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فهرست مطالب

معرفی موسسه
توســــــعه  کارآفرینـــــــان  موسســــــــه 
هـــزاره ســـوم بـــا علامـــت اختصـــاری 
ایکاتـــس از ســـال ۹۹ بـــه عنـــوان نماینـــده ویبـــو در ایـــران 
ـــال  ـــود را از س ـــت خ ـــه فعالی ـــن موسس ـــد. ای ـــی کن ـــت م فعالی
۱۳۸۹ بـــا برگـــزاری دوره‌هـــای آموزشـــی مدیریـــت کســـب و 
کار، بازرگانـــی، تورهـــای آموزشـــی کارآفرینـــی، مشـــاوره در 
ـــی آغـــاز کـــرده اســـت. برگـــزاری  ـــه کســـب و کار و کارآفرین زمین
دو همایـــش کســـب و کارهـــای اجتماعـــی بـــرای ســـالمندان 
بـــا رویکـــرد بیماری‌هـــای خـــاص بـــا رویکـــرد آلزایمـــر و پوکـــی 
اســـتخوان، و رویـــداد اســـتارت‌آپی بین‌المللـــی کلیماتـــون را 

ــته اســـت. ــه خـــود داشـ ــز در کارنامـ نیـ
بـــرای بهبـــود عملکـــرد  کـــه  ‌ســـازمان‌ها و شـــرکت‌هایی 
کارکنـــان خـــود مایـــل بـــه برگـــزاری کارگاه‌هـــا، ســـمینارها و 
وبینارهـــا مدیریتـــی هســـتند می‌تواننـــد درخواســـت خـــود را 
  sebidcenter@gmail.com  بـــه ایمیـــل موسســـه بـــه نشـــانی
موسســـــــه وبســــــایت‌های  نشــــــــانی  کننـــــــــد.  ارســـال 

اســـت.  www.yadpa.ir و   www.sbconf.ir
کـــه  کار  و  کســـب  صاحـــب  یـــا  خوداشـــتغال  ‌خانم‌هـــای 
و  از خدمـــات  و  علاقمنـــد هســـتند عضـــو ویبـــو شـــوند 
پکیج‌هـــای ویبـــو )شـــامل خدمـــات کوچینـــگ و منتورینـــگ 
در  شـــرکت  آموزشـــی،  وبینارهـــای  در  شـــرکت  فـــردی، 
ـــد،  ـــتفاده کنن ـــگ( اس ـــرال مارکتین ـــگ و ریف ـــات نتورکین جلس
می‌تواننـــد بـــرای دریافـــت فـــرم عضویـــت درخواســـت خـــود 

بفرســـتند.  sebidcenter@gmail.com ایمیـــل  بـــه  را 

چــاپ، تکثیــر و فــروش نســخه الکترونیــک مجلــه پیگــرد قانونــی 
دارد. اســتفاده از مطالــب مجلــه منــوط بــه اجــازه کتبــی بــوده و در غیر 

اینصــورت پیگــرد قانونــی دارد.
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کارآفرینان توسعه هزاره سوم )ایکاتس( کارآفرینان توسعه هزاره سوم )ایکاتس(مدیرعامل موسسه    مدیرعامل موسسه 

zahra@zahra__golaijgolaij@  زهرا گلیجزهرا گلیج

در این  شماره کمی کاربردی تر برای شما می نویسم چند نکته در این  شماره کمی کاربردی تر برای شما می نویسم چند نکته 
بــرای شــما خانــم هــای نازنیــن کــه مــی خواهیــد اســتقلال مالی بــرای شــما خانــم هــای نازنیــن کــه مــی خواهیــد اســتقلال مالی 
داشــته باشــید و دنبال راه و روشــی می گردید که از کجا شــروع داشــته باشــید و دنبال راه و روشــی می گردید که از کجا شــروع 

کنید، با این کنید، با این 55 روش می توانید اقدام کنید:  روش می توانید اقدام کنید: 
گر توانایی ساختن آثار هنری  گر توانایی ساختن آثار هنری ا : ا : . فروش محصولات دست‌ساز 11. فروش محصولات دست‌ساز
یــا محصــولات دســتی داریــد، می‌توانید آنهــا را آنلاین یا از طریق یــا محصــولات دســتی داریــد، می‌توانید آنهــا را آنلاین یا از طریق 
بازارهــای محلــی بــه فــروش برســانید. ایجــاد یک برند شــناخته بازارهــای محلــی بــه فــروش برســانید. ایجــاد یک برند شــناخته 
شده و بازاریابی مناسب، می‌تواند کمک کند تا محصولات شما شده و بازاریابی مناسب، می‌تواند کمک کند تا محصولات شما 

محبوبیت زیادی پیدا کنند.محبوبیت زیادی پیدا کنند.
22. ارائــه خدمــات آنلایــن:. ارائــه خدمــات آنلایــن: از جملــه خدمــات محبــوب می‌توان  از جملــه خدمــات محبــوب می‌توان 
بــه آمــوزش آنلایــن، بازاریابی دیجیتال، ویرایــش متون، طراحی بــه آمــوزش آنلایــن، بازاریابی دیجیتال، ویرایــش متون، طراحی 
گرافیــک و مدیریــت رســانه‌های اجتماعــی اشــاره کــرد. توانایی گرافیــک و مدیریــت رســانه‌های اجتماعــی اشــاره کــرد. توانایی 
گ حرفه‌ای و جلب مشــتریان جدید  گ حرفه‌ای و جلب مشــتریان جدید ایجــاد یــک ســایت یــا وبلا ایجــاد یــک ســایت یــا وبلا

نیز از مهارت‌هایی است که در این زمینه اهمیت دارد.نیز از مهارت‌هایی است که در این زمینه اهمیت دارد.
گــر توانایی  گــر توانایی  ا 33. راه‌انــدازی فروشــگاه اینترنتــی بــدون محصــول:. راه‌انــدازی فروشــگاه اینترنتــی بــدون محصــول: ا
تامیــن محصــول نداریــد، می‌توانیــد فروشــگاه اینترنتــی بــدون تامیــن محصــول نداریــد، می‌توانیــد فروشــگاه اینترنتــی بــدون 
محصول راه‌اندازی کنید در این روش، با تولید یا تامین‌کنندگان محصول راه‌اندازی کنید در این روش، با تولید یا تامین‌کنندگان 
توافق می‌کنید و محصولات آن‌ها را در ســایت فروشــگاهی خود توافق می‌کنید و محصولات آن‌ها را در ســایت فروشــگاهی خود 

قرار می‌دهید.قرار می‌دهید.
گــر مهــارت در طراحــی گرافیــک، ویرایش  گــر مهــارت در طراحــی گرافیــک، ویرایش  ا 44. طراحــی گرافیــک:. طراحــی گرافیــک: ا
عکس، تدوین ویدیو دارید، می‌توانید پروژه‌های گرافیکی را به عکس، تدوین ویدیو دارید، می‌توانید پروژه‌های گرافیکی را به 

صورت دورکار در منزل انجام داده و تحویل دهید.صورت دورکار در منزل انجام داده و تحویل دهید.
گر توانایی نوشتن محتوا، تهیه ویدیو و تصویر  گر توانایی نوشتن محتوا، تهیه ویدیو و تصویر  ا 55. تولید محتوا:. تولید محتوا: ا
داریــد، می‌توانیــد در ســایت‌ها، شــبکه‌های اجتماعــی و غیــره داریــد، می‌توانیــد در ســایت‌ها، شــبکه‌های اجتماعــی و غیــره 

پروژه‌های محتوایی را انجام داده و درآمد کسب کنید.پروژه‌های محتوایی را انجام داده و درآمد کسب کنید.
با انتخاب مشاغلی که با علاقه و استعداد شما هماهنگ باشد، با انتخاب مشاغلی که با علاقه و استعداد شما هماهنگ باشد، 
می‌توانیــد بــه تعــادل بیــن زندگــی خصوصی و حرفه‌ای برســید و می‌توانیــد بــه تعــادل بیــن زندگــی خصوصی و حرفه‌ای برســید و 

آزادی مالی خود را افزایش دهید موفق باشید!آزادی مالی خود را افزایش دهید موفق باشید!

زهرا گلیجزهرا گلیج
بهار  بهار  14031403
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گفتگو از: مجله کاروبنُ

لطفــا خــود را معرفــی کنیــد و از ســوابق و فعالیت های 
حرفه‌ای خود بگویید.

من نوید فخر هستم بنیانگذار گروه نُد NODE . تحصیلاتم کارشناسی 
در رشته مدیریت صنعتی بوده که به من کمک کرد تا موقعیت فعلی را 
داشته باشم. حدود 18 تا 20 سال در صنف فناوری اطلاعات سابقه دارم 
که حدود 10 ســال از آن به کارمندی گذراندم یعنی کارهای مختلفی را 
برای شرکت های مختلف انجام دادم. شرکتهای بزرگی مانند زیرا کس تا 
متوسط و کوچکی که در صنف ما فعالیت می کنند. سعی کردم در ا کثر 
جایگاه های شغلی در شرکتهای فعال در حوزه فناوری اطلاعات فعال 
تجربه کســب کنم. بعد از مدتی به این نتیجه رســیدم که برای خودم 
مستقل بشوم و به سمت کارفرمایی حرکت کردم. از یک مغازه کوچک 
در دل بازار با دو پرسنل شامل یک فروشنده  ویک  تحصیل دار شروع 
کردم همین طور آن را توسعه دادیم. الان دارای سه تا برند و دوتا  شرکت 
و یک فروشگاه هستم   که طیف بزرگی از مشتریان با نیاز های متفاوت را 
خدمت رسانی کنیم.  برند نُد و nvd  شرکت نوین وصل داد نسل ارتباط 

رسانش فناور و فرشگاه تجهیز شبکه ایران.

از چالش های مسیر خود بگویید.
بــا چالــش هــای زیــادی روبــرو بودیــم. طبق رزومه بیان شــده در ســوال 
قبلی اولین چالشم در دوران کارمندی بود از قبیل عدم ثبات شغلی، 
قراردادهــای یــک طرفــه و مشــکلاتی کــه در کار کردن با شــرکتهای دیگر 
داشــتم اینها چالشــهای ســخت بود اما باعث شــد آبدیده بشوم. برویم 
سراغ چالش هایی که از زمان تشکیل مجموعه تا الان داشتم. قوانین 

کار مــا مشــکل دارد و هیــچ حمایتــی از کارفرمــا در ایــن کشــور نمی شــود 
گــر فــردی بیایــد و کل دارایــی مــا را ببرد ما تــوان مقابله نداریم که   حتــی  ا
این ســرمایه گذاری امنیت داشــته باشــد . از روز اول باید دنبال گرفتن  
مجوزهــای مختلــف بیفتیــم بــرای هر کاری مجوزی نیــاز دارید که اینها 
هیچکدام علمی نیســت. در هر جای شــما لایســنس می گیری از شــما 

مدرکی  می خواهند که مهارت انجام آن کار را داشته باشید.
اینجا یکسری چیزهای بی ربط مجوزی که عملاً  کارکردی نداردمیخواهند 
و بزرگترین کلاهبرداری که انجام شد مثل کوروش کمپانی تمامی مجوزها 

را داشته است. بنابراین مجوزها بازدارندگی لازم را ندارند.
کمیــت وجــود دارد! موانعی که آنها می گذارند مثل  تنشــهایی کــه بــا حا
برخی قوانین تامین اجتماعی و  برخی فشار های مالیاتی  و برخی قوانین 
دست و پا گیر ارزی و مشکلات دیگر. بخش دیگری  از چالشهای موجود 
درون خودمان اســت.  چالش  اول آموزش اســت که نســبت به علم روز 
عقب هســتیم و خودمان پدیدآورنده تکنولوژی نیســتیم و تکنولوژی 
کمیت آن را قبول ندارد و توقع تولید داخل دارد که  وارداتی است ولی حا
کمیت  در لبه فناوری ممکن نیست و عده ای از افراد از این خواست حا
ســوء اســتفاده کرده و ادعا می کنند که در نظام اقتصادی کشــور خلل 
ایجاد می کند و باعث می شوند که اقتصاد کشور را فلج بشود. به عنوان 
مثال ادعای تولید کالایی می کنند که جلوی واردات آن گرفته می شود 
و چــون نمــی تواننــد آن را تولیــد کننــد و چــون امــکان واردات آن کالا هم 

وجود ندارد و زیرساختها به مشکل می خورد.
این حمله های سایبری که در شبکه های ما وجود دارد به میزان زیادی 
به دلیل به روز نبودن تجهیزات زیرســاخت اســت. دومین مشــکلی که 
داریــم مشــکل نیــروی انســانی اســت چــون چرخ اقتصاد کشــور بد می 
چرخد ما نمی توانیم نیرو را تطمیع کنیم. چون کاسبی نه برای ما می 

کارآفریـــن اســـت و روحیـــه  قـــای نویـــد فخـــر نشســـتیم او  آ ـــا  گفـــت ب گـــپ و  پـــای 
کـــه  تریـــن دســـتاوردی  مبـــارزه و تســـلیم ناپذیـــری دارد او معتقـــد اســـت: »بالا
کـــه جامعـــه  کـــه از ایـــن انفعالـــی  کـــه یـــک جنگنـــده تحویـــل جامعـــه بدهـــم  دارم ایـــن اســـت 
کـــه مـــی دانیـــد اقتصـــاد مثـــل  کـــرده ایـــم بیـــرون بیاییـــم. همانطـــور  گیـــر  در آن 
دوچرحـــه اســـت هـــر چـــه افـــراد جنگنـــده بیشـــتری پـــدال بزننـــد بـــه نفـــع همـــه 
گـــذاران، در اصـــل پـــا نزنیـــم مـــی افتیـــم. بـــر  اســـت،  هـــم مـــردم و هـــم سیاســـت 
گـــر پـــارو نزنیـــد روی آب شـــناور اســـت. « ایـــن  کـــه حتـــی ا  خـــاف وضعیـــت  قایـــق 

مصاحبه جذاب را بخوانید.

