدهای خری ــی در س ــب به راحت اغل
ــداع  ــد را اب ــبد خری ــی از س ــوع خاص ــرکت ن ــان ش ــد طراح ــان می ده ــا نش آن ه
کردنــد کــه کامــلا اقتصــادی اســت و بــه اســتفاده مجــدد از ســاک ها در ســبدهای 
ــزی و  ــه شــکل فل ــه جــای این ک ــد ب ــن ســبدهای خری ــد. ای ــد کمــک می کن خری
ــف  ــای مختل ــا اندازه ه ــه ب ــد ک ــف دارن ــاختاری منعط ــند، س ــیمی داشته باش س
ــا  ــد ت ــه مشــتری می توان ــرار دارد ک ــی ق ــالای آن جای ــد و ب ــدا می کن ــت پی مطابق
ــد  ــز می توان ــف آن نی ــد. در ک ــرار بده ــرف را در آن ق ــار مص ــاک چندب ــج س پن
ــرار  ــر می تواننــد در ســاک ها ق ــرار بدهــد. کالاهــای کوچک ت کالاهــای حجیــم را ق
ــرای حمــل نیــز وضعیــت راحت تــری داشته باشــند. یــک بارکدخــوان  ــا ب ــد ت بگیرن
نیــز بــه پشــت ســبد وصــل شــده کــه مشــتری می توانــد بــه کمــک آن، هــر کالایــی 
را اســکن کنــد و مطابــق بــا بودجــه اش بخــرد. ایــن ســبد خریــد ابداعــی موفقیتــی 
ــاک های  ــرده از س ــویق ک ــا را تش ــن آن ه ــوده و همچنی ــداران ب ــرای خری ــزرگ ب ب

چندبار مصرف بیشتر استفاده کنند. 
فیلیپ پیکاد1، مجری طراحی کارفور2، درباره این موفقیت گفته است: 

ــی در  ــرات اساس ــا تغیی ــر ب ــال های اخی ــی س ــا ط ــوپرمارکت های م س
ــه  ــد. اکنــون تــاش می کنیــم تجرب رفتــار خریــد مــردم پیــش نرفته ان
خریــد را بــه گونــه ای طراحــی کنیــم کــه بــه مشــتریانی خدمت رســانی 
کنــد کــه هــم بــه لحــاظ اقتصــادی آگاه هســتند و هــم بــه صرفه جویــی   

فکر می کنند.
*

در نهایــت، مدیــران ارشــد یــک شــرکت از جملــه مدیرعامــل نیــز بایــد تغییــرات 
را ایجاد کنند. 

1.   Philippe Picaud
2.   Carrefour
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گام به گام تا الهام بخشی به مشتریان
اگــر مدیــران از مشــتریان خــود بخواهنــد در مصــرف انــرژی صرفه جویــی کننــد 
و در همــان حیــن، خودشــان در جت هــای شخصی شــان در آســمان جهــان 
ــان  ــود نش ــه از خ ــه و ریاکاران ــاری متظاهران ــند، رفت ــدری بکش ــای ضرب نقش ه
داده انــد. اگــر قــرار اســت رهبــران و مدیــران ارشــد شــرکت ها مشــتریان را وادار بــه 
رفتــار صرفه جویانــه کننــد، ابتــدا بایــد خودشــان پیش قــدم شــوند. مــاه مــه ســال 
ــک  ــر ی ــتراس، تیت ــوی اس ــرکت ل ــل ش ــرگ۳، مدیرعام ــپ ب ــه چی ــود ک 2۰14 ب
روزنامه هــا شــد بــه ایــن خاطــر کــه اقــرار کــرده  بــود شــلوار جینــش را یــک ســال 
ــوکه کننده« و  ــای او را »ش ــراد حرف ه ــیاری از اف ــه بس ــت. درحالی ک ــته  اس نشس
حتــی »نفرت برانگیــز« دانســتند، خــودش بــه نکتــه ای مهــم اســتناد کــرد: اصــلا کار 
خوبــی نیســت کــه از مشــتریان لــوی اســتراس بخواهیــد شــلوار جینــی را خریــداری 
کننــد کــه آب کمــی صــرف شست وشــوی آن می شــود و در عیــن  حــال، خودتــان 
ــدر  ــان ه ــلوار جین ت ــوی ش ــر شست وش ــه خاط ــن آب ب ــن گال ــه چندی ــر هفت ه
بدهیــد. در واقــع، 4۵ درصــد از آبــی کــه در دوره اســتفاده یــک شــلوار جیــن مصرف 
ــار  ــر ب ــا ه ــرد و ب ــتری آن را می خ ــه مش ــت ک ــی اس ــه زمان ــوط ب ــود مرب می ش
پوشــیدن می شــوید. بــرگ بــه لحــاظ علمــی هــم درســت گفتــه  بــود: نیــازی نیســت 
هــر هفتــه شــلوار جیــن خــود را بشــویید )آیــا هــر روز ملافــه روی تخــت خــود را 
ــان  ــال 2۰11 نش ــا در س ــگاه آلبرت ــات دانش ــی از مطالع ــر(. یک ــویید؟ خی می ش
می دهــد ســطح باکتــری موجــود در شــلوار جینــی کــه یــک ســال شســته نشــده 
بــا ســطح باکتــری شــلوار جینــی کــه بعــد از دو هفتــه شســته شــده هیــچ تفاوتــی 
ــود و  ــدازی کرده ب ــد را راه ان ــرگ پیــش از آن، کســب وکار شــوینده های تای ــدارد. ب ن
ــود لباس هــا  از مشــتریانی کــه جنــس کتــان اســتفاده می کننــد درخواســت کرده ب
ــرژی و  ــم ان ــد و ه ــی کنن ــرف آب صرفه جوی ــم در مص ــا ه ــویند ت ــر بش را کمت
ــا دســت  ــم ب ــن خــودش را ه ــد. )او شــلوارهای جی ــه کار ببرن ــری ب شــوینده کمت
ــال  ــیر او را دنب ــد مس ــز بای ــا نی ــر مدیرعامل ه ــد(. دیگ ــزان می کن ــوید و آوی می ش
کننــد. چــه تعــداد از مدیرعامل هــای هتل هــای زنجیــره ای ملافه هــای روی تخــت 
3.   Chip Bergh
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ــتراکی  ــودروی اش ــداد از خ ــه تع ــویند؟ و چ ــه می ش ــار در هفت ــک ب ــر از ی را کمت
استفاده می کنند؟

مطلوب بودن فروش کمتر در کسب وکار را برای سرمایه گذاران تشریح کنید
ســه نکتــه قانع کننــده وجــود دارد کــه می توانیــد بــه ســهام داران دیربــاور خــود 
بگوییــد تــا قبــول کننــد فــروش کمتــر محصــولات شــرکت می توانــد یک اســتراتژی 

»مــدل مرکــزی کســب وکار مــا کــه مبتنــی بــر فــروش بیشــتر و بیشــتر اســت ـ سودده باشد:
پایــدار نخواهــد بــود.« اینترفیــس1 بــه عنــوان یکــی از بزرگ تریــن تولیدکنندگان 
موزاییــک کوچــک در جهــان، هیــچ گاه موزاییک هــای خــود را بــه عنــوان یــک 
کالا نمی فروشــد بلکــه آن هــا بــه عنــوان خدمــات اجــاره می دهــد. ایــن شــرکت 
ــی  ــه پول ــه صــورت ماهیان ــا برنامــه اجــاره ای »همیشــه ســبز« از مشــتریان ب ب
دریافــت می کننــد و در عــوض، هــر مــاه موزاییک هــا را بــرای آن هــا تمیــز و نــو 
ــک  ــع کوچ ــرکت در قط ــن ش ــای ای ــه موزاییک ه ــا ک ــد. از آن ج ــظ می کن حف
ــه  ــد و نیــاز ب ــا 2۰ درصــد از آن هــا آســیب دیده ان هســتند، عمومــا تنهــا 1۰ ت
جایگزینــی دارنــد. بــه ایــن ترتیــب، ایــن شــرکت بــرای موزاییک هــای جدیــدی 
ــا  ــن ت ــن شــرکت همچنی ــا 8۰ درصــد کاهــش می دهــد. ای مصــرف خــود را ت
جــای ممکــن محصــولات قدیمــی مشــتری را بازیافــت و آن هــا را بــه کالاهــای 
نــو تبدیــل می کنــد. شــرکت فیلیپــس2 مشــابه همیــن کار را در زمینــه 
لامپ هــای حبابــی انجــام می دهــد. ایــن شــرکت بــه جــای فــروش لامپ هــای 
حبابــی بــه مشــتریان شــرکتی و شــهرداری، طــرح »نــور بــه عنــوان خدمــات« را 
پیشــنهاد می کنــد و بــر اســاس ایــن طــرح، قــراردادی را بــر پایــه عملکردشــان 
ــا  ــا آن هــا امضــا می کنــد. بــرای مثــال، ایــن شــرکت در واشــنگتن دی ســی ب ب
ــه ال ای دی  ــودرو را ب ــای خ ــپ در پارکینگ ه ــزار لام ــرارداد 1۳ ه ــن ق همی
تبدیــل کــرد و هزینــه آن را هــم نگرفــت. شــرکت فیلیپــس بــا قــرارداد ده ســاله، 
2 میلیــون دلار صرفــا بــه خاطــر صرفه جویــی ســالانه در مصــرف انــرژی 

1.   Interface
2.   Philips
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دریافــت می کنــد. برونــو بیاســیاتا۳، مدیرعامــل شــرکت آمریکایــی لامــپ 
فیلیپس، می گوید: 

مــا بــا سیســتم نورپــردازی دیجیتالــی کــه در اختیــار داریــم جــدا باید در 
ــی  ــال مدل هــای خدمات ــه دنب تفکــر ســنتی خــود تجدیدنظــر کنیــم و ب

»اگــر محصــولات مــا دوام بیشــتری داشته باشــند، مشــتریان تمایــل بیشــتری ـ باشیم که در آینده صنعت نورپردازی به کارمان خواهد آمد. 
بــه خریــد و ارتقــای آن هــا دارنــد.« مشــتریان بــه دنبــال خریــد کالاهــای بــادوام 
هســتند، از خــودرو گرفتــه تــا ابــزار و حتــی لامپ هــای حبابــی؛ بــرای مشــتریان 
ــن  حــال،  ــادی داشته باشــند و در عی ــه دوام زی ــد ک ــد دارن وســایلی ارزش خری
ــا در  ــرد. شــرکت ها تنه ــم ک ــا ترمی ــر ی ــریع و راحــت تعمی ــا را س ــوان آن ه بت
ــه خــود جــذب خواهنــد کــرد کــه از خودشــان  صورتــی مشــتریان وفــادار را ب
ــروش،  ــس از ف ــات پ ــر خدم ــایلی نظی ــار آن، مس ــد. در کن ــان بدهن ــد نش تعه
تعمیــر و نگــه داری و ضمانت نامــه هــم می توانــد بــرای مشــتریان ترغیب کننــده 
ــد  ــه خری ــتراکی، مشــتریان بیشــتر ب ــزش اقتصــاد اش ــا خی ــان ب ــد. همزم باش
ــد کــه بتــوان بعــد از اســتفاده اولیــه، آن هــا را  کالاهــای بادوامــی روی می آورن
بــرای اســتفاده بــا دیگــران بــه اشــتراک گذاشــت. شــرکت پوشــاک پاتاگونیــا4 
زمانــی بــه اوج شــهرت رســید کــه از مشــتریان خــود درخواســت کــرد پوشــاک 
و کالاهــای خــود را کــه از ایــن شــرکت خریــداری کرده انــد بــا دیگــر مشــتریان 

»مــا بایــد مشــتریان و کارمنــدان جــوان را جــذب و حفــظ کنیــم.« افــراد جوانــی ـ به اشتراک بگذارند. 
کــه کمتــر از ۳۵ســال دارنــد، هماننــد نســل قبــل تمایــل زیــادی بــه داشــتن 
ــن  ــه ای ــت. البت ــم نیس ــدان مه ــان چن ــت برایش ــی مالکی ــد؛ یعن ــی ندارن دارای
جملــه اصــلا بــه ایــن معنــا نیســت کــه آن هــا مادی گــرا نیســتند؛ واقعیــت ایــن 
اســت کــه آن هــا صرفــا انعطاف پذیرنــد و ترجیــح می دهنــد بــه جــای خریــد یــا 
داشــتن یــک خــودرو، آن را کرایــه کننــد یــا بــا دیگــری بــه اشــتراک بگذارنــد. 
ــا  ــب ب ــات متناس ــد خدم ــوان بای ــتریان ج ــن مش ــذب ای ــرای ج ــرکت ها ب ش

3.   Bruno Biasiotta
4.   Patagonia
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ــی  ــد تک محــور و تک محصول ــع، نبای ــد. در واق ــه بدهن تقاضــای مشــتری را ارائ
باشــند. ایــن شــرکت ها بــا تشــویق مشــتریان بــه خریــد کمتــر و اشــتراک گذاری 
ــه  بیشــتر، می تواننــد نســل بعــدی را بــه گونــه ای تربیــت کننــد کــه نســبت ب

محیط زیست و جامعه خود مسئولیت پذیری بیشتری داشته  باشند. 

مطالعه موردی چهارم
بانک ساده: شکل دهی به رفتار مالی

بانــک ســاده مدیریــت مالــی آنلایــن را یــک قــدم بــه پیــش برده اســت. آلکــس پاینــه1، جاشــوا 
ریــچ2 و شــامیر کارکال۳ در تابســتان 2۰12 ایــن شــیوه را راه انــدازی کردنــد؛ دلیل شــان نیــز »نگرانــی 
و جســتجوی جایگزینــی بــرای بانــک داری ســنتی« بــود. بانــک ســاده از اپلیکیشــن های تلفــن همــراه 
بهــره می گیــرد تــا بــه مشــتریان خــود کمــک کنــد پــول خــود را بهتــر مدیریــت کننــد. مشــتریان 
می تواننــد بودجــه، پس انــداز و هزینــه خــود را در حســاب جاری شــان بــه طــور مرتــب رصــد کننــد. 
هــر هزینــه ای کــه بــا کارت اعتبــار خــود کــرده باشــند به ســرعت از حسابشــان کســر خواهــد شــد؛ 
آن هــا از طریــق تلفــن همــراه هشــدارهایی را به منظــور اطلاع رســانی دریافــت می کننــد. ایــن بانــک 
ــرون  ــردن او را بی ــوی هزینه ک ــا الگ ــد ت ــتفاده می کن ــزاری اس ــوان اب ــه عن ــتری ب ــای مش از داده ه
بکشــد. فــرد هنــگام خریــد یــا هزینه کــردن بایــد داده هایــی را در مــورد خریــد خــود وارد کنــد تــا 
برنامــه بانــک ســاده از آن هــا اســتفاده کنــد. ربات هایــی نیــز وجــود دارنــد کــه بــه صــورت مســتمر 
هزینــه و بودجــه فــرد را در طــول زمــان بررســی می کننــد. افــرادی کــه از ایــن سیســتم اســتفاده 
تــا  تقســیم بندی کننــد  را در بخش هــای مختلفــی  می کننــد می تواننــد هزینه هــای خــود 

چشم اندازی روشن از وضعیت هزینه خود به دست بیاورند. 
بانــک ســاده بــه مشــتری می گویــد چــه زمانــی در چــه مکانــی، چــه میــزان هزینــه کرده اســت. 
هــدف اصلــی ایــن برنامــه نیــز واضــح اســت: تنظیــم و ترازکــردن بودجــه بــا هزینه هــای ماهانــه و 
ــال  ــان دنب ــن جری ــار ای ــد در کن ــم می توان ــری ه ــداف دیگ ــه اه ــزرگ. البت ــای اساســی و ب خریده
شــود؛ مثــلا فــرد می خواهــد هزینــه و بودجــه خــود را بــه گونــه ای تنظیــم کنــد کــه بــرای تعطیــلات 
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ــا ایــن  ــه او کمــک خواهــد کــرد ت میــزان مشــخصی پــول داشــته باشــد. ایــن برنامــه به ســادگی ب
تنظیمــات را انجــام بدهــد. مطالعاتــی کــه از طــرف بانــک ســاده انجــام شــده نشــان می دهــد افــرادی 
کــه بودجــه خــود را بــرای اهدافــی مشــخص پس انــداز می کننــد در نهایــت دو برابــر بیشــتر از ســایر 
ــن  ــد و از ای ــره بگیرن ــردن« به ــن خرج ک ــه »ایم ــد از برنام ــا می توانن ــد. آن ه ــداز دارن ــراد پس ان اف
طریــق بــا خیــال راحــت بــرای هــر چیــزی هزینــه کننــد. در نهایــت افــراد می تواننــد بــا ایــن برنامــه، 

تصویری شفاف و روشن از آینده مالی خود داشته باشند. 
ــردن کارت و  ــه فعال ک ــد ب ــه می توان ــود دارد ک ــز وج ــری نی ــای دیگ ــن ها و برنامه ه اپلیکیش
ــا حمایــت مشــتریان قطعــی خواهــد  کدگــذاری آن کمــک کننــد. پیشــرفت ایــن برنامه هــا تنهــا ب
شــد. برخــی برنامه هــا نیــز خدمــات دیگــر مالــی را ارائــه می دهنــد. بــرای مثــال، یکــی از برنامه هــا 
ــا تلفــن همــراه هوشــمند خــود پیــدا  ــک را ب ــر خــود کمــک می کنــد نزدیک تریــن عابربان ــه کارب ب
کنــد. برخــی از برنامه هــا در زمینــه چــک کاربــرد دارنــد. بــه هــر حــال، بانکــداری بــه شــیوه آنلایــن 
می توانــد بســیار موثــر باشــد. برنامــه بانــک ســاده به قــدری موثــر بــوده کــه دومیــن بانــک بــزرگ 

اسپانیا با نام بی بی وی ای در فوریه 2۰14 آن را به قیمت 117میلیون دلار خریدار کرد.

نتیجه‌گیری
ــی مســایل  ــا کار دشــواری اســت. تمام ــار برخــی از مشــتریان واقع ــر رفت تغیی
ــر  ــد ه ــل هســتند و می توانن ــن مســئله دخی ــی در ای ــای روان شــناختی و تعصب ه
ــه  ــود دارد ک ــی وج ــرد. راه های ــن بب ــتریان از بی ــودآگاه مش ــی را در ناخ ــت خوب نی
ــوند؛  ــود بش ــتریان خ ــی مش ــع ولخرج ــا مان ــک آن ه ــه کم ــد ب ــرکت ها می توانن ش

بسیاری از آن ها نیز راغب به امتحان کردن این راه ها هستند. 
امــا قدرتمندتریــن کســانی کــه می تــوان در میــان مشــتریان بــا آن هــا همــگام 
ــر  ــود را درگی ــزه و اراده خ ــا انگی ــه ب ــی ک ــتند: مصرف کنندگان ــروها هس ــد پیش ش
ــای  ــت، از مرزه ــد و در نهای ــه می کنن ــات صرفه جویان ــا و خدم ــولات، کالاه محص
ــردازد و  ــه همیــن پیشــروها می پ ــد. فصــل بعــد ب ســنتی عرضــه و تقاضــا می گذرن
ــترک  ــق مش ــد: خل ــی می کن ــه را بررس ــکارات صرفه جویان ــل در ابت ــن اص پنجمی

ارزش با پیشروها. 
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وقتی با لگو بازی می کنید، مصرف کننده نیستید، تولیدکننده اید. 
الافور الیاسون1، هنرمند دانمارکی - ایسلندی

ــروش  ــرکت خرده ف ــک ش ــوان ی ــه عن ــان2 ب ــه اوش ــود ک ــال 2۰14 ب ــار س به
ــن  ــی از ای ــرد. یک ــازار ک ــه ب ــد را روان ــول جدی ــار محص ــوی چه ــی فرانس بین الملل
محصــولات، یــک قــوری چــای بــود کــه وقتــی برگ هــای چــای در آب داغ خیــس 
می خورنــد بــه صــورت خــودکار آن هــا را خــارج می کنــد. یکــی دیگــر از محصــولات، 
ــال  ــودروی در ح ــک خ ــی ی ــک در صندل ــد کی ــک می کن ــه کم ــود ک ــیله ای ب وس
حرکــت در وضعیــت متعادلــی قــرار بگیــرد. ایــن محصــولات را یــک برنــد آشــنا بــه 
ــور  ــه تص ــد ک ــی بودن ــا محصولات ــود؛ آن ه ــد نکرده ب ــده تولی ــای مصرف کنن کالاه

می شد مشتریان اوشان نیاز خواهند داشت. 
ــرد و از  ــدازی ک ــایتی راه ان ــان وب س ــرکت اوش ــه ش ــود ک ــپتامبر 2۰1۳ ب س
مشــتریان خــود دعــوت کــرد ایده هــای خلاقانــه خــود را بــرای محصــولات جدیــد 
در آن بــه ثبــت برســانند. ایــن ســایت را شــرکت کوئیرکــی۳ راه انــدازی کرد، شــرکتی 
کــه بــن کافمــن4 22 ســاله در ســال 2۰۰9 تاســیس کــرد تــا در آن افــراد بتواننــد 
ــی  ــران معرف ــه دیگ ــود را ب ــه خ ــای خلاقان ــی ایده ه ــای اینترنت ــق پلتفرم ه از طری
کننــد. در عــرض دو مــاه، مشــتریان بیــش از 8۰۰ ایــده بــه ثبــت رســاندند کــه از 
ــداران  ــز برحســب آرای خری ــن انتخــاب نی ــورد انتخــاب شــد. ای ــا 4 م ــان آن ه می
شــرکت اوشــان و همچنیــن نظــرات طراحــان و ایده پــردازان کوئیرکــی بــود. ســپس 
گروهــی از کارشناســان دور هــم جمــع شــدند تــا ایده هــای برنــده را بــه محصــولات 
کاربــردی تبدیــل کننــد. بالاخــره در آوریــل 2۰14 ایــن ایده هــا در قالــب محصــولات 
واقعــی روی قفســه های فــروش شــرکت اوشــان ظاهــر شــدند. از آن بــه بعد، شــرکت 
ــی  ــتریان طراح ــود مش ــا خ ــه ی ــد ک ــازار می کن ــه ب ــی را روان ــان محصولات اوش
ــز۵، مدیرعامــل  ــی مولی ــردازی شده اســت. ویان ــه کمــک آن هــا ایده پ ــا ب ــد ی کرده ان
1.   Olafur Eliasson
2.   Auchan
3.   Quirky
4.   Ben Kaufman
5.   Vianney Mulliez
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اوشان، می گوید:
ــه عنــوان شــرکت کنندگان فعــال  ــا می خواهیــم مشــتریان خــود را ب م
در زنجیــره ارزش خــود وارد کنیــم و ایــن کار را بــا طراحــی کالاهــا آغــاز 

کرده ایم. 
ــه شــرکت  ــادی ب ــه زی ــک شــرکت اوشــان هســتند و علاق ــز مال ــواده مولی خان
ــوازم ورزشــی کــه در ۳۳ کشــور  ــد؛ یــک شــرکت خرده فروشــی ل دی کاتلــون6 دارن
ــه  ــت و صرفه جویان ــه، باکیفی ــولات خلاقان ــر محص ــه خاط ــت و ب ــال اس ــان فع جه
ــخصی  ــورت ش ــه ص ــولات ب ــن محص ــیاری از ای ــادی دارد. بس ــهرت زی ــود ش خ
ــراح، ۵۰  ــرکت 1۵۰ ط ــن ش ــوند. ای ــد می ش ــه تولی ــد و در خان ــب می خورن برچس
دانشــمند و ۵۳۰ مهنــدس در همیــن راســتا اســتخدام کــرده  اســت. تیــم مبتکــر 
ایــن شــرکت موفــق شــده بــه صــورت ســنتی، دیدگاه هــای جدیــد دربــاره 
محصــولات را از ورزشــکاران حرفــه ای و همچنیــن ۵۰هــزار کارمنــد خــود جمع آوری 
ــد  ــه می دانن ــتند ک ــتاق ورزش هس ــداران مش ــراد طرف ــن اف ــیاری از ای ــد؛ بس کن
ــه کل مجموعــه کمــک  ــن دیدگاه هــا ب نیازهــای مشــتریان تغییــر کــرده  اســت. ای
کــرده محصــولات خلاقانــه متعــددی را تولیــد کنــد؛ یکــی از آن هــا چــادر خــواب 

حرفه ای است که در عرض دو ثانیه باز می شود. 
دی کاتلــون ئــر ســتل 2۰1۳ تــلاش کــرد رویــه ابتــکارات را دموکراتیــک برگــزار 
کنــد و کاری کنــد کــه ایــن محصــولات بــه صــورت صرفه جویانــه در دســترس همــه 
ــد  ــای جدی ــر ایده ه ــراد بیشــتری را درگی ــز اف ــر نی ــن خاط ــه همی ــرد. ب ــرار بگی ق
کــرد. ایــن شــرکت از مشــتریان خــود درخواســت کــرد بــه محصــولات جدیــد رای 
بدهنــد تــا بتوانــد بــا گروه هــای خانگــی ایــن کالاهــا را تولیــد و روانــه فروشــگاه ها 
کنــد. اوایــل ســال 2۰14، یــک تیــم خلــق مشــترک راه انــدازی شــد کــه از کاربــران 
ــتند  ــراد می توانس ــد. اف ــان کنن ــود را بی ــی خ ــای حقیق ــت نیازه ــی می خواس نهای
محصــولات قدیمــی را بهبــود ببخشــند یــا بــرای محصــولات جدیــد ایــده بدهنــد. 
ــرکت،  ــن ش ــه ای ــای خلاقان ــش ایده ه ــی بخ ــر اجرای ــتوریس7، مدی ــنت تکس وینس
ــای  ــا )اعض ــا از اعض ــن روزه ــا ای ــت. م ــو شده اس ــتری مح ــوم مش ــد: »مفه می گوی

6.   Decathlon
7.   Vincent Textoris
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یک جامعه( سخن می گوییم.« 
خانــواده مولیــز مالــک گــروه ADEO نیــز هســتند؛ ایــن گــروه یــک از بزرگ تریــن 
ــد پرچــم دار آن نیــز  ــه شــمار می آیــد. برن زنجیره هــای بهبــود خانگــی در جهــان ب
لــروی مرلیــن1 اســت، رهبــر جهانــی محصــولات DIY. ســاختمان ADEO یــک بنــای 
بســیار جــذاب اســت کــه در زمینــه صرفه جویــی در انــرژی شــهرت دارد. در 
ســاختمان نــه از دســتگاه تهویــه هــوا خبــری اســت، نــه از دســتگاه های گرمایشــی؛ 
در عــوض، از دریچه هــای هوشــمندی بهــره گرفتــه شــده کــه بــرای جریــان هــوا و 
ــا  ــه صــورت خــودکار وضعیت شــان تغییــر می کنــد. شــرکت ADEO ب تغییــر دمــا ب
ــای  ــی در دنی ــد دارد انقلاب ــرد، قص ــود ک ــاختمان خ ــی س ــه در طراح ــی ک انقلاب

کسب وکار خود نیز به پا کند. 
آدولــف لــروی2 و رز مرلیــن۳ شــرکت لــروی مرلیــن را در ســال 192۳ راه انــدازی 
کردنــد تــا تجهیــزات ارتشــی را بفروشــند کــه از جنــگ جهانــی اول در آمریــکا باقــی 
ــود. اســتفان کالمــز4 کــه مدیــر بخــش آموزشــی شــرکت ADEO بــوده، در  مانــده  ب

خاطراتش می گوید: 
ــرن  ــک ق ــا از ی ــب وکار م ــتریان در کس ــه مش ــوب ب ــی مطل خدمات ده
ــان  ــای آن جری ــه در رگ ه ــوده ک ــی ب ــه خون ــون همیش ــش تاکن پی
ــنده(  ــر« )فروش ــان را »معامله گ ــه خودم ــی ک ــا وقت ــت. ت داشته اس
ــدا  ــا بع ــتیم. ام ــدار« می دانس ــود را »خری ــتریان خ ــم، مش می دیدی

فهمیدیم که خدمت رسانی ما به مشتری باید تغییر کند.
ــن گــروه شــرکتی  ــن وضعیــت از ســال 1997 تغییــر کــرد؛ در آن زمــان، ای ای
رضایــت مشــتری را در اولویــت کارهــای خــود قــرار داد و تصمیــم گرفــت مشــتری 
ــم  ــال 2۰۰۵ تصمی ــروه در س ــن گ ــد. ای ــر کن ــانی درگی ــش خدمت رس را در بخ
گرفــت تمــام تمرکــز خــود را روی مشــتریان قــرار بدهــد و آن هــا را در وهله نخســت 
ــا در  ــود آن ه ــان، لازم ب ــرای درک نیازهایش ــد. ب ــود بدان ــرکت خ ــاکنان« ش »س
خانه هایشــان دیــد. همــه مدیــران ارشــد دســت بــه کار شــدند و تماس هــای تلفنــی 
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ــود.  ــتریان ب ــا مش ــات ب ــزار ملاق ــش از 2۰ ه ــز بی ــل کار نی ــد؛ حاص ــاز کردن را آغ
نتیجــه نهایــی هــم آن هــا را شــگفت زده کــرد و باعــث شــد آن هــا احســاس غــرور 
کمتــری داشته باشــند. آن هــا فهمیدنــد کــه مشــتریان از محصولات شــان بــه 
گونــه ای تقریبــا متفــاوت اســتفاده می کننــد. تنهــا 2۰ تــا ۳۰ درصــد از محصــولات 
DIY در هــر خانــه از لــروی مرلیــن بــود. بــه ایــن ترتیــب، ایــن شــرکت 7۰ تــا 8۰ 

درصد از سهم کیف پول مشتریان خود را از دست می داد. 
ــد  ــا بتوان ــرج داد ت ــه خ ــدی ب ــکار جدی ــرکت ADEO ابت ــب، ش ــن ترتی ــه ای ب
فروشــگاه های خرده فروشــی خــود را توســعه ببخشــد. بخش هایــی بــه اســم 
ــد  ــا می توانن ــه تنه ــتریان ن ــا مش ــق آن ه ــه از طری ــدند ک ــدازی ش »کارگاه« راه ان
خریــد کننــد بلکــه می تواننــد خودشــان هــم چیزهایــی بســازند. آن هــا می تواننــد 
خلاقیــت خــود را بــه کمــک ابزارهــای موجــود بــه نمایــش بگذارنــد و اغلــب نیــز از 
و  آموزش هــا  می تواننــد  مشــتریان  می گیرنــد.  بهــره  کامپیوتــری  دانــش 
حمایت هایــی را نیــز از کارمنــدان ADEO دریافــت کننــد و بــا کمــک کارشناســی و 
حرفــه ای آن هــا کار خــود را انجــام بدهنــد. اســتراتژی اصلــی کــه پشــت ایــن قضیــه 
نهفتــه، ایــن اســت کــه رابطــه فروشــنده - خریــدار تکامــل پیــدا کنــد و به نوعــی 

مدل خلق مشترک ارزش برسند. 
کالمــز بــاور دارد کــه مــدل جدیــد می توانــد مزایــای محیط زیســتی و اجتماعــی 
ــه  ــال، وقتــی یــک ماشــین ظرف شــویی ب ــرای مث ــال داشــته  باشــد. ب ــه دنب ــز ب نی
ــت،  ــد رف ــن نخواه ــیله از بی ــر کل آن وس ــد، دیگ ــه از کار می افت ــک قطع ــر ی خاط
مالــک آن وســیله می توانــد بــه یکــی از فروشــگاه های لــروی مرلیــن بــرود و قطعــه 
یدکــی آن را خریــداری و جایگزیــن کنــد. یکــی از برنامه هــای بــزرگ لــروی مرلیــن 
نیــز ایــن اســت کــه از افــراد داوطلــب در جامعــه مشــتریان کمــک بگیــرد تــا بــرای 
تعمیــر لــوازم بــه خانه هــا و آپارتمان هــای نزدیــک خــود برونــد. آن طــور کــه کالمــز 

می گوید:
مــا می خواهیــم مشــتریان خــود را در همــه فعالیت هــای درگیــر کنیــم؛ 
می خواهیــم از مغــز آن هــا )خاقیت شــان(، قلــب آن هــا )صبوری شــان( 
ــه  ــم. ب ــره بگیری ــان به ــان( در کار خودم ــا )مهارت ش ــت های آن ه و دس
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 )DIY1( »ــد ــام بدهی ــان انج ــم »خودت ــا بگویی ــه آن ه ــه ب ــای این ک ج
 .)DIWO( »سعی داریم کاری کنیم که »با دیگران انجام بدهند

ــه  ــق رابط ــه خل ــتند ک ــرکت هایی هس ــزو ش ــون و ADEO ج ــان، دی کاتل اوش
ــد  ــا فهمیده ان ــد. آن ه ــده را درک کرده ان ــده و مصرف کنن ــان تولیدکنن ارزشــمند می
ــن رابطــه دیگــر منســوخ شده اســت. دیگــر مشــتری ها  ــه شــکل های قدیمــی ای ک
مایــل نیســتند بــا آن هــا بــه صــورت منفعلانــه یــا بــه صــورت »کیــف پــول متحرک« 
ــات  ــا و خدم ــع کالاه ــد و توزی ــی، تولی ــد در طراح ــا می خواهن ــود؛ آن ه ــار ش رفت
مشــارکت داشــته  باشــند. عــلاوه بــر آن، مشــتری ها می خواهنــد در چرخــه حیــات 
برنــدی کــه اســتفاده می کننــد نیــز مشــارکت کننــد. بــه عبــارت دیگــر، مشــتریان 
ــل  ــرو تبدی ــده پیش ــا مصرف کنن ــده ی ــه تولیدکنن ــم ب ــده و ه ــه مصرف کنن ــم ب ه
ــات  ــا و خدم ــدگان کالاه ــدگان و توزیع کنن ــب، تولیدکنن ــن ترتی ــه ای ــده اند. ب ش
بایــد بــه فکــر راه هایــی باشــند کــه بــه نوعــی ایــن افــراد را درگیــر کنــد و بــا آن هــا 
ــه  ــیوه، هزین ــن ش ــا ای ــد ب ــند. شــرکت ها می توانن ــق مشــترک ارزش داشته باش خل
ــا  ــا ســرعتی بیشــتر و ب ــد و محصــولات جدیــد را ب کلــی ابتــکارات را پاییــن بیاورن
کیفیتــی بالاتــر روانــه بــازار کننــد؛ محصولاتــی کــه بــه ذائقــه و تجربــه مشــتریان 

هم خوانی و مطابقت دارد و آن ها را به مشتریان وفادار تبدیل می کند. 

خیزش‌و‌رویش‌مصرف‌کننده‌پیشرو
ــه  ــت دارد، در ادام ــدگان پیشــرو دخال ــزش مصرف کنن ــل بســیاری در خی عوام

به برخی از آن ها اشاره شده است.

هر روز مصرف کنندگان بیشتری به دنبال راه کارهای شخصی می روند 
می گوینــد هنــری فــورد2 بــه مشــتریان آینــده خــود می گفــت: »شــما 
ــا هــر رنگــی داشته باشــید به شــرط این کــه مشــکی باشــد«  می توانیــد خودرویــی ب
امــا دوره طلایــی تولیــد انبــوه مدت هاســت کــه ســر آمــده. مشــتریان راهکارهــای 

1.   Do It Yourself
2.   Henry Ford
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شــخصی بــرای نیازهــا و ترجیحــات ویــژه خــود می خواهنــد. برخــی از خودروســازان 
مثــل فولکــس  واگــن بــه مشــتریان خــود ایــن فرصــت را می دهنــد کــه خودروهایــی 
بــا بدنه هــای مطابــق بــا ســلیقه خــود ســفارش بدهنــد و دســت آن هــا را تــا جــای 
ممکــن در انتخــاب محــدوده رنگــی بــاز می گذارنــد. برخــی دیگــر نظیــر 
ــازه  ــود اج ــتریان خ ــه مش ــد و ب ــر می گذارن ــم فرات ــن ه ــا را از ای ــورز پ لوکال موت
می دهنــد در طراحــی و ســاخت وســیله نقلیــه نیــز از ابتــدا تــا انتهــا دخالــت داشــته 
ــه در ســال 2۰۰7 تاســیس شــده و ســاختمان  ــورز ک ــوکال  موت  باشــند. شــرکت ل
مرکــزی آن در آریزوناســت، شــبکه ای از کارخانه هــای کوچــک دارد کــه در سرتاســر 
ــک  ــای کوچ ــن کارخانه ه ــت. ای ــده  اس ــارچ رویی ــد ق ــکا مانن ــده آمری ــالات متح ای
ــزار  ــه ای از ۳۰ ه ــه کمــک جامع ــا ب ــد ت ــار مشــتریان می گذارن ــی را در اختی فرصت
کارشــناس خبــره در بیــش از 1۳۰ کشــور جهــان و بــه صــورت آنلایــن خــودروی 

موردنظر خود را طراحی کنند. 
شــرکت لــوکال  موتــورز کالاهــای متنوعــی را بــا همــکاری مشــتریان می ســازد؛ 
ــی تخــت گاز4 در  ــی فایتــر۳ گرفتــه )کــه در برنامــه تلویزیون از خــودروی عظیــم رال
ــی. جــی  ــدل قدیم ــوری م ــه موت ــا دوچرخ ــد( ت ــته ش ــش گذاش ــه نمای ــا ب بریتانی
راجــرز۵، مدیرعامــل ایــن شــرکت کــه پیش تــر دوره ســربازی را در دانشــگاه 
پرینســتون آمریــکا دیــده، بــرآورد کــرده مدلــی جدیــد بــه ارزش 2 میلیــون دلار در 
ــا 6 ســال و 2۰۰ میلیــون  ــازار خواهــد کــرد )در مقایســه ب عــرض 18 مــاه روانــه ب
دلار بــرای غول هــای خودروســازی(. شــرکت لــوکال  موتــورز قصــد دارد 1۰۰ 

کارخانه کوچک در سرتاسر جهان طی 1۰ سال آینده راه اندازی کند. 
ــه ســاخته می شــود  ــزار قطع ــه معمــولا از 14 ه ــی را ک ــوان خودروی ــر می ت اگ
بــه صــورت سفارشــی تولیــد کــرد، پــس چــرا گوشــی های تلفــن  همراهــی را کــه 
ــن  ــازیم؟ ای ــی نس ــورت سفارش ــه ص ــی رود ب ــه کار م ــا ب ــه در آن ه ــا 2۵ قطع تنه
پرسشــی بــود کــه اعضــای شــرکت گــوگل از خــود پرســیدند و بــه دنبــال آن، پــروژه 
آرا6 را اجــرا کردنــد؛ ایــن پــروژه در حقیقــت پلتفــرم ســخت افزاری بــود کــه همــه بــه 

3.   Rally Fighter
4.   Top Gear
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ــمند  ــراه هوش ــای هم ــت تلفن ه ــتند و می توانس ــگان داش ــی آزاد و رای آن دسترس
متنــوع ایجــاد کننــد. کاربــران می تواننــد بــا پرداخــت ۵۰ دلار یــک کیــت دریافــت 
کننــد کــه حــاوی عناصــر ســاختاری )صفحــه نمایــش، کیبــورد و باتــری( اســت و 
ــا بلوک هــای لگــو1  ــا ســلیقه خودشــان مثــل قطعــات ی ــق ب آن هــا می تواننــد مطاب
ــی  ــل ســال 2۰1۵ رونمای ــود اوای ــرار ب ــه ق ــن برنام ــد. ای آن هــا را ســرهم بندی کنن
شــود و تلفن هــای DIY )خودتــان آن را بســازید( نــام داشــت کــه بــا سیســتم عامل 
ــر  ــا، چرخــه طولانی ت ــن تلفن ه ــم ای ــای مه ــرد. یکــی از مزیت ه ــد کار می ک اندروی
ــه می توانســت  ــک قطع ــه مشــتری در صــورت خراب شــدن ی ــود چراک ــان ب عمرش
خــودش آن قطعــه را جابه جــا کنــد و دیگــر نیــازی بــه تعویــض کل تلفــن همــراه 
یــا خریــد یــک تلفــن  همــراه جدیــد نبــود. گــوگل ســعی دارد موانــع پیــش روی ایــن 
ــا عــدم  ــن هزینــه و حتــی ب ــا کمتری ــراد بتواننــد ب ــا اف ــردارد ت ــان ب طــرح را از می
پرداخــت هزینــه، مدل هــای موردنظــر خــود را طراحــی کننــد. همــه این هــا 
ــای  ــه از تلفن ه ــد ک ــری باش ــارد نف ــش از 1 میلی ــرای بی ــی ب ــر خوب ــد خب می توان
ــری  ــد خب ــی می توان ــد. حت ــان اســتفاده می کنن همــراه هوشــمند در سرتاســر جه
ــمند  ــراه غیرهوش ــای هم ــه از تلفن ه ــد ک ــری باش ــارد نف ــرای آن ۵ میلی ــوب ب خ

بهره می گیرند. 

تعداد مصرف کنندگانی که از پیشنهادهای موجود ناراضی هستند 
در حال افزایش است

بــه گفتــه اریــک فــون هیپــل2، اســتاد فناوری هــای نویــن در دانشــگاه ام آی تــی، 
ــب  ــوند اغل ــته می ش ــول خس ــک محص ــدود ی ــای مح ــه از کارکرده ــتریانی ک مش
ــا خواســت و  ــق ب ــد محصــول را مطاب ــا بتوانن ــد ت ــدر آن را دســتکاری می کنن آن ق
ــد محصولات شــان  ــی می بینن ــد. برخــی شــرکت ها وقت ــا بدهن ــاز خودشــان ارتق نی
کاربــری اولیــه را نــدارد یــا از شــکل اولیــه اش منحــرف شــده ممکــن اســت خــم بــه 
ــده  ــا دی ــی را ب ــن انحراف های ــرکت ها چنی ــر از ش ــی دیگ ــا برخ ــد ام ــرو بیاورن اب
ــرکت  ــد. ش ــره بگیرن ــا به ــن خلاقیت ه ــد از ای ــلاش می کنن ــد و ت ــت می نگرن مثب

1.   Lego
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مایکروســافت وســیله ای بــه نــام کینکــت۳ داشــت، وســیله ای هوشــمند کــه بــرای 
ــن وســیله، آن  ــت. برخــی از توســعه دهندگان ای ــه کار می رف ــی ب بازی هــای ویدئوی
ــرکت  ــل ش ــا عوام ــت ام ــکایت داش ــد ش ــدا قص ــافت ابت ــد. مایکروس ــک کردن را ه
ــا ایــن کار خــود محدودیت هــای کینکــت  خیلــی زود دریافتنــد توســعه دهندگان ب
را تشــخیص داده و کاربــری آن را ارتقــا داده بودنــد. لیمــور فرایــد4، یکــی از هکرهــا 
ــود. در  ــزه گذاشــته  ب ــرای هــک، جای ــرای بهتریــن راهــکار ب در نیویــورک، حتــی ب
برخــی از مــوارد، هکرهــا موفــق شــدند ابزارهایــی را بــه کینکــت اضافــه کننــد کــه 
کاربــری آن را از یــک ابــزار بــرای بــازی نیــز بیشــتر می کــرد. بــرای مثــال، آن هــا 
ابــزاری بــه کینکــت الحــاق کردنــد کــه در ام آرآی و سی تی اســکن کاربــرد داشــت. 
حــالا شــرکت مایکروســافت بــه صــورت فعــال بــا ایــن هکرهــا در ارتبــاط اســت و 
جایگزینــی صرفه جویانــه بــرای هزینــه 1۰میلیــارد دلاری ســالانه بــرای پژوهــش و 

توسعه پیدا کرده  است. 
در برخــی از مــوارد، کاربرانــی کــه دیگــر از یــک وســیله عــادی مثــل ماشــین یــا 
ــه  ــان ب ــلیقه خودش ــل و س ــا می ــق ب ــده اند آن را مطاب ــته ش ــی خس ــزار مصرف اب
صــورت قانونــی دســتکاری می کننــد. طبــق آمــاری کــه از آمریــکا بــه دســت آمــده، 
روزانــه حــدود 11 میلیــون آمریکایــی حــدود یــک ســاعت یــا بیشــتر بــرای محــل 
کار خــود در مســیر هســتند. ایــن یعنــی بیــش از 44۰ میلیــون ســاعت در مــاه بدون 
ــرد یــک  ــا کارب هیــچ لذتــی تلــف می شــود. امــا اگــر بتــوان ایــن مســیر را مثــلا ب
ــن هــدف شــرکت اتوماتیــک۵  ــل کــرد، چطــور؟ ای ــار تبدی ــی پرب ــه زمان ــون ب آی ف
بــود، اســتارت آپی کــه لینــک می فروشــد. ایــن لینک هــا در حقیقــت لــوازم جانبــی 
ــودرو متصــل  ــری خ ــف کامپیوت ــای مختل ــه بخش ه ــه ب ــزی هســتند ک ــیار ری بس
ــه  ــد ب ــک می توان ــن لین ــد. ای ــالا می برن ــه را ب ــیله نقلی ــوش آن وس ــوند و ه می ش
ــه خــودرو متصــل  ــه کمــک تلفــن همــراه هوشــمند راننــده ب صــورت بی ســیم و ب
ــی  ــه زمان ــوط ب ــن هشــدارها مرب ــرای او بفرســتد. ای ــی ب شــود و هشــدارهای صوت
اســت کــه راننــده بــا رفتارهــای اشــتباه در رانندگــی مثــلا بــا ســرعت نامناســب یــا 
ترمزگرفتن هــای غلــط، مصــرف بنزیــن را افزایــش می دهــد یــا بنزیــن هــدر 
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ــه صــورت مســتمر  ــور را ب ــد وضعیــت موت می دهــد. ایــن برنامــه همچنیــن می توان
بررســی کنــد و مشــکلاتی را کــه منجــر بــه بــروز مشــکلی خــاص خواهــد شــد، بــه 
راننــده نشــان بدهــد. راننده هــای فرامــوش کاری کــه بــه خاطــر نمی آورنــد 
خــودروی خــود را کجــا پــارک کرده انــد بــه کمــک ایــن برنامــه می تواننــد ماشــین 
ــکان  ــس و نزدی ــه پلی ــن برنام ــز ای ــادف نی ــروز تص ــگام ب ــد. در هن ــی کنن را ردیاب

راننده را مطلع خواهد کرد. 
از زمــان بــروز بحــران بــزرگ اقتصــادی، آن دســته از شــهروندانی کــه نســبت بــه 
ــژه  ــد -به وی ــه اقتصــاد توجــه بیشــتری دارن ــه مقول ــا ب هزینه هــا هشــیار هســتند ی
ــورد  ــای م ــولات و کالاه ــرد محص ــد کارب ــح می دهن ــال - ترجی ــر ۳۵س ــراد زی اف
اســتفاده خــود را ارتقــا ببخشــند و تــا جــای ممکــن بــا دســتکاری کردن آن، وســیله 
را بــه شــکلی نــو بســازند تــا کاربــری اش بیشــتر شــود. بــه ایــن ترتیــب، بــه جــای 
ــرمایه  ــد، س ــود کنن ــی خ ــیله های قدیم ــن وس ــو را جایگزی ــیله های ن ــه وس این ک

خود را صرف نوسازی و ارتقای کارایی محصول قدیمی می کنند. 

مصرف کنندگان خواستار »مکالمه« با برندهای شان هستند
ــد، ترجیــح می دهنــد  ــد مورداســتفاده خــود را دوســت دارن مشــتریانی کــه برن
تــا جــای ممکــن نقشــی فعــال در حمایــت از آن هــا ایفــا کننــد. آن هــا دوســت دارند 
در طراحــی و تولیــد کمــک کننــد و ذوق و ســلیقه خودشــان را بــه اشــتراک بگذارند. 
چنیــن خلــق مشــترکی تنهــا بــر حــول محــور محصــول نمی چرخــد بلکــه تجربــه 
ــه  ــن زمین ــز در ای ــرد نی ــه ک ــول را احاط ــه محص ــی ک ــبک زندگ ــوع س ــر و ن کارب
دخیــل اســت. بــا وجــود همــه این هــا، بســیاری از شــرکت ها هنــوز بــه تک روی هــای 
ــا  ــه ای ب ــر مکالم ــارج از ه ــوگ و خ ــورت مونول ــه ص ــد، ب ــه می دهن ــود ادام خ
ــود  ــتری خ ــه از مش ــای این ک ــه ج ــد. ب ــد می کنن ــول را تولی ــده، محص مصرف کنن
ــی خــود هســتند  ــام دریافــت کننــد، تنهــا ارســال کننده پیــام در شــیوه بازاریاب پی
ــی ها  ــد. بررس ــته  باش ــال داش ــی فع ــد نقش ــده می خواهن ــه مصرف کنن درحالی ک
ــی  ــا برندهای ــان ب ــد اولویت ش ــتریان می گوین ــد از مش ــد 9۰ درص ــان می ده نش
اســت کــه بــا آن هــا »مکالمــه و گفت وگــو« دارنــد. حــدود 4۰ درصــد از آن 
خوره هــای فنــاوری کــه متعلــق بــه ســال های 1982 تــا 2۰۰4 هســتند، آرزویشــان 
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ــان،  ــد مطلوب ش ــا برن ــد ب ــا می خواهن ــت. آن ه ــول اس ــک محص ــترک ی ــق مش خل
به ویــژه از طریــق شــبکه های اجتماعــی، تجربــه مشــترک در تولیــد داشــته  باشــند. 
ــه ایــن ســادگی را درک نمی کننــد فرصــت تولیــدات  شــرکت هایی کــه قضیــه ای ب
ــی  ــد یعن ــود را می  بازن ــد خ ــی زود برن ــد و خیل ــت می دهن ــه را از دس صرفه جویان
نمی تواننــد آن را حفــظ کننــد. در برخــی از مــوارد، ایــن شــرکت ها بــا وفادارتریــن 
ــرار  ــه ای ق ــا را در جامع ــد و آن ه ــار می کنن ــا رفت ــل بیگانه ه ــود مث ــتریان خ مش

می دهند که در نهایت منجر به شکست خودشان می شود. 

مصرف کننده های امروزی کالاهای خودشان را طراحی می کنند، می سازند و 
می فروشند

برخــی فلاســفه شــرقی اصطــلاح خلاقیــت را یکــی از نیازهــای اساســی بشــر 
می داننــد، اصلــی کــه در فلاســفه غربــی نیــز پذیرفتــه شــده  اســت. مایــکل نورتــون1، 
ــه  ــاب دوشــنبه شــاد2 نشــان داده ک ــاروارد، در کت ــی در دانشــگاه ه اســتاد بازاریاب
چطــور ســرمایه گذاری روی زمــان، نیــروی کار و پــول می توانــد بــر شــیوه 
ارزش گــذاری مــردم بــه محصــولات و کالاهــا تاثیــر بگــذارد. مطالعاتــی کــه نورتــون 
در ســال 2۰12 به همــراه دانیــل ماکــون۳ و دان ارایلــی4 انجــام داد تاثیــر ایکیــا۵ نــام 
گرفــت و نشــان مــی داد مــردم بــه کالاهایــی بیشــتر ارزش می دهنــد کــه خودشــان 
در طراحــی، ســاخت، تولیــد و ســرهم بندی کردن آن شــراکت داشــته  باشــند. ایــن 
ــور  ــت خــود را به منصــه ظه ــد خلاقی ــش از گذشــته می توانن ــا، مشــتریان بی روزه
برســانند و ســرمایه گذاری های عاطفــی خــود را خــرج طراحــی و ســاخت یــک کالا 

کنند. 
کاهــش هزینــه پرینترهــای 3D )ســه بعدی( و پلتفرم هــای شــخصی، ایــن 
معتبــر  شــرکت های  درحالی کــه  کرده اســت.  ارزان تــر  و  ســهل تر  را  کارهــا 
پرینترهــای ســه بعدی بــا ارزش 1،۳7۵ دلار می فروشــند، برخــی از اســتارت آپ های 
ــدود 149 دلار  ــت ح ــا قیم ــه ب ــای کم هزین ــروش پرینتره ــال ف ــه دنب ــور ب نوظه
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هســتند. حتــی شــرکتی بــه نــام اتودســک1 ســعی دارد بــرای دموکراتیــک کــردن 
تولیــدات کارخانــه ای، از ایــن رویــه حمایــت و ایــن پرینترهــا را تولیــد کنــد. یکــی 
دیگــر از شــرکت ها بــه نــام شــیپ ویز2 کــه یــک شــبکه جهانــی اســت بــرای مــردم 
ایــن فرصــت را مهیــا کــرده کــه بــه صــورت آنلایــن و از طریق وب ســایت نســخه های 
موردنظــر خــود را نمایــش بدهنــد. در پایــان بایــد گفــت، مصرف کننــدگان نه تنهــا 
می تواننــد کالاهایــی بــا ســلیقه و کیفیــت موردنظــر خــود طراحــی و تولیــد کننــد 
ــا  ــن روزه ــز برســانند. ای ــروش نی ــه ف ــن ب ــه صــورت آنلای ــد آن را ب بلکــه می توانن
پلتفرم هایــی ماننــد اتســی۳ بــه عنــوان وب ســایت بازاریابــی بــرای کالاهــای 
ــه  ــی ب ــنده کالاهای ــون فروش ــک میلی ــش از ی ــد و بی ــت می کنن ــاز فعالی دست س

ارزش 1 میلیارد دلار در آن به فروش می رسانند. 
ــد از یک ســو و ظهــور ابزارهــا و بســترهایی  ــق و تولی ــه خل ــل مشــتریان ب تمای
کــه بــرای آن هــا ایــن امــکان را فراهــم می کنــد، انقلابــی را در دنیــای فعالیت هــای 
اقتصــادی بــه پــا کــرده  اســت. شــبکه های اجتماعــی و پلتفرم هــای خلــق مشــترک، 
ــلاق  ــه ای خ ــا جامع ــم آورده و از آن ه ــرد ه ــرو را گ ــده پیش ــا مصرف کنن میلیون ه
ســاخته  اســت. ایــن افــراد می تواننــد بــه کمــک هــم، بــه صــورت خلاقانــه کالاهــا و 
خدمــات را ارائــه بدهنــد. بــا ایــن کار آن هــا مســیر را بــرای اقتصــاد افقــی4 فراهــم 

آورده اند. 

خیزش‌اقتصاد‌افقی
ایــن روزهــا مشــتریان شــیوه قدیمــی شــرکت ها را تغییــر داده انــد، شــیوه ای کــه 
ــره  ــورت زنجی ــه ص ــن و ب ــه پایی ــالا ب ــی از ب ــودی یعن ــرکت ها عم ــگاه ش در آن، ن
ــا  ــود و همیشــه مشــتریان را از مــدار تولیــد خــارج می کــرد. اکوسیســتم ی ارزش ب
ــاخت،  ــی، س ــدگان را در طراح ــده مصرف کنن ــود آم ــه وج ــه ب ــدی ک ــای جدی فض
ــیوه،  ــن ش ــد. در ای ــت می ده ــات دخال ــه کالا و خدم ــی معامل ــع و حت ــازار، توزی ب
دیگــر نیــازی بــه واســطه ها نیســت؛ مشــتریان خودشــان بــه میــان می آینــد. ایــن 
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ــالا، اقتصــاد افقــی را بــه وجــود آورده  اســت. رونالــد کــوس۵،  ــه ب رویکــرد پاییــن ب
اقتصــاددان برنــده جایــزه نوبــل، در مقالــه ای در ســال 19۳7 می گویــد اقتصادهــای 
غربــی بــه صــورت عمــودی ســازمان یافته انــد - هماننــد هرمــی کــه چنــد 
ــده  ــا مصرف کنن ــد و میلیون ه ــرار دارن ــرم ق ــوک آن ه ــدود در ن ــده مع تولیدکنن
منفعــل در کــف آن - کــه ایــن امــر از بحــث هزینه هــا ناشــی می شــود )هزینه هــای 
ــا ظهــور اینترنــت و  ــا پژوهــش، معاملــه و تصمیم گیــری(. امــا ب ملمــوس مرتبــط ب
انفجــاری کــه در ایــن زمینــه رخ داد، همــراه بــا حضــور فناوری هــای تلفــن همــراه 
ــر  ــوک فک ــر فیس ب ــون کارب ــارد و ۳۰۰ میلی ــه 1 میلی ــی - ب ــبکه های اجتماع و ش
ــر  ــن ام ــد. ای ــل ش ــا منتق ــایر بخش ه ــه س ــگ و ب ــا کم رن ــث هزینه ه ــد - بح کنی
باعــث شــده نوعــی اقتصــاد افقــی در ایــالات متحــده آمریــکا، اروپــای غربــی و ژاپــن 

شکل بگیرد. امروزه پایه و اساس این نظام تجاری جدید گذاشته شده است. 
خشت های سازنده اقتصاد افقی شامل موارد زیر می شود.

