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وقتی نسیم تغییر وزیدن می گیرد، برخی افراد دیوار می سازند و برخی 
دیگر آسیاب بادی. این یک ضرب المثل قدیمی چینی است، اما هنوز 
هم در عصر نوآوری که اکنون در آن به سر می بریم، کاربرد دارد. شکی 
در این وجود ندارد که این نسیم در حال سرعت گرفتن است. دورانی 
جدید از محصولات همیشه متصل هوشمند در حال ظهور است؛ 

عصری شگفت انگیز با فرصت های بی شمار برای کسب وکارها.
کتاب »بازآفرینی محصول: چگونه کســب وکار خود را متحول و در 
عصر دیجیتال  خلــق ارزش کنید«، روش های ســنتی تفکر و عمل 
در جهان تولیــد محصــول را رد می کند. ایــن کتاب توجــه رهبران 
کسب وکارها را به ضرورت درک و شکل دهی به چشم انداز جهانی و 

نوظهور محصولات هوشمند متصل جلب می کند.
کتــاب »بازآفرینــی محصــول« یــک اثــر برجســته بــرای رهبــران 
کسب وکارها، فعالان اقتصادی، کارآفرینان و سرمایه گذاران است. 
در این کتاب تنها گوشه ای از ظرفیت حقیقی اقتصادی محصولات 

متصل هوشمند مورد توجه قرار گرفته است. 
نسیم تغییر مسلماً وزیدن گرفته و این کتاب به کسب و کارها کمک 
می کند تا هر تعداد که می توانند آسیاب بادی نصب کنند و بهترین 

بهره را از بادها ببرند. 
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] یادداشت ناشر[

مفهوم مدیریــت محصول در ســال‌های اخیر در ایــران مورد توجه جدی قــرار گرفته 

است؛ مفاهیم مرتبط با مدیریت محصول هم به خوبی وارد ادبیات کسب‌وکار در ایران 

شده اســت. خوشــبختانه شــاهد این موضوع بوده‌ایم که مدل‌های ذهنی تغییر کرده 

است و بسیاری از کسب‌وکارها و مدیران آنها متوجه شده‌اند که تولید محصول صرفا 

یک امر فنی نیست؛ با این که در کســب‌وکارهای تکنولوژی‌محور قطعا نقش نیروهای 

فنی و فناوری جدی اســت اما توجه کنیم که مدیریت محصول فعالیتی بین رشــته‌ای 

است. به همین خاطر در زمینه مدیریت محصول همیشه باید آمادگی داشته باشیم 

که با مفاهیم به‌روز آشنا شویم و نظام فکری‌مان را به صورت پیوسته به‌روز کنیم. یکی 

از مفاهیم مهم در این عالم مفهوم محصول متصل هوشمند است.

کتاب بازآفرینی محصول روی مسئله مهمی دست گذاشته است. این کتاب تغییر و 

تحولات بزرگی را نوید می‌دهد که از خیلی وقت پیش شروع شده و برخی نقش‌آفرینان و 

بازیگران بزرگ صنعتی هم‌اکنون در حال چیدن میوه آن هستند. اما در آن سوی میدان 

هستند شرکت‌ها و کسب‌وکارهایی که هنوز به این تغییر و تحول عظیم ایمان نیاورده 

و رویه‌های ســنتی خود را ادامه می‌دهند. »محصول متصل هوشمند« شاه‌کلید فهم 

این تغییر بزرگ اســت. از نظر نویســندگان کتاب، سرنوشــت محتوم همه محصولات 

این است که به یک محصول متصل و هوشمند تبدیل شوند؛ وگرنه جایی برای آنها و 



سازندگان‌شان در دنیای جدید وجود نخواهد داشت. 

فناوری‌هایی که در این کتاب نوید تحول بزرگ را می‌دهند، چندان ناآشــنا نیستند. 

بســیاری از این فناوری‌ها اکنون نیز وجود دارند و ما در حال اســتفاده از آنها هســتیم، 

اما کتاب بازآفرینی محصول پیش‌بینی می‌کند که در یک دهه آتی همه این فناوری‌ها 

از مراحل توسعه اولیه عبور کرده و به پتانســیل نهایی خود خواهند رسید و در نتیجه 

ماهیت کسب‌وکار، تولید و به‌طور کلی زندگی انسان را تغییر خواهند داد. این تغییر به 

گونه‌ای رخ خواهد داد که تصور دوره ماقبل آن دشوار خواهد بود. 

کتاب بازآفرینی محصول ما را با دگرگونی وسیع ناشــی از دیجیتال‌سازی در تمامی 

شــرکت‌های ســازنده محصول آشــنا می‌کند و توضیح می‌دهد که در این دنیای جدید 

کســب‌وکارها چگونــه باید فکــر و عمل کننــد و در نهایــت در تمــام زنجیــره ارزش خود 

دیجیتال شوند.  

رضا قربانی
انتشارات راه پرداخت

یادداشت          13



پیش‌گفتار



یادداشت          15

وقتی نسیم تغییر وزیدن می‌گیرد، برخی افراد دیوار می‌سازند و برخی دیگر آسیاب 

بادی. این یک ضرب‌المثل قدیمی چینی است، اما هنوز هم در عصر نوآوری که اکنون 

در آن به سر می‌بریم، کاربرد دارد. 

شــکی در این نیســت که این نســیم در حال ســرعت‌گرفتن اســت. دورانی جدید از 

محصولات هوشمند متصل در حال ظهور است؛ عصری شگفت‌انگیز با فرصت‌های 

بی‌شمار برای کسب‌وکارها. اما هنوز هم شاهد کســب‌وکارهایی هستیم که به راه‌های 

مأنــوس تولید و مصــرف محصولات صنعتــی چســبیده‌اند و خــود را از ظرفیت عظیم 

فناوری‌های دیجیتال درون محصولات محروم می‌کنند. 

این کتاب پراهمیت، » بازآفرینی محصول: چگونه کســب‌وکار خود را متحول کنید 

و در دوران دیجیتال ارزش خلق کنید«، روش‌های ســنتی تفکر و عمل در جهان تولید 

محصول را رد می‌کند. این کتاب توجه رهبران کسب‌وکار را به ضرورت درک و شکل‌دهی 

به چشــم‌انداز جهانــی و نوظهــور محصول متصــل هوشــمند جلب می‌کنــد: به‌زودی 

خواهیم دید کــه بخش‌های بزرگی از این گروه کالاها به هوش بســیار پیشــرفته تکامل 

می‌یابند و به محصولات »زنده«ای تبدیل می‌شوند که برای زندگی روزمره کسب‌وکارها 

و مشتریان اهمیت اساسی دارند. 

دو رهبر و شکل‌دهنده صنعت، اریک شــافر و دیوید ساوی، با همکاری یکدیگر این 

کتاب را بــه نگارش درآورده‌انــد. تجربیات آنها در بخش‌های ســنتی صنعــت، همراه با 

بخش‌های نرم‌افزاری و فناوری، نقشــه راه مورد نیاز برای محصولات متصل هوشــمند 
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را ترسیم کرده است.  اثر قبلی شــافر، صنعت X.0، تغییر اساســی که تولید محصول 

صنعتــی در حال گــذر از آن اســت و دگرگونــی محصــولات و فرایندهای کســب‌وکار به 

وسیله  فناوری و نرم‌افزار دیجیتال را توصیف کرده است. 

این کتاب دنباله منطقی کتاب قبلی اســت و نتیجه این گرایش‌ها را نشــان می‌دهد؛ 

محصولات متصل هوشمند و تجربه کاربری بی‌سابقه‌ای که ارائه می‌دهند. کتاب نشان 

می‌دهد که این روند چگونه برای کسب‌وکارها و مشتریان شکل می‌گیرد و به ابزار قوی 

خلق ارزش تبدیل می‌شود. 

آینده به‌ســرعت به ما نزدیک می‌شــود و به همین دلیــل این کتــاب در بهترین زمان 

ممکن نوشته شده است. ما هر روز شاهد ظهور محصولات متصل هوشمند هستیم. 

یکی از تمرکزهــای حرفه‌ای من در این موضوع گســترده، رابطه نزدیک بین انســان‌ها و 

ماشــین‌ها و ظرفیت عظیم این ترکیب اســت. فنــاوری دیجیتال و هــوش مصنوعی به 

نیروهای اصلی برای خلق دســتیار و فناوری‌های کوبات )روبات‌های مشــارکتی( مرتبط 

با تولید متصل هوشــمند در بســیاری از بخش‌هــای صنعتی؛ از تجهیــزات صنعتی تا 

اتومبیل‌سازی و لوازم خانگی تبدیل شده‌اند. 

شــافر و ســاوی روند تغییــرات غیرقابل بازگشــتی که محصــولات تجربــه می‌کنند تا 

هوش را در خــود جای دهنــد، تجربیات کاربــری غنی ارائــه دهند و وارد اکوسیســتم‌ها 

و پلتفرم‌های خلق ارزش شــوند را بررســی می‌کنند. به ایــن منظور، آنها نقشــه‌های راه 

و طرح‌های کلی ســاخت ظرفیت‌هــای لازم کســب‌وکار بــرای ورود به این دنیــای جدید 

محصــول را ارائه می‌دهند. کتاب »بازآفرینی محصول« یک رســاله برجســته برای هر 

رهبر کســب‌وکار، صنعتگر، کارآفرین یا سرمایه‌گذار اســت. ما تنها شمه‌ای از ظرفیت 

حقیقی اقتصــادی محصولات متصل هوشــمند را دیده‌ایم، اما نســیم تغییر مســلماً 

وزیدن گرفته اســت و این کتاب به کســب‌و‌کارهای تولید محصول کمــک می‌کند تا هر 

تعداد که می‌توانند آسیاب بادی نصب کنند تا بهترین فایده را از آن ببرند. 
پاول دائرتی
مدیر ارشد فناوری و نوآوری شرکت اکسنچر
نویسنده انسان + ماشین: بازانگاری کارها در عصر هوش مصنوعی
ژانویه 2019
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محصولات روزمره مانند خودرو، لامپ، ســاعت، پرینتر، یخچال، یا محصولات صنعتی 

مانند کامیون سنگین، ماشــین جوش صنعتی یا تجهیزات عکس‌برداری پزشکی در آینده 

نزدیک چه تغییراتی خواهند کرد؟ پاســخ کلی و سریع این اســت: به میزانی شگفت‌انگیز. 

پیشرفت‌های سریع در فناوری‌های دیجیتال و نرم‌افزار باعث وقوع این تغییرات می‌شود که 

سرعت آن بسیار بیشتر از آن است که بسیاری از مردم امروزه تصور می‌کنند. تمرکز این کتاب 

بر »چه«، »چگونه« و »چرا«ی این تغییرات است. 

پرسشی که در ابتدای این بخش مطرح کردیم تا مدت‌زمان نه‌چندان دوری بسیار عجیب 

به نظر می‌رسید. محصولاتی که ذکر شــدند به‌طور مدام در حال نوآوری بودند و پیشرفته و 

پیچیده می‌شدند، اما هنوز هم وســایل برقی ـ مکانیکی، منفعل و غیرارتباطی بودند. وقتی 

کاربران تصمیم می‌گرفتند که بهترین استفاده از آنها را ببرند، این نوع محصولات وظایف‌شان 

را به خوبی انجام می‌دادند. اتومبیل‌های لوکس سیستم تهویه مطبوع داشتند و می‌توانستند 

سریعاً شتاب بگیرند؛ اما اتومبیل‌های ارزان‌قیمت‌تر این قابلیت را نداشتند. پیچ‌گوشتی‌ها 

ارزان، اما کم‌سرعت بودند و به دست آسیب می‌رساندند، در حالی که پیچ‌گوشتی‌های برقی 

پرسرعت و بدون خطر بودند. 

تا مدت زیادی، ما تنها بر اساس علاقه به کارکردها و قابلیت‌های مختلف، محصولات را برای 

خرید انتخاب می‌کردیم. این باعث می‌شد که سازندگان آنها با ارائه محصولات در تعداد زیاد 

و با دیدگاه بازاری »یک نوع برای همه« به ما خدمت‌رسانی کنند. 

امــا دنیا به‌ســرعت  در حــال چرخــش بــه ســمت دوران دیجیتــال اســت. آن اتومبیل‌ها، 

ساعت‌ها، یخچال‌ها، پرینترها و کامیون‌های سنگین به‌تدریج در حال کسب ویژگی‌های فعال 

و قابل تغییری هستند که تحت کنترل ذهن‌های هوشمند هستند. به همین دلیل است که 

ما در این کتاب به‌شدت از این ایده دفاع می‌کنیم که محصولات باید به همکاران، هم‌قطاران 

و شرکای متصل هوشمندی تبدیل شوند که با خدمات و کارکردهای قابل تطبیق خود از همه، 

پشتیبانی کنند. 

نسل جدیدی از محصولات با استفاده از نرم‌افزار و هوش مصنوعی در حال توسعه مغزهای 

داخلی است که آنها را مشارکتی، قابل پیکربندی و در نهایت مستقل می‌سازد. این عوامل 

باعث تغییرات شگرف در ساخت و استفاده از محصولات خواهند شد. 



تولید محصول چندین جهش عظیم در نوآوری را تجربه کرده است. وقتی انسان کارکرد 

چرخ را در سه هزار سال پیش کشف کرد، به احتمال زیاد رؤیاهایی عملی در مورد حرکت‌دادن 

بارهای سنگین با سرعت و کارایی بالا در ذهن انسان شــکل گرفت. اختراع برق و موتورهای 

برقی در حدود 150 ســال پیش، موج جدیدی از محصولات مکانیکی مانند لامپ، خودرو و 

یخچال را شکل داد. اختراع ریزپردازنده و کامپیوترهای شخصی در دهه 1980 نیز موج اولیه 

وسایل هوشــمند مانند پرینتر، کنســول بازی و تجهیزات تصویربرداری پزشکی را به همراه 

داشت. 

در حال حاضر که در آستانه عصر جدید محصول قرار گرفته‌ایم، همان احساس قدیمی 

را داریم؛ حسی از عدم محدودیت در توانایی محصولات متصل هوشمند که بیش از پیش 

از هوش مصنوعی اســتفاده می‌کنند و می‌توانند به روش‌هایی به کار روند که هیچ‌کس تا به 

حال به آن فکر نکرده اســت. این محصولات جدید آن‌قدر متنوع، متفکر، مطیع، معتمد و 

کمک‌کننده هستند که به »برادران ذهنی« ما تبدیل می‌شوند. 

چه دنیای هیجان‌انگیزی! چه دنیای محصولات هیجان‌انگیزی که در آن محصولات کاملاً 

جدید می‌شوند و باید به‌طور دائمی آنها را بازآفرینی کرد تا نیازهای در حال تغییر مشتریان 

را برآورده کنند. 

در سال 2017، اریک کتاب پیشگام خود، صنعت X.0 را منتشر کرد و به‌سرعت به هفت 

زبان انگلیسی، آلمانی، فرانسه، چینی، ژاپنی، پرتغالی، برزیلی و روسی ترجمه شد. این کتاب 

گرایش‌های وسیع به سمت فناوری دیجیتال و نرم‌افزار در بخش‌های صنعتی را تحلیل می‌کند 

و راه‌های جدیدی برای خلق ارزش معرفی می‌کند. کتاب صنعت X.0 همچنان موفق است، اما 

پس از صحبت با مشتریان خود، ما )اریک و دیوید، نویسندگان این کتاب( دریافتیم که این 

کتاب به تفکر بیشتر نیاز دارد، به‌ویژه در دنیایی که محصولات جدیدی در راه دارد. 

بنابراین، کتاب »بازآفرینی محصول: چگونه کســب‌وکار خود را متحول کنیــد و در دوران 

دیجیتال ارزش خلق کنیــد«،  راه کتاب قبلــی را ادامه می‌دهــد، اما با دیدگاهــی جدید، یک 

بازنگری جامع بــا تمرکز بر محصــولات و تغییرات دیجیتــال ارائه می‌دهد که به هوشــمند و 

متصل‌بودن آنها منجر می‌شوند.

ما توانســتیم در مورد آنچه به‌طور نظری در یوزکیس‌های )موارد کاربرد؛ usecase( واقعی 
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گفتیم، شواهد زیادی را بیابیم. کارآفرینان و کسب‌وکارهایی را در سراسر جهان پیدا کردیم که 

کار ساخت محصولات متصل هوشمندی را شروع کرده‌اند که در حال گستردن سلطه خود 

بر جهان هستند. بنابراین، در این حالت، ما یک دنیای نوظهور ساخت محصول را توصیف 

می‌کنیم که می‌توانیم آن را عصر »محصول X.0« بنامیم؛ بخشی از »صنعت X.0« که این 

تغییر درون آن انجام می‌شود. 

ما از رهبران فکری )مشتریان پیشگام، فعالان کسب‌و‌کار و استادان در کشورهای آمریکا، 

انگلســتان، فرانســه، آلمان، ایتالیا، چیــن، ژاپن و کــره( دعوت کردیم تــا ایده‌های مــا در مورد 

محصولات هوشمند را بررسی کنند. به‌عنوان مثال، اریک افتخار گفت‌وگو با »ژانگ رویمین« 

)Zhang Ruimin(، رئیس هیئت‌مدیره و مدیرعامل گروه »هایر«، بزرگ‌ترین تولیدکننده لوازم 

 )Faurecia( »برقی خانگی را داشــت؛ او همچنین با »پاتریک کولر« و تیمش در »فائورشیا

کار کرد که یکی از مهم‌ترین تأمین‌کنندگان قطعات اتومبیل است. دیوید از شبکه دوستان 

مهم و بزرگ خود در بخش فناوری استفاده کرد تا با مدیرانی در گوگل، آمازون، سامسونگ 

و اچ‌پی صحبت کند. آنها و بسیاری افراد دیگر به ما کمک کردند تا ایده‌های خود را گسترش 

دهیم؛ گام‌به‌گام و سریع. 

این کار لازم بود، چون سرعت حرکت قطار کسب‌وکار به سمت محصول متصل هوشمند، 

کم‌ نیست. با سرعت زیاد حرکت می‌کند و مشتاق است تا بازارهای نوظهور را برای این دسته 

محصول جدید فتح کند که ارزش‌های جدید زیادی را برای کسب‌وکارهای صنعتی و نرم‌افزاری 

به همراه دارند. 

این کتاب فقط به »چه« و »چرا« نمی‌پردازد؛ بلکه با قدرت توصیف می‌کند که »چگونه« 

باید کسب‌وکارها وارد دنیای همکارانه، واکنش‌گرا و مستقل محصولات شوند و با جزئیات 

کامل گام‌هایی را شرح می‌دهد که کسب‌وکارهای صنعتی باید بردارند تا از محصولات متصل 

هوشمند، اثرات مثبت بزرگ و ارزش خلق کنند. 

این کتاب که سرشار از یافته‌ها و پیشنهادهای عملی و قابل دسترس است، باید یک منبع 

حیاتی برای رهبران کسب‌وکار در تمامی سطوح اجرایی و پایین‌تر و در تمامی کارکردها باشد تا 

کمک کند که ظرفیت‌ها و نقشه راه مورد نیاز برای شرکت‌هایشان را بررسی، اتخاذ و اجرا کنند 

و همچنین به سمت حوزه جدید محصولات متصل هوشمند حرکت کنند.  



سرآغاز

ظهور محصولات متصل هوشمند؛ نحوه استفاده از محصولات و طراحی، تولید، توزیع 

و پشتیبانی محصولات از سوی کسب‌وکارها در بازار را ورای تصورات ما تغییر خواهد داد. 

در طول 200 سال تاریخ صنعتی، فروش یک محصول به معنای پایان این زنجیره ارزش 

بوده است؛ نهاده‌هایی مانند مواد خام و قطعات الکتریکی ـ مکانیکی تأمین می‌شدند، 

نیروی کار و ماشین برای انجام فرایندهای تولیدی اختصاص می‌یافتند و محصول نهایی با 

حاشیه سودی که نشان‌دهنده قیمت فروش منهای هزینه نهاده بود، به فروش می‌رسید. 

تولیدکننــدگان محصــول همــان ســازندگان محصــول بودنــد کــه در مرزهای مشــخص 

 Point of( کسب‌وکار خود کار می‌کردند و محاسبات مالی ساده‌ای داشتند. نقطه خرید

Purchase( نشان‌دهنده تفویض مسئولیت در قبال محصول از فروشنده به کاربر بود و 
در این نقطه همه‌چیز به پایان می‌رسید. 

امــا این رونــد قدیمی قــرار اســت دســتخوش دگرگونی عظیمی به ســمت یــک دنیای 

جدید شــود که در آن کســب‌وکارهای ســنتی ســازنده کالا باید برای باقی‌مانــدن در بازار 

انعطاف‌پذیرتر باشــند. با ظهور محصول متصل هوشمند، زنجیره‌های فروش خطی که 

در سازمان‌های مجزا آغاز و پایان مشخصی دارند، به تاریخ خواهد پیوست. به جای آن، 

کالاهای دیجیتالی هوشــمند به گونه‌ای طراحی می‌شــوند کــه در کل دوره زندگی خود با 

سازندگان، کاربران و دیگر محصولات تعامل داشته باشند. در واقع زنجیره‌های ارزش به 

چرخه‌های ارزش و حتی سیستم‌های تولیدکننده ارزش چندجهته تبدیل خواهند شد. 

فناوری جدید، دیدگاه‌های جدید

محصولی کــه به دســت مصرف‌کننده می‌رســد، اکنون دیگــر پس از فروش به دســت 

فراموشی سپرده نمی‌شود. محصول وقتی زندگی هوشمند خود را آغاز می‌کند، به‌عنوان 

بخشــی از یــک دســتگاه نصب‌شــده، تحــت تمــاس از راه دور و تبــادل دائمــی داده‌ها با 

ســازندگان خود خواهد بــود. این ســازندگان با پیــروی از مدل‌هــای نوین کســب‌وکاری و 

عملیاتی که اقتصادهای دیجیتال‌شــده اعمال می‌کنند و با اســتفاده از جریان پیوسته 

اطلاعات، در نقش مخترع، طراح خدمات، پشتیبان فکری و آموزگار همیشگی محصول 
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عمل می‌کنند. 

دلیل این اتفاقات چیست؟ پاسخ، پیشرفت گسترده و سریع فناوری است که پویاترین 

مرحله نوآوری و اختراع را در طول تاریخ بشــریت رقم زده اســت.  به‌زودی قدم به دورانی 

خواهیم گذاشــت کــه در آن شــگفتی‌های زیــر به‌ســادگی جوش‌آمــدن آب خواهــد بود: 

تاکســی‌های بدون راننــده، داروهای شخصی‌سازی‌شــده که با پزشــکان و داروســازان در 

ارتباط خواهند بود، سیســتم روشــنایی منازل که احساســات ما را حس کرده و طبق آن 

تنظیم می‌شود، جاده‌هایی که با پرینتر سه‌بعدی ایجاد شده‌اند و خطوط مونتاژی که به 

فاصله چند دقیقه و به‌طور خودکار تغییر پیکربندی می‌دهند. در نتیجه فناوری دیجیتال 

پیشرفته که در هر گوشه از زندگی اقتصادی و اجتماعی ما حضور دارد، عادی شده و در 

تمام کارهای ما نقش ایفا خواهد کرد. 

محصول متصل هوشمند یک پدیده کاملاً جدید است. زندگی هوشمند آن به‌وسیله 

فناوری‌های پیشرفته امکان‌پذیر می‌شود که از لحاظ اقتصادی بالغ و به‌صرفه هستند یا 

به‌زودی می‌شوند. محصول آینده هوشمند است، چون فناوری شناختی در خود دارد: 

نرم‌افزار و الگوریتم‌های هوشــمند که یک »ذهن« را تشــکیل می‌دهند تا بتواند به‌طور 

مستقل تصمیم‌گیری کند. فناوری هوشمند است، چون قدرت پردازش کافی و ظرفیت 

ذخیــره می‌توانــد در کوچک‌تریــن فضای ســخت‌افزاری در هر دســتگاهی جــای گیرد. 

 Photovoltaic( هوشمند است، چون منبع برق الکتریکی، باتری یا پیل‌های فوتوولتایی

Pills(، رکورد کوچک‌بودن، طول عمر و عملکرد را شکســته‌اند. هوشــمند است، چون 
اطلاعات در مورد کاربرد و عملکرد آن می‌تواند بین ســازنده‌ها، کاربران آن یا اشــخاص 

ثالــث در جریان باشــد. ایــن ویژگــی آخر به ایــن دلیــل امکان‌پذیر اســت کــه محصول 

همیشه و در همه جا متصل است. روی یک پهنای باند متحرک و قدرتمند قرار دارد که 

تبادل داده‌های آنی را بین فضای ابری و سرورهای لبه‌ای )Edge Servers( امکان‌پذیر 

می‌ســازد. در اینجا، نرم‌افزارهای پیشــرفته آنالیتیکــس داده، اطلاعات ارزشــمندی از 

داده‌های مبادله‌شــده ارائه می‌دهند کــه به محصول کمــک می‌کنند هوش خــود را در 

هنگام اســتفاده به نمایش بگذارد و همچنین ســازندگان آن می‌توانند بــدون وقفه آن 

را بهبود بخشند. در نهایت، محصول هوشــمند می‌داند که در اطرافش چه می‌گذرد، 



چون در همه قسمت‌های خود حسگرهای نوری، لمسی و صوتی دارد که ظرفیت‌های 

ادراکی همانند آنچه انســان‌ها در اختیار دارند را به او ارائه می‌دهند. همچنین ترکیب 

این امکانات باعث می‌شود که محصولات آینده قابلیت شخصی‌سازی بسیار بالایی 

داشته باشند؛ چیزی که امروزه امکان‌پذیر نیست. 

فناوری هیچ نشانی از توقف را بروز نمی‌دهد، در آینده قطعات و محصولات به‌کاررفته 

در محصول متصل هوشمند به بلوغ خواهند رسید؛ به‌طوری که در میان آنها شبکه‌های 

پرسرعت 5G، رایانش کوانتومی، پرینت چهاربعدی، فناوری‌های نانو و... قرار دارند. 

در این میان باید به هوش مصنوعــی به‌طور ویژه پرداخت. این فنــاوری به‌کاررفته در 

محصولات هوشــمند، یک امکان پیشــرفته اســت که ســخت‌افزار را به دنیایی جدید 

می‌برد و تغییر به سمت محصولات هوشمند را تسریع می‌بخشد. هرچند فناوری‌های 

مختلفی که هوش مصنوعی را تشــکیل می‌دهنــد، مانند یادگیری ماشــین یا پردازش 

زبان انســان، چندین ســال اســت که وجود دارند، اما در حــال حاضر بلوغــی را تجربه 

می‌کنند که هوش مصنوعی به‌زودی بستر فکری تمامی محصولات هوشمند را تشکیل 

خواهد داد، از اسپیکرهای خانگی تا راننده هوشمند در خودروها تا روبات‌های همکار 

 .)Collaborative Robot(

تمامی این موارد پیامدهای عمیقی برای نحوه ساخت و استفاده دستگاه‌ها به همراه 

خواهد داشت. فناوری مورد نظر هزینه تولید، ســبک طراحی و رویکردهای نوآوری را در 

حوزه سازندگان و طیف وسیع‌تر زنجیره تأمین و همکاران اکوسیستم خود تغییر خواهد 

داد. 

اما تغییرات به این موارد ختم نمی‌شــوند. انتظــارات کاربران از محصــولات نیز تغییر 

خواهد کرد. محصولات هوشــمند به ظرفی برای هوش دیجیتــال و نرم‌افزارهایی تبدیل 

می‌شوند که به‌طور سیال قابلیت تغییر پیکربندی را دارند. در نتیجه آنها به‌دلیل رابط‌های 

کاربرپسند؛ قابلیت تطبیق‌پذیری، پیکربندی دوباره، واکنش‌گرایی و کاربرد آسان خواهند 

داشــت. تمامی کاربران؛ از محیط‌های فردی و خانوادگی تا صنعتی و کارگری و تجاری به 

محصولات شخصی‌سازی‌شده و »همیشه سبز« عادت خواهند کرد که به‌دقت تمامی 

اهداف شخصی را در هر لحظه برآورده می‌کنند. بازارهای عمده برای محصولاتی که همگی 
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ویژگی‌های یکسانی دارند دیگر وجود نخواهد داشت. 

محصول X.0؛ محصولی که به خدمتی باتجربه تبدیل می‌شود

بــا ایــن همــه ســازگاری و واکنش‌پذیــری، کاربــران انتظــارات بیشــتر و پیچیده‌تــری از 

محصولات خواهند داشت. یک کامیون سنگین هوشمند مجموعه‌ای از امکانات ایمنی 

درجه‌یک خواهد داشت، اما نکته اصلی این است که آنها به گونه‌ای تنظیم می‌شوند که 

نتایج خاصی که بین ســازنده و خریدار توافق شده است به دســت آید. مثلاً کاهش نرخ 

تصادفات تا 40 درصد. این همان چیزی است که برای مشتریان ارزش واقعی خلق می‌کند 

 outcome( »و در بازارهای آینده تفــاوت ایجاد خواهد کرد، یا همان »اقتصاد نتیجه‌گــرا

economy(. توانایــی ارائــه نتایــج )هزینه‌هــای پایین‌تــر، افزایــش درآمــد، کاهــش اثرات 
زیست‌محیطی( نقطه فروش منحصربه‌فرد محصولات هوشمند متصل در آینده است. 

نتایج، همراه با تجربیات محصول عالی، باارزش‌ترین ارز در عصر دیجیتال خواهند بود.  در 

واقع، در بسیاری موارد، این نتیجه است که به فروش می‌رود و محصول تنها وسیله‌ای برای 

ارائه این نتیجه است. بسیاری از محصولات متصل هوشمند تحت دگرگونی عظیمی قرار 

گرفته و به مدل‌های »کسب‌وکار نتیجه‌محور و به‌عنوان‌ خدمت« تبدیل می‌شوند. این 

مدل‌ها عمیق‌ترین ظرفیت ارزش‌آفرینی را برای سازنده و کاربر دارند. در نهایت، بسیاری 

از سازندگان نخواهند توانست بدون محصولات جدید در بازار بمانند؛ محصولاتی که یک 

مدل »کسب‌وکار به‌عنوان‌ خدمت« را پشتیبانی و امکان‌پذیر می‌سازند. تولیدکنندگانی 

که این کار را انجام ندهند، خواهند دید که دســتگاه‌های قدیمــی و منفعل آنها به کالای 

بی‌مصرف و با حاشیه سود کم تبدیل خواهند شد. 

به‌روزرسانی‌های نرم‌افزاری و استفاده آنی و هوشمند از داده‌های جمع‌آوری‌شده توسط 

محصول، نــوآوری در دنیــای جدید محصولات متصل هوشــمند را رقم می‌زنــد. مدیران 

ســازنده محصولات متصل هوشــمند بایــد در کل دوره زندگی محصول چابکی داشــته 

باشــند؛ چه این محصول در محل نصب شــده باشــد و چه هنوز در حال طراحی باشد، 

چون همیشه در عمل در حال طراحی است و سازنده می‌تواند از طریق نرم‌افزار آن را تغییر 

دهد. این تأثیــر بزرگی بر واحدهای تحقیقات و توســعه و بازاریابی و خدمات مشــتریان 



خواهد داشت. پروفایل محصولات و بسته‌های خدماتی که پس از به‌روزرسانی نرم‌افزارها 

به فروش می‌روند، به چارچوب‌بندی دقیق از ســوی بازاریابان نیــاز دارند، چون گروه‌های 

مشتری کوچک‌تر و متنوع‌تر می‌شوند. 

پلتفرم‌ها و اکوسیستم‌ها؛ زیستگاه‌های محصولات جدید

برای بسیاری از سازندگان، ارائه نتیجه نهایی و به حداکثر رســاندن ارزش در بسیاری 

موارد نیازمند این است که آنها با فناوری، خدمات و چند شریک اکوسیستمی کار کنند. 

تعداد اندکی از شرکت‌های مستقل می‌توانند تمامی قطعات، نرم‌افزارها و خدمات مورد 

نیاز برای کار کردن روی محصول سخت‌افزاری را به‌تنهایی تأمین کنند. بنابراین، سازندگان 

باید یاد بگیرند که اکوسیســتم‌های کاملاً جدید حول محصولات خود بســازند یا با یک 

اکوسیســتم عمده که یک بازیگر دیگر ایجاد کرده است، شــراکت کنند.  مفهومی که با 

اکوسیســتم‌ها ارتباط نزدیک دارد، پلتفرم اســت. نحوه کارکرد پلتفرم این‌گونه است که 

شرکای خارجی حول یک محصول جمع می‌شوند تا بر اساس آن کسب‌وکار خود را اداره 

کنند. یک سازنده ماشــین‌های کشــاورزی می‌تواند تراکتورهای خود را داده‌محور کرده و 

داده‌های مربوط به هواشناسی را در آن به کار برد. یک شرکت نرم‌افزاری می‌تواند تمامی 

انواع سخت‌افزار را به هم متصل کند تا اکوسیستم‌های هوشمندی ایجاد کند که نتایجی 

مانند حمل‌ونقل یا اقامت را ارائه می‌دهند. پلتفرم‌ها منبع ظرفیت‌های عظیم خلق ارزش 

هستند و سازندگان سخت‌افزار می‌توانند به بازیگران عرصه پلتفرم‌ها تبدیل شوند؛ البته 

همه نمی‌توانند موفق شوند و نباید در این جهت تلاش کنند. 

اجبار به بازآفرینی؛ مهندسی در دنیای جدید

بــرای ایجــاد نســل جدیــد محصــولات و خدمــات متصــل هوشــمند، شــرکت‌ها باید 

ظرفیت‌های کاملاً جدید ایجاد کنند و به اداره چند نوع مختلف از مدل‌های کسب‌وکار و 

نقشه‌های راه محصولات جدید در آینده عادت کنند. 

در اینجا پیشــنهادهای این کتاب را به‌طور خلاصه ارائه می‌دهیم؛ پیشــنهادهایی که 

هر سازنده نرم‌افزار یا سخت‌افزار که وارد این سفر دیجیتال‌سازی می‌شود باید آنها را در 
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نظر بگیرد. 

فناوری دیجیتال را در مقیاس و ســرعتی به کار بگیرید که کارکردهای درونی شــما را تا 

آنجا که ممکن است یکپارچه سازد. در بسیاری از حوزه‌های درون‌سازمانی، تیم‌ها و افراد 

می‌توانند داده‌های غنی و آگاهی‌بخش را که محصولات متصل هوشمند ارائه می‌دهند، 

به‌طور ســازنده بــه کار ببرند. همه آنهــا باید بتواننــد داده‌هــا را دریافت کرده و بــا آنها کار 

کنند. تنها دیجیتال‌سازی می‌تواند ســرعت و چابکی مورد نیاز برای نظارت، پیکربندی 

دوباره و به‌روزرسانی محصولات هوشمند را پس از ارسال به مشتری امکان‌پذیر سازد تا 

محصولات در کل عمر خود، سازگاری بیشتری با کاربر داشته باشند. با دیجیتال‌سازی 

کلی سازمان‌ها، کارایی لازم برای انباشت سرمایه با هدف تغییر به سمت دنیای محصول 

جدید ایجاد خواهد شد. 

همیشه گزاره مشــتری را از دیدگاه نقطه نهایی، یعنی کاربر، بررســی کنید. کاربران به 

جای ابزارها و دستگاه‌ها، تقاضای محصولی خواهند داشت تا بتوانند نتایج مطلوب خود 

را با اســتفاده از آن ایجاد کنند. طراحی، ایجاد و ارائه تجارب راحت، سراسری و مرتبط با 

شــرایط، هنری اســت که علاوه بر مهندســان الکترونیک، مکانیک یا نرم‌افزار، طراحان، 

مهندسان تولید، تکنیسین‌های خدماتی، متخصصان فناوری اطلاعات و بازاریابان نیز 

در آن نقش اساسی دارند. 

همچنین، باید آگاه باشید که محصول شما ممکن است وقتی در بافت یک پلتفرم یا 

اکوسیستم به کار می‌رود، ارزش بیشتری خلق کند. فروش محصولات متصل هوشمند 

به‌عنوان دســتگاه‌های ســخت‌افزاری صِرف، دیگر تنها گزینه موجود نیست و مدل‌های 

»به‌عنوان ‌خدمت« و تلفیق با راه‌حل‌های نتیجه‌محور می‌تواند ارزش بیشتری خلق کند. 

بنابراین، در بررسی مدل‌های کسب‌وکار همیشه باید تمامی اکوسیستم‌های ممکن را در 

نظر گرفــت. برنامه‌ریزی عملی نیز باید رابط‌های درســت برای تعامل با شــرکای پلتفرم و 

اکوسیستم را پیش‌بینی کند.

ایده‌پردازی، پرورش و به‌روزرسانی مداوم محصولات هوشمند پس از ارسال به مشتری 

را نمی‌توان با مهارت‌ها و پروفایل‌های حرفه‌ای سنتی انجام داد؛ چراکه تخصص‌های جدید 

زیادی مورد نیاز خواهد بود. به‌عنوان مثال، برای خلق خدمات و رابط‌های کاربری جذاب 



به مهارت‌های جدیدی مانند مهارت‌های طراحان مجرب و توسعه‌دهندگان پلتفرم نیاز 

است. همچنین، مدیران باید تصمیم‌گیری را به تیم‌های چابک و منعطف کوچک ارجاع 

دهند تا به جای اینکه فرایندهای توســعه را از بالا به پایین نظارت کنند، بتوانند دقیق‌تر 

روی محصول کار کنند. 

سرمایه‌گذاری و تقسیم منابع بین کسب‌وکار مرکزی قدیمی و جدید به جرح و تعدیل 

مداوم نیــاز دارد. ورود یــک محصول جدید به یک کســب‌وکار به‌تدریج انجام می‌شــود، 

هرچند این فرایند باید دائماً تحت پشتیبانی یک مرام کارآفرینی شفاف باشد. 

این عصاره عصر »»محصول X.0« است که شاهد ظهور سریع آن هستیم که در این 

کتاب ارائه می‌شود. 

چگونه این کتاب را بخوانیم؟

این کتاب چهار بخش دارد. بخش اول شرایط را برای سفر به سمت محصول متصل 

هوشمند آماده می‌سازد. این بخش نشان می‌دهد که محصولات مبتنی بر داده، چگونه 

انتظارات مشــتریان و حتی عملکــرد کل اقتصادهــا و مدل‌های بازار را تغییــر می‌دهند و 

توضیح می‌دهد که کسب‌وکارها چگونه می‌توانند بهترین بهره را از این گرایش‌ها ببرند. 

در بخش دوم، فصل مقدمه، 10 ویژگی محصولات متصل هوشمند را توصیف می‌کند 

و آنها را با محصولات سنتی مقایسه می‌کند. برای هدف قرار دادن فضاهای ارزش جدید، 

یک چارچوب تحلیلی جدید پیشنهاد می‌دهیم که آن را »شبکه بازآفرینی محصول« نام 

نهاده‌ایم. این فضاها می‌توانند کاهش رشد کسب‌وکار مرکزی را به حداقل برساند. این 

شبکه نشان می‌دهد که سازندگان محصول چگونه می‌توانند مراحل مختلف پیشرفت 

فناوری را با مراحل مختلف رشــد تجربه کاربری ترکیب کنند؛ ضریب هوشــی محصول 

 PRQ:( وفق داده می‌شود تا به ضریب بازتولید محصول )EQ( با ضریب تجربی آن )IQ(

Product Reinvenstion Quotient( برسیم. پیشرفت در این شبکه دوتایی محصولات 

را دچار تغییر نمایی می‌کند و آنها را هوشــمند و در نهایت مستقل می‌سازد. پس از آن، 

پنج تغییر بزرگ را شناسایی می‌کنیم که کســب‌وکارها را به تغییر از محصولات منفعل 

سنتی به محصولات متصل هوشــمند وادار می‌سازند. این تغییر نشــان‌دهنده تکامل 
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از قابلیت‌های محصــول به تجربیات اســت؛ از کاربردی‌بودن ســخت‌افزار به »محصول 

به‌عنوان ‌خدمت«، از محصول به پلتفرم، از مکاترونیک به هوش مصنوعی و از مهندسی 

خطی به رویکردهای چابک در دنیای جدید.

بخش سوم مهم‌ترین امکاناتی را معرفی می‌کند که کسب‌وکارهای ساخت محصول 

برای توســعه خود بــه آن نیاز دارنــد و همچنین یک نقشــه راه شــفاف برای ســفر آنها به 

سمت محصولات متصل هوشمند را معرفی می‌کند. این بخش همچنین چهار مطالعه 

موردی عمقی از کســب‌وکارهای واقعی را نشــان می‌دهد که به ســمت مهندسی جدید 

پیش رفته‌اند. منتخبی از مصاحبه‌ها با کارشناســان، افراد شاغل در کســب‌وکار و افراد 

دانشگاهی خواهیم داشت که بینش‌های عمیق در مورد این سفر هیجان‌انگیز و چالشی 

به سمت افق‌های جدید محصولات را ارائه می‌دهند. 

در نهایت، بخش چهارم خواننده را به ســال 2030 می‌برد که در آن دنیــای روزمره‌ای را 

ترسیم می‌شود که مصرف‌کنندگان و کاربران صنعتی تقریباً به‌طور کامل از محصولات 

متصل هوشمند استفاده می‌کنند. 

در نهایت، کتاب »بازآفرینی محصول« یک شاهد قاطع برای نیاز شرکت‌ها به بازبینی 

اســتراتژی‌های محصول و نقشــه راه بــرای حرکت به ســمت مســیرهای دیجیتــال ارائه 

می‌دهد. فنــاوری دیجیتال یک شمشــیر دولبه اســت کــه دگرگونی‌های عظیمــی ایجاد 

می‌کند و نمی‌توان آن را نادیده گرفت و شرکت‌هایی که نتوانند از آن استفاده کنند، خود 

را در مســیر واســطه‌زدایی و حتی نابودی قــرار می‌دهنــد. در حقیقت فنــاوری دیجیتال 

بزرگ‌ترین فرصت برای تغییر مســیر داخلی و خارجی کسب‌وکارهای سازنده محصول 

از طریــق طیف‌هــای محصول اســت کــه بازنگری می‌شــوند تــا از منابــع جدیــد و عظیم 

ظرفیت‌های ارزش آن استفاده شود. 



1
 بخش اول

‌دنیای جدید وارد می‌شود
‌محصولات  متصل هوشمند

برای عصر دیجیتال



1
فصل اول

دگرگونی دیجیتال؛ ساخت محصول
 سریع‌تر از آنچه فکر می‌کنید، رخ می‌دهد

این فصل به دگرگونی وسیع ناشی از دیجیتال‌سازی در تمامی شرکت‌های سازنده محصول می‌پردازد. 
در این فصل بیان می‌کنیم که کسب‌وکارها چگونه باید فکر و عمل کنند و در نهایت در تمام زنجیره ارزش 
خود دیجیتال شــوند؛ از فرایند ایده‌پردازی محصول تا استفاده کاربران از محصول متصل هوشمند در 
حوزه مورد نظر. اثبات می‌کنیم که کسب‌وکارها باید تمامی کارکردهای خود را در حلقه‌های کارآمد داده 
وارد کنند تا کارکردها را با محصولات سخت‌افزاری هوشــمند و متصل که برای کاربران به‌عنوان خدمت 
کار می‌کنند، هماهنگ سازند. شش کار ضروری در حوزه دیجیتال باید انجام شود تا رشد و ارزش در این 

دنیای دیجیتال خلق شود. 



دگرگونــی و تحــول در حــوزه کســب‌وکار یکــی از گرایش‌های عظیــم جهانی اســت که 

شرکت‌های ارائه‌دهنده خدمات به کســب‌وکارها را که دوســوم تولید ناخالص جهانی را 

تشکیل می‌دهند، تحت تأثیر قرار می‌دهد. سازندگان محصول از جمله اتومبیل‌سازی، 

تجهیزات صنعتــی، تجهیزات پزشــکی، کالاهــای فنــاوری و مصرفی همگــی در معرض 

دگرگونی عظیم فناوری قــرار دارنــد. پیکربندی دوباره آنهــا به‌صورت دیجیتــال که به آن 

صنعت X.0 می‌گوییــم، پیامدهــای عمیقی برای ســاختار قیمــت، روابط با مشــتریان، 

طراحــی فرایندهــای کاری، مشــوق‌های نــوآوری، فرایندهای نیــروی کار انســانی و از همه 

مهم‌تر، محصولات و خدمات اصلی آنها دارد. 

ایــن انقلاب گســترده دیجیتــال در کســب‌وکار فقــط بــه افزایــش کارایــی عملیاتی در 

شــرکت‌ها مربوط نمی‌شــود. این کاری است که بســیاری از کســب‌وکارها در حال انجام 

آن هســتند، اما فقط اولیــن گام در جهت بــازی نهایی دیجیتال در پایان مســیر اســت. 

دگرگونی دیجیتال حقیقی حوزه بسیار وســیع‌تری دارد. این تحول به معنای تنظیمات 

جدید کسب‌وکار دیجیتال و روش‌های کار در تمامی کارکردهای شرکت و ایجاد مدل‌های 

عملیاتی جدید و همه‌جانبه حول محصولات هوشمند است. 

این تغییرات در حال حاضر در بســیاری از حوزه‌های ساخت محصول دیده می‌شود. 

در گرایش به ســمت اینترنت اشیا، کســب‌وکارهای صنعتی و دیگر کسب‌وکارها شروع 

به هماهنگی دیجیتال سالن کارخانه‌ها، کارگران، کارکردهای شرکتی و فرایندها کرده‌اند 

و به موفقیت اولیه رسیده‌اند. در آینده این روبات‌ها هوشمند می‌شوند؛ یعنی می‌توانند 

سازگار شوند، ارتباط برقرار کنند و تعامل داشته باشــند. این کار برای شرکت‌ها افزایش 

شدید بهره‌وری را به همراه خواهد داشت و تأثیر عمیقی بر ساختارهای هزینه، چشم‌انداز 

مهارت‌ها و سایت‌های تولید خواهد گذاشت. 

کارایی و ارزش مالی خلق‌شده افزایش عظیمی خواهد داشت. به‌طور کلی، سازندگانی 

کــه در کاربــرد فناوری‌های دیجیتال پیشــگام هســتند، تاکنــون 20 تا 30 درصــد افزایش 

در ســود ناخالص و 15 تــا 20 درصد افزایش درآمد عملیاتی داشــته‌اند. بر اســاس برخی 

تخمین‌ها، تا سال 2035 کسب‌وکارهای صنعتی می‌توانند پس از انتقال به فرایندهای 

تولیــدی هوشــمند، انتظــار افزایــش 25درصــدی بــازده ســرمایه بــه کار گرفتــه شــده را 
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داشته باشند.

شاید مسلم‌ترین مشوق این دگرگونی، محصول هوشــمند و مبتنی بر داده باشد. در 

گذشته، اکثر محصولاتی که به فروش می‌رســیدند، متصل نبودند و تا حدودی منفعل 

بودند. این محصولات سنتی اغلب از طریق یک کانال سوم به فروش می‌رسیدند و سازنده 

محصول رابطه محدودی با کاربر نهایی داشت. 

تمامی این شرایط در شرف تغییر هستند. شرکت‌ها باید محصولات متصل هوشمند 

بسازند؛ آنچه ما »محصولات زنده« می‌نامیم. 

این محصولات آینده چهار ویژگی مشــخص دارنــد؛ اول، آنها به فضــای ابری و اغلب 

به‌طور مستقیم به دیگر دستگاه‌ها متصل هســتند. دوم، این وسایل به وسیله ظرفیت 

پردازش و حسگرهای مختلف هوشمند شده‌اند. سوم، هوش مصنوعی، تشخیص صدا 

و حســگرهای مختلف به آنها توانایی یادگیــری می‌دهند. چهارم، بســیاری از آنها دیگر 

به‌عنوان محصول به فروش نمی‌رســند؛ بلکه به‌عنوان یک مدل کســب‌وکار نتیجه‌گرا و 

»به‌عنوان‌ خدمت« به فروش می‌رسند.

محصولات متصل هوشمند موفق در خود، نرم‌افزارها و  فناوری دیجیتال دارند که مانند 

یک بافت متراکم درهم‌تنیده شده‌اند و محصول فیزیکی را به کاربر، فضای ابری و اغلب 

یک جامعه وسیع‌تر متصل می‌کنند. 

