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همراه با بینش‌ها و تجربیات 30 طراح و خبرۀ کسب‌وکار
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مترجم: رضا رایان راد
پاتریک وان دِر پیل، جاستین لوکیتز و لیزا کِی سولومون
ابزارها، مهارت‌ها و نگرشی جدید برای استراتژی و نوآوری



کســـب‌و‌کارها به جنبه‌ای پایدار از زندگی ما بدل شـــده‌ اســـت، نوشتن دربارۀ  که تغییر و نوآوری در  کنون  ا
طراحی کسب‌و‌کارها و شکل دادن به آنها به مداقه و اندیشۀ عمیق‌‌تر و البته بازطراحی مدل اندیشیدنمان 
کمک  که از این اندیشـــه و تجربه برآمده باشـــند، می تواند به فعالان در این حوزه  نیاز دارد. مطالعۀ آثاری 
که به درک بهتری از فرایند طراحی کســـب‌و‌کار دســـت یابند و مدل‌ها و فرایندهای طراحی‌شـــده را با  کند 
یجی  اتـــکا به تجربه‌های پیشـــین بـــه ‌کار بندند. آنچه در ایـــن میان جالب توجه به نظر می‌رســـد، بلوغ تدر
گرفتن از مفهوم‌پردازی‌های پیشـــین، عناصر  که در عین الهام  کســـب‌و‌کار اســـت؛ آثاری  ادبیات توســـعۀ 
که شـــرکت‌های نوپا و  جدیدی را به آنها می‌افزایند یا بیانی جدید به آنها می‌بخشـــند. در ســـال‌های اخیر 
که کمابیش به بلوغ نسبی دســـت یافته‌اند، نیاز به نوآوری و طراحی )بازطراحی(  همچنین شـــرکت‌هایی 
کرده‌اند، انتشار چنین آثاری به زبان فارسی  گذشته و به شکلی ملموس درک  کســـب‌و‌کار را بیش از  مدل 
کتاب در حوزۀ نوآوری و  اهمیتی افزون‌تر پیدا می‌کند. به همین دلیل، هلدینگ فناپ حمایت از انتشار 
کسب‌و‌کار را در برنامۀ خود قرار داده است. امیدوارم این کتاب مخاطب خود را در میان اهالی کسب‌و‌کار 

کسب‌و‌کاری بهتر« نشان دهد. کارآمدی خود را در »طراحی  و نوآوری بیابد و 

 شهاب جوانمردی



کسب‌وکاری  کتاب، یعنی طراحی  که موضوع این  گفت  شاید بی‌اغراق بتوان 
کسب‌وکاری  کسب‌وکاری است، به‌ویژه در محیط  بهتر، دغدغۀ هر صاحب 
که بســـیار ناپایدار‌تر از گذشـــته اســـت و هر روز مســـائل جدیدی بروز می‌کند و 

ی آنها قرار داده است. یادی نیز پیش رو البته، همین شرایط فرصت‌های ز
یکـــرد اصلـــی کتـــاب حاضر تفکـــر طراحانه )به‌ماننـــد طراحان اندیشـــیدن(  رو
است. با خواندن این کتاب می‌توانیم مشتریان و نیازهایشان را بهتر بشناسیم، 
کرد بهتر بســـنجیم و درنهایت نقطۀ  که می‌شود به مشـــتریان عرضه  ارزشـــی را 
کمک  تلاقی ارزش خلق‌شده با نیازهای مشتریان را دقیق‌تر بیابیم. همۀ اینها 
می‌کند تا در ســـطوح متنوع کســـب‌وکار، با انتخاب درســـت و اجرای صحیح 
یکرد نظام‌مندِ  ایده‌هـــای خلاقانه بیشـــتر، نوآوری را بـــه خدمت بگیریم و بـــا رو

کنیم. کسب‌وکار را هرچه اثربخش‌تر حل  تفکر طراحی، مسائل 
کتاب بهره  یکرد برای تألیف  کتاب نیز از همین رو به نظر می‌رسد نویسندگان 
برده‌اند: مشتری )خواننده( را هدف قرار داده و کوشیده‌اند از میان انبوه مدل‌ها 
کنند. جالب اینکه نویســـندگان  و ابزارهـــا و مهارت‌ها مســـیری بهینه ترســـیم 
گون  گونا گروه‌های مختلف خوانندگانِ با نیازهـــای متفاوتْ روش‌هایی  بـــرای 

کرده‌اند. کتاب طراحی  برای مطالعۀ 
یاناقلم باشـــید، چه‌بســـا این  کســـب‌وکاری پیشـــین آر کتاب‌های  گر خوانندۀ  ا
کتـــاب مـــدل الزامـــاً جدیدی برای شـــما نداشـــته باشـــد. باوجوداین، به شـــما 
خواهـــد آموخـــت چگونه مطالب قبلی را دســـته‌بندی و از هریک کجا و به چه 

کنید. می‌شـــود گفت ایـــن کتاب نخ تســـبیح کتاب‌های  منظـــوری اســـتفاده 
خلق مدل کســـب‌وکار، طراحی ارزش پیشنهادی، ده گونۀ نوآوری، تفکر طراحی 
کتاب‌های دیگر حوزۀ استراتژی است و به همین دلیل  در کســـب‌وکار و برخی 

گنجانده است. یاناقلم آن را در برنامۀ نشر خود  انتشارات آر
کســـب‌وکارهای نوپا محدود نیست  کارآفرینی و  کتاب به مباحث  کاربرد این 
و کســـب‌وکارهای جاافتـــاده نیـــز به بازطراحـــی و بازنگری ارزش پیشـــنهادی و 
کتاب بهرۀ فراوان  کسب‌وکارشـــان نیازمندند و می‌توانند از مطالـــب این  مدل 
ببرنـــد. بنابرایـــن، صاحبان و مدیران ارشـــد کســـب‌وکارها، مدیران محصول، 
کســـب‌وکار ازجملۀ مخاطبان  یابی و مشـــاوران تمامی حوزه‌های  مدیران بازار

