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] یادداشت حامی [

مهدی عبادی- مدیرعامل وندار

سال‌هاست که مدل کســب‌وکار اشــتراکی به یکی از مهم‌ترین مدل‌های کسب‌وکاری 

در دنیــا تبدیل شــده کــه صنایــع متنوعــی از آن بهــره می‌برنــد. امــا در ایــران تــا حدودی 

وضعیت متفاوت اســت. ما در ایران شــاهد این هستیم که رشــد این مدل از کسب‌وکار 

تناسبی با ســرعت رشــد آن در دنیا ندارد. یکی از مهم‌ترین دلایل این اتفاق، عدم وجود 

زیرساخت‌های پرداختی مناسب با آن است.

دایرکت‌دبیت یا همان پرداخت خودکار زیرساخت بانکی و پرداخت الکترونیکی است 

که به شکل‌گیری و رشــد کســب‌وکارهای مبتنی بر حق اشتراک منجر می‌شــود. از سال 

۱۹۶۴ که اولین‌بار شــرکت یونیلیور، تولیدکننده مواد اولیه بستنی به فکر دریافت منظم 

پول از تولیدکنندگان بستنی افتاد، سرویس دایرکت‌دبیت خلق شد و پس از آن به‌مرور 

کسب‌وکارهای مبتنی بر حق اشتراک شکل گرفتند. اما برای مدت طولانی در بانک‌های 

ایران زیرساخت‌های لازم برای ارائه این نوع تراکنش وجود نداشت و تازه چند سالی است 

که بانک‌های ایران نیز به‌مرور اقدام به پیاده‌ســازی زیرســاخت‌های لازم جهــت ارائه این 
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نوع تراکنش کرده‌اند. در حال حاضر ۱۸ بانک کشور امکان ارائه این نوع تراکنش را ایجاد 

کرده‌اند و وندار نیز برای ایجاد ســهولت در دریافت این خدمت، خدمات این ۱۸ بانک را 

به‌صورت یکپارچه و با تجربه کاربری مناسب ارائه می‌دهد.

پیش‌بینی می‌شود که با ارائه این زیرساخت، کسب‌وکارهای مبتنی بر حق اشتراک در 

ایران نیز ایجاد شوند و اگر از قبل ایجاد شده بودند، این خدمت به رشد آنها منجر شود. 

پیش‌بینی‌های وندار نشان می‌دهد که تا سال ۱۴۰۵، حداقل ۳۰ درصد تراکنش‌هایی که 

امروزه روی درگاه پرداخت انجام می‌شوند، بر بستر پرداخت خودکار انجام خواهند شد.

وندار به‌عنــوان تنهــا ارائه‌دهنــده خدمت »پرداخــت خودکار حــق اشــتراک«، خود را 

مســئول می‌داند که دانش این حوزه را در میان کســب‌وکارها افزایــش دهد و ترجمه این 

کتاب، یکی از قدم‌های افزایش دانش در این حوزه اســت. ما در وندار امیدواریم با ایجاد 

و توسعه زیرســاخت‌های لازم، صنایع مبتنی بر حق اشــتراک به اندازه لازم رشد کنند و 

کسب‌وکارهای جدیدی با این مدل ایجاد شوند.
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] یادداشت ناشر [

رضا قربانی- انتشارات راه پرداخت

  دنیای کسب‌وکار پیوسته در حال تغییر و توسعه است. در این مسیر گاهی مدل‌های 

قدیمی‌تر به میدان بازمی‌گردنــد، ولی با تغییر جدی و گاهی غیرقابل بــاور. یکی از همین 

بازگشــت‌ها را می‌تــوان در مدل کســب‌وکار اشــتراکی جســت‌وجو کــرد. این نــوع از مدل 

کسب‌وکار در سال‌های گذشــته نیز مورد توجه کســب‌وکارها بوده، ولی مدل کسب‌وکار 

اشــتراکی در ســال‌های اخیر نســبت به گذشــته مورد توجه بیشــتری قرار گرفته اســت. 

پیشــگامان این نوع از مدل کســب‌وکار تولیدکنندگان محتوا و به‌طور خاص روزنامه‌ها و 

نشــریه‌های چاپی بودند. زمانی که روزنامه‌ها ســنت پاورقی‌نویســی داشــتند و زمانی که 

درآمدشان کاملاً متکی به اشتراک بود، در حال استفاده از این مدل بودند. منتها با ورود 

فناوری و تغییر شــیوه‌های تولید محتوا ابعاد این مدل نیز تغییر کرد و ما شاهد استفاده 

نوآورانه‌تری از این مدل بودیم. یکی از مصداق‌هایی که در این سال‌ها بارها مورد اشاره قرار 

گرفته، »نتفلیکس« است. نتفلیکس که در سال‌‌های پایانی دهه ۹۰ میلادی آغازبه‌کار کرد، 

وب‌سایتی بود که DVD فیلم می‌فروخت و کرایه می‌داد. در ســال‌های ابتدایی ۹۹ درصد 

درآمد نتفلیکس از فروش DVDهای فیلم بود و شاید حدود یک درصد درآمدشان از محل 

اجاره و امانت‌دادن DVD بود، ولی یکی از مهم‌ترین تصمیمات اســتراتژیکی که گرفتند، 

حذف کسب‌وکار فروش بود؛ حذف ۹۹ درصد درآمد و کنار گذاشتن گاو شیرده کار هر کسی 

نیست. بنیان‌گذاران و مدیران نتفلیکس خیلی زود به این نتیجه رسیدند که نمی‌توانند با 

غول فروش اینترنتی آن زمان و حتی امروز، یعنی آمازون رقابت کنند. پس ترجیح دادند بر 

»نیچ‌مارکت« خودشان تمرکز کنند. همین موضوع فشارهای شدیدی را بر کسب‌وکارشان 

وارد کرد و در ادامه با ســختی از چالش‌ها عبور کردند. اما در نهایت تجربه نشــان داد که 

انتخاب درستی کردند. در این مسیر متهورانه‌ترین کاری که نتفلیکس انجام داد، حذف 

DVD و سرمایه‌گذاری روی »استریم« بود؛ آنها در نهایت با دیدن آینده و پیش‌بینی‌هایی 

که داشتند، مدل جدیدی از کسب‌وکار را خلق کردند. بر خلاف بقیه که فیلم‌ها را به‌صورت 

تکی و دانلودی می‌فروختند، انتخاب جدیدی پیش روی مردم گذاشتند؛ پرداخت مبلغی 
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به‌صــورت ماهانه و دسترســی نامحــدود به تمام فیلم‌هــا و ســریال‌های روی کــره زمین؛ یا 

حداقل بیشتر آنها. نتفلیکس در مسیر خود خلاقیت‌های زیادی داشت، ولی شاید یکی 

از مهم‌ترین‌های آنها استفاده نوآورانه از مدل کسب‌وکار اشتراکی بود. آنها همان کاری را 

انجام دادند که سال‌ها پیش روزنامه‌هایی با انتشار پاورقی و مطالب دنباله‌دار، مخاطبان را 

به‌دنبال خود می‌کشیدند و سعی می‌کردند از طریق اشتراک ماهانه درآمد داشته باشند. 

ولی این بار فناوری زمین بــازی را دگرگون کرده بود. آنها با بازطراحی یک مدل کســب‌وکار 

شناخته‌شده دست به خلق مدل جدیدی از کسب‌وکار زدند.

یکی از چالش‌های مدل کسب‌وکار اشتراکی هم موضوعات پرداختی است که در جهان 

کســب‌وکارهای پرداختی تلاش کرده‌اند با خلق راه‌حل‌های نوین برای آنها چاره‌اندیشــی 

کنند؛ پرداخت مستقیم و تکرارشونده راهکاری است که کسب‌وکارهای پرداخت به آنهایی 

که از مدل اشتراک استفاده می‌کنند، ارائه می‌دهند.

در ایران نیز شــرکت »وندار« که از کســب‌وکارهای شناخته‌شــده و خوشــنام در عرصه 

»پی‌تک« است، این نوع از خدمات را به کسب‌وکارها ارائه می‌دهد. پیشنهاد اولیه کتاب 

»آینده در اشتراک اســت« با عنوان اصلی Subscribed اولین‌بار از سوی مهدی عبادی، 

مدیرعامل این شرکت مطرح شد و بعد از بررسی محتوای کتاب در انتشارات راه پرداخت، 

این کتاب را بسیار مفید و کاربردی دیدیم.  این شد که در یک همکاری مشترک کار ترجمه 

و انتشار این کتاب را انجام دادیم و امروز که این کتاب در دستان شماست، خوشحالیم که 

توانستیم گامی دیگر در راه توسعه دانش و فناوری در ایران برداریم. 

