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سخن ناشر

همه می دانیم که در عصر حاضر رفتار مشــتری تغییر کرده اســت. کســب وکاری می تواند رشد 
کنــد، در عرصۀ رقابــت باقی بماند و حتی از رقیبان پیشــی بگیــرد که بتواند بر مــوج تغییرات 
ســوار شود و به نیاز مشــتریانی که رفتارشان تغییر کرده است پاســخ دهد. اینجاست که نوآوری 
سرلوحۀ اســتراتژی های کســب وکار قرار می گیرد. اما آیا هر نوع از نوآوری می تواند مفید باشد؟ 
پاسخ این است: نو آوری زمانی می تواند مفید باشد که تحول ایجاد کند. شاید نام نظریۀ »نو آوری 
تحول آفرین« را شــنیده باشید. این نظریه را نخستین بار کلِیتون کریستنسن مطرح کرده است. 
اما همچنان شــکافی میان ایدۀ تحول آفرین و نحوۀ اجرای نوآوری های موفق وجود دارد. »نظریۀ 

کارها« که در کتاب پیروزی آگاهانه مطرح شده است، کمک می کند این شکاف را پُر کنیم. 
نظریۀ کارها به ما می گوید که در جایگاه صاحبان کســب وکار، استراتژیســت، برنامه ریز و... 
باید به دنبال کار مشــتری باشیم و نه نیاز وی. درک کار مشتری میسر نیست مگر اینکه بتوانیم 
پیشرفتی را که او تلاش می کند به آن دست یابد، درک کنیم. همچنین ناگزیریم ابعاد کارکردی 
و اجتماعی و عاطفی پیشــرفت مشــتری را نیز بشناســیم. نظریۀ کارهای مشــتریانْ شیوه ای 
اثرگذار و قدرتمند برای درک علت رفتار مشــتریان اســت. این درک یکی از پیش نیازهای  مهم 

موفقیت در نوآوری است. 
در قسمتی از کتاب نویسنده اشاره می کند که مدیران و تحلیلگران ترجیح می دهند چارچوب 
رقابتی شان ساده باقی بماند. آن ها شرکت ها، صنایع و محصولات مشابه را در دسته های یکسانی 
قرار می دهند: کوکاکولا در مقابل پپســی؛ پِلی استیشنِ ســونی در مقابل ایکس باکس و کَره در 
مقابل مارگارین. این رویکرد باعث می شود محدودیت های شدیدی در تعیین نوآوری های مناسب 
و امکان پذیر به وجود بیاید، زیرا بر ارزیابی و دنباله روی تأکید دارد. همچنین، ممکن است فرصت 
به دســت آوردن ســهمِ بازار محدود باشد و اغلب شرکت ها فقط به کســب چند درصد از آن راضی 
شوند. اما از چشم انداز نظریۀ کارهای مشتریان، رقابت به ندرت به محصولاتی محدود می شود که 

بازار، آن ها را در دسته بندی های یکسانی قرار داده است.
و اما دربارۀ کلیتون کریستنســن. فوربز او را یکی از تأثیرگذارترین نظریه پردازان کسب وکار در 
50 سال گذشته معرفی کرده است. اکونومیست او را تأثیرگذارترین متفکر حوزۀ مدیریت در زمان 
خود می داند. کتاب پیروزی آگاهانه یکی از کتاب های اوســت که بســیار مــورد توجه قرار گرفته 
اســت. کتاب های او در میان متخصصان و کارشناسان حوزۀ تولید و ارائۀ محصولات جدید بسیار 

محبوب است.
تاکنون دو کتاب در حوزۀ نوآوری در نشــر برآیند منتشر شده است: نوهزینه کاهی و مشتریان 
گرسنه. اکنون نیز کتاب پیروزی آگاهانه در حوزۀ نوآوری منتشر شده است. این کتاب ها را به همۀ 



متخصصان و علاقه مندان حوزۀ نوآوری،به ویژه کســانی که به دنبال موفقیت بیشتر در طراحی و 
توسعۀ محصول جدید خود هستند توصیه می کنیم. 

مخاطبان گرامی و فرهیختۀ نشــر برآیند، ما جدیدترین کتاب ها در حوزۀ کسب وکارها، فضای 
دیجیتال و توسعۀ مهارت های فردی در کسب وکار را منتشر می کنیم؛ کتاب هایی که می تواند نیاز 
بســیاری از اعضای این اکوسیســتم را پاســخ دهد و برای بقیه نیز بابی باشد برای آشنایی با این 
حوزه. در این راه به همراهی شــما نیاز داریم. اگر نقدی به کارمان دارید یا پس از خواندن کتاب 
نکته ای به ذهنتان رســید، آن را با مــا در میان بگذارید. باور داریم برای پیشــرفت، باید نقدها را 
بشنویم و اشتباهات را اصلاح کنیم. مانند همیشه چشم به راه نظرها و پیشنهادهای شما هستیم.

عادل طالبی
اردیبهشت 1401



سخن مترجمان

اکنون که این متن را می نویســیم، اقتصاد ایران در وضعیت پُرابهامی به ســر می برد. برای مثال، 
لایحۀ بودجۀ ســال آینده در مجلس بررسی می شود و هر روز اخباری متفاوت در رسانه ها منتشر 
می شــود که هرکدام به شدت بر وضعیت کســب وکارها تأثیر می گذارد. وضعیت اینماد، به عنوان 
مانعی بر سر کسب وکارهای اینترنتی، هنوز نامشخص است. تأثیرگذارتر از همه وضعیت برجام و 
آیندۀ نامشــخص آن است. در چنین اوضاعی؛ تصمیم گیری برای فعالان اقتصادی بسیار دشوار 
شده است. اما با نگاهی به اقتصاد ایران در سدۀ گذشته، متوجه می شویم که این ابهام مختص به 
این سال ها نیست و متأسفانه جز جدایی ناپذیر اقتصاد ایران بوده است. ازاین رو پرسشی بنیادین 
به ذهن ها خطور می کند:»در چنین بستری، چگونه کسب وکارهایی راه اندازی می شوند، توسعه 
می یابند و رشــد می کنند؟« البته منظور کســب وکارهایی اســت که بدون رانت یا سوءاستفاده از 
جایگاهشــان توانســته اند موقعیت خود را در بازار تثبیت کنند و مســیر رشــد را بپیمایند. یافتن 