این نرم‌افزارها، در کنار هوش فزاینده، در بخش تولید محصول بسیار متداول خواهند 

بود و فاز اقتصادی جدید و شاخصی را ایجاد خواهند کرد. شرکت‌ها تمرکز تاریخی خود 

بر تولید برای بازارهای وسیع ناشناخته و اشیای سخت‌افزاری منفعل و ایستا که در خطر 

جدی تبدیل‌شدن به کالاهای کم‌سود هستند را تغییر می‌دهند. به جای آن، کسب‌وکارها 

روابط خدماتی شخصی با مشتریان خود برقرار می‌کنند که تحت تأثیر تقاضای مشتری 

برای وسایلی است که متصل، نرم‌افزاری، واکنش‌گرا و سازگار هستند و نتایج »زنده« آنی 

را ارائه می‌دهند. این موضوع در مورد بازار مشتریان عادی و درون صنعت صدق خواهد 

کرد که در آن چنین نتایجی برای ارائه ســطوح جدیدی از کارایی و نوآوری اهمیت حیاتی 

خواهد داشت. 

این تغییر عمده به ســمت محصــولات متصــل ارزش تخمینی بســیار بالایی خواهد 



داشــت. بر اســاس محاســباتی که با همــکاری مجمع جهانــی اقتصــاد انجــام داده‌ایم، 

شرکت‌ها و جامعه در دهه‌های پیش‌ رو 100 تریلیون دلار از تحول دیجیتال درآمد خواهند 

داشت. دیجیتال‌شــدن صنایع مصرفی به‌تنهایی می‌تواند در 10 سال آینده 10 تریلیون 

دلار برای صنعت و جامعه درآمد داشته باشد.

یک نمونه قابل توجه از ظرفیت ارزش‌آفرینی این تغییر، موفقیت شگفت‌انگیز شرکت 

اپل است. وقتی استیو جابز در سال 1997 به این شرکت بازگشت، ارزش آن کمتر از سه 

میلیارد دلار و در آستانه ورشکستگی بود. 

اپل خــود و برخی شــرکت‌های دیگــر را با پیشــگامی در تغییر جهت به ســمت نســل 

جدیدی از وســایل و خدمات دیجیتال هوشــمند و متصل نجات داد. در آگوست 2018، 

اپل به اولین شرکتی در جهان تبدیل شد که ارزش بازار یک تریلیون دلاری را تجربه کرد؛ 

افزایشی به میزان بیش از 33 هزار درصد.

دیجیتال، سخت‌افزار را به‌عنوان منبع ارزش تحت‌الشعاع قرار می‌دهد

دلیل اصلی نیاز به بازآفرینی محصولات، ایجاد تغییرات اساسی در منابع خلق ارزش 

اســت. این تغییرات در چند دهه اخیر کــه نرم‌افزار ســهم زیادی از ارزش محصــول را در 

دست گرفته است، آغاز شده‌اند. اما انتظار داریم که این تغییر ارزش در دنیای دیجیتال 

شتاب پیدا کند. 

این ارقــام را در نظر بگیرید؛ منابــع ارزش در یک محصول عادی در حــال حاضر از این 

قرار هستند: نرم‌افزار 40 درصد، الکترونیک 30 درصد، قسمت‌های مکانیکی 20 درصد 

و قطعات دیجیتال 10 درصد. قطعات دیجیتال شامل ظرفیت‌های هوش مصنوعی مانند 

یادگیری ماشین، رابط‌های کاربری دســتیار صوتی و پردازش زبان طبیعی و ظرفیت‌های 

آنالیتیکس برای ضبط و پردازش حجم‌های عظیم داده است. 

تخمین می‌زنیم که در آینده سهم ارزش این‌گونه باشد: نرم‌افزار 20 درصد، الکترونیک 

5 درصــد، قطعــات مکانیکــی 5 درصــد و قطعــات دیجیتــال 70 درصــد. ایــن پیش‌بینی 

نشان‌دهنده تغییر اساسی در ارزش است که نیازمند بازآفرینی همه محصولات است. 
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مکانیکی منبع ارزش: الکترونیک نرم‌افزار تعبیه‌شده فناوری دیجیتال
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شکل 1-1: فناوری‌های دیجیتال و نرم‌افزار تعبیه‌شده، منابع ارزش خواهند بود.

یک مثال جالب در صنعت؛ در صنعت اتومبیل‌سازی، زمانی تقریباً 90 درصد ارزش 

یک وسیله نقلیه در قطعات سخت‌افزاری بود )پیشرانه، سیستم تعلیق، بدنه و طراحی 

داخلی(؛ در حالی که 10 درصد ارزش در نرم‌افزار و ماژول‌های کنترل بود. با گذشت زمان، 

مشاهده می‌کنیم که این نسبت‌ها تغییر چشم‌گیری داشته و 50 درصد ارزش یک وسیله 

نقلیه در سخت‌افزار و نیم دیگر بین نرم‌افزار و تجربیات دیجیتال تقسیم شده است. 

ظهور گوشی‌های هوشمند همین تغییرات را در بازار تلفن ایجاد کرد که در آن ارزش از 

خود دستگاه به سمت اپلیکیشن‌ها و خدمات آنلاین منتقل شده است. 

 

آوای هوشمند
 مدیر اجرایی محصول یک شرکت عظیم کالا و خدمات اینترنتی

نقش سخت‌افزار در استراتژی محصول متصل و هوشمند چیست؟

این نقش در همه موارد یکسان نیســت. مایکروســافت، آمازون و گوگل، سخت‌افزار 

)چه ساخت خودشان باشد و چه ســاخت طرف‌های ثالث( را بیشــتر به‌عنوان ابزار ارائه 

خدمات می‌بینند، نه مرکز ایجاد ســود؛ رویکردی که در اپل غالب اســت. در فیس‌بوک، 

خدمات منبع اصلی ارزش هستند که به شکل ارائه کالاها، فروش مجوزهای نرم‌افزار یا 

فروش تبلیغات به دست می‌آید. سخت‌افزار در اینجا تنها نقش ارائه‌دهنده دارد و نقش 



ارزش‌آفرین ندارد. در این مدل‌های کسب‌وکاری، سخت‌افزار با ضرر فروخته می‌شود تا 

بتوان در حد امکان آن را گسترش داد. 

کسب‌وکارهای صنعتی تلاش می‌کنند محصولات سخت‌افزاری خود را به ظرف‌هایی 

برای خدمات نرم‌افزاری یا تجربیات نتیجه‌گرا تبدیل کنند. آیا نمونه‌هایی در بخش 

صنعتی می‌شناسید که موفق شده باشند؟

در حوزه صنعت می‌توانم به تسلا اشاره کنم. این شرکت تلاش می‌کند ترکیبی جذاب از 

نرم‌افزار و سخت‌افزار ارائه دهد که قصد دارد از طریق ارائه تجربیات عالی، توجه مشتری را 

جلب کند. دیگر فعالان حوزه صنعت خودرو تلاش می‌کنند که از تسلا تقلید کنند، برخی 

هم شرکایی از خارج از صنعت خودروسازی دارند؛ مانند گوگل یا مایکروسافت. اما غیر 

از اینها هیچ نمونه موفقیت‌آمیزی در این بازار سراغ ندارم. 

تولیدکننده ســنتی محصــولات صنعتــی برای اتخــاذ اســتراتژی محصــول متصل 

هوشــمند نســبت بــه کســب‌وکارهای نرم‌افــزاری بــا چالــش بیشــتری مواجــه 

است. موافقید؟

سفر به سمت محصول متصل‌ بدون شــک برای یک تولیدکننده سنتی سخت‌افزار 

دشــوار اســت، اما باید انتخاب کنید؛ یا بایــد وارد این بازار جدید شــوید یــا از بین بروید. 

اگر تصمیم بگیرید کــه وارد بازار شــوید، بایــد هزینــه آن را بپردازید. نمی‌توانیــد فقط با 

گفتن »بیایید یک واحد دیجیتال ایجاد کنیم« به هدف خود برســید. با این کار به رشد 

نمی‌رســید؛ شکســت می‌خورید، مجبور می‌شــوید تیم خود را اخراج کنیــد و در نهایت 

بگویید: این کار من نیست و بعد از میدان خارج شوید. 

 

در اثــر ایــن گرایــش، همــه انــواع محصــولات در نهایــت بازآفرینــی اساســی می‌شــوند. 

سخت‌افزار همچنان مهم خواهد بود، اما در بســیاری موارد، سخت‌افزار به یک پوسته 

ســاده با کاربردهایی محدود تبدیل می‌شــود و نرم‌افــزار و فناوری‌هــای دیجیتال به بافت 

پیونددهنده و عناصر حیاتی برای خلق ارزش تبدیل خواهند شد. 

یــک ویژگی مشــخص این گرایــش عظیــم دیجیتال‌ســازی محصــول، ازبین‌رفتن مرز 
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بین بخش‌های کسب‌وکار به کسب‌و‌کار )B2B( و کســب‌وکار به مشتری )B2C( است. 

شرکت‌هایی که با کسب‌وکارهای دیگر سروکار دارند، ناگهان باید به‌دنبال راه‌های برخورد 

با مشتری باشند، چون مشــتری‌گرایی صنعتی در میان مشتریان کسب‌وکار هم ظهور 

خواهد کرد. معیارهای اصلی کیفیت برای مشتریان، تجربه نتیجه نهایی و فراگیر بودن 

خدمات است تا بتوانند کارایی عملیات را افزایش داده و رشد را در کل کسب‌وکار ایجاد 

کنند. این انتظار به‌تنهایی )و بیش از ویژگی‌های نرم‌افزاری فناوری خالص به‌عنوان نقاط 

فروش( باعث موفقیت یا شکست در بازارهای محصولات دیجیتال در آینده خواهد شد. 

یک گرایش مهم دیگر این اســت که شــرکت‌ها باید خــود را در اکوسیســتم‌ها و اتحاد 

با شــرکایی غرق کنند که امروز برای آنها باورپذیر نیست. ســاخت محصولات متصل و 

هوشــمند به‌تنهایی برای آنها پاسخگو نیســت؛ دنیای دیجیتال متغیرتر از آن است که 

بتوان به‌تنهایی آن را مدیریت کرد. 

ایــن یــک تغییــر اساســی اســت، عزیمتــی بنیادیــن از روش‌هــای قدیمــی و مبتنی بر 

ســخت‌افزار برای تولید محصول. اگر این تغییر با مراقبت، مهــارت و خلاقیت مدیریت 

شود، ارزش عظیمی به همراه خواهد داشت. مدیران کسب‌وکار باید به تفکر جانبی روی 

بیاورند و طیف وسیع و غیرمعمولی از متحدان و فرصت‌های احتمالی را در نظر بگیرند. با 

افزایش سرعت نوآوری، شرکت‌ها نیز باید با سرعت و چابکی بیشتری عمل کنند.

نیازهای دوگانه؛ دگرگونی دیجیتال و اختراع دوباره محصول

شــرکت‌های ســازنده محصول باید همزمان در دو جبهــه دگرگونی دیجیتــال را دنبال 

کنند. از یک سو باید با استفاده از فناوری‌های دیجیتال جدید، کارایی داخلی را در تمامی 

کارکردهای کسب‌وکار خود تقویت کنند. هدف اصلی در اینجا این است که تا حد ممکن 

انعطاف‌پذیری به دست آورند تا بتوانند نســبت به بازارهایی که تحت تأثیر محصولات 

متصــل هوشــمند به‌ســرعت در حــال تغییرنــد، واکنــش نشــان دهنــد. در ایــن بازارها، 

گروه‌های مشتری قابل شناسایی که خواستار محصولات یا خدمات شخصی‌سازی‌شده 

هستند، کوچک‌تر شــده و بینش‌های داده‌ای که ارائه می‌دهند، متمرکزتر خواهند شد. 

کسب‌وکارهایی که با داده‌ها کار می‌کنند، باید یک ساختار داخلی ایجاد کنند که بتواند 



سریع و روان به این حجم از جزئیات واکنش نشان دهند. 

از ســوی دیگر، دیجیتال‌ســازی باید از طریق اختــراع محصولات متصــل جدید که با 

نرم‌افزارهای هوشمند کار می‌کنند، مورد استفاده قرار گیرد. به این طریق بازارهای جدیدی 

ایجاد خواهند شد که مدل‌های کســب‌وکاری جدیدی ایجاد کرده و ارزش بازار بیشتری 

خلق خواهند کرد. 

پس این‌گونه که مشــخص می‌شــود، این انگیزه‌های دوگانه دیجیتال‌ســازی داخلی و 

خارجی باید با هم کار کنند. بیشتر شرکت‌های تولید محصول هنوز هم خطوط مرکزی 

تولید کالاها و خدمات سودآوری را در اختیار دارند که نباید آنها را حذف کرد؛ بلکه باید از 

طریق گام‌های تحول‌آفرین بازتولید شوند تا انگیزه نوآوری داخلی را ایجاد کنند. همچنین، 

باید یک موتور نوآوری دیگر برای تفکر خلاقانه ایجاد شود تا به گزاره‌های جدید مشتری 

مبتنی بر داده، دســت یابــد که با دنیای قدیم مرتبط نیســت. اینجاســت کــه بازآفرینی 

محصول سنتی به‌عنوان محصول متصل هوشمند باید رخ دهد. 

بــرای هــر دو جبهــه، یعنــی ســازمان‌دهی داخلــی و خارجــی کســب‌وکار، اســتفاده از 

فناوری‌هــای جدیــد اهمیــت کلیــدی دارد. ایــن گــرداب ســرگیجه‌آور دنیــای دیجیتــال 

ترکیبی پیچیده از فناوری‌های زیربنایی مانند حســگرها، رایانش ابــری، قدرت پردازش، 

الگوریتم‌هــای کســب‌وکار هوشــمند، روبات‌هــا، هــوش مصنوعــی، رایانش شــناختی و 

بیگ‌دیتا اســت. در نتیجه این انفجار فناوری دیجیتال است که فرصت رشد غیرعادی 

را فراهم کرده است. کســب‌وکارهای صنعتی که بتوانند با موفقیت از آن استفاده کنند 

و استراتژی دیجیتال خود را حول محصولات متصل هوشمند طراحی کنند، می‌توانند 

سرعت بی‌نظیر توسعه سودآور را تجربه کنند. 

واحدهای توســعه خدمات و محصولات باید چابک‌تر شــوند تا بتوانند به‌طور آنی به 

تغییرات بازار واکنش نشان دهند و همان‌گونه که اشاره کردیم، باید بتوانند در یک اقتصاد 

مبتنی بر تقاضا، محصول یا خدمت خود را به‌سرعت و در سطح بالایی شخصی‌سازی 

کنند. 

طبق تجربه کســب‌وکارهایی که در ایــن دنیای جدید ســرمایه‌گذاری زیــادی کرده‌اند، 

دیجیتال‌ســازی می‌تواند زمان بازاریابی را بــه میزان زیادی برای ســازندگان کاهش دهد. 
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»میشلن« )Michelin(، شرکت سازنده تایر، زمان بازاریابی را از هفت سال به سه سال 

کاهش داده است. تجربه »اشنایدر« )Schneider(، شرکت فرانسوی سازنده تجهیزات 

الکتریکی و صنعتی، از این هم برجسته‌تر است. آنها چرخه نوآوری محصول خود را از 

سه سال به تنها هشت ماه کاهش دادند و قصد دارند باز هم کاهش دهند. »هایر«، گروه 

سازنده لوازم خانگی چینی نیز اکنون محصولات باکیفیت خود را تنها در 30 روز معرفی 

می‌کند. 

چابکی لازم بــرای این تســریع شــگفت‌آور فرایندهــا و تفکــر، زاده فنــاوری و مبتنی بر 

بینش داده‌هاست. کسب‌وکار مورد نظر با ترکیب داده‌های مشتریان، داده‌های شرکت 

و داده‌هایی که محصولات هوشمندِ در حال اســتفاده، جمع‌آوری کرده‌اند، به این هدف 

رسیده اســت. در برخی موارد، این امر در نهایت به معنای این است که بازار انبوه گمنام 

قبلی کوچک شــده و از »محصولات برای عموم« به »یک محصول شخصی« می‌رسد. 

این امر نیازمند یک رویکرد جدید و مبتنی بر تقاضا نسبت به نوآوری است که ورودی‌های 

خارجی دریافتی از اکوسیستم‌های گسترده را پذیرا بوده و به حلقه‌های بازخورد دیجیتال 

با بازار کاربر نهایی شدیداً وابسته باشد. رئیس بخش لوازم خانگی سامسونگ به ما گفته 

است که چابکی نوآوری به برنامه اصلی تبدیل شده اســت: »ما باید سریع عمل کنیم، 

چون زمان کوچک شــده و ســاعت‌ها ســرعت یافته‌اند. امروزه یک روز 24ساعته به سه 

ساعت تقلیل یافته است. آگاهی انسانی، تطبیق، مصرف و دور انداختن هر چیزی آن‌قدر 

سریع شده که یک روز در دنیای کنونی برابر با سه روز در دهه 1980 است.« 

چابکی و افزایش ســرعت تنها زمانی قابل دستیابی اســت که واحدهای »انبارشده« 

درون شرکت منحل شوند. حلقه‌های اطلاعاتی، باید طراحان و مهندسان را بدون مانع، 

به تحلیلگران داده، بازاریابان، تأمین‌کنندگان، رؤســا، و مشتریان متصل کند. در آینده، 

ویژگی‌های اصلــی کســب‌وکارهایی که به‌خوبــی دیجیتال شــده‌اند، شــامل فراگیربودن 

حداکثری داده‌ها و فرایندهای غیرمتمرکز تصمیم‌گیری بر اساس تحلیل داده‌های محلی 

خواهند بود. داده‌های ورودی از سوی مشتریان، پیمانکاران فرعی، شرکا و تأمین‌کنندگان 

نیز باید مدیریت شوند تا به‌طور مدام بر استراتژی کل دوره حیات محصول، اثر بگذارند و 

در زمان مناسب به ظرفیت، چابکی در مونتاژ و سرعت در بازاریابی برسند. دوباره شاهد 



اهمیت اکوسیستم هستیم. 

گذر از دوران تحول؛ شش نکته ضروری دیجیتال

تحول در تمامی بخش‌ها در حال وقوع اســت و تغییرات فناوری عظیم، آن را غیرقابل 

اجتناب کرده و مصرفی‌سازی )Consumerization( صنعتی و کشش اجتماعی را افزایش 

داده است. نیروهای قدرتمند از بین می‌روند و مرزهای صنایع محو می‌شوند. در این راستا 

کسب‌وکارهای صنعتی باید شش اصل مهم دیجیتال را در نظر بگیرند تا بتوانند از این 

تغییر عبور کنند:

1. تغییر کســب‌وکار مرکــزی: کارکردهای مهندســی، تولیــد و پشــتیبانی را دیجیتال و 

یکپارچه کنید تا به کارایی‌های جدید برسید و به نوآوری سرعت ببخشید. این کار نه‌تنها 

به تأمین بودجه برای رشــد در کســب‌وکار مرکزی و ســفر به دنیای جدید کمک می‌کند؛ 

بلکه یک پیش‌نیاز عملیاتی برای مدیریت محصولات متصل هوشمند و ایجاد چابکی، 

انعطاف و افزایش سرعت در کل زنجیره ارزش محصول است. 

2. تمرکز بر تجربیات و نتایج: به جای ویژگی‌های محصول به‌عنوان اساس ایجاد تمایز، 

بر تجربه سراســری تمرکز کنید؛ ارزش شخصی‌سازی‌شــده ایجاد کنید تا خــود را از رقبا 

مجزا سازید و در بازار پیشگام شوید. این تقاضا در میان بازارها، مشتریان و شرکت‌ها به 

یک اندازه وجود دارد. 

3. به یک اکوسیستم بپیوندید یا یک اکوسیستم خلق کنید: اکوسیستم‌هایی از شرکای 

مرتبط برای خلق و مدیریت محصولات مرتبط هوشــمند بسازید، تغییر شکل دهید یا 

به آنها بپیوندید. هیچ شرکتی نمی‌تواند تمامی ورودی‌های لازم را به‌تنهایی تأمین کنند. 

4. با مدل‌های کســب‌وکاری جدید کار کنید: ضروری نیســت کــه محصولات متصل 

هوشــمند به‌عنوان محصول بــه فروش برســند. بســیاری از مدیران به ســمت مدل‌های 

کســب‌وکاری مبتنی بر نتیجه و »به‌عنوان‌ خدمــت« تغییر جهت خواهنــد داد. تمامی 

شرکت‌ها باید مسیرهای درآمد و منابع ارزش جدیدی ایجاد کنند. 

5. نیــروی کار را برای دنیای دیجیتال مهیا کنید: نســل جدید نیروی کار را شناســایی، 

توانمند، ماهر، حمایت و پشتیبانی کنید. شما برای بازآفرینی محصول متصل هوشمند 
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به نســل جدیدی از مدیران، توســعه‌دهندگان و طراحــان نیاز دارید. هــوش مصنوعی را 

دریابیــد و از انتقال بــه دنیایی که در آن انســان و ماشــین با هــم تعامل یکپارچــه دارند، 

حمایت کنید. 

6. خردمندانه چندین تغییر را مدیریت کنید: سرمایه‌گذاری و تخصیص منابع را به‌طور 

مدام و متعادل، بین کسب‌وکار مرکزی و جدید تقسیم کنید. ورود به دنیای محصولات 

هوشمند متصل تنها با فشار دادن یک دکمه انجام نمی‌شود؛ بلکه به‌تدریج رخ می‌دهد. 

شما باید به متعادل‌کردن کسب‌وکار خود به سمت دنیای جدید؛ تعهد شفاف، دائمی و 

افزایشی داشته باشید.  

1

456

23

هسته اصلی کسب‌وکار را 
متحول کنید:

 مهندسی، تولید و پشتیبانی 
محصول را برای کارایی‌های 

بیشتر، دیجیتال‌سازی و 
یکپارچه‌سازی کنید. 

مدل‌های کسب‌وکاری 
جدید ایجاد کنید:

برای منابع جدید ارزش، 
مسیرهای درآمد جدید 

ایجاد کنید.

نیروی کار را برای دنیای 
دیجیتال مهیا کنید:

نسل جدید نیروی کار را 
شناسایی و توانمند کرده و 

آموزش دهید. 

تغییرات خردمندانه را 
مدیریت کنید:

به‌طور مدام سرمایه‌گذاری 
و تخصیص منابع بین 

کسب‌وکار مرکزی و جدید را 
متعادل کنید.

بر تجربیات و نتایج 
تمرکز کنید:

ارزش شخصی‌سازی‌شده 
خلق کنید تا خود را در بازار 
برجسته سازید و پیشگام 

شوید. 

اکوسیستم جدیدی را 
بازسازی کنید: 

شرکای مناسب را جمع‌آوری 
کنید تا نوآوری و ظرفیت‌های 
جدید را امکان‌پذیر سازید. 

شکل 2-1: تحول دیجیتال؛ شش نکته ضروری



بخش‌های مختلف، درجات مختلف تحول

»اکســنچر« برای ارائه یک تصویر تجربی از جایــگاه کنونی صنایع ســازنده کالا، یک 

شاخص تحول را ایجاد کرده است. 

این شاخص مشخص می‌کند که هر صنعت تا چه اندازه تحت تأثیر تحول قرار می‌گیرد 

و ظرفیت تحول آن در آینده چقدر است. 

قابلیت بقا
صنایع رویانی یا بازمتولدشده که تحولی عظیم را 
پشت سر گذاشته‌اند.

نرخ بالای نوآوری، یعنی منابع مزیت رقابتی اغلب 
موقتی هستند و تحول همیشگی است. 

ماندگاری
صنایع کارآمد و بالغ که در آن مزایای ساختاری 
باسابقه با موانع ورود بزرگی مواجه هستند.

عملکرد شرکت باسابقه ثبات دارد و تحول‌آفرینان 
کمی جذب آن می‌شوند. 

ناپایداری
موانع ورودی که قبلاً قوی بودند از بین رفته‌اند؛ آنچه 
منبع قدرت بود، به ضعف تبدیل شده است.

تحول‌آفرینان بزرگ با استفاده از این ضعف‌ها 
ارزش‌آفرینی می‌کنند و شرکت‌های باسابقه را کوچک 
می‌کنند. 

آسیب‌پذیری
ناکارآمدی‌های ساختاری و سطوح پایین نوآوری به 
بهره‌وری پایین صنعتی منجر می‌شود. 

در حالی که سودآوری کم شده است، موانع پایدار 
حاکی از نفوذ عظیم تحول هستند؛  

کمزیاد

کم
اد

زی
نی

نو
ح ک

سط
در 

ل 
حو

ت

آسیب‌پذیری نسبت به تحول آینده

شکل 3-1: تعریف الگوی تحول

همه صنایع در یــک زمان واحــد به یک انــدازه تحت تأثیر تحــول قــرار نمی‌گیرند، اما 

اکثریت آنها، نزدیک بــه 75 درصد، یا در خطر هســتند یــا از قبل در حــال تجربه تحول 

هســتند. تحول چهار مرحله دارد و هر کدام نیازمند استراتژی خاصی است تا تغییرات 

را مدیریت و کنترل کند. 

ما 3269 شرکت را در 20 صنعت و 98 بخش مختلف بررسی کردیم و 15 فاکتور را ارزیابی 

کردیم تا سطح کنونی تحول و آسیب‌پذیری نســبت به تحول آینده را اندازه‌گیری کنیم. 

شکل 4-1 نتایج چهار دوره تحول را نشان می‌دهد. 
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یافته‌ها نشان می‌دهند که در زیربخش‌های مهم تمام بخش‌های تولیدی، تحول شروع 

شده است. بنابراین کسب‌وکارهای موجود مجبور می‌شوند تا ساختار مدل‌های کسب‌وکاری 

خود را تغییر دهند. همزمان، این نمودار نشان می‌دهد که برخی بخش‌ها مانند ماشین‌های 

صنعتی، تجهیزات ساخت‌وساز، مواد شیمیایی و حتی کالاهای مصرفی هنوز تحول شدیدی 

را تجربه نکرده‌اند. همه آنهــا در یک‌چهارم پایین ســمت چپ قرار دارند؛ بــه این معنی که 

تاکنون، درجه تحول و آسیب‌پذیری آنها نسبت به تحول نســبتاً کم بوده است. برعکس، 

حوزه خــودرو و مخابرات در ســطوح بالای تحول قرار داشــته و ظرفیت بالایــی برای تحولات 

بیشتر دارند.  نرم‌افزار جایگاه جالبی در این چارچوب تحلیلی دارد و تاکنون شدیدترین میزان 

تحول را تجربه کرده است؛ تا جایی که دیگر ظرفیتی برای تحول بیشتر باقی نمانده است. 

تعجبی ندارد که کسب‌وکارهای نرم‌افزاری، پیشگام مدل‌های کسب‌وکاری دیجیتال جدید 

مانند پلتفرم‌ها و بسته‌های خدماتی هستند. 

در اینجا منتخبی از بخش‌های تولیدی را با جزئیات بیشتری بررسی می‌کنیم. به‌عنوان 

مثال، صنعــت خودروســازی را بررســی می‌کنیم کــه در میان صنایــع درگیر تحــول در رتبه 

دوازدهم قرار گرفت. آسیب‌پذیری اصلی آن در نوآوری است که نسبتاً سرعت آن کم است. 

صرف هزینه برای فناوری‌های پیشرفته در شرکت‌های باسابقه هنوز پایین است. تعدادی 

از استارت‌آپ‌های با ارزش بالا برای بسیاری از شرکت‌های باسابقه مشکل ایجاد کرده‌اند و 

شرکت‌های عظیم فناوری در بخش‌های مجاور بر روش‌های جدید حمل‌ونقل تمرکز کرده‌اند. 

تولیدکننــده‌ای کــه صنعت خودروســازی را به ســمت محصولات متصل هوشــمند ســوق 

داده، تسلاست که ســخت‌افزاری دارد که می‌تواند از راه دور و از طریق به‌روزرسانی نرم‌افزار 

بازپیکربندی شود. اما بســیاری از شــرکت‌های خودروسازی ســنتی اکنون در حال کاهش 

این تفاوت‌ها هستند. ما دریافتیم که تجهیزات صنعتی در رتبه سیزدهم بخش‌هایی بود 

که بیشــترین تحول را تجربه کرده‌اند. نمره آن برای نوآوری، کارایی و دفاع در مقابل تحول، 

در محدوده میانی قرار دارد. این نمرات بیشــتر به‌دلیل نبود تحول‌آفرینان برجسته است، 

اما این بخش مدل‌های پلتفرمی خوبی را حول محصولات متصل هوشــمند طراحی کرده 

است. به‌عنوان مثال، شرکت کاترپیلار، سازنده تجهیزات سنگین، قطعات بزرگ محصولات 

سخت‌افزاری خود را که توسط اشخاص ثالث تولید می‌شد، متصل کرده است. 
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حتی صنایع دفاع و هوافضا نیز شروع به تجربه تحول کرده‌اند و در آینده نیز سیستم‌های 

پروازی خودهدایت‌شــونده یا پهپادی بیشــتری را تجربه خواهند کرد. این بخش در گوشه 

پایین سمت چپ نمودار قرار دارد. طبق تحلیل شرکت گلدمن ساکس، از سال 2016 تا 2021 

جمعاً 100 میلیارد دلار بازار بالقــوه، برای پهپاد وجود دارد. تولیدکننــدگان هواپیما در حال 

رقابت هستند تا هوش مصنوعی‌ای تولید کنند که روزی باعث شود کامپیوترها بتوانند بدون 

دخالت انسان، هواپیماها را به پرواز درآورند.

بنابراین بسته به موقعیت کسب‌وکار در این نمودار، چگونه باید واکنش نشان داد و آن را 

هدایت کرد؟ در نمودار فوق برای هر بخش، این موارد باید لحاظ شوند:

اگر کســب‌وکار شــما در حوزه ماندگاری اســت، بر تغییر کســب‌وکار مرکزی تمرکز کنید؛ 

منابعی برای مزیت رقابتی ایجاد کرده و آن را حفظ کنید، ساختارهای قیمت رقابتی ایجاد 

کنید، از فناوری‌هایی استفاده کنید که کارایی ایجاد می‌کنند، سرمایه‌گذاری‌ها را به سمت 

آزمایش‌های گسترده سوق دهید تا فایده خود را برای مشتری افزایش دهید. 

اگر در بخش آســیب‌پذیری قــرار دارید، قســمت جدید کســب‌وکار خود را رشــد دهید؛ 

چالش‌های بهره‌وری ســاختاری را برطرف کنید و به مشــکلات خاص در کسب‌وکار مرکزی 

خود توجه کنید، سپس با استفاده از داده‌ها و فناوری، خدمات تقویت‌شده‌ای بسازید که 

مشکلات مشتری را رفع کنند و ساختار نوآوری جامعی را بسازند. 

در صورتی که در حوزه نوسان قرار دارید، آگاهانه تغییر ایجاد کنید؛ قاطعانه تغییر مسیر 

دهید، کسب‌وکار خود را در جهت جدید هدایت کنید و بین کسب‌وکار جدید و مرکزی خود 

تعادل ایجاد کنید. با تغییر مسیر کسب‌وکار از منسوخ‌شدن جلوگیری کنید، اما عجله به 

خرج ندهید، چون از لحاظ مالی فشار زیادی به شما وارد خواهد کرد. تغییر مسیر آگاهانه 

بسیار اهمیت دارد.  در نهایت، اگر در دسته ماندگاری قرار دارید، کسب‌وکار مرکزی خود را 

رشد دهید؛ همیشه در حال بازآفرینی باشید و ظرفیت‌های سرمایه‌گذاری را به سمت ایجاد 

ظرفیت‌های جدید ســوق دهید، با فعال‌ســازی تقاضای جدید و ســرمایه‌گذاری در توسعه 

سریع به سمت بازارهای مجاور، منابع افزایشی رشــد برای کسب‌وکار مرکزی ایجاد کنید.    

این تحلیل نشان می‌دهد که بخش‌های صنعتی در مراحل مختلف تحول قرار دارند. البته 

تمامی صنایع تحول ایجادشده به وسیله فناوری‌های دیجیتال را تجربه خواهند کرد و هیچ 



صنعتی ایمن نخواهد بود. در نتیجه، کسب‌وکار هم تحت تأثیر قرار خواهد گرفت و هرچند 

مدیران کسب‌وکار این امر را به‌طور گسترده پذیرفته‌اند، اما واکنش‌های آنها نظام‌مند نبوده 

است. آنها به‌طور پراکنده از اپلیکیشن‌هایی استفاده می‌کنند، اما برنامه جامعی ندارند که 

طبق آن، محصولات هوشــمند و کارکردهای درونی، در طول زمــان و در یک دنیای متصل و 

مبتنی بر نرم‌افزار، با هم کار کنند. 

بنابراین بــرای تفکر کارآفرینــی آگاهانه و جامع در مــورد دنیای دیجیتال یــک نیاز واضح 

وجود دارد؛ احتمالاً اســتراتژی‌های کســب‌وکار غیردیجیتال و نیمه‌دیجیتال بر بسیاری از 

شــرکت‌های باســابقه تولید محصول اثر مخرب خواهد داشــت، اما هنــوز هم فرصت‌های 

عظیمی برای حل این مســئله وجود دارد. اگر کسب‌وکار شــما هنوز در گوشه پایین سمت 

چپ نمودار قرار دارد، شما تازه در ابتدای مسیر هستید و فرصت‌های زیادی دارید تا بتوانید 

تغییر به سمت دنیای جدید را با موفقیت به پیش ببرید. 

درس‌ها

1. هیچ صنعتی در مقابل تحول دیجیتال مصون نیست. بیش از 75 درصد صنایع یا در 

خطر تحول هستند یا تحت تأثیر شدید آن قرار گرفته‌اند. 

2. دنیای دیجیتال به‌ســرعت در حال پیشی‌گرفتن از ســخت‌افزار به‌عنوان منبع اصلی 

ارزش در محصولات است. شرکت‌ها باید رویکرد جدیدی به نوآوری داشته باشند تا بتوانند 

کســب‌وکار مرکــزی خــود را متحول کننــد و همزمان نســل جدیــدی از محصــولات متصل 

هوشمند تولید کنند. 

3. شــش نکته ضــروری دیجیتــال بــرای هدایــت کســب‌وکار در زمان تغیــر وجــود دارد؛ 

کسب‌وکار مرکزی را تغییر دهید، بر تجربیات و نتایج تمرکز کنید، اکوسیستم جدید ایجاد 

کنید یا به اکوسیستم‌های دیگر بپیوندید، مدل‌های کسب‌وکاری جدید ایجاد کنید، نیروی 

کار جدید بــرای دنیای دیجیتــال تربیت کنیــد و تغییــرات خردمندانه را در کل کســب‌وکار 

مدیریت کنید. 
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2
فصل دوم

‌گرایش‌هایی که اختراع 
دوباره محصول را توجیه می‌کنند

این فصل بــه جزئیات چند مفهــوم خاص دنیــای دیجیتــال می‌پردازد کــه بر دوش محصــولات متصل 
هوشمند اســت. در این فصل اهمیت اقتصاد نتیجه‌گرا را توضیح می‌دهیم و گرایش به سمت اهمیت 

بالای تجربه و ابرَشخصی‌سازی را تشریح می‌کنیم. 



ورود اقتصاد نتیجه‌گرا شاید شــدیدترین تغییر پارادایم قابل مشاهده در تاریخ صنعت 

مدرن باشد. شکل‌گیری این نوع اقتصاد با محصول متصل هوشمند مرتبط است؛ فقط 

محصولات هوشمند نرم‌افزاری که خدمات هوشمند ارائه می‌دهند، می‌توانند به رشد و 

اثربخشی اقتصاد نتیجه‌گرای پیشرفته کمک کنند. وقتی شما چنین محصولاتی دارید، 

رشد اقتصاد نتیجه‌گرا غیرقابل اجتناب می‌شود. 

اقتصاد نتیجه‌گرا چیست؟ در این نوع اقتصاد، تجارت کسب‌وکارها بر اساس محصولاتی 

که نتایج خاصی را ارائه می‌دهند، نیست؛ بلکه بر اساس خود نتایج است، مانند تجربیات، 

کارایی، امنیت و بسیاری نتایج دیگر. شکل 1-2 که با همکاری مجمع جهانی اقتصاد تهیه 

شــده، نشــان می‌دهد که چگونه می‌توانیم به این هدف برســیم و اینکه گرایش‌ها به کدام 

سمت می‌روند. از دیدگاه اقتصاد خرد، اقتصاد نتیجه‌گرا یک مرحله بلوغ‌یافته از جامعه 

صنعتی اســت. در ایــن اقتصــاد، خانوارهــای مصرف‌کننده و کســب‌وکارهایی کــه تجارت 

می‌کنند، تحت تأثیر موج‌های بی‌سابقه نوآوری فناوری، مفاهیمی که مدت‌ها به آن پایبند 

بوده‌اند را گسترش داده و انتظارات خود از آنچه محصول فیزیکی باید ارائه دهد را وسعت 

می‌بخشند. 

از محصول به

کارایی 
عملیاتی

محصولات 
خدمات و مدل‌های 
کسب‌وکاری جدید

اقتصاد 
مبتنی بر نتیجه

اقتصاد 
کششی مستقل

فناوری‌های دیجیتال

استقلالنتایجخدمات

  بهبود به‌کارگیری و 
رهگیری سرمایه‌ها

   کاهش هزینه عملیاتی
  بهره‌وری تجهیزات

  بهبود بهره‌وری کارگران، 
ایمنی و شرایط کار

  کنترل از راه دور تجهیزات

  مدل‌های کسب‌وکاری 
جدید  به‌عنوان خدمت 

)مانند پرداخت به 
ازای استفاده(

  ترکیبات کالا/خدمت
  خدمات مبتنی بر نرم‌افزار

  کسب ثروت از داده‌ها
‌APIهای باز/ 

شبکه‌های توسعه‌دهنده

  مدل‌های پرداخت به 
ازای نتیجه

  کاهش ریسک
  اکوسیستم‌های 

متصل جدید
  بازارهای داده پلتفرمی

  محصول به‌عنوان پلتفرم
  محو شدن 

مرزهای صنعت

  حس‌کردن مستمر تقاضا
  واکنش ادراکی

  نیروی کار یکپارچه انسان 
ـ ماشین/ روبات

  نیروی کار دیجیتال
  اتوماسیون سراسری
  بهینه‌سازی منابع و 

کاهش ضایعات
                

شکل 1-2: تغییر گرایش به سمت خدمات و نتایج
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با افزایش ظرفیت اتصال و واکنش‌پذیری محصولات به لطف فناوری، بازیگران در بازارهای 

صنعتــی و مصرفــی، محصــولات را نه از لحــاظ مالکیــت؛ بلکه از لحــاظ اســتفاده قضاوت 

می‌کنند. محصولات سخت‌افزاری فقط به‌عنوان ابزاری برای ارائه خدمات دیده می‌شوند که 

بر اساس هوش دیجیتال داخلی محصول است. تغییر از مدل کسب‌وکاری محصول‌محور 

به مدل »به‌عنوان‌ خدمت« برای بسیاری از شرکت‌ها بسیار چالش‌برانگیز است. 

از خروجی تا نتیجه

از زمانی کــه تولید مــدرن و تقســیم کار در حدود 200 ســال پیش بــه وجود آمــد تاکنون، 

اقتصاد، مبتنی بر خروجی مدل اقتصادی مرســومی برای جوامع سرمایه‌داری بوده است. 

تمرکز اصلی آن بر تعداد محصولات و خدمات تولید است. برعکس، در اقتصاد نتیجه‌گرا، 

ارزش بر اســاس مزایای ارائه‌شــده به مصرف‌کننده یــا کاربر محصولات یــا خدمات تعریف 

می‌شود. 

این قیاس جالب همیشــه به کار می‌رود؛ هر فردی که می‌خواهد تابلویی را به دیوار بزند، 

به مته، پیچ، رول‌پلاک، پیچ‌گوشــتی و شاید کمی ســیم نیاز دارد. اجزای مختلف را می‌توان 

به‌طور سنتی، یعنی کم‌کم، خریداری کرد؛ یا می‌توان کار را به‌صورت ارائه کلی نتیجه نهایی 

انجام داد، یعنی تصویر روی دیوار. به عبارت دیگر، فرد مورد نظر یا مته و پیچ‌گوشتی را کرایه 

می‌کند یا می‌خرد. پیچ و مهره و رول‌پلاک را خریداری می‌کند و خودش کار را انجام می‌دهد، 

یا کار را به یک متخصص ارائه‌دهنده خدمات می‌ســپارد و نتیجه تابلــو روی دیوار را به یک 

قیمت کلی می‌خرد. 

در اقتصادهای بازاری بالغ، این نوع از تعامل بازار که در آن بازار نیروی کار، کالاها و خدمات 

با هم جمع می‌شوند تا به نتیجه تبدیل شوند، در روابط خریدار ـ فروشنده امروزی در حال 

افزایش است و به‌ویژه در بخش صنعت قابل مشاهده است. 

دیدگاه‌ها حقیقتاً در حال تغییر هســتند. در مــدل اقتصاد قدیمی مبتنــی بر خروجی، 

مدیران کسب‌وکار صنعتی تفکر خود را بر مبنای طبقه‌بندی‌ها می‌گذارند، مانند آمار فروش 

مجزا، هزینه‌های واحد سنتی و حاشیه‌های سود واحد که با مقدار خاصی از اقلام خروجی 

تولیدی به‌صورت مجزا به دســت می‌آینــد، مانند 500 هزار خودروی ســواری که ســالانه به 



فروش می‌رسند یا 1000 کتری که روزانه تولید می‌شوند. 

در مدل اقتصاد جدید مبتنی بر نتیجه، مدیران کسب‌وکارهای صنعتی مشابه، همچنان 

به‌دنبال کسب سود هستند، اما به روش‌های متفاوت. آنها با تقاضای نتایج جدید مواجه 

خواهند بود، مانند »رفت‌وآمد ســه هزار نفر در ســاعت با خودرو« یا »آماده‌سازی آب گرم 

روزانه بــرای چــای در 250 خانوار« یا »چاپ و ارســال یــک میلیون فاکتور مشــتری با هزینه 

ثابت به ازای هر فاکتور«. آنها باید درک بسیار عمیق‌تری نسبت به نیازهای مشتریان خود 

داشته باشند. فناوری و داده‌های دیجیتال برای رسیدن به این هدف و ارائه این نتایج نقش 

کلیدی‌ای دارند. 

در عرصه صنعتی، تعداد نتایج در حال افزایش اســت و ما در این کتاب به بســیاری از 

آنهــا می‌پردازیم. بســیاری از مثال‌های ما از محصولات ســنتی گرفته شــده کــه به‌عنوان 

محصولات متصل هوشمند بازآفرینی شده‌اند. فعلاً به میشلن می‌پردازیم؛ کسب‌وکاری 

که در 130 سال گذشته به تولید تایر مشغول بوده است. این شرکت به‌زودی نتایج زیر را 

برای مشــتریان خود ارائه خواهد داد: کاهــش مصرف گازوییل به میــزان یک‌ونیم لیتر به 

ازای هر 100 کیلومتر.  

خدمت مورد نظر که »افی‌فیــول« )Effifuel( نام دارد، یک ســازوکار ارائــه پیچیده دارد. 

میشلن کامیون‌های ناوگان لجستیک تجاری خود را با »تله‌ماتیک« )Telematics( داخلی 

تنظیم می‌کند که الگوهای تغییر دنده راننده را ثبت می‌کند. با استفاده از این داده‌ها، رفتار 

رانندگی بهینه بر اســاس شــرایط جاده، هوا و جغرافیا تنظیم می‌شــود. یک بخش دیگر از 

این بسته شامل آموزش شخصی راننده است. مشخصاً این روش بسیار متفاوت از تمرکز 

کسب‌وکارهای سنتی تایرسازی است و بر پایه فناوری بنا شده است. 

افی‌فیول به‌خوبی آنچه در مورد نتایج گفته‌ایم را نشان می‌دهد و هدف آن، این است که 

عملکرد اقتصادی را برای مشتریان مستقیم میشلن بهبود بخشــد. این هدف با ارائه یک 

بسته خدماتی سخت‌افزاری ـ نرم‌افزاری جامع محقق می‌شود که به خریدار کمک می‌کند 

هزینه‌هــا را کنترل کنــد. به‌علاوه، تأمین‌کننده، یعنی میشــلن، با اســتفاده از فنــاوری، یک 

محصول سنتی را به یک گزاره »محصول ـ به ـ خدمت ـ به ـ نتیجه« تبدیل کرده و خود را وارد 

زنجیره ارزش مشتری می‌کند. به این صورت میشلن یک تجربه کاملاً جدید برای مشتری 
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خلق می‌کند. میشلن برای وارد کردن این نتیجه به بازار، سازوکارهای داخلی خود را به‌طور 

کامل تغییر داده است. 

یک نمونه فعال دیگر »رولز رویس«، شــرکت سازنده موتور اســت. این شرکت در زمینه 

»تأمین قدرت ساعتی« در حوزه دریایی پیشگام است و ادعا می‌کند که این مدل می‌تواند 

هزینه‌های نگهداری مشتریان را تا 25 درصد و در یک قرارداد 10 تا 15ساله کاهش دهد.

تمرکز بر نتیجه، در حال تغییر مدل‌های کســب‌وکاری ســنتیِ مبتنی بر ســخت‌افزار، به 

سمت مدل‌های قیمت‌گذاری »به‌عنوان خدمت« است. بنابراین خدمات مبتنی بر نتیجه 

پیچیده‌تر می‌شوند و هزینه آنها از طریق عضویت پرداخت می‌شود. در موارد دیگر، قیمت‌ها 

بر اساس تعداد وقایع، زمان استفاده یا کارایی ارائه‌شده تعیین می‌شوند. دریافت هزینه در 

قبال نتیجه، ممکن است نسبت به اقتصاد خروجی‌گرای قدیمی سخت‌تر باشد. همچنین 

ریسک کسب‌وکار به ســمت تولیدکنندگان منتقل می‌شــود. این امر تا حدی به این دلیل 

است که تعداد پارامترهای خارج از ارائه‌دهنده‌ نتیجه افزایش یافته است. نتیجه بین شرکای 

اکوسیستم تقسیم می‌شود و هر شریک باید نتایج خود را به‌درســتی ارائه دهد. انتظارات 

بالای مشتریان نیز به ارزیابی دقیق کیفیت نتیجه منجر می‌شود. 

به‌عنوان مثال، »کایزر کمپرســورن« را در نظر بگیرید. این شــرکت آلمانی سیســتم‌های 

فشرده‌سازی هوا را برای شرکت‌های تولیدی، فرآوری شیمیایی و دیگر شرکت‌های صنعتی 

ارائه می‌دهد. اخیراً این شرکت از فروش سیلندرهای هوای فشرده به فروش مبتنی بر اشتراک 

آنچه مشتریان واقعاً نیاز دارند، روی آورده است؛ هوای فشرده قابل اعتماد.

در صنعت چاپ، شــرکت‌هایی مانند اچ‌پی از سال 2009 شــروع به ارائه »چاپ به‌عنوان 

خدمت« کرده‌اند. مشتریان شرکتی و فردی به ازای هر صفحه مبلغی می‌پردازند که تمامی 

هزینه‌های سخت‌افزار، جوهر و خدمات را دربر می‌گیرد.

صنعت نرم‌افزار احتمالاً پیشرفته‌ترین صنعت در انتقال سریع به سمت یک مدل مبتنی 

بر نتیجه و به‌عنوان خدمت اســت. چند شــرکت تــازه‌وارد به شــکل شــرکت‌های »نرم‌افزار 

به‌عنوان‌ خدمت« پدید آمده‌اند؛ مانند سیلزفورس و نت‌سوت )NetSuite(. مایکروسافت 

نیز بخش اوت‌لوک و آفیس خود را به بخش ابری »به‌عنوان‌ خدمت« تغییر داده است که 

مشتریان هزینه آن را ماهیانه پرداخت می‌کنند. بسیاری از شرکت‌های سنتی نرم‌افزار نیز در 



 .)Dassault Systems( میانه این تغییر هستند، شامل ادوبی، سَپ و داسولت سیستمز

نکته مهم این است که برای تمامی انواع ریسک، این تغییر به سمت نتیجه و »به‌عنوان‌ 

خدمت«، می‌تواند ارزشی برای سازندگان محصولات ســخت‌افزاری داشته باشد؛ ارزشی 

بسیار بیشــتر از آنچه یک اقتصاد خروجی‌گرای قدیمی می‌توانســت انتظار داشته باشد. 

تولیدکنندگان صنعتی می‌توانند به جای رقابت بر سر سهم بازار برای فروش سنتی )که در آن 

مشتری را هرگز دوباره نمی‌بینند(، روابط بلندمدت را تضمین کنند که منابع جدید و بادوام 

درآمد را به‌دنبال خواهد داشت. 