جنبش »سازنده«: ارتش تعمیرکاران
میکــر فیــر6 یــک گردهمایــی ســالانه در کالیفرنیاســت کــه از ســال 2۰۰6 برگزار 
می شــود؛ در ایــن رویــداد ســالانه، شــهروندان عــادی می تواننــد از طریــق کارگاه هــا، 
ــور  ــه ظه ــود را به منص ــه خ ــای خلاقان ــف ایده ه ــابقه های مختل ــگاه ها و مس نمایش
برســانند. در ســال 2۰1۳ بیــش از 12۰ هــزار نفــر در ایــن رویــداد شــرکت کردنــد. 
ــزار شــد.  ــا در همه جــا برگ ــت و تقریب ــکا رف ــه همــه ایالت هــای آمری ــر ب میکــر فی
ــل شــد. رم  ــداول تبدی ــه رســمی مت ــز ب ــان نی ــاط جه ــایر نق ــر آن، در س ــلاوه ب ع
نخســتین بــار در اکتبــر 2۰1۳ میزبــان ایــن رویــداد بــود؛ در آن زمــان، بــه دلیــل 
ــل  ــی تعطی ــی از شــهر به کل ــی بخش های ــن گردهمای تراکــم شــرکت کنندگان در ای
شــد. مشــابه همیــن اتفــاق در ژوئــن 2۰14 در پاریــس رخ داد کــه یکــی از 

بزرگ ترین گردهمایی های میکر فیر بود. 
ایــن روزهــا بســیاری از شــهرداران شــهرهای بــزرگ در آمریــکا و اروپــا از میزبانی 
ــرای گردهمایــی میکــر فیــر حمایــت می کننــد. برخــی هــم سلســله برنامه هــای  ب

5.   Ronald Coase
6.   Maker Faire
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تدکــس1 را بــرای افــراد برگــزار می کننــد. بــاراک اوبامــا2، رییس جمهــوری پیشــین 
آمریــکا، در گردهمایــی میکــر فیــر کــه در ژوئــن 2۰14 در کاخ ســفید برگــزار شــد، 

گفت: 
پــدران و نیــاکان مــا بزرگ تریــن اقتصــاد جهــان و قدرتمندتریــن طبقــه 
متوســط را نــه بــا خریــد کالا بلکــه بــا ســاخت آن هــا خلــق کردنــد - 
ــده(  ــه DIY )خــودت انجــام ب ــر، بازســازی و ســاخت. برنام ــد، تغیی تولی

که امروز انجام می شود، همان »ساخت آمریکا«ی فرداست. 
ــرای  ــی ب ــتر فرهنگ ــد بس ــلاش کرده ان ــرن ت ــن ق ــی چندی ــا ط ــکا و اروپ آمری
خلــق محصــولات و کالاهــا را فراهــم کننــد. بنجامیــن فرانکلیــن۳، یکــی از پــدران و 
ــی  ــی زد. او مخترع ــد حــرف اول را م ــه تولی ــکا، خــودش در زمین ــذاران آمری پایه گ
قدرتمنــد بــود کــه از تولیــدات مردمــی حمایــت می کــرد. فرانکلیــن کاری بــه حــق 
ثبــت اختــراع نداشــت بلکــه هرچــه را تولیــد می کــرد بــه صــورت رایــگان در اختیــار 

مردمش قرار می داد. 
تولیدکننــدگان امــروز بــا نوابــغ تنهــای گذشــته تفاوتــی حیاتــی دارنــد. 
ــاهد  ــروز ش ــد، ام ــر، می گوی ــر فی ــذار میک ــی4، بنیانگ ــل دافرت ــه دی ــور ک همان ط
»جامعــه تولیدکننــدگان« هســتیم کــه بــه کمــک یکدیگــر خلــق مشــترک 
می کننــد. آن هــا بــه کمــک شــبکه های اجتماعــی و بــه صــورت آنلایــن بــا یکدیگــر 

ارتباط برقرار می کنند و جنبشی جدید را در تولید کالا راه می اندازند. 

فب لب ها5 و تک شاپ ها6: کارخانه های کوچک DIY7 که همه چیز می سازند
ــرد؛  ــدازی ک ــا را راه ان ــی، فب لب ه ــگاه ام آی ت ــتاد دانش ــنفلد8، اس ــل جرش نی
 ،CNC نوعــی آزمایشــگاه های کوچــک کــه بــه ابزارهایــی نظیــر ماشــین های
ــرای  ــد ب ــراد می توانن ــز اســت و اف ــای ســه بعدی مجه ــزری و پرینتره ــای لی کاتره
1.   TEDx
2.   Barack Obama
3.   Benjamin Franklin
4.   Dale Dougherty

Fablab   .۵ )آزمایشگاه کوچک ساخت دیجیتال(
TechShop   .6 )فروشگاه های تکنولوژی(

7.   خودت انجام بده
8.   Neil Gershenfeld
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آزمایــش ایده هــای جدیــد خــود بــه صــورت رایــگان از آن بهــره بگیرنــد و تقریبــا 
»هرچیــزی« بســازند. فب لــب را بــه عنــوان »کارخانــه ای در یــک جعبــه« توصیــف 
می کننــد. بــه عبــارت دیگــر، محتــوای آزمایشــگاه های فب لــب بــه گونــه ای 
طراحــی شــده کــه بتــوان به راحتــی آن را بــه شــهرها و اماکــن مختلــف انتقــال داد. 

در حال حاضر، بیش از 12۵ فب لب در بیش از ۳4 کشور جهان وجود دارد. 
ــه در  ــتند ک ــا هس ــرفته تری از فب لب ه ــکل پیش ــوژی ش ــگاه های تکنول فروش
ــورد  ــزات م ــه تمامــی تجهی ــه 17۵ دلار ب ــا پرداخــت ماهیان ــد ب ــراد می توانن آن، اف
نیــاز خــود دسترســی پیــدا کننــد و کالاهــای صنعتــی را تولیــد کننــد. مــارک هــچ9، 
از  بســیاری  می گویــد  تک شــاپ1۰،  یــا  تکنولــوژی  فروشــگاه های  مدیرعامــل 
اســتارت آپ های ســخت افزاری کارگاه هــای خــود را در ایــن فروشــگاه ها بنــا 
ــه همه چیــز دسترســی داشــته باشــند. جالــب اســت کــه  ــا به راحتــی ب می کننــد ت
بدانیــد کالاهــای ســخت افزاری ای کــه در فروشــگاه های تکنولــوژی طراحــی 
ــر  ــاخه هایی نظی ــد و در ش ــا کرده ان ــه پ ــا ب ــایر بخش ه ــی را در س ــده اند، انقلاب ش
ــرده  ــار تحصیلک ــال، چه ــرای مث ــد. ب ــه کار می رون ــی ب ــات مال ــلامت و خدم س
دانشــگاه اســتنفورد در همیــن فروشــگاه های تکنولــوژی نوعــی وســیله بــرای گــرم 
نگه داشــتن نــوزاد بــه ارزش 2۰۰ دلار اختــراع کرده انــد کــه به راحتــی قابــل 
حمــل اســت و تاکنــون جــان بیــش از ۵۰ هــزار نــوزاد نــارس را در سرتاســر جهــان 
ــده  ــق ش ــه موف ــت ک ــری اس ــرع دیگ ــوی11 مخت ــم مک کل ــت. جی ــات داده  اس نج
وســیله ای بــرای پرداخــت و تاییــد پرداخــت بــه کمــک تلفن هــای همــراه هوشــمند 
یــا آی پــاد طراحــی و تولیــد کنــد. ایــن وســیله اســکوئر12 نــام دارد و در ســال 2۰1۳ 
ــارد دلار را  ــه 2۰ میلی ــک ب ــا نزدی ــی ت ــی و نقل وانتقالات ــات مال ــت خدم می توانس

پردازش کند. قرار بود تا سال 2۰14 توانایی آن به ۳۰ میلیارد دلار برسد. 
ــم  ــدی فراه ــازه کار و مبت ــراد ت ــرای اف ــی را ب ــاپ ها محیط ــا و تک ش فب لب ه
آورده انــد و نقــش حمایت گــری از آن هــا را ایفــا می کننــد. هــر تــازه کاری می توانــد 

به کمک این امکانات به فردی متخصص و کارشناس تبدیل شود. 

9.   Mark Hatch
10.   TechShop
11.   Jim MacKelvey
12.   Square
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DIY آردوینو1 و رزبری پای2: خشت های کم هزینه ساخت کالاهای
ــو، هرکســی  ــر آردوین ــا به لطــف ســخت افزارهای ســهل الوصولی نظی ــن روزه ای
ــا  ــاز خــودش را ب ــی موردنی ــزار برق ــا و اب ــده کالاه ــوان مصرف کنن ــه عن ــد ب می توان
کمتریــن هزینــه و به شــیوه ای آســان طراحــی و تولیــد کنــد. آردوینــو یــک تراشــه 
کوچــک اســت کــه مســیمو بانــزی۳، مهنــدس ایتالیایــی، آن را بــرای افــراد آماتــور و 
ــدی  ــای جدی ــک آن، ابزاره ــه کم ــد ب ــا بتوانن ــرده ت ــد ک ــه ای تولی ــن حرف همچنی
بســازند کــه بــا حســگرهای محیــط پیرامونــی نیــز ارتبــاط برقــرار کنــد. از 
ــد.  ــرد دارن ــا بســیاری از دیگــر وســایل در ایــن زمینــه کارب ترموســتات ها گرفتــه ت
هــر کســی کــه بخواهــد چیــزی را بــه صــورت دســتی طراحــی کنــد، می توانــد بــه 
صــورت رایــگان از تراشــه آردوینــو بهــره بگیــرد. هزینــه کیــت DIY بــرای آن تنهــا 
2۰ یــورو )27دلار( اســت و تاکنــون قریــب بــه 1 میلیــون واحــد آردوینــو بــه فــروش 
ــرای  ــه عنــوان قهرمــان ایــن عرصــه معتقــد اســت: »شــما ب ــزی ب رفتــه  اســت. بان

خلق هیچ چیز نیازی به اجازه کسی ندارید.« 
ابــن آپتــون4 یکــی دیگــر از مبتکــران عرصــه صرفه جویــی اســت کــه بــه کمــک 
همکارانــش در دانشــگاه کمبریــج، رزبــری پــای را راه انــدازی کــرده، چیــزی شــبیه 
ــه  ــت ک ــه اینترن ــال ب ــت اتص ــا USB و قابلی ــک ب ــی کوچ ــر خیل ــک کامپیوت ــه ی ب
ــوان  ــه عن ــی ب ــرد و حت ــل ک ــورد وص ــوس و کیب ــور، م ــه مانیت ــوان آن را ب می ت
کامپیوتــر رومیــزی در خانــه اســتفاده کــرد. تیــم آپتــون ایــن ابــزار یعنــی رزبــری 

پای را اختراع کردند تا علوم کامپیوتری را به کودکان مدرسه ای بیاموزد. 
کمــی بعــد از این کــه رزبــری پــای در مــارس 2۰12 روانــه بــازار شــد، بســیاری 
از افــرادی کــه بــه دنبــال ســرگرمی بودنــد و همچنیــن افــراد حرفــه ای کابــری آن را 
ــل  ــیله ای تبدی ــه وس ــد و آن را ب ــا دادن ــری ارتق ــه مســائل دیگ ــا ب ــوزش ارتق از آم
کردنــد کــه در کشــاورزی، امــور منــزل، ســلامت و ارتباطــات فــردی مــورد اســتفاده 
قــرار می گیــرد. کاربــران رزبــری پــای در سرتاســر جهــان رفته رفتــه بــه کمــک آن، 

1.   Arduino
2.   Raspberry Pi
3.   Massimo Banzi
4.   Eben Upton
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ــازی و  ــیله ب ــا وس ــه ت ــی گرفت ــای دیجیتال ــاختند از دوربین ه ــدی س ــزار جدی اب
ســرگرمی و حتــی سیســتم هشــدار خانگــی. یکــی از افــراد خیلــی مشــتاق بــه نــام 
ــن وســیله، بادکنکــی را تولیــد کنــد کــه  ــه کمــک ای ــق شــد ب ــو آکرمــن۵ موف دی
ــن  ــد؛ ای ــن ش ــو زمی ــری ج ــت و وارد 4۰ کیلومت ــرار داش ــری در آن ق ــه رزب تراش
ــا جزئیــات از  بادکنــک در آن جــا و در دمــای ۵۰ درجــه ســانتی گراد عکس هایــی ب
زمیــن می گرفــت. کارشناســان در سرتاســر جهــان رزبــری پــای را بــه عنــوان ابــزاری 
کاربــردی ســتوده اند چراکــه هــم فوق العــاده کاربــردی اســت و هــم قابلیــت 
تطبیق پذیــری دارد. جــای تعجــب نیســت کــه فــروش آن از 2۰ هــزار واحــد در مــاه 

مه سال 2۰12 به ۳ میلیون واحد در ماه مه 2۰14 رسیده  است. 

پلتفرم های اشتراکی و اتصالی
ایــن روزهــا افــراد می تواننــد به ســادگی دارایی هــا، کالاهــا و حتــی مهارت هــای 
خــود را بــدون نیــاز بــه )یــا مداخلــه( واســطه بــا دیگــران بــه اشــتراک بگذارنــد. در 
آلمــان هــر کســی می توانــد در خانــه اش از انــرژی خورشــیدی بــرق تولیــد کنــد، آن 
را مــورد اســتفاده قــرار بدهــد و حتــی مــازادش را بفروشــد. شــرکت ایربی ان بــی6 از 
ــد و  ــق شــده در 19۰ کشــور فعالیــت کن ــه کار خــود در ســال 2۰۰8، موف ــاز ب آغ
بیــش از 6۰۰ هــزار فهرســت داشــته باشــد. ایــن اســتارت آپ در زمینــه اجــاره خانــه 
ــی  ــد. ایربی ان ب ــت دارن ــازار فعالی ــن ب ــون در ای ــادی اکن ــراد زی ــت دارد و اف فعالی
بــه زودی بــه عنــوان بزرگ تریــن کســب وکار در حــوزه اقامــت موقــت نظیــر 

هتل داری در جهان شناخته خواهد شد. 
ــانی  ــی خدمت رس ــه تاکس ــه در زمین ــت ک ــر اس ــتارت آپ دیگ ــک اس ــر ی اوب
می کنــد. راننــدگان می تواننــد بــا یــک ضربــه روی تلفــن همــراه هوشــمند خــود بــا 
ــن شــرکت  ــات ای ــی از خدم ــد. یک ــدا کنن ــرد و مســافر را پی ــاط بگی ــران ارتب کارب
ــی  ــان رانندگ ــغل اصلی ش ــه ش ــی ک ــیله آن، رانندگان ــه به وس ــت ک ــاپ7 اس اوبرپ

نیست می توانند در اوقات آزاد خود در عرصه حمل ونقل فعالیت کنند. 
هــدف اولیــه ای کــه در اقتصــاد اشــتراکی - نظیــر ایربی ان بــی و اوبــر - دنبــال 

5.   Dave Ackerman
6.   Airbnb
7.   uberPOP
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می شــد صرفه جویــی در هزینــه مشــتریان بــود؛ اکنــون بــه وســیله ای بــرای کســب 
درآمــد توســط همــان مصرف کننــدگان پیشــرو نیــز تبدیــل شــده  اســت. اقتصــاد 
ــد می کــرد کــه  ــارد دلار تولی اشــتراکی در ســال 2۰1۳ درآمــدی حــدود ۳.۵ میلی
همــه آن درآمــد مســتقیم بــه جیــب مصرف کننــدگان پیشــرو می رفــت. ایــن تــازه 
ابتــدای کار اســت. اقتصــاد اشــتراکی بــا رشــد ســالانه 2۵ درصــد قــرار اســت در یک 
دهــه بــه بــازاری 11۰ میلیــارد دلاری تبدیــل بشــود، بــدون این کــه هیــچ ســرمایه 

کلانی به آن تزریق شود. کمیسیون اروپایی برآورد کرده: 
ــش  ــه افزای ــد ب ــرفت می توان ــرخ پیش ــن ن ــا ای ــتراکی ب ــاد اش اقتص

درآمدها کمک کند و نیروی محرکه قدرتمندی در اقتصاد باشد. 

پلتفرم های خرید گروهی که واسطه ها را از میان بر می دارند و از تولیدکنندگان 
کوچک حمایت می کنند

ــر ســر  ــد ب ــف کمــک می کن ــداران مختل ــه خری ــی ب ــد گروه ــای خری پلتفرم ه
ــا  ــط ب ــژه مرتب ــور وی ــه ط ــا ب ــن پلتفرم ه ــد. ای ــی کنن ــر رایزن ــای بهت قیمت ه
مصرف کنندگانــی اســت کــه بــه کالاهــای محلــی نیــاز دارنــد، مثــل مــواد خوراکــی. 
یکــی از نمونه هــای موفــق یــک اســتارت آپ فرانســوی بــه نــام »کندویــی کــه بلــه 
می گویــد«1 اســت. ایــن اســتارت آپ در حقیقــت شــبکه ای از ۵۰۰ مشــترک اســت، 
ــکان  ــا ام ــرای آن ه ــد و ب ــرآورده می کن ــی را ب ــی مشــتری های محل ــای حیات نیازه
دسترســی مســتقیم بــه کالاهــای محلــی تــازه، فصلــی و دوســتدار محیط زیســت را 
فراهــم می ســازد. در ایــن شــیوه، واســطه ها حــذف شــده اند و در نتیجــه ۵۰ هــزار 
نفــر بــه صــورت مســتقیم بــا بیــش از 2 هــزار و ۵۰۰ کشــاورز و مزرعــه دار کوچــک 

در ارتباط هستند. 
اقتصــادی  را در عرصــه  زنجیــره ای  بــزرگ  شــرکت ها و خرده فروش هــای 
ــال(.  ــر س ــوز در سرتاس ــروش م ــل ف ــت )مث ــدار اس ــیار ناپای ــه بس ــد ک می چرخانن
ــت از  ــود را روی حمای ــز خ ــام تمرک ــل، تم ــی در مقاب ــد گروه ــای خری پلتفرم ه
ــن  ــافت بی ــان و مس ــب، در زم ــن ترتی ــه ای ــد و ب ــرار داده ان ــی ق ــای محل زنجیره ه
تولیــد تــا مصــرف صرفه جویــی می کننــد. بــه ایــن  ترتیــب، این هــا هــم بــه لحــاظ 
1.   La Rushe qui dit Oui (The Hive that says Yes)
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اقتصادی صرفه جویانه هستند و هم به لحاظ زیست محیطی پایدارند.

پلتفرم های سرمایه گذاری گروهی و جمعی که نوع جدیدی از سرمایه گذاری را 
روی کار آورده اند

و  ایندی گوگــو۳  کیک اســتارتر2،  نظیــر  وب ســایت هایی  و  پلتفرم هــا 
ــرای  ــاز ب ــورد نی ــه م ــد بودج ــک می کنن ــران کم ــه مبتک ــک4 ب کیس کیس بنک بن
ــورد توجــه  ــایت ها بســیار م ــن وب س ــد. ای ــم کنن ــود را فراه ــراع خ ــوآوری و اخت ن
ــت  ــه امنی ــچ اعتمــادی ب ــا هی ــب آن ه ــه اغل ــرار گرفته اســت چراک ــد ق نســل جدی
یــک شــغل ندارنــد. بــرای مثــال 4۰ درصــد از افــراد جــوان می گوینــد می خواهنــد 
ــی  ــزرگ تمایل ــرمایه گذاران ب ــا و س ــر بانک ه ــا اکث ــند. ام ــان باش ــس خودش ریی
ــاله راه  ــای بیست وچندس ــه جوان ه ــد ک ــد روی اســتارت آپ هایی ریســک کنن ندارن
ــت؛  ــر نینداخته اس ــه دردس ــاله ها را ب ــان، بیست وچندس ــن جری ــا ای ــد. ام می اندازن
آن هــا صرفــا تــلاش می کننــد از اریــک میگیکفســکی۵ تقلیــد کننــد، پســر 
ــاعت های  ــتارت آپ س ــن اس ــت. ای ــل6 را راه انداخ ــتارت آپ پب ــه اس ــاله ای ک 27س
ــر خــود را از  ــه تلفــن همــراه متصــل می شــوند و کارب هوشــمندی می ســازد کــه ب
ــع  ــی مطل ــبکه های اجتماع ــای ش ــی پیام ه ــا و تمام ــا، تماس ه ــا، پیامک ه ایمیل ه

می کنند. 
ــتار  ــود را در کیک اس ــروژه خ ــکی پ ــه میگیکفس ــود ک ــال 2۰12 ب ــل س اوای
ــه  ــه دســت بیــاورد. ب ــا ایــن امیــد کــه 1۰۰ هــزار دلار ســرمایه ب رونمایــی کــرد ب
جــای ایــن رقــم، او بــا حمایــت 68 هــزار نفــر تنهــا در 4 هفتــه بــه 1۰ میلیــون دلار 
ــتراکی در  ــای اش ــن پروژه ه ــی از بزرگ تری ــل یک ــه پب ــید و در نتیج ــرمایه رس س
ــق وب ســایتش موفــق شــده ۵۰۰ هــزار ســاعت  ــژه از طری جهــان شــد. پبــل به وی
هوشــمند بفروشــد. تــا بــه امــروز، 7میلیــون نفــر از طریــق کیک اســتار پروژه هــای 

خود را با رقم های کلان راه انداخته اند. 

Kickstarter   .2 )شرکت امریکایی و عام المنفعه برای کمک به پروژه های نوآورانه در زندگی بشر(
Indiegogo   .۳ )وب سایتی برای جمع آوری کمک های مالی مردم برای اهداف خیریه و انسان دوستانه(

4.   KissKissBankBank
5.   Eric Migicovsky
6.   Pebble
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ــاوری فعالیــت  ــا کســانی کــه در عرصــه فن ــدان ی ــازی نیســت هنرمن دیگــر نی
ــا  ــت1 ی ــر وارن باف ــرادی نظی ــتانه اف ــای بشردوس ــا و کمک ه ــد، روی حمایت ه دارن
ــا  ــه آن ه ــی ب ــایت های جمع ــا و وب س ــد؛ پلتفرم ه ــاز کنن ــس2 حســاب ب ــل گیت بی
ــه  ــوان ب ــد. می ت ــد ســرمایه جــذب کنن ــاز دارن ــدار کــه نی ــد هــر مق کمــک می کن
ــواده  ــرد )خان ــاد ک ــم ی ــه متوســط۳« ه ــدان مدیچــی طبق ــوان »خان ــا عن ــا ب آن ه
ــژ4 و  ثروتمنــد و قدرتمنــد دوران رنســانس در ایتالیــا کــه از نوابغــی نظیــر میکل آن
گالیلــه۵ حمایــت می کردنــد(. ایمــی کورتیــس6 در کتــاب خــود بــا عنــوان 

لوکاوستینگ7 می گوید:
ــرای  ــه ب ــون دلاری را ک ــد از 30 تریلی ــا 1 درص ــا تنه ــر آمریکایی ه اگ
کارهــای درازمــدت ســرمایه گذاری می کننــد روی کســب وکارهای 
ــال 2011  ــرمایه گذاری کل س ــر س ــدار آن ده براب ــد، مق ــک بگذارن کوچ

خواهد بود. 
ــه در حــوزه کســب وکار  ــز8 ک ــی فورب ــه آمریکای ــث شــده مجل ــر باع ــن ام همی
ــارد دلاری  ــازار 4 میلی ــی از ب ــرمایه گذاری جمع ــد س ــی کن ــت دارد، پیش بین فعالی

خود در حال حاضر به بازار 1 تریلیون دلاری در سال 2۰۳۰ برسد. 
ــز  ــی نی ــی و اروپای ــتمداران آمریکای ــان سیاس ــی در می ــرمایه گذاری جمع س
کمیســیون های  و  امنیتــی  بخش هــای  کــرده  اســت.  دریافــت  حمایت هایــی 
ــرا محدودیت هــای ســرمایه گذاری جمعــی را کاهــش  ــز اخی ــکا نی ــف در آمری مختل
داده انــد؛ مجلــس ســنای فرانســه نیــز قانــون افزایــش ســرمایه بــرای ســرمایه گذاری 
ــد  ــک را تایی ــب وکارهای کوچ ــه و کس ــتارت آپ های نوآوران ــش اس ــی در بخ جمع
ــد  ــایت هایی مانن ــود وب س ــت جمهوری خ ــول ریاس ــز در ط ــا نی ــت. اوبام کرده اس
تــا  می کــرد  تشــویق  را  جمعــی  ســرمایه گذاری  پلتفرم هــای  و  ایندی گوگــو 
اکوسیســتم جدیــدی بــرای کســب وکارها ایجــاد کنــد و مــوج جدیــدی از نــوآوری 

1.   Warren Buffett
2.   Bill Gates
3.   Middle-class Medici
4.   Michelangelo
5.   Galileo
6.   Amy Cortese
7.   Locavesting
8.   Forbes
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ــه راه بینــدازد. خیلــی دور از ذهــن نیســت کــه اگــر جــان کنــدی9  را در آمریــکا ب
ــه مــاه بفرســتد، حتمــا ایــن کار  ــه عنــوان رییس جمهــور می خواســت کســی را ب ب

را به سرمایه گذاری جمعی انجام می داد. 
حــدود 8۰ میلیــون نفــر از آمریکایی هــا )حــدود یک چهــارم جمعیــت آمریــکا( 
و 2۳ میلیــون نفــر از بریتانیایی هــا )حــدود یک ســوم جمعیــت( خودشــان را جــزو 
افــرادی می داننــد کــه در امــر اشــتراک فعــال هســتند؛ در فرانســه نیــز 48 درصــد 
از مــردم خودشــان را جــزو مشــارکت کنندگان فعــال در اقتصــاد جمعــی می داننــد. 
مشــتریان آمریکایــی و اروپایــی از نســل های مختلــف، بیــش از هــر زمانــی در امــر 
اشــتراک گذاری کالاهــا، خدمــات، دانــش یــا ســرمایه فعــال شــده اند و ســعی دارنــد 

سریع تر، بهتر و ارزان تر از شیوه های سنتی به منابع دسترسی پیدا کنند. 
اقتصــاد جمعــی، تجربــه اجتماعــی را بــرای مصرف کننــدگان معنادارتــر 
ــن  ــا جایگزی ــی را تنه ــاد جمع ــتراکی و اقتص ــاد اش ــد، اقتص ــل جدی ــد. نس می کن
ــد.  ــلطه دارن ــا در آن س ــه برنده ــد ک ــازاری می دانن ــاد ب ــرای اقتص ــه ب صرفه جویان
بــرای  باشــد.  ایــن روزهــا  مصــرف جمعــی شــاید بهتریــن راه مصــرف در 
ــلا  ــراد کام ــا اف ــودرو ب ــا خ ــان ی ــتراک گذاری آپارتم ــروزی، اش ــدگان ام مصرف کنن
غریبــه یــا ســاخت کالاهایــی بــا اجــزای پیش ســاخته، بهتریــن شــیوه بــرای زندگــی 
ــا در  ــادی تقریب ــدرت اقتص ــب، ق ــن ترتی ــه ای ــت. ب ــروز اس ــای ام ــی در دنی معمول
ــه ســمت تقاضــا )مشــتریان( در  ــع از ســمت عرضــه )تولیدکننــده( ب تمامــی صنای
حرکــت اســت. بــه ایــن ترتیــب، اقتصــاد افقــی هــم یــک تهدیــد و هــم یــک فرصــت 

برای برندهای سنتی است. 
ــوان را  ــر لی ــه پ ــرکت ها نیم ــره ش ــه هیات مدی ــت ک ــن اس ــی ای ــه اصل دغدغ
ببیننــد یــا نیمــه خالــی. حتــی شــرکت هایی کــه از جانــب ایــن جوامــع جدیــد از 
ــا را  ــد آن ه ــد و نبای ــد، نمی توانن ــر می کنن ــاس خط ــرو احس ــدگان پیش مصرف کنن
ــد. همان طــور کــه در ادامــه توضیــح داده خواهــد شــد، شــرکت های  ــده بگیرن نادی
ــه  ــی یکپارچ ــن اقتصــاد افق ــا ای ــان را ب ــد چطــور خودش ــاد بگیرن ــد ی ــی بای قدیم

کنند. 

9.   John Kennedy
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قدرت‌بخشی‌و‌درگیر‌کردن‌مصرف‌کنندگان‌پیشرو
اصطــلاح »خلــق مشــترک« می توانــد گمراه کننــده باشــد؛ از ظاهــر واژه 
ــا و  ــق کالاه ــتریان را در خل ــا مش ــد صرف ــرکت ها بای ــه ش ــد ک ــر می آی ــور ب این ط
خدمــات درگیــر کننــد. دو اقــدام حیاتــی وجــود دارد کــه بــه دنبــال خلــق مشــترک 
ــه  ــود ک ــوط می ش ــی مرب ــا خدمات ــخیص کالا ی ــه تش ــدام ب ــتین اق ــد: نخس می آی
ــروش آن را در نظــر  ــی و ف ــز شــیوه بازاریاب ــدام نی ــد طراحــی شــود؛ دومیــن اق بای
ــال در  ــای فع ــوان اعض ــه عن ــتریان را ب ــد مش ــرکت ها بای ــه، ش ــرد. در نتیج می گی

سه مرحله مجزا درگیر کنند: ادراک، توسعه و تجاری کردن. 

مرحله 1: کشف مشترک نیازها و رویاها 
ــر،  ــکارات بارومت ــبت ابت ــرای مناس ــال 2۰14 ب ــک، در س ــرکت جنرال الکتری ش
نظــر بیــش از ۳ هــزار نفــر از مدیرعامل هــا و اهالــی کســب وکار را در سرتاســر جهــان 
جویــا شــد. از میــان آن هــا، 84 درصــد بــر ابتــکارات کارآمــد و موفــق تاکید داشــتند. 
آن هــا گفتــه  بودنــد کــه برایشــان اهمیــت دارد مشــتریان وضعیــت شــرکت را درک 
ــم  ــوز ه ــه، هن ــن هم ــا ای ــد. ب ــی کنن ــازار را پیش بین ــارات ب ــد انتظ ــد و بتوانن کنن
ــه  ــد و ب ــد دارن ــه روی مشــتریان تاکی ــات پرهزین ــر تحقیق بســیاری از شــرکت ها ب
دنبــال رویکــردی مناســب بــرای همیــن گــروه از افــراد در بــازار هســتند. در واقــع، 
ــردی  ــه رویک ــی ب ــروه مطالعات ــن گ ــا از روی همی ــد صرف ــلاش می کنن ــا ت آن ه
مناســب بــرای کل بازار دســت پیــدا کنند. برخــی از کشــورهایی کــه بلندپروازی های 
بســیار دارنــد، موفــق شــده اند بــا درگیرکــردن مشــتریان، بــه راهکارهــای خلاقانــه 
دســت پیــدا کننــد. بــرای مثــال، شــرکت اســتارباکس1، یــک شــرکت جهانــی فعــال 
ــدازی وب ســایت MyStarbuscksIdea.com در  ــا راه ان در کســب وکار قهــوه، شــرکت ب
ایــن زمینــه ابتکاراتــی داشــته  اســت. یعنــی موفــق شــده فضایــی بــرای مشــتریان 
فراهــم کنــد تــا در آن، نیازهــای خــود را از طریــق پســت های مختلــف بیــان کننــد 
ــه کمــک  ــد )به عــلاوه، آن هــا ب ــه اشــتراک بگذارن و ایده هــا و تجربه هــای خــود را ب
ــاص  ــن خ ــا انجم ــه ی ــک جامع ــه ی ــق ب ــد متعل ــاس می کنن ــایت احس ــن وب س ای
هســتند(. برخــی از دیگــر مشــتریان هــم ایده هــا را ارزیابــی می کننــد و بــا انتخــاب 
1.   Starbucks



255 اصل‌پنجم:‌خلق‌مشترک‌ارزش‌با‌پیشروها

بهتریــن ایــده در ایــن رویــه مشــارکت می کننــد. در نهایــت نیــز شــرکت اســتارباکس 
ــه کار می بنــدد. ایــن شــرکت تاکنــون موفــق  ــه صــورت عملــی ب ایــن ایده هــا را ب
ــه  ــدون پرداخــت هیــچ هزینــه کلانــی، بیــش از 19۰ هــزار ایــده جدیــد ب شــده ب
دســت بیــاورد و ۳۰۰ مــورد را اجرایــی کنــد. نمونه هــای آن نیــز بســیار اســت، مثــلا 
ــریع و  ــای س ــگاه های وای ف ــد، فروش ــظ می کن ــیدنی را حف ــم نوش ــه طع ــی ک لیوان

نظیر این ها. همه این ایده ها برای مشتریان نیز جذاب بوده  است.
شــرکت ای بی ان بــی نیــز مشــابه همیــن امــر را در دســتور کار خــود قــرار داده 
ــن شــرکت وب ســایتی  ــن شــرکت در 8۰ کشــور جهــان فعالیــت دارد. ای  اســت. ای
ــد. رای  ــد و رای  می دهن ــام می کنن ــتریان در آن ثبت ن ــه مش ــرده ک ــدازی ک راه ان
ــر  ــر مشــتریان بناب ــه دیگ ــدی اســت ک ــات جدی ــا و خدم ــرای ایده ه ــز ب ــا نی آن ه

تجربیات خود ارائه کرده اند. 
تولیدکننــدگان می تواننــد از فــروش کالاهــا بــه کمــک ســایر افــراد بــه عنــوان 
راهــی کم خطــر بهــره بگیرنــد و از آن، بــه عنــوان یــک تکنیــک اســتفاده می کننــد. 
ــی از  ــد. یک ــتقبال می کنن ــرح اس ــن ط ــژه از ای ــور وی ــه ط ــنتی ب ــتریان غیرس مش
ــل  ــتریان را دخی ــد مش ــلاش کردن ــا در آن ت ــه تولیدکننده ه ــق ک ــای موف نمونه ه
کننــد، ایــن بــود کــه فــردی ســوار بــر موتورســیکلتی از یــک برنــد مشــخص شــد و 
بــا گشــتن در ۳۰ شــهر آمریــکا، بــه افــراد اجــازه مــی داد بــا موتــور برقــی اش چرخی 
بزننــد و آن را آزمایــش کننــد. )در ایــن بیــن، افــرادی کــه راننــده نبودنــد هم شــاهد 
ماجــرا بودنــد(. البتــه ایــن شــرکت هنــوز برنامــه مشــخصی بــرای ادامــه و توســعه 
خــط تولیــد ایــن موتورهــا نــدارد امــا انتظــار دارد مشــتریان زیــادی را بــرای ایــن 
وســیله نقلیــه جــذب کنــد. ایــن شــرکت علاقــه زیــادی بــه جــذب افــراد خــارج از 
دســترس دارد یعنــی افــرادی ماننــد زنــان، آفریقایــی - آمریکایی هــا و حتــی 
ــا تقاضــا  ــان این ه ــد. در می ــه موتورســواری نمی کنن دســته های خــاص دیگــری ک
بــه گونــه ای دیگــر اســت و ایــن شــیوه ارائــه می توانــد بــه فــروش کمــک کنــد. در 
واقــع، آن هــا می خواهنــد ایــن دســته از افــراد را در مرکــز قــرار بدهنــد. حــالا آن هــا 
ــه یکــی از محصــولات اصلــی و استراتژیک شــان  ــد کــه ایــن محصــول ب امیــد دارن
تبدیــل شــود. تشــخیص نیازهــای مشــتری یــک امــر مهــم اســت و خــودش یــک 
ــروس  ــور؟ ب ــرد چط ــای آن ف ــس رویاه ــا ح ــد. ام ــمار می آی ــه ش ــه ب ــر جداگان ام
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ناسبام1، نویسنده هوش خلاقانه2، به این نکته اشاره می کند:
از افــراد بپرســید چــه چیــزی نیــاز دارد، آن هــا خودشــان فهرســتی از 10 
تــا 20 قلــم کالا حتمــا بــه شــما می دهنــد. ایــن فهرســت از صبــح تــا 
ــد.  ــر می کن ــم تغیی ــر ه ــا روز دیگ ــک روز ت ــد. از ی ــر می کن ــب تغیی ش
حــالا از افــراد بپرســید چــه رویایــی در ســر دارنــد، آن هــا یــک یــا دو 

رویا می گویند که هیچ گاه نیز تغییر نخواهد کرد. 
ــد به وضــوح قابل مشــاهده اســت. 68 درصــد از  ــورد نســل جدی ــر در م ــن ام ای
ــد و  ــهیم باش ــی س ــلات اجتماع ــل معض ــان در ح ــد برندش ــراد می خواهن ــن اف ای
حــدود نیمــی از آن هــا می خواهنــد برندشــان نســبت بــه جهــان پیرامــون بی تفــاوت 
نباشــد و تغییــری در جهــان ایجــاد کنــد، حتــی اگــر ایــن تغییــر کوچــک باشــد. 
برندهــا بایــد بســتری بــرای مشــتریان فراهــم کننــد؛ ایــن بســتر به ویــژه بایــد بــرای 
نســل جدیــد فراهــم شــود تــا بتواننــد در آن رویاهــا و الهام هــا و آرزوهــای خــود را 
بیــان کننــد و بتواننــد جرقــه ای بــرای رویاهــای جدیــد بزننــد. آن هــا بایــد بتواننــد 
خلــق مشــترک یــک کالا داشــته  باشــند و در خدمــات نیــز ســهیم باشــند. همــه این 

تغییرات نیز باید تاثیری مثبت در جامعه داشته باشد. 

مرحله 2: توسعه مشترک راه کارها
درگیــری مشــتری در توســعه حقیقــی، محدوده وســیعی دارد از اعتبار بخشــیدن 
ــه یــک مفهــوم و در نهایــت،  ــار بخشــیدن ب ــا اعتب ــد اســت ت ــه یــک کالای جدی ب
ــای  ــش کالاه ــال، در بخ ــرای مث ــد. ب ــکار جدی ــک راه ــرای ی ــترک ب ــی مش طراح
ــق و توســعه  ــای تحقی ــه صــرف پروژه ه ــا دلاری ک ــم میلیارده ــده به رغ مصرف کنن
می شــود و همچنیــن هزینه هــای کلانــی کــه صــرف مطالعــات بــازار می شــود، بــاز 
هــم 9۰ درصــد از کالاهــا وقتــی روانــه بــازار شــدند بــا شکســت مواجــه می شــوند. 
دلیــل اصلــی آن هــم اغلــب حضــور نوعــی ویژگــی اســت کــه مشــتری سخت پســند 
ــد  ــی بای ــن هدف ــه چنی ــیدن ب ــرای رس ــد. ب ــا نمی خواه ــد ی ــول نمی کن آن را قب
قــدری ســختی کشــید. بایــد ترکیبــی ســاخت کــه هــم موردنیــاز مشــتری باشــد هم 

1.   Bruce Nussbaum
2.   Creative Intelligence
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بــه لحــاظ فرضــا شــیک بــودن، موردپســند مشــتری باشــد. بــه هــر حــال، راه انــدازی 
یک کالا کار دشواری است.

ــد، مثــلا  ــزاری نظیــر شــبکه های اجتماعــی بهــره بگیرن بازارهــا می تواننــد از اب
از افینــوا۳ تــا بتواننــد چنــد صــد ایــده جدیــد را مــورد بررســی قــرار بدهنــد و بــه 
کمــک مشــتریان آن هــا را امتیازبنــدی و بعــد اولویت بنــدی کننــد. مشــتریان نیــز 
بــه طــور آنلایــن در ایــن فراینــد شــریک می شــوند. ایــن یکــی از شــیوه هایی اســت 
کــه افــراد بــه کمــک آن می تواننــد کالاهــای خــود را به درســتی توســعه ببخشــند 
و بــا راهکارهایــی صحیــح آن هــا را روانــه بــازار کننــد؛ یعنــی بــه گونــه ای کــه مــورد 
پســند مشــتری باشــد. بــرای مثــال، شــرکت دانون4 یــک شــرکت لبنیاتــی آمریکایی 
اســت کــه در زمینــه خوراکــی و نوشــیدنی فعالیــت می کنــد. ایــن شــرکت زمانــی 
تصمیــم گرفــت نــوع خاصــی از ماســت را روانــه بــازار کنــد و بــرای ایــن کار 1۰ هزار 
ایــده را مــورد بررســی قــرار داد. برخــی بــرای اســم کالا و بســته بندی آن نیــز ایــده 
داده  بودنــد. ایــن شــرکت بــه کمــک شــبکه اجتماعــی افینــوا موفــق شــد 
ــا  ــن عناصــر موردنظــر مشــتریان را تشــخیص بدهــد: ماســتی ســبک ب ضروری تری
چربــی کمتــر از 2۵ درصــد )حتــی اگــر شــده در حجــم کــم( بــا شــکر کمتــر )حتــی 
اگــر شــده بــا پروتئیــن کمتــر( روانــه بــازار کــرد. بــه ایــن ترتیــب، شــرکت دانــون 
نوعــی محصــول روانــه بــازار کــرد کــه چربــی و شــکر کمتــری داشــت و مطابــق بــا 
نظــر مشــتریان بــود. فــروش ایــن کالا بــه 7۵ میلیــون دلار در همــان ســال نخســت 
رســید )از آن ســال بــه بعــد هــم چنــد میلیــارد دلار ســود داشــت( و در مجمــوع بــه 

شرکت دانون کمک کرد 11 درصد ماست سبک تولید کند. 
در برخــی مــوارد، مشــتریان کالای یــک شــرکت را بــه شــکل دیگــری اســتفاده 
ــوده  ــد آن کالا ب ــه تولی ــدف اولی ــاوت از ه ــلا متف ــه کام ــه ای ک ــه گون ــد، ب می کنن
 اســت. شــرکت ها نبایــد ایــن را بــه خودشــان بگیرنــد و از ایــن مســئله نگــران شــوند 
بلکــه بایــد از آن اســتقبال کننــد؛ بــرای آن هــا چنیــن اقداماتــی باشــد مثــل یــک 
گــروه تحقیــق و توســعه باشــد کــه دور از دســترس بــوده و حــالا بــه دســت آمــده  
ــا  ــا۵ ب ــرکت ایکی ــد. ش ــن بگیرن ــامدهایی را جش ــن پیش ــد چنی ــا بای ــت. آن ه اس
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راه انــدازی ســایت IKEAHackers.net از چنیــن اقدامــات اســتقبال کــرده و بــه همیــن 
شــیوه محصولاتــی را تولیــد کــرده کــه بســیار پرفــروش بوده انــد؛ مثــلا نگه دارنــده 

موبایل یکی از همان وسیله هاست که با این شیوه ایجاد شده  است. 
توســعه مشــترک تنهــا محــدود بــه خدمــات و کالاهــای مشــتری نیســت. حتــی 
در صنعــت بی تو بــی1 نیــز چنیــن امــری کاربــرد دارد. بــرای مثــال، آی بــی ام2 یــک 
گــروه تحقیــق و توســعه راه انــدازی کــرده کــه راه کارهــای کســب وکار را بــه کمــک 
تکنولــوژی و در قالــب همیــن صنعــت بــه دســت می آورنــد. تاکنــون ایــن شــرکت 
1۵۰ پــروژه را کامــل کــرده کــه برخــی مربــوط بــه داده هــای بخــش ســلامت اســت 
و بخشــی هــم مربــوط بــه بخــش حریــم شــخصی. در واقــع، ایــن پروژه هــا محــدوده 
وســیعی را در بــر می گیــرد. ایــن شــیوه بــه یکــی از راه هــای صرفه جویانــه 

محک زدن بازار تبدیل شده و مشتریان را آماده کالا می کند. 
همان طــور کــه پیش تــر گفتــه  شــد، مشــتریان به ویــژه مشــتریان جــوان فقــط 
نمی خواهنــد خلــق مشــترک یــک کالا یــا خدمــات را داشــته  باشــند بلکــه 
ــن  ــه همی ــد. ب ــل کنن ــز ح ــی را نی ــکلات اجتماع ــکلی از مش ــد آن مش می خواهن
ــه  ــه هم ــد4، ب ــرکت اینتربرن ــل ش ــون۳، مدیرعام ــز فرمپت ــه ج ــت ک ــر اس خاط
کســب وکارها و مدیرعامل هایشــان توصیــه می کنــد بــه گونــه ای مشــتری را درگیــر 
کننــد کــه احســاس کنــد کمکــی یــا ارزش افــزوده ای بــرای جامعــه داشــته  اســت. 
ــا  ــا برنده ــد ت ــکل گرفته ان ــرد ش ــن رویک ــا همی ــز ب ــی نی ــای جمع ــی ایده ه برخ
بتواننــد راه کارهایــی مناســب ارائــه بدهنــد. بــرای مثــال، شــرکت اســتیل کیس۵ بــه 
عنــوان یــک تولیدکننــده جهانــی خدمــات، بــه دنبــال راه هایــی اســت کــه اقتصادهــا 
بتواننــد خــود را احیــا کننــد. بــرای همیــن از مشــتریان خــود کمــک گرفتــه  اســت. 
شــرکت کوکاکــولا یکــی از شــرکت هایی اســت کــه از خدمــات ایــن شــرکت بهــره 
ــور6 از  ــرار داده  اســت. شــرکت یونیل ــورد اســتفاده ق ــای آن را م ــه و تکنیک ه گرفت
ــه  ــود را در زمین ــای خ ــی از چالش ه ــا برخ ــرد ت ــره می گی ــن به ــای آنلای پورتال ه

1.   B2B
2.   IBM
3.   Jez Frampton
4.   Interbrand
5.   Steelcase
6.   Unilever



259 اصل‌پنجم:‌خلق‌مشترک‌ارزش‌با‌پیشروها

ــا  ــن چالش ه ــی از ای ــال، یک ــرای مث ــد. ب ــرف کن ــی برط ــکلات اجتماع ــل مش ح
نوشــیدنی ســالم اســت کــه در آن، قنــد و نمــک کمــی وجــود داشــته  باشــد. ایــن 
ــه در  ــد ک ــد کن ــی را تولی ــد محصولات ــن شــرکت بتوان ــد ای ــا کمــک می کنن ایده ه

رویه کسب وکارها بسیار پرکاربرد باشد و در جامعه نیز سهمی داشته باشد. 

مرحله 3: بازاریابی مشترک، برندسازی مشترک و توزیع مشترک
حــدود 92 درصــد از مصرف کننــدگان بــرای مصــرف یــک کالا بیــش از آن کــه 
بــه آگهی هــا اعتمــاد کننــد بــه توصیه هــا و پیشــنهادهای دوســتان و خانــواده خــود 
ــه  اطمینــان می کننــد. در واقــع، تنهــا حــدود 1۰ درصــد از کل مصرف کننــدگان ب
خــود برنــد اعتمــاد می کننــد. بــه ایــن ترتیــب، در چنیــن شــرایطی وقتــی کالا یــا 
ــه شــود، شــرکت ها بایــد اجتماع هــای مختلــف را  خدماتــی جدیــد قــرار اســت ارائ
ــرای آن کالا  ــد تقاضــا ب ــدگان پیشــرو بخواهن ــد و از مصرف کنن ــه تحــرک درآورن ب
ــن  ــند. ای ــده آن کالا باش ــفیران مصرف کنن ــام س ــد در مق ــا بای ــد. آن ه ــاد کنن ایج
ــانند.  ــروش برس ــه ف ــود را ب ــه خ ــات موردعلاق ــد کالا و خدم ــی می توانن ــراد حت اف
ــد هزینه هــای  ــزرگ عــادت کرده ان ــی در شــرکت های ب متاســفانه گروه هــای بازاریاب
کلان را صــرف سرعت بخشــیدن بــه درگیــری مصرف کننــده از طریــق توییتــر 
ــی  ــه همیــن خاطــر اســت کــه ۵9 درصــد از کســانی  کــه در امــر بازاریاب کننــد. ب
فعالیــت دارنــد بســیار چــالاک هســتند و رویــه بازاریابــی را اولویــت خــود می داننــد 
ــت  ــه موفقی ــه ب ــرای این ک ــی ب ــای بازاریاب ــای بخش ه ــوند. روس ــق نمی ش ــا موف ام
ــره  ــن کار به ــا ای ــط ب ــی مرتب ــبکه های اجتماع ــی ش ــت از برخ ــر اس ــند بهت برس
بگیرنــد. ایــن پلتفرم هــا اغلــب بســیار صرفه جویانــه هســتند. آن هــا تمرکــز خــود را 
ــد و گاهــی در عــرض  ــه صــورت آنلایــن قــرار داده ان روی تبلیغــات دهان به دهــان ب

24 ساعت به موفقیتی عجیب دست پیدا می کنند. 
برخــی از شــرکت های باهــوش، مشــتریان را درون زنجیــره ارزشــی خــود قــرار 
داده انــد و انگیزه هایــی بــرای آن هــا ایجــاد می کننــد؛ مثــلا وظایفــی را برایشــان در 
شــرکت در نظــر می گیرنــد کــه بــرای مشــتری لذت بخــش اســت. ایــن یــک رویــه 
ــن و حــرف زدن  ــا کمــی زبان ریخت ــا ب ــد تنه ــرد اســت: مشــتریان می توانن ــرد - ب ب
ــاره کالاهــای بهبودیافتــه، پولــی بــه دســت بیاورنــد کــه حتــی خودشــان هــم  درب
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خریــدار آن هســتند؛ و شــرکت ها هــم می تواننــد پولــی را ذخیــره کننــد کــه قــرار 
ــه  ــق ب ــن طری ــد از ای ــرکت ها می توانن ــع، ش ــد. در واق ــی کنن ــرف بازاریاب ــوده ص ب
ــوان  ــه عن ــد. شــرکت دی اچ ال1 ب ــدا کنن ــن و ســاده ترین راهکارهــا دســت پی بهتری
یــک شــرکت لجیســتیکی جهانــی دقیقــا همیــن کار را انجــام داده  اســت. ســپتامبر 
ــه  ــه ب ــرم ک ــی پلتف ــرد، نوع ــدازه ک ــن شــرکت MyWays را راه ان ــه ای ــود ک 2۰1۳ ب
کمــک اجتماع هــای مختلــف در اســتکهلم کار خــودش را راه می انــدازد. خریــداران 
کالاهــا را بــه صــورت آنلایــن ســفارش می دهنــد؛ بعــدا هــم آن را دریافــت می کننــد. 
ــد  ــا بتوانن ــد ت ــتفاده می کنن ــی اس ــن موبایل ــک اپلیکیش ــداران از ی ــع، خری در واق
ــز پرداخــت  ــول آن را نی ــود پ ــار خ ــد و از محــل اعتب ــام بدهن ــود را انج ــد خ خری

می کنند. 

نقش‌های‌چندگانه‌مشتری
ــدند:  ــور می ش ــتریان متص ــرای مش ــش ب ــک نق ــا ی ــته تنه ــرکت ها در گذش ش
خریــداری منفعــل. بــا ایــن حــال، پژوهش هــای فارســتر نشــان می دهــد 61 درصــد 
ــد و  ــه خلــق مشــترک کالا و خدمــات دارن از افــراد بزرگســال آمریکایــی تمایلــی ب
ــن  ــی ای ــال های آت ــا در س ــند. ام ــهیم باش ــا س ــع و برنده ــد در صنای می خواهن
ــت  ــرار اس ــا ق ــد. آن ه ــا کنن ــدار ایف ــر از خری ــی فرات ــت نقش ــرار اس ــداران ق خری
ــی  ــای احتمال ــده داشــته  باشــند. برخــی از نقش ه ــر عه ــی ب مســئولیت ها و وظایف
ــتریان در  ــه مش ــک کالا ب ــات ی ــه حی ــول چرخ ــد در ط ــرکت ها می توانن ــه ش ک

مراحل مختلف بدهند، از این قرار است:

رویاپردازان
ــود  ــای خ ــا کالاه ــه ب ــد در رابط ــک کنن ــا کم ــه برنده ــد ب ــتریان می توانن مش
ســناریوهای رویاپردازانــه در نظــر بگیرنــد و حتــی چیزهایــی را در نظــر بگیرنــد کــه 
ــس   ــرکت فولک ــال، ش ــرای مث ــد. ب ــور می آی ــل تص ــی و غیرقاب ــر تخیل ــروز به نظ ام
ــروژه خــودروی  ــام آن را پ ــرد و ن ــزار ک ــن برگ ــن در چی ــک مســابقه آنلای واگــن ی
ــی  ــرای طراح ــرد ب ــوت ک ــتریان دع ــه، از مش ــن برنام ــرار دارد و در ای ــردم ق م
1.   DHL
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خودروهــای آینــده ثبت نــام کننــد؛ همــان خودروهایــی کــه رویــای آن را در سرشــان 
ــتند  ــم می توانس ــدند، ه ــهیم ش ــه س ــن برنام ــه در ای ــانی ک ــد. کس می پروراندن
ــد باشــند و هــم می توانســتند خودشــان مفهومــی  ــرای یــک ایــده جدی تلنگــری ب
جدیــد و نوآورانــه را طراحــی کننــد. همــه آ ن هــا هــم در وب ســایت فولکــس  واگــن 
ــای2،  ــه وان جی ــق ب ــد متعل ــده ش ــت برن ــه در نهای ــده ای ک ــت. ای ــرار می گرف ق
دانشــجویی ســاده، بــود کــه بــه دنبــال خودرویــی رویایــی و دونفــره بــدون انتشــار 
ــب،  ــن ترتی ــه ای ــرد. ب ــای مغناطیســی حرکــت می ک ــا جریان ه ــود و ب ــن ب گاز کرب
ــه  ــد، ب ــش درآم ــه نمای ــی ب ــای تخیل ــب ویدیوه ــای در قال ــی جی ــودروی رویای خ
ــت،  ــا داش ــیار زیب ــری بس ــرد و ظاه ــت می ک ــده حرک ــدون رانن ــه ب ــه ای ک گون
ــو در  ــن ویدی ــده بودند )ای ــیفته آن ش ــق و ش ــران عاش ــی از دخت ــه خیل به طوری ک

یوتیوب 7 میلیون و ۵۰۰ هزار مرتبه دیده شده  است(. 

اعتباردهندگان
اعتباردهنــدگان همــان مشــتریانی هســتند کــه خودشــان هــر چیــزی را خلــق 
نمی کننــد ولــی بــه اعتبــار بخشــیدن بــه یــک ایــده کمــک بســیار زیــادی می کننــد. 
ــا رد  ــد ی ــی تایی ــه راحت ــی را ب ــه و ویژگ ــزاران گزین ــد ه ــتریان می توانن ــن مش ای
ــک ها و  ــده عروس ــرکت تولیدکنن ــوان ش ــه عن ــبرو۳ ب ــال، هاس ــرای مث ــد. ب کنن
ــوک دعــوت کــرد نســبت  ــی از مشــتریان خــود در فیس ب اســباب بازی های آمریکای
بــه قوانیــن بــازی مونوپولــی رای بدهنــد. مثــلا آن هــا می توانســتند بگوینــد قانــون 
رهــن و اجــاره یــک خانــه در بــازی مونوپولــی چطــور باشــد. قوانینــی کــه بیشــترین 
رای دهنــده را داشــت در نهایــت مونوپولــی ســال 2۰1۵ را ســاخت )البتــه گزینه های 

دیگری هم داشت(. 

ایده پردازان
برخــی از مشــتریان می تواننــد پــا را فراتــر بگذارنــد و هدف گذاری هــای 
ــدی را در  ــات جدی ــولات و خدم ــد محص ــا می توانن ــند، آن ه ــته  باش ــدی داش جدی

2.   Wan Jia
3.   Hasbro
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رویــه ای جدیــد و بــرای راه کارهــای جدیــد ارائــه کننــد کــه اســم ایــن کار 
ایده پــردازی اســت. بــرای مثــال، شــرکت لگــو1 از برنامه نویس هــای بیرونــی دعــوت 
ــه صــورت خــودکار  ــد ب ــرای ربات هایــی طراحــی کننــد کــه بتوان ــی ب کــرد کدهای
عملکردهایــی را انجــام بدهــد. بســیاری از ایــن مســائل فراتــر از پروژه هــای تخیلــی 
ــود. مشــابه ایــن کار را شــرکت آمریکایــی  گــروه تحقیــق و توســعه شــرکت لگــو ب
جپنســون ساندرســن2 بــرای شــرکت بویینــگ انجــام داد و راهــکاری ارائــه داد کــه 
ــت  ــد هدای ــیوه ای جدی ــا را به ش ــم هواپیم ــرد ه ــر می ک ــا را درگی ــم خلبان ه ه

می کرد. این مورد در صنعت هواپیمایی کاربرد زیادی داشت.

سازندگان
ــق  ــن مشــتریان هســتند کــه محصــولات را خودشــان خل این هــا مداخله گرتری
ــک  ــال ی ــه دنب ــا ب ــا گاهــی صرف ــلا در کار اســت. آن ه ــد و دست شــان کام می کنن
ــا بتواننــد  ــد ت ــه عنــوان شــریک بهــره می گیرن ــد و از شــرکت ها ب شــریک می گردن
ــی -  ــه کیمبرل ــوط ب ــا مرب ــن برنامه ه ــی از ای ــد. یک ــدازی کنن ــود را راه ان ــده خ ای
کلارک۳ اســت کــه ایده هایــی در اختیــار مــادران قــرار می دهــد تــا فشــار را از دوش 
پــدران و مــادران بــردارد. آن هــا پولــی را بــه والدیــن اهــدا می کننــد و آن افــراد بــه 
ــد  ــه می توان ــد ک ــدازی می کنن ــتارت آپی را راه ان ــی، اس ــول اهدای ــن پ ــک ای کم
محصولاتــی جدیــد بســازد و بــازار را قانــع بــه اســتفاده از آن هــا کنــد. در گذشــته از 
ایــن مــوارد، نمونه هــای موفــق بی شــماری بوده اســت نظیــر Amy Oh کــه خــودش 
موفــق شــد اســباب بازی هایی متفــاوت تولیــد کنــد و بســیاری از پــدران و مــادران 

را برای آرام کردن کودکان خود به شیوه ای خلاقانه نجات بدهد. 