 اقتصاد مثل یک  دوچرخه است هر چه افراد  اقتصاد مثل یک  دوچرخه است هر چه افراد 
است همه  نفع  به  بزنند  پدال  ی  بیشتر استجنگنده  همه  نفع  به  بزنند  پدال  ی  بیشتر جنگنده 
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صرفد و نه برای کارمند و هر دو طرف ناراضی هســتند به خاطر همین 
نیروها نرخ ترک کار بالایی دارند. 

از مواردی که حل کردید به چند تا اشاره کنید.
مثلا برای نیروی انسانی راهکار ما  این بود که یک آموزشگاه راه انداختیم 
و یک هیات علمی بکار گماردیم که هم نیروهای ما و نیروهای دیگر را 
آموزش دادیم از بین نیروهای آموزش دیده با  افراد کیفیت را جذب کرده 
کمیت  و به همکاران دیگر هم معرفی می کنیم. برای حل چالش با حا
من در سه کمیسیون سازمان  نظام صنفی رایانه ای عضو هستم و آنجا 
حضور فعالانه  دارم و با جلساتی که برگزار می شود برای تعدیل چالشها 
اقدام کنیم. به عنوان مثال امسال اعلام شد شرکت بازرگانی حق ثبت 

سفارشبرای ورود کالا  ندارند.

از چالــش هایــی کــه حــل شــده آن مــوردی کــه بــه 
خوانندگان کمک کند تا برای شــروع کســب و کار 

از شما الگوبرداری کنند را بیان کنید. 
همانطور که قبلتر گفتم چالش اصلی برای ما درون خودمان است  تنها 
عاملی که می تواند کمک کند ما پیروز بشویم عامل جنگنده بودن است 
تا وقتی که جنگنده باشیم می توانیم با مبارزه به پیروزی برسیم اما ا گر 
تسلیم بشویم حتما به پیروزی نمی رسیم. معلوم نیست این ضربه ای 
که زدیم و گفتیم دیگه خسته شدم و نشستیم ضربه بعدی را می زدیم 

مانع پودر می شد یا نه؟ چون معلوم نیست باید بجنگیم.
حق داریم خسته بشویم ولی حق نداریم تسلیم بشویم. تنها توصیه من 
این است که کسی تسلیم نشود و از خواسته های بحق خود دفاع کند. 

 دستاوردهای اخیر را بگویید. 
بزرگترین دستاورد من کارآفرینی است یعنی هر یک نفری که به مجموعه 
اضافه می شود یک دستاورد است ا گر آن دستاورد بتواند خود را توسعه 
بدهد که نور علی نور است حالا چه این فرد جزو دستاوردهای ما است 
از طریق کار با ما آشنا شده باشد یا از طریق دیگری. بالاترین دستاوردی 
که دارم این است که یک جنگنده تحویل جامعه بدهم که از این انفعالی 
که جامعه در آن گیر کرده بیرون بیاییم. همانطور که می دانید اقتصاد 
مثل دو چرخه است هر چه افراد جنگنده بیشتری پدال بزنند   به نفع 
همه است، هم مردم و هم سیاست گذاران.  در اصل  پا نزنیم می افتیم. 

بر خلاف  وضعیت قایق که حتی ا گر پارو نزنید روی آب شناور است.

شما در مجموعه خود کوچ داشتید؟
وجــود یــک راهنمــا و مربــی بــرای هر کســی مورد نیاز اســت و مــا هم از دو 
دوست به نام آقای وحید بهنام فرد و خانم زهرا گلیج درخواست کردیم 
و به تیم ما اضافه شــدند و ما را کوچ کردند و دســتاوردهای خوبی هم 

داشتیم راضی هستم.

راجع به عملکردشــان اگر نظری یا پیشنهادی دارید 
بفرمایید. 

واقعیت این است که کار تخصصی است و نمی توانم پیشنهادی بدهم 
شــاید یــک موضوعــی از نظــر مــن ایراد باشــد از نظــر پروتکل هاو قوانین 
درســت باشــد. چیــزی بــه نظــرم نمــی رســد کــه آن را عــوض کنیــد واقعاً 

تخصصش را ندارم. کار تخصصی خوبیست و آدم را در موقعیت خوبی 
قرار میدهد.

مــی خواهــم حضور کوچ ها را برای ما بیشــتر باز کنید 
کــه کــوچ هــا توانســتند چــه بــاری را از مجموعه شــما 

بردارند و چه کمکی به شما و مجموعه تان کردند؟
متاسفانه ما دنبال این هستیم که بار از دوش ما برداشته شده و خلوت‌تر 
شویم ولی دقیقاً برعکس است هر چه بالاتر برویم بار بر دوشمان زیادتر 
می شود. اینکه مشاور و مربی بتواند تو را به این آ گاهی برساند که تو باید 
فعالیتت بیشتر شود تا بتوانی این مسئولیت را با موفقیت به ساحل امن 
برسانی. این جزو وظایف کوچ ها بوده که به نحو احسن انجام دادند و 
بزرگترین دستاورد این است که با کارآفرین مثل یک آیینه برخورد می 
کنند سوالهای مختلفی را از او می پرسند و این سوالات موجب می شود 
که به درون خود برگردد ومسائلی که تحت نفوذش هست را بتواند حل 

کند تا به موفقیت برسد.

اگــر بخواهید ســه تا دســتاورد کــوچ هــا را بگویید 
چیست؟

اولیــن دســتاورد همــکاری بــا تیــم کوچینگ این اســت کــه آدم متوجه 
می‌شود تمام قدرتش درون خودش است و خودش یک سری کارها

را انجام دهد تا مشکلات حل شود این اولین دستاورد یک کوچ است که 
بتواند این را به کسی که دارد کوچ می شود منتقل کند. دومین دستاورد 
این اســت که متوجه بشــود چه خواســت درســتی دارد. گاهی اوقات ما 
چیزی را می خواهیم ولی نمی دانیم چبست؟ کوچینگ کمک می کند 
آن را شــفاف کنیم. دســتاورد ســوم این اســت که ما در تمام واحدها و 
موقعیتهای شغلی ایده خوبی از کوچینگ گرفتیم و نقاط ضعف بخشها 
را اســتخراج کردیم. مثلاً ما آموزشــگاه را تاســیس کردیم و مدل درآمدی 
آن را به گونه ای طراحی کردیم که فعالیت بازرگانی در آن بیشتر انجام 
شود. اینها از دستاوردهای کوچینگ بود. در بخش ساختار هزینه ای 
خیلی به ما کمک کرد و در بخش ارزش پیشنهادی خوب عمل کردیم 

و توانستیم پایه های برند خود را بگذاریم.
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  اثر هنری:دامیان اورتگا، کنترل کننده جهان، 2007
ابزارها و سیم های پیدا شده، x 405 x 285 455 سانتی متر

استراتژی در سه دهه گذشته بلوک اصلی رقابت پذیری بوده 
اســت، امــا در آینــده، تــاش بــرای مزیت پایدار ممکن اســت با 
مدل کسب و کار آغاز شود. در حالی که همگرایی فناوری‌های 
اطلاعــات و ارتباطــات در دهــه 1990 منجــر بــه شــیفتگی کوتاه 
مدت نســبت به مدل‌های کســب‌وکار شــد، نیروهایی مانند 

مقررات‌زدایی، تغییرات تکنولوژیکی، جهانی‌شدن و پایداری، 
علاقــه را بــه مفهــوم امــروز دوبــاره برانگیختنــد. از ســال 2006، 
مطالعــه دوســالانه جهانــی مدیــر عامــل موسســه IBM بــرای 
ارزش کسب‌وکار گزارش داده است که مدیران ارشد در سراسر 
صنایــع، توســعه مدل‌هــای تجــاری نوآورانــه را بــه عنــوان یک 
اولویت اصلی در نظر می‌گیرند. یک مطالعه پیگیری در سال 
2009 نشــان می‌دهد که از هر 10 شــرکت، هفت شــرکت در حال 
نــوآوری در مــدل کســب‌وکار هســتند و 98 درصــد باورنکردنــی 
مدل‌های کسب‌وکار خود را تا حدی اصلاح می‌کنند. نوآوری 

در مدل کسب و کار بدون شک اینجا باقی می ماند.
ایــن تعجــب آور نیســت. فشــار برای شکســتن بازارهــای باز در 
کشورهای در حال توسعه، به ویژه آنهایی که در وسط و پایین 
هــرم قــرار دارنــد، باعــث افزایــش نوآوری در مــدل های تجاری 
می شــود. رکود اقتصادی در جهان توســعه یافته، شــرکت ها 
را مجبــور مــی کنــد تــا مــدل هــای تجــاری خــود را اصــاح کنند 
یــا مــدل هــای جدیــد ایجــاد کنند. علاوه بر ایــن، ظهور رقبای 
جدیــد مبتنــی بــر فنــاوری و کم‌هزینــه، شــرکت‌های فعلــی را 
تهدید می‌کند، صنایع را تغییر می‌دهد و سود را دوباره توزیع 
می‌کند. در واقع، روش‌هایی که شرکت‌ها از طریق آن‌ها ارزش 

کســـب‌وکار بـــرای موفقیـــت بســـیار مهـــم اســـت، امـــا  کـــه رقابـــت از طریـــق مدل‌هـــای  کثـــر مدیـــران بـــر ایـــن باورنـــد  خلاصـــه:  ا
کـــه  کرده‌انـــد. مطالعـــات نویســـندگان نشـــان می‌دهـــد  کار دســـت پیـــدا  آنهـــا بـــه بهتریـــن شـــکل بـــرای انجـــام ایـــن  کمـــی از  تعـــداد 
یکـــی از اشـــتباهات رایـــج، تمرکـــز تزلـــزل ناپذیـــر شـــرکت‌ها بـــر ایجـــاد مدل‌هـــای نوآورانـــه و ارزیابـــی اثربخشـــی آن‌هـــا بـــه صـــورت 
آزمایـــش می‌کننـــد. بـــا ایـــن حـــال، موفقیـــت یـــا شکســـت  کـــه مهندســـان فناوری‌هـــا یـــا محصـــولات جدیـــد را  مســـتقل اســـت - درســـت همانطـــور 
کار یـــک شـــرکت تـــا حـــد زیـــادی بـــه نحـــوه تعامـــل آن بـــا ســـایر بازیگـــران صنعـــت بســـتگی دارد. )تقریبـــاً هـــر مـــدل تجـــاری  کســـب و  مـــدل 
کـــه شـــرکت هـــا  آنجـــا  کـــه در یـــک بـــازار تنهـــا باشـــد.( از  کافـــی خـــوش شـــانس باشـــد  گـــر شـــرکتی بـــه انـــدازه  عملکـــرد درخشـــانی خواهـــد داشـــت ا

گیرند. کار می  آنها را بدون فکر کردن به رقابت می سازند، شرکت ها به طور معمول مدل های تجاری محکوم به فنا را به 
کـــه می‌تواننـــد  کســـب‌وکار را نادیـــده می‌گیرنـــد و متوجـــه نمی‌شـــوند  عـــاوه بـــر ایـــن، بســـیاری از شـــرکت‌ها عناصـــر پویـــای مدل‌هـــای 
ـــد  ـــرفته مانن ـــاوری پیش ـــا فن ـــرکت‌های ب ـــه ش ک ـــبکه‌ای  ـــی ش ـــرات خارج ـــه اث ـــبیه ب ـــده ش ـــده برن ـــرات برن ـــاد اث ـــرای ایج ـــب‌وکار را ب کس ـــای  مدل‌ه
ــاد  کســـب‌وکار خـــوب، چرخه‌هـــای مفیـــدی را ایجـ کننـــد. یـــک مـــدل  ــاد می‌کننـــد، طراحـــی  مایکروســـافت، eBay و فیس‌بـــوک اغلـــب ایجـ

کـــه در طـــول زمـــان منجـــر بـــه مزیـــت رقابتـــی می‌شـــود. می‌کنـــد 
کننـــد و حتـــی از  کننـــد، چرخه‌هـــای رقبـــا را تضعیـــف  کـــه چگونـــه چرخه‌هـــای بافضیلـــت خـــود را تقویـــت  شـــرکت‌های هوشـــمند می‌داننـــد 

کننـــد. ـــه نقـــاط ضعـــف اســـتفاده  ـــا ب ـــرای تبدیـــل نقـــاط قـــوت رقب آن‌هـــا ب
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خلق می‌کنند و از طریق مدل‌های کسب‌وکارشــان به دســت 
می‌آورنــد، در سراســر جهــان دســتخوش یــک تحــول اساســی 

است.
بــا ایــن حــال، بیشــتر شــرکت هــا به طور کامل با نحــوه رقابت از 
طریق مدل های تجاری آشنا نشده اند. مطالعات ما در هفت 
ســال گذشــته نشــان می‌دهد که بسیاری از مشکلات در تمرکز 
تزلــزل ناپذیــر شــرکت‌ها بــر ایجــاد مدل‌های نوآورانــه و ارزیابی 
اثربخشی آن‌ها به صورت مجزا نهفته است - درست همانطور 
کــه مهندســان فناوری‌هــا یــا محصــولات جدیــد را آزمایــش 
می‌کننــد. بــا ایــن حــال، موفقیت یا شکســت مدل کســب و کار 
یک شرکت تا حد زیادی به نحوه تعامل آن با مدل های دیگر 
بازیگران در صنعت بستگی دارد. )تقریباً هر مدل کسب‌وکاری 
گر شــرکتی به اندازه کافی  عملکرد درخشــانی خواهد داشــت ا
خوش شانس باشد که در بازار تنها باشد.( از آنجا که شرکت‌ها 
آنها را بدون فکر کردن به رقابت می‌سازند، آنها به طور معمول 

مدل‌های تجاری محکوم به فنا را به کار می‌گیرند.

