




»اگر نمی‌توانید چیزی را اندازه‌گیری کنید قادر به 	 

مدیریت آن نخواهید بود.« 	

_ پیتر دراکر 	

یکــی از چالش‌هایــی کــه در »حرکــت اول« در جلســات ســرمایه‌گذاری بــا آن مواجه‌ایــم، تفــاوت 

نظــر بــا تیــم کارآفریــن در خصــوص پتانســیل رشــد و پیش‌بینی‌هــای آتــی اســتارتاپ اســت.

ــر  ــه ه ــا ک ــات و ســوابقی در خصــوص برخــی معیاره ــون، اطلاع ــل گوناگ ــه دلای گاهــی ب

دو طــرف مذاکــره )تیــم کارآفریــن و ســرمایه‌گذار( را می‌توانــد بــه ادبیــات یکســان از 

ســنجه‌های موفقیــت اســتارتاپ برســاند،‌‌‌ موجــود نیســت و ایــن موضوع بــه پیچیدگی‌های 

ــد. ــیر می‌افزای مس

در جلســات پسا‌ســرمایه‌گذاری نیــز رصــد مســیر پیشــرفت کســب‌و‌کار همــواره از مهمتریــن 

مباحــث اســت تــا در کنــار کارآفرینــان نیازهــای اســتارتاپ در مراحــل مختلــف را بــه درســتی 

تشــخیص دهیــم و بســترهای مناســب را بــرای رشــد انفجــاری فراهــم کنیــم.

ایــن دغدغــه مــا را بــرآن داشــت کــه بــا ترجمــه و انتشــار ایــن کتــاب ارزشــمند در کنــار هــم 

تشــخیص مراحــل رشــد را بیاموزیــم.

پیام اصلی کتاب در این جمله خلاصه می‌شود:

»چطور بدون داشتن معیار مناسب متوجه شویم در حال پیشرفت هستیم یا پسرفت؟«

و بــا پاســخ بــه ایــن ســوال کــه چــه معیــاری و در چــه زمانــی اهمیــت بیشــتری دارد، درک 

جدیــدی از نحــوه ســنجش پیشــرفت کســب‌و‌کار را ارائــه می‌دهــد. 

»حرکــت اول« بــه عنــوان هلدینــگ ســرمایه‌گذاری خطرپذیــر گــروه »همــراه اول« در 

کســب‌و‌کارهای دیجیتــال مرحلــه میانــی و بالاتــر مشــارکت می‌کنــد و امیــد اســت مطالعــه 

کتــاب حاضــر بــه مســیر رشــد کســب و کارهــای توانمنــد و نــوآور یــاری رســاند. 

مقدمۀ حامی

محمد مهدی عباسخانی
مدیرعامل و عضو هیأت مدیره حرکت اول
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پیشگفتار

جنبـش اسـتارت‌آپ نـاب1 در خلـق شـعارهای تبلیغاتـی به خوبی خـودش را ثابت کرده 

اسـت. به احتمال زیاد، اگر در حال خواندن این کتاب هسـتید، بسـیاری از واژگان الحاقی 

مـا بـه فرهنـگ لغات کسـب‌وکار را می‌شناسـید: چرخـش یا پیوت2، حداقـل محصول قابلِ 

عرضه )mvp(3، چرخۀ »ساخت-سـنجش-یادگیری«4، انتشـار مسـتمر5 و یا شـعار معروف 

اسـتیو بلنک6 »از سـاختمان شـرکت برو بیرون«7 . حتی بعضی از این شـعارها و مفاهیم را 

می‌توانیـد روی تی‌شـرت‌هایی کـه می‌خریـد، ببینید.

بـا توجـه بـه اینکه چند سـال گذشـتۀ زندگـی‌ام را صرف سـاختن و ترویـج این مفاهیم 

کـرده‌ام، حـال نمی‌خواهـم از اهمیـت‌ ایـن شـعارها و مفاهیـم بکاهـم. مـا در میانۀ تحولی 

در نحـوۀ انجـام کارهـا زندگـی می‌کنیـم و ایـن مفاهیـم عناصـر کلیـدی ایـن تحول هسـتند. 

امـا »مجموعـۀ لیـن«8، قصـد دارد بـا فراتر رفتن از این شـعارها و مفاهیم و بررسـی مفصل 

جزئیـات، ایـن تحول را زنـده کند.

