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  نامترجم گفتار پيش
  

 بوده و انواع ابداعات طراحي، فني، Innovationدر معناي عام آن كه معادل كلمه (هرچند واژه نوآوري 
طور وسيع  در ادبيات مديريتي ه  كه بچند سالي است) گيردرا در برميمهندسي، تجاري و سازماندهي 

ويژه در مقاطع كارشناسي ارشد و ه هاي مختلف بكشور ما راه يافته و دروسي نيز در اين رابطه در رشته
دكترا تعريف شده است، ليكن هنوز منبعي مناسب براي اين دروس و نيز براي مديران نوآوري 

ترين قواعد و اصول مناسب آن  پيش پا افتادههاي تحقيقاتي و صنعتي كشور وجود ندارد و سازمان
  .ناشناخته مانده است

رسيد لازم است منبعي در اختيار محققين و مديران كشورمان قرار گيرد كه از يكسو، به اين ترتيب به نظر 
  .المللي باشدشكل الفباي نوآوري و مديريت آن را داشته و از سوي ديگر مبتني بر تجارب معتبر بين

  مطلب را از كه اين براي ترجمه انتخاب شد زيرا علاوه بر رويكرداضر بر اين مبنا و با اين دو كتاب ح
كند، نويسنده آن صاحب تجارب مؤثر در مديريت نوآوري در گروه اي آغاز ميمفاهيم بسيار ساده و پايه

مديريتي  است كه از الگوهاي نوآوري "شل گلوبال سولوشن"المللي شل و مؤسس هاي بين شركت
  .شودمحسوب مي

 ناگهاني و تصادفي نيست بلكه كاربرد يك "!يافتم"از نگاه صاحبنظران امروزي، نوآوري ديگر يك پديده 
اساس  اين رب. فكر جديد در فرآيند كارها و ارائه كالاها و خدمات جديد و يا نحوه التذاذ از زندگي است

گذاري و نوآفريني ايجاد نموده و نقطه اتصال هيك كشور نوآور، كشوري است كه فضايي مناسب سرماي
تواند فكرهاي شركت نوآور نيز شركتي است كه مي. باشدعلم با تجارت و كسب درآمد را كشف كرده 

اين امر نيازمند افراد، اصول، .  و مشتريان خود را مشعوف سازدرفتهتر از رقبا به كار گجديد را سريع
يسته است و بيش از همه اينها به مديراني شايسته نياز دارد كه انگيزه فرايندهاي مديريتي و تصميمات شا

  .وجود آورندهو توان نوآوري را در سازمان ب
دانند و نه يك موضوع اضافي اي از كل فعاليت خود ميهاي نوآور امروز، نوآوري را جزء پيوسته سازمان
 و كار و كسباشكوه و خلاقانه باشد اما به درد با اين ترتيب اگر يك پژوهش خاص، ذاتاً بسيار ب. و تزئيني

توان آن را نوآوري تلقي كرد و اين ديدگاهي است كه در اين كتاب تبيين و مشتريان سازمان نخورد، نمي
خود كتاب هم براساس همين ديدگاه تدوين شده و كاملاً كاربردي . گيرد به شدت مورد تأكيد قرار مي
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ايي از مهمترين نوآوران تاريخ نظير كريستف كلمب و اديسون و يادآوري ه بيان تاريخچه و داستان. است
نياز هر عصر به روشهاي خاص حل مسأله، در كنار تبيين قوانين ثابت نوآوري، از ديگر مزيتهاي كتاب 

  .است
هاي افزايش كارايي و اثربخشي شركت باشند خسته كننده   كتابهاي مديريت اگر فقط شامل دستورالعمل

شوند اما مثالهاي اين كتاب، عواطف و احساسات افراد را نيز در كنار تصميمات مديريتي،  انداز ميو غلط
  .دهدها را نشان مي منعكس كرده و تأثيرات آن

هاي نوآوري، يك هنر باستاني است اما مديريت نوآوري، فني نسبتاً جديد است كه كمتر از ساير جنبه
پذيري مورد توجه قرار گرفته و هنوز كمتر آن را به عنوان ا ريسكنوآوري نظير خلاقيت، كارآفريني ي

اين كتاب تلاشي است براي . اندها به رسميت شناخته راهي براي دستيابي به اهداف راهبردي سازمان
برانگيز اين حوزه به پژوهشگران، نوآوران و مديران ها و مفاهيم چالشتوسعه اين راه حل و ارائه ايده

  .هاي مختلف ماننوآوري ساز
 اميد كه اين تلاش ناچيز توسط ساير همكاران جامعه علمي كشور تكميل گردد ومايه مباهات خواهد 

  . دريافت كنيمcom.yahoo@ghazinooryبود اگر نظرات ايشان را در آدرس پست الكترونيكي 
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  مقدمه
ي عميق براساس تغيير سازمان، به يك تغيير 1 شلي رويال داچها شركت، گروه 1950 هدر اواسط ده
 آن بود كه بسياري از تغيير، اين يافتره. زدنددست  كار و كسب در روش به انجام رساندن ،جهتي بنيادين

 ، خويش آنو يافتن امكان كاميابي درمحيط جديد   با اين گروه بايد براي سازگاريكار و كسبواحدهاي 
 نيزكردند را را بازآفريني كرده و فرآيندهاي تجاري در مورد كالاها و خدماتي كه به مشتريان ارائه مي

دهد ولي اين دگرگوني نوآورانه اساس اين كتاب را تشكيل ميتجربه . نددهمورد بازانديشي قرار 
 يهاي دانشگاهي نيز در محتواي كتاب نقشو حجم وسيعي از پژوهشصنايع  با بقيه  مشتركدستاوردهاي

  .انداساسي ايفا كرده
تغييرات . ي بزرگ استها شركتاي در  ريشههاي مديريت نوآوري،هدف ابتدايي و اصلي اين كتاب

هاي ها و جايگاهناپذير به كاهش و فرسايش پست اجتناباي گونهي بزرگ بهها شركتن در بنيادي
هاي بنيادين موانع زيادي بر سر نوآوري. انگيزد دروني برميهايانجامد و بدين سبب مقاومتجاافتاده مي

در نتيجه، . شود باعث عدم تطابق بين نيت و عمل تواند ي تغييرات بزرگ است و مدر ذاتقرار دارد كه 
اي كه تأثيري واقعي بر قاعده هرم ي بزرگ به گونهسازمانايجاد و اجراي يك راهبرد نوآوري منسجم در 

كسب اري شفاف و كفرآيندهاي طراحي اي نيست بلكه نياز به شركت و بخش اعظم آن بگذارد كار ساده
  .مديريت ارشد دارددلسوزانه توجه 
هاي شگفتيپيچ و پر از  در  پيچ مسير ايده به بازار معمولاً راهي فرآيندي پيچيده است و،وريآنو

شده كه اين براي صدها سال، فرآيند نوآوري تا حد زيادي اتفاقي بوده و تصور مي. خواهد بودغيرمنتظره 
نوآوري .  مديريت كردستيشود و بايولي نوآوري را مي. استامر بخشي از جريان طبيعي فرآيند نوآوري 

 مديريت مانند داشته باشند و ديگران نداشته باشند، بلكه ها سازمان جادويي نيست كه بعضي ايماده
 و  را مورد غفلتنتوان آاست كه مي كار و كسب يك فرآيند ،يا هوشمندي رقابتي اعتبار، توسعه راهبرد

  .مسامحه قرار داد و يا تا حد ممكن مديريت كرد
اي گونه جا به در همهو  هنوز اش گي دليل پيچيد ست كه احتمالاً به نوآوري فرآيندي ا،ها رغم همه اينبه

هاي مديريت زيادي در مورد از زمان انقلاب صنعتي، تئوري. شودمنظم و ساختاريافته مديريت نمي
                                                 
 
1 Royal Dutch/Shell 
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 ساخته و پرداخته شده و الگوهاي ،گذاري، اجراي پروژه و غيرهفرآيندهاي توليد، تصميمات سرمايه
 سال 20 مديريت نوآوري به بيش از تاريخچه ولي ، به وجود آمده استها آن مورد درنيزتجربي خوبي 

داند هاي قرن بيستم ميترين نوآوري  را يكي از مهمكار و كسب مديريت فرآيندهاي 2پيتر دراكر. رسدنمي
  .استكار رفته   در مورد آن بهكار و كسبست كه مديريت فرآيندهاي  اايولي خود نوآوري، آخرين حوزه

اگر . ي نوآور باشيم، خلاق بودن و تمركز بر روي پژوهش و كارآفريني كافي نيستسازمان كه اينبراي 
 و همراستا با راهبرد شركت شكل موثر در بازار، به ها آنسازي هاي بديع تا پياده فرآيند از خلق ايدهكل

 ايجاد كرد سازمانهاي كيفيت در توان جزيرهمي. مديريت نشود، تلاشهاي نوآورانه اثربخش نخواهد بود
  . يي از موفقيتهاي بزرگ فراهم آورد ليكن ارزش شركت بيشتر نخواهد شدها داستانو 

نقطه آغازين مديريت صحيح نوآوري، درك ماهيت و مباني اصلي فرآيند نوآوري است كه اين كتاب، 
 . آگاه باشدها آنن فرايند، بايد از سلط بر ايتهاي ضروري آن است و مدير با تجربه براي  ويژگيگر ارائه

براساس . بخش ديگري باشد  نوآوري يا هر،تواند مديرعامل، مدير پژوهش، بازاريابياين مدير باتجربه مي
توان فرآيندهاي تجاري خاص يا ساختار مديريت نوآوري را طراحي كرد كه البته اين قواعد بنيادين مي

  .نگ شركت، از شركتي به شركت ديگر متفاوت خواهد بوددليل تفاوت سبك كلي مديريت و فره به
ايم و ناميده ما در اين كتاب چند عنصر اساسي و جدايي ناپذير مديريت نوآوري را قوانين نوآوري

 در فرآيندهاي تجاري شركت ها آنباور داريم كه اگر مديرعامل اين قوانين را درك كرده و از برقرار بودن 
اين كتاب . هاي نوآورانه، سالم و اثربخش استد مطمئن باشد كه مديريت تلاشتوان، مييابداطمينان 

وري ردي درباره بايدها و نبايدهاي نوآي موها داستانسلسله دستورالعملهاي مديريت نوآوري يا مجموعه 
چند مثال گفته شده، مواردي پرآوازه از تاريخچه شل است كه همگي پيش از اين نيز در ادبيات . نيست

تمركز ما در اين كتاب بر روي نتايج درخشان و يا شكست خورده . اند بحث و تشريح شده،ضوعمو
هاي هم نيست بلكه بر روي فرآيندهاي نوآوري است تا امكان درك صحيح ويژگيهاي نوآوري پروژه

  .مديريت صحيح نوآوري را فراهم آوريم
                                                 
 
2 Peter Drucker 
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وع ابتدائي به درك فرآيند نوآوري و سه موض:  اين كتاب بر روي شش زمينه كلي نگاشته شده است
گردد و سه زمينه ديگر موضوعاتي خاص است كه نوآوري را به ترتيب به چگونگي مديريت آن برمي
  .دهد و سرمايه فكري و توسعه پايدار پيوند ميرزشريسك و كارآفريني، خلق ا

  
  فرآيند نوآوري صنعتي

ن، آ ي در طزيرا عه آن در طول تاريخ استموضوع اول، درك ماهيت نوآوري صنعتي و چگونگي توس
 پيش از انقلاب صنعتي، نوآوري وجود داشت ولي. است اي بنيادين تغيير يافتهفرآيند نوآوري به گونه

 همراه هعصر صنعتي، رويكرد كلاسيك نوآوري را ب. دخور نميچشمآن به   درعلم و فناوريمنظم  كاربرد
ران نوآوري از ولي از آن زمان، نيروي پيش. تشگلمي آغاز ميداشت كه در آن نوآوري با اكتشافات ع

، براساس تركيبات كار و كسبفناوري به فرصت تغيير يافته و هدف اين فرآيند، يافتن و آفريدن فرصتهاي 
تر شده و نيازمند مشاركت همچنين فرآيند توسعه از ايده تا بازار پيچيده. جديدي از فناوري و بازار است

  .نفعان استزافزوني از ذيتعداد رو
بندي يك گام بحراني در مديريت نوآوري، رسيدن به اين درك است كه مسير ايده به بازار را بايد مرحله

 نيزسازي مفهومي وايده، تشريح و شفاف  مراحل اختياري است ولي مراحل توليدي از اينتعداد. كرد
 اين مراحل .شوندمحسوب مي  اين مسير اساسيحل مرا، منفعت و سود از بازاركسبگذاري براي سرمايه

 به طور مثال در اكتشافات ، در طول تاريخها آنتوان به شناسايي گانه شموليت جهاني دارند و ميسه
 اين سه مرحله را شناسايي و ،هرچند مديريت صحيح نوآوري.  پرداخت4هاي اديسون يا نوآوري3كلمب

نگرانه جامعكند، ولي مديريت يك مديريت مي  ملزومات خاص هر را به طور متفاوت و مطابق باها آن
نيز به همان  ،مجزادواير  به شكل  آنهاكليت فرآيند براي اجتناب از مستقل شدن مراحل و عمل كردن

  . مديريت زنجيرة تأمين نوآوري است به معنايوريآبه عبارت ديگر، مديريت نو.  اهميت داردميزان
  استغييربراي ايجاد تنوآوري فرآيندي تجاري 

 مربوط كار و كسب، اغلب به محصول يا بهبود غيير اين ت و هرچند استغيير نياز به ت،دليل اساسي نوآوري
 دلايل داخلي توانداحتياج به تغيير بنيادين مي. داريمتري نياز تغيير زيربناييبه شود ولي گاهي مي
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 مثالي كه باشد بيروني داشته و يا به سبب دلايل )ي جايگاه رقابتي راهبردي بهبود تدريجبراساس هدف(
يكي از .  كه شركت نيازمند باز ابداع خويش گردداست به حدي كار و كسب  تغيير شديد محيط ،آناز 

. ستها آنو مقاوم ساختن شركت در برابر بيروني  آگاه ساختن شركت از تغييرات ،منافع نوآوري بنيادين
توان  كه اصلح را نميبود آگاه است ولي بايد "بقاي اصلح"زيتي كليدي در شود نوآوري  م گفته مياغلب

  :كند مقصود نوآوري را به خوبي تشريح مي،ه داروينجمل مفهوم .دانستمعادل " ترينقوي"سادگي با به 
  ".دهد است كه بهترين پاسخ را به تغيير مي موجوديترين نيست بلكهماند قويآن كه زنده مي"
 "6حيطه ندرو" و "5حيطه نبرو":  به درستي قابل تفكيك هستنداه مديريتي، تنها دوگونه نوآورياز ديدگ

با ي است كه بايد كار و كسبفرآيندهاي نيز تعداد  براساس حد مورد نياز تغيير و ها آنبندي كه تقسيم
  .تطبيق داده شوندنوآوري مزبور 
يندها و خدمات با هدف تقويت و توسعه ، نوآوري تدريجي در كالاها، فرآحيطه ننوآوري درو

 درون واحد در سطح عملكرد اين نوآوري، راهبرد محصول است، كاملاً. هاي موجود استكار و كسب
  .ي مورد نياز استكار و كسبشود و فعاليتي الزامي است كه در هر  اجرا ميكار و كسب

 به گويي به دلايل راهبردي و يا پاسختحولبا هدف ايجاد  وري تغييردهنده بازيآ، نوحيطه نروبنوآوري 
. كند بنگاه است كه در سطح راهبرد شركت عمل ميسطح و فعاليتي در بوده كار و كسبتغييرات محيط 

 راهبردي است و مديرعامل بايد در مورد اصل و انتخابينوآوري تغيير دهنده بازي، الزامي نبوده بلكه 
  .گيري كندي به تغييرات مورد نياز تصميمچگونگي استفاده از اين ابزار براي دستياب

  
  مديريت فرآيند نوآوري

 خلاقيت نيازمند بازبودن، تازگي و تمايل به. گذاري نياز دارد هم به خلاقيت و هم به سرمايه،نوآوري
گذاري نيازمند نظم،  سرمايهدر مقابل،. نياز داردآشفتگي پاسخ مثبت است و براي كاميابي به اندكي دادن

 آشفتگي كه يدر ميان مديراننوآوري را  آشفتگي،عنصر . پاسخ منفي استدادن  درست و تمايل به تحليل
 قرار دادنتفكيك مراحل مختلف و . كندنام ميددانند برا با عدم نظارت و مديريت صحيح يكسان مي

  .  است بخشي ضروري از مديريت نوآوريمورد نياز هريك، درجاي ساير عواملخلاقيت، تحليل، نظم و 
                                                 
 
5 Outside-the-box 
6 Inside-the-box 
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و انرژي در كل زنجيره،  هاي هر مرحله و حفظ پيوستگيمديريت زنجيره تأمين نوآوري مطابق با ويژگي
دومين وظيفه مدير نوآوري نيز اطمينان حاصل كردن از اين مطلب است . اولين چالش مدير نوآوري است

ر هر مرحله به معيارها و  دبايد ايده نوآورانه. شوندكنترل مي مراحل به خوبي  هاي بينكه دروازه
در . ان و متولي دروازه ارزيابي گرددوسيله نگهب دست يابد و اينها بايد به يويژه و معين هايخروجي

 ،سومين وظيفه مدير نوآوري. ها به عهده مديريت بنگاه استنوآوري تغييردهنده بازي، مديريت دروازه
هاي در دسترس و اطمينان حاصل و قابليت ورانههاي نوآبهينه كردن ارزش سبد نوآوري به نسبت تلاش

  . محقق نمودن اهداف شركت را داردقابليتكردن از اين مطلب است كه سبد مزبور، 
  

  نوآوري و كارآفريني
مرحله اول فرآيند دو در . تر از مراحل ديگر است معمولاً سخت،گذر از مرحله سوم فرايند نوآوري

 هست كه به فرصت تجاري ارزشمندي بدل قابليت نوآورانه اين  كه در ايدهشده است روشن ،نوآوري
بهترين راه،  . براي اين گزينه است"خريدار"اي آفريده شده كه چالش اين مرحله، يافتن گزينه. گردد

با اين وجود، بيشتر مديران . ي است كه با آن مرتبط استكار و كسب و به سازمانفروش آن در داخل 
 اي نسبت به يك پيشنهاد تغييردهنده بازي واكنش نشان خواهند داد، زيرا چنين ايدهميلي با بيكار و كسب

توانند از اين ها نمينتيجتاً بسياري از نوآوري. شود دارد و منافع آن به كندي حاصل مييريسك زياد
  .كنند سقوط مي"دره مرگ"كم به دروازه بگذرند بلكه در برزخ مانده و كم

اين رويكرد .  در خارج از شركت استنداخل شركت پيدا نشود، راه جايگزين، يافتن آفريني در آاگر كار
يك  برد براي - شرايط بردايجاد. ممكن است ارزش اين گزينه براي شركت را به طور جدي كاهش دهد

 ارزش افزوده ناشي كه اين مستلزم از دست دادن بخشي از ارزش گزينه است مگر ،شريك تجاري جديد
  . را جبران كندزيان اين ،تاز شراك

  
  ارزش نوآوري

ترين بخشهاي فرآيند  نوآوري بر رأس و قاعده هرم شركت يكي از ضعيفثردر شرايط موجود، ارزيابي ا
بهترين راه براي سنجش ارزش نوآوري .  با اين وجود، جوينده يابنده است. آيد به حساب ميمديريت 

، نشان دهنده ارزش تجاري بالقوه يك ايده ارزش گزينه. ت اس"ارزش گزينه "تغييردهنده بازي، تخمين
. كاهدهاي موجود در مسير توسعه و شرايط  بازار از آن مياست كه ريسكهاي اجرايي و عدم قطعيت
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، ترتيب و با اين رصد كننددهد تا پيشرفت ارزش افزوده ايده را ارزش گزينه، به بازيگران اجازه مي
  .شود تسهيل ميدست اندركاران آندن شدون سرزنش ب ،يتهاي منطقي پروژه در موقع كردنتوقفم

 هاشركت ي ازاندكبخش  جاي تعجب است كه .وس شركت استلمهاي نامقابليت نوآوري يكي از دارايي
هاي ناملموس اهميتي ، داراييها شركتسنجند زيرا براي بسياري از هاي ناملموسشان را ميارزش دارايي

د، چارچوب نشدگذاري ميهاي ناملموس ارزشاگر تمامي دارايي. دارد  ملموسهايبيش از دارايي
  .شدتر ميمديريت نوآوري مستحكم
هاي  آن را با ديگر داراييتوانگذاري شود ميآفريند، و اگر دارايي فكري ارزشنوآوري سرمايه فكري مي

  .شيدهاي شركت به آن بخشركت مقايسه كرد و جايگاه متناسبي در اولويت
  

  توسعه پايدار
در عصر صنعتي، نوآوري با كشفيات علمي آغاز . ه استكردفرايند نوآوري در عصر پساصنعتي تغيير 

پيشرفت "گيري نسبت به در جهان امروز،جهت. شد پيشرفت علم و فناوري يكسان پنداشته مي باشده و
جتماعي در حال ظهور است چيزي ثبات دارد و آنچه به عنوان محور جديد ارزش ا صورتي بي"فناورانه

بنابراين نوآوري بايد توسعه پايدار را پشتيباني كند و اين امر جز با مشاركت . جز توسعه پايدار نيست
  .خواهد بودجدي و همه جانبه مشتري و جامعه ميسر ن

نوآوري و گذاري  مديريت، ارزيابي و ارزشالگويبراي ادغام توسعه پايدار در فرايند نوآوري، به تغيير 
ي قابل عطقاي آزمايشي و غير گونهچگونگي انجام اين امر تنها به. نيازداريم مختلف نفعانتعامل با ذي

نفعان هاي ذيتشريح است زيرا مفهوم توسعه پايدار در مرحله ابتدايي توسعه خويش بوده و اولويت
  .مختلف با يكديگر متفاوت است

 يكسان درنظر بگيريم و به "نوآوري خوب" را با "نوآوري پايدار"ه برانگيز بود ك براي ما بسيار وسوسه
سته بود ولي اين ي از لحاظ نظري شاارك  اينهرچند. دهيم اختصاص نجاي فصل آخر، فصل اول را به آ

هاي موجود كه به هنوز بينش. كردهاي خاص نوآوري پايدار نميرويكرد، كمكي به روشن ساختن جنبه
 نوآوري پايدار وجود دارد ولي رابطه بايي است كه در ها آنشوند بسيار بيشتر از ط مينوآوري سنتي مربو

يي ها شركت چالش اصلي ،شك درك نيازهاي نوآوري پايدار و دانش چگونگي اجراي درست آنبي
  ."گوترين نسبت به تغييرات باشند تا زنده بمانندپاسخ"خواهند د بود كه ميخواه
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)1(  
  پانصدهزار سال نخست نوآوريهايي از آموخته

  
 ديرينگي آن به اندازه نوع بشر نيست ولي قدمتي در حدود پانصد ندرچهنوآوري فعاليتي ديرينه است كه 

اي نسبتاً جديد است كه از عمر مفيد آن تنها  برخلاف خود نوآوري، مديريت آن رشته اما.هزار سال دارد
همزمان با نياز به كاراتر و  اي فزاينده به گونهيريت نوآوريباوجود اين عمر كوتاه، مد. گذردچند دهه مي

 نخست از ،ترشدن فرآيند نوآورياين پيچيده. يابدتر شدن فرايند آن اهميت ميشدن نوآوري و پيچيده
ها و واسطهرسد و سپس از افزايش تعداد تر شدن فاصله ميان ايده و آنچه به دست مشتري ميگسترده

  .شودناشي مي بازار تاسعه ايده  توبازيگران مسير
 افزايش تعداد دفعاتيكردن پيچيدگي و   مديريتبه خطرآفرين است و مديريت نوآوري ،پيچيدگي

  .رسندآميز به بازار مياي موفقيتها به گونهكه ايده پردازد مي
د، ممكن است كسي از اين ديدگاه بنگراگر شود و  اغلب با خلاقيت و الهام يكسان پنداشته مي،نوآوري

 مند بهرهاز آن  موجود به اين نتيجه برسد كه نوآوري را بايد به حال خود واگذاشت تا اندك نوآوران
كوشي است و آنچه كه   سخت،مانده باقي% 99الهام بوده و % 1 تنها نوآوريبرخلاف اين ديدگاه، . گردند

اي زنده ماندن و كامياب شدن بايد  برها سازمان. كوشانه نوآوري استبايد مديريت شود اين بخش سخت
  . بايد به هنر مديريت نوآوري مسلط شوندها آن و از اين رو تمامي نوآورانه عمل كنند

ي تاريخ نوآوري آغاز خواهيم كرد تا از گذشته بياموزيم و عناصري را كه از  ما با مرور مختصر و ساده
اند را شناسايي كنيم تا  در طول زمان تغيير يافتهاند و آنان كهاند و ماندهپس آزمون سخت زمان برآمده

  .فراهم آورده باشيم" قوانين نوآوري"بنياني براي شناخت و درك 
  

  آتش
ترين و شايد تأثيرگذارترين ، يكي از ابتدائيشسلط بر آن بين سيصد تا پانصد هزار سال پيتمهار آتش و

اي منحصر به فرد به تمايز بين است كه به گونهتوانايي كنترل آتش آن چيزي .هاي بشر بوده استنوآوري
 اجتماعي و فكري انسان بدوي سريع مهار آتش آغازگر توسعهشايد به راستي . دامينجاانسان و حيوان 

 ]1[ .بوده است
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مسير توسعه ايده به سمت بازار . شودقلمداد مي اين نوآوري نسبتاً ساده ؛، از نگاه مديريتي ههماين با 
، پيوندي مشعوف آن از سوي مشتري بكارگيرييار كوتاه و پيوند بين ابتكار در كنترل آتش و احتمالاً بس
توانيم  داشته و ما بدون هراس از افتادن در دام خطا مياي نوآور زندگي ساده. درنگ بوده استتقريباً بي

اش براي يكه نوآور در مورد ارزشي"فرض كنيم كه او مجبور نبوده تقاضاي بودجه پژوهشي كند، 
خواهد  مشعوفچگونه مشتري را " مطلب بنويسد و توضيح دهد كه اين نوآوري "كندمشتري ايجاد مي

  !"ردك
او .  استريسك بايستي انجام داده باشد پذيرش ها نا نوآوران تمامي دورهيكلتنها كاري كه او همانند 

اي كه براي عدم مهار آتش پرداخته ول فرآيند سوزانده و جريمهط احتمالاً انگشتانش را چندين بار در
هاي  بخشي ضروري از فرآيند نوآوري است و يكي از نقش،پذيرش ريسك.  بالا بوده باشددبايمي

  .مديريت ريسك است و كليدي مديران نوآوري امروزين نيز شناسايي، كاهش
  

 كلمبكريستف 

چند خصوصيت ضروري و حاظ ل كشف آمريكاست كه از ،ي ديگر نوآوري در طول تاريخها داستاناز 
به (از نگاه مديريت نوآوري، كشف آمريكا . ]2[گذاردبه نمايش ميتصويري متمايز  ،ذاتي فرآيند نوآوري
هاي نوين مديريت براي قضاوت در مورد البته بكارگيري تكنيك. جاي بهبود دارد) عنوان يك نوآوري

  .تواند بسيار آموزنده باشدما ميهاي تاريخ چندان منصفانه نيست، ايكي از مهمترين كشف
  

  كلمب و كشف آمريكا
هاي تجاري فراوان با كشتي، براي مطالعه كارهاي  پس از مسافرت و زاده شد7 در جنوا1451كلمب در 
او نظريه خود در مورد فاصله .  در پرتغال ساكن شد، در مورد مسير غرب به هند9نليا و توسك8بطلميوس

روراند و در محاسباتش به اين نتيجه رسيد كه مسيرهاي غربي و شرقي بايد پرا تا هند از مسير غرب 
 كلمب طرحي مبني بر جستجوي مغرب زمين به يوهان دوم پادشاه پرتغال 1484در سال . مساوي باشند
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 طرح. پادشاه اسپانيا تقديم كرد 10ند طرح مشابهي نيز به فردينا1486ارائه داد و پس از آن يعني در سال 
سلطنتي شوراي  رأي 11توصيه ملكه ايزابل  نهايتاً به فرديناند توسط شوراي سلطنتي رد شد وليابتدا مزبور

  .را زير پا گذاشت و طرح را پذيرفت
. يافت  از جهانايبيني شده پيشهي را در نقطـغرب ورديد و هندـ درياي غرب را درن1492مب در لك 

اه نياورد ولي همچون قهرمانان مورد استقبال باشكوهي جات به همر طلا و ادويه، در بازگشتويگرچه 
سازي مناطق  براي آغاز مستعمره1494به فرمانروايي مناطق جديد منصوب گرديد و در ، قرار گرفت

هيچ يك از مستعمرات جديد عملكرد .  نفر به سوي آن مناطق روانه شد1200 كشتي و 17كشف شده با 
 با رسوايي به اسپانيا فراخوانده شد و مستعمرات جديد 1500ال آميزي نداشتند و كلمب در سيتقموف

  .ها تقريباً به فراموشي سپرده شدندبراي دهه
 سواحل آمريكاي جنوبي را درنورديد و دريافت كه آنچه هند غربي 12يچوپ امريكو وس1502در سال 

 در 13ه نام مارتين والدسيموله بيكشدان و نقشهنام او را جغرافي . مستقل استايشد، خود قارهخوانده مي
سالها بعد زماني .  تهيه كرد بر روي قاره نهاد و قاره جديد آمريكا لقب گرفت1507اي كه در سال نقشه

. ده بودش به طور گسترده و غيرقابل بازگشتي متداول آمريكا كه مجدداً به نقش كلمب پي برده شد، نام
كردند اين پيام را برسانند كه نام ه شده در هلند تلاش ميمي تهيههفداي قرن ه رغم اين مطلب، نقشهعلي

  .قاره جديد بايد كلمبيا باشد
  
  
  

  :براي يك مدير نوآوري، اين داستان كوتاه ، دربرگيرنده چند نكته پراهميت است
در يك .  بيش از چهار سال به طول انجاميدارائه و پذيرش پيشنهاد كلمب در شوراي سلطنتي اسپانيا •

 .ماه طول بكشدهفته يا  خوب مديريت شده، اين امر نبايد بيش از چند وآوريفرآيند ن
                                                 
 
10 Ferdinand 
11 Isabelle 
12 Amerigo Vespucci 
13 Martin waldseem muller 
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لاً امطور ك دچار اشتباهي جدي شد ولي به"هند غربي"كلمب در محاسبه فاصله بين اسپانيا و  •
اگر . كرد هند غربي است ميي شد كه تصور يبيني شده موفق به كشف جا پيشهتصادفي در نقط

شاه برد و  به اشتباهش پي ميي كلمب براساس مدارك ديگر،تر بودجدياعتباربخشي فرآيند 
 . برداري از مناطق جديد تغيير دهداش را در مورد بهرهتوانست برنامه تجاريرديناند نيز ميف

 اشتباه كلاسيك ، يك اين كاربا، كلمب را به عنوان فرمانرواي مناطق جديد منصوب كرد و پادشاه •
شش سال زمان .  كارآفريني را مرتكب شدمرحلهردادن كاشف در مقام مدير فرايند نوآوري يعني قرا

 .لازم بود تا شاه به اشتباهش پي ببرد

.  سال به طول انجاميد30 نوآوري، از تولد جدي ايده تا موفقيت تجاري چيزي بيش از  اين فرايندكل •
ابداع مهم به موفقيت تجاري مثالهاي فراوان ديگري در تاريخ نيز نشانگر همين مطلبند كه تبديل يك 

 عادي براي بارور شدن يك طرح زماني سال 30در حقيقت .  سال يا بيشتر زمان احتياج دارد30به 
هرچند اگر آنچه را كه ما امروز با مشاهده فرآيند واقع شده . يدآمبتكرانه در صنعت به شمار مي

فرآيند نوآوري بتوانيم كه   نخواهد بودذهنايم به بينش آن روز بيافزاييم، دور از نوآوري دريافته
  . سال كاهش دهيم5 سال به 30مربوط به آمريكا را از 

 ير است و اين وظيفة مدراهنما، خطوط اصلي شد مطرح " نكاتي براي بهبود"كه در بالا به عنوان آنچه 
ه بازار دست يابد بازه زماني بچنان  در  ونوآوري امروز است كه فرايندي اثربخش براي نوآوري بيافريند

اين امر مستلزم قضاوت صحيح در مورد زمان . كه محصول فرآيند نوآوري از لحاظ اقتصادي جذاب باشد
  .چنين پذيرندگي بازار استمناسب ورود به رقابت با درنظر گرفتن زمان لازم براي توسعه فناوري و هم

  

  14اديسون
او يكي از مهمترين مخترعين تاريخ لقب . ي است كلاسيك ديگري از نوآور فراهم آورندة نمونه اديسون

  .تر باشد او را بزرگترين مخترع تاريخ بشريت بخوانيمگرفته و شايد درست
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     الكتريكينايياديسون و نوآوري روش  
تواند مي  كشف كرد كه عبور جريان الكتريسيته از يك سيم فلزي15، همفري ديوي1802در سال 

 اديسون نيز به دانشمندان متعددي پيوست كه در تلاش بودند تا حبابي 1878ل در سا. روشنايي ايجاد كند
  .با عمري قابل قبول بسازند) لامپ(نورافشان 
    :نويسداديسون مي

آنچه   زيرا كه تازه كار بر روي تلفن دكمه كربن را به پايان رسانيده بودم،شد فرصت فراغتي براي من فراهم ميمابيشك« 
 آنچه ساختن اين كدر.  الكتريكي بودچراغمرا به خويش جلب كرد و مهار مرا به دست گرفت، انديشه پس از اين كار 

ر ابعادي كوچكتر مورد استفاده قرار مينور بايد تقسيم ميوسيله به آن نياز دارد ساده بود گرفت زيرا بيش از اندازه شد و 
ا در پي آن بوديم استفاده ازروشن و بزرگ بود هاي  اندكي از اين روشنايي در محيطي كوچكتر و توزيع آن به خانهآنچه 

راغمردم در حالتي همچون ». گاز بود 

.

د: 
م. 

  چ

                                                

او ثبت اختراع و حق انحصاري توليد .  ساعت ساخت40سال، اديسون لامپي با دوره عمر يكدر كمتر از 
 يو.  را بنيان نهاد16" اديسون الكتريك لايت"شركت  دريافت كرد و  را  الكتريكييايهاي روشنلامپ

هاي الكتريكي تنها زماني جذابيت اقتصادي خواهند يافت كه همانند گاز در پيشاپيش آگاه بود كه لامپ
 ساعت افزايش داد و در همان زمان دينامي 300ها را به پس دوره عمر لامپ. هاي مردم توزيع شوندخانه

ه به اين امر دلخوش نبود،  شبكه كوچكي براي  ولت توليد كند و از آن جا ك110ساخت كه بتواند برق 
  به 17ر پارك منلود لامپ روشن 425سامانه خود را با كل  1880سال  در او. اندازي كردتوزيع برق راه
گونه را نيز حمايت مالي كرد ولي شركت اديسون الكتريك لايت يك نمايش ديگر از اين. نمايش در آورد

گذاري بر ند در امر روشنايي جايگزين گاز گردد و از اين رو از سرمايهباور نداشت كه الكتريسيته بتوا
تصميم گرفت با  اديسون .ها و ديگر تجهيزات مربوط خودداري كردروي كارخانجات توليد لامپ

 او به يك كارآفرين تبديل .ها حمايت مالي كند اي كه در شركت اديسون الكتريك دارد از اين طرح سرمايه
  .ت جديد براي ساختن تجهيزات مزبور ساختشركسه شده و 

 18" اديسون الكتريك ايلومينتينگ"شركت  :، باور شركت اديسون الكتريك دگرگون گشت1892در 
  . در نيويورك را برعهده بگيرد19تي يافت تا نورافشاني وال استراجازهتأسيس گرديد و شركت جديد 

 
 
15 -Humphery Davy 
16 - Edison Electric Light 
17 - Menlo Park 
18 -Edison Electric Illuminating 
19 - Wall Street 
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 با روشنايي ا در حقيقت بايد او را مخترع  اممعروف شده  الكتريكينام او به عنوان مخترع لامپ
 است و او علاوه بر عيب و نقصآنچه به عنوان يك مخترع از او باقي مانده است بي. الكتريسيته دانست

 .]4و3 [خترعي مشهور، كارآفريني موفق نيز بوده استم

آميز به بازار عرضه كرد اي موفقيت را به گونهيرنظتنها در مدت چهار سال، اديسون اختراعي نوين و بي
چنين زمان . شكن ساخته شده بود و هم نيازمند زيرساختي جديد بودكه هم بر پايه يك فناوري خط

 .شك يك رويداد تاريخي است بي،رين و انقلابيفاندكي براي يك نوآوري براساس يك فناوري تحول آ
. برق در آمريكا نيز معرفي كردبراي توزيع )  ولت110برق (  استانداردي جديد همزمانطوربهوي 

مسائل اي از مسائل خرد ارائه داد و اين  نظيري براي تقسيم مشكلات بزرگ به مجموعه اديسون راه بي
او بطور همزمان دو . مام زنجيره ارزش را در ذهن داشت، حل كردخرد را تك تك و در حالي كه ت

اديسون تركيبي منحصر به  .كرد ار را تعقيب ميانداز تجاري كاربرد در باز رويكرد توسعه فناوري و چشم
اي، تحليلي، كارآفرينانه و هاي تجزيهتوانايي. شده در وجود يك انسان را دارا بودهاي محققفرد از كيفيت

 براي موفقيت هستند كه بايد هنگام تبيين دستاوردهاي قابل توجه مدنظر عوامل اساسي ،پشتكار
ي ذكرشده در بالا تنها خطوط اصلي هستند و مدير نوآوري امروزين بايد نكات مثبت و متعال. قرارگيرند

اند و به خوبي اطمينان يابد كه هر دو بخش خلاقيت و كارآفريني در فرايند نوآوري به هم پيوسته
 سپس تلاش كند تا آنچه را اديسون به تنهايي به دست آورد به كمك گروه نوآوري .شوندمديريت مي

  .آورد به دست سازمان
  

  مراحل جهان شمول نوآوري
 در درك تمايز بين نوآوري، ابداع و انديشه افراد  از بسياري. نداردگاننوآوري معناي مشابهي براي هم

 هستند كه نوآوري را با ي همديگران. برندها را به جاي هم به كار ميشوند و اين واژهدچار سردرگمي مي
 از اين پريشاني ، قسمتگيرند و ضرورت تعريف نوآوري در اين همسان در نظر مييخلاقيت يا كارآفرين

  .گيردو سردرگمي نشأت مي
 گرفته شده " خلق چيزي جديد"معني  به  innovare ريشة لاتين ز يا نوآوري اinnovationكلمه 
  : ]5[گردد اقتصاددان برمي20ترپ اولين تعريف مديريتي نوآوري به احتمال قوي به جوزف شوم.است

                                                 
 
20- Joseph schumpeter 
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ا فرايند يا روش جديد توليد صنعتي؛ يك بازار يا حص يك م: چيز نو يكارگيري تجاري يا صنعتي بك" ول 
ونه يا صورتي نو از  وياعرضهمنبع جديد براي    ." بازرگاني، تجاري يا صنعتيدهيسازمان 

ي
گ

                                                

  
ها و وري و يا از فناي مختلفها آفرينش تركيبي جديد از فناوري، نوآوريهبر مبناي اين ديدگاه، جوهر

  .بازارها توسط كارآفرينان است
  : در مورد نوآوري به كار بستمندنظاماي فنون مديريت را به گونهكه  اولين كسي بود ]6[ دراكر

 فعاليتي است كه ظرفيتي جديد براي خلق ثروت به منابع به معناي نوآوري ابزاري خاص از كارآفريني و"
  ." جديد و بخشيدن ارزش اقتصادي به آن است خلق يك منبع، نوآوري؛در عمل. بخشدمي

نه . كند پيوند دادن نوآوري به ارزش افزوده در بازار تأكيد ميويژهفرين و بهآدراكر همچنين بر نقش كار
كنند و جوهره نوآوري را فعاليت تر و نه دراكر از لفظ خلاقيت براي تعريف نوآوري استفاده نميپشوم

  .انجامد رساندن ايده جديد به بازار، به خلق ارزش افزوده مياز طريق دانند كهي ميانهاكارآفرين
  :شود ، نوآوري اغلب به صورت زير تعريف مي21در شركت شلِ

  ."اي بصيرانه به بازار استآميز ايدهنوآوري رساندن موفقيت"
  :آيد كهاز اين تعريف برمي.  استمزيت چندين اي دار،اين تعريف در عين اختصار

آميز اي موفقيت فرآيندي پوياست؛ نوآوري يك عمل نيست بلكه سفري است كه بايد به گونهنوآوري •
 ؛به انجام برسد تا يك ايده را داراي ارزش افزوده كند

نوآوري نيازمند بينش و بصيرت است؛ خلاقيت به تنهايي كافي نيست بلكه ايده جديد احتياج به  •
 ؛هاي بازارداردو نيازمندي اي فنيهاي عميق و گسترده از درك شايستگيزمينه

 ؛نوآوري براي رساندن ايده به بازار نيازمند كارآفريني است •

موفقيت در نوآوري نيازمند ارائه ارزش افزوده به مشتري . كنندة سرنوشت نوآوري استبازار تعيين •
 .مي باشد

در تمامي تقريباً وري توان در ادبيات نوآوري يافت ولي خصوصيات كليدي نوآتعاريف فراواني را مي
 جديد، كارآفريني و ارزش افزوده است و اين امر ما را به اولين 22بينش و بصيرت، تركيب:  شاملها آن

 :شودميقانون نوآوري رهنمون 
 

 
21- Shell 
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  .آميز آن به بازار استرانه و رساندن موفقيتي بصو نو ايآفرينش ايدهبراي  تجاري يينداوري فرآنو )1قانون 
 نوآوري را به عنوان فرآيندي تجاري در ،قانون اول. ند هستقوانين تجاري مديريتهمان  قوانين نوآوري،

 اقداماتاين فعاليتها، . شودشامل ميگيرد كه هم فعاليتهاي خلاقانه و هم فعاليتهاي كارآفرينانه را نظر مي
 صاحب ارزش افزوده ، يا خدمت مورد نياز و خواست مشتريلا كاتوليداي هستند كه ايده را با پروراننده

توانند بخشي شوند بلكه ميفعاليتهاي كارآفرينانه لزوماً به شخص يعني فرد كارآفرين مربوط نمي. كنندمي
  .رسداي از بازيگران به انجام مياز فرآيندي تجاري باشند كه توسط دسته

 سازي شفافتوضيح و  نيز نيازمند " ايده"كلمة . كندهمين نكته در مورد بخش خلاقانه نيز صدق مي
ا نبايد ركلمة ابداع يا اختراع . گيردهاي بازرگاني را دربر ميهاي فني و هم ايدهاين لفظ هم ايده .است

توان آن  فني است كه ميي فرآيند تبديل يك ايده يا اكتشاف به كاربرد،اختراع. جايگزين كلمة ايده كرد
  .نمود محافظت ، تحت تملكفنيتن دانش  يا محرمانه نگه داش" ثبت اختراع"به وسيلة را 

 يك .ند كه ممكن است همپوشاني داشته باشند يا نداشته باشنداانه نوآوري و اختراع فرآيندهايي جداگ
تركيب جديد آغاز يك يا و تواند از بكار بستن يك اختراع در راهي جديد و خاص فرآيند نوآوري مي

  .سرچشمه بگيرد يا از كار پژوهشي مقدماتي نيزو از بازار تواند ميايده نوآورانه . شود
  

  گانهمراحل سه
-  مديريت و بهينه براي تجاريي نيست، بلكه فرآيندمنفردوري شركت محور، يك فعاليت مستقل و آنو

هاي زيادي از اي پيچيده و متقابلاً تأثيرگذار است كه بخشهاي چند رشته از فعاليتايمجموعهسازي 
 از نظر زمان و هزينه اثربخش باشد، نيازمند مديريت كه ايننوآوري براي  .سازدميشركت را درگير خود 

 درك مسيري ، مديريت اثربخش نوآوريهاست و جوهر تأميننوآوري يك فرآيند زنجيره . دقيق است
  :پيمايدميذيل است كه ايده براي رسيدن به بازار در طي سه مرحله 

  .بازاراز گذاري براي به دست آوردن ارزش  و سرمايه،ح مفاهيميشرتسازي ايده، توسعه و خلق و مفهوم
  

  ايده سازي  خلق و شفاف) 1مرحله 
                                                                                                                                          
 
22 Combination 
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 به مفاهيمي است كه قابليت مراوده و بحث را داشته ها آنها و تبديل  مربوط به خلق ايده،اين مرحله
نفعان هاي ذيرزشتري و اش نيازهاي م و، ارتباط با بازارختفاز پرورش مفهوم، شامل شنا. باشند

ها بايد در آن پرورش يابند، ي است كه ايدهاانهخلاقمرحله اين همان . است) شركت، مشتري وجامعه(
مفاهيم پيش اين .  و نهايتاً دوباره به هم پيوند داده شوندده از هم جدا ش،ندگرد شوند، تركيب زير و رو

  .كنندگرايند و انشعاب پيدا مي  نخست واميد، شونگرااز آن كه نهايتاً به سوي يك مفهوم برگزيده هم
  

  حيشرت  توسعه و )2مرحله 
 همچون ارزش مشتري، هزينه،  آنهاي امكانپذيرييابد و تمام جنبه ايده توسعه مي،در اين مرحله

 و از گرفته اقتصادي و قابليت پذيرش اجتماعي مورد ارزيابي قرار ،شناسيفناوري، سلامت و ايمني، بوم
بايد مرحله تر باشد، اين تر و زيربناييايكه ايده جديد ريشهقدرهر. شودميح يشرت ،يسازنمونهطريق 
  .تر انجام پذيردگيرانهسخت
 اصلاح مورد ي آنها نيزها بودجه وفتههاي نوين تطبيق يابا يافتهشكلي مداوم هاي توسعه بايد بهبرنامه

هاي بنيادين در نوآوريعموم . آخرين لحظه قطعيت ندارد بايد در نظر داشت كه نتيجه تا .قرار گيرند
از ديگر افراد معدودي  خريداران و پذيرندگان اندكي دارند و ران، نوآوتيمداخل شركت و خارج از 

هاي كم كنند كه بهتر است پول صرف پروژهمي  ارزش ايده را درخواهند يافت و بسياري استدلال،شركت
هاي نوآوري بنيادي نيازمند قهرماني هستند كه پروژه. تري دارندتر و منظمخطرتري شود كه بازدهي سريع

بالقوه هدف از اين مرحله كاهش ريسك . بالا محافظت كندريسك  در برابر عدم قطعيت و سطح ها آناز 
. گذاري براي ورود به مرحله بعد را قابل قبول كندنوآوري و رساندن آن به حدي است كه خطر سرمايه

 تجاري مفهومي رسا و دقيق طرحيك تدوين كنند و  كار ميهايي كه عملامرحله بايد با ساخت نمونهاين 
  .پايان پذيرد

  
  شدن به بازارسازي محصول براي روانهگذاري و آماده سرمايه)  3مرحله 

دن  شامل به وجود آور وشودكارآفرينانه است كه بخش اعظم پول در آن صرف ميفعاليتي اين مرحله، 
ها شامل اين قابليت. كردن كالا يا خدمت به بازار مورد نيازندهايي در شركت است كه براي روانهقابليت
 آماده كردن يك  نيزدسترسي به تسهيلات لازم براي توليد و توزيع وتخصص بازاريابي و فروش و  ايجاد
 براي رساندن كالا يا خدمت اي است كه شبيه هر پروژه،اين مرحله.  تجاري با جزئيات كامل استطرح
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تعامل با فقط . توان با همان فنون مرسوم مديريت كردآن را ميعمده به بازار تعريف شده باشد و 
  .مشتريان بالقوه است كه نياز به توجه ويژه دارد

ن اي.  دارندعاماعتبار مستقل از نوع فرآيند تجاري يا نظام مديريتي سازمان بوده و   فوق،گانهمراحل سه
 در دوران ،بم و كشف آمريكا توسط كلپيشاصنعتيتوان در سراسر تاريخ مثلاً در دوران مراحل را مي

نكات آموزنده زيادي .  شناسايي كرد23هاي اديسون و در حال حاضر در دره سيليكونصنعتي و نوآوري
 ها آن اين كه هايشان و مشاهدهپروژه در بررسي تجربه كلمب و اديسون براي شناسايي اين مراحل در

  .شده است انجام 1-1 اين كار در جدول  كهاند وجود دارد را مديريت كردهرگذادوره چگونه 
  

  گانه  كلمب، اديسون و مدل مراحل سه) 1-1جدول 
   الكتريكيايي    اديسون و روشن     كلمب و كشف آمريكا                                   

    هايحباباديسون آزمودن .1879-1878) 1مرحله          نظريه خود در موردكلمب  .1490-1476) 1مرحله
   و به توزيـعدـكني را آغاز ميـنورافشان الكتريك          پروراند، پيشنهادي به هند از طريق غرب را ميمسير 

  ..انديشد        برق مي.كنددهد و نهايتاً نظر او را جلب ميمي فرديناند شاه 
  
  اديسون حبابي نوراني با .1880-1879) 2مرحله             كلمب درياي غرب را در .1492-1490)2حلهمر
   و يك سامانه توزيع  يك دينام،قابل قبول        عمري پندارد در نقطهمي را كه هندغربيسرزميني و نورددمي

                     در پارك منلو به نمايش  سامانه راتماميسازد و       مي.                                        يابدبيني شده ميپيش
  .گذارد                                                                         مي

  
  گيرد تصميم مي اديسون .1882-1880) 3مرحله          عنوان كلمب به . و بعد از آن1500-1494) 3مرحله

  عهده بگيرد و  گذاري لازم را خود بهسرمايه       تاسازيگردد، مستعمرهمانرواي مناطق جديد منصوب ميفر
  در نيويورك در استريتوال. كارآفرين شود     يك خورد و به اسپانيا فراخوانده  شكست مي،كندميرا شروع 

  .شودافشاني مير نو1882ل سا          جديد براي زماني طولاني ناديده  مستعمرات. شودمي
  .شوندمي گرفته
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او سالها براي به دست آوردن يك حامي مبارزه . اي بديع و خلاق داردكلمب مبدع خوبي است كه ايده
. تواند به مرحله بعدي برودنمي)  توضيح داده شد2آنچنان كه در مرحله ( كند ولي بدون يك قهرمان مي

اش را مورد بررسي قرار نداده و متوجه ايرادش نشده نيست زيرا نظريه  مناسب 2عملكرد او در مرحله 
برنامه تجاري وجود ندارد و در . ترين بخش اين فرآيند نوآوري استفاز كارآفرينانه، ضعيف. است

او يك محقق كاوشگر است كه بهترين عملكرد او در بخش . حقيقت كلمب كارآفرين خوبي نيست
  .نخست فرآيند نوآوري است

 فني دارد و به يك مسئله، هم رويكرد زمان طور همبهاو . اديسون يك مخترع برجسته و يك نوآور است
كند بلكه به كل مسئله به عنوان تنها بر روي مسائل فني تمركز نمي. كندهم به كاربرد آن در بازار فكر مي

فرين را آخترع و يك كارهاي يك م شخصيتي قابل توجه است كه مهارت وي.نگرديك زنجيره ارزش مي
  .سازياي و تجاريمراحل خلاقانه، توسعه: يابدكند و شخصاً بر تمام مراحل نوآوري تسلط ميتركيب مي

اي به خلق هاي بديع است كه دوست دارد اثباتشان كند ولي علاقهزدني با ايدهكلمب يك جستجوگر مثال
اديسون هم مخترع و هم كارآفرين است . ده بعدي بروددهد به سراغ اياو ترجيح مي.  نداردها آنارزش از 

 مديريت نظام يك هاي چالشيكي از پس . و اين تركيبي است كه براي نوآوري موفق مورد نياز است
فرينانه جايگاه مناسب خود آ است كه اطمينان يابد كه هم جنبه ابداعي و هم جنبه كار ايننوآوري خوب

  .انده هم پيوند خوردهنقص باي بيرا دارند و به گونه
 دارد كه در طول زمان معتبر  وعاميهاي جهانيدهد كه فرآيند نوآوري جنبهاين نكات آموزنده نشان مي

  .كنندريزي ميها هستند كه قانون دوم نوآوري را پيمانند و اين جنبهمي
  

 نخستين نياز كهگذاري؛سازي، توسعه و سرمايه  فرآيند نوآوري سه مرحله متمايز دارد؛ ايده)2قانون 
  .فرين استآ يك كار3 يك قهرمان و براي مرحله 2 بينش، براي مرحله 1براي مرحله 
ها را بپردازد  كه هزينه2 يك قهرمان در مرحله  بهنياز. برانگيز نيستند تعجب3و2يدي مراحل نيازمندي كل

نياز به .  شناخته شده است، امري كاملاً به رسميتكند حمايت ، از نوآوريو در دوره عدم قطعيت
ي است ولي بسياري از افراد انتظار دارند هرويكرد كارآفرينانه و خطرپذير در مرحله سوم نيز واضح و بدي

البته . ايمما به جاي كلمه خلاقيت از بينش استفاده كرده.  بشنوند1تا لفظ خلاقيت را براي مرحله 
كيب خلاقيت و داشتن تحليل است كه ايده بديع را خلاقيت عنصري مهم در يك ايده بديع است ولي تر

  ..ستفي نيانوآوري نيازمند بينش و بصيرت است و خلاقيت به تنهايي ك. كند تبديل مي"ايده درست "به 
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هاي بازار پرورش هاي فناورانه و نيازمندي از درك عميق و گسترده از شايستگيبستريايده نو بايد در 
  .بينش بدل شودبه  و شدهحليل نياز دارد تا بالغ خلاقيت به زمان و ت. يابد

با حركت از نوردهي الكتريكي به سوي و  بازار مورد نيازش از كاربرد انهااديسون براساس درك بصير
اگر بخواهيم با همين نگاه به ماجراي كلمب .  الكتريكي به ايده درست دست يافتيبخشروشنايي

 بخش خلاقانه ايده و تحليل اين مطلب كه مسير ، درياي غربندديربپردازيم بايد بگوييم كه ايده در نو
غرب تقريباً برابر مسير شرقي است بخش بصيرانه پيشنهاد است و متأسفانه حقيقت دارد كه وقتي تحليل 

ولي مهمترين دليل ترجيح . رودپيمايد و به بيراهه ميمي غلط باشد بينش و بصيرت نيز مسير نادرستي را
 را با اندازچشم هميشه عنصري از گردد كه يك ايده واقعاً مهمبر خلاقيت به اين نكته برميكلمة بينش 
 خواهد گذاشت و چگونه أثيركه ايده چگونه تاست  مورد  نيت و انتظار در اينو اين عنصر، خود دارد

، نشبيو ت اين تفاوت بين خلاقي. كلمب و اديسون هر دو اين ديد را داشتند. اهد كردوتفاوت ايجاد خ
هاي خلق ايده با كارگاه.  همچنان وجود دارد،داندهمانگونه كه احتمالاً هر مدير نوآوري امروزيني مي

هاي نوين و خلاقانه فراواني بسازد تواند ايدهافراد خارج از حوزه يك علم يا فناوري خاص گرچه مي
هاي واقعاً ارزشمند د تا ايدهنو پرورش يابها بايد توسط افراد خبره مورد بررسي قرار گرفته ولي اين ايده
اي يك حوزه خلق هاي بصيرانه توسط افراد حرفهدر پايان بايد خاطر نشان كرد كه بيشتر ايده. خلق شوند

  . افرادي از خارج حوزه باشندها آنشوند، گرچه ممكن است برانگيزاننده و آغازگر مي
تأثيرات بسيار جدي و قابل توجهي بر روي اين نيز  ي، زمينه مستقل از زمان نوآورهايجنبهالبته در كنار 

 و اديسون در پيشاصنعتيكلمب در دوران . گذاردشوند ميهايي در مسير تاريخ متولد ميكه چه نوآوري
 فضاي تجاري امروز همخواني داشته  باوري كهآبراي ورود به يك مدل نو. كنددوران صنعتي عمل مي

  .افتند درك تغييراتي باشيم كه در طول زمان اتفاق ميباشد، ما بايد قادر به
  

  فرآيند نوآوري
-  مي،انگيز است كه فكر كنيم اگر از اديسون بياموزيم و رونوشتي از رويكرد او تهيه كنيمبسيار وسوسه

 و اين تفاوت كنيماما ما در عصري متفاوت زندگي مي. گذاري كنيمنوآوري خوب را پايهنظام توانيم يك 
 نوآوري در عصر براي تمام عيار الگوياديسون يك . هاي اتفاق افتادن نوآوري نيز وجود دارد شيوهدر

 در حال حركت ، ولي جهان امروزاي را براي دوران پيشاصنعتي فراهم كردندصنعتي و كلمب چنين نمونه
بهره نبوده و  است و بالطبع فرايند نوآوري نيز از تأثيرات اين گذار بيپساصنعتيبه سمت دوران 
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تاريخي خاص  مقطع تنها در يك سازي نوآوري،رويكرد كلاسيك بهينه .شوددستخوش تغييراتي مي
  اين رويكرد را به بهترين نحوي در كار اديسون مشاهده كرديم ولي هر چندبهترين گزينه بوده است و ما

  .ايمگذشته تاريخي عقط م اكنون از آنميدانيم كه
  

  مدل كلاسيك نوآوري
 نوآوري غالباً از طريق ،پيش از عصر صنعتي. فرايندهاي امروزي نوآوري ريشه در انقلاب صنعتي دارد

تفكر البته، . كرده استمي  اساسي در آن بازييغيرمترقبه نقشهاي نعمت و هافتادآزمايش و خطا اتفاق مي
هان و چهره آن نسبتاً همگن ج. يافتهنظام ي رويكرد نه با ولياند وجود داشتههاآزمايشبرخي قوي و 