مبلغ
ــد  ــتند می توانن ــما هس ــای ش ــق کالاه ــه عاش ــاداری ک ــدگان وف مصرف کنن
ــما  ــاره کالای ش ــد درب ــا می توانن ــند و آن ه ــما باش ــای ش ــان کالاه ــن مدافع بهتری
ســخنرانی کننــد و ماننــد یــک مبلــغ محصــول جدیــد را بــه دیگــران ارائــه کننــد. 

1.   Lego
2.   Jeppensen Sanderson
3.   Kimberly-Clark
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ــد کــه  ــد و کاری کنن ــه کنن ــد به ســرعت ایجــاد تقاضــای اضاف ــراد می توانن ــن اف ای
ــد.  ــته باش ــی داش ــتاد تبلیغات ــی، س ــرای آگه ــای کلان ب ــدون هزینه ه ــرکت ب ش
ــد  ــه بای ــت ک ــد اس ــس4 معتق ــتیو ناک ــام اس ــه ن ــرکت ها ب ــی از ش ــل یک مدیرعام
ــه همیــن خاطــر  ــد و ب ــن مبلغــان و مدافعــان افزایــش بدهن ــا ای ــط خــود را ب رواب
تصمیــم گرفتــه ایــن افــراد را هــدف قــرار بدهــد و روی آن هــا هزینــه کنــد. ایــن 
افــراد وفــادار در شــبکه های اجتماعــی نیــز نفــوذ زیــادی دارنــد و می تواننــد کاری 
کننــد کــه اعتمــاد مشــتریان حتــی بــه میــزان 92 درصــد افزایــش پیــدا کنــد یعنــی 
تــا ایــن انــدازه اثرگــذار هســتند. آن  دســته از اهالــی بــازار کــه بــه مســائلی نظیــر 
صرفه جویانــه بــودن توجــه دارنــد، می تواننــد از ایــن افــراد نهایــت بهــره را بگیرنــد 
و نوعــی انگیــزه درونــی ایجــاد کننــد. بــرای مثــال، شــرکت اینتوئیــت۵ روی ارتــش 
۵۰۰ هــزار نفــری از مدافعــان و مبلغــان خــود حســاب بــاز کــرده کــه اخبــار مربــوط 
ــب وکارهای  ــب کس ــا در قال ــد. آن ه ــر می کنن ــد و بازنش ــد را رص ــه کالای جدی ب
ــن شــرکت  ــد. ای ــا می کنن ــزرگ ایف ــن شــرکت ب ــرای ای ــغ را ب کوچــک نقــش مبل
هرقــدر هــم کانال هــای بازاریابــی قــوی و قدرتمنــد داشــته باشــد، بــاز ایــن ارتشــی 
ــی را داشــته  ــن تیــم بازاریاب ــد حکــم بزرگ تری ــار دارد برایــش می توان کــه در اختی

باشد. 

مدیران فروش
ــل  ــرای ح ــد ب ــد می توانن ــل و هن ــا، برزی ــر آفریق ــوری نظی ــای نوظه بازاره
چالش هــای خــود )مرتبــط بــا کالا و نظــام طراحــی و توزیــع آن( از افــراد محلــی 
بهــره بگیرنــد تــا بــه عنــوان کســانی کــه در آن منطقــه ریشــه دوانده انــد، بــرای 
فــروش اقــدام کننــد. ایــن در حقیقــت نوعــی اســتراتژی صرفه جویانــه اســت کــه 
اکثــر خرده فروشــان از آن بهــره می گیرنــد. بــرای مثــال، اســیلور6 یــک 
ــدی را  ــتاییان هن ــادی از روس ــداد زی ــه تع ــت ک ــک اس ــز عین ــده لن تولیدکنن
مشــغول بــه کار کــرده و از آن هــا بــه عنــوان »نگهبانــان چشــم« )دوســت داران 
ــد و حتــی  ــه می رون ــراد در روســتاها خانه به خان ــن اف چشــم( بهــره می گیــرد. ای
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در صــورت لــزوم می تواننــد بــرای چشــم افــراد لنــز هــم تجویــز کننــد؛ لنزهایــی 
کــه کامــلا بــه صــورت محلــی تولیــد شــده و بــه قیمتــی کامــلا ارزان بــه دســت 
ــد  ــرکت می توان ــن ش ــش از ای ــن بخ ــد. ای ــروش می رس ــه ف ــتریان ب ــود مش خ
جنبــه ای جهانــی بــرای مراقبــت از چشــم پیــدا کنــد و 2 میلیــارد و ۵۰۰ میلیون 
نفــر از افــراد را در جهــان پوشــش بدهــد؛ همــان دســته از افــرادی کــه خدمــات 
موردنیــاز خــود را در اختیــار ندارنــد. شــرکت های غربــی هــم می تواننــد از ایــن 
اســتراتژی بهــره بگیرنــد و در اقتصادهــای توســعه یافته مشــتریان محلــی داشــته 
ــوان  ــه عن ــرکت آوون1 ب ــد. ش ــا کنن ــان مهی ــرای خودش ــازاری ب ــند و ب باش
تولیدکننــده محصــولات و کالاهــای آرایشــی و شــخصی سال هاســت کــه از ایــن 
ــرد  ــره می گی ــان محــل به ــان در هم ــن شــرکت از زن ــرد. ای ــره می گی ــدل به م
ــه  ــش را ب ــد محصولات ــا بتوان ــت( ت ــش اس ــال افزای ــم در ح ــردان ه ــداد م )تع
ــن مــدل در حقیقــت یــک مــدل  ــروش برســاند. ای ــه ف صــورت منزل به منــزل ب

فروش صرفه جویانه است. 

تعمیرکاران
ــرای شــرکت ها یــک  برخــی از مشــتریانی کــه کارشــناس هســتند می تواننــد ب
منبــع خدماتــی هــم باشــند، آن هــا می تواننــد نقــش تعمیــرکار را ایفــا و مشــکلات 
بقیــه مشــتریان را حــل کننــد. برخــی اوقــات هــم می تواننــد جوامعــی از 
مصرف کننــدگان را در اطــراف خــود پوشــش بدهنــد. بــرای مثــال، یاتانگــو موبایــل2 
ــنهاد  ــی را پیش ــارات تلفن ــه اعتب ــت ک ــترالیایی اس ــی اس ــرکت مخابرات ــک ش ی
می دهــد و می توانــد خدمــات تکنیکــی فراهــم کنــد. بخــش شــبکه های اجتماعــی 
ــرای آن انتخــاب  ــام سوشــال تلکــو ب ــدازی و ن ــه 2۰1۳ راه ان ــن شــرکت در فوری ای
ــار ۵ دلاری در  ــت اعتب ــا پرداخ ــوک ب ــران فیس ب ــرای کارب ــرکت ب ــن ش ــد. ای ش
دســترس اســت و ســپس افــراد می تواننــد از شــبکه دوســتان خــود بهــره بگیرنــد. 
به عــلاوه، مرکــز تماســی هــم وجــود نــدارد، تمامــی خدمــات از طریــق همیــن اعضــا 
صــورت می گیــرد و پــول آن از طریــق اعتبــارات پرداخــت می شــود. مشــتریان ایــن 

1.   Avon
2.   Yatango Mobile
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ــد و  ــش ببرن ــود را پی ــای خ ــه کاره ــن هم ــورت آنلای ــه ص ــد ب ــرکت می توانن ش
خدمات تعمیری هم داشته باشند. 

مطالعه موردی پنجم
گیف گف3: شبکه موبایلی که شما اداره می کنید

ــش  ــا، در همای ــتراتژی O2 در بریتانی ــد اس ــس برن ــو تامپســون4، ریی ــه گَ ــود ک ــال 2۰۰8 ب س
ــای وب 2۵  ــاره پلتفرم ه ــد. او درب ــر ش ــکو حاض ــی در سانفرانسیس ــانه های اجتماع ــبکه ها و رس ش
نظیــر توییتــر چیزهایــی شــنیده بــود کــه باعــث شــده  بــود دربــاره ارائــه خدمــات تلفــن همــراه بــه 
مشــتریان ایده هــای جدیــدی بــه ذهنــش برســد. تامپســون بــه راه انــدازی چیــزی شــبیه بــه یــک 
ــراه را  ــن هم ــد. او شــبکه ای از تلف ــش کمــک کن ــه کارمندان ــه ب ــزی ک ــرد، چی ــر می ک انجمــن فک
ــه یکدیگــر )و  ــا کمــک ب ــود: مشــتریان ب ــل بنــا شــده  ب ــر مبنــای اصــل تقاب تصــور می کــرد کــه ب
ــوان اصــل  ــه عن ــه« را ب ــل، ســاده و منصفان ــه »متقاب ــد. او جمل ــت می کردن ــاداش دریاف شــرکت( پ

خود برای راه اندازی عملیاتش نوشت. 
نوامبــر 2۰۰9 بــود کــه تامپســون بالاخــره آمــاده راه انــدازی یــک شــرکت جدیــد شــد، شــرکتی 
ــویه و  ــدای دوس ــای »اه ــکاتلندی به معن ــی اس ــلاح قدیم ــت؛ اصط ــف گذاش ــام آن را گیف گ ــه ن ک
متقابــل«. بــرای این کــه هزینه هــای اســتارت آپ را در خــود داشــته  باشــد، بــه عنــوان شــبکه تلفــن 
همــراه راه انــدازی شــد. تلفنیــکا6 از اســپانیا نیــز مالــک آن بــود و خــودش شــبکه O2 را راه انــدازی 
کــرده  بــود. تمرکــز اصلــی گــروه ایــن بــود کــه جامعــه ای از مصرف کننــدگان دور هــم جمــع شــوند 
و بــه یکدیگــر بــه صــورت متقابــل کمــک کننــد. اعضــا می توانســتند مشــکلات را بــه صــورت آنلایــن 
ــت  ــا در نهای ــد ی ــا کمــک کنن ــه آن ه ــوان ب ــد و در صــورت ت ــایر اعضــا ببینن ــا س ــد ت پســت کنن
ــد اســتفاده کــرد  ــال، وقتــی گیف گــف از ســیم کارت های جدی ــرای مث ــد. ب پول شــان را پــس بگیرن
مشــتریان یــا بــا دیــدن ویدیوهــای آموزشــی در یوتیــوب، خودشــان ســیم کارت را عــوض می کردنــد 

GiffGaff   .۳ )نوعی شــبکه تلفن همراه در امریکا و بریتانیا که به عنوان اپُراتور عمل می کند و از 2۵ نوامبر 2۰۰9 
راه اندازی شده است(

4.   Gav Thompson
5.   Web2.0
6.   Telefonica
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یــا از دیگــر مشــتریان درخواســت می کردنــد ایــن کار را برایشــان انجــام بدهــد. اکتبــر 2۰1۰ بــود 
ــال  ــک کان ــه ی ــدا خــودش ب ــت و بع ــه ای یکپارچــه گرف ــر روی ــوک و توییت ــا فیس ب ــات ب ــه خدم ک
ــه  ــت ک ــود داش ــم در خ ــک را ه ــتریان کوچ ــی از مش ــرکت گروه ــن ش ــد. ای ــل ش ــی تبدی حمایت
مشــکلات گیف گــف را حــل می کردنــد. گیف گــف بــرای این کــه نقــش یگانــه و مرکــزی مشــتریان 

را حفظ کند از شعار »شبکه موبایلی که شما اداره می کنید« استفاده کرد. 
یــک ســال پــس از راه انــدازی گیف گــف بــود کــه ایــن شــرکت بــه عنــوان یــک شــبکه اجتماعــی 
ــزه  ــا جای ــت کــرد. یکــی از آن ه ــز بی شــماری دریاف ــی شــد و جوای ــده در حــوزه خــودش معرف برن
فارســتر گرانــدزول1 بــود. صنعــت موبایــل در ژوئــن 2۰12 بــرای جایــزه بــه گیف گــف رای داد و آن 
ــون  ــک میلی ــش از ی ــف بی ــروز گیف گ ــرد. ام ــاب ک ــی انتخ ــبکه موبایل ــن ش ــوان بهتری ــه عن را ب

مشتری دارد. 

پاداش ها
ــرای  ــه مشــتریان فراهــم کــرده  اســت. ب ــاداش ب ــرای پ طــرح پرداخــت شــرکت وســیله ای را ب
ــاز کســب  ــا امتی ــردن آن ه ــه کمــک دوســتان مجــازی خــود و فعال ک ــد ب ــال، مشــتری می توان مث
کنــد. آن دوســت هــم می توانــد از طریــق تلفنــش کارت اعتبــاری دریافــت کنــد. مشــتریان از ایــن 
ــود  ــر بهب ــه خاط ــد ب ــتریان می توانن ــات مش ــی اوق ــوند. گاه ــف می ش ــاع گیف گ ــق وارد اجتم طری

خدمات شرکت امتیاز کسب کنند. 
ــود کــه ایــن  ــن 2۰1۰ اســت؛ دســامبر 2۰12 ب ــه ژوئ ــوط ب نخســتین پرداخــت گیف گــف مرب
شــرکت بــه مشــتریان 1 میلیــون و 8۰۰ هــزار پونــد جایــزه دارد؛ یکــی از آن هــا نیــز جایــزه ای 1۵ 
هــزار و 6۰۰ پونــدی بــه مرکــز ســرطان نوجوانــان بــود. در ژوئــن 2۰1۳ هــم حــدود 2 میلیــون پونــد 
بــه مشــتریان خــود جایــزه داد کــه 12 هــزار و 2۰۰ پونــد از آن مربــوط می شــد بــه یــک بیمارســتان 

ارتشی و 12 هزار و 2۰۰ پوند دیگر هم مربوط می شد به کمک های آبی. 

محصولات جدید
ــش  ــد. آزمای ــرون می آی ــاع بی ــن اجتم ــا از ای ــولات و کالاه ــرای محص ــدی ب ــای جدی ایده ه
ــک  ــتمر مح ــورت مس ــه ص ــد را ب ــای جدی ــد و ایده ه ــدا کن ــعه پی ــده توس ــق ش ــف موف گیف گ
می زنــد. البتــه ایــن کارهــا بــه صــورت گزینشــی انجــام می شــود. آن دســته از ایده هــا کــه تاییدیــه 

1.   Forrester Groundswell Award
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دریافــت می کننــد بــه صــورت خلاصــه در اختیــار کل اعضــای انجمــن قــرار خواهنــد گرفــت و بعــد 
کل انجمن تصمیم می گیرند که ایده را اجرایی کنند یا به کلی کنار بگذارند. 

ــرد:  ــدازی ک ــی خــودش را راه ان ــده محصول شــرکت گیف گــف در ســپتامبر 2۰1۰ نخســتین ای
برنامــه ای بــا دو تمــاس و یــک پیامــک کــه ماهانــه ۵ پونــد )7 دلار و ۵۰ ســنت( می شــد. ایــن برنامــه 
تــا مدتــی ادامــه داشــت. ســه مــاه بعــد، گیف گــف از دومیــن محصــول خــود پرده بــرداری کــرد و نــام 
ــه مشــتریان 6۰ دقیقــه زمــان مکالمــه تلفنــی و ۳۰۰ پیامــک و  آن هاکــی کاکــی2 گذاشــت کــه ب
همچنیــن روزانــه یــک دقیقــه صحبــت رایــگان مــی داد؛ همــه این هــا در یــک بســته ۵ پونــدی )7 
دلار و ۵۰ ســنت( بــود. در ژوئــن 2۰11 نیــز هاکــی کاکــی بــه عنــوان یــک محصول رســمی شــناخته 

شد. 

اپلیکیشن ها
گیف گــف در ژوئیــه 2۰1۰ دو اپلیکیشــن بــرای آی فــون و یــک اپلیکیشــن بــرای نوکیــا راه اندازی 
کــرد. ایــن برنامه هــا بــه مشــتریان کمــک می کــرد حســاب خــود را مدیریــت کننــد و بــا انجمــن در 
ــد، اعضــای  ــی کن ــف معرف ــه خــود گیف گ ــه جــای این ک ــر ســه اپلیکیشــن را ب ــاط باشــند. ه ارتب
ــرای  ــابه ب ــی مش ــرد برنامه های ــوت ک ــود دع ــای خ ــرکت از اعض ــن ش ــد. ای ــی کردن ــن معرف انجم

تلفن های اندروید و ویندوز طراحی کنند. 
ــاب ها را  ــی داد حس ــازه م ــرد اج ــی ک ــران را عمل ــی از کارب ــده یک ــه 2۰12 ای ــف در م گیف گ
ــازار شــد و اعضــای  ــه ب ــون روان ــرای آی ف ــه آن ب ــد، نمون ــاه بع ــد. شــش م به درســتی بررســی کنن

انجمن نیز آن را توسعه بخشیدند. 

نتیجه‌گیری
مشــتریان می تواننــد منبعــی قدرتمنــد بــرای ابتــکارات صرفه جویانــه شــرکت ها 
ــروترین  ــن و پیش ــم، فعال تری ــان دادی ــل نش ــن فص ــه در ای ــور ک ــند. همان ط باش
مشــتریان - مصرف کننــدگان پیشــرو - می تواننــد بــه شناســاندن ایده هــای جدیــد 
کمــک کننــد، آن هــا را اعتبــار ببخشــند، برخــی از ایــن ایده هــا را توســعه بدهنــد و 
2.   Hokey Cokey
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ــه  ــد به طوری ک ــل کنن ــاص تبدی ــی خ ــا و خدمات ــه کالاه ــا را ب ــت آن ه در نهای
بازاریابــی بــرای آن هــا ســریع تر، بهتــر و ارزان تــر انجــام شــود. امــا مشــتریان تنهــا 
ــار  ــا در اختی ــد ب ــک کنن ــرکت ها کم ــه ش ــد ب ــه می توانن ــتند ک ــهام داران نیس س
داشــتن کمترین هــا، بیشــترین کارهــا را انجــام بدهنــد. شــرکت ها می تواننــد 
ــرای  ــزاری ب ــوان اب ــه عن ــا ب ــد و از آن ه ــرا کنن ــر ماج ــی را درگی ــای بیرون گروه ه
صرفه جــو بــودن بهــره بگیرنــد. برخــی از آن هــا می تواننــد شــرکای تجــاری باشــند، 
مثــل تامین کننــدگان یــا توزیع کننــدگان. آن هــا می تواننــد یــا رقیــب باشــند یعنــی 
ــزرگ  ــی ب ــا رقبای ــک اســتارت آپ کوچــک؛ ی ــف و در حــد ی ــی کوچــک، نحی خیل
ــه  ــرای ابتــکارات صرفه جویان ــه ششــمین و آخریــن اصــل ب باشــند. فصــل بعــدی ب

می پردازد: دوستان مبتکر برای خود دست وپا کنید. 
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یک و یک با هم یازده می سازد 
ضرب المثل هندی

تومــاس ادیســون1 یــک نابغــه مبتکــر بــود. یــک مختــرع نــاب - شــاید مشــهورترین 
ــتین و  ــد نخس ــق ش ــت تنها موف ــه دس ــی- ک ــای حباب ــوزه لامپ ه ــرع در ح مخت
بزرگ تریــن شــرکت و آزمایشــگاه تحقیــق و توســعه آمریکایــی را در قــرن بیســتم 
راه انــدازی کنــد. ایــن آزمایشــگاه بــه مرکــز جنــرال  الکتریــک تبدیــل شــد. رهبــران 
ــا همیــن  ــرن ب ــرای بیــش از یــک ق ــا مدت هــا، شــاید ب ــن شــرکت ت ــران ای و مدی
ــرای خــود  ــد و ب ــه تحقیــق و توســعه پیــش رفتن اســتانداردهای ادیســون در زمین
یــک حاشــیه امــن در زمینــه فنــاوری ایجــاد کردنــد. کارهــای آن هــا شــامل ابــزار 
پزشــکی، موتورهــای هواپیمایــی، توربین هــای بــادی، تاسیســات انــرژی هســته ای، 
ــرن  ــان ق ــد. در پای ــوارد می ش ــر م ــیاری از دیگ ــده و بس ــای ماشینی ش کارخانه ه
بیســتم، جنــرال  الکتریــک بــه عنــوان یکــی از مبتکرتریــن شــرکت های جهــان، بــه 
رهبــری صنعتــی دســت پیــدا کــرده  بــود. بــا ایــن حــال، در ســال 2۰12 رییــس آن 
یعنــی بــت کام اســتاک2 اعتــراف کــرد: »گــروه ســنتی مــا خیلــی کنــد هســتند. مــا 
ــدی را  ــرات نظام من ــد تغیی ــتیم. بای ــر نیس ــرعت لازم مبتک ــا س ــی و ب ــدر کاف به ق

ایجاد کنیم.« 
ــتریان  ــای مش ــه نیازه ــت این ک ــود دارد. نخس ــر وج ــن ام ــرای ای ــل ب دو دلی
جنــرال  الکتریــک کامــلا تغییــر کــرده  اســت. بیمارســتان ها دیگــر نیــازی بــه خریــد 
وســیله ام آر آی۳ )تصویــر باکیفیــت مغناطیســی( از شــرکت جنــرال  الکتریــک 
نداشــتند: آن هــا حتــی می خواســتند جنــرال  الکتریــک کمک شــان کنــد خدماتــی 
بهتــری و بــا هزینــه کمتــر در اختیــار بیمــاران خود قــرار بدهنــد. خطــوط هواپیمایی 
دیگــر تنهــا بــه موتورهــای هواپیمایــی از ایــن شــرکت نیــاز ندارنــد، آن هــا بــه دنبــال 
راهــی بــرای حمل ونقــل ســریع تر، امن تــر و ارزان تــر مســافران هســتند. بــه 
ــک را  ــرال  الکتری ــده جن ــولات پیچی ــط محص ــر فق ــتریان دیگ ــر، مش ــارت دیگ عب

1.   Thomas Edison
2.   Beth Comstock
3.   MRI
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ــه  ــد در زمین ــه بتوان ــد ک ــز می خواهن ــخصی نی ــات ش ــا خدم ــد؛ آن ه نمی خواهن
کسب وکارشان به شکلی بهتر کمک حال شان باشد. 

در  اســت.  تغییــر  حــال  در  به ســرعت  رقابتــی  چشــم انداز  این کــه،  دوم 
ســال های پیــش رو، رقبــای اصلــی و سرســخت جنــرال  الکتریــک دیگــر شــرکت های 
صنعتــی نظیــر زیمنــس4 و اشــنایدر الکتریــک۵ نخواهنــد بــود بلکــه همــان گافــای6 
معــروف )گــوگل7، اپــل8، فیســبوک9 و آمــازون1۰( خواهــد بــود. بــه عبــارت دیگــر، 
هرچــه بــر تعــداد ابــزار فیزیکــی کــه بــه اینترنــت متصــل می شــوند نظیــر توربین هــا 
افــزوده می شــود، بخــش جدیــدی از دنیــای اینترنــت اشــیا11 بــه نمایــش در می آیــد 
ــه  ــد ب ــا بتوانن ــرکت های گاف ــن ش ــر ای ــت. اگ ــته  اس ــابقه نداش ــان س ــه در جه ک
ــدا کننــد در حقیقــت  ــرال الکتریــک دسترســی پی داده هــای تولیــدی شــرکت جن
ــاز  ــد و داده هــای موردنی ــن شــرکت را هــم خشــنودتر کنن ــد مشــتریان ای می توانن
ــی  ــر کس ــد: »ه ــه می گوین ــور ک ــد. همان ط ــرار بدهن ــان ق ــا را در اختیارش آن ه
ــن  ــی ای ــتری دارد!«. یعن ــتریان را دارد، مش ــه مش ــوط ب ــای مرب ــات و داده ه اطلاع
شــرکت ها بــا در اختیــار داشــتن داده هــای مشــتریان از طریــق شــرکت های بزرگــی 
ماننــد جنــرال  الکتریــک، آن افــراد را مشــتری خــود کرده انــد. از آن نگران کننده تــر 
ایــن اســت کــه گافــا و دیگــر شــرکت های نرم افــزاری به ســرعت بــه شــکل 
ــی  ــل محصولات ــوگل و اپ ــال، گ ــرای مث ــد. ب ــکل می دهن ــر ش ــخت افزاری تغیی س
ــات  ــاد و رب ــت پهپ ــم وارد صنع ــازون ه ــد و آم ــد کرده ان ــا مشــتری تولی ــط ب مرتب

شده  است. 
شــرکت جنــرال  الکتریــک بــا مشــاهده ایــن تغییــرات بــزرگ در زمینــه 
چشــم انداز نیازهــای مشــتری و رقابــت بــر ســر آن، تصمیــم گرفتــه مدل کســب وکار 
خــود را به ســرعت تغییــر بدهــد. ایــن شــرکت از یــک غــول صنعتــی کــه کالاهــای 
فناورانــه بــه مشــتریان می فروشــد بــه نوعــی کســب وکار چــالاک تبدیــل شــده کــه 

4.   Siemens
5.   Schneider Electric
6.   GAFAs
7.   Google
8.   Apple
9.   Facebook
10.   Amazon
11.   Internet of Things
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ــه آن هــا واکنــش نشــان  ــاز مشــتریی دارد و نســبت ب ــرای حــس نی ــی ب راهکارهای
ــه اش  ــال تجرب ــت روی 1۳۰ س ــتاق اس ــلا مش ــک کام ــرال  الکتری ــد. جن می ده
ســرمایه گذاری کنــد و تخصــص در ایــن بخــش را بــرای خــودش نگــه دارد؛ چیــزی 
ــرکت  ــن ش ــال، ای ــن  ح ــد. در عی ــا باش ــا گاف ــی اش ب ــز اصل ــد تمای ــه می توان ک
ــد  ــاز مشــتری تولی ــا نی ــرای متناســب ب ــدی ب ــای جدی ــزار و روش ه ــد اب می خواه
کنــد کــه ســریع تر و ارزان تــر و صرفه جویانه تــر باشــد و هم زمــان متفــاوت از 
ــوان بخشــی از  ــه عن ــن شــرکت ب ــز باشــد. ای ــی1 نی اســتارت آپ های ســیلیکون  ول
ــه دنبــال دوســت های مبتکــر اســت. آن طــور کــه کام اســتاک  همیــن اســتراتژی ب

تشریح می کند:
افــراد باهــوش بی شــماری آن بیــرون هســتند - کارآفرین هــای 
ــا و  ــا ایده ه ــتاق - ب ــمندان مش ــه و دانش ــرکاران نابغ ــاب؛ تعمی بی ت
ــش  ــم در بخ ــا می خواهی ــده... م ــذاب و خیره کنن ــیار ج ــای بس راهکاره
تحقیــق و توســعه و بازاریابــی در را بــه روی ایــن »مغزهــای جهانــی« بــاز 

کنیم. 
شــرکت جنــرال  الکتریــک در ســال ســال 2۰1۳ بــا کوئیرکــی کــه یــک پلتفــرم 
اجتماعــی اســت )فصــل 6 را ببینیــد(، شــریک شــد تــا بتوانــد فناوری هــای خــود را 
در اختیــار همــه افــراد معمولــی قــرار بدهــد یعنــی همــه کســانی  کــه بــه عنــوان 
ــه  ــی مبتکران ــت وصــل می شــوند. وقتــی کســی کالای ــه اینترن ــده کالا ب مصرف کنن
ــا  ــی خــود را می فرســتد ت را پیــدا می کنــد، کوئیرکــی طراحــان و مهندســان داخل
آن ابــداع را بــه یــک کالای کاربــردی تبدیــل کننــد و بــازاری بــرای آن ایجــاد کننــد؛ 
ــول  ــر آن محص ــد. اگ ــه رخ می ده ــد هفت ــرض چن ــز در ع ــات نی ــن اتفاق ــه ای هم
فــروش خوبــی داشــته باشــد؛ جنــرال  الکتریــک و کوئیرکــی ســود حاصــل را بعــد از 
ــال  ــل س ــوند. در اوای ــریک می ش ــر ش ــا یکدیگ ــد، ب ــرع را دادن ــهم مخت ــه س آن ک
ــات در  ــاوری اطلاع ــاوره فن ــز مش ــک مرک ــوان ی ــه عن ــلی2 ب ــن لس 2۰14، گارت
ــدازی کــرد  ــرای گوشــی های تلفــن همــراه راه ان ــده ای ب شــصتمین ســال خــود، ای
کــه نوعــی تهویــه هــوا بــود و انــرژی هــم ذخیــره می کــرد. بــر اســاس همــان ایــده، 

1.   Silicon Valley
2.   Garthen Leslie
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ــه در  ــرد ک ــازار ک ــه ب ــام آروس۳ را روان ــه ن ــی ب ــی محصول ــد کوئیرک ــاه بع ــه م س
آمــازون در حــدود ۳۰۰ دلار یــا کمتــر بــه فــروش می رســد و در زنجیــره 
خرده فروشــی ها قــرار گرفتــه  اســت. آروس موفــق شــد ســودی ۵ میلیــون دلاری را 
ــه  ــز فروخت ــاورد. هــزاران واحــد نی ــه دســت بی ــازون ب ــروش در آم ــا پیش ف ــا ب تنه
شــدند. روســای کوئیرکــی در منهتــن قــرار دارنــد و دفتــری نزدیــک مرکــز تحقیق و 
توســعه جنــرال  الکتریــک راه انــدازی کرده انــد. آ ن هــا در همــان شــهری مشــغول بــه 
کار هســتند کــه ادیســون شــرکتش را تاســیس کــرد و بــرق را بــه جهــان هدیــه داد. 
ــرکت  ــمندان ش ــا و دانش ــه مهندس ه ــر ب ــه یکدیگ ــگاه ها ب ــن آزمایش ــاورت ای مج
ــن امــکان را می دهــد کــه محصــولات  جنــرال  الکتریــک و کارمنــدان کوئیرکــی ای
ــک در  ــرال  الکتری ــد. جن ــازار کنن ــه ب ــد را به ســرعت بیشــتری بررســی و روان جدی
ــای  ــتاک در آن ملاقات ه ــه کام اس ــی ک ــه؛ جای ــعه یافت ــز توس ــی نی ــیلیکون  ول س

مکرر با سرمایه گذاران مشترک و کارآفرین ها دارد. 
بــرای  دلاری  میلیــون   1۵۰ بودجــه ای  بــا   2۰1۳ ســال  در  کام اســتاک 
ــه کار  ــدازی اســتارت آپ هایی آغــاز ب ــرای راه ان ــی ب ســرمایه گذاری در ســیلیکون  ول
ــد  ــا تولی ــه ت ــلامت گرفت ــود از س ــوع ب ــم متن ــی اش ه ــای تخصص ــرد. حوزه ه ک
پیشــرفته در حــوزه انــرژی. پروژه هــای مشــترک جنــرال  الکتریــک در ایــن زمینــه 
ــه در  ــتم۵ )ک ــی(، اس ــتاب دهنده دیجیتال ــتارت آپ ش ــک اس ــت4 )ی ــامل راک هل ش
ــرای  ــا6 )فراهم کننــده نظــام امنیتــی ب زمینــه شــارژی باتــری فعــال اســت( و ماکان
ــرال  ــه جن ــا ب ــتارت آپ ها نه تنه ــن اس ــا ای ــراکت ب ــود. ش ــی( می ش ــت صنعت اینترن
ــق  ــه خل ــع کنــد بلکــه ب ــوژی را توزی ــن امــکان را می دهــد کــه تکنول  الکتریــک ای

نوع خاصی از فرهنگ کاری هم کمک می کند. کام استاک می نویسد:
ــی  ــه همگ ــرکت ک ــکیبا در ش ــن ناش ــدود 20 کارآفری ــا ح ــردن ب کارک
ــک  ــرال  الکتری ــتند، در جن ــا هس ــدام در تق ــند و م ــرت می پوش تی ش
ــرکتی  ــگ ش ــرای فرهن ــد ب ــه می ش ــود ک ــی ب ــن گام ــر آخری دیگ
ــه  ــتیاقی ک ــت. اش ــش اس ــن انرژی بخ ــال، ای ــر ح ــه ه ــت. ب برداش

3.   Aros
4.   Rock Health
5.   Stem
6.   Mocana
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استارت آپ ها دارند کاما مسری است. 
جنــرال  الکتریــک بــه دنبــال راه هــای خلاقانــه بــرای حــل چالش هاســت. ایــن 
ــام ناین ســیگما1 درخواســت کــرده راهکارهایــی خلاقانــه  شــرکت از پلتفرمــی بــه ن
بــرای مــواردی نظیــر مشــکلات ســلامتی ارائــه بدهــد. به عــلاوه راهکارهایــی نیــز در 
ــن2 آن  ــه هلتی مجینیش ــد. برنام ــه کن ــرژی ارائ ــوزه ان ــب وکارهای ح ــه کس زمین
نمونــه ای اســت کــه در آن راه هــای جدیــد بــرای مبــارزه بــا ســرطان ســینه معرفــی 
می شــود. ایــن چالــش ۵۰۰ طــرح از 4۰ کشــور دنیــا دریافــت کــرد. از میــان آن هــا 
ــق و  ــع تحقی ــه مناب ــن ب ــدند و همچنی ــزار دلاری ش ــزه 1۰۰ ه ــده جای ــر برن ۵ نف
ــک  ــرال  الکتری ــرکت جن ــد. ش ــدا کردن ــت پی ــز دس ــک نی ــرال  الکتری ــعه جن توس
ــای  ــد موتوره ــه نســل بع ــه ب ــرده ک ــدازی ک ــه بعدی راه ان ــرای چــاپ س طرحــی ب
هوایــی مربــوط می شــود و ۵6 کشــور در آن دخیــل هســتند. برنــده آن آری 
ــوده کــه موفــق شــده همــه  ــزی ب کرنیــاوان۳ یــک مهنــدس از ســالاتیجا4 در اندون
رقبــا را کنــار بزنــد. جالــب این جاســت کــه ایــن شــخص هیــچ تجربــه ای در زمینــه 
ــد  ــق ش ــه موف ــد هفت ــرض چن ــا در ع ــت. او تنه ــته  اس ــا نداش ــی هوافض مهندس

راهکاری خلاقانه ارائه بدهد. 
ــل  ــازه کار قائ ــور و ت ــراد آمات ــرای اف ــژه ای ب ــرال  الکتریــک ارزش وی شــرکت جن
ــن شــرکت ســعی کــرد در  ــد. ای ــو را بزنن ــه ایده هــای ن ــد جرق اســت کــه می توانن
ــتریان و  ــرای مش ــی ب ــن ارزش ــه چنی ــد ک ــان بده ــز نش ــف نی ــای مختل بخش ه
مخاطبــان خــود قائــل اســت. بــه همیــن خاطــر آزمایشــگاه هایی بــا پیشــرفته ترین 
امکانــات در اختیــار ایــن افــراد قــرار می دهــد. افــراد آمریکایــی معمولــی می تواننــد 
ــند؛  ــدرن داشته باش ــه ای در کاری م ــد و تجرب ــتفاده کنن ــگاه ها اس ــن آزمایش از ای
مثــلا یــک ابــزار جدیــد تولیــد کننــد یــا آن را توســعه ببخشــند. در این آزمایشــگاه ها 
افــراد یــاد می گیرنــد ایده هــای خلاقانــه خــود را به منصــه ظهــور برســانند و 
ــل  ــی تبدی ــول نهای ــه محص ــا ب ــود ت ــز می ش ــت نی ــا حمای ــن ایده ه ــی از ای به نوع
ــود و  ــل می ش ــخصی تبدی ــرف ش ــرای مص ــی ب ــه محصول ــا ب ــی ایده ه ــود. گاه ش

1.   NineSigma
2.   Healthymagination
3.   Arie Kurniawan
4.   Salatiga
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گاهــی بــرای مصــرف عمومــی. افــرادی کــه در ســطوح بین المللــی بتواننــد اعتمــاد 
ایــن شــرکت را جلــب کننــد از ســرمایه گذاری های مــادی آن نیــز برخــوردار 
می شــوند و می تواننــد بــه کمــک پلتفرم هــای آنلایــن کار خــود را توســعه 
ــنگتن و  ــورک، واش ــون در نیوی ــک تاکن ــرال  الکتری ــگاه های جن ــند. آزمایش ببخش
ــر و  ــه، الجزای ــه نیجری ــال 2۰14 ب ــوده و در س ــکا ب ــزرگ آمری ــهرهای ب ــر ش دیگ

ترکیه رفته  است. 
ــورز۵  ــوکال موت ــه همراهــی ل ــرال الکتریــک ب اواســط ســال 2۰14 شــرکت جن
یــک اجتمــاع بــاز بــه نــام فرســت بیلد6 راه انــدازی کــرد کــه در آن، مجموعــه ای از 
ــزار  ــا اب ــرای طراحــی و ســاخت دور هــم جمــع می شــد ت ــا ب طراح هــا و مهندس ه
خانگــی جدیــدی را روانــه بــازار کننــد. ایــن پروژه هــا اغلــب بــا عنــوان چالش هایــی 
در میان مــدت مطــرح و بعــدا در آن اجتمــاع راهــکاری بــرای آن هــا ارائــه می شــود. 
بــرای مثــال، ایــن گــروه تــلاش کــرد فضایــی پوشــیده را بــه آشــپزخانه ای کاربــردی 
ــوده  اســت.  ــر ب ــر و 7۵ ســانت در ۰.78 مت ــا 2 مت ــه تنه ــی ک ــد، فضای ــل کن تبدی
بهتریــن ایده هــا کــه در فرســت بیلد بــه رای گذاشــته می شــوند، خیلــی ســریع بــه 
ایده هــا،  ایــن  اجرایی کــردن  بــرای  لوکال موتــورز  می رســند.  اجــرا  مرحلــه 
کارخانه هــای کوچکــی را نیــز راه انــدازی کــرده  اســت. هــر یــک از ایــن کارخانه هــای 
کوچــک مجهــز بــه ابــزار ویــژه ای هســتند، ابــزاری نظیــر پرینتــر 3D و چــاپ ســریع، 
ابــزار نجــاری و تغییــر حالــت چــوب و همچنیــن ابــزاری کــه بتواننــد کالاهــا را بــه 
ــرای  ــی ب ــک اتاق های ــای کوچ ــن کارخانه ه ــد. ای ــل کنن ــاز تبدی ــای موردنی کالاه
ــا  ــد ت ــش در می آین ــه نمای ــد ب ــدی جدی ــد کــه در آن، کالاهــای تولی ــش دارن نمای
ــه آن بازخــورد داشــته  ــروش برســند و هــم مشــتریان نســبت ب ــه ف هــم کالاهــا ب
 باشــند. نخســتین کارخانــه کوچــک جنــرال الکتریــک در لوئیزویــل7 در کنتاکــی8 در 
ــای  ــن کارخانه ه ــدازی ای ــا راه ان ــک ب ــرال الکتری ــدازی شــد. جن ــه 2۰14 راه ان ژوئی
ــدازد و در آن،  ــزرگ راه بین ــک اجتمــاع ب ــه ی ــزی شــبیه ب ــد دارد چی کوچــک امی
ــه  ــریع تر ب ــلاوه س ــد. به ع ــاد کن ــی ایج ــای خانگ ــب وکار ابزاره ــرای کس ــی ب فضای

5.   Local Motors
6.   FirstBuild
7.   Louisville
8.   Kentucky
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سمت مفهوم اتاق های نمایش حرکت می کند. 
شــرکت جنــرال الکتریــک به رغــم این کــه ســالانه حــدود 6 میلیــارد دلار صــرف 
تحقیــق و توســعه می کنــد، بــاز هــم بــه شــرکایی تجــاری نیــاز دارد و ســعی دارد 
ــرای انجــام عملیــات شــبکه ای در حــوزه تحقیــق و توســعه راه  فضایــی منعطــف ب
بینــدازد. ایــن فصــل نشــان می دهــد ســایر شــرکت ها نیــز ماننــد جنــرال الکتریــک 
ــد  ــاد کنن ــی ایج ــرکای بیرون ــب ش ــرای جل ــی ب ــبکه های اجتماع ــد ش می توانن
ــیاری  ــتارت آپ ها و بس ــترک، اس ــرمایه گذاران مش ــگاه ها، س ــدگان، دانش )تأمین کنن
از مــوارد دیگــر( تــا از ایــن طریــق کالاهــای صرفه جویانــه را بــه صــورت مشــترک 

توسعه بدهند و خدمات و کالاها را در مدل های کارآمدتری ارائه بدهند. 

الزام‌به‌بیش‌همکاری
الُاف گــرات1، اســتاد دانشــگاه بین المللــی کســب وکار در سانفرانسیســکو، 
می گویــد کســب وکارها در حــال حاضــر در سرتاســر جهــان توســعه  یافته بــا 
مشــکلات »پلیــدی« مواجــه شــده اند کــه در نــوع خــود ماهیتــا  پدیــده ای پیچیــده و 
طولانی مــدت اســت. ایــن مشــکلات پلیــد هــم اجتماعــی و هــم اقتصــادی هســتند. 
بــرای مثــال، دولت هــای آمریــکا و اروپــا از ســازندگان ابزارهــای پزشــکی و 
شــرکت های بــزرگ داروســازی درخواســت کرده انــد قیمت هــا را کاهــش و کیفیــت 
ــه  ــا ک ــن روزه ــی بخــورد. ای ــاران تکان ــود بیم ــت بهب ــا وضعی ــد ت ــش بدهن را افزای
ــش اســت، برنامه نویســان شــهری  ــی در حــال افزای ــا ســرعت بالای ــازی ب شهری س
تــلاش می کننــد در شــهرها فضــای صنعتــی هوشــمند و کارآمــد بــه لحــاظ انــرژی 
ایجــاد کننــد. از آن جــا کــه نیــروی کار در حــال پیرشــدن اســت، هزینه هــای تولیــد 
بایــد کاهــش پیــدا کنــد؛  ایــن مســئله در ژاپــن و آلمــان کامــلا جــدی خودنمایــی 
محصولاتــی  و  کننــد  مدیریــت  را  خــود  کار  نیــروی  بایــد  آن هــا  می کنــد. 
ــن  ــی ای ــد به تنهای ــد. کســب وکارها نمی توانن ــازار کنن ــه ب ــد روان مشتری پســند تولی
ــتن  ــتراک گذاش ــه اش ــت؛ ب ــدرت نیس ــش، ق ــر دان ــد. دیگ ــل کنن ــکلات را ح مش

دانش، قدرت است. 
خواننــدگان ویــژه بایــد بپرســند: چــه چیــزی جدیــد اســت؟ کســب وکارها بــرای 
1.   Olaf Groth
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ــد  ــن کرده ان ــد: تمری ــاع کرده ان ــکارات دف ــاز ابت ــوش ب ــا آغ ــه ب ــک ده دســت کم ی
عملیــات تحقیــق و توســعه راه بیندازنــد و شــرکای خارجــی جلــب کننــد. تــا ســال 
2۰1۰ بیــش از نیمــی از ۵۰۰ شــرکت برتــر مجلــه فورچــون از اســتراتژی ابتــکارات 
بهــره گرفته انــد. تنهــا در ســال 2۰1۳، ۵۰۰ شــرکت برتــر مجلــه فورچــون مراکــز 
ــه  ــد ک ــال کردن ــی دنب ــیلیکون  ول ــی در س ــد و برنامه های ــدازی کردن ــکار راه ان ابت
فرصت هایــی جدیــد در اختیــار مدیرعامل هــای آن هــا قــرار مــی داد. آن هــا از 
کارآفرین هــای نحیــف و ســاده چیزهایــی یــاد می گرفتنــد. کــدام مدیرعامــل غربــی 
مغرورانــه از ســاخت »شــبکه ابتــکارات بــاز« و »اکوسیســتم شــرکا« بــرای 
ــت  ــن اس ــت ای ــه واقعی ــد؟ البت ــخن نمی ران ــتریان س ــه مش ــر ب ــانی بهت خدمت رس
ــان  ــتم شرکایش ــت و اکوسیس ــاز نیس ــم ب ــدان ه ــا چن ــکارات آن ه ــبکه ابت ــه ش ک

چندان در خدمت مشتری نیست. 
ــه دنبــال راهکارهــای بیرونــی می چرخنــد،  نخســت این کــه وقتــی شــرکت ها ب
خــواه ناخــواه بــه ســمت دانشــی مایــل می شــوند کــه در جهــان دارنــد. همان طــور 
کــه ســقراط2 اشــاره کــرده، خــرد یعنــی دربــاره چــه چیــزی نمی دانــد نــه این کــه 
ــرد  ــت خ ــد اس ــد. او معتق ــا نمی دانی ــی واقع ــد وقت ــزی را می دانی ــد چی ــاور کنی ب
ــود:  ــته ش ــن کاش ــد و در ذه ــت بیای ــه دس ــکاوی ب ــا کنج ــی ب ــد به راحت می توان
زندگــی ای کــه آزمــوده نشــده، ارزش زیســتن نــدارد. متأســفانه همان طــور کــه تــاد 
مارتیــن۳، مدیرعامــل آنبانــدری4، بــه عنــوان یــک مرکــز مشــاوره بــه ۵۰۰ شــرکت 

برتر مجله فورچون نظیر کوکاکولا، آی بی ام و فدکس توصیه می کند:
ــن  ــدارد؛ ای ــور ن ــزرگ حض ــازمان های ب ــیاری از س ــکاوی در بس کنج
شــرکت ها بــر ایــن ضرب المثــل تکیــه دارنــد کــه »کنجــکاوی گربــه را 
ــردم در  ــور م ــع حض ــه مان ــت ک ــر اس ــن خاط ــه همی ــد5«. ب می کش
ــی از  ــچ حس ــردم هی ــد م ــازه نمی دهن ــوند و اج ــود می ش ــرکت خ ش

شرکت شان داشته  باشند. 
او اضافه می کند:

2.   Socrates
3.   Tod Martin
4.   Unboundary
5.   Curiosity killed the cat
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ــه  ــد ک ــاز می کنن ــا ب ــه روی ایده ه ــود را ب ــوش خ ــی آغ ــا جای ــا ت آن ه
ــد  ــم اندازهای جدی ــا چش ــد. ام ــان باش ــا خودش ــه ایده ه ــابه ب مش

به ویژه از سوی افراد متفاوت هیچ جاذبه ای برایشان ندارد.
ــد  ــال می کنن ــکاو دنب ــرکت های غیرکنج ــن ش ــه ای ــه ک ــدون تجرب ــیِ ب زندگ
ــان آن را متحــول  ــری ناگه ــا تغیی ــف می شــود ی ــی متوق ــه صــورت ناگهان ــب ب اغل
ــد  ــرای کارآم ــب ب ــد را اغل ــکارات جدی ــرکت ها ابت ــر، ش ــارت دیگ ــه عب ــد. ب می کن
ــا بهتــر انجــام دادنِ کارهایــی کــه پیش تــر هــم انجــام  بــودن بــه کار می بندنــد - ب
ــی  ــتند - یعن ــر نیس ــالاک و تطابق پذی ــاد چ ــر زی ــن خاط ــه همی ــد - و ب می دادن
ــن  ــاد گرفت ــه ی ــازی ب ــر نی ــد و دیگ ــش می دانن ــزی را از پی ــد چی ــور می کنن تص
ــد کــه بیشــتر  ــه در می برن ــد. متاســفانه تنهــا آن دســته ای جــان ســالم ب نمی بینن
ــع  ــد. در واق ــدی دارن ــه کارآم ــته ای ک ــه آن دس ــد - ن ــت می دهن ــود را مطابق خ
ــر ۵۰۰1 )۵۰۰  ــتاندارد و فق ــاخص اس ــاس ش ــر اس ــد: ب ــر می میرن ــازمان ها زودت س
ــد( متوســط عمــر  ــه عهــده دارن ــی را ب شــرکتی کــه رهبــری شــرکت های آمریکای
شــرکت ها از 61 ســال در ســال 19۵8 بــه 18 ســال در ســال 2۰11 رســیده  اســت 
ــد  ــز خواه ــر نی ــر و کمت ــده کوچک ت ــه در آین ــد ک ــان می ده ــا نش و پیش بینی ه

شد.
ــد،  ــراکتی می کنن ــتم ش ــاد اکوسیس ــای ایج ــرکت ها ادع ــی ش ــه وقت دوم این ک
ــرای برنــد خــود هســتند.  ــه دنبــال چیــزی بیــش از مشــتریان معمولــی ب یعنــی ب
آن هــا یکپارچه ســازی عمــودی را بــا اکوسیســتم عمــودی جایگزیــن می کننــد. امــا 
وقتــی رویکــرد فقــط ویــژه برنــد باشــد دیگــر بــه امــری نامربــوط تبدیــل می شــود؛ 
ــد را  ــه می خواهن ــی ک ــد محصولات ــان می توانن ــتریان خودش ــرایط مش ــن ش در ای
ــن  ــای ای ــه ج ــد ب ــرکت ها بای ــوند. ش ــد بش ــتقل از برن ــلا مس ــد و کام ــد کنن تولی
ــرکت ها  ــر ش ــا دیگ ــان را ب ــه برندش ــد ک ــاد کنن ــی را ایج ــتم افق ــیوه، اکوسیس ش
ــا رقبایشــان - تــا مشــتریان بتواننــد بهتریــن انتخــاب را  یکپارچــه کنــد - حتــی ب
ــازی  ــود شخصی س ــاز خ ــت و نی ــا خواس ــق ب ــاب را مطاب ــند و آن انتخ ــته  باش داش

کنند. 
ایــن رویکــرد جدیــد کــه مشــتری - محــور اســت از »MEcosystems« پیــروی 
1.   Standard & Poor›s 500 Index
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تهدیــد  را  ســنتی  مدل هــای  خشت به خشــت  شــیوه،  ایــن  قطعــا  می کنــد. 
می کنــد. ســازمان هایی ماننــد جنــرال الکتریــک و بانــک آمریــکا احســاس ناامنــی 
ــا زمانی کــه  ــع، ت ــا )GAFA( از وضعیــت خوشــحال می شــوند. در واق ــد و گاف می کنن
شــرکت جنــرال الکتریــک اکوسیســتم شــرکای عمــودی را ایجــاد می کنــد تــا مثــلا 
ــوگل  ــل و گ ــد، اپ ــل کن ــون وص ــه آی ف ــا را ب ــازد و آن ه ــی بس ــین های برق ماش
ــتریان  ــرای مش ــد و ب ــرمایه گذاری می کنن ــی س ــتم افق ــه روی اکوسیس ــتند ک هس
ــوان  ــه عن ــه ب ــتند ک ــا هس ــد. آن ه ــان می آورن ــه ارمغ ــاوت ب ــه ای متف ــود تجرب خ
ســازنده ایــن ابــزار شــناخته می شــوند؛ حــالا مشــتری در خانــه باشــد یــا در محــل 
کار یــا هــر جــای دیگــر، فرقــی در اصــل ماجــرا نمی کنــد. مشــابه همیــن امــر بــرای 
بانــک آمریــکا رخ داده کــه خــودش را ســرگرم امــور بانــک داری کــرده ولــی گــوگل 

تلاش می کند کیف پول مجازی با کارت اعتباری برایش بسازد. 
شــرکت ها بــرای این کــه برنــده ایــن وضعیــت جدیــد باشــند بایــد بیش همــکاری 
ــا و عمــق شــراکت خــود را  ــد پهن ــد؛ یعنــی بای ــرار بدهن را در دســتور کار خــود ق
بیشــتر کننــد تــا بتواننــد بــه ماهیــت پلیــد و حقیقــی آن مشــکلات و در نهایــت بــه 
ــم  ــکان را فراه ــن ام ــرای شــرکت ها ای ــد. بیش همــکاری ب ــی ببرن راهکارهایشــان پ
می کنــد کــه خــود را بــا MEcosystems مطابقــت بدهنــد. بــرای ایــن کار نیــز بایــد 
روی ابتــکارات مرتبــط بــا اکوسیســتم ها تمرکــز کننــد. آن طــور کــه گــرات 
ــق  ــوان از طری ــا بت ــوند ت ــام می ش ــم ادغ ــا ه ــف ب ــتعدادهای مختل ــد: »اس می گوی

نظم مانند داوینچی فکر کرد.«
حــالا پرســش ایــن اســت کــه مدیــران کســب وکارها چطــور می تواننــد 
ــر  ــل پیش بینی ت ــر و غیرقاب ــی پویات ــه صورت ــان »رنســانس2« را ب متفکــران و مجری

در محیط کسب وکار خود به کار ببندند؟ 

شش‌روش‌برای‌بیش‌همکاری
شــرکت های فعــال در حــوزه بیش همــکاری بایــد مــا را بــه چالــش بکشــند و از 
گــروه شــرکای الکتریکــی بــه مدیــران ارشــد متفکــر تبدیــل کننــد. آن هــا بایــد مــا 
را تشــویق بــه شــرکت در رویــه یادگیــری بــا رویکــردی محتاطانــه کننــد. ایــن کار 
2.   Renaissance
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می تواند به شیوه های زیر انجام شود. 