کتاب‌اند. این 
یاناقلم،  در پایان، ‌بر خود لازم می‌دانم از دو تن از دوســـتان خوب انتشـــارات آر
آقـــای صالـــح برادران امینـــی و آقای کاوه یزدی‌فـــرد، که بـــا دادن بازخوردهای 
که  کاوه یزدی‌فرد،  کنم، بالاخص از آقای  ارزشمندشـــان همراه ما بودند تشکر 
گشودند.  یچه‌ای بر خوانندگان آن  کتاب در با نوشـــتن پیشـــگفتاری برای این 
که  کیوان دهقان‌پور، هســـتم،  کاردانمان، آقای  همچنین، سپاســـگزار همکار 

کتاب به سرانجام نمی‌رسید. جز با تلاش و پیگیری ایشان این 

سمیه محمدی
یاناقلم انتشارات آر



یـــد و می‌خواهیـــد آن را بـــه کســـب‌وکار  کنیـــد ایـــدۀ جذابـــی دار کتـــاب: تصـــور 
کتاب طراحی  کلیدی این اســـت: چگونه؟  کنید. حال پرســـش  موفقی تبدیل 
گام‌به‌گام با  کتـــاب  کســـب‌وکاری بهتر پاســـخی اســـت به این پرســـش. در این 
مراحـــل مختلـــف طراحـــی و راه‌انـــدازی کســـب‌وکارها از ایده‌پردازی تا رشـــد و 
کتاب شـــامل بیش از  کســـب‌وکار مشـــتری‌محور آشـــنا می‌شـــوید.  تبدیل آن به 
کســـب‌وکار و نیز مهارت‌های لازم از ســـاختن تیم اجرایی  بیســـت ابزار طراحی 
کارآمد تا برقراری موازنه بین ایدۀ اولیه با بازخوردهای جامعۀ هدف و نیز بررسی 
بیش از پنجاه مورد واقعی از کســـب‌وکارهای موفق از شـــرکت‌های بســـیار بزرگ 
کز شـــتاب‌دهنده و  هماننـــد تویوتـــا و آئودی تا شـــرکت‌های نوآفرین کوچک، مرا
که موجب موفقیت و  کتاب همچنین عواملی را  سازمان‌های مردم‌نهاد است. 
کرده است. افزون بر این دیدگاه  کندوکاو  کسب‌وکارها می‌شود به‌دقت  کامی  نا
کتاب بیان شـــده  متخصصان و مدیران عامل شـــرکت‌های موفق متعددی در 

اســـت که می‌تواند چراغ راه شما در ساختن کسب‌وکارتان شود.
کتاب از یک دورۀ  ی بهتر چهارمین  کســـب‌وکار که طراحی  شـــایان ذکر اســـت 
یکن تیمی ایدئال  که پس از نوآفرینی، باز کســـب‌وکار اســـت  خودآموز مدیریت 
که علاوه بر مطالعۀ  و بی‌حدومرز تقدیم خوانندگان می‌شود. پیشنهاد می‌کنیم 
که آن را نیز انتشـــارات  کســـب‌وکار را  کتاب خلق مـــدل  کتـــاب، خوانش  ایـــن 
ی خود قرار دهید. این امر به درک و  کار کرده اســـت در برنامۀ  یاناقلم منتشـــر  آر

کرد. کمک شـــایانی خواهد  کتاب  به‌کارگیری مفاهیم این 

کتاب‌اند: نخســـت،  گـــروه از خواننـــدگانْ مخاطبـــان اصلـــی  خواننـــدگان: دو 
کـــه باید با  کســـب‌وکار و صنایع  کارآفرینـــی، مدیریت  دانشـــجویان رشـــته‌های 
آخرین دستاوردهای علمی در بخش طراحی کسب‌وکارهای مشتری‌مدار آشنا 
کلیۀ علاقه‌مندان و مدیـــران فعال در بخش اقتصاد دانش‌بنیان  شـــوند؛ و دوم، 

کنند. و شـــرکت‌های نوآفرین که می‌خواهند کسب‌وکارهای جدید راه‌اندازی 
که هزاران ســـال  اهدانامـــه: پیشـــکش به مردمـــان ایران‌زمیـــن و افغانســـتان، 
هم‌وطن بودند و صد افســـوس ســـرانجام بی‌تدبیری آنان بـــه بیگانگان فرصت 
داد تـــا بینشـــان جدایـــی افکننـــد و بـــه امیـــد پیوند دوبـــارۀ علمـــی، فرهنگی و 

اقتصادی این دو ســـرزمین از امروز تا همیشه.
که امید و تلاشـــم را برای ســـاختن فردایی بهتر برای این دو  و برای باراد دلبندم، 

کرد. سرزمین دوصدچندان 

رضا رایان راد
دانشگاه صنعتی اصفهان
بیست‌ودوم مهرماه 1399



کســـب‌وکارها، خدمـــات و اجتماع‌هـــا به‌خاطـــر ظهـــور  کـــه عمـــر  در روزگاری 
بیماری‌هـــای همه‌گیر، مشـــکلات گســـتردۀ اقتصـــادی در جهان و تغییر ســـریع 
که ما همچنان از عینک‌های  کوتاه‌تر می‌شـــود، بی‌معنی اســـت  فناوری هر روز 
کســـب‌وکار و دیدن افق‌هـــای بلندِ  قدیمـــی برای پـــی بردن بـــه ظرایف ریزدانـــۀ 
کنیـــم. نـــگاه بین‌رشـــته‌ایْ ابـــزار امـــروزِ رهبران،  پوشیده‌شـــده در مـــه اســـتفاده 
که به مدد استفادۀ بموقع از جنس  کارآفرینان، و هم‌تیم‌ها و همکارانشان است 
یســـک‌های تصمیم‌گیری را بـــه میزان  تفکـــر درســـت، در زمین بازی درســـت، ر
که در مؤسســـات، مدارس  کاهش می‌دهـــد. ابزار طراحی سال‌هاســـت  یـــادی  ز
گرفته  کار  کارگاه‌هـــای تعاملـــی بـــرای نظم دادن بـــه تفکر انســـان بـــه  طراحـــی و 
شـــده و همواره بهبود یافته اســـت. در این طرز نگاه به خلق راه‌حل، تعادل بین 
دوگانه‌هـــای خلاقیـــت و سنجشـــگری، دقت نظـــری و خروجی عملی، و رشـــد 
فـــردی و تأثیرگـــذاری تیمـــی باعـــث یافتن راه‌حل بدون ســـوگیری و در مســـیری 