  .كوچكي براي نوآوري وجود دارددامنه  باشد،  كه تغيير اندك ثابتي داشته و آنجا و ماهيت تقريباًهبود
 اين امر  وآورد علم و فناوري را براي فرآيند نوآوري به ارمغان يافتهنظامري كارگي هب  انقلاب صنعتي

كشفيات علمي .ايجاد نمود براساس كشفيات علمي را "  توسط فناوريممكن شدهنوآوري " رويكرد 
توانند به اختراعات حوزه فناوري بدل گردند و بعضي اختراعات در حوزه تجاري توسعه بيشتري يافته مي

بشاري از آ يك مدل حاصل،. ندياب ميانتشارشوند كه در سطح جامعه هايي ميو تبديل به نوآوري
و جامعه صنعتي اين رويكرد به غايت موفق بوده .  استشده  تصوير1-1نوآوري است كه در شكل 

هاي بزرگ همچون الكتريسيته، ارتباطات الكترونيكي و داروها  بسياري از نوآوريمدرن را شكل داده و
  .اندهاي تحقيقات بنيادين آغاز كردهزمايشگاهآبه اين شكل پرورش يافته و زندگي خود را در 

ز ابرادران رايت موفق به پرو. براي اين مدل ترتيبي وجود داردنيز اي ر آوازهالبته استثنائات متعدد و پ
ولي عموماً فرآيند نوآوري از طريق يك توالي آبشاري . دشناسب اصول پرواز را ،شدند پيش از آن كه علم

بك  مسير كاري خود را با اين س، بسياري از مديران.شكل گرفته استو كاركردي و با شروع از تحقيقات 
  .گيرندكار مي به  مديريت مرجعمدلعنوان را بهعملياتي شروع كرده و همچنان فرايند كلاسيك نوآوري 
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 اكتشاف
 حوزه علم

 ابداع
 حوزه فناوري

 نوآوري
 حوزه

  كسب و كار

 حوزه جامعه
 اشاعه

رانگي فناورينوآوري به صورت ترتيبي و با پيش  

  
  

  بشاري نوآوريآ  مدل كلاسيك )1-1شكل 
  

داريم  ما احتياج ي داشته باشد فرآيند نوآوري كه با عصر پساصنعتي همخوانجديدبراي ورود به يك مدل 
 به آن طريق خود را ها شركتاي كه  شيوه نيزاند وتغييراتي كه در حوزه تجارت اتفاق افتادهكه 

   .كنند را درك كنيم مييهدسازمان
هاي بازار، تغييرات اساسي به نقش علم و فناوري، ظهور فنون نوين مديريت، رشد و افزايش پويايياين 

ه تأمين نوآوري نفعان و نحوه شكست زنجير ديگر ذينياز به دريافت ورودي اطلاعاتي از مشتريان و
و  نوآوري ران در مدل كلاسيك نوآوري، فناوري مهمترين پيش. شودي بزرگ مربوط ميها شركتدرون 

 نظام.راند را به سمت بازار پيش ميها آن و بودهاي بديع و كاربردهاي جديد اكتشافات علمي منشاء ايده
 رفت و اين رويكرد تا زماني كه اختراعات جديد از پساوري به پيش مينوآوري صنعتي توسط علم و فن

كردند، به خوبي كار حمايت مي كم درآمد جهان رشد اقتصادي در بخشاز آمدند و نيازهاي اساسي برمي
چشم   طور جدي جامعه به،اي بر روي نوآوري داشتكننده تأثير تعيين، گسترده منابععرضه. كردمي

  .شد و ثمرات علم و فناوري با رشد جامعه يكسان درنظر گرفته ميبود اعات جديد ابدانتظار
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مشتري خواهان قدرت انتخاب است ولي . گونه نيست اوضاع ديگر به اين،هاي ثروتمند جهان در بخش
  جامعه نيز خواهان آگاهي،علاوه بر اين. بيني انتخاب او در ابتداي فرآيند نوآوري بسيار مشكل استپيش

محور، در مراحل اوليه عصر صنعتي،  عرضهرويكرد . از خطرات و اثرات جانبي بالقوه نوآوري است
منجر خود  هبخشيدند و تقريباً خودب ميهبودهنگامي كه كالاهاي جديد ارضاء نيازهاي اساسي زندگي را ب

 سياه T مدل24وردهاي فدر مثال ماشين. بخش بودشدند به خوبي نتيجهبه ايجاد ارزش براي مشتري مي
حدود صد سال پيش، يك ماشين ارزان قيمت، چنان . رنگ، بحث انتخاب، كمتر براي مشتري مهم بود

شد كه اين مسأله كه تنها رنگ موجود اين ماشين بهبود جدي در قدرت جابجايي اكثر افراد محسوب مي
. ان قدرت انتخاب استولي در سطح امروزين ثروت، مشتري خواه .آمد كمتر به حساب ميسياه بود،

كند؛ شود ديگر براي رسيدن به هدف كفايت نميي كه جايي براي مشتري در فرآيند قائل نميي نوآورپس
داشته ناي به پرداخت هزينه براي خريد محصول نهايي و اين خطر بسيار جدي است كه مشتري علاقه

شدن توسط هدايت داده و همچنين از محوري به تقاضامحوري تغيير رويكرد عرضه از نظام نوآوري. باشد
 در به عبارت ديگر.  خواست مشتري تغيير يافته استوسيله به به هدايت شدن انههاي فناورامكانپذيري

در حال حاضر دو عامل تغيير اما دوران صنعتي، فناوري عامل تعيين كننده تغيير و به تبع آن نوآوري بود، 
 ولاتحتاند و داراي ع ثروتمند امروز، بازارها پيچيده و فريبنده شدهدر جوام. فناوري و بازار: وجود دارد
نوآوري در اين شرايط به ايجاد پيوند بين . هايي هستند كه فارغ از فناوري مورد استفاده استو جنبش

  .هاي خاص خود را دارندشود كه هر يك از اين دو پوياييميفناوري و بازار مربوط 
-ر قابليتساي وست ها آنها و كاربردهايدهنده چيزي بيش از مهارت پوششنوآوري، فناوريحوزه در 

مهمترين تغيير در فرآيند . دهدمي هاي تجاري همچون مديريت و فنون مالي و بازاريابي را نيز پوشش
 ثروت و  انحصاريعلم و فناوري ديگر آفرينندگان. ، ظهور فنون مديريتي مدرن استپساصنعتينوآوري 

عمده هستند كه سازوكارهاي هاي تجاري فنون مديريت و مدلاين ه در تجارت نيستند بلكه ارزش افزود
 و نه يك ستيگر يك كالافناوري د در بسياري از صنايع بالغ، .شوندمحسوب ميخلق ارزش افزوده 

سياري ب در. كننده در ايجاد تمايز نيستتوان گفت كه عامل اصلي و تعيينمي  و حداقل؛ايجادكننده تمايز
هاي تجاري به اندازه و يا حتي بيش از فناوري   مدل،راني و پالايش از جمله هوانوردي، كشتياز صنايع

 محسوب اهميتاين بدين معني نيست كه علم و فناوري بي. در داشتن مزيت رقابتي حائز اهميتند
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رزش از بازار كليد هاي تجاري در مورد چگونگي به دست آوردن ا بلكه بدان معناست كه مدلشوند مي
، گيرد همانقدر يا بيش از آنكه اساساً چه چيزي مورد استفاده قرار مي"چگونگي استفاده". هستند موفقيت

  . داراي اهميت است
ي ژانر. شدن عرصه نوين رقابت در نوآوري كمك كندتواند تا حد زيادي به روشن ميخوبيك مثال 
ظهور است كه به در حال  يك روند ،)د شده در محل مصرفانرژي تولي وبه عبارت ديگر، (توزيع شده

امكانپذير شده  ]7[ 25رلينگيو موتورهاي است هاتوربينريز هاي سوختي، هايي چون سلولوسيله فناوري
و تلاش زيادي صرف به دست آوردن يك جايگاه كرده بيني  اين روند را پيشها شركتبسياري از . است

 ها شركتبيشتر  ،در حالي كه فناوري و بازار آن هنوز نياز به رشد دارد .كنندميرقابتي در بازار آينده آن 
د و بسياري از بازيگران اصلي اين حوزه نيز پيش از نپردازبراي به دست آوردن پول از آن به رقابت مي

تجهيزات . مشكل اصلي مدل تجاري است. گويند را ترك ميعرصهآنكه واقعاً رقابت شروع شده باشد 
كلاً موفقيت . ت پيوند يابداكند و بايد با خدمبراي ورود به بازار خلق نميرا به تنهايي ارزش كافي 

كه ارزشي جدي و واقعي براي از خدمات و محصولات اي مناسب  بسته:وابسته به يافتن دو چيز است
فناوري . سازد را ممكن اي، دستيابي به چنين بستهاثربخشي هزينهضمن مشتري خلق كند و روشي كه 

وري است ولي عامل تعيين كننده موفقيت، روشي مورد آانرژي توزيع شده عامل توانمندساز در اين نو
حال بايد شركت را نيز از منافع خلق اين   خلق ارزش افزوده براي مشتري است كه در عينجهتاستفاده 

   .مند سازدارزش بهره
 ماهيت متوالي آن و عدم وجود حلقه ،اري سنتياز يك نگاه مديريتي، ضعف فرايند نوآوري آبش

توان تأثير آن بر  مياشاعه يافتنكه محصول يك نوآوري وارد بازار شد و آتنها پس از . بازخوردي است
اي مثلاً بر روي بيني نشدههنگامي كه نوآوري تأثيرات جانبي پيش. به روشني دريافترا روي جامعه 

ن كه بتوان اقدامات اصلاحي بر روي اين فرآيند ترتيبي آيادي از گذارد، مدت زمان زمحيط زيست مي
  .انجام داد گذشته است

 هيچ سنخيتي با بازارهاي بسيار ، استساكنبشاري متوالي از نظر زماني نيز بيش از حد ثابت و آفرايند 
ي كه داراي بازارهاي بالغدرويژه ه ب براي توليد محصول  آني طولانيها ناپوياي امروزي ندارد و زم

   .به هيچ وجه پذيرفتني و جذاب نيستباشند ود در حال نزول ميسحاشيه 
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 خود را از ها شركتاكثر .  بوده استها شركتشدن زنجيره تأمين نوآوري در برآيند اين مسئله شكسته
لت ها و مؤسسات تحقيقاتي تحت حمايت دواند و تحقيقات بنيادين را به دانشگاهحوزه علم كنار كشيده

به شدت بر اين امر تأكيد دارد و آن را نه يك امر اختياري كه يك  ]8[ 26كلياجان ب. اندواگذاشته
تحقيقات به هيچ وجه تجارت سودآوري نيست و بايد اين گونه از نظر او، . ندكميتلقي ضرورت قطعي 

موضع وي ممكن . كنندؤسساتي واگذاشته شود كه بودجه دولتي دريافت ميمها و دانشگاهكنجكاوي به 
ي بزرگ يا اساساً تحقيقات علمي ها شركتحقيقت دارد كه اين است بيش از اندازه، حداكثري باشد ولي 

نقطة زا به عنوان توانند بر دانش درونكنند و ديگر نميد و يا خود را بسيار كم در آن درگير مينندار
  .ابداع و نوآوري تكيه كنندشروع 

مؤسسات . زاي نوآوري كمابيش امري متعارف بوده است فرآيند كاملاً درونداشتن يكدر دوران صنعتي 
هايي دست اند و هم به نوآوري هم برندگان جايزه نوبل تربيت كرده27هاي بلتحقيقاتي چون آزمايشگاه

هايي خارج از امروزه يك شركت بايد با طرف يا طرف. زمين منجر شده استچهره به تغيير كه اند يافته
 ولي شكسته شدن زنجيره تأمين نوآوري ، در مورد يك يا چندين نقطه از نوآوري همكاري كندشركت
اي و هاي توسعه بخش،ها شركت اغلب. زا، بيش از رها كردن تحقيقات بنيادين پيش رفته استدرون

اين هاي بسيار اندكي در ي نوآور قابليتها شركتكنند و بسياري از مي سپاريتوليدي خود را برون
وري آنچنان آ نوبلكهزا تنها به دلايل اقتصادي شكسته نشده فرايند درون. ها در درون شركت دارندزمينه

هاي ي بسيار اندكي امكان داشتن تمامي تخصصها شركتاي شده است كه  رقابتي و چند رشته،پيچيده
ها و  داراي تخصصهمكاري با شركايي كه از قبل .لازم در سطح جهاني را درون شركت خود دارند

تر و در  بسيار اثربخشها شركت براي هاي خاصي در يك يا چند مرحله از فرايند نوآوري هستند،قابليت
 درو زمان لازم ريسك همكاران و شركاي راهبردي براي كاهش وجود . اكثر موارد تنها گزينه است

  .شودمحسوب مي حياتي ،رساندن محصول فرآيند نوآوري به بازار
اكنون . انددهي آن را تغيير دادهسازمان نحوه ها شركتوري است و آمهم از فرايند نوعنصري هش پژو
ي درون شركت بود و به طور تقريباً مستقلي براساس قوانين اانه امپراتوري جداگ،پژوهشكه اي دوره

 از كتب يكي ( ]9[ "نسل سوم تحقيق و توسعه " در كتاب . شد، به سر آمده استخودش مديريت مي
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 در مورد مديريت تحقيقات ها شركت، نويسندگان سه رويكرد عمده كه )بسيار مهم در مديريت تحقيقات
  :دهنداند را توضيح مياتخاذ كرده

بسياري ديگر . اندرداشته بدست از تخصيص منابع جدي به مديريت تحقيق و توسعه ها شركت بعضي از "
ه ر راهسرخورده از موانع و مشكلات موجود بر س در بخش تحقيق بزرگ هاي گذاريسرمايه ارزيابي باز

رده،و توسعه  همان موردهاي تحقيق توسعه را  پروژها آناند به سمت يك مدل نسل دومي حركت 
رمايهي قرار  ميا ههاي موشكافان فايده-هزينه  . كنندهاي تجاري استفاده ميذاريدهند كه براي ديگر 

وم تحقي  بنگاه، بخش تجاري و تحقيق و توسعه به عنوان يك كليت تلاش ؛مديرانق و توسعهدر نسل 
ا مي وكهند شو در يك برنامه عملياتي يگانه تجميع همگيكنند  وتاه،  به  اي بهينه به راهبردهاي 
  ".، و بلندمدت شركت ياري برساندنهميا

د
ه. ك

گس
س
نهت كگ

شهش
س

ه. 
گس

 .
نه گ

"

اي خود هريت منزوي و جزيع از موقپيام اين سطور اين است كه پژوهش بايد بازتر عمل كند، دست
، خود نوآوري ها شركتدر بسياري از . بردارد و در راهبرد شركت و زنجيرة تأمين نوآوري يكپارچه گردد

ابيش با كلمة  را كم"تحقيق و توسعه" عبارت نيز بايد از گذرگاهي مشابه بگذرد و در بند بالا شايد بتوان 
  :نوآوري جايگزين كرد

  
تهدست  مديريت تحقيق و توسعه ه نوآوري براي از تخصيص منابع جدي با تركبعضي از " . اندبردا

رمايه ارزيابي بازدهبسياري ديگر سرخورده از موانع و مشكلات موجود بر سر راه هاي جدي گذاري 
هاي نوآوري را  پروژها آناندكرده مندتر حركت نظام نوآوري، به سمت يك مدل نسل دومي روي
رمايهي قرار ميا ه موشكافان فايده-هزينهتحليلهاي ت همان تح هاي تجاري ذاريدهند كه براي ديگر 

 بخش تجاري و راهبردهاي تحقيق و توسعه بايد ،در نسل سوم مديريت نوآوري، بنگاهكننداستفاده مي
ودر يك برنامه نوآوري رساند، مدت شركت ياري مي و بلند نه ميا،اي بهينه به راهبردهاي كوتاهكه به 

  .تجميع شوند
  

  نوآوري سازيمدل پل
اين مدل به . بازتاب يافته است سازيمغايرت سبك جديد نوآوري با مدل آبشاري كلاسيك در مدل پل

فناوري و بازار توضيح داده ي از  عنوان يافتن تركيب جديدتحت ]5[ترپهاي نوآوري كه توسط شومريشه
شود بلكه دربرگيرنده تمامي  بنيان نميعلمهاي ن مدل فناوري تنها شامل فناوري در اي.گرددشد، برمي
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- اين قابليتها شامل مواردي چون فنون مديريت، مدل.دگردآورتواند  مي كه يك شركتاستهايي قابليت

آنچه كه از . تواند به وجود آوردشود كه شركت ميهايي مي ئتلاف و اهاشراكتهاي تجاري و يا حتي 
آيد اين است كه نوآوري كمتر به يك شخص وابستگي دارد بلكه به كار تيمي با ذات اين مدل برمي
شود ها يا واحدهاي بازاريابي آغاز نمينوآوري الزاماً در آزمايشگاه. اي وابسته استرويكردي چند رشته

. اي اجرايي شودتههاي نوآوري متنوع و چندرشاي شروع شده و توسط تيمبلكه ممكن است از هر نقطه
ند امند است تا چه چيزي را به بازار برسمنابع و اين كه شركت علاقه تأميناينگونه از نوآوري براساس 

هاي شركت را است و بايد تلاش كرد نقاط قوت و قابليتخواست بازار  رود بلكه نقطه آغاز آنپيش نمي
  .در اين راستا به هم پيوند زد

  
هاي  بين خواستهي  پيوندبه معناي،فرصت. رودها پيش ميساس فرصت  نوآوري برا) 3قانون 

وه(مشتري  ابليت) با قلق  .انجامد مي خلق ارزش كه بهاست) ظهوردر حال ( فناورانه و تجاري يهاو 
  

.  جامعه نيستتااز اكتشاف تا اشاعه يا از علم  هايي سلسله قدم زنجيره تأمين نوآوري ديگر ،در نتيجه
- براي يافتن فرصت، بازارهاي  خواستهوهاي شركت ين قابليتب ايش فاصله پو رايند بررسينوآوري با ف

ها هايي براي شناسايي دقيق اين فرصتهاي تجاري خلق ارزش افزوده شروع شده و سپس با توسعه راه
  .يابدادامه مي

 بلكه ،وآوري قرار ندارد در ابتداي زنجيره ن براساس اين مدل نوآوري، پژوهش.نگاه كنيد 2-1به شكل 
 از پژوهش ها آنهاي مورد نياز و يا براي پشتيباني و تقويت اي جلوتر و براي توسعه فناوريدر مرحله

هاي جديد به بازار و نوآوري همچنين شامل توسعه مدل تجاري، خلق دريچه .شودعلمي استفاده مي
  .پيوندهاي نو به جامعه براي كسب قابليت پذيرش است
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  سازي نوآوريمدل پل)  2-1شكل 
  

بسياري . آيد ديگر در يك توالي كاركردي به وجود نمي،گيري براي نوآورياز سوي ديگر فرايند تصميم
ها نخست، ايده. جستندمي تر مديريت نوآوري، از يك فرآيند غربال كردن متوالي سودهاي قديمياز مدل

آمدند، از نظر گرفتند و اگر از پس اين آزمون برميقرار ميپذيري فناورانه مورد آزمون از نظر امكان
خوردند و نهايتاً پيش از آن كه محصول جديد روانه بازار گردد همخواني پذيري بازرگاني محك ميامكان

ها در يك زمان، يعني در زمان اكنون تمامي پرسش. گرفتراهبرد شركت مورد ارزيابي قرارميايده با 
گيرد بلكه عمق ها سرچشمه نميها از ماهيت پرسشتفاوت ميان دروازه. شودپرسيده ميعبور از دروازه 

  .كندهاست كه اين تفاوت را ايجاد ميو پيچيدگي مورد نياز در پاسخ
اي است از تغييرات به وجود آمده در محيط نوآوري از دوران صنعتي تا پساصنعتي و  خلاصه2-1جدول 

  . و فرآيندهاي نوآوريها تشركتغييرات ناشي از آن در 
  
  
  
  
  
  

.هايي كه شركت به آن دسترسي داردعلمي و تجاري، فرايندها و قابليتكليت مجموعه فنون: فناوري  
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    مقايسه دو مدل نوآوري2-1جدول
    سازيمدل پل  مدل كلاسيك آبشاري

  
  نوآوريمحيط 

          پيشران فرهنگي
          پيشران كاركردي
          پيشران تجاري

  ساختار شركت
  دهيسازمان        

  نوآوريتأمين        زنجيره
  فرآيند نوآوري

          فرآيند توسعه
          ارزيابي

    متولي      
  

  
  كنجكاوري علمي

  فناوري
  عرضه
  

  يكردكاردواير 
  رونزاكاملاً د
  
  متوالي
  كاركردي

  حوزه پژوهش

  
  فرصت تجاري
  فناوري و بازار

  تقاضا
  

  واحدهاي تجاري
  ايجاد به كمك شركا

  
  موازي
  يكپارچه

  واحد تجاري

  
  فرآيندهاي نوآوري در طول تاريخ

نه تنها نيروهاي . كردقايسه مشود در سطوح مختلفي  طول تاريخ را ميرايندهاي نوآوري درتحولات ف
  .اندنفعان، ماهيت بازار و بازيگران كليدي نيز دگرگون شدهاند بلكه ذيپيشران در طول زمان تغييركرده

ختلف تغيير هاي مهاي نوآوري در طول زمان و در دوره نظامروندي كهاي است از  خلاصه3-1جدول 
 رويكردي نو جايگزين ،جدول ممكن است اين حس را منتقل كند كه در هر دوراناين . انديافته

تر اين است كه بگوييم رويكرد كهنه، تسلط و غلبه خود را از دست شود ولي صحيحرويكردي كهنه مي
دل آبشاري كلاسيك م. ماندشرايط خاص باقي مي عنوان يك گزينه براي بعضي همچنان بهامادهد، مي

 در حاليكه ،ها و بازارهاي نوظهور غلبه دارندبهترين همخواني را با محيطي دارد كه در آن فناوري
 فرهنگي است ينوآوري موفق داراي عناصر. رسدسازي در يك محيط بالغ به حداكثر ميعملكرد مدل پل
انتخاب از بين رويكردهاي مختلف، . ريشه در فرهنگ جامعه و نيز در فرهنگ شركت دارد كه اين عناصر

روش آزمون و . به بلوغ صنعت و اهميت نسبي پژوهش و فناوري در فرآيند نوآوري نيز وابسته است
خطا كه در عصر پيشاصنعتي غلبه داشته، همچنان نقش خود را بازي كرده و ممكن است در بسياري 
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زه گاراژداري يا تعميرات اتومبيل به كار گرفته آميز مثلاً توسط كارآفرين در حواي موفقيتگونهموارد به
رانگي عرضه نيز به نوبه خود ممكن است در بسياري موارد در اقتصادهاي در حال مدل پيش. شود

همچون شرايطي كه (كند پيشرفت سريع يا در شرايطي كه يك فناوري نوين بازارهاي جديدي ايجاد مي
  .مدلي مرجح باشد) د آمدهاي ابتدايي ظهور اينترنت به وجودر سال

  
   نوآورياعصار   3-1جدول

  پساصنعتي  صنعتي  پيشاصنعتي  
  محيط تجاري

  
  راننيروهاي پيش

  
  بازارها

  
  پيشگامان

  
  قهرمان

  
  شناسي توسعهروش

  
  
  مدل مديريت

  بازار ايستا
  

  مفاهيم فلسفي
  

  طبيعي جديد) ماوراء(جهان 
  

  جستجوگر
  

  )حاكم سياسي (شاه
  

  آزمايش و خطا
  
  

  ار تجارتصم سلطنتي و انححك

  بازار نوظهور
  

  كنجكاوي علمي
  

  كاربردهاي فناورانه جديد
  

  مخترع
  

  كننده پژوهشهدايت
  

  وفناوريعلممند نظامكاربرد
  
  

  ش بازارشرانش فناوري و ك

  غبازار بال
  

  فرصت تجاري
  

  نيازهاي جديد مشتري
  
  نوآور
  

  فرينآمديرعامل بعنوان كار
  

يا  نوهاي وريفناايجادفرايندتجاري
   براي بازار از فناوريهاهاي جديدتركيب

  
   فناوريتامينمديريت زنجيره 
  

  
كارگيري مدل توان ادعا كرد كه يك شركت يا صنعت، هر چه بيشتر در دوره بلوغش باشد، قابليت بهمي
هاي سخ شكل با چهار مرحله توسعه و پاS يك منحني شناخته شده 3-1شكل .  دارد را بيشترسازيپل

اگر بازارها . گذارددر مورد يك شركت يا يك صنعت به نمايش ميرا  بازار براي هر يك از اين مراحل
هاي جديد نيز تواند از قابليت، نوآوري ميدرغير اين صورتگردد و بالغ باشند، نوآوري از بازار آغاز مي

  .برخيزد
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  عمر شركتچرخه   نقش نوآوري در 3-1شكل 

  
 كه بيشتر در يكتب. اي استتر از يك بازنمايي ساده سه دوره كه تاريخ نوآوري اندكي پيچيدهماندنناگفته 

 و 28ميكلدويت .اند آورده،شده تر از آنچه اينجا ارائهاي غنياند، پشت پرده پيشرفتهها شركتتاريخ توسعه 
 سال پيش از ميلاد تا 3000بازرگانان خاور ميانه در  از ،تجارتتاريخ  هفت دوره از ]10[ 29جوولدري
بندي البته ممكن است به نظر برسد كه يك تقسيم. اندشناسايي كردهرا  چند مليتي قرن اخير يها شركت

ها به سه دوره تر و دقيقتر است ولي نبايد از نظر دور داشت كه كاهش دورهاي غنيدوره تاريخي هفت
  .هاي مديريت را تسهيل كندات متوالي مدل درباره فرآيند نوآوري و تغييرايجاد بينشتواند مي

هاي تعريف شومپتر برمبناي يافتن تركيب. تر از گذشته شده است فرايندي به مراتب پيچيده،نوآوري
نفعان بيشتري  ذي،كنندتر عمل ميجديد همچنان صحت دارد ولي اين تركيبات جديد در محيطي پيچيده

كليد دستيابي به . اندشركت نيز وابستگي پيدا كردهي خارج شركاجلب همكاري گيرند و به را در برمي
بين تعادل صحيح است كه از طريق ايجاد اي  پيچيدهنظام مديريت اثربخش چنين آميز، نوآوري موفقيت

اهداف عملياتي  براي رسيدن به "باطضنا" هاي جديد و دادن به خلق ايده  براي فضا"پذيريانعطاف"
   .شودشركت محقق مي
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  خلاصه
 به ها آنآميز هاي جديد و بصيرانه و رساندن موفقيت خلق ايدهوكار از طريقكسب فرايند ،وريآنو .1

 مديريت شايسته زنجيره ، نوآوري اثربخشهبخش الهامي نوآوري اهميت دارد ولي جوهر. بازار است
  . بازار استتا از ايده ،تأمين

 :فرايند تجاري نوآوري سه مرحله بنيادي دارد .2

 ؛سازيلق ايده و شفافخ •

 ؛توسعه و تشريح •

 .كردن محصولسازي براي روانهگذاري و آمادهسرمايه •

 .اديسون نوآوري بزرگ بود كه بر هر سه مرحله تسلط يافت ولي چنين تركيبي بسيار نادر است
  .تيمي با بازيگران متفاوت استنيازمند عموماً هر مرحله 

عوامل اصلي . ند نوآوري نيز در طول تاريخ تغيير كرده است، فراي كار وكسببه تبع تغييرات محيط  .3
در فلسفه مدرن، تحول و مديريتي  تجاري فنونتغيير، دگرگوني در نقش علم و فناوري، ظهور 

  .استي بزرگ ها شركتزنجيره تأمين نوآوري در  اتبازارها و تغيير
اند كه تاريخي به وجود آمدهي متفاوت ها ناسه مدل اصلي فرايند نوآوري در طول زمان و در دور .4

همچنان اعتبار خود را براي شرايطي خاص  دوران رواج خود نيز  حتي پس ازها آنالبته هر يك از 
 :دنكنحفظ مي

مدل . فرين تنها و روياهايش كارآياخطا براي يك مخترع  و آزمايشد رويكر: دوران پيشاصنعتي •
منحصر به هاي است كه براساس فرصتي ريسكو خطا، رويكرد پر آزمايشنوآوري مبتني بر 

 .خود را داردجايگاه اي كند و در هر دوره عمل ميفرد

شود و يك مي  كنجكاوي علمي به پيش راندهتوسطمدل آبشاري كلاسيك كه : دوران صنعتي •
 اين مدل در شرايط بازارهاي .استمند علم و فناوري نظامفرايند توسعه متوالي براساس كاربرد 

 .كند خوبي كار مينوظهور به

زمان فناوري و هم پيشرانگي فرصت كه با توسعه موازي وسازي با مدل پل: دوران پساصنعتي •
-نظاماي گونه كه به استوكاركسبيك فرآيند در اين دوره، نوآوري . مدل تجاري همراه است

 مديريت ،هبردي دستيابي به اهداف رادرهاي شركت  استفاده از قابليتكردن هدف بهينهابمند و 
 .شودمي
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)2(  
  ف نوآورييط

  انواع نوآوري
 بازارهاي/ هافناوري مبتني بر تركيبات كار و كسبهاي نوآوري دربرگيرنده طيف وسيعي از فرصت

اي از بهبودهاي كوچك در يك كالاي فعلي با يك زمان كوتاه تواند بازه مياين طيف .جديد است
به را كه  شكن  خطهاي فناوريبر مبتني   جديدوكارهايكسب چند ماهه براي رسيدن به بازار تا

 معقول است اگر انتظار داشته باشيم كه . شامل شودزماني بيش از يك دهه براي توسعه نياز دارند
 با يكديگر تفاوت داشته باشند و عواملي همچون نوع غاييفرآيندهاي تجاري مربوط به اين دو نقطه 

هاي بازار و يا بلوغ صنعت بر روي نحوه مديريت فرآيند نوآوري ياييكالا، سبك مديريت شركت، پو
  .تأثير بگذارند

بندي   طبقهها آنيكي از   كههاي زيادي از نوآوري در ادبيات اين موضوع پيشنهاد شده استبنديطبقه
  .بر آن گذاشته است  راهاي استاندارد نوآوري دستهنام  خود او كه است]11[ 30روگين جامع

  
  بندي استاندارد انواع نوآوري  طبقه1-2ل جدو

   اوليه  ماده   مؤلفه    مت          فرآيند         محصول    خد          
  شود را شامل ميهاسازيسادهها و رتقاءها، ا   اصلاحات، پالايش                  تدريجي
  كند را منسوخ ميها، فرآيندها و افراد   فناوري                  انقطاعي
  دهد يك معماري جديد تغيير ميمتطراحي را به سمحوري  مفهوم                     معمارانه

  آيد توسط قواعد و قوانين اجتماعي و حكومتي مهارشده و به خدمت در مي                     ها نظام
  شود و يا آغازگر صنايع جديدي ميهيل شدهاي جديد عمده تبدكار و كسب                      به  بنيادين
  آوردهاي جديدي را براي كاربر خود به همراه مي ارزش                      طوفاني

  دهدميسوق به سمت آينده را  فعلي قطع  لحظاتي در تاريخ كه م                  شكن خط
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يازمنديم كه بين انواع فرآيندهاي تجاري مورد بندي ناي از طبقهبراي رسيدن به اهداف مدنظر، به گونهما 
  . تمايز قائل شودها نياز براي هر طبقه از نوآوري

  
  دوگونه نوآوري

ست ولي استفاده از آن ه، داراي جامعيت لازم حالت 35 با دارا بودن 1-2 در جدول بندي ارائه شدهطبقه
  را زيرها به سه طبقهگينور كاهش طبقه. ددارنرا ، هميشه شفافيت لازم حالات تمايز بين  زيراساده نيست
  :كندپيشنهاد مي

 به كالاها، "محصولات"كلمة (اي از محصولات موجود؛  بهبود يك محصول يا طبقه:تدريجي •
  .)فرايندها و خدمات اشاره دارد

  ؛ جديد استخاص، جامعه آن محصولاتي كه براي شامل  بديعهاي  جايگزين:جديد براي بازار •
  .شودي خاص را تغيير داده و به توسعه صنعتي جديد منجر ميكار و سبك :شكن خط •

 به صورت پيچيدگي و  كهبندي سه بخشي بر نوع محصول و درجة بديع بودن آن استاساس اين طبقه
چه   آن بسيار مرسوم است ونوآوريبندي در ادبيات استفاده از اين طبقه. شوداحتمال موفقيت مطرح مي

 ،است درجه بديع بودن فناوري به كاررفته گيرد، بندي مدنظر قرار مي ر كاربرد اين طبقهيز دچبيش از هر 
  .كندبندي تدريجي، بنيادين و تبديلي استفاده مياز طبقه ]12[  31به طور مثال تيد

ادراك   وي مبتني بربنديكند با اين تفاوت كه طبقهبندي مشابهي ارائه مينيز طبقه ]13[ 32ليتلآرتور دي
هاي تدريجي، بنيادين هاي معمول مشتري به نوآوري نظر ليتل، پاسخهب .فناوريماهيت  مشتري است، نه

آيا من واقعاً " و "فكر كنم كه بهتر باشد"، "دانم كه بهتر استمي"هاي  به ترتيب به صورتشكن خطو 
دو پاسخ اول كه مفهوم . دآور به نظر برستعجبها ممكن است ترتيب اين پاسخ . است" ؟به اين نياز دارم

ست كه فهم مشتري در نوآوري بنيادين نسبت به نوآوري تدريجي  ا دارد بيانگر آن"اميدوارم بهتر باشد"
برد، هرچند كه چنانچه در ذيل اما پاسخ سوم اصولاً ضرورت نوآوري را زير سئوال مي. قدري كمتر است

ها، بايد موضوعي واقعي و   با ساير نوآوريشكن خطهاي  خواهيم ديد اين تفاوت بين پاسخ به نوآوري
  . مهم تلقي شود
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به  محصول ارائه شده و يا فناوري به كار رفته، مبتني بربندي از نگاه مديريت فرايند تجاري نوآوري، طبقه
 ضرورت تفاوت در نشانگر هيچ يك از اين دو، باشد، زيرا گيري قابل بهرهبه راحتي شكلي نيست كه 

ماتريس .  براساس فناوري يا محصول بلكه براساس مشتري است، نهرويكرد بهتر. نيستريتي يند مديآفر
بندي نوآوري براساس تواند رويكردي مفيد براي طبقهبندي پژوهش، مي براي طبقه]14[ 33معروف انسف

 وضعيت بازار هدف روح يك م آمده است،1-2در اين ماتريس آنچنان كه در شكل . پاسخ مشتري باشد
، معروفي ا هاناين ماتريس چهار خ. دهدو محور ديگر موقعيت فناوري را در پروژه پژوهشي نشان مي

 به پيچيدگي نوآوري و ريسكاين . كندارائه مي يك پروژه پژوهشي خاص را ريسكنمايشي از درجه 
  .   مشتري وابسته استشپذيراحتمال

  

  سازيمتنوع
  )7  ريسكشدت(  )10  ريسكشدت(

جديد
 

  حيطه درون  )4  ريسكشدت(
  )1  ريسكشدت(

موجود
 

  زارهابا

      موجود                  جديد                       

  هاي پژوهشي انسفتريس ريسك پروژه
  

ي مديريت هاي نوآوري به كار گرفت با اين تفاوت كه براژه
شكل  . "حيطه  برون" و "حيطه درون": يابدن نوآوري كاهش مي
تواند خارج از حيطه تلقي شود زيرا مشتري ك ايده نوآورانه مي

اي ه در اين صورت چنين ايده مشتري جديد است و يا هردو، ك
جديد بودن براي "حاصل اين . گيردشود، قرار مي خوانده مي

دانيم كه نوآوري توسط چه كسي و چگونه به بازار خواهد مي

 فناور
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  ما1-2شكل 

توان در مورد پروماتريسي مشابه را مي
بندي به تنها دو نوع ممكنوآوري، طبقه

ي. دهدبندي را نشان مي اين طبقه2-2
براي شركت تازگي دارد يا محصول براي

"فضاي خالي و سفيد"اي كه در منطقه

 اين است كه از ابتداي پروژه ن"شركت



نوآوري است زيرا فرآيندهاي تجاري لازم،  تفاوت ضروري اين دوگونه دهندة نشان"دانستن"اين . رسيد
  .درصورت آگاهي قبلي از مسير بازار و يا عدم وجود اين آگاهي، متفاوت خواهد بود

  
    طيف مديريت نوآوري2-2شكل 

  
ديد است و معمولاً اساس آن بر  جيمپارادايك  تغيير قواعد بازي يا خلق "حيطه برون"هدف نوآوري 

نوآوري انقلابي، را  "حيطه نبرو"نوآوري .  استكار و كسبمفهوم نوين  يا يك شكن  خط فناورييك 
  .ندنخوا نيز ميي و يا تطبيقشكن خط ،بنيادين

شود، سعي در بهبود محصول  كه نوآوري تكاملي، رقابتي يا تدريجي نيز خوانده مي"حيطه درون"نوآوري 
  .  داردكار و كسبو يا بازيابي موقعيت رقابتي يك 

لفظ .  ندارنده كار رفته براي هر كدام از اين دو گونه نوآوري، معناي كاملاً يكسانيمتفاوت باين اسامي 
 اشاره دارد كه در پاسخ به تغييرات يهاي بنيادين از نظريه تكامل اخذ شده و به نوآوريينوآوري تطبيق

 باقي ماندن يك شركت كنند تا شانس دوام آوردن وها تلاش مياينگونه نوآوري. اندمحيط به وجود آمده
يا هاي جديد كار و كسبهايي با ايجاد چنين نوآوري. افزايش دهندرا  كار و كسبدر شرايط متلاطم محيط 

، نقطة مقابل ينوآوري تطبيق. بخشدجهش شركت را بهبود مي قدرت ،كار و كسبهاي نوين براي انجام راه
 نوآوري رقابتي همواره .بخشد بهبود ميهاي موجود را كار و كسبنوآوري رقابتي است كه وضعيت 
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 است كه ]15 [34نوآوري انقلابي حامل پيام همل .باشدحيطه  برون است؛ نوآوري تطبيقي بايد حيطه درون
  .فريني كنندآ براي زنده ماندن بايد پيوسته خويش را بازها شركتعصر انقلاب فرا رسيده و گويد مي

سير بازار و شناسايي مدانش دربارة مشتري بالقوه، ميزان   بين دو گونه نوآوري بهاساسيهاي تفاوت
  .شودرساند مربوط ميكارآفرين، يعني خطرپذيري كه ايده را به بازار مي

 زيرا ،تواند ارزيابي گرددمحصول نيز ميبه مشتري شناخته شده و پاسخ او حيطه،  هاي دروندر نوآوري
 ،بازاريابي بخش .هاي معيني از كالا تغيير يافته استشناسد و تنها ويژگيمشتري كالاي موجود را مي

  . رساند به بازار ميساختههاي پيشدريچهها و كند و ايده را از طريق روشفرين را بازي ميآنقش كار
وان به ترسي به او شناخته شده نيست زيرا محصول را نمي، مشتري يا مسير دستحيطه در نوآوري برون

اين امر آن نتيجه .  توصيف كردمطلوبش توان آن را به وسيله كاركردهاي  تنها ميبلكهتمامي تشريح كرد 
ممكن است نهايي به علاوه مشتري . اي به محصول دارد يا نهداند آيا علاقهاست كه مشتري حقيقتاً نمي

 هاييوآوريابتدا در ذهن داشته، متفاوت باشد و بنابراين ريسك مربوط به چنين ناز كاملاً با آنچه مخترع 
هاي معمول بازار ممكن است قابل استفاده دريچهتواند اين باشد كه مسأله خاص ديگر مي. بالاست
لذا بايد اي به همكاري نداشته باشد و معناست كه بخش بازاريابي ممكن است علاقهان اين بد. نباشند

  .يافترون شركت يدرون يا ب در فريني جايگزين آكار
آنچه كه . تعريف شود از شركتي به شركت ديگري متفاوت استحيطه  رون يا بروناين كه يك نوآوري د

 يك شركت است ممكن است زمينه آشناي شركتي ديگر باشد و مشتري كار و كسبروشي جديد براي 
، حيطه تمايز بين نوآوري درون يا برون. ناشناخته يك شركت ممكن است مشتري برگزيده ديگري باشد

هاي مهم و معناداري ها، تفاوتست ولي اين بدان معنا نيست كه درون هر يك از طبقههتمايزي بنيادين 
  .  در اجراي فرايندهاي مديريتي وجود نداردها شركتبين 

  
  حيطه ننوآوري برو
 كار و كسب براساس فناوري موجود يا بهبود يافته است كه ، يك نوآوري تدريجيحيطه ننوآوري درو

 در فرآيند نوآوري دارد ي مشتريان و بازيگران،نوآوري تدريجي. دهدا توسعه ميفعلي را تقويت كرده و ي
 اجرا، مديريت و تأمين كار و كسباينگونه نوآوري توسط يك واحد . اندخوبي شناخته و تعريف شدهكه به
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  راهبرد محصول واحد،نوآوري تدريجي. گرددواحد اداره ميآن مالي شده و براساس فرآيندهاي تجاري 
 ،اينگونه نوآوري. قرار دارد كار و كسبواحد  نهما تحت مسئوليت  مدير را تقويت كرده وكار و كسب

آن ي به آن نياز دارد و براساس فرآيندهاي تجاري خاص و دروني كار و كسبفعاليتي الزامي است كه هر 
طور مشترك بازي  به بازي نوآوري را،مديران پژوهشي و بازاريابي تجاري .گردد مديريت ميكار و كسب
 راهبري و ،واحد تجارييك  در سطح راهبرد محصول عمل كرده و توسط حيطه ندرو نوآوري. كنندمي

  .گرددتأمين مالي مي
 كار و كسبدر اي پلههدف ايجاد تغيير با يك نوآوري تغيير دهندة بازي است كه ، حيطه ننوآوري برو

اينگونه از . شوددنبال مي كار و كسبات بنيادين محيط راهبرد شركت و يا در پاسخ به تغييربراساس 
  .كشاند فعلي خود ميكار و كسبنوآوري، شركت را به فرا سوي مرزهاي 

تواند هاي راهبردي است كه شركت مي ضرورتي ندارد، بلكه يكي از گزينه،نوآوري تغيير دهنده بازي
 بازي مدير بخش پژوهش يا بازاريابي شركت ،ياينگونه نوآور. تصميم بگيرد از آن استفاده كند يا نكند

او بايد تصميم بگيرد كه شركت چرا، كجا و چقدر به تغيير نيازمند . نيست بلكه بازي مديرعامل است
اين . انتخاب كرد راهبردي براي رسيدن به تغييرات مورد نياز يبه عنوان ابزاررا است و چرا بايد نوآوري 

هاي جديد اداره هاي جديد و يا روش، قابليتكار و كسبحوزه جديد تواند شامل توسعه تغييرات مي
ي ها شركتتملك تواند براي كساني كه قصد ادغام چند شركت و يا نوآوري بنيادين مي.  باشدكار و كسب

اي از  گونهحيطه ننوآوري برو. به عنوان يك گزينه راهبردي جايگزين مطرح باشدنيز ديگر را دارند 
  .گرددطور متمركز اداره شده و تأمين مالي ميگاه است كه براساس ماهيتش بهفعاليت يك بن

هاي چهارمين قانون نوآوري هاي اساسي ذكر شده بين اين دو گونه از فرآيندهاي نوآوري، پايهتفاوت
  .هستند

و) 4قانون   و حيطه ندرو: ودوري تنها بين دو گونه نوآوري تمايز جدي قائل ميآمديريت 
- ، آن است كه آيا از همان ابتداي كار، مسير رسيدن به مشتري را مياساس اين تمايز كه ،حيطه نبرو

ا خير .شناسيم 

شن

  ي
تسلط يافتن بر "توان در عبارات براي يك مدير را مي حيطه نو درو تفاوت ضروري بين نوآوري برون

هايي گذاري سرمايه،وآوريهر دو طبقه ن . خلاصه كرد" رسيدن به اهداف توافق شده" و " هنري جديد 
 كه براي شودرا شامل ميعناصري از هزينه آن،  علاوه بر ،حيطهوري برونآبراي رشد هستند، ولي نو

كردن و آماده ساختن شركت در برابر اثرات ناشي از تغييرات مترقبه و غير مترقبه در فضاي بيمه
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گيرد رفت و كاميابي شركت صورت مي هدف پيشاب حيطه ن نوآوري درو.گرددمي پرداخت كار و كسب
  .كندادامه يافتن حيات و زنده ماندن را دنبال مي حيطه نبرو ولي نوآوري

 تا 5 ريسكي بين شدت است و حيطه ن به مراتب بيش از دروحيطه نعموماً ريسك مربوط به نوآوري برو
د ولي نكه فهم ما كمك مي باين ويژگي اگرچه اما . شودعادي محسوب ميها  براي اينگونه نوآوري10

همچنين تمايز . هاي مناسب مديريت براي هر يك از اين دوگونه نوآوري نيستتمايزبخش واقعي روش
يزي كاملاً جديد است و يا تنها چ هنوآوري تغيير دهنده بازي، ارائه كنندآيا  كه اينقائل شدن در مورد 

  حائز اهميتد ولي در زمينه فرآيند مديريتتواند مهم باش مي است،جايگزيني براي يك محصول فعلي
جدول .  بلندتر استحيطه نمعمولاً از نوآوري درو حيطه نها، افق زماني نوآوري بروعلاوه بر اين. نيست

  .دهدوري را نشان ميدو گونه نوآويژگيهاي  بين هاي تفاوت ازي تعداد2-2
  

  گونه نوآوري  خصوصيات دو2 - 2جدول 
  هحيط نبرو  حيطه ندرو

  نوآوري تغييردهنده بازي •  نوآوري تدريجي •
  در سطح راهبرد شركت •   محصولددر سطح راهبر •
  اداره و تأمين مالي در سطح بنگاه •  وكار كسبمديريت و تأمين مالي توسط واحد •
  گزينه راهبردييك  •  يك فعاليت الزامي •
   شركا همكاريتوسعه با •  زاتوسعه درون •

  
ندة تمايز واقعي بين اين دوگونه نوآوري نيستند و تنها دانش ما دربارة دهها نشانكدام از اين ويژگيهيچ

در عمل، حتي يك نوآوري كاملاً ؛هرچند كه تواند چنين نقشي بازي كندمسير رسيدن به مشتري مي
مثال اين .  مديريت كرده و تأمين مالي نمودحيطه نتوان به عنوان يك نوآوري برومينيز  را حيطه ندرو

  . بالا بوده و افق زماني آن خيلي طولاني باشدحيطه نهاي نوآوري دروي است كه ريسكامر، زمان
هاي فرآينـد نـوآوري از جملـه ماهيـت اهـداف،              تفاوتهاي اساسي بين دوگونه نوآوري برروي تمام جنبه       

  .ردگذا  نشان داده شده است، تأثير مي3. 2گونه كه در جدول  ، فرآيند مديريت و قهرمان همانها يخروج
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  نوآوري   خصوصيات فرآيند در دوگونه3. 2جدول 
  حيطه درون  حيطه برون  

  آفريني جديد براي مشتري ارزش  هاي جديد كسب و كار گزينه  دستاوردها
پاســخ بــه تغييــرات بنيــادين در   نيت

محيط كسب و كار و يا به نيـت         
  تغيير دادن پارادايم حاكم

تلاش براي ايجاد مزيت رقابتي و      
   به چالشهاي رقابتييا پاسخ

/ ي شـــركتهـــا قابليـــت
   به كار رفتههاي يفناور

  موجود  نوين

  مدير محصول/ واحدتجاري  مديرعامل/ مركزيت بنگاه  قهرمان/ حامي
   سال5 تا 1   سال10 تا 2  يافق زمان

  ) درصد50بيش از (متوسط و بالا  )درصد10كمتر از (كم  *احتمال موفقيت
اين عدد وابستگي شديدي به نوع صنعت و فنـاوري و  . ي براي احتمال موفقيت مشكل و خطرناك است  ارائه كردن عدد يا درصدي كل     *

ها و محـصولات      نسبت موفقيت ايده  نشان دادن   د ارائه شده در جدول براي       اعدا. يرنوآوري و نحوه مديريت آن دارد     سچگونگي ترسيم م  
  .هن نيستموفق روانه بازار شده در صنايع بالغ، غيرمعمول و دور از ذ

  
 در مراحـل مختلـف      هـا   آناي هستند ولـي معيارهـاي قـرار دادن            هر دو گونه نوآوري، فرآيندهايي مرحله     

  از اهميت كمتري برخوردار      حيطه درونگيرانه در نوآوري      بندي سخت به طور كلي، مرحله   . متفاوت است 
 بازيگران و نقشهايشان بـه خـوبي         و تعيين شده، كاملاً  كه مسير ايده به بازار      است  دليل اين امر اين     . است

 ،بنـدي فرآينـد     مرحلـه اسـاس   . اند  مديريت كيفيت توسعه محصول تشريح شده      در دستورالعمل  تعريف و 
توان با مراحل متعدد طراحي كرد و يـا    فرآيند مديريت را مي.استپايان هر مرحله   ضروري هاي  خروجي

  .تر انجام داد اي نرم بندي را به گونه هبا در نظر گرفتن نقاط تفكيك كمتر، فرآيند مرحل
بنـدي شـده بـراي        هطراحي كرده است مثال خوبي از يك فرايند تجاري مرحل          ]16[ 35      مدلي كه كوپر  

 مرحله است كه به نظر      6دهنده     نشان 3 -2 مدل ارائه شده در شكل       .دهد   به دست مي   حيطه دروننوآوري  
  .آيند وزن مي هم
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  هاي فرآيند تجاري نوآوري رگاه مراحل و گذ3. 2شكل 

  
كـسب  : گـردد    تقـسيم مـي    مرحلـه زيرچهـار   بـه   خود  شود كه مرحله توسعه        مي  تر، روشن    بررسي دقيق  با

تر در سه مرحله  بندي جزئي تقسيم. ، توسعه سامانه و آزمون و اعتباربخشي      ياطلاعات دقيق، توسعه مفهوم   
فت كمك كند و از ايـن رو هنگـامي كـه قـرار اسـت                 و كنترل بهتر پيشر    تواند به پايش    صلي نوآوري مي  ا

  .شوند بندي افزوده مي  جديدي پذيرفته شود نقاط تفكيك اضافي به فرآيند مرحلهماليتعهدات 
اي شـامل كاركنـان پژوهـشي و          هاي يكپارچه    به وسيله تيم   حيطه درون      از آنجا كه فرايندهاي نوآوري      

هـاي تخـصص      و بـا حـوزه    شناخت يافتـه     يكديگر    از ها  آنها    سال طول    در كهرسد    بازاريابي به انجام مي   
بنـدي فرآينـد از ضـرورت كمتـري       براي ايـن گونـه از نـوآوري مرحلـه     ،شوندمييكديگر به خوبي آشنا     

از نظـر    .دارد وجودبيشتري  پذيري     انعطاف ها  آنبرخوردار است و در تعداد مراحل آن و يا درجه تفكيك            
زدايـي    از مرحلـه  وي  كنـد و از ايـن رو          اي فرآيند نوآوري محدوديت ايجاد مي     بندي بر   مرحله ]11[گينور

  .كند طرفداري مي
 ضرورت دارد، زيرا هر مرحله بايد بـه سـبك خاصـي             حيطه  نگانه براي نوآوري برو      سه مراحلدر مقابل،   

تـصاص  مديريت شود و احتياج به كنشگراني متفاوت دارد و در هر مرحله، سطح متفـاوتي از تعهـد و اخ         
ركتي در چـارچوب ايـن سـه        ح" نوآوري تغييردهنده بازي     .آيد  منابع بنگاه به فرآيند نوآوري به وجود مي       

  . است"مرحله عمل
ينـد نـوآوري را بـا يـك     فرا. كنـيم  استفاده مـي ساده براي درك تفاوت بين اين دو فرآيند تجاري از مثالي          

هنگامي كه  . ب مقايسه كنيد  آجريان تند اراي  خانه د تسهيل كشتيراني در خلاف جهت يك رود      سامانه فني   

 
 

٤٥ 



كـه شـيب از     امـا وقتـي      .كمك كنـد  به سامانه   تواند    تر مي    موتور قوي  يك ،يابد  شيب رودخانه افزايش مي   
-ديـواره  تقسيم كرده و براي مديريت جريـان از          ي بايد رود را به فواصل متناسب      ،مقدار خاصي بيشتر شود   

رسد ممكن است حتي اسـتفاده از         تفاوت ارتفاع به بالاترين حد مي     هنگامي كه   . استفاده كرد هاي متحرك   
در نهايـت ممكـن   . في نباشد و كنترل جريان محتاج استفاده از سد خواهـد بـود   امتحرك نيز ك  هاي  ديواره

 فرآينـد نـوآوري ممكـن اسـت         به عبارت ديگـر؛     و  بار را با كشتي ديگري حمل كنيم       كهاست لازم باشد    
  . باشدمجبور به تغيير شركت

  
  هاي نوآوري روش

 است ولي نـوآوري فرآينـدي پوياسـت و          حيطه بندي درون يا برون     از نگاه مديريت، تمايز اصلي در طبقه      
 مسير آن زمان آغاز تا اجرائي شدن ممكن است به وقوع بپيونـدد نيـز از اهميـت                   رهايي كه د    درك تفاوت 

  .برخوردار است
  :ردسه نقطة اصلي تمايز در اين مسير وجود دا

  
و • ا از پايين به بالاآآغاز  ه پايين  ز بالا  ين وري به صورت  ب ا

ي

ي

 سـازمان هـايي اسـت كـه از سـطوح مختلـف               ايـده  ،هـاي نوآورانـه      منشأ ايده  ؛در رويكرد پايين به بالا    
  .كند خيزد در حالي كه در رويكرد بالا به پايين، اين مديريت است كه مسير را مشخص مي برمي

 
ا با ائتلافاداره كردن زنجيره تأم •  ين نوآوري؛ به تنهايي 

 تنهـا اداره كـردن فراينـد اغلـب گزينـه بهتـري اسـت ولـي بـراي نـوآوري                      ،حيطه  نبراي نوآوري درو  
  . شركا وجود نداردبا همكارياي جز گزينه، معمولاً حيطه نبرو

 
 نزاع  مورد حوزه در جديا نوآوري حوزه خودي نوآوري محتاطانه در  •

 جـذاب و  ايتوانـد گزينـه   مـي حـوزه خـودي     شركت نباشد، نوآوري در      محوريد   راهبر ، اگر نوآوري 
 اگر قابليت نوآوري شركت مزيتي رقـابتي محـسوب          اما. باشد  عنوان بخشي از راهبرد تملك      بهخطر    كم

 .راهبردي است كه بايد برگزيده شوددر حوزه مورد نزاع با رقبا، شود، نوآوري 
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  بالا به پايين يا پايين به بالا
در رويكـرد بـالا بـه پـايين،         . شـود تواند براي آغاز نوآوري در شركت استفاده           اين رويكردها مي   يهر دو 

اوسـت كـه حـوزه       هاي نوآورانه است و     كننده اهداف راهبردي خاص براي تلاش        تعيين ،مديريت شركت 
  .كند  كوشيد، تعيين ميها آن وعلاج لمشكلات و مسائلي را كه بايد در ح

هاي هاي نوآوري است و توسعه فرصت       كننده حوزه   ايين به بالا، مديريت شركت تنها تعريف      در رويكرد پ  
  . شود  مير واگذاسازمانهاي كسب و كار به تلاش افراد در سطوح مختلف  تجاري جذاب براي اين حوزه

 واه دارد   رويكرد بالا به پايين تمركز بيـشتري بـه همـر          . هر دو رويكرد طرفداران و مخالفان خود را دارند        
هم تر  تواند اثربخش   تر است و مي     مديريت منابع براي آن ساده    . گيرد   مورد پذيرش قرار مي    سازمانبهتر در   

 اين خطر نيز وجود دارد كه فرايند بررسـي و پـذيرش آن جـدي گرفتـه                  ،رغم اين نكات مثبت     علي. باشد
  .ورداراستكه ايده از حمايت سطوح بالاي شركت برخبر اين است د زيرا فرض ونش

د ولي ايـن خطـر      بودن دار البي  ق، بيشتر احتمال خلاقانه و غير     سازمان ترپايين نوآوري برخاسته از سطوح     
  رفته و   ايده به سمت يك فرايند اتفاقي و تفريحي        قنيز همواره گريبانگير اين رويكرد است كه فرآيند خل        

اي مؤثرتر مورد بررسي قرار داد ولي حفـظ            گونه توان به   هاي پايين به بالا را مي       ايده. رو به انحطاط گذارد   
  .انرژي لازم براي به انجام رساندن آن در طول مسير نوآوري مشكل است

. نـوآوري اسـت    يافتن تعادل مناسب بين رويكردهاي بالا به پايين و پايين بـه بـالا، چـالش اصـلي مـدير                   
گيرنـد ممكـن      وري صـورت مـي    هايي كه براي نـوآ      درصورت فقدان هدايت توسط مديريت ارشد، تلاش      

است تمركز لازم را از دست داده و از مسير خارج شوند و از سوي ديگر بدون تلاشهاي جدي كاركنـان                     
اي بهينه به كار بـسته نـشده و حيطـه     ، قدرت خلاقانه شركت ممكن است به گونه  سازمانسطوح مختلف   

  .اي رنجور تبديل گردد حلها به حيطه يافتن راه
 تجربه شـده در     داستانتوان به خوبي در       هاي نوآوري از بالا به پايين و پايين به بالا را مي           تفاوت مكانيسم 
  . ديد" 36گيم چنجر" برنامه ابتكاري 

 
 
  

                                                 
 
36-GameChanger 

 
 