پاسخی برای به این پرسش یکی از اهداف ترجمۀ این کتاب بوده است.
ترجمۀ کلمه به کلمۀ عنوان کتابی که در دســت دارید »رقابت در برابر شــانس« است. کلِیتون 
کریستنسن، استاد بلند آوازۀ دانشکدۀ کسب و کار هاروارد، به همراه همکارانش در پی آن بودند که 
با ارائۀ نظریه ای جامع، خلق و رشد از طریق نوآوری را به گونه ای تبیین و عملیاتی کنند که بتوان 

بدون اتکا به شانس و اقبال و با استفاده از فرایندی منظم و پایدار به موفقیت دست یافت.
نتایج این تحقیقات کاملًا برخلاف روند اصلی فضای مدیریت و پژوهش های دیگر دانشگاهی 
پیش رفته است. چندین سال اســت کلان داده و تفسیر آن به یکی از روندهای اصلی حوزه های 
طراحی محصول و بازاریابی بدل شــده است؛ اما نظریۀ معرفی شده در این کتاب نشان می دهد 
چگونه کلان داده که در تفســیر وقایع بسیار قوی اســت، در پیش بینی موفقیت نوآوری ناکارآمد 
بوده اســت. کریستینسن و همکارانش با ارائۀ نظریۀ »کارهایی که باید انجام شوند« در پی آن اند 
نشــان دهند که نوآوری، طراحی محصول و همچنین بازاریابی موفق از پرســش هایی ســاده اما 
بنیادین آغاز می شوند؛ پرسش هایی که در پی یافتن علت تصمیم های مشتریان است. در ادامه، 

چند نمونه از این پرسش ها را با استفاده از متن کتاب بیان می کنیم:
چه عاملی سبب می شود تا مشتریان، محصول یا خدمات خاصی را بخرند و استفاده کنند؟	 
آیا از علت واقعی انتخاب مشتریانتان برای استفاده از محصولات یا خدماتتان آگاه هستید؟ 	 

چرا محصول یا خدمات دیگری را به جای آن انتخاب می کنند؟
محصولات یا خدماتتان چه کمکی را به پیشرفت مشتریان در زندگی شان می کنند؟ در چه 	 

شرایطی سعی می کنند چنین پیشرفتی داشته باشند؟ ابعاد کارکردی و عاطفی و اجتماعی 
این پیشرفت چیست؟
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نحوۀ پاســخ دادن به این پرسش ها نظریۀ کارهای مشتریان را شکل داده است و در واقع بیان 
می کند برای پاسخ درست باید به دنبال کار و نه نیاز مشتریان بود. کار همان پیشرفتی است 
که مشتری می خواهد در موقعیتی خاص داشته باشد. این تعریف خاص و مهم است: درک کامل 
کارِ مشتری مستلزم درک پیشرفتی است که او می کوشد در موقعیتی خاص به آن برسد. 
این درک شــامل درک همۀ ابعــاد کارکردی و اجتماعی و عاطفی آن پیشــرفت نیز خواهد 
بود. هر کار معینْ نوعی نقشــۀ ساخت یک نوآوری را ارائه می دهد. چنین کاری بسیار متفاوت با 
مفهوم نیاز در بازاریابی سنتی است، زیرا درخصوص آنچه می خواهید حلش کنید، بسیار دقیق تر 
عمل می کند. نیازها همیشــه وجود دارند و همین ویژگی به آن ها عمومیت می بخشند. »من نیاز 
دارم غذا بخورم«، جمله ای است که تقریباً همیشه درست است. »من نیاز دارم احساس سلامتی 
کنم«، »من نیاز دارم برای دوران بازنشســتگی ام پس انداز کنم« این نیازها برای مصرف کنندگان 
مهم اند، اما عمومیتشــان باعث می شود که صرفاً مبهم ترین مســیر دربارۀ نحوۀ برآورده شدنشان 
در اختیار مبتکران قرار بگیرد. نیازها شــبیه روندها هســتند و ســودمندیِ جهت داری دارند، اما 
درمجموع، برای آنکه دقیقاً تعریف کنند چه  عاملی باعث می شود تا مشتری محصول یا خدمتی را 
بر دیگری ترجیح  دهد، کفایت نمی کنند. صرفاً نیاز به خوردن غذا باعث نمی شود تا راه حلی را به 
راه حل دیگر ترجیح دهیم یا حتی راه حلی را وارد زندگی خود کنیم. شاید از غذاخوردن صرف نظر 
کنیم. نیازها به تنهایی علت همۀ رفتارها را توضیح نمی دهند، همان طور که به هزاران دلیل، 
شــاید زمانی غذا بخوریم که به هیچ وجه گرسنه نیستیم. کارها تصویر بسیار پیچیده ای را در نظر 
می گیرند. برای مثال، موقعیتی را تصور کنید که در آن نیاز به غذاخوردن پیدا می کنیم و همچنین 

وجود مجموعۀ بسیار گستردۀ دیگری از نیازها که شاید در آن لحظه برایمان حیاتی باشند.
این نظریه و نقشــۀ راهی که ارائه می دهد می تواند به اســتارت آپ ها برای شناخت مشتریان و 
همچنین طراحی محصولی که بتواند به سرعت در بازار موفق شود کمک کند؛ همچنین می تواند 
به عنوان ابزاری بسیار کاربردی در اختیار سرمایه گذاران این حوزه قرار بگیرد تا بتوانند ایده های 
نو و دارای زمینۀ موفقیت را انتخاب کنند و میزان ریسک سرمایه گذاری خود را کاهش دهند. این 
نظریه به ســازمان های متوســط و بزرگ هم می تواند کمک شــایان توجهی کند، به ویژه در دوران  
رکود اقتصادی که منابع مالی محدود می شوند. این سازمان ها می توانند با مشخص کردن کارهای 
مشــتریان خود نقشۀ راه توسعۀ کســب وکار و همچنین بازطراحی ساختار سازمانی خود را پیش 