تغییر ارزش در طول زنجیره

ظهور اقتصاد نتیجه‌گرا در حال تغییر نقش‌ها در زنجیره ارزش، تغییر نحوه توزیع مالکیت 

زیرساخت‌ها و رهاکردن مشتریان از زیر بار هزینه‌های مالکیت و به‌روزرسانی است، چون 

نتایج یا خدمات هوشمندی که به آن وابســته‌اند، بر اساس محیط‌های فناوری پیچیده بنا 

می‌شوند. 

در برخی مدل‌های کســب‌وکاری دیجیتــال، ارائه‌دهنده پلتفرم نرم‌افــزاری، به‌عنوان یک 

میانجی عمل می‌کند که صرف هزینه را از مشــتری نهایی به یــک ارائه‌دهنده دیگر انتقال 

می‌دهد. به‌عنوان مثال، اپلیکیشــن تاکســی اوبر، صــرف هزینه خریــد یک اتومبیــل را، از 

مشتری نهایی به راننده‌های حرفه‌ای منتقل کرده است. 

تحلیلگران تخمین می‌زنند که خودروهای بدون راننده، هوشــمند و نرم‌افزاری، مالکیت 

وسیله نقلیه را به نصف کاهش می‌دهند. خودروهای مشترک بدون راننده باعث می‌شوند 

که مردم و کالاها از نقطه‌ای به نقطه دیگر بروند و جایگزین وسایل نقلیه سنتی شوند. طبق 

برخی تخمین‌ها، یک خودروی مشــترک بدون راننــده، می‌تواند جایگزیــن هفت خودروی 

سنتی شود.

شرکت تحقیقاتی ریتینکس )ReThinkX(، عددی بالاتر را پیش‌بینی می‌کند؛ 70 درصد 

کاهش در تقاضای مشتری برای وسایل نقلیه جدید به‌دلیل مالکیت مشترک صورت خواهد 

پذیرفت. به‌علاوه، خودروهای بدون راننده می‌تواند بیش از 250 میلیون ساعت رفت‌وآمد را 

در سال کاهش دهد و اقتصاد جدیدی به نام »اقتصاد مسافر« را فعال کند. »اینتل«، شرکت 
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سازنده تراشه، در ژوئن 2018 تحقیقی منتشر کرد که تخمین می‌زد این اقتصاد می‌تواند تا 

800 میلیون دلار تا سال 2035 و تا هفت تریلیون دلار تا سال 2050 درآمد ایجاد کند.

بخش اتومبیل‌ســازی اکنون تحــت تأثیر این تغییــر در مالکیت قــرار گرفته اســت. برای 

مصرف‌کنندگان، دسترسی به کاربردهای خودرو به‌‌سرعت در حال جایگزین‌شدن با مالکیت 

خودرو است و شرکت‌های جدید تاکسی اینترنتی که حول پلتفرم‌های قدرتمند کاربری ایجاد 

شــده‌اند؛ مانند اوبر، ویــزا، لیفت، مــوول )Moovel( یا گلاید به‌ســرعت در حال پیشــرفت 

هستند. ما تخمین می‌زنیم که هرچند ارزش کلی در بخش اتومبیل یا حمل‌و‌نقل در 10 تا 15 

سال آینده دوبرابر می‌شود، اما سهم بازار تولیدکنندگان سنتی خودرو از 69 درصد امروز به 

36 درصد در سال 2030 کاهش می‌یابد. جای تعجب ندارد که تولیدکنندگان بزرگ خودرو 

مانند دایملر، بی‌ام‌دبلیو، یا رنو نیسان سرمایه‌های عظیمی به کسب‌وکارهای پلتفرم‌محور 

حمل‌و‌نقل خود تزریق کرده‌اند.

شکل 2-2: تغییر ارزش در صنعت خودروسازی

مشتری‌گرایی صنعتی، سادگی و راحتی در هر زمان

ســادگی برای مشــتری در اقتصاد نتیجه‌گرا به‌طور طبیعــی، تقاضا برای نتایج بیشــتر را 

افزایش می‌دهــد. خرید و لذت‌بــردن از نتیجه آن‌قدر ســاده می‌شــود که انتظــارات در مورد 

استانداردهای تحویل و قابل اعتماد بودن به‌سرعت بالا خواهد رفت. 

بنابراین تحلیلگران کســب‌وکار، پیدایش اقتصاد نتیجه‌گرا را در ارتبــاط نزدیک با ظهور 



پدیده‌ای به نام »مشتری‌گرایی صنعتی« می‌دانند. این اصطلاح رویکردی را توصیف می‌کند 

که بر اساس آن مشتریان در نهایت انتظار دارند که هر نوع نتیجه‌ای بتواند در هر صنعتی، 

با بالاترین سرعت، سر وقت، باکیفیت و استاندارد بالا، در هر مکان در دنیای مصرف‌کننده 

ارائه شــود. این انتظارات، قابلیت‌های فناوری را تحت‌الشــعاع قرار می‌دهند. مشتریان به 

داشتن تجربه یکپارچه به‌عنوان استاندارد در مرزهای مختلف که اکنون هنوز وجود دارند، 

عادت خواهند کرد. آنها انتظار یک محیط ســیال و واکنش‌گرای دیجیتــال را دارند؛ چه در 

منزل باشند، چه در اتومبیل، محل کار یا فروشگاه. 

 
 

آوای هوشمند
)ABB( یک مدیر ای‌بی‌بی 

ای‌بی‌بی یک گروه مهندسی است که به مشتریان B2B در سطح جهان خدمت‌رسانی 

می‌کند. دیدگاه مشتریان شما در مورد تغییرات‌تان در دوران جدید دیجیتال چیست؟ 

در دورانی که نقش فناوری دیجیتال پررنگ‌تر شده است، درک مشتریان ما نیز تغییرات 

زیادی را شــاهد بوده اســت. آنچه شــرکت‌هایی مانند اپــل و گــوگل وارد زندگی مــا کرده‌اند 

)تجربیات و پشتیبانی‌های هوشمند روزانه و از طریق کارکردها و اپ‌های هوشمند(، باعث 

تغییر دیدگاه‌ها شــده‌اند. این تغییرات در دنیای مشــتریان به‌ســرعت به دنیــای B2B نیز 

سرایت کرده است؛ انتظار برای ارائه ساده و سریع نتایج کاربردی. 

مشتریان شما بیش از همه انتظار کدام خدمات را دارند؟

انتظارات مشتریان به این شکل است: »ما یک مشکل داریم. هوش در دسترس است. 

ما از شما انتظار راه‌حل داریم«. مشتریان ما و مشتریان مشتریان ما چنین انتظاراتی را از ما 

دارند و روزبه‌روز بر تعداد آنها افزوده می‌شود. آنها دیگر به پرتفوی محصولات یا تنظیمات 

اینترنت ما اهمیتی نمی‌دهند. آنها از ما راه‌حل می‌خواهند، چون یاد گرفته‌اند که همه‌چیز 

را می‌توان با پیکربندی سیال به‌سرعت به دســت آورد، مثلاً روی تلفن هوشمند. انتظارات 

مشتریان حتی در حوزه B2B به این صورت درآمده است. 

 تحلیلگران، پدیده‌ای که توصیف می‌کنید را »مشتری‌گرایی صنعتی« نامیده‌اند. این 

دنیای جدید وارد می‌شود؛ محصولات  متصل هوشمند برای عصر دیجیتال          53



54          بازآفرینی محصول

مفهوم برای گزاره مشتری شما چه معنایی دارد؟

ما به‌عنوان ارائه‌دهنده باسابقه راه‌حل‌های مهندسی پیچیده )به‌عنوان مثال در بخش‌های 

مواد خام یــا انرژی( شــدیداً نیاز داریم که خــود را جای مشــتری بگذاریم و دقیقــاً درک کنیم 

که کدام مشکلات‌شــان را باید حل کنیم و ســپس پورتفــوی، دانش و منابع خــود را حول آن 

تنظیم کنیم. فرصت رشــد جدید واقعی برای ما در این قســمت نهفته است. در نتیجه اگر 

می‌خواستیم تحول دیجیتال ایجاد کنیم، چند ویژگی اساسی در مدل کسب‌وکاری ما باید 

از بین می‌رفت.  به‌عنوان مثال، نوجوانان انتظار دارند که در هر مکانی که هستند به اینترنت 

متصل باشند، برای آنها تمام دنیا یک هات‌اسپات وای‌فای است. به همین ترتیب، مشتریان 

تولیدکنندگان صنعتی نیز به چنین استانداردهایی که نتایج سطح بالایی نیز دارند، عادت 

می‌کنند، به گونه‌ای که کوچک‌ترین مشــکل یا وقفه‌ای باعث می‌شود به ارائه‌دهنده نتیجه 

پشت کنند. 

اما وقتی کسب‌وکارها ثابت کنند که می‌توانند نتایج پیچیده را با سود خوبی ارائه دهند و 

در بازار پذیرفته شوند، رقبای آنها هم به همین کار روی می‌آورند. با تثبیت اقتصاد نتیجه‌گرا، 

سازندگان سخت‌افزار فیزیکی بیشتر به‌دنبال راه‌هایی خواهند بود تا خدمات هوشمند قابل 

اندازه‌گیری مشابه را وارد محصولات خود کنند. 

افزایش سرعت نوآوری

در چنیــن دنیایــی، کســب‌وکارها بایــد یکســری تغییــرات اساســی در ســرعت و نحــوه 

مفهوم‌سازی محصولات خود ایجاد کنند. آنها دیگر سعی نمی‌کنند که ‌بازارهای گوشه‌ای 

)Niche Market( احتمالی را از طریق تحقیق بازار به شــیوه سنتیِ پنج تا هفت سال قبل 

شناسایی کنند. به جای آن، با استفاده از روش‌های دیجیتال و چابکِ حس‌کردن بازار و در 

واکنش مستقیم و کوتاه‌مدت به تقاضای لحظه‌ای )حتی برای ارقام کوچک(، یک محصول 

یا خدمت هوشمند را طراحی می‌کنند. 

اگر یک کسب‌وکار با استفاده از محصولات سخت‌افزاری مبتنی بر داده، به اندازه کافی در 

مورد نیازها، عادات استفاده و ترجیحات مشتریان آگاهی داشته باشد، می‌تواند خدمات و 



نتایج بسیار شخصی‌سازی‌شده‌ای را طراحی کرده و ارائه دهد. اما این کار نیازمند سازمانی 

است که در تمامی زنجیره ارزش خود چابک باشد و بتواند یک بازار متغیر را که دائماً در حال 

ارسال داده و سیگنال برای بهینه‌سازی خدمات است، مدیریت کند. 

»استیو مایرز«، مدیرعامل شرکت »مایندترایب« )Mindtribe( می‌گوید: »فرایند سنتی 

توسعه ســخت‌افزار از بین رفته اســت. هدف اصلی فرایندهای نوآوری جدید این است که 

نمونه‌های اولیه آزمایشی را در اختیار مردم قرار دهیم تا بتوانند محصول را در واقعی‌ترین 

شرایط و در ســریع‌ترین حالت ممکن تجربه کنند. در این راستا، تیم‌های تحقیق و توسعه 

و طراحی بایــد در این محیط بــا بالاترین چابکی عمل کننــد، چون محصــولات نرم‌افزاری و 

قابل به‌روزرسانی دیگر نمی‌توانند برای مدت طولانی در حالتی پایدار باقی بمانند؛ بنابراین 

پیکربندی خود را بر اساس داده‌های مشتریان تغییر می‌دهند. در نتیجه طراحی‌ها، هم از 

لحاظ فناوری و از منظر هم زیبایی‌شناختی، باید بسیار انعطاف‌پذیر باشند. در گذشته اکثر 

اعضای تیم‌ها را مهندسان مکانیک تشکیل می‌دادند، اما اکنون نظرات مهندسان نرم‌افزار، 

طراحان تجربه کاربری و متخصصان رابط کاربری نیز مورد نیاز است. 

چرخش به سمت دنیای جدید

نوآوری خدماتنوآوری سنتی

چه ؟

چگونه؟

چه کسی ؟

مهارت‌های
اصلی

انگیزه

درک نحوه استفاده مشتری و 
ویژگی‌های مورد انتظار محصول

استفاده از فرایندهای سنتی و قوی

استفاده از تخصص و نیروهای شاخص 
شرکت در حوزه محصول یا خدمت

دانش عملی در مورد محصولات یا 
خدمات سنتی در مرکز قرار دارد

  اجرای چرخه نوآوری در طول چند سال

تفکر طراحی و ابرَداده/ آنالیتیکس در 
مرکز قرار دارند

اجرای چرخه نوآوری در طول چند 
هفته/ ماه

طراحی و حس تجربه یا 
سفر مشتری

طراحی و تولید نمونه اولیه تکرارشونده 
)امتحان، شکست، یادگیری و 

احیای دوباره(
مدیریت یک اکوسیستم باز و 

نوآوری باز- خریداری یا شراکت با 
استعدادهای جدید

شکل 3-2: چرخش به نوآوری خدمات

نحوه طراحی، مهندسی، تولید و پشــتیبانی محصولات تغییر خواهد کرد. بنابراین 
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کار تیم‌های تحقیق و توسعه غیرقابل پیش‌بینی‌تر می‌شود چون تولیدکنندگان مجبور 

می‌شــوند از فناوری‌های جدید و نوپا اســتفاده کنند تا خــود را به بازارهــای مصرفی در 

حال تغییر برسانند. 

در عمل، این یعنی مهندســی خطی گذشــته به‌طــور روزافزونی حلقــه‌ای و چابک‌تر 

خواهد شد و در مفهوم‌سازی عناصر نرم‌افزاری و سخت‌افزاری یا طراحی تجربه کاربری 

با سرعت‌های متفاوتی عمل خواهد کرد. به‌علاوه، مهندسی باید درها را به روی دنیای 

بیرون بگشاید و اجازه دهد که نوآوری در سازمان و اکوسیستم‌های شریک جریان یابد 

تا هر زمان که نیاز باشد، از راه‌حل‌های موجود استفاده کند و ظرفیت‌ها را متحد کند.

نتفلیکس، پلتفرم پخش آنلاین ویدئو، با استفاده از آنالیتیکس و کدهای نوشته‌شده 

توسط متخصصان ریاضی با تجربه برنامه‌نویسی، گروه‌های فیلمی را تعریف می‌کند و 

آنها را به رتبه‌بندی‌های مشتریان در مورد فیلم‌ها ربط می‌دهد و با لحاظ‌کردن رفتارهای 

کاربران در سایت، برای هر مشتری یک صفحه وب شخصی‌سازی‌شده ایجاد می‌کند. 

ســپس با اســتفاده از داده‌ها، محتوای جدیدی را توســعه داده، به آن مجــوز می‌دهد و 

بازاریابی می‌کند تا یک مدل کسب‌وکاری حول پخش محدود را ایجاد کند؛ یک تجربه 

شخصی برای هر کدام از مشترکان. 

حال کــه نتفلیکــس در حــال خلق روش‌هــای جدید ســرگرمی اســت، با اســتفاده از 

آنالیتیکــس پیش‌بینــی می‌کند کــه آیا یــک برنامــه تلویزیونــی قبــل از تولیــد در میان 

بینندگان محبوب خواهد شد یا خیر.

شــما می‌توانید همیــن اصــول را برای اتــاق خــودرو بــه کار ببرید تــا آن را بــا رفتارها و 

نیازهای خود در رانندگی ســازگار کنید. به خاطر داشــته باشــید که حدود 60 درصد از 

امکانات یک خودرو هرگز استفاده نمی‌شود، بنابراین فضا برای شخصی‌سازی امکانات 

بر اساس داده‌های جمع‌آوری‌شده بســیار زیاد اســت. همچنین یک ماشین صنعتی 

می‌تواند با سطوح توجه کارگران تنظیم شود تا ایمنی به حداکثر برسد. 

این یعنی کارکردهــای جدید در هنگام نیاز، ایجاد می‌شــوند. در حال حاضر داده در 

حد یک عامل تولید اســتراتژیک اســت و در کنــار فنــاوری، کارکنان و ســرمایه، به یک 

دارایــی اصلــی جدایی‌ناپذیر بــرای تولیــد صنعتی و ابــزاری اســتراتژیک در شناســایی 



خواست مشتری و ارائه خدمات تبدیل می‌شود. 

کسب‌وکارها جهت کسب آمادگی برای چنین بازارهایی، باید خود را به کارشناسان 

فناوری اطلاعــات مجهز کنند. تیم‌هــای تجزیه‌وتحلیــل داده نیز بایــد مقادیر عظیمی 

از داده‌های اغلب بدون ســاختار را جمــع‌آوری، مدیریــت و تکرار کنند تــا یافته‌هایی را 

استخراج کنند که می‌توانند برای خدمات به‌روزرسانی‌شده یا نتایج کاملاً جدید به کار 

روند. 

به این طریق، یک نقش کسب‌وکاری کاملاً جدید در اکثر شرکت‌های صنعتی ایجاد 

می‌شود. اگر تولیدکنندگان محصول این کار را انجام ندهند، مشتریان آنها راه‌حل‌های 

خودشان را پیدا می‌کنند و کل ارزش نهفته دیجیتال را به دست می‌آورند. 

بیایید نگاهی به این موضــوع بیندازیم که این رویکرد چگونه در برخی شــرکت‌های 

تولیدکننده به واقعیت پیوسته است. »هایر«، غول تولیدی لوازم خانگی چینی، بخش 

تحقیق و توسعه خود را در جهت خواست مصرف‌کننده تغییر شکل داده است. بر این 

اساس، مدل‌های عملیاتی کنونی را لغو کرده و روابط بین کسب‌وکار، کارکنان و کاربران 

محصول را متحول کرده اســت. در مدل ســنتی، کارکنان مصرف‌کننــدگان محصول را 

هدایت می‌کنند و از دستورات مدیران پیروی می‌کنند. در شرایط جدید هایر مشتریان، 

شــرکت را هدایت می‌کنند. در حقیقــت کارکنان بــرای تصمیم‌گیری تنها بــه تقاضای 

مشــتری اهمیت می‌دهند. آنها حقوق خود را تنها بر اســاس ارزشــی که برای مشتری 

خلق می‌کنند، دریافت می‌کنند؛ نه بر اساس ارزشی که برای شرکت خلق می‌کنند.

هایر ســطح جدیدی از رویکرد کســب‌وکار مشــتری‌مدار را ارائه داده اســت. در مدل 

ســنتی تولیدکنندگان لــوازم خانگی، مشــتریان یــک قــرارداد تک‌زمانه بــا تولیدکننده 

می‌بســتند و یک یخچال یا اجــاق گاز می‌خریدند، امــا در مدل جدید، کاربــران به‌طور 

مدام با کســب‌وکار تعامل دارند. در دنیای قدیم، لوازم خانگی قبــل از اینکه وارد منزل 

شوند، از عمده‌فروشان و خرده‌فروشان عبور می‌کرد. شرکت هایر این واسطه‌ها را حذف 

کرده و بهترین تجربه کاربری سراسری را با تماس دائمی با مشتریان از طریق کانال‌های 

دیجیتال، تعامــل با کاربران به‌صورت آنلایــن و درگیر کردن آنهــا در کل فرایند طراحی، 

توسعه، تولید و بازاریابی ارائه می‌دهد. در بخش‌های دیگر کتاب، این مدل کسب‌وکاری 
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نوآورانه را به تفصیل شرح می‌دهیم. 

قدرت تجربیات شخصی‌سازی‌شده

اقتصاد نتیجه‌گرا، به همان اندازه که از پایان اقتصاد خروجی‌گرا خبر می‌دهد، منادی 

دوران جدیــدی از ابرَشخصی‌ســازی و  زمینه‌ســازی قــوی اســت و بــه بیــش از یک قرن 

تولید انبوه صنعتی که فضای محدودی برای محصولات و خدمات شخص‌سازی‌شده 

داشت، پایان می‌دهد. 

در دنیای جدید محصولات، خلق محصولات هنوز بر اساس کاربرد محصول انجام 

می‌شــود، اما در مراحل اول ایده‌پردازی با جزئیات بیشــتر هســتند و محصول به‌مرور 

تکامل می‌یابد تا مناسب بافت استفاده باشد. 

دوران ابرشخصی‌سازی در حال حاضر در بازارهای مصرفی شروع شده است. برای 

مدت زیادی، تلفن‌هــای قابل حمل تنها نقش تلفن داشــتند، اما تلفن‌های هوشــمند 

به‌سرعت به دستیاران شخصی سبک زندگی تبدیل شده‌اند. این امر در ابتدا به‌دلیل 

ماهیت پلتفــرم تلفن‌ها امکان‌پذیر شــد که به کاربــران امکان می‌داد طیف وســیعی از 

اپلیکیشن‌ها و محتواها را از یک فروشگاه مرکزی دانلود کنند. 

بــا ورود دســتیارهای صوتــی ماننــد »ســیریِ« اپل و دســتیار گــوگل کــه ترجیحات و 

الگوهای گفتاری فرد را در طــول زمان فرامی‌گیرند، دســتگاه‌ها از آن موقع تاکنون حتی 

شخصی‌تر هم شده‌اند. 

به همین ترتیب، تولیدکنندگان خودرو حدود صد ســال پیش شــروع به تولید انبوه 

کردند و خیلی زود تولید را به ســمت ســری مدل‌های متمایز ســوق دادند که هر ســری 

مناســب بخش‌های مختلف مشــتریان با درآمدهــای مختلف و با جایــگاه خانوادگی، 

رفتــار رانندگــی و جغرافیایــی مختلف بودنــد. اما ایــن بخش‌بندی بــازار هرگــز از تولید 

حداقلی فراتر نرفت تا تولید سری شخصی‌سازی‌شده خاص را سودآور نگه دارد. 

به‌دلیل هزینه کلی تولیــد و محدود بودن تحقیق بازار، ابرَشخصی‌ســازی کنار رفت. 

مطالعه گروه‌هــای تمرکز و انجام تحقیقــات مصرف‌کننده هرگز نتیجــه‌ای بیش از یک 

تصویر کلی از خواسته‌های گروه‌های مشتریان و نحوه بخش‌بندی مشتریان به همراه 



نداشت. 

به‌طور مثال، اگر یک موتور متصل بتواند بــه تولیدکننده، اطلاعاتی درباره رفتار یک 

راننده در جاده بدهد، می‌توان سیســتم‌های ترمز نرم‌افزاری را توســعه داد تا به‌دقت با 

سبک رانندگی هر مشتری خاص منطبق باشد و فواصل نگهداری بهینه شوند. یا وقتی 

حسگرهای داخلی می‌توانند از راه دور تشخیص دهند که کدام عضو خانواده در حال 

رانندگی اســت، تولیدکننده می‌تواند یک لیســت موســیقی مناســب آن شخص روی 

استریوی خودرو پخش کند. 

می‌توان کلیــد ماشــین را بــه گونــه‌ای برنامه‌ریــزی کرد کــه یک راننــده خــاص بتواند 

تنها به یک حد ســرعت برســد. اگر یک خــودرو یا هر محصــول دیگری را بــه یک آیتم 

سخت‌افزاری مرتبط با داده‌ها تبدیل کنید، می‌توانید محصول شخصی »مخصوص 

به خودم« را به واقعیت تبدیل کنید. 

چندین فناوری دیجیتال اکنون باعث می‌شوند که یک محصول در هنگام استفاده 

هوشمند، متصل، سازگار و واکنش‌گرا شــود. به نظر ما، از میان تمامی آنها، حسگرها 

در ترکیب با عناصر هوش مصنوعی، مانند دســتیار صوتــی، مهم‌ترین فناوری‌ها برای 

خلق تجربیات ابرشخصی هستند. 

فقط به این فکر کنید که چه تعداد حسگر در یک تلفن هوشمند امروزی به کار رفته 

تا آن را در کارکردهایش تطبیق‌پذیر کنــد. مصرف‌کنندگان انتظار دارند که تلفن بتواند 

مکان خود را تشخیص دهد، حس کند که چگونه در دست گرفته شده، جهات را نشان 

دهد، تاریک‌شدن هوا را تشخیص دهد و اثرانگشت و چهره کاربران را شناسایی کند. 

تمامی این موارد معمولاً به وسیله 14 حسگر امکان‌پذیر می‌شود که به نرم‌افزار هوشمند 

متصل هستند، مانند حسگرهای تشــخیص نزدیکی و نور، ژیروسکوپ، شتاب‌سنج، 

مغناطیس‌سنج و فشارسنج و کنترل‌کننده رطوبت و ضربان قلب.

امــا قــدرت واقعــی شخصی‌ســازی از ترکیــب حســگرها و بهبــود کیفیــت اتصــال با 

فناوری‌های قدرتمند هوش مصنوعی مانند دســتیار صوتی به دست می‌آید. در واقع، 

صدا یک عامل تعیین‌کننده است. 

»فائورشــیا«، شــرکت فرانســوی تأمین‌کننده قطعات اتومبیل، تصمیــم دارد به این 
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موضوع ورود کنــد. این شــرکت یک اتــاق اتومبیل هوشــمند و فضای داخلــی کابین از 

یک نوع کامــاً جدید ارائه خواهــد کرد. این اختراع که مشــتریان را شناســایی می‌کند 

و انتظــارات آنهــا را تشــخیص می‌دهــد، از الکســا، دســتیار صوتی آمــازون، اســتفاده 

می‌کند که دســتگاه اصلــی کنترل بــرای چند سیســتم داخلی مانند عناصر ســرگرمی 

شخصی‌سازی‌شده است. در حالی که صفحات لمسی جایگزین داشبوردهای سنتی 

می‌شــوند، طراحی‌هــای جدیــد صندلــی نیــز می‌تواننــد راننــده و مســافران را تک‌تک 

تشخیص دهند و امکانات سلامتی و تفریحی بدیعی ارائه ‌دهند.

وقتی کارکردهای اتومبیل‌هــا بتوانند داده‌های کافی تولید کنند تا بتــوان آنها را از راه 

دور تحلیل و به داده‌های آنی تبدیل کرد، آن وقت می‌تــوان تعداد نامحدودی خدمات 

شخصی و نتایج بسته‌ای را تصور کرد. 

اکوسیستم‌ها به‌عنوان نیروی جدید

همان‌گونه که تاکنون مشــاهده کرده‌ایم، اقتصاد نتیجه‌گرا، ارائه محصولات مبتنی 

بر تجربه و خدمات هوشمند در ارتباط نزدیک با یکدیگر هستند. اما فناوری دیجیتال 

فقط برای مشــتریان امکانات فراهم نمی‌کند؛ بلکه به ارائه‌دهنــدگان نتیجه، ابزارهای 

قدرتمندی می‌دهد تا خــود را وارد اکوسیســتم کنند. این ویژگــی معمولی اقتصادهای 

نتیجه‌گرای پیشرفته است. 

در واقع، بخش بزرگی از مهارت‌های مدیریتی رهبران کســب‌وکار به خلق و پیوستن 

به اکوسیســتم‌های درست مربوط می‌شــود. کســب‌وکارها دو گزینه اساســی پیش رو 

دارند؛ یک اکوسیستم شراکتی پیشــنهاد و خلق ‌کنند که نحوه عملکرد آنها را تعریف 

کند. یــا اینکه به یک اکوسیســتم موجــود بپیوندند کــه از قبل به‌خوبی تثبیت شــده و 

استانداردهای نرم‌افزاری و سخت‌افزاری پذیرفته‌شده را دارد. در مورد اول، یک پرسش 

مهم دیگر برای تصمیم‌گیری این اســت که آیا اکوسیســتم به‌صورت باز طراحی شــده 

تا با داده‌ها یا سخت‌افزار شــخص ثالث کار کند یا بسته است و ســخت‌افزار و داده‌ها 

به وســیله مدیر اکوسیستم کنترل می‌شــود. در هر دو مورد، فرصت‌های جدیدی برای 

درآمد بیشتر ایجاد می‌شوند. داده‌ها و خدمات ارائه‌شده از سوی محصولات هوشمند 



و اکوسیســتم‌های پلتفرمی، باعث خلق منابع درآمدی جدید و خدماتی می‌شــوند که 

یکدیگر را تکمیل و نیز ارزش‌آفرینی می‌کنند. 

خلق اکوسیســتم‌ها تنها راه برای حفظ ســرعت نوآوری در اقتصادهــای نتیجه‌گرای 

پیشــرفته اســت. پیکربندی تک‌منظوره مورد نیــاز محصولات متصل هوشــمند برای 

ارائه خدمات نیز تنها از طریق ترکیب نیروهای شــرکای سیســتم امکان‌پذیر است. در 

این شرایط، بســیاری از محصولات صنعتی به گونه‌ای طراحی می‌شــوند که به پلتفرم 

تبدیل شوند. 

پیشــگامان در این زمینه شــرکت‌هایی مانند اپل و گوگل خواهند بود. هر دو شرکت 

به ســبک اکوسیســتم، یک جامعه از  توســعه‌دهندگان را حــول پلتفرم‌هــای عملیاتی 

تلفن‌های هوشمند خود ایجاد کرده‌اند. سازندگان اپ‌های خارجی آنهایی هستند که 

تلفن‌های هوشمندی که می‌توانستند منفعل باشند را سرشار از ارزش فعال می‌کنند. 

این کار بــرای همه ســودمند اســت؛ توســعه‌دهنده، مالک پلتفرم و مشــتری. ســایر 

شرکت‌های تولیدکننده محصول نیز باید توانایی خود برای رسیدن به همین موفقیت 

در زمینه اتومبیــل، کامیون‌های ســنگین، موتورهای جت یا فناوری‌هــای خانگی مانند 

نور، امنیت، سیستم‌های گرمایشی یا یخچال‌ها را ارزیابی کنند. 

از دید ما یک چیز مسلم اســت؛ هر محصول صنعتی در یک مرحله باید هوشمند 

و متصل شود و به بخشی از یک یا چند اکوسیستم تبدیل شود تا بتواند در بازار خود 

دوام بیاورد و رشــد کنــد. هرچند همــه محصولات ســخت‌افزاری در نهایت بــه پلتفرم 

تبدیل نمی‌شــوند، اما دیــر یا زود هــر محصول صنعتی بایــد با یک محصــول دیگر که 

به‌عنوان پلتفرم عمل می‌کند، ادغام شود. 

البته ممکن است کســب‌وکار، یک گزینه سوم به نظر برســد، اما وقتی یک شخص 

ثالــث یــک پلتفــرم را روی محصــول شــما می‌ســازد و از شــما واســطه‌زدایی می‌کنــد، 

کسب‌وکار دیگر امکان موفقیت نخواهد داشت. 
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درس‌ها

1. مــا شــاهد ظهــور ســریع اقتصــاد نتیجه‌گــرا هــم در بخــش B2C و هــم بخــش 

B2B هستیم.

2. در این دنیای جدید، خلق ارزش از ســخت‌افزار به خدمــت و »به‌عنوان خدمت« 

تغییر می‌یابد.

3. دوران شخصی‌سازی انبوه در حال پایان اســت و عصر تجربیات شخصی، موارد 

کاربرد و خدمات ویژه موقعیت، جای آن را خواهند گرفت.

4. اکنون زمانی اســت کــه تغییر معمــاری زنجیــره ارزش تولید محصــول و دگرگونی 

چرخه توسعه محصول لازم به نظر می‌رسد. 



2
 بخش دوم

 بازآفرینی دیجیتال محصول



3
فصل سوم

یک نوع محصول کاملًا جدید
 تطبیق‌پذیر، مشارکتی، کنشگر و مسئول

در این فصل، دو ابــزار جدید بــرای پرداختن بــه بازآفرینی محصــول معرفی می‌کنیم؛ شــبکه بازآفرینی 
 Product Reinvention( و ضریب بازآفرینی محصــول )Product Reinvention Grid( محصــول
Quotient یــا PRQ(. همچنیــن تکامــل محصــول روی دو محور کلیدی شــبکه، یعنی ضریب هوشــی 
محصول )IQ( و ضریب تجربه محصول )EQ( را ترسیم و ویژگی‌هایی که با تکامل محصولات در هر محور 
تغییر می‌یابند را تشــریح می‌کنیم. اثر ترکیبی هر دو تغییر به چیزی منجر می‌شــود که مــا آن را ضریب 
بازآفرینی محصول )PRQ( برای هر محصول یا شرکت تولیدکننده محصول می‌نامیم. در همین راستا، پنج 
تغییر بزرگ را تشریح می‌کنیم که محصولات جدید موجود در این شبکه را توانا می‌سازند و در فصل‌های 

بعدی بخش دوم کتاب به تفصیل به ارزیابی آنها می‌پردازیم. 



متصــل و هوشــمند بــودن گویــی حالــت پیش‌فــرض انســان اســت. حس‌هــای مــا بــا 

ظرفیت‌های شناختی، ارتباطی و فیزیکی تعامل مؤثری دارند، به همین دلیل ما انسان‌ها 

می‌توانیم به‌خوبی خود را با تغییر محیط سازگار کنیم. تقریباً همه می‌توانند تفاوت بین 

یک جلسه هیئت‌مدیره، یک میهمانی شام و یک مراسم خاک‌سپاری را تشخیص دهند. 

ما تشخیص می‌دهیم که رفتار مناسب چیست و بر اساس آن رفتار می‌کنیم. 

محصولات متصل هوشــمند )چه به‌صورت نرم‌افــزار، چه ســخت‌افزار( در نهایت این 

نوع از تنوع‌ شــناختی را به ‌خوبی انســان‌ها فراخواهند گرفت. به همین دلیل است که به 

آنها محصولات »زنده« هم گفته می‌شود. آنها با پیوند دادن ظرفیت‌های تطبیق‌پذیری، 

همــکاری، تصمیم‌گیــری و واکنش‌گرایــی در یــک »ذهــن« هماهنگ‌کننــده، خــود را از 

محصولات غیرهوشمند و غیرمتصل مجزا می‌سازند. بسیاری از محصولات، متعلق به 

دنیای قدیم در این زمینه‌ها بــه بازآفرینی نیاز دارند تا چالش‌های دنیــای جدید را برطرف 

کنند. 

فناوری‌های دیجیتال سازمان‌دهی‌شــده مانند رایانش ابری و لبه‌ای، هوش مصنوعی، 

روباتیــک و شــبکه‌های 5G ظرفیت هــر محصول بــرای ســازگاری، همکاری، کنشــگری و 

واکنش‌گرایی را تعیین می‌کنند. هنر این است که پیکربندی مناسب را بیابیم تا بتوانیم 

خواست کاربر برای تجربیات رضایت‌بخش را برآورده کنیم و به سازنده محصول یک مزیت 

رقابتی و منبع بادوام ارزش ارائه بدهیم. این گذار به سمت محصولات و خدمات مبتنی بر 

نتیجه نیز الزامات و چالش‌های جدیدی برای طراحی اولیه محصول ایجاد می‌کند که باید 

کاربرمحور باشد و طراحی‌های سخت‌افزاری شخصی‌‌سازی‌شده داشته باشند. 

شبکه بازآفرینی محصول

توسعه محصولات متصل هوشمند یک سفر است. پس از همکاری گسترده با صدها 

مشتری در صنایع مختلف، ما این سفر را در دو بعد کلیدی خلاصه کرده‌ایم که در شبکه 

بازآفرینی محصول در شــکل 1-3 نشان داده شــده اســت. مهم‌ترین راهنما در این سفر 

این است که ترکیب درست بین IQ محصول )سطح هوشمندی، متصل‌بودن و استقلال‌ 

شــناختی( و EQ را بیابیم؛ به گونه‌ای که کیفیــت تجربه‌ای که می‌توانــد از طریق فناوری و 
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کارکردهایش ارائه دهد را منعکــس کند. اگر این دو بعد را به‌درســتی ترکیب کنید، منابع 

جدید ارزش را برای کسب‌وکار خود پیدا خواهید کرد.  
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سرزمین 
بدون محصول

پلتفرم 
خانه هوشمند

پلتفرم هوش مصنوعی 
صنعتی روباتیک 
و پلتفرم دستیار 
صوتی اکوسیستم

پلتفرم اتاق خودروی 
هوشمند اتوماتیک

شبکه 
به‌اشتراک‌گذاری 

سواری 
خودروهای مستقل

روبات به‌عنوان خدمت

حیوان خانگی 
روباتیک با خدمات 

قابل ارتقا

خودرو/
تراکتور مستقل

تجهیزات 
هوشمند کشاورزی 

به‌عنوان خدمت

گوشی هوشمند 
و خدمت ابری 
هوش مصنوعی

تراشه‌های 
خودفراگیر، خودروی 

دارای امکانات 
رانندگی کمکی

پلتفرم 
دستیار صوتی

پلتفرم 
به‌اشتراک‌گذاری 
خودرو و پلتفرم 
کشاورزی متصل

پرینتر و تایر 
به‌عنوان خدمت

خودروهای متصل 
و خدمات از راه دور

نورپردازی متصل

اتومبیل‌های 
سواری ابتدایی 

با ضمانت

ساعت مچی، 
لامپ، پرینتر

محصول سنتی محصول متصل محصول هوشمند محصول مستقل

شکل 1-3: شبکه بازآفرینی محصول

تمامی محصولات ســنتی از گوشه پایین سمت چپ آغاز می‌شــوند. آنها IQ محدودی 

دارند، چون حسگر و ظرفیت هوش مصنوعی ندارند و متصل نیستند. همچنین EQ پایینی 

دارند، چون به شیوه سنتی به فروش می‌رسند. پس از فروش هیچ ارتباط مداومی با مشتری 

وجود ندارد؛ ســازنده آنها را به فروش می‌رســاند و آنها را به فراموشی می‌سپارد. برای تغییر 

این روند، محصولات باید از لحاظ تجربه یا توانمندســازی فناوری خود تکامل یابند و برای 

برآورده‌کردن تقاضاهای خاص بازار در نقاط دیگــری از این طیف قرار گیرند. برای بخش‌ها، 

بازارها و گروه‌های مشتریان مختلف، ممکن است به ترکیب‌های مختلفی از IQ و EQ نیاز 

باشد. به همین دلیل گوشه بالا، سمت چپ، نقطه مطلوب برای تمامی کسب‌وکارها نیست. 



رسیدن به این نقطه دشوار است، چون نیازمند یک کسب‌وکار پلتفرمی پیشرفته است که 

نباید و نمی‌تواند هدفی برای تمامی شــرکت‌های سازنده محصول باشــد. با این وجود، این 

نقطه ارزش بسیار زیادی برای کسب‌وکارهای مناسب به همراه دارد. 

اما بیایید اول این چارچوب را به روشی نظام‌مند و هر محور را به‌صورت مستقل بررسی 

کنیم. وقتی یک محصول به سمت بالای محور EQ حرکت می‌کند، تجربه مشتری عمیق‌تر 

و وسیع‌تر می‌شود. در فصل 4 به حرکت کلی »از امکانات به تجربه« می‌پردازیم. گام اول که 

اغلب شرکت‌های سازنده محصول برداشــته‌اند، تقویت محصول با خدمات ارزش‌افزوده 

است. این خدمات می‌توانند بسیار ابتدایی باشند؛ مانند ضمانت و پشتیبانی محصول، 

یا بسیار پیشرفته باشند؛ مانند خدمات داده‌ای بر اســاس اطلاعات اخذشده از محصول 

متصل. در مســیر به ســمت بالای محــور، یک تغییــر بزرگ بــا حرکت به ســمت مدل‌های 

»به‌عنوان‌ خدمت« رخ می‌دهد که به جای خروجی بر نتیجه تمرکــز دارد. برای این کار باید 

از فروش ســنتی محصول، به ســمت طراحی، فروش و پشــتیبانی یک تجربه سراسری در 

کل چرخه زندگی محصول حرکت کرد. این یک مرحله کلیدی اســت کــه در فصل 5 به آن 

می‌پردازیم. یک تغییر عمده دیگر که برخی شــرکت‌های ســازنده محصول ـ و نه همه آنها ـ 

تجربه خواهند کرد، این است که محصول خود را به پلتفرمی تغییر دهند که به طیف وسیعی 

از شرکای اکوسیستم متصل شود. این تغییر استراتژیک را در فصل 6 تشریح خواهیم کرد. 

در طول محور IQ، تکامل فناوری از محصول ســنتی به هوشــمند و مســتقل مشــاهده 

می‌شود. در اینجا نیز تغییرات کلیدی قابل مشاهده هســتند. اولین حرکت در بسیاری از 

موارد متصل‌کردن محصول از طریق فناوری ابتدایی حسگر است که داده‌های محصول را 

تولید و ارسال می‌کند. گام بعدی به سمت محصول هوشمند، که دارای ظرفیت‌های هوشمند 

درون محصول است، ممکن است پیش‌پا‌افتاده به نظر برسد؛ اما به تغییر عمده در معماری 

محصول و تغییرات اساسی در فرایند توسعه محصول نیاز دارد. این تغییر عمده را در فصل 

7 بررسی می‌کنیم. 

همان‌گونه که پیش‌تر ذکر شد، سفر همه محصولات به گوشه سمت چپ بالای نمودار 

ختم نمی‌شود و نباید هم ختم شــود. برعکس، بســیاری از محصولات جدید حرکت خود 

را از جایی در میانه نمــودار آغاز می‌کنند و تــا زمانی که بازار آنها رو‌به‌رشــد اســت، در همان 
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جا می‌مانند. البته برخی شرکت‌ها ممکن است از همان ابتدا محصولات خود را به‌عنوان 

محصولات پلتفرمی پیچیده تعریف کنند. در مورد محصولات ســنتی دیگر ممکن است 

زمان بیشتری طول بکشد که از گوشه پایین سمت راست خارج شوند، چون بازارهای آنها 

هنوز سودآور است. 

بهتر اســت کمی بیشــتر در مورد محصولات زنده در چارچــوب IQ/EQ صحبت کنیم. 

این محصولات در طول زمان و از طریق مداخله انسانی یا با محرک‌های مستقل به‌صورت 

هوشــمند تکامل می‌یابند و تجربیات پویایی را رقم می‌زنند که برای موقعیت‌های مختلف 

مشــتری کاربرد دارند. اینها محصولاتی هســتند که بالاتریــن IQ را در محور افقــی دارند و 

می‌توانند تجربیاتی با بالاترین سطح EQ ارائه دهند. 

وقتی در طول طیف هوش، پیشرفت محصولات با افزایش سطوح تجربه آنها ترکیب شود، 

این تکامل ترکیبی به تغییر عظیمی منجر می‌شود و محصولات، هوشمندتر و مستقل‌تر 

می‌شوند. هوش و استقلال به این محصولات جان می‌دهد. در این مرحله، آنها واکنش‌گرا 

می‌شوند و به‌طور پیوسته پیشرفت می‌کنند، یاد می‌گیرند و شهودی می‌شوند. 

برای ارائه بهترین تجربه‌ها، این محصولات یا قطعات آنها باید به پلتفرم‌هایی تبدیل شوند 

که قابلیت جذب شرکای مختلف از چندین اکوسیستم را داشته باشند؛ چراکه همزمان، داده 

به ورودی آنها تبدیل می‌شود و امنیت و اعتماد بزرگ‌ترین سرمایه آنهاست. 

از محصولات سنتی به محصولات بازآفرینی شده؛ 10 ویژگی

حال بیایید محصولات ســنتی را با محصولات جدید هوشمندشــده مقایسه کنیم. ما 

جدولی طراحی کرده‌ایم که 10 ویژگی خاص هر دو دســته را نشــان می‌دهد. چهار ویژگی به 

حرکت روی محور IQ و شــش ویژگی بر حرکت روی محور EQ متمرکز هستند. این جدول 

مشخص می‌کند که حرکت از دنیای قدیم به سمت فناوری و نرم‌افزار دیجیتال در دستگاه‌ها، 

چه معنایی از لحاظ وجود محصول »زنده« با ارزش بالا دارد. این امر به شما کمک می‌کند 

فرصت‌های جدید در حوزه کسب‌وکار محصولات جدید را درک کنید. 



ارتباط طیف محصول متصل هوشمند سنتی

IQ
سرعت همیشه بالا و پهنای باند زیاد و 

دستگاه‌هایی که از طریق فضای ابری به هم 
متصل هستند.

با سرعت یا اتصال پهنای باند 
بسیار کم یا بدون آن.

1. ارتباط »همیشه‌برقرار« با 
دسترسی فوق سریع

IQ چندین یا چندصد حسگر که روزانه تا چند 
ترابایت داده را ذخیره می‌کنند. 

حسگر کم یا با بدون حسگر.
2. مجهز به حسگر برای 

افزایش آگاهی

IQ

افزایش هوش مصنوعی و قدرت پردازش در 
»لبه«، قدرت پردازش دستگاه ابتدایی می‌تواند 

از کامپیوترهای مین‌فریم متعلق به 20 سال پیش 
بالاتر باشد. 

نسبتاً »کودن«. 3. هوشمندتر از هوشمند

IQ 80 درصد ارزش محصول از نرم‌افزار و خدمات 
دیجیتال ناشی می‌شود.

ارزش عمدتاً از آن سخت‌افزار 
است، اما نرم‌افزار در دو دهه 

اخیر ارزش زیادی کسب 
کرده است. 

4. نرم‌افزار، سخت‌افزار 
را می‌خورد و دیجیتال، 

نرم‌افزار را

EQ و IQ
محصول زنده که به‌طور منظم ارتقای نرم‌افزاری 

دریافت می‌کند و کاربردهای مهمی را اضافه 
می‌کند. 

بدون ارتقاپذیری یا با 
ارتقاپذیری محدود. 

5. همیشه‌سبز از طریق ارتقا 

EQ

رابط صوتی دیجیتال به‌کاررفته در بسیاری 
محصولات که از حرکات بدن، حرکات چشم یا 

واقعیت افزوده هم به‌عنوان رابط کاربری استفاده 
می‌کنند. 

کنترل‌های فیزیکی، ورودی 
کیبورد یا تاچ‌پد ابتدایی. 

6. رابط کاربری عصر 
دیجیتال 

EQ
شخصی‌سازی اتوماتیک بر اساس ترجیحات 
رفتاری کاربر واقعی و در برخی موارد، احساس 

فعلی کاربر و تجربه مبتنی بر موقعیت. 

شخصی‌سازی محدود یا 
بدون شخصی‌سازی. 

7.ابرشخصی‌سازی‌شده 

EQ
پلتفرم با API باز برای توانمندسازی شرکای 

شخص ثالث، دارای یک اکوسیستم قوی است تا 
پلتفرم را »تغذیه کند«. 

محصول مجزا.  8. پلتفرمی برای چندین 
طرف 

EQ

چندین )تا هزار( شریک اکوسیستم که با 
هم محصولات را ارتقا می‌بخشند، برای آنها 

اپلیکیشن می‌سازند، از داده‌ها استفاده می‌کنند 
یا محصولات را سرویس می‌کنند. 

ندارد.
9. جاسازی‌شده در 

اکوسیستم‌ها 

EQ

مدل‌های داده‌ای سراسری و ظرفیت توانمندسازی 
سیستم‌ها برای مقایسه محصول طراحی‌شده 
با محصول تولیدشده و محصول موجود در کل 

چرخه زندگی. 

ارتباط محدود بین مهندسی، 
تولید و داده‌های نصب‌شده 

موجود. 

10. ریسمان دیجیتال 
به‌عنوان بند ناف ابدی 

شکل 2-3: محصول سنتی در مقابل محصول متصل هوشمند
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IQ ویژگی‌ها برای افزایش

ارتباط »همیشه‌برقرار« با دسترسی فوق سریع

ابتــدا به موضــوع اتصــال می‌پردازیــم. در فصل‌هــای گذشــته پیشــرفت‌های عظیم 

صورت‌گرفته در این زمینه حیاتی برای دنیای محصول متصل هوشمند را شاهد بودیم. 

در گذشــته ارتباط بیــن ســازنده و کاربران محصــولات ســخت‌افزاری یا اصــاً وجود 

نداشت یا بسیار محدود بود؛ چه برسد به ارتباط بین خود محصولات. در نهایت این 

صنعت نرم‌افزار بــود که پیشــگام روابط »همیشــه‌برقرار« بیــن ســازندگان محصول و 

کاربران نرم‌افزار شد.

این ارتباط از طریق تماس دائمی از راه یک سرور ابری حاصل می‌شود. با ورود پهنای 

باند موبایل 5G، زیرساختی محکم برای اتصال دائمی انواع محصولات فیزیکی فراهم 

خواهد شد که تکرار سریع طراحی، تعمیر از راه دور، شخصی‌سازی و ارتباط دوجانبه 

بین دستگاه‌ها را امکان‌پذیر می‌سازد. 