٤٧ 



   ـ روش شل براي نوآوريگيم چنجر
ايـن  .  نقل شده اسـت     ]18-20[ي  هاي مختلف   صورت شل به    در شركت  گيم چنجر  داستان
اي  يمي از افراد حرفهت.  پايين به بالا طراحي شد    از حيطه  ن براي انگيختن نوآوري برو    فرآيند

. گرديـد تشكيل   مرحله اول مسير نوآوري       در ها سازي فعاليت   براي ايجاد انگيزه و هماهنگ    
آن و بـا    از  هدف، درو كردن خلاقيت از خرمني به وسـعت شـركت، بـه وسـيله حمايـت                  

. نده ايـده خـوبي درسرداشـت      كاغذبازي از هريك از كاركنان شركت بـود ك ـ        ميزان  كمترين  
  :از اين قرارندگيم چنجر  فرايند ي كليدهاي يويژگ
ه به جـاي مـديريت ارشـد، از طريـق           دثبت ساده و بدون دردسر ايده در گروهي همر         •

 عملكـرد بهتـري     ،ي ايده به وسيلة فيلترهاي افقي     يبررسي ابتدا . گيم چنجر وب سايت   
 .دارد و كاربر پسندتر است

بـراي   هاي پذيرفته شـده     اي كوچك به ايده     و تخصيص بودجه  وز  پاسخ در طي چند ر     •
 اي در صورت لزوم هايي حرفه ها به پيشنهاديه تبديل آن

هـاي سـريع و     هاي هـر مرحلـه بـراي پـشتيباني از تـصميم             جلسات مكرر در گذرگاه    •
  پر شتابهاي فتپيشر

هـا   ب ايـده گذاري خطرپذير كه بـراي انتخـا    سرمايهبهكان دسترسي مژه با ايواحدي و  •
 . به بازار طراحي شده استها آنمرحله توسعه و رساندن ورود به براي 

 اتخاذ گرديده كه برنامه ابتكـاري       حيطه  ني نوآوري بالا به پايين برو     رويكردي ديگر نيز برا   
FRD37   هـاي مهـم، تـيم   هـاي بـزرگ و        بـراي ايـده   . نـام دارد  » تحويـل فـوري نتـايج     « يا 

 100 گردد كه پيـشنهاديه نهـايي را در ظـرف            تشكيل مي  اي  اختصاصي، جهاني و چندرشته   
 بـسيار سـاخت يافتـه بـوده و غيرقابـل            بنـدي  زمـان . دهد  ديريت ارشد تحويل مي   روز به م  

 در اكثر ساعات در جريان بـوده         و  تيمي در بالاترين حد     كار ،ها  در اين تيم  . زني است   چانه
هـاي شـل      تمامي گروه شـركت     متخصصان و مديران   يو امكان مجهز شدن  به پشتيباني آن       

  .وجود دارد
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شك اين امـر       داشته باشد و خود مسئوليت آن را برعهده بگيرد، بي          اي  انهمدير عامل ايده خلاق   شخص  اگر  
هاي ناشي از رويكـرد بـالا بـه          فرصتهم  در چنين موردي، هم مشكلات و       . بايد موردي ويژه تلقي شود    

ي قهرمانـان پـرآوازه     هـا   داستان يك درس بزرگ از      يم به تنها  اگر بخواه . رگ خواهد شد  پايين به غايت بز   
گونـه   ي براي موفقيـت ايـن  د كه وضعيت معمول و استاندارخواهد بود اين  درسنوآوري بسنده كنيم، آن   

ي كه درباره موفقيت مدير عامـل در چنـين مـوردي وجـود دارد؛ حتمـاً                 داستانها وجود ندارد و هر        پروژه
درپيچ  ر منحصر به فرد و پيچ     يهر نوآوري مس  . ]17[ است ههاي شكست خورد    پروژهاي در بين      داراي قرينه 

  . به رويكرد ويژه خود نيازمند است براي موفقيتد ورتوسعه خود را دا
  

  ائتلافي يا به تنهايي
 ـ       ، در حيطـه يك تفاوت مهم بين نـوآوري درون و بـرون          نـوآوري  . آوري اسـت  ونحـوه اجـراي فرآينـد ن

نياز بيروني   به پشتيباني    حيطه  نشود درحالي كه نوآوري برو      اجرا مي     رونزابه صورت د   معمولاً   حيطه  ندرو
 اخلـي ي لازم براي اجرائي كـردن د      ها  قابليت و   ها  ياندك شركتهايي هستند كه داراي تمامي شايستگ      . دارد

دي از  در يك يا چند حـوزه بـه دريافـت ورو          لذا اغلب    هستند و    حيطهبرونتمامي زنجيره تأمين نوآوري     
 و يـا    هـا   يتواند خلق ايده، ايجاد دسترسي بـه فنـاور          ها مي    نياز است كه اين حوزه يا حوزه        شركت بيرون
 از بهبودهـاي   ايزنجيـره  عمومـاً بـه عنـوان        حيطـه   ن درو يهـا   ينـوآور . محصول جديد باشد   سازي  نمونه

 درون شـركت    ها  آنوسعه   لازم براي ت   هاي  يكنند و معمولاً تمامي شايستگ      مي  تدريجي در طول زمان عمل    
  . استابيشده قابل دستي وجود داشته و به راحتي از طريق مسيرهاي از پيش تعيين

. ، اطمينان بخشي و محرمانـه بـودن آن اسـت          رونزادليل اصلي دست يازيدن به اجراي نوآوري تدريجي د        
 فعلي است كـه      معمولاً ايجاد تغييرات كوچكي در محصولات      حيطه  نخروجي زنجيره تأمين نوآوري درو    

برداري از نوآوري بـه نـسبت سـاده اسـت و بـه                كپي. در حال رقابت با محصولات مشابه در بازار هستند        
 .توانـد خطـري جـدي باشـد         اين خود مي   ،استخصوص زماني كه نفر اول بودن در بازار داراي اهميت           

اشد كـه بـه سـختي        منشأ فاش شدن بسياري از رموز نوآوري ب        ممكن است  طرف ديگر همكاري كردن با    
 .اسـت حـث  اي قابـل ب  هـاي بـالقوه درون شـركت نيـز مـسئله            داسف ـتوان برآن نظارت داشت ولي        نيز مي 
د به هيچ وجه    گردن  افراد مي  ييي كه باعث ورود كنترل نشده اطلاعات محرمانه به حوزه تخصص          ها  انجري

دلايـل ديگـري نيـز وجـود         .ساز منجر شوند    مطلوب نيستند و ممكن است به دعاوي حقوقي بسيار هزينه         
 هاي اي غامض است زيرا اكثر شركت       يافتن يك شريك، مسئله   . كنند   پشتيباني مي  درونزادارد كه از توسعه     
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، با اين حال  . دن يا جزو رقبا هستند و يا امكان دارد در آينده به جرگه آنان بپيوند              ،نياز حائز تخصص مورد  
 بستن قرارداد با شركتهاي تخصصي يا مشاوران را  از طريق ي بخشهايي معين از زنجيره نوآوري       راپس  برون
  .  تلقي كرددرونزاتوان جزوي از توسعه  مي

 هستند  مكملهاي     بالقوه كه داراي تخصص    ي مسئله متفاوت است زيرا شركا     حيطهدر مورد نوآوري برون   
داشته باشند كشش جديد    به بازارهاي بالقوه ايده   ممكن است   و  معمولاً در بازارهاي ديگري فعاليت دارند       

چه فاش شدن اطلاعات محرمانـه       اگر .علاقه به جستجو و توسعه نوآوري وجود دارد       اشتراك  امكان  لذا  و  
نـوآوري  نند ولي اين مطلب به انـدازه        هاي احتمالي ممكن است همچنان به عنوان نگراني باقي بما           فسادو  

 تبادل كنترل شده اطلاعات بين طرفين، به دليـل          امكان استفاده از  بر   بحراني نيست زيرا علاوه      حيطه  ندرو
 اني برخـوردار نيـست و      اطلاعات هر شركت براي طـرف ديگـر از قابليـت اسـتفاده چنـد               ،تفاوت حوزه 

 .تركيب شده و محصول به موقع روانـه بـازار گـردد           طرفين  گردد كه اطلاعات      ميبه ارزش منجر    هنگامي  
اهميتـي بـيش از فـاش    حاصل از اين تركيب،  جديد هاي يناشي از شايستگ  اثر اهرميپس مزيت كليدي، 

  .اطلاعات شركت براي شركا دارد شدن
 بـرد  ـبرد ـ مناسب براي نوآوري ساده نيست زيرا تعارض منافع وجود دارد و ايجاد شـرايط        اييافتن شرك 

 يـا  هـا  يـت قابل داراي قابليت مكمل بوده ولي ترجيحاً نبايد همپوشـاني          د شريك باي  . ندارد به راحتي امكان  
 درحدي قابل اغماض باشد تـا از مـسائل           بايد اين همپوشاني  وكار با شركت داشته باشد و يا       حوزه كسب 

 شـركا از لحـاظ حـوزه        چـه  هر ،از سوي ديگر  . كننده شراكت و يا تعارض بالقوه منافع اجتناب شود          آلوده
 ارتبـاط دچـار مـشكل شـوند         تجاري با يكديگر فاصله داشته باشند احتمال اينكه از لحاظ نحوه برقراري           

يـك  .  ممكن است زمان درازي به طول انجامد تا شركا به درك زبان يكديگر نائل گردند                و شود  بيشتر مي 
اصطلاح ممكن است معاني متفاوتي در دو شركت داشته باشد، فراينـدهاي توسـعه همراسـتا نبـوده و يـا           

حفظ شرايط بردـ برد همراه با يك نسبت         . گرفته شود  تفاوتتصميمات در نقاط متفاوت و با معيارهاي م       
هـر دو طـرف بايـد بـه طـرف مقابـل       .  احتياج به مراقبت مداوم دارد براي طرفين هزينه  منفعت به   جذاب  

بپردازند تا اطمينان حاصل شود كه هر دو طـرف هـم در بـازي               نيز   متقابل   سازياعتماد داشته و به اعتماد    
بـر اسـت كـه بايـد بـر بـستر            اين امـر فرآينـدي زمـان      . كنند  يمانند و هم درآن به خوبي ايفاي نقش م          مي

  . هاي طولاني مدت طرفين جاري گردد مزيت
.  اسـت  حيطـه  نـوآوري بـرون    هـاي   ي يكي از ويژگ   ،به جهان بيرون حوزه كسب وكار شركت      روي آوردن   

 كـار    و داراي مزيـت،    تعـالي با ديگـر مراكـز       سازي  شبكهشامل  كه  گيرد    شكل مي  ينوآوري در فضاي باز   
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با جامعه اغلب شكل    تعامل   ،رقابتياقتصادهاي غير در  . شداب با جامعه    تعاملي و   دمشترك با شركاي راهبر   
توانـد بـه عنـوان       مـي  هـاي دولتـي    دريافت يارانـه و كمـك     . گيرد  پشتيباني دولتي به خود مي    تقاضاي  يك  

در سـطحي گـسترده را       توانائي منفعت بخش بـودن بـراي جامعـه           ،قضاوتي مثبت در مورد اينكه نوآوري     
  .داردنيز هاي خاص خود را  رغم اين مطالب، اين محيط باز، ريسك علي. داراست تلقي شود

 ممكن اسـت    ايعديدهي پرخطر هستند كه به دلايل       هاي  يگذار  ها در نوآوري، سرمايه    به طور كلي، ائتلاف   
 كنتـرل تمـام عيـار فرآينـد     كـان ار بـودن وعـدم ام   فرّ،علل ناپيداي اين موضوع. در مسير غلط قرار گيرند 

هاي حاضر در ائتلاف نسبت به تعـادل مناسـب    طرفتلقي .  آن استهاي ينوآوري و نامعين بودن خروج   
ايـن  متفاوت باشد و هريـك از       ممكن است   ول فرايند نوآوري    ط و پاداش در يك يا چند نقطه در          يسكر

  .ودتبديل شعدم تداوم همكاري براي  يعلتبه تواند  مينيز نقاط 
با تمام اينها، در آن سوي قضيه نيز قدرت انتخاب زيادي وجود ندارد زيرا توسـعه فنـي درونـي نـوآوري                  

پذير نبوده و يا به دليل هزينه بالا و فاصله زمـاني               امكان ها  قابليتممكن است به دليل عدم وجود منافع و         
  .ي به لزوم ائتلاف اشاره داردقانون پنجم نوآور.  صرفه نباشدبهزيادش تا بازار از لحاظ اقتصادي 

  نيازمنـد   بـه مـشتري،    رسـيدن  براي يافتن و توسعه دادن بهترين مسير         حيطهنوآوري برون )  5قانون  
  .هاي مكمل باشند است كه داراي قابليتي بيرونييشركا

اين قانون همچنين به خصوصيت مميزه فراينـد نـوآوري در دوران صـنعتي بـا دوران پـساصنعتي اشـاره                     
مراكـز پژوهـشي در    . داراي ارجحيت بـود     محيطي محافظت شده   ،نوآوريبراي   ؛عصر صنعتي  در. ندك  مي

شد تا به دانشمند اجازه تفكـر آزادانـه و متمركـز داده                مي ساختهمحيطي پيراسته و به دور از كسب و كار          
فراينـد نـوآوري    انجام مراحل قانوني ثبت اختراع پيش از آغـاز          از طريق   آن  صيانت  انجام اختراع و    . شود

  .شد داراي اهميت تلقي مي
در عصر پساصنعتي، پژوهشگران نياز و تمايل به كار شانه به شانه با افراد حوزه بازرگـاني، بـراي كـشف                     

 مراكز پژوهشي و تجاري از نظر فيزيكي نزديك و از نظـر معنـايي               . به مشتري دارند   يدنسرمشترك مسير   
شي يكپارچـه از راهبـرد      بخ ـو ايزوله نيست بلكـه      اي  يرهتي جز  هستند و پژوهش ديگر فعالي      به هم  متصل
  .وكار و توسعه است كسب

  
   نوآوريهاي حوزه
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در سـطوح   . يابـد    با تلاش صرف شده افـزايش نمـي        باي متناس   وري به گونه  آ نو سبدبه طور كلي، ارزش     
 هـا  قابليتتسهيم اندك  مجزا با تعامل و اييه بخش مشترك اندكي دارند و بر پا       ،هاي نوآوري   پروژهپايين،  

.  جديد نيازمند است   هاي  يبالايي براي خلق شايستگ      به همين دليل هر پروژه به هزينه نسبتاً       . كنند  عمل مي 
اي متعـادل از      مجموعـه معين بيـشتر شـود منجـر بـه          بحراني  يك جرم   هنگامي كه مجموع تلاشها از      تنها  

  .ا با تلاش اضافي نسبتاً كمي به وجود آورد ارزش افزوده ردتوان ميشود كه مي اصلي هاي يشايستگ
 ترسيم شده است دو راهكار بـراي مـشاركت در فراينـد نـوآوري               4 -2گونه كه در شكل       ، همان هنتيجدر  

  :بنيادين وجود دارد

   
   دو منطقه نوآوري- 4. 2شكل 

  يخود حوزه
كمتـر از   ط به نـوآوري     هاي مربو  در اين رويكرد كه نيازمند تلاش و خطرپذيري اندك است تمامي تلاش           

 كـه ممكـن اسـت نـسبت          هرچند  نيز پايين است،   يسازمان رمو فشار وارده به قاعده ه     جرم بحراني بوده    
رغـم ايـن       بـه  .ريسك وارده بر شركت نيز محدود است      طبعاً  .  باشد ي شركت، نسبت مناسب    به هزينه  فايده

 مهمي از ارزش نوآوري غيرملموس      تواند جذاب باشد زيرا بخش      آمده مي   مطالب، مجموع ارزش به دست    
سـطح  حـداقل   .  در نـوآوري اسـت     مـشاركت به جهان خارج و حس      شده  گشوده  پنجره  بوده و ناشي از     

فـراهم كـردن خـوراك تبليغـاتي بـراي بخـش       سازي و  ه شبكتأثير ظحف،  اين رويكرد   در نيازتلاش مورد   
  . استروابط عمومي

 و شـده راهبـردي تركيـب   اب سكتاد بود كه با تلاش براي  اين راهبرد نوآوري هنگامي بسيار موفق خواه  
  .و فراهم آوردن تخصص براي خريد هوشمندانه منجر شود فناوريهاي مناسب براي اكتساب  به فرصت

 
 

٥٢ 



   نزاعمورد حوزه
 و نتـايج  شـته  اش قراردا بحرانيجرم براي نوآوري در فراسوي منفعت، تلاش   در اين رويكرد پرخطر و پر     

 ـ رعمل كردن فراسوي ج   .  دارد سازمان مختلف   طوح براي س  آن تأثيرات مهمي    نـوآوري بـه ايـن       يم بحران
در عـين ايـن كـه       كـه   ي  يها  پروژه . وجود دارد  سازمان سبدهاي داخل     معناست كه تعاملي قوي بين پروژه     

هـا و فرصـتهاي جديـد         براي خلـق ايـده     منافع داشته باشند ولي به عنوان سكوهايي      تعارض  ممكن است   
  .كنند ل مينوآوري عم

 كه براي   ستيي ا ها  و ائتلاف  ها  قابليت وسيع و جامعي از      دامنهبراي فعاليت در اين منطقه، شركت نيازمند        
تـلاش بـراي نـوآوري در       . اي درخور سامان يافتـه باشـند        به گونه  ،آندستيابي شركت به راهبرد نوآوري      

 ـ  شـركت ب  . گـذارد   تـأثير مـي    فرهنگ و نحوه كار شركت       تحت نزاع آن چنان بالاست كه بر      منطقه   ه ايـد ب
اگر نـوآوري  . يتش در نوآوري دارد   قشركت بستگي به موف   كل  و موفقيت   بپردازد  پرورش فرهنگ نوآوري    

تواند همزمان با رسيدن به تركيب مناسـبي از رشـد و سـودآوري، بـه                  به خوبي مديريت شود، شركت مي     
  .بددست ياآن نيز پذيري لازم براي تداوم و استمرار  انعطاف

  
  وآوري و دگرگونين

 امـا   تمركـز دارنـد   توسعه محصولات جديد براي مـشتريان بيرونـي         ر  دبر نوآوري   اغلب  حث نوآوري   ابم
اين . گردد  هاي انجام كسب و كار مي      بخش مهمي از نوآوري هر شركتي به طور مداوم صرف بهبود روش           

 را  سـازمان  طراحي مجـدد كامـل       زينه تا هاي كاملاً معطوف به هدف كاهش ه        رياعاي از م    تواند بازه   امر مي 
مديريت شركت، مديريت واحد كـسب      آن،   مشتريان   ن نوآوري براي مشتريان دروني است و      اي. دربرگيرد
 توزيـع  نظامتوان از بهبود  براي مثال مي .شوند  را شامل مي  شركت  بخشهاي كسب و كار     نيز ساير   و كار و    

ما اينگونه از نوآوري كه براي مـشتريان درونـي اسـت را در    . فروشي نام برد  براي پشتيباني از بخش خرده    
» نوآوري درونـي  « اينگونه شناسايي . خوانيم  مي» نوآوري دروني «قرار داده و آن را      » نوآوري بروني «مقابل  
حيطـه بـر     نوآوري درون و برون   نشان داد كه    توان به وسيله همان ماتريس چهارخانه طيف نوآوري           را مي 

 يك بازنمائي   5 -2شكل  . گيرند   بر روي محور ديگر قرار مي      زوني و بيروني  تريان د مشروي يك محور و     
  .افتدتفاق ميا» واقعي«نوآوري بنيادين براي مشتريان دهد شان مياز طيف نوآوري است كه ن
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 نبرو
طه
حي

  

باز آفريني فرآيندهاي 
  كار و كسب

  كار و كسبتغيير 

 ندرو
طه
حي

   

بهينه سازي فرآيندهاي 
  ارك و كسب

ارزش آفريني جديد براي 
  مشتري

  

  بيروني                           روني                د

  مشتري                                 
   طيف نوآوري5 -2شكل 

  
  نوآوري دروني

ييـر،  هايي چون فراينـد تغ      نام ها  آنشوند بلكه به      فرايندهاي نوآوري دروني معمولاً به اين نام خوانده نمي        
 كـه   هرچنـد . شـود   حي مجدد فرآيندهاي كسب و كار داده مـي        ادهي مجدد و مهندسي مجدد يا طر      سازمان
 داشته و تنهـا مـشتريان و        يهاي متفاوتي دارند ولي قوانين و قواعد مشابه         دروني و بروني نام    هاي  ينوآور
ل نوآوري دروني اغلب    ياروني اغلب افزايش ارزش افزوده و تم      تمايل نوآوري ب  . آنان متفاوت است  منافع  

  .كاهش هزينه است
هم ملازم ي سازمان ينوآوري بنيادين و دگرگون. ي داردسازماننوآوري دروني ارتباط نزديكي با تغيير 

شود و دگرگوني يك تغيير مي يكديگر و دو روي يك سكه هستند زيرا نوآوري بنيادين منجربه
يريت فرآيندهاي نوآوري و مديريت فرآيندهاي تغيير به مد پس ، نياز به نوآوري بنيادين داردكار و كسب

 يا ي نشان دهنده چند خصوصيت نوآوري درون4 -2جدول . رسندبه نظر ميهمزاد و موازي وضوح 
يي كه بنيادين و ها آنهستند و هم  حيطه نكه تدريجي و دورهايي  براي نوآوريي است، هم سازمانتغيير 
  .شوند قلمداد ميحيطه نبرو
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  )يسازمانفرآيندهاي تغيير يا ( ويژگي هاي نوآوري دروني 4 - 2جدول 
  حيطه ندرو  حيطه نبرو  

ايجاد سبك هاي نوين عمليات   دستاوردها
  كار و كسب

  كار و كسبكاهش هزينه هاي 

  نيت
پاسخگويي به تغيير محيط 

 و يا به وجود كار و كسب
  آوردن تغيير در پارادايم حاكم

رقابتي و يا پاسخگويي به چالش هاي 
  تلاش براي ايجاد مزيت رقابتي

 و فرآيندهاي سازمان يدگرگون  تغيير
  كار و كسب

 و كارآيي كار و كسببهبود فرآيندهاي 
  عملياتي

  مدير واحد تجاري  مدير عامل  متولي فرآيند
  

 به  يا شركت نيز دقيقاً همچون نوآوري، يك فرآيند سه مرحله اي است كه هم بايدسازمان يك يدگرگون
حيطه همچون نوآوري برون] 21[ و هم تمايزهاي هر مرحله با مراحل ديگرهعنوان يك كل مديريتي شد

 ها و نحوه مديريت هر جرياناتبين  ولي اين بدان معنا نيست كه هر دو فرآيند يكسان هستند. درك شود
  .هاي بسيار جدي وجود دارد شباهتها آني دو

مقايسه با قابل وازه هاي نوآوري تغيير دهنده بازي به همراه فازهاي  نشان دهنده مراحل و در5 -2جدول 
  .اند مربوط به خودآورده شدهتخصصي بنيادين است كه هر يك با استفاده از اصطلاحات يفرآيند دگرگون

  
  نوآوري و دگرگوني همزاد بودن فرآيندهاي  5 - 2جدول 

  حيطه ندگرگوني درو  حيطه ننوآوري برو  
  عبور از فضاي مفهومي قبلي  دهخلق اي  1مرحله
  "  مفاهيم قبلي براي سوگواري دوره"  "يافتن قهرمان"  گذار
  ورود به فضاي مفهومي نوين  تشريح ايده جديد  2مرحله 
  " از رودخانهشتنگذ"  "عبور از دره مرگ"  گذار
   نوينسازماناندازي راه  آمادگي براي روانه كردن به بازار  3مرحله 
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 بنيادين يبه پيوندهاي موجود بين نوآوري بنيادين و دگرگون] 22[ ٣٨گلوبال سولوشنشل سرگذشت  در 
  . اشاره شده استكار و كسبيك آفريني لازم براي باز

  شل گلوبال سولوشن گذشتسر
 خود از ارساختتجديد ي بنيادين زد و به سازماني شل دست به يك تغيير ها شركت گروه 1996در 

 گروهي كار و كسب جبه پن ،و با مركزيت بنگاه كاركرد مختلف 32رمحور با گروهي از شركت هاي كشو
 محصولات نفتي كار و كسبهاي نفتي تبديل به  هاي پايين دستي فعاليتبخش .در سطح جهان پرداخت

 توزيع شد و در بخش كار و كسبپنج   درون،شد  اداره مي پژوهش كه به صورت مركزيفعاليت . شدند
-OP ("پژوهش و خدمات نفتي"با كاركرد خدمات فني تركيب گرديده و بخش ) OP(محصولات نفتي 

RTS (را تشكيل داد.  
 كار و كسببخش، ميراث دار يك حوزه اين  زياد نبود  زيرا OP-RTSاميد به زندگي در لحظه تولد براي 

  :زير مثال هايي در اين مورد هستندمواد . وعه اي از مشتريان ناراضي بودضعيف و مجم
شدند  اي ساليانه به مشترياني كه گرفتارش مي هزينه كه  بودزا يك مركز هزينه،  خدمات فني بخش •

اشد به اندازه مشتري  بيش از آنكه متناسب با خدمات ارائه شده بو اخذ هزينه نيز كرد تحميل مي
 .ده بودنامحبوب كربسيار را هايش و روش اين بخش موارد،اين مجموعه . بستگي داشت

ال  به دنبسازمان نداشت و ي محصولات نفتي سودآوري چندانكار و كسبهاي معيني از بخش  •
وتوسعه و خدمات لازم براي  تصور كلي اين بود كه نياز به تحقيق.  بودها آنبراي رهائي از فرصتي 
ب  نامتناسحجمتر از سازي تسهيلات موجود بسيار پايينهاي جديد يا بهينه گذارياز سرمايه پشتيباني

OP-RTSاست . 

ميراث دار نتايج بسياري از اين OP-RTS هاي بنيادين زيادي را بر عهده گرفته بود و پژوهش،بنگاه •
 . را تقبل كندها حاضر نبود پرداخت هزينه ادامه اين پژوهشهيچ كس تلاش ها بود ولي 

آيندهاي خود هاي زيادي دست به ساخت مجدد فر  شركت؛نمود ين شرايط در آن زمان نامعمول نميا
كه   از اين لحاظ خاص بودOP-RTSشرايط . زدند تا از هزينه ها بكاهند و اثر بخشي را بهبود بخشند مي

دهي سازمانكادر خدمات فني به تازگي يك .  غيرمنتظره بودچالش ايجاد شده براي اكثركاركنان كاملاً
                                                 
 
38-Shell Global Solution 

. 
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ري نياز تكر مي كردند به تغيير بيشمجدد را به گونه اي موفقيت آميز پشت سر گذاشته بود و كاركنان ف
 به مثابه يك شوك و ها آن تغييرات جديد براي .است از پيش چابك و معتدل شده ها آن و بخش نيست

دادند و  بايد به دور جديدي از كاهش كاركنان تن ميها آنيا بيشتر شبيه يك مجازات ناعادلانه بود زيرا 
يافتند كه مشتريان آن ديدي منفي نسبت به ارزش خدمات آنان  مييكار و كسبراهي براي زنده ماندن در 

با تمامي .  فرو بردآشفتگيبه بحراني شديد همراه با افسردگي، انكار و را  OP-RTSاين مسأله . داشتند
مركزهزينه، كه شرايط خطرناكي شكل يك سه سال خود را از  در ظرف دو يا OP-RTSاين اوصاف 

 بدل "بقاي اصلح"الي از ثبنيان بسيار موفق تبديل كرد كه به م دانشبه يك شركت بازرگاني داشت 
  :يك مرور گذرا را دارندموفقيت ارزش اين تعدادي از عوامل . گشت

خدمت را فقط در زمان . داد يك مدل تجاري جديد ايجاد شد كه مشتري را در اولويت قرار مي •
ي داشت كه و ساختار مسطح ديانديش مي به جاي خلق هزينه به خلق ارزش ،درخواست ارائه مي كرد

 .دانستسطوح مختلف واحدها را مسئول ميهمه 

 . ارزشمند تلقي مي شدندي، شل، همچون مشتريان درونيمشتريان بيرون •

قيبي قدرت ركرد كه هيچ يانش پيشنهاد ميترآفريني منحصر به فردي به مش ارزش، جديدسازمان •
دهندگان وارائه شدمي طول زنجيره ارزش به مشتريان ارائهدر خدماتي يكپارچه . نداشترارقابت با آن

 .ها از پژوهش تا مديريت پالايشگاه بودندروز در تمامي جنبهآن كاركناني با تجربه عملي و به

 .براي نقش فناوري و ارزش دانش فني و خدمات چشم انداز جديدي تهيه شد •

 برد مزبورهمه افراد نسبت به راه. مه جانبه اجرا شد و هنمدل تجاري جديد در يك فرآيند تغيير بنيادي
سازي  زمان مناسبي صرف آگاه. عنوان شرط بقا و زنده ماندن شناخته شد بهآن مسئول گرديده و كمك به 

هاي لازم  ها و پشتيباني  و توصيه شد، در چه مرحله اي از فرآيند تغيير قرار دارندكه اينتمامي كاركنان از 
كاركنان و .  ارائه گرديدها آنبه  چگونه در طول اين مرحله دوام بياورند، ساسيحلحاظ ا ز ابراي اين كه

 ي به سوفرار راه  كسي به دنبالو تعهد داشتند كار و كسباي درجه يكي بودند كه به   افراد حرفه،رهبران
ش شفاف و  از منافع يك روبودندهمه افراد همان گونه كه در شكست ها سهيم . اي امن نبودنقطه

  .منصفانه سود بردند
ارائه  .]24و23[ به عنوان فرآيند دگرگوني ثبت شده استها تغييرات جدي بارل، شكار و كسبدر تاريخ 

ادين و هم به عنوان يك فرآيند يهم به عنوان يك نوآوري بن گلوبال سولوشن شلگيري تصويري از شكل
براي ارائه اين تصويرها .  ارزشمند خواهد بود،اند ه دگرگوني كه هر دو به صورت موازي به اجرا در آمد
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طور موازي در هر دو فرآيند، شناسايي كرده ايم كه   به، شل گلوبال سولوشنسه مرحله در شكل گيري 
  . آورده شده است6 -2در جدول 

  
  شل گلوبال سولوشنگيري  سه مرحله شكل 6 - 2جدول 

  دگرگوني  نوآوري  مرحله
 اول مرحله
-  

1996  

 به OP-RTSدل تجاري جديد براي يك م
عنوان يك بخش مشاوره بازرگاني توسعه 

  .يافت

  .پايان گرفت)  آنكار و كسبو روش (شل قديمي 
 OP-RTSاي كه هست در شل جديد زنده نخواهد  به گونه

  هاكوچك سازي جدي و تغييرات اساسي در پستمگر با ماند 

  پشتيباني بنگاه از مدل جديد.   گذارمرحله
كاركنان ها براي تغيير احساس منفي  فعاليتوزش ارگانيك آم

  كار و كسبنسبت به تعهدات سخت 

-دوممرحله 
1997  

 و تبديل آن OP-RTS دهي مجدد ارساخت
  تجاريسازمان به يك  يك بخش عمرانيزا

  و آماده سازي طرح تجاري و راهبرد فناوري

 كار و كسب جديد مسطح براساس گروه هاي سازمانتولد يك 
ي ادار كار و كسب يك گروه به نحوي كهخودمختار نيمه

  گروه خاص محصولات استدر برابر يكجانبه  همهمسئوليت

  گذارمرحله
در مسئوليت هاي كارآفريني ، كاركنان
دار  گيرند و خود عهدهبر عهده ميرا شركت 

  .شوند خود ميسازمانسرنوشت 

 طرح همة كاركنان درگير تهيه. "آموزش از طريق عمل"
  زبروشان شده و در مواقع كار و كسبتجاري براي گروه 

  .كنند شركت ميها آنچالش هاي عمومي در حل 

 مرحله
  1998-سوم

انداز فناوري تأييد طرح تجاري و چشم
 گلوبال ي شلزانداو راهتوسط مديريت بنگاه

   به عنوان يك شركت بازرگانيسولوشن

 نظام  كه براساس با مدل تجاري جديدسازماناندازي راه
  و رضايت مشتري به پيش مي رودمسطح 

 گلوبال سولوشنشلآميز جشن آغاز موفقيت  2000
  به محلي فوق العاده براي كار آن تبديل و 

تبديل به  گلوبال سولوشنشلآميز، جشن يك آغاز موفقيت
  .شودمحلي فوق العاده براي كار مي

  
كند  از منطق دروني خود پيروي ميها آنهر يك از . واهد بودهاي دو فرآيند قابل توجه خبررسي شباهت

-  مديريت موفقيت.خورده است پيوندديگري درگير و اهداف متضمن به و در عين حال به وسيله افراد 

ر طول  و ممكن است ده دو فرآيند پيچيده بودهر. آميز و همزمان هر دو فرآيند به هيچ وجه ساده نيست
هايي پيش خواهد آمد كه نه جهت و نه مقصد به درستي روشن نيست ولي   زمان.زمان تغيير جهت دهند

  . فعلي جلوگيري كندكار و كسب بايد بتواند از شكست سازمانرهبري 
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  نياز به چيزهاي ديگري،يك رهبر قوي با چشم اندازي روشن اهميت فراوان دارد ولي براي موفق بودن
نوين و روش  جديد چشم انداز سازيييق آموختن، درك، درون بايد از طرسازمان ي افرادتمام. ستهم ه
  . كت كنند نزاع حرموردبه منطقة خودي  از منطقة كار و كسب

 . در موقعيتي ممتاز براي به انجام رساندن اين فرآيند قرار داشتسولوشن گلوبالشايد بتوان گفت، شل
ر به سوي ي بلند در تغييگامو  دهي مجدد جديسازمان درگير يك سازمانكمتر از پنج سال قبل، 

 تغيير به هدف ايناز آنجا كه  و برد زمان ي اين فرآيند تغيير چند سال.شده بوداي گرايي اثربخشي و حرفه
ر ولي د. شده بود، در آستانه شكست قرار داشتمفقود دليل پيچيدگي ناشي از تعدد برنامه هاي ابتكاري 

 اتورت گرفت، رهبران تجربيات ارزشمندي در زمينه فرآيند تغييرآميز صاي موفقيت نهايت تغيير به گونه
مجدد در چنين ها را درك كردند و از همه مهمتر از گام نهادن  ها و دام عمده به دست آوردند، پويايي

ب و نقص عياي تقريباً بيتغيير به گونهدوم  كه فرآيند نتيجه اين شد. به دل نگرفتند فرآيند تغييري هراس
  مشكل راسازمانتمام  و در مقطعي كه 1996هاي عاطفي عميقي در   بحرانكههرچند . ان رسيدبه پاي

 نشده است كه فرآيند جادويي يافت، به وجود آمد ولي مي دانيم كه هنوز راه حلي دروني كرده بودند
  !دسر تبديل كن دردي بتغيير را به گونه اي عادي پشت سر گذاشته و آن را به فرآيندي معمول و

اين فرآيند به . و مديريت نشدشناخته وكار به عنوان يك فرآيند نوآوري  فرآيند طراحي مجدد كسب
كسب بخش بازرگاني كه بايد يك مدل : بخش عمده در نظر گرفته شددو عنوان يك فرآيند دگرگوني با 

در . دادغيير ميي كه بايد نحوه تفكر بازرگاني كاركنان را تسازمانداد و بخش  جديد توسعه ميوكار
 بازي احتمالاً نكته ه به عنوان يك پروژه نوآوري تغيير دهندOP-RTSآفريني  مديريت نشدن باز،گذشته

 صنايع  به عنوان يك مشاور بازرگاني درسولوشن گلوبال شل، ايده جديداما در . شده استير ميعبي تثبتم
 نتيجه ،اثرگذارشكلي  جديد به كار و كسب كهطوري  بهطراحي شده بود تر  اي سبكگاز و به گونهونفت 

بر اين اساس است كه موفقيت به دست آمده را . چشم انداز و كارآفريني يك فرد و افراد تيمش باشد
                                                 
 

به دلايل دروني و كاركردي صورت گرفت و در ه مهندسي مجدد بتجر. دهي مجدد، خطر مهمي ايجاد كرد  هم سازمان1992در سال  
به رغم اين مطلب، اين امر پذيرندگي افراد و مديريت را به طور همزمان راجع . دلگرم كردن افراد و متخصص كردن آنان بسيار موفق بود

وي درست انجام دادن سازمان بر ر.  در حال تغيير بوده و تخصص هاي متفاوتي را مي طلبد كاهش دادكار و كسببه اين مطلب كه 
 نوآوري  اما نوآوري رقابتي بود به شكل دروني شروع شد كه تجربه يك1992تجربه . ز نمودكارها، به جاي انجام دادن كار درست تمرك

 همواره خطر به فراموشي سپردن تغييرات " خود بودنبهترين كلاس"تنها در فكر .  بود از بيرون تحميل گشتي كه نوآوري تطبيق1996
  . به عنوا ن ابزار ارزيابي به كار گرفته شود" الگوبرداري"حراني محيط را به همراه دارد، خصوصاً هنگامي كه ب
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جاي تذكر دارد كه افراد . گرائي كاركنان دانستيجه وفاداري و تخصصبايد بيش از هر چيز نت
 سازمانطور داوطلبانه  د كشتي به گل نشسته باشد بهيرس، هنگامي كه به نظر مي1996بسياراندكي در سال 

ي اختيارات به كاركنان از همه  واگذاريت وقوتبه اثبات رسيد كه در پيدا كردن راه حل، . را ترك نمودند
  .تر است فرآيند تغيير مهمجه اولمشاوران درهاي  توصيه

  
  نوآوري و دگرگوني هاي جريان

ي هر يك از اين دو فرآيند از ها جريان هستند ولي  همني بنيادين شبيهچه فرآيندهاي نوآوري و دگرگوگر
د و ندهبروز مي  از خودرانيروي محرك سطحي خاص از  در هر لحظه ،ندمنطق خاص خود بر خوردار

 جلوتر گامساسي معمولاً يك ح هاي اجريان. شونداي كه در آن هستند خارج مي در نقاط معيني از مرحله
به طور مثال هنگامي كه مديريت شركت به عنوان تيم نوآوري، جايگاهي رفيع . آوري هستنداز فرآيند نو

 را كار و كسببايد روش هاي قديم كه حس كنند اگر  سازماندر ترسيم مسير به عهده دارند، بقيه افراد 
  .ممكن است همچنان بر روي قسمت نزولي نمودار باشندكنار بگذارند 

در نيروي محرك  درباره تغييرات سطح 39 مثال متداول و رايج از موريسون نشان دهندة يك6 -2شكل 
  .]25[در دروازه هاست حضيض ول فرآيند تغيير است كه داراي دو نقطه ط

  
   فرآيند نوآوريجريان يك 6 -2شكل 

  
 در عين حال است اما نيروي محركسطح در ه موفق داراي يك رشد كلي ژيك پروهرچند  ،به طوركلي

معمولاً نقاط . آيدپيش ميدر مراحل مختلف روند پيشرفت حضيض نقاط است كه  از زمانمقاطعي 
                                                 
 
39 - Morrison 
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شكل . آيدمي در زمان به وجود آمدن موانع اصلي چون يافتن يك قهرمان و يك كارآفرين پيشحضيض 
ه  گرفته شدسولوشن گلوبال  مقايسه كرد كه از گزارش شل دربارة ايجاد شل7 -2توان با شكل  را مي6 -2

  ].22[ول دوره گذار ط در سازماندر نيروي محرك لفين در مورد سطح مؤو بازنمائي است از قضاوت 

  
   فرآيند دگرگونيجريان يك 7 -2شكل 

  
توانست مي ديگريحضيض نشان مي دهد، ولي نقطة حضيض را يك نقطه  7-2شكل است كه جالب 

 و قطعي نيست وجود هنوز موفقيت روشن كه يدر نزديكي نقطه راه اندازي موجوديت جديد يعني جاي
شروع به كار  ،شدهاطمينان راه اندازي با  جديد سازماناست كه آن اين نقطه نشانه فقدان . داشته باشد

  .برداشته استگام ي جديد تكرده و به سوي سرنوش
 ساختار در ي و دگرگونكار و كسب دو فرآيند، يعني نوآوري در ، با زمانبندي هوشمندانه

 ي در حين اجراكار و كسب بسيار نزديك به هم صورت پذيرفته اند زيرا مدل جديد ،سولوشن لوبالگ شل
 كاركنان و مديران فاصله چنداني از يساسي و روانحبنابراين سطوح ا.  توسعه يافته است،فرآيند تغيير

ن امر كه باعث اي. شناسايي و درك كرده اندرا ت يكديگر ااحساسطرفين مرحله و با يكديگر نداشته و 
، به احتمال قوي يكي يير در يك سطح احساسي شده تغيحفظ هر دو فرآيند بالا به پايين و پايين به بالا

. اين دو فرآيند فاصله بيشتري با يكديگر دارندمشابه، در اكثر موارد . ه استز عوامل عمده موفقيت بودا
نفعان در مورد  ع كاركنان و ديگر ذي را مطلع كرده و فرآيند اقناسازمانمديريت پيش از آنكه 

 را تجزيه و تحليل نموده و مدل جديد كار و كسب، بايد شرايط  آغاز كند رابودن تغيير ناپذير اجتناب
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ي خاص خود را ها جريان فضا و زمان لازم براي سازمانبسيار مهم است كه .  را تهيه كندكار و كسب
و ] 26[ماندب باقي  حل نشدهيجود دارد كه تضادهاي درونداشته باشد، در غير اين صورت اين احتمال و

  .ندك را تضعيف كار و كسبعملكرد 
  خلاصه

نوآوري . مديريت نوآوري داردنوع  ارتباطي تمام عيار با ،هحيط و برونحيطهتمايز نوآوري درون .1
و شود ه يك فعاليت الزامي بوده كه در سطح واحد تجاري مديريت و تأمين مالي ميحيطدرون

 ابزاري راهبردي است كه در سطح  ،حيطهنوآوري برون. كندسطح راهبرد محصول عمل ميدر 
  . مديريت و تأمين مالي مي شود،بنگاه

اگر چه ايجاد ائتلاف راهبردي در . از بيرون شركت استهايي ادهنيازمند دحيطه، نوآوري برون .2
جايگزين اثر بخشي براي آن اما هيچ است  و به سختي قابل مديريت هنوآوري خطرناك بود

  حاصل از آناهرميچربد زيرا اثر ميوجود ندارد و مزاياي ايجاد شده بر مشكلات ناشي از آن 
 . از خطر فاش شدن استمترمه

نيروي محرك  نيازمند هر دو رويكرد بالا به پايين و پايين به بالا براي خلق حيطه،نوآوري برون .3
 . شركت استههاي نوآوران  روش استفاده از قابليتبه بهتريننوآوري و رسيدن فرآيند 

 هستند و ايمرحلهچند  يي هر دو فرآيندهايسازمانفرآيندهاي نوآوري تجاري و تغيير  .4
 حيطهتوان به عنوان نوآوري بروني را ميسازمان فرآيندهاي دگرگوني . دارندييي مشابهها جريان

 .براي مشتريان دروني در نظر گرفت

هاي نوآوري و دگرگوني از عوامل حياتي حساسي فرآيندهاي ا  و جنبهها جريان كشناسايي و در .5
 .شوندمحسوب ميموفقيت 
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)3(  

  مديريت نوآوري
  

  نوآوري يك فرآيند تجاري است
. ، به يكديگر بسيار شباهت داشتها در طول دوران صنعتي، فرآيندهاي نوآوري در جامعه و شركت

. شد كه در جامعه جاري بود در شركت نيز تكرار ميكار و كسبو فناوري به  علم به فناوري  تبديلجريان
هايي نظير پژوهش، بازاريابي و دهي بخشسازمان اين .يافتند ميسازمان براساس كاركردها ها شركت
- ميسازمانر تسب جريان آبشاري پژوهش تا بازار را در ،هاگرفت و ايدههاي عملياتي را در بر ميبخش

 مديريت شده و پس از انجام ،در هر بخش، نوآوري براساس قواعد دروني و خاص آن بخش. دپيمودن
 به اين فرآيند. شداي، به دست بخش بعدي سپرده ميگرفتن هرگام فرآيند نوآوري، محصول واسطه

 همراستا ساختن پيوندهاي زنجيره تأمين را به خوبي انجام ،كمك علم و فناوري به عنوان دست نامرئي
 شدميبه روشني گاه . كرد مي بروز  مشكلات بود كهها ميانجي بينداد ولي زمان دست به دست شدنمي

 به همراستا نبودن اهداف ها آنضعف ارتباطات پيوند داد ولي بيشترين فراواني بروز   بهاين مشكلات را
هايي  حد زيادي امپراتوري تاهااي بود زيرا بخشها مسأله پيچيدهواسطهمديريت . شد مربوط ميهابخش

  .  امكانپذير بودسازمان تنها در بالاترين سطح ها آنمستقل بودند و همراستا ساختن و رفع تعارضات بين 
هاي فناوري و هاي جديد حوزه و ايجاد تركيبجريان يافتن به ،در عصر پساصنعتي، فرآيند نوآوري

شود در قالب واحدهايي مين را ها آن سازييادهجستجوي پيوندهاي جديد و توسعه يا پ . بدل شدتتجار
. به انجام رساند) افتاد اتفاق ميهاآنچنان كه در عصر صنعتي در شركت (متوالياي گونه  و بههمجدا از 

آوري، معيار غربال كردن  در فرايند سنتي نو.نوآوري نيازمند رويكردي همزمان و چند بخشي است
هاي مختلف تعيين در بخشو اي ترتيبي  به گونهها آندادن، براساس پيشرفت  براي ادامه دادن يا نهاپروژه
 با راهبردها، يپذيري فني و پس از اينها، جذابيت بازرگاني، همخوانابتدا تأييد علمي، سپس امكان: شدمي

 در مدل جديد، همة سئوالهاي مربوطه در. ستدقابل قبول بودن از نظر عملياتي و معيارهايي از اين 
شد تا  مي تست  در مرحله بعدي،هاي مرحله قبلگيريها و نتيجه و تحليلهشدابتداي هر مرحله پرسيده 

  . يا نه كافي برخوردارندحكامها از استسنجيده شود كه آيا نتايج در همه سطوح و از همه جنبه
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  زنجيرة تأمين نوآوري
 با استفاده از اين .قلمداد كرداي أمين سه مرحلهيك زنجيره تتوان را ميگاه مديريتي، فرآيند نوآوري ازديد

اي كارا و بهينه اداره نمود و در عين حال كليت فرآيند نيز نگاه، هر مرحله را بايد در جاي خود و به گونه
او مراحل را به . اين مديريت فراگير به عهده مدير نوآوري است. هدايت و بهينه گرددجا  يكطور بهبايد 
هاي مورد توافق هر مرحله نمايد كه خروجيمي كند بلكه اطمينان حاصل مديريت نمياي منفردگونه

هاي فرآيند نوآوري كليت خروجيد و نكندرستي عمل مي ين مراحل بههاي بيابند، دروازهتحقق مي
سزايي  درك ماهيت و هدف هر مرحله براي مديريت فرآيند از اهميت به. برآورنده اهداف راهبردي است

  .خوردار استبر
  

  آنمتبلور كردن توليد ايده و ) 1مرحله 
 قابليت ،كار و كسبهاي بالقوه  و تا سطحي كه اين فرصتشدهها توليد و گردآوري  ايده،در اين مرحله

و نافع تخمين ميك  و فتهياها به سطحي مفهومي ارتقاء ايده. يابند پرورش ميبيابندو سنجش انتقال 
 روشن ساختن ارزش ،هدف كليدي اين مرحله. گيرد صورت ميها آن مورد  ناقص درهرچند ،هزينه

به اين ارزش نيل يابي به يك طرح تجاري مفهومي در مورد چگونگي مشتري و دستبراي بالقوه طرح 
  .به صورت خلاصه و كلي است

  
  توسعه و تشريح) 2مرحله

 اهيابند و نوآوري از تمامي جنبهسعه ميهايي كه در دسترس نيستند توها و قابليتدر اين مرحله فناوري
پذيري و ارزيابي قرار گرفته مورد مطالعه امكان) از جمله فني، محيطي، توليدي، پشتيباني و پاسخ مشتري(

 شده اين مرحله بايد با يك نمونه كه قابليت كار كردن دارد و يك طرح تجاري كمي. شودو تشريح مي
 پروژه به حدي است كه يهاي فني و بازرگان رساندن ريسك،ههدف كليدي اين مرحل. انجام گيرد

  .گذاري بر روي آن قابل قبول باشدسرمايه
  

  سازي براي روانه كردن محصول به بازارايجاد قابليت و آماده) 3مرحله 
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تنها ، اين امر. هاي لازم براي رساندن نوآوري به بازار صورت پذيردگذاري سرمايه، بايددر اين مرحله
هاي لازم براي درك مشتري و استخدام و گذاريهاي مالي نيست بلكه سرمايهگذاريربر گيرنده سرمايهد

توان شبيه توسعه يك هاي اين مرحله را ميبيشتر بخش. شودآموزش نيروي انساني را نيز شامل مي
اي ابداعي را نيز هگذاري مديريت كرد، ليكن نيازمنديهاي ويژه جنبهمحصول عادي يا يك پروژه سرمايه

آميز اي براي روانه نمودن موفقيت برنامه،هاي كليدي اين مرحلهيكي از خروجي .بايد درنظر گرفت
  .ستا محصول به بازار بدون وارد كردن لطمه به اعتبار و وجهه شركت

 نشان 1-3اي از آن در شكل شود كه مدل سادهاز فرايند نوآوري اغلب به عنوان قيف نوآوري نامبرده مي
  .داده شده است

  
    قيف نوآوري1-3شكل 

  
هاي نوآوري در طول اين فرايند است و اين امر از آنجا سرچشمه  بيانگر كاهش تعداد پروژه،مفهوم قيف

لويت ها در اوهاي ضعيف در طول فرآيند از دور خارج شده و تنها بهترينپروژهبايد گيرد كه مي
  :د اين قيف دو جنبه اساسي داردنكرمديريت . گيرندرسيدگي قرار

 .نيازمند بارگذاري در تمام مراحل استقيف  •

 . ناكارآمدي استهها بايد مسير قيف را روبه جلو حركت كنند؛ بازگشت به عقب يا توقف نشانپروژه •

  :مديريت قيف به دلايل اساسي زير بايد به عنوان مديريت فرآيند زنجيره تأمين درنظر گرفته شود
 ؛اندبي و به هم وابستهمراحل ترتي •

 ؛اي مجزا مديريت شوداي بايد به گونههر مرحله •
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 .كرد  بهينه،گيري از منابع و همراستايي با اهداف بهرهساسارتوان بيند را ميكل فرآ •

  
  بنديضروت مرحله

يدن فرآيندي چون پيله تن.  عبور كند تا به نوآوري بدل گرددييك ايده بايد از درون يك فرايند دگرگون
  .كرم ابريشم براي پروانه شدن

 را ]16[ 40كوپراغلب .  فرايند دگرگوني بايد به درستي پايان گيردازبراي ورود به مرحله بعد، هر مرحله 
كاهش  ابداع كرد و از آن براي اياو مدلي هفت مرحله. دانندگذرگاهي نوآوري مي-ايمبدع فرايند مرحله

حيطه، تقسيم فرايند هاي برونبراي نوآوري. به بازار سود جستحيطه زمان ورود محصولات جديد درون
در چه  نوآوري به سه مرحله اصلي حائز اهميت است و سپس بايد شناسايي نمود كه ساختارهاي فرعي

هاي بين مراحل فرعي نيز در مرتبه بعدي اهميت قرار داشته و بيش از دروازه. توانند مفيد باشندنقاطي مي
  .دهي دارندنندة توقف يا ادامه جريان پروژه باشند ماهيت جهتكآن كه تعيين

 و 41زبرتار. هاي فراواني براي آن ارائه شده استبندي فرآيند نوآوري امري طبيعي است و مدلمرحله
كساني  از جمله ]11[ و گينور]16[، كوپر]30[ 45اوت برك،  ]29 [44ندونا و،]28[43، كوئين]27[ 42فرومن

ها در اي با ديگر مدلتفاوت اصلي مدل سه مرحله. اند براي اين مسأله پيشنهاد كردههاييهستند كه مدل
ها و اهدافي است كه در پايان  بر روي خروجيها آنكيد اصلي أهاي ديگر كه تاين است كه برخلاف مدل

- ويژگيهاي كاركردي و مديريتي برخاسته از تأكيد اين مدل برروي نيازمنديشود،هر مرحله بايد محقق 

  براي پايان هر مرحله درنظر راهااي از خروجيالبته اين مدل نيز مجموعه. هاي ذاتي هر مرحله است
  .هاي هر مرحله نيستگيرد، ولي تمركز اصلي اين مدل بر روي تشريح خروجيمي

ر يك  رسيدن به همقطع در .ها در طول قيف نوآوري نظارت داردهاي بين مراحل، بر جريان ايدهدروازه
 ،گيري شود كه در اين تصميم پروژه تصميمتداوم اجرايهاي اصلي، بايد در مورد توقف يا از دروازه

  .وري نيز اهميت داردآهاي نوي پروژه، كليت سبد پروژههاها و ارزشمنديعلاوه بر شايستگي
                                                 
 
40 - Coopr 
41 - Roberts 
42 - Frohman 
43 - Quinn 
44 - Van de Ven 
45 - Berkhout 
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. ر گذرگاه استبندي فرآيند نوآوري، گماشتن متولي و ناظر درست بر سر هنكته بعدي در مورد مرحله
ها از گونه پروژهها بايد مديريت شركت باشد زيرا اينحيطه، گمارنده ناظر دروازهوري برونآدر مورد نو

 از عبور يك پروژه از مراقبت ،وظيفه ناظر .ريسك بالا و پيامدهاي راهبردي براي شركت برخوردارند
  . اي به مرحله ديگر استمرحله

 ضروري ي آنهاتغيير اهداف و فعاليتعنوان نمودي از ر اعضاي پروژه به در هر دروازه ممكن است تغيي
ممكن . شود هم شامل مي  را خلاقانه به فضاي تحت كنترلآشفتگي عبور از فضاي تغيير،باشد كه اين 

 خالق ايده باشد زيرا مرحله بعدي وحتي فرداست نياز به قطع همكاري با تعدادي از بازيگران كليدي 
اگر تغيير كاركنان به درستي صورت نپذيرد ممكن است . استهاي متفاوتي موعه شايستگي مجمندنياز

حتي درعين از يا  و پروژه به فضاي سرگرمي كشيده شود و رفتهاهداف تجاري كنترل پروژه از دست 
آميز، اغلب از سوي ديگر كليد نوآوري موفقيت. ، ادامه پيدا كند خوددست دادن و كمرنگ شدن ارزش

وجود قواي  .هاستدفرد يا تيم متعهد به ادامه پروژه، به رغم مشكلات و پيشام قاطعيت  ويشخصراده ا
  .، فداكاري  و تعهد در هر مرحله ضروري استبرنده پيش

  :كند كهگينور بحث مي. ها توافق ندارندبودن گذرگاه تمامي مؤلفين در مورد مفيد
گيري باشد ولي نوآوري به  براي تصميم شفافيهر روشگاهي ممكن است در ظاگذر-ايرويكرد مرحله"

 هكرد ممكن است در مسير توسعه به موانعي برخوردو خطي نيست  نوآوريفرآيند. افتد نميصورت اتفاقاين
"  .اي پيشين گرددو مجبور به بازگشت به مرحله

ذرگاه را به خوبي تعريف  نيازهاي مديريتي هر گكهخواهد  زيرا از ما مي اهميت زيادي داردچالش گينور
ها  مسير ايده.ها جلوگيري كنندها بايد مراحل را تفكيك كرده و از جريان بازگشتي ايدهگذرگاه. كنيم

.  پذيرفته نيستها آنبه عقب  ممكن است به دليل به دست آمدن اطلاعات جديد تغيير كند ولي جريان رو
. اميد زيرا معيارهاي ارزيابي هر مرحله متفاوت استگيري خواهد انجاين امر به سردرگمي فرايند تصميم

اگر عناصر   وناپذير جلوه كند، بايد متوقف گرددها، امكاناي پس از واكاوي تمامي گزينه ايدهچنانچه
 شود و اين ايده جديد بايد راه منظوراي جديد  ايده قالب باشد، بايد درآندر اي ارزشمند و قابل استفاده

  . قيف نوآوري از آغاز بپيمايدخود را از ميان
  

  هامراحل و دروازه
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ي دروني و مقاصد ها جريان فرآيند فرعي است كه هر يك يهر مرحله فرآيند نوآوري، منزلگاه تعداد
د توسعه ايده و نپيماياي موازي راه ميگونهمقصد جمعي فرآيندهاي فرعي كه اغلب به. خود را دارند

از هر يك . هاي لازم براي عبور از دروازه بعدي را داشته باشدنيازمندياي است كه رساندن آن به نقطه
  .هاي خاص هستندهايي با ويژگيمراحل فرعي نيز داراي بخش

  
  مراحل

  1مرحله 
 دربرگيرنده سه بخش متمايز توليد، گردآوري و پرورش است كه مديريت هر بخش بايد در ،مرحله ايده

نجا كه آاز . گيري كند تصميم در آن بخشانجام رساندن بازيمورد چگونگي ساختار بخشيدن و به 
 آشفتگيپذيراي تاحدودي   وخلاقيت بايد در مرحله اول شكوفا گردد، ساختار بايد گشاده و منعطف

 آشفتگيواژه . مند سازد توان،افراد رابوده و ا با دادن قدري آزادي، زمان و پول براي انديشيدن و كاويدن
  .به كار رود "كنترل نشدگي" واژه بهتر باشد  و در اين زمينه شايد ودهحرف كننده بممكن است قدري من
دربرگيرنده فرايندهاي خلاقانه متنوعي هاي مورد نياز،  در تناسب با گوناگوني فرصتگام توليد ايده بايد 

ها و افراد بخششامل ها اين طرف. به فرآيند مجهز سازدورودي هاي مختلفي را براي دادن  و طرفودهب
اهميت زيادي هاي خلق ايده سازوكاركنشگران و تنوع . هستندنفعان بيروني، شركا و مشتريان شركت، ذي