صحبت با تامین کنندگانی که خودشان منشا تفکرات هستند
نویســندگان ایــن کتــاب ســال ها بــه عنــوان مشــاوران اســتراتژیک شــرکت های 
ــعه  ــه توس ــد ک ــا گفته ان ــه آن ه ــاور ب ــش مش ــد و در نق ــت کرده ان ــزرگ فعالی ب
ــل حصــول  ــا قاب ــدگان آن ه ــق تامین کنن ــد از طری ــا راهکارهــای جدی ــوژی ی تکنول
اســت. واکنــش اغلــب آ ن هــا چنیــن اســت: »ایــن ابتــکارِ جالبــی اســت. چــرا خــود 
ــن اســت کــه  ــا واقعیــت ای ــد؟« ام ــا نگفته ان ــه م ــزی ب ــدگان چنیــن چی تامین کنن
ــوده و  ــنوایی در کار نب ــوش ش ــا گ ــد ام ــی گفته ان ــای مهم ــدگان چیزه تامین کنن
ــوان  ــه نمی ت ــد. البت ــان نداده ان ــه نش ــن زمین ــی در ای ــرکت ها رغبت ــی ش به عبارت
مدیــران فــروش را ســرزنش کــرد؛ آن هــا اغلــب اوقــات تحــت فشــار بــرای کاهــش 
ــد.  ــا وارد می کنن ــه آن ه ــار را ب ــن فش ــز ای ــدگان نی ــتند و تامین کنن ــه هس هزین
درســت ماننــد کاپیتــان تایتانیــک1 کــه وقتــی کشــتی در مســیر کــوه یــخ بــود از 
مکانیک هــا می خواســت زغال ســنگ بیشــتری بــه مخــزن کشــتی بریزنــد، 
ــه در حــال برخــورد و  ــت مشــابه ک ــز در موقعی ــزرگ نی بســیاری از شــرکت های ب

تصادف هستند، واکنش های غیرمنطقی از خود نشان می دهند. 
ــلا  ــی کام ــه صورت ــد ب ــرکت ها بای ــود، ش ــوض ش ــه ع ــه روی ــرای این ک ــالا ب ح
ــا تامین کننــدگان در مدل هــای کســب وکاریِ جدیــد فعالیــت کننــد.  اســتراتژیک ب
بــرای مثــال، در اواخــر ســال های 2۰۰9 میــلادی، بســیاری از تولیدکننــدگان غربــی 
تجهیــزات به ویــژه در آلمــان، قطعــه 2 هــزار و ۵۰۰ دلاری نانــو2 در توســعه 
تجهیــزات خــودرو بــرای خودروهــای کشــورهای در حــال توســعه را جــدا کردنــد. 
ــل  ــا4 مث ــوان داچی ــا عن ــو۳ ب ــرکت رن ــت ش ــودروی ارزان قیم ــه خ ــالا ک ــی ح ول
ــرد  ــد، رویک ــروش می رس ــه ف ــی ب ــای اروپای ــمزه در بازاره ــای داغ و خوش کیک ه
ــوش۵  ــی نظیــر ب ــد و تامین کنندگان ــی تغییــر کردن شــرکت های خودروســازی آلمان
)کــه موتورهــای نانــو و تکنولــوژی سوخت رســانی کامــل را توســعه داده  بودنــد( بــه 
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مرکــزی بــرای تهیــه خودروهــای صرفه جویانــه تبدیــل شــدند. مشــابه همیــن اتفــاق 
بــرای شــرکت خرده فروشــی بریتانیایــی مارکــز و اسپنســر6 رخ داد. ایــن شــرکت در 
ــت  ــی اس ــده جهان ــزار تامین کنن ــش از یک ه ــان بی ــالانه اش، میزب ــای س همایش ه
کــه می خواهنــد بداننــد چطــور برنامــه الــف7 بــه پایدارتریــن برنامــه زیســت محیطی 
جهــان در عرصــه خرده فروشــی تــا ســال 2۰2۰ شــده  اســت. ایــن شــرکت 
ــدگان  ــار تامین کنن ــی در اختی ــبکه های اجتماع ــورت ش ــه ص ــایت هایی را ب وب س
ــرای بخــش  ــی8 ب ــدگان غذای ــره تامین کنن ــال، زنجی ــرای مث ــرار داده؛ ب ــف ق مختل
ــن  ــد در ای ــک کن ــا کم ــه آن ه ــد ب ــاورزی می توان ــولات کش ــدگان محص تامین کنن
زمینــه پیشــرفت هایی داشــته  باشــند. ایــن شــرکت بــرای این کــه بــه هــدف خــود 
تــا ســال 2۰2۰ برســد و ۵۰ درصــد از ردپاهــای کربنــی خــود را از زمیــن پــاک کنند 
ــر کاری  ــن ام ــه ای ــی دســت یافتن ب ــاز دارد. یعن ــران نی ــای دیگ ــه کمک ه ــا ب حتم
ــر  ــری9 مدی ــک ب ــه مای ــور ک ــد. همان ط ــی انجــام بده ــد به تنهای ــه بتوان نیســت ک
ــر  ــان را تغیی ــی جه ــا به تنهای ــرده: »م ــاره ک ــش اش ــه در همای ــن برنام ــی ای اجرای
تغییــر  را  نمی توانیــم کســب وکارمان  به تنهایــی حتــی  واقــع  در  نمی دهیــم؛ 

بدهیم.«

MEcosystems همکاری با شرکا برای خدمت رسانی به
در اقتصادهــای توســعه یافته کــه مصرف کننــدگان نســبت بــه هزینــه و اقتصــاد 
ــی هســتند کــه نیازهــای  ــال کالاهــا و خدمات ــه دنب ــراد ب ــب اف ــد، اغل آگاهــی دارن
شخصی شــان را برطــرف کنــد. اغلــب ایــن مشــتریان نیــز کاری ندارنــد کــه محصــول 
ــن  ترتیــب، شــرکت ها  ــه ای ــا خیــر. ب ــد ی ــد خاصــی دارن ــا خدمــات موردنظــر برن ی
بایــد بــا دیگــر بخش هــا )بــرای مثــال، خودروســازی، راه آهــن و خطــوط هواپیمایــی 
در بخــش حمل ونقــل( همــکاری کننــد تــا بتوانــد خدماتــی را بــه صــورت یکپارچــه 
و یک شــکل در اختیــار مشــتریان خــود قــرار بدهنــد؛ طــوری  کــه مشــتری بهتریــن 
 SDCF تجربــه را کســب کنــد. بــرای مثــال، مدیــر بخــش راه آهــن فرانســه کــه بــه آن
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ــق و توســعه  ــی دارد و در پروژه هــای تحقی ــو همکاری های ــا شــرکت رن ــد ب می گوین
ایــن شــرکت مشــارکت می کنــد تــا بهتریــن راهکارهــا را پیــدا کننــد و در نهایــت 
ــد. چنیــن راهکارهــای  ــرار بدهن ــار مشــتریان خــود ق ــات را در اختی ــن خدم بهتری
ــرای  ــد. ب ــود می بخش ــاخت ها را بهب ــت زیرس ــب وضعی ــه ای اغل ــا و صرفه جویان پوی
مثــال، در بخــش راه آهــن وضعیــت زیرســاخت ها بهبــود پیــدا می کنــد یــا 
ــرد خودروهــای برقــی فراهــم می شــود. در نهایــت نیــز  ــرای کارب زیرســاخت هایی ب
پروژه هــای اشــتراکی از دل ایــن فعالیت هــا بیــرون می آیــد. بخــش SNFC  در 
فرانســه بــا شــرکت های دیگــر نیــز ســرمایه گذاری مشــترک داشــته تــا بتوانــد بــه 
ــی روی  ــد و حت ــعه بده ــش را توس ــن بخ ــای ای ــوره فعالیت ه ــورت چندمنظ ص

استارت آپ هایی سرمایه گذاری کند که می توانند پویایی پایدار ایجاد کنند. 
برندهایــی کــه بــا یکدیگــر رقابــت ندارنــد نیــز می تواننــد بــا یکدیگــر همــکاری 
کننــد؛ آن هــا بــا ایــن شــیوه نه تنهــا می تواننــد نیازهــای مشــتریان مشــترک خــود 
ــازند.  ــرف س ــز برط ــی را نی ــای آت ــد نیازه ــه می توانن ــد بلک ــرف کنن ــر برط را بهت
مالــی  و  ارشــد وب ســایت خدمت رســانی  اجرایــی  مالکِــی1 مدیــر  ســایمون 
Salesforce.com اســت؛ ایــن شــرکت پلتفرمــی را بــرای مشــتریان راه انــدازی کــرده 

ــویق  ــرکت ها را تش ــت و ش ــری اس ــد کامپیوت ــتم های جدی ــاس سیس ــر اس ــه ب ک
می کنــد از ایــن شــیوه بهــره بگیرنــد. در واقــع آن هــا می تواننــد بــرای رفــع نیازهــای 
خــود از ایــن بخــش کمــک بگیرنــد. بــرای مثــال، صنایــع مختلــف نظیــر 
ســرگرمی،  خرده فروشــی،  اغذیه فروشــی،  داخلــی،  طراحــی  ساختمان ســازی، 
لجیســتیک، ســلامت، خدمــات مالــی، انــرژی و ارتباطــات، همگــی در یــک مــکان 
ــه  ــت ک ــر اس ــن خاط ــه همی ــان. ب ــد: خانه ش ــترک دارن ــتری مش ــخص مش مش
شــرکت های آرنــج2، کینگ فیشــر۳، کرفــور4، لگرانــد۵، لا پســت6، اس ای بــی7 و پرنــاد 
ریــکارد8 بــه عنــوان هفــت شــرکت پیشــرو در عرصــه صنعــت، چیــزی بــه نــام در 
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ــا  ــه صــورت مشــاوره ای ب ــع ب ــن صنای ــد. ای ــدازی کرده ان ــوم( را راه ان ــه9 )این ه خان
یکدیگر همکاری می کنند و رقابتی هم با یکدیگر ندارند. 

مدیــران ارشــد از ایــن شــرکت ها در مجموعــه ای از کارگاه هــا شــرکت می کننــد 
ــای  ــا رویکرده ــد ب ــق می توانن ــن طری ــد. از ای ــه را بیاموزن ــن روی ــهیل ای ــا تس ت
ــری آشــنا شــوند و نیازهــای خــود و خانواده شــان را کــه همــان مشــتریان  عمیق ت
هســتند بــه شــکلی بهتــر مرتفع ســازند. ایــن شــیوه در اقتصادهــای نوظهــور امروزی 
ــه  ــرد. هم ــرار می گی ــتفاده ق ــورد اس ــز م ــیار نی ــی دارد و بس ــیار فراوان ــرد بس کارب
این هــا نیــز نشــان می دهــد کــه ارزش هــا و ســبک زندگــی مــا به ســرعت در حــال 
ــات یک ســاله در حــوزه مردم شناســی  ــه مطالع ــا برپای ــن کارگاه ه ــر اســت. )ای تغیی
شــکل گرفتــه و اساســا می توانــد دیــد فــرد را وســیع تر کنــد(. از افــراد شــرکت کننده 
دیگــر  وجــودی  لایه هــای  بــه  کــه  می شــود  خواســته  کارگاه هــا  ایــن  در 
شــرکت کنندگان نفــوذ کننــد و نیازهــای آتــی آن هــا را دریابنــد تــا بفهمنــد هرکــدام 
در نهایــت ســر از کــدام صنعــت در مــی آورد. وقتــی ایــن همدلــی و اعتمــاد در میــان 
ــدام  ــه هرک ــت ک ــناریوهایی اس ــدن س ــت چی ــت، وق ــکل گرف ــرکت کنندگان ش ش

توانایی های مشترکی برای خدمت رسانی به مشتری نشان می دهد. 
در پایــان ایــن کارگاه هــا، آن طــور کــه کریســتوفر ریبــورز1۰، مدیرعامــل شــرکت 

اینپراسس11، می گوید:
)شــرکت کنندگان( بایــد بتواننــد بــه کمــک »ایده پــردازان« و مشــتریان 
ایده پــرداز، نــگاه خــود را وســعت ببخشــند. انگیزه بخشــی بــه 
ــخص  ــهمی مش ــه س ــرف ب ــیدن ح ــی رس ــز زمان ــارکت کنندگان نی مش

بود اما حالا به حداکثر رساندن این سهم به نفع همگان است. 
ربــورز معتقــد اســت این هــوم پــروژه موفقــی بــوده چراکــه اعضــای آن کاری بــه 
ــد و  ــر ندارن ــرکت های کوچک ت ــرای ش ــلطه گر ب ــزرگ س ــرکت های ب ــکلات ش مش
ــد،  ــی ندارن ــا اهمیت ــر غول ه ــی دیگ ــد. یعن ــده می گیرن ــا را نادی ــی آن ه به عبارت
ــه یکدیگــر کمــک کننــد. در  ــا هــم متحــد شــوند و ب شــرکت های کوچــک بایــد ب
ــا یکدیگــر می تواننــد خطــرات را کاهــش  نهایــت این کــه شــرکت ها در همــکاری ب
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بدهند و پول بیشتری را برای خود ذخیره کنند. 

رقبا باید درک کنند که در اهداف بزرگ و بی پروایی درگیر شده اند
شــرکت هایی کــه بــه بیش همــکاری بــاور دارنــد، توصیــه ســون تــزو1 را دنبــال 
ــر  ــمنان تان را نزدیک ت ــا دش ــد ام ــه داری ــک نگ ــود را نزدی ــتان خ ــد: »دوس می کنن
ــتراتژی  ــک اس ــب ی ــرکت های رقی ــان ش ــترک در می ــت مش ــد.« رقاب ــه داری نگ
ــای  ــت پروژه ه ــترک و در نهای ــرمایه گذاری های مش ــه س ــت چراک ــه اس صرفه جویان
ــه کار  ــزرگ ب ــداف ب ــرای اه ــز ب ــا نی ــه آن ه ــه هم ــد ک ــان می آی ــه می ــترک ب مش
ــانند.  ــل برس ــه حداق ــرات را ب ــد خط ــیوه می توانن ــن ش ــا ای ــرکت ها ب ــد. ش می رون
شــرکت ها می تواننــد بــا همــکاری یکدیگــر شــیو ه ای را راه انــدازی کننــد کــه در آن، 
صنایــع جدیــد هیــچ بهــره ای نبرنــد و در نتیجــه هیــچ خطری بــرای آن ها محســوب 

نشوند. 
ــرای مثــال، پلتفــرم رهبــران ســرمایه طبیعــی2 را موسســه رهبــری پایــداری  ب
ــرار داده  اســت:  ــدف ق ــرده و خرده شــرکت ها را ه ــدازی ک ــج۳ راه ان دانشــگاه کمبری
چطــور می تــوان کاهــش ناگهانــی ســرمایه طبیعــی را جبــران کــرد، مثــلا کمبــود 
ــم از کل  ــد در دو هفت ــان می ده ــی ها نش ــاورزی را؟ بررس ــای کش آب در زمین ه
زمین هــای کشــاورزی بریتانیــا کــه غــذا، فضــا و انــرژی تجدیدپذیــر تامیــن 
ــیل و  ــض س ــر متناق ــان خط ــد. هم زم ــد ش ــه خواه ــود مواج ــا کمب ــد ب می کنن
خشکســالی نیــز آن را تهدیــد می کنــد. ســال 2۰2۰ قــرار اســت ســال خشکســالی 
بــرای بریتانیــا باشــد و 12۰ میلیــون لیتــر کمبــود آب )۳1 میلیــارد و ۳۰۰ میلیــون 

گالن( معادل مصرف یک سال کشاورزان، در انتظار این کشور است. 
چشــم انداز ترســناک زمینــه آب و زمیــن بــه عنــوان دو منبــع طبیعــی و خطراتی 
ــا و در  ــت کالاه ــش قیم ــه افزای ــر ب ــد منج ــد می توان ــد می کن ــا را تهدی ــه آن ه ک
ــه  ــت ک ــر اس ــن خاط ــه همی ــود. ب ــب وکارها بش ــه کس ــیدن ب ــت آسیب رس نهای

1.   Sun Tzu
2.   Natural Capital Leaders
3.   University of Cambridge Institute for Sustainability Leadership (CISL)
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ــار  ــارس6 در کن ــز۵ و م ــر نســتله4، ماندل ــی نظی ــع غذای ــای سرســخت در صنای رقب
صنایــع کشــاورزی نظیــر ولاک7 و اینگردیــون8 و همچنیــن برخــی از خرده فروش های 
معــروف مثــل کینگ فیشــر و ASDA، در پلتفــرم رهبــران ســرمایه طبیعــی بــه هــم 
ملحــق شــده اند. هــدف مشــترک آن هــا ایــن اســت کــه بــه درک بهتــری از تاثیــر 
ــد. در  ــت کنن ــری مدیری ســرمایه های طبیعــی برســند و آن هــا را به شــیوه صحیح ت
واقــع وابســتگی خــود را بــه ایــن منابــع بایــد مدیریــت کننــد. آن هــا امیــد دارنــد که 
ــه  ــد و ب ــد بیابن ــب وکارهای جدی ــرای کس ــی ب ــر فرصت های ــکاری یکدیگ ــا هم ب
راهــکاری صرفه جویانــه برســند، مثــلا کاری کننــد کــه زبالــه کمتــری تولیــد شــود. 
در مقابــل، نیــاز بــه مصــرف آب پاییــن بیایــد. یعنــی هــم هــدرروی )هدررفتــن( را 

کاهش بدهند هم نیاز به مصرف را به حداقل برسانند. 

دارایی ها و منابع مشترک با دیگر شرکت ها - و پس اندازهای بزرگ
شــرکت های صنعتــی بایــد بــه کمــک هــم اقتصــادی اشــتراکی و چرخشــی را 
بــه دو شــیوه مهــم اجرایــی کننــد. نخســت این کــه بایــد زنجیــره ارزش خــود را بــا 
دیگــر تولیدکننــدگان بــه اشــتراک بگذارنــد، ایــن اتفــاق بایــد در کســب وکار زیاد رخ 
بدهــد. یعنــی بایــد بداننــد »زبالــه یــک نفــر می توانــد ثــروت دیگــری باشــد«. دوم 
این کــه بایــد دارایی هــای خاصــی را بــه پــول تبدیــل کننــد و ایــن کار بــا 
ــا  ــد ب ــر خواهــد شــد. یعنــی چیزهایــی را کــه نیــاز ندارن اشــتراک گذاری امکان پذی
ــتراتژی  ــن اس ــد. ای ــاز دارن ــا نی ــه آن ه ــه ب ــد ک ــتراک بگذارن ــه اش ــرکت هایی ب ش
دوگانــه بــه تولیدکننــدگان کمــک می کنــد از یک ســو هزینه هــای خــود را کاهــش 
بدهنــد و از ســوی دیگــر بــه حداکثــر کارایــی برســند و بالاتریــن میــزان درآمــد را 
تولیــد کننــد. مهم تریــن نکتــه ایــن اســت کــه چنیــن اســتراتژی هایی شــیوه اداره 

یک کسب وکار را تغییر می دهد  و آن را به فرصتی خاص تبدیل می کند. 
 )BPS9( بــرای مثــال، رویــه ای وجــود دارد کــه نوعــی اســتفاده از محصــول جانبــی

4.   Nestle
5.   Mondelez
6.   Mars
7.   Volac
8.   Ingredion
9.   By-product synergy 
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بــه شــمار می آیــد؛ در ایــن رویــه، زباله هــای حاصــل از تولیــد یــک محصــول می توانــد 
مــواد خــام بــرای محصولــی دیگــر باشــد. در واقــع، یــک نــوع رویــه بازیافتــی در ایــن 
شــیوه حاکــم اســت. یکــی از شــرکت ها بــه طــور رســمی در ایــن زمینــه فعالــی دارد و 
ــرار  ــتفاده ق ــورد اس ــاره م ــور را دوب ــولاد به دردنخ ــیاری از ف ــون بس ــده تاکن ــق ش موف
بدهــد و  تولیدکننــدگان نیــز از ایــن فــولاد در تولیــدات خــود بهــره گرفته انــد. همچنیــن 
اســت بــرای زباله هــای ســنگی کــه بــه کارخانه هــای ســیمان فروختــه می شــوند. ایــن 
شــیوه به ویــژه در صنایــع تگــزاس مرســوم اســت )از ســال 2۰14 نیــز شــکل 
پررنگ تــری بــه خــود گرفــت(. در نهایــت نیــز از ایــن رویــه ســیمان پورتلنــد1 حاصــل 
ــود  ــدگان س ــه تولیدکنن ــا ب ــتراتژی BPS نه تنه ــه اس ــد ک ــان دریافته ان ــود. محقق می ش
ــزان  ــال، می ــرای مث ــراه دارد. ب ــه هم ــز ب ــت محیطی نی ــای زیس ــه مزای ــاند بلک می رس
ــرژی  ــد. مصــرف ان ــدا می کن ــا حــدود 1۰ درصــد کاهــش پی ــن در فضــا ت انتشــار کرب
هــم 1۵ درصــد کاهــش می یابــد و بــه فعالیــت تولیــدی تبدیــل می شــود. ایــن اتفاقــات 
ــود. ۵۰۰  ــه ش ــره گرفت ــیمان به ــد س ــره تولی ــولاد در زنجی ــای ف ــا از زباله ه رخ داد ت
شــرکت برتــر مجلــه فورچــون بــا آغــوش بــاز از پدیــده همزیســتی اســتقبال کرده انــد 
ــه  ــا را ب ــا زباله ه ــه این ه ــد. هم ــام می دهن ــیعی انج ــاد وس ــای BPS را در ابع و پروژه ه
ســود خالــص تبدیــل می کنــد. یکــی از شــرکت های بریتانیایــی موفــق شــده زباله هــای 
پلاســتیکی خــود را بــه منبعــی بــرای تولیــد روشــنایی تبدیــل کنــد. در واقــع، پدیــده 

بازیافت خیلی جدی در حال پیگیری است. 
ــد  ــود را تشــویق می کنن ــرکت های خ ــهرها، ش ــا و ش ــالا بســیاری از دولت ه ح
بــه صــورت نظام منــد از پدیــده همزیســتی پیــروی کننــد و به ویــژه در صنعــت آن 
را مــورد توجــه قــرار بدهنــد. کالانبــراگ2 یــک شــرکت دانمارکــی اســت کــه از ســال 
ــت را  ــد بازیاف ــعی دارن ــا س ــت. آن ه ــرار داده اس ــر ق ــد نظ ــده را م ــن پدی 1972 ای
ــن  ــی در ای ــالا صنعت ــد. ح ــرار بدهن ــود ق ــتور کار خ ــف در دس ــیوه های مختل به ش
عرصــه در دانمــارک شــکل گرفتــه  اســت کــه در آن، 9 شــرکت خصوصــی و دولتــی 
بــه عنــوان کارآفریــن فعالیــت دارنــد. آن هــا هــر زبالــه ای را در مســیر بازیافــت قــرار 
می دهنــد. آن هــا رویکــرد »همزیســتی صنعتــی« را ابــداع کرده انــد و آن را بــه ایــن 

1.   Portland
2.   Kalundbrug
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شکل تعریف می کنند:
همــکاری میــان صنایــع مختلــف کــه در آن هر حضــوری... زیســت پذیری 
ــره  ــرای ذخی ــز ب ــه نی ــای جامع ــد و تقاض ــش می ده ــری را افزای دیگ
ــه حفاظــت  ــع و بازیافــت زباله هــا بیشــتر می شــود. همــه این هــا ب مناب
ــون  ــراگ تاکن ــتم کاندب ــد. اکوسیس ــک می کن ــت کم از محیط زیس
موفــق شــده ســالانه 240 هــزار تــن انتشــار کربــن را کاهــش بدهــد و 

مصرف آب را نیز تا 3 میلیون متر مکعب پایین بیاورد. 
موفقیــت کالاندبــراگ مشــوقی بــرای دیگــر دولت هــای غربــی شــده کــه صنایــع 
ــال  ــز در س ــا نی ــت بریتانی ــد. دول ــرار بدهن ــود ق ــتور کار خ ــت پذیر را در دس زیس
2۰۰۳ برنامــه ملــی همزیســتی صنعتــی )NISP۳( را بــه عنــوان فرصتــی بــرای صنایع 
ــرژی و  ــر آب، ان ــام نظی ــواد خ ــی و م ــع طبیع ــد در مناب ــا بتوانن ــرد ت ــی ک معرف
ــق شــد 1۵  ــروژه NISP موف ــوند. پ ــر شــریک ش ــا یکدیگ ــتفاده ب ــای قابل اس زباله ه
هــزار عضــو شــرکتی را بــه خــود جــذب کنــد. آ ن هــا روی هم رفتــه انتشــار کربــن را 
ــه را در مســیر درســت  تــا 42 میلیــون تــن کاهــش دادنــد و 48 میلیــون تــن زبال
بــرای بازیافــت هدایــت کردنــد. ایــن کار باعــث شــد هــم میــزان زباله هــا و هزینه هــا 
 NISP کاهــش پیــدا کنــد و هــم درآمــد بیــش از ۳ میلیــارد پونــد تولیــد شــود. پــروژه
بــه تولیدکننــدگان تایــر کمــک کــرد هدررفــت فضایــی )زمینــی( خــود را 97 درصــد 
ــاه هــم  ــه 18 م ــا در عــرض ۳ ســال رخ داد. البت ــاق تنه ــن اتف کاهــش بدهــد و ای
زودتــر از برنامــه بــود. برآوردهــا نشــان می دهــد هــر تــن دی اکســید کربــن حــدود 
1 دلار بــرای اعضــا پس انــداز خواهــد داشــت. ایــن رویکــرد کامــلا حاصــل کارایــی و 
ــن  کاهــش هزینــه اســت. به عــلاوه، بحــث محیط زیســت و کاهــش انتشــار گاز کرب
ــه عنــوان یکــی از  ــروژه NISP  از طــرف کشــورهای OECD ب هــم در میــان اســت. پ
ــن  ــد. ای ــی ش ــا معرف ــت زباله ه ــازی مدیری ــیر ب ــر مس ــی در تغیی ــای اصل پروژه ه

مدل در بیش از 2۰ کشور جهان مورد استفاده قرار گرفته  است. 

شراکت در زباله تنها نیمی از قصه است
ــد  ــتراک بگذارن ــه اش ــی را ب ــا و منابع ــد دارایی ه ــن می توانن ــرکت ها همچنی ش
3.   National Industrial Symbiosis Programme
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ــرای  ــل ب ــازار متقاب ــک ب ــو1 ی ــود. فلوت ــتفاده می ش ــاز اس ــد نی ــر از ح ــه کمت ک
بــه شــرکت ها کمــک می کنــد تجهیــزات، خدمــات،  کسب وکارهاســت کــه 
ــه  ــا دیگــران ب ــد ب ــرار می دهن ــر مــورد اســتفاده ق مهارت هــا و دانشــی را کــه کمت
ــد، در  ــه کنن ــود را یکپارچ ــن خ ــره تامی ــد زنجی ــرکت ها بای ــد. ش ــتراک بگذارن اش
نهایــت نیــز دارایی هــای ثابــت آن هــا مــورد اســتفاده قــرار می گیــرد و بــه ذخیــره 
ــش  ــارس در بخ ــرکت م ــال، ش ــرای مث ــود. ب ــل می ش ــام تبدی ــواد خ ــرژی و م ان
ــا  ــته ب ــرکت توانس ــن ش ــت؛ ای ــی اس ــی جهان ــده غذای ــک تولیدکنن ــتیک ی لجیس
ــه  ــد و در زمین ــار بزن ــود را کن ــای خ ــی رقب ــبکه های آلمان ــدار در ش ــع پای توزی

حمل ونقل نیز به آن ها کمک کند. 

همکاری با بخش های اجتماعی و دولتی
ــدان  ــتریان و کارمن ــا، مش ــوی دولت ه ــاری از س ــا فش ــزرگ ب ــرکت های ب ش
ــای  ــد غول ه ــا می خواهن ــه این ه ــه هم ــت ک ــکل این جاس ــده اند؛ مش ــه ش مواج
ــائل  ــی مس ــل برخ ــند و در ح ــئولیت پذیر باش ــهروندان مس ــر ش ــرکتی در براب ش
اجتماعــی نظیــر ســلامت و مشــکلات مالــی فعالیــت داشــته  باشــند. گاهی بــا نگاهی 
ــود  ــنه س ــا تش ــه صرف ــوند ک ــرض می ش ــی ف ــرکت ها هیولاهای ــن ش ــن، ای مطمئ
ــن اســت  ــد. حقیقــت ای ــده می گیرن هســتند و تمامــی مشــکلات اجتماعــی را نادی
ــش،  ــه دان ــت ک ــکل این جاس ــا مش ــد ام ــت می دهن ــا اهمی ــیاری از آن ه ــه بس ک
ــدل  ــا م ــا مــدل کســب وکاری آن ه ــد ی ــار ندارن ــی را در اختی ــع کاف ــارت و مناب مه
ــورت  ــه ص ــی را ب ــای اجتماع ــد چالش ه ــه نمی توان ــت و در نتیج ــی نیس صحیح
ــه  ــه ب ــد ک ــرور دارن ــدر غ ــم آن ق ــی ه ــردارد. گاه ــان ب ــودده از می ــد و س نظام من

بی تفاوتی یا بی تجربگی خود اقرار نمی کنند. 
خوشــبختانه بســیاری از دیگــر شــرکت ها، از ســازمان های غیرانتفاعــی کمــک 
ــه آن  ــه ب ــد ک ــت وپا کنن ــود دس ــرای خ ــی ب ــره ارزش ــد زنجی ــا بتوانن ــد ت می گیرن
ــدف  ــه ه ــدل کســب وکار اســت ک ــک م ــت ی ــن HVC در حقیق ــد. ای HVC می گوین

ــن  ــر اســت. ای ــراد فقی ــات در دســترس اف ــراردادن محصــولات و خدم ــی اش ق نهای

1.   FLOOW2
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اتفــاق کمــی فراتــر از مســئولیت پذیری شــرکتی )CSR2( اســت. حتــی بــا کارهــای 
بشردوســتانه هــم تفــاوت دارد. ایــن در حقیقــت یــک شــیوه بــرد - بــرد در دنیــای 
ــب وکارها  ــورد. کس ــم می خ ــهام داران ه ــه س ــه درد هم ــه ب ــت ک ــب وکار اس کس
ــدی دسترســی  ــه ســودهای جدی ــد، ب ــای جدی ــه بازاره ــا دسترســی ب ــد ب می توانن
پیــدا کننــد. امــا ســازمان های غیرانتفاعــی در ایــن بیــن موفــق می شــوند 
تاثیرگــذاری مطلــوب اجتماعــی خــود را داشــته  باشــند. در ایــن شــیوه، شــرکت های 
چندملیتــی نظیــر ســی تی گروپ۳، اســیلور4، جنــرال الکتریــک و یونیلــور همگــی در 
کــف هــرم بــرای مشــتریان در آفریقــا، آســیا و آمریــکای لاتیــن قــرار دارنــد. حــالا 
قــرار اســت همیــن کار را در اروپــا و ایــالات متحــده آمریــکا نیــز انجام دهنــد. در این 
ــود در  ــارج خ ــده مخ ــه از عه ــد ک ــود دارن ــهروند وج ــا ش ــز میلیون ه ــورها نی کش
ــرآورد کــرده در  ــال، یکــی از موسســه ها ب ــرای مث ــد. ب ــر نمی آین بخــش ســلامت ب
ــی  ــی دسترس ــات مال ــه خدم ــا ب ــا ی ــر از آمریکایی ه ــون نف ــر 7۰ میلی ــال حاض ح
ندارنــد یــا دسترسی شــان خیلــی محــدود اســت. از آن بدتــر این کــه افــرادی بــا 89 
میلیــلارد دلار ســود در ســال 2۰12 وجــود داشــته اند. نکتــه دیگــر این کــه طبقــه 
ــی ســالانه 4۰ هــزار دلار صــرف زندگــی خــود می کننــد کــه  پایین دســت آمریکای

چیزی را درمان نمی کند. 
دان اســکالمن۵، یکــی مدیــران کارآفریــن آمریکایــی در ایــن زمینــه، به زیبایــی 
می گویــد: »فقیــر بــودن خیلــی ارزان اســت«. برپایــه برآوردهــای همیــن شــخص، 
وضعیــت بانک هــا بــه گونــه ای شــده کــه محدودیت هــا بســیار اســت و بــه همیــن 
خاطــر، زیرســاخت ها میلیون هــا آمریکایــی را وادار کــرده از خدمــات مالــی ســنتی 
ــرای  ــتی را ب ــر بهش ــن ام ــد و همی ــت کنن ــی حرک ــات دیجیتال ــمت خدم ــه س ب
ــون  ــالا 7۰ میلی ــت. ح ــم آورده  اس ــی فراه ــات مال ــی خدم ــرکت های دیجیتال ش
آمریکایــی وجــود دارنــد کــه خودشــان می تواننــد بــازاری بــزرگ را در زمینــه امــور 
مالــی شــکل بدهنــد و مدل هــای کســب وکار خوبــی می توانــد بــرای ایــن مشــتریان 

شکل بگیرد. 

2.   Corporate social responsibility
3.   Citigroup
4.   Essilor
5.   Dan  Schulman



ابتکارات‌صرفه‌جویانه290

ــار  ــی در اختی ــد خدمات ــرکتی بتوان ــر ش ــه اگ ــود ک ــن می ش ــرا ای ــت ماج نهای
ــه شــهرت می رســد و برنــدی کامــلا شــناخته شــده خواهــد  همــگان قــرار دهــد ب
ــی  ــات مال ــرکت های خدم ــرای ش ــال 2۰12 ب ــه در س ــکار صرفه جویان ــود. دو راه ب
مطــرح شــد: بلوبــرد1 یــک سیســتم خدمــات مالــی بــرای والمــارت اســت کــه بــه 
ــری  ــا یک س ــت دارد. آن ه ــاری فعالی ــای اعتب ــق کارت ه ــن و از طری ــورت آنلای ص
کارت هــای آمــاده نیــز دارنــد. پروژه هــای HVC در ســال 2۰14 بــه صــورت 
مدافــع،  گروه هــای  دولت هــا،  به طوری کــه  کــرد  کار  بــه  آغــاز  چندبخشــی 
موسســه ها و اســتارت آپ ها هــم بــه میــان آمدنــد. در نهایــت قــرار اســت مشــتریان 
بــه بودجــه ای کــه در اختیارشــان قــرار می گیــرد، تغییــرات رفتــاری داشــته  باشــند 
ــلامت و  ــت س ــا در نهای ــد ت ــت کنن ــه دریاف ــن زمین ــاوره هایی در ای ــی مش و حت

وضعیت خوب مالی داشته باشند. 
ــه آن امریکــن اکســپرس هــم  ــی آمریکایــی AMEX کــه ب ــی مال شــرکت خدمال
می گوینــد، بــرای این کــه رفتارهــای درســت و خــوب مالــی را بــه بچه هــا آمــوزش 
ــد.  ــی کار می کن ــه های غیرانتفاع ــه موسس ــه ب ــه ک ــروژه ای را راه انداخت ــد، پ بده
آن هــا می تواننــد وضعیــت مالــی خــود را بــه صــورت مــدام رصــد کننــد، همــه ایــن 
ــام  ــراه انج ــن هم ــه کمــک گوشــی های تلف ــی و ب ــه صــورت اینترنت ــز ب ــا نی کاره
ــی شــده  اســت. عــلاوه  ــه آن روی دانشــجویان می سی ســی پی اجرای می شــود. نمون
بــر آن، بســیاری از شــرکت هایی کــه در ســال 2۰11 در ســیلیکون  ولــی راه انــدازی 
شــده اند و کارشــان خدمت رســانی مالــی اســت، روی همیــن مســائل ســرمایه گذاری 
ــد.  ــت کنن ــی خــود را مدیری ــت مال ــد وضعی ــر بتوانن ــا دانشــجویان بهت ــد ت می کنن
ژوئــن 2۰14 بــود کــه امریکــن اکســپرس آزمایشــگاه ابتــکارات مالــی را راه انــدازی 
ــا  ــد ت ــر کار می کنن ــا یکدیگ ــاوران ب ــان و مش ــگاه محقق ــن آزمایش ــرد. در ای ک
ــج  ــت نتای ــد. در نهای ــت کنن ــار درس ــاد اعتب ــداز و ایج ــرای پس ان ــیوه هایی ب ش
ــرار خواهــد  ــار همــگان ق ــه صــورت عمومــی در اختی ــن آزمایشــگاه ب حاصــل از ای
گرفــت. شــرکت امریکــن اکســپرس از طریــق همیــن ابداعــات و ابتــکارات، تــلاش 
ــا را  ــدا و آن ه ــی پی ــزرگ اجتماع ــکلات ب ــل مش ــرای ح ــی ب ــد راهکارهای می کن
ــرای ایــن قضیــه پرداخــت کننــد مشــابه  ــد ب ــراد بای اجرایــی کنــد. مبلغــی کــه اف
1.   Bluebird
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ــد:  ــد. اســکالمن می گوی ــرای غذاخــوردن خــود خــرج می کنن ــه ب ــی اســت ک مبلغ
ــارد دلاری در  ــودی 1۰۰ میلی ــه س ــا را ب ــتید ضرره ــر می توانس ــد اگ ــور کنی »تص

دنیای اقتصاد تبدیل کنید!«

درگیر کردنِ کارآفرین ها، هکرها و متفکرانِ بی قرار
شــرکت ایربی ان بــی یــک شــرکت آنلایــن کوچــک اســت کــه در ســال 2۰۰8 
ــه در  ــه تجرب ــدون هیچ گون ــا۳ ب ــو گبی ــکی2 و ج ــان چس ــای برای ــه نام ه ــر ب دو نف
ــه  ــرکت ب ــن ش ــال 2۰14 ای ــد. در س ــدازی کردن ــل داری آن را راه ان ــت هت صنع
پنجمیــن هتــل زنجیــره ای بــزرگ در دنیــا تبدیــل شــد. اتاق هــای ایــن هتــل هــر 
ــرف،  ــک ط ــا ی ــه هیلتون ه ــی هم ــود؛ یعن ــون4 ب ــل هیلت ــلوغ تر از هت ــب ش ش
ــر  ــر شــب پ ــی بیشــتری را ه ــک طــرف توانســته اتاق های ــی ی ــی به تنهای ایربی ان ب
ــه کار کــرد(. فردریــک مــازلا۵ و  کنــد )در ضمــن، هیلتــون در ســال 1919 آغــاز ب
نیکــولاس بروســون6 در ســال 2۰۰6 مشــابه همیــن امــر را داشــتند؛ آن هــا بلابلاکار7 
بــه عنــوان بزرگ تریــن شــرکت  راه انــدازی کردنــد کــه در ســال 2۰14  را 
ــک  ــه ی ــه ماهان ــلاکار ب ــا بلاب ــل ب ــد. حمل ونق ــرح ش ــودرو مط ــتراک گذاری خ اش
میلیــون مســافر رســید. ایــن میــزان از یــورو اســتار8 هــم بیشــتر اســت کــه یــک 
ــا پاریــس و بروکســل هــم همــکاری دارد.  شــرکت حمل ونقــل در لنــدن اســت و ب
مشــابه همیــن قضیــه را می تــوان در مــورد اوبــر مشــاهده کــرد؛ شــرکت حمل ونقلــی 
ــت.  ــل گرف ــرای حمل ونق ــی ب ــوان از آن خودروی ــت می ت ــا اینترن ــاط ب ــا ارتب ــه ب ک
گــرت کمــپ9 و تراویــس کالانیــک1۰ در ســال 2۰۰9 اوبــر را تاســیس کردنــد کــه 
انقلابــی در دنیــای تاکســی داری بــه پــا کــرد. ارزش ایــن شــرکت در ســال 2۰14 بــه 

18 میلیارد و 2۰۰ میلیون دلار رسید. 
ــه ای در  ــدام تجرب ــک هیچ ک ــه کالانی ــپ و ن ــه کم ــون، ن ــه بروس ــازلا، ن ــه م ن

2.   Bian Chesky
3.   Joe Gebbia
4.   Hilton
5.   Frederic Mazzella
6.   Nicolas Brusson
7.   BlaBlaCar
8.   Eurostar
9.   Garrett Camp
10.   Travis Kalanick
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ــا  ــتند ام ــش نداش ــن بخ ــه ای ــوط ب ــات مرب ــل و خدم ــودرو، حمل ونق ــوزه خ ح
توانســتند انقلابــی در ایــن زمینــه بــه پــا کننــد. چطــور؟ همــه آن هــا بــا مشــکلات 
و بحران هایــی روبــه رو بودنــد کــه آن هــا را تحــت فشــار قــرار مــی داد و همــه آن هــا 
ــه  ــان نتیج ــی راه کارهایش ــد برخ ــده اند و فهمیده ان ــودگی ش ــار فرس ــی دچ گاه
نمی دهــد در نتیجــه بــه دنبــال راه کاری جدیــد رفته انــد. چســکی و گبیــا بــه ایــن 
ــدا  ــی را پی ــا جای ــد ام ــه کنن ــکو کرای ــه ای در سانفرانسیس ــه خان ــد ک ــر بودن فک
ــا این کــه پــول  نمی کردنــد و بــه ایــن ترتیــب، ایــده بــه ذهن شــان رســید. مــازلا ب
ــواده اش  ــزد خان ــه فرانســه ن نداشــت نتوانســت در یکــی از تعطیــلات کریســمس ب
بــرود چــون همــه کوپه هــای قطــار پــر بــود. امــا او می دیــد کــه هــزاران خــودرو بــه 
ــده  ــه ای ــود ک ــور ب ــد. این ط ــد می کنن ــا رفت وآم ــین در جاده ه ــورت تک سرنش ص
بلابــلاکار متولــد شــد و مــردم بــا خدمــات بــه اشــتراک گذاری خــودرو آشــنا شــدند. 
ــرای  ــی ب ــرد تاکس ــر کاری ک ــک ه ــه کالانی ــود ک ــامبر 2۰۰8 ب ــب دس ــر ش اواخ
ــه  ــاد ک ــنی افت ــر اپلیکیش ــه فک ــا ب ــرد و از همان ج ــدا نک ــس پی ــهر پاری پایین ش
ــت  ــد و نهای ــدا کن ــی پی ــرای او خودروی ــه کمــک گوشــی تلفــن همــراه ب ــد ب بتوان

ماجرا هم ایده اوبر شد. 
ژاک بیــرول1 مشــاور و استراتژیســت حــوزه کارآفرینــی اســت کــه بــه 

کارآفرین ها در فرانسه آموزش می دهد. او می گوید: 
ــر  ــود را ب ــت موج ــوند و وضعی ــاب می ش ــته و بی ت ــا خس کارآفرین ه
ــا را  ــت آن ه ــرای خاقی ــی ب ــوخت کاف ــا س ــن کژی ه ــد. همی نمی تابن
فراهــم می کنــد. برخــاف دانشــمندان، آ ن هــا راهــکار را زمانــی ایجــاد 

می کنند که برای آن نیاز )شخصی( می بینند. 
بیــرول می گویــد کارآفرین هــای خســته ماننــد کارشناســان حــل مشــکل فکــر 
ــا  ــد و ب ــت می گیرن ــه دس ــل را ب ــکار عم ــوغ و ابت ــا نب ــد، آن ه ــل می کنن و عم
سرســختی کارشــان را دنبــال می کننــد. ایــن افــراد خواهــان یادگرفتــن همه چیــز 

هستند. 
ــان  ــل »کارشناس ــا مث ــی، مدیرعامل ه ــزرگ صنعت ــرکت ها ب ــل، در ش در مقاب
حــل مســئله« رفتــار می کننــد کــه از قبــل همه چیــز را می داننــد و نیــازی نیســت 
1.   Jacques Birol
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راه کاری جدیــد ایجــاد کننــد چراکــه همه چیــز از قبــل وجــود دارد. آن هــا به درســتی 
ــن2، یکــی از  ــز وایزم ــد. لی ــن مشــکل دارن ــا یادگرفت ــد و ب ــاد نگرفته ان ــزی را ی چی
ــازی و  ــن ب ــه چــرا یادگرفت ــاره این ک ــش در حــوزه کســب وکار، درب ــران نواندی رهب

قوانین کار در دنیای جدید را تغییر می دهد، می گوید:
ــز  ــه مغ ــتند ک ــور هس ــراد آمات ــت اف ــازه کار در حقیق ــای ت کارآفرین ه
ــرعت  ــازه را به س ــای ت ــا دانش ه ــت؛ آن ه ــفنج اس ــد اس ــا مانن آن ه
ــود را  ــز خ ــب مغ ــه اغل ــای باتجرب ــا مدیرعامل ه ــد؛ ام ــذب می کنن ج
ــا نمی چســبد؛ مغزشــان  ــز آن ه ــه مغ ــدی ب ــز جدی ــد و هیچ چی می بندن

مثل ظروف تفلون است: هیچ دانش جدیدی به آن نمی چسبد. 
ــوند از  ــایش نمی ش ــار فرس ــچ گاه دچ ــتگی ناپذیرند و هی ــه خس ــی ک تازه کاران
ــنه  ــه گرس ــرد: »همیش ــه کار می ب ــز ب ــتیو جاب ــه اس ــد ک ــتفاده می کنن ــی اس مثل
ــز  ــت آن رســیده کــه شــرکت های قدیمــی نی بمــان. همیشــه احمــق بمــان.«۳ وق
ایــن طــرز فکــر را وارد قواعــد کاری خــود کننــد و مدیرعامل هــا در ایــن زمینــه بایــد 

پیش قدم باشند. 
ــای  ــد؛ فرصت ه ــر کن ــد تغیی ــی بای ــده قدیم ــای پیچی ــن وضعیت ه ــه ای هم
ــرای  ــر شــوند. ب ــد درگی ــا بای ــن کار خیلی ه ــرای ای ــق شــود و ب ــد خل ــدی بای جدی
ــاپ و  ــه چ ــرو در زمین ــرکت های پیش ــن ش ــی از معروف تری ــون4 یک ــال، پیرس مث
ــرا  ــرکت اخی ــن ش ــده؛ ای ــیس ش ــال 1844 تاس ــه در س ــت ک ــوزش اس ــر و آم نش
دریافتــه بــه ابــزاری بــرای آمــوزش و یادگیــری آنلایــن نیــاز دارد. کلاس هــای آنلاین 
رقبــای کلاس هــای ســنتی و قدیمــی هســتند. مــدل پیرســون قدیمــی شــده  بــود و 
بایــد مدلــش را عــوض می کــرد. محصــولات و خدمــات آن نیــز بایــد تغییــر می کــرد 
و اکنــون نیــز تغییــر کــرده  اســت. حــالا ابــزار آمــوزش آنلایــن و دیجیتالــی بــه یکــی 
ــت.  ــده  اس ــل ش ــون تبدی ــرکت پیرس ــرای ش ــودآور ب ــای س ــن ابزاره از مهم تری
نخســت این کــه یادگیرنــدگان جــوان امــروزی، خــوره تکنولــوژی هســتند. در نتیجــه 
ــا نیازهــا و اولویت هــای  ــق ب ــه می دهــد کامــلا مطاب ــی کــه پیرســون ارائ محصولات
ــق  ــد خــود موف ــن شــیوه جدی ــا ای ــن شــرکت ب ــه ای ــراد اســت. دوم این ک ــن اف ای

2.   Liz Wiseman
3.   Stay Hungry. Stay Foolish
4.   Pearson
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شــده صدهــا هــزار کاربــر از آفریقــا و آســیا جــذب کنــد کــه در زمینــه یادگیــری 
فعــال هســتند و چنیــن چیــزی بــا آمــوزش ســنتی تقریبــا غیرممکــن بــود. ســومین 
ــن  ــی ای ــزار آمــوزش دیجیتال ــن اســت کــه اب ــر اســت، ای مــورد کــه از همــه مهم ت
قابلیــت را بــه شــرکت پیرســون داد تــا بــه نتایــج بهتریــن در امــر آمــوزش دســت 

پیدا کند یعنی بهره وری آموزش را بالا برد. 
ــلاق و  ــرکای خ ــرده ش ــلاش ک ــا ت ــن مزای ــخیص ای ــا تش ــون ب ــرکت پیرس ش
مبتکــر داشــته  باشــد و همــه آن هــا نیــز در حــوزه اســتارت آپ ها فعالیــت دارنــد. بــه 
ایــن ترتیــب، ایــن شــرکت توانســته عصــر جدیــدی در عصــر دیجیتــال بــرای امــر 
آمــوزش رقــم بزنــد. بــرای مثــال، در ســال 2۰1۳ ایــن شــرکت کاتالیســت پیرســون 
بــرای تحصیــل1 را راه انــدازی کــرد کــه در آن ده اســتارت آپ موفــق وارد کار 
می شــدند. حاصــل آن نیــز کارشناســان فعــال در حــوزه اســتارت آپ اســت. هــدف 
ــرای حــل چالش هاســت. اســتارت آپ ها  ــه ب ــن کار، ایجــاد راهکارهــای مبتکران از ای
ــی را  ــال های 2۰14 و 2۰1۵، برنامه نویس های ــان در س ــف جه ــور مختل از ۳۰ کش
اســتخدام کردنــد. شــرکت پیرســون برای آمــوزش ایــن افــراد از کارشناســان باتجربه 
ــان  ــا و خالق ــا، برنامه نویس ه ــه کارآفرین ه ــت. در نتیج ــره گرف ــوزه به ــن ح در ای
ــاور اســت کــه  ــن ب ــر ای اســتارت آپ ها دور هــم جمــع شــدند. شــرکت پیرســون ب
ــد.  ــش بدهن ــکار را افزای ــی و ابت ــد چالاک ــی می توانن ــران دیجیتال ــا بازیگ ــرکا ب ش
آن هــا می تواننــد راهکارهــای خلاقانــه ای پیــدا کننــد و در نهایــت نیــز در سرتاســر 
ــاظ  ــه لح ــلاوه، ب ــند. به ع ــته باش ــریع تر داش ــتر و س ــر، بیش ــی بهت ــان خدمات جه
بخــش  نایب رییــس  اســتپنر2،  دایانــا  باشــند.  کارآمــد  بســیار  نیــز  هزینــه 

کارآفرین های شرکت پیرسون، می گوید: 
ــا  ــم چالش ه ــتارت آپی، می توانی ــرکای اس ــاع ش ــا اجتم ــم ب ــا معتقدی م
را به راحتــی پشــت ســر بگذاریــم و زندگــی را بــرای یادگیرنــدگان خــود 

بهتر کنیم. 
ــد، از  ــی ریشــه بدوان ــای دیجیتال ــر در دنی ــرای این کــه بهت شــرکت پیرســون ب
ــورد  ــن، شــرکت ف ــرد. در همیــن حی ــاوری جــوان بهــره می گی اســتارت آپ های فن

1.   Pearson Catalyst for Education
2.   Diana Stepner
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موتــور۳ کــه بیــش از 11۰ ســال عمــر دارد، بــه جامعــه ای از تولیدکننــدگان ســنتی 
ــوزه  ــورد در ح ــی ف ــای قدیم ــا مهندس ه ــلا ب ــت. مث ــده  اس ــل ش ــودرو متص خ
خودروســازی ارتبــاط گرفته انــد کــه دیگــر در ایــن زمینــه فعالیتــی ندارنــد. گــروه 
تحقیــق و توســعه از طراحی هــای هدفمنــد کامپیوتــری بهــره می گیــرد تــا 
خودروهــای جدیــد طراحــی کنــد. بخش هــای بــزرگ از ســطوح تولیــدی در حــال 
ــه  ــز ب ــا نی ــی آزمایش ه ــی برخ ــوند )حت ــام می ش ــن انج ــورت آنلای ــه ص ــر ب حاض

صورت آزمایشی و در محیط های مجازی صورت می گیرد(. 
ــه  ــان ک ــی آن زم ــت؛ یعن ــال 1896 اس ــاوت از س ــیار متف ــا بس ــن روش ه ای
ــه  ــورد ب ــری ف ــا هن ــول کشــید ت ــال ط ــد. ۳2 س ــر می کردن ــم تغیی ــا نم ن کارگاه ه
ــام آن را  ــه ن ــرد ک ــی ک ــی را طراح ــت، خودروی ــه نخس ــا تجرب ــتی ب ــورت دس ص
کوادریســایکل4 )نوعــی چهارچرخــه( گذاشــت. در آن زمــان بســیاری از کارشناســان 
بــه ایــن کالســکه بــدون اســب می خندیدنــد. امــا فــورد مقاومــت کــرد. حتــی وقتــی 
ــام  ــا ن ــه فکــر ماشــین هایی ب در ســال 19۰۳ شــرکتش را راه  انداخــت، همچنــان ب
مــدل الــف، ب، ج و غیــره بــود، پیــش از ســال 19۰8 کــه بالاخــره مــدل تاریخــی 
تــی۵ را روانــه بــازار کــرد. ایــن نخســتین خــودروی آمریکایــی بــود کــه بــه صــورت 
ــی در  ــی انقلاب ــرورو کــرد؛ به عبارت ــای حمل ونقــل را زی ــد می شــد و دنی ــوه تولی انب
ــا ریشــه های  ــرا ب ــورد دیگــر ظاه ــرن بیســت ویکم، ف ــرد. در ق ــا ک ــه پ ــا ب ــن دنی ای
کارآفرینانــه ارتباطــی نداشــت. 17۵ هــزار کارمنــد در شــش قــاره جهــان داشــت و 
ــد  ــود. فراین ــرده ب ــز ک ــم نامتمرک ــاید ه ــا ش ــرور ی ــی او را مغ ــر کم ــن ام همی
بورورکراتیــک را بــالا بــرده بــود و برندهــا هــم افزایــش پیــدا کــرده  بودنــد. تلاش هــا 
ــای  ــه بازاره ــی در هم ــت ول ــف صــورت می گرف ــای مختل ــکار در بخش ه ــرای ابت ب

رقبایی وجود دارد. 
وقتــی آلــن مولالــی6 در ســال 2۰۰6 بــه عنــوان مدیرعامــل فــورد انتخــاب شــد، 
ایــن شــرکت در 1۵ ســال حــدود 2۵ درصــد از ســهم خــود را در بــازار از دســت داده 
بــود. ضــرر پشــت ضــرر می آمــد و ســودها همین طــور از دســت می رفــت. 

3.   Ford Motor Company
4.   Quadricycle
5.   Model T
6.   Alan Mulally
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ــر حــذف می شــدند. بخــش  ــای هزینه ب ــا یکــی می شــدند و برنامه ه ــا دو ت برنامه ه
ــه وجــود بیــاورد.  ــا چیــز جدیــدی را ب ــود ت ــو افتــاده ب ــه تکاپ تحقیــق و توســعه ب
فــورد زنــده مانــد و بــه حیــات خــود ادامــه داد. در ســال 2۰۰8 موفــق شــد در اوج 
ــه  ــد درحالی ک ــات بده ــتگی نج ــودش را از ورشکس ــان، خ ــادی جه ــران اقتص بح

جنرال موتور1 و کرایسلر2 ورشکسته شدند. 
مدیــران شــرکت های مختلــف، فــورد را دیدنــد کــه تــا دم مــرگ رفــت و بــاز هــم 
ــده  ــن شــرکت زن ــا ای ــت ت ــه کار رف ــه بســیاری ب ــای مبتکران ــد. برنامه ه ــده مان زن
بمانــد. اکثــر برنامه هــا نیــز بــا ســرعت پیــش می رفــت. آن هــا ســعی دارنــد جلــوی 
آینــده بحرانــی را بگیرنــد. این کــه فرهنــگ فــورد بــه فرهنگــی مشــابه اســتارت آپ ها 
تبدیــل بشــود خــودش یــک چالــش بــزرگ بــود. یکــی از کارهایــی کــه از مهندس ها 
ــد  ــورد تقلی ــری ف ــه از هن ــود ک ــن ب ــتند، ای ــق و توســعه می خواس ــز تحقی در مرک
کننــد؛ ماننــد او فکــر کننــد، تصــور کننــد و در نهایــت نیــز ماننــد او رفتــار کننــد. 
این طــور شــد کــه ایده هــای جدیــد ناگهــان ســرریز شــد. افــراد در شــرکت فــورد 

یاد گرفتند دوباره با دستان خودشان بسازند. 
یکــی از کارهایــی کــه شــرکت فــورد انجــام داد ایــن بــود کــه در ســال 2۰12 بــا 
تک شــاپ۳ ارتبــاط برقــرار کــرد و کارگاه »خــودت انجــام بــده« را در ابعــاد ۳۳ هــزار 
فــوت مکعــب راه انــدازی کــرد. در کنــار آن، اســتودیوهای ســه بعدی هــم راه افتادنــد. 
کاترهــای لیــزری و ماشــین آلات و ابــزار مخصــوص هــم بــه کار آمدنــد. ایــن کارگاه 
ــت خــود را  ــد خلاقی ــا بتوانن ــاز اســت ت ــردم ب ــه روی عمــوم م ــه ب ــت روز هفت هف
ــه  ــن اســت کــه »دسترســی ب ــن کار هــم ای به منصــه ظهــور برســانند. هــدف از ای
ــت(.  ــز 17۵ دلار اس ــه نی ــت ماهان ــه عضوی ــود« )هزین ــزه ش ــداع دموکراتی ــزار اب اب
فــورد بــا برنامــه جایــزه کارمنــدان موفــق شــد فکــر مهندســان را بــه کار بینــدازد و 
در عــرض ســه مــاه فضایــی فراهــم کنــد کــه هــم در آن فکــر می شــد، هــم تجربــه 
می شــد و هــم وســایل جدیــد بــه عنــوان نمونــه ســاخته می شــد. آن هــا 
ــا  ــن ایده ه ــر ت ــی ب ــاس زندگ ــه لب ــریع ب ــی س ــیوه خیل ــن ش ــا ای ــتند ب می توانس

کنند. 