کاربرد انبوه فناوری ابری تنها با پهنای باند اتصال با عملکرد بالا، امکان‌پذیر است. 

این فناوری یکی از ستون‌های اصلی محصولات متصل هوشمند است. از این لحاظ، 

اتصــال در میــان یکــی از قدرتمندتریــن توانمندســازهای دنیای محصــولات متصل 

هوشمند قرار دارد و به یک پیش‌نیاز مهم برای محصولات امروزی تبدیل شده است. 

تصور کنید با ارتقای شــبکه‌های 4G به 5G، چه جهشی در ظرفیت ایجاد می‌شود. 

شبکه‌های 5G در فرکانس‌های بسیار بالاتری فعالیت کرده و از طول موج‌های کوتاه‌تری 

استفاده می‌کنند. 

به همین دلیل آنتن آنها بســیار کوچک‌تر و در عین حال بســیار قدرتمند است. در 

مقایسه با زیرساخت 4G، هر آنتن می‌تواند هزار وســیله دیگر را در هر متر پشتیبانی 

کند که ســرعت دانلــود و آپلــود آن تــا 20 برابر بیشــتر اســت. تمامــی این مــوارد اثرات 

مستقیمی بر تأخیر و تجربه کاربری دارند.

اما امکانات اتصال به اینجا ختم نمی‌شــود. در آینده، محصولات متصل هوشمند 

داده‌های زیــادی تولید خواهنــد کرد که ظرفیــت داخلــی کامپیوترها، آنهــا را پردازش و 



تحلیل می‌کننــد؛ مفهومی کــه رایانــش لبــه‌ای )edge computing( نامیده می‌شــود. 

رایانــش لبــه‌ای بــه ایــن معناســت کــه محصــولات می‌تواننــد تــا حــد زیــادی خــود را 

سازمان‌دهی کنند و به ارتباط با سازندگان، مالکان و کاربران خود نیازی نداشته باشند. 

اما همزمان، اتصال بین محصولات هوشمند افزایش می‌یابد. 

به‌عنــوان مثــال؛ در دنیــای لــوازم خانگی کــه در آن بــا شبکه‌ســازی بین دســتگاه‌ها، 

می‌تــوان مصرف انــرژی آنهــا را هماهنــگ کرد. بــه همیــن ترتیــب، ناوگان‌های وســایل 

نقلیه و کامیون‌ها، وسایل نقلیه لجستیک داخلی مستقل و کوبات‌ها را می‌توان برای 

دسته‌بندی و همکاری در کارخانه با هم متصل کرد.  

مجهز به حسگر برای آگاهی

یک ویژگی کلیدی دیگر محصولات متصل هوشــمند، برخورداری از فناوری حسگر 

و آگاهی است. در دنیای قدیم، محصولات تقریباً هیچ حسگری نداشتند. ممکن بود 

از برخی حســگرهای داده مانند حسگر دما یا فشــار برای موتور احتراق یا ماشین‌های 

صنعتی اســتفاده کنند، اما هیچ نوع حســگر با فناوری بالا، هزینه کم یا اندازه کوچک 

برای جمع‌آوری داده‌ها به‌صورت انبوه وجود نداشت.  این شرایط دچار تغییر اساسی 

شده است. 

امروزه، یک گوشــی هوشــمند معمولی بیش از 10 حســگر دارد که تجربیات کاربری 

پیچیده‌ای را رقم می‌زند. امروزه بسیاری از محصولات سخت‌افزاری صنعتی و مصرفی، 

تعداد زیادی حسگر دارند که نیازی به نگهداری نداشته، طول عمر باتری بالایی داشته 

و ارزان‌قیمت هستند. 

امروزه کاربران، سازندگان محصول یا حتی خود محصول، می‌توانند تا چند ترابایت 

داده را به‌راحتی و در زمان کوتاهی جمع‌آوری کرده و به فضای ابری ارسال کنند. شکل 

3-3 نشــان می‌دهد کــه چگونه می‌تــوان با هدف جمــع‌آوری داده‌هــا، اتومبیل‌هــا را به 

حسگر مجهز کرد. 
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شکل 3-3: مجهزسازی محصولات روزمره به حسگر

امروزه موتور یک هواپیما دارای پنج هزار حسگر اســت که در هر ثانیه 10 گیگابایت داده 

تولید می‌کنند. این مقدار تقریباً برابر با 844 ترابایت در روز بر اســاس کاربرد عادی اســت. 

به‌طور کلی، 24 هزار حسگر روی یک هواپیمای مدرن وجود دارد. اما تنها دو درصد داده‌هایی 

که ایــن حســگرها تولید می‌کننــد، به‌طــور کامل مــورد اســتفاده قــرار می‌گیرند، چــون اکثر 

مجموعه‌داده‌ها در سیستم‌های فرعی حبس می‌شوند و ارتباط برقرار نمی‌کنند. به همین 

دلیل ایرباس یک پلتفرم دیجیتال ایجاد کرد که تمامی این سیســتم‌ها را قادر می‌سازد که 

ارتباط برقرار کنند و از صد درصد داده‌های تولیدشده استفاده کنند.

»فائورشیا«، شرکت سازنده اتاق اتومبیل، در حال توسعه یک صندلی ماشین مجهز به 

حسگر است که به‌طور خودکار با ترجیحات شخصی راننده ســازگار می‌شود و بر داده‌های 

سلامتی او نظارت می‌کند تا بالاترین سطح راحتی را برای کاربر ایجاد کند. 

پیش‌بینی می‌شود که اتومبیل‌های آینده دارای حدوداً 200 حسگر باشند. اتاقک ماشین 

به‌تنهایی 24 حسگر خواهد داشت؛ از حسگرهای فشــار و لرزش گرفته تا حسگرهای وزن 



و وضعیت در صندلی‌ها تا دوربین. این حسگرها اکنون به تعداد 60 تا 100 رسیده‌اند. طبق 

تخمین‌ها، یک منزل عادی تا سال 2022 دارای 500 دستگاه هوشمند خواهد بود. حتی در 

حوزه پزشــکی نیز حســگرهای هوشــمند اکنون از طریق روده بیماران وارد بدن می‌شوند تا 

داده‌های مربوط به سلامت آنها را برای تشخیص بیماری جمع‌آوری کنند. حتی ماشین‌های 

لباس‌شویی دارای چند حسگر هستند تا مواردی مانند سرعت، فشار، دما یا تعادل آب را 

کنترل کنند.

اکنون می‌توانیم ببینیم که فناوری حسگر چرا تا این حد تأثیرگذار است. اما به یاد داشته 

باشید که حسگرهای بیشتر به معنای روش‌های آزمایش و تأیید پیچیده‌تر در مراحل توسعه 

محصول و هزینه عملیاتی بیشتر در پردازش و مدیریت تمامی داده‌های تولیدشده است. 

هوشمندتر از هوشمند

حال به ویژگی جدید شناختی محصولات می‌رســیم. تصور کنید که چه مسیری را طی 

کرده‌ایم؛ گوشــی‌های هوشــمند امروزی نســبت به ابرکامپیوترهای 20 ســال پیش ظرفیت 

پردازش بسیار بالاتری دارند. محصولات خود را از توده‌های غیرهوشمند و غیرواکنش‌گرای 

قطعات فلزی، پلاستیکی و الکترونیکی رها می‌کنند؛ قدرت پردازش، ذخیره و تحلیل را با خود 

حمل می‌کنند و به مغزهای متفکر، مستقل، تحلیلگر، غیرمتمرکز و تصمیم‌گیرنده تبدیل 

می‌شــوند.  در اینجا هوش مصنوعــی و رایانش لبــه‌ای، فناوری‌های توانمندســاز کلیدی‌ای 

هستند که با اتصال هوشمند اشیا و فناوری‌های رایانش ابری ترکیب می‌شوند. همچنین 

ریزتراشه‌ها هوشمندتر می‌شوند تا نیازهای خاص بخش‌هایی مانند اتومبیل‌سازی را برآورده 

کنند. البته تمامی اینها در سازمان‌هایی که محصولات متصل هوشمند را مدیریت می‌کنند، 

پیامدهایی خواهد داشت. 

شرکت کوکاکولا، سازنده نوشیدنی‌های غیرالکلی، با استفاده از هوش مصنوعی، داده‌های 

هواشناســی، تصاویــر ماهــواره‌ای، اطلاعــات مربــوط به بــازده محصــول، عوامــل دخیل در 

قیمت‌گذاری، میزان اســیدیته و شــیرینی را ترکیب می‌کند تا مطمئن شود که محصولات 

پرتقال به بهترین روش کشت می‌شوند و مزه تمام نوشیدنی‌های آنها یکسان است. سپس 

الگوریتم بهترین ترکیب متغیرها را پیدا می‌کند تا محصولات را با ذائقه مشتریان محلی در 
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بیش از 200 کشور جهان مطابقت دهد.

John Deere(، شــرکتی کــه در حــوزه مهندســی کشــاورزی فعــال  »جــان دیــر« )

اســت، فنــاوری کلیــدی شــرکت »بلــو ریــور« )Blue River( یعنــی »ببیــن و اســپری کــن« 

را خریــداری کــرده اســت. ایــن فنــاوری شــامل مجموعــه‌ای از دوربین‌هاســت کــه روی 

 دســتگاه‌های اســپری‌کننده محصــول ســوار می‌شــود تــا بــا اســتفاده از یادگیــری عمیــق 

)Deep Learning( گیاهان را شناسایی کند. اگر دستگاه یک علف هرز را پیدا کند، روی آن 

علف‌کش می‌ریزد و اگر محصول کشــاورزی مشــاهده کند، روی آن کود می‌ریزد. در نتیجه 

کشــاورز می‌تواند تمامی این پارامترها را شخصی‌ســازی کند و »بلو ریــور« ادعا می‌کند که 

می‌تواند تا 90 درصد، حجم مواد شیمیایی اسپری‌شده و هزینه‌های کار را کاهش دهد.

در ســال 2012، آمازون شرکت »کیوا سیســتمز« )Kiva Systems(، ســازنده روبات‌های 

خانگی را خریداری کرد. روبات‌های کیوا که با هوش مصنوعی کنترل می‌شوند، محصولات 

را نظارت می‌کنند، موجودی را پر می‌کنند و به سفارش‌ها رسیدگی می‌کنند. در مقایسه با 

زمانی که انســان‌ها مجبور به انجام این کارهای پیش‌پاافتاده بودند، این یک جهش عظیم 

در کارایی آمازون است.

نرم‌افزار، سخت‌افزار را می‌خورد و دیجیتال، نرم‌افزار را

با ظهور محصولات متصل هوشــمند، ارزش به ســمت نرم‌افــزار و فناوری‌های دیجیتال 

حرکت کرده است؛ تغییری که تولیدکنندگان سخت‌افزار آن را بیش از همه حس می‌کنند. 

فناوری‌های دیجیتال شــامل انــواع مختلفــی از هوش مصنوعــی مانند یادگیری ماشــین، 

پردازش زبان طبیعی و دســتیارهای صوتی و ظرفیت‌های پیشرفته آنالیتیکس و بیگ‌دیتا 

است تا تمامی داده‌هایی که دستگاه‌های هوشمند و دارای حسگر جمع‌آوری می‌کنند را به 

کار ببرند. محصولات غیرهوشمند؛ متصل و هوشمند می‌شوند و پروفایل ارزش آنها تغییر 

خواهد کرد. امکانات مهندســی محض، نفوذ خود را در بازار به نرم‌افزار واگذار می‌کنند که 

محصولات را سازگار و مشارکتی می‌کنند. 

در آینده، امکانات الکترونیکی ـ مکانیکی محصول تنها بخش کوچکی از ارزش محصول 

را تشکیل می‌دهند و این فناوری داده‌های دیجیتال است که نقش بزرگ‌تری در خلق‌ ارزش 



خواهد داشــت. این فناوری درون محصول جایگذاری می‌شــود و ارائه خدمات شــخصی و 

ایجاد پلتفرم محصول برای اتصال به اکوسیستم‌های وسیع‌تر را امکان‌پذیر می‌سازد. 

این بدان معنا نیست که سخت‌افزار به‌طور کلی اهمیت خود را از دست خواهد داد. نکته 

کلیدی، قطعات محصول اســت ـ چه نرم‌افزار و چه ســخت‌افزار ـ که یک تجربه قانع‌کننده 

را برای کاربران خلــق می‌کند. امکانات ســخت‌افزاری هنوز هم در تجربیات مشــتری نقش 

ایفا می‌کنند. آنها حتی می‌توانند مرکز ایجاد سود باشند؛ مانند اپل، یا تنها یک ابزار برای 

ارائه خدمات باشند؛ مانند گوگل. در آینده شاهد محصولاتی خواهیم بود که کاملاً جدید 

هستند یا به‌طور گسترده‌ای بازمهندسی شده‌اند. این محصولات به‌شدت به نظر کاربران در 

مورد پروفایل تجربه آنها، وابسته هستند. به‌عنوان مثال هایر، سازنده لوازم خانگی چینی، 

یخچال خود را به‌طور کامل بازآفرینی کرده تــا آن را به یک پلتفرم اجتماعی در خانه تبدیل 

کند. در بخش‌های بعدی این کتاب، این مورد را به‌طور کامل بررسی خواهیم کرد.

محصول دیروز محصول فردا

امکانات تجربه

مکانیکی مکانیکی

الکترونیکی

الکترونیکی

نرم‌افزاری

نرم‌افزاری

داده

خدمات

پلتفرم 
و اکوسیستم

رابط 
کاربری 
عصر 

دیجیتال
فناوری‌های دیجیتال: هوش 
مصنوعی، آنالیتیکس، اتصال

شکل 4-3: نمای ساده‌شده از تکامل محصول

تجربه راحت مشتری منجر به خلق ارزش نمی‌شــود؛ بلکه اثر مالی قابل سنجش است 

که این ارزش را خلق می‌کند. یک کمباین اتوماتیک بدون راننده بسیار ارزان‌تر از یک کمباین 

با راننده اســت. یک ماشــین صنعتی که بتوان از طریق نرم‌افزار، آن را برای اهداف مختلف 

دوباره پیکربندی کرد، نسبت به همتایان غیرهوشمند خود به سرمایه کمتری نیاز دارد.  برای 

نشان‌دادن اهمیت عظیم این تغییر جاری، نحوه بازآفرینی محصول را دوباره شرح می‌دهیم. 
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در دهه 1960، اغلب محصولات سخت‌افزاری در عمل هیچ قطعه الکترونیکی پیشرفته‌ای 

نداشتند که حتی ابتدایی‌ترین سطح هوشمندی یا ارزشی فراتر از قطعات مکانیکی را داشته 

باشند. اما تا دهه 1980، به‌طور متوسط 30 درصد ارزش یک محصول در قطعات الکترونیکی 

آن قرار داشت. این سهم در دهه 2000 به 40 درصد رسید که قطعات نرم‌افزاری 20 درصد و 

عناصر فناوری دیجیتال 10 درصد محصولات را تشکیل می‌دادند.

در آینــده، ایــن نســبت، بســیار شــدیدتر بــه ســمت فناوری‌هــای دیجیتــال و نرم‌افزاری 

ســوق خواهــد یافــت؛ به‌طــوری کــه  فناوری‌هایــی ماننــد هــوش مصنوعــی یــا رایانــش 

ابــری و لبــه‌ای و اتصــال، بخــش اعظمــی از ســهم ارزش محصــول را بــه خــود اختصــاص 

می‌دهنــد و ارزش امکانــات مکانیکــی و الکترونیکــی بــه تنهــا 10 درصــد کاهــش می‌یابــد 

کــه در فصــل 1 بــه آن اشــاره کردیــم. امــا ایــن چالــش ممکــن اســت بــرای بســیاری از 

 تولیدکننــدگان ســنتی بســیار بزرگ‌تر از آن باشــد کــه انتظــار دارنــد. »جیمــز ای هپلمن« 

)James E Heppelmann(، مدیرعامل شرکت سازنده نرم‌افزار PTC، می‌گوید: »این‌گونه 

نیست که به‌عنوان یک شرکت صنعتی به خواب بروید و صبح روز بعد به‌عنوان یک شرکت 

نرم‌افزاری بیدار شوید. این کار بسیار سخت‌تر از آن است که فکر می‌کنید.«

جای شگفتی نیســت که طبق تخمین‌ها، محصولات هوشــمند در 10 سال آینده باعث 

رشد تولید جهانی 2.5 تا 5درصدی خواهند شــد. این یعنی فقط در بخش صنعتی، رشد 

درآمد و صرفه‌جویی در هزینه‌ها به میزان 900 میلیارد دلار در سال خواهد بود.

EQ ویژگی‌ها برای افزایش

همیشه‌سبز از طریق ارتقا

محصولی که به‌طور سنتی به فروش می‌رود و در محور EQ، به سمت یک مدل پلتفرمی 

یا »به‌عنوان‌ خدمت« و نتیجه‌مدار حرکت می‌کند، می‌تواند به‌طور دائمی از طریق نرم‌افزار 

ارتقا یابد. نرم‌افزار سیال است؛ زیرا خطوط کد ساده می‌توانند ویژگی‌های محصول را شدیداً 

تغییر دهند. این امر باعث می‌شــود که ســازگار شــوند، بتوانند به جای امکانات محصول، 

تجربیات حقیقی خلق کنند و دائماً در حال تغییر و نو شدن باشند. 

به‌عنوان مثال، »تسلا«، شــرکت ســازنده اتومبیل را در نظر بگیرید. ارتقاهای نرم‌افزاری 



می‌تواننــد در چند ســاعت اتومبیل‌ها را به بــدون راننــده تبدیل کنند. یا به سیســتم‌عامل 

گوشی‌های هوشمند خود فکر کنید که به‌طور منظم به‌روزرسانی می‌شوند تا کاربرد و امنیت 

داده‌ها بهبود یابند. بدون این ظرفیت، محصول نمی‌تواند به نیازهای جدید کاربران واکنش 

نشان دهد یا به‌خوبی همکاری کند. 

علاوه بر ارتقاهای سنتی از راه دور، نسل‌ جدید دستگاه‌ها می‌توانند یاد بگیرند و آگاهی 

آنی کسب کنند و بر اساس آن خود را پیکربندی و تعمیر کنند. 

رابط کاربری عصر دیجیتال

رابط کاربری محصــول، بخش اصلی تجربه اســت. بنابرایــن برای متحول‌کــردن تجربه، 

اغلب شرکت‌های تولیدی باید به سمت رابط‌های دیجیتال جدید حرکت کنند. در گذشته، 

داشبوردهای فیزیکی معمولاً غیرمتحرک و با تعداد محدودی سوئیچ و درجه بودند، اما اکنون 

رابط‌های محصول به بخش‌های دیجیتالی تبدیل شده‌اند که از طریق صدا، حرکت بدن یا 

لمس فعال می‌شــوند، با هوش مصنوعــی کار می‌کنند، برای هر کاربر شخصی‌سازی‌شــده 

هســتند و طراحی ارگونومیک آنها قابل ســازگاری اســت. ایــن بخش‌ها ارتبــاط و همکاری 

یکپارچه را بین کاربر و محصول متصل هوشمند امکان‌پذیر می‌سازند. 

صدا به‌عنوان رابط کاربری اصلی، یک پیشرفت عظیم فناوری است که نقشی کلیدی در 

خلق تجربه کاربری رضایت‌بخش برای هر محصول متصل هوشمند دارد. به خاطر بیاورید 

که این فناوری با چه رشــدی مواجه بوده اســت. قبلاً عبارات و کلمات مشــخص باید اولین 

دستیاران صوتی درون محصولات را کنترل می‌کردند. اکنون دستیارهای صوتی مبتنی بر 

هوش مصنوعی می‌توانند به‌خوبی دستورات زبان طبیعی را برآورده کنند و تعامل با انسان 

 ،)Rich Lerz( »را در حد صحبت با یک انسان دیگر ساده سازند. ما بسیار با گفته »ریچ لرز

مدیرعامل »نایتک« )Nytec(، موافق هســتیم که می‌گوید: »صدا در آینده تأثیر شــگرفی 

خواهد داشــت و قرار اســت کاربردها و ظرفیت‌هــای جدیــدی را ورای تصور ما آزاد ســازد.« 

»لرز« می‌گوید که صدا بســیار قدرتمندتر و منحصربه‌فردتر از اســکن اثر انگشت است و 

چون می‌تواند احساســات را حس کند؛ بنابراین می‌تواند به عنصر کلیدی شخصی‌سازی 

تبدیل شود.
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انسان‌ها

پیشرفت‌ها

ارتباط غریزی

ساده‌سازی وظایف 
پیچیده و زمان‌بر

جایگذاری‌شده در 
نقطه دسترسی یا لزوم

سطح انتزاع مورد نیاز برای 
برقراری ارتباط

فناوری خط فرمان

کارت پانچ

رابط کاربری گرافیکی

رابط 
صفحه لمسی

رابط صوتی/
سیستم 
هدایت‌شده با نور/ 
کنترل حرکت بدن

شکل 5-3: تکامل نحوه تعامل انسان و ماشین

به‌عنوان مثال، شرکت »نست« )Nest( ترموستاتی ساخته که یکی از محصولات متصل 

هوشــمند اســت و از طریق یک صفحه لمســی کار می‌کند. موج اول محصولات نست که 

تحت کنترل صدا هستند، نخستین‌بار در سال 2017 ظهور یافتند. البته در آینده نزدیک، 

طیف وسیعی از محصولات تولید می‌شوند که با کنترل صوتی کار می‌کنند. در حال حاضر، 

بی‌ام‌دبلیو و دیگر سازندگان اتومبیل، کنترل‌های حرکت بدن را به‌عنوان رابط کاربری اصلی 

به محصولات آینده خود اضافه می‌کنند.

رابط‌های جدید مانند صدا و حرکات بدن بســیار شــهودی‌تر هســتند و ما انسان‌ها را به 

بخشی یکپارچه از تجربه متصل خدمت و محصول تبدیل می‌کنند. ما با این محصولات 

ارتباط برقرار می‌کنیم و آنها نیز با ما به شکلی طبیعی ارتباط برقرار می‌کنند که به یادگیری 

زبان یا روش تعامل جدیدی نیازی نیست. همزمان در پس‌زمینه، محصول در حال ترجمه 

تمامی این ورودی‌ها به ورودی‌های دنیای دیجیتال است. 

ابرَشخصی‌سازی‌شده

وقتی یک محصول رابط‌هــای کاربری دیجیتــال و هوش کافــی دارد، می‌تــوان درجه‌ای از 

شخصی‌ســازی را برای آن در نظر گرفت که چند ســال پیش امکان‌پذیر نبود. این رابط‌های 



کاربری جدید به اندازه کافی انعطاف‌پذیر هستند تا در زمان درست و در موقعیت درست و 

شخصی‌سازی‌شده، تجربه کاربری درست )و نتایج درست( ارائه دهند. اما انعطاف‌پذیری 

آنهــا کــه حاصــل نرم‌افــزار اســت، یــک پیش‌شــرط مهــم بــرای شخصی‌ســازی تجربــه در 

موقعیت‌های فردی کاربری است. برخورداری از انعطاف و ظرفیت برای تبدیل‌شدن به یک 

محصول بسیار شخصی برای تعداد زیادی از کاربران، یکی از عوامل مهم ایجادکننده ارزش 

در عصر محصولات متصل هوشمند است. محصولی مانند اتومبیل که هوش مصنوعی، آن 

را هوشمند و اتوماتیک کرده، می‌تواند در مورد اینکه چگونه می‌توان به بهترین شکل تجربه 

کاربری را شخصی‌سازی کرد، یاد بگیرد و تصمیم‌گیری کند. 

در فضای داخلی ماشین، داشبوردهای قدیمی به‌سرعت جای خود را به رابط‌های لمسی 

یک‌شــکل می‌دهند تا شخصی‌ســازی را به حداکثــر برســانند. اتاق‌های خــودروی آینده به 

لطف حسگرها و هوش مصنوعی داخلی به اندازه کافی هوشمند هستند تا تجربه کاربری را 

بیش از پیش شخصی‌سازی کنند. همان‌گونه که پیش‌تر بحث شد، یک اتومبیل متوسط، 

طیف وسیعی از حسگرها را در اختیار خواهد داشت که می‌توانند یک نسل کاملاً جدید از 

تجربیات شخصی‌سازی‌شده را خلق کند. تمامی اتومبیل‌های آینده می‌توانند تشخیص 

دهند کــه چه کســی در حال رانندگی اســت، ســپس صندلــی و آینــه و لیســت آهنگ‌ها را 

به‌صورت خودکار تنظیم می‌کنند. اتومبیل از طریق هوش مصنوعی می‌تواند با شرایط فردی 

کاربر مانند سطح خستگی و با شرایط بیرونی مانند ترافیک و هوا سازگار شود. 

پلتفرمی برای افراد مختلف

یک پیشرفت مهم دیگر، تحول عظیم از یک محصول مجزا، به یک پلتفرم محصول 

متصل است که مشارکت عمیق و متنوع اشخاص ثالث را امکان‌پذیر می‌سازد. به‌عنوان 

مثال، گوشی‌های هوشــمند را در نظر بگیرید. شما فقط با اپلیکیشن‌هایی که اشخاص 

ثالث ارائــه می‌دهنــد، می‌توانید روزانه از گوشــی خــود اســتفاده کنید. یا دوباره شــرکت 

فائورشیا را در نظر بگیرید؛ کاربران می‌توانند از طریق دستیار صوتی آمازون، یعنی الکسا، 

اتاق اتومبیل را کنترل کنند. هرچند بســیاری از محصولات متصل هوشــمند به پلتفرم 

تبدیل نمی‌شوند و در نتیجه هیچ ارزش جدیدی خلق نمی‌شود، اما برخی از آنها مطمئناً 
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به پلتفــرم تبدیل می‌شــوند. فقط یــک پلتفرم )چه خصوصی و بســته باشــد و چــه باز و 

اکوسیستمی( می‌تواند تجربه‌های غنی سازگاری، واکنش‌گرایی، همکاری و شخصی‌سازی 

را برای یک محصول امکان‌پذیر سازد. همچنین فقط یک پلتفرم می‌تواند فرصت را برای 

ورود به بازارها و ظرفیت‌های جدید فراتر از محصول اصلی ســنتی فراهم آورد. به‌عنوان 

مثال، اپل در حال حاضر در عرصه ارائه خدمات موسیقی، سرگرمی و دیگر خدمات ابری 

پیشتاز است. در مورد بیشتر محصولات متصل هوشمند، این امر باعث می‌شود که اپل 

ارزشی جدی‌ برای سازنده، کاربر و توسعه‌دهنده شخص ثالث خلق کند. 

برای اینکه این اتفاق رخ دهد، محصولات سخت‌افزاری به ‌APIهای باز نیاز دارند تا بتوانند 

برای شرکای خارجی نوآوری، خلق تجربیات را تا حد امکان آسان و از لحاظ مالی جذاب کنند. 

تعبیه‌شده در اکوسیستم‌ها

ظهور محصول به‌عنوان پلتفرمی انعطاف‌پذیر و زنده به اکوسیستمی وابسته است که 

به‌صورت طبیعی اطراف آن ایجاد شود. اکوسیســتم‌ها اکثراً به این دلیل ظهور می‌یابند 

که اپلیکیشــن‌های شــخص ثالث با هدف مدیریت پلتفرم توســعه می‌یابند؛ یــا چون از 

اشــخاص ثالث درخواســت می‌شــود تا محصول را به ســرویس تبدیل کنند؛ یــا چون از 

داده‌ها یا ســخت‌افزار محصول اســتفاده می‌کنند تا خدمات تکمیلی خودشــان را برای 

کاربر محصول طراحی کنند. تعداد توســعه‌دهندگان اکوسیســتم که حــول یک پلتفرم 

کار می‌کنند، می‌تواند از چندصد تا میلیون‌ها نفر باشد، مانند آی‌او‌اس یا اپ‌استور اپل. 

ظهــور اکوسیســتم‌های محصــول یکــی از گرایش‌های خــاص دنیای جدیــد محصولات 

در عصر مدل‌های کســب‌وکار پیچیده دیجیتال اســت. بــا این وجود، اکوسیســتم‌ها فقط 

شــامل توســعه‌دهندگان شــخص ثالث نیســتند. آنها همچنین چارچوب ایجــاد اتحاد با 

تأمین‌کنندگان اســتراتژیک یــا بازاریابــان خارجــی را تشــکیل می‌دهند. اکوسیســتم‌های 

محصول، دنباله طبیعی پلتفرم‌های محصولات متصل هوشــمند و پیش‌نیاز حیاتی برای 

موفقیت تجاری آنها هستند. در جنگ بین محصولات رقیب، برنده آن پلتفرمی است که 

بتواند تجربه کاربری و گزاره مشتری قانع‌کننده‌تری ارائه دهد. سازندگان محصولات پلتفرمی 

باید این اکوسیستم را توانا سازند و همچنین پشتیبانی، تغذیه و مدیریت کنند. 



ظهور اکوسیســتم‌ها حول محصــولات متصل هوشــمند، چالش‌هــای جدیــدی را برای 

بازاریابان و مدیران برند به همراه دارد. در دنیای محصولاتی که شدیداً به‌هم‌پیوسته هستند 

و در آن گوشــی‌های موبایل، ترموســتات‌های خانگی، لــوازم برقی و حتی لباس‌های ورزشــی 

بیشتر و بیشتر به اینترنت و به یکدیگر متصل می‌شوند؛ برندها باید یاد بگیرند که چطور 

با هم همکاری کنند یا بخشــی از کنترل را به افرادی بســپارند که محبوب‌ترین رابط‌ها را در 

اختیار دارند. در بیشتر اکوسیستم‌ها، برندی که با کاربر نهایی در ارتباط است، پردرآمدترین 

موقعیت را از آن خود می‌کند. 

ریسمان دیجیتال به‌عنوان بند ناف ابدی

برای ارائــه یک تجربه جــذاب و نتیجه‌گرا، بایــد محصــول را در کل چرخه زندگی‌اش 

رهیابــی و پیگیری کــرد؛ از جملــه تغییــرات در ویژگی‌هــای ســخت‌افزاری، نرم‌افــزاری و 

داده‌ها در طول زمان. این امر نیازمند محصولات متصل هوشــمند اســت تا بر اساس 

داده‌هایی عمل کنند که ســازندگان پس از فروش کنترل می‌کنند. امروزه هیچ سازنده 

ســخت‌افزاری این کنتــرل را انجــام نمی‌دهــد. این اهــداف از طریــق دو مفهــوم مرتبط 

 حاصــل می‌شــوند؛ »دوقلــوی دیجیتــال« )Digital Twin( و »ریســمان دیجیتــال« 

 .)Digital Thread(

دوقلوی دیجیتال یک بازنمایش کامل دیجیتال از محصول فیزیکی است که شامل مدل 

سه‌بعدی و ویژگی‌های فیزیکی آن، داده‌ها و نرم‌افزار می‌شود. در حقیقت دوقلوی دیجیتال 

تنها نسخه حقیقی تمامی داده‌های اصلی مرتبط با محصول است. 

ریسمان دیجیتال این مفهوم را در کل چرخه زندگی محصول ادامه می‌دهد تا تغییرات 

پیکربندی محصول در طول زمان و جریان‌های داده آن را رهگیری کند. با ریسمان دیجیتال، 

یک تکنیسین می‌تواند پیکربندی کنونی را با پیکربندی تولیدشده و محصول طراحی‌شده 

مقایسه کند. اگر تکنیسین مجهز به فناوری واقعیت‌افزوده باشد، می‌تواند حتی این زوایا 

را همزمان مشاهده و مقایسه کند. 
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مدیریت داده‌های محصول/ 
مدیریت چرخه محصول

آماده‌سازی داده‌ها ستون اصلی 
پیکربندی منطقی

دوقلوی دیجیتال

دوقلوی دیجیتال

اطلاعات و 
مدیریت محصول

مدیریت فروش

بازاریابی
آموزش 

و شبیه‌سازی

مهندسی

طراحی 
و توسعه

 اپلیکیشن‌های موبایل
 راه‌حل‌های موبایل
 پایانه فروش
 تجسم‌ساز
 برنامه‌های اختصاصی وب
 تبلیغات تلویزیونی
 کانال‌های رسانه‌های اجتماعی
یادگیری الکترونیکی
 آموزش
 پیکربندی خودرو
 بروشورها
 نمایشگاه‌ها و رویدادها
 فروشگاه‌های مجازی
 نمایشگاه‌های اتومبیل

شکل 6-3: مفهوم دوقلوی دیجیتال

محصولات دیجیتال کــه به‌طور کامل مجهز به حســگر، ظرفیت پــردازش داده و اتصال 

هستند و با دوقلوی دیجیتال و ریسمان دیجیتال پشتیبانی می‌شوند، چندین جریان داده را 

ـ از استفاده از امکانات گرفته تا عملکرد ـ امکان‌پذیر می‌سازند. سپس این جریان‌های داده به 

تیم‌های مهندسی و توسعه محصول ارسال می‌شوند. این نوع از »شنود« محصول هوشمند 

که هنگام اســتفاده از محصــول انجام می‌شــود و واکنش بــه یافته‌ها و الگوهــای مصرفی را 

امکان‌پذیر می‌سازد، جایگاه اصلی در مفهوم محصول هوشمند را دارد. 

فناوری محصول هوشمند با تکرار پیوسته نرم‌افزارهای جدید که از راه دور نصب می‌شوند، 

در طول زمان تکامل می‌یابد.  وجود پلتفرم ریسمان دیجیتال و جمع‌آوری و تحلیل داده‌های 

مصرفی، فرصت‌های جدیدی را برای کسب درآمد از داده‌ها به شیوه‌ای جدید و نوآورانه فراهم 

می‌آورد. به‌عنوان مثال، یک شرکت وای‌فای در مورد افرادی که به وای‌فای متصل هستند و مکان 

آنها، داده‌هایی جمع‌آوری می‌کند. این داده‌ها را می‌توان برای هوشمندســازی سیســتم‌های 

ساختمانی به کار برد تا به مدیر تأسیسات اعلام کنند در زمان‌های خاصی از روز که یک گروه 



در حال کار کردن است، سیستم تهویه را خاموش نکند.  امروزه اغلب شرکت‌ها ظرفیت‌های 

دوقلوی دیجیتال و ریسمان دیجیتال را در اختیار ندارند، اما در آینده نزدیک، این دو ویژگی به 

امکانات کلیدی برای محصولات بازآفرینی‌شده تبدیل خواهند شد. 

ضریب بازآفرینی محصول

حال به شــبکه بازآفرینی محصــول برمی‌گردیم؛ بــا اســتفاده از اثر ترکیبی حــرکات روی 

محورهای IQ و EQ، ما شــاخصی ایجــاد کرده‌ایم کــه آن را »ضریــب بازآفرینی محصول« 

می‌نامیم.  این ضریب، میزان تغییر مورد نیاز برای رسیدن به تحول از یک محصول سنتی 

به هر کدام از بخش‌های ماتریس در شکل 7-3 را می‌سنجد. 

IQ + EQ ،شکل 7-3: ضریب بازآفرینی محصول

ما بر این باوریــم که دو نقطه انفصــال در این ماتریــس وجود دارد که نشــان‌دهنده وقفه 

اســت. اولین نقطه، حرکت محور IQ از محصول متصل به هوشمند است که یک پرش از 
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90 به 120 را به آن اختصاص می‌دهیم. وقفه دوم حرکت در محور EQ از محصول و خدمات 

به »محصول به‌عنوان خدمت« اســت که از 30 به 60 حرکت می‌کند و پیچیدگی را دوبرابر 

می‌کنــد. تأکید ما بر این اســت که چــارک بالا، ســمت راســت، نتیجه مطلوب بــرای تمامی 

شرکت‌های تولیدی نیست. ما بر این باوریم که شرکت‌های اندکی باید به‌دنبال رسیدن به 

این چارک باشــند. در فصل 10 مجدداً به نحوه حرکت در این شــبکه و بازآفرینی محصول 

می‌پردازیم. 

آینده اینجاست، همین حالا شروع کنید

تقریباً همه محصولات، در آینده نزدیک به بازآفرینی و تحول نیاز دارند. در واقع، مسابقه 

از قبل شروع شده است و رهبران کسب‌وکارهایی که به‌سرعت در مورد ایجاد نسل جدیدی 

از محصولات متصل هوشمند تصمیم‌گیری نکنند، با ریسک از بین رفتن سازمان و خروج از 

بازار مواجه خواهند بود. در واقع، تحول عظیمی که بازآفرینی محصول به همراه دارد، باعث 

ورود اعضای جدید می‌شود که اغلب از بخش‌های کاملاً متفاوتی هستند. به‌عنوان مثال، 

تعداد اندکی از شرکت‌های الکترونیکی مصرفی پنج سال پیش تصور می‌کردند که آمازون 

و گوگل به سرسخت‌ترین رقبای آنها تبدیل شوند. 

اما بازآفرینی محصول تنها نقطه شــروع اســت. به خاطر داشته باشــید که محصولات 

متصل هوشمند، در مرحله پیشــرفته، می‌توانند به‌طور مســتقل خود را از راه دور هدایت، 

بهینه و سازگار کنند، همچنین تصمیم بگیرند و واکنش نشان دهند. کسب‌وکارهایی که در 

نتیجه این روند ظهور می‌یابند، آن‌قدر جدید هســتند که تصورش برای رهبران کسب‌وکار 

امروزی بسیار دشوار است. 

اما همه اینها در آینده نزدیک رخ می‌دهد. به‌منظور کسب آمادگی برای آن، باید حرکت از 

دنیای محصولات قدیمی به سمت دنیای جدید را با گام‌های واضح شروع کنیم. 

در فصل‌هــای بعد بــه جزئیات پنج تغییر مســیر بــزرگ می‌پردازیم که همه شــرکت‌های 

تولیدی باید برای بازآفرینی موفق محصولات خود آنها را در نظر بگیرند. این تغییرات شامل 

موارد زیر هستند:

1. از امکانات به تجربیات؛



2. از سخت‌افزار به »به‌عنوان خدمت«؛

3. از محصول به پلتفرم؛

4. از مکاترونیک به هوش مصنوعی؛ 

5. از خطی به چابک »مهندسی در دنیای جدید«.

درس‌ها

1. یک دنیای جدید محصولات در حال ظهور اســت که در آن محصولات هوشــمندتر و 

تجربه‌مدارتر می‌شــوند. می‌توانیم هر محصول در این دنیــای جدید را بر اســاس یک ابزار 

تحلیلی جدید بررسی کنیم که آن را شبکه بازآفرینی محصول می‌نامیم. 

2. شرکت‌ها می‌توانند میزان IQ و EQ را افزایش دهند. میزان تلاش مدیریتی مورد نیاز 

برای موفقیت را می‌توان با ترکیب تغییر مسیر مطلوب در IQ و EQ تخمین زد تا محاسبه 

کنیم که چه چیزی را می‌توان به‌عنوان ضریب بازآفرینی محصول پیشنهاد ‌دهیم. 

3. ما پنج تغییر مسیر بزرگ را شناسایی کرده‌ایم و اغلب شرکت‌ها باید این پنج تغییر را 

اعمال کنند تا بتوانند محصولات خود را در این دنیای جدیــد دیجیتال با موفقیت عرضه 

کنند. 
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4
فصل چهارم

تغییر بزرگ شماره 1:
 از امکانات به تجربه

این فصل گذار کسب‌وکارها از امکانات محصول به سمت خلق تجربیات در محیط یک اقتصاد نتیجه‌گرا 
را توصیف می‌کند. تمایز بین امکانات محصول و تجربیات ســیال و با ارزش بــالا و تفاوت بین تجربیات 
B2B و B2C را در این فصل توضیح می‌دهیم. در نهایت، با اســتفاده از داده‌های تجربی نشان می‌دهیم 
که رهبران کسب‌وکار در این مورد و پتانسیل اقتصادی یک استراتژی تجربه یکپارچه، چه نظری دارند.  



همان‌گونــه که قبلاً تــا حدودی نشــان دادیــم، محصــولات وقتی هوشــمند و متصل 

می‌شــوند و در طول محــور EQ تکامــل می‌یابنــد، جایگاه‌شــان در ذهن کاربــران تغییر 

می‌کند. به عبــارت دیگر، کاربــران از یک محصول منفعــل انتظار دارند که پشــتیبانی 

محدودی برای وظایف خاص ارائه دهد، در حالی که از یک محصول هوشــمند انتظار 

همکاری، سازگاری، اطمینان و اعتماد می‌رود. تجربه کاربران از امکانات کاربردی محض 

یک محصول منفعل نیز به‌تدریج به انتظار یک تجربــه کلی یکپارچه با یک محصول 

متصل هوشمند تبدیل می‌شود. 

وقتــی یــک کارگــر به‌دنبــال یــک پیچ‌گوشــتی معمولی اســت، می‌دانــد کــه باید یک 

پیچ‌گوشــتی مناســب را پیدا کند، نیروی فیزیکی مناســب صــرف کند و بــرای کارایی و 

امنیت کافی، با نور مناسب کار کند. یک پیچ‌گوشتی برقی هوشمند یا حتی یک کوبات 

)Cobot( هوشمند، تمامی این موارد را به‌طور مستقل »فکر می‌کند«. او برای هر کدام 

از مشــکلاتی که ذکر کردیم و حتی آن مشــکلاتی که بــه فکر ما نمی‌رســد، راهکار‌هایی 

پیدا می‌کند. 

پیچ‌گوشتی برقی هوشمند همچنین به شــیوه‌ای طبیعی با ما ارتباط و تعامل برقرار 

می‌کند، مثلاً از طریق یک رابط کاربری صوتی که نیازمند خواندن دستورالعمل طولانی 

یــا یادگیری یــک زبــان طبیعی نیســت. مجمــوع ایــن پاســخ‌ها به یــک تجربــه کاربری 

غنی، پربار و امن‌تــر می‌انجامد که بســیار فراتــر از برخورداری از امکانات خشــک یک 

پیچ‌گوشتی غیرهوشمند است. 

بســیاری از محصولات تاکنون به درجه‌ای محدود از هوشــمندی رســیده‌اند و بدین 

وســیله تجربیات خود را به میزان زیادی بهبود بخشــیده‌اند. به‌عنوان مثال، محصول 

پگی )Peggy( از شــرکت ســازنده پودر لباسشــویی »اومــو« )OMO(، یــک گیره لباس 

هوشمند است با حسگرهای مجهز به اتصال وای‌فای و یک اپلیکیشن گوشی هوشمند 

که می‌تواند دما، رطوبت و نور خورشــید را نظــارت کند. با دریافت داده‌هــای آب‌وهوا و 

ترکیب آن با اطلاعات آب‌وهوایی محلی، پگی به کاربران می‌گوید چه زمانی لباس‌های 

خود را بیرون آویزان کنند و چه زمانی بهتر است که این کار را نکنند.

ما نظرات تمامی کارشناسان این حوزه را که در سازمان‌مان کار می‌کردند، جمع‌آوری 
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کردیم و در کنار آن یک نظرسنجی جمع‌سپاری‌شده در ‌سازمان‌ انجام دادیم تا تعریف 

مفهوم تجربه مشتری را بهبود بخشیم. بر اساس نتایج، ویژگی‌های تجربه کاربری خوب 

برای محصولات از این قرارند: آنها باید بســیار شخصی‌سازی‌شــده، پویا و احساســی 

باشــند و در تمامی نقاط تماس بین کاربر و محصول، ارتباطــات یکپارچه ایجاد کنند.  

به‌علاوه، برای رســیدن به بالاترین حد راحتی، آنها باید با پلتفرم‌های مختلف ســازگار 

باشــند، بدون وجود ذره‌ای اصطکاک. همچنین، بهترین محصولات آنهایی هســتند 

که از فناوری مناســب اســتفاده کنند؛ مثلاً بعضی محصولات با کمک تلفن هوشمند 

بهترین تجربه کاربــری را به وجــود می‌آورنــد و برخی دیگر بــا کمک واقعیــت افزوده یا 

واقعیت مجازی. 

افول تدریجی، اما حتمی اقتصاد امکانات‌گرا

همه ما بر حسب تجربیات طولانی خود می‌دانیم که امکانات ویژه محصول چگونه 

 A مایل به ازای هر باک، از نقطه X توصیف می‌شوند. یک اتومبیل با مصرف سوخت

به نقطه B می‌رسد؛ یک گیره لباس روی طنابی قرار می‌گیرد که Y کیلوگرم وزن را تحمل 

می‌کند و یک لامــپ Z وات تــوان تولیــدی دارد. اگر بخواهیم بــه این مثال‌هــا به‌عنوان 

تجربیات نــگاه کنیم، این‌گونــه خواهد بــود: یک اتومبیــل فقط با یک کلیــک روی یک 

اپلیکیشن من را از نقطه A به نقطه B می‌رساند؛ یک گیره لباس من را آگاه می‌سازد که 

لباس‌ها چه زمانی به اندازه کافی خشــک هســتند تا بتوانم آنها را داخل کمد بگذارم؛ 

یک لامپ می‌داند وقتی از سر کار به منزل برمی‌گردم، چه رنگ نوری دوست دارم. 

در طول زمــان، محصولات بیشــتری بــا هــوش دیجیتال داخلــی عرضه می‌شــوند و 

اقتصاد امکانات‌مــدار را از صحنه خارج می‌کنند و اقتصــاد تجربه‌مدار را جایگزین آن 

می‌کنند. 

در حوزه B2B این موضوع نه‌تنها بازارهای سودآور جدی برای سازندگان سخت‌افزار 

و نرم‌افزار ایجاد می‌کند؛ بلکه بهبود چشــم‌گیری در مدیریــت دارایی‌های صنعتی نیز 

به همراه دارد. 

محصولاتــی کــه تحــت پشــتیبانی فناوری‌هــای دیجیتــال ماننــد هــوش مصنوعــی 



هســتند، می‌توانند به‌عنوان دســتیارهای آینده‌شــناس برای کاربران خــود عمل کنند. 

آنها می‌تواننــد موقعیت یا خواســته کاربر در آینــده را پیش‌بینی کنند و بــه جای کاربر 

اقدام درست را انجام دهند.

اتومبیل‌هــای هوشــمند می‌تواننــد در مورد مســافران خــود اطلاعات کســب کنند و 

تجربه‌های سرگرمی شخصی‌سازی‌شده به آنها ارائه دهند. کامیون‌های هوشمند برای 

ارائه تجربــه رانندگی راحــت، می‌توانند قبــل از راننده دنــده را عوض کننــد. نورپردازی 

هوشمند می‌تواند بر اســاس هوای بیرون و حس‌وحال کاربر، رنگ و شدت نور را تغییر 

دهد. یک قفل هوشمند می‌تواند با تشخیص چهره کاربر باز شود. 

افزایش بهره‌وری، مزیت رقابتی و توانایی افزایش رضایت در این موارد مشهود است. 

به‌عنوان مثال، شرکت ایرباس، سازنده هواپیما، با استفاده از عینک‌های هوشمند در 

هواپیمای مدل A330 به کارگران نشــان می‌دهد که کدام قسمت‌ها باید سوراخ شوند 

تا صندلی‌ها به آن نقاط پیچ‌ومهره شوند و به این طریق سرعت و دقت را بالا می‌برد. 

تجربه: جهشی عظیم ورای خدمات و امکانات

رابطه خدمات و امکانات یک محصول با کاربر همیشه خارجی است. طبق تعریف، 

امکانات و ویژگی‌های محصولات سنتی غیرشخصی هستند؛ تمامی مشتریان، کاربران 

یا کارمندان بــه یک انــدازه از یک محصول یــا خدمت بهره‌منــد می‌شــوند. در مقابل، 

تجربه هر فرد، مجزا و شخصی است و هر فرد به‌طور مستقل کیفیت تجربه‌های خود 

را ارزیابی می‌کند. به همین دلیل اســت که طراحی تجربه ســخت‌تر است و بیشتر به 

شکست می‌انجامد، اما ظرفیت بالاتری برای خلق ارزش دارد. 

تجربه چیست؟

تجربــه مفهومــی جامع‌نگرانــه اســت؛ به ایــن معنــی که کاربــر )چه فــرد باشــد، چه 

سازمان(، بر اساس مجموع تعاملاتش با یک شرکت تأمین‌کننده، محصولات، خدمات 

یا برندهای آن شرکت، تجربه خود را ارزیابی می‌کند. تعامل انسان با محیط، ادراک او 

نسبت به یک تجربه خاص را تعیین می‌کند و این ادراک از دو ویژگی احساسی، یعنی 
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انگیختگی و ارزش تشکیل شده که در شکل 1-4 قابل مشاهده هستند. 