  . نيازمند تنوع است،له خلاقانه مسأحلدارد زيرا 
  .استسازي  فرايند ايدهآنها به هاي ع وروديانوااي از كنشگران و  نشان دهنده بازه1-3جدول 

  
  سازيهاي ايدهسازوكار  كاركرد آنها درومختلف   كنشگران 1- 3جدول 

  كاركرد  كنشگران
كاركنان سطوح 

  سازمانپاييني 
  سازمان از محل كار در سراسر ها گردآوري ايده

  هايش و تحليل روندهاي كسب وكار و فناوري براي يافتن گسست در روندها و شناسايي فرصتاپ  خبرگان
  دشو تمركز آنها رهايي كه بري و شناسايي نقاط و بخشها و مقاصد نوآوتعريف حوزه  مديريت

  مشتريان
هاي جديد مشتري و تبديل اين  يافتن دركي عميق نسبت به ارزشاز طريقاستخراج نيازهاي جديد 

  كار و كسبهاي  بينش به فرصت
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  نفعان بيرونيذي
بودن ايده و   و ارزشمندط مرتبسنجهنفعان بيروني به عنوان دست آمده از ذيه استفاده از روندهاي ب

  هاي جديداي براي تغيير و يافتن فرصتبه عنوان هسته
همكاران شركا و 

  ائتلاف
 فني و تخصصي كه شركاي فرايند نوآوري براي شركت به دانشهاي جديد از استخراج فرصت

  .اندارمغان آورده
  

 ها آيندهاي خلاقانه در شركتدهي و برانگيختن فر فراواني در مورد چگونگي شكلهايهنمااكتب و ر
براي  TRIZ نكته كليدي 40 يا 46هفت منبع معرفي شده توسط دراكرمعروف آن هاي  مثال كهوجود دارد

 ويژگي ،گنجد اما توليد ايدهكتاب نمي بحث مفصل راجع به اين موضوع در اين. ]31[نوآوري فني است 
دهنده فرهنگ نوآوري و نقطه آغازين تابباز اين ويژگي .مهمي است كه نيازمند طراحي دقيق است

آن ، فرايند نوآوري را به تمامي با صحيح شكل دادن در تلاش شركت براي نوآوري است و عدم موفقيت 
  .كندمشكل مواجه مي

خلاقيت براي  ن نكته از اهميت برخوردار است كهدرك اي. كنديت نميكفا به تنهايي  نيزخلاقيتالبته 
ه بصيرت ن كشد و با نگاه شهودي را به چالش ميعبارت، اين . يازمند زمان و كوشش استبدل شدن 

ديده جرقه ناگهاني مهم است ليكن پ.  در تعارض است، نبوغناشي ازتصوير ما از جرقه ناگهاني بصيرت 
گر اين واقعيت است كه اين مطلب توجيه. شوداغلب اين جرقه در پايان يك فرايند طولاني تفكر زده مي

د، اگرچه ممكن است كه اين خبرگان نساز خوب مييها هنوز خبرگان و افراد مجرب هستند كه ايدهچرا
  .نيازمند تلنگر افرادي خارج از حوزه باشند

ب

                                                

شود كه دقيقاً به ها خلق مي در اين كارگاهايكنند ولي كمتر ايدهنقش خود را ايفا مي هاي خلاقيتكارگاه
هايي كه جايي مستحكم در مغزشان بازكرده، پاي به چنين جلساتي ا ايدهاكثر افراد ب. هدف برخورد كند

تبادل ايده . شودهاي موجود تبديل ميهدف بهبود ايدهبا گذارند و كارگاه به محلي براي تضارب آراء مي
 در قانون ششم، .يافته و متمركز بر روي ايده از اهميت بيشتري برخوردار است مهم است ولي كار ساخت

  :شودوري اشاره مينقش كليدي تنوع و بصيرت نوآبه 
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 نيازمند زمان و تحليل ، خلاقيت وبراي برانگيختن خلاقيت استضروري   عنصري تنوع) 6قانون 
ا به بينش و بصيرت بدل گردد . است استوارهاي نوآورانه بر بصيرتاساس ايده .است    ت

 به دست كار و كسبه از سناريوهاي بلند مدت شكار فرآيند توليد ايدآهاي در شركت شل، يكي از ورودي
  ترسيم شده و روندهاي نوظهوركار و كسبهاي ينده محتمل محيطآدر اين شركت طرحي كلي از . آيدمي

   .دشون شناسايي ميكار و كسبهاي جديد انجام  و روشهاي اجتماعمسائل جهاني، فناوري، ارزش
 از اين مطلب است كه توجه كافي به وقايعي كه  يافتنن  اطمينا،يك فعاليت مهم در مرحله خلق ايده

هاي مشتري  و ارزشكار و كسبهاي ها، مدلد زد، همچون فناورينبالقوه وضع موجود را برهم خواه
هاي خوردگيتلاشي نيز بايد صرف حصول اطمينان از اين مطلب گردد كه اين برهم .شده استمبذول 
اي  به گونهها آنها و تهديدهاي ناشي از تصوري قرار گرفته و فرآوه رادار نفح حداقل در ص،احتمالي

  .اندمنظم مورد ارزيابي قرار گرفته
مرحله گردآوري ايده در ادبيات نوآوري بسيار كمتر از مرحله توليد ايده مورد توجه قرار گرفته ولي از 

در . دشوار ايده خوب شناسايي آسان است اما  خلق ايده:تر استيك جهت برداشتن اين گام سخت
هاي دهيا.  شودهتمركز فرمولماي واضح و افتد كه ايده به گونهاتفاق ميكم ايده خيلي  خلق مرحله
آلود قرار دارند و اين امر،  در فضاي مهكار و كسبت صشده معمولاً از نظر ارزش مشتري و فر خلق

 يك ايده كه ايناست قضاوت در مورد ممكن  .كندهاي خوب و بد را نيازمند مهارت ميجداكردن ايده
گيرانه در طور كلي، رفتار بسيار سختبه. ، مشكل باشد است بد توضيح داده شدهفقطذاتاً ضعيف است يا 

هايي كه با حوزه نوآوري همخواني ها در ابتداي فرآيند صحيح نيست و بهتر است به ايدهغربال كردن ايده
 شركت را نقض كار و كسبقوانين اصلي طبيعت، حقوق بشر و قواعد و هستند  داراي ارزش  ظاهراًدارند،
  .  شانسي براي رشد داده شود،ندنكنمي

 تمرين مسئوليت،مرحله توليد و گردآوري ايده، هم از نظر زمان و هم از نظر تفكيك واضح دو شايد 
دي نزديك ولي متفاوت خيزد بايد توسط افرا برميسازمانهايي كه از سطح غربال كردن ايده. خوبي باشد

. نسبت به مديريت ارشد براي اين كار ارجحيت داردخبره يك گروه . از توليدكنندگان ايده انجام شود
 ارزيابي گييده و آمادسنيستند ولي به پختگي كامل نربد هايي را كه مديريت ارشد ممكن است ايده

  . خيلي زود رد كندارندند
حدي توسعه پيدا كنند كه امكان ارزيابي در مورد مرتبط بودنشان با ها بايد به  پرورش، ايدهمرحلهدر 

در اين  . قيف نوآوري وجود داشته باشنددوم براي ورود به مرحله ها آن و آمادگي و ارزش كار و كسب
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ها به سازي ايدهغني ،اي كردن فرآيندخوشه. وجود دارد ريزياي كردن و پيدو فرايند مهم خوشهمرحله، 
قبلي مرحله اين كار احتمالاً در . هاي ديگر استهايي از ايدهها يا بخشميختنشان با ديگر ايدهوسيله آ

  . ترين محتواي ممكن را داشته باشندغني هابه حدي از تكامل برسد كه ايده، ولي بايد ستشروع شده ا
 براي ورود به مرحله روازههايي كه در هنگام عبور از دريزي بايد بهترين پاسخها را براي سئوالپيمرحله 

 همخواني با راهبرد شركت، ارزش مشتري و  شاملهاي كليدينيازمندي. شود، فراهم سازدبعد پرسيده مي
تواند شكل مطالعه در بسياري از موارد، اين بخش مي .شدن در مرحله بعد استي اجرايياي برابرنامه

هايي ي بخشراپس محافظت كرد، برونانه بودن ايدهدر صورتي كه بتوان از محرم. گيردبخود اكتشافي به
  .بخشدتواند مفيد باشد زيرا به مطالعه عينيت و اعتبار مياز مطالعه كه به مشتري ارتباط دارد مي

  
  2مرحله 

ي به خود گرفته و تاوفتواند ساختارهاي متمرحله دوم قيف نوآوري، مرحله توسعه و تشريح است كه مي
، جهت و اهداف پروژه قبليدر هنگام ارزيابي در دروازه  .دين سال به طول انجامداز چند هفته تا چن

اين . فرينانه رساندآكارفاز بايد پروژه را به 2 در مرحله .ه استافقت قرارگرفتو و مورد مهتنظيم گرديد
  . فناوريتجارت و: اي همزمان بر روي دو خط آهن حركت كندتوسعه بايد به گونه

  اما قابل تفكيك هستند،شته و هر چندهاي خاص خود را داطقه دارد كه هر يك ويژگي چند من2مرحله 
  :ندي دارتا حد زيادي همپوشان

 ؛سازمانمفقوده هاي ها و قابليت فناوريسنجشتوسعه و  •

- ، بوميهاي توزيع، ايمندريچهبازرگاني، توليد، پشتيباني، : هاپذيري ايده از تمامي جنبه ارزيابي امكان •

 ؛و غيره ختي، قابليت پذيرش اجتماعيشنا

 ؛توسعه يك طرح تجاري شفاف و كمي شده •

 . كاربردينمونهيك تشريح ايده به وسيله ساخت  •

يا چند قابليت لازم   يكاغلب، نيازمند درگير نمودن شركاي بيروني است زيرا معمولاً توسعه مرحله دوم
هاي پيشنهاد نوآوري كه هيچ يك از قابليت يك گيريهمانطور كه پي. درون شركت وجود نخواهد داشت

 تمامي ، نادر است، محتمل هم نيست كه در يك نوآوري بنيادينشته باشدآن درون شركت وجود ندا
هاي خارج از  با طرفهبنابراين، گرفتن آرايشي همكاران. هاي لازم درون شركت موجود باشدقابليت
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 در نوآوري بنيادين بسيار ،هاي فناورانهر مورد جنبه خواه در مورد مسائل بازرگاني و خواه د،شركت
  .متداول است

هاي مورد نياز  به وجود آوردن قابليت زيرا كاهش ريسك و هزينه توسعه است،مهمترين مزيت همكاري
مهمترين در عين حال . آميز هم نباشدكشد و ممكن است موفقيتدرون شركت معمولاً بيشتر طول ميدر 

ممكن . استفعاليت  برد تا زمان تكميل -و حفظ شرايط بردايجاد لازم براي تلاش  و نكته منفي، زمان
- اطمينان كنند و رويه را بفهمند، به حد كافي به يكديگرهماست زمان زيادي طول بكشد تا طرفين زبان 

ره تغيير جهت چندبا. برقرار سازندمفاسد را  و جلوگيري از فكري هاي لازم براي حفاظت از مالكيت 
اين دلايل به طور مثال ممكن است اين . ول نيستم به دلايل مختلف نامع2مفهوم نوآورانه در مرحله 
د، موقعيت شركاي راهبردي تغيير كند يا بازارهاي ببيني بياهايي متفاوت با پيشباشد كه فناوري ويژگي

وسعه در مرحله دوم، فرايند ت. بيني شده محو گردند و نياز به جستجوي بازارهاي جديد باشدپيش
 براي ها آن فرايندي ناپايدار است كه در طول آن مسيرهاي مختلف دسترسي به بازار كشف شده و بهترين

 احتياج به چندين مرحله ،فرّاربودن و عدم قابليت كنترل دقيق پروژه. شوندتوسعه و تكميل انتخاب مي
توانند هاي بين مراحل، ميمعمولاً دروازه. زدساا محتمل ميفرعي براي سنجش تداوم قابليت رشد ايده ر

نياز به و يا آيد وجود ميه ببيني شده  مشتري پيشهاي كانونتغيير جدي در  ها آنمقاطعي باشند كه در 
   .گرددتشريح و ارائه بحث تشديد مي

 ممكن نمود،ور  عبها آن كه بايد از ي موانعتعددو كرده اين فرّار بودن و عدم قطعيت كه پروژه را احاطه 
ها نشينيمعمولاً پروژه در اين مرحله به دليل عقب.  از عدم اطمينان كندگردابيبه  را تبديل 2است مرحله 
اين كلي  نتيجه .و تغيير در رقم تخمين بودجه نيازمند استين بار تأمين مالي ها به چندو تغيير جهت

نامشخص بودن ارزش آن، و ژه در شركت ن خواهد بود كه به دليل محدود بودن پذيرش پروآمسائل 
 به ها نابحراين براي جلوگيري از تبديل شدن  .سختي نيز بر سر تأمين مالي درخواهد گرفتنزاع 
ها نيز در حتي بهترين ايده.  نيازمند يك قهرمان از سطوح بالاي شركت است2، پروژه در مرحله ستشك

  .د شدنننده خواه ها و نكات نااميدك دستخوش سراشيبي،اين مرحله
  

  3مرحله 
چندين مرحله متمايز از جمله توسعه نهايي طرح تجاري دقيق و همراه با جزئيات، شامل مرحله سوم 

هاي ضروري در تسهيلات و گذاريهايي كه قابل حذف نيستند، انجام سرمايهمديريت فعالانه ريسك
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 كه تمايل يها بايد توسط كارآفرين ين فعاليتا. كردن محصول به بازار استسازي براي روانهمنابع و آماده
 درباره نقش مفصلاًدر فصل آينده ما . به پذيرش ريسك براي رساندن نوآوري به بازار دارد، مديريت شود

 مدير واحد بازاريابي و يا يك واحد نظير(فرين يا فردي درون شركت آكار. كارآفرين بحث خواهيم كرد
  .است) ائتلاف راهبرديشريك گذار مشترك و يا  سرمايهنظير( كت و يا خارج شر) كار و كسبديگر 

و يا  محصول جديد  توزيع وهاي جدي براي توليدگذاري  بر گيرنده سرمايهمرحله سوم ممكن است در
گذاري هرگز يافتن سرمايه پذيرنده ريسك براي سرمايه. باشدآن سازي كاركنان بازاريابي و فروش مادهآ

هاي تكراري دارند ولي اين ريسك بالاتر هاي نوآوري هميشه ريسكي بالاتر از پروژههپروژ .ساده نيست
  . هميشه گزينه جذابي است"انجام ندادن"گزينه . لزوماً بازده بالاتري را دربر ندارد

ييد مديرعامل و تيم بازار است كه بايد به تأبه  پيشنهاد روانه كردن محصول جديد ،خروجي اين مرحله
-گزينهاجرايي، اين پيشنهاد بايد شامل برنامه . و به عنوان نگهبانان سومين وآخرين دروازه برسدامديريت 

  .باشدبرنامه مزبور سازي پس از پيادهتحولات هاي گسترش در آينده و مرور 
  

  هادروازه
ها  ز آنيكي اطور مثال دلايل خوبي براي ايجاد مراحل فرعي در فرآيند تجاري نوآوري وجود دارد كه به

-كردن مرحله و خارجپذيري انعطاف ،در فرآيندهاي ساده نوآوري.  است كار پيشرفتپايشدر تسهيل 

سه مرحله تفكيك تر و كاراتر باشد ولي هميشه ش ممكن است مناسبا هناگيربندي از حالت سخت
مديريتي ضروري  كاركردهاي ،هاي بين مراحلبنيادين نوآوري ضروري است زيرا نقاط انتقال يا دروازه

  : هاي بين مراحل به دلايل زير استوجود دروازه. دارند
 از نظارت، پژوهش اكتشافي آشفتگيتفكيك : براي جداكردن ملاحظات كاركردي در فرآيند نوآوري •

 .از كارآفريني و غيره

 براي تغيير يا تعديل تيم و يا رهبر آن •

  ه در سطوح بالاتصميم راجع به توقف يا ادامه روند پروژاتخاذ براي  •
  

  حرکت به سوی مرحله بعدی
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اي مثبت محقق هنگامي گرفته شود كه تمامي اهداف تعيين شده به گونهتنها خوب است كه اين تصميم 
 نامعمول نيست، نشان دادن چراغ سبز مشروط تا هنگام حل ،ين بد بودنعراه ديگري كه در. شده باشد

  !ده استبي حل نشچند مسأله باقي مانده و يا به خو
  

  حيطهحيطه به درون پروژه از برونحركت
 هدف بهبود قابليت سودآوري اتوسعه، پروژه نوآوري بمرحله اغلب در . استساسي تشخيص ايك اين 

هاي فعلي  ار، به حوزه هزينه توسعه و زمان لازم براي رسيدن به باز وبالقوه در عين كاهش ريسك
ار ممكن است پروژه مجدداً با سبد نوآوري يكي از واحدهاي كشود و با اينتر مي نزديك كار و كسب
 ،مزبور كار و كسب وجود تعهد لازم در واحد  در صورت امكان و. پيدا كندي شركت همخوانكار و كسب

  .تواند گزينه خوبي باشداين تغيير معمولاً مي
  

  توقف پروژه

ساز نخواهد بود و يا پروژه به خودي پوليا ايده بد است و هرگز . دو دليل براي توقف پروژه وجود دارد
  .رسد كه وارد بازي شود خوب است ولي نهايتاً شركت به اين نتيجه نمي،خود

 عبور از دروازه جا و روشن و درك وپذيرش معيارهاي هاي بهامهناها، داشتن ربراي مديريت دروازه
 يكسان بودن ،اسر قيف نوآوريها در سراز مديريت مؤثر دروازهر. توسط همه كنشگران ضروري است

  .سازي بيشتر در مراحل بالاتر استمعيارها در عين خواستن جزئيات و كمي
 دارد ولي در دروازه دوم پاسخ تمامي يسازي ناقص ايده همچنين مفهومي است و كمي،دروازه اولدر 

و امكان طراحي شود ير ذپها بايد به حد كفايت دقيق باشد تا ارزيابي ريسك امكانسازيسئوالات و كمي
دروازه سوم نيازمند طرح . گذاري را به وجود آوردسازي بودجه سرمايهابتدايي طرح تجاري و آماده

  .  جامع و دقيق استسازيتجاري و روانه
در هر دروازه مسائلي يكسان با .  آمده است2-3اي خلاصه در جدول  به گونهها انتخاب دروازهنظام 
گرچه هر .  براي نشان دادن سطح جزئيات و مدارك مورد نياز آورده شده استپردازي متفاوتواژه

ها دست بزند، شركت بايد همراستا با راهبرد خاص نوآوري و فرآيند مديريتش به طراحي قواعد دروازه
 . آمده است3-3 كه تعدادي از اين معيارهاي عام در جدول ولي اكثر معيارها داراي عموميت است
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 هاعيارهاي عمومي دروازه م2- 3جدول 

  3دروازه     2دروازه    1دروازه    معيارها
  معيارهاي راهبردي

   همخواني با راهبرد نوآوري-   
   ارزش براي مشتري-   

  معيارهاي فناورانه
   همخواني با هدف-   
   وضعيت مالكيت فكري-   

  معيارهاي اقتصادي
   ارزش براي شركت-   

  )پورتقوي ( ارزشسبد معيارهاي
   نمايه ريسك-   

  
  

اي كه با سطح طور خاص براي هر دروازه تعريف گردد به گونههر معيار بايد به
  .سازي تطابق داشته باشدمورد نياز جزئيات و كمي

  
  

  ها معيارهاي اساسي دروازه3-3جدول
  3دروازه   2دروازه   1دروازه

شناسايي شده اي كه بالقوهفايده براي مشتري ●
  است

  
  ي با راهبرد شركتهمخوان●
  
  
  
  ارزيابي شدن وضعيت مالكيت فكري●
  
  
  ارزيابي مقدماتي تجاري و فناوري●
  
همخواني داشتن با سبد شركت از لحاظ ●

  بندي و منابع مورد نياز ريسك، زمان

ارزش آفريني براي مشتريان هدف قرار ●
  گرفته و تعريف شده

  
طرح تجاري توسعه داده شده كه مورد ●

قرار ) درون يا برون شركت(ن پذيرش كارآفري
  گرفته باشد

  
اي  پذيري به وسيله نمونه تشريح امكان●
  ردي از محصولككار
  
  پاسخ مثبت مشتري●
  
  ارزيابي ايمني و بوم شناختي●
  
 كه اجازه ي قابل قبولكاهش ريسك به حد●

  انجام سرمايه گذاري را بدهد

طرح تجاري پذيرفته شده به صورت جامع و ●
  با جزئيات

  
  ست يافتن به اهداف پيش از اجراد●
  
  
  
- هايو مقياس اندازياستانداردهاي واقعي راه●

  شده توزيعتعريفگستره
  
مديريت شدن فعالانه كليه ريسك هاي ●

  باقيمانده
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هاي  براي سالم نگه داشتن هر پروژه و محدود ساختن ريسك در مجموع تلاشهامديريت كردن دروازه
- ي تغيير دهنده بازي، تجارتي پرخطر است و با يك محاسبه سرانگشتي مينوآور. نوآوري ضروري است

اين نسبت يك . آميز از دروازه بعدي عبور خواهند كرداي موفقيتها به گونه ايدهربعتوان گفت؛ كمتر از
هايي خاص  شركت. تواند بدتر هم باشدبه چهار براساس نوع صنعت و نحوه مديريت قيف نوآوري مي

اي پهن كنند و براي اجتناب از ريسك غيرقابل قبول نيز، كنند كه تور تا حد امكان گستردههم تلاش مي
 به 1هاي داروسازي ممكن است نسبتي حدود  شركت.  تندتري در ابتداي قيف به كار گيرنديشيب كاهش

ن قطعي در دهند با پذيرفتن تنها برندگاها ترجيح مي بقيه شركت.  در مرحله ابتدايي داشته باشند1000
عامل اين تفاوت در اين است كه تعيين . مرحله ايده، به جاي قيف، يك لوله نوآوري را مديريت كنند

كنيم كه هدف اصلي مديريت نوآوري بهبود نسبت موفقيت است يا رسيدن به يك تعداد تعيين شده 
 ،زمايش و تحقيقات بيشتر هزينه هر پروژه نسبتاً پايين بوده و انجام آ،در مراحل ابتدايي. محصول جديد

  . گذاري خوبي براي افزايش جريان در قيف نوآوري باشدتواند سرمايهمي
همخواني . هاي ابتدائي مشكل استهاي يك پروژه نوآوري در دروازهقضاوت در مورد شايستگي

يه بسيار مهم است كه از تك. ي، ارزش محدودي دارندهاي كمراهبردي همچنان نامشخص بوده و داده
آگاه بودن از دو . ترين شكل ممكن گرفته شودكردن بر احساس اجتناب شده و تصميمات به منطقي

 پيروزي"صبري در مقطعي است كه اولين خطا، بي. ها مفيد خواهد بودخطاي معمول قضاوت در دروازه
وژه را به كه پر  پيش از آن،دهد و به همين سبب تلاش نوآورانه خود را خيلي زود نشان نمي"بزرگ

واقعيت اين است كه براي به صرفه بودن كليت تلاش هاي نوآوري . يابدحدي از بلوغ برساند، كاهش مي
هاي موفق ها شكست خواهند خورد و بسياري نوآوري هستيم، زيرا بسياري از ايدهستاره بختنيازمند 

ها و وآوري براي حفظ شايستگين. سر قرار نخواهند گرفت اي بهتر از سربهنيز تا زماني دراز در نقطه
بايد تأكيد . تك پروژه بلكه در كل سبد تداوم داشته باشد نه الزاماً براي تكستيبهبود شانس موفقيت باي

شود و داشتن آمادگي براي توقف هاي نوآورانه شركت مربوط ميكرد كه اين لزوم تداوم به كليت تلاش
   . استديريت اثربخش نوآوري كليدي در راه مي، يك نيازمند خاصپروژهيك 

اي بزرگ ببينم، آن را تشخيص خواهم  وقتي ايده"يك خطاي قضاوت ديگر، باور مديريت است به اينكه 
حيطه و به ويژه در مراحل ابتدائي قيف، فرض بسياري خطرناك اين فرض در مورد نوآوري برون. "داد

ند كه واقعاً بزرگ شوا وقتي بزرگ دانسته مي تنههااين امر گاهي صحت دارد ولي غالباً نوآوري. است
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 غيرقابل نوآوري برنده"تواند اين باشد كه ازي تنها ميفرض اصلي در نوآوري تغيير دهنده ب. شده باشند
  ."بيني استپيش

، عامل موفقيتي هم حال  اينبا. ها براي حفظ صحت و سازگاري ارزيابي اهميت دارندمعيارهاي دروازه
دو رويكرد فلسفي متفاوت براي مديريت قيف نوآوري . ثير فرهنگ شركت قرار داردكه تحت تأهست 

   رويكرد مربيگريورويكرد قهرمان  :شونداتخاذ مي
اي بدون يك قهرمان موفق در رويكرد قهرمان، ملاحظه زيربنائي و بنياني اين است كه هيچ ايده نوآورانه

د متعهد و پرانرژي كه ايده را پيش برده و از موانع عبور بهترين ايده نيز بدون يك فر حتي نخواهد بود و
ها عبور برنده است كه ايده را از دروازه در اين رويكرد، قدرت فرد پيش.  شكست خواهد خورد،دهد
هاي لازم براي اداره ايده از آغاز تا برنده قابليت يابد كه فرد پيشاين رويكرد هنگامي معنا مي. دهدمي

هاي يك مخترع و  را داشته باشد يعني شايستگي"هاي اديسونظرفيت"قهرمان بايد. باشدانجام را دارا 
افتد ولي چنين تركيبي از گرچه چنين امري بسيار نادر اتفاق مي. زمان در او جمع باشد فرين، همآيك كار
  .افزايداي قابل ملاحظه ميها بسيار ارزشمند است زيرا شانس موفقيت را به گونهقابليت

-هاي نوآوري برونگري، توليدكنندگان ايده و مديران پروژه براي دستيابي به نيازمنديدر رويكرد مربي

را در مسير  آنهاي ذاتي ايده است كه در اين رويكرد شايستگي. كننداي دريافت ميحيطه، پشتيباني حرفه
 ،اياي حرفه به گونهاست كه تمامي مراحل قيف اين دهد و فرض برها عبور ميقيف و از دروازه

  .گردندمديريت شده و اداره مي
  

  هاي مدير نوآورينقش
  :سلسله مراتب مديريت براي نوآوري تغييردهنده بازي شامل سه سطح است

ها در اينجا اگر چالش. كند اهداف و بودجه را براي نوآوري بنيادين تعيين مي،مديريت شركت -1
  .كنداي بازي مي، مديرعامل نقش ويژهاي مدنظر باشد و اهدافي ريشههجدي بود

 .يابي به اهداف و مقاصد استفرآيند تجاري نوآوري و مسئول دستمدير نوآوري، متولي  -2

 پيشنهاديه را در دروازه تحويل گرفته و آن را با مشاركت ،، يك مدير پروژهيدعدر سطح ب -3
 .رساندفرآيند توسعه به مرحله بعد ميدر نفعان مرتبط تمامي ذي
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هاي زيادي براي مديريت البته راه. شان ندارند سازمانمه شركتهاي نوآور، پستي به نام مدير نوآوري در ه
ها به چشم فرآيند زنجيره تأمين نوآوري  وجود دارد، ولي اگر به اين تلاشهاي نوآورانه شركت كل تلاش

اي متفاوت گونه ه تأمين بايد بههر مرحله از زنجير. نگريسته شود، نياز به مدير نوآوري آشكار خواهد شد
اش مديريت شود ولي مدير نوآوري بايد يكپارچگي و اثربخشي كل فرايند و مطابق با خصوصيات ويژه

 بدين معنا كه او مسئوليت ،جايگاه منطقي مدير نوآوري در بخش راهبردي شركت است. را حفظ كند
اين پست تكميل كننده پست مدير . اهد داشت را برعهده خوسازماندستيابي به يكي از اهداف راهبردي 

توان هاي مدير نوآوري را مينقش.  استسازمانگذاري خطرپذير ادغام و تملك و يا مدير واحد سرمايه
  مديريت زنجيره تأمين نوآوري، پيوند با راهبرد شركت و سبد نوآوري :تحت سه عنوان تشريح كرد

  
  مديريت زنجيره تأمين نوآوري

  حركحفظ نيروي م
ترين چالش مدير  اولين و اصلي،حفظ پيوستگي و سطح نيروي محرك در كل زنجيره تأمين نوآوري

 ولي بخشي از ها ناشي شودران و ارزش پروژهراندن توسط نوآو نيروي محرك بايد از پيش. نوآوري است
ها نيز در طول ايدهحتي بهترين .  و مديريت ارشد باشدسازماني يآن نيز بايد نتيجه پشتيباني سطوح بالا

گيرند و هرچه ايده بهتر باشد موانع دروني بيشتر خواهد بود زيرا در نقاط حضيض قرار ميگاهي فرآيند 
 بحراني توسعه، مراحليافتن قهرماني كه در طول . كنندمي هاي عالي، كسب و كارهاي فعلي را تهديدايده

  .وآوري استچتر محافظي بر سر ايده افرازد، بخشي از شغل مدير ن
ند كه در مسير يابها تنها هنگامي ارزش بيشتري ميايده. بالا نگه داشتن سطح نيروي محرك مهم است

اگر ايده در اين . گرددقيف به جلو حركت كنند و مديريت نوآوري به حفظ حركت پروژه در قيف برمي
  .مسير گام برندارد به جاي ارزش تنها هزينه خواهد آفريد

-البته پيش.  داردسزايي  اهداف و اطمينان يافتن از دسترسي به نقاط مورد توافق اهميت بهنهفعالاگيري پي

دهندگان بيني زمان و تلاش مورد نياز براي رسيدن به يك راه حل، كاري دشوار است و بسياري از توسعه
رك در هر دو پس بايد اين د. از پايبندي به موعدهاي زماني مشخص براي اجراي پروژه ناراضي هستند

توان هاي لازم را ميطرف به وجود بيايد كه اغلب اوقات تخمين زمان، دقيق نخواهد بود ولي تلاش
نوآوري يك جعبه . پذير و قابل توافق هستندها اموري انعطافريزي نمود و برنامهدهي و برنامهسازمان
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گفته  گونه كه اديسونولي همانموفقيت غيرمترقبه، عنصري مهم در پژوهش و نوآوري است  .سياه نيست
  ."كوشي است نوآوري، سخت% 99": است

 گي و تمايل بهخلاقيت نيازمند باز بودن، تاز. ز داردگذاري نيانوآوري هم به خلاقيت و هم به سرمايه
گذاري ، در حالي كه سرمايهاست آشفتگيي پيشرفت خود محتاج سطحي از  و برا پاسخ مثبت بودهدادن

، آشفتگياين ميزان مورد نياز از . پاسخ منفي نياز دارددادن ل دقيق و جدي و تمايل به به نظم، تحلي
. كنددانند، بدنام مي را با نبودن نظم و مديريت ضعيف يكسان ميآشفتگينوآوري را در ميان مديراني كه 

.  حواله كنندممكن است آنان همچنان نوآوري را در شركت بپذيرند ولي آن را به مدير پژوهش و فناوري
  .حفظ مشاركت مدير عامل در نوآوري تغييردهنده بازي بخشي ديگر از شغل مدير نوآوري است

  
  هامديريت دروازه

گيران مربوطه، كنترل يك وظيفه ديگر مدير نوآوري اطمينان حاصل كردن از اين امر است كه تصميم
وآورانه بايد به معيارهاي معيني دست يابد و در هر مرحله، ايده ن. هاي بين مراحل دارنددرستي بر دروازه

 اين امر هميشه ،در نوآوري تغييردهنده بازي. اين معيارها بايد توسط نگهبان و متولي دروازه سنجيده شود
هاي مختلف برعهده مديران ارشد بنگاه است كه احتمالاً تركيب متفاوتي از آنها اين وظيفه را در دروازه

 اول همخواني راهبردي با اهداف شركت مهمترين معيار است؛ هرقدر هم كه زهدر دروا. برعهده دارند
ي يايده خوب باشد اگر شركت نهايتاً تمايلي به استفاده كردن از آن در بازار نداشته باشد پيگيري آن عقلا

 را گذاري و يافتن كارآفريني است كه نوآوري هنوز نارس، تمايل به سرمايه2معيار اصلي مرحله . نيست
گرو گذاشتن  تصميمي كه بايد در دروازه سوم گرفته شود روانه كردن محصول به بازار و. به بازار برساند

  .شركت و آوازه آن است
 هم نقش دريچه كنترل براي حفظ كيفيت و جريان در قيف نوآوري را :دنگانه دار كاركردي دوهادروازه

  .دنشو و مديريت شركت استفاده ميد و هم به عنوان ابزار ارتباطي مابين مخترعندار
ها، در افزايي با ديگر ايده بخشي از مديريت سبد نوآوري است و معيارهاي آن هم،فرآيند غربال كردن

. بندي يك عامل كليدي موفقيت است زمان. گيردمي بر دسترس بودن منابع لازم و زمانبندي بالقوه را در
خاطر موضوعي كه ارتباطي به  در مقطعي خاص و بهزمانسايك ايده خوب به دليل عدم پذيرش توسط 

ها و نگه داشتن ايده براي زمان درك اين حساسيت. خود ايده ندارد، ممكن است با شكست مواجه شود
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 است  ديگري بسيار جديزمانبندي ورود به بازار نيز مسأله. مناسب نيز از وظايف مدير نوآوري است
  . به اين مسأله بپردازد3ولي كارآفرين بايد در مرحله 

  
  سازي زنجيره تأمينبهينه

براي اين . يك هدف مهم زنجيره تأمين نوآوري، رساندن يك جريان يكنواخت نوآوري به بازار است
اين مسأله .  تمامي مراحل قيف نوآوري متناسب عمل كنند و انتقال بين مراحل نيز كارا باشد بايدمنظور

هايي از زمان مورد انتظار توسعه زده شود تا بتوان به توزيعي  تخمينهمچنين به اين معناست كه بايد
ها در تعادل به معناي برابري تعداد نوآوري. ها در افق زمان دست يافتشدن نوآوريييمناسب از اجرا

اي توزيع زماني و حوزهتطابق هاي بلند و كوتاه مدت و هر سال نيست بلكه به تركيبي مناسب از پروژه
  .با اهداف راهبردي اشاره دارد آنها

هاي مورد نظر در مراحل ها با اهداف همراستا بوده و حيطه و قابليتهادر يك زنجيره تأمين كارا، ظرفيت
 منجر شود كه در آن هر "ايجزيرهعملكرد "به هاي بين مراحل نبايد دروازه. مختلف، همپوشاني دارند

  .تقال پروژه تنها از طريق اسناد استكند و اناي منفرد عمل ميمرحله به گونه
اگر پروژه بين . نه نوآوري استصحيك جنبه مهم مديريت زنجيره تأمين، پايش جايگاه پروژه در 

  .جا باشد تواند مناسب و به ميند، تغيير در فرآيند تجاري آشو ميجابجاحيطه  درون و برونهاي نوآوري
  

  سازي راهبرد نوآوريپياده
  سازماند پيوند با راهبر

 راهبرد شركت و مديريت كردن باهاي نوآورانه  پيوندهايي بين تلاشايجاددومين وظيفه مدير نوآوري 
نتايج ارزشمندي به دست بدهد يا  باشدنوآوري يك فعاليت مستقل نيست كه ممكن . اين پيوندهاست

. گيردستفاده قرار مي ابزاري راهبردي است كه براي دستيابي به اهداف خاص شركت مورد ا بلكهندهد،
هاي آن و مشخص ساختن  و توافق بر روي حوزهشناسايي، فرآيندهاي تعيين اهداف راهبردي نوآوري

انتخاب صحيح حوزه نوآوري حائز . هاي لازم سبد نوآوري شركت، نياز به مديريت شدن دارندشايستگي
 پهنه " فضاي سفيد و دست نخورده" انتظار يافتن طلا در ،حيطهنوآوران برونبسياري از . اهميت است

تنها   ويوكار، ولي جستجوكردن مناطق بينابين نوآوري دارند يعني جايي بسيار دور از حوزه فعلي كسب
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هاي اي كه همراستا با شايستگيگونه  اين مرزها بهگسترشوكار براي  سوي مرزهاي فعلي كسب اندكي آن
هاي نوآوري بدون دسترسي به شايستگي. واهد بودتر خ باشد اثربخش شركتفعلي و در حال توسعه

  .شكست استلازم، گام برداشتن در مسير 
 جاري دارد و نوآوري يوكارها كسبحيطه  كمتر از نوآوري در ياي و منفرد هميشه ارزشنوآوري جزيره

افزايي با ها از طريق امتداد بخشيدن به مرزهاي فعلي و يافتن هم اي بايد ابتدا بر روي خلق فرصتريشه
اين مسأله در شكل . وكار تمركز داشته باشد كسب درونرويكرد در يا ايجاد تغيير همسايه  يوكارها كسب

  . به نمايش درآمده است3-2
  
  
  
   

  
  
  
  
  
  
  
  

    امتداد بخشيدن به مرزهاي كسب و كار با جستجوي فضاي خاكستري2-3شكل

  
  نفعانشناسايي ذي

نفعان ممكن در نوآوري بالقوه، چه درون و ري، شناسايي تمامي ذيبخشي از تلاش راهبردي مدير نوآو
نفعان در مرحله ابتدائي پروژه نوآوري و جذب علاقه آنها به مشاركت دادن ذي. رون شركت استيچه ب

دهد مهم است كه اين تجربه، هر بار كه پروژه تغيير جهت مي.  براي موفقيت استاساسيپروژه، عاملي 

اي پر خطر براي نوآوري است؛ فضاي فضاي سفيد و دست نخورده، منطقه
.دجويها سود ميافزايي بين كسب و كارها و قابليتخاكستري از هم  

كسب و كارهاي 
 محوري

هاها  شايستگيشايستگي   
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ي وتواند جستجداد و بازخورد نيست، بلكه مينفعان تنها براي كسب درونكت دادن ذيمشار. تكرار شود
  .هاي تجاري براي افزودن به پروژه و يا منابع مالي براي نوآوري باشدفرصت

  
  ها به تلاشنتعادل بخشيد

. ستهاي بالا به پايين و پايين به بالايك تلاش راهبردي ديگر، تلاش براي حفظ تعادل بين كوشش
گونه كه پيشتر گفته شد، تلاش بالا به پايين براي حفظ تمركز و تعهد و تلاش پايين به بالا براي همان

اين تعادل مناسب براي فضا دادن به نوآوران و . دستيابي به خلاقيت و خلق نيروي محرك اهميت دارد
  . از اهميت برخوردار است و كنترل نيزآشفتگييا بين  و واگرا گراهاي هم فرآيندجريانمحدود كردن 

  
  مجزا و يكپارچه

حساسي  وظريفشركت، مبحث  دهندگان وكارآفرينان در حيطه يعني توسعهجايگاه تيم نوآوري برون
هايي است كه براي كسب و كار شركت جديد است ها و پروژهاز يكسو، سروكار آنها بيشتر با ايده. است

هاي از سوي ديگر، تلاش. ها ضروري استن اصلي فعاليتها و جريا ي تفكيك بين آنردقو بدين سبب، 
رفتن در قيف نوآوري، به مشورت و  براي پيشهاي راهبردي شركت است كهي از تلاشنوآوران بخش

  . تجارت و واحدهاي خدماتي نياز دارداي درپشتيباني افراد حرفه
وني، تعهد سطوح بالا و پايين هاي بيرشود كه درعين باز بودن نسبت به ايدهتعادل صحيح باعث مي

. اي به مرحله ديگر تفاوت كنداين تعادل ممكن است از مرحله.  نسبت به پروژه حفظ شودسازمان
گذاري خطرپذير در بنگاه حداقل در سالهاي ابتدائي شواهدي وجود دارد كه ايجاد يك بخش سرمايه
نوآوري، بخشي غالب از راهبرد در شركتي كه . ]32[عمليات، يكي از عوامل كليدي موفقيت است

ي است، اين تفكيك ديگر مبنائي ندارد زيرا گشودگي سازمانشركت و عاملي تعيين كننده در فرهنگ 
  .نسبت به جهان خارج، بايد بخشي از فرهنگ شركت باشد

  
  مديريت سبد نوآوري

نوآورانه و هاي سازي ارزش سبد نوآوري نسبت به تلاشسومين نقش ضروري مدير نوآوري، بهينه
ارزش .  از اين مطلب است كه سبد مزبور، پتانسيل دستيابي به اهداف شركت را داراستيافتناطمينان 
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هاست كه شركت بتواند از آنها براي به وجود آوردن مزيت رقابتي و يا اي از گزينه خلق بازهدرنوآوري 
  .براي پاسخ دادن به تغييرات محيط كسب و كار استفاده كند

  
  ارزش و ارتباطبي ارزيا

-پروژه. حيطه كمك كند  ذاتي نوآوري برونهايتواند به مديريت ريسكمينوآوري رويكرد پورتفوي به 

كه  ها، شانس ايناي، احتمال اندكي براي موفقيت دارند و داشتن سبدي از گزينههاي نوآوري ريشه
هاي  پروژههاي توانند هزينههاي موفق ميپروژهبخشد زيرا ها سودآور باشد را بهبود مي تلاش اينمجموع

  .شكست خورده را جبران كنند
بقيه . ها متناسب باشدها و موفقيتهاي سبد بايد با نسبت شكستقانون اصلي اين است كه تعداد پروژه

  : معيارها ممكن است از شركتي به شركت ديگر متفاوت باشند ولي چندين معيار عمومي نيز وجود دارد
 ؟كندمي روندهاي نوظهور مرتبط با جامعه، كسب و كار فناوري را بازنمائيتفوي، پورآيا  •

ها را ها و قابليت و دسترسي شركت به شايستگيوكار هاي كسبتعادل مابين فرصتپورتفوي، آيا  •
 كند؟بهينه مي

 ها با تأثيرات لازم بر روي كسب و كار همراستاست؟آيا مجموعه تلاش •

 فوي، قابل قبول است؟آيا نمايه ريسك پورت •

 از پيوستگي و تداوم وجود حداقليبه بازار، ها پروژهبيني شده براي ورود بندي پيش آيا در زمان •
 دارد؟

ها، يك سبد از ايده:  مفيد است،قائل شدن تمايز بين سه سبد فرعيبراي سه مرحله قيف نوآوري 
 هر يك از اين سه سبد بايد با. يرهاي خطرپذگذاريها و يك سبد از سرمايهيك سبد از آزمايش

ها و  حفظ سطح نيروي محرك در كليت تلاشجهت. هاي خاص خود مديريت شودتوجه به ويژگي
ها، داشتن سبدي متعادل براي هر مرحله از اهميت برخوردار براي استفاده بهينه از منابع و قابليت

منابع . دهدهاي موجود به دست مييمديريت مؤثر سبد، حداكثر ارزش را از منابع و شايستگ. است
هاي ديگر كه دسترسي به آنها قابل اطمينان و مقرون به صرفه است را نيز بايد هاي طرفو شايستگي

  ابزاري ساده براي مديريت"سكوهاي نوآوري". حساب آوردهاي موجود به جزو منابع و شايستگي
هاي نوآوري با اهداف و هايي از پروژه خوشه،سكوهاي نوآوري. هاست استفاده بهينه از قابليتكردن

وري امكان تمركز بر روي همراستا آاستفاده از سكوهاي نو. هاي مورد نياز مشابه هستندشايستگي
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-هاي مورد نياز را محدود ميآورد، بازه قابليتها با راهبرد شركت را فراهم ميبودن مجموع تلاش

  .كنديت ميها را تقوافزائي بين پروژهسازد و هم
 

  ارزيابي اثربخشي
حيطه  برونهاي  نوآوريدر موردهنوز هيچ تكنيك ثابتي براي سنجش اثربخشي فرآيند نوآوري 

حيطه هستند كه  درونهاي  نوآوريمربوط به پيشنهادي در بازار معمولاً هايالگوبرداري. وجود ندارد
در . رين تجربيات مديريت نوآوري نيستندو لزوماً نيز بازتاب دهنده بهت نبوده يبه شكل كمعموماً 

 فرآيندهاي خاص رهاي پايشي باشد كه درخونظامرسد كه بهترين راه، طراحي اين مرحله به نظر مي
  :ي از اين قرارندهاي كليدي پايش كمجنبه. مديريت باشند

 خوب ياههاي بد را متوقف كرده و به ايدهكنند، يعني ايدهها به خوبي عمل ميآيا دروازه •
 دهند؟مياجازه عبور 

كنند يا اينكه ساكن بوده و يا حالت  حركت مينوآوري قيفاي كارا در ها به گونهآيا پروژه •
 بازيافتي دارند؟

 يابند؟ افزايش ارزش مينوآوري قيفها به طور ميانگين در آيا پروژه •

 ؟ نمايه ريسك سبد نوآوري همخوان است با،آيا نسبت فايده به هزينه •

تك فرآيندهاي ي، آزمونهاي مديريت كيفيت نيز بايد در مورد تكوه بر پايش كمعلا •
ي بخشوكار است كه بايد  مديريت نوآوري يك فرآيند كسب. وكار به كار بسته شوند كسب

 .از سامانه مديريت كيفيت كل شركت باشد

  
  زيرساخت نوآوري

ه نفوذ مستقيم عرصم هستند ولي آن سوي هاي نوآورانه مهعواملي وجود دارند كه براي موفقيت تلاش
 آنها، بايد در آمد كردنهاي نوآورانه و كاراين عوامل براي پشتيباني از فعاليت. مدير نوآوري قرار دارند

اين زيرساخت . مجموعه اين عوامل تشكيل دهنده زيرساخت نوآوري است. جاي خود قرار داشته باشند
درك و آگاهي : پردازيمشده اما ما تنها به سه عنصر مديريتي مياز عوامل كوچك وبزرگ فراواني تشكيل 

 نوآوري با ساختار شركت، شناسايي و تشويق سازمانيي نسبت به ماهيت و فرايند نوآوري، همراستا
  .نوآوري
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  وريآدرك نو

اما . ها اساس مديريت نوآوري صحيح، درك ماهيت نوآوري است نه دنبال كردن يك سلسله دستورالعمل
را درك كند كافي نيست؛ تمامي كنشگران درشركت بايد ماهيت  آن فقط مدير نوآوري، ماهيت كه ينا

به طور مثال اگر تفاوت .نوآوري را درك كرده و آگاهي مشتركي راجع به نقش و هدف آن داشته باشند
ان مديريت ها و يكس حيطه درك نشود، فشار مداومي براي ادغام بودجه آنبنياني نوآوري درون و برون
  .شدنشان وجود خواهد داشت

اي از مديريت پژوهش يا  شكل ارتقايافته،مثال ديگر نياز به درك اين مطلب است كه مديريت نوآوري
اي مورد توافق از مديريت پژوهش به مديريت مجموعه. فناوري نيست و اين فرآيندها از بنيان متفاوتند

شود كه ممكن است به خواست مشتريان دروني يا بروني اي مربوط ميهاي اكتشافي يا توسعهفعاليت
  .شودها و تعريف آنها به عهده مديريت پژوهش گذاشته ميطور سنتي انجام اين فعاليتبه. انجام شود

كردن يشينهبترين هزينه و هاي مورد نياز با پايينمديريت فناوري به فراهم آوردن دسترسي به فناوري
  .شوداز دارائي فناوري شركت مربوط ميارزش و يا درآمد حاصل 

. كندسازي ميها به بازار را بهينهبراي رساندن ايده كار و كسبچند بعدي مديريت نوآوري، فرآيند اما 
 كار و كسبين دچن يا فناوري محول نمود زيرا نيازمند تعهد توان به مدير پژوهشاي را نميشهنوآوري ري

محول نمودن مديريت نوآوري به مدير  .و تيم مديريت اوستو مشاركت مديرعامل مختلف شركت 
كه نوآوري با يعني جايي به عنوان يك گزينه مطرح بوده باشد پژوهش ممكن است در رويكرد سنتي 

 گام ،فناوري پيش رفته، دو مرحله ابتدائي فرآيند نوآوري بخشي از حوزه پژوهش بوده و ابداعو دانش 
  . استشدهاول نوآوري تلقي مي

  
  يسازماناصول 

 شركت است و دليلي براي خلق يك ساختار نوآوري سازمانشك، زيرساخت نوآوري بخشي از بي
بين موقعيت كاري شركت با راهبرد آن و بين . جداگانه كه عنصري بيگانه در شركت باشد وجود ندارد

ري تغييردهنده بازي،  آغاز يك نوآومثلاً.  با فرآيندهاي مديريت آن همبستگي وجود داردسازماننوع 
وقتي كه شركت در حالت انقباضي قرار داشته و مهمترين هدف آن كاهش هزينه است منفعت زيادي 

 4-3جدول . كنداي عمل مياي بهتر از ساختار وظيفهحيطه در ساختار شبكهآوري بروننو. نخواهد داشت
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ها حالت علمي و تناظر يك به يك  رابطه.دهدقطعي نشان ميرا با برقرار كردن چند رابطه غيراين مسأله 
  . اندها بنا نهاده شدهنداشته و بر افزايش احتمال و پيوستگي

  
  كار و كسب ساختار نوآوري و راهبرد 4-3جدول 

  كار و كسبتغيير   افزايش ارزش  تحكيم  كارراهبردكسب و

  حيطه نبرو  حيطهدرون  دروني  نوع نوآوري

  خلق محصولات تغيير دهنده بازي  مشتري فزايش ارزش آفريني برايا  سازي عملياتبهينه  هاخروجي

  پذيريو انعطاف رشد،چابكي  ارزش شركت  كارآمدي هزينه  ران راهبرديپيش

  ايشبكه  ماتريسي  ايوظيفه  يسازمانساختار 

  
عنصري مهم در زيرساخت مناسب نوآوري، رويكرد درست به مديريت فناوري و تطابق آن با نحوه 

اي در مورد نحوه برخورد با فناوري  ماتريس ساده]34[ و وِگمان]33[وان آخن .  نوآوري استمديريت
دهد كه اگر  نشان مي3-3شكل .اند طراحي كردهسازمانبراساس نقاط قوت فناورانه و نيت راهبردي 

- هكند بهترين روش دسترسي به فناوري از طريق شبكاي مهم ولي ناآشنا فعاليت ميشركت در حوزه
  :نويسندگان مزبور معتقدند. هاست

  
"

رو ك
ه يه

"

رسد كه شركا به آيد و به اوج ميهاي دانش بنيان هنگامي به دست ميوري در همكاري بهره
ا داشته باشندهد يادگيري راهبردي ب مشتاقطور جمعي ديگر  .  و توانايي و تمايل اعتماد به ي

پذيرد براي خلق ر رسمي صورت ميا كه درآنها يادگيري ب صورت باز و غاين شكل ائتلاف
  .هاي جديد آينده مورد استفاده قرار خواهند گرفتكار و كسب

  .حيطه استچنين رويكردي براي دسترسي به فناوري، عنصري ضروري در نوآوري برون
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  مهم و ناآشنا فناوري

       
        

  سازي شبكه

     
  هاي نوظهورفناوري

  
       

  پايش

زياد
  

        
  اي پايه فناوري

       
  تحقيق و توسعه دروني        

         
  اي پايه فناوري

       
       

  سپاري برون

كم
  

  

  
  

  توسعه فناوري  ماتريس 3-3شكل 
  شناسايي و تشويق

هاي خاص ضرورت  آيا پاداشكه اين نوآوري باشد، ولي  بايد بخشي از زيرساخت و تشويقشناسايي
ها در مرحله توليد كنند كه مشوقگونه استدلال ميبرخي صاحبنظران اين. اي مورد بحث استلهدارند مسأ

هاي خاص در انتهاي قيف براي قدرداني از خطراتي كه كارآفرين ها و پاداشايده براي برانگيختن ايده
ها يعي از فعاليتدر برابر، استدلال مخالفين اين است كه هر شركت بازه وس. دنپذيرفته است ضرورت دار

  . هاي اضافي داشته باشندگيرد و نوآوران نبايد دسترسي ويژه به پاداشرا دربر مي
دهي شركت بوده و  بخشي از نظام عادي پاداش،آيد، رويكرد عاقلانه اين باشد كه نوآوريبه نظر مي

اي ويژه با آن  پديده باشد و نبايد به عنوانسازماننوآوري بايستي جزئي از . موردي خاص تلقي نگردد
  .برخورد كرد

هاي دريافت پاداش و ارتقاء غالباً براي كساني در ها فرصتسازمانرغم اين مطلب، در بسياري از علي
شود كه به سطح عمليات و قاعده هرم شركت كمكي كنند ولي هدف اصلي نوآوري كمك نظر گرفته مي

دهي شركت ه رأس هرم نيز بايد در ساختار پاداشرو كمك ب به رأس هرم ونخبگان شركت است و از اين
 شركت نيست و اين كار و كسببخش اصلي فرايند نوآوري دربارة حوزه فعلي و عادي . نقش بازي كند

هاي پيشرفت شغلي براي نوآوران كمتر از حد عادلانه ها و فرصتمسأله ممكن است باعث شود تا پاداش
عدم شناسايي و قدرداني از . هاي نوآورانه خواهد داشتكليت تلاشتأثيري منفي بر روي امر اين كهباشد 

راهبردي تأثير  

 بالا پايين

 شكاف قابليت
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هاي خاص براي نوآوري تر و مهمتري از وجود پاداشدهي شركت تأثير جدينوآوري در نظام پاداش
  .خواهد داشت

  
  فرهنگ نوآوري

يريت هاي نوآورانه از جمله مدزيرساخت نوآوري دربرگيرنده تمامي تسهيلات لازم براي تقويت تلاش
هاي صحيح در مورد  مديريت مناسب و سياستهاي نظام، كار و كسبمناسب منابع، فرايندهاي متناسب 

هومي مورد بحث و  به عنوان تركيبي از عناصر ملموس و ناملموس، مف"فرهنگ نوآوري". كاركنان است
ات موضوع مورد اي در ادبيبه طور گستردهآن مسأله فرهنگ نوآوري و زيرساخت مناسب . مجادله است 

 قابل توجه زيادي ذكر شده ولي همچنان تصوير روشني در مورد اين نكات و] 34-37[بحث قرار گرفته
ثيري بر أحيطه چيست و يا فرهنگ نوآوري چه تمطلب كه فرهنگ مناسب براي نوآوري برون و درون

  .هاي نوآورانه دارد، به دست نيامده استاثربخشي تلاش
هاي نوآورانه به  آن است كه فرض كنيم اگر زيرساخت مناسب باشد و تلاشنهيك رويكرد عملگرايا

  :اي متناسب مديريت شود، فرهنگ صحيح نوآوري نتيجه خواهد شدگونه
  

آوري كارآفريني + ابداع  =ن   و

  

  
  :توان در مورد فرهنگ نوآوري اينگونه اظهارنظر كرد كههمراستا با همين معادله، مي

  
مديريت صحيح + اخت نوآوري زيرس=  فرهنگ نوآوري

  
ي درست در جاي درست بوده و به خوبي مديريت شوند، فرهنگ صحيح  چيزهاگربه عبارت ديگر ا

شود كند ولي حداقل باعث مياين مطلب كمك زيادي نمي. توسعه خواهد يافت يا وجود خواهد داشت
  .ي به اداره شدن ندارند، نشود صرف چيزهايي كه قابل اداره نيستند و چيزهايي كه نياز،وقت مديريت

هاي جديد روش هاي جديد انجام كار و فرهنگ نوآوري بايد دربرگيرنده توانايي ايجاد و مديريت راه
هاي جديد انجام كار به وسيله تبادل نقطه شروع مناسب براي خلق اين فضاي باز، توسعه راه. فكر باشدت
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  بيرونازها هداديافتدر. هاست  درك روش تفكر آنسازنده دانش فني و به وجود آوردن تمايل براي
حيطه، كسب بازخورد از نيازهاي مشترك و قابليت هاي بروننيازي ضروري براي خلق ايده پيش،شركت

-هاي جديد از طريق شبكههاي موجود يا دستيابي به شايستگيساختن شايستگي پذيرش اجتماعي، اهرم

 يا درز مفسده اين بازي تعاملي، افزايش دانش فني بدون ايجاد چالش اصلي. ها، شراكت و ائتلاف است
  .كردن كنترل نشده اطلاعات محرمانه است

هاي نوآوري بيشتر پروژه. زند، فرهنگ سرزنش استيكي از عناصري كه بيشترين آسيب را به نوآوري مي
 به يك قانون تواند به جاي يك مورد استثنائي تبديلخورند و سرزنش كردن شكست ميشكست مي

متوقف كردن به موقع يك پروژه نوآوري به دلايل صحيح، بايد همچون يك موفقيت مورد تقدير . شود
ها خواهد ها بيش از موفقيتنوآوري يك فعاليت تجاري پرخطر است كه درآن تعداد  شكست. قرار گيرد

دليل ممكن  اين كند و بههاي شركت متمايز مياين خصوصيت نوآوري را از تمامي ديگر فعاليت. بود
 ضروري است كه آگاهي درستي نسبت به ريسك لذا. درستي درك نگردد است اين خصوصيت هميشه به

-به شكست.  به وجود آيدسازمانوري نه تنها ميان گروه درگير نوآوري بلكه در سراسر آو شكست در نو

  .ليد فرهنگ صحيح نوآوري استقانون هفتم نوآوري، ك. ستهاي يادگيري نگريها بايد به چشم فرصت
  

ز شكستمديريت كردن ريسك: قانون هفتم  عامل كليدي موفقيت در نوآوري دو ،اها و يادگرفتن 
  .اي هستندريشه

ها

اين قانون به طور تلويحي بيانگر اين الزام است كه نوآوري بايد بخشي از تلاش مداوم و راهبرد ويژه 
شكست اتفاقي يك تك پروژه . ها آموختتوان از شكستكه ميتنها در چنين فضايي است . شركت باشد