ببرند و رشد مناسبی را در زمان رکود و خروج رقبا از بازار رقم بزنند.
پس از توضیحات دربارۀ ایدۀ اصلی کتاب باید نکته ای در خصوص شــماره گذاری   ها در متن 
بیان کنیم. این کتاب بخشــی با عنوان پی نوشــت دارد. در این بخش نویسندگان مرجع آمار ها و 
اطلاعات ارائه  شــده را ذکر کرده اند. اعداد مربوط به این بخش، به صورت رومی آورده شــده اند. 
به جز اعداد رومی از شماره گذاری فارسی برای پانوشت ها استفاده شده است؛ این کتاب در زبان 
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انگلیســی هیچ پانوشــتی ندارد و همۀ پانوشــت های کتاب برای فهم بهتر متن و همچنین تلفظ 
دقیق نام های انگلیسی درج شده اند.

وظیفۀ خود می دانیم از افرادی که به ما در ترجمۀ این کتاب کمک کردند تشکر کنیم. در ابتدا 
از جناب آقای عادل طالبی، مدیر محترم نشر برآیند برای همۀ نظرها و حمایت ها تشکر می کنیم. 
در ادامه، از سرکار خانم حبیبی برای پیگیری های مستمر و دقتشان در نمونه خوانی و همچنین 

از جناب آقای ارژندی برای ویراستاری تشکر می کنیم.
اقتصاد ایران سال هاست که از کوتاه اندیشی  ها و ضعف در سیاست گذاری لطمه خورده است؛ 
اما امیدواریم این کتاب بتواند اثر هرچند کوچکی بر نگرش فعالان اقتصادی کشور بگذارد و این 
افراد با استفاده از نظریۀ معرفی شده در این کتاب و صد البته تلاش و پشتکار خود، محصولات و 
خدمات متمایزی را نه فقط در بازارهای داخلی که برای بازارهای صادراتی خلق کنند و از پس این 

فعالیت ها و تلاش ها، اقتصاد ایران موقعیت مناسبی در اقتصاد جهانی به دست آورد.

صدرا امامی و نیایش افتخار
زمستان 1400
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مقدمه ای بر نظریۀ کارهایی که 
باید انجام شوند

ماگمشدهایم،امااینسفرزودترازانتظارمانتماممیشود!
ـیوگیبرا1

Yogi Berra .1 بازیکن پرافتخار تاریخ بیس بال )1925 – 2015، آمریکا(
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مقدمه
چرا باید این کتاب را بخوانید

این کتاب دربارۀ پیشرفت است. 
البته بهتر اســت بگوییم دربارۀ نوآوری نوشته شده است؛ این که چطور می توانیم در خلق آن 
بهتر عمل کنیم. به بیانی کامل تر، به پیشرفت در زندگی اشاره دارد و از مشکلاتی صحبت می کند 

که در این مسیر با آن ها روبه رو خواهیم شد.
اگــر مانند اغلب کارآفرینان و مدیران فکر کنید، احتمــالًا زمانی که روی خلق و نوآوری تمرکز 
می کنید ، واژۀ »پیشرفت« خیلی در ذهنتان پررنگ جلوه نخواهد کرد. در بسیاری از مواقع، شما 
نیز به جای تمرکز بر پیشرفت، فکرتان درگیر طراحی محصولی کم نظیر با چینش درستی از برخی 
ویژگی ها و مزایا می شود که توجه مشتریان را به خود جلب کند یا دائماً سعی می کنید محصولات 
موجود را به شکلی بهبود دهید که سودمندتر باشند یا از محصولات رقبایتان متمایز شوند. گمان 
می کنید که تنها شما از علاقه مندی های مشتریانتان آگاهید، اما در واقع، این آگاهی یک پدیدۀ 
کاملًا اتفاقی و فقط یک احســاس گذرا است، چراکه درحقیقت با کمی شانس و یک شرط بندی 

مناسب به موفقیت رسیده اید. 
 اگر علت اصلی انتخاب های مشتریانتان را بدانید، ناچار نیستید که نتیجه را به شانس واگذار 
کنید. نگاه متفاوت شــما به نوآوری، نتیجه ای پیش بینی پذیرتر و سودآورتر را برای شما به ارمغان 
می آورد. نوآوری دربارۀ پیشــرفت است و نه محصولات. اگر از این که خودتان و سازمانتان را برای 
دســتیابی به  حد راضی کننده ای از نوآوری به  تکاپو بیندازید، خسته و ناامید شده اید یا اگر قصد 
دارید محصولات یا خدماتی ارائه کنید که مشتریانتان نه تنها برای خرید آن اشتیاق داشته باشند، 
بلکه حاضر باشند مبلغ بیشتری را بابت آن بپردازند و اگر می خواهید در برابر کسانی رقابت کنید 
و پیروز شوید که برای نوآوریِ موفق، بر شانس تکیه کرده اند، به خواندن ادامه دهید؛ این کتاب، 

کمکی است برای پیشرفت شما است.

بهتر  و بهتر شدن در اشتباهات
تا آنجایی  که به یاد می آورم، در بســیاری از شرکت های جهان، نوآوری از اولویت زیادی برخوردار 
بوده که غالباً نتایج ناامیدکننده ای به همراه داشــته اســت! در نظرســنجی موسسۀ مک کینزی، 
84  درصد از مدیران اجرایی در سراســر جهان تصدیق کردند که نوآوری اهمیت بسیار زیادی در 
طراحی استراتژی رشدشان دارد، در  حالی  که، به شکل شگفت انگیزی 94 درصدشان از عملکرد 
خــود در این بخش ناراضــی بودند. اکثر افراد فکر می کنند که »در اغلــب مواقع« نوآوری  فاصلۀ 