همین‌جا از دوســتان در مجموعه وندار تشــکر می‌کنم که زمینه این همکاری و انتشار 

این کتاب مفید را فراهم آوردند. همچنین لازم است از همکارانم در انتشارات راه پرداخت 

و کارخانه نوآوری رسانه راه‌کار تشکر کنم که در این مدت همراه بودند. امیدوارم نتیجه کار 

قابل قبول شده باشد و امید دارم که بتوانیم در همراهی با هم زمینه توسعه کسب‌وکارهای 

اقتصاد دیجیتال ایران را فراهم کنیم.



] مقدمه [

چند سال پیش مقاله‌ای برای فورچون نوشتم که در آن به افراد توصیه می‌کردم برای تحصیل 

به دانشــکده کســب‌وکار نرونــد. اســتدلال می‌کــردم که اتــاف وقت اســت و دانشــکده‌های 

کسب‌وکار در چند صد سال گذشــته اساســاً یک ایده را آموزش داده‌اند؛ اینکه هدف اصلی 

هر کسب‌وکاری ساخت محصولی موفق و سپس فروش بیشترین تعداد واحد ممکن از آن 

محصول است تا با کاهش هزینه‌های ثابت بتواند بر سر حاشیه سود رقابت کند. می‌گفتم 

دوران این مدل به سر آمده و شرایط تغییر کرده است.

استدلال کردم که هدف کسب‌وکار باید این باشد که با خواسته‌ها و نیازهای پایگاه مشتریان 

ویژه‌ای شــروع کند و بعد سرویسی بسازد که پیوســته به آن مشــتریان ارزش ارائه دهد. ایده 

اساسی تبدیل مشتری به مشترک برای ایجاد درآمد تکرارشونده بود. بستر این تغییر را اقتصاد 

مدل کسب‌وکار اشتراکی )Subscription Economy( خواندم.

 چقدر برای آن مقاله بدوبیراه شنیدم. نظرهایی شبیه به این مطرح شد: واقعاً فکر می‌کنی 

ما نمی‌فهمیم، تین؟ فکر می‌کنی تفاوت محصول و سرویس را درک نمی‌کنیم؟ فکر می‌کنی 

در دانشکده کســب‌وکار درباره این مســائل صحبت نمی‌کنند؟ اینکه هنوز همکاری زیادی 

با دانشکده کسب‌وکار محل تحصیلم داشــتم، به شــرایطم کمکی نمی‌کرد. هر سال به این 

دانشکده برمی‌گردم تا سخنرانی‌هایی انجام دهم و در تدریس دوره‌ها کمک کنم. برخی با نگاه، 

اعتراض‌شان را نشان می‌دادند.

البته برخی از آنها به نکات درستی اشاره می‌کردند. در اواخر دهه 1990 از دانشکده کسب‌وکار 

فارغ‌التحصیل شده بودم. مطمئنم از آن زمان برخی مباحث دوره‌های آموزشی تغییر کرده‌اند، 

اما شرط می‌بندم بسیاری از آنها، به‌ویژه در دوره‌های مقدماتی، تغییر نکرده‌اند. در واقع می‌دانم 

 MBA که این‌طور است. هر روز شرکت‌هایی را با مدیریت فارغ‌التحصیلان جوان و بااستعداد

می‌بینم که در تلاش برای رسیدن به محصولات موفق جادویی شکست می‌خورند. نمی‌توانند 

رقابت کنند، چون در فرایندی معکوس گرفتار شده‌اند: اول محصول، بعد مشتری. این ترتیب 

باید برعکس شود. هیچ‌کدام از این شرکت‌ها نمی‌دانند قرار است محصول‌شان را به چه کسی 



بفروشند. سوال اینجاست؛ چه تعداد از پرداخت‌های آخرین صورت‌حساب کارت اعتباری‌تان 

بدون اینکه کارت‌تان را از جیب‌تان دربیاورید، انجام شده‌اند؟ احتمالاً در این صورت‌حساب 

پرداخت‌های ماهانه‌ای برای حساب‌های ویژه نتفلیکس و اسپاتیفای وجود دارد. اگر فایل‌هایتان 

را در فضای ابری نگه می‌دارید و از آنجایی ‌که خواننده زیرکی هستید )هرچه نباشد این کتاب 

را می‌خوانید(، احتمالاً همین‌طور است، پرداختی برای دراپ‌باکس نیز در این صورت‌حساب 

وجود دارد. شاید وعده‌ای غذایی یا بسته‌ای خوراکی گرفته باشید یا اشتراک »مووی‌پس« داشته 

باشید یا در »پتریون« از پادکستی حمایت کرده باشید. بیش از آنکه به مالکیت چیزها علاقه 

داشته باشید، به‌دنبال دسترسی به سرویس‌هایی هستید که نیازهایتان را برآورده می‌کنند.

دسکتاپ کامپیوتر محل کارتان چطور؟ آیا هنوز با صدای زنگ و آن تپه سبز معروف و چند 

اپلیکیشــن کند و زشــت که در پایین صفحه ردیف شــده‌اند، بالا می‌آید؟ صادقانه امیدوارم 

این‌طور نباشد. احتمالاً ظاهر بسیار ساده‌تری دارد؛ یک صفحه ورود، چند اپلیکیشن دسکتاپ 

سبک و یک مرورگر. شاید شرکت‌تان میزبانی ایمیل را کاملاً به جی‌میل منتقل کرده باشد تا 

مجبور نباشید هر شش ماه همه فایل‌های قدیمی اوت‌لوک را پاک کنید. شاید برای مدیریت 

ذخیره‌سازی فایل‌ها از باکس استفاده می‌کند و اتاق قدیمی سرور به سالن استراحتی با میز 

پینگ‌پنگ تبدیل شده است.

احســاس می‌کنیــد همه‌چیز فــرق کرده اســت، چــرا؟ چــون در لحظــه حساســی در تاریخ 

کسب‌وکار قرار داریم؛ لحظه‌ای که از انقلاب صنعتی به بعد با آن روبه‌رو نشده بودیم. به بیان 

ساده، جهان در حال حرکت از محصولات به سمت سرویس‌هاست. شاهد رشد انفجاری مدل 

کسب‌وکار اشتراکی هستیم، چراکه میلیاردها مصرف‌کننده دیجیتال بیش‌ از پیش دسترسی 

را بر مالکیت ترجیح می‌دهند، اما بیشتر شرکت‌ها همچنان با ایده فروش محصول ساخته 

می‌شوند و ساختار مناسب چندصد سال آینده کسب‌وکار را ندارند. در نتیجه فرصت‌های 

بسیار بزرگی در دســترس‌اند. اگر همین حالا در حال تغییر مدل کســب‌وکارتان به این مدل 

نیستید، این احتمال وجود دارد که چند سال بعد اصلاً کسب‌وکاری نداشته باشید.

چرا این کتاب و چرا اکنون
10 سال پیش به‌مرور نشانه‌ها را می‌دیدیم. نتفلیکس هنوز دی‌وی‌دی‌های ماهانه را از طریق 
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پست به مشتریان تحویل می‌داد، اما همان زمان هم در حال شکست شرکت »بلاک‌باستر« 

و تغییر نحوه مصرف محتوای رسانه‌ای بود. تا ویدئو استریم چیزی نمانده بود )همان‌طور که 

بسیاری از افراد اشاره کرده‌اند، »رید هستینگز« بی‌دلیل نام نتفلیکس را انتخاب نکرده بود(. 

»زیپکار« نیز مفهوم جدید بسیار جالبی بود. ابتدا به‌عنوان رقیب ساعتی »هرتز« و »باجت« 

در نظر گرفته می‌شــد، اما همان زمان هم ایده‌های جدیدی حول خــودرو و حمل‌ونقل مطرح 

می‌شــدند که در ادامه اوبر و لیفت از آنها بهره بردند. البته آیفون نیز تازه به بازار آمده بود؛ در 

آن زمان بیشتر نوعی مخزن اپلیکیشن‌های سرگرم‌کننده بود که به‌راحتی نصب و راه‌اندازی 

میَ‌شدند، اما پتانسیل‌هایی در زمینه مکان‌یابی، احراز هویت و پیام‌رسانی داشت. با افزایش 

پهنای باند و کاهش هزینه‌های پلتفرم، حرکتی منطقی به ‌سمت سرویس‌های تقاضامحور 

متکی بر فناوری دیجیتال اتفاق افتاد؛ حرکتی که همه‌جا دیده می‌شد.