كه آن  هاييخصوصيات متمايزكننده هر فرهنگي در ارزش. كندهيچ ارزشي براي يادگيري ايجاد نمي
احتمالاً مهمترين ارزشها براي ارج نهادن و حمايت . كند نهفته استفرهنگ را به وجود آورده و حفظ مي

 اتفاق سازمان كه در آنهاهاي ديگر بخشبرخلاف . تنوع، تباين و تفاوت :است "ت" 3از نوآوري، شامل 
 نظرات و تفاوتنظر و توافق از ارزش بالائي برخوردار است، ضروري است كه در فرايند نوآوري براي 

در فرآيند نوآوري، مرحله واگرا كردن نظرات كه .  نحوه نگاه به مشكلات، ارزش فراواني قائل شويمتنوع
. گيرند، گاهي لازمه يافتن بهترين راه حل است مورد واكاوي قرار ميمتباين ر آن تمامي نظرات بالقوهد

بهترين راه "افتد كه اين فعاليت مهم به خاطر كاهش هزينه و يا به دليل اين اعتقاد غلط كه اغلب اتفاق مي
در محيط دستور و نظارت نوآوري . گردد، بيش از حد كوتاه و مختصر مي"حل قبلاً كشف شده است
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 همراه با بصيرت افراد است كه بهانرژي  ؛ گردد بلكه نيازمند تفويض اختيار و قدرت استشكوفا نمي
   .انجامد مينوآوريو  دانش فني شآفرين

  خلاصه
  .نوآوري يك فرايند زنجيره تأمين است كه بايد به عنوان يك فرايند تجاري خاص مديريت شود .1
 هر مرحله را خاص  دروازه درآورد تا بتوان انواع عمليات-بايد به صورت مرحلهفرايند نوآوري را  .2

اتخاذ  مناسبزمان   و تصميمات سطح بالا را دركار گرفت  را بهاي بهينه منابعگونه تفكيك كرد، به
 .دنمو

- منديتنوع و خلاقيت نياز. هاتوليد، گردآوري و پرورش ايده: مرحله توليد ايده سه گام متمايز دارد .3

ها براي هدف كليدي اين مرحله، شناخت ارزش ايده. سازي هستندهاي ضروري مرحله ايده
 .مشتريان است

گام تباين و ( اكتشاف تمامي تركيبات ممكن فناوري و بازار: مرحله توسعه نيز سه گام دارد .4
اي له نمونهسنجي به وسيامكان و تشريح و) گراسازي گام هم(، توسعه بهترين تركيبات )واگراسازي

، نقش محوري در زنده ماندن پروژه در اين سازمانيك قهرمان سطح بالاي . كاربردي از محصول
گذاري هدف كليدي اين مرحله، كاهش دادن ريسك تا حدي است كه سرمايه. مرحله نامطمئن دارد

 .بر روي پروژه منطقي  و قابل قبول باشد

گذاري بر سرمايه: رينانه است كه سه جنبه كليدي داردمرحله نهايي در فرآيند نوآوري مرحله كارآف .5
 برنامه  باسازي يك طرح تجاريمانده و آماده هاي باقيروي زنجيره تأمين ، مديريت فعالانه ريسك

آميز پروژه و روانه كردن موفقيتكليدي اين مرحله اجرائيهدف . با جزئياتهمراه  دقيق اجرائي
 راه با حداقل ريسك براي نام تجاري و آوازه شركت است هم،كردن محصول جديد به بازار

مديريت زنجيره تأمين، اجرائي كردن راهبرد : هاي اصلي مدير نوآوري، پوشاننده سه حوزه استنقش .6
 .سازي سبد نوآورينوآوري و بهينه

نوآوري كارا و اثربخش نياز به زيرساختي دارد كه از نوآوري حمايت كند و با راهبرد شركت  .7
هاي نوآورانه به خلق يك زيرساخت مناسب به همراه مديريت صحيح تلاش. واني داشته باشدهمخ

 .انجامدفرهنگ صحيح نوآوري مي

 يك عنصر فرهنگي مهم است؛ متوقف كردن به موقع پروژه به دلايل عدم وجود فرهنگ سرزنش .8
 .صحيح بايد همچون يك موفقيت ارج نهاده شود
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)4(  
  نوآوري و كارآفريني

  
  هاي نوآوري سازي گزينهيادهپ

  دره مرگ

، يك جشن پيروزي 2پايان مرحله . ترين مرحله استآخرين مرحله اجراي يك نوآوري، اغلب سخت
سازي تأييد پذيري فني و تجاري تشريح شده و پروژه براي ورود به مرحله تجارياست كه در آن امكان

معلوم نيست چه كسي بايد ايده نوآورانه را به بازار يابد كه هنگامي كه تيم نوآوري درمي. گرديده است
  .شودبرساند، اين نواي دلنواز به يكباره متوقف مي

  و جز يك گزينه نيستتوسعه به وجود آمده، چيزيمرحله  به شكلي اثربخش در پايان تمام آنچه كه
 بايد فروخته كار و كسب، اين گزينه 3 به 2در گذر از مرحله . كار و كسبانتخاب در مورد يك فرصت 

اين نقطه در قيف نوآوري، به يادآورنده تفاوتي اساسي . شود و مشكل پيدا كردن خريدار براي آن است
  .حيطه استبين نوآوري درون و برون

-از آغاز، پروژه تجربه. حيطه تقريباً ساده استاز نگاه مديريتي، گذشتن از دروازه دوم براي نوآوري درون

افتد  بوده و آن چه در اين نقطه اتفاق ميكار و كسبران بازاريابي و توسعه يك واحد اي مشترك بين مدي
سازي به طور همزمان، تعداد اعضاي تيم توسعه كاهش يافته و تيم تجاري. تعويض جايگاه رهبري است

پروژه بخشي از راهبرد كلي بازاريابي يك محصول است ولي در عين حال ممكن است . شودتقويت مي
 تطبيق داده شده و مورد ارزيابي مجدد واقع شود و شكي هم وجود 3زم باشد كه مجدداً در مرحله لا

  .ندارد كه مدير بازاريابي بايد مسئوليت مرحله نهايي فرآيند نوآوري را بر عهده داشته باشد
سي اين سئوال كه كارآفرين چه ك. حيطه به كلي متفاوت استجايگاه پروژه در نوآوري برونليكن 

 و پيش از آن 2آل اين موضوع بايد در پايان مرحله در حالت ايده. خواهد بود، در مركز بحث قرار دارد
اما در عمل،  .گيري گرددكه متولي دروازه دوم جواز عبور را صادر كند، مطرح شده و در مورد آن تصميم

 ه كمك مديريت ارشد، بايد بو نياز آن به نظارتاين بحث  پيامدهاي راهبردي وبه دليل پيچيده بودن 
  .هاي متوليان و نگهبانان دروازه دوم آن را حل و فصل نمودپيشنهادات و قضاوت
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كند كه ترين بخش كل فرآيند نوآوري بدل مي را به بغرنج3 به 2يافتن كارآفرين مناسب، عبور از مرحله 
ها معمولاً محدود است  هزينه،ابتدائيدر دو مرحله . آيداي در سطح تعهد به وجود ميدر آن يك تغيير پله

كنند، در حالي كه در مرحله ها نظارت مي بر اين هزينه،مدت بيانديشندافق درازو مديران ارشد كه بايد به 
اي را به دست بگيرند كه سطح ريسك ، مديران بازاريابي كه تمركزشان بر كوتاه مدت است، بايد پروژه3

 ياد " دره مرگ"ريسك گاهي به عنوان  است و از فرآيند يافتن پذيرنده اين مانعي دشوار. بالائي دارد
با اين وجود . گردندنقطه غرق شده و متروك مياين هاي نوآوري خوب در شود زيرا بسياري از پروژهمي

اين اتفاق .  استيبدتر حتيگزينه  ،يعني دور زدن دره مرگفرين آفرار از دره مرگ بدون يافتن يك كار
      بخش بازاريابي آمادگي به اگر افتاد كه بخش پژوهش حتي  در مدل كلاسيك نوآوري ميمعمولاً

اي ، درعين حرفه  بدون يك كارآفرين3ورود به مرحله . دادعهده گرفتن پروژه را نداشت، به آن ادامه مي
رآفرين نيز افزايش دادن تعهدات مالي، از احتمال موفقيت تجاري خواهد كاست و شانس يافتن يك كا

  .بهتر نخواهد شد
  :م را هم آويزه گوش نمايد كهشتمدير نوآوري بايد قانون ه

بع براي نوآوري تغيير دهنده بازي استكارآفريني ناياب: قانون هشتم .ترين    من
   

 فرآيند ي بخش بحران،پيام كليدي اين قانون از ديدگاه مديريت فرآيند اين است كه گذار از دروازه دوم
 نيازمند ،عبور اطمينان بخش از دره مرگ. است كه نيازمند فشار و حمايت شديد مديريت استنوآوري 

  . بردي است كه هم براي شركت و هم براي كارآفرين جذاب باشد-خلاقيت و يافتن شرايط برد
  

  هاساز كردن گزينهپول
، نگاه كردن به جايگاه "چه كسي نوآوري را به بازار خواهد رساند"اولين گام در پاسخ دادن به سئوال 

حيطه بوده است، ولي  واضح است كه شروع پروژه در حوزه نوآوري برون. نوآوري استعرصهپروژه در 
  .دهندها در طول مرحله توسعه تغيير جايگاه ميبسياري از پروژه

ي فعلي هاكار و كسبمندي يكي از  توسعه، پروژه به حوزه علاقهمرحلهاين شانس وجود دارد كه در طول 
 يك بازار فعلي، جريان وجه نقد بهتري نسبت هاي حفرهبراي مثال يك ورود سريع به . نزديك شده باشد
  .دهداي مبتكرانه به يك بازار كاملاً جديد نويد ميريزي شده بزرگ و به گونهبه يك ورود برنامه
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در ي يروندهاهمان اسايي  شنر اثر ب،كار و كسب يك واحد  اين امكان نيز وجود دارد كهاز سوي ديگر
امتداد بخشيده مرزهاي فعاليت موجود خود را   است،  انجاميدهه نوآورانهژ پرو كه به آغازكار و كسبمحيط 
  . حيطه مرزي پوياست و فاصله بين پروژه با اين مرز بايد مرتباً ارزيابي شودمرز بين درون و برون. باشد

عموماً . هاي بالقوه كارآفريني استبندي كردن گزينه رتبهگام دوم در بحث كارآفريني، فهرست كردن و
 وجود دارد و اولويت كار و كسبهاي ساز كردن گزينهچهار رويكرد مختلف براي ورود به بازار و پول

  :آنها كمابيش، بدين شكل است
 استفاده از يك واحد تجاري موجود •

 تأسيس يك واحد تجاري جديد •

 گذاري مشتركايجاد سرمايه •

  به صورت موجودكار و كسبوش گزينه فر •

.  جاري استكار و كسبدر حالت كلي، سودآورترين راه كسب درآمد از يك گزينه، آميختن آن با يك 
اگر . ها همخواني داشته باشد، حداكثر ارزش را داردزيرا در صورتي كه گزينه با يك سبد مرتبط فعاليت

علاوه بر . زودتر و با سرعت بيشتري خواهد بود هاي موجود سود جست، نفوذ به بازاربشود از كانال
. طح بالايي حفظ خواهد كردبراي شركت در سرا اين، نگه داشتن نوآوري در درون شركت، ارزش آن 

 خواهد شد مگر ثلث تا نيم ارزش آن به ، باعث افتطرف ديگرفروش گزينه يا بخشي از آن به يك 
اگر بتوان شريكي يافت كه بر ارزش .  خريدارش همخواني بيشتري داشته باشدكار و كسب گزينه با كه اين

 ،يكردي برنده خواهند بود، ولي اگر خريدارگذاري مشترك، روگزينه بيافزايد، برقرار كردن يك سرمايه
 برد و جبران ريسك -گذار خطرپذير، بدون سبد مرتبط باشد، براي رسيدن به شرايط برديك سرمايه

بالاتر شركتي كه مستقل از حوزه نوآوري بوده و در حال ورود به آن است، بايد بخش زيادي از ارزش 
  .گزينه را در اختيار او قرار داد

سازي يا وجود نداشته باشند و يا هاي پولمكن است به دليل قرارداد قبلي با شركا، تعدادي از گزينهالبته م
توسعه، بيانگر قصد يا مرحله محتمل است كه قرارداد با شركا در . از اولويت متفاوتي برخوردار باشند

نه خواهد بود كه با اين وجود، عاقلا. سازي باشدتعهد به ادامه همكاري مشترك در مرحله تجاري
  .كننده بهترين آينده براي پروژه هست يا خيرسنجيده شود آيا قرارداد قبلي ترسيم

  
   موجودكار و كسباستفاده از يك واحد 
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ي آن به يك واحد موجود سازمانساز كردن گزينه، فروش درون معمولاً اولين انتخاب براي پول
 واكنش سردي نسبت به پيشنهاد به بازار رساندن يك وكار، اما مديران واحدهاي كسب.  استكار و كسب

اي نشان خواهند داد زيرا پروژه بخشي از طرح تجاري آنها نيست يا با سبد محصولاتشان نوآوري ريشه
 كندتري نسبت به بهبود تدريجي  ريسك بالاتر و بازگشت سرمايه،هاي بنياديننوآوري. كندمطابقت نمي

  .محصول دارند
 سازمانخواهند گنجيد و جائي در موجود  كار و كسباي به سختي در يك واحد هاي ريشهاكثر نوآوري

 موظف باشد مسئوليتش را ،هايشوجود نخواهد داشت كه به دليل گنجيدن پروژه در چارچوب فعاليت
  .برعهده بگيرد

  
  كار و كسبتأسيس يك واحد جديد 

ن ريسك نداشته باشد گزينه مناسب بعدي، ي در شركت تمايل به پذيرش ايكار و كسباگر هيچ واحد 
اين رويكرد ارزش نوآوري را براي شركت . اي در سطح بنگاه استتبديل كردن فرآيند نوآوري به مسأله

 جلوگيري كرده و كار و كسبحيطه به يك واحد پروژه برونحفظ و از تحميل ريسك بالاي يك تك
اين رويكرد دربرگيرنده تأسيس يك . اهد كردريسك آن را بر روي سبد نوآوري كل بنگاه پخش خو

اين كارآفرين شخصيتي است كه از . ي استسازمان و يافتن يك كارآفرين درون كار و كسبواحد جديد 
 يعني توانايي آغاز يك ،]69[زير مسئوليت شانه خالي نكرده و توان تفكر خرد در شركتي عظيم را دارد

ها در فردي با چنين تركيبي از ويژگي. ي يك شركت بزرگها كوچك در عين رعايت سياستكار و كسب
دهند شركت خودشان را يك شركت بزرگ ممكن است نادر باشد زيرا بسياري از كارآفرينان ترجيح مي

درعين حال كارآفرين با چنين . هاي تحميلي يك شركت بزرگ رها باشندتأسيس كنند و از محدوديت
- كوچك را با فرصتكار و كسبهاي يك تواند آزاديته باشد؛ او ميتواند خير دو جهان را داشكاري مي

تواند دسترسي آسان ها مياين فرصت. دهد تركيب كندهايي كه يك شركت بزرگ در اختيارش قرار مي
  .هاي بازاريابي و حمايت مالي باشداي، كانالهاي حرفهبه مشاوره

هاي تواند نامتقارن بودن ريسك و بازده فعاليتييكي از دلايل احتمالي طفره رفتن فرد كارآفرين، م
چرا بايد يك مدير باتجربه و موفق دست به كارآفريني بزند؟ . كارآفرينانه در يك شركت بزرگ باشد

بيشتر . هاي مثبت و امكان پيشرفت پيشي بگيرندتوانند بر جنبهسادگي مي هاي منفي و خطرناك بهجنبه
د حتي اگر به درستي مديريت شوند به شكست منجر خواهند شد و هاي خطرپذير جديگذاريسرمايه
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مديريت پاداش بسياري از . تواند به آوازه مدير لطمه زده و براي پيشرفت شغلي او مضر باشدشكست مي
-ها و قاعده هرم شركت تمركز دارند و سرمايه روي كمك افراد به جريان اصلي فعاليت ها برشركت

بنابراين . شتداخواهند  ضعيفي  بسيار عملكرد،هاي ابتدائي د اغلب در سالهاي خطرپذير جديگذاري
  .در شركتي كه براي پذيرش ريسك، پاداشي قائل نشود، مديران از كارآفريني گريزان خواهند بود

 به وجود آورد كه از پذيرش ريسك استقبال كرده و يا يك شركت نوآور بايد ساختاري براي پاداش
كردن مسأله ريسك،  تر كردن و يا حليك راه براي سبك. تر كندرآفريني را سبك ريسك كا،حداقل

اين . بنگاه خواهد بود گذاري خطرپذير در بنگاه است كه واحدي ويژه در سطحتأسيس واحد سرمايه
 درون يا سرمايه خطرپذير اي، به منابع در يك محيط حرفهكار و كسبواحد براي آغاز واحدهاي جديد 

ريسك . دسترسي داشته ولي براي كاركنانش، ريسك كارآفرينانه درنظر نخواهد گرفت زمانسابرون
يابد و با گسترش حيطه نظارت و اندازه هاي خطرپذير كاهش مي مديريت سبد سرمايهاز طريقكارآفريني 

ي را هاي موفقيت كارآفرينرانبا اين حال اين رويكرد يكي از پيش. ها افزون خواهد شدسبد، پاداش
-تعهد و انگيزه كارآفريني براي غلبه بر موانع و جسارت در ادامه كارآفريني در زمان: كاهش خواهد داد

بندي سبد واحد        يك سراشيبي در پيشرفت پروژه ممكن است آن را موقتاً به پايين رتبه. هاي سخت
ف شدن و مثالي از انجماد و گذاري خطرپذير بفرستد و آن را به يكي از نامزدهاي اصلي متوقسرمايه

  .افسردگي تبديل كند
گذاري بندي مفيدي از واحدهاي سرمايه طبقه]32[ 49 و موراي48باتنبورگ ، فن باستن47بيركينشاو

  :اندخطرپذير بنگاه ارائه كرده
هاي تجاري بيروني با هدف اصلي بازگشت مالي به گذاري بر روي فرصتسرمايه: مالي بيروني •

 ؛ مادرشركت

هاي تجاري بيروني به دلايل راهبردي نظير گشودن گذاري بر روي فرصتسرمايه: هبردي بيرونيرا •
 ؛ رشد شركت مادرقابليتهاي نوين و افزايش پنجره به فناوري

 نظير ،هاي تجاري دروني با هدف رشد و ديگر دلايلگذاري بر روي فرصتسرمايه: رشد دروني •
 ؛به وجود آوردن فرهنگ كارآفريني

                                                 
 
47 - Birkinshaw 
48 - Van Basten Batenburg 
49 - Murray 
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هاي تجاري دروني به عنوان روشي براي استفاده از گذاري بر روي فرصتسرمايه:  درونيذاريواگ •
 .هاي ناهمخوانكار و كسباثر اهرمي مالكيت معنوي و واگذار كردن 

 به 1-4اي ما كه در شكل بندي ما از نوآوري و رويكرد چهار منطقهبندي به خوبي با تقسيماين طبقه
  . گاري داردنمايش درآمده است، ساز

  

        
  تغيير دادن 
  كسب وكار

     
  ايجاد فرهنگ نوآوري

راهبردي
  

        
  كسب بازده

  ها گذاري  از سرمايه

         
  پول ساز كردن

  يفكر مالكيت 

مالي
  

  

هدف مالكيت فكري

  
  
  

  گذاري خطرپذير بنگاهبندي واحدهاي سرمايه طبقه1-4شكل 
  

.  شباهت دارد"راهبردي بيروني"حيطه باشد به برونگذاري خطرپذيري كه مناسب نوآوري واحد سرمايه
هايي است كه آن سوي اي از قيف نوآوري بوده و بهترين مكان براي نوآورياين واحد بخش يكپارچه

  . فعلي قرار دارندكار و كسبمرزهاي 
. وندشهاي واقعاً نوآورانه محسوب نميگذاري، تلاشدر يك تحليل دقيق، ديگر انواع واحدهاي سرمايه

هاي بيروني كه قابليت كنند به وسيله ابداعات دروني يا نوآوريدو نوعي كه اهداف مالي دارند سعي مي
 ايجادگذاري براي استفاده راهبردي از واحد سرمايه. سازي كنند فعلي را ندارند، پولكار و كسباستفاده در 

 ولي خلق فرهنگ نوآوري هدفي تواند ارزشمند باشد روش غيرمستقيمي است كه مي،فرهنگ نوآوري
  .غايي و نهايي نيست

  

دروني رونيبي  

 كاربرد مالكيت فكري
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 جديد با موفقيت آزمايش كار و كسبهاي  موجود و هم گزينهكار و كسبهاي در شركت شل، هم گزينه
 نمايشگر تصويري از ايجاد يك واحد 50 ايجاد شركت شل هيدروژنداستان. اندكار گرفته شده شده و به

  .هاي ديگر است ممكن بودن گزينه جديد و مستقل، در عينكار و كسب
  

   شل هيدروژنداستان
شد   خوانده مي51"عرضه سريع نتايج" يا FRDكه اي  و در پي پروژه1998 در سال (SH)هيدروژن شل

سوختي، يك فناوري تغييردهنده بازي بود كه بيش از هر   پيل ،FRDهاي پروژه بنا بريافته. به وجود آمد
توانست سوخت  هيدروژن ميكه اينشدن به يك موفقيت تجاري داشت و در زمان ديگر امكان تبديل 

  .مسأله بيشتر بر سر چگونگي پاسخ شل به اين چالش بود. غالب آينده شود، جاي بحث چنداني نبود
اول آنكه دست روي دست بگذاريم و هنگامي كه موفق بودن .  براي انتخاب در ميان بودسه دوراهي

اين گزينه ريسك پايين ). گزينه صبر و خريد( شد به خريد آن روي آوريمبات مي هيدروژن اثكار و كسب
بود كه ريسك ) گزينه پذيرش زود هنگام(گزينه ديگر مشاركت در توسعه فناوري . و هزينه زيادي داشت

گزينه دوم با . ف پول و زمان مديريت در صورت عدم شكل گرفتن بازار هيدروژن را با خود داشتتلاا
 كار و كسبد كلي شل در ترجيح مشاركت فعالانه در توسعه با هدف داشتن دست پيش در راهبر

  .همخواني بيشتري داشت
به دلايلي گزينه شراكت . آوردن به شراكت بود بعدي، فعاليت مستقل در اين حوزه يا رويدوراهي

-ت براي شل مهم سوخت بود و بازار سوخكار و كسبكاربرد اصلي هيدروژن در . جذابيت كمتري داشت

علاوه بر اين، شل پيش از آن نيز خود از توليدكنندگان اصلي . تر از آن بود كه به تسهيم آن فكر كند
دهنده چند فناوري كرد و همچنين خود توسعههاي خود توليد ميهيدروژن بود كه آن را براي فعاليت

  . در زمينه هيدروژن بودشكن خط
 موجود سوخت يا به وجود آوردن يك كار و كسبش هيدروژن شل در  نهايي بين قرار دادن بخدوراهي 

كرد براين اعتقاد استوار هايي كه از واحد مستقل دفاع مييكي از استدلال.  مستقل بودكار و كسبواحد 
                                                 
 
50 - Shell Hydrogen 
51 - Fast Results Delivery 
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شواهدي كه . ترندشده اغلب موفقهاي تفكيككار و كسبهاي تغيير دهنده بازي، بود كه براي فناوري
  :گذاردكند نيز بر اين ادعا صحه مي ارائه مي]38[ 52كريستنسن

اي هاي ريشه به نوآوري جديده واحد تفكيك شد يكايجاد و  كار و كسبهايي كه با جداكردن  شركت"
اند، سابقه موفقيت بسيار بيشتري دارند، خصوصاً اگر اين امكان وجود داشته باشد كه كالاي پرداخته

  ".ا ببلعدجديد سهم بازار كالاي موجود ر
هاي جهاني شل در زمينه هيدروژن و پيل سوختي به  با هدف پيشبرد فعاليتكار و كسببنابراين يك واحد 

  .ي سودآور تبديل شدكار و كسبوجود آمد و در طولاني مدت به 
 مستقل به جاي گنجاندن آن كار و كسب شده براي تبديل شل هيدروژن به يك اتخاذثابت شد كه تصميم 

  : موجود به چند دليل تصميم درستي بوده استكار و كسبيره محصول جديد در يك در يك دا
پرداختن و رويكرد  اندهاي سوختي يا هيدروژني منفعت داشتهدر پيل ينحو همه واحدهاي شل به •
 .كرده است ايجاد ميكار و كسببنگاه، پابرجاترين سكو را براي توسعه اين ها در سطح  ه آنب

 .هاي موجود داشته استكار و كسببه كسب سهم بازار واحد جديد نياز  •

 .آمديك واحد جديد، هم از درون و هم از برون شركت بهتر به چشم مي •

گيري، اتخاذ واحد جديد كوچك بوده، سلسله مراتب كوتاهي داشت و خطوط كوتاه تصميم •
ا سرعت بالا كه ثابت شده است كه اين امر در فضاي رقابتي ب. ساختتصميمات سريع را ميسر مي

 .آيد به حساب مي كليد موفقيت است، يك مزيت رقابتي ،هاي درستدر آن ائتلاف

 .به وجود بياورد  معتبري نام تجارياًتوانست جد به عنوان يك واحد مستقل ميشل هيدروژن  •

توسعه . سپاري كندها را برون را مجبور ساخت بسياري از فعاليتشل هيدروژنكوچك بودن واحد، 
شده و خدمات مالي و حقوقي و خدمات مربوط به هاي شركا سپرده   همواره به آزمايشگاه،اوريفن

  .شدكاركنان خريداري مي
هاي ساخته شده توسط داستان بر بزرگنمائي و شل هيدروژن دقت شد تا به جاي استوار كردن شهرت

  .روابط عمومي، اين آوازه مبتني بر عملكرد و دستاوردهاي واقعي باشد
-هاي خطرپذير، شفافگذاريها چون توسعه فناوري، سرمايهشل هيدروژن درگير بازه وسيعي از فعاليت

اين واحد در طول . هاستفرصت سازي پروژه و تنظيم و تدوين استانداردهايي براي ايجاد سبدي از
                                                 
 
52 - Christensen 
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ها، رقبا و مشتريان لت هيدروژن كه دواش خود را به عنوان شركتي پيشرو در زمينهفعاليت تقريباً پنج ساله
  .شناسند، معرفي كرده استآن را به عنوان شريك برتر مي

  :تعدادي از عوامل كليدي موفقيت شل هيدروژن به شرح زير است
 هاي نوآوري و فناوري از همان آغاز پروژهكار و كسبتوسعه يكپارچه مفاهيم  •

 ماليكننده مشترك منابعمينعنوان شريك يا تأي بهيدادن مشتريان از مراحل ابتدامشاركت •

هاي نوپا كه به توسعه بازارهاي هيدروژن و به وجود فراهم آوردن سرمايه خطرپذير براي شركت •
 .كرداي محكم براي همكاري كمك ميآمدن پايه

 نفعانهاي كليه ذيايجاد زيرساخت و تدوين استانداردها با هماهنگي تلاش •

از تأخير در شل هيدروژن هاي تغييردهنده بازي، ل در فناوريهاي نوپاي فعامانند بسياري از شركت
كه  تغييراتي در وضعيت رقابتي رنج برده هنتيجدر توسعه فناوري، كندتر از انتظار بودن منحني يادگيري و 

رويكردي اتخاذ شد تا تعادل بين . هاي خاصي براي حفظ انگيزه كاركنان بود اين مسأله نيازمند روشحل
توانستند نااميدي ايجاد شده را هاي جديد بودند و ميق و كاوشگر كه علاقمند به توسعه ايدهكاركنان خلا

 فناوري را در كار و كسبمندتر بخش توسعه كه پيشرفت هاي جديد جبران كنند با كاركنان نظامبا ايده
  .داشتند، حفظ شودمسير درست نگه مي

-ي شد آرايش مسير پيشرفت شغلي بود كه افراد ميعامل ديگري كه براي حفظ انگيزه كاركنان طراح

  شل هيدروژن به شل بازگردند و تجربه فعاليت در شل هيدروژن سال خدمت در 4 تا 3توانستند پس از 
  .شدبراي آنها يك مزيت تلقي مي

  
  گذاري مشتركسرمايه

ارآفرينانه در خارج ، يافتن سرمايه خطرپذير و ككار و كسبساز كردن گزينه رويكردي ديگر براي پول
يا حتي كمتر كاهش  اگر شريك جديد تنها آورنده سرمايه باشد، ارزش گزينه به نصف. شركت است

- گذاري مشترك و يا گزينه پيشسرمايه خواهد يافت ولي با محدودكردن ريسك شركت و اتخاذ رويكرد

 اين وجود اگر شريك با. شودتوان ادعا كرد كه سود شركت در آينده حفظ ميخريد محصولات، مي
تواند ينه حتي مي بياورد، ده ارزش گزخود اعلاوه بر سرمايه، تجربه و دسترسي به بازارهاي جديد را هم ب

  .د يابشافزاي
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يابند هاي تازه تأسيس كوچك، به ابداعات نويدبخشي دست ميافتد كه شركتاين اتفاق ميمعمولاً وقتي 
-وش آن و يا شريك شدن با يك شركت بزرگ براي آنها سريعولي به علت عدم دسترسي به بازار، فر

تأسيس با يك  شراكت يك شركت تازهاز آنجا كه . ساز كردن گزينه استترين راه پولترين و پرمنفعت
اي است كه  فروش ايده يا ابداع معمولاً گزينه،آوردشركت مهم جهاني معمولاً شرايط متعادلي به بار نمي

  .اري بيشتري داردترجيح داشته و پايد
گيرند معمولاً ارزش افزوده  كاهش ريسك يا فراهم آوردن سرمايه شكل مييهايي كه تنها براكتاشر

هاي مكمل براي بنگاه، ها يا دارائيشريك جديد بايد با آوردن شايستگي. اندكي براي شركت مادر دارند
نه، كاهش ريسك سرمايه و به وجود آمدن اين امر به افزايش ارزش گزينه نوآورا. ارزش افزوده خلق كند

  .انجامدبرد مي -برد يك پايه محكم براي همكاري پايدار در شرايط
  

  فروش ايده
اين راه . مند يك راه حل استعلاقهيك طرف ديگر نهايتاً اگر هيچ كارآفريني پيدا نشد، فروش گزينه به 
فروش . دهد ميترين ارزش گزينه را به دستا پايينبايد به عنوان آخرين انتخاب درنظر گرفته شود زير

شود و فرصت به دست در اين نقطه به اين معناست كه تنها مالكيت فكري نوآوري به پول تبديل مي
-در يك محيط رقابتي كه گزينه. رودآوردن سهمي از حاشيه فروش بالقوه به مشتري نهايي از دست مي

ش مالكيت فكري تنها بخش اندكي از حاشيه فروش بالقوه پذير متنوعي در دسترس باشد، ارزهاي امكان
اين .  معمولاً به خودي خود بازدهي اندكي دارد،است و فروش آن به عنوان حق امتياز صرف يك اختراع

هاي تجاري  با بقيه فعاليت زياديافزائي، همكار و كسبگزينه وقتي مطرح است كه فرصت فناوري يا 
 فروش يكباره و تمام عيار حق امتياز، جذابيت زيادي ندارد و .ازگار نباشدنداشته و با راهبرد شركت س

اين واگذاري بايد يا بخشي از يك بسته بزرگتر دانش فني و خدمات بوده يا به عنوان دارائي در يك 
مبادله فناوري با آن رفتار شود و يا به عنوان آورده شركت در يك ائتلاف راهبردي محسوب شود تا 

  .حفظ گرددارزش آن 
مورد مالي داخلي در شكل (گذاري خطرپذير توانند يك واحد حق امتياز يا سرمايههاي بزرگ مي شركت

 مالك حجم زيادي ،در صورتي كه شركت مادر. ها تأسيس كنندساز كردن اين گزينهبراي پول) 4-1
اند بازدهي زيادي داشته تومالكيت فكري به كار نرفته و يا ناقص به كار رفته باشد، چنين واحدي مي

 است كه "نوآوري با تأخير" همان ،هاي مالكيت فكريساز كردن سرمايهاين رويكرد در پول. باشد
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 ارزش زيادي براي شركت تواند ولي همچنان مي خواهد داشت اصلياي متفاوت با نيت احتمالاً نتيجه
  .خلق كند
 و بهترين. حت شرايط خاصي جذاب باشدتواند ت مالكيت فكري يك نوآوري مي امتياز واگذاري

سودآورترين شرايط آن است كه مالكيت فكري از يك خصوصيت يا قابليت منحصر به فرد يك كالا كه 
 است زيرا واگذاري حق امتياز از جايگاه صاحب انحصار بسيار ارزشمند. ارزش بالائي دارد محافظت كند

در بازارهاي بالغ، شرايط . ر را داشتيه فروش بازا ادعاي سهم بزرگي از حاشتوانبا تلاشي اندك مي
در شرايط غيرانحصاري، . انحصاري نادر است و در محيط رقابتي است كه واگذاري حق امتياز معنا دارد

شود معمولاً اندك است ولي همين سهم سهمي از حاشيه فروش كه براي حق امتياز درنظر گرفته مي
اين . هاي ديگر باشدتر از روش تواند جذاببازاري بزرگ و پرحجم مياندك ناشي از واگذاري امتياز، در 

  در فناوري اطلاعات كههاهمچون تراشه(خوانده شده " صليهاي افناوري"مسئله در مورد آنچه كه 
 كمي هاي كوچك كه هزينه يا در مورد فروش حق امتيازهاي شركت)قابليت كاربردهاي متعددي دارند

تواند بسيار بزرگ در هر دو مثال اثر مضرب فروش مي. تواند صادق باشد بزرگ ميهايدارند به شركت
  .تر از آنچه براي جبران ارزش حق امتياز لازم است به دست دهدبوده و درآمدي بسيار بزرگ

  
  آخرين موانع

، زمان هاي ورود به بازار در رابطه با نحوه، مديريت ريسك3يكي از وظايف كليدي كارآفرين در مرحله 
ي كاهش يابد كه امكان ردقها به  يعني در فرايند توسعه، بايد ريسك2در مرحله . و مكان اين امر است

- نبوده و بتوان با حد قابل قبولي از ريسك، سرمايه كاهش جدي ديگري با آزمون و تحليل بيشتر در آن

  .گذاري كرده و به بازگشت سرمايه مناسبي دست يافت
-ها عموماً فني بوده و با اطلاعات به دست آمده از آزمون و مطالعه مي ريسك2له در حالي كه در مرح

توان  را نمي3هاي مربوط به اجرائي كردن، نام تجاري و افشا در مرحله ها را كاهش داد، ريسكتوان آن
 چند  هر،به عبارت ديگر.  مقادير باقي مانده ريسك را به خوبي مديريت نمودو بايد به كلي حذف كرد

توان كاهش داد ولي بعضي از هاي مزبور را ميهاي فروش و بازاريابي، ريسكبا آموزش و تقويت قابليت
  . توان حذف كرد و بايد يك برنامه اجرايي براي مديريت آنها توسعه داده شودآنها را نمي

بايد به وسيله  هر پروژه اجراي محصول است و مدير پروژه يذاتشته و  عموميت دا3هاي مرحله ريسك
با اين وجود، تعدادي از عوامل ريسك . ، به مديريت آنها بپردازدسازمانفنون مديريت و تجارب موفق 
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آخرين "ما از اين عوامل به عنوان . حيطه است كه بايد به خوبي به آنها پرداختمخصوص نوآوري برون
ود به بازار است ليكن عواملي همچون ترين اين موانع، زمان و مكان مناسب ور مهم. كنيم ياد مي"موانع

  .اي قديمي را نيز بايد درنظر داشته فناوريايستادگيهاي موجود و زيرساخت
  
  بندي زمان

هر چند در بسياري از كتب مديريت، كوتاهي زمان رسيدن به بازار به عنوان مهمترين موضوع ذكرشده و 
ترين زمان نيست  مناسب،ترين زماناوقات سريعزمان ورود به بازار عاملي جداً بحراني است ولي گاهي 
  . شكست و پيروزي باشدكنندهتعيينتواند و در خزانه نگه داشتن ابداع براي يك دوره زماني، مي

همچون بسياري از موضوعات، گزينه نوآوري نيز براي حداكثر شدن ارزشش بايد در زمان مناسب تجربه 
زودترين تاريخ . تواند محدود باشد فرصت ورود به بازار مياين بحثي ظريف و حساس است زيرا. شود

حيطه كه مبتني هاي برون براي نوآوريويژه اين نكته به .ست ولي نه ضرورتاً هميشهامعمولاً بهترين زمان 
هايي كه خيلي زود معرفي شدند، بسياري از نوآوري. تند صحت داردهاي تغييردهنده بازي هسر فناوريب

هاي مبتني بر اينترنت به طور مثال تعدادي از نوآوري. ان پيش از موعد جان سالم به در نبردنداز اين زايم
 زيرا هنوز استفاده از اينترنت به اندازه كافي كسب نكردند يتي موفق،كه خيلي زود وارد بازي شدند

رار است ارائه معيار براي مناسب بودن زمان سخت است ولي بايد محيطي كه ق. گسترده نشده بود
نوآوري تغييردهنده بازي در آن شكوفا گردد به خوبي بررسي شده و سنجيده شود كه آيا نوآوري جديد، 
نقاط اتصال كافي با محيطش دارد؟ اگر نوآوري بيش از حد بيگانه باشد، ممكن است زنده نمانده و يا به 

خواهد در آن  با محيطي كه ميحيطه بايديك نوآوري برون. زمان زيادي براي جاافتادن نيازمند گردد
  .كار گرفته شود، سازگار باشد به

عملكرد و سودآوري يك صنعت و شركتهاي فعال در آن . روني استي چرخه دروني و ب2نوآوري درگير 
ها نه برگسترش هاي سخت، تأكيد راهبردي اكثر شركتدر دوران. شوددچار روزگار نيك و بد مي

. بيند نيز از اين قضيه آسيب ميحيطه برونهاست و نوآوري كاهش هزينه، بلكه بر كار و كسبمرزهاي 
هاي بد، چالش بيشتري براي بدست آوردن بازار دارند و شايد بهتر هاي خوب خلق شده در زمانايده

  .ناميموقوس را چرخه دروني مي اين كش.هاي خوب پايين نگه داشتباشد كه فتيله را تا بازگشت زمان
ها را ظهور موج. شونداي و موجي وارد ميها به صورت خوشهد در نظر گرفت كه نوآوريهمچنين باي

سازند و اين قضيه معمولاً باعث دهند ميهاي جديد كه اجازه خلق كاربردهاي جديد را ميفناوري
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ي هاهاي فعاليت اقتصادي نيز به نوبه خود به نوآورياين موج. شودهاي اقتصادي ميافزايش فعاليت
شناسان معتقدند آغاز قرن ز آيندهاكنيم و بسياري اين تحولات را چرخه بروني تلقي مي. انجامندبيشتر مي

، ييستهاي جديد علوم ز هاي مبتني بر فناوري ممكن است مجدداً شاهد طغيان و انفجار نوآوري21
  .هاي اطلاعاتي و ارتباطي باشد فناوري نانو، ميكرو انرژي و فناوري

به طور مثال هواپيماهاي . سازدها را ممكن مي، نوآوريشكن خط تركيب دو يا چند فناوري معمولاً
بسياري از . پيكر نيازمند مواد محكم و سبك و در عين حال موتورهاي فشرده و پرقدرت هستند غول

ص اطلاعات براي جذاب شدن، نيازمند تعداد كافي از يك زيرساخت مشخ هاي مربوط به فناورينوآوري
  .كنند عمل مي" دروازه زماني"هاي آينده همچون چنين پيوندهايي براي نوآوري. ارتباطي هستند

دليل اصلي از دست دادن زمان مناسب، . بندي صحيح، خارجي نيستند  زماندشواريهمه دلايل 
اي اين تصميمات به طور خاص بر. گذاري و اجرا هستندگيري براي سرمايهفرآيندهاي مديريتي تصميم

  .دننوآوري تغيير دهنده بازي سخت بوده و ممكن است به تأخير و تعويق منجر شو
. گرددحيطه برميترين دليل اجتناب از گرفتن تصميمات بزرگ، تقريباً به ذات فرايند نوآوري بروناصلي

غيير  يعني نوآوري اصلي ت" مورد بزرگ"، تمام ساختار بايد درگير يافتن و توسعه ك تئورياز ديدگاه
 با حاشيه فروش بالاي قابل دفاع و مزيت ، جديدكار و كسبدهنده بازي باشد كه شركت را به رهبري در 

هاي بزرگ كناره گرفته و  معمولاً از نوآوري شركتاما در عمل، نظام نوآوري. رقابتي پايدار تبديل كند
بزرگ تغييردهنده بازي، ريسك نوآوري واقعاً .  پشتيباني كند رااي ازكوچكترهادهد سلسلهترجيح مي

 فعلي را خواهد بلعيد و كار و كسباين نوآوري احتمالاً . زيادي داشته و اثر بالقوه جدي بر شركت دارد
بنابراين وسوسه كم ارزش . اگر موفق نباشد اثر منفي بزرگي بر آوازه و نام تجاري شركت خواهد داشت

 كه بيشترين پول بايد صرف شده و 3، مخصوصاً در مرحله نشان دادن و تنزل رتبه دادن ايده واقعاً بزرگ
آسيب بالقوه به نام تجاري، دليل اصلي ديگري است . رسد جدي خواهد بودريسك شركت به حداكثر مي

ها چون از بسياري جنبه. هاي بزرگ مسير سختي در پيش دارندهاي بزرگ در شركتكه چرا ايده
هاي بزرگ محيط  دسترسي به مشتري و تسهيلات توزيع، شركتهايها، منابع مالي، كانالشايستگي

اما يك عدم مزيت، يعني ريسك سقوط بزرگ، . هاي بزرگندهاي كوچك براي ايدهبهتري از شركت
اين نكته به علاوه نمايه متفاوت ريسك و بازده، سهم مهمي . كندها غلبه ميمعمولاً بر تمامي اين مزيت

هاي كوچك و نوپا كه ريسك حيطه معمولاً در شركتهاي برونا نوآوريدر اين حقيقت دارند كه چر
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ها هاي بزرگ بيشتر به نوآوريگيرد و چرا در مقابل، شركتتري دارند صورت ميسقوط تعريف شده
  .شان را به حداكثر برسانندتوانند در آنها مزيت بزرگ بودن مقياستدريجي گرايش دارند كه مي

. هاي بزرگ، در تمامي قيف نوآوري جريان دارد اجتناب در مواجهه با نوآوريتعارض دروني تمايل و
 بزرگ،شركت يك دهد كه يك نوآور در زند و در آن نشان مي مثالي فرضي ولي معنادار مي]11[گينور

كه عملكرد و حاشيه فروش   در مورد يك فناوري تغييردهنده بازي خودچقدر بايد شجاع باشد تا ايده
 وهاي گذشته بوده در دهه شركت مهمترين نوآوري  كه كندمحصوليالاتري دارد را جايگزين بسيار ب

اين احتمال . به عنوان شركت نوآور كرده است آنبازدهي مالي، ارزش نام تجاري و شهرت بالائي نصيب 
ه اي خام، شروع بكه فرد نوآور بتواند آنچنان حمايتي به دست آورد كه موفق شود براساس ايده

نابودكردن محصول قبلي كند اندك است و ريسك خاموش شدن قدرت پيشروي چنين نوآور شجاعي 
چنين معمايي تصميم گرفتند به به توانستند نوآور باشند با برخوردن بسياري از كساني كه مي. جدي است

  . عادي خود ادامه دهندشغل
  

  هازيرساخت
 و چه به عنوان يك سكو، عناصري مهم در نوآوري ها و استانداردها، چه به عنوان يك سدزيرساخت

 شكن خطهاي توانند موانعي جدي بر سر راه نوآوريهاي موجود مياستانداردها و زيرساخت. هستند
هاي موجود، علاوه، زيرساخت به. گير استباشند زيرا بايد آنها را تعويض كرد كه كاري پرهزينه و وقت

كند و اين محصولات نيز فعالانه عليه به وجود آمدن تغييرات در ويت ميجايگاه كالاهاي جا افتاده را تق
هاي تغييردهنده بازي بايد در چارچوب محدودكننده بنابراين فناوري. جنگيد ها خواهندزيرساخت

هاي موجود سازگار كنند، تا زماني برسد كه استانداردهاي قديمي توسعه يابند و خود را با زيرساخت
  .هاي جديد خودشان را بيابندراي پشتيباني از زيرساختانرژي كافي ب

تواند نوع جديدي از قطار باشد كه مجبور است خود را با سامانه ريلي موجود مثالي ساده و واضح، مي
تطبيق دهد، مگر آنكه آنقدر خوب و منحصر به فرد باشد كه ارزش ساخت يك سامانه ريلي جديد را 

يك نوع جديد . هاستتر از اينها عميق ناشي از استانداردها و زيرساختالبته بحث موانع. داشته باشد
افزار نرم. بطري بايد خود را با جعبه تطبيق دهد، جعبه خود را با قفسه، قفسه خود را با كانتينر والي آخر

كه  تقريباً هر چيزي.  هماهنگ باشد...افزار قديمي، سيستم اتصال جديد و قديمي وجديد بايد با نرم
هاي تأميني است كه براي افزايش قابليت اطمينان، امنيت كنيم دربرگيرنده استانداردها و زنجيرهاستفاده مي
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دهند ولي موانعي بر آنها زيرساختي قدرتمند براي بهبود مستمر به دست مي. اندو كارايي به وجود آمده
  .شوند محسوب ميشكنانه خط يك تغيير راهسر

 شود، سكوي جديد بسياريابد و يا زيرساخت جديدي برقرار ميزيرساختي تغيير مي وقتي ،با اين وجود
ايجاد و تدوين استانداردهاي جديد، عنصري مهم . آيدوجود مي  بهمتعدد ي براي كاربردهاي جديدمدكارا

ن به دست آورد. تواند ارزش زيادي خلق كنددر نوآوري تغييردهنده بازي است و اين بخش از فرآيند مي
آيد، به خاطر ماهيت استاندارد، سخت دست ميپول از استانداردها با همان روشي كه از مالكيت فكري به

 مجموعه 2-4شكل . تواند همانقدر ارزشمند باشد استانداردهاي درست، ميييا نشدني است ولي برقرار
. اند اقتصادي تبديل شده كه به موتورهاي رشدكندارائه مي يهاي معروفهايي از توسعه زيرساختمثال

، بارورترين زمان نوآوري Sابتداي منحني. زمان عادي بلوغ يك زيرساخت اصلي، حدود يك قرن است
 معمولاً به Sحيطه تغيير جايگاه داده و قسمت بالايي منحنيها از برون به دروناست؛ تدريجاً نوآوري

هاي زماني هاي خاص، در دورهنوآوريبرخي بنابراين . شودحيطه تبديل ميمانعي براي نوآوري برون
هاي  نه تنها از بيرون يعني از حوزه مشتري بر ويژگيSمنحني . خاصي شانس بهتري از بقيه مواقع دارند

  .تواند نقشي نيز درون يك شركت يا صنعت داشته باشدگذارد بلكه مي تأثير ميكار و كسبنوآوري 
  

   
  

  ها زيرساختهاي زماني توسعه دوره2-4شكل 
  

 درصد حداكثر اندازه شبكه

.استبيني قرار گرفتهروند توسعه خطوط هوايي و اينترنت مورد پيش:نكته  
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ها در حال حركتند و در اين حركت، بخش پاييني ها و صنايع نيز در طول زمان بر روي منحنيشركت
 در شكن خط  نوآوري .حيطه مساعدتر استحيطه و بخش بالائي براي نوآوري درونبراي نوآوري برون

ي هايدر چنين بازار. اردجدي د مزيت ها و استانداردهاي قديمي وجود ندارد،كه زيرساخت بازارهايي
هاي لازم توان از هزينههمچنين مي. دست آورد تري به بازارهم بهتوان مزيت رقابتي را با معرفي سادهمي

 هدف جايگزيني زيرساخت جديدتر و بهتر و در نتيجه رسيدن ابراي از بين بردن زيرساخت قديمي كه ب
ها معمولاً در كشورهاي در حال  گونه فرصتاين. گيرد، اجتناب كردبه مزيت رقابتي پايدار صورت مي

  . استآنتوسعه وجود دارد و گسترش سريع تلفن همراه در شرق دور به خوبي نشانگر 
  

  هاي قديمي فناوريايستادگي
هاي بخش بهبودي جدي براي فناوريآورند، اغلب الهام به همراه ميشكن خطهاي چالشي كه نوآوري

هاي بازار را در دست داشته و از قبل داراي ها چون كنترل كانال اين فناورياز سوي ديگر. موجود است
هاي ناشي از مقياس هستند جايگاهي عالي براي مقاومت در جوييزيرساخت و امكان استفاده از صرفه

اي ههاي جديد بايد مزيت واقعي و قابل توجهي نسبت به فناوريبنابراين فناوري .برابر تازه واردها دارند
علاوه بر اين، . كندندرت كفايت مي كاهش نسبي هزينه گرچه مهم است ليكن به. قديمي داشته باشند

فناوري جديد براي موفق . اي هستندهاي تغييردهنده بازي در آغاز معمولاً دچار عدم مزيت هزينهفناوري
  .شدن بايد يا از لحاظ عملكرد و يا از نظر احساسي داراي مزيت باشد

هاي قديمي را نشان دهد، توسعه سريع كارايي و پاكيزگي تواند به خوبي حمله متقابل فناوريكه ميمثالي 
هنگامي كه توسعه اتومبيل پيل سوختي در پايان قرن گذشته .  است(ICE)رساني داخلي موتور سوخت

هاي با موتور آغاز شد، اين نوآوري نويددهنده مزيتي مهم در رابطه با رسانش سوخت نسبت به اتومبيل
به سرعت از ) با تغييراتي كه در فناوري قديمي به وجود آورده شد(اين مزيت . رساني داخلي بودسخت

تكيه صدابودن لكتريكي بودن و بيهايش چون تمام ابين رفت و اتومبيل پيل سوختي بايد بر ديگر مزيت
  .كرد تا در اين جنگ پيروز شودمي

فناوري قديمي، نه تنها در معمولاً  ظر هزينه و عملكرد داراي مزيت باشد،ولي حتي اگر فناوري جديد از ن
جنگ بين بادبان و . گيران شركت داراي مزيت احساسي خواهد بودچشم مشتريان بلكه از نظر تصميم

مثالي زيبا است كه در آن براي زماني دراز، اين جنبه احساسي بود كه عدم مزيت در قابليت  موتور بخار
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هاي بادباني و  احساسي به زيبايي كشتيدر اين مثال، وابستگي. كرد و اقتصادي بودن را جبران مياطمينان
  .كردها از شكست اين فناوري جلوگيري مي نوردي با آن تا مدتدريادلپذيري 

جنگ بادبان در مقابل موتور بخار، همچنين مثال خوبي از آگاهي ديگري است كه با مطالعه تاريخ به 
هاي بادباني بهتر، سريعتر و زيباتر از آخرين كشتي. ميردفناوري قديمي در نقطه اوجش مي: آيددست مي

هاي پرسروصدا و زشت صاحب موتور بخار آنها را از صحنه هميشه بودند و در اين هنگام بود كه كشتي
  .بازار بيرون راندند

تر باشد، سقوط هاي قديمي سختريتوان نتيجه گرفت اين است كه هر چه حمله متقابل فناوآنچه مي
هايي كه تمام تلاششان را براي شركت.  انتظار آنها را خواهد كشيدنهايي تري در لحظه شكستسخت

زنده نخواهند ماند و با نگامي كه شكست بخورند، هاي قديمي به كار برند، هدفاع و تكميل فناوري
  .واهند كردواردها كمك ختقويت جايگاه تازهتحكيم و مرگشان به 

  
  احساسات

انرژي لازم براي پيشبرد ايده در طول قيف نوآوري، . كننداحساسات نقش مهمي در نوآوري بازي مي
ي ا يگاه تا حد زيادي از انرژي احساسبيهاي گاه و غلبه بر موانع دروني و جان سالم به در بردن از بحران

نوآوري در بهترين حالتش به يك . آورده دست ميخيزد كه فرد، با پيوند دادن روياهايش به ايده ببرمي
شود بلكه نيازمند عناصر ها ساخته نميانداز هرگز تنها براساس واقعيتانداز تكيه دارد و يك چشمچشم

  .هاي پازل به يكديگر استاحساسي براي چسباندن تكه
. هاي اقتصاديبحثتا  ستبرمسائل احساسي استوارا تر نيزمعمولاً بيششكن خطمقاومت در برابر نوآوري 

 است و وابستگي به وضع موجود به يك "وضع موجود"نوآوري تغييردهنده بازي اغلب تهديدي براي 
حيطه است زيرا در محصولات موجود اين قضيه كمتر دامنگير نوآوري درون. ه است تبديل شداسحسا

  .انگيزداسي را برميكند و اين بهبودها، نه مقاومت كه حمايت احس حاصل ميتدريجي بهبود
اين امر عاملي كليدي در . جنبه احساسي پذيرش يك نوآوري توسط مشتريان و جامعه عنصري مهم است

  جدولها كه در ترين مثاليكي از برجسته.  نوآوري تغييردهنده بازي استبيني ناپذيري ذاتي موفقيتپيش
هاي هاي الكتريكي و خودرو با خودرو آمده است، مبارزه خودروهاي موتوربخار خلاصهطور به 4-1

  .رساني داخلي استصاحب موتور سوخت
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  بيني ناپذيربودن برنده پيش1-4ل جدو
  داخليرسانموتورسوخت  الكتريسيته  بخار  خصوصيات

  جديد  ساده  آشنا  فناوري
  كيفيت راندن

  
اطمينان،هندل سنگين موتورقابل

  و ساده
  صدا، تميز و سادهبياستارت

  
-پر سر و صدا، آلوده استارت

اطمينان، دشوار كننده،غيرقابل
  براي راننده

  هاي معدودايستگاه  شارژ كند  ها،  انبارها و ابزارآلاتمغازه  تأمين سوخت
  وسيع  كم  وسيع  شعاع حركت

 ! ويژژژ صدايعامل  برنده اكثر مسابقات    عنصر احساسي

  
اي الكتريكي بهترين كاركرد را داشته و در هر هآنچه كه به طور عيني وجود داشت اين بود كه خودرو

ويژژژ بودند كه به مشتريان حس قدرت و صداي با اين همه، آنها فاقد عامل . شدنداي برنده ميمسابقه
 كه  است پيل سوختي، اميديدر مورد خودرو. داد و در آن زمان از ارزش بالائي برخوردار بودسرعت مي

حيطه اغلب براي نوآوري برون. ر ذهن مشتريان تغيير كرده باشداين حس در طول صد سال گذشته د
هاي اغلب نوآوري.  بيروني، نيازمند زمان استبا شرايطاش هاي ذاتييافتن تطابق مناسب بين ويژگي

هاي اسبي هاي اوليه به شكل درشكهبه طور مثال ماشين. شوندحيطه با لباس مبدل وارد بازار ميبرون
محصول بايد كاربرد بديع خود را با زيرساخت : اين امر اغلب نتيجه دو عامل است. دساخته شده بودن

هايش را موجود تطبيق دهد و مشتري بايد توانايي شناسايي ابزار جديد و مرتبط ساختن آن با دانسته
هاي هاي مواد و فناوريبراي به وجود آمدن امكان استفاده از خصوصيات ذاتي و مزيت. داشته باشد

سازي عملكرد آنها بدون ريسك بيگانه شدنشان با مشتريان، به زمان احتياج جديد در طراحي و بهينه
، نماد عملكرد طولانيهاي معيني از محصول قديمي را كه براي زماني مشتري دوست دارد ويژگي. داريم

  .بوده است همچنان در محصول جديد شناسايي كند و منزلت
اي هاي نوآورانهايده. در موفقيت احتمالي نوآوري تغييردهنده بازي دارندعوامل احساسي نقشي كليدي 

-رسد تغيير دهندگان بزرگ بازي باشند ممكن است هرگز بر مقاومتي كه خود ميكه از ابتدا به نظر مي

به عنوان محصولي هاي موفق تغييردهنده بازي ابتدا آفرينند فائق نگردند، در حالي كه بسياري از نوآوري
اينترنت با هدف پشتيباني از . انددهگرديبا هدفي جز آنچه نهايتاً به كار گرفته شدند معرفي جانبي و يا 
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 رشد كرد و به يك ابزار عمومي و يشد ولي به دلايل ديگرهايي كه مقاصد علمي داشتند معرفي ميگروه
  . شدازي شناخته نميرايانه شخصي، از ابتدا به عنوان تغييردهندة ب. جهاني ارتباط تبديل شد

  :هاي زيادي درباره فرآيند نوآوري از اين مطلب بگيرندتوانند درسمديران مي
 . را از ابتدا شناسايي كنيد اندك است"برنده بزرگ"محتاط بودن در قضاوت؛ اين شانس كه بتوانيد  •

نده بالقوه را كمي نفعان را از ابتدا مشاركت دهيد و با اين كار اين شانس را بيابيد كه بازهمه ذي •
  و بهتر بشناسيدترزود

 اقتصادي و استدلالات دقيقاً و خست؛ نزداييدهاي مربوط به آن روياها را از فرآيند نوآوري و ايده •
 .گذاردمنحصراً منطقي، فرصت اندكي براي يك تغييردهنده بالقوه بازي باقي مي

هاي ز هست و چگونگي مديريت جنبهاي يك فرآيند تغيير نيبدانيد كه هر فرآيند نوآوري ريشه •
 .اساسي نوآوري بزرگ را از مدير تغيير بياموزيد