عقلانی می‌شود.
کســـب‌وکارها، به‌خاطـــر وجود  کـــه فضـــای رشـــد و توانمندســـازی  در زمانـــه‌ای 
شـــتاب‌دهنده‌های  کارنابلـــد،  انســـان‌های  حضـــور  و  غیراصیـــل  حرف‌هـــای 
توخالـــی، مؤسســـه‌های پوشـــالی، و دوره‌هـــای داخلـــی و خارجـــی دهان‌پرکن و 
جیب‌خالی‌کن، خالی از نمونه‌های موفق شده است، نیاز به جریان‌های عمیق 
کوچک‌ترین  که انســـان و ســـازمان‌ها را حتـــی در  و بی‌ادعا اما همه‌جانبه‌نگری 
ابعـــادش، بـــا همۀ لـــوازم و نیازهـــای آن، یکجـــا در نظـــر آورند و ذی‌نفعـــان آن را 
بشناســـند بســـیار حس می‌شـــود. فرایند طراحی، در این شـــرایط، می‌تواند نگاه 

کســـب‌وکار بدهد.  واقع‌بینانـــه، دقیق و عمیق‌تری به مفهوم توســـعۀ خدمات و 
یج آن امری مهم و ضروری است. بنابراین، آموزش و ترو

یکردهای ســـنتی‌ترِ خلق و توســـعۀ کســـب‌وکار،  در مقایســـۀ روش‌ طراحـــی بـــا رو
یکرد باعث شده که افراد معدودی زمان و شدت این  اهمیت زیرساختی این رو
کار عمیـــق و پایدار را تاب بیاورند و به‌این‌خاطر گســـتردگی و نفوذ آن در  جنـــس 
یکرد ناب یا ابزارهایی مثل  یکردهایی مثل رو میان جامعۀ تخصصی به اندازۀ رو
گرچه، این به معنی اصالت داشـــتن بیشـــتر طراحی نسبت به  چابک نباشـــد. ا
که  یکردهای دیگر،  کنار ابزارها و رو این مفاهیم نیست، بلکه جای خالی آن در 
خیلی از آنها هم به‌صورت تجربی و با آزمایش و خطا حاصل شده‌اند، پرکردنی 

نیست.
کتـــاب به‌منزلۀ منبـــع اصلی درس  کـــه از نســـخۀ انگلیســـی این  در ســـال‌هایی 
کارآفرینی خدمات و در بوت‌کمپ‌های استارت‌آپی استفاده کردم، چند برتری 
کید  محســـوس بین مخاطبان دانشجو و نوآموزان این فضا دیدم. اول اینکه با تأ
بـــر آماده‌ســـازی تیم و صحبـــت دربارۀ معنـــی آمادگی، تیم‌های تـــازه‌کار به درک 
بهتری از حداقل‌های لازم برای ورود به فضای کســـب‌وکار می‌رســـند و با کمک 
بوم‌هـــای مربوط، پیش از همدلی با ذی‌نفعانی بیرونی چون مشـــتریان و جامعه 
ی‌پی1  به همدلی با خودشـــان می‌رسند. دوم اینکه درک مفهوم نمونه‌اولیه یا ام‌و
ساده‌تر و ملموس‌تر شده است. بوم کسب‌وکار و مفهوم مدل کسب‌وکار جایگاه

1. MVP



1. iterative

کرده اســـت و جای درســـت آن در ابتدای مســـیر   اشـــتباهی در روش‌های متداول پیدا 
نیســـت، بلکه در انتهای مســـیر مطالعه و کشـــف مشـــتری برای رســـیدن به نمونه‌اولیه 
ی سفر مشتری نگاه طراح کسب‌وکار )و نه مدل‌ساز  کید رو ترسیم می‌شود. درنهایت، تأ
کاربر و رفتار او متمرکز می‌کند و موجب می‌شود ابزارهای مطالعۀ  ی  کســـب‌وکار( را بر رو

گیرد. کاربر را به‌صورت عملی فرا پرسونای 
کـــردن مفهوم طراحی متمایز  گیر  کتـــاب را از تلاش‌های قبلی در آموزش و فرا آنچـــه این 
کید بر ساختن  می‌کند تمرکز بر موضوع »کسب‌وکار« است، و نه‌فقط »خدمات«، و نیز تأ
کنار نگاه  کســـب‌وکار در  کســـب‌وکار در قالـــب ارزش پیشـــنهادی و مـــدل  نمونه‌اولیـــۀ 

رفت‌وبرگشتی و اصلاحی1 به آن فرایند.
یج آن فقـــط درصورتی اثربخش  همـــۀ این تلاش‌هـــا در حوزۀ تبیین فراینـــد طراحی و ترو
کارگاه‌هـــای طراحی قـــرار بگیرد.  خواهـــد شـــد که دســـت‌مایۀ بوت‌کمپ‌هـــای دقیق و 
کاربـــردی در نقاط مختلف  یـــج فرهنـــگ تفکر طراحی به‌صـــورت  به‌این‌ترتیـــب، به‌تدر
کادمی و مهم‌تر از همه، در عرصۀ سیاست‌گذاری ایجاد می‌شود، تصمیم‌ها  صنعت، آ
با درک درســـتی از مســـئله گرفته می‌شود و زمینۀ رشـــد همه‌جانبه و توسعۀ پایدار فراهم 
کـــه امروز فعالیـــت می‌کنیم  خواهـــد شـــد. به‌این‌ترتیـــب، هریک از مـــا در همان جایی 
نقشـــی بـــزرگ برای ایجـــاد جریان‌های امیدبخش در این دوران ســـخت پیـــدا می‌کنیم 
-در کمپ‌هـــای طراحـــی در مدارس، در نوآوری شـــهری، فعالیت‌های توانمندســـازی 
بانوان، فضای تعامل بازنشســـتگان، اجتماع‌های خاص ورزشی، یا خدمات‌رسانی در 
یستن«  گردشـــگری، مالی و بانکی. تمرین این‌گونه »با هم اندیشیدن، آفریدن و ز زمینۀ 