مدل تجاری
یــک مــدل کســب و کار شــامل   
انتخاب ها و پیامدها است. ...
تحقیقــات مــا همچنین نشــان 
می‌دهــد کــه وقتــی شــرکت‌ها با 
اســتفاده از مدل‌هــای تجــاری 
رقابــت  یکدیگــر  بــا  متفــاوت 
نتایــج  پیش‌بینــی  می‌کننــد، 
دشــوار اســت. زمانــی کــه یــک 
مدل کسب‌وکار به‌صورت مجزا 
تحلیل می‌شــود، ممکن اســت 
برتــر از مدل‌هــای دیگــر بــه نظر 
برسد، اما وقتی تعاملات در نظر 
گرفتــه می‌شــود، ارزش کمتــری 
دیگــر  مدل‌هــای  بــه  نســبت 
ایجــاد می‌کنــد. یا ممکن اســت 
رقبــا در نهایــت در خلــق ارزش 
شــریک شــوند. ارزیابی مدل ها 
بــه صــورت مســتقل منجــر بــه 
ارزیابــی نادرســت نقــاط قوت و 
ضعــف آنهــا و تصمیــم گیــری بد 
مــی شــود. این یــک دلیل بزرگ 
برای شکست بسیاری از مدل های کسب و کار جدید است.

عــاوه بــر ایــن، تمایــل به نادیده گرفتــن عناصر پویا مدل‌های 
کســب‌وکار باعث می‌شــود که بســیاری از شرکت‌ها در استفاده 
کامل از آن‌ها شکست بخورند. تعداد کمی از مدیران متوجه 
می‌شوند که می‌توانند مدل‌های کسب‌وکاری را طراحی کنند 
تــا جلوه‌هایــی را ایجــاد کننــد کــه همــه را برنده می‌کند، شــبیه 
به اثرات خارجی شــبکه‌ای که شــرکت‌های فناوری پیشــرفته 
ماننــد مایکروســافت، eBay و فیس‌بــوک ایجــاد کرده‌انــد. در 

گی‌های برون‌زای فن‌آوری‌ها  حالی که اثرات شبکه یکی از ویژ
گــر شــرکت‌ها در توســعه مدل‌هــای کســب‌وکار خــود  اســت، ا
انتخاب‌های درستی داشته باشند، می‌توانند تأثیرات برنده را 
ایجاد کنند. مدل‌های کسب‌وکار خوب، چرخه‌های مفیدی 
را ایجــاد می‌کننــد کــه در طــول زمــان منجــر بــه مزیــت رقابتــی 
می‌شــود. شــرکت‌های هوشمند می‌دانند چگونه چرخه‌های 
فضیلت‌آمیــز خــود را تقویــت کننــد، چرخه‌های رقبا را تضعیف 
کنند و حتی از چرخه‌های فضیلت‌آمیز خود برای تبدیل نقاط 

قوت رقبا به نقاط ضعف استفاده کنند.
"آیــا ایــن اســتراتژی نیســت؟" اغلــب از مــا مــی پرســند اینطــور 
نیست - و تا زمانی که مدیران یاد نگیرند که قلمروهای متمایز 
کتیک‌ها را درک کنند، در  ، استراتژی و تا مدل‌های کسب‌وکار
حالــی کــه نحــوه تعامــل آنهــا را در نظــر بگیرند، هرگــز مؤثرترین 

راه‌ها را برای رقابت پیدا نخواهند کرد.

واقعا مدل کسب و کار چیست؟
همه قبول دارند که مدیران باید بدانند مدل‌های کسب‌وکار 
چگونــه کار می‌کننــد تــا سازمان‌شــان پیشــرفت کنــد، بــا ایــن 
حــال هنــوز توافــق کمــی در مورد تعریف عملیاتــی وجود دارد. 
گرتا، نویســنده مدیریت، مدل کســب‌وکار را به‌عنوان  جوآن ما
»داستانی که توضیح می‌دهد یک شرکت چگونه کار می‌کند« 
کر اشاره می‌کند که آن را پاسخی به  تعریف می‌کند و به پیتر درا
این ســؤالات توصیف می‌کند: مشــتری شــما کیست، مشتری 
برای چه چیزی ارزش قائل است و چگونه انجام دهد. ارزش 

را با هزینه مناسب تحویل می دهید؟
گی هــای اصلی یک  ســایر کارشناســان بــا مشــخص کــردن ویژ
، مدل کسب و کار را تعریف می کنند. به عنوان  مدل کسب و کار
مثال، کلی کریستنسن از مدرسه بازرگانی هاروارد پیشنهاد می 
کند که یک مدل کسب و کار باید از چهار عنصر تشکیل شده 
باشــد: پیشــنهاد ارزش مشــتری، فرمول ســود، منابع کلیدی 
و فرآیندهــای کلیــدی. چنیــن توصیف‌هایــی بــدون شــک به 
مدیــران کمــک می‌کننــد تــا مدل‌هــای کســب‌وکار را ارزیابــی 
کنند، اما پیش‌فرض‌هایی را در مورد اینکه چگونه باید به نظر 
برسند تحمیل می‌کنند و ممکن است توسعه مدل‌های کاملاً 

متفاوت را محدود کنند.
مطالعــات مــا نشــان می‌دهــد کــه یکــی از اجــزای یــک مــدل 
کســب‌وکار بایــد انتخاب‌هایــی باشــد کــه مدیــران اجرایــی در 
مورد نحوه عملکرد ســازمان انجام می‌دهند - انتخاب‌هایی 
ماننــد شــیوه‌های جبــران خســارت، قراردادهــای تــدارکات، 
محل تأسیسات، میزان یکپارچگی عمودی، ابتکارات فروش 
و بازاریابی، و غیره. . انتخاب های مدیریتی البته پیامدهایی 
دارد. بــه عنــوان مثــال، قیمــت گذاری )یــک انتخاب( بر حجم 
فــروش تأثیــر مــی گــذارد، کــه بــه نوبه خــود، اقتصــاد مقیاس و 
قدرت چانه زنی شــرکت را شــکل می دهد )هر دو پیامد(. این 
پیامدها بر منطق شــرکت در ایجاد ارزش و جذب ارزش تأثیر 
مــی گــذارد، بنابرایــن آنهــا نیز باید در تعریف جایگاهی داشــته 
باشند. بنابراین، در ساده‌ترین مفهوم‌سازی خود، یک مدل 
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کســب‌وکار شــامل مجموعــه‌ای از انتخاب‌هــای مدیریتــی و 
پیامدهای آن انتخاب‌ها است.

شــرکت هــا هنــگام ایجــاد مــدل های تجاری ســه نــوع انتخاب 
می‌کنند. انتخاب های خط مشی اقداماتی را که یک سازمان 
در تمــام عملیــات خــود انجــام می دهد تعیین می کند )مانند 
اســتفاده از کارگــران غیــر اتحادیــه، مــکان یابــی کارخانــه ها در 
مناطــق روســتایی، یــا تشــویق کارمنــدان بــه کلاس پــروازی(. 
انتخــاب دارایــی مربــوط بــه منابــع ملموســی اســت کــه یــک 
شرکت مستقر می کند )مثلاً امکانات تولیدی یا سیستم‌های 
کمیتــی بــه نحــوه  ارتباطــی ماهــواره ای(. و انتخاب‌هــای حا
تنظیــم حقــوق تصمیم‌گیــری در مــورد دو شــرکت دیگر اشــاره 
دارد )آیا ماشین‌آلات مالکیت داشته باشیم یا اجاره کنیم؟(. 
کمیت سیاست‌ها و دارایی‌ها  تفاوت‌های ظاهراً بی‌ضرر در حا

تأثیر زیادی بر اثربخشی آنها دارد.
پیامدهــا مــی تواننــد انعطــاف پذیــر یا ســخت باشــند. یک 
پیامد منعطف، پیامدهایی اســت که وقتی انتخاب اصلی 
تغییر می کند، به ســرعت پاســخ می دهد. به عنوان مثال، 
انتخــاب بــرای افزایــش قیمــت بلافاصلــه منجــر بــه کاهش 
حجم می شود. در مقابل، فرهنگ صرفه جویی یک شرکت 
- کــه در طــول زمــان از طریــق سیاســت هایــی ایجــاد شــده 
اســت کــه کارکنــان را مجبــور بــه پــرواز در کلاس اقتصــادی، 
ک در اتاق های هتل و کار خارج از دفاتر اسپارتان می  اشترا
کند - بعید اســت که فوراً ناپدید شــود، حتی زمانی که این 
انتخاب ها تغییر کنند، که آن را به یک پیامد سفت و سخت 
تبدیــل مــی کنــد. ایــن تمایزات مهم هســتند زیــرا بر رقابت 
، تقلید  تأثیر می گذارند. بر خلاف پیامدهای انعطاف‌پذیر
از پیامدهای ســفت و ســخت دشــوار اســت زیرا شــرکت‌ها 

برای ساختن آنها به زمان نیاز دارند.
بــه عنــوان مثــال، رایــان ایــر را در نظــر بگیرید کــه در اوایل دهه 
1990 از یــک مــدل کســب و کار ســنتی بــه یــک مــدل کــم هزینه 
تغییــر کــرد. خطــوط هوایی ایرلندی همــه زواید را حذف کرد، 
هزینــه هــا را کاهــش داد و قیمــت ها را به ســطوحی ناشــناخته 
کاهش داد. انتخاب‌هایی که این شرکت انجام داد شامل ارائه 
کرایه‌هــای پاییــن، پــرواز فقط از فرودگاه‌هــای ثانویه، پذیرایی 
، دریافــت هزینه برای تمام خدمات  از تنهــا یــک کلاس مســافر
اضافــی، ارائــه بــدون وعده‌های غذایی، انجام فقط پروازهای 
کوتــاه مــدت و اســتفاده از نــاوگان اســتاندارد شــده بوئینــگ 
737 بود. همچنین اســتفاده از نیروی کار غیر اتحادیه، ارائه 
مشــوق‌های قــوی بــه کارمنــدان، فعالیــت خارج از یک ســتاد 

ناب و غیره را انتخاب کرد. 
پیامدهای آن انتخاب‌ها، حجم بالا، هزینه‌های متغیر و ثابت 
کم، شــهرت برای کرایه‌های معقول، و تیم مدیریتی تهاجمی 
کنون مراجعه  بود. )به »مدل کسب‌وکار Ryanair در آن زمان و ا
کنید.«( نتیجه یک مدل کســب‌وکار اســت که رایان ایر را قادر 
می‌سازد تا سطح مناسبی از خدمات را با هزینه کم ارائه دهد 
بــدون اینکه تمایل مشــتریان بــه پرداخت هزینه بلیط‌هایش 

را به شدت کاهش دهد.

مدل کسب و کار رایان ایر در آن زمان و اکنون

 
سپس این تصویر از مدل کسب و کار رایان ایر در دهه 1980، 

انتخاب های اصلی این شرکت هواپیمایی در ...

چگونه مدل‌های کسب‌وکار چرخه‌های 
فضیلت‌آمیز ایجاد می‌کنند

البتــه همــه مــدل هــای کســب و کار بــه یــک انــدازه خــوب کار 
گــی های خاصی هســتند:  نمــی کننــد. افــراد خــوب دارای ویژ
آنهــا بــا اهــداف شــرکت همســو هســتند، خودتقویــت کننــده 
گی یک مدل  هســتند و قوی هســتند. )به نوار کناری »ســه ویژ
کســب و کار خوب« مراجعه کنید.( مهمتر از همه، مدل‌های 
کســب‌وکار موفــق چرخه‌هــای فضیلت‌انگیــز یــا حلقه‌هــای 
بازخــوردی را ایجــاد می‌کننــد کــه خود تقویت‌کننده هســتند. 
این قدرتمندترین و نادیده گرفته شده ترین جنبه مدل های 

کسب و کار است.