تحلیل ناب9، قصد دارد این ماموریت را در سطح کاملا نوینی پیش ببرد. 

در ظاهـر ایـن دنیـای جدیـد، هیجان‌انگیـز و جسـورانه بـه نظـر می‌رسـد. نـوآوری، منابع 

1. lean startup
2. pivot
3. minimum viable product
4. Build-Measure-Learn
5. continuous deployment
6. Steve Blank
 get out of the building. ایـن شـعار ارجـاع بـه ایـن دارد کـه حقایـق نـه در دفتـر اسـتارت‌آپ، که از  .7

مصاحبـه بـا مشـتریان بالقـوه حاصل می‌شـود. - مترجم
8. The Lean Series
9. Lean analitics
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جدیـد توسـعه، شـکوه تناسـب محصول/بـازار1 و انـدوه شکسـت‌ها و تغییـر مسـیرها، 

همگـی ماجـرای جذابـی را ایجـاد کرده‌انـد. امـا تمامی این اعمـال بر پایۀ فرآیندهای بسـیار 

کسـل‌کننده‌‌تری شـکل می‌گیرند: حسـابداری، ریاضیات و معیارهای سـنجش. و معیارهای 

حسـابداری سـنتی- ایـن معیارهـا وقتـی بـر عدم‌‌قطعیت‌هـای نوآورانه اعمال می‌شـود - در 

کمـال تعجـب ریسـک هسـتند. مـا ایـن معیارهـا را معیارهـای پـوچ یـا واهـی2 نامیده‌ایـم؛ 

اعـداد و ارقامـی کـه حـس خوبـی بـه شـما می‌دهنـد امـا باعـث گمراهی‌تـان می‌شـوند. برای 

پرهیـز از ایـن معیارهـای واهـی، نیازمنـد حسـابداری کامال نوینـی هسـتیم کـه مـن آن را 

»حسـابداری نـوآوری«3 می‌نامـم. 

بـاور کنیـد بـه عنـوان یـک کارآفریـن، هیـچ وقـت علاقـه‌ای بـه حسـابداری نداشـتم. 

صادقانـه بگویـم، اساسـاً در شـرکت‌های مـن، فرآیندهـای حسـابداری بسـیار سـاده بـود: 

درآمـد، حاشـیه سـود، جریان‌هـای نقـدی آزاد؛ و همـه نیـز صفـر بودنـد.

امـا اکنـون، حسـابداری در قلب تکنیک‌های مدیریتی مدرن قـرار دارد. از زمان فردریک 

وینسـلو تیلـور4، مهـارت مدیـران را از طریـق مقایسـۀ نتایـج آن‌هـا بـا پیش‌بینی‌هـا، ارزیابی 

می‌کردیـم. اگـر طبـق برنامـه پیـش رفتـه بودنـد، ترفیـع می‌گرفتنـد و اگـر از برنامـه عقـب 

می‌ماندند، ارزش سـهام کاهش می‌یافت. لازم به ذکر اسـت که برای بعضی از محصولات، 

ایـن روش همچنـان کارآیـی خوبـی دارد. پیش‌بینـی دقیق نیاز به سـابقۀ عملیاتی طولانی و 

پایـدار دارد. هرچـه سـابقه طولانی‌تـر و پایدارتـر باشـد، پیش‌بینـی دقیق‌تـر از کار در می‌آیـد. 

بااین‌حـال، چـه کسـی بـه نظـرش جهـان روز بـه روز پایدارتـر می‌شـود؟ هـر وقـت شـرایط 

متغیـر باشـد یـا سـعی کنیم با معرفی یک محصـول جدید، تحولاتی ایجاد کنیم، دسـتیابی 

بـه یـک پیش‌بینـی دقیق، تقریباً ناممکن می‌شـود. بدون داشـتن یک معیـار، چطور بدانیم 

کـه در حـال پیشـرفتیم یـا پسـرفت؟ اگـر محصـول معیوبـی بسـازیم، چـرا بایـد به سـاخت 

بـه موقـع و در چارچـوب بودجـه‌ای مشـخص، افتخـار کنیـم؟ ایـن مسـئله، دلیلـی اسـت بر 

اینکـه بـه درک جدیـدی از نحوۀ سـنجش پیشـرفت نیازمندیم؛ هم برای خودمـان به عنوان 

کارآفریـن و مدیـر و هـم بـه عنوان سـرمایه‌گذار در شـرکت‌هایی که سـرمایه‌گذاری می‌کنیم 

و هـم بـرای تیم‌هایـی کـه زیرِ نظـر داریم.