هاي بسيار و بازار داور نهايي موفقيت است؛ اگر به دنبال برنده بزرگ هستيد، آماده آزمودن فرصت •
 .هاي متعدد باشيدپذيرش شكست

ديريت كرد ولي به رسميت توان م محدودي مي حدهاي احساسي نوآوري را تنها تااگرچه كه جنبه
  :توان به شكل زير درآوردپس معادله اصلي نوآوري را مي. شناختن آن در فرآيند مديريت ضرورت دارد

  
  اندازچشم+ كارآفريني+ ابداع= نوآوري

  و
  اندازچشم+ مديريت صاحب بصيرت+ زيرساخت نوآوري= فرهنگ نوآوري 

  
% 1كوشي را مديريت كند ولي بايد اهميت ه به سختمربوط% 99تواند مديريت قيف نوآوري تنها مي

 شهود و باهاي بد را بايد گيرانه و منطقي ايدهوجين كردن سخت. مربوط به الهام را به رسميت بشناسد
  . متعادل كرد،دهد ميامكان اثبات خودشان در بازار را  "هاي بالقوه موفقزينهگ"اندازي كه به چشم

  
  خلاصه

  .ترين منبع فرآيند نوآوري است ولي تلاش نكنيد بدون يافتن آن از دره مرگ بگذريد كارآفرين كمياب-1
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 يا داخلي منبعي كليدي براي نوآوري است ولي اگر ساختار ريسك و بازده در  خارجي كارآفرين-2
  .ميل خواهد بودشركت جذاب نباشد كارآفرين گريزان و بي

ر فرآيند نوآوري درنظر گرفته شود كه شريك بتواند به  شراكت بايد هنگامي به عنوان يك اولويت د-3
هاي مكمل يا دانشي درباره مشتري، بر ارزش نوآوري بيفزايد و تنها كاهش دهنده تعهدات وسيله قابليت
  .مالي نباشد

هاي احساسي مديريت، مشتريان و  آخرين موانع يك نوآوري موفق، عوامل بيروني مربوط به پاسخ-4
توان مديريت كرد و مهمترين سلاح براي موفقيت،  عوامل را تنها تا سطح محدودي مياين. جامعه است

  .براي يافتن زمان مناسب براي ورود به بازار بايد به دقت گوش به زنگ بود. بندي صحيح است زمان
هاي قديمي از دست  ممكن است مزيت ابتدائيشان را در حمله متقابل  فناوريشكن خطهاي  نوآوري-5
تواند بزرگتر باشد زيرا رغم اين مطلب، هرچه مقاومت شديدتر باشد، فتح احتمالي نيز ميعلي. هندبد

  .اند در اين فرآيند خواهند مردهاي قديمي سنگر گرفتهشركتهايي كه پشت فناوري
  . بازار، داور نهايي موفقيت است-6
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)5(  

  ارزش نوآوري
  

  آوردهايي به وجود مينوآوري گزينه
اين . كار گرفته شوند يا نشوند آفريند كه ممكن است در آينده بهي ميجديدكار و كسبهاي نوآوري گزينه

هاي شركت هم ظاهر ي نشده  و در حسابها داراي ارزش هستند، اگر چه كه اين ارزش اغلب كمگزينه
آور معمولاً پاداششان را هاي نوبازارهاي سهام براي نوآوري ارزش والايي قائلند و شركتاما . شودنمي

پذيري را بالا  كه نوآوري قدرت انعطافآن استاين پاداش دليل . كننددر ارزش بازارشان دريافت مي
  .دوش ميبه اين مسأله در قانون نهم نوآوري اشاره . دهدبرده و انتظارات بلندمدت از شركت را افزايش مي

  
هاي جديد براي ي جديد براي شركت و انتخابها خلق گزينهناشي ازارزش نوآوري ) قانون نهم

  .مشتريان است
هاي ند براي خلق انتخابنتواآورد مي به وجود ميكار و كسبهاي جديدي كه فرآيند نوآوري براي گزينه 

 در عدم ها نيزگزينهاين العاده ارزش فوق. استفاده نشوند و يا اصلاً ه شدهجديد براي مشتريان به كار برد
اگر نتيجه بگيريم كه گزينه ممكن است براي مشتري .  استها  از آن نكردن جريمه براي استفادهاجبار و

  . شودارزش آفريني نكند، گزينه به راحتي كنار گذاشته مي
مشتري شريكي بسيار مهم در نوآوري است اما نقش او در فرآيند نوآوري اكثراً يا ناديده گرفته شده و يا 

 بازار داور نهايي موفقيت نوآوري" :قبل انتهايي فصل عبارت. شودگذاري ميشكمتر از حد واقعي ارز
كند كه قرار شود مشتري پولي براي نوآوري بپردازد و به اين صورت ، تنها هنگامي معنا پيدا مي"است

توانايي و تمايل مشتريان بالقوه براي  راساسبحد بالاي ارزش يك نوآوري، . ارزش آن را تعيين كند
اين ارزش بستگي به اندازه . دپردازن نوآوري برايد بنتوان مييكاخت پول و ارزشي است كه هر پرد

  . اي دارد كه نوآوري حل كرده يا ارضاي آن را هدف قرار داده استمشكل يا نياز ارضا نشده
- پروژهحيطه و پايش ارزش  و فناوري، ارزيابي ارزش بالقوه نوآوري برونكار و كسبدر شرايط امروزين 

 عبارتاين . هاي مديريت نوآوري استترين بخشهاي نوآوري در طول مراحل توسعه، يكي از ضعيف
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، در مورد نوآوري نيز "توان مديريت كردآنچه  نتوان سنجيد، نمي"پر واضح و قديمي مديريتي كه 
  .ادق استص

را

  
  سه حوزه ارزش

ارزش را  كنندهك كرده و عوامل تعيينبراي سنجيدن ارزش نوآوري، بايد فرايند خلق ارزش را در
حوزه مشتري، حوزه راهبرد و حوزه : افتدشناسايي كنيم كه اين خود در سه حوزه مختلف اتفاق مي

كننده يا محدودكننده ارزش يك پروژه   سه سازوكار متفاوت تعيينمنعكس كنندهها، اين حوزه. نوآوري
راهبرد شركت در مورد چگونگي استخراج ارزش از تمايل مشتري به پرداخت هزينه، : نوآوري هستند

 ديدگاه 3 از هر يك از اين  بايدارزش نوآوري. هاي نوآورانه در مورد نحوه خلق ارزش جديدبازار و ايده
شود، در حالي كه در در حوزه نوآوري، ارزش بالقوه پروژه نوآوري تخمين زده مي. مستقلاً سنجيده شود

  .هاي ارزش نوآوري قابل سنجش هستند تنها محدوديتهاي راهبرد و مشتري،حوزه
  

كند ولي ارزش بالقوه قبل شدن در بازار، ارزش واقعي كسب مي نوآوري تنها هنگام عملي.حوزه نوآوري
ارزش يك پروژه نوآوري در .  مالكيت فكري نيز به دست آمده استايجادشدن پروژه، مثلاً با از اجرائي

 منطقيشود و بايد مساوي با ارزش  در بازار ناشي ميكار و كسب ارزش بالقوه طول مرحله توسعه خود، از
 با پيشرفت فرآيند نوآوري ،اين حجم ارزش. تلاش نوآورانه طي يك زمان خاص در بازار دانسته شود

  .شود اوليه ميكار و كسبشدن تبديل به ارزش افزايش يافته و در زمان اجرائي
  

نظر  دورر اين حوزه با سنجش نيازها و قدرت خريد مشتري در بخش متخمين ارزش د .حوزه مشتري
 است كه مشتري مورد نظر براي اين ياساس تخمين ارزش در اين حوزه بر ارزش. گيردبازار صورت مي

  .شودبخش خاص از بازار قائل است و اين تخمين به عنوان سقفي براي ارزش نوآوري درنظر گرفته مي
   

شده توسط شركت در مورد  ن در اين حوزه بايد تعيين كننده ارزش راهبرد اتخاذ تخمي.حوزه راهبرد
اين تخمين سقف يا محدوديتي ديگر براي ارزش . چگونگي استخراج ارزش از حوزه مشتري باشد

  .تر و كمتر از ارزش تخميني حوزه مشتري باشدنوآوري است كه بايد كوتاه
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 نوآوري حقيقتاً تقاضاي مشتري كه اينها باشد، مگر قيه تخمين باز تربايد پاييننوآوري ارزش بالقوه 
ها اي را به وجود آورد كه جايگزين ديگر تقاضاها شده و از قبل در بقيه تخمينجديد و از قبل ناشناخته
  .درنظر گرفته نشده باشد

هاي ، تخمينهاي جدي بايد كمابيش شبيه هم باشد و در نتيجهحوزه راهبرد و حوزه نوآوري در نوآوري
دهنده البته ممكن است چندين نوآوري تشكيل.  داشته باشندهماين دو حوزه نيز نبايد فاصله زيادي با 

. ها كوچكتر يا مساوي ارزش راهبرد باشدراهبرد شركت باشند و بدين ترتيب بايد مجموع ارزش نوآوري
اي برخوردار است زيرا تعيين عادهالهاي راهبرد و نوآوري از اهميت فوقهاي حوزهپيوند بين تخمين

توان به عنوان ارزش كننده سطح انتظار مديريت شركت و تيم نوآوري است و تخمين حوزه راهبرد را مي
  .هدف پروژه نوآوري به كار برد

 فراهم كننده تخمين ارزش واقعي است اما دو تخمين ديگر، مراجع مهمي هستند ،هر چند ارزش گزينه
 ،در نهايت.  ارزش واقعي را به وسيله آنها مورد آزمون قرار داد تا غير واقعي نباشدتوان تخمينكه مي

كند و هر پروژه به  ارزش هدف نوآوري را تعيين مي، راهبرد؛كننده ارزش واقعي استمشتري تعيين
  .وجود آورنده يك ارزش گزينه است

 هر سه حوزه كاملاً همپوشان  الف،1-5در ارزيابي ارزش گزينه، فرض بر آن است كه همچون شكل 
رغم اين فرض، نامعمول نيست كه همچون به. باشند و ارزش كامل گزينه را بتوان از طريق بازار شناخت

ب سه حوزه همپوشاني كامل نداشته باشند و تنها بخشي از ارزش بالقوه نوآوري به حساب 1-5شكل 
هبرد شركت به كل بخش مورد نظر از بازار دست افتد كه رااين اتفاق مثلاً زماني مي. آورده شده باشد

  .نيابد و يا پروژه نوآوري كاملاً همراستا با راهبرد شركت نباشد
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  هز همراستايي و عدم تطابق بين سه حو1-5شكل 

  
 واضح و به راحتي قابل درك است ولي اين ضرورت هميشه ،نياز به همراستايي كامل بين سه حوزه

حيطه اغلب ضعيف بوده و به خوبي درك  مشتري و راهبرد در نوآوري برونپيوند بين. شودمحقق نمي
 اين تنها بدان معنا نيست كه يك يا چند تخمين ممكن است ناصحيح بوده باشند بلكه ممكن. شودنمي
عدم همراستايي بين ارزش نوآوري و ارزش آن . درستي تعيين نشده باشد  جايگاه نوآوري هنوز بهاست

هاي دولتي بخش مهمي از قيمت محصول مورد نظر است ها و يارانه بازارهايي كه مالياتبراي مشتري در
گردد و اين امر ممكن در چنين بازاري، پيوند بين قيمت و ارزش تحريف مي. دهدبه سادگي روي مي

ا قيمتي كه ها باگر هزينه. هاي سبز، مثالي آشنا در اين زمينه استبازار انرژي. است به سردرگمي بيانجامد
رسند ولي هنوز اين پردازد مقايسه شود، بسياري از اشكال انرژي جايگزين، جذاب به نظر ميمشتري مي

  . هاي جايگزين در مقايسه با سوختهاي فسيلي كاملاً غير رقابتي هستندانرژي
ين را به طور مستقل سه تخم به،هاي مختلف درگيرتر كردن تخمين ارزش، بايد طرفبراي هر چه واقعي

زننده ارزش مربوطه به تري دارد، تخميندست آورند و چه بهتر كه يك طرف خارجي كه دانش مرتبط
  .حوزه مشتري باشد

حيطه از آنجا كه نوآوري درون.  اهميت كمتري داردحيطه نارزيابي جدا و مستقل سه حوزه نوآوري درو
ل است، احتمال عدم تطابق بين سه  بخشي از راهبرد محصو،اصلاح يك محصول فعلي است و اصلاح

  .حوزه، همچون احتمال بالاتر تخمين زدن سطح ارزش بازار كمتر است
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هاي نوآوري و پيوندهاي هاي قرمز، به نقش مشتري، راهبرد شركت و پروژه، موركس و بشكهداستاندر 
ماركوس  چگونگي گشودن بازار نفت روس در شرق دور توسط داستان. بين آنها اشاره شده است

  .هاي تاريخ شركت شل است يكي از مهمترين نوآوريداستان، احتمالاً 53*ساموئل
  

  هاي قرمزموركس و بشكه
اش طور مخفيانه و تحت پوشش يك سفر عادي تجاري به تجارتخانه، به1890ماركوس ساموئل در سال 

ت نفت سفيد به بازارهاي خيز باكو در روسيه داشت تا امكان صادرادر شرق دور، سفري به مناطق نفت
  .در حال رشد شرق دور را بسنجد

را در دست داشت و با تجارت جهاني نفت سفيد % 80، كنترل 54استاندارد اويلشركت در آن زمان، 
بر سر  هاي متمركزجويي ناشي از مقياس و جنگهاي تأمين يكپارچه، صرفه، زنجيرهتركيبي از كارآيي
  .كرداز جايگاه انحصاري خود دفاع ميرحمانه  ياي بقيمت ، به گونه

طراحي راهبردي برجسته با مزيت رقابتي قابل دفاع  ،خود در شرق دور  براي تجارت نفت سفيدماركوس
 محصول را ،از همان آغاز توانستمي  و وارد بازار شود بايدسته بتواند انحصار را شككه ايناو براي . كرد

 براي اين امر او هم احتياج به روش حمل و نقل قابل .وش رساندبا قيمتي كمتر در سراسر منطقه به فر
-  همزمان در تمام منطقه داشت زيرا در غير اينتوزيعاطمينان، پرحجم و كم هزينه و هم نياز به قدرت 

 قيمت در بقيه بازارها، منبع مالي لازم براي  بردنصورت، استاندارد اويل اين امكان را داشت تا با بالا
راهبرد ورود به بازار نيز لازم بود  براي حداقل كردن ريسك. به دست آوردت در يك بازار را شكستن قيم

  .گذاري مالي مشترك صورت گيردكنندگان، همكاري كامل و سرمايهكه با شركاي تجاري و عرضه
 ، ماركوس ساموئل در انگليس قرارداد تحويل1891در سال . راهبرد مزبور بدون عيب و نقص اجرا شد

هاي حمل طراحي كشتي. هاي مدرن، و در روسيه قرارداد تحويل نفت باكو را به امضا رساندكشتي ناوگان
-استاندارد اويل نفت سفيد را در شرق دور در بشكه. بود شكن خطكننده نفت سفيد براساس يك فناوري 

                                                 
 

اين شركت .  تأسيس كردند در لندن)M.Samuel & Co.(  يك شركت بازرگاني1834 در ماركوس ساموئل به همراه برادرش سام،* 
آلات، برنج، چاي، بشكه نفت و  پارچه، ابزارآلات ، ماشين كهپرداخته وسيعي از محصولات با شرق دور به ويژه ژاپن ميزبه مبادله با

 در ادغام با 1906سال  به شركت حمل و نقل و بازرگاني شل تغيير نام يافت و در 1897اين شركت در سال  .گرفتصدف را دربر مي
  . چ شل را به وجود آورداهاي رويال دچ پتروليوم، گروه شركتاشركت رويال د

53-Marcus Samuel  
54-Standard Oil 
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استفاده نمايد ولي  هخواست براي كاهش هزينه از تانكرهاي فلساموئل مي. نمودهاي آبي رنگ عرضه مي
هاي شدند، بسيار ناامن بودند و اجازه فعاليت در مكاناستفاده مي اي كه براي نفت خامتانكرهاي فله

سوزي و هاي ايمني فراوان از لحاظ امنيت در برابر آتشها با افزودن ويژگياين كشتي. معدودي داشتند
براي . كاست مايل از مسير مي4000ا پيدا كردند كه خود  بهبود يافته و اجازه عبور از كانال سوئز ر،انفجار

براي كاهش ريسك . شد تانكرها را در بازگشت با بخار تميز كرد و از كالا پرنمودكاهش بيشتر هزينه مي
گذاري در تسهيلات انبارهاي خسارات مالي، نفت روسي با قراردادهاي اعتباري مطلوب و سرمايه و

اولين كشتي  (55، موركس1892در سال . شدتحويل مي) گرفتها صورت ميهكه توسط تجارتخان(داخلي 
در پايان . ، سفر خود را از انگليس آغاز كرد كه شامل بار زدن نفت روسيه و سفر به شرق دور بود)ناوگان
اي در ها، انبارها و شبكه توزيع گسترده، ده كشتي ديگر ساموئل حركت كرده بودند، تجارتخانه1893
  . شرق دور گسترده شده بود و نفت جديد ديگر همه جا بودسراسر

گذاري را نابود ها، يك خطاي ديد جزئي درباره مشتريان نزديك بود كه كل سرمايهرغم اين موفقيتبه
 را با نفت سفيد ارزان  شركت رقيبهاي آبيمفهوم پذيرفته شده فروش اين بود كه مشتريان بشكه. كند

ها براي مشتريان به عنوان ماده خام بسياري از ولي بشكه. كنندشد پر مي مي عرضهكه به صورت فله
سازي، قفس پرندگان، منقل ذغالي و تصفيه چاي ارزش زيادي يافته بودند و اين مصارف داخلي چون بام

ها براي هنگامي كه ارزش اين بشكه. تر بودن قيمت خريد نفت به صورت فله غلبه داشتارزش بر پايين
ها تصاد محلي شناخته شد، ساموئل يك كشتي حامل ورق فلزي به شرق دور فرستاد و از تجارتخانهاق

 و عرضه آنها به شكل هاتوليد داخلي بشكه. هايي جديد، اين بار به رنگ قرمز بسازندخواست كه بشكه
.  در آنها شد باعث ايجاد اشتغال براي مردم محلي و ايجاد نگرش مثبت به شركت، صدمه نيافتهسالم و

هاي راحتي قابل شناسايي بود به يك مزيت رقابتي تبديل شد و به زودي بشكهه رنگ قرمز روشني كه ب
هاي قديمي و فرسوده آبي رنگ شد كه به دليل سفر طولاني با كشتي روشن و درخشان، جايگزين بشكه

  .آسيب ديده بودند
  

اين . ولي ما آن را از ديدگاه نوآوري نقل كرديم ]39-40[نقل شده بود پيروزي ماركوس، قبلاً نيز داستان
يك راهبرد درخشان . هاي متفاوت مشتري، راهبرد شركت و پروژه نوآوري است نشان دهنده نقشداستان
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اين راهبرد به جاي تأكيد بر .  به خاطر پاسخ غيرمنتظره مشتري، تقريباً در حال شكست بودكار و كسب
أكيد داشت ولي اين نه راهبرد بلكه مشتري بود كه سرنوشت نوآوري را رقم رانگي تقاضا، بر عرضه تپيش
هاي قرمز مرز شكست و پيروزي بودند و نه عرضه ارزان قيمت محصول يا فناوري در نهايت بشكه. زد

هاي كشتي موركس كليد عرضه ارزان قيمت نفت سفيد و بشكه. هاي فلهبه كار رفته در كشتيشكن  خط
كاهش هزينه به تنهايي محرك اغلب مشتريان نبود بلكه تركيب آن با عامل . اضاي آن بودندقرمز، كليد تق

  .ارزش به موفقيتي بزرگ انجاميد
سكوهاي . ها تقويت كردها، چندين سكوي نوآوري را به وسيله بازه وسيعي از پروژه راهبرد ساموئل

  :ها بودندكليدي نوآوري اين
 ؛تأمين و زنجيره كار و كسبمدل نوين  •

 قرار گرفته و اجازه عبور 56ها با سطح عالي ايمني كه مورد پذيرش لويدز كشتيشكنانه خططراحي  •
 ؛از كانال سوئز را يافت

 ؛سازي در سراسر منطقهتسهيلات توزيع و ذخيره •

 ؛مدل تأمين مالي با اعتبارات گسترده از طرف تأمين كنندگان و تاجران •

  .هاي قرمزتوليد محلي بشكه •

هايي دانست كه توان يكي از نوآوريسازي را ميها و راهبردهاي پيادهآرايش همه جانبه نوآورياين 
*.دهندپايه و اساس شركت شل را تشكيل مي

 :نويسد مي]40[هوارد در كتابش راجع به تاريخ شل 
ه" د

د ي ر "و
                                                

 حداقل ب همان براي بردن رقابت، محصول باي.  گرفت بسيار واضح استداستانتوان از اين  كه مياي نتيجه
اين درسي است كه شل بسيار زود آن . تر و تا حدي داراي ارزش افزوده براي مشتري باشدخوبي، تا حد امكان ارزان

ه است ا با فراموش كردن آن به مخاطره افتا ا به ياد داشته و  جود گذشت يك قرن، همواره يا آن    .را آموخته و با 
 

 
56 - LIoyds 

 اقتصادنفت و  شركت  ادغام عمودي نوآوري  صاحبراكفلر. توانند تا زماني طولاني تعيين كننده فرهنگ يك شركت باشندهاي بزرگ مينوآوري *
  : كندگونه توصيف مييكي از جانشينانش دستاورد او را اين. مقياس براي خلق مزيت رقابتي غالب بود

 هدف به وجود آوردن جريان منظم محصول از توليدكننده به اطور غريزي فهميده بود كه تنها نظارت متمركز بر انبوه ماشين آلات و سرمايه، ب او به"
  ".نظم را به ارمغان آوردتواند مشتري، مي

  .آور استاين ميراث فرهنگي هنوز براي آيندگان راكفلر ارزش
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حيطه كامل  تمامي عناصر ارزشمند يك نوآوري برون"هاي قرمزبشكه موركس و "اي نوآوري دو مرحله
  :را با خود داشته است

هاي ابداعي و قابليتنيز به زنجيره ارزش و   بينشي عميق راجع صاحبماركوس ساموئل •
 .بود  برجستهكارآفرينانه

له از طريق نفت سفيد به شكل ف حمل ايمن( جديد ي از قابليت" تركيبي جديد"اساس نوآوري بر  •
 .بود) نفت سفيد در شرق دور(و بازاري جديد براي شركت ) كانال سوئز

 . سال بود2در حدود تنها زمان رسيدن به بازار بسيار اندك و  •

 .نوآوري براساس پيشرانگي راهبرد بود •

  تواناساز است، نه پيشرانشكن خط بود؛ فناوري كار و كسبپيشران ارزش نوآوري يك مدل جديد  •

 .هاي خلاقانه تأمين مالي و با همكاري شركا مديريت شدنداي فعالانه و با روشا به گونههريسك •

 .كنندگان و شركا در فرآيند نوآوري مشاركت داشتندعرضه •

 عامل احساسي را ،مشتري البته با اندكي تأخير مشاركت داده شد و نوآوري علاوه بر كاهش هزينه •
 .نيز در برداشت

 در اين مورد " خلق ارزش"حوزه پوشاني بين سه  دهد كه همهاي قرمز نشان مي موركس و بشكهداستان
كمابيش اي با نفت سفيد بشكهماركوس ساموئل فرض كرد كه بازار نفت سفيد فله . كامل نبوده است

تا حد ابتدا را "نوآوري موركس"يكسان است ولي واقعيت طور ديگري بود و اين عدم همپوشاني ارزش 
اي  رنگ بزرگتر از بازار نفت بشكهقرمز هاي بشكهدر مظروف ازسوي ديگر، بازار نفت  .ش دادزيادي كاه

  . اصلي بود و ارزش موركس توانست حداكثر شود
 همچنين نشان دهنده دو سقف و محدوديت نهايي براي ارزش نوآوري است كه توسط داستاناين 

  :شودهاي تكميلي تعيين ميمكانيسم
ا راهبرد شركترف عرضها ط(طرف موركس  •  ارزش راهبرد نوآوري براين اساس تعيين  

در اين مورد ارزش به ظرفيت . تواند به بازار عرضه كندشود كه شركت چقدر محصول ميمي
 .توانستند از پس آن برآيندناوگان حمل فله و حجمي بستگي داشت كه تاجران در شرق دور مي

):يي

:( شود كه  ارزش نوآوري براين اساس تعيين ميا مشتريطرف تقاضا ي( هاي قرمز طرف بشكه •
در اين مورد منظور تعداد . اش را پرداخت كندتواند جذب كرده و هزينهبازار چقدر محصول مي

 .اي است كه مشتري تمايل يا توان خريد آن را داردبشكه
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كند كه هميشه مورد ره ميحيطه اشاهاي برون به يكي از عناصر مهم ارزش نوآوريداستانعلاوه بر اين، 
هاي ديگر هستند؛ يك محصول ها، سكوي بالقوه نوآوريهمه اين قبيل نوآوري. شودشناسايي واقع نمي

به طور مثال، نوآوري . كاربردي جديد در بازار باعث به وجود آمدن فرصتها و نيازهاي جديد خواهد شد
نفت سفيد ل گسترشي ضروري در زنجيره تأمين هاي قرمز انجاميد كه البته در نگاه اوموركس به بشكه

هاي ديگر هاي قرمز به سرعت ارزش آفريني خود را يافته و به سكويي براي نوآوريروسيه بود، اما بشكه
   .اي و يك پروژه بزرگ باشدتواند تمايز بين يك پروژه حاشيهيم اين اثر سكويي. تبديل شدند
اگر . رد كه مرز بين موفقيت و شكست، مرز بسيار نازكي است براين نكته تأكيد داداستاندر نهايت، 
شد، تاريخ پاسخي درخور به اين مسأله داده نميشده يا ها براي مشتريان به موقع شناسايي نارزش بشكه

  .گرفت شكل ديگري به خود مي،كار و كسب
  

  ارزيابي ارزش نوآوري
نهايتاً به مشتري اجازه دهد كه  به شركت واي است كه هدف يك پروژه نوآوري به وجود آوردن گزينه

بنابراين بهترين راه سنجش ارزش نوآوري پيش از اجراي آن، تخمين ارزش . دست به انتخاب بزنند
نده ارزش تجاري يك ايده است كه هرچه احتمال موفقيت آن كمتر كنمنعكسارزش گزينه، . گزينه است

ها در مسير توسعه و شرايط بازار، و اثر تصميماتي كه بازار، عدم قطعيتبه و زمان لازم براي رسيدن 
عموماً، مشتري و كاربرد . شودتواند در آينده بگيرد بر آن بيشتر باشد از اين ارزش كاسته ميمديريت مي

شوند، بنابراين در ابتداي پروژه به روشني تعريف نشده و در طول فرآيند دچار تغييرات بعضاً جدي مي
دهد كه  ارزش گزينه به بازيگران اجازه ميرتبارزيابي م. تخمين زده شود مرتباً ارزش گزينه بايد

اين كار همچنين توقف به موقع . پيشرفت پروژه و افزايش ارزش افزوده در طول زمان را پيگيري كنند
يابد اگر احتمال موفقيت پروژه بالاتر تخمين زده شود، ارزش آن نيز افزايش مي. كندپروژه را تسهيل مي

. رسد در حال خروج از سبد باشد، اين ارزش به حداكثر مي وو هنگامي كه گزينه عملاً تجربه شده
كاهش ارزش پروژه هنگامي است كه احتمال موفقيت آن كمتر تخمين زده باشد و نهايت اين كاهش 

 بايد هاشد كه در اين صورت هزينهي است كه مشخص شود نبايد دست به توسعه ايده زده ميزمان
هاي آن را سوخت شده تلقي شود؛ ولي اگر گزينه به وجود بيايد اما مورد استفاده قرار نگيرد نبايد هزينه

  .اندركاران تلقي كرداي منفي براي دستبه عنوان نكته
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هاي استفاده شده تا گريزانند زيرا داده  مقاديركمي در سنجش اثر نوآوريبكارگيريبسياري از افراد، از 
 هستند و تخمين حاشيه فروش و منافع حاصله نيز تا حد زيادي خوشبينانه است كه احتماليادي حد زي

سازي ارزش يك پروژه نوآوري با درنظر كمي .ند نيستشدنخوشبيني هرگز قابل كمياين عدم قطعيت و 
زش اهميت دارد كه ار اين نكته .گرفتن عدم قطعيت موجود در آن ساده نيست ولي قطعاً ممكن است

 بيان شود زيرا اين كار و كسبهاي گذاريبقيه سرمايه استفاده شده در نوآوري با همان واحد پولي
.  استكار و كسبترين روش براي دادن جايگاه مناسب به پروژه نوآوري در نقشه ذهني مديريت اثربخش

اين وسيله اطمينان كند زيرا به سازي ارزش تلاش نوآورانه به دلگرمي مديريت نيز كمك خوبي ميكمي
بيني شده در مرحله ابتدائي ها و منافع پيشاند و با هزينهنفعان كليدي شناسايي شدهشود كه ذيحاصل مي

گيرد، ارزش يك تجربه مشترك، سازي صورت ميهايي كه براي كميدر بسياري از تلاش. موافقت دارند
  .به خودي خود و به اندازه نتيجه حاصله مهم است

  
  يك گزينهارزش 

 شاخصيهمراه به ) (NPVارزش فعلي خالصگذاري يك پروژه نوآوري، محاسبه يك راه ساده ارزش
حيطه مناسب باشد ولي راهي گذاري نوآوري درونتواند براي ارزش مياين راه. براي عنصر ريسك است

 از قبل تعيين ، ارزش يك مسير توسعه NPVروش . حيطه نيستگذاري نوآوري برونعادلانه براي ارزش
تواند در طول  تصميماتي را هم كه مديريت مي،ارزش گزينه كند در حالي كه رويكردشده را مشخص مي

تواند به طور مثال متوقف اين تصميمات مي. گيردفرايند براي كاهش هزينه يا ريسك بگيرد درنظر مي
ها يا قعيتي باشد كه نتايج پژوهشهاي جدي يا تغيير مسير آن در موگذاريسرمايه كردن پروژه پيش از

 نفت سفيدهاي فله توانست ارزش كشتيمثلاً ماركوس ساموئل مي .]41[اندهاي بازار نااميدكنندهبينيپيش
 و يك كاهش جدي در اين ارزش به دليل بالا بودن NPVرا در مرحله طراحي با يك محاسبه ساده 

راه حل جايگزين براي او اين بود كه . لي تخمين بزندريسك كلي از دست رفتن تمامي سرمايه به هر دلي
هر مرحله  توانست درهاي خاصي كه ميها را با استفاده از ريسكگذاري در كشتيارزش گزينه سرمايه

كردن پروژه در ها و متوقفها تصميم به نساختن كشتياين ريسك. خاص اتفاق بيافتد محاسبه كند
اين . شديافتند را هم شامل ميمني لازم براي عبور از كانال سوئز را نميهاي ايها، گواهيصورتي كه طرح

داد و گذاري بزرگ غير سودآور، ارزش پروژه نوآوري را افزايش ميامكان براي اجتناب از يك سرمايه
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اين روش، .  است NPVتر از رويكرد دهد كه چرا ارزش گزينه، راه حلي مناسباين مسأله نشان مي
  .]42[گيري را داردظار براي رسيدن اطلاعات كامل، پيش از تصميمامكان انت

هاي اي نيست زيرا عدم قطعيت و پيچيدگيگزينه با يك مدل مالي جامع كار سادهصحيح محاسبه ارزش 
تر براي رسيدن به يك ارزش هاي احتمالي سادهتوان از مدلمي. زيادي در راه رسيدن به نتيجه وجود دارد

هاي كليدي و ي استفاده كرد كه همچنان دربرگيرنده نقاط مختلف تصميم، ريسكگزينه تقريب
  .ها باشدقطعيت عدم

سازي نتايج ممكن و ارزيابي ، كميپذيرامكانهاي اي از توسعهيك رويكرد نسبتاً ساده، ترسيم نقشه
 ، تصويري از 2-5شكل . هاي موجود در نتايج استهاي مربوط به هر نقطه تصميم و عدم قطعيتريسك

  . اين رويكرد است

  
    رويكرد ساده شده ارزش گزينه2-5شكل 

  
هايي چون نرخ رشد، حاشيه سود، عدم قطعيت. توان با يك مدل احتمالي محاسبه كردنتيجه كلي را مي

 انعكاسبندي پروژه بايد در مدل  ها در طول زمان، و نيز احتمال موفقيت و زمان سهم بازار و تغييرات آن
 براساس ارزش  تنهاتوان شده ارزش گزينه اين است كه اين ارزش را ميمزيت ديگر رويكرد ساده. ندابي

هاي زنجيره تأمين ارزيابي كرد و با اين ترتيب از عدم قطعيت زيادي كه در هزينه افزوده خالص در بخش
  .ي وجود دارد اجتناب نمودگذاري مورد نياز براي تسهيلات فيزيكي در مراحل اوليه فرآيند نوآورسرمايه

آل كه در آن فرآيند توسعه در حالت ايده. ارزش يك گزينه در طول فرآيند نوآوري تغيير خواهد كرد
 افزايش يافته و از يك اً يا هيچ امر غير منتظره ديگري نشود، اين ارزش تدريجمسيردچار تغيير جهت در 
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رسد و مهمترين دليل اين مان اجرائي شدن مي در زكار و كسبارزش فكري در مرحله ايده به ارزش 
ولي در حالت واقعي، ارزش گزينه بسيار متغير است زيرا . افزايش ارزش، كاهش تدريجي ريسك است

  .د شدنهاي توسعه و نيز برداشت از حاشيه سود بالقوه دچار تغيير خواههزينه
  :فرايند تخمين ارزش گزينه، چهار گام اصلي دارد

  هاي اصلي آيندهترهاي كليدي درآمد و عدم قطعيتشناسايي پارام -1
 هاسازي درآمد و عدم قطعيتكمي -2

 شناسايي تصميمات كليدي -3

 اجرايي كردن مدل گزينه و تحليل نتايج حاصله -4
 

هاي ورودي، سازي واقعي همواره داراي محدوديت است زيرا دادهها، كميهمچون بسياري از ارزيابي
گيرد را دارد زيرا كار هميشه ارزش تلاشي كه برايش صورت مي؛ ولي اينقابليت اطمينان محدودي دارند

  .باشد بهترين تخمين از ارزش تلاش نوآورانه است و پول بهترين زبان براي مقايسه ارزش ميانعكاس
گيري در مورد ادامه دادن پروژه به هيچ وجه استفاده از ارزش گزينه نوآوري به عنوان تنها پارامتر تصميم

رود تا بازده يك ارزش گزينه مثبت تنها بيانگر اين امر است كه از لحاظ آماري انتظار مي. شودصيه نميتو
روشن است كه ارزش گزينه بالا از ادامه و ارزش گزينه پايين از توقف . هايش باشدپروژه بيش از هرينه
قطه خاص، قابليت اطمينان كند ولي سرعت تغييرات زياد بوده و ارزش پروژه در يك نپروژه حمايت مي

روند ارزش گزينه درصورت تركيب شدن با ملاحظات ديگري همچون همخواني راهبردي، . زيادي ندارد
  .تواند پارامتر مهمي باشدهاي نوآوري ميبازدهي بالقوه يا امكان تبديل شدن به سكويي براي ديگر پروژه

حيطه، تنها اگر به نقش نوآوري برون. تر استارزش گزينه در مقايسه با حجم بازده رقمي هميشه كوچك
هاي شركت توجه شود، ارزش آن ممكن است كمتر از حد واقعي تخمين زده در جريان اصلي فعاليت

توضيح داده اين شيوه  به ]43و38 [اين معما را كريستنسن. گردد"نوآورشخص معماي "شده و دچار 
ها و معيارهايي كه به توان با تحليلفاني را معمولاً نميهاي طوكند كه ارزش فناوري او استدلال مي:است
علت آن است كه محصولات . رود دريافتحيطه به كار ميآميز براي نوآوري دروناي موفقيتگونه

-عيفض شوند معمولاً ابتدا با نسبت عملكرد به هزينههاي طوفاني ساخته ميجديدي كه بر پايه فناوري

دانش . آميز در بازار محصولات فعلي دارندشانس اندكي براي نفوذ موفقيتلذا و شوند تري وارد بازار مي
توان از طريق آنها محصولات جديد را ارتقاء محدودي راجع به بازارهاي جايگزين و عواملي كه مي
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بخشيد وجود دارد و احتمال ورود غافلگيرانه محصولات جديد به بازارهاي ديگر در آينده نيز اغلب 
  .شودز حد واقعي تخمين زده ميكمتر ا

 Sتوان اينگونه نيز توضيح داد كه توسعه محصولات جديد و قديمي، هر دو از  منحني اين معما را مي
به . شودتري شروع مي كالاهاي جديد نسبت به كالاهاي فعلي از نقطه پايينSكنند و منحني پيروي مي

- نقطه تقاطع آن با منحني محصول فعلي به كمك دادهسر كالاي جديد وبيني نقطه سربههمين دليل پيش

فعاليتهاي جديد و "بنابراين اهميت دارد كه اثر نوآوري بر روي . هاي محدود موجود سخت خواهد بود
 مورد بررسي قرار "جريان اصلي و فعلي فعاليتها"  نيز سنجيده شده و تنها اثر آن بر"پيشروانه شركت

، يعني تأثير بالقوه جايزهتري در مورد نوآوري گرفت بايد به حجم ميم متعادل بتوان تصكه اينبراي . نگيرد
  .نوآوري برآينده جريان نقدي نيز توجه كرد

تفاوت بين ارزش گزينه با تحليل حجم پاداش در آن است كه روش اول، ارزش را نسبت به هزينه 
  .سنجدكت را مي، تأثير نوآوري در آينده شرجايزهكند در حالي كه حجم محاسبه مي

ترين تحليل را داشته باشيم، لازم نيست كه تخمين ارزش راهبرد نوآوري تا آخرين  راهبرديكه اينبراي 
 آيا برنامه نوآوري حقيقتاً كه اين در مورد كه بتوانرقم اعشار صحيح باشد ولي بايد به حدي دقيق باشد 

ترين راه، قرار دادن نوآوري در فضاي كامل بهترين و. گرفتتصميمدر آينده شركت مؤثر است يا نه، 
همزمان با به انجام رسيدن اين تخمين توسط بخش . هاي نوآوري راهبردي است ديگر برنامهايزمينه

  .راهبردي شركت، تيم نوآوري نيز چرخه بازخور بين راهبرد نوآوري و فرايند اجرا را تكميل كرده است
  

  هاارزش سبد گزينه
هاي نوآورانه شركت، ، بهينه كردن سودمندي و منافع كليت تلاش)پورتفوي(بد هدف اصلي تحليل س

سازي منافع، حداكثر ترين نوع بهينهمتداول. هاستشايستگيساير نسبت به منابع موجود نظير بودجه و 
اهداف جايگزين . كردن ارزش سبد است ولي اين متداولترين، ضرورتاً بهترين يا تنها نوع ممكن نيست

هاي دروني يا رسيدن به يك جريان منظم تواند دستيابي به بيشترين همخواني با قابليتسازي مينهبهي
  .كردن محصولات جديد در طول زمان باشداجرائي

ارزش سبد برابر . وخم ندارد هاي نوآوري، راهي هموار و بدون پيچارزيابي مجموع ارزش سبد پروژه
ها ممكن است تمامي پروژه. ايد به تعاملات بين آنها نيز توجه كردها نيست زيرا بجمع ساده ارزش پروژه

ها ممكن است بازار هدف انحصاري پروژه. شود موفق نباشندچنان كه در ارزيابي مستقل فرض مي آن
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ها ممكن است وابسته به موفقيت ديگر آنداشته و يا براي يك بازار يكسان به رقابت بپردازند، بعضي از 
سازي هاي كاملاً نوظهوري براي كميمدل.  و يا به تقويت جايگاه يكديگر در بازار بپردازنددهوها بپروژه

رغم اين علي. اندها نيز همچنان بسيار پيچيدهها به وجود آمده است كه اين مدلتعاملات بين گزينه
  .كندمطلب، تصحيح دستي ارزش كل سبد معمولاً براي ارزيابي اثر بالقوه آن كفايت مي

اين . ، بر پايه يك سبد نوآوري استسه دستگاه مختلف توليد برق  مثالي ساده از سهم بازار1-5جدول 
كوچك، موتورهاي استيرلينگ، پيل سوختي و يك نوع دستگاه كوچك و  هايها شامل توربيندستگاه

د و مثلاً هر شود كه سه دستگاه مزبور بازار خاص خودشان را دارنفرض مي.  كاراي ذخيره انرژي است
  باها با هم وارد بازار شوند بايدبازار هستند، ولي اگر هرسه اين دستگاه% 15تنهايي صاحب يك به

هر سه نوع كه در صورتياما . خواهد بود% 45يكديگررقابت كنند و مجموع سهم بازار آنها كمتر از 
ازار شوند داراي افزايش در سهم وارد بادغام شده و سپس هزينه ذخيره انرژي دستگاه دريك دستگاه كم

همين  به. ها خواهد كاستبازار خواهند شد زيرا اين روش، كارايي آنها را افزايش داده و از مجموع هزينه
  . گرددسازي نيز در صورتي كه با يك دستگاه مولد تركيب شود اضافه ميدليل سهم بازار دستگاه ذخيره

  بالقوهسهمد تأثير مناسبي بر توانخواهد بود و اين امر مي هاتك پروژهارزش سبد كمتر از ارزش تك
  .شته باشدآوري براي شركت دا نوآوري در ارزش

  
  )بيني شده هستنداعداد نماينده سهم بازار پيش(هاافزائي بين پروژه  تأثير رقابت و هم1-5جدول 

  افزاييا همب  در رقابت  به طور مستقل  پروژه نوآوري
  15  دستگاه مولد الف
  15  دستگاه مولد ب
  15  دستگاه مولد پ

  
  25مجموعاً 

  

    10  سازيبسته ذخيره

  
  35مجموعاً 
  
20  

  
و احتمال  يك نوآوري كه تأثير زياد. ولي راهبرد نوآوري بايد از نظر ريسك نيز مورد بررسي قرار گيرد

به دقت مديريت  ريسكداراي اي هپروژه و هم در رابطه با ديگرتنهايي موفقيت كمي دارد بايد هم به
 بايد بر روي صفحه رادار تيم مديريت ريسك شركت قرار گرفته و با معيارهاي استاندارد ها نوآوري. شود

ي شوندشده كم.  

 
 

١٢٤ 



اي است  سبد به گونه"يجبهه كارا"گزينه و ريسك، تشكيل يكي از نتايج مفيد ارزيابي سبد از نظر ارزش
هايي است كه از نظر مقايسه بازده و ريسك جبهه كارا شامل پروژه. است ترسيم شده 3-5كه در شكل 

ها باشد اين تحليل از دقت افزايي يا رقابت زيادي بين پروژههنگامي كه هم. بهترين وضعيت را دارند
كمتري برخوردار خواهد بود ولي در اين صورت نيز اين جبهه همچنان مرجع مناسبي براي ارزيابي 

هايي كه فاصله زيادي با اين جبهه دارند را بايد به چالش كشيد تا پروژه. هاي سبد استجذابيت پروژه
  . و يا با بازدهشان تطبيق پيدا كندهدرشايد نيازمندي آنها به منابع توجيه پيدا ك

  

  
  مقايسه بين ريسك و بازده در يك سبدتبادل   3-5شكل 

  
روي چون كمك به جريان اصلي و جريان جديد و پيشهاي مختلفي هم يك سبد را بايد از جنبه،در عمل
. ها، ريسك، منابع مورد نياز، احتمال افشا شدن و زمان لازم براي رسيدن به بازار بررسي كردفعاليت

  .هاي نوآورانه بستگي داردها و اهداف تلاشانتخاب تركيب مناسب به چالش
ها نبوده و از ص صحيحي از وضعيت پروژهگيرد شاخهايي كه در يك سبد صورت ميبندياكثر تقسيم

ها از نظر بندي پروژهدر تقسيم .شوند رنج خواهد بردها مييك يا چند انحراف كه معمولاً وارد ارزيابي
شوند و بخش و بلندمدت تقسيم مي مدت ها به كوتاهآيد كه پروژهزمان معمولاً اين انحراف پيش مي

 يكي از دلايل اين امر، سخت بودن تخمين. ماندميي باق مدت يانهاي مبسيار كوچكي نيز براي پروژه
گذاري است زيرا اين امر تا حد زيادي خارج از اجراي پروژه پيش از ايجاد تعهد براي سرمايهزمان 

ها پيش از عبور از دره مرگ معمولاً يا بلند مدت و يا نزديك به بنابراين پروژه. كنترل مسئول پروژه است
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هاي كوتاه مدت شوند و هنگامي كه از اين دره گذشتند در قسمت پروژهبه حساب آورده ميبلند مدت 
  .گيرندقرار مي

هاي كم ارزش، كوتاه مدت شمرده هايي كه ارزش بالايي دارند معمولاً بلند مدت و پروژههمچنين پروژه
آوري پروژه را در شعلت اين است كه درصورت بلند مدت بودن، مسئول پروژه حداكثر ارز. شوندمي

شدن، تخمين زننده كه قرار است كارآفرين پروژه نيز بشود و نظر خواهد گرفت ولي در نزديكي اجرائي
تواند به عنوان اهداف درنظرگرفته شود، تمايل خواهد داشت تا ارزش پروژه هاي او ميداند كه تخمينمي

 نشان دهنده 4-5شكل . القوه را افزايش دهدرا كمتر تخمين بزند تا شانس دست يافتن خود به اهداف ب
ها تشكيل شده است، اما  مسئولان پروژه"عادلانه و صادقانه"هاي سبدي است كه هرچند براساس ارزيابي

  .ذاتاً تحريف شده است

  
  " شدهذاتاً تحريف "  يك سبد نوآوري 4-5شكل 

  
-ها و محافظهينانه درنظر گرفتن ارزشيك ضعف ديگر در روشهاي ارزيابي درآمد آينده، تمايل به خوشب

 هم ارزش و هم هزينه با روشي غير از آنچه تخمين زده بايدبنابراين . هاستكارانه درنظر گرفتن هزينه
  .شده مجدداً كنترل شود

 ،مجموع ارزش سبد نوآوري بايد با ارزش راهبرد تعيين شده براي نوآوري توسط مديريت همخوان باشد
تواند كوچك يك دليل ساده براي اين عدم همخواني مي .جدي است نيازمند بازانديشي  مزبور سبدگرنهو

بودن بيش از حد منابع به كار رفته در مقايسه با نياز راهبردي و درنظر گرفتن تنها منابع تدريجي براي 
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سته يا ناخواسته، گاهي اوقات، نادان. روداي باشد كه از آنها انتظار تغييرات انقلابي ميهاي نوآورانهتلاش
يعني شانسي براي به دست آوردن سطح بالائي از ارزش با (آزمايي با نوآوري بنيادين همچون بليط بخت

آزمايي به شود و شركت همچون بسياري از خريداران بليط بخترفتار مي) صرف حداقل منابع ارزشمند
اين حقيقتي در زندگي است . فقيت استگيرد كه نتيجه اين امر، شانس بسيار پايين موراحتي ناديده مي

يك پروژه خاص ممكن . كه براي به دست آوردن يك ارزش اساسي، بايد تعهداتي اساسي را پذيرفت
  .ها ريسك و ارزش متناسب با هم خواهد داشتاست استثنا باشد، ولي يك سبد واقعي و جدي از پروژه

هاي  جديد نيست و از اين لحاظ در كنار گزينهارك و كسباي كم هزينه براي خلق نوآوري ضرورتاً گزينه
ها داراي سطح گيرد كه همه اين گزينهگذاري خطرپذير قرار ميديگري چون تملك و واحدهاي سرمايه

به جاي توجه به برندگان بزرگ استثنائي كه باعث خلق . هاي جدي هستندها و هزينهبالايي از ريسك
 نگريست كه عموميشود، بايد به فضاي  نوآوري ميريني از طريقآفتصويري بيش از حد ساده از ارزش 

  .در آن نتايج متوسط و بازندگان آني فراواني وجود دارد
  

  آفريندنوآوري سرمايه فكري مي
هاي دارائي هاي زياديشركت. هاي ناملموس يك شركت، قابليت نوآوري آن استيكي از دارائي

هاي ها، دارائيشركت  جاي شگفتي دارد زيرا در بسياري ازكنند و اين را كمي نمي خودناملموس
نوآوري و قابليت نوآوري نماينده بخش مهمي از سرمايه . هاي ملموس استتر از دارائيناملموس مهم

  .فكري يك شركت است
ها،  است كه در كاركنان، اسناد، مدل"ارزش شناخته شده خلق قابليتدانش فني همراه با " ،سرمايه فكري

هاي ناملموس شركت بوده و ارزش  تمامي دارائيشاملاين مفهوم . فرآيندها و مشتريان شركت جاي دارد
گذاري روي ارزش. گيرد مشتري و ظرفيت نوآوري را دربر ميپايبندي، سازمانهاي كاركنان، قابليت

مان روش و با تر و معنادارتر است كه تمامي اجزاي سرمايه فكري شركت، به هنوآوري، هنگامي دقيق
هاي ناملموس،  ديگر دارائيمشابهارزيابي ارزش نوآوري در فضاي . گذاري شودهمان پول رايج ارزش

اش در انداز بهتري از ارزش واقعي و عملكرد شركت فراهم كرده و نوآوري را در جايگاه واقعيچشم
  .فرآيندهاي  خلق ارزش شركت قرار خواهد داد

هاي پولي براي سرمايه فكري اين است اع از نياز به ايجاد و استفاده از مدلاستدلال جالب ديگري در دف
هاي مالي همزمان با عصر صنعتي حساب. ]44[گونه اطلاعات از ملزومات عصر پساصنعتي هستند كه اين
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هاي بيشتر و ديگري د ولي عصر پساصنعتي به دادهمآ به وجود 1868، مثلاً ترازنامه در سال ايجاد شدند
هايي در مورد هزينه هاي مالي، دادهحساب. هاي دانش بنيان نياز داردكار و كسبراي مديريت و ارزيابي ب

هاي فكري و خدمات حرفي براي گفتن كند ولي درباره ارزش دارائيمحصولات، مواد و دستمزد ارائه مي
  .ندارد

  
   سرمايه فكريتجزيهيك مدل 

اي به نويسنده ديگر ها از نويسندهاگرچه نام ده است و سرمايه فكري موضوعي استاندارد نشتجزيه
 يك مثال تقريباً 5-5شكل .  ولي حدي از توافق درباره اجزاي اصلي وجود دارد]45-47[كند تفاوت مي

بندي ويژه خودش را  هر شركت بايد مدل و بخشاماكند بندي سرمايه فكري ارائه مياستاندارد از بخش
  .اص شركت داشته باشدهاي خبراي بيان ويژگي

 در كنار اجزا آورده شده، زيرا ما قصد داشتيم كه ارزش سرمايه ٥٧ادوينسون نظر براساس "سرمايه"لفظ 
 از 60 و نورتن59 و كاپلان"ساختار" از كلمه 58فكري را با اصطلاحات پولي بيان كنيم در حالي كه اسويبي

 .اند استفاده كرده"ديدگاه"كلمه 
 
  

                                                 
 
57- Edvinsson 
58-  Sveiby 
59-  Kaplan 
60-  Norton 
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   سرمايه فكريتجزيهلي براي د  م5-5شكل 

  
تواند براساس شكستن يك جز به دو بخش باشد كه يكي قابليت تعيين  ميمبناي ايجاد يك مدل كمي

شدن و ديگري قابليت تفكيك مجدد داشته باشد و اين فرآيند بايد تا رسيدن به يك موجوديت كاملاً 
  .عريف شده ادامه يابدگيري يا به خوبي تقابل اندازه

هاي مالي خالص يك شركت از ارزش بازار آن كردن دارائيتوان با كممجموع ارزش سرمايه فكري را مي
هاي ناملموس شركت، در ساعات پس سرمايه ساختاري نشانگر ارزش موجود در دارائي. به دست آورد

سرمايه ساختاري به دو جزء بروني . داناز زمان كاري و در موقعي است كه كاركنان شركت را ترك كرده
.  نهفته استسازمانشود كه يا در روابط با مشتريان و يا در ساختارها و فرايندهاي و دروني تقسيم مي

توان به اجزاي تشكيل دهنده خاص شركت تقسيم كرد، دانش فني قانوناً تحت ي را ميسازمانسرمايه 
هاي رقابتي مشخص هاي نوآوري و توليدي يا قابليتقابليتي چون سازمانهاي تملك يا محرمانه، دارائي

بعضي از اجزاي مهمتر سرمايه فكري در . توانند اين اجزاي تشكيل دهنده باشندو اساسي شركت مي
  .وار آمده است به صورت فهرست2-5جدول 

زا به زده شدن تمامي اجكند كه چرا دقت تخمين ارزش يك جزء با تخمينبندي روشن ميمدل بخش
جمع تمامي اجزاي ارزش سرمايه فكري، ايجادكننده محدوديت مهمي است . يابدطور جدي بهبود مي

تواند تا حد در حالي كه تخمين هر جز به تنهايي مي. زيرا اين عدد بايد كمتر از ارزش شركت باشد

 ارزش شركت

 سرمايه فكري سرمايه مالي

 سرمايه انساني سرمايه ساختاري

سرمايه مربوط به
)بيروني(مشتري  

 سرمايه سازماني
)دروني(  

هاي سازمانيدارايي هاي فكريدارايي   
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زش، اين ميزان زيادي دچار عدم قطعيت باشد، مقايسه اين تخمين با ديگر اجزا و محدوديت مجموع ار
  .دهدعدم قطعيت را تا حد زيادي كاهش مي

  
  دهنده سرمايه فكري  اجزاء تشكيل2-5جدول 

  دهندهاجزاء تشكيل  بخش سرمايه فكري
  سرمايه انساني

  
  
  

  سرمايه مربوط به مشتري
  
  
  

  يسازمانهاي دارائي
  
  

  هاي فكريدارائي
  

  دانش فني ضمني
  هاها و شايستگيقابليت

  
  آوازه
  مشتري اريوفاد

  قراردادها
  

  هاي نوآوريقابليت
  هاي توليدقابليت
  كار و كسبهاي مدل

  
  دانش فني بازيافتني محرمانه

  )اختراعات ثبت شده، علائم تجاري( فكري مالكيت

  
سازي كل  براي تن دادن به يك روش جا افتاده كميكار و كسبهنوز عدم تمايل زيادي در بين بازيگران 

-  مثلاً نتيجه به دست،ها بيشتر حالت احساسي داردبعضي از مقاومت. ري وجود دارداجزاي سرمايه فك

-كار رفته ممكن است بسيار پايينآمده درمورد يكي از پارامترهاي اصلي عملكرد، يعني بازدهي سرمايه به

راي انتشار مثلاً در صورتي كه اجباري ب. ها نيازمند ملاحظه دقيق استديگر نگراني. تر از حد تصور باشد
 ممكن است در معرض افشا ياجزاي دقيق سرمايه فكري وجود داشته باشد، اطلاعات رقابتي ارزشمند

- استدلال نامعين بودن اكثر اجزا، دليل مناسبي براي اجتناب از برقراري سازوكاري براي ارزش. قرار گيرد

ه حسابداران، بلكه براي هاي سنجش سرمايه فكري نه براي استفادمدل. گذاري سرمايه فكري نيست
ها، ارزش نسبي اجزا اهميت در اين مدل. شوند ساخته ميكار و كسباستفاده مديريت در درك بهتر 

-ارزش. كندبيشتري از ارزش مطلق آنها دارد زيرا ارزش نسبي به اداره با تمركز بيشتر شركت كمك مي
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در اين صورت لازم .  شركتي باشدبينهاي هاي مطلق هنگامي لازمند كه يكي از اهداف ما انجام مقايسه
اي است تا بر سر تعاريف و ساخت تمامي اجزا توافق وجود داشته باشد ولي براي رسيدن به چنين نقطه

  . هنوز راه درازي باقي مانده است
 فكري اين است كه چندين جزء سرمايه فكري بهترين دليل براي ارزيابي منظم و جامع ارزش سرمايه

 يافته توسط بسياري از سازماناي ختراعات ثبت شده و ارزش نام تجاري هم اكنون نيز به گونههمچون ا
شود و تمامي اجزاي سرمايه فكري در هنگام انتقال مالكيت، به تلويح يا تصريح سازي ميها كميشركت
 ذاتاً شاخص كنند كه پولكارگيرندگان سرمايه فكري استدلال ميتعدادي از به .گرددگذاري ميارزش

هاي ناملموس چون هاي ناملموس بايد با شاخصدارائي. مناسبي براي سنجش سرمايه فكري نيست
اند سنجيده شوند تا بتوان به بينشي  خاص ارزش طراحي شدهيكارت امتيازي متوازن كه براي اجزا

توان آن را در خود صحيح است ولي مي اين استدلال به خودي. صحيح رسيد و عملي متناسب انجام داد
مزيت پول به عنوان يك شاخص اين .  نيز به كار بردكار و كسبمورد اكثر ديگر اقلام ارزش در زندگي و 

-پول ساده. شود كاهش يافته به راحتي جبران مي"دقت"كند كه تر مياست كه آنقدر ارتباطات را ساده

  .ك آن هستند است و همگان قادر به دركار و كسبترين زبان ترين و اثربخش
عدم تمايل مدير . هاي پولي سنجش سرمايه فكري بايد محتاط بودولي در مورد ايجاد و استفاده از مدل

هاي مالي و سرمايه اظهار نامه. گذاري سرمايه فكري قابل درك استهاي ارزشارشد مالي به ايجاد مدل
هاي ذاتي در ند ولي داراي تفاوتافكري دو مجموعه عدد هستند كه هر دو با يك پول رايج بيان شده