انگیختگی پایین:  
غیرفعال‌ساز

ارزش بالا
 مثبت

انگیختگی بالا:  
فعال‌کننده

ارزش پایین
 منفی

بدتر از انتظارات، 
عوامل غیررضایت‌بخش

بهتر از انتظارات، عوامل هیجانی

طبق انتظارات
 عوامل پایه

شکل 1-4: ادراک تجربه

تجربــه حاصــل پــردازش محرک‌هایــی اســت کــه از محیــط نشــئت می‌گیرنــد. این 

محرک‌ها شــامل پردازش حسی، ادراک، احســاس و شــناخت )خودآگاه و ناخودآگاه( 

است و به واکنش، تصمیم‌گیری یا عمل منجر می‌شوند که خود بخشی از تجربه است. 

ارزیابی ذهنی یک تجربه )به شکل مثبت یا منفی، مهم یا غیرمهم و غیره( تحت تأثیر 

عوامل محیطــی مانند موقعیت و عواملی دیگر مانند جنســیت، شــخصیت و حالات 

ذهنی مانند خستگی، توجه، فشار کاری، هوشــیاری و استرس است. به‌علاوه، حالت 

انگیزشی و انتظارات از یک تجربه بر ارزیابی آن اثر می‌گذارند. 

این موارد چه کاربردی برای یک محصول دارند؟

در رابطه با تجربه یک محصول، محرک همان محصول اســت که پردازش اطلاعات 

را تحریــک می‌کنــد و به یــک تجربه منجــر می‌شــود. در اینجــا هم کیفیت احساســی 

تجربه، وابســتگی بالایی به عوامــل مختلــف دارد؛ موقعیت اســتفاده، وظیفه و هدف 

استفاده، کاربر و تمایلات شخصی او. انتظاراتی که کاربران از تجربه آینده خود با یک 

محصول دارند، اهمیت بالایــی دارد. زمانی که عواملی بهتر یا بدتر از ســطح انتظارات 

رخ می‌دهند، واکنش احساسی و خودآگاه تغییر اساسی می‌کند. 



برای ایجاد یــک تجربه مثبــت، می‌توان ویژگی‌هــای مختلف یک محصــول را تغییر 

داد، ماننــد ارگونومــی، کاربردهــا، طراحــی و کارایــی. می‌توانیــم تأثیــر ایــن عوامــل را بر 

کاربر بســنجیم؛ بدون اینکه فراموش کنیم انتظــارات پایه را برآورده کنیــم. با ارجاع به 

طبقه‌بنــدی‌‌‌ای که بــرای EQ ارائه دادیــم، می‌تــوان تجربیات را بیشــتر تحلیــل کرد. در 

دنیــای B2C، تجربه محصــول و تجربه کاربری ارتبــاط نزدیکی دارند و تقریباً یکســان 

هســتند. در مورد محصولات B2B، تجربــه می‌تواند نتیجه‌ای عملیاتی باشــد، مانند 

بهبود بهره‌وری یا کارایی. این تجربه، با تجربه اکوسیســتم متفاوت اســت؛ زیرا تجربه 

اکوسیستم بر اساس کل ورودی‌ها تعیین می‌شود و ‌تنها از یک محصول خاص نشئت 

نمی‌گیرد.  

شکل 2-4: چارچوب اطلاعات تجربه

تجربیات اغلب با خدمات و حتی محصولات سرشــار از امکانات در یک دسته قرار 

می‌گیرند. اما این کافی نیست. این کار قدرت تجربه را دســت‌کم می‌گیرد. باید اجزای 
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مختلف را طراحی، معماری و یکپارچه کرد. به‌عنوان مثال کیک تولد را در نظر بگیرید. 

با بلوغ صنعت مواد غذایی، شرکت‌های تولیدی، تنوع محصولات خود را از چند کیک 

معمولی به طیف وسیعی از طعم‌ها، تزئینات، شکل‌ها و تصاویر افزایش داده‌اند که به 

معنای امکانات بیشتر است. 

در مرحله بعدی که اقتصاد خدمتی قدرت گرفت، چند شرکت تولیدکننده کیک، به 

ارائه کیک به‌عنوان خدمت روی آوردند. کاربران می‌توانستند از طریق رابط‌های کاربری 

آنلاین این شــرکت‌ها، یک کیک کاملاً منحصربه‌فرد را ســفارش دهند و حتی دســتور 

پخت مخصوص خود را مشخص کنند. 

چنــد کســب‌وکار حتــی از ایــن نیــز فراتــر رفته‌انــد و تجربیــات یکپارچه‌تــری ارائه 

می‌دهند؛ آنها به شرکت‌هایی تبدیل شده‌اند که می‌توان برگزاری کل میهمانی تولد 

را به آنها برون‌سپاری کرد. این شرکت‌های خدماتی با استفاده از پخت کیک رابطه‌ای 

شکل داده‌اند که ارزش بسیار زیادی برای ارائه‌دهنده و دریافت‌کننده ایجاد می‌کند؛ 

یک تجربه حول محصول کیک، سازمان‌دهی یک رویداد اجتماعی حول غذا. 

به نمونــه‌ای مشــابه در محیــط B2B می‌پردازیــم. روبات‌های صنعتی مــدت زیادی 

اســت که با ما هســتند. با تکامل فناوری، امکانات آنها هم افزایش یافــت؛ چابک‌تر و 

مشارکتی‌تر شدند، وظایف مختلفی انجام دادند و از همه مهم‌تر برای نیازهای مختلف 

صنعتی منعطف‌تر و ســازگارتر شدند. ســازندگان اتومبیل انعطاف کوبات‌ها را ترجیح 

می‌دهند، چون نیازی نیست که در یک مکان ثابت در کارخانه و مجزا و محصور باشند 

و می‌تواننــد در قســمت‌های مختلف کارخانــه حرکت کننــد. می‌توانیــد کاری کنید که 

صبح وظیفه‌ای را انجام دهند و بعدازظهر در یک مکان دیگر یک کار دیگر انجام دهند. 

همه اینها خیلی خوب اســت، اما با وجود چنین روبات‌هایی، هنــوز در قلمرو امکانات 

هستیم. 

اما اکنون به‌دلیل رشــد عظیم رایانش ابری، فناوری ذخیره‌سازی، یادگیری ماشین و 

هوش مصنوعی، »روبات‌ به‌عنوان‌ خدمت« جذابیت زیادی در کل دنیا پیدا کرده است. 

مشــتریان تجهیــزات روباتیک اجــاره می‌کننــد و از طریق فضــای ابری با انعطــاف بالا، 

آنها را مدیریت می‌کنند. این پیشــرفت برای بخش‌های مختلف صنعتی مانند تولید 



و کشاورزی سودمند است، چون کاهش و افزایش ظرفیت روبات‌ها را ساده می‌سازد و 

خریداران را قادر می‌سازد که روبات‌ها را امتحان کنند، بدون اینکه وارد فرایند خرید و 

سرمایه‌گذاری شوند. این موضوع برای ســازندگان به معنی افزایش چشم‌گیر ظرفیت 

بازار است. 

در گام بعدی، با تبدیل هوش مصنوعی به بخش اصلــی خلق ارزش، دنیای صنعت 

شــاهد ظهور »روبات به‌عنوان تجربه« خواهد بود. شــرکت‌هایی مانند »ســافت‌بانک 

 روباتیکــس« )SoftBank Robotics(، بــا محصــول خــود بــه نــام »پپــر روبــات« 

)Pepper Robot(، نشان داده‌اند که ســاخت روبات برای مشتریان امکان‌پذیر است. 

»پپر« اولیــن نمونه از نوع خود اســت؛ یــک روبات انســان‌نما که می‌تواند احساســات 

اصلی انســان را درک کند و رفتار خود را طبق آن تغییر دهد. بــا این نوع ارائه محصول، 

روبات‌ها پیشرفت زیادی نســبت به آن زمانی داشــته‌اند که صرفاً ابزارهای نرم‌افزاری ـ 

سخت‌افزاری شخصی‌سازی‌شده بودند. 

به‌عنوان مثال سگ روباتیک سونی به نام »آیبو« )Aibo( را در نظر بگیرید که تجربه 

شخصی‌سازی‌شــده را بــه ســطحی بالاتر می‌بــرد. هر آیبــو بر اســاس نحــوه »تربیت« 

صاحبش به‌‌طور متفاوتی تکامل می‌یابد. 

آیبــو در ابتــدا آمــوزش ندیــده و ماننــد یــک ســگ واقعــی نیازمنــد تعلیم بر اســاس 

فرمان‌های صوتی و تشویق‌های صاحبش است. آیبو حتی می‌تواند یاد بگیرد که چهره 

افراد را شناسایی کند.

اســتفاده از این نوع فنــاوری در میــان محصــولات B2C در حال افزایش اســت و 

دیر یا زود این نوع شخصی‌ســازی از طریق یادگیری ماشــین و قابلیت سازگاری وارد 

برخی محصــولات B2B نیــز می‌شــود.  اما بخش‌هــای ســنتی تولید تجهیــزات نیز 

تأثیر تجربیات غنی در ایجاد مزیــت رقابتی و خلق ارزش را به‌تدریــج درک کرده‌اند. 

»بیس« )Biesse(، تولیدکننده ایتالیایی ماشــین‌های صنعتی،  در حال استفاده از 

هوش مصنوعی است تا یک رابط ماشین ـ انســان سازگارشونده را برای ماشین‌های 

فرآوری چوب، شیشه و سنگ خود بسازد. هدف آنها این است که تجربه اپراتور را بر 

اساس تغییر رفتارها ساده و غنی سازند. به این منظور، شرکت بیس نرم‌افزاری به نام 
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»بی‌سوئیت« )bSuite( طراحی کرده که یک مجموعه سه‌بعدی CAD/CAM است 

که مشتریان شرکت با اســتفاده از آن می‌توانند راه‌حل‌هایی برای ماشین‌های بیس 

خود طراحی کنند. وقتی اپراتورهای متخصص از بی‌سوئیت استفاده می‌کنند، این 

مجموعه نرم‌افزاری از فعالیت‌های آنها آموزش می‌بیند، می‌تواند به‌طور پیوسته یاد 

بگیرد و تجربه کاربر را ساده‌تر سازد و بدین وســیله به‌طور خودکار یکسری الگوهای 

بهینه‌سازی‌شــده را ارائه دهد. بیس با اســتفاده هوشــمند از فناوری بی‌ســوئیت در 

ماشین‌ها و به لطف کاربردهای وسیع و نوآورانه بر اساس تولید و نحوه کار مشتری، 

توانست یک مزیت رقابتی در بازار ماشین‌های صنعتی به دست آورد.  

طرح به‌اشتراک‌گذاری اتومبیل بی‌ام‌دبلیو با نام Drive Now، یک مثال خوب دیگر 

است. ثبت‌نام در این طرح یک دقیقه زمان می‌برد، جزئیات اتومبیل‌های در دسترس 

کاملاً شفاف است و یک نقشه یکپارچه شما را به سمت اتومبیل‌تان هدایت می‌کند. 

وقتی ســوار اتومبیل می‌شــوید، شخصی‌ســازی‌‌ شــده و سیســتم ناوبری آن به ســمت 

مقصد شما تنظیم می‌شود. 

اهمیت روزافزون تجربه، پدیده نســبتاً جدیدی اســت که تا حد زیادی به‌دلیل نفوذ 

روبه‌رشــد دســتگاه‌های دیجیتال در سراســر جهــان رخ داده اســت. ارتبــاط دیجیتال 

در ســطح انبوه، مشــکل دسترســی به بازارهای جدیــد بالقــوه را حل کرده و مشــتریان 

دریافته‌اند که از این محصولات تقریباً به‌طور پیوسته استفاده می‌کنند. 

این مشتریان که همیشه متصل هستند، اکنون تقاضای محتوای معنادار و جذابی 

را دارند که در راســتای نیازهایشــان باشــد و بتواند تجربیــات پیچیــده‌ای را ایجاد کند؛ 

چالشی که همزمان یک فرصت بزرگ برای تمامی شرکت‌های سازنده محصول است. 

ایراد این موضوع این اســت که در دنیای همیشــه متصل، تک‌تک تجربه‌ها با دقت 

بیشتری مورد انتقاد قرار می‌گیرند. فردی که تجربه را دریافت می‌کند، به‌طور پیوسته 

در حال بررسی آن است و نیازمند مدیریت انتظار دقیق و پاسخگویی نوآورانه و دائمی 

از سوی ارائه‌دهنده تجربه است. برندها و شــرکت‌ها باید کاری کنند که تجربیات خود 

را تا آنجا که امکان دارد، قابل اعتماد و لذت‌بخش سازند. 

همچنین با اســتفاده از نقاط تماس متعدد مشــتریان دیجیتال کــه از طریق کاربرد 



روزافزون سخت‌افزارهای دیجیتال حاصل شده است، رابطه مشتریان را با محصولات 

و برندها حفظ کنند. این‌گونه اســت که آگاهی از برند را در ذهن مشــتریان خود ایجاد 

می‌کنند یا افزایش می‌دهند. 

B2C و B2B تفاوت بین تجربیات

مدت‌هاســت کــه می‌دانیــم تجربــه مشــتری بــرای کســب‌وکارهایی کــه مســتقیماً 

بــا مشــتری ســروکار دارنــد، بالاتریــن اولویت اســت. البتــه اکنــون، شــرکت‌هایی که با 

کســب‌وکارها ســروکار دارنــد نیــز ایــن مســئله را جــدی می‌گیرنــد. 80 درصــد مدیران 

شــرکت‌های B2B که در یک نظرســنجی شــرکت کردنــد، تجربه مشــتری )کاربــری( را 

به‌عنوان اولویت استراتژیک کلیدی خود معرفی کردند.

 ایــن امر مســلماً به ایــن دلیل اســت که آنهــا می‌داننــد توجه محــض بــه کارکردها و 

امکانات محصول به اندازه قبل نتیجه‌بخش نیست و ظرفیت کمتری برای ایجاد تمایز 

در بازار دارد. 

نقطه شروع برای خلق این تجربه جذاب، کسب درک عمیق از سفر مشتری است. به 

عبارت دیگر باید درک کنیم که مشتریان چگونه یک محصول را در چرخه زندگی خود 

پیدا می‌کنند، به کار می‌برند و با آن تعامل برقرار می‌کننــد. به‌ویژه در صنایع B2C، ما 

دریافته‌ایم که نوآوری‌های کلیدی در زمینه تجربه، کمتر به امکانات محصول و بیشتر 

به ساده‌سازی فرایند خرید و پشتیبانی محصول مرتبط هستند. 

در اینجا به مثالی از ســفر مشــتری در صنعت دوربین توجه کنید. این مثال نشــان 

می‌دهد که چنین سفری تا چه اندازه می‌تواند طولانی باشد؛ حتی برای یک محصول 

مصرفی نسبتاً ساده. 
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کشف خرید استفاده به‌اشتراک‌گذاری عکس

آگاهی 
و خواست

1

2
3

4 5 6 7 8

9

10

11

تحقیق کلی در 
مورد محصول بررسی 

گزینه‌های 
محصول

ارزیابی
 نظرات

یافتن 
و امتحان‌کردن

تجربه داخل 
فروشگاه

باز کردن
 جعبه

عکاسی‌
کردن

به‌اشتراک‌گذاری 
عکس

دریافت توصیه

خرید لوازم جانبی

شکل 3-4: مثال B2C؛ سفر مشتری برای یک دوربین

شرکت‌های پیشــگام آنچه را ما »لحظات مهم کلیدی« در ســفر مشتری می‌نامیم، 

شناســایی می‌کنند. آنها در مرحله بعد، رویکردهــای نوآورانــه‌ای را طراحی می‌کنند تا 

به این لحظات بپردازند. در صنایع B2B، ســفر اغلب پیچیده‌تر اســت و افراد ذی‌نفع 

زیادی در آن ســهیم هســتند؛ از کاربر نهایی محصــول )که به‌ندرت خریــدار محصول 

است( تا مدیری که در مورد خریدهای شرکت تصمیم نهایی را می‌گیرد و شرکای کانال 

که محصول را توزیع و پشتیبانی می‌کنند. 

در دنیای B2B، تجربه در سطوح شرکتی خلق می‌شود. چندین نقطه تماس موازی 

وجــود دارد کــه مدیریــت تجربــه را بســیار پیچیــده می‌ســازد. همچنیــن، محصــول یا 

دارایی صنعتی که تجربه‌ای خلق می‌کند، نســبت به یک محصول مصرفی طول عمر 

طولانی‌تری دارد. محصول یا دارایی صنعتی، معمولاً در کسب‌وکار مشتری و حتی در 

خدمات و محصولات خود مشــتری جای می‌گیرد. در نتیجه قابلیت اطمینان آن باید 

نســبت به محصولات ساخته‌شــده برای کاربران عادی بیشــتر باشــد. محصول دارای 

تجربه کاربری غنی، محصولی اســت که برای تک‌تک کاربران متمایز و شخصی‌سازی 

شده باشد. به همین ترتیب، محصول صنعتی دارای تجربه غنی نیز تجهیزاتی است 



که در هــر محیط صنعتــی )مثــل کارگاه ســاختمانی و کارخانــه( و در برخورد با شــرایط 

متفاوت )مثل گرما و رطوبت( رفتاری متناسب انجام دهد.  

بایــد بدانــم کــه شــرکت 
چــه محصولاتــی دارد و کدام 

محصولات را ارائه نمی‌کند.

مــن بــر چــه اساســی باید 
یک شرکت را انتخاب کنم؟

ایــن شــرکت بــه مــن چــه 
منابعــی ارائــه می‌دهــد تــا بــه 

مشتریانم عرضه کنم؟

بهتریــن  مــورد  در  مــن 
فــروش  خریــد/  بــرای  راه 
محصولات/خدمات شرکت 

به راهنمایی نیاز دارم. 

مــن می‌خواهــم به‌راحتی 
از  کدام‌یــک  کــه  بفهمــم 
خدمــات  یــا  محصــولات 
شــرکت در راســتای نیازهــای 
فنــی، بودجــه و محدودیــت 
زمانی من یا مشتریانم است. 

مــن می‌خواهــم شــرکت 
بــا شــفافیت نشــان دهــد کــه 
نیازهای )گفته یــا ناگفته( من 
یا مشتریانم را درک می‌کند. 

مــن بایــد مطمئــن باشــم کــه 
شــرکت یــک راه‌حــل کامــل، 
مرتبط و معتبر خلــق کرده که 
نتایجی را که مــن می‌خواهم، 
بــا یــک قیمــت رقابتــی ارائــه 

دهد. 

من از شــرکت انتظــار دارم که 
از لحــاظ قیمت و دسترســی، 
قابــل  تغییــرات،  جملــه  از 

پیش‌بینی و شفاف باشد.

من می‌خواهم که یک شرکت 
پرداخت و قرارداد را بر اساس 

نیازهای من انجام دهد. 

زمانــی که من سفارشــی ثبت 
می‌کنــم، شــرکت تعهــدی را 
می‌پذیرد کــه من انتظــار دارم 

برآورده شود. 

مــن بایــد بدانــم کــه بــرای چه 
یــا  پرداخــت  پــول  چیــزی 
یافــت می‌کنــم و فراینــد  در

پرداخت باید ساده باشد. 

زمانــی کــه منتظــر سفارشــم 
هســتم، شــرکت بایــد بــه من 
اطمینــان بدهد کــه همه‌چیز 
طبق تعهدات پیش می‌رود. 

طبــق  سفارشــم  تحویــل 
می‌شــود  انجــام  تعهــدات 
و فاکتــور طبــق همــان چیــزی 
است که من دریافت کرده‌ام. 
شــرکت بایــد در طــول فراینــد 
ثبت‌‌نــام و فعال‌ســازی مــرا 

راهنمایی کند. 
اگــر پــس از ثبــت ســفارش 
مشــکلی رخ دهــد، شــرکت 

باید آن را اصلاح کند. 
پــس از نصــب، شــرکت بایــد 
بــا مــن هماهنــگ باشــد تــا 
مطمئن شــود که راه‌حل طبق 
رفتــه  پیــش  پیش‌بینی‌هــا 

است. 

شــرکت باید با مــن هماهنگ 
باشد تا تأیید شــود که راه‌حل 
هنوز کار می‌کند. به من کمک 
کنــد کــه بفهمــم چــه کار باید 
انجــام دهــم تــا عملکــرد را در 

سطح بهینه نگه دارم. 
وقتــی مشــکلی رخ می‌دهــد، 
یک راه ســاده تماس با کســی 
را نشــانم دهــد که مشــکلم را 

حل کند. 
نیازهــای مــن و مشــتریانم 
در حــال تغییــر هســتند. بــه 
من کمــک کند کــه بفهمم آیا 
راه‌حــل کنونی هنوز مناســب 
یــا  تغییــر  بایــد  یــا  اســت 

جایگزینی انجام دهم. 
در مورد تیمی که نیازهای من 
را بــرآورده می‌کنــد، اطلاعــات 

به‌روز ارائه دهد. 
از مــن پشــتیبانی کنــد تــا بــا 
اســتفاده از مدل‌هــای جدیــد 
و  به‌راحتــی  کســب‌وکاری، 
ســادگی، محصولات شــرکت 

را به فروش برسانم. 

مدیریت روابطتجربه پس از خریدتجربه خریدتجربه قبل از خرید

شکل 4-4: نمونه‌ای از تجربه یک شریک B2B از صنعت های‌تک

مشــتری‌های B2B معمولاً برای ســرمایه‌گذاری روی مواردی مثل ماشین‌آلات خط 

تولید ریسک بالایی متحمل می‌شــوند و بنابراین معمولاً به‌صورت منطقی و به دور از 

احساســات در این زمینه تصمیم‌گیــری می‌کنند. این افــراد، تجربه خــوب را تجربه‌ای 

می‌دانند که فایده و نتیجه‌ مطلوبی دارند، مانند بهبود بهره‌وری، کارایی عملیاتی، زمان 

تکمیل کار یــا بهره‌گیری از دارایــی. آنها بیش از هــر چیز روی مزایــای اقتصادی تجربه 
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و ایمنی و راحتی اســتفاده متمرکز هســتند. به این طریق، می‌توانند از مدیران خط تولید، 

اپراتورهای ماشین‌آلات و کارکنان انبار پشتیبانی کرده و کارهایی مانند نگهداری، تعمیر و 

به‌روزرسانی را ساده‌تر ‌سازند. 

برعکس، یک تجربه B2C معمولی )شکل 3-4(، مانند عملکرد یک اپلیکیشن گوشی 

هوشــمند، تاکســی یا خرید اتوماتیک مــواد غذایی، شــامل ارتباط احساســی، فیزیکی و 

روانی بین مشــتری و شــرکت اســت. این تجربه یک واکنــش ذهنی به مواجهه مســتقیم 

و غیرمســتقیم با محصــولات، خدمات و برند شــرکت اســت. تجربه می‌توانــد کل چرخه 

زندگی محصول را دربر گیرد؛ از کشف برند تا تحقیق، خرید، استفاده، خدمات مشتریان، 

نگهداری، ارتقا، اتمام و در نهایت بازیافت محصول.  پیچیدگی این امر در آینده بیشتر نیز 

می‌شود؛ هنگامی که تجربه مشــتری در خانه، اتومبیل و محل کار به هم متصل می‌شود 

تا تجربه‌ای واحد و یکپارچه خلق شود که بر اساس سبک زندگی فرد شخصی‌سازی شده 

است. این تجربه همچنین کل چرخه زندگی مشتری و هر نقطه تماسی را که مشتری در 

شرکت دارد، دربر می‌گیرد. در نتیجه بسیار بیشتر به شخصی‌سازی و راحتی مرتبط است. 

با این وجود همان‌گونه که قبــاً دیده‌ایم، دو دنیای B2C و B2B روزبه‌روز بیشــتر به هم 

نزدیک می‌شوند. به‌عنوان مثال، اگر به شرکت تأمین‌کننده قطعات اتومبیل مانند فائورشیا 

)که در فصل‌های بعدی کتاب به‌عنوان مطالعه موردی به آن می‌پردازیم( دقت کنیم، خواهیم 

دید که آنها در مسیر خود به سمت دنیای محصولات متصل هوشمند به یک اندازه به این 

دو دنیا توجه دارند. فائورشیا طراحی فضای درونی اتومبیل هوشمند جدید خود را با توجه 

به نیاز کاربر نهایی طراحی می‌کند، اما محصولی را که می‌سازد، به شرکت‌های خودروساز 

می‌فروشد تا آن را در اتومبیل‌های خود مونتاژ کنند. 

مهندسی تجربه کاربری

ظهور تجربه به این دلیل بود که محصولات و خدمات مجزا نتایج راحت و لذت‌بخش به 

همراه ندارند. اقتصاد تجربه‌گرا جایی است که سازندگان علاوه بر نحوه عملکرد محصولات 

در مورد لذت‌بخش بودن کاربرد آنها نیز با یکدیگر رقابت می‌کنند. بنابراین، تجربه زمانی 

اهمیت یافت که شرکت‌ها برای جلب توجه مشتریان خود شروع به رقابت کردند. در یک 



اقتصاد تجربه‌گرا، وقتی کسب‌وکارها یک نقطه تماس با مشتری داشته باشند، باید به این 

فکر کنند که چگونه آن را در پوشش تجربه ارائه دهند تا توجه مشتری را بیشتر درگیر کنند. 

این موضوع باعث ایجاد یک رشته تخصصی جدید )مهندسی تجربه( در میان‌ رشته‌های 

سنتی مهندسی شده اســت. تمرکز این رشــته بر طراحی، خلق و مدیریت محصولات در 

هنگام استفاده اســت تا تجربه‌ای خلق شود که بیشــترین رضایت مشــتریان را به همراه 

داشته باشد. مهندسی تجربه برای معماری اصلی بســیاری از محصولات کاربرد دارد که 

در فصل 5 به آن می‌پردازیم. 

ایجاد تجربه‌های کاربــری دیجیتال )چه بــرای محصولات B2B و چه بــرای محصولات 

B2C( تفاوت زیادی با ســاخت محصــولات و خدماتــی دارد که امکانات متعــددی دارند. 

این تفاوت در ســه کارکرد حیاتی بروز می‌یابد؛ طراحی، توســعه و تولید. در بسیاری از امور 

صنعتی، طراحی یک محصول سنتی تنها به معنی تولید امکانات سخت‌افزاری است. این 

امکانات را مهندسان مکانیک و الکترونیکی طراحی می‌کنند که کل روند تحقیق و  توسعه 

را تحت کنترل خود دارند. در این موارد، وقتی طراحی محصول به پایان برسد، دیگر ادامه 

نمی‌یابد؛ تا وقتی که نســل بعدی محصول، یک چرخه طراحی جدید را شروع کند. تولید 

)که باز هم مبتنی بر سخت‌افزار است( بر مونتاژ بدون نقص قطعات فیزیکی تمرکز دارد تا 

مطمئن شود تمامی امکانات بر اساس استانداردهای مطلوب هستند. 

حتی وقتی خدمات بر اساس یک محصول سنتی ایده‌پردازی و مفهوم‌سازی می‌شوند، 

این فعالیت‌ها بیشــتر بر ســخت‌افزار تمرکز داشــته و کارشناســان بازاریابی نقش اندکی 

در فرایند ســاخت دارند. ســلطه ســخت‌افزار اغلب مانع کارایی محصول از لحــاظ مالی و 

عملی می‌شود.

برعکس، برای طراحی، توسعه و تولیدِ تجربیات گسترده‌تر، باید به تعاملات همه‌جانبه 

بین امکانات ســخت‌افزاری، کارکرد نرم‌افزاری و خدمات ابری توجه وســواس‌گونه داشت. 

ظرفیت‌های مهندســی میان‌رشــته‌ای باید در واحدهای طراحی و توســعه شکل بگیرند و 

کارکردهای مرتبط با مشــتری مانند فروش و بازاریابی باید حضور پررنگ داشــته باشــند. 

طراحی سخت‌افزار نیز مادولار می‌شود و اغلب به کاهش پیچیدگی فیزیکی منجر می‌شود. 

به جای آن، طراحی نرم‌افزار باید هم‌کنش‌پذیری و انعطاف را تقویت کند تا محصول بتواند 
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در طول چرخه زندگی‌اش به‌‌طور پیوسته به‌روزرسانی شود و به ارائه تجربه کاربری مطلوب 

و مرتبط ادامه دهد. همچنین فرایند تولید سیال می‌شود و از طریق این به‌روزرسانی‌ها در 

طول چرخه زندگی محصول ادامه می‌یابد. 

اما به نظر می‌رســد واقعیتِ امروز، بر خلاف این باشــد. مدیر خدمات دیجیتال در یک 

شــرکت خودروســازی برجســته به ما گفت که هشت ســال نیاز اســت تا یک مدل جدید 

خودرو از مرحله ایده‌پردازی به بازار برسد و طرح نهایی سه سال مانده به ورود به بازار تثبیت 

می‌شود. به‌دلیل این سرعت پایین، هنوز یکی از بزرگ‌ترین چالش‌های بخش خودروسازی 

این اســت که پیش‌بینی کنیم چه نوع خدمــات یا تجربیاتی در ســال‌های آینــده وارد بازار 

می‌شــود.  شــرکت‌های خودروســازی چالشــگر مانند »نیو« )NIO( برعکس این روند کار 

می‌کنند. آنها با تجربه مشتری شروع می‌کنند و با تمام ســرعت کار می‌کنند تا یک مدل 

خودرو بر اساس آن بسازند. 

با تأکید بر اهمیت تحقیقات مستقیم در مورد ماهیت این تجربه، مدیر یک استارت‌آپ 

خودروســازی در چین به ما گفت: »بارها به ســراغ کاربران رفتیم. در مرحله مفهوم‌ســازی 

سعی کردیم روش‌های کلاسیک تحقیقات را کنار بگذاریم و به جای آن مستقیم به سمت 

تحقیقات مشتری رفتیم و بر معیارهای کیفی تمرکز کردیم. ما نمونه‌های بسیار کوچکی را 

از گروه‌های هدف مورد نظرمان انتخاب کردیم و در منزل خودشان و طبق شرایط خودشان 

با آنها صحبت کردیم.«

وقتی سفر مشتری و »لحظات مهم« به‌خوبی درک شوند، فرصت‌های نوآوری حقیقی 

در تجربه آشکار‌تر می‌شوند، اما سازندگان محصول باید در نظر داشته باشند که کل تجربه 

مشتری را برای تمام موقعیت‌ها مهندســی کنند؛ نه‌ فقط برای زمانی که محصول در حال 

استفاده است. این یعنی روی تمام نقاط تماس یا »لحظات مهم« )که پیش‌تر اشاره شد( 

باید کار شود. 

تجربیات خوب و بد

رشــد ســودآور در دنیای امــروزیِ بــدون تعطیلــی، به ارائــه تجربیاتی وابســته اســت که 

مشــتریان برای آن پول پرداخت می‌کنند و نیروی کار توانمند را حفظ می‌کند. مشــتریان 



و کارگران راضی، خود را به ســفیران شــرکت تبدیل می‌کنند. آنها امروز می‌توانند سفیران 

دیجیتال باشند و با استفاده از قدرت رسانه‌های اجتماعی شهرت شرکت را گسترش دهند. 

البته هر شخص یا سازمانی تجربه جداگانه‌ای دارد و این تجربه‌ها قابل مقایسه نیستند، 

اما می‌توان بر اســاس معیارهای وســیع‌تر بین خــوب و بد تمایز قائل شــد. تجربه خوب بر 

اساس این معیارها شکل می‌گیرد؛ راحتی، سادگی و سرعت. مصرف‌کنندگان که اخیراً در 

یک نظرسنجی در 33 کشور و 11 صنعت شرکت کردند، این موضوع را تأیید می‌کنند. در 

این نظرسنجی، 71 درصد عقیده داشــتند که راحتی و ســادگی دو ویژگی کلیدی خدمات 

مشتریان خوب اســت و از نظر 61 درصد آنها، سرعت ویژگی اصلی بود. نتایج نظرسنجی 

تأیید می‌کند که تجربیات بد مشتریان را از شرکت دور می‌کند و مطمئناً هزینه‌هایی دربر 

خواهد داشت. 52 درصد مصرف‌کنندگان در ایالات متحده یک سال قبل از نظرسنجی، 

تأمین‌کننده خود را به‌دلیل خدمات ضعیف عوض کرده بودند )که هزینه تخمینی 1.6 هزار 

میلیارد دلاری دربر داشت(.

اکثریت شــرکت‌کنندگان در نظرســنجی معتقد بودند که تجربه خوب B2B زمانی رخ 

می‌دهد که خریدار »اطلاعات و پشتیبانی به‌موقع دریافت می‌کند تا بر اساس آن عملکرد، 

قابلیت اطمینان و ایمنی کارخانه‌ها، زیرســاخت‌ها و دیگر عملیــات و خدمات صنعتی را 

بهبود دهد«. نیاز به تعمیرات و نگهداری پیگیرانه مورد بسیار جالبی است. گروه تجهیزات 

صنعتی و الکتریکی فرانسوی »اشنایدر الکتریک« )Schneider Electric(، اینترنت اشیا 

را با تفکر B2B در مورد تجربه مشتری ترکیب کرده و  حسگرهای هوشمندی به وجود آورده 

که می‌توانند تقاضا در انبار را پیش‌بینی کنند. 

این شرکت حجم عظیمی داده مربوط به تولید، مصرف و پردازش دسته‌ای الکترونیکی 

را با کمک یک الگوریتم اختصاصی تحلیل کرد، توانست مشکلات تجهیزات را پیش‌بینی 

کند و تمهیدات لازم را بیندیشد. در نتیجه، می‌توان تجهیزات اشنایدر را به‌سرعت با محیط 

تطبیق داد، زمان تعطیلی کلی را کمتر کرد و گردش دارایی را برای مشتریان بهبود بخشید.

نیروی انســانی برجســته نیز بــرای ارائــه تجربیــات درجه یــک اهمیــت اساســی دارد و 

همان‌گونه که قبلاً نشان دادیم، سازمان‌ها برای حفظ بهترین پرسنل، باید یک تجربه کاری 

جذاب ارائــه دهند. ویژگی‌های اصلی چنین تجربه‌ای چیســت؟ این تجربــه باید نوآوری و 
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خلاقیت را در میان نیروی کار تشویق کند. باید همکاری را بهبود بخشد و به کارکنان کمک 

کند که به اهداف سازمانی و شخصی خود برسند. 

این کار برای بسیاری از شرکت‌های فیزیکی که دارایی‌های زیادی دارند و اکثر کارکنان آنها 

 )Tata( »بالای 40 سال دارند، سخت‌تر از آن است که به نظر می‌رسد. اما گروه فولاد »تاتا

راهی پیدا کرده تا روابط بین کارکنان جوان )زیر 30 سال( و تیم رهبری باتجربه را ارتقا دهد. 

این شــرکت برنامه نظارتی معکوســی به وجود آورده که طبق آن، کارکنان جوان بخشــی از 

زمان خود را صرف آموزش فناوری‌های دیجیتال به رهبران سازمان می‌کنند. در این یادگیری 

متقابل، کارکنان جوان نیز از تجربیات حرفه‌ای بزرگ‌ترها بهره‌مند می‌شوند.

اما بحث قبلــی در مورد اکوسیســتم‌ها را به خاطــر آوریــد؛ در دنیای دیجیتــال امروزی، 

هیچ برندی به‌تنهایی نمی‌تواند یک تجربــه کامل را رقم بزند؛ بلکه با ترکیبــی از خدمات و 

محصولات از چندین تأمین‌کننده مختلف به این هدف می‌رسد. شرکت‌ها باید به‌صورت 

نوآورانه ایــن ترکیبات محتمــل را شناســایی کنند. لامپ‌هــای خانه هوشــمند »ایکیا« به 

 )HomeKit( »اکنون با اســتاندارد خانه هوشــمند »هوم‌کیــت )Tradfri( »نام »ترادفــری

اپــل ســازگار هســتند. ایــن یعنــی کاربــران می‌تواننــد لامپ‌هــای ایکیــای خــود را از طریق 

اپلیکیشــن هوم )Home( در موبایل‌هــای اپل خود کنتــرل کنند؛ بدون اینکه نیاز باشــد از 

اپلیکیشن مخصوص ایکیا استفاده کنند. در حوزه صنعتی، نرم‌افزارهای »مایندسفیر« 

)MindSphere( و »ســپ لئونــاردو« )SAP Leonardo( ارتباطات بین ماشــین‌آلات را در 

خطوط تولید هوشــمند کارخانه‌ها هماهنگ می‌ســازند. می‌توان این نرم‌افزارها را در تمام 

ماشین‌آلات و تمام خطوط تولید استفاده کرد. 

تجربیات انسان + ماشین برای کارگر صنعتی

نکته‌ای که اغلب نادیده گرفته می‌شود، این است که کارگران هم مصرف‌کننده هستند. 

مثل سایر مصرف‌کنندگان، آنها نیز لیست خرید خود را به الکسا می‌دهند و از »سیری« 

برای زندگی شــخصی خود در خارج از محل کار پیشنهاد می‌گیرند. بنابراین جای تعجب 

ندارد که نیروهای کار دیجیتال خواستار یکپارچه‌ســازی فناوری‌های هوشمند هستند تا 

تجربه کاربری و بهره‌وری‌شان بهبود یابد؛ پدیده‌ای که برخی آن را مصرفی‌سازی فناوری‌های 



کسب‌وکار می‌نامند.

معنای تجربه در این موقعیت چیست؟ در اینجا، تمایزات قبلی ما بین B2B و B2C تا 

حدودی از بین می‌رود. مانند تجربه مشــتری، تجربه نیروی کار نیز شامل ارتباط عاطفی، 

فیزیکی و روانی اســت که فرد از آن لذت می‌برد. تجربه نیــروی کار به معنی واکنش ذهنی 

یک فرد به شرکتی اســت که او را مســتقیم یا غیرمستقیم اســتخدام می‌کند. این تجربه 

می‌تواند با کشف شغل شروع شود و با فرایند انتخاب شغل، تجربیات محل کار، تعطیلات 

و تفریح، بازنشستگی، تعدیل و استخدام دوباره ادامه یابد. این تجربه »ریزلحظه‌هایی« 

مانند خرید بلیت برای سفر کاری یا معاشرت با همکاران در زمان ناهار را نیز شامل می‌شود 

و سلامت فیزیکی، روانی و سنجه‌های انتزاعی دیگری مانند حس تعلق و خودشکوفایی را 

دربر می‌گیرد. از آنجا که نیروی کار، تجربه محل کار خود را به‌صورت ذهنی ارزیابی می‌کند، 

همان نیاز برای شخصی‌ســازی که در تجربیات B2C داشــتیم در اینجا نیز نمود می‌یابد. 

کســب‌وکارها این فرصت را دارند تا دانش جزئی‌تــری در مورد کارکنان خود کســب کرده و 

روابط شخصی کارکنان را با کسب‌وکار تقویت کنند. 

یک مطالعه جهانی که در سال 2018 انجام شد و بر اساس نظرسنجی از 14 هزار کارگر در 

چهار نسل و تمامی سطوح مهارتی در 12 صنعت انجام شد، نشان داد که 68 درصد کارکنان 

با مهارت بالا و نزدیــک به نیمی از کارکنانی که مهــارت کمتری دارند، در مــورد فناوری‌های 

هوشــمند در محل کار نظر مثبتی دارند. تاکنون، روبات‌ها، آنالیتیکــس، بیگ‌دیتا و دیگر 

فناوری‌ها به موازات نیروی انسانی؛ اما جدا از آنها، کار کرده‌اند تا کارایی فرایندها را افزایش 

دهند. اکنون، با سرمایه‌گذاری شرکت‌ها در فناوری‌های هوشمند مانند هوش مصنوعی که 

می‌توانند حس کنند، ارتباط برقرار کنند، تفسیر کنند و یاد بگیرند؛ کسب‌وکارها می‌توانند 

از اتوماســیون فراتر رفته، ظرفیت‌های کارکنان خود را افزایش دهند و ارزشــی را که پشــت 

درهای کارخانه مانده، به فروشگاه بیاورند. 

تحقیقات ما نشان می‌دهد که اگر شرکت‌ها در تجربیات همکاری انسان + ماشین که با 

هوش مصنوعی امکان‌پذیر شده، با همان سرعت شرکت‌های پیشگام سرمایه‌گذاری کنند، 

می‌توانند بین سال‌های 2018 تا 2022 درآمد خود را تا 38 درصد افزایش دهند )یا به میزان 

50 درصد در کالاهای مصرفی و بخش‌های سلامت( و سود جهانی را تا سال 2022 به 4.8 
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هزار میلیارد دلار آمریکا برســانند. برای یک شرکت متوسط در فهرســت S&P 500، این 

رقم برابر با 7.5 میلیارد دلار درآمد و 880 میلیون دلار افزایش ســود است. نتیجه‌گیری ما 

طبیعتاً این است که تبدیل نیروی کار به بخشی قوی از استراتژی تجربه سودمند خواهد 

بود. سرمایه‌گذاران نیز موافق هستند؛ شرکت‌هایی که برای کارکنان خود تجربیات مطلوبی 

رقم می‌زنند، نسبت به شرکت‌های موجود در فهرست S&P به میزان 122 درصد بهبود در 

کیفیت تجربه را شاهد بودند.

چه چیزی در خطر است؟

چند تحقیق خطرات شــرکت‌ها در خلــق تجربه بــرای مشــتریان و نیــروی کار را معرفی 

کرده‌اند. داده‌ها نشــان می‌دهند که شــرکت‌های B2C که تجربه مطلوبــی ارائه می‌دهند، 

می‌تواننــد در 91 درصد مواقع انتظارات مشــتریان را بــرآورده کنند و حتــی از آن فراتر روند 

)21 درصد بیشــتر از ســایر شــرکت‌ها(. شــرکت‌هایی که عملکرد بالایی دارند، در بسیاری 

از زمینه‌ها به موفقیت بالایی می‌رســند؛ از جمله بازگشــت ســرمایه )بیــش از 14 درصد(، 

صرفه‌جویــی در هزینه‌ها )بیــش از 6 درصــد(، ایجاد تمایــز )بیــش از 22 درصــد(، افزایش 

ســودمندی )بیش از 21 درصــد(، رضایت مشــتری )بیــش از 16 درصد(، وفاداری مشــتری 

)بیش از 17 درصد(، درآمد )بیش از 11 درصد( و مقیاس‌پذیری و کارایی )بیش از 22 درصد(.

هزینه ـ فرصت عدم ارائه تجربه مناســب برای شــرکت‌های B2B بســیار بالاست. یک 

تولیدکننــده پیشــگام فنــاوری، عملیاتــی مانند حفــظ مشــتری، تمدیــد قــرارداد، نوکردن 

محصــولات، بیش‌فروشــی، فروش مکمــل و کاهش زمــان مدیریتــی برای تیم‌هــای فروش 

کانالی را سازمان‌دهی کرد و توانست فروش خود را تا 4.9 درصد افزایش دهد. این تحقیق 

همچنین نشان داد که شرکت‌هایی که به‌طور مؤثر مشــتری‌یابی و آموزش داشته باشند، 

می‌توانند به میزان 63 درصد فراتر از اهداف درآمد غیرمستقیم کانال خود عمل کنند.

بدون تجربه مشــتری درســت، شــرکت‌های B2B نمی‌توانند با مشــتریان وفــادار خود 

ارتباط ایجاد کنند، مشتریانی که بیشتر پول خرج می‌کنند، بیشتر می‌مانند و اشتباهات 

را در صورت داشتن تجربه خوب می‌بخشند. آنها فرصت‌های رشد را که در خارج از چرخه 

فروش سنتی قرار دارد، از دست می‌دهند و با عدم تمدید قراردادها هزینه ـ فرصت بالایی 



را متحمل می‌شوند. 

ایــن نکته‌ای اســت کــه مــا از مصاحبه‌های بی‌شــمار با فعــالان صنعــت دریافتیــم. این 

مصاحبه‌هــا به‌طــور کامل در فصــل 11 در دســترس هســتند. آنها تأییــد کردند کــه تجربه 

محصــول اکنون یکی از ســه اســتراتژی‌ مهمی اســت که رهبــران کســب‌وکار بایــد آن را در 

بخش‌هــای تولیــدی در نظــر بگیرنــد. یک مدیر ارشــد در شــرکت »داســولت سیســتمز« 

)Dassault Systems( به ما می‌گوید: »اگر از همان ابتدا تجربه کاربری پیچیده محصول را 

مهندسی نکنید، در مراحل بعدی کار بسیار دشوار می‌شود. این یک منطق اساسی پشت 

این فناوری‌هاست. از روزی که به محصول متصل هوشمند فکر می‌کنید، نباید توسعه و 

مهندسی را از کاربرد محصول و تجربه سراسری آن جدا کنید.«

یکی از مدیران شرکت تسلا می‌گوید که یکی از مهم‌ترین وظایف طراحان خودرو »توسعه 

رابط‌های کاربری است که ظرفیت‌های وسیله نقلیه را با یک تجربه منحصربه‌فرد برای کاربر 

پیوند می‌دهد«. این در حالی است که مدیری از شرکت‌ »های‌تک« می‌گوید که »مهم‌ترین 

کار، خلق یک ترکیب جذاب از نرم‌افزار و سخت‌افزار است که با ارائه یک تجربه عالی کلی 

مشتری را جذب کند.«

درس‌ها

1. چیزی که محصول متصل هوشمند را متمایز می‌سازد، امکانات و کارکردهای سنتی 

نیست؛ بلکه تجربه همه‌جانبه مشتری است. 

2. طراحی یک تجربه جذاب نباید به مراحل بعدی تولید واگذار شود. باید بخش اصلی 

گزاره ارزش محصول باشد و در نتیجه بر همین اساس طراحی، مهندسی، نظارت و بازنگری 

شود. 

3. با افزایش IQ، تجربه غنی‌تر و وسیع‌تر شــده و به یک اکوسیستم قوی نیاز دارد تا به 

آن قدرت دهد. 
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5
فصل پنجم

تغییر بزرگ شماره 2:
 از سخت‌افزار به »به‌عنوان خدمت«

این فصل پیامدهای تغییر مسیر شرکت‌ها به سمت مدل کسب‌وکار به‌عنوان خدمت را به‌عنوان گامی در 
جهت اقتصاد نتیجه‌گرا تشریح می‌کند. این سفر سرشار از چالش است و نیاز به تغییر در تمامی فرایندها 
و کارکردهای کسب‌وکار دارد، اما فواید زیادی برای افرادی دارد که در آن موفق می‌شوند. ما نشان می‌دهیم 
که الگوهای این شرکت‌ها، شــرکت‌های نرم‌افزاری و چند شرکت پیشگام تولیدی هستند که تاکنون این 

تغییر مسیر را انجام داده‌اند.  



»همه‌چیز به‌عنوان خدمت« )Everything as a service( در حال تبدیل‌شــدن به 

شعاری برای اقتصاد نتیجه‌گرای آینده است.  خدمات و وسایل مختلف با هم ترکیب 

می‌شــوند و مدل اصلی کســب‌وکار برای ســازندگان محصول را تشــکیل خواهند داد. 

با هوشــمند و متصل‌شــدن محصولات، مقادیر زیادی داده تولید می‌شوند که اساس 

ســناریوهای کاربــردی مختلفــی را تشــکیل خواهد داد تــا بــا اســتفاده از آن مدل‌های 

کسب‌وکاری مبتنی بر خدمت را طراحی کرد. اما برای این کار باید زیرساخت دیجیتالی 

)در خود محصول و سازندگان آن( ایجاد شود تا بتواند به‌صورت آنی تغییر پیکربندی 

دهد و زنجیره ارزش و درآمد جدید ایجاد کند. به‌عنوان مثال، شرکت سازنده لاستیک 

فرانسوی میشلن )Michelin( با استفاده از دســتگاه‌های متصل و هوشمند توانسته 

 safety( بخشی از کسب‌وکار خود را از فروش لاستیک به ارائه ایمنی به‌عنوان خدمت

as a service( تغییر دهد. 

حســگرهای هوشــمند درون لاســتیک‌ها عمر و عملکرد لاســتیک را نظــارت کرده و 

زمان تعویض آن را بــه مالک خودرو اعلام می‌کنند. این مدل کســب‌وکاری حاصل این 

نکته اســت که تجربه و موفقیت کسب‌وکار برای مشــتریان مهم‌تر از امکانات محض 

لاستیک است. با این وجود، برتری سخت‌افزاری در بازارهای کنونی بسیار مهم است.