سه ویژگی یک مدل کسب و کار خوب
چگونه می توان تشــخیص داد که یک مدل کســب و کار موثر 
خواهــد بــود؟ یــک خــوب ســه معیــار را برآورده می کنــد. 1. آیا با 

اهداف شرکت همسو است؟ ...
مطالعــات مــا نشــان می‌دهــد کــه مزیت رقابتی شــرکت‌های با 
فنــاوری پیشــرفته ماننــد اپــل، مایکروســافت و اینتــل عمدتــاً 
از دارایی‌هــای انباشــته آن‌هــا سرچشــمه می‌گیــرد - به عنوان 
کس یا رایانه‌های  مثال، پایه نصب‌شده‌ای از آی‌پاد، ایکس‌با
شــخصی. رهبــران ایــن دارایــی هــا را نــه بــا خریــد آنهــا، بلکــه با 
 ، انتخــاب هوشــمندانه در مــورد قیمــت گــذاری، حــق امتیــاز
 ، محدوده محصول و غیره جمع آوری کردند. به عبارت دیگر
آنها پیامدهای انتخاب مدل کســب و کار هســتند. هر شــرکتی 
می‌توانــد انتخاب‌هایــی داشــته باشــد که بــه او اجازه می‌دهد 
دارایی‌هــا یــا منابعــی را بســازد - اعــم از مهارت‌هــای مدیریــت 
پــروژه، تجربــه تولیــد، شــهرت، اســتفاده از دارایــی، اعتمــاد یــا 

قدرت چانه‌زنی - که در بخش آن تفاوت ایجاد می‌کند.
پیامدهــا امــکان انتخــاب های بیشــتر را فراهــم می کند و غیره. 
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این فرآیند چرخه های فضیلتی ایجاد می کند که به طور مداوم 
مــدل کســب و کار را تقویــت مــی کنــد و پویایــی شــبیه بــه اثــرات 
شبکه ایجاد می کند. با چرخش چرخه ها، سهام دارایی های 
کلیدی )یا منابع( شرکت رشد می کند و مزیت رقابتی شرکت را 
افزایش می دهد. شرکت‌های هوشمند مدل‌های کسب‌وکار را 
برای راه‌اندازی چرخه‌های فضیلت‌انگیز طراحی می‌کنند که با 
گذشت زمان، هم خلق ارزش و هم جذب را گسترش می‌دهند.
بــه عنــوان مثــال، مــدل کســب و کار رایــان ایــر چندیــن چرخه 
بــا فضیلــت ایجــاد مــی کنــد کــه ســود آن را از طریــق هزینــه هــا 
کثــر مــی رســاند.  و قیمت‌هــای کــم بــه طــور فزاینــده بــه حدا
)نمایشگاه "چرخه های فضیلتی کلیدی Ryanair" را ببینید.( 
همه چرخه ها منجر به کاهش هزینه ها می شــوند که امکان 
قیمت های پایین تر را فراهم می کند که فروش را افزایش می‌دهد 
و در نهایــت منجــر بــه افزایــش ســود مــی شــود. مزیــت رقابتی آن 
تــا زمانــی کــه چرخه‌هــای فضیلت‌آمیز ایجاد شــده توســط مدل 
کســب‌وکار آن در حــال چرخــش باشــد، همچنــان در حــال رشــد 
اســت. همانطــور کــه بــه دلیــل انــرژی جنبشــی متوقــف کــردن 
بدنی که به ســرعت حرکت می کند دشــوار اســت، متوقف کردن 

چرخه‌های فضیلتی که به خوبی کار می کنند دشوار است.

چرخه های فضیلتی کلیدی رایان ایر
چرخــه 1: کرایــه هــای پاییــن << حجم بالا << قدرت چانه زنی 
بیشــتر بــا تامیــن کننــدگان << هزینــه هــای ثابــت پایین تر << 

کرایه های حتی کمتر ...
بــا ایــن حــال، آنهــا بــرای همیشــه ادامــه نمــی دهنــد. آن‌هــا 
معمــولاً بــه یــک حد می‌رســند و چرخه‌های متعــادل کننده را 
 ، آغاز می‌کنند، یا به دلیل تعامل با سایر مدل‌های کسب‌وکار
ســرعت خــود را کاهــش می‌دهنــد. در واقــع، وقتی قطع شــود، 
هــم افزایــی در جهــت مخالــف عمــل می کنــد و مزیت رقابتی را 
از بیــن مــی بــرد. بــه عنــوان مثــال، یکی از چرخه هــای رایان ایر 
گر کارمندان آن اتحادیه ها را تشــکیل  مــی توانــد باطــل شــود ا
دهند و خواهان دســتمزد بالاتر باشــند و شــرکت هواپیمایی 
دیگــر نتوانــد پاییــن تریــن کرایــه هــا را ارائه دهد. ســپس حجم 
خــود را از دســت مــی دهــد و اســتفاده از هواپیمــا کاهــش مــی 
یابد. از آنجایی که سرمایه گذاری رایان ایر در ناوگان خود نرخ 
بهره‌بــرداری بســیار بالایــی را در نظــر می گیــرد، این تغییر تأثیر 

بزرگی بر سودآوری خواهد داشت.
به راحتی می توان فهمید که چرخه های فضیلتی را می توان 
توسط یک بازیکن کم هزینه و بدون حاشیه ایجاد کرد، اما یک 
متمایزکننده نیز ممکن است چرخه های فضیلتی ایجاد کند. 
مثال Irizar، سازنده اسپانیایی بدنه‌های موتورهای لوکس را 
در نظر بگیرید، که پس از یک ســری حرکت‌های نادرســت در 
دهــه 1980 ضررهــای زیــادی را متحمل شــد. رهبری Irizar دو 
بار در سال 1990 تغییر کرد و روحیه او به پایین ترین حد خود 
 Koldo ،رســید که باعث شــد رئیس جدید تیم هدایت شــرکت
Saratxaga، تغییــرات اساســی ایجــاد کنــد. او مدل کســب‌وکار 
ســازمان را با انتخاب‌هایی متحول کرد که ســه پیامد ســفت 

و ســخت را بــه همــراه داشــت: احســاس مالکیــت فوق‌العــاده 
کارکنــان، احســاس موفقیــت و اعتماد. این انتخاب‌ها شــامل 
حــذف سلســله مراتب، تمرکززدایــی در تصمیم‌گیری، تمرکز بر 
، و داشــتن کارگران مالک دارایی‌ها بود.  تیم‌ها برای انجام کار

" را ببینید.( )نمایشگاه "مدل کسب و کار بدیع ایریزار

مدل کسب و کار رمان ایریزار
زمانــی کــه Irizar - یــک تعاونــی اســپانیایی کــه بدنــه هــای 

موتورهای لوکس تولید می کند - کاملاً متفاوت ...
هــدف اصلــی Irizar، بــه عنــوان یــک تعاونــی، افزایــش تعــداد 
مشــاغل با درآمد خوب در کشــور باســک اســت، بنابراین این 
شــرکت یــک مــدل تجــاری ایجــاد کــرد کــه ارزش زیــادی بــرای 
مشــتری ایجــاد مــی کنــد. چرخــه کلیدی فضیلــت آن، تمایل 
مشتریان به پرداخت را با هزینه نسبتا کم به هم متصل می‌کند 
و سودهای بالایی ایجاد می‌کند که نوآوری، خدمات و کیفیت 
بــالا را تغذیــه می‌کنــد. در واقــع کیفیــت ســنگ بنــای فرهنــگ 
ایریزار است. این شرکت با تمرکز بر وفاداری مشتری و نیروی 
کار توانمند، از نرخ رشــد مرکب ســالانه 23.9 درصدی طی 14 
 Irizar .مدیرعامــل بــود، برخــوردار بــود Saratxaga ســالی کــه
بــا تولیــد 4000 کــوچ در ســال 2010 و درآمــد حــدود 400 میلیــون 
یورویــی، نمونــه ای از یــک مــدل تجــاری کاملاً متفاوت اســت 

که چرخه های با فضیلت ایجاد می کند.

رقابت با مدل های کسب و کار
القــای فضیلــت در چرخه‌هــا، زمانــی کــه رقیبــی وجــود نــدارد، 
آســان اســت، اما تعداد کمی از مدل‌های کســب‌وکار در خلاء 
کار می‌کننــد - حداقــل، نــه بــرای مــدت طولانــی. بــرای رقابت 
بــا رقبایــی کــه مــدل هــای تجــاری مشــابهی دارنــد، شــرکت ها 
باید به ســرعت عواقب ســفت و ســختی ایجاد کنند تا بتوانند 
ارزش بیشــتری نســبت بــه رقبــا ایجــاد کنند و به دســت آورند. 
وقتی شــرکت‌ها با مدل‌های تجاری متفاوت رقابت می‌کنند، 
داســتان متفاوتــی اســت. نتایــج اغلــب غیرقابــل پیــش بینــی 
هستند و دانستن اینکه کدام مدل کسب و کار عملکرد خوبی 

خواهد داشت دشوار است.
به عنوان مثال، نبرد بین دو خرده‌فروش غالب فنلاند را در نظر 
بگیریــد: S Group، یــک تعاونــی مصرف‌کنندگان، و Kesko، که 
از خرده‌فروشان کارآفرین برای مالکیت و اداره فروشگاه‌های 
خود اســتفاده می‌کند. بیش از یک دهه اســت که شــرکت‌ها را 
ردیابی کرده‌ایم، و به نظر می‌رسد مدل کسب‌وکار Kesko برتر 
اســت: مشــوق‌هایی که به فرانشــیزان ارائه می‌دهد باید منجر 
به رشد سریع و سود بالا شود. با این حال، معلوم می شود که 
مدل کسب و کار گروه S بیشتر به کسکو آسیب می زند تا اینکه 
 S تأثیر می گذارد. از آنجایی که مشتریان مالک S کسکو بر گروه
Group هستند، خرده‌فروش اغلب قیمت‌ها را کاهش می‌دهد 
و پاداش‌هــای مشــتری را افزایــش می‌دهــد، کــه بــه آن اجــازه 
 Kesko به دست آورد. این امر Kesko می‌دهد سهم بازار را از
را مجبور می‌کند تا قیمت‌های خود را پایین بیاورد و سود آن 
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کاهــش یابــد و انگیــزه خرده‌فروشــان کارآفریــن را از بین ببرد. در 
نتیجه، Kesko در گروه S عملکرد ضعیفی دارد. با گذشت زمان، 
کمیت شــرکتی غیرشــفاف گروه S اجازه می‌دهد تا  سیســتم حا
سســتی بــه سیســتم نفــوذ کنــد و مجبــور بــه افزایــش قیمت ها 
می‌شــود. ایــن بــه Kesko اجــازه می‌دهد تــا قیمت‌ها را افزایش 
دهد و سودآوری را بهبود بخشد، خرده‌فروشان کارآفرین خود 
را هدایت کند و مشتریان بیشتری را از طریق تجربه خرید برتر 

خود به دست آورد. این جرقه چرخه دیگری از رقابت است.
شرکت‌ها می‌توانند از طریق مدل‌های کسب‌وکار به سه طریق 
رقابت کنند: می‌توانند چرخه‌های فضیلت‌آمیز خود را تقویت 
کنند، چرخه‌های رقبا را مسدود یا نابود کنند، یا مکمل‌هایی 
با چرخه‌های رقبا ایجاد کنند که منجر به جهش جایگزین‌ها 

به مکمل‌ها می‌شود.

چرخه فضیلت خود را تقویت کنید.
شــرکت‌ها می‌توانند مدل‌های کســب‌وکار خود را تغییر دهند 
تا چرخه‌های فضیلت‌آمیز جدیدی ایجاد کنند که آنها را قادر 
می‌سازد تا به طور مؤثرتری با رقبا رقابت کنند. این چرخه ها 
اغلب پیامدهایی دارند که چرخه ها را در جای دیگری از مدل 
، بوئینگ و ایرباس با  کسب و کار تقویت می کند. تا همین اواخر
استفاده از چرخه‌های فضیلت‌آمیز یکسانی رقابت می‌کردند. 
ایرباس با پیشنهادات بوئینگ در هر بخش مطابقت داشت، 
به استثنای بخش حمل و نقل تجاری بسیار بزرگ که بوئینگ 
747 را در ســال 1969 راه انــدازی کــرده بــود. بــا توجــه به حجم 
تقاضــا بــرای هواپیمــا، ماهیــت بلیــط بزرگ و چرخــه ای بودن 

آنها، رقابت قیمتی شدید بوده است.

 چگونه ایرباس مدل کسب و کار خود را 
تقویت کرد

 
شرکت‌ها اغلب می‌توانند مدل‌های کسب‌وکار خود را تقویت 
کنند تا رقبای خود را به طور مؤثرتری مقابله کنند. ایرباس ...
از نظــر تاریخــی، بوئینــگ دســت برتــر را داشــت زیــرا 747 آن 
از انحصــار برخــوردار بــود و می‌توانســت ایــن ســودها را بــرای 
تقویــت موقعیــت خــود در بخش‌هــای دیگــر ســرمایه‌گذاری 
کنــد. تحلیلگــران تخمیــن مــی زنند که 747 تا اوایل دهه 1990 
70 ســنت به هر دلار از ســود بوئینگ کمک می کرد. از آنجایی 
کــه ســرمایه گــذاری تحقیــق و توســعه مهم تریــن عامل تمایل 
مشــتریان بــه پرداخــت اســت، ایربــاس در مضیقــه بود. با اخذ 

وام‌هــای کــم بهــره از دولــت هــای اروپایــی ســرپا مانــد. بــدون 
یارانه‌ها، چرخه ایرباس باطل می شد.