دقت اعداد مالي ضرورتاً بهتر از اعداد مربوط به سرمايه فكري نيست ولي اعداد مالي با . كيفيت هستند
اند در حالي كه هيچ قانون يا توافقي بر سر نحوه قوانين مشخص و پذيرفته شده حسابداري به وجود آمده

  .محاسبه اعداد سرمايه فكري وجود ندارد
با اين وجود ارقام پولي سرمايه فكري، درصورت تهيه شدن توسط مدير ارشد اطلاعات، ابزار مديريتي 

توان براي بخشيدن اعتبار به اين مثلاً اين ارقام را مي. مفيدي براي شناسايي ارزش اجزا شركت است
وگرنه فاده كرد،  است"هستند ما كاركنان ارزشمندترين دارائي"جمله معروف اكثر مديران عامل يعني 

به ايجاد يك مدل سرمايه فكري . ]48[ بسياري از شركتها مدركي براي اثبات اين حرف نخواهند داشت
ابزاري  ، ارزش اجزاي سرمايه فكريازكند و آگاهي درك فرآيند خلق ارزش توسط شركت كمك مي

  . به مديريت خواهد بخشيدكار و كمكي براي ارزيابي و اداره كسب
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  ايه فكريارزش سرم
هاي سازي تمامي اجزاي سرمايه فكري وجود ندارد ولي روشهيچ روش كاملاً مورد توافقي براي كمي

مديريت سرمايه فكري معمولاً حالت كيفي و . ]49و50[ منتشر شده است  آنزيادي براي اجزاي خاص
تر از ي نبايد سخت اجزاي سرمايه فكرسايررغم اين مطلب، اصولاً تخمين ارزش علي. جهت دهنده دارد

  . تخمين آن براي نوآوري باشد
 منصفانه چه تجاريكنند تا به يك ارزش ها تلاش ميتوان گفت كه تمامي روشدر حالت انتزاعي مي

ها داراي يك گام اختياري هستند تمامي روشهمچنين . براساس هزينه، درآمد يا ارزش بازار دست يابند
يا ارزش اختصاص يافته به يك جزء سرمايه فكري، با عوامل كه در آن مجموع هزينه، درآمد و 

. شودهاي محدود و قضاوت تجربي واگذاشته مياي باتجربه، براساس دادهتخصيصي توسط افراد حرفه
گذاري مالكيت است كه براي ارزش ترين مثال رويكرد عامل تخصيصي، روش عامل فناوريشدهشناخته

  .  توسعه يافته و به كار رفته است61يميايي داوو شركت مواد ش ADLمعنوي توسط 
ترين روش براي تخمين ارزش سرمايه فكري است ولي اطلاعات اصولاً رويكرد مبتني بر ارزش، مناسب

استثناي اين امر مجموع . مربوط به ارزش بازار در مورد بيشتر اجزاي سرمايه فكري وجود نخواهد داشت
هاي مالي از ارزش شركت يا با  با كم كردن ارزش خالص دارائيارزش سرمايه فكري است كه به آساني

مشابه همين مسأله، رقم درآمد اكثر اجزاي سرمايه . آيدكم كردن ارزش دفتري از ارزش بازار به دست مي
انجامد؛ استثناهاي اصلي چند جزء فكري موجود نخواهد بود زيرا اين اجزا مستقيماً به كسب درآمد نمي

بنابراين استفاده از . كنندراعات ثبت شده هستند كه درآمد واگذاري حق امتياز ايجاد ميخاص نظير اخت
ها قابل  روشي ممتاز است زيرا ارقام هزينه تمامي بخش،گذاريشناسي ارزشهزينه به عنوان بنيان روش

 و ارزش ها ممكن است نامناسب به نظر بيايد زيرا هزينه، قيمتشروع كردن از هزينه. دستيابي است
رغم اين مطلب در اكثر بازارها به. شوندهاي متفاوتي هستند كه با سازوكارهاي مختلفي تعيين ميكيفيت

ها كار و كسبكنند و در بسياري از صنايع و ارزش و هزينه در نوار باريكي نسبت به يكديگر حركت مي
كي گاه بيش از حد لازم براي نسبت ارزش به هزينه، بسيار نزديك به يك نسبت ثابت است و اين نزدي

ها رويكرد مبتني بر هزينه نيازمند آن است كه هر جزء سرمايه فكري از نظر منابع و فعاليت. اطمينان است
هاي كاركنان به طور مثال سرمايه انساني بايد شامل تمامي هزينه. اي درست و جامع تعريف شودبه گونه

                                                 
 
61 - Dow chemical 
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اي تمامي اجزاي ارقام هزينه. هاي اكتساب آن باشد هزينهو سرمايه مربوط به مشتري دربرگيرنده همه
 ها به اجزا سرمايه فكريسرمايه فكري به درستي مشخص نيست و براي تخصيص دادن مجموع هزينه

  .داريم نيازبه قضاوت شخصي تا حدي
به ارقام هزينه اي ساليانه هستند و بايد آنها را هاي ناملموس، ارقام هزينهاي دارائيعموماً ارقام هزينه

ها، تخمين براي مثال يكي از روش. توان انجام داداين كار را به چند طريق مي. اي تبديل كردسرمايه
  .هاستهزينه لازم براي جايگزيني اين دارائي

هاي ارزش به هزينه براي اجزاي سرمايه فكري است؛ در اين گام، قائل گام بعدي قضاوت در مورد نسبت
. تواند مفيد واقع شودهاي متمايز مي فرعي بيشتر با هدف ايجاد امكان استفاده از نسبتهايشدن به بخش

 خاص كار و كسبهاست كه ممكن است در يك  ارائه دهنده مثالي از يك مجموعه نسبت2-5جدول 
هاي به دست آمده را ارزش.  مربوطه مفيد خواهد بودكار و كسبرايج باشد ولي ايجاد جدولي مخصوص 

هاي جايگزين بر پايه درآمد يا اطلاعات بازار، درصورت موجود بودن و به توان با استفاده از تخمينمي
   .بندي اجزا مورد آزمون مجدد قراردادوسيله رده

  
  هاي متمايز ارزش به هزينهمثال نسبت  3-5جدول 

  بازه معمول نسبت
   ارزش به هزينه

  كندارزش پشتيباني ميخصوصيات و وضعيت بازاري كه از پتانسيل خلق 

  1كمتر از 
  

  5/1 تا 8/0
  
  

  5/2 تا 2/1
  
  

  4 تا 2
  

   و بيشتر10 تا 3

  .ها دشوار شده استبازار در حال از بين رفتن است و جبران هزينه
  

بهاي رقابت براساس هزينه بوده و بازده براساس . محصول عموماً در دسترس است؛ بازار حالت شفاف دارد
  . استدرصد تقريباً معيني از سودتمام شده به علاوه 

  
كالا داراي تمايز است و حاشيه . موانعي براي ورود به بازار وجود دارد. شده يا انحصاري استبازار حفاظت

  .فروش بالائي وجود دارد
  

ها يا وجود ندارند و يا امكان ارتقاي آنان به سادگي  جايگزين.كالا انحصاري است و تقاضاي زيادي دارد
  )ارزش مزيت زماني(ارد وجود د

  
  .هاي جايگزين يا مسدود شده و يا اصلاً وجود ندارندمحصول منحصر به فرد و حفاظت شده است؛ راه حل

  

 
 

١٣٣ 



گرفته شد و شكل  سلوشن وجود داشت به كار گلوبال  براي شل2000اين روش براي شرايطي كه در سال 
-سازي جامع امكاندهد كه كميكل نشان مياين ش.  نشان دهنده نتايج آن به شكلي ساده شده است5-6

در كنار اين نتيجه آشنا كه سرمايه مالي تنها بخش ناچيزي از . دهدپذير بوده و نتايج جالبي به دست مي
عموماً ارزش . هاي دانش بنيان است، اين روش نشان دهنده توزيع جالب سرمايه فكري بودارزش شركت

در مورد . شوداندازه فرض ميهم) يسازمانمربوط به مشتري و انساني، (سه جزء اصلي سرمايه فكري 
دانش فني محرمانه، قابليت نوآوري و : ي غالب بوده و داراي سه جز اصلي بودسازماناين شركت سرمايه 

احتمالاً اين توزيع غير عادي بوده و دليل آن نيز جوان بودن شركت در آن زمان و در . كار و كسبمدل 
  .تر شودرود اين توزيع در طول زمان متعادلو انتظار ميكه  آن بوده ان مشترييبنديحال رشد بودن پا

  
  سلسله مراتب ارزش يك شركت دانش بنيان  6-5شكل 

  
  فكري ارزش مالكيت 

مالكيت فكري عنصري مهم در زنجيره ارزش نوآوري و يكي از اجزاي دانش شركت بوده و بخشي از 
بخش . شودهاي فكري است كه به صورت دانش صريح يا مستند و قابل بازيابي تعريف ميارائيد

اطلاعات محرمانه و دانش فني مورد محافظت قانوني يا همان : هاي فكري دو جز اصلي دارددارائي
  دانشي ديگر، دانش ضمني نهفته در كاركنان است كه در بخش سرمايه انساني جايءجز. مالكيت فكري

  .گيردمي

 ارزش بازار
100%  

 سرمايه فكري سرمايه مالي
15%  85%  

سرمايه مربوط به مشتري سرمايه انساني  سرمايه سازماني
25%  15%  45%  

هاي سازماني دارايي هاي فكري دارايي   
20%  25%  
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دليل اصلي ايجاد مالكيت فكري، خلق يك سازوكار دفاعي براي صيانت از ارزش نوآوري است تا بتوان 
مالكيت فكري از اين . در مراحل بعدي زنجيره تأمين نوآوري، آن را توسط كارآفرين به پول تبديل كرد

 كند، به وسيله ايجاد انحصار، تواند راه رقابت رقبا از همان جنبه را مسدودمند است كه مينظر ارزش
پس انگيزه اصلي ايجاد . مزيت رقابتي بيافريند و انحصار را براي دفاع از حاشيه فروش بالا به كار برد

خلق انحصار است ولي حتي اگر فرآيند نوآوري نهايتاً موفق به رساندن محصول جديد به مالكيت فكري، 
توان آن را به عنوان يك دارائي ، يعني ميايجاد ارزش شودتواند منجر به ي ميفكربازار نشود، مالكيت 

اي راهبردي مورد استفاده قرار داد و به همان صورت به شركت ديگري فروخت و يا به عنوان آورده
برد درنظر فناورانه، به طور مثال در مقام يكي از اقلام ارزش كه شركت در يك ائتلاف راهبردي به كار مي

شده براي توليد بازده از توان از حق امتيازهاي ثبتها به عنوان يك اقدام راهبردي مينعلاوه بر اي. گرفت
ها ارزش افزوده كمتري بر مبناي هر يك  به طور كلي، اينگونه فعاليت. واگذاري حق امتياز سود جست

گ و جدي  بزردتواندست آمده مي، ارزش بههكنند ولي درصورت بزرگ بودن بازار مربوطواحد ايجاد مي
هاي رقبا، شايستگي ايجاد مالكيت فكري با اهداف دفاعي صرف، مثلاً محدودكردن آزادي عمل. باشد

ساز هاي اصلي پول گزينه7-5شكل . خودش را دارد اما بازده اين چنين نگاهي به ندرت بالا خواهد بود
  .كشدكردن مالكيت فكري را به تصوير مي

  
        

  
     

سايرين  
   

        
  

بازارهاي خودي         
  

  

ت فكري
 محل استفاده از مالكي

 مبادله دارائي
آورده شركت در 

هاي راهبردي ائتلاف  

 واگذاري حق امتياز
اشي از حق امتياز درآمد ن

  متمايزهاي فناوري

 دفاع
 محدود كردن

  آزادي عمل رقبا

 ايجاد انحصار
حفاظت از حاشيه 

فروش بالاي ناشي از 
 فناوري منحصر به فرد

  
  
  

  ساز كردن مالكيت فكريهاي پولماتريس گزينه 7-5شكل 

 كسب درآمد راهبرديوقعيتدستيابي به م
 دليل استفاده از مالكيت فكري
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ايجاد مالكيت فكري معمولاً با هدف ايجاد انحصار است ولي براي اين هدف، محرمانه و انحصاري نگه 
يت فكري اين امر هنگامي صحت دارد كه مالك.  جايگزين مناسب يا حتي بهتري است،داشتن اطلاعات

اگر مسأله آزادي عمل .  پشتيباني كند راتنها از يكي از چندين گزينه مشابه براي رساندن محصول به بازار
  .اي براي ثبت اختراع باشدتواند جايگزين كم هزينهباشد، منتشر نمودن مي

شد، واگذاري اگر به هر دليلي شركت تنها توانايي دراختيار گرفتن بخش كوچكي از كل بازار را داشته با
درآمد واگذاري حق امتياز يا حق . تواند راه حل سودآوري براي خلق ارزش باشدحق امتياز فناوري مي

اختراع، بخشي از حاشيه سود را كه خريدار حق امتياز به وسيله آن از مشتريان به دست آورده است به 
هاي ديگر،  فني از طريق طرفساز كردن دانشبراي پول. كندشكلي اثربخش به شركت مادر منتقل مي

  .مالكيت فكري معمولاً ابزار ضروري و اثربخشي است
 امتياز،  حق كه ثبتستتوان صيانت قانوني را به دست آورد ولي مشكل اينجابه وسيله مالكيت فكري مي

 توانند از اين اطلاعات، به عنوان سكويي براي و رقبا مياستاطلاعات محرمانه كردن  عمومي مستلزم
توانند اين كار را مثلاً از طريق توسعه يك مسير جايگزين آنها مي. ايجاد رويكردهاي جايگزين بهره گيرند

در معرض .  فناوري و رقابت در همان بازار صورت دهندحق امتيازبه بازار يا به راحتي از طريق كسب 
به اين دليل مديريت فعالانه سرمايه فكري است و به معناي كاستن ازافشا قراردادن اطلاعات محرمانه، 

مديريت مالكيت . سبد مالكيت فكري براي جلوگيري از نابودي به جاي خلق ارزش از آن ضروري است
فكري در عين درگير بودن با مفاهيم قانوني فراوان، بيش از هر چيز يك مسأله تجاري و بخشي از 

مالكيت . ايره مالكيت فكري واگذار كردمديريت نوآوري است و نبايد آن را به وكلاي ثبت اختراع يا د
  . هستندكار و كسبفكري و اختراعات ثبت شده عواملي براي انجام 

هاي معمول مورد انتظار از  ارائه شده، تصويري از ارزش8-5 ماتريس ارزش مالكيت فكري كه در شكل 
-به دست مي ايجاد آنهاي لازم براي ساز كردن مالكيت فكري، به نسبت هزينههاي متفاوت پولگزينه

مقايسه ارقام با اين فرض بوده است كه بازار طرف ديگر با بازار خود شركت از نظر حجم مساوي . دهد
هاي ديگر بسيار بزرگتر از بازارهايي باشد كه شركت صاحب مالكيت فكري اگر بازارهاي طرف. است
يي ارزش بسيار بيشتري از حالت فعلي هاي دو خانه بالاتواند از طريق آن به آنها دست يابد، گزينهمي

كار برد و از  توان براي ارزيابي راهبردهاي متنوع مالكيت فكري نيز بهچنين ماتريسي را مي. كنندپيدا مي
  .سازي ارزش سبد اختراعات ثبت شده نيز استفاده كرداي براي كميآن به عنوان پايه
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 واگذاري حق امتياز
1*

  از حاشيه فروشبخشي

 مبادله دارائي
5-1 * 

 حاشيه فروش تسهيم شده

 دفاع
1-0  

 ارزش گزينه حاشيه فروش

 ايجاد انحصار
10-5  

 حاشيه فروش انحصاري

  
  
  

    ماتريس ارزش مالكيت فكري8-5شكل 
  

اختراعات ثبت شده مربوط به خانه .  خود استخاصسازي هر خانه در ماتريس نيازمند رويكرد كمي
توان بدون دردسر و با استفاده از عدد درآمد ناشي از را مي) گوشه بالا، سمت راست(واگذاري حق امتياز 
قرار ) گوشه پايين، سمت راست(ها كه در خانه انحصاري  گذاري كرد و آن ارزشواگذاري حق امتياز

 .توان با حاشيه فروش بالاتر مربوط به جايگاه انحصاري مورد ارزش گذاري قرارداددارند را مي
توان اند و نمياختراعات ثبت شده دو خانه ديگر با هدف قرارگرفتن در شرايط فعلي به وجود نيامده

به را ها ارزش آن صورت بايد آندر راهبردي كه  جداليك زمان در ها ارزش قائل شد مگر براي آن
  .است مربوط نموداي كه برايشان به وجود آمده فرصت ويژه

توان بر پايه ارزش با اين وجود، اگر اختراعي با هدف خاص تبديل شدن به مالكيت فكري خلق شود مي
  .اي به آن تخصيص دادزمان احتمالي آن، ارزش گزينهبالقوه تراكنش، احتمال رخ دادن و 

علت اين . هاي آن كافي نيستبه طور كلي، استفاده صرفاً تدافعي از ثبت اختراع، براي بازگشت هزينه
امر، استفاده صرفاً منفعلانه از مالكيت فكري است و اين كه اگر هيچ يك از رقبا هرگز قصد ثبت اختراع 

ولي اگر حتي يكي از رقبا چنين . ماندارزش باقي ميباشند، مالكيت فكري بيدر آن حوزه را نداشته 
تواند مساوي نرخ واگذاري حق امتيازي باشد كه  داشته باشد، ارزش مالكيت فكري تنها مي همقصدي

استفاده تدافعي از واگذاري حق امتياز، نيازمند بررسي موشكافانه است . توان به آن رقيب تحميل كردمي
  .اي است كه جزء ارزش فعالي نداردشود ولي عامل هزينها هر چند به راحتي انجام ميزير

بازرگانياستفاده  راهبردياستفاده طرف ديگردر صورت برابري حجم بازار خودي و    * 
ستفاده از مالكيت فكريدليل ا  
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سازي ارزش آن، ابزاري مهم در اين راه يك سبد مالكيت فكري نيازمند مديريت فعالانه است و كمي
هدف اصلي مديريت مالكيت فكري اطمينان حاصل كردن از اين امر است كه اختراعات ثبت شده . است
همخواني بين حفاظت قانوني ممكن از طريق ثبت . اندد در سبد در جاي درستي به كار بسته شدهموجو

اين مسأله بايد . سازي طرح مطرح باشداي نيست كه تنها در مرحله آمادهاختراع با كاربرد مورد نظر مسأله
هايي در راهبرد شانسمرتباً در طول دوره عمر اختراع ثبت شده مورد بررسي قرار گيرد زيرا ممكن است 

اختراعاتي كه مقصود اوليه ثبت آنها حفاظت از حاشيه .  يا عرصه رقابت وجود داشته باشدكار و كسب
هاي رقابتي وارد بازار شدند، با هدف واگذاري  ممكن است در آينده و هنگامي كه جايگزين،سود بوده

ضافي از مالكيت فكري مورد استفاده قرار حق امتياز به عنوان راهي براي به دست آوردن مقداري ارزش ا
 ممكن است اختراعات ثبت شده دفاعي، ديگر مورد نياز نباشند زيرا ديگر منفعتي در همچنين. گيرند

  . وجود نداشته باشدكار و كسبتعقيب آن مسير 
عموماً بخش . هاي نگهداري سبد اختراعات ثبت شده استدومين هدف اصلي، مديريت فعالانه هزينه

آيد و هزينه نگهداري  درصد اختراعات ثبت شده به دست مي10 تا 5عظم ارزش سبد مالكيت فكري از ا
بسياري از سبدهاي ثبت اختراع از اهمال و مسامحه رنج .  درصد ديگر ممكن است بالا باشد95 تا 90آن 
ا از آنها استفاده شوند و يبرند و اختراعات ثبت شده در آنها بدون دليل تجاري مناسب نگهداري ميمي

 اندك است و خيلي بيشتر از ]51[ در پستوي شركت 62احتمال يافتن تابلوئي از رامبراند. شودكاملي نمي
تواند اقدام  ولي جستجوي مرتب پستو مي]52[احتمال يافتن يك اديسون در  مجمع هيأت مديره نيست 

  .ار نكنيماما چه  بهتر كه اساساً تابلوها را در پستو انب. خوبي باشد
  

  خلاصه
اي كه مشتري ممكن است توانايي يا ارزش بالقوه: ارزش نوآوري بايد از سه منظر مشخص شود -1

  خواست پرداخت آن را داشته باشد، ارزش نيت راهبردي و ارزش پروژه در سبد نوآوري؛
ها و گزينه، بازنمائي ريسكيك حيطه به عنوان ارزش بهترين دلايل ارزيابي پروژه نوآوري برون -2

هاي جايگزين براي توسعه هاي موجود در مسير فرايند توسعه، احتمال خلق گزينهعدم قطعيت
 .و ارزش تصميمات آتي مديريت است

                                                 
 
62 - Rembrandt 
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معناداري و دقت تخمين ارزش .  از سرمايه فكري آن استي بخش،قابليت نوآوري شركت -3
و بيان آنها با يك واحد اي مشابه گذاري تمامي اجزاي سرمايه فكري بر پايهنوآوري، با ارزش
 .يابدپول رايج ارتقا مي

كند و  كمك ميكار و كسب سرمايه فكري به درك فرايند خلق ارزش در تجزيهايجاد مدلي براي  -4
 به كار و كسبآگاهي نسبت به ارزش نسبي اجزاي سرمايه فكري، ابزاري براي درك و اداره 

 .بخشدمديريت مي

تواند بسيار ارزشمند فرآيند خلق ارزش نوآوري است و ميمالكيت فكري ابزاري قدرتمند در  -5
ايجاد مالكيت . ولي براي رسيدن به اين نقطه، مالكيت فكري را بايد فعالانه مديريت كرد. باشد

كند و اگر مسأله با ايجاد مالكيت فكري فكري، دانش فني انحصاري يك شركت را عمومي مي
شود بلكه به ايجاد هزينه و از دست رفتن ارزش جاد نميتنها ارزش ايپايان يافته تلقي شود، نه

  .انجامدمي
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)6(  
  نوآوري پايدار

 ذينفعان  دربرگيرنده،گذراند خود را ميتوسعه پايدار مفهومي وسيع است كه هنوز مراحل ابتدائي توسعه
اولين تعريف به . ده است ارائه شآن در طول زمان چندين تعريف از  واست تفاوتهاي م  ديدگاهبابسيار 
  :  آمده است" آينده مشترك ما" به نام63گردد كه در گزارش برانتلند برمي1987سال 

  
هاي بعدي در   توانايي نسلكه ايناي كه پاسخگوي نيازهاي فعلي ماست، بدون  توسعه"

ا قرباني كرده باشد   "رپاسخگويي به نيازهايشان 

"

"  

                                                

  
هاي اي كه نسلگونه ماست بهبه جلو در انديشيدن به توسعه سياره  رودهنده گامي بلند اين تعريف، نشان

 ملل در سازمانتعاريف بعدي همچون تعريف ارائه شده . نفعان درنظر گرفته شوندآينده هم به عنوان ذي
  :1992سال 

  
  هاي پشتيبان بهبود كيفيت زندگي انسان در عين زيستن در چارچوب ظرفيت تحمل اكوسيستم"

  
   :64ف كميته جهاني توسعه پايدارو تعري

  
 هم براي نسل امروز و هم براي ، پيگيري براي برابري، كيفيت زندگي و سلامت محيطي بيشتر"

هاي آيندهنسل
اجتماعي، ظرفيت تحمل  نيز عناصر مهم ديگري از توسعه پايدار همچون كيفيت زندگي، برابري

هاي مهم پايداري هستند كه بايد به رسميت ها جنبهينا. گيرندها و سلامت محيطي را دربر مياكوسيستم
  .شناخته شده و در ارزيابي پايداري نوآوري مورد استفاده قرار گيرند

 
 
63-Bruntland 
64-World Council For Sustainable Development (WBCSD) 
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  پايداري و نوآوري
. شوندمي جهت هستند؛ هر دو به تحول و آينده مربوطپايداري و نوآوري داراي پيوندي جدي و هم

 است و نوآوري خلق محصولات جديدي است كه تنها در ماپايداري، نگراني راجع به سعادت آينده
 نيازهاي كه اين براي فهميدن هوشياري .آفرين باشند كه با آينده سازگار باشندتوانند ارزشصورتي مي

 دارائي مهمي براي نوآوري است ولي براي ،آينده چيست و آينده چه چيزهايي با خود خواهد آورد
شود و ما بايد طريقه رسد كه جهان به شكل پايداري اداره نميبه نظر مي. توسعه پايدار نيز ضرورت دارد

ه تغيير جهان ب ارانوآوري گويد،گونه كه قانون دهم ميهمان. توليد و مصرف محصولاتمان را تغيير دهيم
  :اي پايدار استبه سمت آينده

  
.   هدف نوآوري، ايجاد تحولات مطلوب و ارزشمند است) قانون دهم

ا ا

  
دهم ممكن است به نظر تا حدي بديهي و نه چندان عميق برسد ولي براي تشخيص اين مطلب كه قانون 

 نوآوري سازوكاري كليدي براي تحولات حساب شده و كه ايننوآوري بدون تغيير ممكن نيست و 
 ها  اتفاق بيافتد معمولاً به فرسايش يا نابودي ارزشخيرتغييري كه بدون نيت . ضروري است اهميت دارد

 هدف ساخت تعداد بيشتري از ا هدف ايجاد تغيير بلكه باهاي تجاري نه بنوآوريبسياري از . انجامدمي
فقط تعداد نوآوري اما . گيردبازده يا رشد صورت مي، به دست آوردن حاشيه سودمحصول فعلي، 

ه وجود آورنده حيطه بآفريند و نوآوري برونميحول آورد بلكه تبيشتري از محصول فعلي به وجود نمي
 "اگر خواستار تغيير نيستي، دست به نوآوري نزن "صورت منفي قانون دهم يعني، . تغييرات بنيادين است

اگر . به اين نكته اشاره دارد كه اگر همه چيز درست و به حالت مطلوب است نيازي به نوآوري نيست
يك شركت نوآور .  نخواهد بودشركت، كشور يا مشتري علاقمند يا پذيراي تغيير نيست نوآوري موفق

  .پذير باشدبايد انعطاف
و بنابراين در جهان امروز انتخابي به جز دست زدن به نوآوري ي است در يك محيط ناپايدار تغيير ضرور

در كيفيت مطلوب نوآوري بايد از توسعه پايدار پشتيباني كرده و براي ايجاد بهبودهاي . وجود ندارد
نوآوري پايدار . ، به نوآوري پايدار بدل گرددزمينهاي ت تحمل اكوسيستمدر چارچوب ظرفيو زندگي 

ز نظر اجتماعي پذيرفتني و از نظر اقتصادي مترقي "بايد    . باشد"ز نظر زيست محيطي سالم، 
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  هاي نوآوري پايدارچالش
ت و پنجه با سه چالش اضافي نيز دسستي خود هم ساده نيست ولي نوآوري پايدار باي نوآوري به خودي

از ارزش در طول زنجيره تعادلي  بايد انتظارات اجتماعي را برآورد، توزيع م:نرم كند و از پس آنها برآيد
  .هاي پشتيبانش همخوان باشدداشته باشد و با چارچوب ظرفيت تحمل اكوسيستمآن 

ردن تحول مناسب نفعان و به وجود آوهاي تمامي ذينوآوري پايدار اگر بخواهد در راه برآوردن خواسته
در اين قسمت هر يك . خطر استهاي تجاري ملايم و بيحال جامعه موفق باشد نيازمند فناوري و مدل

  :گيرداز سه نيازمندي اضافي نوآوري پايدار با جزئيات بيشتري مورد بحث قرار مي
ني داشته هايي بيافريند كه با نظام جاري ارزش در جامعه همخوا نوآوري پايدار بايد گزينه- 1

 .باشد
 در حال تبديل "پايداري" ارزش محوري جامعه در عصر صنعتي بود، اكنون "پيشرفت" همانطور كه

 كلي جامعه به نگاهشد و در عصر صنعتي، فناوري موتور توسعه دانسته مي. شدن به ارزش محوري است
بدبينانه حتي اشت دوگانه و  سال، برد200ولي ميراث عصر صنعتي پس از .  مثبت بود،هاي فناورانهتوسعه

فناوري از نظر . اين نوع نگاه به فناوري، چالش اصلي نوآوري پايدار است. ]53[نسبت به فناوري است 
 اولين ]54[ 65گري. شودحل آن نگريسته مي تأثيرات محيطي، هم به چشم ريشه مشكل و هم به چشم راه

  .بار به اين معماي متناقض اشاره كرد
شود به طور ساده، ران امروزين ارزش در جامعه محسوب مينوان مفهومي كليدي كه پيش به ع"پايداري"

پيشرفت در .  را اصلاح كرده و بسط داده استنبلكه آ، جايگزين مفهوم پيشرفت در عصر صنعتي نشده
  .دجهان پايدار نه تنها بايد خير جامعه امروزين را در نظر بگيرد، بلكه بايد به آيندگان هم بيانديش
در عصر . قابليت پذيرش اجتماعي همواره نقش مهمي در نوآوري تغييردهنده بازي ايفا كرده است

شد؛ در جامعه امروز نوآوري بيشتر براساس نقشش در صنعتي، نوآوري بايد حامي پيشرفت محسوب مي
-  چون ماشينهاي فناورانه عصر صنعتيدر برابر بسياري از پيشرفت. گيردپايداري مورد قضاوت قرار مي

دانستند و بخش نميهاي نساجي، قطار و اتومبيل مقاومت وجود داشت؛ همگان برق را نعمتي عافيت
مقاومت در برابر تغيير هميشه بخشي . پندارندبسياري هنوز هم جهان بدون تلويزيون را جهان بهتري مي
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ها، نوآوري گونه كشمكشبراي اجتناب يا حداقل كردن اين. از همجوشي نوآوري با جامعه بوده است
  .بايد از نيازهاي جامعه شروع كند و گفتگو با جامعه بايد بخشي از فرايند نوآوري باشد
برانگيز اندازي بحثولي از آنجا كه پيشرفت هرگز مفهومي داراي پذيرش عام نبوده است، پايداري، چشم

ت جهاني پايدار كه مطلوب، ايمن اندازهاي درازمدممكن است توافق بر سر چشم. دارد و خواهد داشت
ها ها در مورد اولويتاي از مخالفتوجود داشته باشد ولي همچنان بازه گستردهتا حدودي  و پاك است

بعضي بر برابري اجتماعي و . اندازهاي متفاوتي خواهند داشتنفعان مختلف چشمو ذي بودهوجود م
و تغييرات اقليمي و طيف وسيعي نيز بر جنگ و  يزدائاي بر جنگلكاهش فقر، بعضي بر محيط پاك، عده

  .بيماري تأكيد خواهند داشت
ها و نگراني. علاوه بر اين، پايداري هدفي متحرك است؛ البته سرعت زيادي ندارد ولي ثابت هم نيست

شدن شدن مشكلات معين يا كمها به دليل حلاولويت. هاي امروز در آينده تفاوت خواهدكردارزش
، پيش سال 50 در حدود ]55[ 66از زمان انتشار گزارش بهار خاموش. ها دگرگون خواهند شدفوريت آن
هاي اسيدي، و تشعشع و سپس به باران  آلودگيانباشتهاي زيست محيطي از سموم ضد آفت به  نگراني

ي، شناختهاي بوماولويت. و اصلاحات ژنتيكي تغيير يافته است شدن جهاني هواتضعيف لايه ازن، گرم
وجود  همراه با افزايش ثروت، يك تغييرذاتي در مسائل زيست محيطي به. دوره عمر خاص خود را دارند

اي همچون آيد كه از مسائل محلي چون آب نوشيدني سالم و بهداشت شروع شده، به مسائل منطقهمي
بنابراين حتي اگر . دشوو نهايتاً به مسائل جهاني چون تغييرات اقليمي ختم ميه ديرسآلودگي هوا و آب 

ها در مناطق مختلف جهان متفاوت خواهد بود و پايداري يك خواست جهاني تلقي شود، باز هم اولويت
  ثروتمنددر بازارهاي. ]56[نفعان روشن شودها بايد شناسايي شده و اولويت اصلي تمامي ذياين تفاوت

از اهميت زيادي برخوردار است؛ در هاي زيست محيطي جهاني مصرف، قدرت انتخاب مشتري و نگراني
 هدف اصلي خواهد بود و ،هاي اقتصادي نوظهور، رشد بدون اثرات جانبي منفي عصرصنعتيبازار قدرت

. در اقتصادهايي كه جنگ در آنها بر سر زنده ماندن است، تأمين نيازهاي اساسي بالاترين اولويت را دارد
هاي گذشته حل د است؛ به جريان انداختن راهخو  نيازمند نوآوري خاص،يهر مجموعه مشكلات

  .كشورهاي توسعه يافته در كشورهاي در حال توسعه راه حل پايداري نيست
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ل زنجيره ارزش  كنفعاناي از ارزش براي مشتريان و ذي نوآوري پايدار بايد حد منصفانه- 2
 .دربرداشته باشد

در مقياس جهاني، . راي بالاترين اولويت استآفريني دابراي بيشتر جمعيت جهان، رشد اقتصادي و ثروت
نابرابري اجتماعي مانعي كليدي بر سر راه پايداري است و ايجاد عدالت در زنجيره ارزش محصولات 

اي براي حل مسأله حل ساده هيچ راه. هاي كليدي نوآوري پايدار تلقي شودجديد بايد يكي از چالش
تواند راه حلي براي اين مسأله ارائه كند خود فناوري نميولي درك اين مطلب كه . انصاف وجود ندارد

هاي جدي داشته باشد ولي در حلحائز اهميت است؛ فناوري ممكن است براي حوزه محيط زيست راه
در موضوعات را اولين جايگاه گرچه عدالت . آيدمورد حوزه نابرابري اجتماعي، كاري از آن برنمي

  .تواند به حل اين مسأله كمك كند هم ميكار و كسب ولي كند مي اشغال يسياس
هاي توليد و مصرفي است كه از  يك جهان پايدار، نيازمند روشكه اينعقيده شايعي وجود دارد مبني بر 

گذاري منابع هاي متفاوت بايد نحوه استفاده و ارزشريشه متفاوت با وضعيت فعلي باشد و اين روش
تواند راه مناسبي براي رسيدن ن رويكردي به نظر جذاب بوده و ميچني. ]57-59[طبيعي را نيز دربرگيرد

جامعه در سطح كلان هنوز تا . به توسعه پايدار باشد ولي مشكل اينجاست كه هنوز قابل استفاده نيست
ريان به پرداخت شتاقليتي از م. و تمايلي به پرداخت هزينه آن نداردنيست اين حد به توسعه پايدار متعهد 

دغدغه توليدكنندگان و بايد كنند كه پايداري ن احساس مي آنا بيشتر امايداري تمايل دارندهزينه پا
 بسياري ،ابه اين مشتريانشم.  باشد بخشي رايگان و تنيده در هر محصولهمچون كيفيتوده و بمقامات 

د و از اين رو از ند كه مبادا توسعه پايدار، زمين بازي ناهمسطحي براي آنان بساز دارهراسها نيز شركتاز 
  .ورود به اين بازي گريزانند

 بسيار متفاوت است و اين "چه كسي بايد هزينه پايداري را بپردازد" كه اينديدگاه ذي نفعان در مورد 
  .آفريند چالشي جدي بر سر راه نوآوري پايدار مي،جنبه از توسعه پايدار

  .هاي پشتيبان آن باشدنوآوري پايدار بايد در چارچوب ظرفيت تحمل اكوسيستم. 3
ردپاي بشر دربرگيرنده . هاي بشراستيك هدف بسيار مهم نوآوري پايدار، كمرنگ كردن ردپاي فعاليت

هاي ها و فضا؛ توليد ضايعات، خسارات و تشعشعات و ايجاد آلودگيساخت زير،استفاده از منابع طبيعي
 "ير منفيثبدون تأ"ولي آيا . ير ممكن استبه صفر رساندن اين موارد غ. تصويري، بويايي و شنوايي است

فناورانه هاي  نظاممعتقدند كه بهبود ناظران كند؟ بسياري از  كفايت مي"ردهاادر چارچوب استاند"يا 
به زمين تا ردپاي بشر بر روي يك جايگزيني كلي و تحول اصولي لازم است موجود كافي نيست و 
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 ،كه آيا جايگزيني كلي لازم است يا نه، جاي بحث داردل  سؤااگرچه اين]. 60[اندازه كافي كمرنگ شود
كنوني هاي فعلي نيز براي تبديل ردپاي نظام در جيريدولي منصفانه است اگر فرض كنيم كه بهبودهاي ت

 است به يك رد پاي، سبز و همخوان، كفايت "سرخ و بيش از حد بزرگ"كه  ها  بشر بر روي اكوسيستم
 به تصوير 1-6تلاش شده در شكل كه آنچنان هستيم ازمند يك تغيير پلكاني براي اين كار ني. كندنمي

جهان نيازمند تغييرات . اين ردپا را حداكثر كهربائي رنگ خواهدكرد، حيطه نوآوري تدريجي درون.درآيد
- اني در تأثيرات زيست محيطي به نوآوريكسبز جدي است و تغييرات سبز براي رسيدن به يك تغيير پل

  . فناوري نيز بايد نقش مهمي بازي كند، در عرصه كمرنگ كردن ردپاي بشر.حيطه نياز داردنهاي برو
گيرد، هدف ديگر نوآوري پايدار هايي كه با هدف كمرنگ كردن ردپاي بشر صورت ميعلاوه بر فعاليت

ش  تلا1-6در شكل . بايد افزايش ظرفيت تحمل طبيعت يا حداقل برگرداندن آن به حالت اوليه باشد
سوء مديريت منابع طبيعي ظرفيت تحمل اكوسيستم جهاني را كاهش . شده تا اين اثر نيز نمايش داده شود

ها و زدائي، استفاده بيش از حد از منابع آب رودخانهموضوع، جنگلهاي معروف اين داده است؛ مثال
ولي . آب و هوا هستندكردن هبيش از حد و آلود دهيها براي آبياري، كشت تك محصولي و كوددرياچه

، افزايش ظرفيت انديافتهها در قرن گذشته شديداً افزايش هرهمانطور كه توليد جهاني غذا و ظرفيت ش
به جهاني پايدارتر، توجهي كمتر از رويكرد نوع رويكرد اين  .هاي طبيعي نيز بايد ممكن باشداكوسيستم

  .حوزه نوآوري بسيار ثمربخش باشد درتواند كاهش تأثير بشر به خود جلب كرده است ولي مي

  
  

   ردپاي بشر نيازمند تغيير پلكاني است1-6شكل 
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 اين رويكرد نيز ممكن ،برد از تناقض فناوري رنج مي،وجود، همانطور كه رويكرد كاهش تأثيراتبا اين
 مديريت منابع طبيعي براي بازگرداندن ظرفيت طبيعي تحمل طبيعت: است دچار تناقض مديريتي شود

  ]:61 [كه اينه ب 67رل نقش كليدي بازي كند، اعتقاد گروبدباي و با اين وجود فناوري نيز مياست يضرور
  

ز نتايج دخالت بشر برهاندتنها فناوري مي" "ا  تواند طبيعت را 

                                                

  
 اي فراگير است كه پايداري مسأله. بيش از حد خوش بينانه است؛ فناوري به تنهايي كافي نخواهد بود

  .هاي اقتصادي و اجتماعي استن نيازمند كمك تمامي جنبهشدبراي حل
گذاري مثبت فناوري گشايشي ها باشد براي ارزشي كه هدفش افزايش ظرفيت تحمل اكوسيستما ينوآور

در طول تاريخ پيشرفت  .تري نسبت به آينده خواهد آفريدهاننبي حاصل خواهد كرد و ديدگاه خوش
از كشف آتش تا عصر كشاورزي و صنعتي، فناوري عامل تغيير و و ه هاي نوآورانه بودساس فناوريابر
اي از تغييرات پلكاني ديد توان به صورت سلسلهتاريخ سياره ما را مي. رفت وابسته به آن بوده استشپي

هاي بوده كه در پاسخ به ارزشطوفاني هاي اي جديد از فناوريكه هر تغيير انقلابي، براساس مجموعه
يد به وجود آمده بودند و هر يك به نوبه خود، يك اقليم اقتصادي و فرهنگي جديد به اجتماعي جد
  . تصويري است از اين تغييرات انقلابي و تأثيراتشان بر جمعيت و اقليم جهان2-6شكل . وجود آوردند
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   تغييرات انقلابي جهان2 -6شكل  

  
-ميها گاه زمان زيادي ه داشته كه علاج آناي نيز به همرا تأثيرات جانبي ناخواسته، انقلابيتحولهر 

فلاكت اجتماعي در مراحل اوليه عصر صنعتي و پس از آن افت سطح اكوسيستم طبيعت، . استطلبيده 
تر كند و هم تعادل بيشتري به انقلاب ديجيتال بايد هم اقتصاد جهان را غني. هايي معروف هستندمثال

بينانه ممكن است در برخورد با اين نگاه خوش. هاني ببخشدهاي بشر در رابطه با اكوسيستم جفعاليت
ديدگاه تا حدي بدبينانه بسياري از فعالان محيط زيست نسبت به آينده جهان كه تنها راه علاج را كاهش 

  .به رويكردي متعادل بيانجامد] 62[دانند جدي مصرف مي
  

  مدل نوآوري پايدار
 را پيشرانفناوري نقش ك، در مدل آبشاري كلاسي. رستكليدي توسعه و نوآوري پايداواژه  ،تعادل
 ولي در يك مدل نوآوري پايدار، جامعه ؛ندبود پيشران ، و فناوري كار و كسب ،سازي در مدل پل وداشت

هاي اجتماعي نيز بايد پيشران ، ارزشكار و كسببر فناوري و علاوه وده و ها برانجزو پيشهم بايد 
بايد در حالت تعادل باشند ) ، جامعه و فناوريكار و كسب(اين سه موتور تغيير .  براي تغيير باشديمستقل

نوآوري پايدار نيازمند . ي مؤثر با يكديگر تعامل داشته باشدنحو  پايدار، بهحولو براي به وجود آوردن ت
 كه داراي دو ل پل دوسويه،دم. بازتاب دهدرا ل جديدي است كه لزوم تعامل بين اين سه پيشران دم
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 3-6شكل . سويه تبديل شود سهنظام  و به يك فتهگسترش ياعنصري  بود بايد به يك مدل سه عنصر
.  سه موتور تغيير استفاده كرده استن به عنوان عامل تعامل بي"ها ارزش"نشان دهنده مدلي است كه از 

-ورش ارزششروع به پذيرش و پرشود كه جامعه در اين مدل، چرخه نوآوري پايدار هنگامي آغاز مي

همزمان، فناوري نيز براي خلق محصولات . زندكند و محصولات معيني از بازار را پس ميهاي جديد مي
شود، تا اين محصولات به نوبه خود هاي جديد تطابق داشته باشند برانگيخته ميجديدي كه با ارزش

هاي جديد است، در ارزشزدن جامعه كه نتيجه سازوكار پس.  به بازار رسانده شوندكار و كسبتوسط 
به شكل جدي در مدل آبشاري كلاسيك عصر سازوكاري چنين  .مدل نوآوري عنصري كليدي است

سازي اين مكانيسم عملياتي و در مدل پل)  انتخاب اندكي داشتمشتري حقچون (صنعتي وجود نداشت 
برداري بهره. ت بودخلق ثرو، ارزش محوري مشتركي داشتند كه همان كار و كسبنبود زيرا جامعه و 

اي كه در عصر صنعتي نامحدود از منابع در تمامي سطوح به عنوان سوخت ماشين رشد اقتصادي به گونه
هاي آينده كه آنها نيز به يك سياره زنده نياز دارند، به رايج بود، امروز به دليل دغدغه راجع به نسل

  .چالش كشيده شده است

  
  

  اي نوآوري پايدارگي ارزش برپيشران مدل 3-6شكل 
  
هاي جديد در پاسخ به آرزوهاي نقش علم و فناوري را به عنوان خالق گزينهتوان مي ، فرهنگينگاه يك با

ها و كه به ايجاد تقاضا براي ارزش اجتماعي تشريح كرد و پايداري را ارزشي اجتماعي دانست
عي است كه ا اجتمةپيشرانيك داري، پاي. انجامدراهبردهاي جديد در رابطه با فناوري و كسب وكار مي
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ها  موتورهاي تغيير در تمامي زمانكليه بايد تذكر داد كه . كند بازار و رانش فناوري را تكميل ميكشش
كند و آنچنان كه درون كادر مستطيلي موتوري خاص غلبه پيدا ميي، زمانمقطع كنند ولي در هر عمل مي

  .بخشدصي مي نشان داده شده به صفحه شكل خا3 -6شكل 
صنعتي، بازرگاني پيشران اصلي تغيير بوده، فناوري عصر صنعتي را به توان گفت كه در عصر پيشامي

قانون يازدهم نوآوري، بيانگر نيازهاي .  اجتماعي بايد آفريننده جهاني پايدار باشدةوجود آورده و پيشران
  .نوآوري پايدار است

بايد نسبت  دارد كه)  و جامعهكار و كسبفناوري، ( ارزش  سه پيشران،نوآوري پايدار) قانون يازدهم
ابه يكديگر در حالت تعادل باشند هاي جديد براي هاي آيندگان، انتخاب گزينه فدا كردنبدون  

.ود ايجادمشتريان امروز
ت

  ش
براي شركت، اين . و سه پيشران ارزش همگامندعمل كرده  هماهنگ ، سه موتور تغيير،در نوآوري پايدار

 و در هدرهاي تغيير را شناسايي كنالگ اين معناست كه بايد نسبت به جامعه باز برخورد كند تا بتواند سيبه
را  جامعه دنظربودن يا نبودن تغييرات را بفهمد و يا تغييرات ممطلوب هاي عمومي مشاركت كند تا بحث

اش هاي نوآورانهخواهد تلاشاين كه شركتي ب. تعامل استمنوآوري  مترادف با نوآوري پايدار. درك كند
-تعامل گسترده با جامعه را مي. وري پايدار تبديل كند تا حدي يك انتخاب استآرا به تلاشي براي نو

. توان هم به چشم يك تأخير زماني غير ضروري ديد و هم به چشم راهي براي افزايش احتمال موفقيت
. ماندن در جريان تكامل جامعه ضروري است ده نوآوري پايدار براي زنت،رغم اين مطلب، در درازمدبه

نعطاف  قدرت اآنهايي براي شركت، در برابر تغييرات كلان محيط به نوآوري پايدار با فراهم كردن گزينه
وده و يا حتي جذابيت بيشتري شود كه اين تغييرات براي او كمتر دردناك ببخشد و باعث ميشتري مييب

پذيرترين و  اصلح شايد دقيقاً همان انعطاف،و درجهان فردااست صلح  بقاي اناين هما .باشدداشته
اي براي پاسخ به تغييرات ندارد و ممكن است مجبور بدون نوآوري پايدار شركت گزينه. نوآورترين باشد

  .هن يا اي مطلوب بينجامد اين جريان به نقطهحال ممكن است در جريان حوادث رها كند،  راشود خود
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  و جامعهشل 
در جهاني كه محصولات با كيفيت بالا  اي جدي بود ودر نيمه ابتدائي قرن گذشته، توزيع ثروت دغدغه

شل توانست . شدند شل بر روي تحويل محصولات با كيفيت به تمام مشتريان، تمركز داشتعرضه نمي
اين پيام به مشتريانش ندن سا براي ر"ئن باشيدمتوانيد از شل مطمي" هبه خوبي از اين شعار معروف ك

  . سود جويد
 رساندن  نيز روي رشد اقتصادي و خلق ثروت بود و شل،پس از جنگ جهاني دوم، دغدغه اصلي جامعه

ارائه به عنوان پيامي جديد به مشتريان  كه داشت تمركز "كند  كمك ميشل"شعار انرژي كافي به جهان با 
استا با انتظارات جامعه تكامل ركرد نيز همان عرضه مي با افزايش سطح ثروت، آنچه كه شل به مشتري.شد

يافت و در طول سالها خصوصياتي چون آسودگي در بخش خدمات و پاكيزگي محصولات نيز به زنجيره 
در جهان امروز پايداري نيز به انتظارات جامعه اضافه شده ولي شعار جديدي كه . تأمين شل افزوده شد

  .اي منتقل كند، هنوز پيدا نشده استاعد كننده اين امر را به طور متقبتواند
ا اين وجود در دهه آخر قرن ب.  پيشرو باشد،عياهاي اجتمشل عادت داشته كه در پاسخ به تغيير ارزش

 خوب و قابل "به من اطمينان كن" شل براي جهان !خود را كند و ندار حس كرداين شركت  بيستم،
كه به ير ارزش جامعه، پيش از آنياين تغ.  را نداشت"شان بدهنبه من "اطمينان بود ولي آمادگي جهان 

خوشبختانه اتفاقاتي كه براي  ).4-6( شده بود، شكل كار و كسبشود تبديل به تغيير ارزش درستي شناخته
ارزشمندي مورد استفاده قرارگرفت و پاسخي قوي و  و نيجريه افتاد به عنوان نكات آموزنده 68ارپاسبرنت

گفتگو، " به "  دفاع وتصميم، اعلام" گيري از  تصميم فرآيند. ز به اين اتفاقات داده شدو در خور ني
  ].63. [يافت تغيير "ارائه   وتصميم

 شل و گفتگو با جامعه بخشي از فرآيند كسب وكار كار و كسبينفك از اصول لااكنون، پايداري جزئي 
 ضروري از ينوآوري بخش. گردند و حل مياست و تعارضات بين اقتصاد و پايداري، به سرعت شناسايي

  .است" حل بودنراه   از بخشي " به سوي " بودنسأله  از مبخشي" فرآيند حركت از
پايدار هاي تواند به ارائه راه حلاست كه مي  گرفتهفهد هايي رايمادامسير راهبردي جديد شل، تغيير پار

ار بيشتري نيز ش، اين تغيير پاراديم به سوي پايداري، ف هوانشدبا مشكل جهاني گرم. براي جامعه بيانجامد
هاي هايي كه شل بر روي انرژيي سرمايه گذار،از اين ديدگاه. كندها وارد ميبر روي صنعت هيدروكربن
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توان به عنوان اشكالي از نوآوري پايدار ديد كه به عنوان پذير و هيدروژن انجام داده است را ميبازگشت
  .انداي متفاوت آماده شده براي آيندهراني كليديپيش
  

  
   پاسخ شل به تغييرات اجتماعي4 -6شكل 

  
تواند روشنگر  ميكار و كسبماندن يك شركت در يك  براي باقي تاريخيبستردر  ضروري تغييرات ايجاد
از يكصد تاريخ بيش . توان به عنوان يك مثال استفاده كرداز تجربه شل به عنوان شركتي جهاني مي. باشد

ساله شل، براي مشاهده تغييرات از عصر صنعتي به عصر پساصنعتي و بررسي تأثير پايداري بر روي 
اي  در حال تغيير اجتماع را در نحوههاي شل به نيازهاي پاسخ،با نگاه به گذشته. كندنوآوري كفايت مي

، تواناسازي توسط فناوري كار و كسبي پيشران.  ديدتوانمي ،كه محصولاتش را براي مشتران مهيا مي كند
 پاسخ به تغييرات ،هنگامي كه مسأله. و قابليت پذيرش اجتماعي، براي نوآوري پايدار ضرورت دارد

ندرت كافي است بلكه بايد نوآوري تجاري و اجتماعي را نيز  خود به محيط است، نوآوري فني به خودي
كافي نيست بلكه بايد شكل رابطه و تعامل با كنيم تغيير آنچه كه به مشتري عرضه مي. به آن افزود

هاي جديدي براي مشتريان است كه با هدف نوآوري پايدار، خلق انتخاب. مشتريان و جامعه را تغيير داد
  .جامعه هماهنگي داشته باشند

  آموختن از آينده
ايجاد را هاي جديد توسعه پايدار نياز به تغيير براساس ارزش. نوآور بايد توسعه پايدار باشدفرد روياي 

 كار و كسبهاي جديد فناورانه جديد و روشدهاي هاي جديد را در كاربركند و نوآور بايد اين ارزشمي
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. چالش نوآوري پايدار اين است كه نيازهاي نسل آينده نيز بايد در فرآيند در نظر گرفته شود. منعكس كند
آورد و به چه  خود خواهد ينده چه چيزهايي بابراي توانا بودن به اين امر، نوآور بايد بفهمد كه آ

چيزهايي در او بايد ده در نوآوري، نبراي دخيل نمودن علاقه ذي نفعان آي. چيزهايي نياز خواهد داشت
  .مورد آينده بياموزد

  
  روندها

هاي هاي مشتريان، فناوريروند ارزش:  تحليل روندهاست،آموختن در مورد آيندههم يكي از ابزارهاي م
هاي بالقوه هاي ضروري تحليل روند، نگريستن به گسستيكي از بخش. كار و كسبهاي ظهور و مدلنو

هاي بسيار يكي از گسست. هاي ناگهاني استدر روندها، براي آگاه شدن از تهديدات ممكن و فرصت
ل از اي كامها و بازههاي جديد فناوريكه امكان ايجاد خوشهطوفاني است يك فناوري  مهم، ظهور

ه موجي از نوآوري بها يك خوشه جديد از فناوري. كندرا ايجاد ميها  محصولات كاربردي مبتني بر آن
ها و انتظارات آينده  است زيرا بيانگر ارزشدر اين ميان داراي مزيتنوآوري پايدار  شود ومنجر مي

  .مشتريان است و لبه برنده احساسات را براي شروع در اختيار دارد
. آگاهي از گذشته ممكن نيستدون  آينده بكدر. رسند از اعماق تاريخ شروع شده به آينده ميروندها

آورنده تركيبي تاريخ فراهم. بخش لاينفك ايجاد تصاويري از آينده استتوسعه، تحليل روندهاي تاريخي 
ي و تغيير به نوآورچه پاسخي ها و جوامع كار و كسبهاي پيچيده همچون نظامهاست كه غني از مثال

 اين كه اينبيني پيش.  را به عنوان ارزش اجتماعي آينده منعكس كند" پايداري" فناوري آينده بايد. اندداده
توانيم تلاش كنيم تا بين ارزش شد سخت است ولي با نگاه به عصر صنعتي مي مسأله چگونه معنا خواهد

 تا اين پيوند را به زبان آينده و ارزش آن هاي صنعتي پيوند برقرار كرده و بكوشيم و فناوري"پيشرفت"
  . است ترجمه كنيم"پايداري"كه 

 بسط راي كه بشده بود عصر صنعتي، قدرت مكانيكي بود كه جايگزين قدرت حيوانيدر رو  فناوري پيش
رو باشد  در عصر آينده ممكن است قدرت ديجيتال فناوري پيش. رفتو گسترش قدرت انسان به كار مي

 :ديگري نيز امكان داردتغييرات موازي به همين ترتيب .  بسط و گسترش هوش بشر عمل كندو به عنوان
-تجربه" به "داشتن" و از "خدمت" به "توليد"  ، از"دادن كارهاانجام" به "ساختن چيزها"تغيير از 

  .گيرندزدايي قرار ميتمامي اين تغييرات در چارچوب يك روند كلي ماده. "كردن
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گير و همهشايع هاي توانند در چنين محيطي به خوبي عمل كنند، علاوه بر فناوريكه ميهايي فناوري
كردن ردپاي صنايع توليدي، صنايع هايي هستند كه قابليت كمرنگ  ارتباطات، ريزفناوري واطلاعات

 صنعتي عنوان منبع انرژي عصرتوان نه تنها بههاي فسيلي ميبه انرژي. تجربي و صنايع انرژي را دارند
ه سرنوشت توان گفت كخلف مي آن عصر نگريست و بنابراين با برهان مظهرعنوان بلكه همچنين به

 به يك سمبل جديد و يك منبع انرژي دعصر جدي.  كاهش مصرف در عصر پسا صنعتي است،نهاآمقدر 
هاي ا در مقياسهايي كه دما، فشار و توان بالايي دارند و عملكرد بهينه آنهفناوري. جديد نياز دارد

مقياسي جايگزين يا تكميل ريز ي، الكتروشيميايي و وربالاست را بايد با فرآيندهاي هوشمند، بيوكاتاليز
 كارايي بالا و با هدف  مشتريينزديكاستفاده شدنشان در   وشان را از تعداد بالاكرد كه صرفه اقتصادي

  .آورندضايعات حداقلي، به دست مي
 كه عامل مرتبط با قدرت در عصر صنعتي است  ويژژژوان استدلال كرد كه اگر عاملتبا منطق مشابه، مي

-سوختي جاي ماشينپيل هاي عامل احساسي همخوان با عصر ديجيتال جايگزين نشود، اتومبيليك با 

 ماشين ")ديجيتال(توان هوشمند " تواند ميطور مثالهاي فعلي را نخواهدگرفت؛ اين عامل احساسي به
  .لكتريكي باشد اتمام

ها را در ارتباط با نوآوري پايدار ها و فناوري چند تغيير بالقوه در ارزش، با مثالي فرضي1 -6جدول 
ين دشوند بلكه بمي ها قديمي ناپديدچنين تغييراتي ضرورتاً به اين معنا نيست كه فناوري. دهدنشان مي

] 64 [69رلافت معروف ثراساس اين جدول ا. دهندشان را از دست ميمعناست كه انرژي و موقعيت مسلط
هاي شناسيها و روشديگر نويسندگان و مؤسسات، با منطق. هاي تغييرات فناورانه استدر مورد موج

به ] OECD] 65 .اندها سازگار با جهان پايدار رسيدههاي مشابهي در مورد فناوريبينيمتفاوت، به پيش
ري بكارگيآب، پاكسازي پاك، بازيافت زباله، خودرو وري اي پيشرفته، زيست فناوري، فناهحسگر

] 66 [70ديرينگ. كندها اشاره مي پذير و فتوولتائيكهاي بازگشت، انرژي در سطح ميكروتوليد ضايعات،
هاي موجود، مسائل اقتصادي آنها و نوظهور براي موفقيت را زيرساخت هاي بنيادين فناوريچالش