آن زمان بــود که تصمیم گرفتیم شــرکت جدیدی بــه نــام »زورا« )Zuora( راه‌انــدازی کنیم. 

می‌خواستیم پلتفرم صورت‌حساب و امور مالی کاملاً جدیدی برای مدل کسب‌وکار اشتراکی 

بسازیم، مانند بسیاری از شرکت‌های آن زمان )»زندسک« در زمینه پشتیبانی از مشتریان، 

»اوکتا« در زمینه رمز عبــور و »زیرو« در زمینــه دفترداری( تلاش می‌کردیم که مســئله بزرگ، 

ملال‌آور و آزاردهنده‌ای را حل کنیم. از نظر کارآفرین هر فرایند کسب‌وکاری که همه از آن متنفرند 

و فوق‌العاده پیچیده و  بسیار پرهزینه است، فرصت بسیار بزرگی محسوب می‌شود. در نظر 

داشته باشید که همه این اتفاقات در بحبوحه رکود بزرگ اواخر دهه 2000 رخ می‌دادند. نرم‌افزار 

با میزبانی داخلی ضربه سختی خورده بود، خرده‌فروشی در هم‌ کوبیده شده بود، فروش خودرو 

به‌شدت سقوط کرده بود و تبلیغات هم محو شده بود.

بسیاری از کسب‌وکارها و سرمایه‌گذاران بعد از ضربه سخت سال 2008 متوجه شدند که 

در حال بازی‌کردن در نسخه خودشان از اقتصاد هالیوودی هستند؛ پول زیادی را برای توسعه 

محصولی خرج می‌کنند و بعد دعا می‌کنند موفق شــود.اگر جواب نمی‌داد، یعنی بدشانس 

بودند. وضعیت مالی برای این شرکت‌ها روشن نبود. پیش‌بینی‌هایشان قابل اطمینان نبود. 

هر فصل را بدون هیچ پولی در حساب بانکی‌شان شروع می‌کردند و باید به‌سختی خودشان 

را به ارقام پیش‌بینی‌شده می‌رساندند. وضعیت درآمد حق اشتراک این‌طور نیست. شرکتی 

10 میلیون دلاری با 80 درصد درآمد حق اشتراک هر سال را با هشت میلیون دلار در حساب 



بانکی‌اش شــروع می‌کند. اگر بگوییم ارزش‌گذاری ســهام مبتنی بر پیش‌بینی‌های آینده‌نگر 

است، مدل‌های اشتراک نیز مدل‌های درآمدی آینده‌نگر هستند.

هیچ‌کدام از بنیان‌گذاران زورا با این مسائل بیگانه نبودند. خوش‌اقبال بودم که کارمند یازدهم 

»سلزفورس« باشم و به این شرکت کمک کنم که در طول 10 سال به شرکتی میلیارد دلاری تبدیل 

شود. همه ما کارمندان اولیه سلزفورس از صنعت نرم‌افزار درون‌سازمانی مرسوم آمده بودیم. 

همه کاملاً از آن مدل خسته شده بودیم. فکر می‌کردیم شرکت‌هایی مانند »اوراکل«، »سیبل« 

و دیگران محصــولات بی‌دلیل پیچیده‌ای تولید می‌کنند که فروشــندگان پول‌دوســتی آنها را 

می‌فروشند و صنعت انگل‌مانندِ یکپارچه‌سازی سیستم‌ها، آنها را ترویج می‌کند. شاهد مشکل 

سال 2000، آن هم به‌صورت تمام‌عیار بودیم. تعداد نمایندگان فروش 10برابر توسعه‌دهندگان 

بود. نیمی از نرم‌افزارهایی که نصب می‌شدند، اصلاً استفاده نمی‌شدند و حتی کاربران نهایی 

از آنهایی که »موفقیت« در نظر گرفته می‌شدند، متنفر بودند. صنعت به‌کلی مشتریانش را از 

یاد برده بود؛ اینکه چه کسانی هستند، روزانه چه کارهایی می‌کنند، کدام عناصر سیستم‌های 

کاری‌شان را دوست دارند و کدام عناصر خشمگین‌شان می‌کند؛ زمان تغییر رسیده بود.

در حالی‌ که در آپارتمان یک‌خوابه اجاره‌ای »مارک بنیوف« کار می‌کردیم، می‌دانستیم که 

می‌خواهیم نوع جدیدی از تجربه کاربری را ایجاد کنیم؛ تجربه‌ای کــه به اندازه خرید کتاب از 

آمازون روان و سرراست باشد، اما وقتی کار را شروع کردیم، متوجه شدیم که باید طرز فکرمان 

را به‌کلی تغییر دهیم. باید در کل هدف شرکت نرم‌افزاری بازنگری می‌کردیم و پرسش اساسی 

را از »چند محصول می‌توان بفروشم؟« به »هر مشتری چه می‌خواهد و چطور می‌توانم آن را 

به‌صورت سرویسی سرراست ارائه بدهم؟« تغییر می‌دادیم.

وقتی سلزفورس راه‌اندازی شد، همه متوجه شدند که متفاوت است؛ دیگر خبری از نصب 

نرم‌افزارهای بسیار بزرگ و تعداد زیادی سخت‌افزار نبود. سلزفورس نه محصولی ایستا، بلکه 

نرم‌افزار به‌عنوان سرویس بود. به همین دلیل این توانایی را به ‌دست آوردیم که راه‌های جدیدی 

برای بازاریابی و فروش آن و مدیریت شــرکتی واقعاً مبتنی بر اشــتراک پیدا کنیم. ایده‌های ما 

)قیمت‌گــذاری مبتنی بــر میزان مصرف، نســخه‌های چندســطحی و ســازمان‌های موفقیت 

مشتری)Customer Success(( اکنون رویه عملیاتی استاندارد شرکت‌های »نرم‌افزار به‌عنوان 

سرویس« هستند، اما وقتی سلزفورس را می‌ساختیم، هیچ‌کدام وجود نداشتند. باید ابداع‌شان 
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می‌کردیم. اما شروع هر چیزی از صفر معایب خودش را هم دارد. به‌عنوان مثال می‌دانستیم که 

برای به نتیجه رساندن این مدل کسب‌وکار جدید باید مجموعه سیستم‌های بک‌آفیس کاملاً 

متفاوتی داشته باشیم؛ مجموعه‌ای که بیشتر شبیه مجموعه شرکتی مخابراتی یا انتشاراتی 

باشــد که از دوران کارم در اوراکل با آ‌نها آشنایی داشــتم، ولی مجموعه پیش‌ساخته‌ای وجود 

نداشت که بتوانیم به‌راحتی بخریم؛ همه این مجموعه‌ها برای شرکت‌های تلفن یا انرژی عظیم 

ساخته شــده بودند و در نتیجه باید همه‌چیز را خودمان می‌ساختیم. سالانه میلیون‌ها دلار 

برای ساخت زیرساخت صورت‌حساب، تجارت، تعیین مظنه قیمت و کل زیرساخت هزینه 

می‌کردیم. خیلی زود متوجه این مسئله شدیم. در عین حال می‌دانستیم که مأموریت‌دادن 

به چند مهندس برای ساخت راه‌حل داخلی صدور صورت‌حساب به ‌جای تمرکز بر محصول 

اصلی نیز، ایده خوبی نیست.

مارک در سال 2007 در حال گفت‌وگو با اعضای »وب‌اکس« یعنی )»کی‌وی‌ رائو« و »چنگ 

ژو«( بــود و من را هم به این جلســه دعوت کرد. نیمــی از زمان را صرف غرولند درباره سیســتم 

صورت‌حساب‌مان کردیم. مارک به‌شدت از این مسئله شکایت می‌کرد که مجبور است چند 

میلیون دلار دیگر برای راه‌حل داخلی صدور صورت‌حساب افتضاح‌مان هزینه کند که ژو گفت: 

»بله. ما هم همین مشکل را داریم. کابوس است. تیمی 40 یا 50نفره روی آن کار می‌کنند.« بعد 

رائو گفت: »اگر سلزفورس و وب‌اکس هر دو این مشکل را دارند، شاید راه‌اندازی کسب‌وکاری بر 

مبنای این مسئله ایده خوبی باشد.« شاید.