با احتمال خشــک شــدن یارانه ها، ایرباس مدل کســب و کار 
خــود را بــا توســعه یــک حمــل و نقل تجاری بســیار بــزرگ، 380 
تغییــر داد. بــرای منصــرف کردن ایرباس، بوئینگ یک نســخه 
طولانــی از 747 را اعــام کــرد. بــا این حال، آن هواپیما به ســود 
747 کاهش می دهد. بعید به نظر می رسد که بوئینگ هرگز 
آن را راه انــدازی کنــد. 380 نــه تنهــا بــه حفــظ فضیلــت چرخــه 
ایرباس در هواپیماهای کوچک و متوسط کمک می کند، بلکه 
به کاهش ســرعت چرخه بوئینگ نیز کمک می کند. افزایش 
رقابت‌ها نشــان می‌دهد که 747 برای بوئینگ کمتر پول‌دور 
خواهد شد. به همین دلیل است که تلاش می کند با توسعه 
787 موقعیــت خــود را در هواپیماهــای ســایز متوســط تقویت 
کند، جایی که احتمالاً رقابت در هنگام بلند شدن 380 حتی 

سخت‌تر می شود.

تضعیف چرخه رقبا
برخــی از شــرکت‌ها بــا اســتفاده از پیامدهــای ســفت و ســخت 
انتخاب‌هــای خــود بــرای تضعیــف چرخه‌هــای فضیلت‌آمیــز 
شــرکت‌کنندگان جدید پیشــروی می‌کنند. اینکه یک فناوری 
، نــه تنها بــه مزایای  جدیــد یــک صنعــت را مختــل کنــد یــا خیــر
ذاتی آن فناوری، بلکه به تعامل با ســایر بازیگران نیز بســتگی 
دارد. بــه عنــوان مثــال، نبرد بین مایکروســافت و لینوکس را در 
نظــر بگیریــد، کــه چرخــه فضیلــت خــود را بــا رایگان بــودن و به 
کاربــران اجــازه مــی دهــد تــا در بهبود کد کمــک کنند. برخلاف 
ایرباس، مایکروســافت بر تضعیف چرخه فضیلت رقیب خود 
تمرکز کرده اســت. از رابطه خود با OEMها اســتفاده می کند 
تــا وینــدوز را از قبــل بــر روی رایانــه هــای شــخصی و لپ تاپ ها 
نصب کند تا بتواند از رشــد مشــتریان لینوکس جلوگیری کند. 
با گســترش ترس، عدم اطمینان و شــک در مورد محصولات، 
افــراد را از اســتفاده از سیســتم عامــل و برنامــه هــای کاربــردی 

رایگان لینوکس منصرف می کند.
در آینده، مایکروســافت می‌تواند با یادگیری بیشــتر از کاربران و 
ارائــه قیمت‌هــای ویــژه بــرای افزایش فــروش در بخش آموزش، 
ارزش ویندوز را افزایش دهد یا با کاهش خرید توسط خریداران 
استراتژیک و جلوگیری از اجرای برنامه‌های کاربردی ویندوز بر 
روی لینوکــس، ارزش لینوکــس را کاهــش دهد. پتانســیل ایجاد 
ارزش لینوکس ممکن است از نظر تئوری بیشتر از ویندوز باشد، 
امــا تــا زمانــی کــه ایــن غــول نــرم افــزاری موفق شــود چرخه‌های 
فضیلتی کلیدی خود را مختل کند، پایگاه نصب‌شده آن هرگز 

مایکروسافت را تحت الشعاع قرار نخواهد داد.

رقبا را به مکمل تبدیل کنید
رقبای با مدل های مختلف کسب و کار نیز می توانند در خلق 
ارزش شریک شوند. در سال Betfair ،1999، یک صرافی آنلاین 
شرط‌بندی، با فعال کردن افراد در شرط‌بندی ناشناس علیه 
، بــا شــرکت‌های معتبر انگلیســی ماننــد Ladbrokes و  یکدیگــر
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William Hill مقابله کرد. برخلاف بنگاه‌داران سنتی که فقط 
شانس ارائه می‌دهند، Betfair یک پلت‌فرم مبتنی بر اینترنت 
دو طرفه است که به مشتریان اجازه می‌دهد هم شرط‌بندی 
کننــد و هــم شــانس را بــه دیگــران ارائــه دهند. کســب‌وکارهای 
یک‌طرفــه و دوطرفــه چرخه‌های فضیلت‌مند متفاوتی دارند: 
در حالــی کــه شــرکت‌های شــرط‌بندی بــا مدیریــت ریســک و 
گرفتن آن از طریق شانس‌هایی که ارائه می‌کنند، ارزش ایجاد 
می‌کنند، صرافی‌های شــرط‌بندی خود هیچ ریســکی ندارند. 
آنها با تطبیق دو طرف بازار ارزش ایجاد می کنند و با برداشتن 

برنده خالص آن را به دست می آورند.
در طــول دهــه گذشــته، ســود ناخالــص لدبروکــز و ویلیام هیل 
کاهــش یافتــه اســت، بنابرایــن Betfair به آنها آســیب رســانده 
اســت، امــا نــه بــه انــدازه ای کــه انتظــار می رفــت. از آنجایی که 
Betfair به طور کلی شانس را بهبود بخشیده است، قماربازان 
پــول کمتــری از دســت مــی دهنــد. ســپس شــرط‌بندی‌های 
بیشــتری می‌گذارنــد، و وقتــی شــرط‌بندی‌ها پــول پرداخــت 
می‌کننــد، شــرط‌بندان دوبــاره قمــار می‌کننــد و چرخــه‌ای بــا 
فضیلــت را تغذیــه می‌کننــد. ایــن امــر بــازار قمــار بریتانیــا را بــه 
نســبت بیشــتری نســبت به آنچه که فقط بهبود شانس نشان 
 Betfair می دهد گسترش داده است. شانس‌های بهتری که
ارائــه می‌دهــد همچنیــن بــه بنگاه‌داران ســنتی کمک می‌کند 
تا احساســات بازار را با دقت بیشــتری بســنجند و با هزینه‌ی 
کمتــری از قــرار گرفتــن در معــرض دیــد خــود محافظــت کنند. 
زمانــی کــه یــک مــدل کســب‌وکار جدیــد، مکمل‌هایــی را بیــن 
رقبــا ایجــاد می‌کنــد، کمتــر احتمــال دارد کــه متصدیــان فعلی 
کنــش اولیــه بنگاه‌هــا بــه  کنــش تهاجمــی نشــان دهنــد. وا وا
کنون بیشــتر با حضور  بت‌فیــر خصمانــه بــود، امــا از آن زمــان تا

آن سازگار شده‌اند.

 مدل های کسب و کار در مقابل استراتژی 
در مقابل تاکتیک ها

هیچ سه مفهومی به اندازه استراتژی، مدل‌های کسب‌وکار و 
کتیک‌ها برای مدیران مفید نیست یا به اشتباه درک نشده  تا
است. بسیاری از این اصطلاحات به صورت مترادف استفاده 

می کنند که می تواند منجر به تصمیم گیری ضعیف شود.
مطمئناً این سه به هم مرتبط هستند. در حالی که مدل‌های 
کسب‌وکار به منطق شرکت اشاره می‌کنند - نحوه عملکرد آن 
و ایجاد و جذب ارزش برای سهامداران در یک بازار رقابتی - 
استراتژی برنامه‌ای است برای ایجاد موقعیت منحصر به فرد و 
ارزشمند که شامل مجموعه‌ای از فعالیت‌ها است. این تعریف 
لت بر این دارد که شرکت در مورد اینکه چگونه می خواهد  دلا
در بازار رقابت کند، انتخاب کرده اســت. سیســتم انتخاب ها 
و پیامدها بازتابی از اســتراتژی اســت، اما اســتراتژی نیســت. 
ایــن مــدل کســب و کار اســت. اســتراتژی به طــرح احتمالی در 
مورد اینکه از کدام مدل کسب و کار استفاده شود اشاره دارد. 
کلمــه کلیــدی ممکــن اســت. اســتراتژی هــا شــامل مقرراتی در 
برابــر طیــف وســیعی از مــوارد احتمالــی )ماننــد حــرکات رقبا یا 

 . شــوک‌های محیطی( هســتند، خواه این اتفاق بیفتد یا خیر
در حالــی کــه هــر ســازمانی یــک مــدل کســب و کار دارد، امــا هر 
ســازمانی یک اســتراتژی ندارد - یک برنامه عمل برای موارد 

احتمالی که ممکن است پیش بیاید.
رایــان ایــر را در نظــر بگیریــد. ایــن شــرکت هواپیمایــی در دهــه 
1990 در آســتانه ورشکســتگی قرار داشــت و اســتراتژی که برای 
اختــراع مجــدد خــود انتخــاب کــرد تبدیــل شــدن بــه خطوط 
هوایی جنوب غربی اروپا بود. منطق جدید ســازمان - راه آن 
بــرای ایجــاد و جــذب ارزش بــرای ســهامداران - مــدل تجاری 

جدید رایان ایر بود.
گــران باشــد، امــا  تغییــر انتخاب‌هــای اســتراتژیک می‌توانــد 
گزینه‌هــا را بــرای رقابــت  شــرکت‌ها هنــوز طیــف وســیعی از 
دارنــد کــه به‌کارگیــری آن‌ها نســبتاً آســان و ارزان اســت. این‌ها 
کتیک‌هایــی هســتند - انتخاب‌هــای باقی‌مانــده برای یک  تا
شرکت بر اساس مدل کسب‌وکار که به کار می‌گیرد. مدل‌های 
کتیک‌های موجود برای رقابت در بازار را تعیین  کســب‌وکار تا
می‌کننــد. بــه عنــوان مثال، مترو، بزرگترین روزنامه جهان، یک 
مدل کسب و کار با حمایت تبلیغاتی ایجاد کرده است که حکم 
می کند محصول باید رایگان باشد. این مانع از استفاده مترو 

کتیک می شود. از قیمت به عنوان یک تا
یک مدل کسب و کار را طوری در نظر بگیرید که انگار یک خودرو 
اســت. طراحی‌هــای خودروهــای مختلــف عملکــرد متفاوتی 
دارنــد - موتورهــای معمولــی کامــاً متفــاوت از هیبریدی‌هــا 
عمل می‌کنند و گیربکس‌های استاندارد از اتوماتیک - و ارزش 
متفاوتی برای رانندگان ایجاد می‌کنند. نحوه ســاخت خودرو 
محدودیــت هایــی را بــرای آنچــه راننــده می توانــد انجام دهد 
کتیک ها  ایجــاد مــی کنــد. تعییــن می کند که راننــده از کدام تا
می تواند استفاده کند. یک کامپکت کم‌مصرف برای راننده‌ای 
که می‌خواهد در خیابان‌های باریک محله گوتیک بارســلون 
مانور دهد، ارزش بیشــتری نســبت به یک SUV بزرگ، که در 
آن کار غیرممکــن اســت، ایجــاد می‌کنــد. تصور کنید که راننده 
گــی هــای ماشــین را تغییــر دهــد: شــکل، قدرت،  می‌توانــد ویژ
کتیکی نخواهد  مصرف سوخت، صندلی ها. چنین تغییراتی تا
بود. آنها استراتژی هایی را تشکیل می دهند زیرا مستلزم تغییر 
خود ماشین )"مدل تجاری"( هستند. در مجموع، استراتژی 
طراحی و ساخت ماشین است، مدل کسب و کار ماشین است 

کتیک ها نحوه رانندگی شما با ماشین است. و تا
استراتژی بر ایجاد مزیت رقابتی با دفاع از موقعیت منحصر به 
فــرد یــا بهــره بــرداری از مجموعه ای ارزشــمند و خاص از منابع 
متمرکــز اســت. ایــن موقعیت‌هــا و منابــع توســط چرخه‌هــای 
فضیلت‌آمیز ایجاد می‌شوند، بنابراین مدیران باید مدل‌های 
تجاری را توسعه دهند که این چرخه‌ها را فعال کند. این سخت 
است، به ویژه به دلیل تعامل آنها با سایر بازیکنان مانند رقبا، 
مکمل ها، مشتریان و تامین کنندگان که همگی برای ایجاد و 
به دست آوردن ارزش می جنگند. این ماهیت رقابت‌پذیری 
کتیک‌هــا یــا مدل‌هــای تجــاری  اســت و توســعه اســتراتژی، تا

نوآورانه هرگز آسان نبوده است.
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1. ساخت پروفایل: اولین قدم برای بازاریابی در لینکدین، ساخت 
پروفایل و حساب کاربری است. با ساخت صفحه شرکتی، می‌توانید 

برند خود را معرفی کنید

2. تبلیغات ویدئویی: ویدئو مارکتینگ در لینکدین از اهمیت بسیار 
زیــادی برخــوردار اســت. بــا اســتفاده از ویدئوهــا، می‌توانید محتوای 

جذابی ارائه دهید.

3. تولیــد ســرنخ‌های فــروش )Lead(: بــا اســتفاده از لینکدین، 
می‌توانید سرنخ‌های فروش تولید کنید و روابط تجاری 

را تقویت کنید. با استفاده از این راه‌ها، می‌توانید 
بازاریابی موثری در لینکدین داشته باشید.

سرنخ فروش
یــا  افــراد  بــه   )Lead( فــروش  ســرنخ 
نهادهایی اشاره دارد که با قصد خرید 
از شما تماس می‌گیرند یا حتی بدون 
قصــد خرید به شــما مراجعه می‌کنند 
ابتــدا  در  اســت  ممکــن  افــراد  ایــن 

خریــد نکننــد، امــا بــه دلیــل نیازهــای 
آینــده، بــه محصول یا خدمت شــما نیاز 

داشــته باشــند. برای تولید سرنخ فروش، 
می‌توانید از راه‌های زیر استفاده کنید:

: با بررســی لیســت‌های اینترنتی یا  1. تحقیقات بازار
خرید لیست‌های ایمیل، سرنخ‌های فروش را پیدا کنید.