مشکل اینجاست که کســب‌وکارهای فعال در محصولات موروثی مانند مهندسی 

و تولید، اغلب دهه‌ها قدمت دارند و به برتری ســخت‌افزاری به‌عنوان اساس موفقیت 

مالی خود عقیده راسخ دارند. در بیشتر موارد، آنها فکر می‌کنند که بازارهای گوشه‌ای 

که خلق کرد‌ه‌اند و در آنها از رقبای خود پیشی گرفته‌اند، موفقیت دائمی آنها را تضمین 

می‌کند. 

هرچند بسیاری از آنها در طول سال‌ها در زمینه نرم‌افزار نیز سرمایه‌گذاری کرده‌اند، 

اما این قســمت ارزشــمند را به‌طور مجانی در کنار محصــول ارائه می‌دهنــد. آنها باید 

بپذیرند که ارزش اصلی یک محصول در امکانات سنتی آن نیست؛ بلکه در نرم‌افزار و 

قابلیت‌های دیجیتال آن است که به‌عنوان خدمت به فروش می‌رسند. این سفر ذهنی 

برای آنها راحت نیست، چه برســد به اینکه بخواهند پیش‌نیازهای تغییرات عملیاتی 

را رعایت کنند. 
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صنعت نرم‌افزار چراغ راه است

صنعت نرم‌افزار پیشــگام در حرکت از مدل کســب‌وکاری محصول‌محور به ســمت 

مدل به‌عنوان خدمت )نرم‌افزار به‌عنوان خدمت ـ SaaS( اســت. این مدل کســب‌وکار 

و تحول در نحــوه انجــام کارهــا در ابتــدا در اســتارت‌آپ‌های نرم‌افزار به‌عنــوان خدمت 

پیاده‌سازی شدند، مانند Salesforce.com و نت‌ســوئیت. پس از آن بازیگران سنتی 

نرم‌افزار مانند ادوبی و مایکروســافت هم به آن پیوستند. مشــخص است که ارزش در 

کجا قــرار دارد. ما عملکرد صنعت را در یک دوره سه‌ســاله تحلیل کردیم. شــرکت‌های 

نرم‌افزاری سنتی رشد درآمد سالانه تنها پنج درصدی داشتند، در حالی که شرکت‌های 

به‌عنوان خدمت رشدی 27 درصدی را تجربه کردند. 

شــرکت‌های ســنتی نرم‌افزار که با موفقیت به شــرکت‌های نرم‌افزار به‌عنوان خدمت 

تبدیل شــده‌اند، برای شــرکت‌های صنعتی که می‌خواهنــد در این جهــت گام بردارند، 

الگوهای جالبی هستند. به‌عنوان مثال، سهم فروش نرم‌افزار به‌عنوان خدمت شرکت 

ادوبی 19 درصد در ســال 2011 بود. پس از یک تغییر اساسی، این مقدار در سال 2016 

به 83 درصد رسید. امروزه این شرکت هشت میلیون عضو دارد و در هر دوره سه‌ماهه، 

یک میلیون مشــتری خدماتی به آن اضافه می‌شــوند. بــازار به‌دلیل این تغییر مســیر 

پاداش بزرگی به ادوبی داده است. در پنج سال گذشته، ارزش شرکت از 12 میلیارد دلار 

به 122 میلیارد دلار )آگوست 2018( رسیده و نسبت قیمت سهام به درآمد آن در همان 

بازه از 12 به 58 رســید. اما بسیاری از شرکت‌های ســنتی نرم‌افزاری مبتنی بر محصول 

سختی‌های زیادی را برای این تغییر متحمل شده‌اند، چون فرایندهای سنتی، کانال‌های 

مراجعه به بازار و فرهنگ سازمانی آنها در مقابل تغییر مقاومت می‌کند. شرکت‌هایی 

که این تغییر موفقیت‌آمیز را انجام داده‌انــد، مانند ادوبی، در تمامی فرایندهای اصلی 

خود تحولی عظیم ایجاد کرده‌اند. 

محصول به‌عنوان خدمت

تمایل به تبدیل‌شدن به یک شرکت خدماتی و در نتیجه جلب توجه سرمایه‌گذاران، 

اکنون در همه بخش‌ها قابل مشاهده است. در جهان صنعت نیز شرکت‌های بیشتری 



قصد دارند برخی محصولات اصلی خود را به‌طور رایگان ارائه دهند و از خدمات مبتنی 

بر آن درآمد کســب کنند. از دیدگاه تئوری به نظر می‌رســد که چنیــن اقدامی می‌تواند 

درآمد به دست آمده در طول عمر مشتری را افزایش دهد. در اینجا مروری کلی بر نحوه 

برخورد شــرکت‌های صنعتی با این موضوع خواهیم داشت که به‌صورت نمودار نشان 

می‌دهیم.  

شکل 1-5: مدل‌های کسب‌وکاری محصول به‌عنوان خدمت 

شرکت‌های سازنده سخت‌افزار مانند اچ‌پی و لنوو )Lenovo( مدل‌های کسب‌وکاری 

»دستگاه به‌عنوان‌ خدمت« را اتخاذ کرده‌اند. شــرکت‌هایی که سخت‌افزار تست‌های 

پزشکی می‌فروختند، اکنون به‌دنبال مدیریت نتایج داده‌های تست‌ها و ارائه خدمات 

ســامت مبتنــی بــر آنالیتیکــس و ســوابق الکترونیکــی شــخصی هســتند. در همین 

حال، صنعت خودروســازی، خدمات تاکســی اینترنتی و اشــتراک خــودرو را راه‌اندازی 
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کرده و خودروها را به‌عنوان خدمت به مشــتریان ارائه می‌دهد تا بر اســاس نیاز خود از 

آن اســتفاده کنند. چند شــرکت مهندســی صنعتی از نرم‌افزار برای کنترل، عیب‌یابی 

و تعمیــرات دســتگاه‌های صنعتــی اســتفاده می‌کننــد و تعمیــرات و جایگزین‌ســازی 

دستگاه‌ها را به‌صورت خدمت ارائه می‌دهند. 

 
 

آوای هوشمند: پرسش و پاسخ با 
بیل اوی )Bill Avey(، مدیر جهانی خدمات شخصی، اچ‌پی

انگیزه اچ‌پی برای اتخاذ این استراتژی متمایز دستگاه به‌عنوان خدمت چه بود؟

سال آینده هشتادمین ســالگرد تأسیس اچ‌پی اســت. در عرصه سخت‌افزار، رقبای 

زیادی باقــی نمانده‌انــد کــه بتواننــد از این فضــای رقابتــی فنــاوری برنده خارج شــوند. 

 ایــن کار تنهــا از طریق تحــول پیوســته انجــام می‌شــود. »دســتگاه به‌عنــوان‌ خدمت« 

)Device as a service( کاری اســت که مدت‌ها در صنعت چاپ مدیریت‌شــده1 برای 

کســب‌وکارها انجام داده‌ایم، چون معتقد بودیم که این روش برای ما مزیت رقابتی در 

بازاری در حال بلوغ به وجود می‌آورد. دلیل اصلی ما برای پیاده‌سازی این مدل در اچ‌پی، 

کســب مزیت رقابتی بود. مــا در نهایت این مــدل را به صنعت چاپ خانگی گســترش 

دادیم. طرح‌هایی مانند »اینســتنت اینــک« )Instant Ink( و یــک مدل حق عضویت 

ماهانه نیز داشتیم که مورد اســتقبال زیادی قرار گرفتند. ســپس این مدل را در زمینه 

کامپیوترهای شخصی نیز به کار گرفتیم و اکنون در حال ورود به بازار پرینت سه‌بعدی 

هســتیم و از همان ابتدا کارمان را به‌صورت یک مدل دســتگاه به‌عنوان‌ خدمت ایجاد 

کردیم تا در بازار مزیت رقابتی ایجاد کنیم. در حال حاضر، به‌دنبال راه‌هایی هستیم تا 

بتوانیم نوآوری‌های سخت‌افزاری اچ‌پی را به‌صورت »به‌عنوان ‌خدمت« ارائه دهیم. این 

مدل نقش مهمی در استراتژی آینده ما خواهد داشت. 

اچ‌پی چه زمانی این مدل را به یک استراتژی در کل شرکت تبدیل کرد؟ 

1.  منظور از چاپ مدیریت‌شده، شرایطی است که شرکت تولیدکننده سخت‌افزار چاپ، به جای فروش دستگاه، در ازای ارائه خدمات تعمیرات 
و نگهداری دستگاه‌ها از مشتری پول می‌گیرد. 



حدود سه ســال پیش، مشــتریان ما هر روز می‌گفتند: »خدمات شــما در حوزه چاپ 

مدیریت‌شده خوب است. ما دوست داریم کامپیوترهای شخصی‌مان هم با این خدمات 

هماهنگ شوند. آیا می‌توانید همین کار را در فضای کامپیوترهای شخصی انجام دهید؟« 

آنها به‌دنبال شــریکی بودند که بتواند ســخت‌افزار و خدمــات را در کنــار یکدیگر به آنها 

ارائه دهد )خدماتی فراتر از آنچــه به‌صورت لوازم جانبی و خدمات پــس از فروش به آنها 

ارائه می‌دادیم(. بر اساس این تقاضای جدید، ما در سال 2016، برنامه‌ای را که »دستگاه 

به‌عنوان خدمت« نامیدیم، آغاز کردیم. این خدمات جامع به مشتریان امکان می‌دهد 

سیستم‌های موروثی خود را به شیوه‌ای هوشــمند و کارآمد مدرن‌سازی کند. وقتی اچ‌پی 

تمام دســتگاه‌ها را به‌صورت خدمت و در کل چرخه عمرشــان مدیریت کنــد، واحدهای 

فناوری اطلاعات سازمان‌ها زمان و منابع کافی برای سرمایه‌گذاری روی رشد استراتژیک 

درون‌سازمانی خواهند داشت. این یک موقعیت برد‌‌ـبرد است. 

این برنامه چطور در عمل کار می‌کند؟ 

به‌عنوان مثال، وقتی باتری‌های کامپیوتر شــخصی باید تعویض شــود، می‌توانیم از 

قبل آن را پیش‌بینی کنیم و برای شما باتری ارسال کنیم. یا فرض کنید فردی در بخش 

فروش کار می‌کرد و ما قبلاً دستگاه مناســبی را برای او در نظر گرفته بودیم، ولی او ارتقا 

یافتــه و به بخــش بازاریابــی منتقل می‌شــود. در ایــن صورت اســتفاده از یــک نرم‌افزار 

کاربردی مانند فتوشــاپ یا اتوکد به بخشــی از کارهای روزانه این فرد خواهد بود و او به 

دستگاه قوی‌تری با فضای ذخیره‌سازی بیشتری نیاز دارد. ما از طریق ابزار تحلیلی خود 

می‌توانیم مشــخص کنیم هر فرد در هر لحظه چه نیازی دارد و آن نیاز را برطرف کنیم. 

مثلاً می‌توانیم بگوییم، این فرد در 15 ماه گذشته دستگاه مناسب را در اختیار داشته، 

اما ســه ماه پیش همه‌چیز تغییر کرد. اطلاعات به ما می‌گوید که مشکلی وجود دارد و 

می‌توانیم اکنون دلیل آن را پیدا کنیم و مشکل را رفع کنیم.  

مشتری »دستگاه به‌عنوان خدمت« در حوزه کامپیوترهای شخصی کیست و این 

خدمت معمولاً چگونه قیمت‌گذاری می‌شود؟

از نظر من مشتری عادی برای این خدمات، فردی است که دستگاه را از اچ‌پی می‌گیرد 

و در کنــار آن، چنــد خدمت مختلــف خریــداری می‌کند تــا بتوانــد از دســتگاه بهترین 
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اســتفاده را ببرد. این خدمات می‌تواند شــامل تحلیل داده، تنظیمات صحیح ویندوز، 

مدیریــت تنظیمات بایــوس )BIOS( و ارائــه برچســب‌های دارایی الکترونیکی باشــد. 

همچنین نصب دستگاه، انتقال داده از دستگاه قدیمی به دستگاه جدید و پشتیبانی 

تخصصی را شامل می‌شود. تمامی این خدمات به‌صورت یک بسته و در ازای پرداخت 

حق عضویت ماهانه ارائه می‌شــود. این هزینه بر اســاس نوع خدمات، نوع دســتگاه و 

مدت‌‌زمان استفاده از آن )معمولاً سه سال( مشخص می‌شــود، اما این پارامترها قابل 

تغییر هســتند. برای یکی از مشــتریان که یک رســتوران زنجیره‌ای جهانی است، یک 

مدل ماهانه به ازای هر صندوق پرداخت داریم. یا برای کاربران خانگی امکان دریافت 

ماهانه داریم. در این مدل، افرادی که دفتر کار خانگی دارند، می‌توانند عضویت ماهانه 

بگیرند و هر ماه تعداد خاصی صفحه پرینت کنند. 

 

این شــرکت‌های باســابقه به همان نتیجه‌ای رســیده‌اند که پیشــگامان عرصه نرم‌افزار 

چندی پیش رسیده بودند؛ مشتریان به‌دنبال تجربه‌های شخصی‌سازی‌شده هستند 

و امکانات سخت‌افزاری برایشــان کافی نیســت. به‌علاوه، نوآوری باید سرعت بگیرد و 

قابلیت‌های جدیــد به‌طور مداوم معرفی شــوند و از داده‌های به دســت آمــده از کاربرد 

محصول به‌عنوان ورودی مستقیم برای بهبود خدمات استفاده شود. مدل‌های مبتنی 

بر خدمت، تمام این ویژگی‌ها را دارند. 

بازتعریف معماری محصول مرکزی

چگونه می‌توان معماری محصولات را بازتعریف کرد تــا بتوانند در مدل‌های مبتنی 

بر خدمــت جــای بگیرنــد؟ یــادآوری می‌کنیــم کــه محصــول متصــل هوشــمند آینده، 

واکنش‌گراســت، از تعاملاتش با کاربر یــاد می‌گیرد تــا نتایج مشــتری‌محور ارائه دهد، 

می‌تواند برای مشتریان و تولیدکنندگان تبدیل به پلتفرمی شود تا نتایج بسیار شخصی 

ارائه دهد و از همه مهم‌تر، می‌تواند سریع‌ترین راه برای ارائه نتایج باکیفیت بالا را پیدا 

کند.  از این نقطه‌نظر، تولیدکننــدگان باید چند نتیجه اساســی را در نظر بگیرند؛ باید 



از نرم‌افزار هــوش مصنوعی برای هوشمندســازی ســخت‌افزار اســتفاده کــرد. نرم‌افزار 

و خدمــات دیجیتال مــورد نیــاز باید همزمــان با محصــول فیزیکــی ارائه شــوند و مدل 

کسب‌وکار و مدل پرداخت متناسبی برای کسب درآمد طراحی شود. 

معمــاری محصــولات بــه ســمت نرم‌افزاری‌شــدن پیــش مــی‌رود و بنابراین بایــد این 

موضوع را در کل مهندســی محصول در نظر گرفت. در نتیجه، همان‌طور که در شــکل 

2-5 نشــان داده شــده، بایــد از رویکرد مهندســی نرم‌افــزار »داخل جعبه« )مســتقل( 

استفاده کرد؛ مثلاً به این صورت که از یک پشــته نرم‌افزاری برای مدیریت دستگاه و از 

یک پشــته نرم‌افزاری مجزا برای مدیریت پردازشــگر اســتفاده کرد، اما همزمان باید از 

رویکرد مهندســی نرم‌افزار »خارج جعبه« )متصل( نیز اســتفاده کرد تا کاربر بتواند از 

خدمات و اپلیکیشن‌هایی استفاده کند که روی دستگاه خودش مدیریت نمی‌شوند.  

مهندسی پلتفرم 
و محصول

»خارج از جعبه«

»داخل جعبه«

»جعبه«

استراتژی محصول و نوآوری

پلتفرم‌ و نرم‌افزار رابط کاربری/
تجربه کاربری

نرم‌افزار پلتفرمی

نرم‌افزار )محصول(

طراحی صنعتی

جاسازی‌شده

سیلیکون / نیمه‌رسانا )فرانت‌اند، 
طراحی فیزیکی(

مهندسی سخت‌افزار / 
مکانیک

نقشه راه تجربه خدمات و دستگاه

طراحی تجربه

نرم‌افزاری که مستقل از دستگاه 
اجرا می‌شود

نرم‌افزاری که به‌عنوان بخشی از 
محصول ساخته شده است

طراحی محصول

نرم‌افزاری که دستگاه را اجرا می‌کند

نرم‌افزاری که تراشه را اجرا می‌کند

طراحی سخت‌افزار

شکل 2-5: پشته جدید مهندسی محصول 

وقتی شرکتی می‌خواهد از طریق محصولات متصل هوشمند خود جهش عظیمی 
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در عملکرد خود به وجود آورد، باید معماری کاملاً جدیدی را طراحی کند که در شــکل 

3-5 مروری جامع بر آن ارائه شده است. 

در ادامه مهم‌ترین اجزای مورد نیــاز برای معماری‌های محصولات جدید را تشــریح 

می‌کنیم. محصول آینده می‌تواند داده‌های تولیدشده به واسطه استفاده از محصول 

را به‌طور پیوســته به شرکت ســازنده ارســال کند و به توســعه محصول جدید یا بهبود 

تجربه مشتری کمک کند. 

محصــول آینــده همچنیــن ارزیابــی و ارتقــای نرم‌افــزاری »به‌صــورت بی‌ســیم« را 

امکان‌پذیر می‌ســازد. این کار نیازمند مدیریت امن داده‌ها، به‌ویــژه داده‌های محرمانه 

اســت. محصولــی کــه هوشــمند می‌شــود، بــه نرم‌افــزار جاسازی‌شــده‌ای نیــاز دارد که 

حســگرها، پردازشــگرها و فعال‌کننده‌هــای دســتگاه را مدیریــت کنــد. ایــن محصــول 

همیشــه متصل اســت و در نتیجه دســتگاه ســخت‌افزاری نیز باید قابلیــت اتصال به 

شبکه را داشته باشد. چنین محصولی برای ارائه خدمات دیجیتال، از هوش مصنوعی، 

آنالیتیکس بیگ‌دیتا و یادگیری ماشین استفاده می‌کند. این قطعات هوشمند با ابزارها 

و پایگاه‌های داده‌های خارجی کار می‌کنند که باید به سیستم عامل محصول دسترسی 

داشته باشند. همچنین محصول بر اســاس رابط‌های کاربری قابل تطبیق، یک تجربه 

مختص مشتری خلق می‌کند. 
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وقتی حســگرها و پردازشــگرهای استفاده‌شده در دســتگاه‌های هوشمند این حجم 

از داده را تولید می‌کننــد، ترکیبی از رایانش ابــری و لبه‌ای مکانیســم لازم برای ذخیره و 

مدیریت تمامی این داده‌ها را فراهم می‌آورد. 

اما مهم‌تــر از آن، از آنالیتیکس آنی برای کســب بینش و اتخاذ تصمیمــات آگاهانه 

اســتفاده می‌کند. به این طریــق، تولیدکننــدگان محصول می‌تواننــد محصولات خود 

را به‌ســرعت به‌روزرســانی کننــد، چــون قــدرت حقیقی رایانــش ابــری توانایــی آن برای 

متحول‌کردن سرعت و چابکی است. 

چالشی در کل شرکت

تبدیــل‌ یــک شــرکت محصول‌محور بــه یــک شــرکت ارائه‌دهنــده خدمــات، چالش 

بسیار بزرگی اســت، به‌ویژه وقتی مشــتریان کســب‌وکار نیازهای عظیمی دارند. ایجاد 

ظرفیت‌های عملیاتی مورد نیاز برای خدمت‌رسانی یکپارچه به مشتریان B2B و گذار 

از دنیای قدیم به جدید ترسناک است. 

بنابراین، باید استراتژی گذار و ابزارهای مناسب برای برآورده‌کردن انتظارات مشتریان 

و ارائه خدمات ایده‌آل، طراحی شود.  در دنیایی که تجربه خدمت حول محصول متصل 

هوشمند ایجاد می‌شــود، تجربه مشــتری اهمیت دوچندان می‌یابد. مشتریانی که از 

یک محصــول خدمت‌محور اســتفاده می‌کنند، انتظارات بیشــتری دارند و وابســتگی 

آنها بــه ارائه‌دهنده محصول بیشــتر اســت. این مشــتریان بــه جای اینکــه یک قطعه 

سخت‌افزار منفعل خریداری کنند، خواستار سازگاری و تعامل هستند. 

وقتی شرکتی به مشتری خدمات ارائه می‌دهد، فرصت‌های بیشتری برای جلب رضایت 

او دارد )و به همان اندازه ریسک بیشتری برای ناراضی‌شدن مشتری وجود دارد(. 

مشتریان به همان اندازه به شرکت‌های ارائه‌دهنده نرم‌افزار و سخت‌افزار کامپیوتری 

وابسته‌اند که به تأمین‌کنندگان مواد اولیه وابسته هستند. خرابی چنین سیستم‌هایی 

می‌تواند پیامدهای بزرگی برای کسب‌وکارها داشته باشد. 

بنابراین، ســتون‌های اصلی موفقیت و چالش‌های عملیاتی در شرکت‌های مشغول 

ایــن گــذار را در ادامه ترســیم می‌کنیــم. تمامــی این مــوارد برای شــرکت‌های فنــاوری و 



نرم‌افزاری و کسب‌وکارهای صنعتی صادق است. 

1. استراتژی محصول و کسب‌وکار

2. مدل عملیاتی شرکتی

3. فرایندهای نوآوری تجربه و محصول

4. پلتفرم محصول اشتراکی

5. نیروی کار چابک

شکل 4-5: پنج ستون اصلی ارائه سخت‌افزار به‌صورت خدمت 

1. ایجاد استراتژی شفاف و مشخص برای محصول و کسب‌وکار. مدیرعامل، رهبران 

ارشــد و هیئت‌مدیره باید استراتژی طراحی‌‌شــده را بررســی و از آن حمایت کنند. برای 

اجرای این اســتراتژی باید یک برنامه گذار مشــخص ایجاد کرد؛ زیرا پیاده‌ســازی مدل 

کســب‌وکار به‌عنوان‌ خدمت در کوتاه‌مدت باعث کاهش درآمد شرکت می‌شود، چون 

شــرکت دیگر در زمان فروش محصــول پول دریافــت نمی‌کند و به جــای آن درآمدهای 

پراکنده از ارائه خدمات به دست می‌آورد. 

همچنین باید الگوهای مصرف ســرمایه را به الگوهای مصرف عملیاتی تبدیل کرد و 

این کار می‌تواند اثر مثبتی بر ترازنامه مشتریان داشته باشد. در دنیای محصول‌محور 

قدیم، کسب‌وکارها عادت داشتند که پروژه‌هایی برای ساخت محصولات جدید تعریف 

کنند و روی این پروژه‌ها سرمایه‌گذاری کنند. 

در دنیای خدمت‌محــور جدید آنها باید به‌طور پیوســته ســرمایه خــود را صرف ارائه 

خدمات کنند و همزمان درآمد مستمر به دست آورند. 
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سنتی به‌عنوان خدمت

توسعه 
محصول / 
عرضه

بازاریابی 
و فروش

خدمات 
و پشتیبانی

مالی

فناوری 
اطلاعات

تمرکز بر امکانات و عملکرد مبتنی بر تجربه مشتری

توسعه آبشاری

سیلوی مهندسی DfX رشته دیجیتال سراسری و ذهنیت

توسعه پیوسته و چابک

بازاریابی محصول به شیوه سنتی

مدل فشار )push فروش مبتنی بر کانال(

قیمت‌گذاری برای یک بار و بر اساس کد محصول

سیلوهای فروش

تمرکز بر پشتیبانی مشتری

حسابداری فروش محصول ساده

حجم فاکتور کم

جبران فروش و کانال از قبل

سیستم‌های فناوری اطلاعات مبتنی بر محصول

فناوری اطلاعات کاملاً مجزا از مهندسی

آنالیتیکس محدود آنالیتیکس قوی و هسته ابرداده برای 
به‌عنوان خدمت

عملیات یکپارچه‌تر مهندسی و فناوری اطلاعات

حجم و پیچیدگی بالای فاکتور

جبران بر اساس ارزش کل زندگی مشتری

سیستم‌های مبتنی بر خدمات از جمله صدور 
صورت‌حساب عضویت

پیگیری استفاده محدود یا صفر

پشتیبانی واکنشی خرابی/تعمیر

تمرکز بر موفقیت مشتری، پیگیری نتایج

صدور فاکتور بر اساس استفاده؛ 
شناسایی درآمد خدمات

پیگیری و سنجه‌های پذیرش قوی

پشتیبانی پیش‌فعال

بازاریابی میان‌کاربردی، تیم‌های فروش و خدمات

تمرکز بر بازاریابی دیجیتال و خدمات

مدل کشش )Pull فروش مبتنی بر کاربر نهایی(

قیمت‌گذاری سالیانه بر اساس میزان استفاده یا نتیجه

شکل 5-5: تغییر محصول به »به‌عنوان‌ خدمت«

2. به خاطر داشــته باشــید که دیگر محصول فیزیکی و قابلیت‌های ســخت‌افزاری آن را 

نمی‌فروشید؛ بلکه با ارائه خدمات به مشــتری، به او کمک می‌کنید نتایج مورد نظرش را به 

دســت آورد. این امر، تقریباً به تحول تمام جنبه‌های مدل عملیاتی شرکت‌تان نیاز دارد؛ از 

توسعه محصول تا بازاریابی تا عملیات. برای درک بهتر این تفاوت، به خاطر داشته باشید 

که هنوز هم محصول فیزیکی ارائه خواهیــد داد. این محصول باید تا ابد قابل ســازگاری با 

نیازهای خدماتی یا نتیجه‌ای مشتری باشد و باید این نکته را در همه مراحل تولید محصول؛ 

از ایده‌پردازی اولیه و آزمایش تا پیاده‌سازی سیستم‌ها و فرایندها در نظر بگیرید. این امر در 

مهندسی و تولید محصول اهمیت زیادی پیدا می‌کند و بنابراین باید در تمام مراحل چرخه 



عمر محصول، ارتباط عمیقی با مشتری برقرار کنید. بسیاری از شرکت‌های پیشرو در زمینه 

ارائه محصولات فیزیکی به‌صورت خدمــت، واحدهایی به نام واحد »موفقیت مشــتری« 

ایجاد کرده‌اند که با تک‌تک کاربران همکاری می‌کند تا نیازهای آنها برطرف شوند. هدف به 

وجود آوردن چنین واحدی، افزایش رضایت مشــتریان و در نتیجه افزایش درآمد ســازمان 

است، اما چنین مفهومی برای شــرکت‌های ســنتی محصول‌محور کاملاً ناآشناست. آنها 

معمولاً روی کسب درآمد به ازای فروش محصول تمرکز دارند و معمولاً وقتی محصول خراب 

می‌شود، خدمات پس از فروش ارائه می‌دهند. به همین ترتیب، تیم‌های »تناسب مشتری« 

هم سعی می‌کنند عملکرد مالی مشتری و سازمان را در بلندمدت بهبود بخشند. 

3. وقتی محصولی به‌عنوان خدمت تولید می‌شــود، فرایند طراحی و توسعه محصول چه 

تغییری می‌کند؟ پاسخ کوتاه تقریباً همان است که در فصل 3 ذکر کردیم؛ برای اینکه بتوانیم 

محصولات فیزیکی را به‌صورت خدمت به کاربران ارائه دهیم، باید بهبود چشم‌گیری در EQ به 

وجود آوریم. در حالی که سال‌ها تمرکز بهترین محصولات روی ارائه بهترین امکانات به کاربران 

بود، شرکت‌های امروزی باید خدمات جدیدی را طراحی کنند که نیازمند درک عمیق‌تر سفر 

مشتری است تا تجربه‌ای جامع‌تر خلق شود. به‌علاوه، برای اینکه بتوانیم خدمات مناسب را 

همراه با محصولات متصل و هوشمند ارائه دهیم، به همکاری بیشتری بین رشته‌های علمی 

نیاز داریم. طراحان محصول و مهندسان باید با متخصصان رشته‌هایی مانند هوش مصنوعی، 

آنالیتیکس، طراحی رابط کاربری و غیــره همکاری کنند. تغییر بزرگ دیگــر، مربوط به چرخه 

نوآوری است. در گذشته کافی بود شرکت یک بار رفتار مشتریان در زمان استفاده از محصول 

را مشاهده کند و از همان مشاهدات برای طراحی محصولی استفاده کند که سال‌ها در اختیار 

مشــتری بود. اکنون به طراحی یــک تجربه دیجیتال نیــاز داریم که به محض استفاده‌شــدن 

محصول به شرکت بازخورد و داده‌های جدید بدهد )یعنی مشــاهدات جدید مشتری(. این 

یعنی شــرکت‌ها می‌توانند و باید به‌طور پیوسته با مشــتریان خود در ارتباط باشند؛ جزئیات 

بیشتر در این زمینه در فصل 8 ارائه می‌شود. در نهایت، در دنیای خدمات محصولی، مشتری 

به‌راحتی می‌تواند قرارداد خود با یک شرکت ارائه‌دهنده خدمات را فسخ کند و به سراغ شرکت 

دیگری برود. بنابراین، طراحی، پشتیبانی و به‌روزرسانی پیوسته خدمات، یک ویژگی کلیدی 

کسب‌وکار می‌شود که تأثیر مستقیمی بر سود و ضرر شرکت دارد. 
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آنالیتیکس 
دورسنجی

کاربرد و مشتری

موفقیت مشتری

آزمایش مشتری

تناسب مشتری

آموزش 
و پشتیبانی

پیوند محصول و 
ارزش کسب‌وکار

بهبود 
نرخ تمدید

به حداقل 
رساندن کاربرد 
پشتیبانی پرهزینه

بهبود 
حاشیه سود

بهینه‌سازی 
هزینه‌های 
زیرساخت

تشویق 
رفتارهای 
جدید مشتری

بهینه‌سازی 
پیکربندی 
مشتری

آزمایش 
زمان اجرا و 
درون محصول

اصلاح 
محصول بر 
اساس داده‌ها

تست قناری 
)canary( و 
تبلیغات پروازی 
)flighting(

مشاهده‌پذیری 
و آنالیتیکس

توسعه موارد 
کاربرد بین‌
محصولی

آن‌بورد و نصب

تشویق پذیرش و 
مصرف امکانات

شکل 6-5: مشارکت پیوسته مشتری

4. پلتفرم کســب‌وکار و محصولی بســازید تــا مدل به‌عنــوان ‌خدمت را پشــتیبانی کند. 

معمولاً اغلب شرکت‌های تولیدکننده محصول فعالیت‌های فناوری اطلاعات درون‌سازمانی و 

فعالیت‌های مهندسی محصول را جدا می‌کنند، اما در دنیای به‌عنوان‌ خدمت، این کارکردها 

باید درهم‌تنیده باشند. واحدهایی که وظیفه طراحی و ساخت محصولات را به عهده دارند، 

باید رابطه مستقیم و نزدیکی با سایر واحدهای سازمان داشته باشند. به‌عنوان مثال، وقتی 

محصول متصل هوشمند برای مشتری نصب می‌شود، داده‌هایی که تولید می‌کند، باید به 

سیستم‌های شرکت متصل شوند تا نظارت و اصلاح امکان‌پذیر شود. به‌علاوه، شرکت‌ها باید 

پلتفرم‌هایی را توسعه دهند که مشتریان را قادر می‌سازند سریع و راحت کاربر اضافه کنند، 

امکانات را ارتقا بخشــند، یا پلن‌های خدماتــی را تطبیق دهند. شــرکت‌های تولیدی اندکی 



امروزه چنین ظرفیت‌هایی دارند. 

5. در دنیای به‌عنوان‌ خدمــت، نیاز به تقویت هماهنگی بین تمام واحد‌های کســب‌وکار 

به‌شدت افزایش می‌یابد. تمام واحدهای سازمان باید از اصول چابک پیروی کنند؛ در غیر 

این صورت، سرعت حرکت سازمان به اندازه سرعت حرکت کندترین واحدش خواهد بود 

که ریســک بزرگی به همراه دارد. به خاطر داشته باشید که محصول شــما به‌طور دائم و در 

هنگام استفاده در حال تغییر است و از آنجایی که نرم‌افزارهای زیادی روی آن نصب شده‌اند، 

قابلیت تغییر پیکربندی آن وجود دارد. بنابراین باید مسئولیت عملکرد روزمره آن را بپذیرید. 

بدین منظور، مدل عملیاتی شما باید بتواند با سرعت و فرکانس نوآوری هماهنگ باشد. گذار 

به رویکردهای مهندسی چابک کاری ترسناک است که در فصل 8 بیشتر به آن می‌پردازیم. 

طراحی محصول مادولار، به‌صورتی که بتوان پیکربندی محصولات را به‌سرعت تغییر داد، 

رویکرد مناسبی در این حوزه اســت. در غیر این صورت، رســیدن به انعطاف و چابکی مورد 

انتظار بسیار دشوار است. به‌عنوان مثال، سرویس پخش آنلاین اسپاتیفای را در نظر بگیرید. 

این سرویس تنها نرم‌افزاری است و سخت‌افزاری برای ارائه ندارد، اما تنها به‌دلیل استفاده 

از رویکرد طراحی مادولار می‌تواند چابک عمل کند. 

درس‌ها

1. کاربران انتظار دارند به جای اینکه مالک محصول باشند، بتوانند از آن استفاده کنند 

و هزینه استفاده آن را بپردازند. این امر به ایجاد پدیده »محصول به‌عنوان خدمت« منجر 

شده است. 

2. صنعت نرم‌افزار ثابت کرده که این تغییر می‌تواند ارزش عظیمی به همراه داشته باشد. 

بسیاری از صنایع سخت‌افزاری مانند خودروسازی، تجهیزات صنعتی یا هوافضا و دفاع نیز 

می‌توانند همین رویکرد را اتخاذ کنند.  

3. این گذار هرگز آسان نیست و نیازمند تغییرات عمده در مدل‌های عملیاتی، فرایندهای 

نوآوری محصول، پلتفرم‌ها و فرهنگ و تغییر معماری کامل محصولات است. 
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6
فصل ششم

تغییر بزرگ شماره 3:
 از محصول تا پلتفرم

 پلتفــرم، مفهــوم جدیــدی نیســت، امــا در عصــر دیجیتــالِ محصــولات متصل هوشــمند، هر شــرکت 
سخت‌افزارمحوری باید روی استراتژی پلتفرم خود کار کند. مدل‌های کسب‌وکار پلتفرم‌محور پتانسیل 
بالایی برای ارزش‌آفرینی دارند، با این حال نیازی نیســت که همه شــرکت‌های تولید محصول سنتی به 
سمت این مدل حرکت کنند. شرکت‌های اینترنتی و نرم‌افزاری مختلفی توانسته‌اند پلتفرم‌های موفقی 
را برای محصولات متصل ایجاد کنند و تولیدکنندگان ســنتی سخت‌افزار باید تصمیم بگیرند که با این 

پلتفرم‌ها شریک می‌شوند یا مستقیماً با آنها رقابت می‌کنند.



توســعه قابــل ‌توجــه کارکردهایــی کــه توســط نرم‌افــزار و هــوش مصنوعــی بــه 

محصولات اضافــه شــده‌اند، افق‌هــای جدیــدی را بــه روی ما بــاز می‌کنــد. محصولات 

هوشمندسازی‌شــده هــر روز تعاملی‌تــر و مشــارکتی‌تر می‌شــوند و می‌تــوان آنهــا را بــه 

پلتفرم تبدیل کــرد. تغییر از محصــول منفعل به محصول هوشــمند و ســپس پلتفرم 

هوشمند، تغییرات زمینه‌ســاختی قابل ‌توجهی را در تولیدکننده دستگاه و نرم‌افزار به 

وجود می‌آورد.

یکی از ســؤالات اساســی این اســت که تحت چه شــرایطی می‌تــوان و باید محصول 

متصل هوشمند را به پلتفرم و مرکز اکوسیستم تبدیل کرد که فرصت‌های کاری را برای 

شرکا به وجود می‌آورد؟

تلفن همراه هوشــمند مثالی اســت کــه اغلب از آن نــام بــرده می‌شــود، پلتفرمی که 

توسعه‌دهندگان شخص ثالث برنامه‌هایی برای آن تولید می‌کنند که هم برای خودشان 

و هم برای ســازنده پلتفرم ســودآوری دارد، امــا باید تأکید کــرد که این فقــط یک نمونه 

است. دنیای پلتفرم‌ها به‌شدت پیچیده است و همه پلتفرم‌ها با هم برابر نیستند. هر 

محصول سخت‌افزاری نمی‌تواند به پلتفرم تبدیل شود و بسیاری از پلتفرم‌ها منحصراً 

نرم‌افزارمحور هســتند. پس باید الگوهای مختلفی را تحلیل کرد تا بتوانیم درک کنیم 

که چطور می‌توان از این رویکرد کاری جدید بیشترین بهره را برد.

پلتفرم‌ها؛ محرک جدید و برتر ارزش‌آفرینی

طی دهه گذشته، غول‌های پلتفرم‌های اینترنتی )آمازون، گوگل، اپل، مایکروسافت، 

علی‌بابا، تنسنت، فیس‌بوک و غیره( به چنان سرمایه‌ای رسیده‌اند که مشابه آن هرگز 

دیده نشده است. در سپتامبر 2018، هفت مورد از 10 شرکت برتر جهان )از نظر ارزش 

بازار( کسب‌وکارهای پلتفرمی اینترنتی بودند.

دســته دیگری از شــرکت‌های اینترنتی، از مدل کســب‌وکاری پلتفرم‌محور اســتفاده 

می‌کنند که بر پایه قابلیت‌های نرم‌افزاری ساخته شده است. این گروه که ارزش‌آفرینی 

قابل ‌توجهی را به همراه دارند، شرکت‌هایی از جمله اوبر، ایربی‌ان‌بی، نتفلیکس، توییتر، 

گراب، لاین، پینترســت و راکوتن را شامل می‌شــود. ارزش ایربی‌ان‌بی بالای 30 میلیارد 
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دلار و ارزش پلتفرم پخش آنلاین نتفلیکس بالای 150 میلیارد دلار برآورد شده است.

شکل 1-6 نشان می‌دهد که در یک دهه اخیر ارزش کسب‌وکارها چگونه تغییر کرده 

است. خبر بد این است که رهبران این پلتفرم‌ها که از ابتدا به‌صورت دیجیتال فعالیت 

خود را آغاز کرده‌اند، توجه سرمایه‌گذاران را به خود جلب می‌کنند که این موضوع برای 

کسب‌وکارهای تولیدی حاضر گران تمام می‌شود.

شکل 1-6: پیشرفت پلتفرم‌های اینترنتی

در ابتدا، پلتفرم‌های اینترنتی بیشترین ریسک را برای شرکت‌هایی به همراه داشتند 

که در حوزه ارتباطات، رســانه و فناوری‌های کامپیوتری سنتی فعالیت داشتند. از سال 

2010، سهم پلتفرم‌های اینترنتی از کل ارزش بازار در این صنایع، از 9 درصد به 30 درصد 

رسیده اســت. بیشــترین ارزش از دســت رفته به صنعت ارتباطات )از 30 درصد به 16 

درصد( و ســازندگان ســخت‌افزار کامپیوتر )از 23 درصد به 18 درصد( مربوط می‌شود. 



صنعت نرم‌افزار سنتی همچنان روی 13 درصد ثابت مانده است.

جالب اســت کــه صنعــت نیمه‌رســانا‌ها طی این مــدت وضعیــت بهتری نســبت به 

شرکت‌های تولیدی داشته و همان‌طور که در شکل 2-6 مشاهده می‌شود، سهم ارزش 

آن افزایش پیدا کرده اســت. در این شــکل، تغییر ارزش در حوزه‌هــای مرتبط با فناوری 

اطلاعات نشان داده شده است. 

شرکت‌های تولید نیمه‌رســانا )ســازنده چیپ‌ها و پردازنده‌ها( از ظهور اینترنت اشیا 

سود زیادی می‌برند؛ زیرا هرروزه دستگاه‌های بیشتری به هم متصل شده و هر کدام از 

آنها هوشمندتر می‌شود. به همین دلیل، نیاز به چیپ‌های قدرتمند در سراسر جهان 

رو به افزایش اســت. علاوه بر این، نوآوری دیجیتال بنیــادی در حوزه‌هایی مانند هوش 

مصنوعی، بلاکچین و واقعیت افزوده به نیمه‌رساناها وابسته است و نشان از موفقیت 

بلندمدت این صنعت دارد.

مجموع ارزش بازار، دسامبر 2018
10.8 تریلیون دلار آمریکا

مجموع ارزش بازار، دسامبر 2010
5.2 تریلیون دلار آمریکا

مجموع ارزش بازار
نرخ رشد مرکب سالانه 9.7 درصد
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پلتفرم‌های اینترنتی

رسانه

ارتباطات

نرم‌افزار

خدمات فناوری اطلاعات

نیمه‌رساناها

سخت‌افزار کامپیوتر

شکل 2-6: جابه‌جایی ارزش در ارتباطات، رسانه و فناوری

اکنــون بیاییــد بــه تأثیــر ایــن موضــوع روی شــرکت‌های صنعتــی و تولیدکننــدگان 
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کالاهای مصرفی نگاهی بیندازیم. تحقیقات ما نشــان می‌دهد که از ســال 2010 سهم 

پلتفرم‌های اینترنتی نسبت به این صنایع رشد چشم‌گیری داشته و از 12 درصد به 38 

درصد رســیده است. در همین مدت، ســهم ارزش شرکت‌های ســخت‌افزارمحور مثل 

تولیدکنندگان تجهیزات صنعتی از نصف هم کمتر شــده، در حالی که تولیدکنندگان 

تجهیزات سنگین و سازندگان خودروها و محصولات مصرفی بادوام نیز با کاهش قابل 

‌توجهی مواجه شدند.
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مجموع ارزش بازار، دسامبر 2018
7.7 تریلیون دلار آمریکا

مجموع ارزش بازار
نرخ رشد مرکب سالانه 8.5 درصد
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مجموع ارزش بازار، دسامبر 2010
4 تریلیون دلار آمریکا
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شکل 3-6: جابه‌جایی ارزش در صنایع تولیدی سنتی

خطر اصلی بــرای تولیدکنندگان محصولات ســنتی در صنایــع و حوزه‌های مختلف 

این اســت که مجبــور شــوند بــا افزایــش ارزش شــرکت‌های پلتفرمــی و تولیدکنندگان 

نیمه‌رســاناها مقابلــه کننــد، زیرا ایــن دو صنعــت همچنــان به نــوآوری اساســی ادامه 

می‌دهند. در صنعت کامپیوترهای شخصی نیز شرایط مشابهی به وجود آمد و تا حدی 

پیشرفت کرد که بیشتر ســود این حوزه به دو شــرکت اختصاص یافت؛ مایکروسافت 



و اینتل.

اپل تنها شرکت تولید محصولات سخت‌افزاری است که در فهرست 10 شرکت برتر 

بازار حضور دارد. اما این تولیدکننده دستگاه‌های دیجیتال لوکس )از جمله تلفن همراه 

هوشمند، تبلت، دســتیارهای صوتی، لپ‌تاپ و کامپیوتر(، در ایجاد پلتفرم‌هایی حول 

محصولات پیشــگام بوده و به شرکتی ترکیبی تبدیل شده اســت؛ شرکتی تولیدی و در 

عین حال پلتفرمی. این شرکت طراحی نیمه‌رســاناهای اصلی‌اش را نیز خودش انجام 

می‌دهد، پس می‌توان آن را شرکتی تولیدی، پلتفرمی و سازنده نیمه‌رسانا در نظر گرفت. 

در اواخر این فصل خواهیم دید که اپل چطور به این موقعیت دست پیدا کرده است.

ســخت‌افزار اپــل از مهندســی باکیفیــت و پیشــرفته‌ای برخوردار اســت کــه آن را از 

دســتگاه‌های معمولــی موجــود در بــازار تلفن‌هــای هوشــمند متمایز می‌کنــد. اهمیت 

این موضوع در این اســت که کیفیت بالا باعث می‌شــود شــرکت اپل در عرصه فروش 

تلفن‌هــای هوشــمند، پیشــتاز بماند و ایــن موضوع بــه نوبه خــود به دســتیابی و حفظ 

پلتفرمی کمک می‌کند که رقبا نمی‌توانند به‌راحتی آن را مختل کنند. پس در عین حال 

که اجزای نرم‌افزاری و هوش دیجیتال، ارزش زیادی در محصولات متصل و هوشــمند 

ایجــاد می‌کننــد، ســخت‌افزار باکیفیــت و با عملکــرد بــالا هم هنــوز مهم اســت. همه 

تولیدکنندگان سخت‌افزاری که با چالش تبدیل محصول سخت‌افزاری خود به پلتفرم 

مواجه هستند، می‌توانند از این رهنمود استفاده کنند.

شرکت خودروسازی تسلا هم می‌تواند مثال خوبی باشد که در آن )بر خلاف تلفن‌های 

هوشمند و پیشرفته اپل(، خودروها به گونه‌ای طراحی شده‌اند که نقش پلتفرم را داشته 

باشند. یکی از مدیران اجرایی واحد مهندسی سیستم‌های متصل تسلا می‌گوید:

»باید این وســایل نقلیه را به شکل پلتفرم‌های دارای حســگری ببینیم که زندگی در 

جاده را تجربه کرده و با دوربین‌ها، حسگرهای فراصوتی و رادارهایشان داده جمع‌آوری 

می‌کنند. از این داده‌ها می‌توان برای ایجاد دســتیار راننده، قابلیت رانندگی خودکار یا 

جلسات آموزش رانندگی استفاده کرد«.

پلتفرم‌ها انواع مختلفی دارند و شبیه یکدیگر نیستند
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به زبان ساده، محصول چیزی است که آن را می‌فروشید اما پلتفرم زیرساختی است 

که امکان تعامل بین دست‌اندرکاران مختلف را فراهم می‌کند.

همــه پلتفرم‌هــای موفــق خاصیتــی بــه نــام اثــر شــبکه‌ای ایجــاد می‌کنند کــه باعث 

می‌شود ارزش پلتفرم با بیشتر شدن تعداد کاربران و استفاده از آن، افزایش پیدا کند. 

اقتصاددانــان این موضــوع را »اقتصــاد مقیــاس در تقاضــا« می‌نامند که بــا »اقتصاد 

مقیاس در عرضه« که شرکت‌های سنتی تولید سخت‌افزار از آن بهره می‌برند، تفاوت 

زیادی دارد.

در »اقتصاد مقیاس در عرضه«، شرکت‌ها سعی می‌کنند روی صرفه‌جویی مقیاس 

در زمینه تولید، زنجیره تأمین، تدارکات و توزیع و فروش تمرکز کنند. مثلاً اگر زیرساخت 

مناسبی داشته باشید و یک میلیون دوچرخه تولید کنید، قیمت هر دوچرخه برایتان 

ارزان‌تر از حالتی تمام می‌شــود کــه فقط یک دوچرخه تولیــد کنید. باز هم بــا بالا رفتن 

تعداد کاربران، ارزش افزایش پیدا می‌کند، اما در اینجا کاربران از طریق یک شبکه به هم 

متصل نیستند؛ بلکه فقط با شرکت فروشــنده ارتباط دارند و این ارتباط هم یک‌طرفه 

است؛ خرید دوچرخه.

اما شــرکت‌های پلتفرمــی شــبکه‌محور بیشــتر روی افزایش تعــداد کاربــران و میزان 

استفاده از پلتفرم تمرکز می‌کنند. این مدل اغلب به سرمایه‌گذاری اولیه بزرگی نیاز دارد 

تا قابلیت‌های مورد نیاز و پایگاه کاربران را ایجاد کند؛ تا زمانی که پلتفرم به نقطه‌عطفی 

برســد که ارزش جمعی خدمات ارائه‌شــده آن از هزینه توســعه و اداره کردنش بیشــتر 

شــود. وقتی پلتفــرم باموفقیــت از این نقطــه عبور کنــد، پتانســیل فوق‌العــاده‌ای برای 

ارزش‌آفرینی خواهد داشت.

سیستم‌های فیزیکی از قبیل جاده‌ها، تأسیسات رفاهی و راه‌آهن و پس از آنها تلفن 

همراه و اینترنت، اولین پلتفرم‌های شــبکه‌محور بودند. در حال حاضر کسب‌وکارهای 

پلتفرمی در حوزه‌های مختلفی از قبیل معاملات، داده‌ها، جوامع اجتماعی، توسعه و 

احتمالاً هوش مصنوعی به وجود آمده‌اند. شکل 4-6 پنج نوع پلتفرم برتری را که امروزه 

می‌توان در حوزه کسب‌وکار شناسایی کرد، معرفی می‌کند.