1. product/market fit
2. Vanity metrics
3. innovation accounting
4. Frederick Winslow Taylor
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بـه همیـن دلیـل، اگـر می‌خواهیـم در ایـن برهـۀ نویـن کاری موفـق باشـیم، بـه انقلابی 

در حسـابداری نیاز داریم. بن و آلیسـتر مسـیر بسـیار سـختی را پشـت سـر گذاشـته‌اند تا با 

جمع‌بنـدی مثال‌هایـی دقیـق، بهتریـن روش برخـورد بـا معیارهـا و تحلیل‌ها را پیـدا کنند و 

بـا ارائـۀ چارچوب‌هایـی بـرای تشـخیص اینکه کـدام معیارهـا و در چه زمانی اهمیـت دارند، 

تحـولات بزرگـی رقـم بزننـد. کار آنهـا در گـردآوری معیارهـای فراگیر به منظور اسـتفاده برای 

انـواع معیارهـای کلیـدی، بـه تنهایی ارزش تحسـین را دارد. 

ایـن کتـاب، نوشـته‌ای صرفـاً نظـری نیسـت، بلکـه راهنمـا و هدایتگـر همـۀ کارآموزانـی 

اسـت کـه بـه دنبـال منابعی جدید برای رشـد و یادگیری می‌گردند. برایتـان آرزوی موفقیتی 

روزافـزون دارم.

اریک ریس1

سانفرانسیسکو

چهارم فوریۀ سال 2013

1. Eric Ries



مقدمه

جنبـش اسـتارت‌آپ نـاب، نسـل جدیـدی از کارآفرینان آفریده اسـت. اسـتارت‌آپ ناب، 

پرریسـک‌ترین بخش‌هـای برنامـه‌ کسـب‌وکار شـما را شناسـایی می‌کنـد و از خالل چرخـۀ 

یادگیـری سـریع و مکـرر، راه‌هایـی بـرای کاهـش ایـن ریسـک‌ها پیـش پای شـما می‌گـذارد. 

جـان کلامِ جنبـش اسـتارت‌آپ نـاب در  ایـن جملـه خلاصـه می‌شـود: »چیزی کـه می‌توانید 

بسـازید را نفروشـید؛ بلکـه چیـزی بسـازید کـه بتوانیـد آن را بفروشـید«. در واقـع باید ببینید 

مـردم دنبـال چه چیزی هسـتند. 

متأسـفانه پـی بـردن بـه خواسـتۀ واقعـی افـراد بسـیار دشـوار اسـت. بسـیاری اوقـات 

خودشـان هـم نمی‌داننـد. وقتـی بارهـا در ایـن مـورد صحبت کنید، بیشـتر چیـزی می‌گویند 

کـه فکـر می‌کننـد شـما دوسـت داریـد بشـنوید.1 بدتـر از همـه ایـن اسـت که به عنـوان یک 

کارآفریـن یـا بنیانگـذار، پیش‌فرض‌هایـی قطعـی دربـارۀ طـرز فکـر مـردم داشـته باشـید کـه 

ناخـودآگاه روی تصمیماتتـان اثـر بگـذارد.

مهـارت تحلیـل مفیـد اسـت. ارزیابـی و سـنجش مسـئله‌ شـما را مجبـور می‌کنـد کـه با 

واقعیت‌هـای تلـخ مواجـه شـوید و بـه ایـن ترتیـب عمـر و پولتـان را صرف چیـزی ‌نکنید که 

خریـداری ندارد.

بـا اسـتارت‌آپ نـاب، رونـد پیشـرفت را سـاختارمند کـرده و پرریسـک‌ترین بخش‌هـای 

کسـب‌وکارتان را شناسـایی می‌کنیـد و یـاد می‌گیریـد کـه در کمتریـن زمـان آن را اصالح 

کنیـد. تحلیـل نـاب در ارزیابـی ایـن روند به کمکتـان می‌آید. مهم‌ترین پرسـش‌ها را مطرح 

می‌کنـد تـا خیلـی سـریع بـه پاسـخ‌هایی روشـن دسـت یابید.