 جهان را در يك دوره گسست ،ديگر نويسندگان. داندز سوي عموم ميپذيرش كند رويكردهاي جديد ا
زيرساختي، جاي خود را با اشكال نظامهاي هاي بالغ قديمي و بينند كه در آن ارزشساختاري مي
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عنوان جديد به] 67 [71كنند و يك چرخه كندراتيفجديدشان در گردبادهاي تخريب خلاق، عوض مي
  .شودتصادي آغاز ميشروع يك دوره طولاني رشد اق

  
  عصرهاي نوآوريحولات بين  ت1 -6جدول 

  عصر ديجيتال  عصر صنعتي  
  پايداري  پيشرفت

  يافتههوش تجسم  قدرت مكانيكي
  انجام دادن و تجربه كردن  ساختن و داشتن

  مرتبط ساختن دانش  تقسيم كار
  هاها و ويژگيارزش

  تعدادصرفه جويي ناشي از   صرفه جويي ناشي از مقياس
  مواد هوشمند  مواد ساخت و ساز

  هاي الكترو شيمياييريز انرژي  انرژي سوخت
  تغييرات زيستي  فرآيندهاي شيميايي

  علوم زندگي  داروسازي

  هاي كليديفناوري
  
  
  تحرك مجازي  تحرك فيزيك  

  
فني ممكن است  -يهاي اقتصادتغيير در ارزش. هاي طولاني دارندها و گذارها، دورهتمامي اين چرخه

حدود صد سال است و يك چرخه معمولاً صدها سال به طول انجامد، دوره عمر يك زيرساخت 
عه نيازمند زماني دراز اكثراً همجوشي يك نوآوري جديد با جام. كندراتيف عمري حدود پنجاه سال دارد

 سال يا 20د بازي حدونوآوري تغييردهنده  شكل توسعه براي Sكند منحني و  آغازين است و بخش
-با اين وجود تلفن. شودگيري سريع شروع ميكشد و تازه پس از اين زمان است كه اوجبيشتر طول مي

 در نوآوري امكان تسريع  نشان ازكهنهايت سريع هستند ي بيشوجهايي از همهاي همراه و اينترنت مثال
ي جديد، كندترين همجوشي را فناورهر طور كلي، اولين محصولات كاربردي  به. دارندعصر ديجيتال 

 بااي براي حفظ فاصله شود بايد برنامهميدارند و هر راهبرد نوآوري كه براي شركت پيشرو تدوين 
  .تعقيب كنندگان سريع بازار داشته باشد

  
                                                 
 
71 - Kondratieff 
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  هاتكنيك
كار بردن به ها، چندين راه ديگر براي آموختن در مورد آينده وعلاوه بر آموختن از روندها و گسست

  .ينش حاصل از آن در نوآوري وجود داردب
گويي يا  پيش سناريوها.  داردشهرتبه عنوان ابزاري براي درك آينده  شل در مورد استفاده از سناريوها

كنند تا بر هستند كه كمك ميجايگزين يكديگر  يهاي باوركردني و چالشداستان بلكه ندبيني نيستپيش
سناريوها  . را مورد واكاوي قرار دهيم"هاشود اگرچه مي" و بحراني تمركزكردهيهاروي عدم قطعيت

 شوند كار و كسب چه عناصر مهمي ممكن است در آينده باعث دگرگوني در كه اينبراي آگاهي نسبت به 
  .و اين كه نوآوري هاي بالقوه در چه شرايطي بايد به كار بسته شوند بسيار مفيدند

در اين روش، تصويري دلخواه از . ن در مورد آينده است فرآيندي جايگزين براي آموخت"بينيپس"
هاي ممكن براي رسيدن به آن شود و سپس راهمحيط آينده و جايگاه شركت در آن محيط ساخته مي

 مناسبي براي نوآوري پايدار تلقي شود سازوكاربيني ممكن است پس. گيردمي تصوير مورد بررسي قرار
  .صويري از يك آينده پايدار آغاز كردشود با تزيرا اين فرآيند را مي

هاي اجتماعي تغيير گيرد در حالي كه ارزشميظر خطر اين روش اين است كه تصوير آينده را ثابت در ن
 قبولي از بيني اثربخش باشد بايد حد قابل پسكه اينبراي . ماندبيني باقي ميكنند و آينده غير قابل پيشمي
باشد و اين مسأله ممكن است در  هاي رسيدن به آينده مطلوب وجود داشتهها و ابزارنترل بر روي راهك

  .ها چنين كنترلي ندارندها صحت داشته باشد ولي شركتهايي معين در مورد دولتحوزه
هايي در علم، يابي هاي آينده فناوري براساس برون نسلكهشود در ترسيم نقشه راه فناوري تلاش مي

هايي كه فرض است كه توسعه اين پيش،خطر اين روش. بيني شوندبردي پيشفناوري و محصولات كار
هايي بينيتوان براين اساس، پيشمي كنند و بنابراينآيد از منطق طبيعي پيروي ميدر فناوري به وجود مي

وش با اعتبار بالا به دست داد در حالي كه تصادف در توسعه فناوري نقشي بيشتر از آن دارد كه در اين ر
  . ريسك بالا و احتمال خطاي زيادي دارد،بيني بيش از يك نسل جلوتر فناوريبيش. شودتصور مي

  
  ارزيابي نوآوري پايدار

 فناوري بر روي زيست بوم، ريثتأ نيز اند و را هدف گرفتهعدالتي كه مسأله كار و كسبهاي به دليل مدل
مدل يك ارزيابي اين كه آيا . كننددار بازي مي و هم فناوري نقشي كليدي در نوآوري پايكار و كسبهم 

ول زنجيره ارزش و آن هم تحت شرايطي طتجاري منصفانه هست يا نه، نهايتاً تنها به وسيله مشتريان در 
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ارزيابي پايدار بودن يا نبودن .  و شرايط رقابتي باشد قابل انجام استودههاي متفاوتي در كار بكه انتخاب
وجود ندارد كه تأثير منفي كاربردهاي آن بر روي محيط زيست  يا هيچ فناوري. فناوري اما آسان نيست

تأثير . هاي جديد از يك نظر مزيت و از بقيه جهات عدم مزيت دارندفناوري اغلب اوقات.  باشد"صفر"
اي بعضي از رب. ه ساده نيستشه سنجش يا مقايسه آنها هميكبر روي محيط زيست ابعاد متفاوتي دارد 

 استانداردهايي تعيين شده ولي همخواني با استانداردها به طور خودكار به معناي سبز ،ات بر محيطتأثير
هاي جديد تغيير ها واولويتدر نتيجه بينشو ول زمان طاستانداردها هم در . بودن يا پايدار بودن نيست

 يك يارري كه امروز ب نوآويك .شود ممكن است فردا خاكستري باشدآنچه امروز سبز تلقي مي. كنندمي
هايي د مقاومتشو ميكاربرد خاص قابل پذيرش است ممكن است هنگامي كه در سطح كلان استفاده 

عه همخواني داشته باشد  جاميهاي احساس ارزشنظامنهايتاً يك فناوري جديد بايد با . درپي داشته باشد
هايي كه فناوري  به نوآورياي سخت است، اين امر يك عامل ريسكبيني چنين مسألهو چون پيش

هاي فناوري انداز مورد توافق در مورد نيازمنديآنچه كه در چشم. افزايدمي امكانشان را فراهم آورده
، قابليت بازيافت محصولات و جريان آبشاري كپايدار وجود دارد شامل تشعشعات بسيار بسيار اند

  .شود ميهاي پايين دستي ت جانبي براي فناوريلاضايعات و محصو
هاي پايدار ساخته شده شريح چنين جهاني كه بر مبناي فناوريتگاهي از تصوير جنگل استوايي براي 

 ،شود است كه در آن هيچ چيز تلف نمينظاميدر چنين جنگلي، طبيعت داراي . شوداست، استفاده مي
مايي جذاب است اما اين دورن. كنندمي بلكه همه چيز در جرياني آبشاري و در يك چرخه بسته حركت

-كامل در آن جريان داشتهفت كه كاملاً آبشاري بوده و بازيانظامي . تضاد خواهد بوددر با جهان صنعتي 

 كاملاً مشخص و ثابتزيرا پيوند بين عناصر كند  براي خود ايجاد ميانعطاف ناپذيرباشد، زيرساختي 
 بر سر راه نوآوري و تغيير باشد و زندگي ييغاتواند مانعي چنين زيرساخت جهاني ثابتي مي. بود واهدخ

  .در چنين جهان ايستايي از اساس با نحوه زندگي ما در جهان پوياي كنوني متفاوت خواهد بود
 باشد ولي در ساختار ارزشي ياننده علايق نظريزتواند برانگ تنها ميحال حاضر، در بالقوهاين تعارض 

چنين .  اهميت دارد،ول زمان متغير استطهاي ارزشي در ويت ساماندهي و اولكه ايندرك براي و آينده 
عنوان مدلي براي جهان جنگل به تصوير از ناي.  خود پايدار نيست،ثابت و ايستايي از پايداري اندازچشم

  .در حال تكامل ارتقا يابددائماً بايد به يك جنگل ) حداقل( و بودهپايدار مناسب ن
  

  معيارهاي نوآوري پايدار
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دو معيار . شودانجام شناختي و اجتماعي م بو،گانه اقتصاديسها معيارهاي ببايد لاً معموبي نوآوري ارزيا
طور سنتي با معيارهاي اقتصادي نوآوري بهو اند آخري در گذشته تا حد زيادي با اين ارزيابي بيگانه بوده

شده در عيارهاي ارائهبراي سنجش نوآوري پايدار، مجموعه م. شده استمحور سنجيده ميو شركت
است،   كه با چند مثال توضيح داده شده2-6اي گسترش داد تا همچون جدول گونه را بايد به2-3جدول 

: اند در دو گروه قرار داده شده2 -6معيارهاي نوآوري پايدار در جدول . معيارهاي بيروني را نيز دربرگيرد
شده معيارها حالت عام دارند ولي تك معيارهاي  ائهشش مجموعه ار. شركت و بيرون آن معيارهاي درون

  .كردتعريفطور خاص بايد به 3خاص شركت و حوزه نوآوري را براي هر مرحله مورد بحث در فصل
  

   نوآوري پايدارتشخيص معيارهاي 2 -6جدول 
  معيارهاي بيروني  معيارهاي دروني

  معيارهاي راهبردي
   همخواني راهبردي-
   ارزش براي مشتري-
-  

  معيارهاي فناورانه
   همخواني با هدف-
   ايمني ذاتي-
-  

  معيارهاي اقتصادي
   ارزش براي شركت-
   سودآوري-
-  

  معيارهاي مرتبط با انصاف
  كار و كسب مدل عادلانه -
-  

  شناختيمعيارهاي بوم
  شناختي همخواني بوم-
   سطح تشعشعات-
  پذيري و جريان آبشاري بازيافت-
-  

  معيارهاي اجتماعي
  همخواني اجتماعي -
  هاي زيست محيطي گواهي-
-  

  
زيست براي شركت، براي محيط:  نوآوري را به سه شكل بسنجنديهامعيارهاي نوآوري بايد ارزش پروژه

اين بدين معناست كه  .تر نباشندمعيارها بايد عملي بوده و از سطح دانش ما پيچيده. و براي جامعه
ها يا بر اكوسيستمر يثتأميزان سازي دقيق ي خواهند داشت زيرا كميتعدادي از معيارها بيشتر حالت كيف

 با "معيارهاي همخواني"اساس توصيه به استفاده از . پذير نيستتعاملات مثبت با جامعه همواره امكان
كلي يك راهبرد . قرار دارد با راهبرد "يهمخوان" بر شيوع و موفقيت استفاده از معيار ،زيست بوم وجامعه
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 "معيارهاي همخواني"شناختي يا اجتماعي كه بتوان براساس آن قضاوت كرد وجود ندارد ولي اين بوم
آورد كه آيا ايده قابليت دستيابي به باره فراهم ميپايه درستي از عقل سليم براي ارزيابي كلي در اين

  .ت محيطي و اجتماعي را خواهد داشت يا خيرملزومات زيس
 اين سازگاري ضعيف باشد، مقاومت، وقتي خودش سازگاري داشته باشد و ومبزيستهر نوآوري بايد با 

براي مثال يك نوآوري مربوط به فناوري اطلاعات در دره . ف انرژي در كار خواهد بودلاشكست و ات
 .سيليكون نسبت به يك فعاليت معدني در قطب شمال از سازگاري بيشتري با محيط برخوردار است

توان به اين سؤال ترجمه كرد كه اگر قرار باشد نوآوري موفق شود آيا راهبرد را مي با "معيار همخواني"
به درمورد زيست بوم و جامعه نيز ترجمه مشابه .  داشتاي به ورود به بازي خواهداساساً شركت علاقه

  ؟گردندبازي شادمان مياين خواهد آمد كه آيا طبيعت يا افراد از انجام دراين شكل 
ها پيش از آنكه وجود دارد كه اگر معيارها بيش از حد زياد باشند، تعداد غير قابل قبولي از ايده اين خطر 

معيارهاي درست براي قضاوت سالم تعريف شده و انتخاب لذا بايد . فرصت بلوغ بيابند كشته شوند
اصولاً معيارهاي . از بازنده نبودنيافتن هاست و نه اطمينان كردن، يافتن برندههدف اوليه غربال. شوند

 يعني ؛ داشته باشد را براي اين سؤال كه آيا پروژه مي تواند معيارهاي نوآوري پايدار2-6غربال در جدول 
هاي خطر باشد، تنها پاسخپذير، از نظر اجتماعي قابل پذيرش و از نظر محيطي بياز لحاظ اقتصادي صرفه

صورت گيرد تا بتوان ) پورتفوي(، بايد يك ارزيابي سبد در ادامه فرآيند غربال. كندبله يا خير فراهم مي
 هدر ارزيابي سبد، خواست. آورددست ها را در چارچوب منابع موجود به بهترين مجموعه ممكن از پروژه

  .ها متعادل شود منابع و قابليت بندي، نياز به ها، زمانسك بايد با توزيع مناسبي از ري"اكثر ارزشحدتوليد "
نوآوري . هاي پايدار، جاي پاي نوآوري پايدار را بايد در شركت محكم كردشدن به تلاشبراي تبديل 
  :پايدار بايد

 .ها و نيازهاي آينده، گوش به زنگ تحولات اجتماعي باشدبيني ارزشبراي پيش •

كردن نوآوري در راهبرد شركت و قراردادن پايداري در اصول شركت از تعهدات پايدار با جاسازي •
 .ر گرددبرخوردا

 .داراي فرآيند مديريت سالم براساس دركي عميق از فرآيند نوآوري ونيازها و انتظارات ذينفعان باشد •

 . باشد داشتههاي مشتريها و آگاهي از نيازها و ارزش قوي به ايجاد تنوع ديدگاهييك گرايش بيرون •

 .يردبه كار گبراي خلق ارزش متمركز را ي از پايين پيشرانرهبري از بالا و  •
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  آفريند مينوآوري پايدار سرمايه اجتماعي
 يزهاي شركت نيشروي به طرف توسعه پايدار است بر ارزشپتغيير در ساختار ارزشي جامعه كه نتيجه 

هنوز زود است كه . هاي پايدار بايد در بازار حد بالاي ارزش را بيافرينندشركت. اثر خواهد گذاشت
هاي  كه شركتدهند مي نشان ،زودهنگامهاي گذاري كرد اما علامتزشاررا بگوييم چگونه بايد پايداري 

نظر مشتريان سبز و پاك شناخته كالاها و خدماتي كه از . بالاي فهرست پايداري در بازار سهام نيز موفقند
از سوي ديگر، فرآيندها و محصولات . يابندد به زندگي بالاتر و هم ارزش بيشتري مييشوند هم اممي

يش از آنكه عمرشان سر آيد كنار پگذارند ممكن است كه تأثيرات منفي جدي بر محيط زيست ميقديمي 
تغيير ارزش شركت در زمينه توسعه پايدار مساوي تغيير سطح ارزش . گذاشته شده و متروك شوند
كند كه ما مشاركت در توسعه پايدار شكل خاصي از سرمايه فكري ايجاد مي. سرمايه فكري شركت است

خواهيم خواند و اين سرمايه دقيقاً همچون سرمايه مرتبط با مشتري در ذهنيت  ن را سرمايه اجتماعيآ
  ). مقايسه كنيد5-5را با شكل  5-6شكل . ( نفعان بيروني نهفته خواهد بود ذي
  

  
  يندفرآمي نوآوري پايدار سرمايه اجتماعي 5-6شكل 

  
 اين سرمايه يمهمترين اجزا. شوداينده اعتباري است كه جامعه براي شركت قائل ميعي نماسرمايه اجتم

خدماتش قائل و شركت بايد اين مجوزها را از ارزشي كه جامعه براي كالاها . اجازه فعاليت و رشد است

 ارزش شركت

مايه ماليسر  سرمايه فكري 

 سرمايه ساختاري سرمايه انساني

نفعانسرمايه مربوط به ذي
 سرمايه سازماني دروني بيروني

سرمايه مربوط به
 مشتري

هاي سازماني دارائي هاي فكريدارائي   سرمايه اجتماعي 
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يه بخشي از ارزش آوازه شركت به سرما. وردآاش به انتظارات جامعه به دستگويينحوه پاسخاست و از 
كه اساس آن تعريف كرد عنوان بخش غير فعال آوازه  توان بهاين بخش را مي. گيرداجتماعي تعلق مي

ا ديگر ي همچون بايكوت سياسيانحاء  هستند كه به نحوي از ينفعانمشتريان فعال نيستند، بلكه ديگر ذي
- نوآوري برون. ر دهندتوانند تصميمات مشتريان را تحت تأثير قرادر عرصه عمومي مي مبارزات منفي

سرمايه اجتماعي شركت است زيرا عاملي كليدي در پاسخ به تغييرات اجتماعي حامي ضروري حيطه 
اين سخن داروين را به ياد . كندهاي شركت كمك مي ايجاد و به تداوم فعاليتنعطافاست كه قدرت ا

  :آوريم كه 
 تغيير استبر در براماند قوي ترين نيست، بلكه پاسخگوترينآن كه مي  ""

توسعه پايدار ارزيابي گردند، تغيير مثبت يا منفي در بستر  از سرمايه فكري، هنگامي كه در ءچندين جز
سازي اين تأثيرات فراهم آيد زيرا اثر  زمان خواهد برد تا امكان كميالبته . كنندايجاد ميزش رسطح ا

طور همين. ر روي سرمايه ساختاري خواهد بودبيشترين تأثير ب. توسعه پايدار بر بازار هنوز روشني نيست
 سرمايه فكري باشد كه  عناصري ازدر جرگهسرمايه اجتماعي يعني آوازه و قابليت نوآوري ممكن است 

  .رندبيشترين افزايش ارزش را دا
 ي نام تجاريك.نيز داشته باشدفكري گذاري مالكيت پايداري ممكن است تأثير مهمي بر استفاده و ارزش

 از نگاه .بياوردتواند پاداش زيادي براي شركت به همراه باشد ميعجين شده  پايداري عتبار اا بكه
 پيدا كنند كار و كسببا حوزه كمتري ، اختراعات ثبت شده ممكن است در عصر ديجيتال ارتباط يكاركرد

. كنند مينتصياهاي جديد ساختن چيزها  هاي جديد انجام كارها، از روشزيرا به جاي حفاظت از روش
- كه تعداد فزاينده كاربران است كه ارزش ميبلكنندگان  در عصر ديجيتال نه محدودكردن تعداد عرضه

هاي اختصاصي در محصولات قراردادن فناوريسود از طريق از حاشيه صيانت هاي فناورانه روش. آفريند
 شايد به نوعي اين .باشندات اختراعثبت شكل  به هاي قانونيتر از روشاثربخش  توانندكاربردي مي

هنگامي كه دانش  يعني افتاد،رويكرد كه اساس آن بر فناوري است به آنچه در عصر پيشاصنعتي اتفاق مي
ولي اين كاهش . شبيه باشد ،شد شاگردي منتقل مي-فني در ذهن استاد و تنها از طريق ساختار استاد

ممكن است به راحتي مغلوب افزايش استفاده از ارزش كاركردي ثبت اختراع به عنوان محافظ نوآوري 
  . شودحقوقيآن به عنوان ابزاري براي خلق ارزش از طرق 
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  خلاصه
  .نوآوري ارابه تغيير به سوي جهاني پايدار است. 1
طور كمرنگ كردن  ي براي كاهش نابرابري اجتماعي و همينيهدف نوآوري پايدار ايجاد گزينه ها. 2

هاي فراگير اجتماعي  ها در توسعه پايدار به نيازها و ارزش اولويت. م استرد پاي بشر بر زيست بو
 هاي نيازمند نوآوري"بزس"بستگي دارند و در نقاط مختلف جهان متفاوت خواهند بود ولي جهاني 

 .رد پاي بشر استاندازه اي جدي براي كمرنگ شدن پلكاني  حيطهبرون

با  راهبردي و سود آوري و هم يوني چون همخواننوآوري پايدار بايد هم با معيارهاي در. 3
 .ددرگمعيارهاي بيروني چون همخواني با زيست بوم و جامعه ارزيابي 

 كار و كسب بخش لاينفك نوآوري پايدار است و توسعه پايدار بايد درون اهداف ،گفتگو با جامعه. 4
 .جاي داده شود

 سرمايه اجتماعي بخشي ؛آفريندي ارزش مينوآوري پايدار براي شركت، به شكل سرمايه اجتماع. 5
 .كند را بازنمايي مياز سرمايه فكري است و ارزش آوازه شركت در جامعه و اجازه فعاليت آن 
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)7(  
  نوآوري و مديرعامل

  
  قانون نهايي

- هاي كليدي پاسخ به چالش مرهنوآوري يكي از ا ي مديرعامل واساسهاي آينده شركت يكي از دغدغه

سازي و  مثلاً در نتيجه جهانيكار و كسبكه تغييرات بزرگ در محيط   هنگاميبه ويژه. ستاي آينده اه
هاي  با امكانات جديد يا تغييرات در ارزشطوفانيهاي هاي نوظهور فناوريهجايگاه رقابتي جديد، خوش

از  ارزيابي دقيقي ،آيند، ضروري است كه مديريتاجتماعي و انتظارات جديد مشتري به وجود مي
نوآوري تغييردهنده بازي، ابزاري راهبردي است كه مديرعامل . راهبردي نوآوري به عمل آوردبكارگيري 

  .وكار استفاده كند  تغيير سبدكسباز طريق شركت نعطاف رشد يا قدرت اقابليت بهبود برايتواند ازآن مي
ن منفعت دراي به دست آور، نوآوري بهترين گزينه بكار و كسبجديد در محيط  Sدر ابتداي يك منحني 

تواند در كوتاه مدت براي جريان اصلي كاري را كه كاهش هزينه مي. هاي نوظهور استاز فرصت
رو و رأس هرم هاي پيشتواند در طولاني مدت براي فعاليتهاي شركت انجام دهد، نوآوري ميفعاليت

 نسبت به تغييرات پذيريانعطاف يا كار و كسب  در چه مقدار تغييركه اينارزيابي . شركت به انجام برساند
 مورد نياز است و اين كه در كار و كسببيروني، از نظر جايگاه رقابتي شركت و پتانسيل تغييرات محيط 
انداز اين مديرعامل است كه بايد چشم. اين راه چه كمكي بايد از نوآوري گرفت بر عهده مديرعامل است

كت در راه نوآوري تغييردهنده بازي را مديريت كند و شركت را به هاي شرپايان بازي را بسازد، تلاش
ي كار و كسباي تنها مسأله تأسيس، نوآوري ريشه هاي كوچك تازهدر شركت. جهت درست هدايت نمايد

ارشد از توجه به آن باز يت است كه مرگ و زندگي شركت به آن وابسته است و به همين دليل قطعاً مدير
نوآوري ممكن است در . هاي بزرگ ممكن است از حرف تا عمل فاصله باشددر شركت اما. نخواهد ماند

 و تخصيص منابع از جايگاه كار و كسبآرزوهاي شركت رتبه بالايي داشته باشد ولي در راهبرد واقعي 
نه سازي منافع حاصل از يهبي و جهاي بزرگ معمولاً در نوآوري تدريشركت. بالائي برخوردار نباشد

كنند ولي نوآوري تغييردهنده بازي   دسترسي جهاني به خوبي عمل مي وهاي ناشي از مقياسجوييصرفه 
را  موجود كار و كسب منافع ،گونه از نوآوري زيرا اين،ها داراي موانع ذاتي بسياري است در اين شركت

راهبرد منسجم اين تعارض را بايد با يك . كشدشده را به چالش ميهاي تثبيتتهديد كرده و جايگاه
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 را تغيير كار و كسبمرزهاي سنتي خود، نوآوري تغييردهنده بازي، بنابر تعريف . نوآوري مديريت كرد
مديرعامل . خاص خود مديريت شودنظام خواهد بخشيد و بنابراين بايد در سطح بنگاه و با بسط داده يا 

در . ين درك از هدف مديريت كندتواند اين فرآيند را با حداقل انحراف و با بهترفردي است كه مي
 جز برعهده گرفتن هيعامل راآينده شركت است، مدير كل كننده و زماني كه نوآوري تعيينغاييحالت 

افتد، تأسيس اتفاق مي هاي كارآفرين تازهاي است كه گرچه در شركتمسئوليت كامل ندارد و اين مسأله
قانون دوازدهم . د قهرمان فرآيند نوآوري باشدمديرعامل باي. هاي بزرگ معمول نيستدر شركت اما

  :كندنوآوري همين مسأله را به شكل ديگري بيان مي
  .عامل متعهد، شركت نوآور موفقي وجود نخواهد داشت بدون مدير)  قانون دوازدهم

  
ال ي دشواهدالبته . بود نخواهدهم قانون دوازدهم داراي شواهد مثبته آماري نيست و بنابر ماهيتش هرگز 

 منطقي ساده است كه نوآوري براي رد ولي پايه اساسي اين قانون، اين اصلوجود دابر واقعيت آن 
به حركت در آن را  نيازمند جهت است و اين مدير عامل است كه بايد شركت ،بارآوردن نتايج ارزشمند به

 آن با شانس به مقصد اگر اينگونه نباشد موفقيت امري اتفاقي بوده و شانس. جهت واداشته و متعهد كند
  ! بدون ناخدا قابل مقايسه خواهد بوديرسيدن كشت

درك در كنار تعهد، مديرعامل بايد . در كنار انجام كار درست، درست انجام دادن كارها هم مهم است
قوانين  كه هدف(درستي از ماهيت فرآيند نوآوري و نحوه مديريت آن براي دستيابي به بهترين عملكرد 

مديريت به نحوي كه با نيازها و يعني مديريت نوآوري براساس اين قوانين، .  داشته باشد) استنوآوري
اي نوآوري تضمين كننده موفقيت نيست ولي درك قوانين پايه. هاي ذاتي نوآوري همخوان باشدويژگي

  .كندمي احتمال آن را بيشتر
  ن بازياداره ، حفاظت و تعيين قواني: مديرعامل بايد سه نقش بازي كند

-هاي داراي ترجيح نوآوري را مشخص كند، در مورد پايان بالقوه بازي گزينهمديرعامل بايد حوزه •

 . و تصميم بگيرد كه كي و كجا از اين گزينه ها استفاده شودايجاد كند توافق ،هاي در دست توسعه

هاي نوآورانه  تلاشهاي نوآوري بايد از سطح انرژي و تداوم كليتعنوان قهرمان قابليتمديرعامل به •
هاي موقتي اقبال پروژه يا شركت حراست كند؛ كاهش نابهنگام قابليت ها وكاهشفقطول تودر 

 .كند نابود مي، ذي نفعان به دليل آن براي شركت قائلند كهنوآوري، سرمايه فكري و نتيجتاً ارزشي را
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 فضا و زيرساخت ،كه نوآورينوآوري قوانين خودش را دارد و مديرعامل بايد اطمينان حاصل كند  •
هاي واگرا، پشتيباني از پروژه  نظراتابرازتنوع، شامل تواند اين امر مي. خود را دراختيار داردمناسب 

قوانين نوآوري در نحوه امر شود كه از اين اطمينان يافتن و يسك متعارض، پاداش به پذيرش ر
   .شوندت فرآيند نوآوري به رسميت شناخته مييمدير

 وضوح بر  رهبري فرآيند را به كه اين را به شكلي متعادل بازي كند يعني در عين  خوديرعامل بايد نقشمد
ول دوره هاي داخل پروژه كه طوقوسكشعهده دارد، فاصله خود را با فرآيند نوآوري حفظ كند تا بر 

 دارد، درك اين قضيه ت رايآنچه كه بيشترين اهم.  تأثير نگذارد،آيدپيش ميتوسعه هر پروژه نوآوري 
 و بهترين قضاوت نيز صورت گيرد، برنده نهايي هاست كه حتي اگر بالاترين تلاش به كار بسته شد

آيد بهبود حداكثر كاري كه از مديرعامل برمي. ماندمي بيني باقي نوآوري تغييردهنده بازي، غير قابل پيش
 .ست بازي كردن ااتعداد دفعات موفقيت و بالاتر از سطح رقب

  
  قوانين نوآوري

  :گويند كه نوآوريآنها مي. دوازده قانون نوآوري، پوشش دهنده دوازده جنبه مهم نوآوري هستند
 ؛ استكار و كسبيك فرآيند  •

 ؛بندي است نيازمند مرحله •

 ؛رودبر مبناي فرصت پيش مي •

 ؛حيطه باشدممكن است درون يا برون •

 ؛نيازمند شركاي بيروني است •

 ؛داراي ريسك است •

 ؛نيازمند كارآفرين است •

 ؛پذيردها، صورت ميبراي خلق گزينه •

 ؛كندتغيير ايجاد مي •

 ؛وازن استهايي مت ارزشي توسطپيشران نيازمندبراي پايدار بودن  •

 .نيازمند تعهد مديريت ارشد است •
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 قوانينبخش سمت راست جدول، نشان دهنده .  آمده است1-7مفاد و تعامل بين قوانين در جدول 
دهند كه براي ايجاد زمينه و را نشان ميدلايل و مباني منطقي آنها و بخش سمت چپ، نوآوري 

  .انددر اين جدول آورده شده ق درك آنهايهمبستگي بين قوانين و تعم
  

   درك قوانين نوآوري1 -7جدول 
  مباني منطقي  قوانين نوآوري

  

  

  

طييتغ

 وجود نخواهد ير عامل متعهد، شرکت نوآوريبدون مد

.داشت

لوب و ارزشمند استجاد ي ا،يآورهدف نو   .ر م

تواند با نوآوري يكي از ابزارهاي راهبردي است كه شركت مي
تر و قدرت  شكل دهد و جايگاه رقابتي رااشاستفاده از آن آينده

-اين امر، نيازمند جهت. دست آوردپذيري بيشتر بهتطبيق و انعطاف
مديرعامل . است تعهد مديريت ارشد نيزگيري راهبردي روشن و 

بايد درك كند كه چرا تغيير مورد نياز است و راهبرد موردنظر براي 
  .دستيابي به آن را تعيين كند

  

  

بو

: شوديمز قائل ي تماين دوگونه نوآوريها ب تنيت نوآوريريمد

دن ين تماي و عامل ا؛طهيحطه و برونيحدرون ا يز، آگاه 

  .ست از آغاز اي به مشترير دسترسينبودن از مس

 از يشتريدست آوردن حجم به  شركت بر بياگر راهبرد نوآور
 يتواند اجرايرعامل مي موجود تمركز داشته باشد، مديهاييدارا
 محول كند؛ اما اگر كار و كسب ي را به واحدهاي اعظم نوآوربخش
و  كار و كسب يدن به مرزهايا بسط بخشي دوباره جوان كردن ،هدف

رعامل ين مديو كار باشد، امتفاوت انجام كسب ي كاملاًهاافتن راهيا ي
  .ردي را به عهده بگيد رهبرياست كه با

  

  

  ا

  

ده

د

 شرکت و ي براييهانهي در خلق گزيارزش نوآور

ن استي مشتري براييانتخاب ها

ايت ريريمد ت ير موفق سک و آموختن از شکست 

  . دارنديي کلينقش

در  ر و ارزشييجاد تغي ايدي كلي و اكتساب، راهبردهاينوآور
جاد ي اكار و كسبد ي جدينه هايهر دو راهبرد، گز. درازمدت هستند

. گر متفاوتنديكديسك با يت ريري از نظر نحوه مديكنند ول يم
جاد ي اي، برايه فكريد سرماي خرميانبرطه، راهبرد يحاكتساب برون

 آن را توسعه داده است يگري است كه شركت دي به نوآوريدسترس
 يگذارهير انداختن سرمايتأخ صورت به سك آن بهيت ريريو نحوه مد
 ،ينوآور. ردي قرار گيابي مورد ارزي است كه پاسخ مشتريتا زمان

ت يري است و مدي درونيت هاي با استفاده از قابليه فكريخلق سرما
  .ردي پذينه ها صورت مي از گزيجاد سبديسك آن با اير

  

 و انهري و بصدي جديده هاي خلق ايند تجاري فرآينوآور

  .ها به بازار است ز آنيت آميرساندن موفق

 است كه يده تا سطحيك اي، توسعه ي نوآوريند تجاريهدف فرآ
 آن تا ي بر رويگذارهي رساندن آن به بازار و انجام سرمايسك هاير

ش از احتمال يست و بي نيان كار سادهيا. ابدي كاهش يحد قابل قبول
  .ت، احتمال شكست دارديموفق
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  مباني منطقي  قوانين نوآوري
  

  

ا

ت ي است، خلاقيت ضروريختن خلاقي برانگيتنوع برا

ل يازمند زمان و تحلينش، نيل به بي بالغ شدن و تبديبرا

.نش استي نوآورانه بیها دهياست، اساس ا

، توسعه و يده سازيا:  سه مرحله دارديند نوآوريفرآ

 ۲نش، مرحله ي ب۱ مرحله يز اصلي، نيگذار هيسرما

  . استني کارآفر۳قهرمان و مرحله 

 يند تجاريرا تنها فرآي نامعمول است زيند تجاريك فرآي ينوآور
- با هدف بهرهيآشفتگن يا.  است"ي و دگرگونيآشفتگ"همراه با 
آزمودن جاد تنوع در يت شركت و اي از قدرت خلاقيبردار
 محدود كرد و آن رادي با و شده استيطراح د،ي جديها فرصت
 آن يكه بتوان بر روش از آنين را پي آغازيند واگرايفرآ

به . ل نموديت شده تبديريقاً مدي دقيندي كرد، به فرآيگذار هيسرما
نان حاصل يده و اطمي گرديبند  مرحلهيند نوآوريل فرآين دليهم
  . درست خود به كار رفته انديها در جا تيشود كه قابليم

 يازهاي است از نيبي ترک ويشران نوآوريفرصت، پ

)   )نوظهور( و فناورانه ي تجاريها تيلو قاببالقوه (يمشتر

 شروع ي مشتريازهايد از نير سودآور باييجاد تغي اي برايهر راهبرد
ا ي موجود يهاتي با قابلي مشتريازهايق ني با تطبينوآور. كند

  .پردارديجاد شده به خلق فرصت ميداً ايجد

  

 (

 و کار و کسب، يفناور(شران ارزش يدار سه پي پاينوآور

 يد براي جديها جاد انتخابيد که با هدف ادارجامعه

د يندگان، باي آينه هاي کردن گزفداان امروز بدون يمشتر

  .ان آنها تعادل برقرار کرديم

 يارهاي با معي تجاريها يق دادن نوآوريدر جهان امروز، تنها تطب
بوم ستير بر زيد تأثي بايح نوآوريراهبرد صح. ستي ني كافياقتصاد
ك يدار يتوسعه پا. ردي را هم در نظر گيجتماعرش ايت پذيو قابل

 يازهاي درنظر گرفتن ني است و به معناكار و كسبمسأله مرتبط با 
. باشديمدت و چه در بلندمدت م نفعان، چه در كوتاه ي ذيتمام

 ي عادلانه بر مبناكار و كسبك مدل يازمند يدار ني پاينوآور
  .ه آن استين تغذياستخراج ارزش از بازار در ع

  

  

ر ين مسيافتن و ساختن بهتري يطه برايح برونينوآور

 يها تي با قابليروني بيازمند شرکاي، ني به مشتريدسترس

  .مکمل  است

توسعه . ستار معمول ي غي طوفاني نوآوري برايتوسعه كاملاً درون
از، ي مورد نيت هاي به قابليجاد دسترسي ايها و شبكه ها برا ائتلاف
 يروني بيريگداشتن جهت.طه استيح بروني مهم در نوآوريعنصر
 ي تماميينان حاصل كردن از شناساي اطمي برايديتواند كل يم
  يات قطعي از ضروريكي باز به جهان يپنجره ا. نفعان هم باشديذ

  .دن به تنوع استي رسي برايچه ايدار و دري پاينوآور

  

  

  . استطهيح ن بروين منبع نوآوريتر ابي ناينيکارآفر

 رساندن يستگي توانند شجاعت و شاي از كاركنان مي تعداد اندكتنها
سك، در يرش ريل به پذيطه به بازار و تمايح برونيك نوآوري
. شتر است را داشته باشنديت بي كه احتمال شكست از موفقيطيشرا

  . شركتنديدي كليها ي دارائين افراديچن

  

 وجود يتعهد، شرکت نوآور موفقمر عامل يبدون مد

  .اهد داشتنخو

 ي نوآوري محوريهاتينان و قابلير كارآفري نظيدي كليها يدارائ
 ينان حاصل شود كه دسترسيرند تا اطميانت قرار گيد مورد صيبا

ازمند تداوم تلاش ي ني تداوم خواهد داشت؛ نوآوريشركت به نوآور
  .ت ارشد استيريو تعهد مد

  .زنديرعامل حرف اول و آخر را ميطه، مديح و برونيردهنده بازيي، تغي راهبرديهايدر نوآور
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  ي به فارسيسينامه انگلواژه
  

English ارسيف  
acquisition اکتساب‐تملک 

adaptive يقيتطب

alliance ائتلاف 

architectural معمارانه

asset يدارائ

backcasting ينيب پس

balance sheet ترازنامه

balanced score card متوازنيازيکارت امت 

basic technologies اصلييها يفناور 

biased ف شدهيتحر

bi-modal هيسودو

bio-catalytic يزوريوکاتاليب

bio-technology يست فناوريز

blame culture فرهنگ سرزنش

blocker سد

book value يارزش دفتر

bottom-up پايين به بالا

brand ينام تجار

breakthrough شكن  خط

break-up هيتجز

bridge-building model يساز مدل پل

bulk tanker فله حمل ي کشت

business plan يطرح تجار
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cannibalize همجنسبليعدن 

capability تيقابل

carbon button telephone تلفن دکمه کربن

carrying capacity ت تحمليظرف

cascading sequence ي آبشاريتوال 

centers of excellence يمراكز تعال

champion قهرمان

chaos يآشفتگ

characteristic difference خصوصيت مميزه

choice انتخاب

clustering کردنيا خوشه 

cohesion يوستگيپ

combination تركيب

comfort zone يحوزه خود

commercialization يساز يتجار

competitive advantage يت رقابتيمز

competitive position يگاه رقابتيجا

competitor intelligence ي رقابتيهوشمند

compromising مصالحه

concept development يتوسعه مفهوم

confidential محرمانه

confidentiality محرمانه بودن

conservative کارانه محافظه

consolidation تحكيم

contamination مفسده

convergent گرا هم

convincing اقناع
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coordinate يساز هماهنگ

creative destruction ب خلاقيتخر

creativity تيخلاق

credit management ت اعتباريريمد

criteria ارهايمع

critical يبحران

critical mass جرم بحراني

crystallization  متبلور کردن

currency جيپول را

custodian ينگهبان و متول

customer value يارزش مشتر

customer value proposition ارزش آفريني براي مشتري

cycle چرخه

declining margin ه سود در حال نزوليحاش

defensive يتدافع

delight the customer مشتريمشعوف کردن 

dematerialization ييزدا ماده

de-staging زدايي مرحله

destruction ينابود

detailed investigation  اطلاعات دقيقكسب

determining factor ن کنندهييعامل تع

differentiation زيتما

diffusion اشاعه

discontinuous يانقطاع

disruptive طوفاني

distributed power ع شدهي توزيانرژ

divergent واگرا
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diversity تنوع

driver ران شيپ

eco-certification يطيست محي زيها يگواه

ecology يشناس بوم

economies of scale اسي از مقي ناشيها ييجو صرفه

economy of numbers از تعدادي ناشييصرفه جو 

ecosystem بومستيز

efficient frontier جبهه کارا

embedded intelligence افتهي هوش تجسم

emerging نوظهور

enabling توانمندساز

entity تيموجود

entrepreneurship ينيکارآفر

equal in weight وزن هم

estimation نيتخم

evolution theory ه تکاملينظر

exclusivity يانحصار

experts خبرگان

external innovation نوآوري بروني

facilitating تسهيل

fair   عادلانه

feasibility يريپذ امکان

feedback loop يحلقه بازخورد

fight back ايستادگي

filter غربال

price war متي ق جنگ

footprint of human activities بشريها تي فعاليردپا 
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freedom of action عمليآزاد 

freshness يتازگ

fuel cell يل سوختيپ

game-changing innovation يردهنده بازيي تغينوآور

generating ديتول

genetic modification يکياصلاحات ژنت

hobby-ism غير جدي و از روي سرگرمي(تفريحي(

horizontal filter فيلتر افقي

hurdles موانع

impact zone حوزه مورد نزاع

incremental يجيتدر

incremental innovation يجي تدرينوآور

industrial revolution يانقلاب صنعت

infrastructures ها اخترسيز

initiative برنامه ابتكاري

innovation capability يت نوآوريقابل

innovation culture يفرهنگ نوآور

innovation efforts نوآورانهيها تلاش 

innovation funnel يف نوآوريق

innovation infrastructure زيرساخت نوآوري

innovation platform سكوهاي نوآوري

innovation portfolio يسبد نوآور

innovator's dilemma نوآورشخص  يمعما

inside-the-box طهيحدرون

insight نشيب

insightful بصيرانه

inspiration الهام
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insular ايزوله

insurance مهيب

intangible assets ناملموسيها ييدارا 

intellectual Capital يه فکريسرما

intent تين

intellectual property يت فکريمالک

interface يانجيم

intermediate product يا محصول واسطه

internal combustion engine ي داخليرسان سوخت

internal consistency ي درونيسازگار

internal innovation نوآوري دروني

internal resistance يمقاومت درون

internalization يساز يدرون

intuitive يشهود

invention ابداع

investment يگذار هيسرما

investment decision يگذار هيم سرمايتصم

joint venture مشترکيگذار هيسرما 

kerosene دينفت سف

know-how يدانش فن

knowledge-based انيدانش بن

launch روانه كردن محصول به بازار

leakage اش شدنف

legal protection يانت قانونيص

leverage اثر اهرمي

licensing ازي حق امتيواگذار

linkage point اتصالطهنق 
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loading يبارگذار

logistics يبانيپشت

long term بلند مدت

lottery ticket ييآزما ط بختيبل

low point نقطه حضيض

loyalty يوفادار

manual عملدستورال

market penetration نفوذ به بازار

market share سهم بازار

mature بالغ

merge ادغام

micro turbine کوچک نيتورب 

micro-energy يکرو انرژيم

micro-technology يزفناورير 

micro-turbine نيريز تورب

missing مفقوده

monetize ساز کردن پول

monoculture  يمحصولکشت تک

monopoly position يط انحصاريشرا

multi-disciplinary يا چند رشته

must do يالزام

nano-technology نانويفناور 

negative campaign يمبارزات منف

net present value يارزش خالص فعل

network شبکه 

networking سازي شبكه

newcomer ردتازه وا
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new-to-the-market بازاريد برايجد 

niche  of market بازار يها حفره

nurturing پرورش

objectivity تينيع

oil fields زيخ مناطق نفت

openness بازبودن

optimistic نانهيخوشب

option نهيگز

option value نهيارزش گز

outside-the-box طهيحبرون

outsource يسپار برون

overlap يانهمپوش

ozone depletion ه ازنيف لايتضع

package بسته

paradigm ميپارادا

parent company شرکت مادر

partner کيشر

partnership شراكت

patent ثبت اختراع

peak نقطه اوج

performance عملکرد

pesticides سموم ضد آفت

pitfall دام

platform سكو

player گريباز

political boycott ياسيکوت سيبا

portfolio   سبد
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positioning يابيت يموقع

post-industrial era يعصر پساصنعت

pragmatic عملگرايانه

pre industrial era يشاصنعتيعصر پ

prenatal نارس

priority تياولو

product strategy راهبرد محصول

proportional متناسب

protective environment  محيط محافظت شده

prototype نمونه 

prototyping سازي نمونه

public domain يعرصه عموم

quality management مديريت كيفيت

quality of life  يت زندگيفيک

radiation تشعشع

radical نياديبن

radical innovation يادي بنينوآور

random اتفاقي

redesign of the business process طراحي مجدد فرآيندهاي كسب و كار

re-engineering مهندسي مجدد

reference management model تيريمدل مرجع مد

refining شيپالا

reinvent باز ابداع

reject زدن پس

reorganization سازماندهي مجدد

reputation آوازه

resilience قدرت جهش
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retail division فروشي  بخش خرده

rethink يشيبازاند

retrievable  يافتنيباز

revolutionary يانقلاب

risk profile سکيه رينما

roofing يساز بام

route to the market ر بازاريمس

rule of thumb يمحاسبه سرانگشت

safety يمنيا

Scenario ويسنار

science-based انيعلم بن

scouting study يمطالعه اکتشاف

S-curve  S ي منحن

shipping يران يکشت

side effects ياثرات جانب

signal گناليس

small-scale ياسيز مقير

smog ي آلودگ توده

societal acceptability يرش اجتماعيت پذيقابل

societal capital يه اجتماعيسرما

span of control طه نظارتيح

spectrum فيط

stage-gate يگذرگاه‐يا مرحله

staging يبند مرحله

stakeholder نفع يذ

status منزلت

steam engine موتور بخار
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step-change ر پلكانيييتغ

strategic alliance يائتلاف راهبرد

strategy department بخش راهبردي

strategy development توسعه راهبرد

strength نقطه قوت

structure ساختار

Sub-process يند فرعيفرآ

subsidy هاي دولتي كمك

sub-structure يساختار فرع

Sudden flash يجرقه ناگهان

supply chain process نيره تأميند زنجيفرآ

sure winner يبرنده قطع

survival of the fittest اصلحيبقا 

sustainable development داريتوسعه پا

sustainable innovation داري پاينوآور

systematic مند نظام

tangible assets ملموسيها ييدارا 

technical merits ي فنيها يستگيشا

technological progress شرفت فناورانهيپ

technology Factor method يروش عامل فناور

technology road map يورنقشه راه فنا

the champion approach رويكرد قهرمان

the coaching approach رويكرد مربيگري

timing يبند زمان

tollgate دروازه

tollgate in time يدروازه زمان

top-down بالا به پايين
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trading house تجارتخانه

transaction تراکنش

transformational يليتبد

tri-modal هيسو سه

uncertainty تيعدم قطع

uncontrolled کنترل نشده

underpinning يزير يپ

unique منحصر به فرد

universal جهان شمول

validation اعتباربخشي

valley of death دره مرگ

value ارزش

value يگذار ارزش

value chain ه ارزشز

value creation خلق ارزش

venture capital ريه گذاري خطرپذيرماس

vision انداز چشم

VROOOOM factor ژژژيعامل و

wave موج 

wealth creation خلق ثروت

white space سفيد و دست نخوردهيفضا 

win-win situation برد‐ط برديشرا 

  

 
 

١٨١ 



  يسي به انگلينامه فارسواژه
  

Eٍnglish    فارسي 
freedom of action آزادي عمل 
chaos آشفتگي 
reputation آوازه 
strategic alliance ائتلاف راهبردي 
alliance ائتلاف  
invention ابداع 
random اتفاقي 
leverage اثر اهرمي 
side effects اثرات جانبي 
merge ادغام 
value ارزش 
customer value proposition ارزش آفريني براي مشتري 
net Present Value  خالص فعليارزش 
book value ارزش دفتري 
option value ارزش گزينه 
customer value ارزش مشتري 
value گذاري ارزش 
diffusion اشاعه 
genetic modification اصلاحات ژنتيکي 
validation اعتباربخشي 
convincing اقناع 
must do الزامي 
inspiration الهام 
feasibility يپذير امکان 
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choice انتخاب 
exclusivity انحصاري 
distributed power انرژي توزيع شده 
discontinuous انقطاعي 
industrial revolution انقلاب صنعتي 
revolutionary انقلابي 
priority اولويت 
insular ايزوله 
fight back ايستادگي 
safety ايمني 
loading بارگذاري 
reinvent بداعباز ا 
rethink بازانديشي 
openness بازبودن 
retrievable بازيافتني 
player بازيگر 
top-down بالا به پايين 
mature بالغ 
roofing سازي بام 
political boycott بايکوت سياسي 
critical بحراني 
retail division فروشي بخش خرده  
strategy department بخش راهبردي 
initiative برنامه ابتكاري 
sure winner برنده قطعي 
outsource سپاري برون 
outside-the-box حيطه برون 
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package بسته 
insightful بصيرانه 
survival of the fittest بقاي اصلح 
long term بلند مدت 
cannibalize بليعدن همجنس 
lottery ticket آزمايي بليط بخت 
radical نبنيادي 
ecology شناسي بوم 
insurance بيمه 
insight بينش 
bio-catalytic بيوکاتاليزوري 
paradigm پارادايم 
refining پالايش 
bottom-up پايين به بالا 
nurturing پرورش 
backcasting بيني پس 
reject زدن پس 
logistics پشتيباني 
currency پول رايج 
monetize ساز کردن پول 
underpinning ريزي پي 
driver ران پيش 
technological progress پيشرفت فناورانه 
fuel cell پيل سوختي 
cohesion پيوستگي 
freshness تازگي 
newcomer تازه وارد 
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transformational تبديلي 
trading house تجارتخانه 
commercialization سازي تجاري 
break-up تجزيه 
biased تحريف شده 
consolidation تحكيم 
creative destruction تخريب خلاق 
estimation تخمين 
defensive تدافعي 
incremental تدريجي 
balance sheet ترازنامه 
transaction تراکنش 
combination تركيب 
facilitating تسهيل 
radiation تشعشع 
investment decision گذاري تصميم سرمايه 
ozone depletion تضعيف لايه ازن 
adaptive تطبيقي 
step-change تغيير پلكاني 
hobby-ism غير جدي و از روي سرگرمي(تفريحي( 
innovation efforts هاي نوآورانه تلاش 
carbon button telephone تلفن دکمه کربن 
differentiation تمايز 
acquisition اکتساب‐تملک  
diversity تنوع 
cascading sequence توالي آبشاري 
enabling توانمندساز 
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smog آلودگي توده  
micro turbine کوچک توربين  
sustainable development توسعه پايدار 
strategy development توسعه راهبرد 
concept development توسعه مفهومي 
generating توليد 
patent ثبت اختراع 
competitive position جايگاه رقابتي 
efficient frontier جبهه کارا 
new-to-the-market جديد براي بازار 
Sudden flash جرقه ناگهاني 
critical mass جرم بحراني 
price war قيمت جنگ  
universal جهان شمول 
cycle چرخه 
vision انداز چشم 
multi-disciplinary يا چند رشته 
declining margin حاشيه سود در حال نزول 
niche  of market هاي بازار حفره 
feedback loop حلقه بازخوردي 
comfort zone حوزه خودي 
impact zone حوزه مورد نزاع 
span of control حيطه نظارت 
experts خبرگان 
characteristic difference خصوصيت مميزه 
breakthrough شكن خط  
creativity خلاقيت 
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value creation خلق ارزش 
wealth creation خلق ثروت 
optimistic خوشبينانه 
clustering اي کردن خوشه 
asset دارائي 
tangible assets هاي ملموس دارايي 
intangible assets هاي ناملموس دارايي 
pitfall دام 
knowledge-based دانش بنيان 
know-how دانش فني 
valley of death دره مرگ 
tollgate دروازه 
tollgate in time دروازه زماني 
inside-the-box حيطه¬درون 
internalization سازي دروني 
manual دستورالعمل 
bi-modal دوسويه 
stakeholder نفع ذي 
product strategy راهبرد محصول 
footprint of human activities هاي بشر ردپاي فعاليت 
launch روانه كردن محصول به بازار 
technology factor method روش عامل فناوري 
the champion approach رويكرد قهرمان 
the coaching approach رويكرد مربيگري 
micro-turbine ريز توربين 
small-scale ريز مقياسي 
micro-technology ريزفناوري  
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timing بندي زمان 
value chain زنجيره ارزش 
innovation infrastructure زيرساخت نوآوري 
infrastructures ها زيرساخت 
bio-technology زيست فناوري 
ecosystem بوم¬زيست 
structure ساختار 
sub-structure ساختار فرعي 
internal consistency سازگاري دروني 
reorganization ازماندهي مجددس 
portfolio  سبد 
innovation portfolio سبد نوآوري 
blocker سد 
societal capital سرمايه اجتماعي 
intellectual capital سرمايه فکري 
venture capital سرمايه گذاري خطرپذير 
investment گذاري سرمايه 
joint venture گذاري مشترک سرمايه 
platform سكو 
innovation platform سكوهاي نوآوري 
pesticides سموم ضد آفت 
scenario سناريو 
tri-modal سويه سه 
market share سهم بازار 
internal combustion engine رساني داخلي سوخت 
signal سيگنال 
technical merits هاي فني شايستگي 
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networking سازي شبكه 
network شبکه  
partnership شراكت 
monopoly position شرايط انحصاري 
win-win situation برد‐شرايط برد  
parent company شرکت مادر 
partner شريک 
intuitive شهودي 
economy of numbers صرفه جويي ناشي از تعداد 
economies of scale هاي ناشي از مقياس جويي صرفه 
legal protection صيانت قانوني 
redesign of the business process طراحي مجدد فرآيندهاي كسب و كار 
business plan طرح تجاري 
disruptive طوفاني 
spectrum طيف 
carrying capacity ظرفيت تحمل 
fair  عادلانه 
determining factor عامل تعيين کننده 
VROOOOM factor عامل ويژژژ 
uncertainty عدم قطعيت 
public domain عرصه عمومي 
post-industrial era عصر پساصنعتي 
pre industrial era عصر پيشاصنعتي 
science-based علم بنيان 
pragmatic عملگرايانه 
performance عملکرد 
objectivity عينيت 
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filter غربال 
leakage فاش شدن 
supply chain process فرآيند زنجيره تأمين 
Sub-process فرآيند فرعي 
blame culture فرهنگ سرزنش 
Innovation culture فرهنگ نوآوري 
white space فضاي سفيد و دست نخورده 
nano-technology فناوري نانو 
basic technologies هاي اصلي فناوري 
horizontal filter فيلتر افقي 
capability قابليت 
societal acceptability قابليت پذيرش اجتماعي 
innovation capability قابليت نوآوري 
resilience قدرت جهش 
champion قهرمان 
innovation funnel قيف نوآوري 
detailed investigation كسب اطلاعات دقيق 
subsidy هاي دولتي كمك 
option گزينه 
eco-certification هاي زيست محيطي گواهي 
dematerialization زدايي ماده 
intellectual property مالکيت فکري 
negative campaign مبارزات منفي 
crystallization متبلور کردن 
proportional متناسب 
rule of thumb محاسبه سرانگشتي 
conservative کارانه محافظه 

 
 

١٩٠ 



confidential محرمانه 
confidentiality محرمانه بودن 
intermediate product اي محصول واسطه 
protective environment محيط محافظت شده 
bridge-building model سازي مدل پل 
reference management model مدل مرجع مديريت 
quality management مديريت كيفيت 
credit management مديريت اعتبار 
centers of excellence مراكز تعالي 
stage-gate گذرگاهي‐اي مرحله 
staging بندي مرحله 
de-staging زدايي مرحله 
competitive advantage مزيت رقابتي 
route to the market مسير بازار 
delight the customer مشعوف کردن مشتري 
compromising مصالحه 
scouting study مطالعه اکتشافي 
architectural معمارانه 
innovator's dilemma معماي شخص نوآور 
criteria معيارها 
contamination مفسده 
missing مفقوده 
internal resistance مقاومت دروني 
oil fields خيز مناطق نفت 
unique منحصر به فرد 
S curve  نيمنح S 
Status منزلت 
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re-engineering مهندسي مجدد 
hurdles موانع 
steam engine ر بخارموتو 
wave موج  
entity موجوديت 
positioning موقعيت يابي 
interface ميانجي 
micro-energy ميکرو انرژي 
destruction نابودي 
prenatal نارس 
brand نام تجاري 
systematic مند نظام 
evolution theory نظريه تکامل 
kerosene نفت سفيد 
market penetration ارنفوذ به باز 
technology road map نقشه راه فناوري 
linkage point نقطه اتصال 
peak نقطه اوج 
low point نقطه حضيض 
strength نقطه قوت 
custodian نگهبان و متولي 
risk profile نمايه ريسک 
prototype نمونه  
prototyping سازي نمونه 
external innovation نوآوري بروني 
internal innovation نوآوري دروني 
radical innovation نوآوري بنيادي 
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sustainable innovation نوآوري پايدار 
incremental innovation نوآوري تدريجي 
game-changing innovation نوآوري تغييردهنده بازي 
emerging نوظهور 
intent نيت 
convergent گرا هم 
equal in weight وزن هم 
coordinate سازي هماهنگ 
overlap همپوشاني 
embedded intelligence يافته هوش تجسم 
competitor intelligence هوشمندي رقابتي 
licensing واگذاري حق امتياز 
divergent واگرا 
loyalty وفاداري 
entrepreneurship کارآفريني 
balanced score card کارت امتيازي متوازن 
monoculture کشت تک محصولي 
bulk tanker کشتي حمل فله 
shipping راني کشتي 
uncontrolled کنترل نشده 
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