زیادی با آرمان ها دارد؛ حقیقتی که دهه ها است تغییر نکرده است.
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در واقع، و به  لحاظ نظری، این ادعای بی معنایی ا ست، چراکه شرکت ها هیچ گاه به اندازۀ امروز 
ابزارها و تکنیک های پیچیده در اختیار نداشــته اند و منابع بیشــتر از همیشــه برای دستیابی به 
 ،[i] 1اهداف نوآورانه به کار گرفته شده اند. براساس نتایج مقاله ای در نشریۀ استراتژی+کسب وکار 
در ســال 2015، هزار شرکت دولتی 680 میلیارد دلار را صرف تحقیق و توسعه کرده اند. این رقم 

در مقایسه با سال قبلش 5/1 درصد افزایش داشته است.
در حقیقت، شرکت ها تاکنون هیچ وقت به این اندازه دربارۀ مشتریانشان اطلاعات نداشته اند. 
انقــلابِ کلان داده  ها باعث  شــد تا تنــوع، حجم و ســرعت جمــع آوری داده، در کنار پیچیدگی 
ابزارهای تحلیل، به شدت رشد کند. امیدواری ها دربارۀ این گنجینه های داده، بیشتر از همیشه 
است. »اســتفاده از تحلیل هم بستگی2 بین متغیرها دیگر کافی ا ست.«[ii] این جملۀ مشهوری 
اســت که ســردبیر مجلۀ وایرِد3، کریس اندرســون4، در ســال 2008 بیان کرد. او می گوید که ما 
می توانیم مســائل مربوط به نوآوری را با نیروی ســیلاب گونۀ کلان داده ها حل کنیم. از زمانی که 
مایکل لوئیس5 موفقیت غیرمنتظرۀ تیم بیس بال اوکلند اتلتیکس6 را در کتاب مانیبال: هنر برنده 
شــدن در یک بازی غیرمنصفانه7 شرح داد، ســازمان ها تلاش کردند تا شاخصی معادل آنچه در 
مانیبال آمده است را در داده های مشتریانشان بیابند و برای موفقیتشان در نوآوری به کار ببرند. تا 
پیش از آن، به اشتباه تصور می شد که بهترین شاخص برای اندازه گیری موفقیت بازیکنِ بیس بال 
در حمله این اســت که بدانیم این بازیکن در چند درصد از مواقع موفق به زدن توپ می شــود. در  
حالی  که، تحلیل های دقیق تر، دویدن و رسیدن به خانۀ اول را شاخص بهتری برای قضاوت دربارۀ 
بازیکن می دانستند. به این ترتیب، نتایج این تحلیل، کمک بزرگی را به سیاست انتخاب بازیکنان 
و تصمیم های اقتصادی مربوط به آن در اوکلند اتلتیکس کرد. اما، بااین حال، سازمان های کمی 

موفق  به استفاده از این روش در کسب وکارشان شده اند. 
در اغلب شــرکت ها، فرایندهای مربوط به نوآوری، منظم و ساختاریافته اند و فرد بااستعدادی 
کــه آن ها را به کار می گیرد، مهارت بالایی دارد. در بســیاری از مدل هایی کــه برای خلق نوآوری 

1. Strategy + Business
2. تحلیل هم بســتگی یک روش آماری اســت که میزان ارتباط دو متغیر کمی پیوســته را می ســنجد و زمانی به کار می رود که 
یک پژوهشــگر بخواهد رابطۀ احتمالی بین دو متغیر را تأیید کند. نویســنده در مقالۀ مذکور بیان می کند که امروزه با استفاده 
از تجهیــزات کامپیوتری جدید می توان جســت و جو برای مدل های ســاده را متوقف کرد و با اســتفاده از الگوریتم های آماری 

پیشرفته تر، الگوهایی را یافت که با تکیه بر روش های قدیمی قابل دستیابی نبوده است. 
3. Wired
4. Chris Anderson
5. Michael Lewis
6. Oakland A
Moneyball .7 - مانیبال کتابی دربارۀ تیم بیس بال اوکلند اتلتیکس و شیو ۀ مدیریت عمومی آن است. نویسنده در این کتاب 

به تحلیل مدیریت تیم با  توجه  به بودجۀ اندک آن می پردازد.
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در ســازمان ها به کار گرفته می شوند، مانند مدل های آبشــاری1 دقیق و روش تکرارهای سریع2، 
فرایندهایــی نیز برای ارزیابی و توازن  دقیقشــان تعبیه شــده  اســت که در آن ریســک ها بادقت 
محاســبه و تعدیل می شــوند. درنهایت، اصولی مانند شش  ســیگما3، در طراحی فرایند نوآوری 
به  وجود آمدند تا ما اندازه گیری های دقیق و معیارهای ســخت گیرانه تری برای محصولات جدید 
داشــته باشیم و بتوانیم در هر مرحله از پیشرفت کار، معیارها و محصولات را با هم تطبیق دهیم. 
به طورکلی ، از بیرون به نظر می رســد که شرکت ها در اجرای فرایندهایِ به شدت علمی و دقیق به 

تسلط رسیده اند.
اما، دراصل، برای اکثر آن ها نوآوری همچنان به شکل ناراحت کننده ای یک فرایند »تصادفی« 
محسوب می شود، و بدتر از آن، اگر از تمام مسیر فعالیتشان نتیجه ای حاصل شود، درحقیقت آن 

نتیجه، توهمی از پیشرفت است، بدون آن که واقعاً پیشرفتی رخ داده باشد.
شرکت ها برای دستیابی به نوآوری های متوسط و تدریجی به شکل تصاعدی هزینه  می کنند، 
اما برای رسیدن به نوآوری های شگفت انگیز که برای رشد بلندمدت و پایدار حیاتی هستند، کاملًا 
ناموفق  عمل کرده اند. مطابق با گفتۀ مشــهور یوگی بِرا: »ما گم شــده ایم؛ اما این ســفر زودتر از 