1. http://www.forbes.com/sites/jerrymclaughlin/2012/05/01/would-you-do-
this-to-boost-sales-by-20-or-more/
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با مطالعۀ این کتاب نحوۀ نگارش مدل کسـب‌وکار و روش تشـخیص مراحل رشـد آن 

را یـاد می‌گیریـد. بـه شـما می‌گوییـم کـه چطـور در یـک موقعیت خـاص، آن »معیـار مهم«1 

را پیـدا کنیـد و حدومرزهایـی ترسـیم کنیـد که به شـما نشـان دهنـد کِی پـا روی گاز بگذارید 

و کـی ترمز بگیرید.

تحلیـل نـاب در واقـع میـز کار شـما در طـولِ تمـام مراحـل کسـب‌وکارتان اسـت؛ از 

اعتبارسـنجی میـزان واقعـی بـودن یک مشـکل گرفته تا مراحلی مانند شناسـایی مشـتریان، 

تصمیم‌گیـری بـرای تولیـد یـک کالا و باب میل کردن آن برای خریـداران بالقوه. تحلیل ناب 

شـما را مجبـور نمی‌کنـد کـه براسـاس داده‌ها عمل کنیـد، بلکه داده‌ها را جلوی چشـمانتان 

می‌گـذارد تـا آن‌هـا را نادیـده نگیریـد و از مسـیر اصلـی منحرف نشـوید.

این کتاب برای چه کسانی نوشته شده است؟

ایـن کتـاب بـرای کارآفرینانی نوشـته شـده که به دنبـال تولید خلاقانه هسـتند. در این 

کتـاب فراینـد تحلیـل از مرحلـۀ شـکل‌گیری ایـده تـا دسـتیابی بـه تناسـب محصول/بازار 

و مراحـل بعـد از آن را بررسـی می‌کنیـم. بنابرایـن مطالعـۀ آن بـه هـر کسـی کـه در ابتـدای 

مسـیر کارآفرینـی اسـت و هـر کسـی کـه در میانـۀ ایـن راه بـه سـر می‌برد، توصیه می‌شـود.

ایـن کتـاب بـرای تحلیلگـران وب و پژوهشـگران علـم داده هـم مفیـد اسـت. بـه آنهـا 

نشـان می‌دهد که چطور از مصورسـازی قیفی2 فراتر بروند و کارشـان را به بحث‌های تجاری 

معنادارتـری پیونـد بزننـد. بـه همیـن ترتیب، متخصصین کسـب‌وکاری که در حوزۀ توسـعه 

و مدیریـت محصـول، بازاریابـی، روابـط عمومـی و سـرمایه‌گذاری فعالیـت می‌کننـد هـم 

می‌تواننـد از ایـن کتـاب بـرای شـناخت بیشـتر اسـتارت‌آپ‌ها بهـره ببرنـد.

بـرای کاربـران  ایـن  از  پیـش  می‌کنیـم،  اسـتفاده  تکنیک‌هایـی کـه  و  ابزارهـا  بیشـتر 

اپلیکیشـن‌های وب طراحـی و اجـرا شـده بـود. امـا امـروزه، بـرای بسـیاری از افـراد کاربـرد 

دارد. مثالً: کسـب‌وکارهای محلـی مسـتقل، مدیـران مسـئول گزینـش، اسـتارت‌آپ‌های 

تجـارت بـه تجـارت )B2B(3، کارمنـدان دولتـی کـه بـه دنبـال تغییـر از درون سیسـتم‌اند 

1. One Metric That Matters
2. funnel visualization
3. business-to-business
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دارنـد. را  بـزرگ و معـروف  نـوآوری در سـازمان‌های  و »کارآفرینـان سـازمانی« کـه قصـد 

از ایـن نظـر، تحلیـل نـاب بـرای هر کسـی کـه می‌خواهد تأثیرگـذاری سـازمانش را ارتقاء 

بـا کسـب‌وکارهای کوچـک خانوادگـی،  ایـن کتـاب،  نوشـتن  دهـد، مفیـد اسـت. هنـگام 

شـرکت‌های بین‌المللـی، اسـتارت‌آپ‌های نوپـا، طراحـان کمپیـن، خیریه‌ها، حتـی گروه‌های 

مذهبـی و بـه طـور کلـی تمام کسـانی که رویکردهـای تحلیلی و ناب را در سازمانشـان به کار 

می‌بردنـد، صحبـت کرده‌ایـم.