1.   GM
2.   Chrysler
3.   TechShop
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شــرکت فــورد بــا راه انــدازی کارگاه هــای خــودت انجــام بــده؛ از مزایــای بســیاری 
ــی آشــنا شــدند ـ بهره مند شد: ــد غیرمعمول ــا محیط هــای جدی ــورد ب مهندس هــای شــرکت ف

ــه  ــخصی ادام ــورت ش ــه ص ــد را ب ــای جدی ــتند پروژه ه ــه در آن می توانس ک
ــق آن، ـ بدهند.  ــه از طری ــرد ک ــاد می ک ــه ای را ایج ــت روزن ــد در حقیق ــای جدی فض

ــای  ــود را در کارگاه ه ــر خ ــه و موث ــای خلاقان ــتند ایده ه ــا می توانس مهندس ه
ــه صــورت عمومــی راه افتــاد، ـ تحقیق و توسعه راه بیندازند.  ــده« ب از زمانی کــه اســتودیوی »خــودت انجــام ب

کارمنــدان فــورد اجتماعی تــر شــدند، از آن آدم هــای غیرمعمولــی و فضایــی بــه 
آدم هایــی طبیعــی تبدیــل شــدند کــه در صنعــت فعالیــت می کننــد و می تواننــد 

در چنیــن محیطــی کــه همــه بــا هــم همــکاری می کننــد و خبــری از ـ ایده های خلاقانه و جدید بدهند. 
سلســله مراتب بــه آن شــکل مرســومش نیســت، ابــزار جدیــدی معرفــی 
می شــوند. بــرای مثــال، رویدادهــای آموزشــی برگــزار می شــود و کارمنــدان در 
ــتر  ــی بیش ــی و بیرون ــعه دهندگان داخل ــا توس ــد ب ــاد می گیرن ــا ی ــن دوره ه ای
آشــنا شــوند و از آن هــا بیشــتر بهــره بگیرنــد. نرم افزارهایــی کــه از ایــن طریــق 
ــب، راه  ــن ترتی ــه ای ــر بوده اســت. ب ــی کاربردی ت ــز نرم افزارهای ســاخته شــده نی
ــاز شــده  اســت. فــورد  بــرای ورود بــه دنیــای جدیــدی از وســایل حمل ونقــل ب
تمــام تلاشــش را کــرده تــا همــه افــراد از ابــزار کافــی بــرای ســاختن خــودرو 
ــدازی  ــود را راه ان ــر خ ــای موردنظ ــا و طرح ه ــپس ایده ه ــوند و س ــد ش بهره من

کنند. سپس می توان این ایده ها با محیط بیرونی وفق داد. 
وقتــی تک شــاپ راه انــدازی شــد، در یــک ســال، یک هــزار کارمنــد فــورد از آن 
بهره منــد شــدند. افــراد در ایــن دوره از متفکــران بهــره می گرفتنــد و فــورد هــم بــه 
ــت(  ــن کیفی ــا بهتری ــد )ب ــا 1۰۰ درص ــود ت ــای خ ــرد ایده ه ــک می ک ــا کم آن ه
عملیاتــی و اجرایــی کننــد. در ایــن مــدت، هیــچ هزینــه ای صــرف امــور مربــوط بــه 
تحقیــق و توســعه نمی شــد. هرچــه مــدل فــورد کارآفرینانه تــر و مبتکرانه تــر 
می شــد، مداراکردنــش در برابــر خطــرات و چالاکــی اش هــم بیشــتر می شــد. بیــل 
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ــوی  ــت معن ــازوی مالکی ــورد )ب ــوژی شــرکت ف ــل بخــش تکنول ــن1، مدیرعام کافلی
ــی  ــر ناگهان ــورد تغیی ــا را زده، در م ــن ایده ه ــه ای ــه هم ــودش جرق ــه خ ــورد( ک ف

فرهنگ شرکتی با تک شاپ می گوید: 
ــد.  ــد را می دانن ــکارات جدی ــا و ابت ــدر ایده ه ــتر ق ــه بیش ــالا هم ح
کشــتن ایــده ای کــه صرفــا روی کاغــذ آمــده کار ســاده ای اســت، حتــی 
اگــر مفهومــی ســنگین، ویرانگــر و آشــوب گر باشــد. امــا فرصــت دادن 
بــه آن ایــده تــا بتواننــد بــه طــرح واره ای معنــادار تبدیــل شــود مثــل 
ــت  ــم اس ــدی و مه ــه کاری ج ــران ک ــه دیگ ــان داده ب ــاپ؛ و نش تک ش
ــرد. حــالا بنشــینید و تماشــا کنیــد  ــرار بگی ــورد توجــه ق ــد م ــه بای ک

فورد در آینده چه سال هایی را در پیش رو خواهد داشت. 
ــالا توضیــح داده شــد، شــرکت هایی نظیــر SNCF، امریکــن  همان طــور کــه در ب
اکســپرس، پیرســون و فــورد موفــق شــده اند بــا بیش همــکاری و راه انــدازی 
شــبکه هایی از شــرکای خارجــی بــرای طراحــی، نوعــی راهــکار صرفه جویانــه ایجــاد 
ــد  ــم می توانن ــرکت ها ه ــر ش ــت. دیگ ــر اس ــم ارزان ت ــر و ه ــم بهت ــه ه ــد ک کنن
شــیوه های بیش همــکاری را یــاد بگیرنــد. آن هــا بایــد تامین کننــدگان را در فراینــد 
کاری خــود دخالــت بدهنــد. به عــلاوه بایــد از ســازمان های غیرانتفاعــی و حتــی از 
ــتراک  ــه اش ــق ب ــا از طری ــد تنه ــرکت ها می توانن ــد. ش ــک بگیرن ــود کم ــای خ رقب
ــش  ــود را کاه ــای خ ــرکت ها هزینه ه ــایر ش ــا س ــع ب ــا و مناب ــتن دارایی ه گذاش
بدهنــد و حتــی درآمــد بــرای خــود تولیــد کننــد. آن هــا می تواننــد همیشــه چــالاک 
باشــند و مبتکــر بــودن را یــاد بگیرنــد. بــرای ایــن کار هــم بایــد از تــازه کاران کمــک 
ــای و  ــود، کارآفرین ه ــدان خ ــوند و از کارمن ــل ش ــا متص ــای آن ه ــه دنی ــد، ب بگیرن
ــاد  ــی ایج ــکارات بیرون ــن ابت ــه چنی ــرای این ک ــازند. ب ــو بس ــای ن ــران ایده ه متفک
شــود، شــرکت ها واقعــا بایــد کار کننــد و در ضمــن بایــد تغییراتــی را در دل خــود 

ایجاد کنند؛ این تغییرات کاملا درون سازمانی است. 

بیش‌همکاری‌صحیح
شــرکت ها بایــد از خانــه خــود شــروع کننــد، یعنــی پیــش از آن کــه از متبکــران 
1.   Bill Coughlin
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بیرونــی کمــک بگیرنــد، به ســراغ داخلی هــا برونــد. در غیــر ایــن صــورت، مشــارکت 
ــرای  ــد شــد. شــرکت ها ب ــا شکســت مواجــه خواه ــم ب ــی ه ــراد بیرون ــا اف ــا ب آن ه
این کــه بیش فعالــی را در مــد نظــر قــرار دهنــد و بــه ابتــکار برســند، بایــد ســه قــدم 

حیاتی را در نظر داشته باشند و آن سه قدم را بردارند:

عملکرد واسطه - مبتکر را راه اندازی کنند
ــه خواهــد  ــرای این کــه مطمئــن شــوند شــراکت آن هــا صرفه جویان شــرکت ها ب
بــود و همه چیــز خــوب پیــش خواهــد رفــت، بایــد روی مهارت هــای جدیــد 
ــک  ــه ی ــاز ب ــا نی ــه ای، ی ــرد واســطه - مبتکران ــن عملک ــد. چنی ســرمایه گذاری کنن
گــروه بــرای خــودش دارد یــا بایــد در یــک مرکــز تحقیــق و توســعه انجــام شــود. 
نقــش واســطه ایــن اســت که ماهیــت شــرکت را تشــخیص بدهــد و تمامــی فرایندها 
را تســهیل کنــد. امــا ایــن کارهــا بایــد بــا مبتکــران انجــام شــود. شــرکت بایــد بــا 
ــا هــر  مبتکــران خارجــی ارتبــاط بگیــرد و آن هــا نقــش تامین کننــده، کارآفریــن ی
ــن  ــه را از ذه ــای خلاقان ــد ایده ه ــطه ها بای ــند. واس ــته باش ــری را داش ــش دیگ نق
مبتکــران بیــرون بکشــند. در کنــار آن بایــد از اســتراتژی شــرکت نیــز حمایــت کنند 
بــه گونــه ای کــه ایــده جدیــد باب طبــع مدیــر شــرکت نیــز باشــد. ایــن واســطه ها 
بایــد ســه زبانه باشــند، واحدهــای کســب وکار داخلــی را بشناســند، شــرکای مبتکــر 
بیرونــی را پیــدا کننــد و مشــتریان را بشناســند. آن هــا بایــد بتواننــد تصویــر بــزرگ 
ــه، کار را پیــش  ــای تجــارت و جامع ــد و در ســطح وســیع کســب وکار، دنی را ببینن
ــرکتی را  ــای ش ــد ایده ه ــا بای ــند. آن ه ــان کار باش ــد مجری ــطه ها بای ــد. واس ببرن
به ســرعت وارد بــازار کننــد و همچنیــن بایــد ارتبــاط خوبــی بــا مدیرعامــل داشــته 

 باشند و به او احترام بگذارند تا بتوانند کار را در سطحی بهتر پیش ببرند. 
ــی  ــزرگ خدمــات مال ــی پاریبــاس2 یکــی از شــرکت های ب ــال، بی ان پ ــرای مث ب
ــام  ــی را انج ــه صــورت مســتقل فعالیت های ــی ب ــه در بخش های ــان اســت ک در جه
می دهــد. ایــن شــرکت در ســه قطــب تکنولــوژی جهــان دفتــر کاری دارد - 
ــد  ــور را رص ــای نوظه ــه تکنولوژی ه ــانگهای - و هم ــس و ش ــکو، پاری سانفرانسیس
می کنــد؛ از شــبکه های اجتماعــی گرفتــه تــا وضعیــت تلفن هــای همــراه، همه چیــز 
2.   BNP Paribas
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ــت. در  ــر اس ــال تغیی ــرعت در ح ــتریان به س ــای مش ــه نیازه ــد ک ــان می ده نش
نتیجــه فرصت هــای جدیــدی هــم بــرای کســب وکارها ایجــاد می شــود. ایــن دفاتــر 
ــی  ــن محل ــزاران کارآفری ــه ه ــد ب ــه می توان ــد ک ــق کرده ان ــتمی خل کاری اکوسیس
ــه  ــر ارائ ــطه - مبتک ــرای واس ــی ب ــد خدمات ــم می توان ــد ه ــر واح ــود. ه ــل ش وص
ــه  ــات ارائ ــا خدم ــه زمینه ه ــاس در هم ــی پاریب ــرکت بی ان پ ــران ش ــد. رهب بده

می دهد. 
در شــرکت بی پــی )بریتیــش پترولیــوم1( کــه یــک شــرکت نفــت و گاز بریتانیایی 
اســت، عملکــرد واســطه - مبتکــر کامــلا درونــی بررســی می شــود و رهبــران دفترهــا 
 )Daru2( ــاوالا ــی داروخان ــا هــم پی پ ــن دفتره ــران ای ــد. رهب ــت می کنن آن را مدیری
نامیــده می شــوند. کســانی کــه مشــتاق ایــن بخــش هســتند به ویــژه مهندس هایــی 
کــه آمــوزش دیده انــد، تکنولــوژی را دنبــال می کننــد و بــه امــوری نظیــر اینترنــت 
اشــیا اهمیــت ویــژه می دهنــد. آن هــا نوعــی اســتارت آپ های دیجیتالــی راه 
ــد از  ــران آن می توانن ــه رهب ــت ک ــزرگ اس ــدر ب ــی آن ق ــرکت بی پ ــد. ش انداخته ان
آشــوبگران دنیــای تکنولــوژی بــرای بهبــود ظرفیت هــای خــود بیشــترین اســتفاده را 
ببرنــد. ایــن کاربردهــا هــم می توانــد کامــلا اجرایــی باشــد. آن هــا بــرای این کــه در 
زمینــه واســطه ها درســت عمــل کننــد و واحــد تحقیــق و توســعه خــود را درســت 
ــد و در  ــد، حــس کنن ــر کنن ــل فک ــد استراتژیســت ها کام ــد مانن ــد، بای ــش ببرن پی
نهایــت نیــز رفتــار کننــد. همه چیــز بایــد برخاســته از خــرد باشــد. بخشــی از آن هــا 
اهــل کســب وکار اســت؛ بخشــی اهــل سیاســت و بخشــی هــم حتــی اهــل 

روان شناسی.
عملکــرد واســطه عــلاوه بــر این هــا زمانــی مرتبــط بــه نظــر می آیــد کــه منبــع 
ایده هــا باشــد، به ویــژه در بازارهایــی کــه بــا ســرعت در حــال رشــد هســتند نظیــر 
ــه  ــازار آفریقــا، هنــد و چیــن؛ این هــا مناطقــی هســتند کــه ابتــکارات صرفه جویان ب
ــش  ــز پژوه ــال، مرک ــرای مث ــود. ب ــع می ش ــادی واق ــتقبال زی ــورد اس ــا م در آن ه
ــوان  ــه عن ــا را ب ــمندان و مهندس ه ــال 2۰1۰ دانش ــد در س ــراکس۳ در هن ایکس
شــرکایی در حــوزه صنعــت و اســتارت آپ مــورد اســتفاده قــرار داد. نتیجــه ایــن شــد 

1.   BP
2.   P.P Darukhanavala
3.   Xerox Research Center
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کــه آن هــا توانســتند بــه کمــک هــم راهکارهایــی بــا بالاتریــن کیفیــت و راهکارهایی 
ــی ایجــاد کننــد. یکــی از مهم تریــن کارهــا  ــرای بازارهــای جهان ــه ب کامــلا مبتکران
ــود. آن هــا در بخش هــای مختلــف نظیــر  رصــد امــور از طریــق تلفن هــای همــراه ب
ــرای  ــزاری ب ــوان اب ــه عن ــراه ب ــای هم ــوزش از تلفن ه ــل و آم ــلامت، حمل ونق س

رصدکردن بهره می گرفتند. به گفته سوفی واندبروک4 مدیر ارشد ایکسراکس: 
ــراکس  ــد - ایکس ــا در هن ــش م ــز پژوه ــال مراک ــار س ــرض چه در ع
ــاب  ــک ه ــوان ی ــه عن ــود - ب ــور ب ــای نوظه ــز در بازاره ــتین مرک نخس
ــل  ــکارات تبدی ــرای ابت ــی ب ــبکه ای جهان ــه ش ــرده و ب ــور ک ــم ظه مه

شده است. 

افزایش چالاکی درونی
ــای  ــوبگر و ایده ه ــای آش ــه تکنولوژی ه ــزرگ دسترســی ب ــرکت های ب ــرای ش ب
ــور  ــد چط ــد بدانن ــن بای ــا همچنی ــت. آن ه ــی نیس ــازمان کاف ــرای س ــی ب بیرون
ــا  ــد ب ــت بتوانن ــا در نهای ــد ت ــالا ببرن ــی خــود را ب ــد ســرعت ســاعت درون می توانن
ــا آن هــا کار  کارآفرین هــای فــرز و چــالاک خــود در یــک ســرعت قــرار بگیرنــد و ب
ــا  ــد و ت ــک خــود را کاهــش بدهن ــای بورورکراتی ــد فراینده ــی بای ــن یعن ــد. ای کنن
ــد در بخــش تولیــد و  جــای ممکــن رویه هــای طراحــی را آســان کننــد. آن هــا بای
توزیــع هــم رویــه خــود را تســریع کننــد. بــه طــور ویــژه همان طــور کــه در فصــل 
ــد  ــا ایده هــای جدی ــع بشــود ت ــه جــای این کــه زمــان صــرف مناب ۳ گفتــه شــد، ب
ــاد  ــه کار شــوند و ی ــد دســت ب ــزرگ بای ــد بمــب منفجــر شــوند، شــرکت ها ب مانن
بگیرنــد خودشــان فراینــد را تســریع کننــد؛ آن هــا بایــد تــا جــای ممکــن ایده هــای 
جدیــد را ســریع تر محــک بزننــد و در نهایــت هــم آن هــا را بــه صورتــی صرفه جویانــه 

پیاده کنند. 
جــف ایملــت۵ در مقــام مدیــر اجرایــی در جنــرال الکتریــک تــلاش دارد چالاکــی 
ســازمانی را بــه صــورت شــرکتی بــالا ببــرد؛ شــرکتی کــه بیــش از 1۳۰ ســال عمــر 
دارد و به حســاب او بایــد »ساده ســازی فرهنگــی« در آن انجــام شــود. او می خواهــد 

4.   Sophie Vandebroek
5.   Jeff Immelt
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یادگیرنــدگان در شــرکتش، ســریع تر و بهتــر بــا مشــتریان ارتبــاط برقــرار کننــد و تــا 
جــای ممکــن از ابــزار فنــاری و دیجیتالــی بهــره بگیرنــد. ایــن کاربــرد نیــز بایــد بــه 
ــر و کالاهــای  شــکلی هوشــمندانه باشــد. او می خواهــد قراردادهــا ۵۰ درصــد زودت
ــه همیــن خاطــر اســت کــه  ــه مرحلــه اجــرا برســند. ب جدیــد ۳۰ درصــد زودتــر ب
شــرکت جنــرال الکتریــک در ســال 2۰1۳ برنامــه فســت ورکس )کارهــای ســریع1( 
را راه انــدازی کــرد. طبــق اصــول ایــن برنامــه، کارمنــدان در شــرکت جنــرال الکتریک 
ــا  ــد ب ــزار کارمن ــون 4۰ ه ــد. تاکن ــالا می بردن ــود را ب ــی خ ــرعت و چالاک ــد س بای
اســتفاده از کارگاه هــا و ابــزار آنلایــن موفــق شــده اند محصــولات جدیــدی را روانــه 
ــه  ــن شــرکت ب ــاز مشــتریان باشــد. کارمنــدان ای ــا نی ــازار کننــد کــه متناســب ب ب
ــد،  ــدازه تمرکــز خــود را روی رویه هــای مهندســی بگذارن جــای این کــه بیــش از ان
ــهیل  ــده را تس ــب وکار پیچی ــای کس ــه مدل ه ــتند ک ــی هس ــر راه کارهای ــه فک ب
ــا  ــق ب ــریع تر و مطاب ــیوه ای س ــی را به ش ــد طراح ــاد گرفته ان ــدان ی ــد؛ کارمن می کن
میــل مشــتری انجــام بدهنــد و هیچ چیــزی را بــه بعــد موکــول نکننــد. اواســط ســال 
ــا  ــروژه در جنــرال الکتریــک در سرتاســر جهــان ب ــود کــه بیــش از ۳۰۰ پ 2۰14 ب
ــه  ــرکت از برنام ــن ش ــال، ای ــرای مث ــورد. ب ــد خ ــت ورکس کلی ــه فس ــان برنام هم
فســت ورکس بــرای توســعه مشــترک شــورون2 و لس آلامــوس۳ بهــره گرفــت و بــه 
ــی کــه  ــژه چاه های ــی هــم در زمینــه چاه هــای نفتــی رســید. به وی راهکارهــای خوب
در چنــد فــاز مــورد بهره بــرداری قــرار می گیرنــد. کل ایــن پــروژه از طــرح مشــکل 
تــا طــرح واره شــدن آن، در کمتــر از یــک ســال اجرایــی شــد. نتیجــه آن نیــز چیــزی 
شــد کــه اکنــون در دنیــای نفــت و گاز کامــلا شناخته شــده اســت. بــت کام اســتاک 

می گوید:
اگــر شــما اســناد و شــواهدی نشــان بدهید کــه ایــده آشــوبگرتان، قطعا 
شــکاک ترین  حتــی  می خرنــد،  را  آن  مشــتریان  و  می کنــد  کار 
ــد  ــک خواهن ــما کم ــه ش ــم ب ــک ه ــرال الکتری ــل جن ــان مث همکاران ت

کرد تا ایده خود را به مرحله بعدی هدایت کنید. 
او اضافــه می کنــد کــه فســت ورکس بــه صــورت هم زمــان چندیــن ایــده مهــم 

1.   FastWorks
2.   Chevron
3.   Los Alamos
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ــدون این کــه در مــورد هیچ یــک از آن هــا تصمیــم قطعــی  ــرد ب ــازار پیــش ب را در ب
بگیرد:

مــا بایــد یــاد بگیریــم کوچــک کنیــم تــا بعــدا بتوانیــم بــه شــکلی بهتر 
بــزرگ کنیــم. هــدف مــا ســاخت فرهنگــی جدیــد در جنــرال الکتریــک 

است. 

از سرمایه های نبوغ آمیز فقط حمایت نکنید - آن ها را به پول تبدیل کنید
ــد  ــاره شــرکای خارجــی خــود دارن ــه درب ــن پرسشــی ک ــب شــرکت ها اولی اغل
ــرد؟«  ــت ک ــز محافظ ــرمایه های نبوغ آمی ــوان از س ــور می ت ــه: »چط ــت ک ــن اس ای
ــی ام کــه بیش همــکاری را  ــورد و آی ب ــک، ف ــرال الکتری ــد جن ــا شــرکت های مانن ام
ــد پرســش های بیشــتری از خــود بپرســند:  ــد، بای ــرار داده ان در دســتور کار خــود ق
ــر  ــه حداکث ــراکت ب ــق ش ــوغ را از طری ــرمایه های نب ــوان ارزش س ــور می ت »چط
ــق و توســعه  ــه شــرکت ها در بخــش تحقی ــزی اســت ک ــن همــان چی رســاند؟« ای
میلیاردهــا دلار روی آن ســرمایه گذاری می کننــد، میلیون هــا ابــداع و اختــراع 
بایــد  کننــد.  دفــاع  به خوبــی  ایــده  آن  از  نمی تواننــد  هــم  بــاز  و  می شــود 
ســرمایه گذاری بیشــتری داشــته باشــند تــا بتواننــد ایــده را بــه پــول تبدیــل کننــد. 
بــرای مثــال، هزینــه راه انــدازی یــک بســته کامــل از محصــولات مصرف کننــده بیــن 
ســال های 2۰۰7 تــا 2۰12 چهــار برابــر شــده  اســت. شــرکت های بــزرگ داروســازی 
بایــد بیــش از 1 میلیــارد دلار ســرمایه گذاری کننــد تــا بتواننــد یــک داروی جدیــد 

را روانه بازار کنند. 
ــر  ــم اکث ــاز ه ــرد ب ــورت می گی ــه ص ــرمایه گذاری هایی ک ــه س ــود هم ــا وج ب
ــا  ــا شکســت مواجــه می شــوند ی ــا ب ــازار ی ــه ب ــه روانه شــدن ب محصــولات در مرحل
ــرآورده نمی کننــد. بــر پایــه گزارش هــای فوربــز، ســالانه   ــه را ب انتظــارات اولی
ــا  ــود. ام ــی می ش ــازار معرف ــه ب ــان ب ــر جه ــد در سرتاس ــول جدی ــزار محص 2۵۰ه
ــا  ــال اول ب ــان دو س ــا در هم ــن کالاه ــوم از ای ــد دوس ــان می ده ــی ها نش بررس
ــی ســرمایه  ــدر کاف ــچ گاه به ق ــا هی شکســت مواجــه می شــوند؛ 96 درصــد از کالاه
تولیــد نمی کننــد. در واقــع، آمریــکا ســرمایه نبوغ آمیــزی بــا ارزش ۵ تریلیــون دلار 
دارد کــه معــادل ۳۵ درصــد از اقتصــادش اســت. امــا شــرکت های آمریکایــی بیــش 
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از 1 تریلیــون دلار بــه صــورت ســالانه هــدر می دهنــد. دلیلــش هــم ایــن اســت کــه 
ــی1  ــد. بی تی ج ــاد کنن ــود ایج ــای خ ــرای دارایی ه ــر ارزش را ب ــد حداکث نمی توانن
ــی انجــام داده،  ــه پژوهش های ــن زمین ــه در ای ــی ک ــوان موسســه ای بریتانیای ــه عن ب
گــزارش می کنــد کــه حــدود دوســوم شــرکت های آمریکایــی بــه موفقیــت 
نمی رســند و بــه طــور متوســط ۳۵ درصــد از آن هــا بــه ایــن خاطــر کــه اســتراتژی 

تبلیغاتی مشخصی ندارند شکست می خورند. 
وقــت آن رســیده کــه شــرکت ها بفهمنــد آن چــه اهمیــت دارد ایده هــای 
ایده هاســت.  اجرایی کــردن  در  عمل شــان  ســرعت  بلکــه  نیســت  بزرگ شــان 
ــوژی  ــچ تکنول ــد: »هی ــی، می گوی ــین بی ت ــس پیش ــراس2، رئی ــت ب ــه م ــور ک آن ط
قدرتمنــدی وجــود نــدارد؛ همه چیــز بــه قــدرت اجــرا در بــازار بــاز می گــردد«. بــه 
ــا دارایی هــای نبوغ آمیــز خــود  ــه ای خــاص ب ــه گون ــد ب ایــن ترتیــب، شــرکت ها بای
ــا دقــت زیــادی انتخــاب کننــد.  برخــورد کننــد؛ آن هــا بایــد شــرکای خارجــی را ب
همــه ایــن کارهــا نیــز بایــد بــا حداقــل هزینــه انجــام شــود. به عــلاوه ســرعت حــرف 
ــه حداکثــر  ــد بازگشــت ســرمایه خــود را ب ــد. در نهایــت شــرکت ها بای اول را می زن
ــی ام هــر  ــدی داشــته  باشــند. شــرکت آی ب ــد درآمدهــای جدی ــا بای برســانند. آن ه
ــرکت های  ــان ش ــد؛ در می ــعه می کن ــق و توس ــرف تحقی ــارد دلار ص ــال 6 میلی س
آمریکایــی نیــز در ایــن زمینــه کامــلا متفــاوت بــود امــا در نهایــت درآمــدی از ایــن 
زمینــه نداشــت. همــه شــرکت ها گویــا در نهایــت بایــد بــه  نوعــی از فعالیــت مثــلا 

به استارت آپ ها روی بیاورند. همه این ها هشداری در زمینه سرمایه است. 
اندرویــد۳ هــم بــه عنــوان یــک سیســتم عامــل، میلیون هــا دلار صــرف توســعه 
کــرد و گــوگل هــم راه را بــرای آن بــاز کــرد. در نهایــت، بــازاری ویــژه ایجــاد شــد 
ــود.  ــی ب ــتجوگر و خدمــات دیجیتال ــر موتورهــای جس ــرای دیگ ــی ب ــه کمک ک
ــارد وســیله و  ــون روی بیــش از 1 میلی ــد اکن اســتراتژی گــوگل جــواب داد: اندروی
ــوان  ــه عن ــه و ب ــم پیشــی گرفت ــل ه ــی از آی اواس4 اپ ــی رود و حت ــه کار م ــزار ب اب

سیستم عامل برتر جهان در زمینه موبایل شناخته می شود. 

1.   BTG (British Technology Group)
2.   Matt Bross
3.   Android
4.   iOS
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ژوئــن 2۰14 بــود کــه ایــلان ماســک۵، موســس مــدل آیکونــی تســلا موتــورر6، 
ــرد  ــلام ک ــرد. او اع ــوکه ک ــا را ش ــی بازاره ــودروی برق ــده خ ــوان تولیدکنن ــه عن ب
ــم  ــلا ه ــای تس ــرای رقب ــه ب ــرد دارد از جمل ــرکت ها کارب ــه ش ــوژی در هم تکنول
کاربــرد دارد. تصمیــم ماســک ایــن بــود چیــزی بــرای منفعت رســاندن بــه خــود راه 
بینــدازد. او درهــای تســلا را بــه روی جهانیــان بــاز کــرد و بــه ایــن ترتیــب، وارد بازار 
خودروهــای برقــی شــد. امــروز هــم 1 درصــد از فــروش خودروهــای برقــی آمریکایی 
بــا همیــن شــرکت اســت. وســایل نقلیــه در دســترس افــراد بیشــتری قــرار گرفتــه و 

به لحاظ قیمتی هم منفعت دارد. ماسک می گوید: 
ــون  ــه 100 میلی ــه ب ــایل نقلی ــالانه وس ــد س ــه تولی ــه آن ک ــه ب ــا توج ب
دســتگاه نزدیــک می شــود و در جهــان 2 میلیــارد خــودرو وجــود دارد، 
تســا نمی توانــد بــا ســرعت لازم بــرای حــل بحــران کربــن، خــودروی 
برقــی تولیــد کنــد. رهبــری تکنولــوژی، به گــواه تاریــخ بــا حفاظــت از 
ــن  ــد ای ــا بای ــد. ام ــت می آی ــه دس ــا ب ــر رقب ــک در براب ــای کوچ چیزه
ــا  ــای ب ــه مهندس ه ــد ک ــته باش ــود داش ــرکت وج ــز در ش ــزه نی انگی
اســتعداد بــه تکاپــو بیفتنــد. مــا معتقدیــم بایــد کامــا خــود را بــاز نگه 

داریم در غیر این صورت از بازی محو خواهیم شد. 

مطالعه موردی ششم
آکور7: بیش همکاری با نگهداری

ــر  ــا اکث ــرد. ام ــد می ک ــرعت رش ــه به س ــافرت در فرانس ــت مس ــلادی، صنع ــه 6۰ می در ده
هتل هــا در مناطــق شــهری متمرکــز بودنــد. دو کارآفریــن پویــا موقعیــت را مناســب دیدنــد؛ پائــول 
دابــرول8 و جــرارد پلیســون9 بــا یکدیگــر گــروه هتــل داری SIEH را در ســال 1967 راه انــدازی کردنــد 
ــد. در  ــی شــروع کردن ــه کار خــود را به ســبک آمریکای ــی کم خــرج و کم هزین ــوان هتل های ــه عن و ب
5.   Elon Musk
6.   Tesla Motors

Accor   .7 )گروه هتل داری فرانسوی(
8.   Paul Dubrule
9.   Gerard Pelisson
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ابتــدا، SIEH بــه عنــوان یــک برنــد معرفــی شــد و بودجــه هتل هــای زنجیــره ای را دریافــت کــرد. امــا 
به مــرور تغییراتــی در آن حاصــل شــد. در ســال 198۳ ایــن مجموعــه نامــش از SIEH  بــه آکــور تغییــر 
کــرد. امــروز گــروه آکــور ششــمین هتــل زنجیــره ای بــزرگ جهــان بــه شــمار می آیــد. ایــن زنجیــره، 
۳هــزار و 6۰۰ هتــل در پنــج قــاره جهــان دارد. امــلاک هــم از بودجــه هتــل بــوده  اســت. برخــی از 
ــد  ــور برن ــد. بیــش از 6۰ درصــد از امــلاک آک ــه شــمار می آین ــا ب ــا جــزو لوکس ترین ه ــن هتل ه ای

این شرکت را خورده  است. این شرکت قصد دارد املاک خود همین طور افزایش بدهد. 
ــل شــد.  ــی شکســت ناپذیر تبدی ــه غول ــرد و ب ــابقه را ســپری ک ــه رشــد بی س ــار ده ــور چه آک
رشــد ایــن شــرکت بــه صــورت آنلایــن هــم خیره کننــده بــود، از بســیاری از شــرکت ها نیــز در ایــن 
زمینــه پیشــی گرفــت و صنعــت هتــل داری را زیــر و رو کــرد. شــکل ســنتی هتــل داری بــا انقلابــی 
بــزرگ مواجــه شــد. امــا رفته رفتــه ســر و کلــه رقبــا پیــدا شــد و ضــرر و زیــان هــم بــرای آکــور آغــاز 
شــد. ایــن شــرکت کمــاکان تقــلا می کــرد خــودش را حفــظ کنــد و روح مبتکــرش را زنــده نگــه دارد. 
سباســتین بازیــن1، مدیرعامــل جدیــد آکــور، 1۰۰ روز وقــت گذاشــت و بــه سرتاســر جهــان رفــت؛ او 
بیــش از یک هــزار کارمنــد خــود را بازدیــد کــرد. در نهایــت بــه ایــن نتیجــه رســید: »مــا ســازمانی 
ــاد و  ــی آن افت ــر چالاک ــه فک ــه ب ــت.« در نتیج ــف اس ــنگین و غیرمنعط ــی س ــه خیل ــاخته ایم ک س
تصمیــم گرفــت در ایــن زمینــه از کارآفرین هــا بهــره بگیرنــد. او ســعی کــرد رقبــای دیجیتالــی خــود 
نظیــر ایربی ان بــی و ایکس پدیــا را کنــار بزنــد و صنعــت هتــل داری را احیــا کنــد. بازیــن معتقــد بــود 
بــرای خلــق ســریع تر، بهتــری و بــا هزینــه کمتــر، بایــد چیزهایــی از دیگــران یــاد بگیــرد؛ به ویــژه 
بایــد از کارآفرین هــا یــاد بگیــرد. او می خواســت آکــور »بــرادر بزرگ تــری« باشــد کــه حواســش بــه 
همــه اســت؛ حتــی بــه کســب وکارهای کوچــک در ایــن حــوزه. بــه همیــن خاطــر بــود کــه بــه ســایر 
ــاره همــه کســب وکارهای دیگــر هــم نظــر  حوزه هــا نیــز ســرک می کشــید. او حتــی به راحتــی درب

می داد. 
ــردی  ــای بخــش عملک ــا روس ــد ب ــه او بای ــود دارد. نخســت این ک ــه مســئولیت اساســی وج س
ــت داشــته  ــران در آن فعالی ــه رهب ــد ک ــد و واحدهــای تجــاری ایجــاد کن ــرار کن ــاط برق ــور ارتب آک
ــز  ــان نی ــاط جه ــایر نق ــا را در س ــد و فرصت ه ــرار بده ــه ق ــرش را در فرانس ــد مق ــند. او بای   باش
ــد،  ــه بع ــا ب ــود. از این ج ــاب ش ــد انتخ ــد، بای ــدا ش ــبی پی ــریک مناس ــی ش ــد. وقت ــت وجو کن جس
می تــوان وارد مرحلــه دوم پــروژه شــد. او می گویــد: »بــدن نبایــد عضــو اهدایــی را پــس بزنــد«، پــس 
ــا دقــت انتخــاب شــده  کســب وکار هــم نبایــد شــریکش را پــس بزنــد چــون ایــن شــریک کامــلا ب
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ــود،  ــن ش ــش تعیی ــی برای ــت محدودیت های ــاز اس ــریک ب ــت ش ــه دس ــر درحالی ک ــه اگ ــت. البت  اس
ــا  ــور ج ــه آک ــگ در مجموع ــک فرهن ــوان ی ــه عن ــد ب ــان بای ــن جری ــود. ای ــد ب ــر خواه شــرایط بهت
ــت و  ــن می رف ــک از بی ــای بوروکراتی ــد ســاده می شــد؛ رویه ه ــا بای ــز رویه ه ــت نی ــاد. در نهای می افت
ــز  ــرایط نی ــد ش ــث می ش ــا باع ــه این ه ــد. هم ــام می ش ــتری انج ــرعت بیش ــا س ــا ب تصمیم گیری ه

بهتر شود. 
ــازار و  ــت در ب ــه فعالی ــال تجرب ــد. 2۵ س ــام می ش ــوان لاشــرت انج ــا عن ــف ب ــن وظای ــه ای هم
ــا آکــور شــراکت کننــد کــه  مدیریــت باعــث شــد شــرکت های قدرتمنــدی در زمینــه هتــل داری ب
نمونــه اش در ســال 2۰۰7 انجــام شــد. همــه این هــا فضــا را بــرای داشــتن بــازار بهتــر نشــان مــی داد. 
ــا  ــند. آن ه ــته باش ــت داش ــه فعالی ــن زمین ــد در ای ــلاش کرده ان ــون ت ــه ای تاکن ــای حرف کارآفرین ه
شــرکت های بســیاری را دیده انــد و حــالا نوبــت بــه آکــور رســیده  اســت؛ یکــی از کارآفرین هــا کــه 

با آکور همکاری کرده، می گوید:
ــن  ــی کــه ای ــا اعضــای شــرکت آکــور، گفتــم خدمات ــدار خــود ب مــن در نخســتین دی

شــرکت ارائــه می دهــد بایــد تاثیــر مســتقیم داشــته باشــد. از آن زمــان بــه بعــد هــم 

ــد  ــالا بای ــم. ح ــری کن ــه را پیگی ــن قضی ــف ای ــای مختل ــرده ام در طرح ه ــعی ک س

دقیق ترین ایده ها را پیدا کنیم که بتوان آن ها را سریع اجرایی کرد. 

ــت  ــف فعالی ــه مختل ــج حیط ــد در پن ــور بای ــاری آک ــرکای تج ــد ش ــان می ده ــا نش پژوهش ه
ــی و  ــزات الکترونیک ــن تجهی ــا بهتری ــد ب ــن کار بای ــی )ای ــای دیجیتال ــند: مهمان خانه ه ــته باش داش
ــه دســت  ــن محــل ب ــور از ای ــد آک ــه ۳۰ درصــد از درآم ــذا و نوشــیدنی )ک ــی انجــام شــود(؛ غ برق
می آیــد(؛ فــروش و بازاریابــی )بــرای مثــال، رزرو آنلایــن و ابــزاری بــرای مقایســه قیمــت(؛ 
ــج حیطــه وجــود  ــن پن ــی در ای ــوای اصل ــر. دو محت ــرژی تجدیدپذی ــه و ان نوســازی های صرفه جویان
ــود  ــه ش ــده گرفت ــت نادی ــلاب اینترن ــر انق ــر، اگ ــارت دیگ ــه عب ــداری. ب ــردن و پای دارد: دیجیتالی ک
آکــور نمی توانــد فعالیت هایــش را بــدون اینترنــت اشــیا انجــام بدهــد. تکنولــوژی موبایــل و 
ــد از ۳۰۰  ــال، ۳۰ درص ــرای مث ــد. ب ــمار می آی ــه ش ــی ب ــوارد حیات ــزو م ــی ج ــبکه های اجتماع ش
میلیــارد یــورو )۳8۰ میلیــارد دلار( کســب وکار هتل هــای جهــان در دنیــای امــروز، از محــل اینترنتــی 
حاصــل می شــود. ایــن رقــم به ســرعت نیــز در حــال افزایــش اســت. آکــور هــم از ایــن بــازی بــرای 
خــود ســهمی می خواهــد. بایــد تحــولات دیجیتالــی ســرعت پیــدا کنــد. آکــور بایــد هرچــه ســریع تر 

برای دیجیتالی شدن گام بردارد. 
پایــداری یکــی از مهم تریــن مســائلی اســت کــه در آکــور می خواهنــد بــه آن بپردازنــد؛ یعنــی 
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ــت 211 را  ــروژه پلن ــور پ ــه آک ــود ک ــال 2۰12 ب ــد. س ــداری باش ــه پای ــر پای ــا ب ــی فعالیت ه تمام
راه انــدازی کــرد. ایــن برنامــه قصــد داشــت اهــداف توســعه پایــدار را مــد نظــر قــرار بدهــد و در هــر 
فعالیــت مبتکرانــه ای بــه دنبــال پایــداری باشــد. برنامــه پلنــت 21 قــرار بــود در ســه حــوزه مختلــف 
بــه آکــور کمــک کنــد: محیط زیســت )بــرای مثــال، کاهــش 1۰ درصــدی  انتشــار دی اکســید کربــن 
و کاهــش 1۵ درصــدی مصــرف آب در یــک بــازه زمانــی مشــخص(؛ جامعــه )7۰ درصــد از هتل هــا 
محصــولات مــورد نیــاز خــود را از همــان منطقــه خریــداری کننــد(؛ و مــردم )بــرای مثــال 7۵ درصــد 
ــال شــد. زباله هــا  ــال دنب ــه صــورت کامــلا فع ــا ب ــی و بومــی باشــند(. همــه این ه ــران، داخل از مدی
یکــی دیگــر از مســائلی بودنــد کــه بــه طــور ویــژه بــه آن هــا پرداختــه شــد. آن هــا تــلاش داشــتند آب 
را بــه انــرژی تبدیــل کننــد. بحــث بازیافــت زبالــه هــم بــه صــورت مســتمر مصــرف بــوده  اســت. همــه 
این هــا بــرای گــروه آکــور ارزش هایــی را بــه همــراه داشــته  اســت. راه هــای مبتکرانــه بــرای بازیافــت 
زبالــه نیــز مطــرح شــده کــه همگــی جــای تامــل دارد. 7۰ درصــد از زباله هــای ایــن شــرکت بازیافــت 

می شود که رقم قابل توجهی به شمار می آید. 
ــه محیط زیســت توجــه نشــان داده بلکــه راهکارهایــی  ــا چنیــن فعالیت هایــی ب آکــور نه تنهــا ب
نیــز بــرای پس انــداز پــول پیــدا کــرده  اســت. بــه هــر حــال، آب و گرمایــش جــزو مــوارد هزینه بــر 
ــدار آن هــا را به درســتی مدیریــت کنــد  ــا برنامه هــای توســعه پای ــا آکــور موفــق شــده ب هســتند ام
به طوری کــه تنهــا 7 درصــد از کل هزینه هــای شــرکت مربــوط بــه آب و گرمایــش اســت. پایــداری 
اســتعدادها در کانــون پــروژه پلنــت 21 قــرار دارد: آن هــا می خواهنــد اســتعدادهای مختلــف را جــذب 
و ســپس بــه آن هــا آمــوزش بدهنــد. البتــه آکــور در ایــن زمینــه هنــوز جــای کار دارد امــا بــه صــورت 
کلــی می تــوان گفــت رشــد خوبــی در ایــن بخــش داشــته  اســت. گــروه آکــور بــرای این کــه نهایــت 
ــی  ــد. حت ــا را رصــد می کن ــه صــورت مســتمر آن ه ــای خــود داشته باشــد، ب ــری را از نیروه بهره گی
ــرای گرفتــن بازخــورد از  ــرای دنبال کــردن فعالیــت آن هــا دارد. در ضمــن، راه هایــی ب برنامه هایــی ب
ــروی خــود رابطــه  ــزار نی ــش از 17۰ ه ــا بی ــن شــرکت ســعی دارد ب ــز دارد. ای ــان نی سرتاســر جه

مستحکمی برقرار کند. آن ها از استارت آپ های مختلف نیز برای کار خود بهره گرفته اند. 
ایــن شــرکت تنهــا در فرانســه چندیــن شــریک فعــال اســتارت آپی دارد کــه بــه آن هــا کمــک 
ــد.  ــا بخــش کارآفرین هــا و اتــاق بازرگانــی در فرانســه نیــز برقــرار کرده ان می کنــد. آن هــا روابطــی ب
ــد و بهتریــن رهبــران  ــه ایــن ترتیــب، می تواننــد از ایده هــای موفق تریــن کارآفرین هــا بهــره بگیرن ب
را در کار خــود وارد کننــد. مدیــر شــرکت آکــور بــه صــورت منظــم قرارهــای ملاقاتــی بــا ایــن افــراد 
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ــت  ــز دریاف ــی نی ــای کلان ــا پاداش ه ــن ایده ه ــرد. گاهــی بهتری ــره می گی ــا به دارد و از نظــرات آن ه
می کنند. همه این ها بر پایه همکاری میان آکور و سایر افراد و شرکت ها استوار است.

ــای  ــه ایده ه ــی دارد و ب ــدم برم ــود ق ــی در مســیر بهب ــور به آرام ــه آک ــد ک ــن نظرن ــر ای ــه ب هم
خلاقانــه می رســد. البتــه نبایــد موانعــی کــه بــر ســر راه ایــن شــرکت وجــود دارد را نادیــده گرفــت. 
ــا قوانیــن  ــد خــودش را ب ــی؛ گاهــی آکــور بای ــی هســتند و برخــی دیگــر بیرون ــع داخل برخــی موان
داخلــی اش وفــق بدهــد و گاهــی نیــز بایــد قوانیــن بیرونــی را مدیریــت کنــد. ایــن شــرکت اغلــب بــه 
ــه  ــردارد ک ــازی گام ب ــیر ساده س ــق در مس ــن طری ــا از ای ــت ت ــی اس ــای تک برگ ــال قرارداده دنب
خــودش تاثیــر بســیار مثبتــی داشــته  اســت. به عــلاوه، ســرعت کار را نیــز بــالا بــرده  اســت. آکــور در 
حــال حاضــر ســعی دارد ســرعت خــود را بــالا ببــرد و در فعالیت هایــش کمــی دســت بجنبانــد. همــه 

این ها می تواند انقلابی در صنعت هتل داری ایجاد کند و به آن شکلی دوباره ببخشد. 

نتیجه‌گیری
پــس بــر پایــه ششــمین و آخریــن اصــل ابتــکار، دوســتان خــلاق و مبتکــر بــرای 
خــود دســت وپا کنیــد. شــرکت ها می تواننــد دوســتان خلاقــی داشــته باشــند کــه 
ــم را  ــل شش ــد اص ــد. بای ــک کنن ــا کم ــه آن ه ــه ب ــکارات صرفه جویان ــت ابت در جه
ــه  ــین ب ــای پیش ــل فصل ه ــا تحلی ــل ب ــن اص ــد. ای ــی کنی ــاب و آن را اجرای انتخ
شــکلی ســاده تر قابل اجــرا خواهــد بــود. شــکل دادن یــک کســب وکار حــول مفهــوم 
ــه  ــان ب ــه کــه همچن ــی در دل ســازمان دارد. البت ــه تغیرات ــاز ب ــودن نی صرفه جــو ب
اصلاحــات ســاختاری نیــاز اســت امــا فرهنــگ شــرکتی هــم بایــد شــیوه تفکــر را 
ــر  ــال تغیی ــف در ح ــای مختل ــرکتی در بخش ه ــران ش ــه رهب ــد. این ک ــر بده تغیی
هســتند و فرهنــگ را تغییــر می دهنــد، کار بســیار مهمــی اســت امــا چطــور ایــن 
اصــل را در دســتور کار خــود قــرار می دهنــد؟ ایــن مســئله ای اســت کــه در فصــل 

بعدی به آن پرداخته ایم.
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ــر آن  ــه خاط ــه ب ــرد ک ــل ک ــری ح ــرز فک ــان ط ــا هم ــکلی را ب ــوان مش نمی ت
ایجاد شده  است.

آلبرت انیشتین

فصل هــای 2 تــا 7، شــش اصــل را مطــرح می کــرد کــه اســتراتژی های 
ــد  ــح داده ش ــا توضی ــن فصل ه ــپس در ای ــد. س ــکل می دهن ــودن را ش ــو ب صرفه ج
ــه  ــن اصــول را در کســب وکار خــود ب ــد ای ــران شــرکت ها چطــور می توانن کــه رهب
کار بگیرنــد تــا مدلــی جدیــد بــرای خــود طراحــی کننــد کــه بــر پایــه صرفه جویــی 
باشــد. در ایــن فصل هــا توضیــح داده شــد کــه چطــور رهبــران اجرایــی، می تواننــد 
ــه  ــاده طراحــی، ســاخت و ارائ ــازمان ها را آم ــای خــود س ــا شــکل تصمیم گیری ه ب
ــکارات  ــه ابت ــا متوجــه شــدیم ک ــان ام ــد. در پای ــرای درازمــدت کنن ــی ب راهکارهای
ــرای کارمنــدان درون یــک  ــازه ب ــار ت ــد و رفت ــه نوعــی طــرز فکــر جدی صرفه جویان
ــی  ــا حت ــین ها ی ــه ماش ــتند ن ــراد هس ــن اف ــه ای ــت این ک ــت. در نهای ــازمان اس س
رویه هــا کــه ابتــکار بــه خــرج می دهنــد. و مــردم )بــا بــه طــور دقیق تــر، کارمنــدان( 

به صورت گروهی نوعی فرهنگ شرکتی را شکل می دهند. 
ــار می خــورد« و  ــرای ناه ــگ اســتراتژی را ب ــران »فرهن ــه مدی متاســفانه به گفت
ــتراتژی ها را از  ــن اس ــی صرفه جویانه تری ــد حت ــتباهی می توان ــگ اش ــن فرهن بنابرای
ــران  ــردازد کــه رهب ــن نکتــه می پ ــه ای ــن فصــل ب ــن ترتیــب، ای ــه ای ــرد. ب بیــن بب
شــرکت ها چطــور می تواننــد مدلــی صرفه جویانــه در فرهنــگ شــرکتی خــود 
ــا  ــد ب ــا می توانن ــد. آن ه ــب ســازمانی خــود جــای دهن ــد و آن را در قال ایجــاد کنن
تغییــر الگوهــای ذهنــی خــود به راحتــی بــه چنیــن امــر مهمــی دســت یابنــد و کاری 
کننــد کــه کارمنــدان در تمامــی ســطوح در ســازمان، به نوعــی خلاقیــت بــه خــرج 

بدهند و با کمترین ها ایجاد ارزش کنند. 

تغییرات‌تکاملی
ــه پاییــن صــورت  ــالا ب ــزرگ معمــولا از ب تغییــرات مدیریتــی در شــرکت های ب
ــا اســتخدام ارتشــی از مشــاورات مدیریتــی  می گیــرد. تحــولات شــرکتی معمــولا ب
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ــه اهــداف اســتراتژیک  ــرای رســیدن ب شــروع می شــود کــه هرکــدام نقشــه راه را ب
ــا آمــاده  تعییــن می کننــد. همــان نقشــه راه به تنهایــی دو ســال طــول می کشــد ت
ــش از  ــی پی ــول می کشــد. حت ــم بیشــتر ط ــن ه ــه از ای ــردن آن ک ــود؛ اجرایی ک ش
آن کــه هیــچ نتیجــه ای بــه صــورت علنــی مشــخص شــود بــاز هــم محیــط اغلــب 
تغییــر می کنــد و در نتیجــه تغییــرات و تحــولات مربــوط بــه آینــده در راه اســت. در 
مقابــل، شــرکت ها بایــد تــلاش کننــد تغییــرات را خیلــی ســریع درون خــود اعمــال 
کننــد و در عیــن  حــال تنــش و اضطــراب را در دل کارمنــدان خــود مدیریــت کننــد. 
ــه ایــن ترتیــب، تصــور این کــه نیمــی از برنامه هــای مدیریتــی شکســت خواهنــد  ب

خورد قدری سخت است اما این اتفاق می افتد. 
شــرکت ها بــرای این کــه تحولاتــی در دنیــای کار ســازمانی خــود ایجــاد کننــد 
بایــد طــرز فکــر و رفتــار نیــروی کار خــود را تغییــر بدهنــد؛ همــه این هــا نیــز بایــد 
ــه  ــاز ب ــه نی ــگ صرفه جویان ــک فرهن ــه مناســب انجــام شــود. ی ــا ســرعت و هزین ب
چارچــوب مدیریــت صرفه جویانــه دارد. چنیــن چارچوبــی می توانــد در قالــب 
ــه  ــز ب ــت نی ــود. در نهای ــف ش ــرکت تعری ــر در دل ش ــم تغیی ــای منظ هارمونی ه
بزرگ تریــن تغییــر در اکوسیســتم خواهــد رســید. حتــی بــا ســرعتی عالــی و حداقــل 
ــی  ــه حت ــد ک ــه ای باش ــه گون ــد ب ــت و بای ــاوت اس ــرات متف ــم تاثی ــاز ه ــع، ب مناب

سهام داران را نیز درگیر کند. 
ــخ  ــم پاس ــش دره ــه پرس ــه س ــت کم ب ــد دس ــودن بای ــو ب ــوب صرفه ج چهارچ

ــتم ـ هدف نهایی چیست؟ـ بدهد:  ــا، سیس ــت )رویه ه ــت یاف ــه آن دس ــه ب ــل هزین ــا حداق ــوان ب ــور می ت چط
ــه  ــاز ک ــای انســانی موردنی ــا، چشــم انداز، نگــرش و کیفیت ه کاری، تکنولوژی ه

چرا کسی باید در شرکت تغییر کند؟ـ باید استفاده شوند، چه چیزهایی هستند(؟
پرســش نهایــی بســیار حیاتــی اســت چراکــه انگیــزه را هــدف قــرار می دهــد و 

مجموعه ای از پاداش ها و ارزش ها را با هم در نظر می گیرد. 
ــد  ــه نمی توانن ــد چراک ــن می خوردن ــت شکس ــر مدیری ــنتی تغیی ــای س برنامه ه
»چــه چیــزی«، »چطــور« و »چــرا« را به درســتی پاســخ بدهنــد؛ دلیلــش هــم ســه 
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آن هــا اغلــب دربــاره این کــه افــراد بایــد تــلاش کننــد و چــه چیــزی را تغییــر ـ مسئله بود:
ــن ـ بدهند، خیلی شفاف نیستند.  ــرش »همی ــود و نگ ــال می ش ــن اعم ــه پایی ــالا ب ــرات از ب ــن تغیی ــب ای اغل

اســت کــه اســت؛ می خواهــی بخــواه، نمی خواهــی بــرو« بــر آن حاکــم اســت و 
ــدون ـ در نهایت هم با مقاومت شدید مواجه می شود.  ــدان ب ــی کارمن ــتند، گوی ــاف هس ــل انعط ــت غیرقاب ــا بی نهای ــب آن ه اغل

هیچ انحرافی باید از یک مرحله به مرحله دیگر بروند. 
در مقابــل، چارچــوب تغییــرات صرفه جویانــه بــه صــورت کامــلا شــفاف کارمندان 
ــنا  ــن کار آش ــرای ای ــای لازم ب ــداف و ابزاره ــا اه ــا را ب ــد و آن ه ــر می کن را درگی
می ســازد. در ایــن شــیوه نیــاز بــه کشــف و پژوهــش مــدام اســت. ایــن شــیوه روی 
آزمــون و خطــا تاکیــد دارد و بــه  شــیوه یادگرفتــن از طریــق عملیاتــی توجــه دارد. 
ــا  ــد ی ــا ب ــگاه ذات ــه فرهنــگ شــرکتی یــک ن مهم تریــن نکتــه این کــه نگــرش آن ب
خــوب نیســت. همان طــور کــه پیتــر دراکــر1 بــه عنــوان یکــی از غول هــای مدیریتــی 
ــد فرهنــگ کشــور اســت.  ــد: »فرهنــگ شــرکت مانن ــی مشــهور می گوی در نقل قول
هیــچ گاه نبایــد بــرای تغییــر یکــی تــلاش کــرد. بایــد بــا آن چــه موجــود اســت کار 
ــد  ــر می کنن ــی فک ــه صرفه جوی ــه ب ــی ک ــرد«. رهبران ــتکاری ک ــرد و آن را دس ک
تلاشــی بــرای تغییــر فرهنــگ فعلــی شــرکت خــود ندارنــد بلکــه صرفــا می خواهنــد 

اثرگذاری آن را بررسی کنند و تغییر بدهند. 
بــه طــور خلاصــه این کــه چهارچــوب تغییــر فرهنــگ مدیریــت شــرکتی، نوعــی 
ســازمان خلــق می کنــد کــه بــه شــکلی پویــا زندگــی می کنــد و محیطــی پیچیــده 

به وجود می آورد که از طریق تجربه، خلق و اکتشاف به دست می آید. 

»چه‌چیزی«:‌تعهد‌برجسته‌و‌وضعیت‌هدف‌پویا
ــتراتژی  ــدف از اس ــان ه ــف و بی ــه تعری ــوط ب ــژه مرب ــور وی ــه ط ــن بخــش ب ای
ــاص  ــخص و خ ــدف مش ــک ه ــد ی ــت. بای ــرکت اس ــه در ش ــکارات صرفه جویان ابت
وجــود داشــته باشــد، مثــل فرســتادن فــردی بــه مــاه؛ یــا در مــورد رنــو، طراحــی و 
1.   Peter Drucker
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ــا  ــدی ی ــوط تولی ــه خط ــالا ب ــزار دلاری. احتم ــودروی 6 ه ــردن خ ــازار ک ــه ب روان
ــال،  ــرای مث ــاز اســت. ب ــز نی ــه باشــند نی ــدی کــه صرفه جویان کســب وکارهای جدی
ــا و  ــا غذاه ــرد ت ــدازی ک ــی۳ را در ســال 2۰1۰ راه ان ــه جهان ــروه تغذی پپســی کو2 گ
ــا بلغــور جــو(  ــازار کنــد )مثــل ماســت کم چــرب ی ــه ب نوشــیدنی های ســالم را روان
کــه در حــال حاضــر 2۰ درصــد از کل کســب وکار فعلــی شــرکت را تشــکیل می دهد. 
ــای  ــه بخش ه ــی را وارد هم ــد صرفه جوی ــت بخواهن ــن اس ــرکت ها ممک ــر ش دیگ
شــرکت خــود بکننــد. برنامه هــای یونیلــور رویه هــای مختلفــی را در زمینــه پایــداری 
ــم  ــد ه ــش بدهن ــود را افزای ــروش خ ــم ف ــد ه ــا می خواهن ــرد. آن ه ــر می گی در ب

ردپای کربنی خود را پاک کنند. 
هدف هرچه که باشد شرکت ها باید ویژگی های زیر را داشته  باشند. 

برجسته، بااعتبار و الهام بخش
ــد  ــدف بای ــن ه ــی، بزرگ تری ــی و خارج ــهام داران داخل ــه س ــب توج ــرای جل ب
ایــن باشــد کــه برجســته باشــید. ممکــن بــه چالــش کشــیدن پارادایم هــای پیشــین 
ــا  ــر چالش ه ــان دادن در براب ــش نش ــه واکن ــراد ب ــردن اف ــت و وادارک ــک صنع در ی
اقدامــی جســورانه و بی پــروا باشــد. امــا بــاز هــم بایــد از خــود پرســید: »چــرا کــه 
ــو شــد پرســید:  ــه؟« در ســال 1999، لوئیــس شــوایتزر4 کــه بعــدا مدیرعامــل رن ن
»چــرا یــک خــودروی 6 هــزار دلاری نســازیم؟« در آن زمــان بــه نظــر همــه ناممکــن 
بــود. در حــال حاضــر، نتیجــه آن برندهــای لــوگان۵ و داچیــا اســت کــه هــر دو بــا 
هــم 4۰ درصــد از فــروش رنــو را در سرتاســر جهــان شــکل می دهــد. اســتوارت رز6، 
مدیرعامــل مــارک و اسپنســر )M&S7(، پرســید: »چــرا خرده فروشــی ســودده و ســبز 
راه نیندازیــم؟« او از برنامــه الــف8 پرده بــرداری کــرد. در آن 1۰۰ هــدف بلندپروازانــه 
ــع  ــه، مناب ــرژی، تجــارت منصفان ــره وری مصــرف ان ــه، به ــرای کاهــش زبال ــود - ب ب
پایــدار، ســبک زندگــی ســالم تر، کارکــردن بــا اقلیت هــا همــراه بــا حفــظ ارزش هــای 

2.   PepsiCo
3.   Global Nutrition Group
4.   Louis Schweitzer
5.   Logan
6.   Stuart Rose
7.   Mark & Spencer
8.   Plan A
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ــنده ها و  ــرای فروش ــا و ب ــگاه ها، کارخانه ه ــا در فروش ــه این ه ــه هم ــی - ک اخلاق
تامین کننــدگان مطــرح شــد. اعتبــار آن هــا باعــث شــد 86 هــزار نفــر از کارمنــدان 
ایــن شــرکت راهکارهــای خلاقانــه بــرای ایــن اهــداف بلندپروازانــه بدهنــد. در واقــع، 
ــل  ــا دلای ــروا و ب ــلا جســور و بی پ ــن شــرکت کام ــد ای ــدان جدی بســیاری از کارمن
ــرکت های  ــن ش ــزو بهتری ــرکت ج ــن ش ــروز ای ــد. ام ــه کار کردن ــاز ب ــن آغ روش
خرده فروشــی در دنیاســت. ســرمایه گذاران نیــز از ایــن برنامــه بــرای کســب درآمــد 

بیشتر، کاهش زباله و کاهش مصرف انرژی بهره گرفتند.