توصیف مختصرمدل کسب‌وکار

پلتفرم‌های بازاری
تسهیل خریدوفروش کالا و خدمات بین هماهنگ‌سازی و پیوند دادن

فروشندگان، توزیع‌کنندگان و مشتری نهایی

نمونه‌

تجارت الکترونیکی: آمازون، علی‌بابا، ئی‌بی
Kayak ،Hotels.com ،Travelocity ،Trivago ،Booking.com :میهمان‌پذیری

محتوای همواره در دسترس: نتفلیکس، HBO Now، اسپاتیفای
پرداخت: پی‌پال، اپل‌پی، آمازون‌پی، گوگل‌والت

پلتفرم‌های
 اجتماعی و تعاملی

فراهم‌کردن امکان اتصال، بهبود ارتباطات، تعامل
شبکه‌سازی سریع و اشتراک‌گذاری داده بین کاربران

نمونه‌
رسانه‌های اجتماعی: فیس‌بوک، توییتر، پینترست، اینستاگرام، لینکدین

پیام‌رسان‌های فوری: واتس‌اپ، اسکایپ، لاین، وی‌چت
جوامع کاری: اسکایپ برای کسب‌و‌کارها

پلتفرم‌های
 اشتراک‌گذاری

بهره‌گیری از قدرت اشتراک‌گذاری داده و پیوند دادن
شراکت اقتصادی

نمونه‌

Zillow ،!Yelp ،Flixter ،Waze :اشتراک‌گذاری داده
شراکت اقتصادی: مشارکت در بنیان‌گذاری )کیک‌استارتر، ایندی‌گوگو(

اجاره مکان: ایربی‌ان‌بی، کوچ‌سرفینگ
اشتراک سفر: اوبر، لیفت، زیپ‌کار، درایوگو، کار تو گو، بلابلاکار

پلتفرم‌های اینترنت اشیا
جمع‌آوری اطلاعات از حسگرها، دستگاه‌ها، ایجاد و هماهنگ‌سازی

شبکه‌ها و نرم‌افزارهایی که با یکدیگر کار می‌کنند، 
به‌منظور بهره‌گیری از ارزش داده‌ها

نمونه‌
B2B: پلتفرم اینترنت اشیای واتسون از GE Predix ،IBM، اشنایدر الکتریک، 

Siemens MindSphere ،EcoStruxure، اینترنت اشیای تعاملی فیلیپس
B2C: پلتفرم U+ هایر، Homekit اپل، پلتفرم خانه هوشمند گوگل

پلتفرم‌های 
توسعه‌دهندگان

زیرساخت یا مجموعه‌ای از فناوری‌هایی که کاربران و ایجاد
توسعه‌دهندگان را به هم متصل می‌کنند. پلتفرم در 
نقش پایگاهی عمل می‌کند که برنامه‌ها، محصولات 

یا فرایندهای دیگر مبتنی بر آن عمل می‌کنند.

نمونه‌

پلتفرم‌های ابری: AWS، پلتفرم ابری گوگل، Azure مایکروسافت
سیستم‌عامل‌ها: تلفن همراه )آی‌اواس اپل، اندروید گوگل، BlackBerry OS، ویندوز 

موبایل(؛ کامپیوتر )ویندوز، Mac OS، لینوکس(
مرورگر: گوگل کروم، Edge مایکروسافت، موزیلا فایرفاکس

شکل 4-6: پنج نوع پلتفرم برتر
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9 مؤلفه کلیدی پلتفرم‌های موفق

با اینکه مجموعــه عوامل موفقیــت هر پلتفرم بر اســاس نــوع آن متفاوت اســت، از 

خصوصیات مشترک پلتفرم‌های موفق می‌توان به 9 ویژگی زیر اشاره کرد:

وسط دایره
پلتفرم موفق

ارزش پیشنهادی 
مبتنی بر 
اثر شبکه‌ای

تجربه کاربری

پشتیبانی 
اکوسیستم

مدل کسب‌وکاری

 داده
محتوا

بازار

فناوری 
مقیاس‌پذیر

اعتماد 
دیجیتال

بهبود 
تکرارشونده 

دائمی و چابک

1
2

3

4

56

7

8

9

شکل 5-6: مؤلفه‌های کلیدی پلتفرم‌های موفق

1. ارزش پیشــنهادی بر اســاس اثر شــبکه‌ای: با افزایش تعداد کاربران و حجم اســتفاده 

از پلتفــرم، ارزش آن افزایــش پیــدا می‌کنــد.  ایــن موضــوع باعث پدیــد آمدن اثــر چرخه‌ای 

خودتقویتی می‌شــود. از آنجا که بیشــتر پلتفرم‌ها از دو جنبــه برخوردارند )مثــاً خریدار و 

فروشــنده( ضرورت دارد برای هر گروه از کاربران پلتفرم، ارزش پیشــنهادی رضایت‌بخشی 

ایجاد شود. Waze نمونه خیلی خوبی است. این پلتفرم مسیریابی و اطلاعات ترافیکی در 

سال 2007 و با استفاده از داده‌های رانندگان که برای کمک به جامعه کاربران Waze و بهبود 

کیفیت رانندگی به اشتراک گذاشته بودند، ساخته شد. امروزه این برنامه به‌صورت انبوه مورد 

استفاده قرار می‌گیرد و در 185 کشور جهان، ماهانه بیش از 100 میلیون کاربر دارد.



2. تجربه کاربــری رضایت‌بخش: امروزه در مرکــز هر پلتفرم موفقی، تجربــه کاربری قابل‌ 

فهم و آسان یافت می‌شود. کافی است به سهولت اســتفاده از موتور جست‌وجوی گوگل، 

تاکسی‌گرفتن با اوبر یا خرید برنامه‌ها از اپ استور یا گوگل‌پلی نگاه کنید.

3. اکوسیســتم قدرتمند: پلتفرم‌های برتــر، از هزاران یــا حتی میلیون‌ها توســعه‌دهنده، 

شــریک نوآوری، یکپارچه‌ســاز سیســتم و شــریک ارائه خدمــات برخوردارند کــه از پلتفرم 

حمایت می‌کنند. 

 ،)SDK( برای این کار به حمایت اکوسیستم قدرتمند نیاز است که کیت توسعه نرم‌افزار

واســط برنامه‌نویســی نرم‌افزار کاربردی )API(، پشــتیبانی از توســعه‌دهنده و فعالیت‌های 

مربوط به توسعه اکوسیســتم را شامل شــود. در رابطه با کســب‌وکارهای صنعتی، شرکای 

پلتفرم می‌تواند تولیدکنندگان محصولات دیگر یا ارائه‌دهندگان خدمات شخص ثالث را دربر 

بگیرد. در ادامه چند مثال را بررسی خواهیم کرد. در یک اکوسیستم سالم، همه اعضا در کنار 

هم به فعالیت ادامه داده و دائماً ارزش‌ها را به اشــتراک می‌گذارند.  پلتفرم‌ها، سازوکارهای 

متنوع و شفافی را برای به اشتراک گذاشتن ارزش در اختیار شرکا قرار می‌دهند، اما وظیفه 

سازنده پلتفرم اســت که تصمیم بگیرد پلتفرمش به‌صورت پلتفرمی باز با کارایی همگانی 

طراحی شــود یا پلتفرمی بســته که تنظیم‌کننده پلتفرم وظیفه کنترل آن را بــه عهده دارد. 

»اســتیو مایرز«، مدیرعامل مایندترایب، می‌گوید: »ایجاد پلتفرم موفق کار بسیار سختی 

است. باید اول از همه روی ارزش دریافتی مشتری تمرکز کرد. از هر امکاناتی که دارید برای 

افزایش پذیرش پلتفرم بین کاربران استفاده کنید تا از حمایت لازم برای ایجاد اکوسیستم 

برخوردار شوید.«

 
آوای هوشمند، پرسش و پاسخ با 

»مایکل جی جکوبایدز« )Michael G Jacobides(، استاد کارآفرینی و نوآوری دانشکده کسب‌وکار لندن

در ارتباط با محصولات متصل هوشــمند، رابطــه بین اکوسیســتم‌ها و پلتفرم‌ها را 

چگونه ارزیابی می‌کنید؟

همان‌طــور کــه بــه نظــر می‌رســد پلتفرم‌هــا )مثــاً سیســتم‌عامل تلفــن هوشــمند یا 
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استاندارد پهنای باند تلفن همراه( بیشتر از اکوسیستم‌ها توسعه پیدا می‌کنند. گاهی 

اوقات پلتفرم‌هــا ایجاد اکوسیســتم را به‌دنبال ندارنــد؛ زیرا بین اجزای آنها پیوســتگی 

وجود ندارد. به نظر من تفاوت اصلی پلتفرم و اکوسیستم این است که در اکوسیستم 

به توسعه مواردی اهمیت می‌دهیم که در ســایر قسمت‌های سیستم وجود دارند، اما 

در پلتفــرم این‌طور نیســت. به این ترتیــب، اکوسیســتم‌ها روابط غیرعــام و مخصوص 

بیشــتری را ایجاد می‌کنند که در نتیجه آن سیســتم بســته‌تری خواهید داشت که در 

مقابل دیگر سیستم‌های بسته قرار می‌گیرد.

پــس یعنــی پلتفرم‌هــا از نظــر اســتراتژیک بــرای محصــولات متصــل هوشــمند 

مناسب نیستند؟

نه، به نظر من پلتفرم‌ها هم اهمیــت زیادی دارند. این موضوع کــه آنها بر پیوندهای 

ضعیف‌تری مبتنــی هســتند، باعث می‌شــود عمومی‌تــر شــوند و حتی مقرراتــی برای 

استانداردســازی آنها تعیین شــود. اگر ایــن پلتفرم‌ها برای همــه کاربران به اســتاندارد 

تبدیل شــوند )مثــاً اســتاندارد شــبکه 5G(، فکــر نمی‌کنم دیگــر از نظر اســتراتژیک و 

اقتصــادی ارزشــمند باشــند. اما هرچــه پیش آید خــوش آید. بــه نظر مــن محصولات 

هوشمند برای کار کردن باید به یکدیگر متصل باشــند. این اتصال یا عمومی بوده و به 

وسیله پلتفرم‌ها ممکن می‌شود یا باید اختصاصی‌تر باشد؛ یعنی دستگاه‌ها به شکل 

یکپارچه‌ای به ارائه‌دهندگان خدمات متصل می‌شــوند که این موضوع باعث می‌شود 

ارزش‌آفرینــی برای شــرکت‌ها صورت بگیــرد و کیفیت زندگی مشــتری هــم بهبود پیدا 

کند. به باور من، بهبــود کیفیت زندگی مشــتری از نظر تجاری بیشــترین تأثیر را دارد. 

در ذهن من بین محصول هوشــمند، عملکرد پلتفرم و اکوسیستم و همچنین مسائل 

استراتژیکی که شرکت‌ها هنگام رقابت با پلتفرم‌ها و اکوسیستم‌های دیگر باید در نظر 

بگیرند، ارتباط واضحی وجود دارد.

4. شــفافیت مدل کســب‌وکاری: روش کســب درآمدِ مالک پلتفرم اغلــب با کاربرد 

مســتقیم پلتفرم یکی نیســت. مثلاً گوگل و فیس‌بوک از کاربران در قبال اســتفاده از 



پلتفرم پــول نمی‌گیرند؛ بلکــه از طریــق تبلیغات هدفمند بر اســاس جســت‌وجوهای 

کاربر، درآمد کسب می‌کنند. منابع درآمدی دیگر عبارت‌اند از: کارمزد تراکنش، هزینه 

اســتفاده یا دریافت مجــوز. امــروزه پلتفرم‌های برتــر مدل‌های کســب‌وکاری متفاوتی 

دارند. هیچ فرمــول واحدی برای موفقیت وجود ندارد، اما شــفافیت مدل کســب‌وکار 

ضروری اســت. برای مشــاهده تقســیم‌بندی پلتفرم‌های اینترنتی برتر، به شکل 6-6 

مراجعه کنید.

سهم درآمد بر اساس مدل کسب‌وکار در سال 2017

گوگل 

 فیس‌بوک 

 مایکروسافت

 تنسنت

 اپل

علی‌بابا

 آمازون

تبلیغات

%0 %10 %20 %30 %40 %60 %80%50 %70 %90 %100

فضای ابری رسانه نرم‌افزار دستگاه‌ها تجارت  غیره

شکل 6-6: پلتفرم‌های برتر از مدل‌های کسب‌وکاری مختلفی استفاده می‌کنند

5. محتــوا و داده‌هــای متمایز: بــرای پلتفرم‌هایــی که بــر داده مبتنی هســتند، ایجاد 

یا جمع‌آوری مجموعــه داده‌های اختصاصی امری ضروری اســت. ایــن داده‌ها ممکن 

 ،)Yelp است توسط مصرف‌کنندگان تولید شده باشــد )مثل نظرات کاربران در سایت

به‌صورت عمومی جمع‌آوری شــده باشــد )مثلاً در ســایت‌های املاک مثل Zillow( یا 

.)ComScore داده‌های مصرفی کاربران باشد )مانند

6. بازارها: همه پلتفرم‌ها نقش بازار را ایفا نمی‌کنند، اما آنهایی که این نقش را دارند، 

باید هم از جنبه خریداران و هم فروشندگان به حجم کاربران لازم برسند. اما در اینجا 

بازار معنی گســترده‌تری نیز دارد؛ مرکزی که افراد و شــرکت‌ها را در محیط کســب‌وکار 
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به کســب‌وکار )B2B( به هــم متصل می‌کنــد. چنین بــازاری در صنعت خــاص یا برای 

مشــتریان خاص راه‌اندازی می‌شــود و اثر شــبکه‌ای فوق‌العاده‌ای ایجــاد می‌کند. قدرت 

اپ‌استور یا گوگل‌پلی را در نظر بگیرید. امروزه شــرکت‌های زیادی وجود دارند که تلفن 

همراه هوشــمند تولید می‌کنند، اما برای نصب برنامه‌ها می‌تــوان گفت فقط همین دو 

پلتفرم وجود دارد.

7. مقیاس‌پذیری: توانایی رشد و ارائه خدمات به میلیون‌ها و حتی میلیاردها کاربر در 

سراسر جهان، تنها از طریق زیرساخت‌های پیشرفته‌ای ممکن می‌شود که معمولاً باز 

بوده و بر فضای ابری مبتنی هستند. تاکنون تعداد بسیار اندکی از شرکت‌های تولیدی 

سنتی از این مدل زیرساخت استفاده کرده‌اند.

8. اعتمــاد و امنیــت دیجیتــال: بــا توجه بــه شــکاف‌های امنیتــی و سوءاســتفاده از 

اطلاعــات خصوصی کاربــران توســط پلتفرم‌هــای اینترنتی بزرگ کــه اخیراً مــورد توجه 

قرار گرفته، این مســئله اهمیــت زیادی پیدا کرده اســت. پس از نقض داده در شــرکت 

اکوئیفاکس، مدیرعامل، مدیر ارشــد اطلاعات و مدیر ارشــد امنیت آن شغل خود را از 

دســت دادند و شــرکت از نظر اقتصادی ضربه خــورد. داده‌های شــخصی 145 میلیون 

مشتری ئی‌بی به سرقت رفت. 

یاهو مجبور شد 35 میلیون دلار جریمه بپردازد تا عدم نظارت کافی بر درز اطلاعات 

خود در سال 2014 را که روی 500 میلیون کاربر تأثیر گذاشت، جبران کند. همه رهبران 

ســخت تلاش می‌کنند تا امنیــت بیشــتری را در پلتفرم‌های خــود بگنجاننــد و اعتماد 

حداکثری کاربران را جلب کنند.

9. بهبود تکرارشونده دائمی و چابک: شرکت‌های پلتفرمی به‌صورت روزانه یا هفتگی 

امکانات جدیدی را به پلتفرم خود اضافــه می‌کنند. پلتفرم‌ها در ابتــدا برای امکان‌پذیر 

کردن یک نوع تعامل اصلی ایجاد می‌شــوند، اما کسانی موفق می‌شــوند که همزمان با 

رشد و پیشــرفت، ویژگی‌های جدیدی را نیز اضافه می‌کنند. بیشتر این ویژگی‌ها زمانی 

کشــف می‌شــود که پلتفرم در مــواردی غیــر از فعالیــت اصلی خود مــورد اســتفاده قرار 

می‌گیــرد. در شــرکت‌های تولیدی ســنتی، چرخه‌هــای توســعه محصول چندیــن ماه یا 

حتی سال طول می‌کشد و معمولاً فقط روی بهبود محصول اصلی تمرکز دارد. سرعت 



نوآوری ســاح رقابتــی بزرگی اســت و بیشــتر شــرکت‌های تولید محصــول در ایــن نبرد 

شکست خورده‌اند. برای مثال تسلا را با شرکت‌های خودروسازی سنتی مقایسه کنید. 

تسلا خودش را یک شرکت پلتفرمی می‌داند و به‌طور مرتب به‌روزرسانی‌های نرم‌افزاری 

منتشر می‌کند که خودرو را به شکلی اساسی ارتقا می‌دهد. یکی از مصاحبه‌شوندگان 

می‌گوید: »خودروی تسلایی که مشتری در ســال 2013 خریداری کرده، امروزه به لطف 

به‌روزرسانی‌های نرم‌افزاری دائم، بهتر از زمان خریدش کار می‌کند.«

اثر شــبکه‌ای، ویژگی اصلــی پلتفرم‌هــای موفق اســت. وقتــی ارائه‌دهنــده خدمات و 

کاربران به‌صورت متقابل در شبکه ارزش‌آفرینی می‌کنند، اثر شبکه‌ای به وجود می‌آید 

که چرخه‌ای خودتقویتی اســت که به هر دو طرف نفع می‌رساند. بیشــترِ کار مورد نیاز 

برای رشد پلتفرم و سرمایه شرکت توسط دو طرف انجام می‌شود. این موضوع در مقابل 

زنجیره ارزش خطی شرکت‌های تولیدی سنتی قرار می‌گیرد که برای عرضه محصولات 

خود در بازار پرجمعیت به ســرمایه‌گذاری مداوم روی بازاریابی و فروش نیاز دارند. این 

موضوع پیامدهایی را برای برندسازی به‌دنبال دارد؛ زیرا باید تصمیم گرفته شود که چه 

مقدار بودجه برندسازی برای کانال‌های مختلف یک پلتفرم در نظر گرفته شود.

لزوم استفاده از پلتفرم‌ها برای تولیدکنندگان محصول

با رشد ســریع پیشــتازان پلتفرم‌های چابک، بسیاری از شــرکت‌های تولیدی سنتی 

در زمینه شــناخت اهمیت پلتفرم‌ها و ایجاد استراتژی شــفاف و رضایت‌بخش در این 

زمینه کنُد عمل کرده‌اند، اما علاوه بر داشــتن استراتژی خوب )و پشتیبانی مدیریتی(، 

برای پیاده‌سازی اســتراتژی نیز به ابزاری نیاز است. حتی کســانی که تصویر شفافی از 

آینده در ذهن داشته‌اند، برای ایجاد مهارت‌ها و قابلیت‌های ضروری با مشکل مواجه 

شده‌اند و نتوانسته‌اند این کار را با سرعتی که برای رقابت در عصر دیجیتال نیاز است، 

انجام بدهند. عدم موفقیت در ایجاد تحول یا انجام آن به‌صورت اشتباه، ممکن است 

سکون یا زوال شرکت را به‌دنبال داشته باشد.
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آوای هوشمند، پرسش و پاسخ با 
»جیمز ای هپلمن« )James E Happelman( مدیرعامل شرکت پی‌تی‌سی

آیا شرکت‌های صنعتی می‌توانند خودشان پلتفرم‌های نرم‌افزاری ایجاد کنند؟

ممکــن اســت بــه ذهــن تولیدکننــدگان خطور کــرده باشــد کــه خودشــان بــه چنین 

فناوری‌هایی دست پیدا کند، اما به نظر من، با توجه به ســرعت تغییرات و کارکردهای 

جدیدی کــه هر روز ظاهر می‌شــوند، افــراد متوجه می‌شــوند که انجام چنیــن کاری، آن 

هم صرفاً با یک مشــتری نهایی، بســیار طاقت‌فرساســت. پلتفرم اینترنت اشــیا برای 

محصول متصل هوشــمند، مثال خوبی از محصول تخصصی با فروش پایین اســت. 

توییتر برنامه‌ای اســت کــه میلیون‌ها نفــر از آن اســتفاده می‌کنند. اگر کســی به‌دنبال 

محصولات متصل هوشمند باشد، باید اول از همه یک برنامه برای نظارت بر کل اجزا 

داشــته باشــد. بعد از آن به برنامه دیگری نیــاز دارد که تحلیل‌هــا را انجــام داده و زمان 

ازکارافتادگی را پیش‌بینی کند. بعد از آن ممکن است به برنامه دیگری نیاز باشد که به 

مدیریت حساب‌ها و مدیریت فروش، اطلاع‌رسانی کند و برنامه دیگری که به آنها اعلام 

کند از جانب مشــتری چه اتفاقاتی ممکن اســت رخ بدهد. پس ما در مورد برنامه‌های 

تخصصی صحبت می‌کنیم که مخاطبان کمی دارند، اما ارزش‌آفرینی‌شان زیاد است. 

به نظر من چاره کار ایجاد پلتفرمی است که در سطح جهانی انطباق‌پذیر باشد. ظاهراً 

شرکت‌های صنعتی این مسیر را در پیش گرفته‌اند؛ به هر حال در بازار پلتفرم اینترنت 

اشیا، به‌جز ما تأمین‌کنندگان دیگری هم وجود دارد.

بســیاری از رهبــران دیجیتــال جدیــد کــه کار خــود را بــا پلتفرم‌هــای کامــاً اینترنتی 

یــا نرم‌افزارمحــور آغــاز کردنــد، به‌منظــور ســخت‌تر کــردن کار بــرای رقبــا، بــه ســمت 

کسب‌وکارهای ســخت‌افزاری حرکت می‌کنند تا از فرصت‌هایی که شرکت‌های سنتی 

نادیده گرفته‌اند، نهایت بهره را ببرند. گوگل، آمازون، فیس‌بوک و مایکروسافت همگی 

بخش‌هایی را به تولید محصول اختصاص داده‌اند. حتی بعضی از شرکت‌های سازنده 

نیمه‌رساناها مثل اینتل، به سمت بالای زنجیره ارزش حرکت کرده و طرح‌های جدید و 



محصولات برند تولید می‌کنند. رهبران پلتفرم‌های اینترنتی با بهره‌گیری از منابع مالی 

فراوانی که از کسب‌وکارهای پلتفرمی خود به دست آورده‌اند، به صنایع سنتی نیز وارد 

شــده‌اند )یا با جدیت قصد انجام این کار را دارند(. شــرکت‌های فنــاوری متعددی را در 

نظر بگیرید کــه در حوزه خودروهای بــدون راننده فعالیت دارند و ســعی می‌کنند جای 

خودروسازان را در بازار اشغال کنند. مدل‌های عملیاتی پیشرفته، پایگاه بزرگ مشتریان 

و هزینه توسعه پایین به آنها کمک می‌کند تا به‌سرعت جای خود را در بازار پیدا کنند، 

قوانین بازی را عوض کنند و از شرکت‌های فعلی جلو بزنند.

چنین محیطی امکان ورود به بازار را برای شرکت‌های جدید فراهم می‌کند. نحوه ورود 

کســب‌وکارهایی مانند NIO، Byton و حتــی Dyson به حوزه خودروســازی را در نظر 

بگیرید. حتی تأمین‌کنندگان می‌توانند با مشتریان سابق خود رقابت کنند؛ برای مثال 

شرکت فائورشیا که در زمینه طراحی داخلی خودرو فعالیت داشت.

یکی از مدیران اجرایی واحد مهندسی سیستم‌های متصل تسلا می‌گوید: »به نظر 

مــن محصولات متصل هوشــمند همــه ویژگی‌های یــک پلتفــرم را دارنــد. در بعضی از 

موارد هم فقط یک پلتفرم نیســتند؛ بلکه مجموعه‌ای از پلتفرم‌ها هســتند.« با اینکه 

داشتن استراتژی پلتفرم برای شرکت‌های تولیدی ضرورت دارد، اما همه این شرکت‌ها 

به‌صورت مســتقیم، پلتفرمــی ایجــاد نمی‌کنند )و نبایــد هم بکننــد(. بســیاری از آنها 

تصمیم می‌گیرند بــا رهبران پلتفرم‌های جدید یا موجود شــراکت کنند. کســانی برنده 

می‌شــوند که یاد بگیرند چطور از فناوری‌های دیجیتال به‌صورت استراتژیک استفاده 

کنند و مدل‌های کاری پلتفرمی موفقی بسازند. از طرفی بازندگان، منبع سرشاری را از 

دســت می‌دهند. انتظار می‌رود تعاملات پلتفرم‌محور تا ســال 2025 تقریباً دوســوم از 

ارزش 100 تریلیون دلاری دیجیتال‌سازی را به خود اختصاص بدهند.

تولیدکنندگان محصولات، به‌دنبال راه درست

بیایید به مثال اپل برگردیم؛ الگوی برتر شــرکت‌های ســخت‌افزاری سنتی که به فکر 

ورود به دنیای پلتفرم‌ها هستند. این شرکت که قبلاً فقط در زمینه سخت‌افزار کامپیوتر 

فعالیت داشت، به شرکتی پلتفرمی تبدیل شده که حول محصولات متصل هوشمند 
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به وجود آمده است. امروزه اپل به جای یک پلتفرم، چند پلتفرم موفق دارد. اپ‌استور 

اپل بازاری اســت که کاربــران را بــه توســعه‌دهندگان برنامه‌هــا متصل می‌کنــد؛ اپل‌پی 

پلتفرم پرداختی است که فروشندگان را به مصرف‌کنندگان متصل می‌کند؛ اپل‌مپس 

پلتفرم داده‌محوری است که داده‌های ‌مکانی را برای استفاده مصرف‌کنندگان از سراسر 

جهان جمــع‌آوری می‌کنــد. در واقــع آی‌اواس )سیســتم‌عامل اپــل( هم پلتفرمــی برای 

توسعه‌دهندگان است که برای آن برنامه‌ می‌نویسند.

پلتفرم اپ‌اســتور به‌طور خاص موفقیت چشــم‌گیری داشــته اســت. این پلتفرم که 

در سال 2008 راه‌اندازی شد، اکنون اکوسیســتمی با بیش از 20 میلیون توسعه‌دهنده 

ثبت‌شده را شامل می‌شود که 2.2 میلیون برنامه تولید کرده‌اند. این برنامه‌ها که هر یک 

برای ســازنده خود و اپل ارزش‌آفرینی می‌کنند، بیش از 140 میلیارد دانلود داشــته‌اند. 

با توجه به تقسیم ســود 70-30 بین اپل و توســعه‌دهندگان، اپ‌اســتور تا به اینجا 38 

میلیون دلار درآمد برای این شــرکت به همراه داشته است. توجه داشته باشید که این 

شرکت همچنان بیشتر درآمد و ســود خود را از طریق فروش سخت‌افزار )آیفون، آیپد 

و کامپیوترهای مک( به دست می‌آورد. مجموعه‌ای از شرکت‌های صنعتی دیگر نیز به 

تبعیت از اپل گام‌های قابل ‌توجهی به ســمت مدل‌های کاری مشــابه برداشــته‌اند. در 

ادامه به شش مورد از برجسته‌ترینِ این شرکت‌ها اشاره می‌کنیم.

فورد با همکاری Autonomic در حال ساخت Transport Mobility Cloud است؛ 

پلتفرم جدیدی که در زمینه اتصال و هماهنگی خدمات حمل‌ونقل مانند کرایه خودرو، 

دوچرخه اشتراکی، اتوبوس، قطار و خدمات حمل‌ونقل اشتراکی داخل‌شهری با سرعت 

بالا فعالیت دارد.

GE Predix یک پلتفــرم اینترنت اشیاســت )پلتفرم به‌عنوان خدمــت( که در حوزه 

جمــع‌آوری، ذخیره‌ســازی و تحلیــل داده‌هــای تجهیــزات و ماشــین‌آلات صنعتــی کار 

می‌کند. هدف GE Predix این است که اتصال ماشین‌ها و تجهیزات را به استانداردی 

 Predix برای این حوزه تبدیل کند، درســت مثل آی‌اواس اپل یا اندروید گوگل. پلتفرم

چارچوب و کتابخانه‌ای صنعتی برای تحلیل داده ارائه می‌کند تا تجزیه‌وتحلیل یادگیری 

ماشــین مطابق با برنامه‌ها و نســخه دیجیتال را ممکــن کند؛ تولیدکننــدگان دیگر هم 



تمایل دارند مسیر مشابهی را طی کنند. تجزیه‌وتحلیل لبه‌ای و مبتنی بر فضای ابری، 

اگر برای جریان داده اینترنت اشــیا مورد اســتفاده قرار بگیرد، می‌تواند ناهنجاری‌ها را 

شناســایی کند، دســتورالعمل‌ها را مشــخص کند، زمان نیاز به تعمیــرات را پیش‌بینی 

کند و غیره.

»ExoStruxure Power« متعلق به شرکت اشنایدر پلتفرمی باز و مبتنی بر اینترنت 

اشیاســت که از معماری تعامل‌پذیــری برخوردار اســت که مشــتریان دارای تجهیزات 

ولتاژ پایین و ولتاژ متوسط می‌توانند از آن استفاده کنند. این پلتفرم از فناوری پیشرفته 

اینترنت اشیا، حمل‌ونقل، حسگرها، محاســبات ابری و امنیت سایبری بهره می‌برد و 

بیش از 480 هزار بار پیاده‌سازی شده و از حمایت بیش از 20 هزار یکپارچه‌ساز سیستم 

برخوردار بوده که بیش از 1.5 میلیون دستگاه را به هم متصل می‌کنند.

»جان دیر« پلتفرم اطلاعاتی MyJohnDeere را ایجاد کرده؛ پلتفرمی باز که داده‌های 

مهمی را که با تولید یا عملیات کشــاورزی ارتبــاط دارند، جمع‌آوری می‌کنــد. داده‌ها از 

طریق حسگرهای موجود در دستگاه‌ها، اپراتورها و فروشندگانی که به جان دیر متصل 

هستند، جمع‌آوری شده و بین همین کاربران به اشتراک گذاشته می‌شود.

»فائورشــیا« بــا بهره‌گیــری از تخصــص Parrot Automotive و Accenture در حال 

ایجاد پلتفرم بازی است که تمام عملکردهای کابین خودرو را از طریق تحلیل داده، هوش 

مصنوعی، واســط‌های پردازش و خدمــات ابری مدیریــت می‌کند. فائورشــیا تاکنون 1.5 

میلیارد یورو برای فناوری »زندگی هوشمند در خودرو« )Smart Life on Board( سفارش 

دریافت کرده است. این میزان به 4.2 میلیارد یورو خواهد رسید که رشد میانگین سالانه 

33 درصد را بین سال‌های 2020 تا 2025 نشان می‌دهد.

»هایــر« غول محصــولات خانگــی چینــی، پلتفــرم بــاز Cosmoplat را ایجــاد کرده؛ 

بازاری که به مصرف‌کنندگان اجازه می‌دهد ماشــین لباسشــویی، ماشــین ظرفشــویی 

یا یخچال را بر اساس ویژگی‌های متمایزشان به‌صورت مســتقیم از شبکه گسترده‌ای 

از تولیدکننــدگان ســخت‌افزار ســفارش بدهند. در اینجــا نقش هایر از توســعه‌دهنده 

و تولیدکننــده محصــول بــه هماهنگ‌کننــده اکوسیســتم تبدیــل می‌شــود کــه وظیفه 

گردآوری، اتصال، هماهنگی، یکپارچه‌سازی و مدیریت دســت‌اندرکاران مختلف را بر 
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عهده دارد.

این نمونه‌ها نشــان می‌دهند حرکت از محصول ســنتی به ســمت محصــول به‌علاوه 

پلتفــرم، امکان‌پذیر اســت. بدون شــک اگــر تولیدکننده‌ای باشــید کــه 150 ســال تجربه 

مهندســی دارد )نــه یــک تحول‌آفریــن نرم‌افــزاری تــازه‌وارد(، این کار دشــوارتر اســت، اما 

غیرممکن نیســت و محصول متصل هوشــمند شــما باید در مرکز رویکرد پلتفرمی‌تان 

قرار بگیرد.

پلتفرم‌های برتر اینترنتی؛ دوست یا دشمن؟

شــرکت IDC که در زمینــه پژوهش بــازار فعالیــت دارد، پیش‌بینی کــرده که بیــش از 50 

درصد از شرکت‌های بزرگ و بیش از 80 درصد از شرکت‌هایی که استراتژی تحول دیجیتال 

پیشــرفته‌ای دارند، تا انتهای ســال 2018 پلتفرم‌هایی را ایجاد کرده یا با پلتفرم‌های موجود 

شریک می‌شوند. مهم است که کسب‌وکارهای تولیدی سنتی، پلتفرم‌ها را شریکی مطمئن 

و در عین حال رقیبی واقعی بدانند؛ به‌ویژه پلتفرم‌هایی که توسط غول‌های اینترنتی به وجود 

آمده‌اند. این شرکت‌ها در بعضی از موارد تلاش می‌کنند با شما رقابت کرده یا کسب‌وکارتان را 

مختل کنند. بعضی از مواقع نیز در نقش شریک یا همکار شما عمل می‌کنند. مثلاً می‌توانید 

از اپ‌استور اپل یا گوگل‌پلی به‌عنوان کانالی برای توزیع نرم‌افزارهای شرکت سخت‌افزاری خود 

استفاده کنید و فقط شرکت خودتان از آن منتفع شود.

نظر ما این است که همه شــرکت‌های محصول‌محور باید هنگام تعریف رابطه خود 

با پلتفرم‌های برتر اینترنتی و رقبای دیگر، اســتراتژی شــفافی برای تشخیص »دوست 

یا دشــمن« داشــته باشــند. باید ببینید که آیا نیاز اســت خودتان پلتفرمی بســازید یا 

نه، اگر نیازی به این کار نیســت کجا و چه وقت می‌توانید همکاری یا شراکت خود را با 

پلتفرم‌های موجود آغاز کنید.

برای بسیاری از شرکت‌های تولیدی، تصمیم به شراکت با پلتفرم‌ها بهترین کار است؛ 

زیرا دستیابی به سطح فناوری پلتفرم‌های برتر یا سرمایه‌گذاری در سطح آنها )که نجومی 

بوده و دائماً در حال افزایش اســت( رســماً غیرممکن اســت. در حال حاضــر بزرگ‌ترین 

شــرکت جهان که روی تحقیق و توســعه هزینه می‌کند، آمازون اســت و همان‌طور که در 



شکل 7-6 مشاهده می‌شود، آلفابت )شرکت مادر گوگل( در رتبه دوم و مایکروسافت در 

رتبه پنجم قرار دارد. در واقع 7 مورد از 10 شرکت برتری که در جهان برای تحقیق و توسعه 

هزینه می‌کنند، یا پلتفرم‌های اینترنتی هستند یا رهبران فناوری پیشرفته.

سال 2017 )به میلیارد دلار(

فناوری پیشرفته پلتفرم‌های اینترنتی سایر

آمازون

گوگل/آلفابت

سامسونگ

فولکس‌واگن

مایکروسافت

هوآوی

اینتل

اپل 

 )Roche( روش

جانسون اند جانسون

22/6

16/6

14/9

14/8

13/9

13/3

13/1

12/1

11/5

10/6

شکل 7-6: 10 شرکت برتر جهان که برای تحقیق و توسعه هزینه می‌کنند.

این شــرکت‌ها ســرمایه‌گذاری زیادی روی نیازهای امــروزی و حوزه‌هــای رقابت آینده 

انجام می‌دهنــد؛ از جملــه خودروهای بــدون راننــده، واقعیت افــزوده، نقشــه‌برداری و 

داده‌های ‌مکانی، هوش مصنوعی و دستیارهای صوتی و پلتفرم‌های پرداخت.

بنابرایــن تصمیم‌گیری در مورد رقابت یا شــراکت باید مورد توجه جــدی قرار بگیرد و 

نمی‌توان به‌صورت انتزاعی به جواب رســید. شــرکت‌های تولید محصول باید تصمیم 

بگیرند که قصد دارند در چه نوع پلتفرمی ســرمایه‌گذاری کنند. به شکل 8-6 که انواع 

پلتفرم‌هــا را نشــان می‌دهــد، نگاهــی بیندازید تــا نســبت بــه راهکارهای موجــود برای 

شرکت‌های صنعتی، بینش مشخص‌تری پیدا کنید.
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پتانسیل تولید 
محصول

توضیح

بازارهای تثبیت‌شده برای مصرف‌کنندگان که فرصت چندانی برای ورود متوسطپلتفرم‌های بازاری
شرکت‌های تازه‌وارد فراهم نمی‌کنند.

نمونه‌ها
COSMOPlat از شرکت هایر

آمازون‌پی
اپل‌پی

eBL پلتفرم بلاکچین

شرکت‌های تولیدی می‌توانند از پایگاه مشتریان خود استفاده کرده و 
.B2B خرده‌بازارهایی را ایجاد کنند؛ به‌ویژه در دنیای

حوزه‌های اجتماعی تکامل‌یافته با پتانسیل محدودکم تا متوسطپلتفرم‌های اجتماعی و تعاملی

نمونه
My JohnDeere

فرصتی برای ایجاد »خرده‌جوامع« مخصوص صنعت یا مشتریان 
خاص

توجه: این مورد می‌تواند به متمایز کردن محصول کمک کند، اما با توجه 
به کوچک‌بودن پایگاه کاربران، کسب درآمد از آن دشوار است. 

بازارهای پراکنده در جهان که فرصت ورود شرکت‌های تازه‌وارد به آنها زیادپلتفرم‌های اشتراک‌گذاری
بیشتر است.

نمونه‌ها
GM Maven

Ford Mobility

استفاده از داده‌های پایه موجود یا ائتلاف‌های صنعتی به‌منظور ایجاد 
پلتفرم‌های داده، استفاده از بلاکچین را نیز شامل می‌شود.

بهره‌گیری از قدرت پایگاه‌های محصولات موجودزیادپلتفرم‌های اینترنت اشیا

نمونه‌ها
GE Predix

Philips Interact
CAT Connect

پلتفرم‌های خانه هوشمند

ایجاد پلتفرمی جدید و گسترده برای توسعه‌دهندگان، کار بسیار دشواری کمپلتفرم‌های توسعه‌دهندگان
است، اما می‌توان پلتفرمی فرعی بر پایه پلتفرم‌های موجود ایجاد کرد که 
به توسعه‌دهندگان ثالث این امکان را بدهد که به محصولات دسترسی 

داشته باشند و بتوانند آنها را شخصی‌سازی کنند.

نمونه‌ها
Hue سیگنیفای مبتنی بر 

AWS
Fanuc Robots

CIP فائورشیا

شکل 8-6: فرصت‌های رقابت بر اساس نوع پلتفرم

کســب‌وکارهای مختلف در زمینه شــناخت »دوســت یا دشمن« به شــیوه‌های مختلفی 

تصمیم می‌گیرند. خودروسازهایی مثل فولکس‌واگن یا بی‌ام‌دبلیو روی فناوری‌های مربوط به 

داده و مراکز پردازش داده و حتی پروژه‌های محاسبات کوانتومی سرمایه‌گذاری زیادی می‌کنند. 

شرکت آلمانی بوش، غول فناوری در زمینه فناوری‌های مرتبط با هوشمندسازی خانه، یعنی 



گوگل را به چالش کشیده است. بوش در این زمینه شرکتی فرعی به حساب می‌آید، اما اولین 

شرکتی است که به‌صورت مستقیم با مصرف‌کننده نهایی ارتباط برقرار می‌کند. کسب‌وکارهای 

دیگری هم هستند که مسیر »دوســتی« را در پیش می‌گیرند و با غول‌های اینترنتی شریک 

می‌شــوند. »ولوو« یکی از شــرکت‌های پیشــتاز در زمینه ترکیب فناوری دیجیتال و خودروها 

محسوب می‌شود. این شرکت در زمینه فناوری کامپیوتری به شرکت اریکسون، سازنده سوئدی 

تجهیزات ارتباطی، مراجعه کرد. ولوو اعلام کرده از ابتدای سال 2019 در خودروهای جدید خود از 

سیستم‌عامل اندروید گوگل استفاده کرده و برای تولید خودروهای بدون راننده با اوبر همکاری 

می‌کند. در نهایت، توجه داشته باشید که پذیرش مدل‌های پلتفرمی به معنی کنار گذاشتن 

مدل‌های کاری محصول‌محور نیست. اساساً، خطوط کاری موجود تقویت اساسی پلتفرم‌های 

جدید و در بسیاری از مواقع تأمین بودجه اولیه برای راه‎اندازی پلتفرم را به عهده دارند. در واقع 

هنوز هم شرکت سیگنیفای )فیلیپ لایتینگ سابق( به ساخت تجهیزات نورپردازی، اچ‌پی به 

ساخت پرینتر، بوئینگ به ساخت هواپیما، میشلن به ساخت لاستیک و مرسدس به ساخت 

خودرو مشغول است، اما مدل کاری پلتفرمی به این‌گونه شرکت‌ها این امکان را می‌دهد که در 

عصر دیجیتال از این محصولات به روش‌های نوآورانه و ارزش‌آفرینی استفاده کند.

درس‌ها

1. مدل‌های کسب‌وکار پلتفرمی ارزش قابل ‌توجهی در بازار ایجاد می‌کنند.

2. همه شرکت‌های تولیدی باید استراتژی خاص خود را در ارتباط با پلتفرم‌ها داشته باشند 

و تصمیم بگیرند که می‌خواهند پلتفرم خودشــان را بســازند یا با پلتفرم‌های دیگر شریک 

شوند. همچنین باید تعیین کنند که قصد دارند در چه نوع پلتفرمی فعالیت داشته باشند. 

این موضوع را نمی‌توان نادیده گرفت.

3. بســیاری از شــرکت‌های تولیدی تصمیــم می‌گیرند بــا غول‌هــای اینترنتی کــه رهبران 

پلتفرم‌های عصر حاضرند، مشارکت داشته باشــند، اما همه آنها باید علاوه بر مزایای این 

تصمیم، به خطرات آن هم توجه داشته باشند.
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7
فصل هفتم

تغییر بزرگ شماره 4:
 از مکاترونیک به هوش مصنوعی

این فصل به اهمیت عظیم هوش مصنوعی در شتاب‌بخشیدن به گرایش به سمت محصولات متصل 
هوشمند می‌پردازد. محصولات، به‌عنوان حاصل مهندسی مکانیک، از قبل تحت تسلط نرم‌افزار هستند 
و به‌زودی هوش مصنوعی آنها را متحول خواهد کرد. توانمند کردن نرم‌افزاری یک محصول به معنای این 
نیست که هوشمند شود و به‌طور مستقل فکر کند و تصمیم بگیرد. تنها هوش‌ مصنوعی می‌تواند این کار 
را انجام دهد و ورود وسیع آن به عرصه محصولات به جهشی عظیم در رویکردهای نوآوری، سازگارپذیری 
و واکنش‌پذیری محصول منجر می‌شود. در صفحات بعدی، این تفاوت‌های کلیدی را بررسی می‌کنیم و 

توضیح می‌دهیم که هوش مصنوعی چه معنایی برای محصولات هوشمند و ارائه خدمات دارد. 



ظهور نرم‌افزار و سپس فناوری‌های هوش مصنوعی تواناشده با نرم‌افزار نشان‌دهنده تغییری 

بزرگ برای شرکت‌های تولیدکننده محصول است که حداقل به اندازه تغییر از نیروی بخار به 

برق مهم است. حتی کامپیوترهای مدرن عناصر مکانیکی داشــته‌اند که سخت‌افزار حاوی 

نرم‌افــزار در مدت‌زمان کوتاهی جایگزین آنها شــدند. ماننــد فناوری هارددیســک که فناوری 

ذخیره فلش جایگزین آن شــد و اکنون نیــز ذخیره ابری به‌عنــوان خدمت جایگزیــن آن ارائه 

شده اســت. اکنون تغییر به سراغ تمامی انواع محصولات صنعتی ســنتی آمده است. برای 

یک قرن، خودروها متشکل از ترکیبی از موتورهای احتراق و قطعات مختلف مهندسی دیگر 

بوده که مقادیر زیادی قطعات الکترونیکی و میکروالکترونیکی داشتند. امروزه نرم‌افزار عرصه 

خودروسازی را تحت ســلطه خود درآورده اســت. خطوط برنامه‌های کدنویسی‌شده، احتراق 

موتور را مدیریت، بر امنیت وسیله نقلیه نظارت و مسافران را سرگرم می‌کنند و ناوبری را انجام 

می‌دهند.  ارائه‌دهندگان پیشگام خدمات و محصول امروزی ظرفیت‌های عظیم نرم‌افزاری و 

دیجیتالی ایجاد کرده‌اند و آنهایی که ایــن کار را انجام نداده‌اند در معرض نابــودی قرار دارند. 

ارائه‌کنندگان ســرگرمی که با بیشترین ســرعت در حال رشد هســتند، پلتفرم‌های اینترنتی 

مبتنی بر نرم‌افزار هستند؛ نتفلیکس، اسپاتیفای، اپل آی‌تونز. 

بخش منابع طبیعی به ارائه‌دهنده اصلی نرم‌افزار مصورســازی داده تبدیل شــده است. 

خرده‌فروشان و کسب‌وکارهای لجســتیک به ســتون‌های اصلی نرم‌افزار تبدیل شده‌اند که 

ناوگان‌های کامیــون و انبار را هدایت می‌کنند. شــرکت‌های نرم‌افزاری مانند زوم و اســکایپ، 

مخابرات را دچار تحول کرده‌اند. استخدام، تبلیغات و اقتصاد از نرم‌افزار اشباع شده‌اند. 

آنچــه در ســطح وســیع‌تر رخ داده بــه ایــن قــرار اســت: در طــول دهه‌هــا، در محصــولات 

ســخت‌افزاری و روش‌های تولیدی، فناوری‌هــای الکترونیــک، میکروالکترونیک و دیجیتال 

اهمیت بیشتری یافته‌اند و زیربنای رشد چشم‌گیر نرم‌افزار را ایجاد کرده‌اند. این امر به نوبه 

خود به بستری برای هوش مصنوعی بدل شده است. 

هوش مصنوعی؛ جهشی عظیم برای شرکت‌های تولیدی

به عقیده ما، حتی در مقایســه با دیگر پیشــرفت‌های پرســرعت عصر نرم‌افــزار در دنیای 

محصول، هوش مصنوعی با جهشی عظیم مواجه بوده است. فناوری هوش مصنوعی بالغ، 
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به این معناست که سطوح بسیار پیشرفته‌ای از هوش نرم‌افزاری به محصولات امکان حیات 

مستقل می‌دهد. این امر در حال محقق‌شدن است و نحوه طراحی و ساخت محصولات به 

دست ســازندگان و تعامل مصرف‌کنندگان با آنها را تغییر داده است. همچنین ویژگی‌های 

ممکن در یک محصول و حتی تعریف بنیادین محصول نیز دستخوش تغییر شده است. 

مدیران اجرایی در مــورد ماهیت حقیقی هوش مصنوعی ســردرگم هســتند. بنابراین به 

مفاهیم پایه‌ای آن می‌پردازیم. اول از همه، هوش مصنوعی یک فناوری واحد نیست؛ بلکه 

مجموعه‌ای از فناوری‌هاســت که برخــی از آنها دهه‌ها قدمــت دارند و برخــی به‌تازگی ظهور 

یافته‌اند.  به‌طور دقیق‌تر، هوش مصنوعی ترکیبی از سیســتم‌ها، ابزارها و روش‌های فناوری 

اطلاعات مانند استخراج داده، تشخیص الگو، یادگیری ماشین و پردازش زبان طبیعی است 

که ماشــین‌ها را قادر می‌ســازد به‌طور مســتقل یا با کمترین کمک از جانب انسان‌ها حس، 

درک و عمل کنند و یاد بگیرند. توانایی یادگیری، ســازگاری و بهبود مســتقل در محصولات 

هوش مصنوعی با قیمت کم یک پیشرفت است که کل شرایط را تغییر می‌دهد. شکل 7-1 

فناوری‌های بنیادین هوش مصنوعی را نشان می‌دهد که بر اساس توانایی‌شان در پشتیبانی 

از کارکردهای کلیدی محصول دسته‌بندی شده‌اند.