یکی، فساد و ناامیدی خواهد بود. بزرگ‌ترین انتقام از تار

کنار هم در پناه نور و در 
کاوه یزدی‌فرد
آبان 1399



 خیر 	 بله کلافه تان می‌کند؟ 	 کنید یا  که احساس سردرگمی  آیا این صفحه باعث می‌شود 



فصل 	 8 	
مطالعۀ موردی 	 48	

ابزار 	 20 	
مهارت اصلی 	 7 	

طراح 	 29 	
ترفند 	 36	

	150	 ارائۀ تصویری 

				 این کتاب   طرز استفاده از 
مطالب

مقدمه

آمادگی

زاویۀ دید

شناخت

ایده‌پردازی

نمونه‌اولیه

اعتبارسنجی

مقیاس‌افزایی

ضمیمه

ص8

ص24

ص46

ص82

ص124

ص152

ص180

ص214

ص254

کسب‌وکاری بهتر و   طراحی 
حلقۀ دوگانه

کارتان را کار و شیوۀ   تیم، محیط 
کنید  آماده 

شورشی باشید، چشم‌اندازتان را پدید 
کنید ید، معیارهای طراحی را ایجاد  آور

کسب‌وکارتان  مشتری، محیط و 
 را بشناسید

ید، ایده‌هایتان را  ایده‌پردازی را بیاموز
کنید گزینش  بسط دهید و 

به ایده‌ها جان ببخشید، طرح بزنید و 
ید نمونه‌اولیه بساز

یسک‌ترین فرض را بیابید، آزمایش و  پرر
کنید چرخش 

کنیم؛  چه زمانی و چگونه مقیاس‌افزایی 
سطح آمادگی سرمایه‌گذاری

نمایه، واژه نامه



پر از داستان‌ها و تجربیات 
شخصی از 29 فعال حوزۀ طراحی 

و خبرۀ کسب‌وکار همچون...

				 این کتاب   طرز استفاده از 
راهنمای نمادهای ابزاری

 شخصی
 این ابزار مستلزم توانایی 

شخصی است. 

 ملموس
کمک می‌کند چیزی  این ابزار 

ید.  بساز

 گزینه‌سازی
گزینه  کمک می‌کند  این ابزار 

کنید.  خلق 

 ایجاد تمرکز
کمک می‌کند تصمیم  این ابزار 

کنید.  بگیرید و انتخاب 

 جلسۀ عادی
کاری  جلسۀ 

 عادی

 زودپز
 جلسۀ 

تحت فشار

 اندازۀ تیم
 کوچک و بزرگی 

اندازۀ تیم

 بررسی دوباره
هر چند وقت‌‌ یک بار لازم است 

کنید؟  دوباره بررسی‌اش 

کتاب شما  در نوشتن این 
را مد نظر داشتیم! برخلاف 

کتاب‌ها، این‌یکی  بیشتر 
را می‌توان به چند شکل 

کرد.  مختلف مطالعه 
که  یک روش این است 

می‌توانید آن را از اول تا آخر 
بخوانید. همچنین می‌توانید 

آن را برای یافتن چیزهایی 
که برایتان جالب است، از 
قبیل ابزارها و مهارت‌های 

کنید. به‌علاوه،  جدید، مرور 
گر موضوع مشخصی هست  ا

که می‌خواهید همین‌الان 
درباره‌اش بدانید، مسیرهای 

کوتاه را در این فصل )صفحۀ 
گنجانده‌ایم.   )22

استیو بلَنک	
کارآفرین سریالی، 

نویسنده و مدرس	
ص243

دوروتی هیل	
معاون استراتژی 

بانک آی‌اِن‏جی	
ص63

راب فیتزپاتریک	
نویسندۀ آزمون مامان1	

ص89

1. The Mom Test

خواندن 
را شروع 

کنید! 



عدم قطعیت: 
سلاح سرّی شما



دنیای پیرامون شما –‌و 
کسب‌وکارتان‌– پر از عدم 

قطعیت است. اما در دل آن 
عدم قطعیت، فرصت‌های 

بی‌شماری هست تا 
کسب‌وکارهایی انقلابی 

طراحی )یا بازطراحی( کنید. 
این فرصت‌ها در دسترس‌اند 

گر  تا شما آنها را به کار گیرید، ا
بدانید چطور دنبالشان بگردید. 

دنیـــا عوض شـــده اســـت. نه‌فقـــط عـــادات مصرف‌کننـــدگان، 
کـــردن  یشـــه‌کن  ر درحـــال  روندهـــا  دیگـــر  و  فناوری‌هـــا 
کـــه زمانـــی رونقی داشـــتند، بلکـــه برخی از  کســـب‌وکارهایی‌اند 
بازارها به‌کلـــی درحال دگرگونی‌اند و بازارهـــای جدیدی درحال 
ســـر برآوردن از دل این عـــدم قطعیت و فاصله گرفتن از ماهیت 
پیش‌بینی‌ناپذیـــر اقتصـــاد شـــبکه‌ای امروزنـــد. جالـــب )و برای 
عده‌ای خشمگین‌کننده( اینجاست که بسیاری از شرکت‌های 
پیشتاز این تحول تا دو دهۀ قبل وجود خارجی نداشتند. قضیه 
یگران جدید صرفاً خوش‌شانس بوده‌اند  که این باز این نیســـت 
گرفته‌انـــد. پس، چطور  یا افـــراد باهوش‌تر یا تواناتـــری به خدمت 
اســـت که آنهـــا در غیرمنتظره‌تریـــن جاها به طلا رســـیده‌اند؟ در 