انتظارمان تمام می شود!«
اما اشــتباه کجاســت؟ مســئلۀ اساســی این اســت: انبوه داده هایی که شــرکت ها ذخیره 
می کنند، به  شــیوه ای ســازمان دهی نشــده اند که به آن ها قدرت پیش بینی قابل اطمینانی از 
موفقیت یک ایده بدهد. غالباً داده ها شــبیه چنین مواردی هســتند: »این مشــتری شبیه آن 
یکی است«، »ویژگی های عملکردی این محصول مشابه آن محصول است« و »این افراد قبلًا به 
یک شکل رفتار می کردند« یا »68 درصد مشتریان می گویند: نسخۀ الف را به نسخۀ ب ترجیح 
می دهند«. همین طور که مشــاهده می کنید، هیچ کدام از این داده ها، از چرایی انتخاب های 

مشتریان سخن نمی گویند!
اجــازه دهید با مثالــی صحبتم را ادامــه دهم. این منم، کلایتون کریستنســن. 64 ســاله  با 
203 ســانتی متر قــد و شــمارۀ کفشِ 49. من و همســرم در حومۀ بوســتون زندگــی می کنیم و 
همۀ فرزندانمان را به کالج فرســتاده ایم. برای  رفتن به محلِ کار ســوار مینی ون هوندا می شــوم. 
خصوصیات و ویژگی های بسیار زیاد دیگری نیز دارم، اما آن ها باعث نمی شوند تا امروز بیرون بروم 

1. مدل آبشاری یک مدل ترتیبی برای توسعه و تولید است که در آن مراحل تولید به شکل یک جریان پیوسته تبیین شده است. 
این مدل، فازهای تحلیل خواســته ها، طراحی، پیاده ســازی، آزمایش کردن، یکپارچه ســازی و ارائۀ محصول به بازار را شامل 

می شود. در مدل آبشاری تأکید بر پیوستگی کار و تحویل محصول کامل به مشتری در یک فاز است.
2. روش )RITE )Rapid Iterative Test And Evaluation یــک روش بر مبنای تکرار اســت که میــزان کارآمد بودن، ایمنی، 
امکانات، آموزش پذیری و  یادآوری استفاده از یک محصول را می سنجد. این روش مبتنی بر بهبود و ارزیابی نمونۀ اولیه تا زمان 

رسیدن به محصولی مطلوب است. 
Six- Sigma .3 یکی از متدهای مدیریتی برای افزایش کیفیت تولید کالاها است که غالباً با تمرکز بر کاهش نقص ها و خطاها، 

در بلند مدت به کاهش هزینه ها و افزایش رضایت مشتریان می انجامد.



پیروزی آگاهانه20

و نیویورک تایمز بخرم. شــاید بین بعضی از این خصوصیات با تمایل به خریدِ روزنامۀ تایمز ارتباط 
معناداری وجود داشته باشد، اما این ویژگی ها، باعث نمی شوند تا من این روزنامه یا هر محصول 

دیگری را بخرم.
اگــر شــرکتی نداند که چرا مــن محصولش را فقط در شــرایط خاص »تهیه می کنــم«، اما در 
ســایر شرایط، راضی به استفاده از آن نیســتم و محصول دیگری انتخاب می کنم، بعید است که 
داده هایش[iii] دربارۀ من یا افرادی مثل من[iv]، بتوانند به این شــرکت کمک کنند تا محصول 
نوآورانــۀ تازه ای برای من خلق کند. باور به این که می توانید الگوهای مهم و مراجع متقابل1 را در 
مجموعه  داده هایتان ببینید، اغواکننده اســت، اما معنایش این نیســت که شما فهمیده اید چه 
پدیده ای واقعاً علت پدیده ای دیگر اســت؛ همان طور که نیت سیلور2، نویسندۀ سیگنال و نویز: 
چرا بســیاری از پیش بینی ها ناموفق اند، اما بعضی ها این طور نیســتند3 اشاره می کند: »فروش 
بســتنی و آتش ســوزی های جنگلی به هم مرتبط ا ند، چون هردو معمولًا در گرمای تابســتان رخ 
می دهند، اما رابطۀ علیت بین آن ها وجود ندارد. وقتی یک پیمانه بســتنیِ هاگن داز4 می خرید، 

بخشی از زمین مونتانا را به آتش نمی کشید.« 
بدیهی ا ست که رابطۀ هم بستگی همان رابطۀ علیت نیست و اغلب سازمان ها هم این تفاوت را 
می دانند. اما من فکر می کنم رفتارشــان به گونه ای ا ست که انگار تمایزی بین این دو مفهوم قائل 
نیســتند. مدیران در استفاده از رابطۀ هم بستگی راحت ترند و این همان مفهومی  است که باعث 

می شود شب ها  خوابشان ببرد.
رابطۀ هم بســتگی چیزی از موضوعات بااهمیت در نوآوری آشــکار نمی کند و درحقیقت این 
»رابطۀ علیت« اســت که نشان می دهد چرا ممکن است من محصول خاصی را بخرم. بااین حال، 
تعداد کمی از نوآوران، کشــف علت را چالش اصلی خود می دانند. از ســوی دیگر، اغلب بر این 

موضوع تمرکز می کنند که محصولاتی بهتر، سودآورتر و متمایزتر از رقبایشان ارائه کنند. 
همان طــور کــه دابلیو. ادواردز دمینگ5، پــدر جنبش کیفیت که تولیــد را متحول کرد، گفته 
است: »اگر نحوۀ پرسیدن سؤالِ درست را ندانید، هیچ چیز را کشف نخواهید کرد.« بعد از دهه ها 

Cross-References .1 جدول هایــی که مقادیر قرار گرفته در آن ها دارای ارتباط هســتند که این امر می تواند راهنمایی های 
بیشتری را درمورد داده انجام دهد.