گ، توزیع کدهای تخفیف،  2. تولیــد محتــوا: ایجــاد محتــوا برای وبــا
برگــزاری رویدادهــای آنلایــن و… بــه شــما کمــک می‌کنــد تــا تعــداد 

مخاطبان خود را افزایش دهید. 

3. بــا توجــه بــه اهمیــت ســرنخ‌های فروش، حتمــاً از تولید و مدیریت 
آن‌ها به‌درستی اطمینان حاصل کنید. 

بازاریابــی در لینکدیــن یکــی از راه‌هــای موثــر بــرای تولید ســرنخ‌های 
فروش )Lead( است. در اینجا چند راه برای تولید سرنخ‌های فروش 

در لینکدین وجود دارد:

1. تبلیغــات لینکدیــن: از ابــزار تبلیغــات لینکدیــن بــرای جــذب 
مخاطبان هدف استفاده کنید. شما می‌توانید فرم‌های تولید سرنخ 
را طراحی کنید و با اســتفاده از دکمه‌های فراخوانی )CTA(، کاربران 

را به عمل‌گرایی دعوت کنید.

2. ســاخت پروفایــل حرفــه‌ای: به‌روز کــردن پروفایل 
کاری،  بــا اطلاعــات حرفــه‌ای، تجربیــات  خــود 
مهارت‌هــا و تحصیــات، می‌توانــد بــه جــذب 

سرنخ‌های فروش کمک کند.

کــردن  3. محتــوا و مقــالات: منتشــر 
محتواهای مفید و جذاب در پروفایل 
و گروه‌های لینکدین، مخاطبان را به 

سمت شما جذب می‌کند. 

4. ارتباط مستقیم: با ارسال پیام‌های 
حرفــه‌ای بــه افــرادی کــه بــه محصــول 
یــا خدمــات شــما علاقه‌منــد هســتند، 

می‌توانید سرنخ‌های فروش را تولید کنید

5. بــا اســتفاده از ایــن راه‌هــا، می‌توانیــد در لینکدین 
ســرنخ‌های فــروش موثــری ایجــاد کنیــد. بــا اســتفاده از این 
راه‌ها، می‌توانید در لینکدین سرنخ‌های فروش موثری ایجاد کنید.

ساخت پروفایل حرفه ای
ساخت پروفایل حرفه‌ای در لینکدین می‌تواند به شما در شبکه‌سازی 
حرفــه‌ای، جــذب توجــه کارفرمایان و افزایش فرصت‌های شــغلی کمک 
کند. نکاتی را برای ساخت پروفایل حرفه‌ای در لینکدین به شما توضیح 

می‌دهم:

لینکدین در  یابی  لینکدینبازار در  یابی  بازار

کارهـــا در فضـــای مجـــازی اســـت.  کســـب و  بازاریابـــی در لینکدیـــن یکـــی از روش‌هـــای منحصربفـــرد بـــرای توســـعه‌ی 
ـــه شـــما  ـــرای حرفه‌ای‌هـــا طراحـــی شـــده اســـت. ایـــن شـــبکه ب ـــه ب ک لینکدیـــن یـــک شـــبکه‌ی اجتماعـــی حرفـــه‌ای اســـت 
کســـب درآمـــد بپردازیـــد.  کـــردن شـــغل یـــا بـــه  امـــکان می‌دهـــد مهارت‌هـــای خـــود را بـــه دیگـــران نشـــان دهیـــد، از آن بـــرای پیـــدا 

برای بازاریابی در لینکدین، می‌توانید از راه‌های زیر استفاده کنید:
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1. عکس پروفایل: یک عکس مناسب و حرفه‌ای برای پروفایل خود 
انتخاب کنید. این عکس باید صورت شما را به خوبی نشان دهد.

، خلاصــه‌ای از تخصص‌هــا و  2. تیتــر )Headline(: در بخــش تیتــر
مهارت‌های خود را بنویسید. این بخش می‌تواند جذابیت پروفایل 

شما را افزایش دهد.

3. دربــاره‌ی مــن )About(: در ایــن بخــش، خودتــان را معرفی کنید. 
توضیح دهید که چه مهارت‌ها و تجربیاتی دارید و چگونه می‌توانید 

به دیگران کمک کنید.

4. تجربیات کاری: تجربیات شغلی خود را به‌روز کنید. توضیح دهید 

که در کدام شرکت‌ها کار کرده‌اید و چه مسئولیت‌هایی داشته‌اید.

5. مهارت‌ها و تخصص‌ها: مهارت‌های خود را در این بخش فهرست 
کنید. این موارد می‌توانند کلیدی برای جذب کارفرمایان باشند.

6. تحصیلات: تحصیلات خود را نیز در پروفایل وارد کنید.

7. ارتباط با دیگران: با افرادی که در همان حوزه کاری شما فعالیت 
دارند، ارتباط برقرار کنید. این کار می‌تواند به شما در شبکه‌سازی و 

جذب فرصت‌های شغلی کمک کند.

8. با این نکات، می‌توانید پروفایل حرفه‌ای و جذابی در لینکدین ایجاد کنید. 

کارآفرینی و کسب و کار اجتماعی
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The better odds Betfair offers also help tra-
ditional bookmakers gauge market sentiment 
more accurately and hedge their exposures 
at a lower cost. When a new business model 
creates complementarities between competi-
tors, it is less likely that incumbents will re-
spond aggressively. The initial reaction from 
bookmakers to Betfair was hostile, but they 
have become more accommodating of its 
presence ever since.

Business Models vs. Strategy vs. Tactics
No three concepts are of as much use to man-
agers or as misunderstood as strategy, busi-
ness models, and tactics. Many use the terms 
synonymously, which can lead to poor deci-
sion making.
To be sure, the three are interrelated. Where-
as business models refer to the logic of the 
company—how it operates and creates and 
captures value for stakeholders in a competi-
tive marketplace—strategy is the plan to cre-
ate a unique and valuable position involving 
a distinctive set of activities. That definition 
implies that the enterprise has made a choice 
about how it wishes to compete in the mar-
ketplace. The system of choices and conse-
quences is a reflection of the strategy, but 
it isn’t the strategy; it’s the business model. 
Strategy refers to the contingent plan about 
which business model to use. The key word 
is contingent; strategies contain provisions 
against a range of contingencies (such as com-
petitors’ moves or environmental shocks), 
whether or not they take place. While every 
organization has a business model, not every 
organization has a strategy—a plan of action 
for contingencies that may arise.
Consider Ryanair. The airline was on the 
brink of bankruptcy in the 1990s, and the 
strategy it chose to reinvent itself was to be-
come the Southwest Airlines of Europe. The 
new logic of the organization—its way of 
creating and capturing value for stakehold-
ers—was Ryanair’s new business model.
Changing strategic choices can be expen-
sive, but enterprises still have a range of 
options to compete that are comparatively 

easy and inexpensive to deploy. These are 
tactics—the residual choices open to a com-
pany by virtue of the business model that 
it employs. Business models determine the 
tactics available to compete in the market-
place. For instance, Metro, the world’s larg-
est newspaper, has created an ad-sponsored 
business model that dictates that the product 
must be free. That precludes Metro from us-
ing price as a tactic.
Think of a business model as if it were an 
automobile. Different car designs function 
differently—conventional engines operate 
quite differently from hybrids, and stan-
dard transmissions from automatics—and 
create different value for drivers. The 
way the automobile is built places con-
straints on what the driver can do; it deter-
mines which tactics the driver can use. A 
low-powered compact would create more 
value for the driver who wants to maneu-
ver through the narrow streets of Barce-
lona’s Gothic Quarter than would a large 
SUV, in which the task would be impos-
sible. Imagine that the driver could mod-
ify the features of the car: shape, power, 
fuel consumption, seats. Such modifica-
tions would not be tactical; they would 
constitute strategies because they would 
entail changing the machine (the “busi-
ness model”) itself. In sum, strategy is de-
signing and building the car, the business 
model is the car, and tactics are how you 
drive the car.
Strategy focuses on building competitive 
advantage by defending a unique position or 
exploiting a valuable and idiosyncratic set 
of resources. Those positions and resources 
are created by virtuous cycles, so executives 
should develop business models that acti-
vate those cycles. That’s tough, especially 
because of their interactions with those of 
other players such as competitors, comple-
mentors, customers, and suppliers that are 
all fighting to create and capture value too. 
That’s the essence of competitiveness—and 
developing strategy, tactics, or innovative 
business models has never been easy.
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Companies can often strengthen their busi-
ness models to take on competitors more ef-
fectively. Airbus’s ...
Historically, Boeing held the upper hand 
because its 747 enjoyed a monopoly, and it 
could reinvest those profits to strengthen its 
position in other segments. Analysts estimate 
that the 747 contributed 70 cents to every 
dollar of Boeing’s profits by the early 1990s. 
Since R&D investment is the most import-
ant driver of customers’ willingness to pay, 
Airbus was at a disadvantage. It stayed afloat 
by obtaining low-interest loans from Europe-
an governments. Without the subsidies, Air-
bus’s cycle would have become vicious.
With the subsidies likely to dry up, Airbus 
modified its business model by developing a 
very large commercial transport, the 380. To 
dissuade Airbus, Boeing announced a stretch 
version of the 747. However, that aircraft 
would cut into the 747’s profits, so it seems 
unlikely that Boeing will ever launch it. Not 
only does the 380 help maintain the virtuous-
ness of Airbus’s cycle in small and midsize 
planes, but also it helps decelerate the virtu-
ousness of Boeing’s cycle. The increase in ri-
valry suggests that the 747 will become less 
of a money-spinner for Boeing. That’s why 
it is trying to strengthen its position in mid-
size aircraft, where competition is likely to 
become even tougher when sales of the 380 
take off, by developing the 787.

Weaken competitors’ cycles.
Some companies get ahead by using the rig-
id consequences of their choices to weaken 
new entrants’ virtuous cycles. Whether a new 
technology disrupts an industry or not de-
pends not only on the intrinsic benefits of that 
technology but also on interactions with oth-
er players. Consider, for instance, the battle 
between Microsoft and Linux, which feeds 
its virtuous cycle by being free of charge and 
allowing users to contribute code improve-
ments. Unlike Airbus, Microsoft has focused 
on weakening its competitor’s virtuous cycle. 
It uses its relationship with OEMs to have 

Windows preinstalled on PCs and laptops so 
that it can prevent Linux from growing its 
customer base. It discourages people from 
taking advantage of Linux’s free operating 
system and applications by spreading fear, 
uncertainty, and doubt about the products.
In the future, Microsoft could raise Win-
dows’ value by learning more from users 
and offering special prices to increase sales 
in the education sector, or decrease Linux’s 
value by undercutting purchases by strategic 
buyers and preventing Windows applications 
from running on Linux. Linux’s value cre-
ation potential may theoretically be greater 
than that of Windows, but its installed base 
will never eclipse that of Microsoft as long 
as the software giant succeeds in disrupting 
its key virtuous cycles.

Turn competitors into complements.
Rivals with different business models can 
also become partners in value creation. In 
1999, Betfair, an online betting exchange, 
took on British bookmakers such as Lad-
brokes and William Hill by enabling people 
to anonymously place bets against one an-
other. Unlike traditional bookmakers who 
only offer odds, Betfair is a two-sided in-
ternet-based platform that allows customers 
to both place bets and offer odds to others. 
One-sided and two-sided businesses have 
different virtuous cycles: While bookmakers 
create value by managing risk and capture it 
through the odds they offer, betting exchang-
es themselves bear no risk. They create value 
by matching the two sides of the market and 
capture it by taking a cut of the net winnings.
Over the past decade, Ladbrokes’ and Wil-
liam Hill’s gross winnings have declined, so 
Betfair has hurt them, but not as much as ex-
pected. Because Betfair has improved odds 
in general, gamblers lose less money. They 
then place more wagers, and when bookies 
pay out, bettors gamble again, feeding a vir-
tuous cycle. This has expanded the British 
gambling market by a larger proportion than 
just the improvement of odds might suggest. 
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trust. The choices included eliminating hierar-
chy, decentralizing decision making, focusing 
on teams to get work done, and having workers 
own the assets. (See the exhibit “Irizar’s Novel 
Business Model.”)

Irizar’s Novel Business Model
When Irizar—a Spanish cooperative that 
manufactures luxury motor coach bodies—
created a radically different ...
Irizar’s main objective, as a cooperative, is to 
increase the number of well-paying jobs in the 
Basque Country, so the company developed 
a business model that generates a great deal of 
customer value. Its key virtuous cycle connects 
customers’ willingness to pay with relatively low 
cost, generating high profits that feed innovation, 
service, and high quality. In fact, quality is the 
cornerstone of Irizar’s culture. Focusing on cus-
tomer loyalty and an empowered workforce, 
the company enjoyed a 23.9% compound annu-
al growth rate over the 14 years that Saratxaga 
was CEO. Producing 4,000 coaches in 2010 and 
generating revenues of about €400 million, Irizar 
is an example of a radically different business 
model that generates virtuous cycles.