کلام: طراحی.  یک 
مسئلۀ طراحی اساساً بهسازی شیوۀ نگاه شما به جهان است. 
پذیر و ضابطه‌مندی اســـت که  طراحـــیْ فرایند یادگرفتنی، تکرار
هرکـــس می‌تواند از آن برای خلق ارزشـــی منحصر‌به‌فرد و درخور 
گذاشـــتن فرایندها و  کنـــار  کنـــد. طراحی ارتباطـــی با  اســـتفاده 
کامـــاً عکس  یـــد نـــدارد. درواقع،  کـــه در اختیـــار دار ابزارهایـــی 
کـــه طراحیْ  ایـــن قضیـــه صحیـــح اســـت. درســـت همان‌طـــور 
کســـب‌وکار  یادی را قادر ســـاخته مدل‌های  اســـتارت‌آپ‌های ز
که  کرد  کمک خواهد  و بازارهـــای جدیدی پدید آورند، به شـــما 
کاری جدید،  کدام ابزارها برای یادگیری  تصمیـــم بگیرید کی از 
کـــردن دیگـــران به در پیـــش گرفتن مســـیری متفاوت و  متقاعـــد 
درنهایـــت، اتخـــاذ تصمیمـــات )کســـب‌وکاریِ( بهتر اســـتفاده 

کنید. 
بیش از هرچیز، طراحی به پدید آوردن شـــرایطی مربوط می‌شـــود 
که به‌واســـطۀ آن، کسب‌وکارها شکوفا می‌شوند، رشد می‌کنند و 

علی‌رغم عدم قطعیت و تغییر، تکامل می‌یابند. براین‏اســـاس، 
و  جدیـــد  شـــیوه‌ای  بـــه  کـــه  بهتـــر ‌آنهایی انـــد  کســـب‌وکارهای 
سیســـتماتیک به سراغ مســـائل می‌روند و بیشـــتر بر انجام دادن 
کسب‌وکارهای  کار تمرکز می‌کنند تا بر برنامه‌ریزی و پیش‌بینی. 
بهتر بین طراحی و اســـتراتژی پیوند برقـــرار می‌کنند تا فرصت‌ها 
که  گیرند و بدین‏وســـیله رشـــد و تغییر را در جهانی  را در اختیار 

غیرقطعی و پیش‌بینی‌ناپذیر است به پیش ببرند. 
کتـــاب ابزارهـــا، مهارت‌هـــا و نگـــرش جدیدی بـــرای مهار  ایـــن 
کـــردن فرصت‌های خلق‏شـــده از عدم قطعیت در اختیار شـــما 
کنید. هـــزاران مثال  کســـب‌وکار بهتـــری طراحی  قرار می‌دهد تا 
که اســـتاد اصول پایـــۀ طراحی‌اند و  را از دنیـــای واقعی از افرادی 
همچنین مطالعه‌های موردی از شـــرکت‌هایی که با اســـتفاده از 
طراحی به‌منزلۀ زیربنای اصلی تصمیم‌گیری باعث پدید آمدن 
تغییر شـــده‌اند در ایـــن کتاب گنجانده‌ایم. همچنین، درســـت 
پذیر اســـت، مقصود ما این  که طراحی فرایندی تکرار همان‌طور 
کند،  کتاب نه‌فقط شـــما را در سفر طراحی هدایت  که این  بوده 
بلکه مرجعی همیشـــگی برایتان باشـــد تا طراحی را به فراســـوی 
یک پروژه یا محصول بسط دهید و آن را در مقیاس شرکت‌های 

▪  کنید. بزرگ پیاده 

همه‌چیز برای به 
دست آوردن دارید

9

 مقدمه<< عدم قطعیت



این‌همه سروصدا )دربارۀ طراحی( برای چیست
طراحـــی به‌ســـرعت درحال تبدیل شـــدن بـــه یکـــی از آن واژه‌ها مثل 
»نوآوری« اســـت. این اصطـــاح برای افراد مختلـــف معانی متفاوتی 
دارد. واژۀ طراحی )در انگلیســـی( می‌تواند اسم، صفت و فعل باشد. 
طراحی در نهایت امر شیوه‌ای توانمندکننده برای نگریستن به جهان 

و برانگیختن امکانات بالقوۀ جدیدی برای بهتر ساختن آن است. 
یه‌های  طراحی هم فرایند و هم نگرش است. مجموعه‌ای است از رو
عملی برای در دســـترس قرار دادن ارزش جدیـــد و پایدار از دل تغییر 
و عـــدم قطعیـــت. طراحـــی به افـــراد و ســـازمان‌ها امـــکان می‌دهد در 
مواجهه با تغییر دائمیْ انعطاف‌پذیرتر و مقاوم‌تر باشـــند. متأســـفانه، 

طراح شوید



که معمولًا خود را در آن می‌یابیم: به  ی دیگرِ سکۀ طراحی وضعیتی است  رو
یختنْ وقتی تغییر پیش‌بینی‌نشده‌ای برایمان رخ می‌دهد.  هم ر

با نیروی بیشتر...
که شـــما همین‌حالا هم، دســـت‌کم در برخی از مواقع،  خبر خوش این اســـت 
طراحید. هربار با نیت قبلی اســـتراتژی‌ای شـــکل می‌دهید یا براساس بینشی 
تصمیمـــی می‌گیرید، همچون طراح عمل می‌کنید. خبر نه‌چندان خوش این 
است که بسیاری از ابزارهایی که احتمالًا برای کمک به گرفتن آن تصمیمات 
اســـتفاده می‌کرده‌ایـــد دیگر به‌اندازه‌ای که در گذشـــته مفید بودند، دســـت‌کم 
کار می‌کننـــد و از چه ابزارهایی  به‌تنهایی، مفید نیســـتند. پـــس، طراحان چه 

استفاده می‌کنند که به آنها کمک می‌کند تصمیمات بهتری بگیرند؟ 

تکرار
فراینـــد  طراحـــیْ  کـــه  اســـت  ایـــن  طراحـــی‌–  ابزارهـــای  –‌و  طراحـــی  کلیـــد 
کارشـــان را  که طراحان، مثل شـــما، با اســـتفاده از آن  تکرارشـــونده‌ای اســـت 
یـــۀ دیدی1 شـــروع می‌کنند، از خانـــه بیرون می‌روند و جهان را مشـــاهده  از زاو
یـــۀ دیـــد را تقویـــت کننـــد، گزینه‌هایی خلـــق می‌کنند که  می‌کننـــد تـــا آن زاو
گزینه‌ها را  ممکن اســـت فرصت‌هـــای مشاهده‏شـــده را هدف قرار دهـــد، آن 
که بـــه بهترین نحو فرصت‌هـــا را هدف  اعتبارســـنجی می‌کننـــد و آنهایـــی را 
که طراحان هرگز  قرار می‌دهد اجرایی می‌کنند. مهم‌ترین مســـئله این اســـت 
گزینۀ انتخاب‌شـــده تمرکز نمی‌کنند. طراحی مداوم و  صرفاً بر مقیاس اجرای 
تکرارشونده است؛ این فرایند برای کنترل ابهام و تغییر به شیوه‌ای بلندمدت 

▪  ساخته شده است.