حس

درک

عمل

یادگیری

فناوری‌های هوش مصنوعی راهکارها

بینایی رایانه‌ای

 پردازش صدا

 پردازش زبان طبیعی

 نمایش دانش

 یادگیری ماشین

 سیستم‌های متخصص

 یادگیری مستقل

 ماشین‌های آموزش‌دهنده ماشین

آنالیتیکس 
هویت

عوامل 
مجازی

محصولات 
هوشمند

روباتیکس 
شناختی

آنالیتیکس 
گفتار

شخصی‌سازی

سیستم پیشنهاددهی

مصورسازی داده

شبکه‌های 
عصبی

بینایی 
رایانه‌ای

شکل 1-7: فناوری‌های بنیادین هوش مصنوعی



همان‌گونه که مشــاهده می‌کنید، هوش مصنوعی چهار ظرفیت مشــابه انســان دارد که 

کسب‌وکارها می‌توانند وارد محصولات خود کنند. 

اول اینکه، هوش مصنوعی به محصولات امکان حس‌کردن می‌دهد. محصولات می‌توانند 

با پردازش متن، تصویر، صدا و گفتار، به‌طور فعال دنیا را درک کنند. تشخیص صدا و چهره 

اکنون در سیستم‌های هوش مصنوعی به‌طور گسترده‌ای استفاده می‌شود که مانند شنوایی 

و بینایی انسان هستند و اطلاعات محیطی را برای تفسیر دریافت می‌کنند. این قابلیت‌های 

جدید مکمل سیستم‌های فناوری حسگر قدیمی‌تر هستند که داده‌های فیزیکی حیاتی برای 

عملیات محصول هوشمند را جمع‌آوری می‌کنند. 

قابلیــت دوم که شــاید از همــه مهم‌تر باشــد، این اســت که هــوش مصنوعــی می‌تواند به 

محصولات امکان درک به شــیوه انســانی بدهد. پــردازش زبان طبیعی، فناوری اســتنباط و 

نمایش دانش، سیســتم‌های هوش مصنوعی را قادر می‌ســازند تا اطلاعات جمع‌آوری‌شده 

از خــارج را با افــزودن معنا و بینــش، تحلیــل و از لحــاظ معنایــی درک کنند. این امر اســاس 

تصمیم‌گیری مستقل را تشکیل می‌دهد. 

سوم، محصول می‌تواند به‌طور مستقل عمل کند و تصمیم بگیرد. یک مثال خوب خودروی 

بدون راننده است. 

آخرین و شاید کلیدی‌ترین مورد نیز این است که سیستم‌های هوش مصنوعی می‌توانند یاد 

بگیرند. حجم دانش آنها بی‌وقفه در حال رشد است و به همین دلیل می‌توانند ادراکی منطقی 

و دقیق از جهان پیرامون خود داشته باشند. هرچند امروزه، موتورهای هوش مصنوعی نیاز 

به آموزش از سوی انسان دارند، اما محصولات روز‌به‌روز در یادگیری و اصلاح خود مستقل‌تر 

می‌شوند. 

این ویژگی‌های اساسی افق‌های کاملاً جدیدی را می‌گشایند. محصولات تواناشده با هوش 

مصنوعی می‌توانند با ســرعت، دقت و راحتی بی‌ســابقه‌ای  نتایج شخصی‌سازی‌شده را به 

کاربران ارائه دهند. 

فناوری‌های مختلف هوش مصنوعی اغلب با هم ترکیب می‌شــوند تــا راه‌حل‌های جذاب 

برای مشتریان خلق کنند، مانند نمایندگان مجازی یا دستیاران صوتی مثل الکسا یا کورتانا 

که به‌ترتیب متعلق به آمازون و مایکروسافت هستند. 

بازآفرینی دیجیتال محصول          147



148          بازآفرینی محصول

این دســتیارها برای درک گفتار انســانی به پردازش زبــان طبیعی نیاز دارنــد. این قابلت با 

یادگیری ماشین ترکیب می‌شــود تا پرسش‌های انســانی را تحلیل کنند و سپس پاسخ‌های 

مناسب ارائه دهند. همه در صحنه هوش مصنوعی از رونمایی اخیر گوگل از الگوریتم هوش 

مصنوعی خود، »دوپلکس« )Duplex( خبر دارند. این الگوریتم با یک رستوران تماس گرفت 

و به‌راحتی با یک گارسون صحبت کرد و در مورد رزرو میز به زبانی روان صحبت کرد. 

شــکل 2-7 نموداری از نحوه کار سیستم‌های دستیار را نشــان می‌دهد. طبق گفته »دنی 

لانگ«، مدیر سابق یادگیری ماشین در اوبر، هوش مصنوعی از مرحله تحقیقاتی بیرون آمده 

و به هسته اصلی تحول کسب‌وکارها تبدیل شده است. در دنیای سخت‌افزار هوشمند، هوش 

مصنوعی رابط کاربری و نحوه تعامل کاربر با محصول را متحول می‌کند و ارائه خدمات باارزش 

را حول محصول امکان‌پذیر می‌سازد. امروزه، هوش مصنوعی در سطوح مختلفی در بسیاری 

از صنایع ســخت‌افزاری به کار مــی‌رود و نقــش آن در زندگی روزمــره کاربران و کســب‌وکارها 

به‌سرعت جدی‌تر خواهد شد. بیایید نگاهی سریع به کاربرد روزمره هوش مصنوعی در تولید 

و محصولات بیندازیم:

1. خطوط مونتــاژ صنعتــی را می‌تــوان از طریــق هــوش مصنوعی دوبــاره پیکربنــدی کرد. 

مهندســان مؤسســه جریــان مــواد و لجســتیک »فرانهوفــر« آزمایش‌هایــی بــا اســتفاده از 

حســگرهای جاسازی‌شــده انجام داده‌اند تــا بتوانند خطــوط مونتــاژ خودسازگارشــونده در 

کارخانجات خودروســازی ایجاد کنند. به این ترتیب، خود خطوط مونتــاژ می‌تواند گام‌های 

موجود در فرایند خود را اصلاح کند تا با تقاضای امکانات مختلف و افزونه‌ها برای اتومبیل‌های 

شخصی‌سازی‌شده متناسب شوند. بنابراین، به جای اینکه مهندسان خط مونتاژی را طراحی 

کنند که هر بار یکســری مدل خــودرو تولید کند، این خطــوط می‌توانند به‌صــورت خودکار و 

متناسب با تقاضای بازار تغییر کنند. 

2. بازوهای روباتیک که به وســیله هوش مصنوعی هدایت می‌شوند، در کارخانه‌ها به کار 

می‌روند تا ابزارک‌ها را به هم بچســبانند، شیشــه‌ها را نصب کنند و لبه‌های فلزی ناهموار را 

صاف کنند و بسیاری موارد دیگر. همچنین، در گذشته، وقتی کار یک روبات تغییر می‌کرد، 

مهندسان باید آنها را دوباره برنامه‌نویســی می‌کردند. برعکس، بازوهای روباتیک جدید که 

»فانوک« )Fanuc(، متخصص ژاپنی، با مشارکت سازنده نرم‌افزار ژاپنی »پریفرد نتورکس« 



)Preferred Networks( طراحی کرده، به‌طور مستقل سازگار می‌شوند. به این منظور آنها 

از یک روش هوش مصنوعی به نام یادگیری تقویتی عمیق استفاده کرده‌اند که در آن، روبات 

تصویری از نتیجه موفقیت‌آمیز را دریافت می‌کند و سپس با استفاده از آزمون‌وخطا راه‌حل 

خود را پیدا می‌کند. طبق گفته‌های »شوهی هیدو« )Shohei Hido(، معاون تحقیقات در 

پریفرد نتورکس، هشت ساعت طول می‌کشــد تا این روبات به دقت حداقل 90 درصدی در 

یک کار جدید برسد )تقریباً همان زمان و دقتی که از طریق برنامه‌ریزی حاصل می‌شود(. حال 

که بازوها خود به خود آموزش می‌بینند، متخصص انســانی زمان بیشــتری دارد که کارها را 

پیچیده‌تر کند، به‌ویژه کارهایی که به قضاوت انسانی نیاز دارند. به‌علاوه، وقتی یک روبات کاری 

را یاد می‌گیرد، می‌تواند دانش خود را با دیگر روبات‌ها در شــبکه به اشتراک بگذارد. هشت 

بازو که با هم در یک ســاعت کار می‌کنند، می‌توانند به اندازه یک بازو که هشت ساعت کار 

کند، یادگیری داشته باشند. هیدو که این فرایند را »یادگیری توزیع‌شده« می‌نامد، می‌گوید: 

»می‌توانید صدها روبات کارخانه‌ای را تصور کنید که اطلاعات خود را به اشتراک می‌گذارند.« 

ســازندگان خودرو از این ابزار برای آموزش الگوریتم‌هایی اســتفاده می‌کنند که برای هدایت 

خودروهای بدون راننده به کار می‌روند.

3. مثالی از بخش سلامت؛ حال که داده‌های زیادی در مورد ژنوم‌های فردی بیماران و واکنش 

به ترکیبات مختلف شــیمیایی در دســترس اســت، منطقی نیســت که درمان‌های یکسان 

برای همــه را به کار ببریم. هــوش مصنوعی بر اســاس آزمایش‌های ژنتیک، عصر »پزشــکی 

شخصی‌سازی‌شده« را امکان‌پذیر کرده اســت. در گذشته، تقریباً غیرممکن بود که تمامی 

ترکیبات محتمل درمانی را برای هر بیمــار تحلیل و مدیریت کنیم، اما امروزه سیســتم‌های 

هوشمند کار را در دست گرفته‌اند. چند دهه دیگر، شاید هم زودتر، به نظر غیرمنطقی خواهد 

رســید که پزشــکان یک درمان مشــابه را برای تعداد زیادی بیمار تجویز کنند. درمان هر فرد 

شخصی‌سازی‌شــده خواهد بود. در همین راستا، شــرکت آنالیتیکس جی‌ان‌اس )GNS( با 

استفاده از مجموعه داده‌های عظیم، داروهای خاص را با مداخلات غیردارویی برای هر بیمار 

مطابقت داده اســت. طبق گفته »کالین هیل«، هم‌بنیان‌گذار شرکت، این شرکت می‌تواند 

نتایج را بهبود بخشد و هزینه‌ها را کاهش داده و میلیاردها دلار صرفه‌جویی کند. درمان‌های 

شخصی می‌توانند یک مشکل حیاتی را در آزمون‌های بالینی حل کنند؛ بیش از 80 درصد 
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این آزمون‌ها به‌دلیل عدم تناسب بین دارو و بیمار شکست می‌خورند.

4. بخــش خودروســازی و تأمین‌کننــدگان آن در حــال کار روی نقــش فناوری‌هــای هــوش 

مصنوعی در انجام کارهای پیشرفته در وسایل نقلیه هستند. حسگرهای داخلی می‌توانند 

طیف وســیعی از داده‌هــا را از راننده و شــرایط رانندگــی دریافت کنند. به‌عنــوان مثال هوش 

مصنوعی می‌توانــد داده‌ها در مورد رفتار رانندگی، ســطوح خســتگی و عادات اســتفاده را با 

داده‌های موقعیتی خاص مانند پارامترهای ترافیک و آب‌وهوا تلفیق کند. خودروهایی که با 

هوش مصنوعی کار می‌کنند، می‌توانند با تغییر طراحی‌های رابط کاربری، پیکربندی خود را 

تغییر دهند و برخی امکانات را فعال یا غیرفعال سازند. 

حس درکعمل

واگذاری

 سیستم‌های 
شرکتی

 سیستم‌های 
شخص ثالث

 اتوماسیون 
فرایند روباتیک

 اجتماعی
 

آنی

ناهمگام

مدیر فوری

صدا

تصویر

ایمیل

پیام متنی

آواتار

 لحن صدا 
و احساس

 رابط صدا 
یا متن

مدل معنایی

 پردازش 
زبان طبیعی

پردازش دید

پایگاه دانش رابط کاربری

آی
پی‌

ای‌ یادگیری

شکل 2-7: اجزای فناوری دستیار مشتری مجازی

سه عامل تواناساز ظهور هوش مصنوعی

سه ویژگی باعث شده هوش مصنوعی در آینده محصولات متصل هوشمند قرار گیرد: 1. 

افزایش قدرت محاسبه و ظرفیت ذخیره‌سازی داده‌ها ، هم در دستگاه و هم در فضای ابری؛ 

2. تجزیه‌وتحلیل بیگ‌دیتا و 3. ظهور ابزارهای انسانی و ماشینی و نیروی کار که می‌تواند از 



فناوری برای حل مشکلات کسب‌وکار استفاده کند. 

ذخیره ابری و داده اکنون به میزان تقریباً نامحدودی در دسترس است و هیچ مانعی برای 

گســترش فناوری هوش مصنوعی غنــی از داده وجود نــدارد. طبق تخمین‌هــا، رایانش ابری 

عمومی تا سال 2021 ارزشی جهانی برابر با 302 میلیون دلار خواهد داشت و ظرفیت ذخیره 

داده‌ها نیز تقریباً همه جا فراگیر است. طبق اعلام آی‌دی‌ســی )IDC(، درآمد خدمات ابری 

فناوری اطلاعات از 103 میلیارد دلار در سال 2016 به 277 میلیارد دلار در سال 2021 خواهد 

رسید، در حالی که بازار ذخیره ابری نرخ رشد سالانه 29 درصدی را تجربه خواهد کرد و تا سال 

2022 به اندازه بازاری برابر با 92.5 میلیارد دلار خواهد رســید که در ســال 2017 برابر با 25.5 

میلیارد دلار بود. گرایش دوم، تجزیه‌وتحلیل بیگ‌دیتا، اکنون در مقیاس‌های صنعتی و با تکیه 

بر پردازنده‌ها و فناوری‌های ذخیره عمل می‌کند. با ورود دستگاه‌های بیشتر، حجم داده‌های 

جهانی تا سال 2025، 10برابر شده و به 163 زتابایت خواهد رسید. 

هوش مصنوعی تقریباً از هر داده‌ای تغذیه می‌کند؛ تصویر، متن یا صدا، ســاختارمند یا 

غیرساختارمند. بنابراین برخی محققان داده را برای هوش مصنوعی معادل غذا برای انسان 

می‌دانند. در نتیجه مدیریت انبوه داده و سرعت بالای رایانش، جهانی خلق می‌شود که در 

آن هوش مصنوعی ورودی‌های بیشتری دارد تا به‌طور هوشمند به آنها واکنش نشان دهد و 

از آنها یاد بگیرد و در نتیجه نتایج شخصی‌تری ارائه دهد. 

قدیمی‌تریــن پارادایم‌های اقتصادی با گســترش ســریع هــوش مصنوعــی در حال تغییر 

هستند. در گذشته کار، سرمایه، زمین، مالکیت فکری و دارایی‌های فیزیکی پنج عامل اصلی 

تولید اقتصادی بودند. هوش مصنوعی که گاهی از آن به‌عنوان »نیروی کار سوم« یاد می‌شود، 

ترکیبی از کار انسانی و دارایی‌های سرمایه‌ای است. اما بسیاری از اقتصاددانان به‌دلیل ظرفیت 

عظیم هــوش مصنوعی در کســب کارایی و بهــره‌وری آن را ششــمین عامل تولیــد اقتصادی 

می‌دانند. ما اعتقاد داریم که سومین عامل پذیرش هوش مصنوعی، خلق راهکار‌های انسانی 

و ماشینی جدید بوده که فناوری‌های تواناســاز هوش مصنوعی را به انسان‌ها یا فرایندهایی 

متصل می‌کنند که کارهای خاص انجام می‌دهند. 

شکل 3-7 نشان می‌دهد که هوش مصنوعی چگونه می‌تواند رشــد، سودآوری و پایداری 

کسب‌وکارها را در طول زمان سرعت بخشد. 
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ارزش هوش مصنوعی باعث افزایش سرعت رشد، سودآوری و پایداری می‌شود
افزایش ارزش شرکت در 10 سال

 اتوماسیون هوشمند
 فناوری‌های 

هوشمند اضافه‌شده 
به فناوری‌های 

خودکار به‌منظور 
یادگیری مستقل، 

عمل مستقل 
و پیش‌فعالانه

 بهبود قضاوت
استفاده از 
ظرفیت‌های 

هوش مصنوعی 
برای تقویت 

هوش انسانی در 
مورد فرایندهای 

اصلی انسانی

 بهبود تعامل
ارائه تجربیات 

برتر به مشتریان 
و کاربران از طریق  
ابرشخصی‌سازی

 محصولات هوشمند
استفاده از هوش 

مصنوعی در 
محصولات جدید و 
نوآورانه و مدل‌های 
جدید کسب‌وکاری

 بهبود اعتماد
اعتمادسازی 

سازمانی با استفاده 
از راه‌حل‌های 

هوش مصنوعی و 
همزمان اطمینان از 
استفاده اخلاقی از 

هوش مصنوعی

ارزش سالانه

%10-20
%15-25

%10-20
%20-30

%10-15

ارزش سالانه 
پس از 

استفاده از 
هوش مصنوعی

شکل 3-7: هوش مصنوعی می‌تواند سودآوری را احیا کرده و شتاب بخشد

برتری توقف‌ناپذیر صدا

دســتیار صوتی یکی از حیاتی‌ترین فناوری‌های هوش مصنوعی برای شرکت‌های سازنده 

محصول اســت. برای بســیاری از محصــولات، صــدا رابط کاربــری منطقی بعدی اســت که 

جایگزین صفحه کلید و صفحه لمسی می‌شود و اساس تعامل بین کاربر و دستگاه را تشکیل 

می‌دهد. برخی تحلیلگران تخمین می‌زنند که تا سال 2020، بیش از 1.6 میلیارد کاربر فناوری 

دستیار صوتی در سراسر جهان وجود داشته باشد.

در پنج ســال اخیر، کاربرد این فناوری گســترش یافته که از گوشــی‌های هوشــمند شــروع 

شد و سپس به اسپیکرهای هوشمند خانگی مانند اکو آمازون یا گوگل‌هوم گسترش یافت. 

مشتریان اســتقبال زیادی از این فناوری کرده‌‌اند و همین باعث شده که هیجان عظیمی در 

تمام شرکت‌های فعال در صنعت ایجاد شود که به‌دنبال استفاده از هوش مصنوعی و تلفیق 

این فناوری با دستگاه‌های مختلف باشند؛ از خودرو گرفته تا لوازم خانگی. 

اولین دستیار صوتی که در یک محصول تجاری به کار رفت، ســیری بود که در اکتبر 2011 

روی آیفون 4S نصب شد. چند سال پس از آن دستیار گوگل معرفی شد که در سال 2017 در 



طیف وسیعی از گوشی‌های اندروید به کار رفت.

اولین اسپیکر هوشمند با معرفی آمازون‌اکو در سال 2015 ظهور یافت، اما سه سال بعد، 

هنوز هم یکی از موفق‌ترین نمونه‌ها در تاریخ لوازم الکترونیکی مصرفی است. یک سال پس 

از اکو، گوگل‌هوم راه‌اندازی شد و در سال 2018 نیز هوم‌پاد )HomePod( اپل ساخته شد. این 

بازار که سه سال پیش وجود نداشت، انفجاری را تجربه کرده و انتظار می‌رود که در سال 2018 

به فروش جهانی 56 میلیون واحدی برسد. وجود این دستیارهای صوتی، توانایی این شرکت‌ها 

در حفظ ارتباط با مشــتری را تقویت کرده اســت. ارزش بــازار آمازون و گوگل پــس از معرفی 

دستگاه‌های هوش مصنوعی خانگی‌شان، با افزایش شدیدی مواجه شد. 

یکی از عوامل اصلی رشد سریع این دسته از محصولات، پشتیبانی از زبان‌های مختلف 

است. تا انتهای سال 2018، دستیار گوگل 30 زبان را پشتیبانی می‌کرد که 95 درصد جمعیت 

کاربران جهانی گوشی‌های هوشمند را تشکیل می‌داد. کیفیت و دقت سرویس‌های دستیار 

با ســرعت زیادی در حــال بهبود اســت و دســتیاران پیشــگام امــروزی می‌تواننــد 95 درصد 

کلمات جهــان را درک کننــد، در حالی که دقت در پاســخگویی به پرســش‌ها اکنــون بیش از 

80 درصد است. در این نقطه، فناوری بدون شــک به اندازه کافی بالغ است تا سطوح بالایی 

از پذیرش و رضایت مشــتری را به همراه داشــته باشد. نظرســنجی مصرف‌کننده دیجیتال 

اکسنچر از 21 هزار مشتری در 19 کشور در سال 2018 نشان‌دهنده علاقه قوی به استفاده یا 

رضایت از محصولات »دستیار صوتی دیجیتال مستقل« بود. 94 درصد تمامی مشتریان 

از دستگاه‌های دستیار صوتی خود راضی یا بســیار راضی هستند. این رتبه برای یک دسته 

محصول جدید بسیار شگفت‌انگیز است.

بر اســاس این موفقیت، طیف وســیعی از ســازندگان محصول اکنون به‌دنبال تلفیق این 

فناوری در محصولات خود هســتند. نمونه‌های اولیه در حوزه مصرفی اســپیکرهای صوتی 

سونوس )Sonos(، ویندوز 10 مایکروسافت و دوربین‌های نســت )Nest( هستند. آمازون و 

گوگل در رقابت‌اند تا فناوری خود را در دستگاه‌های ثالث بیشتری وارد کنند. 

زمانی که یک دســتیار دیجیتال خانگــی را در هنگام انجام وظایفش مشــاهده می‌کنیم، 

می‌بینیم که هوش مصنوعی تا چه میزان پیشرفت کرده و چه چیزی برای ارائه دارد. پخش 

موسیقی، ارائه اطلاعات، اخبار و اعلام نتایج مسابقات ورزشی از این دست هستند. اسپیکر 
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گزارش وضع هوا را برای شــما می‌خواند و خانه هوشمند شــما را با تغییر میزان نور همزمان 

با تغییر احساســات شــما مدیریت می‌کند. همچنین به‌طور خودکار از طریــق فضای ابری 

به‌روزرسانی می‌شود و بی‌وقفه در حال یادگیری مطالبی است که به آن گفته می‌شود. هرچه 

بیشتر از دستگاه استفاده کنید، فناوری، بیشتر خود را با الگوهای گفتاری، واژگان و ترجیحات 

شخصی شما تطبیق می‌دهد. نسل بعدی این پلتفرم‌ها می‌توانند جملات پیچیده را درک 

کنند، احساسات و عواطف را تشخیص دهند و طبق آن واکنش نشان دهند. به‌طور خلاصه، 

این سیستم‌ها بیشــتر به انسان شــبیه خواهند شد.  شــکل 4-7 نشــان می‌دهد که پایگاه 

کاربران این دستیاران در سال‌های آینده چگونه گسترش خواهد یافت. 

تعداد کاربران فعال دستیاران دیجیتال مصرفی
تعداد کاربران فعال دستیاران دیجیتال شرکتی

544

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

697

1014

1345

1801

2208

2673

843

565

424

329

304
193155

1831
1642

1376
1016710504390

شکل 4-7: رشد دستیاران مجازی

دنیــای مصرف‌کننــده راه را به ســازندگان صنعتــی و محصولات نشــان می‌دهــد. در حوزه 

صنعتی، تولیدکنندگانی مانند تسلا، بی‌ام‌دبلیو یا جگوار لندروور و تأمین‌کنندگان لایه اول 

مانند فائورشــیا، فناوری‌هایی مانند الکســای آمازون یا دیگر دســتیارهای صوتــی را به‌عنوان 

قابلیتی جدید به خودروهای خود اضافه کرده‌اند. اگر دیگر تولیدکنندگان سنتی بتوانند از هوش 

مصنوعی به همین شیوه استفاده کنند، می‌توانند ظرفیت رشــد خود را به طرز چشم‌گیری 

افزایش دهند. برای ایــن کار باید محصولات متصل هوشــمند و خدمات مکمل بســازند که 



به‌طور پیوسته تجربه مشتری را بهبود می‌بخشد. در بخش »محصولات در عمل« این کتاب، 

نمونه‌ها، تحلیل‌ها و نتایج یادگیری بیشتری درباره این موضوع مهم ذکر خواهیم کرد. 

یک نمونه از تجربه جدید مشــتری دســتیار خانگی هوش مصنوعی اســت که بر اساس 

مواد غذایی موجود در آشپزخانه یا یخچال، دستور پخت غذا طراحی می‌کند. این دستیار 

همچنین وقتی مواد غذایی پرمصرف به اتمام می‌رسند، به‌طور خودکار آنها را سفارش می‌دهد 

و خریداری می‌کند و خانواده را از برنامه شام آگاه می‌سازد. این فناوری می‌تواند عادات و زمان 

صرف غــذا را تغییر دهد. بنابرایــن هیچ دلیلی وجود نــدارد که هوش مصنوعــی نتواند دیگر 

جنبه‌های زندگی مردم را در خانه، خودرو و محل کار به همین ترتیب متحول سازد. 

اما کسب‌وکارهای صنعتی باید تمامی این تحولات در بخش مصرفی را به‌عنوان هشدار 

ببینند. در طول زمــان، هوش مصنوعی دیگر یک ابزار فناوری ســاده نخواهد بود. همان‌طور 

که الکسا در حال تبدیل‌شدن به چهره آمازون است، این خطر وجود دارد که برندهای هوش 

مصنوعی هویت برندهای سازندگان محصول را تحت‌الشعاع خود قرار دهند. 

هوش مصنوعی در همه محصولات

کنترل صوتی از طریق دستیاران هوش مصنوعی صرفاً آغاز پیشرفت‌های توقف‌ناپذیری 

به ســمت دســتگاه‌های هوشــمندتر و مســتقل‌تر اســت. علاوه بــر بهبــود فنــاوری در حوزه 

صدا، پیشــرفت‌های مشــابهی در ویدئو، تصویر و متن نیز حاصل شــده که به همین اندازه 

هیجان‌انگیز اســت. به‌عنوان مثال، آیفون تصویری نســت می‌توانــد با اســتفاده از نرم‌افزار 

تشخیص چهره شناسایی کند که چه کسی پشت در است و سپس تصمیم بگیرد که در را باز 

کند یا خیر. در بازار نوظهور خودروهای بدون راننده، سازندگان طیف وسیعی از دوربین‌های 

هوش مصنوعی و فناوری‌های فراصوت را با هم ترکیب کرده و سیستم‌های راننده خودکار را 

تولید کرده‌اند. این موارد کاربرد نشان می‌دهند که هوش مصنوعی چگونه به هسته اصلی 

خدمات دیجیتال محصولات هوشمند تبدیل شده است. 

گرایش‌ها به سمت هوش بیشــتر در محصولات، به احتمال زیاد به سمت نیمه‌رساناها 

خواهد رفت. قانون مور )Moore( پیشرفت این دسته محصول را این‌گونه پیش‌بینی می‌کند: 

قدرت روزافزون از طریق تراشــه‌های ارزان‌تر. همان‌گونه که قبلاً ذکر شــد، قدرت پردازش یک 
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دســتگاه معمولی متصل امروزی از قدرت پردازش یک ابرکامپیوتر متعلق به 20 سال پیش 

چندین برابر بیشتر است. جدیدترین تراشه‌ها از سازندگانی مانند ان‌ویدیا، اینتل و کوالکوم 

در ابرکامپیوترهای هوش مصنوعی محصولات اینترنت اشیا به کار می‌روند که قدرت پردازش 

عظیمی معادل با یک ترافلاپ دارند و تنها فضایی به اندازه یک کارت بانکی اشغال می‌کنند.  

در بازگشت به چارچوبIQ  ما، هر مدیر محصول در جهان باید این پرسش مهم را بپرسد: 

»محصول من در نهایت چقدر باید هوشمند شود؟« پاسخ این است: »بستگی دارد«، اما 

روند کلی افزایش هوش بسیار واضح است. در بعضی موارد، IQ پایه برای محصول متصل 

کافی خواهد بود، اما به عقیده ما اکثر محصولات به چیزی تبدیل می‌شوند که ما »محصول 

هوشــمند با فناوری‌هــای قابــل توجــه هــوش مصنوعــی و دارای IQ بالاتــر« می‌نامیــم. یک 

زیرمجموعه کوچک‌تر اما روبه‌رشد از محصولات به یک حالت کاملاً مستقل تبدیل می‌شود 

که در آن محصول نقش یک تصمیم‌گیرنده خودکفا  را ایفا می‌کند. به‌عنوان مثال، هنگامی 

که یک دستگاه پزشکی درون بدن سطح قند خون را اندازه‌گیری می‌کند، محاسبات خود را 

انجام می‌دهد و سپس دوز مناسب انســولین را تجویز می‌کند. اکثر دستگاه‌ها هوشمندتر 

می‌شوند. »مارکو آرگنتی« )Marco Argenti(، معاون فناوری خدمات وب آمازون می‌گوید: 

»اما همچنین شاهد دستگاه‌های نسبتاً ساده و کم‌هزینه خواهیم بود که هوش آنها در فضای 

ابری قــرار دارد و همچنین مدل‌های »قطــب و اقمــاری« )hub and spoke( با دســتگاه‌های 

هوشمند و ارزان‌قیمت که به یک دستگاه قوی‌تر در نزدیک آن متصل هستند.«

مشخص است که نمونه دوم )فناوری روباتیک خودفرمان که تحت ذهن مستقل خود کار 

می‌کند و تصمیمات مستقل می‌گیرد( در مقایسه با محصولاتی که از لحاظ شناختی کمتر 

پیشرفته هستند و در همان فضا عمل می‌کنند، پتانسیل ارزش و بازار بیشتری برای سازندگان 

و کاربرانش دارد. تفاوت بین خدمات )مثلاً به بیمار بگوید که چه زمانی به دوز انسولین نیاز 

است( و نتیجه کامل )وضعیت سلامتی باثبات( است. 

می‌توان گفت که فناوری‌های هوش مصنوعی مدرن جهشــی غول‌آســا را تجربه خواهند 

کرد که از زمان انقلاب سخت‌افزار کامپیوتری در نیمه دوم قرن گذشته بی‌سابقه بوده است. 

این پیشرفت می‌تواند جهش فناوری قرن 21 باشد و راهی کلیدی برای ورود مجدد بخش‌های 

تولید محصول به مسیر توسعه بادوام ارائه دهد. سازندگان محصول باید این امر را درک کنند 



و تصمیم بگیرند که می‌خواهند در کدام مسیر باشند. 

با توجه به ارزان‌بودن ترکیبات مختلف فناوری‌های تواناساز هوش مصنوعی، این فناوری 

به‌زودی فرا‌گیر می‌شــود. در نهایت، تمامی محصولات صنعتی با هوش مصنوعی بازتولید 

می‌شوند و تا حد امکان به سمت مستقل‌شــدن پیش می‌روند، از تجهیزات پزشکی گرفته 

تا خطوط لوله تا ماشین‌آلات صنعتی و تجهیزات ساخت‌وساز و خودرو. این هوش جدید به 

محصولات امکان می‌دهد ارتباط برقرار کنند، با موقعیت سازگار شوند و از طریق پلتفرم‌های 

نرم‌افزاری در کل زنجیره ارزش صنعتی داده تبادل کنند. در نتیجه، بازتولید دیجیتال کاملی 

از محصولات B2B و B2C امروزی را شاهد خواهیم بود. افرادی که زودتر از همه به این هدف 

برســند، می‌توانند محصولات خود را وارد بازارهای پرارزش دیجیتال کنند و سود عظیمی را 

از آن خود کنند. بنابراین سازندگان هرگونه ســخت‌افزار نباید اجازه دهند چالشگران مانند 

استارت‌آپ‌ها و شرکت‌های نرم‌افزاری سهم آنها را از آن خود کنند. 

مسیریابان هوش مصنوعی

تحقیقات ما نشــان می‌دهد که اکثریــت قاطع ســازندگان، نزدیــک به 70 درصــد، هوش 

مصنوعی را تواناســاز اصلی برنامه‌های نوآوری و رشــد شــرکت‌های آنها در ســال‌های آینده 

می‌دانند. در واقع، 73 درصد آنها عقیده دارند که هوش مصنوعی به‌طور اجتناب‌ناپذیری در 

حال نفوذ به تمامی محصولات و خدمات اســت. این عدد در چین به 91 درصد و در آمریکا 

به 96 درصد می‌رســد، در حالی که در آلمان 51 درصد اســت. بیش از 50 درصد اعلام کردند 

که حداقل 30 درصد پرتفوی محصولات و خدمات آنها در سه سال آینده با هوش مصنوعی 

توانا خواهد شد )تا سال 2021( و 25 درصد آنها اعلام کردند که نیمی از محصولات آنها تا سال 

2021 به وسیله هوش مصنوعی عمل خواهد کرد.

باید در نظر داشــت که تقریباً تمامی شــرکت‌کنندگان )98 درصد( از قبل به نحوی هوش 

مصنوعــی را وارد محصــولات خــود کرده‌انــد، هرچنــد اکثر آنهــا از ایــن فنــاوری در ترکیب با 

فناوری‌های دیگر استفاده کرده‌اند و محصولی مجزا به وجود نیاورده‌اند و همان‌طور که نمودار 

زیر نشان می‌دهد، سازندگان به‌روشنی درک می‌کنند که با ترکیب هوش مصنوعی با دیگر 

فناوری‌های دیجیتال، به‌ویژه رایانش موبایلی و تجزیه‌وتحلیل بیگ‌دیتا، آنها می‌توانند کارایی 
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عملیاتی را افزایش داده و تجربیات مشتری متمایزی خلق کنند. 

کل جذب 
حداکثری

جذب 
حداقلی

رایانش موبایلی

 تجزیه‌وتحلیل بیگ‌دیتا

 رایانش کوانتومی

 اینترنت اشیا

 بلاکچین

 روبات‌های خودکار

 تجربه غوطه‌ور 
)مانند واقعیت افزوده و مجازی(

تولید دیجیتال

تولید افزودنی 
)پرینت سه‌بعدی(

 تولیدکنندگان کامیون 
70%

 تولیدکنندگان کامیون
%90 

  تأمین‌کنندگان خودرو
58% 

  تولیدکنندگان تجهیزات صنعتی و الکتریکی
%62 

  تولیدکنندگان تجهیزات صنعتی و الکتریکی
%53 

  تولیدکنندگان کامیون
%50 

  تولیدکنندگان خودرو و تولیدکنندگان کامیون
%50 

  تأمین‌کنندگان خودرو
%38 

  تولیدکنندگان خودرو
%35 

تولیدکنندگان تجهیزات صنعتی و 
الکتریکی و تجهیزات سنگین %64

 تولیدکنندگان تجهیزات سنگین %53

تولیدکنندگان خودرو %45

 تولیدکنندگان کامیون %20

تولیدکنندگان خودرو %20

 تولیدکنندگان خودرو و تولیدکنندگان 
تجهیزات سنگین  %34

 تولیدکنندگان کالاهای مصرفی 

بادوام  %20

 تولیدکنندگان کامیون %20

 تولیدکنندگان خودرو  %19

65%

61%

54%

51%

47%

41%

34%

34%

28%

شکل 5-7: ترکیب فناوری‌های دیجیتال با هوش مصنوعی برای خلق تجربیات متمایز مشتری

بنابراین مسئله اصلی، مسئله »اعتقاد« نیست. البته بسیاری از بازیگران صنعت هنوز 

نمی‌توانند رؤیاهای هوش مصنوعی خود را محقق سازند. هرچند اکثر آنها می‌دانند که باید 

تغییر کنند، اما تنهــا 24 درصد آنها درک می‌کننــد که بازتولید دیجیتال باعث رشــد درآمد 

خالص و ناخالص آنها می‌شود. بیش از 75 درصد هنوز رویکردی پراکنده و نامنظم به این کار 

دارند و منابع مختلف را از بخش‌های مختلف ســازمان به آن اختصاص می‌دهند. به‌علاوه 

اکثر آنها به جای اینکه از شبکه گسترده استارت‌آپ‌ها، تأمین‌کنندگان، مشتریان و مؤسسات 

آموزشی خارجی کمک بگیرند که می‌توانند قابلیت‌های موجود آنها را تقویت و تکمیل کنند، 

تنها از اکوسیستم شرکای کاری نزدیک خود استفاده می‌کنند. در نتیجه، طبق شکل 7-6، 

کیفیت داده‌ها و امنیت سایبری در میان چالش‌های آنها بسیار بزرگ خواهد بود.



کیفیت داده‌ها

 امنیت داده سایبری

 انتخاب بین ساخت یا شراکت در توسعه خدمات یا محصولات هوش مصنوعی

به‌اشتراک‌گذاری داده‌ها/محافظت آی‌پی

 پذیرش مشتری

 تعریف الگوریتم/کد هوش مصنوعی

 پیچیدگی تعامل انسان  ـماشین

 مقررات

 ترس از دست دادن شغل در میان کارمندان

 موارد دیگر

%51

%45

%45

%40

%39

%37

%36

%35

%33

چالش‌های بنیادی%11

شکل 6-7: چالش‌های عمده برای تولیدکنندگان صنعتی در جاسازی هوش مصنوعی و فناوری دیجیتال در 
محصولات و خدمات

چالش‌های اساسی

طبق شکل 6-7،  تنها 16 درصد شرکت‌کنندگان نظرسنجی می‌توانستند اعتقاد خود 

را به یک هدف کسب‌وکاری تحقق‌پذیر تبدیل کنند. در بسیاری موارد، مدیرعامل اولین 

گام را بر اســاس داده‌هــا برمی‌دارد و به تیم‌های ارشــد اختیــار می‌دهد تا ســرمایه‌گذاری و 

استراتژی‌های اکوسیستم را تدوین کرده تا داده‌های مورد نیاز برای گرفتن بالاترین ارزش از 

هوش مصنوعی را جمع‌آوری، پردازش و ذخیره کنند. این رهبران صنعتی می‌توانند تصویر 

بزرگ‌تر را ببینند؛ 82 درصد عقیده داشتند که وفاداری مشتری و بینش‌های عمیق‌تر در 

مورد کاربرد خدمات محصول، منابع اصلی ارزش هستند و همین تعداد اعلام کردند که 

ایمنی بیشتر و خدمات و  راهکارهای هوشمندتر، نتایجی کلیدی برای مشتریان آنها خواهد 

بود.  بنابراین، هیچ ســازنده‌ای در حال حاضر معماری بی‌نقصی ندارد و از استراتژی‌های 

مبتنی بر هوش مصنوعی که بیشــترین مزیت ممکن را از دستگاه‌های متصل به دست 

می‌آورند، بهره نمی‌برد، اما چند کسب‌وکار در حال حاضر به پیشرفت‌های زیادی در این 

مسیر دســت یافته‌اند.   همان‌گونه که قبلاً ذکر کردیم، محصولات و خدماتی که با کمک 
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هوش مصنوعی، به بخشی جدایی‌ناپذیر از زندگی کاربران تبدیل می‌شوند )و تجربیاتی 

شخصی برای آنها رقم می‌زنند(، در بخش‌های مصرفی بیشترین حضور را دارند. غول‌های 

فناوری در ســیلیکون‌ولی در این زمینه اســتانداردها را تعیین کرده‌اند، امــا در بخش‌های 

صنعتی نیز نمونه‌های پیشگام زیادی وجود دارد. 

به‌عنوان مثال، 3M، غول تولیدی صنعتی آمریکایی را در نظر بگیرید که بیش از 55 هزار 

محصول را برای طیف وسیعی از کاربران شخصی و کسب‌وکاری تولید می‌کند. سیستم 

احاطه Encompass System 360( 360( این شرکت کدنویسی کامپیوتری و ثبت مدارک 

بالینی را در صنعت سلامت به کار می‌برد و از پردازش زبان طبیعی استفاده می‌کند.

این ابزار فرایند اخذ اطلاعات بالینی از داده‌های نامنظم )مثلاً از متون آزاد در گزارش‌های 

الکترونیکی سلامت و پزشکی( را اتوماسیون می‌کند. این اطلاعات که 80 درصد داده‌های 

سازمان‌های پزشکی را تشکیل می‌دهند، اغلب بی‌استفاده باقی می‌مانند. بیمارستان‌هایی 

که از سیستم احاطه 360 استفاده می‌کنند، به‌طور متوسط افزایش 19درصدی را تجربه 

کرده‌اند. 

اعتقاد

%68

%16

%5 %2

اعتقاد و تجسم اعتقاد، تجسم و تعهد اعتقاد، تجسم، تعهد و اجرا

شکل 7-7: از اعتقاد به اجرا؛ مسیری طولانی

به‌عنوان یک نمونه دیگر، کاترپیلار، شرکت ســازنده تجهیزات معدن و صنعتی را در نظر 

بگیرید. پس از اینکه این شــرکت سیســتم »کت‌کانکت« )CatConnect( را مســتقر کرد، 

ارزش بازار آن افزایش چشم‌گیری یافت. کت‌کانکت سرویس بهره‌وری مبتنی بر تجهیزات 

هوشمند با تکیه بر هوش مصنوعی است که در مورد استفاده از تجهیزات سنگین، اطلاعات 

ارائه می‌دهد. به‌عنوان مثال، بر الگوهای مکانی، مصرف سوخت و استفاده نظارت می‌کند، 

وضعیت تایرها را چــک می‌کنــد و در مورد ایمنــی محیط اطراف وســیله نقلیه گــزارش ارائه 



می‌دهد.  نمونه دیگر، بوش، گروه مهندســی آلمانی است. این شــرکت از طریق استارت‌آپ 

خود با نام »دیپ فیلد روباتیکس« )Deepfield Robotics( یک روبات کشاورزی خودکار با 

نام »بونیراب« )Bonirob( معرفی کرده که با هوش مصنوعی کار می‌کند. این فناوری می‌تواند 

با استفاده از ناوبری ماهواره‌ای، زمین‌های کشــاورزی را با دقت یک سانتی‌متری رصد کند و 

با استفاده از یادگیری ماشین، شکل گیاهان مزاحم را به روبات آموزش دهد تا آنها را از بین 

 Blue( »ببرد. به همین ترتیب، روبات‌های شرکت تخصصی مهندسی »بلو ریور تکنولوژی

River Technology( بینایــی رایانــه‌ای را با یادگیری ماشــین و سیســتم روباتیک شــرکت، 

»لتوس بات« )LettuceBot(، ترکیب کرده تا بــه هر گیاه به اندازه کافی کود ‌دهد و علف‌های 

هرز را از بین ببرد. هــوش مصنوعی ظرفیت نامحدودی بــرای اســتفاده دارد؛ به‌عنوان مثال 

مصرف آب در ساختمان‌های تجاری که در آنها لوله‌کشی و قطع آب یکی از مشکلات عمده 

هستند. هنوز هم داده‌های اندکی در مورد مسائل پایه‌ای مانند فشــار، دما یا جریان آب در 

دســترس اســت، حتی در سیســتم‌های لوله‌کشــی مدرن. در نتیجه پیدا کردن محل دقیق 

نشت آب دشوار است. نشت آب بخش عظیمی از مصرف آب را تشکیل می‌دهد. در نتیجه، 

»سیمونز« )Symmons(، سازنده محصولات لوله‌کشی در آمریکا که در فصل 12 این کتاب 

به مطالعه موردی آن می‌پردازیم، قرار است یک کسب‌وکار و خط تولید جدید راه‌اندازی کند 

که شامل قطعات لوله‌کشــی متصل و هوشمند اســت.  در نهایت، شــرکت معروف جهانی 

کالاهای مصرفی را در نظــر بگیرید که تصمیم گرفت کســب‌وکار دســتگاه‌های فروش قهوه 

در هند را متحول کرده و این دستگاه‌ها را متصل و هوشمند ســازد. آنها با استفاده از هوش 

مصنوعی؛ تجربه مشــتری، شخصی‌ســازی، زمان فعالیت و آگاهی از برند را افزایش دادند. 

آنها 13 هزار دستگاه خود را در سراسر هند با هزینه کمی اصلاح کردند و با بازتولید محصول 

خود، کسب‌وکار خود را به سطحی بالاتر ارتقا دادند. 

شرکت‌های تولیدکننده محصول که با موفقیت از هوش مصنوعی بهره می‌برند، چند 

ویژگی منحصربه‌فرد دارند؛ آنها مدل‌های کسب‌وکاری را با چشم‌انداز مادام‌العمر می‌سازند؛ 

ارزش خالــص و ناخالص برای مشــتری خلق می‌کننــد و ایــن کار را با اســتفاده از ترکیبی از 

فناوری‌های هوش مصنوعی انجام می‌دهند تا به بهترین شــکل اهداف مشتری را محقق 

ســازد و مهارت‌های دیجیتال لازم و اکوسیســتم زیربنایی را ایجاد می‌کنند.  این شرکت‌ها 
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می‌دانند که محصولات و خدمات ابرهوشــمند، آینده صنعت را شکل می‌دهند و از همین 

امروز باید پا در مسیر بازآفرینی دیجیتال بگذارند. 

اکنون وقت پرداختن به هوش مصنوعی است

اگر توانسته باشیم شــما را متقاعد ســازیم، سونامی محصولات هوشــمندتر، متصل‌تر 

و تواناشــده با هوش مصنوعی در راه اســت. این نیرو در 5 تا 10 ســال آینده قوی‌تر و سریع‌تر 

خواهد شد. مشاهده کرده‌ایم که تقاضا و پذیرش زیادی از سوی مشتریان برای این فناوری‌ها 

وجود دارد؛ بنابراین ســازندگان محصــول هیچ گزینــه‌ای به‌جز طراحی دوبــاره محصولات و 

استفاده از هوش مصنوعی ندارند. افزایش استفاده از هوش مصنوعی در نهایت به افزایش 

تحلیل و اعتبارسنجی رفتارهای ماشین‌های هوشمند منجر خواهد شد. در حوزه خودروهای 

بدون راننده، مشــاهده رفتار راننده خودکار می‌تواند مهندســان را از کارکردهــای نرم‌افزاری و 

سخت‌افزاری آگاه سازد. 

درس‌ها

1. فناوری‌های هوش مصنوعی به‌ســرعت در اکثر محصولات تلفیق خواهند شد و آنها را 

هوشمندتر خواهند ساخت که توانایی حس‌کردن، درک، عمل و یادگیری را خواهند داشت. 

2. اکثر شــرکت‌های محصول‌محور هنــوز در مراحل اولیه اســتفاده از هوش مصنوعی در 

محصولات خود هستند. هرچند نزدیک به 70 درصد شرکت‌های صنعتی عقیده دارند که 

هوش مصنوعی محصولات و خدمات آنها را متحــول خواهد کرد، اما تنهــا 16 درصد اعلام 

کرده‌اند که هدف مشــخصی بــرای هوش مصنوعی دارنــد. تعداد کمتری هم یک نقشــه راه 

مشخص و بودجه دارند. 

3. شرکت‌های محصول باید با فوریت بیشتری ظرفیت‌های هوش مصنوعی را ایجاد کنند 

و در نقشه راه محصولات و تجربیات خود تلفیق کنند. 
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تومــان هــزار   ۸۵۰

علی قربان زاده سمیه کرمی اریک شافر دیوید ساوی

چگونه کسب وکارتان را متحول و در عصر دیجیتال خلق ارزش کنید

باز آفرینی
 محصول

وقتی نسیم تغییر وزیدن می گیرد، برخی افراد دیوار می سازند و برخی 
دیگر آسیاب بادی. این یک ضرب المثل قدیمی چینی است، اما هنوز 
هم در عصر نوآوری که اکنون در آن به سر می بریم، کاربرد دارد. شکی 
در این وجود ندارد که این نسیم در حال سرعت گرفتن است. دورانی 
جدید از محصولات همیشه متصل هوشمند در حال ظهور است؛ 

عصری شگفت انگیز با فرصت های بی شمار برای کسب وکارها.
کتاب »بازآفرینی محصول: چگونه کســب وکار خود را متحول و در 
عصر دیجیتال  خلــق ارزش کنید«، روش های ســنتی تفکر و عمل 
در جهان تولیــد محصــول را رد می کند. ایــن کتاب توجــه رهبران 
کسب وکارها را به ضرورت درک و شکل دهی به چشم انداز جهانی و 

نوظهور محصولات هوشمند متصل جلب می کند.
کتــاب »بازآفرینــی محصــول« یــک اثــر برجســته بــرای رهبــران 
کسب وکارها، فعالان اقتصادی، کارآفرینان و سرمایه گذاران است. 
در این کتاب تنها گوشه ای از ظرفیت حقیقی اقتصادی محصولات 

متصل هوشمند مورد توجه قرار گرفته است. 
نسیم تغییر مسلماً وزیدن گرفته و این کتاب به کسب و کارها کمک 
می کند تا هر تعداد که می توانند آسیاب بادی نصب کنند و بهترین 

بهره را از بادها ببرند. 
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