این بحث را در چند مــاه آینده ادامه دادیم. رائو نســبت به ایده »شــرکت نرم‌افزار به‌عنوان 

ســرویس« در زمینه صدور صورت‌حساب اشتراک واقعاً مشــتاق بود، اما من بلافاصله قانع 

نشدم. با همان پرسش‌هایی مواجه شدیم که هر استارتاپ بالقوه‌ای با آنها روبه‌رو می‌شود؛ قرار 

است محصول را به چه افرادی بفروشیم؟ بازار واقعاً چقدر بزرگ است؟ آیا قرار است شرکتی 

نرم‌افزاری باشد که فقط به سایر شرکت‌های نرم‌افزاری می‌فروشد یا قرار است بزرگ‌تر باشد؟ 

و هرچه بیشتر به این مسئله فکر کردم، بیشتر متوجه شدم که هیچ عنصری در ایده اشتراک 

وجود ندارد که اساساً به بازار نرم‌افزار محدود باشد. علاوه بر این متوجه شدم که همه درس‌هایی 

که در سلزفورس گرفته بودم )نه‌تنها در مورد فناوری، بلکه در مورد نوآوری، بازاریابی و فروش( برای 

همه انواع کسب‌وکارهای مبتنی بر اشتراک در تمامی صنایع ارزشمند خواهند بود.



اکنون زورا هزار مشتری از ده‌ها صنعت دارد. همچنین با شرکت‌های ویدئو استریم، ناشران، 

روزنامه‌ها، تولیدکنندگان، شرکت‌های آموزش آنلاین و ارائه‌دهندگان خدمات مراقبت پزشکی 

همکاری می‌کنیم. با شــرکت‌های عظیم تراکتورســازی نیز همکاری می‌کنیم. مشــتریان‌مان 

هواپیماها، قطارها و خودروها را راهبری می‌کنند. هر روز میلیاردها دلار درآمد حق اشتراک را 

مدیریت می‌کنیم. در نتیجه چیزهای زیادی درباره این مدل و نحوه پیاده‌سازی آن در حوزه‌های 

گوناگون می‌دانیم. به‌عنوان مثال متوجه شدیم شرکت‌هایی که با مدل‌های مبتنی بر اشتراک 

اداره می‌شوند، درآمدشان را 9 برابر سریع‌تر از شرکت‌های فهرست اس‌اندپی 500 رشد می‌دهند 

)برای آگاهی از آخرین داده‌ها در این زمینه شــاخص اقتصاد مدل کســب‌وکار اشــتراکی را در 

انتهای کتاب مشاهده کنید(. گروه توسعه ما بر اساس اندازه و نوع شرکت شما، درباره اهدافی 

که باید تلاش کنید به آنها برسید و همچنین تهدیدهای منحصربه‌فردی که باید تلاش کنید از 

آنها اجتناب ورزید، تحقیقات زیادی انجام داده است.

در این کتاب چه یاد می‌گیرید
در پایان ارائه‌هایم زیاد پیش می‌آید که فردی از من درباره مسائل بنیادین مربوط به تبدیل 

شرکت مرسوم مبتنی بر محصول به مدل درآمدی مبتنی بر اشتراک بپرسد. هرچه نباشد رقبا 

می‌توانند قابلیت‌های محصول شما را بدزدند، اما نمی‌توانند بینش‌هایی را بدزدند که از پایگاه 

مشترکان فعال و وفادار به ‌دست می‌آورید. فکر می‌کنم در واقع می‌خواهند سازوکار این مدل و 

بهترین راه پیاده‌سازی آن در شرکت‌شان را به‌روشنی بدانند. تعدادی بنچ‌مارک صنعت، مطالعه 

موردی مرتبط و شیوه‌های برتر می‌توانند مفید باشند. هدف این کتاب نیز همین است.

همچنین تلاش می‌کنم خلئی را پر کنم؛ کمبــودی عجیب از لحاظ منابع مناســب در این 

زمینــه وجــود دارد. مطالب زیــادی دربــاره برنامه‌هــای عضویــت مصرف‌کنندگان و اشــتراک 

جعبه)subscription box( و مقادیر گسترده‌ای محتوای فنی و تخصصی درباره معیار‌های 

نرم‌افزار به‌عنوان ســرویس وجود دارد، اما برای خواننده‌ای از کســب‌وکاری سازمانی محتوای 

بسیار کمی وجود دارد که به‌دنبال دستورالعملی مقدماتی برای گذار به درآمد تکرارشونده است. 

هرچند در سال‌های اخیر مدل‌های اشتراکی از پوشش رسانه‌ای بسیار زیادی برخوردار بوده‌اند، 

اما می‌خواهم مهم‌ترین مطالب یا به عبارتی 10 فرمان اصلی را به شــما ارائــه دهم. در بخش 
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اول این کتاب به این مورد می‌پردازیم که اشــتراک چگونه در حال متحول‌کردن چند صنعت 

متفاوت است و در بخش دوم به جزئیات تاکتیکی‌تر و عملیاتی پیاده‌سازی مدل اشتراک در 

همه جنبه‌های شرکتی‌ می‌پردازیم. چند موضوعی که بررسی خواهم کرد به شرح زیر هستند:

     مدل اشتراک چگونه در حال متحول‌کردن همه صنایع جهان از جمله خرده‌فروشی، 
خبرنگاری، تولید، رسانه، حمل‌ونقل و نرم‌افزار سازمانی است؛

     مدل مالی پایه‌ای و مهم‌ترین معیار‌های رشد برای کسب‌وکارهای مبتنی بر اشتراک؛
     مدل اشــتراک چگونه رویکردتان به مهندســی، بازاریابــی، فروش، مالــی و فناوری 

اطلاعات را تغییر می‌دهد؛
     هشت استراتژی رشد اصلی برای تمامی کسب‌وکارهای مبتنی بر اشتراک؛
     چهارچوب عملیاتی مشتری‌محور برای کسب‌وکارهای مبتنی بر اشتراک.

می‌خواهم اشاره کنم که این داستان فقط مربوط به سیلیکون‌ولی نبوده و این کتاب هم فقط 

مختص سیلیکون‌‌ولی نیســت )از آن داســتان‌ها و کتاب‌ها زیاد وجود دارد(. این کتاب درباره 

کسب‌وکار است. از بسیاری جهات این کتاب شرکت‌های به‌اصطلاح موروثی یا »شرکت‌های 

ریشه‌دار« را مقدم می‌شمارد، زیرا در باطن همه این سروصداها درباره تحول‌آفرینی فناورانه، 

ایده‌ای بسیار ساده، اما تأثیرگذار وجود دارد؛ سرانجام شرکت‌ها در حال درک مشتریان‌ خود 

هستند. و وقتی در نهایت مشتریان‌تان را کشف کنید، این امر همه‌چیز شرکت‌تان را تغییر 

می‌دهد و روی همــه نقش‌ها تأثیر می‌گــذارد. با مدل مبتنی بر اشــتراک ناگهان می‌بینید که 

تیم‌تان به ‌جای اینکه در پاســخ به خواســته پرنفوذترین افراد شرکت ســرویس‌های جدیدی 

ایجاد کند، این کار را بر مبنای داده‌های مصرف انجام می‌دهد. تیم مالی‌‌تان از نرخ ریزش پیشی 

می‌گیرد و ایده‌های جدید را می‌آزماید. تیم خدمات مشتریان‌تان، به ‌جای واکنش نشان‌دادن 

به درخواست‌های ثبت‌شده، پیش‌دستانه مشــاوره ارائه می‌دهد. تیم بازاریابی‌تان می‌تواند 

میان ارزش و قیمت‌گذاری رابطه برقرار کرده و در نتیجه بسته‌ها و سرویس‌های خلاقانه جدیدی 

طراحی کند. فرایندهای بک‌اندی که سازگار و مقیاس‌پذیر نیستند، دیگر محدودتان نمی‌کنند. 

دیگر خبــری از عملیات‌های خطی و نوبتی نیســت. ســازمان‌دهی‌تان شــناور، اما منســجم، 

تکرارشونده، پاسخگو و مهم‌تر از همه همواره و بی‌وقفه مشتری‌محور است.