طراحی رویکردی است ضابطه‌مند به جست‏وجو کردن، 
تشخیص دادن و کسب ارزش. 

 مقدمه<< طراح شوید

1. point of view

11



همه‏چیز از مشتری آغاز می‌شود.
 

هــــدف  ــا  ــ ب ــتریان  مشــ مشــــاهدۀ 
شناخت آنها بینش‌های جدیدی 
دربارۀ نیازهایشــــان به شما خواهد 
داد. باید ســــؤالات درستی بکنید 
ــــه  ــــد ب ــــی آنی ــــه در پ ک ــا پاســــخی  ــ ت

ید.  دست آور

ی فکر و  بـــه شـــیوه‌ای تصویـــر
کنید!  کار 

کار کردن به شـــیوۀ تصویری به شما 
را  کلی‌تـــر  تصویـــر  می‌کنـــد  کمـــک 
ببینید، دیدی روشن از موضوعات 
یـــد، نقطۀ  پیچیـــده بـــه دســـت آور
اتکایی تصویری برای مکالمه‌های 
و  یـــد  آور پدیـــد  خـــود  اســـتراتژیک 
کنید.  مخاطبتان را به خود جلب 

تک‌پَـــری نکنید. شـــما از همه 
باهوش‌تر نیستید. 

یکدیگـــر  بـــا  کـــردن  کار  طریـــق  از 
گـــردآوری  بینش‌هـــای مختلـــف را 
کـــردن ذهن‌هـــا در  کنیـــد. متصـــل 
کار و در بازارتـــان شـــما را قادر  دفتـــر 
خواهد ساخت فرصت‌های پنهان 

کنید.  را آشکار 

داستان بگویید و تجربه را به‌ 
اشتراک بگذارید. 

هـــر داســـتان آغـــاز و پایانـــی دارد و 
دارد  قهرمان‌هایـــی  یـــاد  به‌احتمال‌ز
کـــه مخاطبانتـــان می‌توانند بـــا آنها 
کنند. داســـتان‌‌های  ارتبـــاط برقـــرار 
جذاب بـــه یـــاد می‌ماننـــد. دیگران 
دوبـــاره  را  جـــذاب  داســـتان‌های 
داســـتان‌های  می‌کننـــد.  تعریـــف 

جذاب منتشر می‌شوند. 

طراح: شورشی آرمانمند
7 مهارت ضروری



ساده بگیرید. 

کنیـــد. ســـعی نکنید  فقـــط شـــروع 
ید. اجزایی  محصول نهایی را بساز
که مسائل واقعی را حل نمی‌کنند  را 

اضافه نکنید. 

آزمایش‌هـــای کوچک تدارک 
ببینید و از آنها چیز یاد بگیرید.

 
کوچکـــی هزاران  هر تکـــرار و آزمـــون 
بینـــش جدیـــد را بـــه تـــور می‌اندازد 
مســـتقیماً  گـــر  ا کـــه  –‌نکته‌هایـــی 
مشـــغول بـــه ســـاختن شـــده بودید، 
هیچ‌وقت از آنها مطلع نمی‌شدید. 
که شـــما تصور  واقعیـــت بـــا چیـــزی 

می‌کنید متفاوت است. 

از عـــدم قطعیت اســـتقبال کنید. 
خوراک مغز است. 

به‌غیـــراز تغییـــر، هیـــچ قطعیتـــی در 
را  ایـــن  نـــدارد.  وجـــود  کســـب‏وکار 
بپذیریـــد و فرصت‌هـــای برآمـــده از 
عدم قطعیت را در اختیار بگیرید. 
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 مقدمه<< طراح: شورشی آرمانمند



کسب‌وکارهای غیراستارت‌آپی،  کســـب‌وکارهای موجود، به‌ویژه  بسیاری از 
کاهـــش هزینه و افزایش  صرفاً بر رســـاندن محصولات به بـــازار و درعین‏حال 
سود تمام‌شده تمرکز دارند. در این کسب‌وکارها، استراتژی به شیوه‌ای خطی 
که غالباً در این داســـتان  بـــه اجرا درمی‌آید: کســـب آمادگی؛ اجـــرا. کمبودی 
که در طـــرف دیگر این معامله باشـــد و  هســـت عبارت اســـت از مشـــتری‌ای 
همچنین شـــخصی که محصـــولات و خدمات را برای برآوردن نیاز مشـــتری 

طراحی ‌کند و پدید ‌آورد. 

کسب‌وکار بهتری را...                ... طراحی کنید
ارتباط نوآوری، کسب‌وکار و استراتژی

پس، الان شما طراحی هستید که هدف طراحی کسب‌وکاری بهتر 
ذهنش را اشغال کرده است. کسب‌وکار بهتر چه شکلی است؟ و آدم 

چطور باید به سراغ طراحی کسب‌وکاری بهتر برود؟ 

از ســـوی دیگر، طراحان همیشـــه به مشـــتری فکر می‌کنند. رویکرد آنها به افراد 
که بـــا ابزارهای ویـــژۀ طراحی مثل  و مســـائل از منظـــری معین اســـت، منظری 
ایده‌پردازی، ساخت نمونه‌اولیه و اعتبارسنجی تقویت می‌شود. آنها از ابزارها، 
مهارت‌ها و نگرش انسانی برای یافتن، طراحی و اجرای ارزش‌های پیشنهادی 
و مدل‌های کســـب‌وکار جدید براســـاس آنچـــه آموخته‌اند اســـتفاده می‌کنند. 
طراحان این کار را به‌طورمداوم انجام می‌دهند و دائماً به تکرار آن می‌پردازند تا 

فرصت‌های موجود در فضای عدم قطعیت را کشف کنند. 