روش کار این کتاب چیست؟

اطلاعـات زیـادی در ایـن کتاب گردآوری شـده اسـت. با صدها بنیانگذار، سـرمایه‌گذار، 

مبتکـر، کارآفریـن سـازمانی و تمـام کسـانی کـه داستانشـان را بـا مـا در میـان گذاشـتند، 

مصاحبـه کردیـم و بیـش از 30مطالعـه مـوردی را گنجانده‌ایم. همچنین لیسـتی بیش از ده 

الگـوی عملـی برتـر را تدویـن کرده‌ایـم که می‌توانیـد بی‌درنگ در کسـب‌و‌کارتان اعمال کنید. 

در نهایـت ایـن کتـاب را بـه چهـار بخـش عمـده تقسـیم کرده‌ایم:

بخـش اول روی شـناخت اسـتارت‌آپ نـاب، تجزیه‌وتحلیـل اولیـه و تفکـر داده‌محـور 

از  تعـدادی  بخـش  ایـن  در  اسـت.  ضـروری  و  لازم  موفقیـت  بـرای  اسـت کـه  متمرکـز 

چارچوب‌هـای موجـود بـرای راه‌اندازی اسـتارت‌آپ را بررسـی کـرده و چارچوب تحلیل‌محور 

خودمـان را معرفـی می‌کنیـم. ایـن چارچوب‌ها الفبـای دنیای تحلیل ناب هسـتند. در پایان 

ایـن بخـش، درک خوبـی از تحلیـل سـاختاری خواهیـد داشـت.

در بخـش دوم بـه شـما نشـان می‌دهیـم کـه چگونـه تحلیـل نـاب را در اسـتارت‌آپ 

خودتـان اجرایـی کنیـد. در ایـن بخـش شـش مـدل کسـب‌وکار مختلـف را بررسـی می‌کنیـم 

و پنـج مرحلـۀ‌ پیـش روی اسـتارت‌آپ‌ها بعـد از کشـف محصـول مناسـب و بهتریـن بـازار 

هدف را برمی‌شـماریم. همچنین دربارۀ معیاری صحبت می‌کنیم که برای کسـب‌وکار شـما 

بیشـترین اهمیـت را دارد. در پایـان ایـن بخش به مدل کسـب‌وکارتان پی می‌برید، می‌دانید 

در چـه مرحلـه‌ای هسـتید و بایـد روی چـه چیـزی کار کنیـد.

بخـش سـه بـه ایـن موضـوع می‌پـردازد کـه چـه چیـزی نرمـال و طبیعـی محسـوب 

می‌شـود. تـا وقتـی حـد و مـزی تعییـن نکنیـد، نمی‌دانید که درسـت پیش می‌رویـد یا خیر. 

بـا مطالعـۀ ایـن بخش، مبنای درسـتی برای تشـخیص معیار‌های کلیدی به دسـت می‌آورید 
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و یـاد می‌گیریـد کـه چطـور بـه اهدافتان برسـید.

اینکـه  نـاب در سـازمانتان را نشـان می‌دهـد.  بخـش چهـارم راه پیاده‌سـازی تحلیـل 

چطـور فرهنـگ اسـتارت‌آپ‌های متمرکـز بـر مصرف‌کننـده یـا کسـب‌وکار محور یـا حتی یک 

سـازمان جاافتـاده را تغییـر بدهیـد. از این گذشـته، رویکردهای داده‌محـور فقط محدود به 

شـرکت‌های نوپـا نیسـتند.

بعـد از اتمـام ایـن بخش‌هـا، پرسـش‌هایی را آورده‌ایـم کـه بـا پاسـخ به آن‌هـا می‌توانید 

آموخته‌هایتـان را بـه کار ببندید. 

موانع پیش روی مسیر

اجزای سازندۀ تحلیل ناب تحت تاثیر خیلی چیزها هستند. ما شاخه‌ای از استارت‌آپ 

نـاب هسـتیم کـه بـه شـدت تحـت تاثیـر فراینـد توسـعه مشـتری و سـایر مفاهیـم از پیـش 

موجـود قـرار داریـم. مهـم اسـت کـه قبل از شـروع از این موانع و مشـکلات مطلع باشـیم.