بخش اول

 اقتصاد مدل 
کسب‌وکار اشتراکی جدید



1
فصل  اول

پایان یک عصر



تحول دیجیتال چگونه اســت؟ در ابتدا بیایید بپذیریم که »تحول دیجیتال« عبارتی 

واقعــاً مبهــم اســت؛ از آن نــوع عبــارات به‌ظاهــر هوشــمندانه اســت کــه در همایش‌هــا، 

گزارش‌های مک‌کنزی و مقالات هاروارد بیزنس‌ریویو زیاد اســتفاده می‌شوند و از آن نوع 

اصطلاحاتی است که بسیاری از افراد، چه معنی آن را بدانند، چه ندانند، به‌صورت غریزی 

سری به نشانه تأیید آن تکان می‌دهند؛ در واقع هم می‌تواند معانی زیادی داشته باشد، 

هم می‌تواند هیچ معنایی نداشته باشد.

اجــازه دهید بگویــم تحــول دیجیتــال را چگونــه تعریف می‌کنــم. احتمــالاً این آمــار را 

شنیده‌اید که بیش از نیمی از شرکت‌های حاضر در فهرست فورچون 500 در سال 2000، 

اکنون دیگر جایی در آن فهرســت ندارنــد و در پی ادغــام، تملیک یا ورشکســتگی از این 

فهرست خط خورده‌اند. میانگین طول عمر یک شرکت فورچون 500 در سال 1975، 75 

سال بود؛ در نتیجه اکنون شما فقط 15 سال فرصت دارید تا از حضور در این فهرست لذت 

ببرید. چرا چنین شده است؟ بیایید به ‌جای تمرکز بر شکست و بررسی شرکت‌هایی که 

از این فهرســت خط خورده‌اند، به شرکت‌هایی که هنوز در این فهرســت باقی مانده‌اند، 

نظری بیندازیم. 

توجه کرده‌اید که شرکت‌هایی مانند جنرال‌الکتریک و IBM که در سال 1955 در اولین 

فهرســت فورچون قرار داشــتند )و هنوز هم در این فهرســت هســتند( دیگــر مانند قبل 

چندان درباره ابرکامپیوتر‌ها/پردازنده‌های مرکزی و یخچال‌ها و ماشین‌های لباس‌شویی‌ 

شرکت‌هایشان حرف نمی‌زنند؟ بلکه درباره »ارائه راه‌حل‌های دیجیتال« حرف می‌زنند 

که در حقیقت عبارتی پیچیده با این معنی است که سخت‌افزار فقط ابزاری برای رسیدن 

به یک هدف اســت. به عبارت دیگــر، این شــرکت‌ها به ‌جــای صرفاً فــروش تجهیزات به 

مشتریان، بر دستیابی آنها به نتایج متمرکزند.

جنرال‌الکتریک در اولین فهرست فورچون 500 در سال 1955 در جایگاه چهارم بود و در 

پاییز 2017 )زمان نگارش این کتاب( در جایگاه سیزدهم قرار دارد. جنرال‌الکتریک در سال 

1889 با نام شرکت »ادیسون جنرال‌الکتریک« تأسیس شد. این شرکت لامپ، وسایل 

روشنایی و دینام می‌ساخت و می‌فروخت، اما اکنون بیشــتر درآمدش را از خدماتش به‌ 

دست می‌آورد، نه از محصولاتش. این شرکت تیزر تبلیغاتی‌اش در طول مراسم اسکار را 
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با این شعار پخش کرد: »شرکت دیجیتالی که صنعتی هم هست«. متوجه تغییر شدید؟ 

این تحول است که به جنرال‌الکتریک توانایی ماندگاری و باقی‌ماندن در فهرست فورچون 

500 را داده است.

IBM در اولین فهرســت فورچون 500 در جایگاه شــصت‌ویکم بود و اکنــون در جایگاه 

 ســی‌ودوم قــرار دارد. در ابتــدا، IBM تــرازوی تجاری و دســتگاه سرشــماری مغناطیســی 

)punch card tabulators( می‌فروخت، اما در حال حاضر خدمات فناوری اطلاعات و 

رایانش کوانتومی می‌فروشد و از تولیدکننده محصول به غول خدمات کسب‌وکار تبدیل 

شــده اســت. IBM اکنون روی »واتســون« کار می‌کنــد که یک پلتفــرم فناوری اســت و از 

پردازش زبان طبیعی و یادگیری ماشین برای اســتخراج بینش‌ از مقادیر زیادی داده‌های 

بدون ‌ســاختار اســتفاده می‌کند. در تبلیغات این شــرکت »باب دیلن« را می‌بینیم که با 

سیستم هوش مصنوعی گفت‌وگو می‌کند. IBM اکنون در کسب‌وکار خدمات شناختی 

فعالیت می‌کند که تحولی بسیار جالب نسبت به فعالیت اولیه آن است.

در واقع 12 درصد از شرکت‌های حاضر در فهرست فورچون 500 در سال 1955 همچنان 

در این فهرســت جای دارنــد و بیشــتر آنها بــه گونه‌ای متحــول شــده‌اند. »زیراکــس« از 

تولید کاغذ و تجهیزات عکاســی به خدمات اطلاعات روی آورده است. »مک‌گرا-هیل« 

)McGraw-Hill( از چاپ کتاب‌های درســی و مجلاتی با عناوینی مثل »آمریکن ژورنال 

آو ریل‌وی اپَلاینسز« به ارائه خدمات مالی و سیستم‌های یادگیری تطبیق‌پذیر روی آورده 

اســت. NCR از فروش صندوق‌های فروشــگاهی بــه مغازه‌های ارائه‌دهنده نوشــیدنی در 

دوران غرب وحشی به ارائه خدمات پرداخت دیجیتالی روی آورده که با شرکت‌هایی مثل 

»اسکوئر« رقابت می‌کنند. در واقع، این شرکت‌ها دیگر محصولی نمی‌فروشند.

در مورد ورودی‌های جدیدتر فهرست فورچون 500، از جمله شرکت‌های جدیدی مانند 

آمازون، گوگل، فیس‌بوک، اپــل و نتفلیکس چه می‌توان گفت؟ شــرکت‌هایی که در نگاه 

اول برایمان بســیار آشــنا هســتند، اما در واقع به‌تازگی به فهرســت فورچون 500 اضافه 

شده‌اند و با ســرعت زیاد به صدر این فهرست رسیده‌اند و هیچ نشــانه‌ای مبنی بر افول 

آنها وجود ندارد. این شرکت‌ها هرگز خودشان را شرکت محصول‌محور ندانسته‌اند، در 

نتیجه هیچ تحولی نیاز نداشتند. اینها از ابتدا بی‌وقفه بر ایجاد روابط دیجیتال مستقیم 



با مشتریان‌شان متمرکز بوده‌اند و سازمان‌های معتبر از آنها تقلید کرده‌اند.

بیایید دیزنی را بررسی کنیم، شــرکت بزرگی که همه به‌خوبی آن را می‌شناسیم. »باب 

ایگر« ، مدیرعامل این شرکت، به‌تازگی گفته است: »اینکه به اندازه ما خوش‌اقبال باشید 

و دیزنی، ABC، ESPN، پیکســار، مارول، مجموعه »جنگ ستارگان« و »لوکاس‌فیلم« را 

داشته باشید به کنار، اما در جهان امروز اگر به مصرف‌کننده‌تان دسترسی نداشته باشید، 

مالکیت همه اینها کافی نخواهــد بود.« در حال حاضــر دیزنی به‌جــز بازدیدکنندگان از 

شــهربازی‌هایش داده چندانی در زمینه بینش مشــتری ندارد. فردی که عروسک فیلم 

»شــهر اشــباح« را از والمارت می‌خرد، مشــتری والمارت اســت، نــه دیزنی. فــردی که به 

تماشای یکی از فیلم‌های »جنگ ستارگان« در یکی از سینماهای AMC می‌رود، مشتری 

سینمای AMC است، نه دیزنی. اما به ‌نظر می‌رسد وضعیت خیلی زود برای دیزنی تغییر 

خواهد کرد.