2. Nate Silver
3. The Signal and the Noise: Why So Many Predictions Fail—But Some Don’t

Häagen-Dazs .4 – یکی از مارک های معروف بستنی. م.
W. Edwards Deming .5 متولد ســال 1900 در منطقۀ “آیووا” آمریکا اســت . وی مدرک  دکترای خود را در رشــتۀ  فیزیک  و 
ریاضی  از دانشگاه  ییل  گرفته بود و در امور کشاورزی  ایالات  متحده  به عنوان  فیزیک دان  و ریاضی دان  مشغول  فعالیت  شده  بود. 
دکتر دمینگ  نخســتین  آغازگر جدی  و نظریه  پرداز مدیریت  نوین  جهان  بر اســاس  مشارکت  تمامی  کارکنان ، مدیران  و مشتریان  
یک  ســازمان  اســت  که  با مکتب  جدید خود تحولی  شگرف  پدید آورده  است . مشارکت  و همکاری  وی  با مدیران  ژاپنی  در توفیق  

آن ها برای  تولید یک  کیفیت  غبطه آور، مورد تأیید و قبول  صاحب نظران  جهان  پیشرفتۀ  امروز است .
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مشــاهدۀ مکرر ناکامیِ شرکت های بزرگ به این نتیجه رسیده ام که درحقیقت پرسش بهتری باید 
مطرح شود: برای به انجام رساندن کدام کار، این محصول را طراحی کرده اید؟ 

از نظر من، ایدۀ بســیار خوبی ا ســت که وقتی محصولی را می خریم، دراصل برای این که کار 
خاصی را انجام دهیم، آن را »تهیه می کنیم«. اگر خرید آن محصول، انجام کارِ خاصی را به خوبی 
بــه  انجام برســاند، زمانی که دوباره با همان کار روبه رو   می شــویم، بازهم همــان محصول را تهیه 
می کنیم، و برعکس، اگر آن محصول کارش را بد انجام دهد، آن را »کنار می گذاریم« و برای حل 

مشکل به دنبال محصول دیگری می رویم.
هــر روز برای مــا اتفاقاتی می افتد. کارهایــی در زندگی مان داریم که بایــد آن ها را به انجام 
برســانیم. بعضی کارها کوچک اند: مانند ســپری  کردن وقت در صف انتظار؛ بعضی  بزر گ اند: 
مانند پیدا کردن شــغلی رضایت بخش تر؛ بعضی  ها غیرمنتظره اند: مانند پوشــیدن لباس برای 
یک جلســۀ کاری  خارج از شــهر، آن هم در موقعیتی که چمدانمان در فرودگاه گم شده است و 
بعضی ها قاعده مندند؛ مانند تهیۀ یک وعده ناهار ســالم و خوشمزه برای فرزندمان تا بتواند آن 
را به مدرسه ببرد. می دانیم که انجام دادن چنین کارهایی در سایر مواقع نیز پیش خواهند آمد. 
زمانی که می دانیم کاری را باید انجام دهیم، وارد عمل می شویم و چیزی را برای به  انجام رساندن 
آن کار انتخاب و به خدمت می گیریم. برای مثال، ممکن اســت من نیویورک تایمز بخرم، چون 
می خواهم هنگام انتظار در مطب دکتر وقتم را پر کنم و نمی خواهم مجلات کسل کنندۀ موجود 
در اتاق انتظار را بخوانم یا چون طرفدار بســکتبال هســتم و الان زمان برگزاری بازی های جام 
قهرمانی بسکتبال است. به هر حال، فقط زمانی روزنامۀ تایمز را انتخاب می کنم که در زندگی ام 
کاری داشته باشم که این روزنامه بتواند آن را به انجام برساند. حتی اگر درخواست کنم که این 
روزنامه درب منزلم تحویل داده شــود تا همسایه هایم گمان کنند که من فرد آگاهی هستم، باز 
هم کدپستی و درآمد متوسط خانوار، هیچ اطلاعی از دلیلِ خرید من به روزنامۀ تایمز نمی دهد.

هســتۀ اصلی این بینش، در دوره ای که در دانشــکدۀ کســب وکار هــاروارد درس می دادم، 
شــکل گرفت. اما، پس از آن، در طول دو دهۀ گذشــته، این بینش با گفت وگوهای متعددی که 
با نویســندگانِ همکار، همکارانِ معتمد، شرکا و متخصصان پیشــرو داشتم، اصلاح و بازنویسی 
شــد و شــکل جدیدی پیدا کرد. این بینش در نزد بعضی از بهترین رهبران و نوآوران کســب وکار 
ماننــد جِف بزوس1 در آمازون، اســکات کوک2 در شــرکت نرم افزاری اینتویــت3 و همین طور در 
سرمایه گذاری های کارآفرینی بسیار موفق در چند سال اخیر تأیید و اثبات شده است. چه کسی 
تصــور می کرد، خدماتی که در آن مســافران بــرای اقامت در اتاق  خوابِ اضافیِ یک فرد ناآشــنا 

1. Jeffrey Preston Bezos
2. Scott Cook
3. Intuit
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پول می دهند، ارزشــمندتر از هتل هــای ماریوت،1 اســتاروود2 یا ویندهام ورلدواید3 شــود؟ اما 
ایربی ان بی4 این کار را کرد. ویدئوهایی را که ســلمان خان بــرای آموزش ریاضی به دخترعموی 
جوانش ساخته بود، و بنابر گفتۀ خودش »ارزان تر و بی کیفیت تر« از بسیاری ویدئوهای آموزشی 
آنلاین بود، در حال  حاضر میلیون ها دانش آموز را در سراســر دنیا، با  توجه  به ســرعت خودشان، 

مشغول یادگیری کرده است.
درحقیقت، هدف این کسب و کارها سبقت گرفتن از محصولات معمول یا افزودن عطر و طعمی 
جدیــد به یک محصول برای افزایش فــروش نبود. این نوآوری ها خلق نشــدند که دربارۀ یکی از 
محصولات موجود هیاهو به پا کنند تا شــرکت  برای آن هزینۀ بیشــتری از مشتریانش بگیرد. این 
شــرکت ها دقیقاً درک کردند که چه محصولی به مصرف کنندگان کمک می کند تا به پیشرفتی که 
می خواهند برسند، و بر همین اساس، خلق آن محصول نوآورانه در ذهنشان شکل گرفت، توسعه 
پیدا کرد و درنهایت به بازار عرضه شد. وقتی کاری دارید و راه  خوبی برای به انجام رساندن آن سراغ 
ندارید، انتخاب راهی »ارزان تر و بی  کیفیت تر« بهتر از هیچ است. اکنون پتانسیل یک راه حل واقعاً 