فرایند توسعه مشتری

فراینـد توسـعه مشـتری - اصطلاحـی کـه اولیـن بار پروفسـور اسـتیو بلنـک1 مطرح کرد 

- مسـتقیماً قلـب روش منسـوخ »تولیـد کنیـد، مشـتریان خودشـان می‌آیند« را هـدف قرار 

می‌دهـد. محـور اصلـی فراینـد توسـعه مشـتری، توجـه دائـم بـه بازخـورد مشـتریان اسـت 

کـه تأثیـر ملموسـی بـر تک‌تـک مراحل در مسـیر سـاخت محصـول و کسـب‌وکار می‌گذارد.

بلنـک فراینـد توسـعۀ مشـتری را در کتابـش »چهار گام تا تجلـی«2 تعریف می‌کند. بعدها 

در کتـاب »راهنمـای گام بـه گام مالکان اسـتارت‌آپ«3 به همراه بـاب دورف4، تعریف جدیدی 

از ایـن فراینـد ارائـه می‌دهـد. تعریف او از اسـتارت‌آپ، یکی از مفاهیم کلیدی کار اوسـت:

»اسـتارت‌آپ سـازمانی اسـت که برای جسـت‌وجوی یک مدل کسـب‌وکار مقیاس‌پذیر 

و تکرارپذیـر شـکل می‌گیرد«.

1. Steve Blank
2. The Four Steps to the Epiphany (Cafepress.com)
3. The Startup Owner’s Manual (K & S Ranch)
4. Bob Dorf
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این تعریف را به خاطر بسپارید!

استارت‌آپ ناب

اریک ریس1 فرایند اسـتارت‌آپ ناب را این‌گونه تعریف می‌کند: »گنجاندن مجموعه‌ای 

از فراینـد توسـعه مشـتری، متدولوژی‌هـای توسـعۀ نرم‌افـزاری چابـک2 و روش‌هـای تولیـد 

نـاب در یک چارچوب مشـخص برای توسـعۀ سـریع و بهینـۀ محصولات«. 

ایـن چارچـوب نخسـت در شـرکت‌های نوپـا بـه کار گرفتـه می‌شـد ولـی اکنـون بـرای 

تحـول و نـوآوری در اندازه‌هـای مختلـف سـازمانی گسـترش یافتـه اسـت. بـه طـور کلـی، 

سیسـتم »نـاب« فقـط بـرای سـازمان‌های کوچک و کم‌هزینه نیسـت، بلکه بـه منظور کاهش 

هزینه‌هـا و افزایـش سـرعت پیشـرفت در تمامـی سـازمان‌ها و در هـر انـدازه‌ای کاربـرد دارد.

یکـی از مفاهیـم کلیـدی اسـتارت‌آپ نـاب، فراینـد سـاخت ← اندازه‌گیـری ← یادگیـری 

اسـت. همانطـور کـه در شـکل )پ-1( آورده‌ایـم، همـه کارهـا در چارچـوب ایـن فرآینـد 

انجـام می‌شـود؛ از مرحلـۀ تعییـن چشـم‌انداز سـازمانی گرفتـه تـا تولیـد محصول و توسـعۀ 

کانال‌هـای توزیـع و اسـتراتژی‌های بـازار. در ایـن چرخـه، تمرکز اصلی تحلیـل ناب بر مرحلۀ 

سـنجش یـا ارزیابـی اسـت. هـر چقدر سـازمانتان سـریع‌تر این چرخـه را تکرار کند، سـریع‌تر 

محصـول و بـازار مناسـب را پیـدا می‌کنیـد و هـر چقـدر کـه بهتـر ارزیابـی کنیـد، احتمـال 

دسـتیابی بـه موفقیت بیشـتر می‌شـود. 

1. Eric Ries
2. Agile software development methodologies
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چرخه ساخت / اندازه گییی 
/ یادگییی 

ایده ها 

یادگییی 

داده 

اندازه گییی 

محصول 

ساخت 

شکل پ-1: ساخت← ارزیابی← یادگیری

ایـن چرخـه صرفـاً راهـی بـرای بهبـود و ارتقای محصول نیسـت؛ برای سـنجش واقعیت 

عینـی هـم بـه کار مـی‌رود. سـاخت حداقـل محصـول ضـروری، بخشـی از چیـزی اسـت کـه 

اریـک آن را »حسـابداری نـوآوری«1 می‌نامـد و از طریـق آن بـه صورت عینی می‌بینید که کارها 

چطـور پیـش مـی‌رود. تحلیـل نـاب راهـی بـرای ارزیابی نوآوری و سـنجش مسـتمر واقعیت 

اسـت. بـه عبـارت دیگـر، راهـی بـرای نزدیک‌تر شـدن به خـود واقعیت.