در نهایت در مورد شــرکت‌های تازه‌واردی که شــاید به‌زودی در صدر فهرست فورچون 

500 قرار بگیرند؛ تحول‌آفرینان جدیدی مثل اوبر، اسپاتیفای و باکس چه می‌توان گفت؟ 

این شرکت‌ها ظهور کردند و به‌سرعت به موفقیت حیرت‌آوری رسیدند. آنها فقط از فروش 

محصول عبور نکرده‌اند، بازارها، خدمات، مدل‌های کسب‌وکار و پلتفرم‌های فناوری کاملاً 

جدیدی ابداع کرده‌اند و بســیاری از شــرکت‌های ریشــه‌دار را پشت سر گذاشــته‌اند. در 

جایگاه مصرف‌کننده، ما عاشــق این برندها، خدمات و ارزشی هستیم که برایمان فراهم 

می‌کنند؛ ارزشی که بسیار فراتر از چیزی است که یک محصول به‌تنهایی می‌تواند ارائه 

دهد.

وجه اشتراک این ســه گروه شرکت چیســت؟ فرقی نمی‌کند جنرال‌الکتریک، آمازون 

یا اوبر باشد، در هر صورت همه به این دلیل موفق‌اند که متوجه شده‌اند اکنون در دنیای 

دیجیتال زندگی می‌کنیم و در این دنیای جدید مشتریان متفاوت‌اند. شیوه خرید افراد 

برای همیشه تغییر کرده است. ما به‌عنوان مصرف‌کننده انتظارات جدیدی داریم؛ ما نتایج 

را به مالکیت ترجیح می‌دهیم، سفارشی‌ســازی را به استانداردســازی ترجیح می‌دهیم؛ 

ما به‌دنبال بهبود مســتمر هســتیم، نه پیاده‌ســازی یک برنامه‌ بی‌فایده؛ مــا به‌دنبال راه 

جدیدی برای تعامل با کســب‌و‌کار هســتیم و خدمت می‌خواهیم، نه محصول. رویکرد 
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»یکی مناسب برای همه« دیگر پاسخگو نیست. برای موفقیت در دنیای جدید دیجیتال، 

شرکت‌ها باید متحول شوند.

عصر محصول و سلطه حاشیه سود
حدود 120 سال گذشته در اقتصاد محصول زندگی می‌کردیم. شرکت‌ها اقلام فیزیکی 

را با مدل انتقال دارایی طراحی می‌کردند، می‌ساختند، می‌فروختند و ارسال می‌کردند. 

محور کسب‌وکار نیز انبارداری، چینش قفسه‌ها و قیمت‌گذاری مبتنی بر بهای تمام‌شده 

به‌علاوه سود بود. رابطه فروشنده و خریدار مبتنی بر تراکنش‌های مجزا و اغلب ناشناس 

بود. علامت نصب‌شــده در کنار صندوق فروشــگاه به‌طور خلاصه این وضعیت را شــرح 

می‌داد: »جنس فروخته شده پس گرفته نمی‌شود«. پیشگامان اولیه حوزه خرده‌فروشی 

مانند »سیرز« و »میسی« شیوه مصرف جامعه توده‌ای را تغییر دادند، اما در مورد اینکه 

چه کســانی محصولات‌شــان را می‌خرند یا چطور از این محصولات اســتفاده می‌کنند، 

بینشی حداقلی داشتند.

وقتی اولین خط مونتاژ متحرک هنری فورد در ســال 1913 عملیاتی شد، در واقع فقط 

توسعه در اصول تولیدی بود که برای اولین بار در انقلاب صنعتی قرن نوزدهم به کار گرفته 

شــد. هدف خط مونتاژ فقط بیشــینه‌کردن بهره‌وری از طریق کارهای تکرارشــونده مجزا 

نبود، استعاره‌ای از این بود که چطور محصول یک شرکت می‌تواند نقشی تعیین‌کننده 

در زنجیره‌های تأمین، فرایندهای تولید، کانال‌های توزیع و لایه مدیریتی‌اش داشته باشد.

محصول تنها اصل حاکم بود و همه‌چیز را در طول خطی کاملاً مستقیم سازمان‌دهی 

می‌کــرد. افرادی کــه در تولیــد، خریــد و فروش محصول مشــارکت داشــتند، کامــاً قابل 

جایگزین بودند. معروف بود که مشتریان هنری فورد می‌توانستند هر رنگی از فورد مدل 

T را انتخاب کنند، به شــرط اینکه آن رنگ مشکی باشــد. نتیجه همه این بهره‌وری‌های 

بی‌وقفه کاهش هزینه به ‌ازای هر واحد هنری فورد و در نتیجه عرضه سیلی از خودروهای 

ارزان اما بادوام به بازار بود. خودروهای مدل T به این دلیل فقط مشکی بودند که هر سه 

دقیقه یک اتومبیــل از خط تولید بیــرون می‌آمد و مشــکی تنها رنگی بود که به‌‌ســرعت 

خشک می‌شد.



در ادامه وقتی این شرکت‌های بزرگ سهم بازارشان را تثبیت کردند، به این فکر افتادند 

که می‌توانند به‌آرامــی قیمت‌هایشــان را افزایش دهند و از این اختلاف یا حاشــیه ســود 

درآمدزایی کنند. 

)Planned Obsolescence( حاشیه سود بر همه‌چیز حاکم بود )و کمی کهنگی عمدی

آســیبی نمی‌زد(. اغراق در مورد قدرت شــرکت‌های آمریکایی بزرگ پس از جنگ دشــوار 

اســت. این شــرکت‌ها خودشــان را حول واحد محصولی کاملاً مشــخص ســازمان‌دهی 

می‌کردند و مجبور نبودند به کســی پاسخگو باشند. نه مرکز تماســی و نماینده خدمات 

مشتریان و در بسیاری از موارد، امکان مرجوع کردن محصولی وجود نداشت. با این‌که این 

مدل در مورد مشتریانی مثل پدربزرگ و مادربزرگ‌های ما خیلی خوب جواب نمی‌داد، اما 

فروش واحدها بی‌وقفه ادامه داشت و هیئت‌مدیره‌ را راضی نگه می‌داشت.

ظهور سیســتم‌های برنامه‌ریزی منابع ســازمانی )ERP( در نیمه دوم قرن بیســتم این 

مسئله را تشدید کرد. این سیستم‌ها در اندازه‌گیری بهره‌وری عملیاتی، از جمله مواد خام، 

موجودی کالا، سفارش‌های خرید، ارسال و پرداخت حقوق، عملکرد خوبی داشتند، اما در 

سنجش تجربه واقعی مشتری ضعیف عمل می‌کردند. همان‌طور که »پیتر دراکر«، استاد 

مدیریت مدرن می‌گوید شرکت‌ها معمولاً چیزی را مدیریت می‌کنند که می‌توانند آن را 

اندازه‌گیری کنند؛ در نتیجه تیم‌های مدیریت ارشد هم از لحاظ سازمانی و هم استراتژیک 

به‌شدت بر محصول متمرکز شدند.

در این دوره همچنین شــاهد رشــد اقتصــاد زنجیره تأمیــن بودیم. هدف این بــود که با 

کمترین موجودی ممکن عرضه و تقاضا با هم تطبیق پیدا کنند. این‌ آرمان‌شهر مهندسان 

و مشــاوران مدیریتی بود که تحت تأثیر محصولات الکترونیکی جدید و ایده اثربخشی 

ژاپنی‌ها قرار گرفته بودند. ایده »تولید به‌موقع«)JIT( به این معنی بود که انبارهای مملو از 

کالای فروخته‌نشده، دشمن اصلی است. »طرح مدیریت کیفیت جامع« به این معنی 

بود که کار بهبود فرایندها هیچ‌وقت تمام نمی‌شود. مایکل دل، امپراتوری دل را بر اساس 

این اصول ساخت.

در ادامه، حــدود 20 ســال پیــش شــرکت‌های آمریکایی متوجه شــدند که ایــن تمرکز 

بی‌امان بر بهره‌وری بهایی هم دارد که رابطه وندور و مشتری است. مشتری موجودی کاملاً 
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ناشناخته و گیرنده‌ای در انتهای زنجیره توزیع بود که قرار بود محصولاتی را »مصرف« کند 

که شرکت‌ها می‌ساختند و از قرار معلوم بسیاری از این مصرف‌کنندگان جدید در استفاده 

از محصولات جدیدشان با مشکل روبه‌رو بودند. شرکت‌های آمریکایی چطور متوجه این 

مسئله شدند؟ مسئولان پشتیبانی این شرکت‌ها تماس‌هایی دریافت می‌کردند که حاکی 

از عصبانیت مشتریان بود.