عالی را تصور کنید!
بااین حال، تمرکز این کتاب، تجلیل از نوآوری هایِ موفق گذشته نیست، بلکه دربارۀ مفهومی  

است که اهمیت بیشتری برای شما دارد: خلق و پیش بینی نوآوری های جدید.
مبنای فکری ما، نظریۀ »کارهایی که باید انجام شــوند«5 اســت که بــر دو مقوله تمرکز دارد: 
درک عمیقِ تلاش و تقلای مشــتریان برای پیشــرفت تــا بتوانیم راه حل مناســبی برای آن خلق 
کنیم و چیدمان مجموعه ای از تجارب مرتبط برای اطمینان از این که شــما کارهای مشــتریان را 
در هر زمان به خوبی به انجام رســانده اید. واژۀ »نظریه« در ذهن شما، شاید توصیه های غیرواقعی 
و آرمان گرایانــۀ عــده ای متفکــر را تداعی کند، اما من به شــما اطمینان می دهــم که این نظریه 
عملی ترین و ســودمندترین ابزار کسب  وکاری ای است که ما می توانیم به شما ارائه دهیم. درواقع 
یک چارچوب نظری خوب که به ما در درک »چگونگی« و »چرایی« کمک می کند. همچنین، در 
فهم نحوۀ کارکرد جهان به ما کمک می کند و باعث می شــود تا پیامد تصمیمات و فعالیت هایمان 
را پیش بینی کنیم. به اعتقاد ما، نظریۀ کارهای مشتریان[v]، دلیلی است برای آن که شرکت ها به 

فراتر از نظریۀ همبستگی بیندیشند و به دنبال درک ریشه های نوآوری موفق باشند.
 شاید هیچ گاه نتوانیم نوآوری را کاملًا علمی بررسی کنیم ـ البته هدفمان هم این نیست ـ اما 
1. Marriott
2. Starwood
3. Wyndham Worldwide
Airbnb .4 ایربی ان بی وب ســایتی برای کرایۀ مکان های اقامتی اســت که از سال 2008 شروع به کار کرده و اکنون در بیش از 
190 کشــور فعال است. درآمد خالص این شــرکت، که از دریافت کمیسیون قرارداد اجارۀ اتاق تأمین می شود، در سال 2017 

به 100 میلیون دلار رسید.
5. Theory of Jobs to Be Done
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می توانیم نوآوری را به موتور قابل  اطمینانی برای رشــد تبدیــل کنیم؛ موتوری که مبتنی بر درک 
کاملی از روابط علت و معلولی اســت، نه این که فقط بذری بپاشــیم به امید این که شــاید روزی 

میوه ای داشته باشد.
نظریۀ »کارهایی که باید انجام شــوند« محصولِ بینش ها و تجارب دنیای واقعی است. من از 
همکارانم خواســتم تا در نوشــتن این کتاب مشارکت داشته باشند، زیرا آن ها سال ها است که از 
نظریۀ کارهای مشــتریان در فعالیت های روزانه شان استفاده می کنند و در استفاده از این نظریه 
در حــوزۀ عملــیِ نوآوری تجربۀ فراوانی دارند. ما این نظریه را با مشــارکت بســیاری از همکارانِ 
معتمد و رهبران کســب وکار شــکل بهبود و جلا دادیم. تجربه و بینش این افراد در سراســر این 

کتاب نمایان است.
نویســندۀ همکار، تادی هال، در اولین کلاسم در دانشکدۀ کسب وکار هاروارد حضور داشت و 
من در تمام این سال ها با او پروژه های مشترکی داشته ام. یکی از این پروژه ها، نگارش مقاله ای با 
عنوان اشتباه در بازاریابی برای مجلۀ کسب وکار هاروارد با مشارکت اسکات کوک بود و برای اولین 
بار نظریۀ »کارهایی که باید انجام شــوند« در مجلۀ کســب وکار هاروارد مطرح شد. او هم اکنون از 
مدیران گروه کمبریج1، بخشــی از شرکت نیلسن2 و رهبر پروژۀ فراتر از مرز نوآوری نیلسن3 است؛ 
به جرئت می توان گفت او با تعدادی از شــرکت های پیشــروی جهان از نزدیــک کار کرده و به  نام 
بسیاری از آن ها در این کتاب اشاره شده است. مهم تر از آن، این است  که او سال ها  از این نظریه 

برای مشاوره در زمینۀ نوآوری استفاده کرده است.
کارِن دیلون4 ویراســتار سابق مجلۀ کسب وکار هاروارد است که در نگارش زندگی تان را چگونه 
اندازه گیــری می کنید؟5 همکارم بود. در طول همکاری مان او همیشــه خودش را نمایندۀ شــما 
خوانندگان می دانســت. دیدگاه  او را به عنوان یک مدیر ارشد و باســابقه  در رسانه  هایی مشاهده 
خواهید کرد که سعی دارند به همان نوآوری بیان شده در این کتاب دست پیدا کنند. همچنین، 
او یکی از دوســتان معتمدم اســت که به ایجاد پل ارتباطی بین افراد دانشــگاهی و فعالان حوزۀ 

کسب و کار کمک می کند.
دیوید اس. دانکن یکی از شــرکای ارشد من در اینوسایت6 است. دیوید متفکرِ پیشرو و مشاور 
مدیرانِ اجرایی ارشــد در زمینۀ اســتراتژی نوآوری و رشــد اســت که به آن ها در هدایتِ تغییرات 
تحول آفرین، ایجاد رشــد پایدار و تحول ســازمان برای رونقِ بلندمــدت کمک می کند. زمانی که 
1. Cambridge Group
2. شرکت نیلسن یک شرکت بریتانیایی فعال در حوزۀ تحلیل داده و اطلاعات بازار است که در این شاخه و در سطح بین المللی 

پیشرو محسوب می شود و هم اکنون در بیش از 100 کشور فعالیت دارد.
3. Nielsen Breakthrough Innovation Project
4. Karen Dillon
5. “How Will You Measure Your Life?”