Competing with Business Models
It’s easy to infuse virtuousness in cycles when 
there are no competitors, but few business 
models operate in vacuums—at least, not for 
long. To compete with rivals that have simi-
lar business models, companies must quick-
ly build rigid consequences so that they can 
create and capture more value than rivals do. 
It’s a different story when enterprises compete 
against dissimilar business models; the results 
are often unpredictable, and it’s tough to know 
which business model will perform well.
Take, for instance, the battle between two of Fin-
land’s dominant retailers: S Group, a consum-
ers’ cooperative, and Kesko, which uses entre-
preneur-retailers to own and operate its stores. 
We’ve tracked the firms for over a decade, and 
Kesko’s business model appears to be superior: 
The incentives it offers franchisees should result 
in rapid growth and high profits. However, it 
turns out that the S Group’s business model hurts 

Kesko more than Kesko’s affects the S Group. 
Since customers own the S Group, the retailer 
often reduces prices and increases customer bo-
nuses, which allows it to gain market share from 
Kesko. That forces Kesko to lower its prices and 
its profits fall, demotivating its entrepreneur-re-
tailers. As a result, Kesko underperforms the S 
Group. Over time, the S Group’s opaque corpo-
rate governance system allows slack to creep into 
the system, and it is forced to hike prices. This al-
lows Kesko to also increase prices and improve 
profitability, drive its entrepreneur-retailers, and 
win back more customers through its superior 
shopping experience. That sparks another cycle 
of rivalry.
Companies can compete through business 
models in three ways: They can strengthen 
their own virtuous cycles, block or destroy 
the cycles of rivals, or build complementari-
ties with rivals’ cycles, which results in sub-
stitutes mutating into complements.

Strengthen your virtuous cycle.
Companies can modify their business models 
to generate new virtuous cycles that enable 
them to compete more effectively with rivals. 
These cycles often have consequences that 
strengthen cycles elsewhere in the business 
model. Until recently, Boeing and Airbus 
competed using essentially the same virtu-
ous cycles. Airbus matched Boeing’s offer-
ings in every segment, the exception being 
the very large commercial transport segment 
where Boeing had launched the 747 in 1969. 
Given the lumpiness of demand for aircraft, 
their big-ticket nature, and cyclicality, price 
competition has been intense.

How Airbus Bolstered Its Business Model
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Then This depiction of Ryanair’s business 
model in the 1980s highlights the airline’s 
major choices at the ...

How Business Models Generate Virtuous 
Cycles
Not all business models work equally well, 
of course. Good ones share certain charac-
teristics: They align with the company’s 
goals, are self-reinforcing, and are robust. 
(See the sidebar “Three Characteristics of a 
Good Business Model.”) Above all, success-
ful business models generate virtuous cycles, 
or feedback loops, that are self-reinforcing. 
This is the most powerful and neglected as-
pect of business models.
Three Characteristics of a Good Business 
Model
How can you tell if a business model will be 
effective? A good one will meet three crite-
ria. 1. Is it aligned with company goals? ...
Our studies show that the competitive advan-
tage of high-tech companies such as Apple, 
Microsoft, and Intel stems largely from their 
accumulated assets—an installed base of iP-
ods, Xboxes, or PCs, for instance. The lead-
ers gathered those assets not by buying them 
but by making smart choices about pricing, 
royalties, product range, and so on. In oth-
er words, they’re consequences of business 
model choices. Any enterprise can make 
choices that allow it to build assets or re-
sources—be they project management skills, 
production experience, reputation, asset uti-
lization, trust, or bargaining power—that 
make a difference in its sector.
The consequences enable further choices, 
and so on. This process generates virtuous 
cycles that continuously strengthen the busi-
ness model, creating a dynamic that’s simi-
lar to that of network effects. As the cycles 
spin, stocks of the company’s key assets (or 
resources) grow, enhancing the enterprise’s 
competitive advantage. Smart companies de-
sign business models to trigger virtuous cy-
cles that, over time, expand both value cre-
ation and capture.

For example, Ryanair’s business model cre-
ates several virtuous cycles that maximize 
its profits through increasingly low costs 
and prices. (See the exhibit “Ryanair’s Key 
Virtuous Cycles.”) All of the cycles result in 
reduced costs, which allow for lower prices 
that grow sales and ultimately lead to in-
creased profits. Its competitive advantage 
keeps growing as long as the virtuous cycles 
generated by its business model spin. Just as 
a fast-moving body is hard to stop because of 
kinetic energy, it’s tough to halt well-func-
tioning virtuous cycles.

Ryanair’s Key Virtuous Cycles
Cycle 1: Low fares >> High volumes >> 
Greater bargaining power with suppliers >> 
Lower fixed costs >> Even lower fares ...
However, they don’t go on forever. They 
usually reach a limit and trigger counterbal-
ancing cycles, or they slow down because of 
their interactions with other business mod-
els. In fact, when interrupted, the synergies 
work in the opposite direction and erode 
competitive advantage. For example, one of 
Ryanair’s cycles could become vicious if its 
employees unionized and demanded higher 
wages, and the airline could no longer offer 
the lowest fares. It would then lose volume, 
and aircraft utilization would fall. Since Ry-
anair’s investment in its fleet assumes a very 
high rate of utilization, this change would 
have a magnified effect on profitability.
It’s easy to see that virtuous cycles can be creat-
ed by a low-cost, no-frills player, but a differen-
tiator may also create virtuous cycles. Take the 
case of Irizar, a Spanish manufacturer of bodies 
for luxury motor coaches, which posted large 
losses after a series of ill-conceived moves in 
the 1980s. Irizar’s leadership changed twice in 
1990 and morale hit an all-time low, prompting 
the new head of the company’s steering team, 
Koldo Saratxaga, to make major changes. He 
transformed the organization’s business mod-
el by making choices that yielded three rigid 
consequences: employees’ tremendous sense 
of ownership, feelings of accomplishment, and 
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School’s Clay Christensen suggests that a 
business model should consist of four ele-
ments: a customer value proposition, a profit 
formula, key resources, and key processes. 
Such descriptions undoubtedly help execu-
tives evaluate business models, but they im-
pose preconceptions about what they should 
look like and may constrain the development 
of radically different ones.
Our studies suggest that one component of 
a business model must be the choices that 
executives make about how the organization 
should operate—choices such as compensa-
tion practices, procurement contracts, loca-
tion of facilities, extent of vertical integra-
tion, sales and marketing initiatives, and so 
on. Managerial choices, of course, have con-
sequences. For instance, pricing (a choice) 
affects sales volume, which, in turn, shapes 
the company’s scale economies and bargain-
ing power (both consequences). These con-
sequences influence the company’s logic of 
value creation and value capture, so they too 
must have a place in the definition. In its sim-
plest conceptualization, therefore, a business 
model consists of a set of managerial choices 
and the consequences of those choices.
Companies make three types of choices when 
creating business models. Policy choices 
determine the actions an organization takes 
across all its operations (such as using non-
union workers, locating plants in rural areas, 
or encouraging employees to fly coach class). 
Asset choices pertain to the tangible resourc-
es a company deploys (manufacturing facil-
ities or satellite communication systems, for 
instance). And governance choices refer to 
how a company arranges decision-making 
rights over the other two (should we own or 
lease machinery?). Seemingly innocuous dif-
ferences in the governance of policies and 
assets influence their effectiveness a great 
deal.
Consequences can be either flexible or rigid. 
A flexible consequence is one that responds 
quickly when the underlying choice chang-
es. For example, choosing to increase prices 
will immediately result in lower volumes. By 

contrast, a company’s culture of frugality—
built over time through policies that oblige 
employees to fly economy class, share hotel 
rooms, and work out of Spartan offices—is 
unlikely to disappear immediately even when 
those choices change, making it a rigid con-
sequence. These distinctions are important 
because they affect competitiveness. Unlike 
flexible consequences, rigid ones are difficult 
to imitate because companies need time to 
build them.
Take, for instance, Ryanair, which switched 
in the early 1990s from a traditional business 
model to a low-cost one. The Irish airline elim-
inated all frills, cut costs, and slashed prices to 
unheard-of levels. The choices the company 
made included offering low fares, flying out of 
only secondary airports, catering to only one 
class of passenger, charging for all additional 
services, serving no meals, making only short-
haul flights, and utilizing a standardized fleet of 
Boeing 737s. It also chose to use a nonunion-
ized workforce, offer high-powered incentives 
to employees, operate out of a lean headquar-
ters, and so on. The consequences of those 
choices were high volumes, low variable and 
fixed costs, a reputation for reasonable fares, 
and an aggressive management team, to name 
a few. (See “Ryanair’s Business Model Then 
and Now.”) The result is a business model that 
enables Ryanair to offer a decent level of ser-
vice at a low cost without radically lowering 
customers’ willingness to pay for its tickets.

Ryanair’s Business Model Then and Now
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model innovation is undoubtedly here to stay.
That isn’t surprising. The pressure to crack 
open markets in developing countries, partic-
ularly those at the middle and bottom of the 
pyramid, is driving a surge in business-mod-
el innovation. The economic slowdown in 
the developed world is forcing companies to 
modify their business models or create new 
ones. In addition, the rise of new technolo-
gy-based and low-cost rivals is threatening 
incumbents, reshaping industries, and redis-
tributing profits. Indeed, the ways by which 
companies create and capture value through 
their business models is undergoing a radical 
transformation worldwide.
Yet most enterprises haven’t fully come to 
grips with how to compete through business 
models. Our studies over the past seven years 
show that much of the problem lies in com-
panies’ unwavering focus on creating inno-
vative models and evaluating their efficacy 
in isolation—just as engineers test new tech-
nologies or products. However, the success 
or failure of a company’s business model de-
pends largely on how it interacts with models 
of other players in the industry. (Almost any 
business model will perform brilliantly if a 
company is lucky enough to be the only one 
in a market.) Because companies build them 
without thinking about the competition, they 
routinely deploy doomed business models.

Business Model
 

A business model comprises 
choices and consequences. ...
Our research also shows 
that when enterprises com-
pete using business models 
that differ from one another, 
the outcomes are difficult to 
predict. One business model 
may appear superior to oth-
ers when analyzed in isola-
tion but create less value than 
the others when interactions 
are considered. Or rivals may 

end up becoming partners in value creation. 
Appraising models in a stand-alone fashion 
leads to faulty assessments of their strengths 
and weaknesses and bad decision making. 
This is a big reason why so many new busi-
ness models fail.
Moreover, the propensity to ignore the dy-
namic elements of business models results in 
many companies failing to use them to their 
full potential. Few executives realize that 
they can design business models to gener-
ate winner-take-all effects that resemble the 
network externalities that high-tech compa-
nies such as Microsoft, eBay, and Facebook 
have created. Whereas network effects are an 
exogenous feature of technologies, winner-
take-all effects can be triggered by compa-
nies if they make the right choices in devel-
oping their business models. Good business 
models create virtuous cycles that, over time, 
result in competitive advantage. Smart com-
panies know how to strengthen their virtu-
ous cycles, weaken those of rivals, and even 
use their virtuous cycles to turn competitors’ 
strengths into weaknesses.
“Isn’t that strategy?” we’re often asked. It 
isn’t—and unless managers learn to under-
stand the distinct realms of business models, 
strategy, and tactics, while taking into ac-
count how they interact, they will never find 
the most effective ways to compete.

What Is a Business Model, Really?
Everyone agrees that executives must know 
how business models work if their organiza-
tions are to thrive, yet there continues to be 
little agreement on an operating definition. 
Management writer Joan Magretta defined 
a business model as “the story that explains 
how an enterprise works,” harking back to 
Peter Drucker, who described it as the an-
swer to the questions: Who is your customer, 
what does the customer value, and how do 
you deliver value at an appropriate cost?
Other experts define a business model by 
specifying the main characteristics of a 
good one. For example, Harvard Business 
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How to Design a Winning Business Model
by 
• Ramon Casadesus-Masanell
 and 
• Joan E. Ricart
From the Magazine (January-February 2011)
Summary: Summary.   

Moreover, many companies ignore the dy-
namic elements of business models and 
fail to realize that they can design business 
models to generate winner-take-all effects 
similar to the network externalities that high-
tech companies such as Microsoft, eBay, 
and Facebook often create. A good business 
model creates virtuous cycles that, over time, 
result in competitive advantage.
Smart companies know how to strengthen 
their virtuous cycles, undermine those of ri-
vals, and even use them to turn competitors’ 
strengths into weaknesses.