تقدیر و تشکر

نـگارش ایـن کتـاب یـک سـال طـول کشـید، امـا پشـت هـر صفحـۀ آن دهه‌هـا تجربـه و 

یادگیـری نهفتـه اسـت. درواقـع ایـن کتـاب بیـش از همـه ثمـرۀ یـک کار تیمـی بـود بـا ده‌هـا 

سـرمایه‌گذار، کارآفریـن و مبتکـری کـه داستان‌هایشـان را بـه صـورت آنلایـن و حضـوری بـا 

مـا در میـان گذاشـتند. نقـاط قـوت کتـاب را مدیـون خواننـدگان وبلاگ‌هـای شـخصی‌مان و 

دنبال‌کنندگان وبلاگ »تحلیل ناب« هسـتیم. نقاط ضعف آن را به حسـاب خودمان بگذارید.

1. innovation accounting
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مـاری ترسـلر1 صـدای خواننـدگان مـا بـود و وقتـی از موضـوع منحـرف می‌شـدیم، بـه 

مـا گوشـزد می‌کـرد. قـدردان صبـوری خانواده‌هایمـان هـم هسـتیم کـه در مراحـل مختلـف 

خوانـش و ویرایـش کتـاب یاری‌گـر مـا بودنـد. نسـخه‌های اولیـۀ بخش‌هـای مهـم کتـاب را 

بـرای منتقدیـن فرسـتادیم. آن‌هـا دیدگاه‌هـای مـا را تأییـد کردنـد، و اکثـر بازخوردهایشـان 

آنقـدر مفیـد بـود کـه می‌تـوان گفـت عمالً جـزو نویسـندگان همـکار بـه شـمار می‌رونـد. 

سـونیا گابـالا2 از شـرکت نـاج دیزایـن3 بـه سـایت مـا سـر و سـامان داد و تیـم تولیـد ارُایلی4 

بـا جـان و دل بـه خواسـته‌های مـا رسـیدگی کـرد. دوسـتان مـا در شـرکت‌های توتانگـو5، 

پرایـس اینتلیجنتلـی6، چارت‌بیـت7، اسـتارت‌آپ کامپـس8 و دیگـران که داده‌های مشـتریان 

ناشـناس را بررسـی و مـا را در مـواردی مثـل خدمـات نرم‌افـزاری، قیمت‌گـذاری، تعامـل و 

شـاخص‌های میانگیـن یـاری کردنـد.

اما بیشـتر از همه از کسـانی تشـکر می‌کنیم که ما را به چالش کشـیدند، دانسته‌هایشان 

را با ما به اشتراک گذاشتند و قسمت‌های خوب و بد استارت‌آپشان را برایمان فاش کردند. 

اکثـر ایـن آدم‌هـا بـرای کسـب مجوز صحبت علنـی دربـارۀ استارت‌آپ‌هایشـان خیلی تلاش 

کردنـد. خیلی‌هـا هـم علی‌رغـم تلاششـان نتوانسـتند و مـا بیـان داستان‌هایشـان را بـه وقت 

دیگری موکول می‌کنیم. اما در کل، ذره‌ذرۀ بازخوردها در شکل‌گیری این کتاب و درک ما از 

نحوۀ درهم‌تنیدگی روش‌های تحلیل ناب و اسـتارت‌آپ ناب تأثیر به‌سـزایی داشـته اسـت.

1. Mary Treseler
2. Sonia Gaballa
3. Nudge Design
4. O’Reilly
5. Totango
6. Price Intelligently
7. Chartbeat
8. Startup Compass



بخش یک

دروغ گفتن به خودتان کافی است!

در ایـن بخـش از کتـاب، بـه ایـن مسـئله می‌پردازیـم که چرا بـرای موفقیت بـه داده نیاز 

داریـم. مـا بـه بعضـی از مفاهیـم تحلیلـی اساسـی ماننـد داده‌های کمـی و کیفـی، معیارهای 

خواهیـم  آینده‌نگـر4  شـاخص‌های  و  بخش‌بنـدی3  کوهورت‌هـا2،  همبسـتگی1،  واهـی، 

پرداخـت. خطـرات افـراط در داده‌محـوری را توضیـح خواهیـم داد و حتـی کمـی هم به این 

موضـوع می‌پردازیـم کـه بایـد بـا زندگی‌تـان چـه کنیـد.