زاویۀ دید ص۴۶



که به شیوه‌ای جدید ارائه  کتاب، با ســـفر طراحان آشنا خواهید شـــد  در این 
که همواره تحت  یۀ دیدِ شـــما محور فرایند طراحی اســـت،  شـــده اســـت. زاو
تأثیر شـــناخت، ایده‌پردازی، ســـاخت نمونه‌اولیه و اعتبارسنجی قرار داشته 

و به‌واسطۀ آنها تقویت می‌شود. این فرایندْ تکرارشونده و چرخه‌ای است.
حالا، کسب‌وکار بهتر چیست؟ کسب‌وکار بهتر کسب‌وکاری است که فرد را 
یت قرار می‌دهد و ابزارها، شـــیوه‌های مرسوم و فرایندهای طراحی را  در محور

به یکدیگر متصل می‌سازد. 

جســـت‏وجویی همیشـــگی بـــه دنبـــال مشـــتریان، ارزش‌های پیشـــنهادی و 
کسب‌وکار‌– در  کســـب‌وکار جدید –‌همراه با اجرا و مقیاس‌افزایی  مدل‌های 
که این اتصـــال را برقرار کنید.  کار شماســـت  جریـــان اســـت. در مقام طراح، 
گزینه‌های جدید را )از طریق طراحی( برای پایداری و رشد  که  کار شماست 
که  که شـــخصی را  کار شماســـت  کســـب‌وکار مد نظر قرار دهید و بیازمایید. 
یۀ دید  که این باعث تقویت زاو برایش طراحی می‌کنید در نظر داشته باشید، 

منحصربه‌فرد شما خواهد شد.

بـــرای نیـــل به این مقصـــود باید جدیـــت لازمۀ طراحـــی –اســـتفاده از ابزارها، 
مهارت‌هـــا و نگـــرش جدیدتان– را به کار بگیرید تا بدین‌وســـیله تصمیمات 
کنیـــد، نه اینکـــه صرفاً به انجـــام دادن  کســـب‌وکار را هدایـــت  و پیامدهـــای 

)کسب‌وکار به روال همیشگی( به‌طورروزمره مشغول باشید. 
گزینه‌هایتان برای آینده بسیار روشن‌تر خواهد شد؛ در  کار،  با انجام دادن این 
یج فرصت‌ها را در فضای عـــدم قطعیت بی‌هیچ‌تردیدی  مقـــام طراح، به‌تدر

خواهید دید.

اعتبارسنجی  ص180ایده‌پردازی  ص124شناخت  ص82 نمونه‌اولیه  ص152

کسب‌وکار بهتری را...                ... طراحی کنید
ارتباط نوآوری، کسب‌وکار و استراتژی
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 مقدمه<< کسب‌وکار بهتری را طراحی کنید



حلقـــۀ دوگانه مبتنی بر مشـــاهده‌ای ســـاده اســـت: هـــر پروژه، محصول، شـــرکت، 
یۀ دید ممکن اســـت مبتنی  یۀ دیدی آغاز می‌شـــود. این زاو تغییـــر یا ایده‌ای بـــا زاو
یۀ دید شما هرچه  بر واقعیات باشـــد؛ ممکن اســـت مبتنی بر مفروضات باشد. زاو
باشـــد، اســـتفاده از آن برای ایجاد تغییر پایدار مستلزم کار و حرکت به‌سمت نقطۀ 

هدف است. 
یۀ دید شـــما را لحاظ می‌کنـــد و درعین‏حال انضبـــاط و تداوم را  حلقـــۀ دوگانـــه زاو
یۀ دیدتان همیشـــه  که زاو به فرایند طراحی اضافه می‌کند. این بدان معنی اســـت 
به‌واســـطۀ شـــناختتان تقویـــت می‌شـــود و این شـــناخت جرقۀ ایده‌هـــای جدید را 
یـــۀ دیدتان را بهبود خواهد بخشـــید. این ایده‌ها نمونه‌اولیه‌ســـازی  خواهـــد زد و زاو
یۀ  کار نیز زاو و اعتبارســـنجی شده تا اثربخشی آنها امتحان و ســـنجیده شود. این 
دید شما را تقویت می‌کند و شما را قادر می‌سازد ایده‌هایتان را با موفقیت اجرایی 

کنید. 

کســـب  همچنیـــن هر ســـفر طراحـــی آغـــازی دارد و... هدفی. این ســـفر طراحی با 
کارتان و ابزارهایی  آمادگی شـــروع می‌شود. آماده‌ســـازی خودتان، تیمتان، محیط 
کار می‌برید برای سفر موفقیت‌آمیز شما ضرورت دارد. در سمت چپِ حلقۀ  که به 
کتـــاب، مقیاس‌افزایی به دو چیز  طراحی هدف قـــرار دارد: مقیاس‌افزایی. در این 
اشـــاره دارد. اول، از مقیاس‌افزاییِ اجرای ایده‌تان یـــا تغییر صحبت می‌کنیم؛ این 
یـــۀ دیدتان شـــروع می‌شـــود. دوم، از مقیاس‌افزاییِ فراینـــد طراحی حرف  کار بـــا زاو
می‌زنیم. هرچه باشـــد، این کتابی است دربارۀ طراحی کسب‌وکاری بهتر. طراحی 

▪  کند. که قرار است مقیاس‌افزایی  کار است. و طراحی است  محور 

حلقۀ دوگانه
سفر طراحی



شناخت2  
ص82

ایده‌پردازی1  
ص124

اعتبارسنجی5  
  ص180

نمونه‌اولیه6 
 ص152

زاویۀ دید
 ص۴۶

آمادگی3 
ص24

مقیاس‌افزایی4 
ص214

1. ideate	 2. understand
3. prepare	 4. scale
5. validate	 6. prototype
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 مقدمه<< حلقۀ دوگانه



دورنمای حلقۀ دوگانه

زاویۀ دید ص۴۶
طراحـــی امـــری انســـانی اســـت. ســـفری 
کمک خواهد  که طـــی می‌کنید به شـــما 
ی  یـــۀ دیدتـــان در حیـــن پیشـــرو کـــرد زاو

گاهانه‌تر شود.  آ

شناخت  ص82
همۀ سفرهای طراحی با مشتری، محیط 
ید شـــروع  که در ذهن دار کســـب‌وکاری  و 
کلیـــد  مـــوارد  ایـــن  شـــناختن  می‌شـــود. 