Artwork: Damián Ortega, Controller of the 
Universe, 2007, found tools and wire, 285 x 
405 x 455 cm
Strategy has been the primary building block 
of competitiveness over the past three decades, 
but in the future, the quest for sustainable ad-
vantage may well begin with the business 
model. While the convergence of information 
and communication technologies in the 1990s 
resulted in a short-lived fascination with busi-
ness models, forces such as deregulation, tech-
nological change, globalization, and sustain-
ability have rekindled interest in the concept 
today. Since 2006, the IBM Institute for Busi-
ness Value’s biannual Global CEO Study has 
reported that senior executives across indus-
tries regard developing innovative business 
models as a major priority. A 2009 follow-up 
study reveals that seven out of 10 companies 
are engaging in business-model innovation, 
and an incredible 98% are modifying their 
business models to some extent. Business 

NMost executives believe that competing through business models is critical for success, 
but few have come to grips with how best to do so. One common mistake, the authors’ 

studies show, is enterprises’ unwavering focus on creating innovative models and evaluating 
their efficacy in standalone fashion—just as engineers test new technologies or products. However, the 
success or failure of a company’s business model depends largely on how it interacts with those of the 
other players in the industry. (Almost any business model will perform brilliantly if a company is lucky 
enough to be the only one in a market.) Because companies build them without thinking about the com-
petition, companies routinely deploy doomed business models.
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Please tell us about the challenges of your 
path.
We faced many challenges. According to 
the resume mentioned in the previous ques-
tion, I had my first challenge during my ca-
reer as an employee, such as job instability, 
one-sided contracts, and the problems I had 
in working with other companies. Let’s go to 
the challenges that I have had since the for-
mation of the complex until now. Our labor 
laws are problematic and there is no support 
from the employer in this country, even if 
someone comes and takes all of our assets, 
we do not have the ability to retaliate so that 
this investment is safe.
Part of the existing challenges are internal. 
The challenge of education is that we are 
behind modern science and we are not the 
creators of technology ourselves, and tech-
nology is imported, but the government 
does not accept it and expects localism, 
which is not possible at the edge of tech-
nology, and some people take advantage of 
this demand of the government and claim 
that it will disrupt the country’s economic 
system and cause the country’s economy 
to be paralyzed. For example, they claim 
to produce a commodity that is prevent-
ed from being imported, and because they 
cannot produce it, and because it is not 
possible to import that commodity.
The next problem is the problem of Ken-
nedy. In the world, technology advances 
at the speed of light, and even to import a 
product at the edge of technology, we have 
to log in for hours in the system. We have 
solved some of them, and the other part of 
us cannot solve it.

 Please mention a few of the issues you 
solved.
For example, for human resources, the solu-
tion was that we set up an academy and 
appointed a faculty member who trained 
both our forces and other forces, recruited 
high-quality trained forces from among them, 
and introduced them to other colleagues as 
well. In order to solve the challenge with the 
government, I am a member of the three com-
missions of the computer guild system, and 
I am present there, and we can take action to 
moderate the challenges with the meetings 
that are held. One example is that a trading 
company does not have the right to place an 
order.

++
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 Please introduce yourself and 
tell us about your professional 
background and activities.
I’m Navid Proud, Founder of 
the Ned NODE Group. My 
education was a bachelor’s de-
gree in industrial management, 
which helped me to have my 
current position. I have about 
18 to 20 years of experience in 
the information technology in-
dustry, of which I spent about 
10 years as an employee, that 
is, I did various jobs for differ-
ent companies. Large compa-
nies such as Xerox to small 
and medium-sized companies 
that operate in our guild. I tried 
to work in most of the job po-
sitions in companies active in 
the field of information tech-
nology.

The economy is like a wheel, the more people who 
are fighting people who are going to step up, the 
better it is for everyone
Founder of NOD Group
Interview with Mr. Navid Fakhr,

We sat down with Mr. Navid Fakhr, who is an entrepreneur and has a 
fighting and unyielding spirit, he believes: "My highest achievement is 

to deliver a fighter jet to the society so that we can get out of this passivity in 
which society is stuck. As you know, the economy is like a wheel, the more people who 
fight and those people who are going to step up, the better it is for everyone, both the 
people and the policymakers.

+++
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being pushed by HR, they will roll their eyes 
and comply with the requirements as minimally 
as possible. If you want them to embrace coach-
ing as not just a personal skill but also a source 
of cultural strength, you’ll have to make clear 
why it’s valuable for the business and their own 
success.
A good “why” inevitably connects coaching to 
an organization’s mission-critical tasks. Con-
sider the example of the international law firm 
Allen & Overy. When David Morley, then the 
senior partner, decided to make coaching a key 
part of the firm’s leadership culture, he began 
talking with his colleagues about the importance 
of high-value conversations. Morley is an alum-
nus of one of our (Anne’s) leadership coach 
trainings. “My pitch,” he told us, “was this: ‘As 
a senior leader, you have roughly 100 conversa-
tions a year that are of particularly high value—
in the sense that they will change your life or 
the life of the person you’re talking to. We want 
to help you acquire the skills to maximize value 
in those 100 conversations, to unlock previous-
ly hidden issues, to uncover new options, and 
to reveal fresh insights.’ That resonated. Almost 
everybody in a key leadership position at the 
firm recognized that they struggled with how to 
make the most of those conversations, and they 
could readily see that they lacked skills.”

Articulating the “why” can also involve helping 
people see the collateral benefits of coaching. 
That’s what worked at the Berkeley Partner-
ship, an international management consultancy, 
where many partners who have received our 
training in coaching tell us it has significantly 
enhanced their ability to serve their clients. Ac-
cording to Mark Fearn, one of the firm’s found-
ers, Berkeley partners are now better equipped 
to respond when clients ask for assistance with 
big, messy, sometimes ill-defined problems that 
often extend far beyond the firm’s initial brief. 
Having developed their coaching skills, partners 
have become better at recognizing situations in 
which they don’t have to provide answers; they 
understand that in such cases, they may be able 
to offer more value by listening attentively, ask-
ing the right questions, and supporting clients 
as they work out the best solution. “Now that 

we’ve added coaching expertise,” Fearn told 
us, “our task can sometimes be just digging the 
answer out of them, creating a space to think.”
Model the behavior.
 
If you want the people you work with to em-
brace coaching, you first need to embrace it 
yourself.
Nobody has done this better than Satya Nadella, 
the CEO of Microsoft. As noted in a London 
Business School case study that Herminia cow-
rote, when Nadella took the reins, in 2014, he 
was only the third chief executive in the com-
pany’s four-decade history. During the 14-year 
tenure of his predecessor, Steve Ballmer, reve-
nue had tripled and profits had doubled, but by 
the end of that time, the company had lost its 
momentum. A culture of inspection and judg-
ment prevailed, and the managerial mindset 
was fixed: Managers evaluated direct reports 
according to how well they mastered skills and 
generated numbers that would allow them to re-
produce the successes of the past.
This culture had contributed significantly to 
Microsoft’s remarkable run of dominance in the 
world of personal computing. But as the energy 
in the tech sector shifted to smartphones and the 
cloud, the old management practices began to 
impede progress. By the time Nadella took over, 
risk aversion and internal politics were hamper-
ing cross-divisional collaboration, senior lead-
ers were resisting open-source innovation, and 
the company’s stock price had stalled. Addi-
tionally, technologies were changing so quickly 
that managers often had out-of-date knowledge 
and practices, but they kept passing these down 
because that’s what they knew how to do.
Nadella quickly realized that Microsoft needed 
a cultural transformation. To regain its momen-
tum and assert itself as a force in this new land-
scape, the company had to move away from its 
entrenched managerial style and instead devel-
op what the Stanford psychologist Carol Dweck 
has called a growth mindset, in which every-
body in the organization was open to constant 
learning and risk-taking. As Nadella himself 
aptly put it, the leaders of the company had to 
shift from being know-it-alls to being “learn-it-
alls.”
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down out of the clouds and focus on specific 
facts. This makes the conversation real and con-
structive. You’ll notice that we didn’t include 
why. That’s because asking why demands that 
people explore reasons and motivations rather 
than facts. In doing that, it can carry overtones 
of judgment or trigger attempts at self-justifica-
tion, both of which can be counterproductive.
During this stage, a good reality-focused ques-
tion to ask is “What are the key things we need 
to know?” Attend carefully to how people re-
spond. Are they missing something important? 
Are they talking about operational issues but 
forgetting the human side of the equation? Or 
the reverse? When you ask people to slow down 
and think in this way, they often lose themselves 
in contemplation—and then a light comes on, 
and off they go, engaging with the problem on 
their own with new energy and a fresh perspec-
tive. This step is critical, because it stops people 
from overlooking pertinent variables and leap-
ing to conclusions. Your job here is just to raise 
the right questions and then get out of the way.
Options.
 
When people come to you for coaching, they 
often feel stuck. “There’s nothing I can do,” 
they might tell you. Or “I have only one real 
option.” Or “I’m torn between A and B.”

At this point your task is to help them think 
more broadly and more deeply. To broaden 
the conversation, sometimes it’s enough to ask 
something as simple as “If you had a magic 
wand, what would you do?” You’d be surprised 
how freeing many people find that question to 
be—and how quickly they then start thinking 
in fresh, productive ways. Once they’ve broad-
ened their perspective and discovered new op-
tions, your job is to prompt them to deepen their 
thinking, perhaps by encouraging them to ex-
plore the upside, the downside, and the risks of 
each option.
Will.
 
This step also doesn’t usually happen organ-
ically in conversations, so again most people 
will need help with it. The step actually has two 
parts, each involving a different sense of the 

word will.
In the first part you ask, “What will you do?” 
This encourages the person you’re coaching to 
review the specific action plan that has emerged 
from your conversation. If the conversation has 
gone well, she’ll have a clear sense of what that 
plan is. If she doesn’t, you’ll need to cycle back 
through the earlier steps of the GROW process 
and help her define how she’ll attack the prob-
lem.
Situational coaching involves balancing direc-
tive and nondirective styles.
The second part involves asking people about 
their will to act. “On a scale of one to 10,” you 
might ask, “how likely is it that you will do 
this?” If they respond with an eight or higher, 
they’re probably motivated enough to follow 
through. If the answer is seven or less, they 
probably won’t. In that case you’ll again need 
to cycle back through the earlier steps of the 
process, in an effort to arrive at a solution they 
are more likely to act on.
Of course, workplace coaching usually takes 
place outside of formal coaching sessions. Most 
often, it happens in brief exchanges, when a 
manager might respond to a request for help by 
posing a single question, such as “What have 
you already thought of?” or “What really mat-
ters here?” When more of those interactions oc-
cur—when you notice your managers growing 
increasingly inquisitive, asking good questions, 
and working from the premise that they don’t 
have all the answers—you’ll know you’re on 
the right track.
Coaching as an Organizational Capacity
So far, we’ve focused on coaching as a mana-
gerial skill. That’s a vital first step, but to trans-
form your company into a genuine learning 
organization, you need to do more than teach 
individual leaders and managers how to coach 
better. You also need to make coaching an or-
ganizational capacity that fits integrally within 
your company culture. And to succeed at that, 
you must effect a cultural transformation that 
involves the following steps.
Articulate the “why.”...

Managers and professionals are busy people. If 
coaching strikes them as simply the latest fad 
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The GROW Model
One of the best ways to get better at nondirective 
coaching is to try conversing using the GROW 
model, devised in the 1980s by Sir John Whit-
more and others. GROW involves four action 
steps, the first letters of which give the model 
its name. It’s easy to grasp conceptually, but 
it’s harder to practice than you might imagine, 
because it requires training yourself to think in 
new ways about what your role and value are as 
a leader.
The four action steps are these:
Goal.
 
When you begin discussing a topic with some-
one you’re coaching, establish exactly what he 
wants to accomplish right now. Not what his 
goals are for the project or his job or his role in 
the organization, but what he hopes to get out of 
this particular exchange. People don’t do this or-
ganically in most conversations, and they often 
need help with it. A good way to start is to ask 
something like “What do you want when you 
walk out the door that you don’t have now?”

Reality.
 
With the goal of your conversation established, 
ask questions rooted in what, when, where, 
and who, each of which forces people to come 

Career Coaching

The Leader as Coach
How to unleash innovation, energy, and commitment  by  	 Herminia Ibarra

 and  •	Anne Scoular

From the Magazine (November-December 2019)

I n the face of rapid, disruptive change, companies are realizing that managers can’t be expected 
to have all the answers and that command-and-control leadership is no longer viable. As a result, 

many firms are moving toward a coaching model in which managers facilitate problem-solving and 
encourage employees’ development by asking questions and offering support and guidance rather than giving 
orders and making judgments.
The authors explain the merits of different types of coaching—directive, nondirective, and situational—and 
note that sometimes no coaching at all is appropriate. They describe how managers can use the four-step 
GROW model to become more skilled at listening, questioning, and drawing insights out of the people they 
supervise. The article concludes with recommendations for making coaching an organizational capacity—ef-
fecting a cultural transformation by articulating why coaching is valuable for the firm as well as individuals, 
ensuring that leaders embrace and model it, building coaching capabilities throughout the ranks, and remov-
ing barriers to change.

(part 2)
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55 simple ways to online  simple ways to online 
money makingmoney making

Editor’s Note
In this issue, I will write for you a little more 
practical, a few tips for you, dear ladies, who 
want to have financial independence and are 
looking for a way and method where to start, 
you can take action with these 5 methods: 
•  Sell handmade products: If you have the ability 
to make artwork or handmade products, you 
can sell them online or through local markets. 
Creating a well-known brand and proper mar-
keting can help your products gain a lot of 
popularity.
•  Providing online services: Popular services 
include online education, digital marketing, text 
editing, graphic design, and social media man-
agement. The ability to create a professional 
website or blog and attract new customers is also 
one of the skills that is important in this field.
• Setting up an online store without a product: If 
you are not able to supply the product, you can 
set up an online store without a product, in this 
way, you agree with the manufacturer or suppli-
ers and put their products on your store site.
• Graphic Design: If you have skills in graphic 
design, photo editing, video editing, you can do and 
deliver graphic projects remotely from home.
• Content Creation: If you have the ability to 
write content, make videos, and images, you can 
do content projects and earn money on sites, 
social networks, etc.
By choosing jobs that align with your passion 
and talent, you can achieve a balance between 
private and professional life and increase your 
financial freedom!

Zahra Golaij
Spring 2024

Zahra Golaij
CEO of Institute for Karafarinan Tossee Hezaare Sevom (IKATES)

 @zahra_golaij

Chief-in-editor
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en in business online).  Institute for Kara-
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