شــرکت‌های بزرگ بــرای حل ایــن مســئله چه اقدامــی کردنــد؟ آنها بخــش‌ خدمات 

مشــتریان را راه‌اندازی کردند! وقتی شک داشــتند، یک واحد دیگر اضافه کردند. آنها 

بخش خدمات بــازار، پشــتیبانی فنی، انــواع گارانتی‌هــا و گروه‌های تعمیــر و نگهداری 

را ایجاد کردند. واقعاً نوبت مشــتری رســیده بود؛ اکنون مشــتریان بخش اختصاصی 

خودشان را داشتند و آن بخش‌ها در دورترین نقطه زنجیره تأمین قرار داشتند، درست 

پس از اسکله بارگیری.

عصر مشتری
اکنون دیگر مدت‌هاست که دوران شکوه شرکت‌های بزرگ بی‌روح و قدرقدرت گذشته 

است. در حال حاضر مشتریان چندین برابر آگاه‌ترند. بیشتر مشتریان پیش از آنکه با 

آنها آشنا شوید، در مورد شما تحقیق کرده و شما را ارزیابی و طبقه‌بندی کرده‌اند. به‌علاوه 

در نظر بیشترشان، به‌ویژه مشــتریان جوان‌تر، مالکیت دیگر چندان مهم نیست. افراد 

بیش ‌از پیش خریدکردن را کاری غیرضروری می‌دانند. آنها می‌خواهند محتوای رسانه‌ای 

به‌سرعت در دسترس‌شان باشد، نه محصولی فیزیکی که بخواهند آن را مدیریت کنند. 

به همین دلیل اســت که بیشــتر فروشــگاه‌های بزرگی که در دوران کودکی و نوجوانی من 

وجود داشتند، فروشگاه‌هایی مثل »سیرکوئیت سیتی« ، »تاور رکوردز«، »بلاک‌باستر«، 

»بوردرز« و »ویرجین مگااستور« اکنون تعطیل شده‌اند. بسیاری از مراکز خرید بزرگ نیز 

دیگر وجود ندارند. افراد امروز از خدمات گوناگون؛ از جمله سفر اشتراکی، خدمات استریم 

ویدئو و اشــتراک جعبه1 انتظار دارند نیازشان را فوری و پیوســته برطرف کنند. مشتریان 

می‌خواهند مدام با خوشــحالی غافلگیر شــوند. اگر این انتظارات را بــرآورده نکنید، کنار 

گذاشته می‌شوید و ممکن اســت در رســانه‌های اجتماعی مورد نقد هم قرار بگیرید، به 



همین سادگی!

»فورستر ریسرچ« معتقد است در ابتدای دوره جدید 20ساله‌ای برای کسب‌وکارها به نام 

»عصر مشتری« قرار داریم. او پیش‌بینی می‌کند که تغییر سیستمی گسترده‌ای در مدل‌های 

سرمایه و حرکت به سمت ارائه خدمات به نسل تازه‌توانمندشده‌ای از مشتریان اتفاق می‌افتد 

که توانایی قیمت‌گذاری، نقد کردن و خرید در هر لحظه و هر مکانی را دارند. فورستر ذهنیت 

جدید مشتری را این‌طور توصیف می‌کند: »این انتظار که هرگونه اطلاعات یا خدمتی در هر 

دستگاه مناسبی به ‌شکل متناسب با آن دستگاه در لحظه نیاز در دسترس باشد«. مشتریان 

انتظارات جدیدی دارند )و درست است که این انتظارات را ابتدا نسل هزاره به وجود آورده، اما 

اکنون تقریباً همه چنین انتظاراتی دارند(. اکنون همه سفر می‌خواهند، نه خودرو؛ همه شیر 

می‌خواهند، نه گاو؛ ترانه جدید کانیه را می‌خواهند، نه آلبوم جدید او را.

ابتدا طبق معمول شرکت‌های بزرگ به این تغییر پاسخ دادند؛ یعنی سیستم‌های بیشتری 

ساختند. آنها پایگاه‌های داده مدیریت ارتباط با مشــتری ایجاد کردند، برنامه‌های وفاداری 

مشــتری را به اجــرا درآوردنــد، پاداش‌هــا و مشــوق‌های عضویت ارائــه دادنــد و مــدام از افراد 

‌خواستند در نظرسنجی رضایت مشتری شرکت کنند. این واقعیت را همه پذیرفته بودند که 

جذب مشتریان جدید سخت‌تر از حفظ مشتریان وفادار است و تجربه‌های منفی مشتریان 

سریع‌تر از تجربه‌های مثبت منتقل می‌شوند. حرف‌های زیادی درباره مسیرهای مشتری و 

شاخص‌های خالص مرُوجان زده می‌شد.

هیچ‌کس نمی‌داند چه کسی اولین‌بار از عبارت »همیشه حق با مشتری است« استفاده 

کرد، اما این مفهوم به دوران پیشگامان فروشگاه زنجیره‌ای در اواخر قرن نوزدهم مثل »هری 

گوردون سلفریج« و »مارشال فیلد« برمی‌گردد. در آن زمان این مفهوم بدیعی بود )که جایگزین 

طرز برخورد فراگیر سلب مسئولیت از فروشنده در خرده‌فروشی می‌شد(، اما نکته حیرت‌انگیز 

این است که همه این شرکت‌های بزرگ فورچون 500 هنوز نتوانسته‌اند به‌درستی آن را رعایت 

کنند. استراتژی‌های تجویزی زیادی حول تمرکز بر مشتری تدوین کردند، اما این استراتژی‌ها 

فاقد درک روشنی از ذهنیت مشتری بودند. شرکت‌های بزرگ همچنان مدام در شبکه‌های 

اجتماعی با شدیدترین انتقادها روبه‌رو می‌شدند و بدون شک هیچ تغییر فراگیری در احساس 

عمومی نسبت به تشکیلات بزرگ وجود نداشت. این اقدامات کافی نبودند.

پایان یک عصر                             29



30                         آینده در اشتراک است

در ادامه اتفاق جالبی افتاد؛ برهم‌زنندگان دیجیتالی مثل ســلزفورس و آمازون که پیش‌تر 

به آنها اشاره کردم، با ایجاد روابط مستقیم پایدار با مشتریان‌شان، مفهوم »اول مشتری« 

را گام بزرگی به پیش بردند. آنها دیگر بخش‌بندی مشتریان نداشتند؛ بلکه مشترکان مجزا 

داشــتند و هر کدام از این مشــترکان صفحه اول خودشان، ســابقه فعالیت خودشان، زنگ 

خطرهای خودشان، پیشنهادهای الگوریتمی خودشان و تجربه‌های منحصربه‌فرد خودشان 

را داشتند. به لطف نام کاربری مشترکان، تمام فرایندهای ملال‌آور پایانه فروش حذف شدند. 10 

سال پیش اسپاتیفای وجود نداشت و نتفلیکس هم شرکت کرایه دی‌وی‌دی بود. اکنون هر دو 

شرکت درصد قابل ‌توجهی از کل درآمد صنایع خودشان را در اختیار دارند. امروز کسب‌وکارها 

پرســش‌های کاملاً جدیدی از خودشان می‌پرســند: برای ایجاد روابط بلندمدت باید چه کار 

کنیم؟ برای تمرکز بر نتایج )نه مالکیــت( باید چه کار کنیم؟ برای ابداع مدل‌های کســب‌وکار 

جدید، افزایش درآمد تکرارشونده و ارائه پیوسته ارزش باید چه کار کنیم؟

بنابراین باز به این پرســش برمی‌گردیم که تحول دیجیتال چگونه است؟ به گمانم خیلی 

شبیه دایره است. اجازه بدهید توضیح دهم.
مدل کسب‌وکار قدیمیمدل کسب‌وکار جدید

محصولات

کانال‌ها

مشتریان

سرویس‌ها

مشترک

تجارب

کانال‌ها

اگر قــرار باشــد از این کتاب یــک نکتــه را به خاطر بســپارید، همیــن دیاگرام اســت که 

خلاصه‌ای از تغییرات در حال وقوع ارائه می‌دهد. سمت چپ مدل قدیمی را داریم که در 

آن شرکت‌ها بر »عرضه محصول به بازار« و فروش بیشترین واحد ممکن از آن محصول؛ 

خودروهای بیشــتر، خودکارهای بیشــتر، دســته تیغ‌های بیشــتر یا لپ‌تاپ‌های بیشتر 



متمرکز بودنــد. این کار را با وارد کردن محصولات‌شــان به بیشــترین کانال‌هــای فروش و 

توزیع ممکن انجام می‌دادند. البته باید مشتری‌ای در طرف دیگر وجود داشته باشد که 

این محصولات را بخرد، اما کسب‌وکارها اغلب اهمیت نمی‌دادند که این مشتریان چه 

کسانی هستند و فقط فروش واحدهای بیشتر برایشان مهم بود.