تعهد در راس
ــک  ــد ی ــا مانن ــود را تنه ــه خ ــکارات صرفه جویان ــداف ابت ــد اه ــرکت ها نبای ش
آگهــی مطبوعاتــی اعــلام کننــد. در عــوض، مدیــران شــرکت ها بایــد از اعتبــار خــود 
بهــره بگیرنــد و ایــن اهــداف را بــه صــورت عمومــی بــا زبــان خودشــان بیــان کننــد. 
ــد، مشــتری، ســرمایه گذاری و شــریک  ــا کارمن ــب مشــاوره ب ــه را در قال ــد برنام بای
تجــاری مطــرح کننــد. بــرای مثــال، در ســال 2۰۰7 خانــم رز، مدیرعامــل شــرکت 
M&S، در تمامــی کانال هــا و رســانه ها ظاهــر شــد و تعهــد خــود را بــه صــورت عملــی 

بــه همــه نشــان داد. او از »برنامــه الــف« بــه عنــوان کلیــدواژه بــه صــورت مســتمر 
اســتفاده می کــرد چراکــه می خواســت بگویــد هیــچ برنامــه دومــی وجــود نــدارد و 
همیــن یــک برنامــه اســت. در نهایــت بــه همیــن شــیوه تیــم خــود را معرفــی کــرد 
ــت  ــتدار محیط زیس ــه دوس ــب وکار صرفه جویان ــدل کس ــرای م ــی ب ــد راه ــا بتوان ت
پیــدا کنــد. همــه رهبــران بایــد متعهــد باشــند و در برابــر نقدها هــم کاملا خودشــان 
را بــاز نشــان بدهنــد. شــرکت او در ســال های 2۰۰8 و 2۰۰9 بــا 4۰ درصــد کاهــش 

سود به دلیل بحران مالی جهانی روبه رو شد؛ رز توضیح داد:
ــد  ــود دارن ــش وج ــر و بداندی ــن، منفی نگ ــکاک، بدبی ــراد ش ــه اف همیش
ــرایط  ــر ش ــه خاط ــد ب ــد... نمی توانی ــان را می کنن ــت کارش ــه آن پش ک

سخت عقب نشینی کنید. 
رهبرانــی کــه بــه کار خــود اصــرار دارنــد، مثــل همیــن رز، بایــد قــدرت خــود را 
ــد  ــای کســب وکار تاکی ــوت مدل ه ــاط ق ــد روی نق ــا بای ــد. آن ه ــش بگذارن ــه نمای ب
ــز  ــه  چی ــده هم ــی در آین ــه گوی ــد ک ــه ای نشــان بدهن ــه گون ــد و شــرایط را ب کنن
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تغییــر خواهــد کــرد. وقتــی رز رفــت، مدیرعامــل بعــدی هــم همــان برنامــه الــف را 
دنبــال کــرد چــون راهــی کــه رهبــری قبلــی می رفــت درســت بــود. او نــام برنامه اش 
را »برنامــه الــف 2۰2۰« گذاشــت و در ســال 2۰14 از آن پرده بــرداری کــرد. بــرای 
ــد دارد  ــف 2۰2۰ قص ــه ال ــال، برنام ــرای مث ــرد. ب ــن ک ــدف تعیی ــم 1۰۰ ه آن ه
ــه  ــد دارد ب ــن قص ــد. همچنی ــش بده ــد افزای ــا ۵۰ درص ــرژی را ۳۵ ت ــره وری ان به
ــه  ــی داد ک ــد نشــان م ــه او بای ــد. البت ــدا کن ــا دســت پی پیشــرفته ترین تکنولوژی ه
چطــور ایــن برنامه هــای جدیــد بــه مشــتریان، کارمنــدان و شــرکای تجــاری ســود 
ــرا در  ــه اج ــه مرحل ــی ب ــب بازاریاب ــد در قال ــداف بای ــن اه ــلاوه، ای ــاند. به ع می رس

بیایند. 

منسجم اما شخصی شده
ــه  ــکارات صرفه جویان ــداف ابت ــه اه ــد ک ــان حاصــل کنن ــد اطمین شــرکت ها بای
ــه صــورت منســجم در سرتاســر ســازمان اجــرا می شــود و در نهایــت نیــز  آن هــا ب
ــی  ــال، در ســال 2۰11 تقاضــای جهان ــرای مث ــد. ب ــزرگ ایجــاد می کن ــی ب تغییرات
بــرای خدمــات تحصیلــی بهتــر بــا هزینــه کمتــر بــالا رفــت و ایــن بــه هدف شــرکت 
پیرســون تبدیــل شــد. مایــکل باربــر1، مشــاور ارشــد ایــن شــرکت، در زمینــه امــور 
نظــام تحصیلــی و اصلاحــات مربــوط بــه آن تخصــص دارد. در شــرکت پیرســون از او 
ــا هــم  ــد. هــدف آن ه ــری کن ــه را پیگی ــکارات صرفه جویان خواســتند اســتراتژی ابت
یــک مــورد بــود: اثرگــذاری )یــا نشــان دادن نتایــج قابــل یادگیــری(. ایــن مفهــوم از 
صنعــت داروســازی برگرفتــه شده اســت. ایــن صنعــت بــه نتایــج حاصــل از آزمــون 
داروی جدیــد بســتگی دارد. حــالا پیرســون می خواهــد مشــابه ایــن امــر را در زمینــه 
ــر  ــی ب ــلا متک ــتراتژی کام ــن اس ــد. ای ــزی کن ــز پی ری ــلات نی ــوزش و تحصی آم
اثرگــذاری اســت و می خواهــد صرفه جویانــه باشــد. در ایــن شــیوه، ورودی و 
ــاره ای  ــون چ ــود. پیرس ــل طراحــی و رصــد می ش ــه صــورت کام ــه ب خروجــی هم
نــدارد جــز این کــه بــا کمترین هــا، بیشــترین ها را انجــام بدهــد. ایــن شــرکت بایــد 
بــرای یادگیرنــدگان خــود تــا جــای ممکــن ارزش را بــه حداکثــر برســاند و 

دارایی های آموزشی را زیاد کند. 
1.   Michael Barber
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به مثابــه  را  افــراد  کــه  دارد  صرفه جویانــه ای  امــا  کوچــک  گــروه  باربــر 
ــرای آن هــا  ــی ب ــه مدل قهرمان هــای ایــن عرصــه در پــروژه درگیــر می کنــد. ایــن ب
تبدیــل شــده  اســت. ایــده اصلــی هــم ایــن اســت کــه هــر تصمیــم و اقدامــی در رویه 
ــود و  ــام ش ــه انج ــلاع بقی ــا اط ــد ب ــرکتی بای ــرمایه گذاری ش ــری و س تصمیم گی
حاصلــش در امــر آمــوزش بــه چشــم بیایــد. باربــر بــرای این کــه کار خــود را شــروع 
کنــد، ابتــدا اعضــای گروهــش را وادار بــه مکالمــه دربــاره اثرگــذاری کــرد و نشــان 
ــد نمــود پیــدا کنــد. ســپس  داد کــه ایــن امــر چطــور درون خــود شــرکت می توان
آن هــا بــه صــورت دقیــق بــه کار خــود ادامــه دادنــد. شــرکت بایــد همین طــور ایــن 
رویــه را پیــش بگیــرد و هــر ســال گزارش هایــی از وضعیــت خــودش بدهــد. باربــر 

می گوید:
مــا در رویــه مکالمــه می خواســتیم اطمینــان حاصــل کنیــم کــه کارمــان 
در بخــش تقاضــا درســت اســت و بهره گرفتــن از زمــان و منابــع 
ــت،  ــرود. در نهای ــش ب ــک پی ــای بوروکراتی ــدون رویه ه ــد ب می توان
ــذاری را  ــم اثرگ ــرآخر ه ــم. س ــش گرفتی ــی را در پی ــرد صرفه جوی رویک
ــاره  مــد نظــر داشــتیم. همکارانــی پیــدا کردیــم کــه می خواســتند درب
اثرگــذاری بیشــتر بداننــد. آن هــا می خواســتند بخشــی از ایــن جنبــش 
ــا  ــم ت ــاد کردی ــدی را ایج ــان، عاقمن ــن حامی ــا همی ــپس ب ــند. س باش

بتوانیم منافع و اثرگذاری را در سرتاسر سازمان به وجود بیاوریم. 
پیرســون بــه عنــوان بخشــی از ایــن تــلاش، شــرکتی را ســاخت کــه اجتماعــی 
ــرای  ــا ب ــه آن ه ــود. هم ــرده  ب ــع ک ــم جم ــودن را دور ه ــو ب ــان صرفه ج از قهرمان
ــکا  ــال، اگــر گروهــی در آمری ــرای مث ــد. ب اثرگــذاری شرکت شــان فعالیــت می کردن
محصولــی جدیــد می ســاخت، قهرمان هــای محلــی خیلــی ســریع به ســراغ 
نیازهــای دانش آمــوزان و دانشــجویان می رفتنــد تــا در همــان راســتا ایــن نیازهــا را 
برطــرف کننــد. )البتــه در ایــن رویــه دانش آمــوزان هــم ماننــد کارمنــدان می شــوند(. 
مکالمه هــا کــه در ســطح شــرکت انجــام می شــد در نهایــت بــه شــکلی پالایش یافتــه 
ــور  ــت چط ــاد می گرف ــد ی ــروه بای ــن گ ــد. ای ــذار در می آم ــی اثرگ ــب گروه در قال

دانش آموزان را به اهداف خود برساند. 
کمتــر از ســه ســال، ایــن گــروه بــا کارهــای دست به دســت و یادگیــری گروهــی 
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تاثیــری چشــمگیر بــر شــرکت پیرســون گذاشــت؛ شــرکتی بزرگــی کــه 4۰ هــزار 
کارمنــد داشــت. حاصــل کار هــم چارچوبــی بــرای اثرگــذاری بــود، تصمیمــی کــه 
ابــزار موجــود در شــرکت هــم از آن حمایــت می کــرد. آن هــا بایــد یــاد می گرفتنــد 
چطــور کالاهــا و خدمــات را بــه نحــوی اثرگــذاری عرضــه کننــد کــه بهتریــن نتیجــه 
را از مشــتری بگیرنــد. ایــن ابــزار در حــال حاضــر در بخش هــای مختلــف بــه صــورت 
ــرمایه گذاری 1  ــک س ــذاری ی ــال، ارزش اثرگ ــرای مث ــی رود - ب ــه کار م ــی ب درون
میلیــون دلاری را بــا ایــن ابزارهــا می ســنجند - در عیــن  حــال همــه مشــتریان هــم 
از آن بهــره می گیرنــد. مشــتریان هــم جاهایــی مثــل مــدارس هســتند. گاهــی هــم 
ــا  ــن یافته ه ــد و از ای ــت دارن ــه فعالی ــن زمین ــه در ای ــتند ک ــتارت آپ هایی هس اس
ــه عنــوان  ــرای بهبــود وضعیــت کاری خــود اســتفاده می کننــد. پیرســون حــالا ب ب
یــک دارایــی بــزرگ و مهــم شــناخته می شــود کــه اثرگــذاری را بــرای دانش آمــوزان 

و دانشجویان به حداکثر رسانده  است. 
ــق  ــی موف ــراه گروه ــد به هم ــه تعه ــت ک ــن اس ــر ای ــه بارب ــرد صرفه جویان رویک
ــود  ــت کم در خ ــاق دس ــن اتف ــاورد. ای ــود بی ــه وج ــد ب ــی جدی ــد فرهنگ می توان
شــرکت پیرســون رخ داده  اســت. وایتگــی وازاتاکومــار1، یکــی از اعضــای گــروه باربــر، 

می گوید: 
ماموریــت پیرســون ایجــاد اثرگــذاری بــالا در قلــب شــرکت اســت. همــه 
ــز  ــت نی ــا یــک رویکــرد »اســتارت آپی« شــروع شــد. در نهای ــا ب این ه
دریایــی از تغییــرات بــه وجــود آمــد. بــرای مثــال، یکــی از راه هــا ایــن 
ــد. در  ــر کن ــدی آن تغیی ــای کلی ــب وکار و جغرافی ــدل کس ــه م ــود ک ب
نهایــت در یــک زمــان کوتــاه، اثرگــذاری از عــرش بــه فــرش می آیــد و 
ــن  ــب ای ــه در قل ــو بکشــاند« چراک ــه جل ــد خــودش را ب »پیرســون بای

استراتژی قرار دارد. 
ــجم  ــد منس ــه بای ــی  ک ــن  حال ــی در عی ــرات مدیریت ــداف تغیی ــا و اه برنامه ه
 M&S ــال، شــرکت ــرای مث ــرادی داشــته باشــد. ب ــردی انف باشــد، لازم اســت عملک
ــدام  ــه هرک ــتاد ک ــخصی فرس ــای ش ــود برنامه ه ــرکت خ ــش از 1۰۰ ش ــرای بی ب

1.   Vaithegi Vasanthakumar
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ــف  ــه ال ــا1 رییــس برنام ــد. مونیــش دات ــی می کردن ــد اجرای ــه خــود را بای ــوط ب مرب
ــی  ــان اجرای ــر جه ــه را در سرتاس ــن برنام ــور ای ــه چط ــح داده ک ــت؛ او توضی اس
ــال 2۰۰6  ــا از س ــروه دات ــت. گ ــرده  اس ــی ک ــز رونمای ــداف آن نی ــد و از اه کرده ان
تســهیلاتی در اختیــار داشــت تــا کار را پیــش ببــرد. در ســال 2۰12 ایــن شــرکت از 
ــه مــوادی پرداختنــد کــه از چــوب  ــرداری کــرد. آن هــا ب ــر پرده ب برنامــه ای بزرگ ت
ــد،  ــرار دادن ــواد ق ــت م ــود را روی بازیاف ــز خ ــم تمرک ــد ه ــد و بع ــاخته می ش س
ــاختند.  ــوان می س ــد و از آن لی ــت می کردن ــم بازیاف ــوم را ه ــه آلومینی به طوری ک
حــالا فروشــگاه های M&S نســبت بــه گذشــته 4۰ درصــد در مصــرف انــرژی افزایــش 
بهــره وری داشــته و از ابــزار مختلــف بــرای افزایــش بهــره وری در شــرکت اســتفاده 
می کنــد. آن هــا بــه فروشــگاهی تبدیــل شــده اند کــه »پایــداری را یــاد می گیــرد«. 
ــه  ــرکت دارد، ب ــن ش ــه ای ــت ک ــتدار محیط زیس ــای دوس ــد از ویژگی ه 6۰ درص
اســتانداردی در فروشــگاه های ایــن شــرکت تبدیــل شــده  اســت. گــروه داتــا موفــق 
شــده بــه همیــن شــیوه از ســال 2۰۰6 تــا ســال 2۰14 بیــش از 114 میلیــون پونــد 
ــای  ــف اندوخته ه ــال های مختل ــا در س ــد. آن ه ــره کن ــرکت M&S ذخی ــرای ش ب

زیادی با همین شیوه داشته اند. 
مشــابه بــا همیــن امــر، شــرکت M&S بــا واحدهــای منطقــه ای کار می کنــد تــا 
ــه ای را  ــداف 1۰۰ گان ــدام اه ــرای هرک ــد و ب ــت بده ــط مطابق ــا محی ــودش را ب خ
ــا و  ــال ارزش ه ــن  ح ــد و در عی ــی باش ــای محل ــا نیازه ــه همســو ب ــد ک ــاده کن آم
محدودیت هــای آن منطقــه را در نظــر بگیــرد. مایــک بــری2، مدیــر اجرایــی برنامــه 

الف، می گوید:
ــف  ــه ال ــرای برنام ــان ب ــی خودم ــب وکار بین الملل ــورد کس ــا در م م
ــد  ــی را رص ــت خرده فروش ــور وضعی ــم؛ در 50 کش ــدت کار کردی به ش
ــرای همه جــای دنیــا در نظــر  کردیــم. نمی توانیــم اســتاندارد لنــدن را ب
ــا هــر منطقــه مشــخص کنیــم و  ــق ب بگیریــم. بایــد ظرفیت هــا را مطاب
ــدان و  ــتریان، کارمن ــکاری مش ــی و هم ــا کار گروه ــات ب ــن عملی ای

سهام داران انجام می شود. 

1.   Munish Datta
2.   Mike Barry



321 پرورش‌فرهنگ‌صرفه‌جویی

یکپارچه و نظام مند
اهــداف بایــد بــه صــورت انفــرادی بــرای هــر گــروه یــا هــر شــخص معیــن شــوند 
ــند و  ــد باش ــد نظام من ــال بای ــن  ح ــدان - و در عی ــوع کارمن ــه تن ــه ب ــا توج - ب
ــد عملکردهــای  ــژه بای ــا آخریــن حــد ممکــن داشــته باشــند. به وی یکپارچگــی را ت
متمایــز ســهام داران و تداخــل آن هــا بــا یکدیگــر را در نظــر بگیرنــد. هزینــه اهــداف 
هیچ کــس نبایــد از بیــن رفتــن اهــداف دیگــری باشــد؛ اهــداف همــه بایــد یکپارچــه 
باشــد و در قالبــی نظام منــد بیایــد. فرانــک ریبــود۳، رییــس شــرکت دانــون، در ســال 
2۰۰8 بــه صــورت عمومــی اعــلام کــرد قصــد دارد بــرای کاهــش رد پــای کربنــی 
شــرکت خــود تــا ۳۰ درصــد در عــرض پنج ســال اقداماتــی داشــته باشــد. مدیرعامل 

دانون یعنی امانوئل فیبر4 این طور قضیه را مطرح می کند:
ــی  ــد هدف ــد 30 درص ــاس می کردن ــون احس ــراد در دان ــیاری از اف بس
دیوانه کننــده اســت... همــه از کنــج آرام خــود بیــرون خزیــده بودنــد و 
ــی  ــک کار جمع ــای ی ــب وکار و محدودیت ه ــرد، کس ــتند عملک می خواس

را برای هدف 30 درصدی یاد بگیرند. 
بیــش از 2 هــزار برنامــه بــرای کاهــش کربــن در واحدهــای مختلــف کســب وکار 
مــورد بررســی قــرار گرفــت، هرکــدام هدفــی مشــخص داشــت و همــه بــرای پنــج 
ــد،  ــود. برخــی از »اســتادهای کربــن« کــه معــروف بودن ســال برنامه ریــزی شــده  ب
مســئول ایــن کار شــدند تــا برنامه هایــی در ایــن زمینــه بریزنــد و یــک هــزار و 4۰۰ 
ــنهاد  ــه پیش ــاداش، برنام ــن پ ــرای گرفت ــعه ب ــق و توس ــای تحقی ــر از بخش ه مدی
ــت،  ــود. در نهای ــق ش ــدی محق ــدف ۳۰ درص ــا ه ــد ت ــدام می کردن ــد و اق می دادن
یکپارچــه شــدن تلاش هــای آن هــا در زمینــه کاهــش کربــن، بــا واحدهــای مختلــف 
پیگیــری شــد تــا ابتــکاری بــا حداکثــر ســرعت انجــام شــود. فوریــه 2۰1۳ بــود کــه 
ریبــود بــا افتخــار اعــلام کــرد دانــون موفق شــده انتشــار کربــن خــود را ۳۵.2 درصد 
در پنــج ســال کاهــش بدهــد. امــا دانــون در ایــن نقطــه متوقــف نشــده  اســت. ریبــود 
اهــداف بزرگ تــری بــرای ایــن شــرکت اعــلام کــرده کــه بــرای کل شــرکت اســت: 

3.   Franck Riboud
4.   Emmanuel Faber
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کاهــش رد پــای کربنــی تــا ۵۰ درصــد تــا ســال 2۰2۰ و بــه ثبــات رســاندن میــزان 
انتشار کربن برای دست یافتن به پایداری همراه با رشد فروش. 

قابل اندازه گیری
ــب  ــید« اغل ــود ببخش ــری را بهب ــل اندازه گی ــز غیرقاب ــد چی ــه »نمی توانی جمل
ــرات  ــداف تغیی ــد اه ــرکت ها بای ــی رود. ش ــه کار م ــی ب ــان صرفه جوی ــرای جری ب
مدیریتــی خــود را بــه شــاخص های عملکــردی مشــخصی گــره بزننــد. ایــن 
ــادر می ســازد  ــه آن KPIs می گوینــد، کارمنــدان را ق شــاخص های عملکــردی کــه ب
ــا تلاش هــای فــردی و گروهــی  عملکــرد را در قبــال اهــداف بســنجند و آن هــا را ب
مطابقــت بدهنــد. شــاخص KPIs کاری می کنــد کــه از مدیــران ارشــد در خــط مقــدم 
تــا کارگــران و تک تــک افــراد، مســئول اهــداف صرفه جویانــه شــرکت باشــند. ایــن 
ــی  ــن باشــد و در تمام ــرای در نظــر گرفت ــک نقطــه شــروع ب ــد ی شــاخص می توان
مراحــل نیــز بــه کار بــرود. آن هــا همچنیــن نشــان می دهنــد چــه زمانــی پیشــرفت 

مناسب نبوده   است. 
ســال 2۰12 بــود کــه خرده فروشــی کینگ فیشــر اعــلام کــرد هدفــش 
تبدیل شــدن بــه »ســود مثبــت« اســت، یعنــی می خواهــد منابــع را بــه گونــه ای از 
زمیــن بگیــرد کــه بیــش از حــد مصــرف بــه آن بازگردانــد. این اقــدام هــم در واکنش 
بــه پیش بینی هــا دربــاره کمبــود منابــع، نابرابــری اجتماعــی و تغییــرات آب وهوایــی 
صــورت می گرفــت. برنامــه ســود مثبــت چهــار حیطــه را در اولویــت قــرار مــی داد: 
الــوار، انــرژی، ابتــکار و اجتمــاع. ســه حــوزه مرتبــط نیــز داشــت: کارمنــد، 
تامین کننــده و محیط زیســت کــه همگــی بــرای بهبــود در نظــر گرفتــه می شــدند. 
ــه نســبت  ــه صــورت روزان ــد و ب ــتفاده می کن کینگ فیشــر از شــاخص KIPs ۵۰ اس
ــد  ــان می ده ــاخص نش ــک ش ــر ی ــد. ه ــد می کن ــز را رص ــال 2۰12 همه چی ــه س ب
کــه چقــدر راه مانــده تــا هــدف ســال 2۰2۰ و بــه چــه شــکلی بایــد ایــن مســیر را 
طــی کــرد. ایــن شــرکت هــر شــش مــاه یــک بــار گزارشــی از عملکــرد خــود منتشــر 
ــرکت  ــداری در ش ــوزه پای ــد در ح ــاور ارش ــس1 مش ــی لارن ــه جیم ــد. به گفت می کن

کینگ فیشر، درباره این استراتژی می گوید:
1.   Jamie Lawrence
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ــتری  ــکاری بیش ــه هم ــاز ب ــد نی ــان می ده ــا نش ــه م ــاخص KIPs ب ش
داریــم - هــم بــه لحــاظ کســب وکارها در ســطح بین المللــی و هــم بــه 
ــده  ــداف تعیین ش ــه اه ــم ب ــا بتوانی ــت - ت ــده و دول ــاظ تامین کنن لح

برای سال 2020 برسیم. 
ایــن شــرکت هــم در زمینــه موفقیت هــا و هــم در زمینــه شکســت هایش کامــلا 
ــه ســال های  ــوط ب واضــح و شــفاف عمــل کــرده  اســت. گــزارش ســود مثبــت مرب
2۰1۳ و 2۰14 از ایــن شــرکت نشــان می دهــد 87 درصــد از الــوار مــورد اســتفاده 
شــرکت کامــلا مســئولانه مــورد اســتفاده قــرار گرفتــه اســت )ایــن دربرابــر هــدف 
ــه  ــول ب ــر 17۰ محص ــال حاض ــت( و در ح ــال 2۰2۰ اس ــرای س ــدی ب 1۰۰ درص
فــروش می رســد کــه نســبت بــه هــدف 2۰2۰ بایــد افزایــش قابل توجهــی داشــته 
ــه  ــد ک ــرار می کن ــرکت، اق ــداری ش ــش پای ــس بخ ــس2، رئی ــارد گیلی ــد. ریچ باش
ــد )79۰ میلیــون دلار( در فــروش  هرچنــد کینگ فیشــر تاکنــون ۵۰۰ میلیــون پون
ــر  ــوز هــم خراشــی ب ــا »هن ــروش داشــته ام ــروژه، ف ــن پ ــه خاطــر ای محصــولات ب
ســطح داده و تــا عمــق ماجــرا فاصلــه زیــادی دارد«. همان طــور کــه ایــان چشــیر۳، 
ــده  ــر عه ــت شــرکت را ب ــا ســال 2۰14 مدیری ــه ت ــل پیشــین شــرکت ک مدیرعام
داشــت، می گویــد: »آن چــه مــا یــاد گرفتیــم ایــن بــود کــه غیرعــادی بــودن آســان 

نیست«. 
ــای  ــد گزارش ه ــت دارن ــی فعالی ــه صرفه جوی ــه در زمین ــی ک بســیاری از رهبران
ــرای  ــا ب ــد. این ه ــا هــم دارن ــی ب ــا و ملاقات های ــد و دیداره ســالانه منتشــر می کنن
ــر  ــه کارمنــدان نیــز مفیــد اســت. به عــلاوه، هــر کســی را در براب انگیزه بخشــیدن ب
ــژه  ــه به وی ــن زمین ــد. در ای ــئول می کن ــرکت مس ــودن ش ــه ب ــرد صرفه جویان عملک
شــاخص KPIs اهمیــت دارد. شــرکت کینگ فیشــر ســعی دارد پیونــدی میــان 
برنامــه اش بــا ســایر برنامه هــا برقــرار کنــد. ایــن رویــه را قــرار اســت بــه عنــوان یــک 
ــا ســال 2۰2۰ ادامــه بدهــد. در حــال حاضــر، 2۰ درصــد از مدیرعامل هــا  هــدف ت
قــرار اســت مثــل M&S برنامــه الــف را دنبــال کننــد. پیرســون هــم بــرای خــودش 

2.   Richard Gillies
3.   Ian Cheshire
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ــال در  ــرکت های فع ــیاری از ش ــتون کار بس ــه س ــرده ک ــاد ک ــی ایج ــی خروج نوع
ــرار  ــی ق ــورد ارزیاب ــت م ــران در نهای ــی مدی ــت. تمام ــده  اس ــوزش ش ــوزه آم ح
می گیــرد و پاداشــی دریافــت خواهــد کــرد. هــر کســی قــدرت یادگیــری بیشــتری 
ــد داشــت.  ــم خواه ــری ه ــی بهت ــت مال ــرمایه و وضعی ــد، بازگشــت س ــته باش داش
ــه  ــرد ک ــره می گی ــری به ــرای اندازه گی ــزاری ب ــوان اب ــه عن ــت1 ب ــون از دان پرین دان
ردپــای کربنــی اش را بــه صــورت مســتمر بررســی می کنــد. به عــلاوه، بقیــه را هــم 
بــه صــورت شــفاف از ایــن موضــوع آگاه می ســازد. بحــث انتشــار دی اکســید کربــن 
ــای  ــرای همــه گروه ه ــم ب ــی مه ــه هدف ــا، ب ــن روزه ــده ای ــل فضــای پیچی ــه دلی ب

شرکتی در دنیای امروز تبدیل شده  است. 

پویا و مبرم
ــه  ــود. آن چ ــته ش ــا گذاش ــنگ بن ــد در س ــه نبای ــکارات صرفه جویان ــداف ابت اه
بایــد در نــگاه شــرکتی همــواره پابرجــا باشــد و بــرای همــه ســهام داران ارزش ایجــاد 
ــرکت  ــار ش ــه رفت ــت؛ این ک ــت محیطی اس ــت زیس ــرکت در وضعی ــش ش ــد، نق کن
چقــدر در قبــال محیط زیســت مســئولیت پذیرانه اســت. بــه ایــن ترتیــب، شــرکت ها 
بایــد در برابــر محیط زیســت مســئولیت پذیر باشــند. آن هــا بایــد اهدافــی را تعییــن 
ــه  ــه ای باشــد ک ــه گون ــم اســتراتژی اش ب ــه باشــد و ه ــه هــم صرفه جویان ــد ک کنن
ــم  ــازار ه ــد وارد ب ــد بتوانن ــال، بای ــن  ح ــد؛ در عی ــئولیت پذیری باش ــی از مس بازتاب
بشــوند. برخــی از شــرکت های بلندپــرواز گاهــی بــا تصمیم هــای ســخت خودشــان 
ــاص  ــی خ ــه اهداف ــد ب ــلاش می کنن ــا ت ــد ام ــرار می دهن ــدید ق ــار ش را تحــت فش

دست پیدا کنند. 
شــرکت M&S در ســال 2۰1۰ حــدود 8۰ مــورد تعهــد بــا تاریــخ نهایــی 2۰2۰ 
ــرای 2۰2۰ در نظــر گرفتــه شــد کــه یــک مــدل  معیــن کــرد. برنامــه الــف هــم ب
ــد2، مدیرعامــل شــرکت  ــارک بولان ــود. آن طــور کــه م ــرای کســب وکار ب گروهــی ب

M&S، می گوید: 

ــه  ــی ب ــف را به تنهای ــه ال ــال 2۰2۰ برنام ــا س ــم ت ــه نمی توانی ــم ک ــا می دانی م

1.   Danprint
2.   Marc Bolland
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ــارکت و  ــا مش ــم ب ــلاش می کنی ــه ت ــت ک ــر اس ــن خاط ــه همی ــانیم. ب ــام برس انج
همکاری سایر افراد این بخش را راه اندازی کنیم و پیش ببریم. 

مایــک بــری اضافــه می کنــد: »مــا ســعی داریــم انعطاف پذیــری و مهــارت را در 
نیــروی کار خــود ایجــاد کنیــم تــا از ایــن طریــق بتوانیــم بــه هــر آن چــه صحیــح بــه 
نظــر می رســد دســت پیــدا کنیــم.« شــرکت M&S تاکنــون موفــق شــده بیــش از 9۵ 
مــورد از 1۰۰ تعهــد منطقــه ای خــود را اجرایــی کنــد. برنامــه الــف برایــش ارزش کل 
ــراه  ــه هم ــون ب ــال 2۰۰7 تاکن ــون دلاری( از س ــدی )7۳۵ میلی ــون پون 46۵ میلی
ــدی )229  ــون پون ــداز 14۵ میلی ــز پس ان ــی نی ــال 2۰14 به تنهای ــته و در س داش
ــی، ارزش  ــرد گروه ــن رویک ــا همی ــت ب ــرار اس ــت. ق ــته  اس ــون دلاری( داش میلی

بیشتری نیز خلق شود. 
ــف شــرکت M&S اســتراتژی های کامــلا شــفافی دارد، دیگــر  ــه ال ــد برنام هرچن
ــه  ــری کار خــود را ادام ــا پروژه هــای کوچــک و اهــداف فروتنانه ت ــد ب شــرکت ها بای
بدهنــد. آن هــا بایــد از تمامــی نیازهــا در ایــن زمینــه نیــز آگاه باشــند. وقتی شــرکتی 
در یــک زمینــه بــه موفقیــت کامــل رســید، زمــان آن اســت کــه شــرکت های دیگــر 
هــم پــروژه جدیــد را دنبــال کننــد و مباحــث مدیریتــی را بــه میــان بکشــند. بــرای 
ــه  ــه مبتکــران خــود در حــوزه صرفه جویــی اجــازه داد ب مثــال، شــرکت زیمنــس ب
بازارهــای نوظهــور راه پیــدا کننــد؛ البتــه در آن زمــان هنــوز اســتراتژی مشــخصی را 
پیگیــری نکــرده بــود. ایــن شــرکت آلمانــی کــه در اســل 1847 راه انــدازی شــده، بــه 
عنــوان یــک شــرکت صنعتــی ســالانه 4 میلیــارد و 29۰ میلیــون یــورو )۵ میلیــارد 
و 1۵۰ میلیــون دلار( روی تحقیــق و توســعه ســرمایه گذاری می کنــد. بیــش از ۳۰ 
ــای  ــد راه ه ــلاش می کنن ــر روز ت ــان ه ــر جه ــا در سرتاس ــر از مهندس ه ــزار نف ه
خلاقانــه ای پیــش پــای ایــن شــرکت بگذارنــد. اوایــل ســال 2۰۰۰ بــود کــه بازارهای 
نوظهــوری نظیــر چیــن و هنــد ناگهــان رشــد اقتصــادی ســریعی کردنــد. زیمنــس 
ــت.  ــرار گرف ــده ای ق ــن دوران در موقعیــت پیچی ــود کــه در ای جــزو شــرکت هایی ب
ــد و در  ــران می دیدن ــرکت را گ ــن ش ــای ای ــی کالاه ــدی و چین ــتریان هن ــا مش ام
نتیجــه نمی توانســتند بــه کارکــردن بــا آن هــا ادامــه بدهنــد. نکتــه مهم تــر و بدتــر 
ــون  ــدند چ ــه می ش ــت مواج ــا شکس ــب ب ــت، اغل ــای باکیفی ــه کالاه ــود ک ــن ب ای
الگــوی مشــخصی بــرای مصــرف نداشــتند و همیــن امــر تصویــر زیمنــس را به کلــی 
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مخــدوش کــرد. چینی هــا قطعــات جدیــدی را جایگزیــن قطعــات مــورد نیــاز خــود 
از شــرکت زیمنــس کردنــد و همیــن امــر بــه زیمنــس آســیب جدی تــری وارد کــرد. 
در هنــد نیــز مصــرف برخــی قطعــات زیمنــس در بیمارســتان ها تغییــر کــرد و در 
ــتوف  ــد. کریس ــکل ش ــار مش ــم دچ ــلامت ه ــش س ــرکت از بخ ــن ش ــه، ای نتیج
ــای  ــورد واحده ــرده در م ــن کســب وکار را اداره ک ــون چندی ــه تاکن دی مایســتر1 ک

زیمنس در هند و چین در سال های ابتدای 2۰۰۰ میلادی اقرار می کند:
مــا فروتنــی می کردیــم. زیمنــس بــرای یــک بــه لحــاظ کیفــی چنــان 
ــن و  ــت. چی ــی نیس ــه مثال زدن ــت ک ــی داش ــای تکنولوژیک پیچیدگی ه
هنــد مــا را وادار کردنــد چارچــوب کاری خــود را تغییــر بدهیــم. مــا یــاد 
گرفتیــم بــه مضمــون مشــتری در فضایــی متفاوت تــر نــگاه کنیــم. مــا 
فهمیدیــم مشــتریان هنــدی و چینــی مــا می خواســتند کالاهــای فقــط 
ــه لحــاظ  »به قــدر کافــی« خــوب باشــند امــا در عیــن  حــال ســاده و ب
ــته  ــی داش ــرد خوب ــم عملک ــد ه ــا بتوانن ــند ت ــن باش ــم پایی ــه ه هزین

باشند هم هزینه زیادی به همراه نداشته باشند. 
ــور  ــای نوظه ــود در بازاره ــتراتژی خ ــورد اس ــس در م ــب، زیمن ــن ترتی ــه ای ب
به نوعــی بازنگــری کــرد. ابتــدا از اســتعدادهای هنــدی و چینــی در حــوزه تحقیــق و 
ــه لحــاظ  ــر و ب ــد کالاهایــی ســاده تر و قابــل اعتمادت ــا بتوان توســعه بهــره گرفــت ت
ــم  ــر ه ــا کارب ــال ب ــن  ح ــد؛ در عی ــت کن ــر درس ــم کم مصرف ت ــرژی ه ــرف ان مص
ــن شــرکت در چیــن نوعــی تبدیل گــر درســت کــرد کــه کامــلا  دوســت باشــد. ای
ــه دســت آورد.  ــادی ب ــود و ســود زی ــی آن مناطــق ب ــا وضعیــت آب وهوای ــق ب مطاب
ــه روی  ــت ک ــی داش ــد، گروه ــود در هن ــعه خ ــق و توس ــش تحقی ــس در بخ زیمن
ــش از 2۰  ــه بی ــد روزان ــلاش می کردن ــتند و ت ــی داش ــز اساس ــی تمرک صرفه جوی

درصد از مصرف آب را کاهش بدهند. 
ــی معرفــی شــد کــه  ــا هدررفــت آب، راهکارهای ــا شــناخت مســائل مرتبــط ب ب
ــه کمــک شــرکت زیمنــس، حتــی از جلبک هــا و باکتری هــای  هندی هــا بتواننــد ب
هــم اســتفاده کننــد و نگذارنــد چیــزی بــه هــدر بــرود. باکتری هایــی کــه تولیدکننده 
ــا  ــه آن ه ــه ب ــد ک ــتفاده می ش ــی اس ــرای جلبک های ــتند ب ــن هس ــید کرب دی اکس
1.   Christoph de Maistre
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ــرای عمــل فتوســنتز نیــاز داشــتند. جلبک هــا هــم در نهایــت اکســیژن را هدیــه  ب
ــه ای  ــب، چرخ ــن ترتی ــه ای ــد و ب ــرف می کردن ــا آن را مص ــه باکتری ه ــد ک می دادن
ــث  ــوزه آب باع ــا ح ــط ب ــدار مرتب ــای پای ــن راهکاره ــت. ای ــکل می گرف ــد ش مفی
می شــد انــرژی 6۰ درصــد کمتــر مــورد اســتفاده قــرار بگیــرد کــه بســیار بهتــر از 
ــود. موفقیت هــای ایــن روش هــا همین طــور بیشــتر  روش هــای ســنتی و قدیمــی ب
ــوان  ــه عن ــس ب ــد زیمن ــولات جدی ــال 2۰۰8 محص ــه در س ــی  ک ــا جای ــد ت ش
محصــولات هوشــمند، ســاده و قابل اســتفاده مــورد بهره بــرداری قــرار گرفــت. ایــن 
محصــولات بســیار مــورد اســتقبال قــرار گرفــت و بــا عنــوان SMART بــر ســر زبان هــا 

افتاد. همه این ها به خطوط تولید پیشین زیمنس اضافه شد. 
ــور  ــای نوظه ــه بازاره ــوط ب ــان مرب ــروش جه در حــال حاضــر، ۳۰ درصــد از ف
 M3 حــالا پــروژه M2 و M1 اســت. زیمنــس ایــن را می دانســت و می خواســت بعــد از
را راه انــدازی کنــد تــا طراحــی و تولیــد کالاهــای معــروف بــه SMART ایــن شــرکت، 
در جهــان در دســترس همــگان قــرار بگیــرد. بیــش از 1۵ هــزار مهنــدس زیمنــس 
در هنــد، چیــن، برزیــل، ایــالات متحــده آمریــکا و اروپــا در حــال حاضــر روی ایــن 
ــول  ــس 1۵۰ محص ــروزه زیمن ــند. ام ــعه می بخش ــد و آن را توس ــروژه کار می کنن پ

SMART دارد و تنها در هند ۳۰ خط تولید راه اندازی کرده  است. 

محصــولات SMART تاثیــر مثبتــی روی زیمنــس گذاشــته و از بــالا تــا پاییــن این 
ــد و  ــی دارن ــد قابل توجه ــا درآم ــت: آن ه ــه  اس ــره گرفت ــرا به ــن ماج ــرکت از ای ش
ــا حــدود ۵۰ درصــد کاهــش پیــدا کــرده  اســت. به عــلاوه، ســطح  هزینه هایشــان ت
ــد  ــال تولی ــه دنب ــس ب ــت. زیمن ــه  اس ــش یافت ــز کاه ــا نی ــد کالاه ــی تولی پیچیدگ
کالاهــای SMART بیشــتری اســت. ایــن شــرکت فرصت هــای زیــادی در ایــن زمینــه 
ــرده و  ــدازی ک ــط M3 را راه ان ــه خ ــور ک ــای نوظه ــه بازاره ــژه در زمین دارد، به وی
می توانــد محصــولات بیشــتری را روانــه بــازار کنــد. ایــن شــرکت کالاهــای M3 خــود 
ــه  ــس 16 قطع ــد. زیمن ــم می فروش ــا ه ــکا و اروپ ــی در آمری ــتریان حت ــه مش را ب
کامپیوتــری تولیــد کــرده کــه اســتفاده از آن هــا کامــلا ســاده اســت. ایــن ابــزار در 
ــرای  ــکا ب ــه آمری ــب این جاســت ک ــد. جال ــرار می گیرن ــرداری ق ــورد بهره ب ــن م چی

همین قطعات یکی از بزرگ ترین بازارهاست.
ــن  ــت. ای ــده  اس ــم نش ــس گ ــه در زیمن ــای صرفه جویان ــای بازاره ــت پوی ماهی
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ــه  ــل شــده ک ــری تبدی ــه ام ــای SMART ب ــد اســت اســتراتژی کالاه شــرکت معتق
وضعیــت بــازار را در جهــان به کلــی تغییــر داده و شــکل جدیــدی بــه جهــان صنعــت 
بخشــیده  اســت. ایــن شــرکت امیــد دارد بــا خــط تولیــد M3 به نوعــی رقبــای خــود 
ــد.  ــظ کن ــا حف ــن بازاره ــهم خــودش را در ای ــد و س ــار بزن ــن کن ــد و چی را در هن
ــی  ــیار بالای ــت بس ــی اهمی ــا صرفه جوی ــه در آن ه ــتند ک ــی هس ــا محیط های این ه
دارد. بــرای مثــال، آلمــان بــه عنــوان خانــه بــازار زیمنــس، 2 هــزار بیمارســتان دارد 
ــن  ــی را در ای ــه هیچ کس ــت ب ــازه رقاب ــه و اج ــار گرفت ــا را در اختی ــه آن ه ــه هم ک

زمینه نمی دهد. 
امــا در عیــن  حــال، زیمنــس همچنــان کالاهــای M1 و M2 را دارد کــه در کنــار 
ــدی را  ــد درهــای بازارهــای جدی ــان اســت. محصــولات SMART می توان M3 در جری

ــدا  ــا بع ــده اند ام ــر ش ــازه ظاه ــتند و ت ــی نیس ــای بالغ ــوز بازاره ــه هن ــد ک ــاز کن ب
ــید.  ــد رس ــل خواهن ــه تکام ــا ب ــن بازاره ــدگان در دل ای ــن مصرف کنن بزرگ تری
هرمــان ریــکارت1، مدیرعامــل زیمنــس، واحدهــای بســیاری در بخــش ســلامت را 

مدیریت می کند و او از استراتژی صرفه جویی می گوید: 
هــدف مــا ایــن اســت کــه در میــان اصلی تریــن بازیگــران بــازار عمــده 
ــد و  ــرار دارن ــا ق ــا آن ج ــوب« م ــی خ ــدازه کاف ــتریان »به ان ــیم. مش باش

ما هم قرار است نقشی بزرگ در آن بخش ایفا کنیم. 
ــرای بخــش آمــوزش ایجــاد کــرده کــه روی  ــی مهمــی ب زیمنــس گــروه داخل
ابتــکارات صرفه جویانــه تمرکــز دارد. آن هــا یــاد می گیرنــد کــه چطــور بــه صــورت 
ــف  ــاط مختل ــرای نق ــاده را ب ــی س ــت محصول ــد و در نهای ــد کنن ــد تولی نظام من

جغرافیای زمین تحویل بدهند. 

»چطور«:‌‌مطابقت‌با‌کسب‌وکارهای‌آشوب‌گر‌و‌
مدل‌های‌ذهنی

ــد،  ــن کنن ــرای خــود تعیی ــداف برجســته ب ــد اه ــه بای شــرکت ها همان طــور ک
بایــد در عیــن  حــال بداننــد چطــور می تــوان بــه ایــن اهــداف رســید. یعنــی بایــد 
بتواننــد به درســتی از ابــزار خــود بهــره بگیرنــد. بهره گیــری از ابــزار درســت کــه در 
1.   Hermann Requardt
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دســتان کارمنــدان اســت، می توانــد شــدت صرفه جویــی را بــالا ببــرد؛ ایــن نکتــه ای 
 FI اســت کــه در فصــل 1 هــم بــه آن اشــاره شــد. شــدت صرفه جویــی کــه بــه آن
ــدار اســت امــا  ــرای تولیــد ارزش پای هــم می گوینــد، ظرفیــت ذاتــی کارآفرین هــا ب
بــا اســتفاده از همــان منابــع یــا حتــی کمتــر. فصــل ۳ و 4 نشــان داد کــه چطــور 
شــرکت ها می تواننــد دارایی هــای خــود را بــه شــکلی انعطاف پذیــر در قالــب 

کالاهایی ارائه بدهند. 
البتــه بــرای شــرکت ها بســیار ضــروری اســت کــه شــدت صرفه جویــی خــود را 
ــا  ــد ت ــر بگیرن ــب وکار را در نظ ــی از کس ــای خاص ــد مدل ه ــا بای ــد. آن ه ــالا ببرن ب
بتواننــد ارزش بیشــتری تولیــد کننــد. تمامــی ســهام داران نیــز در ایــن زمینــه نقــش 
خواهنــد داشــت. رفتارهــا هــم بایــد مســئولانه باشــد. پپســی کو و کینگ فیشــر دو 

نمونه موفق هستند که نشان می دهند چطور می توان این کار را انجام داد. 

تغییر مدل کسب وکار
پپســی کو در صنعتــی فعالیــت دارد کــه بســیار رقابت پذیــر اســت و بــا ســرعت 
ــای  ــا چالش ه ــد ب ــش می توان ــر بخ ــرکت، ه ــن ش ــد. در ای ــد می کن ــادی رش زی
جدیــدی روبــه رو شــود. زنجیــره ارزشــی ایــن شــرکت بســیار پیچیــده اســت. نظــام 
تولیــد و توزیــع آن نیــز بــه امنیــت و ســلامت خاصــی نیــاز دارد. تقاضــای مشــتریان 
بــه صــورت مســتمر تغییــر می کنــد و بــه همیــن خاطــر، شــرایطی پیچیــده بــرای 
ــه رو  ــی روب ــش بزرگ ــا چال ــر ب ــال حاض ــی کو در ح ــود. پپس ــاد می ش ــرکت ایج ش
ــا  ــو ب ــرکت از یک س ــن ش ــش رو دارد. ای ــم پی ــیاری ه ــای بس ــا فرصت ه ــت ام اس
ــی  ــای فعل ــد مدل ه ــت و بای ــه اس ــام مواج ــواد خ ــرژی و م ــه ان ــش هزین افزای
کســب وکار را بــه کار ببنــدد. به عــلاوه بایــد زنجیــره ارزشــی خــود را بــالا ببــرد و بــه 
ــر،  ــوی دیگ ــد. از س ــه باش ــز صرفه جویان ــه همه چی ــد ک ــه کاری کن ــاظ هزین لح
ــرای آن هــا در زمینــه  شــاهد فرصت هایــی در بازارهــای نوظهــور اســت کــه بایــد ب
نوشــیدنی و تغذیــه اقــدام کنــد تــا شــرایط ماننــد اقتصادهــای توســعه یافته بشــود. 
ــدل  ــد م ــد، بای ــدا کن ــت پی ــی دس ــن فرصت های ــه چنی ــه ب ــرای این ک ــه ب البت

کسب وکار جدیدی برای خود بسازد. 
ــی  ــکارات جهان ــره ارزش ابت ــز زنجی ــال 2۰1۰ مرک ــی کو در س ــرکت پپس ش
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)GVIC1( را راه انــدازی کــرد. ایــن مرکــز در هنــد قــرار دارد امــا اقداماتــش جهانــی 
اســت. قــرار اســت همــه اقدامــات بــرای صرفه جویــی در ایــن بخــش امتحــان شــود. 
ایــن مســئله روی درآمــد ایــن شــرکت در سرتاســر جهــان تاثیــر می گــذارد. تانمایــا 
واتــس2 رییــس بخــش صنعتــی ایــن مرکــز در هنــد اســت؛ او می گویــد ایــن مــدل 
کســب وکارهای  مدل هــای  بایــد  پپســی کو  این کــه  نخســت  دارد.  جنبــه  دو 
آشــوبگر را شناســایی و ماننــد آن هــا رفتــار کنــد تــا در نهایــت در بــازار پیــروز شــود 
ــی  ــد راه های ــه بای ــه باشــد. دوم این ک ــه هــم صرفه جویان ــه هزین ــلاوه در زمین و به ع
بــرای عملکــرد صرفه جویــی پیــدا کنــد و در بازارهــای بالغــی مثــل اروپــا و آمریــکا 
نیــز عملکــردش را بهبــود ببخشــد. آن طــور کــه واتــس می گویــد اهــداف GVIC ایــن 

است که »سهم پپسی کو بیشتر و بزرگ تر از زمان حاضر بشود.« 
ــکاری  ــاس بیش هم ــر اس ــه ب ــت ک ــه اس ــی صرفه جویان ــاختار GVIC  به تنهای س
بنــا شــده . کســانی کــه در ایــن مرکــز کار می کننــد کارشناســان صنعتــی ای هســتند 
ــای  ــا فض ــال ب ــن  ح ــد و در عی ــک دارن ــراد آکادمی ــا اف ــی ب ــکاری نزدیک ــه هم ک
ــه ای  ــای مبتکران ــد راهکاره ــه می توانن ــتند؛ در نتیج ــنا هس ــز آش ــتارت آپ ها نی اس
ارائــه بدهنــد. تمرکــز نخســت ایــن ماجــرا روی کاهــش تشــدید ســرمایه در زنجیــره 
ــای کلان  ــوی هزینه ه ــا جل ــود ت ــام ش ــد انج ــن کار بای ــت. ای ــی کو اس ارزش پپس
بــرای ســرمایه گذاری گرفتــه شــود. مرکــز GVIC  بــه طــور خــاص راه انــدازی شــده 
تــا فعالیت هــای تولیــدی را منعطــف کنــد و نظامــی بــرای تولیــد فراهــم ســازد کــه 
هــم آشــوبگر باشــد، هــم ســریع تر همه چیــز را در اختیــار مــردم قــرار بدهــد، البتــه 
ــن  ــی کــه در ای ــال، یکــی از کارهای ــرای مث ــر. ب ــر و قیمــت ارزان ت ــا کیفیــت بهت ب
مرکــز انجــام می شــود آزمــون نظــام خــرج در هنــد و فیلیپیــن بــرای کولــر اســت. 
ــد و در نتیجــه از  ــت می کنن ــوب دریاف ــت مرغ ــا کیفی ــر ب ــی ارزان ت ــا کولرهای آن ه
ــت  ــز جذابی ــه لحــاظ بصــری نی ــا ب ــلاوه، آن ه ــد. به ع نظــام موجــود دوری می کنن
بیشــتری دارنــد. بــه لحــاظ اســتاندارد نیــز انــرژی کمتــری مصــرف می کننــد و در 
ــه  ــتند بلک ــر هس ــا ارزان ت ــزار نه تنه ــن اب ــتند. ای ــر هس ــوع بهت ــه در مجم نتیج
ــه  ــا ب ــد. آن ه ــمار می آین ــه ش ــود ب ــای موج ــان گزینه ه ــر در می ــه ای بهت گزین
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ــن  ــردن نوشــیدنی ها را داشــته  باشــند. ای ــد فرصــت مزه ک مشــتری اجــازه می دهن
یکــی دیگــر از اقدامــات پپســی کو بــود. آن هــا حتــی می تواننــد دربــاره طعــم و مــزه 
ــن،  ــن بی ــد. در ای ــر بده ــزوم آن را تغیی ــا شــرکت در صــورت ل ــد ت آن نظــر بدهن
ــی جابه جــا  ــم به کل ــلاوه، اســتانداردها ه ــک باشــد. به ع ــد اتوماتی ــز می توان همه چی

می شوند. 
مرکــز GVIC چنیــن نظــام مبتکرانــه ای را »راهکارهــای ارزش آشــوب گر« 
ــد  ــا 6۰ درص ــر از 4۰ ت ــای کمت ــا هزینه ه ــی ب ــا گزینه های ــه آن ه ــد چراک می نام
ــا  ــت آن ه ــرد و امنی ــد. عملک ــری دارن ــای بهت ــال، ویژگی ه ــن  ح ــتند. در عی هس
بیشــتر اســت و بــه لحــاظ زیبایــی هــم ظاهــر قشــنگ تری دارنــد. بــه ایــن ترتیــب، 
ــت آورده   ــه دس ــر ب ــه کمت ــا هزین ــادی ب ــتریان زی ــی کو مش ــت پپس ــوان گف می ت

است. 
شــش تمایــز اساســی رویکــرد مرکــزی GVIC در ابتــکارات صرفه جویانــه نســبت 

ــا ـ به سایر نقاط این هاست:  ــق ب ــد مطاب ــا بای ــه پروژه ه ــت. هم ــزرگ نیس ــرج ب ــک ب ــز GVIC  در ی مرک
واحدهــای کســب وکار پپســی کو باشــد. ایــن یعنــی همــه بایــد در ماجــرا درگیــر 
ــب وکار  ــد کس ــند، واح ــش باش ــر امیدبخ ــه نظ ــه ب ــج اولی ــر نتای ــند. اگ باش

ــا ـ راهکارهایی برای ارائه خواهد داد.  ــتند. آن ه ــب وکاری هس ــوی کس ــای ق ــاس مدل ه ــر اس ــی ب ــا همگ راهکاره
ــرآورده کننــد. یــا دســت کم  بایــد بتواننــد نیازهــای کســب وکارهای بــزرگ را ب

مرکــز GVIC تنهــا پروژه هایــی را می پذیــرد کــه اهــداف بلندپروازانــه دارد؛ مثــلا ـ نیازهای مشتریان در بازار را به نوعی پوشش بدهند. 
کاهــش هزینه هــا تــا نصــف، کــه نیــاز بــه راهکارهــای بســیار متفــاوت و پیچیــده 

مرکــز GVIC ســعی می کنــد همــه را در ماجــرا درگیــر کنــد و از اصــول بگویــد ـ دارد. واتس می گوید: »انگیزه ها باید مشوقی برای گروه ما هم باشد.«
ــرای مشــتریان ایجــاد  ــازار ب ــد طــرح واره ای در ب ــا بتوان ــد( ت )فصــل 2 را ببینی

هــر ارزش آشــوب گری در بــازار بایــد راهــکاری داشــته باشــد کــه بــا عملکــرد ـ کند. 
ــه  ــعه، هم ــق و توس ــا تحقی ــی ت ــد. از بازاریاب ــته  باش ــی داش ــی کو همخوان پپس
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ــه و مدل هــای کســب وکار ابتــدا آزمــون می شــوند اگــر ـ باید اجرایی شود.  راهکارهــای صرفه جویان
ــتفاده  ــورد اس ــی م ــی و جهان ــطوح بین الملل ــد، آن گاه در س ــش بودن نتیجه بخ

ــدل کســب وکار را ایجــاد ـ قرار می گیرند.  ــی م ــز GVIC نوع ــرای مرک ــای واحــد ب ــن نگرش ه ای
ابتــکارات  پروژه هــای  بــالا می بــرد و روی  را  نــرخ موفقیــت  کــرده کــه 

صرفه جویانه تاثیر مثبت دارد. 
ــکاری  ــدل کســب وکار ابت ــک م ــوان ی ــه عن ــان شــرکت ها ب ــز GVIC در می مرک
می درخشــد. بــه آن نیــز BMI می گوینــد. ایــن BMI نقطــه شــروع ابتــکارات 
صرفه جویانــه اســت. اکثــر شــرکت های بــزرگ بــا قــدم اشــتباهی کار خــود را آغــاز 
می کننــد. آن هــا ابتــدا تــلاش می کننــد کســب وکار فعلــی خــود را بهبــود ببخشــند 
ــروه خــود  ــه گ ــدس ب ــدام مهن ــی م ــد. یعن ــالا ببرن ــور مهندســی را ب ــره ام و زنجی
ــت  ــد: نخس ــاد می کنن ــت ایج ــوع محدودی ــرد دو ن ــن رویک ــد. ای ــق می کنن تزری
این کــه خیلــی از آن هــا هــدر مــی رود و در نتیجــه می تــوان آن هــا را از قبــل حــذف 
ــای مشــتریان را هــدف  ــدل کســب وکار نیازه ــدگان م ــه یادگیرن ــرد. و دوم این ک ک
قــرار می دهنــد. نمی تــوان تــا پایــان مــرگ همین طــور مهنــدس بــه یــک شــرکت 
ــه همیــن خاطــر  ــرار داد. ب ــدی را در دســتور کار ق ــد مــدل جدی ــق کــرد؛ بای تزری
اســت کــه مرکــز GVIC دســت بــه ابتــکار زده  اســت. ایــن ابتــکارات نیــز بــا زنجیــره 
ــه  ــا ب ارزش آشــوبگر در ارتبــاط اســت. از یــک خــراش کوچــک شــروع می شــود ت

نیازهای ضروری در عمق ماجرا برسد. 
ــیدنی،  ــی و نوش ــواد غذای ــت م ــل صنع ــی مث ــت کالای ــک صنع ــی کو در ی پپس
تــلاش می کنــد همیشــه بــالای نردبــان باشــد و از آن جــا بقیــه رقبــا را رصــد کنــد. 
ــد  ــد. شــرکت می توان ــه کمــک می کن ــن زمین ــن شــرکت در ای ــه ای ــز GVIC  ب مرک
ــن  ــای همی ــل پژوهش ه ــوبگری دارد و حاص ــان از آش ــد نش ــام بده ــی انج کارهای
ــک  ــی کو کم ــرکت پپس ــه ش ــه ب ــب وکار صرفه جویان ــای کس ــت. مدل ه ــز اس مرک

می کند به بازار نفوذ کند و عملکرد بهتری در بازارهای بالغ داشته  باشد. 
اســتراتژی ســود مثبــت کینگ فیشــر هــم به نوعــی دیگــری درس هــای آموزنــده 
ــازار  ــد چطــور در ب ــاد می گرفتن ــا ی ــراه داشــت. آن ه ــه هم ــا خــود ب و ارزشــمند ب
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آشــوب بــه پــا کننــد. هــدف آن هــا فــروش هــزار محصــول تــا ســال 2۰2۰ صرفــا از 
طریــق اعتبارهایشــان بــود. امــا زنجیــره فعلــی راهــی بــرای رقابــت نمی گــذارد. در 
ــای  ــب عضوه ــدگان در قال ــد و تامین کنن ــی ش ــدی طراح ــره جدی ــه، زنجی نتیج

جدید به بازار آمدند. جیمی لارنس از کینگ فیشر می گوید: 
ــذاب روز  ــی ج ــای خیل ــی مدل ه ــا روی طراح ــتیم تنه ــا می توانس م
تمرکــز کنیــم کــه اصــا فــروش نداشــتند. یــا می توانســتیم روی هــزار 
محصولــی تمرکــز کنیــم کــه اصــا بــه فــروش نمی رفتنــد. امــا چنیــن 
محصولاتــی اساســا روی زنجیــره تامیــن مــا اثــر نمی گذاشــتند و آن را 
بــدون تغییــر نگــه می داشــتند. در نتیجــه مــا روی طراحــی ده زنجیــره 
ــم.  ــازار کنی ــه ب ــد را روان ــی جدی ــا کالاهای ــم ت ــز کرده ای ــد تمرک جدی
ــم  ــا می توانی ــت: آی ــن اس ــیم ای ــان می پرس ــا از خودم ــه م ــی ک پرسش
بــه 10 زنجیــره ارزش دســت پیــدا کنیــم و از دل آن یک هــزار محصــول 

بیرون بیاوریم؟
ــکاری  ــر هم ــد ب ــر کن ــی را امکان پذی ــن اتفاق ــه چنی ــرای این ک ــر ب کینگ فیش
تکیــه کــرده اســت و تمایــل زیــادی بــه همــکاری دارد. بــرای مثــال، روی 
پلاســتیک های بازیافتــی و نــوع خاصــی از چــوب تمرکــز کــرده کــه اغلــب خیلــی 
دیــر دور انداختــه می شــوند. همــه این هــا هــم در کارگاه هــا انجــام می شــود. وقتــی 
تامین کننــده چــوب نتوانســت بــا برنامــه جدیــد خــودش را هماهنــگ کنــد 

کینگ فیشر مطابق با میل او جریان را تغییر می دهد. 