Innosight .6 شرکت مشاوره ای که من در تأسیس آن در سال 2000 مشارکت داشتم.
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نظر مشتریانش را دربارۀ او می خواهم، به من می گویند که بعد از ارتباط با او، نگاهشان نسبت به 
کســب وکار کاملًا تغییر کرده و رویکردشــان متحول شــده اســت؛ رویکردی با تمرکز بر کارهای 
مشــتریان. حتی یکی از مشــتریانش، یکی از اتاق هــای کنفرانس خود را به اســم او نام گذاری 
کرده اســت! در طول دهۀ گذشته، فعالیت های او در راستای توسعه و پیاده سازی نظریۀ کارهای 

مشتریان، باعث شده تا او به یکی از شناخته شده ترین و نوآورترین فعالان این حوزه بدل شود.
در سراســر این کتاب، عمدتاً از ضمیر اول شــخص »من« اســتفاده کرده ایم تا جملات برای 
خوانندگان ملموس تر باشد، اما ما این کتاب را به صورت مشارکتی نوشته ایم. این کتاب محصول 

همکاری »ما« و برآیند تخصصمان در قالب یک گروه است.
در انتهــا، به طور مختصر  شــیوۀ بیــان مطالب در این کتاب را شــرح می دهیــم: بخش اول، 
مقدمــه  ای بر نظریۀ »کارهایی که باید انجام شــوند« اســت و بیان می کند کــه چگونه این نظریه 
می تواند با یک فرایند علت و معلولی روند نوآوریِ موفق را تقویت  کند. بخش دوم از مبحث نظری 
وارد عمل می شود و دربارۀ چالش های به کارگیری نظریۀ کارهای مشتریان توضیح می دهد. بخش 
سوم، پیامدهای سازمانی، موضوعات مربوط به رهبری، چالش ها و نتایج تحمیل شده ای را بیان 
می کند که بر اثر تمرکز بر کارهای مشــتریان پدید می آیند. برای آســان تر شــدن مسیر مطالعه و 
به حداکثررساندن ارزش آن برای شما، در آغاز هر فصل، مطلبی با عنوان »ایدۀ بزرگ« و در پایان 
هر فصل خلاصه ای را به عنوان »پیام اصلی« قرار داده ایم. در پایان فصل های دوم تا نهم فهرستی 
از پرســش ها را برای رهبران در نظر گرفته ایم؛ پرسش هایی دربارۀ سازمانشان، با این هدف که به 

مدیران اجرایی در عملی  کردن این ایده ها کمک کنیم.
اولویت ما این بوده است که به جای صحبت کردن در قالب اظهار نظر و بیانیه، منظورمان را با 
مثال های واقعی نشان دهیم. درمورد کارهای مشتریان به این نکته پی بردیم که اگر بخواهیم یک 
نوع شیوۀ تفکر را به شما یاد بدهیم، داستان ها عملکرد قدرتمندتری دارند تا این که صرفاً به شما 
بگوییم به چه مواردی فکر کنید. به همین دلیل، سراسر کتاب را با چنین داستان هایی آمیخته ایم. 
امید اســت که در طول مطالعۀ ایــن کتاب، به درک جدیدی از نحــوۀ افزایش نرخ موفقیتتان در 

نوآوری  برسید.

کرده اید؟ کار تهیه  کدام  این محصول را برای انجام دادن 
در سراســر دنیا، ســازمان ها، منابع هنگفتی را به حل چالش های نــوآوری اختصاص می دهند. 
منابعی که غالباً شــامل زمان، انرژی و تمرکز ذهنی مدیران و افراد اجرایی می شــود. همچنین، 
آن ها سعی می کنند به شکل طبیعی فعالیت های سازمان و کارایی را بهبود بخشند. اما اگر تمام 
این تلاش ها برای پاسخ به سؤالی اشتباه باشد، چه باید کرد! می توان گفت که سازمان روی اصول 

و پایۀ غیرقابل اتکایی بنا شده است.
همان طور که مشاهدات دمنینگ این موضوع را تأیید می کند، ما فرایندها را براساس نتیجه ای 
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که می خواهیم به دســت بیاوریم، طراحی می کنیم. بنابراین اگر ما باور داشــته باشیم که نوآوری 
یک فرایند نامشــخص، ناگهانی و بدون برنامه ریزی قبلی اســت، فرایندهایی را طراحی می کنیم 
که بیانگر و نشــان دهندۀ همان باورها هســتند. این دقیقاً همان کاری اســت که اکثر شرکت ها 
انجام می دهند: فرایندهای نانوشته در طراحی یک نوآوری که منجر به تولید محصولات متوسط 
و معمولی می شــود. معمولًا شرکت ها زمان و پولشان را صرف تدوین مدل هایی با انبوهی از داده  
می کنند که آن ها را در تفســیر و تشریح وقایع ماهر کرده، اما در پیش بینی درستِ وقایع، چیزی 

جز شکست عایدشان نکرده است.
اما ســؤالات بهتری برای پرسیدن وجود دارد. سؤالاتی که در فهم علت و اساس تصمیم گیری 
مشــتریان به ما کمک می کنند تا بتوانیم محصول جدیدی را به آن ها ارائه دهیم. پرســش درست 
این اســت: مشــتری برای انجام دادن کدام کار آن محصول را تهیه می کنــد؟ و خبر خوب: اگر 
نوآوریِ سازمان خود را بر فهم کارهای مشتریانتان قرار دهید، استراتژی شما دیگر نیازی به تکیه 
بر شــانس و اقبال نخواهد داشت و شــما بدون نیاز به چنین عواملی در این مسیر پیروز خواهید 
شد. در واقع، زمانی که سایرین کماکان بر شانس تکیه کرده اند، شما دنیا را از زاویۀ جدیدی نگاه 

خواهید کرد. 
رقبــای متفــاوت، اولویت های متفاوت، و از همــه مهم تر، نتایج متفــاوت ازجمله امتیازهایی  
هســتند که از این زاویۀ دید تازه به دســت خواهید آورد. بله، این گونه شما می توانید چالش های 

نوآوری را بهتر پشت سر بگذارید.
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