شــرکت مدرن چنین طــرز فکری نــدارد. امــروزه شــرکت‌های موفق با مشــتری شــروع 

می‌کنند. می‌دانند که مشتریان زمان‌شان را در کانال‌های زیادی سپری می‌کنند و هرجا 

آن مشتریان باشند، باید بتوانند در آنجا نیازهای مشتریان‌شان را برطرف کنند. در واقع 

هرچه اطلاعات بیشتری درباره مشتری به ‌دســت آورید، بهتر می‌توانید به نیازهایشان 

پاســخ بدهید و ایــن رابطه ارزشــمندتر می‌شــود. ایــن تحول دیجیتــال اســت؛ حرکت از 

کانال‌های تراکنشی خطی به رابطه پویای دایره‌وار با مشترک.

تغییرات بزرگی در راه اســت. اگر طی 5 تا 10 ســال آینده متوجه نشــوید مشتریان‌تان 

چه کسانی هستند، شکست می‌خورید. استارتاپ‌های کوچک‌تر فقط به این دلیل که 

می‌دانند به چه افرادی می‌فروشــند، در حال به زیر کشیدن سازمان‌های بزرگ هستند؛ 

بنابراین امکان تصاحب تمام بازار 80 تریلیون دلاری را دارند. شرکت‌هایی که مدت زیادی 

دوام می‌آورند، مشتریان‌شــان را دنبال می‌کننــد و انتظار ندارند مشــتریان آنها را دنبال 

کنند. شرکت‌هایی که می‌دانند مشتریان‌شان چه می‌خواهند و چطور آن را می‌خواهند، 

بر شرکت‌هایی چیره می‌شوند که زمان و انرژی زیادی را صرف ساخت محصولی می‌کنند 

که گمان می‌کنند ایده خوبی است و در ادامه به همان اندازه زمان و انرژی صرف می‌کنند 

تا افراد را برای خرید آن متقاعد سازند.

این گــذار از ذهنیــت ســازمانی محصول‌محــور بــه مشــتری‌محور یکــی از ویژگی‌های 

شــاخص اقتصاد مدل کســب‌وکار اشــتراکی اســت. در حال حاضــر روش »... به‌عنوان 

خدمت« بر جهان حکومت می‌کند: حمل‌ونقل، آموزش، رسانه، سلامت، دستگاه‌های 

متصل، خرده‌فروشی و صنعت. البته خود اشتراک مقوله جدیدی نیست. ابتدایی‌ترین 

تعریــف واژه »اشــتراک« )subscription( یــک پاره‌نوشــته‌ اســت به‌عنــوان یک ســند؛ 

وقتی دو طرف بر مبنای یک قرارداد، یا یک توافق با هم در تعامل هستند. به‌عنوان مدل 

کسب‌وکار، اشتراک صدها سال است که پیشران روزنامه‌نگاران، نویسندگان، تصویرگران، 
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تاریخ‌نگاران و نقشــه‌نگاران بوده اســت. اشــتراک همچنین عامــل فروش تعــداد زیادی 

سی‌دی مشکل‌دار در دهه 1980 بود )در ادامه بیشتر به این موضوع می‌پردازیم(.

پس چرا این تغییر اکنــون در حال وقوع اســت؟ به‌دلیــل نحوه عرضــه )دیجیتال( این 

اشتراک‌ها و داده‌های بسیار زیادی که این اشتراک‌های دیجیتال تولید می‌کنند. با توجه 

به اینکــه هنوز اســتانداردهای دفترداری توســعه‌یافته در قــرن پانزدهم بر کســب‌وکارها 

حاکم‌اند،تجــارت اینترنتی به‌نســبت جدید اســت و فقط 20 ســال از عمــر آن می‌گذرد. 

تجــارت اینترنتــی در کودکــی و نوجوانی من وجود نداشــت و ایــن در حالی اســت که من 

سن‌وســالی هم ندارم. آیفون فقــط کمی بیش از 10 ســال ســابقه دارد؛ به ایــن فکر کنید 

که این دستگاه چطور به نحوه استفاده ما از خدمات شــکل داده و ابَرَتغییر بنیادینی در 

طرز فکر شرکت‌ها نسبت به زیرساخت فناوری اطلاعات، خدمات حرفه‌ای و هزینه‌های 

سرمایه‌ای در برابر هزینه‌های عملیاتی ایجاد کرده است. بدون شک این دنیای کاملاً جدید 

دستگاه‌های متصل برای ما بسیار تازگی دارد. همان‌طور که »مری میکر« در جدید‌ترین 

گزارش »روندهای اینترنت« خود اشاره می‌کند، دلیل رشد انفجاری اشتراک‌های مصرفی 

دیجیتال، بهبودهای جدید گسترده در تجربه‌های کاربری دیجیتال، به‌ویژه در تلفن‌های 

موبایل است.

به ‌نظر می‌رسد در آستانه پدیده‌ای بسیار بزرگ قرار داریم. پس، بیایید برخی از تحولاتی 

را بررسی کنیم که مدل کسب‌وکار اشتراکی در همه بخش‌های اقتصاد مدرن ایجاد کرده 

است.

پی‌نوشت
Subscription Box  .1 نوع خاصی از مدل کسب‌وکار اشتراکی است که افراد با پرداخت حق عضویت به‌صورت مرتب بسته‌هایی 

حاوی محصولات متنوع در یک زمینه خاص دریافت می‌کنند.
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 »Subscribed« کتاب »آینده در اشــتراک اســت« با عنــوان اصلــی
یکــی از کتاب‌های پرفروشــی اســت که بــه موضوع مدل کســب‌وکار 
اشــتراکی پرداخته اســت. در این کتاب مدل کســب‌وکار شرکت‌هایی 
مانند نتفلیکس، اسپاتیفای و سلزفورس بررســی شده است. از منظر 
نویسندگان کتاب مدل کسب‌وکار اشتراکی تحولی واقعی و فرصتی جدید 

پیش روی کسب‌وکارهاست؛ جریانی که تازه شروع شده است.
شرکت‌هایی با مدل کسب‌وکار اشتراکی ۹برابر ســریع‌تر از ۵۰۰ شرکت 
برتر دنیا رشــد می‌کننــد. چرا؟ چون بــر خلاف شــرکت‌های دیگر، این 
کســب‌وکارها مشــتریان خود را می‌شناســند. یک پایگاه از مشــترک 

خوشحال، دستاورد بزرگ این کسب‌وکارهاست.
مصرف‌کنندگان و مشــتریان امروزی مزایای دسترســی را به مشکلات 
نگهداری ترجیح می‌دهند؛ امروز کسب‌وکار اشتراکی در همه حوزه‌ها، 
از حمل‌ونقل گرفته تا لباس و حتی چیزهایی مثل تیغ و لوازم آرایشی، 
تحول ایجاد کرده است. شــرکت‌ها هم به‌دنبال راه‌حل‌های آسان‌تر و 
بلندمدت هستند؛ امروز کسب‌وکارها در حال جایگزینی سرورهای خود 
با راه‌حل‌های ذخیره‌سازی ابری مانند دراپ‌باکس هستند؛ به زبان ساده، 

جهان در حال تغییر از محصول به سمت خدمت است.
اما چگونــه می‌توان مشــتریان را بــه مشــترک تبدیل کــرد؟ »تین زو« 
به‌عنوان مدیرعامل یک پلتفرم مدیریت اشــتراک در جهان، به صدها 
شــرکت کمک کرده تا از تکیه بر فروش فردی به ایجاد کســب‌وکارهای 
مشتری‌محور و با درآمد تکرارشونده تبدیل شوند. پیام اصلی او در کتاب 
آینده در اشتراک است ساده است؛ آماده باشید یا نه، هیجان‌زده باشید 
یا وحشت‌زده، باید خود را با مدل کسب‌وکار اشتراکی وفق دهید؛ در غیر 

این صورت خطر جاماندن، شما را تهدید می‌کند.
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