تغییر مدل های ذهنی
شــرکت ها بــه کمــک طراحــی مدل هــای جدیــد بــرای کســب وکار و بــا 
خــراش دادن ســطح، و همچنیــن برپایــه اصــول ابتــکارات صرفه جویانــه ســعی دارنــد 
ــی در  ــه صرفه جوی ــرای این ک ــه ب ــود ببخشــند. البت ــود را بهب ــرکتی خ ــگ ش فرهن
ــدی را طراحــی کننــد: آن هــا  ــد فرهنــگ جدی ــون ماجــرا باشــد، شــرکت ها بای کان
بایــد مدل هــای ذهنــی کارمنــدان خــود را تغییــر بدهنــد. می تــوان بــه ایــن مــورد، 

آشوب گری در مدل های ذهنی گفت. 
شــرکت ها بایــد از اعضــای خــود بخواهنــد در دنیــای دیگــری از کســب وکار فکــر 
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و فعالیــت کننــد. یکــی از راه هــا ایــن اســت کــه آن هــا را مشــتریان آینــده تلقــی 
ــکاری  ــز هم ــال، مرک ــرای مث ــده. ب ــا 2۰ ســال آین ــلا مشــتری ۵، 1۰ ی ــد، مث کنن
پایــداری در مصــرف و تولیــد )CSCP1( واقــع در آلمــان، مدیــران شــرکت های بــزرگ 
آمریکایــی و اروپایــی را دور هــم جمــع می کنــد و از آن هــا می خواهــد دنیــای ســال 
2۰2۵ یــا 2۰۳۵ را تصــور و حتــی کشــف کننــد؛ در گام هــای بعــدی نیــز بایــد بــه 
ــا  ــات ب ــن جلس ــارکت کنندگان در ای ــد. مش ــناخته بپردازن ــای ناش ــن دنی کاوش ای
ــن  ــن، ای ــوند؛ در ضم ــنا می ش ــی آش ــدگان آت ــخصیتی مصرف کنن ــای ش ویژگی ه
مصرف کننــدگان بــه جوامــع مختلــف و شــرایط اقتصــادی متفاوتــی ارتبــاط دارنــد. 
ــن شــخصیت ها  ــی می آینــد. هــر کــدام از ای هــر کــدام از فرهنــگ و بســتر متفاوت
بــر پایــه یک ســری داده شــناخته می شــوند و رفتــار، ادراک، ارزش هــا و انگیزه هــای 
ــم  ــده به رغ ــدگان آین ــت. مصرف کنن ــاوت اس ــم متف ــا ه ــلا ب ــز کام ــدام نی ــر ک ه
تفاوت هــای ظاهــری، ارزش هــای مشــترکی بــا یکدیگــر دارنــد کــه برخــی از آن هــا 
ــی  ــر، زندگــی خوب ــا مصــرف بهت ــد ب بســیار مهــم اســت: آن هــا همگــی می خواهن
داشته باشــند، نــه بــا مصــرف بیشــتر. ایــن یعنــی شــراکت در اتومبیــل و دوچرخــه، 
ــرف  ــی مص ــرژی کم ــه ان ــاختمان هایی ک ــی در س ــی و زندگ ــذای مصرف ــد غ تولی
ــدگان را  ــن مصرف کنن ــور ای ــد چط ــاد بگیرن ــد ی ــارکت کنندگان بای ــد. مش می کنن

با نیازهای صرفه جویانه خود و سبک زندگی آینده شان راضی نگه دارند. 
مرکــز CSPC چندیــن جلســه بــرای بررســی آینده برگــزار کرده، شــرکت کنندگان 
هــم از بخش هــای مختلــف نظیــر مجمــع عمومــی کســب وکارهای جهانــی، 
ــل  ــد. مدیرعام ــه کام2 بوده ان ــتله و داچ تل ــا، نس ــا، ایکی ــی کو، پوم ــرکت های پپس ش
مرکــز CSPS می گویــد مدیــران چطــور در ابتــدا »از تصــور آینــده شــوکه می شــوند 
و بــاور نمی کننــد ســبک زندگــی مشتریان شــان در آینــده این طــور باشــد، 
ارزش هایــی کــه کامــلا متفــاوت از ارزش هــای فعلــی اســت«. امــا خیلــی زود متوجــه 
می شــوند کــه می تواننــد کالاهــا و خدمــات فعلــی را بــه شــکلی تغییــر بدهنــد کــه 

مطابق با نیازهای آیندگان باشد. 
ــر  ــعه یافته نظی ــای توس ــژه در اقتصاده ــتند، به وی ــر هس ــده پیرت ــتریان آین مش

1.   Collaborating centre on sustainable consumption and production
2.   Deutsche Telekom
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غــرب اروپــا، ژاپــن و آمریــکا. در حــال حاضــر، 1۳۰ میلیــون نفــر در اتحادیــه اروپــا 
ــال  ــراد بزرگس ــک دوم از اف ــز ی ــال 2۰2۰ نی ــا س ــد؛ ت ــر دارن ــال عم ــالای ۵۰ س ب
ــم از  ــال 2۰۵۰ یک پنج ــا س ــود؛ و ت ــد ب ــن خواهن ــن س ــالای ای ــا ب ــه اروپ اتحادی
جمعیــت آمریــکا 6۵ ســال یــا بیشــتر خواهــد بــود. ایــن افزایــش ســن و ســونامی 
خاکســتری نشــان می دهــد کــه »بــازار نقــره ای« در راه اســت: عمــر ایــن اقتصــاد دو 
برابــر خواهــد شــد و تــا ســال 2۰۳2 بــه 1۳.۵ تریلیــون دلار خواهــد رســید )معــادل 

مجموع تولید ناخالص داخلی ژاپن، آلمان، فرانسه و بریتانیا(. 
ایــن مشــتریان پیــر وقتــی بــا محدودیت هــای فیزیکــی خــود روبــه رو شــوند، بــه 
راهکارهایــی بــرای حــل مشــکلات خــود پنــاه می آورنــد. مراکــز تحقیــق و توســعه 
نیــز بایــد مــدل ذهنــی خــود را مطابــق بــا همیــن تحــولات، تغییــر بدهــد. آن هــا 
بایــد کالاهایــی کوچــک، کم جــا و دوســتدار کاربــر۳ را جایگزیــن کالاهــای پیچیــده 
بــرای آینــده کننــد. ســادگی یکــی از مســائل ضــروری در طراحــی کالاهــا خواهــد 
بــود. ایــن را موسســه اســتانداردهای بریتانیــا نیــز در ســال 2۰۰۵ بــه ایــن شــکل 

توضیح داده  است:
طراحــی کالاهــای اساســی کــه قابل دســترس هســتند و همــه افــراد تــا 
جــای ممکــن می تواننــد از آن اســتفاده کننــد... بــدون نیــاز بــه تطابــق 

با طراحی های پیچیده است. 
ــق و  ــروه تحقی ــج )EDC4( در گ ــگاه کمبری ــراح دانش ــای ط ــز مهندس ه مرک
ــک  ــاده کم ــای س ــاد کالاه ــه ایج ــه ب ــرده ک ــی ک ــزاری را طراح ــود اب ــعه خ توس
می کنــد؛ به عــلاوه ایــن کالاهــای تولیــدی، بــرای بهتــر و ســریع تر نیازهــای 
مصرف کننــده را بــرآورده می کنــد. یکــی از ابزارهــا شــفافیت را بــه طراحــان هدیــه 
ــی از  ــد. یک ــته  باش ــفافیت داش ــوح و ش ــز وض ــه همه چی ــه ای ک ــه گون ــد ب می کن
ابزارهــا نوعــی دســتکش مخصــوص کار اســت کــه شــبیه بــه دســتکش های 
هنرمنــدان اســت و کارکــردن بــا آن بســیار ســاده و راحــت اســت. طراح هــا 
ــان  ــه انگشت هایش ــدون این ک ــد ب ــتفاده کنن ــت از آن اس ــدون مزاحم ــد ب می توانن
بیــش از انــدازه تحــت فشــار باشــد. ســام والــر۵ جــزو پژوهشــگرانی اســت کــه ایــن 
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ابــزار را طراحــی کــرده و کمــک کــرده محصــولات جدیــد شــرایط بهتــری داشــته 
ــه  ــدگان را ب ــتباهی از تولیدکنن ــه اش ــه فرضی ــر گون ــد ه ــلاش می کن ــند. او ت باش
ــه  ــس هم ــم؛ پ ــتفاده کن ــیله اس ــن وس ــم از ای ــن می توان ــد: »م ــا گوشــزد کن آن ه

می توانند«. 
بــر پایــه پژوهش هــای EDC ســاخت کالاهــای جدیــد بــر اســاس اصــول طراحــی 
ــا را در بســیاری از  ــد هزینه ه ــی می توان ــز نیســت. حت ــر نی ــد اســت و هزینه ب جدی
ــای  ــه بازاره ــیر ب ــن مس ــد از ای ــدگان می توانن ــد. تولیدکنن ــش بده ــوارد کاه م
بزرگ تــری دسترســی پیــدا کننــد. همان طــور کــه ایــان هاســکینگ1، مدیــر ارشــد 

مرکز EDC ، می گوید:
ــای  ــا طراحی ه ــان را ب ــا خودش ــدگان و خرده فروش ه ــر تولیدکنن اگ
»معمولــی« در بخــش تحقیــق و توســعه وفــق بدهنــد، می تواننــد رهبــر 

صنایع بشوند و خدماتی بهتر را ارائه کنند. 
تــا  می کننــد  همــکاری  یکدیگــر  بــا  پژوهشــگران  دیگــر  و  هاســکینگ 
ــد. هــر کــدام از  ــام کنن ــا یکدیگــر ادغ ــی معــروف را ب ســازمان های پیشــروی خیل
ــه  ــزی را ســاخته و ارائ ــق و توســعه خــود چی ــز تحقی ــز در مرک ــن شــرکت ها نی ای
ــق و توســعه نســتله  ــز تحقی ــه شــد در مرک ــه گفت ــلا دســتکش هایی ک ــرده، مث ک
ــرده و  ــی ک ــم معرف ــدی را ه ــته بندی های جدی ــتله بس ــت. نس ــده  اس ــاخته ش س
نوعــی مزیــت رقابتــی در برنــد خــود ایجــاد کــرده  اســت. آن طــور کــه آن رولیــن2، 

رئیس مرکز بسته بندی در شرکت نستله، می گوید:
قــراردادن مصرف کننــده در کانــون ماجــرای توســعه بســته بندی، 
ــا ســن،  ــد خلــق شــوند کــه متناســب ب باعــث شــده بســته های جدی

توانایی های جسمانی و وضعیت فیزیکی این افراد است. 
ــم  ــی ه ــه چرخش ــد بلک ــتری دارن ــمولیت بیش ــا ش ــی نه تنه ــای غرب اقتصاده
ــه مصــرف اقتصــادی آگاهــی  شــده اند. آن دســته از مصرف کننــدگان کــه نســبت ب
دارنــد در فضایــی مثبــت زندگــی می کننــد کــه در آن بــه مســائلی نظیــر بازیافــت 
ــی  ــت چرخش ــت در وضعی ــرای موفقی ــرکت ها ب ــود. ش ــت داده می ش ــه اهمی زبال
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ــد. آن هــا  ــرای طراحــی بگیرن اقتصادهــای نوظهــور، بایــد تصمیم هــای دقیق تــری ب
بایــد پایــداری را »بیشــتر خــوب« و »کمتــر بــد« ببیننــد. مثــلا مشــتریان بــه دنبــال 
خودروهایــی هســتند کــه انتشــار کربــن آن کمتــر اســت و از گاز اســتفاده می کنــد 
ــد  ــز بای ــده مبلمــان نی ــری داشــته  باشــد. شــرکت های تامین کنن ــا آلودگــی کمت ت

بتوانند هم جنگل ها را حفظ کنند هم به صنعت خود ادامه بدهند. 
ــرکت ها  ــلامت، از ش ــش س ــاروارد در بخ ــگاه ه ــتاد دانش ــس۳، اس ــرگ نوری گ
ــش  ــت کاه ــود را در محیط زیس ــای خ ــن ردپ ــای ممک ــا ج ــرده ت ــت ک درخواس
بدهنــد. یعنــی یــا بایــد تاثیــر مثبــت داشــته باشــند یــا تاثیــر منفــی خــود را کــم 
ــر آب  ــرف کمت ــه مص ــاز ب ــه نی ــد ک ــا کاری کنن ــال، مهندس ه ــرای مث ــد )ب کنن
باشــد(. مراحــل طراحــی کالا بــرای تولیدکننــدگان کــه در آن 7۰ درصــد از هزینــه 
ــرای  ــه ای باشــد کــه فرصت هایــی را ب ــه گون ــد ب کالا از قبــل تعییــن شــده، می توان
افــراد بــه وجــود بیــاورد. آن هــا بایــد بتواننــد تاثیــرات زیســت محیطی خــود را بــه 
حداقــل برســانند. ایــن کار بــا ذخیــره انــرژی و مــواد خــام انجــام می شــود 
ــال، طراحــان،  ــرای مث ــز موجــود اســت(. ب ــر نی )گزینه هــای انرژی هــای تجدیدپذی
مهندس هــا و شــرکت های ساخت وســاز در آمریــکا، اروپــا و ژاپــن مشــتریانی 
ــد. یــک ســاختمان آمریکایــی  ــه دنبــال ســاختمان های ســبز می گردن دارنــد کــه ب
ــد؛ 7۰ درصــد آن  ــرژی مصــرف می کن ــر خــود حــدودا 4۰ درصــد ان در طــول عم
مربــوط بــه مصــرف بــرق اســت. در نتیجــه، چنیــن کشــور پیشــرفته ای نیــز بایــد بــه 
ــد اســتانداردهای زیســت محیطی  ــا بتوان ــه باشــد ت ــن زمین ــی در ای فکــر راهکارهای

تعیین کند.
معمــاران و مهندس هــا در ایــن زمینــه دســت بــه کار شــده اند؛ آن هــا 
ــود  ــات خ ــه حی ــه در چرخ ــد ک ــی کنن ــی را طراح ــزار و چیزهای ــد اب می خواهن
ــه همــراه داشــته  کمتریــن میــزان مصــرف و کمتریــن آســیب زیســت محیطی را ب
ــک  ــاخت ی ــری در س ــه بهت ــواد اولی ــه از م ــت ک ــن اس ــوارد ای ــی از م ــد. یک  باش
ســاختمان بهــره گرفتــه  شــود. رویه هــای ســاخت یــک ســاختمان بایــد مطابــق بــا 
ــه  ــم چ ــد ببینی ــع، بای ــذارد. در واق ــت می گ ــه روی محیط زیس ــد ک ــرات باش تاثی
ــر جــای  ــه ای ب ــای گلخان ــرژی و انتشــار گازه ــه لحــاظ مصــرف آب و ان ــی ب ردپای
3.   Greg Norris
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ــرات  ــت. اث ــات آن اس ــه حی ــه کل چرخ ــوط ب ــز مرب ــا نی ــه این ه ــذارد. هم می گ
ــورد  ــاد م ــی زی ــه به تازگ ــت ک ــواردی اس ــزو م ــاختمان ج ــک س ــت محیطی ی زیس
ــه ایــن مســئله می شــد.  توجــه قــرار می گیــرد. در گذشــته، عمومــا توجــه کمــی ب
ــاران از  ــالا معم ــا ح ــی داد. ام ــه رخ م ــن زمین ــادی در ای ــای زی ــه، خطاه در نتیج
مشــاوران مختلــف بهــره می گیرنــد تــا بتواننــد در ایــن زمینــه بهتــر اقــدام کننــد. 
برخــی از رویه هــا در ایــن زمینــه ماشــینی شــده و در نتیجــه قابل اعتمــاد و اثرگــذار 

نیز است. اما استوارت1، رئیس مرکز راهکارهای پایداری، می گوید:
ــص روی  ــک متخص ــل ی ــه مث ــای این ک ــه ج ــا ب ــا و مهندس ه معماره
طراحــی ســاختمان تمرکــز کننــد، بهتــر اســت بــا ابــزاری مثــل تالــی2 
ــر  ــرد عناص ــاوت کارب ــا تف ــد آی ــد و ببینن ــی کنن ــی را بررس ــای کل فض
می توانــد جاذبــه ای بــرای مشــتری ایجــاد کنــد و عیــن  حــال بــه لحــاظ 
زیســت محیطی نیــز مناســب باشــد. چنیــن نــگاه نظام منــدی 
می توانــد طراحــی را بــه اوج بهــره وری برســاند و انتخــاب مــواد 
ــه محیط زیســت آســیب  ــا جایــی کاهــش بدهــد کــه ب ســاختمانی را ت
ــد  ــاختمان های جدی ــه س ــورد هم ــد در م ــیوه بای ــن ش ــاند. ای نرس

اجرایی شود. 
ــان در  ــدگان و طراح ــه تولیدکنن ــی ب ــک۳ راهکارهای ــی، اتودس ــر تال ــلاوه ب ع
ــاظ  ــه لح ــه ب ــد ک ــد کنن ــی تولی ــد کالاهای ــا بتوانن ــد ت ــه می ده ــا ارائ کارخانه ه
ــه باشــد. آن هــا حتــی می تواننــد خودروهــای خاصــی تولیــد  اقتصــادی صرفه جویان
کننــد کــه حداقــل ســوخت را مصــرف می کنــد. اســتوارت ســعی دارد در اتودســک 
بــرای مشــتریان در ســال های آتــی کارخانه هــای بســازد تــا مــوادی را تولیــد کننــد 
کــه انــرژی و منابــع کمتــری را مصــرف می کننــد. او کــه خــودش دکتــرای مدیریــت 
و علــوم زیســت محیطی دارد معتقــد اســت آن هــا در حــال حاضــر، درســت ترین کار 
را بــرای محیط زیســت انجــام می دهنــد. البتــه نمی توانــد ایــن تاثیــرات را در 
مقابــل آمــار کمــی در اختیــار ســرمایه گذاران قــرار بدهنــد تــا ســرمایه گذار متوجــه 
ــه چالشــی  ــه ایــن ترتیــب، ایــن مســئله ب ارزش بازگشــت ســرمایه خــود بشــود. ب
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بــرای آن هــا تبدیــل شــده  اســت. آن هــا ســعی دارنــد اســتارت آپی راه بیندازنــد کــه 
روی نتایــج حاصــل از ایــن کارهــا تمرکــز دارد. نهایــت ماجــرا ایــن خواهــد بــود کــه 
ــت  ــه دس ــش ب ــن بخ ــرمایه گذاری در ای ــل از س ــود حاص ــرآوردی از س ــد ب بتوانن
ــه بخــش زیرساخت هاســت و در مراحــل  ــوط ب ــن پروژه هــا همگــی مرب ــد. ای بیاورن
مختلــف طراحــی بــه کار مــی رود. در نتیجــه همــه مراحــل را قابل بررســی می کنــد. 
بررســی ها وضعیــت منافــع مالــی جــزو مهم تریــن مســائل اســت کــه در آن دولــت 
هــم بایــد همــکاری کنــد چراکــه پــای محیط زیســت در میــان اســت. گــروه آن هــا 
ســعی دارد ســرمایه گذاران را قانــع کنــد کــه ســرمایه گذاری آن هــا از نــوع اثرگــذار 
اســت و نه تنهــا بــه لحــاظ مالــی بازگشــت دارد بلکــه ســهام داران احســاس فعالیــت 
اجتماعــی هــم پیــدا می کننــد. کافــی اســت »شــرکت ها گواهــی اجــرای کار داشــته  

باشند«. 
ــود را  ــی خ ــای ذهن ــا مدل ه ــی ب ــرکت های غرب ــی در ش ــد اجرای ــران ارش مدی
ــه محیط زیســت  ــراد مســن و ب ــه اف ــه ب ــر ک ــن خاط ــه ای ــا ب ــد نه تنه ــر بدهن تغیی
ــاز روزی باشــند کــه در بازارهــای  ــه فکــر میلیاردهــا نی ــد ب کمــک شــود بلکــه بای
نوظهــوری نظیــر هنــد، چیــن، برزیــل و آفریقــا از طریــق مشــتریان خلــق می شــود. 
ــی  ــا زندگ ــکا و اروپ ــط در آمری ــه متوس ــدگان طبق ــوم از مصرف کنن ــروز دوس ام
ــا ســال 2۰۳۰ ایــن وضعیــت تغییــر می کنــد و حــدود دوســوم آن هــا  می کننــد. ت
در آســیا زندگــی خواهنــد کــرد. طبقــه متوســط آفریقــا در حــال حاضــر - حــدود 
ــا ســرعت زیــادی در جهانــی در حــال رشــد اســت. نیجریــه  ۳۵۰میلیــون نفــر - ب
ــه ارزش آن 1.4  ــود ک ــد ب ــا ســال 2۰۳۰ خواه ــم ت ــای مصــرف مه ــی از بازاره یک
تریلیــون دلار اســت. بازارهــای نوظهــور پــر از شــرایط ضدونقیــض هســتند و مراکــز 
تحقیــق و توســعه از همیــن حــالا ایــن تناقض هــا را نشــان می دهنــد. بــرای مثــال، 
مصرف کننــده طبقــه متوســط در هنــد و آفریقــا پــول کمتــری نســبت بــه همتایــان 
خــود در اروپــا بــه دســت می آورنــد و هــر دو آرزوهــای دور و دراز مشــترکی بــرای 
فرزنــدان خــود دارنــد. آن هــا بهتریــن محصــولات بــا بیشــترین کیفیــت را 

می خواهند. 
یکــی از مصیبت هــای بازارهــای نوظهــور ایــن اســت کــه بــه لحــاظ زیرســاختی 
بســیار ضعیــف اســت )4۰ درصــد از روســتاهای هنــد اصــلا جــاده درســت و حســابی 
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ــز  ــی نی ــرورش و بخــش مال ــه لحــاظ ســلامت، بهداشــت، آمــوزش و پ ــد( و ب ندارن
بســیار عقب افتــاده هســتند )4۰ درصــد از روســتاییان چینــی از وضعیــت خوبــی در 
حیطــه ســلامت برخــوردار نیســتند؛ بیــش از 7۵ درصــد از افــراد بزرگســال در آفریقا 
ــور  ــای نوظه ــن بازاره ــال، ای ــن ح ــا ای ــد(. ب ــی ندارن ــی دسترس ــاب مال ــه حس ب
ــادی  ــزاری ع ــه اب به ســرعت در حــال رشــد هســتند و گوشــی های تلفــن همــراه ب
در دســت مردمــان اقتصادهــای نوظهــور تبدیــل شــده  اســت. شــبکه های موبایــل در 
ــد  ــن و هن ــال 2۰14 چی ــت. در س ــد اس ــال رش ــرعت در ح ــا س ــورها ب ــن کش ای
روی هم رفتــه 2 میلیــارد و 2۰۰ میلیــون نفــر داشــتند کــه بــه شــبکه های موبایلــی 
ــرده؛ و  ــوذ ک ــل نف ــازار موبای ــد از ب ــون در 92 درص ــن اکن ــدند. چی ــل می ش متص
اســتفاده از اینترنــت موبایلــی در آفریقــا قــرار اســت تــا ســال 2۰2۰ حــدود 2۰ برابــر 

بشود. 
ــد  ــا نبای ــوند؛ ام ــد ش ــور ناامی ــای نوظه ــی از بازاره ــرکت های غرب ــاید ش ش
ــت  ــد رقاب ــه بتوانن ــرای این ک ــد. ب ــده بگیرن ــورها نادی ــن کش ــا را در ای فرصت ه
ســالمی داشــته باشــند و در ایــن رقابــت پیــروز شــوند بایــد هــر آن چــه در مراکــز 
ــرای  ــدی ب ــای جدی ــد و تمرین ه ــوش کنن ــد فرام ــود دیده ان ــعه خ ــق و توس تحقی
فــروش و بازاریابــی داشــته  باشــند. آن هــا بایــد صرفه جویــی را در دســتور کار خــود 
ــودن  ــو ب ــر صرفه ج ــرز فک ــا ط ــان را ب ــد خودش ــی بای ــران غرب ــد. مدی ــرار بدهن ق
مطابقــت بدهنــد. اگــر یــاد بگیرنــد چطــور نیازهــای مشــتریان در بازارهــا را برطــرف 
ــت  ــد داد. آن وق ــان رخ نخواه ــی برایش ــل پیش بین ــز غیرقاب ــر هیچ چی ــد دیگ کنن

است که می توانند طرز فکر جدید را برای کل جهان نیز اجرایی کنند. 
همیــن طــرز فکــر صرفه جویانــه بــود کــه کارلــوس گاســن1، مدیرعامــل برزیلــی 
ــاورد کــه حاصــل زحمــات  ــی را بی ــو - نیســان، را وادار کــرد مهندس هــای فصل رن
ــت  ــز داش ــی نی ــاده خوب ــروش فوق الع ــه ف ــود ک ــو ب ــوگان از رن ــودروی ل ــا خ آن ه
)فصــل 1 را ببینیــد(. وقتــی رنــو موفــق شــد خــودروی 6 هــزار دلاری را روانــه بــازار 
ــه  ــای کم هزین ــد خودروه ــا بتوان ــدند و ت ــه  کار ش ــت  ب ــر دس ــی دیگ ــد، گروه کن
ــداران اولیــه ای در هنــد و  بســازند. در نهایــت نیــز خودروهایــی ســاختند کــه خری
دیگــر بازارهــای نوظهــور داشــت. 6۰ درصــد از فــروش خــودرو در ســال 2۰1۵ بــود 
1.   Carlos Ghosn
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و 66 درصــد از فــروش ســال 2۰2۰ نیــز قــرار اســت مربــوط بــه همیــن خودروهــا 
ــازار کنــد،  ــه ب ــر روان ــا عملکــرد بهت ــد خــودروی بهتــری ب باشــد. هــر کســی بتوان

موفق تر خواهد بود. آن طور که گاسن می گوید: 
مصرف کننــدگان نوظهــور ماشــین های واقعــی می خواهنــد، آن هــا 
ــه از  ــد ک ــت نمی خواهن ــای زش ــا قیافه ه ــا ارزان ب ــین های صرف ماش
ســایر کشــورها بــه کشورشــان آمــده باشــد. آن هــا ماشــین های مــدرن، 
ــتن آن  ــه داش ــد ب ــه بتوانن ــی ک ــد؛ کالاهای ــوب می خواهن ــوی و مطل ق

افتخار کنند. 
رنــو و نیســان خیلــی زود دریافتنــد کــه نمی تواننــد خودروهایــی بــا قیافه هــای 
ــز بهره منــد نباشــد در  بی ریخــت کــه مــد روز نباشــد و از اســتانداردهای کافــی نی
مصرف کننــدگان  ایــن  بفروشــند.  مصرف کننــدگان  بــه  نوظهــور  بازارهــای 
خودروهایــی مثــل خودروهــای فرانســوی و ژاپنــی می خواســتند. در نتیجــه تصمیــم 
گرفتنــد عناصــر صرفه جویانــه و مبتکرانــه را وارد کار خــود کننــد؛ خودروهایــی بــا 
ــی کــه در بازارهــای نوظهــور  ــوی، ســاخت ســاده و مختــص رانندگان موتورهــای ق
ــای  ــه مهندس ه ــیدند ک ــه ای رس ــای خلاقان ــه ایده ه ــا ب ــد. آن ه ــی می کنن رانندگ
هنــدی بــا خلاقیــت خــود طراحــی کــرده  بودنــد و در نهایــت، صرفه جــو بــودن را از 
یــاد نبــرده  بودنــد. آن هــا راه هــای هوشــمندانه ای بــرای کاربــرد کمتــر منابــع پیــدا 

کردند. 
ــان  ــو - نیس ــری رن ــش کامپیوت ــر در بخ ــال حاض ــه در ح ــه2 ک ــم میکیچ کری

فعالیت دارند، کارهایی انجام داد و آن را در سرتاسر جهان آزمایش کرد:
وقتــی بــرای منابــع، محدودیــت قائــل هســتید، محدودیــت بــر خاقیت 
ــه  ــت ک ــزی نیس ــت. هیچ چی ــوع نیس ــز ممن ــد. هیچ چی ــر می داری را ب
ــه  ــد ب ــه می توانی ــت ک ــور اس ــد. این ط ــت بدهی ــا از دس در چالش ه

ایده های آشوب گرانه دست پیدا کنید. 
رنــو و نیســان قصــد دارنــد برنامه هایــی را راه انــدازی کننــد کــه ابتــدا در هنــد 
ــال، در  ــرای مث ــرد. ب ــرار بگی ــورد اســتفاده ق ــور م ــای نوظه ــد در ســایر بازاره و بع
ــه  ــز ب ــکا را نی ــا و آمری ــران در اروپ ــد مدی ــا. موفقیــت آن هــا می توان ــل و آفریق برزی
2.   Karim Mikkiche
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فکر بیندازد. میکیچه در این باره می گوید:
ــازار هنــد را پشــت ســر گذاشــتید، می توانیــد  وقتــی پیچیدگی هــای ب
از طــرز فکــر صرفه جویانــه و منعطــف بهــره بگیریــد و در نهایــت کاری 

کنید که مشتری در هر جای جهان قانع شود. 
آی بــی ام هــم ماننــد رنــو و نیســان تــلاش کــرد مــدل جدیــدی بــرای کســب وکار 
خــود تعریــف کنــد. مدیــر ارشــد ایــن شــرکت از بازتعریــف مدل هــای ذهنــی شــروع 
کــرد. ســپس تمرکــز خــود را روی بازارهــای نوظهــور ماننــد آســیا و آفریقــا قــرار داد. 
جــان کلــی1، رییــس آی بــی ام، در ســال 2۰11 ایــن پرســش را مطــرح کــرد کــه آیــا 
ــه  ــا خیــر. از آن جــا ب ــی ام خواســتار فعال شــدن در بازارهــای آســیایی اســت ی آی ب
ــم  ــی زود تصمی ــی ام خیل ــران آی ب ــد. مدی ــی ش ــا غیرآمریکای ــه نگاه ه ــود ک ــد ب بع
گرفتنــد از فرصــت اســتفاده کننــد. آن هــا خانــواده ای در شــانگهای تشــکیل دادنــد. 
در آن زمــان، دیگــر موریــس2 رییــس شــرکت بــود و خیلــی ســریع آزمایشــگاه هایی 
ــدازی کــرد؛ او می خواســت  در هنــد، چیــن، برزیــل، آفریقــا، اســترالیا و ژاپــن راه ان
شــرکتش بــه لحــاظ جغرافیایــی خیلــی ســریع در همــه نقــاط جهــا پراکنــده شــود. 

خودش می گوید:
ــه  ــود ک ــن ب ــاش ای ــی ام، ت ــات آی ب ــی حی ــرن ابتدای ــک ق ــی ی ط
مشــتریان در آمریــکا، اروپــا و ژاپــن حفــظ شــوند. حــالا بیســت ســال از 
ــتند.  ــا هس ــیا و آفریق ــی ام در آس ــتریان آی ب ــذرد و مش ــان می گ آن زم
هــدف مــا ایــن اســت کــه مراکــز تحقیــق و توســعه را گســترش بدهیــم 
ــور  ــای نوظه ــتم بازاره ــرعت در اکوسیس ــود را به س ــای خ و توانمندی ه
ــای  ــن بازاره ــود در ای ــای موج ــد از فرصت ه ــا بای ــم. م ــش بدهی افزای

بهره بگیریم. 
ــت  ــکار و خلاقی ــرای ابت ــوری ب ــع نوظه ــا منب ــیا و آفریق ــس، آس ــگاه موری از ن
هســتند. آن هــا نشــان می دهنــد کــه اصــول ابتــکارات صرفه جویانــه چقــدر می توانــد 
ســریع تر، بهتــر و ارزان تــر پیشــرفت کنــد. دانشــمندان و مهندس هــا در آی بــی ام در 
مراکــز تحقیــق و توســعه چینــی، راهکارهــای خلاقانــه ای را مــد نظــر قــرار داده انــد؛ 

1.   John Kelly
2.   Morris
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آن هــا پروژه هایــی را پیگیــری می کننــد کــه بــه دنبــال افزایــش ســرعت خــودرو بــا 
کمتریــن هزینــه اســت. در نهایــت نیــز موفــق شــده اند مدل هــای پیشــین خــود را 
تغییــر بدهنــد تــا بــه گونــه ای مدل هــای جدیــد خودروهــا برســند کــه هــم در بــازار 
فــروش دارد و هــم صرفه جویانــه اســت. آن هــا دوره آزمایشــی نیــز بــرای راه انــدازی 

این محصولات داشته اند تا متوجه مزیت های آن برای مشتری بشوند. 
مبتکــران چینــی ابتــکارات ذخیــره منابــع نیــز دارنــد، آن هــا بــه دنبــال یافتــن 
راه هــای نبوغ آمیــز بــرای کاهــش هزینــه و افزایــش کاربــرد بــرای مشــتریان خــود 
هســتند. گــروه تحقیــق و توســعه آی بــی ام، از ایــن ابتــکارات و پیشــرفت های ســریع 
بهــره می گیــرد تــا بتوانــد مشــکلات خــود را در چیــن برطــرف کنــد: آلودگــی هــوا. 
در ابتــکار افــق ســبز۳ آی بــی ان یکــی از آن ابتکاراتــی اســت کــه آی بــی ام بــه کمــک 
ــزان  ــوان می ــد می ت ــای جدی ــا مدل ه ــد ب ــع کن ــن را قان ــت چی آن ســعی دارد دول
آلودگــی هــوا را کاهــش داد. آن هــا حتــی می تواننــد میــزان آلودگــی هــوا را بررســی 

و اندازه گیری کنند. 
پژوهشــگران آی بــی ام در هنــد دریافته انــد کــه اکثــر بانک هــا اعتبــار کافــی در 
ــرایط  ــل ش ــرای تحلی ــه کار ب ــت ب ــه، دس ــد در نتیج ــود ندارن ــره خ ــدوق ذخی صن
ــر همیــن  ــد و ب ــن زمینــه بهــره بگیرن شــده اند. آن هــا می خواهنــد از داده هــا در ای

پایه ریسک کنند و مدل های جدیدی را بسازند. 
موریــس حتــی در مــورد آفریقــا نیــز هیجــان دارد و می خواهــد ظرفیت هایــش 
ــه  ــت ب ــز دس ــیاه نی ــاره س ــن ق ــد در ای ــد. او می خواه ــش بده ــا افزای را در آن ج
کارهــای خارق العــاده بزنــد. آی بــی ام در ســال 2۰1۳ نخســتین آزمایشــگاه تحقیــق 
ــام آن را ســیلیکون ســاوانا4 گذاشــت.  ــدازی کــرد و ن ــا راه ان و توســعه اش را در کنی
ــن  ــی های تلف ــا گوش ــه ب ــت ک ــه اس ــکارات صرفه جویان ــا ابت ــز ب ــک مرک ــا ی آن ج
همــراه می تــوان بــا آن ارتبــاط برقــرار کــرد. حــدود 2۰ میلیــون نفــر از مــردم کنیــا 
از موبایــل اســتفاده می کننــد تــا حمل ونقــل خــود را انجــام بدهنــد. چارلــز گریبــر۵ 
ــا  ــه ده روزش را در کنی ــت ک ــک6 اس ــرگ بیزنس ویس ــگران بلومب ــی از گزارش یک

3.   The Green Horizon
4.   Silicon Savannah
5.   Charles Graeber
6.   Bloomberg Business Week
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ــر تلفــن  ــه ب ــا تکی ــاری داشــته باشــد و تن هــا ب ــدون این کــه هیــچ اعتب ــد ب گذران
همــراه تاکســی گرفــت. در نتیجــه، همــه خدمــات ســفری اش از طریــق یــک گوشــی 
تلفــن  همــراه انجــام شــد. او این طــور نتیجــه گرفــت: »مــن احســاس غارنشــینی را 

دارم که یک چراغ قوه بزرگ و قوی در دست دارد.«
یکــی دیگــر از بخش هایــی کــه در ماجــرای صرفه جویــی درگیــر شــده، بخــش 
مربــوط بــه مدل هــای آشــوب گر کســب وکار در حــوزه انــرژی، تحصیــلات و 
ــا نصــب چیزهایــی ســاده  بهداشــت و ســلامت اســت. گاهــی مصرف کننــده تنهــا ب
ــا در  ــه این ه ــود. هم ــد ش ــاک بهره من ــرژی پ ــا ان ــگان ب ــی رای ــد از خدمات می توان
آفریقــا نیــز راه انــدازی شــده و باعــث شــده نگــرش »انجــام بــده« در ایــن قــاره راه 
ــه روی آن  ــی ک ــود و برنامه های ــای خ ــا موبایل ه ــد ب ــاد می گیرن ــراد ی ــد. اف بیفت
ــه  ــی اســت اتصــال ب ــد؛ کاف ــی پیــش ببرن ــد، کارهایشــان را به راحت نصــب می کنن

اینترنت صورت بگیرد. 
پژوهشــگران در آزمایشــگاه های آی بــی ام نشــان داده انــد مــردم از نظامــی بــرای 
ــان اســت. حــالا  ــا در جه ــه جــزو بدترین ه ــد ک ترافیــک شــهری اســتفاده می کنن
آن هــا می خواهنــد راهــکاری هوشــمندانه در ایــن بــاره ارائــه بدهنــد. ایــن راهکارهــا 
ــد. همــه این هــا وضعیــت ترافیکــی را بهبــود  ــه کرده ان را همــکاران ژاپنــی هــم ارائ
ــر  ــد. دیگ ــیریابی کنن ــد مس ــر می توانن ــز بهت ــدگان نی ــلاوه رانن ــد. به ع می بخش
ــی در  ــوند. حت ــره ش ــهری خی ــای ش ــم تابلوه ــر مبه ــه تصاوی ــت ب ــازی نیس نی
خیابان هــای نایروبــی هــم دیگــر نیــازی بــه ایــن کار نیســت. اوســامیومن اســتوارت1، 
موســس و دانشــمندی کــه در بخــش آفریقــا در مرکــز تحقیقــات آی بــی ام فعالیــت 

دارد، می گوید:
ــا  ــه آفریق ــدم ب ــت ق ــاوری نمی توانس ــی از فن ــدون ارتش ــی ام ب آی ب
ــد کــه در  ــارد دلار ســرمایه گذاری کن ــت بخواهــد میلی بگــذارد و از دول
ــوند.  ــا بش ــابه غربی ه ــند و مش ــه برس ــای کم هزین ــه راهکاره ــت ب نهای
مــا بایــد روی پــای خودمــان بایســتیم و بــا فکــر خــود بیندیشــیم، بایــد 
راهکارهــای صرفه جویانــه را خودمــان راه انــدازی کننــد و در نهایــت بــه 

محیط زیست آفریقا کمک کنیم. 

1.   Osamuyimen stewart
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یکــی از همــکاران ژاپنــی در زمینــه پژوهشــگری آن قــدر تعجــب کــرده  بــود کــه 
از آثــار و کارهایــش در آفریقــا اســتفاده می شــود کــه از شــدت هیجــان بــه 

آزمایشگاه نایروبی نقل مکان کرد. 
حــالا اســتوارت گــروه تحقیــق و توســعه را بــه صــورت دقیــق رصــد می کند 
تــا ببینــد چطــور راهکارهایــی بــرای مهــار چالش هــای بــزرگ در آفریقــا ارائــه 
می دهنــد. هفــت چالــش بــزرگ وجــود دارد: کشــاورزی، آب، انــرژی، تحصیــل، 
بهداشــت و ســلامت، وضعیــت مالــی و پویایــی. علاقــه اصلــی اســتوارت ایــن 
اســت کــه روابــط میــان فلاســفه قدیــم آفریقــا بــا راهکارهــای جدید را بررســی 
کنــد و معتقــد اســت همــه در ایــن ماجــرا ســهیم هســتند. بــه نظــر او، راهــکار 
هوشــمندانه آی بــی ام ایــن اســت کــه از ابتــکارات صرفه جویانــه بهــره بگیــرد. 
ــگران  ــدد. پژوهش ــه کار ببن ــکلات ب ــع مش ــت رف ــا را در جه ــع، داده ه در واق

آی بی ام در آمریکا، اروپا و ژاپن می خواهند در این ماجراها درگیر شوند. 
مدیــران غربــی نیــازی نیســت بــه شــهرهای کوچــک هنــد و چیــن و آفریقا 
ــا طــرز فکــر مبتکــران آن جــا آشــنا شــوند. آن هــا  ــا بتواننــد ب ســفر کننــد ت
ــای  ــراد در بازاره ــر اف ــرز فک ــی از ط ــرای آگاه ــی ب ــی راه ــد به راحت می توانن
ــه را  ــکارات صرفه جویان ــد شــیوه های ابت ــا می توانن ــد. آن ه ــدا کنن ــور پی نوظه
ــکا در  ــا و آمری ــه صــورت علمــی در اروپ ــد و ب ــه مراکــز علمــی خــود بیاورن ب
جهــان صنعتــی از آن هــا بهــره بگیرنــد. یکــی از راهکارهــا بهره گیــری از مرکــز 
داده ام آی تــی اســت. به عــلاوه چندیــن مرکــز ابتــکار صرفه جویانــه وجــود دارد 

که همه آن ها قابل استفاده هستند. 
در ســال 2۰14 بــود کــه UCLA مرکــزی بــه عنوان آزمایشــگاه جهانــی برای 
ــاری را از  ــرکای تج ــه ش ــود ک ــن ب ــش ای ــرد. ماموریت ــدازی ک ــکارات راه ان ابت
ــه میــدان بیایــد و  ــوان دارد ب سرتاســر جهــان جمــع کنــد و هــر کســی در ت
ــه  ــوند ب ــه می ش ــه ارائ ــی ک ــد. راهکارهای ــرمایه گذاری کن ــکارات س روی ابت
لحــاظ کم هزینــه بــودن، کامــلا مناســب هســتند و بــا رویکــرد دســت کم 2۰ 
درصــد ارزان تــر، ارائــه می شــوند. بحــث ثبــات و متناســب بــودن نیــز در میــان 

است. 
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مولــی کــوی1، رییــس بخــش ســلامت UCLA، معتقــد اســت ایــن آزمایشــگاه ها 
ــز  ــد داشــت کــه کیفیــت را نی ــده خواهن ــرای آین ــده ب به نوعــی نقــش تصمیم گیرن

می توانند بالا ببرند. او می گوید:
ــه یــک اصــل مهــم در جهــان  ــه مراکــز ســامت ب دسترســی ســاده ب
تبدیــل شده اســت... آمریــکا بایــد بــه شــبکه ابتــکارات در ایــن زمینــه 
در دیگــر کشــورها دسترســی پیــدا کنــد تــا بتوانــد شــبکه ای جهانی در 

این باره بسازد. 
او بــه طــور همزمــان راهکارهــای صرفه جویانــه بــرای ســلامت را بررســی 
می کنــد و نمونــه اش را در کالیفرنیــا اجرایــی کرده اســت. او حتــی ســازمانی 
غیرانتفاعــی در ایــن زمینــه راه انداختــه  اســت. مولــی برنامــه ای کم هزینــه، ســاده و 
ــره  ــی از آن به ــد به راحت ــم می توانن ــن ه ــراد مس ــه اف ــرده ک ــی ک ــن را طراح ایم
بگیرنــد. آن هــا هیچ گونــه شکســتی را تحمــل نمی کننــد و هزینــه بالایــی 

می پردازند تا در نهایت به پیروزی برسند. 
ــای  ــار بازاره ــی را در اختی ــه راهکارهای ــای این ک ــه ج ــی2 ب ــگاه جهان آزمایش
نوظهــور قــرار بدهــد - رویــه ای بــا عنــوان ابتــکارات معکــوس - می خواهــد ابتکاراتــی 
ــران  ــد. رهب ــک کن ــرفت کم ــه پیش ــت ب ــه در نهای ــد ک ــته باش ــوره داش چندمنظ
کســب وکار و کارآفرین هــا و تمامــی سیاســت گذاران در سرتاســر جهــان نیــز 
ــاد  ــی ی ــد از یکدیگــر چیزهای ــد. آن هــا می توانن ــاد بگیرن ــه را ی ــن روی ــد ای می توانن
ــازمان ها  ــران س ــی را رهب ــانند. آزمایشــگاه جهان ــود برس ــر س ــه یکدیگ ــد و ب بگیرن
ــت  ــا در نهای ــد ت ــدم برمی دارن ــکار ق ــا در راه طراحــی و ابت ــد. آن ه ــت می کنن هدای

به بهترین چیزی که در ذهن دارند برسند. 

»چرا«:‌اساس‌تغییر‌مدیریت
ــی  ــب چارچوب ــی را در قال ــرات مدیریت ــم تغیی ــاد بگیری ــت ی ــرار اس ــا ق این ج
مشــخص انجــام بدهیــم؛ در عیــن حــال، چنــد پرســش را نیــز مد نظــر قــرار خواهیم 
داد: »چــرا مــدل کســب وکار خــود را بــه مدلــی صرفه جویانــه تغییــر می دهیــم؟« و 

1.   Molly Coye
2.   The Global Lab
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ــه ای فکــر و رفتــار  ــه گون ــد تغییــر کنیــم و ب ــر: »چــرا مــن شــخصا بای از آن مهم ت
ــه  ــده ب ــی قانع کنن ــد جواب ــرکت ها نتوانن ــر ش ــد؟« اگ ــه باش ــه صرفه جویان ــم ک کن
ــع کننــد و در  ــن پرســش ها بدهنــد، هیــچ گاه نمی تواننــد کارمنــدان خــود را قان ای
نتیجــه نمی تواننــد خودشــان را بــا مــواردی کــه تاکنــون دربــاره آن بحــث کردیــم، 

وفق بدهند. 

یادگیری از بالا
رهبــران شــرکت ها بایــد بــه پرســش های بخــش »چــرا« پاســخ بدهنــد، بــه 
ایــن شــکل هــم بایــد پاســخ بدهنــد: »اگــر همــه مــا همیــن حــالا بــه عنــوان 
یــک شــرکت، تغییــر را آغــاز نکنیــم، فــردا کســب وکاری در کار نخواهــد بــود«. 
ایــن همــان چیــزی اســت کــه پائــول پلمــن۳، مدیرعامــل یونیلــور، بــه صــورت 
ــای  ــی برنامه ه ــه  اســت. وقت ــرده و در ســال 2۰1۰ گفت ــه آن اشــاره ک ــر ب موث
پایــداری یونیلــور بــه  صــورت جزئــی مــورد بررســی قــرار می گرفــت، او از همــه 
ــرکت را دو  ــای ش ــوان درآمده ــور می ت ــید چط ــود پرس ــد خ ــزار کارمن 17۰ ه
ــه  ــال 2۰2۰ ب ــا س ــت محیطی را ت ــای زیس ــال، ردپ ــن  ح ــرد و در عی ــر ک براب
نصــف رســاند. پولمــن ابتــدا در قالــب کســب وکار ایــن برنامه هــا را مطــرح کــرد. 
از یــک  ســو می گفــت یونیلــور تــا ســال 2۰2۰ بــه 2 میلیــارد و حتــی بیشــتر 
مشــتری نیــاز دارد کــه اکثــر آن هــا بــه هزینــه اهمیــت می دهنــد و در بازارهــای 
نوظهــور قــرار دارنــد؛ عــلاوه بــر ایــن، دو میلیــارد مشــتری کــه در حــال حاضــر 
ــی  ــد کالاهای ــه آن هــا خدمت رســانی می شــود. از ســوی دیگــر، بای در جهــان ب
بــرای 4 میلیــارد مشــتری فراهــم شــود. در نتیجــه یونیلــور بایــد هزینه هــا را بــه 
حداقــل برســاند و در زمینــه مســائلی چــون آب، کشــاورزی، منابــع طبیعــی و 
ــه  ــردارد. در نتیجــه شــرکت راهــی جــز روی آوردن ب ــاط گام ب ــا احتی ــرژی ب ان
ابتــکارات صرفه جویانــه نداشــت تــا بتوانــد هــم بــه مــردم خدمت رســانی کنــد 

و هم منابع کمتری را مصرف کند.
ــاداری  ــد: وف ــس بودن ــه قابل لم ــمرد ک ــت را برش ــن دو مزی ــس از آن، پولم پ
بیشــتری بــه برنــد کــه مصرف کننــده آگاه بــه آن روی مــی آورد و علاقــه بیشــتر در 
3.   Paul Polman
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ــای مســئولانه و پاســخگویانه  ــرکت فعالیت ه ــه در ش ــر ک ــدان جوان ت ــان کارمن می
داشــتند. او بــه کارمنــدان خــود ایــن حقیقــت را منتقــل می کــرد کــه صرفه جویــی 
تنهــا راهــکار باقــی مانــده بــرای آن هاســت کــه در درازمــدت بــرای شــرکت جــواب 

می دهد. 
امــا او بیشــتر می خواســت. بــه کارمندانــش گفــت شــرکت آن هــا قوانینــی دارد 
و یکــی از آن هــا هــم ایــن اســت کــه مشــکلات اجتماعــی و زیســت محیطی جهــان 
را حــل کنــد و مشــکلات جدیــد ایجــاد نکنــد؛ یعنــی ایــن شــرکت بایــد در صنعــت 
ــه عهــده بگیــرد. خــودش می گفــت: »هــدف مــا ایــن  در ایــن زمینــه رهبــری را ب
اســت کــه مــدل کســب وکار پایــداری را راه انــدازی کنیــم کــه خدماتــی بهتــر را ارائه 
بدهــد.« او بــر ایــن جمــلات همیشــه تاکیــد داشــت. پولمــن برنامــه پایداری شــرکت 
ــا ارزش معرفــی کــرد. او همچنیــن اقــرار کــرد  یونیلــور را بــه عنــوان یــک اصــل ب
ــه اهــداف 2۰2۰  ــدارد و نمی دانــد چطــور می تــوان ب پاســخ همــه »چگونه هــا« را ن
رســید ولــی می دانــد کــه ایــن امــر به تنهایــی میســر نخواهــد شــد. ایــن فروتنــی 
کــه پولمــن از خــود نشــان مــی داد بــرای کارمنــدان یونیلــور بســیار ارزشــمند بــود. 
آن هــا می دانســتند کــه بایــد در کار خــود نقش شــان را بــه گونــه ای ایفــا کننــد کــه 
در جهــت صرفه جویــی گام بــردارد. پولمــن از ســال 2۰1۰ بــه نقــاط مختلــف جهــان 
ــرد و  ــیاری ک ــخنرانی های بس ــرد؛ س ــر می ک ــدام تغیی ــش م ــرد و دیدگاه ــفر ک س

حتی نشست های خبری و مصاحبه برگزار کرد تا کارش را پیش ببرد. 
ــاید  ــا آن )و ش ــراه ب ــا هم ــت ام ــم اس ــیار مه ــری بس ــدان ام ــردن کارمن قانع ک
ــان  ــد نگاه ش ــه بای ــود ک ــی ب ــهام داران و تحلیل گران ــردن س ــخت تر از آن( قانع ک س
بــه مســئله تغییــر می کــرد. در برخــی مــوارد شــرایط نگران کننــده می شــد، 
ســهام داران فکــر می کردنــد بایــد شــرکت را تنبیــه کننــد تــا دســت از ایــن رویــه 
بــردارد امــا بــاز هــم تمرکــز شــرکت روی محصــولات صرفه جویانــه بــود. 
ــد خودشــان نقــش  ــد بای ــزرگ ایجــاد کنن ــرات ب ــه تغیی ــرای این ک ــا ب مدیرعامل ه
ــن کار را انجــام داده اســت.  ــه دو شــیوه ای ــد. پولمــن ب ــا کنن ــز ایف ــر را نی تحلیل گ
نخســت این کــه تمرکــز بــر امــور ســنتی را برداشــته و می دانــد ســهام دار و مشــتری 

هم تراز هستند. او در یکی از صحبت هایش می گوید:
ــرار  ــت ق ــن نیســت کــه ســهام داران در اولوی ــا ای ــه نظــرم وظیفــه م ب
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ــز  ــه تمرک ــد دارم ک ــن تاکی ــم. م ــش را می گوی ــن برعکس ــم. م بدهی
ــان  ــهروندان در جه ــی ش ــت زندگ ــود وضعی ــد روی بهب ــا بای ــرکت م ش
ــد  ــا بای ــم. م ــدا کنی ــت پی ــدار دس ــای پای ــه راهکاره ــد ب ــد و بای باش
خودمــان را بــا شــرایط وفــق بدهیــم و ایــن نتیجــه خوبــی برایمــان بــه 

همراه خواهد داشت. 
ــدت و  ــهام را در درازم ــازار س ــاره ب ــزارش درب ــوع گ ــر ن ــن ه ــه پولم دوم این ک
ــب، در  ــن ترتی ــه ای ــرد. ب ــوع ک ــدت ممن ــت ســرمایه گذاران در درازم ــاره وضعی درب
ــد  ــه ۵ درص ــد ب ــور از 1۵ درص ــهام یونیل ــا 2۰12 س ــال های 2۰۰9 ت ــه س فاصل

رسید؛ آن طور که پولمن می گوید:
بســیاری از مدیرعامل هــا در طــول تاریــخ تنهــا بــه ســهام داران پاســخ 
ــته  ــال داش ــور فع ــد حض ــودش بای ــهام دار خ ــه س ــد درحالی ک داده ان
باشــد. اکثــر مدیرعامل هــا بــا ســهام داران دیــدار می کردنــد؛ مــا حتــی 

به دیدار کسانی می رویم که آن ها را به عنوان سهام دار نداریم. 