طراحی بهتر است. 

ایده‌پردازی  ص124
فقط یـــک راه‌حل درســـت وجـــود ندارد. 
ایده‌پردازی شما و تیمتان را قادر خواهد 
ســـاخت بـــه ایده‌هـــای یکدیگـــر پروبـــال 
دهید و هر ایده را پله‌ای برای رســـیدن به 

کنید.  ایده‌های بعدی 

آمادگی ص24
طراحی ورزشـــی تیمی اســـت که مستلزم 

کسب آمادگی لازم است. 



نمونه‌اولیه ص152
در جایی، ایده‌هایتان باید محک بخورد. 
نمونه‌اولیه‌ســـازی عبـــارت اســـت از جان 
به‏طوری‏کـــه  ایده‌هایتـــان  بـــه  بخشـــیدن 

بتوانید از آنها بیاموزید. 

مقیاس‌افزایی ص214
سفرهای طراحی تکرارشونده‌ و چرخه‌ای‌اند 
ــــه از پروژه‌های  ک و طوری طراحی شــــده‌اند 
ــازمانی  ــــه هنجارهای فرهنگی ســ کوچک ب

افزایش مقیاس داده شوند. 

اعتبارسنجی ص180
بـــر  مبتنـــی  فکرهایـــی  صرفـــاً  ایده‌هـــا 
مفروضات‏اند. برای درک این مســـئله که 
ارزش حقیقی کجاســـت، باید ایده‏تان را 

کنید و نتایج را بسنجید.  امتحان 

اینجایید تا 
چیز جدیدی 
خلق کنید. 
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یم –‌مشاهده. آخرین‌باری که  اولین ابزار از مهارت‌هایی اســـت که از قبل دار
کردید و به آنها  کشـــیدید و صرفاً مشـــتریانتان را تماشا  گام عقب  خود را یک 
یم که چیز جدیدی  گوش سپردید کی بود؟ این را امتحان کنید. اطمینان دار

گرفت.  یاد خواهید 

تأثیرآفرینی
درحالی‏که مشغول تماشا کردن و گوش سپردنید، به دنبال الگوها و همچنین 
یدادها یـــا اتفاقات جالب‌توجه بگردیـــد. این موارد به  کنش‌ها، رو کنـــش و وا
کنید  که می‌توانید از آنها استفاده  منبعی تبدیل می‏شود برای حکایت‌هایی 
تا توجه مدیر یا اعضای دیگر تیمتان را به داســـتان‌های انســـانی‌ای که پشت 
گر هیچ‌وقت از حکایت‌ها و داستان‌های  محصولاتتان هست جلب کنید. ا
مربـــوط به مشـــتریان در ارائه‌های خود اســـتفاده نکرده‌اید، می‌توانیم به شـــما 

که باید در انتظار غافل‌گیری بزرگی باشید.  بگوییم 
همه داســـتان دوســـت دارند و توجه و تعلق خاطر ایشان در مقایسه با حالتی 
که فقط داده‌ها به آنها ارائه شـــود بیشـــتر خواهد شـــد. درواقـــع، در فصل بعد 
کمک به طراحی داســـتان  که هدف از آن مشـــخصاً  ابزاری را خواهید یافت 

که به دنبال آنید.  برای القای تأثیری است 

کهنه نشده

کـــردن و گوش ســـپردن بـــه مشـــتریان خود خو  کـــه صرفاً با تماشـــا  همین‌طـــور 
می‌گیریـــد، وقت آن اســـت که شـــروع به اســـتفاده از ابزارهـــای جدیدی بکنید 
–‌ابزارهای طراحی. خاطرتان جمع باشـــد که لازم نیســـت دســـت از اســـتفاده 
کـــه با آنها راحتید بکشـــید و نباید هم ایـــن کار را بکنید. درواقع،  از ابزارهایـــی 
همان‌طور که ممکن نیســـت امید داشته باشید که شرکتتان را یک‌شبه تغییر 
دهید، این نیز بسیار نامحتمل است که همه را متقاعد کنید که ابزارهای فعلی 
شما کهنه شده‌اند؛ و احتمالًا هم کهنه نشده‌اند. درعوض، درست همان‌طور 
که ممکن است مجموعۀ ابزار جدیدی برای کار کردن روی پروژه‌ای در منزل به 
کار بگیرید، شروع به افزودن چند ابزار طراحی جدید به کمربند ابزار خود کنید 

)آدم از پیچ‌گوشتی که برای اندازه‌گیری دیوار استفاده نمی‌کند، می‌کند؟!(. 

ابزارهای طراحی مفید
کار بگیرید. اینها ابزارهایی را شـــامل می‌شـــود  اول، ابزارهـــای مشـــاهده را به 
که به شـــما کمک می‌کند خواســـته‌ها، نیازها، دردمندی‌ها و جاه‌طلبی‌های 
افـــراد را پیـــدا کنید. ممکن اســـت ابزارهایی برای طرح ســـؤال و طرح روشـــن 
مسئله به کمربند ابزارتان اضافه کنید. هرچه باشد، نمی‌توانید انتظار داشته 

ابزارهای شما
اولین مأموریتتان در مقام طراح این است که صرفاً از جعبه‌ای که درون آنید به بیرون گام بگذارید و جهان و 

مشتریان را در شرایط طبیعی‌شان مشاهده کنید. این کار را با پیش‌فرض‌هایی دربارۀ اینکه مشتریانتان به دنبال 
رسیدن به چه چیزی‌اند یا نظام دنیا به چه شکل است انجام ندهید. صرفاً تماشا کنید و گوش بسپارید. 
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