بهره گیری از مشتری برای انگیزه بخشی به کارمندان
یکــی از راه هــای موثــر بــرای قانــع کــردن کارمنــدان بــه اینکــه باید تغییــر کنند 
ایــن اســت کــه تغییــر مشــتریان را بــه آن هــا نشــان بدهیــم. هیــچ چیــزی بــه انــدازه 
ــه  ــنوند ک ــد بش ــدان بای ــد؛ کارمن ــزه نمی بخش ــد انگی ــه کارمن ــتری ب ــدای مش ص
مشــتریان بــه دنبــال ابتــکارات صرفه جویانــه هســتند. در نتیجــه رهبــران بایــد روی 
نیازهــا و ارزش هــای فعلــی تأکیــد کننــد و بداننــد کــه این هــا تغییــر کــرده؛ به ویــژه 
بــرای مشــتریانی کــه هــر لحظــه ظاهــر می شــوند همه چیــز عــوض شده اســت. در 

نتیجه باید فرهنگ صرفه جویی در شرکت راه اندازی شود. 
همــه مشــتریان می تواننــد نوعــی فراخــوان بــرای کارمنــدان باشــند تــا شــکاف 
ــای  ــه مدل ه ــیدن ب ــرای رس ــت ب ــد و در نهای ــا را درک کنن ــود و آن ه ــن خ بی
ــی گاز  ــدگان جهان ــی از عرضه کنن ــد1 یک ــر لیکوئی ــد. ای ــدم بردارن ــه ق صرفه جویان
ــال  ــرکت در س ــن ش ــت دارد. ای ــت فعالی ــف صنع ــای مختل ــه در بخش ه ــت ک اس
ــلاوه  ــت. به ع ــته  اس ــارد دلاری( داش ــی )18 میلی ــارد یوروی ــد 1۵ میلی 2۰1۳ درآم
1.   Air Liquide
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ــت.  ــده  اس ــناخته ش ــلا ش ــی کام ــای غرب ــان بازاره ــیاری دارد و در می ــهرت بس ش
شــرکت ایــر لیکوئیــد ســالانه 26۵ میلیــون یــورو )۳18 میلیــون دلار( روی ابتــکارات 
ســرمایه گذاری می کنــد و 6 هــزار و 2۰۰ کارمنــد دارد کــه اغلــب دانشــمند و 
ــد.  ــت دارن ــان فعالی ــطح جه ــه در س ــای مبتکران ــتند و روی پروژه ه ــدس هس مهن
اکثــر مدیــران بالادســتی و میانــی ایــن شــرکت نیــز مهندس و دانشــمندانی هســتند 
ــوا  ــال، فرانس ــن ح ــا ای ــد. ب ــک دارن ــالای آکادمی ــطوح ب ــلات در س ــه تحصی ک
ــه  ــه )ک ــکارات صرفه جویان ــش ابت ــرکت در بخ ــن ش ــد ای ــر ارش ــس1، مدی دارکی
ــای  ــد(، و اعض ــری می کن ــب وکار را پیگی ــرای کس ــعه ب ــق و توس ــای تحقی پروژه ه
ــدل  ــه ســمت م ــد ب ــه شــرکت بای ــد ک ــادآوری کرده ان ــران ی ــه مدی ــره ب هیات مدی
کســب وکاری صرفه جویانــه حرکــت کنــد. ایــن مــدل بایــد خدمــات را بــه صــورت 
ســاده تر در اختیــار افــراد قــرار بدهــد. ایــن مســئله به ویــژه در چیــن و هنــد بســیار 
مقبولیــت دارد. ایــر لیکوئیــد مشــتریان خــودش را دارد. بازارهــای نوظهــور بیــش از 
ــرار اســت در  ــم ق ــن رق ــد و ای ــه دســت می دهن ــد شــرکت را ب 2۵ درصــد از درآم

یک دهه، دو برابر شود. 
دارکیــس این طــور می گفــت کــه ایــر لیکوئیــد در هنــر کارکــردن بــا 
کمترین هــا در بازارهــا ماهــر شــده  اســت. رقبــای آن در چیــن و هنــد نیــز 
متخصص هایــی هســتند کــه بــا کمتریــن، کارهــای خــود را پیــش می برنــد )البتــه 
محصولات شــان کیفیــت پایین تــری دارد(. ایــر لیکوئیــد بــرای این کــه در بازارهــای 
ــن منابعــی  ــا کمتری ــاد می گرفــت بیشــترین کار را ب ــد ی ــده باشــد، بای نوظهــور برن
ــت و  ــر امنی ــی نظی ــد فاکتورهای ــلاوه بای ــد. به ع ــام ده ــار دارد انج ــه در اختی ک
ــس در  ــه دارکی ــن خاطــر اســت ک ــه همی ــت. ب ــم در نظــر می گرف دسترســی را ه
ژوئیــه 2۰14 شــرکتی در شــانگهای راه انــدازی کــرد و تمــام امــور شــرکت را وقــف 
ــرژی،  ــی ان ــر کارای ــی نظی ــائل مهم ــور مس ــن ام ــرد. ای ــه ک ــکارات صرفه جویان ابت
ــر می گرفــت کــه همگــی جــزو  مدیریــت آب و منجمدکــردن مــواد غذایــی را در ب

نیازهای بازار چین بود. 
ــر  ــتریانش در سرتاس ــده مش ــرات آین ــز از تغیی ــی نی ــس پیش بینی های دارکی
جهــان داشــت. او بــرآورد کــرده  بــود کــه تــا ســال 2۰2۵ تمــام دارایی هــای صنعتــی 
1.   Francois Darchis
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بــه اینترنــت متصــل می شــوند و در نتیجــه، ایــر لیکوئیــد بایــد در ایــن زمینــه مــدل 
کســب وکار خــود را تغییــر مــی داد. ایــن شــرکت عــلاوه بــر فــروش گاز بایــد خدمات 
ــا و  ــه دادن داده ه ــوط ب ــش مرب ــن بخ ــه مهم تری ــی داد ک ــه م ــم ارائ ــری ه دیگ
اطلاعــات بــود. ایــن داده هــا بــه مشــتریان کمــک می کنــد بهــره وری خــود را بــالا 
ــرور  ــن ترتیــب، کســب وکارها به م ــه ای ــود ببخشــند. ب ــد و عملکردشــان را بهب ببرن
یــاد گرفتنــد در حــوزه صنعــت بایــد مــدل کســب وکار خــود را تغییــر بدهنــد و بــه 
ــر بفروشــند  ــر و ارزان ت ــد ســریع تر، بهت ــا بای ــد. آن ه ــه در بیاورن شــکل صرفه جویان

تا بتوانند با غول هایی مثل آمازون و گوگل رقابت کنند. 
دارکیــس بــرای این کــه بتوانــد چنیــن تحولــی را ایجــاد کنــد نوعــی آزمایشــگاه 
در شــرکت راه انــدازی کــرد کــه I-Lab نــام داشــت. ایــن آزمایشــگاه ها را گریگــوری 
ــه مــی داد. اولوکــو دکتــرای  اولوکــو2 رهبــری می کــرد و گزارش هــای مرتبــی را ارائ
ریاضیــات دارد و در کنــار اولیویــو دلابــروی۳ کــه دکتــرای مهندســی دارد فعالیــت 
ــکاری  ــد. هم ــت کرده ان ــی فعالی ــر اجرای ــوان مدی ــه عن ــال ها ب ــر دو س ــد. ه می کن
ــه  ــه گفت ــد. ب ــعه را راه بیندازن ــق و توس ــروه تحقی ــده گ ــث ش ــا باع ــویه آ ن ه دوس
اولوکــو و دلابــروی آزمایشــگاه های I-Lab بــرای ایــر لیکوئیــد تجربــه ای منحصربه فرد 
ــه  ــرکت نهادین ــی را در ش ــگ صرفه جوی ــد فرهن ــاد گرفته ان ــا ی ــت. آن ه ــوده  اس ب
ــای  ــا نیازه ــریع ب ــی س ــتارت آپ ها خیل ــد اس ــی همانن ــا چالاک ــلاوه ب ــد. به ع کنن

مشتریان آشنا شده و الگویی برای شراکت تجاری به دست آورده اند. 
آزمایشــگاه های I-Lab از ســه مســیر کار خــود را پیــش می بــرد. نخســت 
ــای  ــا نیازه ــد ب ــراد می توانن ــا اف ــر اســت و در این ج ــرای تفک ــه موسســه ای ب این ک
مشــتریان خــود آشــنا شــوند و در کنــار آن فرصت هــای درازمــدت را پیــدا کننــد. 
ــه  ــه ب ــد. دوم این ک ــب وکاری رخ می ده ــف کس ــای مختل ــاق در واحده ــن اتف ای
ــه  ــا را از مرحل ــیاری از ایده ه ــد و بس ــت می کن ــرکتی فعالی ــک گاراژ ش ــوان ی عن
پــروژه آزمایشــی بــه مرحلــه نهایــی و اجرایــی می رســاند. همــه ایــن اتفاقــات نیــز 
ــر  ــی ای ــدل اجتماع ــرای م ــی ب ــه ردپای ــوم این ک ــد. س ــاه رخ می ده ــش م در ش
ــا  ــال ب ــورت فع ــه ص ــازد ب ــادر می س ــرکت را ق ــه ش ــد ک ــم می کن ــد فراه لیکوئی

2.   Gregory Olocco
3.   Olivirer Delabroy
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ســهام داران محلــی در ارتبــاط باشــد. افــراد می تواننــد بــه کمــک یکدیگــر ارزش های 
اجتماعــی و شــرکتی در کســب وکار خلــق کننــد. بــرای مثــل در هنــد و مراکــش، 
آزمایشــگاه های I-Lab بــه صــورت آزمایشــی کار خــود را شــروع کــرده و پروژه هایــی 
را پیــش بــرده  اســت. آن هــا از کارآفرین هــای محلــی اســتفاده کرده انــد و خدماتــی 
ــز نوعــی  ــت نی ــه می دهنــد. در نهای ــا نیازهــای مشــتریان همان جــا ارائ متناســب ب
ســازمان از کــف تــا نــوک آن ایجــاد کرده انــد کــه می توانــد الگویــی بــرای 

کسب وکارهای کوچک باشد. 
ــه ای  ــای صرفه جویان ــی، تکنیک ه ــای آزمایش ــخه های پروژه ه ــی از نس در برخ
ــه  ــا گاز را ب ــذارد. آن ه ــر می گ ــده اث ــره تامین کنن ــه روی زنجی ــه ک ــه کار رفت ب
ــه دســت مشــتریان در کــف هــرم می رســانند.  ــالا ب ــا کیفیــت ب ــی خــاص ب صورت
البتــه زیرســاخت های موجــود در ایــن بازارهــای نوظهــور چنــدان مســاعد و مناســب 
نیســت. آن هــا همچنیــن از فناوری هــای تلفــن همــراه بهــره می گیرنــد به ویــژه در 
ــی  ــی مال ــت جابه جای ــه و مدیری ــل هزین ــا حداق ــد ب ــا بتوانن ــش، ت ــد و مراک هن

کارهای پرداخت را انجام بدهند. 
ــای  ــه و راهکاره ــکارات صرفه جویان ــره ابت ــر زنجی ــت اگ ــد اس ــروی معتق دلاب
ــورت  ــه ص ــش ب ــد و مراک ــگاه های I-Lab در هن ــه در آزمایش ــی ای ک ــت مال مدیری
ــابه  ــد مش ــد می توان ــر لیکوئی ــد، ای ــز بوده ان ــوند موفقیت آمی ــرا می ش ــی اج آزمایش
ــن کار  ــرای ای ــرکت ب ــن ش ــد. ای ــته باش ــرفته داش ــای پیش ــن کار را در اقتصاده ای
نه تنهــا بایــد از اعتبــارات کســب وکارهای اجتماعــی بهــره بگیــرد بلکــه بایــد رویــه 
ــاخت ها و  ــه زیرس ــز ب ــا نی ــه این ه ــد. هم ــق کن ــی خل ــورت کل ــه ص ــدی را ب جدی

زیرشبکه های خودش نیاز دارد. 
در مجمــوع، آزمایشــگاه های I-Lab بــه ایــر لیکوئیــد کمــک می کنــد کارمنــدان 
ــا  ــد و ب ــر بده ــب وکارش را تغیی ــدل کس ــد م ــان بای ــرا شرکت ش ــد چ درک کنن
ــه آن هــا راه هــای تغییــر را  ــی هماهنــگ شــود. به عــلاوه ب ــازار جهان واقعیت هــای ب

نشان می دهد. دارکیس می گوید:
ــای  ــی اعض ــکارم و حت ــران هم ــه رهب ــتمر ب ــورت مس ــه ص ــن ب م
ــه  ــال ب ــا 113 س ــون صرف ــه چ ــم ک ــان می کن ــره خاطرنش هیات مدی
همیــن شــکل بــه حیــات خــود ادامــه داده ایــد، جاودانــه خواهید شــد... 
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ــرکت ها  ــران ش ــت رهب ــود، لازم اس ــنودی از خ ــا خش ــارزه ب ــرای مب ب
مثل من، مدام سازمان را به صورت اضطراری تغییر بدهند. 

بهره گیری از انگیزه ها
ــدام و  ــورت م ــه ص ــد ب ــد بای ــار را بپذیرن ــر رفت ــدان تغیی ــه کارمن ــرای این ک ب
مســتمر ایــن نیازهــای بــه روز را ببیننــد. امــا ایــن کافــی نیســت یعنــی فاکتورهــای 
ذاتــی مثــل »مــن کار درســتی را انجــام می دهــم« یــا »مــن دارم بــه نجــات کــره 
زمیــن کمــک می کنــم« به تنهایــی نمی توانــد منجــر بــه تغییــر رفتــار و طــرز فکــر 
درون یــک ســازمان بشــود. مشــوق ها و انگیزه هــای بیرونــی نیــز لازم اســت تــا بــه 
عنــوان فاکتورهــای پاداش دهنــده بــه کارمنــدان کمــک کننــد ایــن رویــه را ادامــه 
ــر اســاس  ــی را ب ــد نظــام انگیزه بخشــی بیرون ــه ایــن ترتیــب، رهبــران بای دهنــد. ب

شاخص KPIs برای تغییر رفتار ایجاد کنند. 
آن طور که جیمی لارنس در کینگ فیشر می گوید: 

ــتند.  ــه کار هس ــغول ب ــر مش ــد در کینگ فیش ــزار کارمن ــدود 80 ه ح
مدیریــت درونــی ایــن مســئله یــک وظیفــه بــزرگ اســت. وقتــی مــردم 
ــاد  ــد. ایج ــان می دهن ــت نش ــای مثب ــد، واکنش ه ــدا می کنن ــی پی آگاه
ــا  ــد. ام ــکار باش ــک راه ــی از ی ــد بخش ــی می توان ــای مثبت ــن فض چنی
چالــش اصلــی نه تنهــا قلب هــا بلکــه اذهــان را هــم تحــت تأثیــر قــرار 
می دهــد. چالــش بــزرگ ایــن اســت کــه چطــور می تــوان ســود مثبــت 

را به عنوان بخشی از وظایف کاری هر شخص تعریف کرد. 
کینگ فیشــر بــرای این کــه بــه ایــن هــدف دســت پیــدا کنــد و ســود مثبــت را 
ــه   ــی را در نظــر گرفت ــش پاداش های ــرای کارمندان ــد، ب ــل کن ــک هــدف تبدی ــه ی ب
اســت. انجــام چنیــن کارهایــی نیــاز بــه جبــران برنامه هــا دارد. بــرای مثــال گــروه 
خریــد هنــوز خــودش را در ســود مثبــت متعهــد نمی بینــد. بــه هــر حــال، 
کینگ فیشــر گروه هــای پایــداری دارد کــه ورونیــک لاری1 مدیــر اجرایــی آن اســت. 
ســود خالــص یکــی از بخش هــای کلیــدی ایــن برنامــه اســت. آن طــور کــه لارنــس 

می گوید: 
1.   Veronique Laury
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ــی  ــطوح میان ــی در س ــران اجرای ــه مدی ــت ک ــن اس ــی ای ــش اصل چال
ــت از  ــا حمای ــد. م ــر بگیرن ــای کاری در نظ ــرای روزه ــی را ب پاداش های
بــالا را داریــم امــا بایــد ایــن را در بخــش مدیــران میانــی هــم اجرایــی 

کنیم. 

مطالعه موردی هفتم
استراتژی صرفه جویی مرکز خدمات درمانی ایتنا1

ــه۳  ــت صرفه جویان ــار و مراقب ــت از بیم ــه حفاظ ــا2 لایح ــاراک اوبام ــه ب ــود ک ــارس 2۰1۰ ب م
)PPACA( را بــه امضــا رســاند. هــدف او ایــن بــود کــه هزینه هــای سرســام آور درمــان در آمریــکا را ســر 
ــص  ــد ناخال ــد از تولی ــه 2۰ درص ــود ب ــرار ب ــال 2۰2۰ ق ــا س ــا ت ــن هزینه ه ــد؛ ای ــامانی ببخش و س
داخلــی آمریــکا برســد. رییس جمهــور وقــت آمریــکا می خواســت فشــار مضاعــف بــر طیــف 
کم درآمــد و متوســط آمریکایــی را در زمینــه بهداشــت و ســلامت بــه حداقــل برســاند و شــهروندانی 

را به نوعی بیمه کند که از آن ها نهایت مراقبت به عمل آید. 
ــن  ــن و بزرگ تری ــوان یکــی از قدیمی تری ــه عن ــا ب ــارک برتولینــی4، رییــس و مدیرعامــل ایتن م
ــا هزینــه 1 تریلیــون و  ــد ب ــن لایحــه می توان ــاور کــرد کــه ای ــع شــد. او ب ــی، قان بیمه هــای آمریکای
۳۰۰ میلیــارد دلاری بــه مرحلــه اجــرا برســد. در نتیجــه کار را شــروع کــرد. او از پرســش هایی نظیــر 

»چطور هزینه بهداشت و درمان را پرداخت کنیم« عبور کرد و گفت: 
نظــام خدمــات درمانــی آمریــکا بســیار پرهزینــه شــده و تقریبــا کســی از عهــده آن بــر 

ــته  ــه در گذش ــد ک ــت می کنن ــی را دریاف ــاران خدمات ــیوه، بیم ــن ش ــد. در ای نمی آی

دریافت نمی کنند و گاهی این خدمات را در قالب پاداش می گیرند. 

هرچنــد لایحــه بــا اهــداف خوبــی راه انــدازی شــد امــا تنهــا راهــی بــرای دسترســی بــه نظــام 
شکســت خورده فراهــم کــرد. مجلــه ای علمــی در ســال 2۰12 در آمریــکا در حــوزه خدمــات درمانــی 
ــدم  ــی؛ ع ــت دارد: بیش درمان ــام هدررف ــن نظ ــه در ای ــرد ک ــایی ک ــی را شناس ــوزه اصل ــش ح ش

1.   Aetna
2.   Barack Obama
3.   Health care and Education reconciliation Act
4.   Mark Bertolini
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بیش همــکاری؛ رویه هــای درمانــی ناقــص؛ پیچیدگی هــای دولتــی؛ شکســت قیمت گــذاری؛ و 
ــه کل  ــارد دلار( از هزین ــا 2۰ درصــد )حــدود 6۰۰ میلی ــت تنه ــن هدررف ــتفاده. ای ــب و سوءاس فری
ــه نتیجــه می گرفــت: »کاهــش اتلافی هــا تاکنــون  ــن مقال ــر می گیــرد. ای ــن نظــام را در ب ســالانه ای

بزرگ ترین و بهترین فرصت انسانی بوده که در نظام خدمات درمانی حاصل شده  است.« 
طبــق آمــار مک کنــزی۵ کــه یــک مرکــز مشــاوره اســت، بهتریــن راه بــرای کاهــش اتــلاف هزینه 
در نظــام خدمــات درمانــی آمریــکا، تغییــر مــدل فعلــی اســت تــا بتوانــد وظایــف اجرایــی را جبــران 
کنــد و بــه نفــع بیمــاران گام بــردارد. رویکــرد دیگــر ایــن اســت کــه ایــن لایحــه بــه شــکلی درســت، 
ــت در ازای  ــد. پرداخ ــره کن ــون دلار ذخی ــد 1 تریلی ــا بتوان ــرود ت ــه کار ب ــد ب ــر و نظام من همه گی
ــری  ــد خدمت رســانی بهت ــراد را تشــویق کن ــد و اف ــش بده ــی را افزای ــد کارای عملکــرد هــم می توان

برای بیماران داشته  باشند. 
ایتنــا در چنیــن وضعیتــی نقشــی بســیار مهــم ایفــا می کنــد. ایــن شــرکت بیــش از 16۰ ســال 

عمر دارد، خشت به خشت تجربه کرده اما حالا دارد تغییر می گیرد. برتولینی می گوید:
ــمت  ــه س ــد ب ــا بای ــد دو راه دارد: ی ــده بمانن ــه زن ــرای این ک ــامت ب ــای س ــر بیمه ه اکث

زنجیــره ســامت و درمــان حرکــت کننــد و ایــن کار بایــد در بازارهــای پیشــرو انجــام 

ــتان  ــد، بیمارس ــش برون ــان پی ــامت و درم ــره س ــیر زنجی ــاف مس ــد خ ــا بای ــود، ی ش

بخرنــد و بــه طــور عمــودی خودشــان را یکپارچــه کننــد. مــا هیچ یــک از ایــن دو گزینــه 

ــره ارزش  ــق زنجی ــتر وارد عم ــم بیش ــم گرفتی ــای آن تصمی ــه ج ــم. ب ــاب نکردی را انتخ

بشویم و کل نظام سامت و درمان را متحول کنیم. 

ایتنــا بــه عنــوان بخشــی از ایــن اســتراتژی، راهــکاری در حــوزه فنــاری ارائــه داده کــه خدمــات 
ــه  ــد. ب ــال کنن ــد را دنب ــی جدی ــدل درمان ــد م ــتان ها می توانن ــد و بیمارس ــزوده دارن در آن ارزش اف
گــواه تاریــخ، فراهم کننــدگان و پرداخت کنندگانــی نظیــر ایتنــا بخش هــای عجیــب خــود را 
داشــته اند و بــر ســر قیمــت جنگیده انــد، آن هــا حتــی روابــط خــود را بــا بیمــاران تغییــر داده انــد. امــا 
ــا ببخشــد  ــه آن ه ــی ب ــد و راهکارهای ــدگان بده ــه فراهم آورن ــی ب ــد دیدگاه های ــا می خواه حــالا ایتن

که وضعیت بیماری را با هزینه ای کمتر بهبود ببخشد. 
ایتنــا بــرای موفقیــت از ســازمان هایی بــه نــام ACOs کمــک گرفتــه  اســت. آن هــا فراهم آورنــدگان 
خدمــات درمانــی هســتند و خدماتــی مثــل روان درمانــی، متخصص هــای بیمارســتانی و نظایــر این هــا 
ــت  ــت کیفی ــا نهای ــد ت ــش می برن ــی پی ــه صــورت گروه ــز کار را ب ــت نی ــد. در نهای ــه می دهن را ارائ

5.   Mckinsey
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درمانــی را داشــته  باشــد. همــکاری بــا ســازمان های ACO باعــث شــد خدمــات بهبــود پیــدا کننــد و 
بیمــاران نیــز رضایــت  خاطــر داشــته  باشــند. آن هــا می تواننــد خدمــات درمانــی صحیــح را در زمــان 
درســت دریافــت کننــد. بــا خیــزش مــدل ACO بــود کــه پرداخــت ارزش افــزوده بــه میــدان آمــد و 
انتظــار مــی رود تــا ســال 2۰2۰ نیمــی از افــراد و شــرکت )در مقایســه بــا 2۰ درصــد امــروز( وارد ایــن 

حیطه شوند. 
ســال 2۰11 بــود کــه اینتــا نــوع جدیــدی از کســب وکار را بــه راه انداخــت کــه در آن راهکارهایی 
ــمت  ــه س ــب وکارها ب ــیاری از کس ــه بس ــود ک ــا ب ــد. از همین ج ــه می ش ــتر ارائ ــک بیش ــرای کم ب
ــت بهداشــت و ســلامت  ــرای وضعی ــی ب ــا برنامه های ــر آن، ایتن ــلاوه ب ــد. ع ــدل ACO حرکــت کردن م
ارائــه کــرد کــه در آن اعضــا می توانســتند خدمــات درمانــی را از نظــام شــبکه ACO  دریافــت کننــد. 
طبــق برآوردهــای ایتنــا، ایــن برنامــه در ســال نخســت، طــوری بــود کــه مصرف کنندگانــش 8 تــا 1۵ 
درصــد پس انــداز می کردنــد. بــرای مثــال، ایتنــا در رابطــه بــا ACO بــا شــبکه ســلامت بنــر1 ارتبــاط 
گرفــت کــه حاصــل آن کاهــش ۵ درصــدی هزینــه بــرای اعضــا بــود و ایــن اتفــاق تــا ســال 2۰1۳ 
انجــام شــد. در ایــن حیــن، کیفیــت نیــز بهبــود پیــدا کــرد. در ایــن میــان، ایتنــا و اعضــای آن روی 
ــازه  ــا اج ــد ب ــلاش می کردن ــا ت ــد؛ آن ه ــت کردن ــاص فعالی ــای خ ــی بیماری ه ــرطان و برخ ــرخ س ن
بیمارســتان ها و بــرای بیمــاران دیابتــی شــیوه ای بــرای مدیریــت قنــد خــون پیــدا کننــد. بررســی ها 
ــدا  ــه موفقیت هــای بزرگــی دســت پی ــه کمــک پزشــکان ب ــه ب ــن زمین ــا در ای نشــان می دهــد ایتن
ــا ســال  ــا انتظــار داشــت ت ــرای اجــرا دارد. ایتن ــری ب ــن شــرکت برنامه هــای جدیدت ــرد. حــالا ای ک
2۰14 بــه 6۰ مــورد توافقــی دســت پیــدا کنــد و در ایــن  بــاره بــا تعــداد زیــادی مذاکــره کــرد. همــه 

این ها نیز برای بهبود وضعیت شبکه سلامت بود. 
ایتنــا همچنیــن بخــش دیگــری از صنعــت را تغییــر می دهــد: برنامــه ســلامت شــرکتی. ایــن 
شــرکت می خواهــد در زمینــه مراقــب از ســلامت همــان طــوری باشــد کــه Expedia.com در زمینــه 
مســافرت اســت: یعنــی می خواهــد پلتفرمــی بــرای مصرف کننــده ایجــاد کنــد کــه در آن برنامه هــای 
ــا  ــوند. آن ه ــد می ش ــن کار بهره من ــای ای ــدام از مزای ــدان م ــود. کارمن ــی ش ــلامت اجرای ــوزه س ح
ــد. همیــن امــر باعــث شــده ســلامت در بخــش خصوصــی  ــن حــوزه را بخرن می تواننــد خدمــات ای
رشــد قابل ملاحظــه ای را تجربــه کنــد. در ایــن بیــن، برنامه هــای مشــتریان بــرای دریافــت 

محصولات نیز اهمیت دارد؛ این که چطور و چگونه چیزی را دریافت می کنند. 
ایتنــا در همــه بخش هــای خصوصــی مشــارکت دارد و در آن از اعضــای شــرکت خــود خواســته 

1.   Banner Health Network
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ــه  ــزوده ب ــا ارزش اف ــرای شــرکت ایتن ــا ب ــه این ه ــد. هم ــه بدهن ــه ارائ ــات چندگان ــا و خدم برنامه ه
ــه  ــا ب ــولات ایتن ــد. محص ــاب کرده ان ــر را انتخ ــای باارزش ت ــتریان کالاه ــت. مش ــته  اس ــراه داش هم
همیــن خاطــر اغلــب 1۰ تــا 12 درصــد ارزان تــر اســت. هرچــه تعــداد مشــتریان بیشــتر شــود، ایتنــا 

راحت تر می تواند تامین کنندگان را قانع کند به مدل لایحه مراقبت از سلامت بپیوندند. 
ــه تکنولوژی هــا و  ــه مشــتریان، نیــاز ب ــه همــکاری و کمــک ب ــرای تشــویق شــرکت ها ب ایتنــا ب
مهارت هــای جدیــدی دارد. ایــن شــرکت در بخــش تکنولــوژی 1 میلیــارد دلار ســرمایه گذاری کــرده 
ــال،  ــرای مث ــرده  اســت. ب ــا( همــکاری ک ــازون )گاف ــل، فیســبوک و آم ــا شــرکت های گــوگل، اپ و ب
ایتنــا هلتــاژن2 را راه انــدازی کــرده کــه راهکارهایــی بــرای بخــش ســلامت ارائــه داده  اســت. رییــس 
ــه  ــتارت آپ هایی ک ــت و روی اس ــاندرز۳ اس ــز س ــم چارل ــه اس ــی ب ــک و کارآفرین ــش، پزش ــن بخ ای
گمــان می کنــد بــه موفقیــت خواهنــد رســید ســرمایه گذاری می کنــد. او از نوســان بــالا در 
ــای  ــرد و راهکاره ــره می گی ــعه به ــه توس ــی ب ــرای سرعت بخش ــزاری ب ــوان اب ــه عن ــب وکار ب کس

صرفه جویانه را ارائه می دهد. ساندرز می گوید:
ــا بالاخــره شــرکتی در  ــرد ت ــا 5 ســال زمــان می ب معمــولا میلیون هــا دلار هزینــه و 4 ت

حــوزه درمــان آغــاز بــه کار کنــد. کل ایــن رونــد یــک هنــر اســت؛ مــا در هلتــاژن آن را 

ــه یــک علــم تبدیــل کرده ایــم. می توانیــم کســب وکارهای جدیــدی را در کمتــر از 18  ب

ماه راه بیندازیم. 

ــتریان و  ــان، مش ــگاه طراح ــن آزمایش ــت؛ ای ــده  اس ــا ش ــی بن ــش محتوای ــر آزمای ــاژن ب هلت
کارشناســان صنایــع را گــرد هــم مــی آورد تــا بتواننــد نیازهــای روز بــازار و رویــه تکنولــوژی را بــرآورد 
کننــد. پــس از آن، نوبــت بــه چالش هایــی می رســد کــه یکی یکــی ســر و کله شــان پیــدا می شــود. 

ساندرز می گوید:
تمــام کســب وکارهای کــه مــا هــدف قــرار می دهیــم بایــد نیازهــای بــازار حقیقــی را در 

ــتری  ــک مش ــا ی ــم ب ــام می دهی ــه انج ــی ک ــروژه آزمایش ــر پ ــد. ه ــته باش ــود داش خ

ــی  ــه همگ ــون ک ــد فورچ ــا 500 کارمن ــال، ب ــرای مث ــود؛ ب ــام می ش ــی انج حقیق

استعدادهای ویژه ای دارند و همیشه موفق شده اند. 

ــدگان  ــاران و بیمه کنن ــدان، بیم ــدگان، کارمن ــار ســهام دار عمــده دارد - فراهم کنن ــاژن چه هلت
ــه  ــت در زمین ــا در نهای ــد ت ــه بده ــی را ارائ ــف راهکارهای ــب وکارهای مختل ــت در کس ــرار اس - و ق

2.   Healthagen
3.   Charles Sauders
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مدیریــت بــه موفقیــت برســد. ایتنــا صاحــب آی تریــاژ1 نیــز اســت، یــک اپلیکیشــن موبایلــی کــه بــه 
ــن برنامــه می تواننــد  ــران ای بیمــار کمــک می کنــد وضعیــت ســلامت خــود را مدیریــت کنــد. کارب
علائــم مختلــف خــود را بــه برنامــه بدهنــد و ســپس ریشــه مشــکل خــود را پیــدا کننــد. آن هــا همــه 
ایــن کارهــا را بــدون ویزیت شــدن و پرداخــت هزینــه بــه ســهولت انجــام می دهنــد. ایــن اپلیکیشــن 

تاکنون 1۰ میلیون مرتبه دانلود شده  است. 
ــوژی را  ایتنــا همچنیــن آزمایشــگاه های ابتــکارات ایتنــا را دارد کــه ایده هــای پزشــکی و تکنول
بررســی می کننــد و هدف شــان ایــن اســت کــه ببیننــد در دو یــا ســه ســال آینــده چــه اتفاقاتــی در 
بــازار رخ خواهــد داد. آن هــا می تواننــد مــدام وضعیــت خــود را در بــازار رضــد کننــد. مایــکل پالمــر2، 
ــد،  ــت می کن ــز مدیری ــکارات را نی ــگاه ابت ــه آزمایش ــا ک ــی ایتن ــکارات دیجیتال ــش ابت ــس بخ ریی
ــن  ــدی در ای ــای جدی ــد مدل ه ــعی دارن ــا س ــا اســت. آن ه ــی ایتن ــتراتژی های دیجیتال مســئول اس
زمینــه ارائــه بدهنــد. ماموریــت آزمایشــگاه ابتــکارات ایــن اســت کــه راهــی بخشــی بــرای پیشــگیری 

از بیماری ها پیدا کند. 
پالمــر بــا دو اصــل مهــم در ســلامت، چالــش دارد: همــه بیمــاران را بــه شــکل یکپارچــه درمــان 

کند؛ و »اگر شکست خورد، خودش آن را درست کند«:
مــا می خواهیــم از داده هــای شــخصی بیمــاران اســتفاده کنیــم تــا بتوانیــم همه چیــز را 

ــری  ــر کارب ــورد ه ــه در م ــن قضی ــم. ای ــد کنی ــه رص ــق و لحظه به لحظ ــورت دقی ــه ص ب

ــامت  ــت س ــی وضعی ــزار دیجیتال ــا اب ــتریان ب ــم مش ــا می خواهی ــد. م ــدق می کن ص

ــد.  ــل کنن ــه گام ح ــورت گام ب ــه ص ــود را ب ــائل خ ــد و مس ــی کنن ــود را بررس خ

ــژه در  ــت و به وی ــر اس ــت. هزینه ب ــختی اس ــبتا کار س ــاری نس ــگیری کردن از بیم پیش

مورد بیماری های مزمن کار ساده ای نیست. 

ــه  ــد ک ــاری می ده ــایی بیم ــرای شناس ــی ب ــکارات راهکارهای ــگاه های ابت ــال، آزمایش ــرای مث ب
ــی  ــد حت ــراد می توانن ــن اســت. اف ــز نســبتا پایی ــه همــان شــخص اســت. خطــرات آن نی ــوط ب مرب
ــکته و  ــت، س ــندرم ها، دیاب ــد. س ــش بدهن ــیوه ها کاه ــن ش ــا ای ــی را ب ــای ژنتیک ــرات بیماری ه خط
بســیاری از دیگــر بیماری هــای قلبــی جــزو مــواردی هســتند کــه از ایــن طریــق قابل شناســایی و تــا 

حدودی قابل پیشگیری هستند. 
ایتنــا همچنیــن مشــتریان پیشــروی خــود را در بــازار اســتخدام کــرده و بــرای آن هــا برنامه هایــی 

1.   iTriage
2.   Michael Palmer
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ــد. آن هــا می تواننــد از شــبکه های اجتماعــی  ــه راه بیندازن ــا موبایــل ب ــا بتواننــد کارزاری ب ریختــه ت
نهایــت بهــره را ببرنــد. بــرای مثــال، ایتنــا در اکتبــر 2۰1۳ بــا دیجوانــا لویــس۳ کــه پیش تــر مدیــر 
وال مــارت بــود دیــدار کــرد و قــرار شــد بخشــی از مشــتریان خــود را از طریــق ایــن ســازمان جــذب 

کند. 
برتولینــی بــر ایــن بــاور اســت کــه کســب وکارهای جدیــد و ملاقــات بــا مدیــران ارشــد می توانــد 
ــه  ــد و ب ــر بدهن ــر خــود را تغیی ــدش طــرز فک ــزار کارمن ــه حــدود ۵۰ ه ــد ک ــا کمــک کن ــه ایتن ب
صــورت صرفه جویانــه فکــر کننــد. ایتنــا بــه عنــوان نمونــه برنامــه ســلامت شــرکت خــود را تغییــر 
داد و ســپس ابــزاری بــرای مدیریــت مشــتری را بررســی کــرد. همــه این هــا بــه کارمنــدان مربــوط 

می شد. 
ــل  ــه تبدی ــن زمین ــازار در ای ــر اساســی شــرکت ها در ب ــه رهب ــن شــرکت در حــال حاضــر ب ای
ــوم 1۰۰  ــت کم دوس ــد دس ــلاش می کن ــا ت ــتند. ایتن ــتری آن هس ــار مش ــا بیم ــده و میلیون ه ش
  ACO شــرکت برتــر فورچــون را وارد بخش هــای خصوصــی کنــد. در همیــن حیــن، تــلاش دارد مــدل

را وارد کار کند. این مدل به عنوان راهکاری برای ارائه خدمات معرفی می شود. 
البتــه موانــع بســیاری در ایــن زمینــه وجــود دارد کــه ســرمایه گذاران را در ایــن حــوزه کمــی 
دلســرد می کنــد. طبــق ســنت، ایتنــا مــدل کســب وکار خاصــی دارد و درآمــدش بــه گونــه ای اســت 
کــه بالاخــره می توانــد ســرمایه گذاران را وادار کنــد بــه میــدان بیاینــد. آن هــا می تواننــد بــا 

احتساب سود فراوان، سهام این شرکت را خریداری کنند. برتولینی می گوید:
ــوض و  ــود را ع ــیر خ ــریع مس ــی س ــد خیل ــتیم. بای ــتباهی هس ــیر اش ــا در مس م

ــل  ــز متحم ــختی هایی را نی ــه س ــن زمین ــاید در ای ــم. ش ــتر کنی ــرعت مان را بیش س

شویم. 

او همچنیــن می ترســد کــه مبــادا ســازمان ها بــا یکدیگــر لابــی کننــد و در برابــر ایــن تغییــرات 
ــه آن شــکل  ــاز اســت ب ــد و نی ــه می خواهن ــری ک ــد. در نتیجــه، آن تغیی ــه خــرج بدهن ــت ب مقاوم
محقــق نشــود. در واقــع بایــد گفــت مــدل ارتقــای ایتنــا فرصتــی بــرای چیــن، کشــورهای خاورمیانــه 
ــر  ــی به ســرعت در حــال تغیی ــن کشــورها ســبک زندگ ــد. در ای ــه شــمار می آی ــا ب ــوب آفریق و جن

است و بحث بیماری و سلامت جزو مهم ترین موارد است. 
به هر حال برتولینی مثبت اندیش است:

طــی 160 ســال گذشــته، مــا تــاش کرده ایــم فرهنــگ شــرکتی چالاکــی داشــته  باشــیم 

3.   Dijuana Lewis
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ــتراتژی های  ــم اس ــاش کرده ای ــا ت ــم. م ــر کنی ــرعت تغیی ــا به س ــدن فرصت ه ــا دی و ب

خــود را تغییــر بدهیــم تــا بتوانیــم بــه اســطوره ای در جامعــه تبدیــل شــویم. هــر ســال 

ــه  ــت ک ــق اس ــن طری ــا از ای ــانیم. تنه ــات برس ــه اثب ــود را ب ــم ارزش خ ــد بتوانی بای

ــری را  ــن ام ــم چنی ــانیم. نمی توانی ــات برس ــه اثب ــود را ب ــودن خ ــق ب ــم برح می توانی

نادیده بگیریم.

نتیجه‌گیری
ــرات  ــه و چــرای تغیی ــه چــه، چگون ــران شــرکت ها طــی آن ب ــه رهب نظمــی ک
ــاوت  ــری متف ــه دیگ ــبت ب ــرکتی نس ــر ش ــد، در ه ــخ می دهن ــود پاس ــازمانی خ س
اســت. بــرای برخــی از شــرکت ها، معنادارتریــن کار ایــن اســت کــه از »چــرا« شــروع 
کننــد و برخــی دیگــر کــه اهــداف دیگــری را دنبــال می کننــد، در نتیجــه از جــای 
ــرای مثــال ایتنــا یکــی از بزرگ تریــن مراکــز خدمــات  دیگــری شــروع می کننــد. ب
درمانــی در دنیــا اســت کــه از اصلاحــات وضعیــت درمــان در آمریــکا شــروع کــرد و 
ــا  ــول بســیاری از آمریکایی ه ــه مقب ــت ک ــدل کســب وکارش را از همان جــا برگرف م

بود. 
ــد از  ــا می توانن ــتند؛ آن ه ــور هس ــت - مح ــتر فعالی ــرکت ها بیش ــی از ش برخ
چگونگــی کار آغــاز کننــد تــا بتواننــد بــه بهترین هــا دســت یابنــد و بعــد بــه ســراغ 
ــد انگیــزه ای باشــد  ــد. در واقــع نخســتین نشــانه های موفقیــت می توان ــی برون چرای

برای کار بیشتر. 
ــرای  ــاز اســت کــه خــوراک لازم را ب ــرای دیگــر شــرکت ها، »چــه« نقطــه آغ ب
ــرای موفقیــت و  ــد شــرایط را ب چرایــی و چگونگــی فراهــم می کنــد. این هــا می توان
ــف در ســال  ــه ال ــا برنام ــه ای را ب ــال، M&S برنام ــرای مث ــد. ب ــا کن ــروازی مهی بلندپ
2۰۰7 آغــاز کــرد کــه تمرکــز را روی بازتعریــف »چــه چیــزی« گذاشــته بــود )1۰۰ 
ــزار درســت  ــا اب ــد ب ــا بتوان تعهــد پایــدار( و بعــد محدودیت هــا را در نظــر گرفــت ت
بــه مقصــود خــود برســد و در کوتاه مــدت پیــروز شــود. تکــرار بعــدی، برنامــه الــف 
ــای کســب وکار  ــد مطــرح شــد. مدل ه ــب 8۰ تعه ــه در قال ــود ک در ســال 2۰1۰ ب
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ــدا  ــت دســت پی ــج مثب ــه نتای ــف ب ــه ال ــی برنام ــد. وقت ــر می کردن همین طــور تغیی
ــال 2۰14  ــد. در س ــرح ش ــته تری مط ــکل برجس ــه ش ــم ب ــرکت M&S ه ــرد، ش ک
برنامــه الــف بــه شــکل بلندپروازانــه ای بــرای ســال 2۰2۰ در نظــر گرفتــه شــد. همــه 

هم از یک سو، »چه چیزی« و »چرایی« را مشخص می کنند. 
در پایــان بایــد گفــت رویکــرد مناســب بــرای هــر شــرکت مختــص خودش اســت 
ــدای  ــه در ابت ــی اش بســتگی دارد. همان طــور ک ــران فعل ــت رهب ــه وضعی ــه ب و البت
ایــن فصــل گفتــه شــد، تغییــری کــه واقعــا صرفه جویانــه باشــد در حــوزه مدیریــت 
ــازی آن  ــرای بازس ــط ب ــد و فق ــرکت باش ــی ش ــگ فعل ــداد فرهن ــد در امت می توان
ــدارد کــه رویکــرد چــه باشــد فقــط ایــن مهــم اســت کــه  تــلاش شــود. تفاوتــی ن

باید از یک جایی شروع کرد. 
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دنیــای کســب وکار بــا انقــلاب ابتــکارات صرفه جویانــه روبــه رو اســت. تقریبــا در 
ــد و  ــه فکــر می کنن ــاوت از بقی ــد کــه متف ــد شــرکت وجــود دارن هــر صنعتــی چن
تــلاش دارنــد بــا کمتریــن منابــع بــه بیشــترین و بهتریــن دســت پیــدا کننــد. حــالا 
می توانــد شــرکت رنــو - نیســان در خودروســازی باشــد، جنرال الکتریــک و زیمنــس 
ــی، M&S و اوکان در  ــور و پپســی کو در کالاهــای مصرف ــه ای، یونیل ــد کارخان در تولی
خرده فروشــی، نوارتیــس و GSK در داروســازی، پیرســون در آمــوزش، امریکــن 
اکســپرس و بارکلیــز در امــور مالــی یــا ایتنــا در خدمــات درمانــی باشــد. همــه ایــن 
ــازی نوشــته اند؛ در  ــرای ب ــدی ب ــه، قوانیــن جدی ــکارات صرفه جویان پیشــروان در ابت

برخی از صنایع آن ها بازی را به کلی تغییر داده اند. 
ایــن مبتکــران زودتــر از بقیــه دســت به کار شــده اند و راه را بــرای بقیــه رهبــران 
ــد.  ــار کنن ــا رفت ــد آن ه ــی مانن ــد به راحت ــا می توانن ــه رقب ــد، طوری ک آســان کرده ان
آن هــا می تواننــد ماننــد رنــو - نیســان، جنرال الکتریــک و زیمنــس بــازار را به کلــی 
ــا  ــد. آن ه ــرار دهن ــراد ق ــترس اف ــی را در دس ــات و کالاهای ــد و خدم ــر دهن تغیی
ــه در  ــر هزین ــد و تغیی ــر کنن ــان تغیی ــی کو ناگه ــا و پپس ــد ایتن ــد مانن می توانن
 ،M&S زنجیــره ارزش خــود بــه وجــود بیاورنــد. و آن هــا می تواننــد ماننــد یونیلــور و
شــیوه های پایــداری را در پیــش بگیرنــد. ایــن پیشــروان هــم مدل هــای صرفه جویانــه 
را روانــه بــازار کرده انــد و هــم مزایایــی قابــل مشــاهده را بــه بــازار عرضــه کرده انــد 
کــه باعــث شــده مشــتریان وفــادار داشــته  باشــند. در همــه مــوارد نیــز طــرز فکــر 

جدیدشان به کار آمده  است. 
ــعه یافته  ــای توس ــرکت ها در اقتصاده ــد از ش ــا، ۵ درص ــای م ــق برآورده طب
ســفر ابتــکارات صرفه جویانــه خــود را طــی کرده انــد؛ 1۵درصــد بخشــی از ســازمان 
ــا  ــود را ب ــد خ ــه بای ــد ک ــی مانده ان ــد باق ــوز 8۰ درص ــد و هن ــر کرده ان را درگی

استراتژی های صرفه جویی یکنواخت و یکپارچه کنند. 
ــفر  ــوز س ــه هن ــی ک ــی و ژاپن ــی، اروپای ــرکت های امریکای ــد از ش آن 8۰ درص
ــت  ــیر درس ــت در مس ــی درس ــا قدم های ــد ی ــاز نکرده ان ــود را آغ ــی خ صرفه جوی

ــازار را ـ برنداشته اند، باید موتور خود را روشن کنند و به سه دلیل تاخیر نکنند: ــه به ســرعت در حــال تکامــل هســتند و ب کالاهــا و خدمــات صرفه جویان
متحــول کرده انــد. آن هــا وضعیــت خریــد مصرف کننــده طبقــه متوســط را نیــز 
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ــه  ــدی ک ــولات جدی ــرای محص ــد ب ــرکت ها بای ــه، ش ــد. در نتیج ــر داده ان تغیی
ــس  ــتر ریی ــتوف دی مایس ــد. کریس ــت کنن ــد حرک ــت می دهن ــه دس ــول ب پ
شــرکت زیمنــس در فرانســه و جنــوب غــرب اروپــا بــرآورد کــرده تا ســال 2۰2۰ 
ــف کــه از اســمش  ــرای دو طبقــه کالا وجــود خواهــد داشــت. کلاس ال ــا ب تنه
پیداســت یعنــی کالاهــا و خدمــات بــا کیفیــت و پرهزینــه ای کــه اقلیــت پولــدار 
تــوان خریــد آن را دارنــد. کلاس ب هــم شــامل کالاهایــی می شــود کــه کیفیــت 
خوبــی دارنــد امــا هزینه شــان زیــاد نیســت و می تواننــد در جریــان غالــب قــرار 

ــه ـ بگیرند.  ــبت ب ــرکت ها نس ــد ش ــن می خواهن ــا و ژاپ ــکا، اروپ ــذاران در آمری قانون گ
گذشــته، بــه پایــداری زیســت محیطی توجــه بیشــتری نشــان بدهنــد و 

شــرکت ها در صنایــع مختلــف خیلــی ســریع بــا مفهــوم رقبــای صرفه جــو آشــنا ـ دوست دار محیط زیست باشند. 
می شــوند و یــاد می گیرنــد محصولاتــی ارزشــمند را بهتــر و بــا ارزش بیشــتر در 
اختیــار مشــتریان قــرار بدهنــد. ایــن صرفه جوهــا می آینــد تــا مســیر را مشــخص 
کننــد. آن هــا گافــا )گــوگل، اپــل، فیس بــوک و آمــازون( را هــم در بــر می گیرنــد؛ 
نوظهــور،  بازارهــای  از  کم هزینــه  شــرکت های  کوچــک؛  اســتارت آپ های 
ــز در  ــف را نی ــع مختل ــزرگ از صنای ــن؛ و شــرکت های ب ــد و چی ــژه در هن به وی
بــر می گیرنــد. شــرکت ها در صنایــع مختلــف در بازارهــای توســعه یافته 
ــد.  ــش بگیرن ــودن را در پی ــو ب ــرد صرفه ج ــه رویک ــز این ک ــد ج ــی ندارن انتخاب

آن ها باید خیلی سریع این کار را انجام بدهند. 
تغییــر آســان نیســت. شــرکت هایی کــه خواســتار تغییــرات عملکــردی در بــازار 
ــی ایــن کار را  ــا بخــش فــروش و بازاریاب هســتند بایــد از مراکــز تحقیــق توســعه ت
انجــام بدهنــد. آن هــا بایــد کل ســاختار کشــور را تغییــر بدهنــد و سیاســت هایی را 
ــد.  ــر مــدل ذهنــی آن هــا در نظــر بگیرن ــه کارمنــدان و تغیی ــرای انگیزه بخشــی ب ب
آن هــا بایــد کاری کننــد کــه همــه بــا کمتریــن منابــع، بیشــترین کارهــا را انجــام 

بدهند. 
ــرکت هایی در  ــرای ش ــژه ب ــد، به وی ــاک باش ــی دردن ــد کم ــر می توان ــن تغیی ای
آمریــکای شــمالی کــه هنــوز بــه درک کامــل نرســیده اند کــه مشــتری قواعــدش و 
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ــه ســمت صرفه جویــی حرکــت کننــد  چشــم اندازش تغییــر می کنــد. آن هــا بایــد ب
چــون چــاره ای جــز ایــن ندارنــد. وضعیــت منابــع طبیعــی هــم جــزو عواملــی اســت 
کــه آن هــا را وادار بــه تغییــر می کنــد. یــک گــروه مشــاوره در بوســتون مطالعــه ای 
را در ســال 2۰1۳ منتشــر کــرد کــه نشــان می دهــد شــرکت های آمریــکای شــمالی 
تمایــل کمــی بــه رقابــت بــا اروپایی هــا و آســیایی ها دارنــد و در نتیجــه کمتــر بــه 
ــمالی  ــکای ش ــرکت ها در آمری ــد. ش ــت می کنن ــداری حرک ــای پای ــمت مدل ه س
احتمــالا آگاهــی کمتــری نســبت بــه محدودیت هــای منابــع طبیعــی در کــره  زمیــن 
ــد. در  ــی ندارن ــه یادگیــری قوانیــن صرفه جوی ــازی ب ــد و احســاس می کننــد نی دارن
نتیجــه، بــه دنبــال مدل هــای جدیــد کســب وکار هــم نیســتند. اگــر ایــن وضعیــت 
ادامــه پیــدا کنــد، آن هــا خیلــی زود خودشــان را ناگزیــر در وضعیتــی می بیننــد کــه 

باید به خاطر عدم دریافت مزایا تغییر کنند.
ــا  ــتراتژی ی ــا، اس ــت دارد رویه ه ــه اهمی ــکارات صرفه جویان ــفر ابت ــه در س آن چ
ــه  ــکارات صرفه جویان ــت، ابت ــت. در نهای ــری اس ــه رهب ــت بلک ــاختار نیس ــی س حت
ــه  ــازی ب ــد، نی ــکارات را بزن ــه ابت ــد جرق ــردم می توان ــوغ م ــردم اســت؛ نب ــاره م درب
ــت روی  ــی از مدیری ــبک خاص ــه س ــرکتی ب ــران ش ــت. رهب ــا نیس ــا و کده ربات ه
آورده انــد کــه هرگونــه ابتــکار صرفه جویانــه ای را در نطفــه خفــه می کنــد. رهبــران 
ارشــد بایــد بفهمنــد کــه نمی تواننــد بــه تنهایــی ابتــکارات صرفه جویانــه را در یــک 
ســازمان مدیریــت کننــد و هیچ چیــز قابــل پیش بینــی نیســت. آن هــا بایــد ماننــد 
ــاغ داری  ــرای ب ــا را ب ــد و فض ــت می کن ــاک مراقب ــه از خ ــد ک ــل کنن ــاغ داری عم ب
مهیــا می کنــد. در واقــع، بایــد بداننــد کــه بــذر ابتــکارت صرفه جویانــه در 
شرکت شــان وجــود دارد؛ تنهــا بایــد در جهــت آن قــدم بردارنــد و محیــط را بــرای 
ــاغ داری،  ــل ب ــید، مث ــه رس ــکارات صرفه جویان ــه ابت ــی کار ب ــد. وقت ــاده کنن آن آم
آن وقــت اســت کــه کمتریــن منابــع، بیشــترین ســود را بــه دســت خواهــد داد. ایــن 
ــم  ــدان ه ــه کارمن ــکلی ب ــر ش ــتن در ه ــاره ارزش گذاش ــه، درب ــری صرفه جویان رهب
اســت. رهبــران صرفه جــو مثــل مــارک برتولینــی )ایتنــا(، کارلــوس گاســن )رنــو - 
نیســان(، جفــری ایملــت )جنــرال  الکتریــک(، جــو کاســر )زیمنــس(، اینــدرا نویــی 
 )GSK( و انــدرو ویتــی )پپســی کو(، پائــول پولمــن )یونیلــور(، فرانــک ریبــود )دانــون(
ــه ســمت  ــه ب ــد ک ــر می دهن ــر هســتند و ســازمان را طــوری تغیی ــال تغیی ــه دنب ب
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خلاقیــت بــرای بازارهــای نوظهــور گام بــردارد. ایــن تغییــرات نیــز بایــد از پاییــن بــه 
بالا باشد. 

ــواری  ــازمانی کار دش ــر س ــه در ه ــکارات صرفه جویان ــتراتژی ابت ــردن اس اجراک
ــا  ــدارد. ام ــود ن ــه وج ــن زمین ــزه در ای ــه معج ــی به مثاب ــچ فرمول ــود. هی ــد ب خواه
رهبــران بایــد از ابــزار و تکنیک هایــی کــه در ایــن کتــاب گفتــه شــد بهــره بگیرنــد 
تــا بتواننــد ابتــکارات صرفه جویانــه را جــزو اولویت هــای شــرکت خــود قــرار بدهنــد. 
ــز آشــنا باشــند. وب ســایت  ــا و فرهنــگ شــرکت خــود نی ــا نیازه ــد ب ــلاوه، بای به ع
www.frugalinnovationhub.com ابــزار دیگــری هــم در اختیــار شــما قــرار می دهــد. 

مطالعــات مــوردیِ بیشــتری در ایــن ســایت قــرار دارد کــه هرکــدام می توانــد بــرای 
ــا  تغییــرات ســازمانی مفیــد باشــد. شــما می توانیــد عضــو ایــن ســایت بشــوید و ب
ــه گام  ــکارات صرفه جویان ــرای ابت ــه خودشــان ب ــراد آشــنا شــوید ک ــی از اف اجتماع
ــا آن هــا بــه اشــتراک بگذاریــد و  برمی دارنــد. در نتیجــه، می توانیــد ایــده خــود را ب
ــد ســفر خــود را  ــع، می توانی ــد. در واق ــا کنی ــرای پیشــرفت ســریع تر مهی فضــا را ب

در دنیای ابتکارات صرفه جویانه تسریع کنید. 
بســیاری از شــرکت ها در امریــکا، اروپــا و ژاپــن کــه بــه آزمایشــگاه های 
ــه  ــتریانی ک ــرای مش ــی ب ــد و حت ــادت کرده ان ــعه ع ــق و توس ــگی تحقی همیش
ــب  ــدری غری ــه ق ــکارات صرفه جویان ــوم ابت ــد، مفه ــت می خرن ــای گران قیم کالاه
ــود  ــور می ش ــی چط ــت؛ یعن ــز اس ــض نی ــان متناق ــی برایش ــد. حت ــر می آی ــه نظ ب
ــای  ــی در اقتصاده ــه؟ صرفه جوی ــم صرفه جویان ــد ه ــه باش ــم مبتکران ــزی ه چی
توســعه یافته می توانــد طــوری باشــد کــه شــرکت یــک گام بــه عقــب بــرود؛ گاهــی 
ــای  ــان دهنده راه ه ــی نش ــال، صرفه جوی ــن ح ــا ای ــد. ب ــد باش ــلاف رش ــی خ حت
مهمــی اســت کــه ریشــه های صنعتــی در آن وجــود دارد و اقتصادهــای پیشــرفته 

باید به آن توجه داشته باشند. 
همان طــور کــه بنجامیــن فرانکلیــن1، یکــی از بنیانگــذاران و پــدر ابتــکار ایــالات 

متحده آمریکا، می گوید: 
راه رســیدن بــه رفــاه به ســادگی رفتــن بــه بــازار اســت. بســتگی بــه دو 
ــد  ــان نبای ــه زم ــول و ن ــه پ ــی ن ــی؛ یعن ــت و صرفه جوی واژه دارد: صنع

1.   Benjamin Franklin
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ــدون  ــت آورد. ب ــه دس ــا ب ــن را از این ه ــد بهتری ــه بای ــرود. بلک ــدر ب ه
صنعــت، صرفه جویــی کاری از پیــش نخواهــد بــرد و بــا آن هــا می تــوان 

هر کاری کرد. 
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