»بستگی به این دارد که »هست«، چه معنایی داشته باشد«.

_ ویلیام جفرسون کلینتون5

1. correlation
2. cohorts
3. segmentation
4. leading indicators
5. William Jefferson Clinton





فصل 1

همۀ ما دروغ‌گوییم!

بیایید این واقعیت را قبول کنید: شما متوهم‌اید.

از همـه،  بیشـتر  بیشـتر، بعضی‌هـا کمتـر. کارآفرینـان  مـا متوهیـم، بعضی‌هـا  همـۀ 

متوهم‌انـد.

کارآفرینـان بـه خصـوص در دروغ‌ گفتـن بـه خودشـان متبحرنـد. گاهـی ممکـن اسـت 

دروغ‌گویـی پیش‌نیـازی بـرای موفقیـت باشـد؛ بـه هرحال در نبود شـواهد خـوب و محکم، 

مجبوریـد دیگـران را متقاعـد کنیـد کـه حـرف شـما درسـت اسـت. در واقـع بـه کسـانی نیـاز 

داریـد کـه از صمیـم قلـب بـه شـما ایمـان داشـته باشـند. بـه عنـوان یـک کارآفریـن، باید در 

یـک حالـت نیمه‌توهمـی زندگـی کنیـد، آن‌هـم فقـط بـه ایـن خاطـر کـه از تـرن هوایـی ادارۀ 

اسـتارت‌آپتان جـان سـالم بـه در ببریـد. 

دروغ‌هـای کوچـک، ضـروری هسـتند. آن‌هـا زمینـۀ تحریـف واقعیـت را ایجـاد می‌کنند 

و بخـش ضـروریِ »کارآفریـن بـودن« هسـتند. امـا اگـر دروغ‌هـای تبلیغاتـی خودتـان را باور 

کنیـد، زنـده نمی‌مانیـد. بیـش از حـد در حبابـی کـه خودتـان سـاخته‌اید فـرو می‌رویـد و تـا 

زمانـی کـه بـه دیواره‌هـا برخـورد نکنیـد؛ برخـوردی کـه باعـث ترکیدن حبـاب شـود، از حباب 

بیـرون نخواهیـد آمد. 

پس باید به خودتان دروغ بگویید، اما نه در حدی که کسب‌وکارتان به خطر بیفتد. 

اینجاست که داده‌ها می‌توانند به دادتان برسند.

توهمـات شـما، هـر چقـدر هـم کـه باورپذیـر بـه نظـر برسـند، زیـر تابـش شـدید داده‌ها 
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از هـم می‌پاشـند. تجزیه‌وتحلیـل، وزنـۀ تعـادل لازم بـرای دروغ گفتـن اسـت؛ بـرای حفـظ 

تعـادل بیـن ییـن و یانـگ1ِ مبالغه. عالوه بر این یادگیـری داده‌محور، سـنگ‌ بنای موفقیت 

در استارت‌آپ‌هاسـت. بـا یادگیـری داده‌محـور می‌آموزید که چه‌چیزی مفید اسـت و چطور 

قبـل از تـه کشـیدن پولتـان به سـمت محصـول و بازار مناسـب حرکـت کنید. 

مـا نمی‌گوییـم کـه غریـزه یـا حـس ششـم چیـز بـدی اسـت. غرایـز الهام‌بخش‌انـد و در 

طـول سـفر اسـتارت‌آپی بایـد بـه ندای درونتـان گوش بدهید و به آن تکیه کنید، اما مسـئله 

این اسـت که نباید خودتان را تسـلیم کنید. غریزه مهم اسـت؛ اما باید مورد آزمایش قرار 

بگیـرد. غرایـز ماننـد آزمایش هسـتند و داده‌ها مـدارک اثبات‌.

جنبش استارت‌آپ ناب

نـوآوری سـخت‌تر از آن چیـزی اسـت کـه عمـوم مـردم تصـور می‌کننـد. درحقیقـت چـه 

یـک اسـتارت‌آپِ تـک و تنهـا باشـید کـه می‌خواهد صنعتی را متحول کنـد و چه یک کارمند 

سـرکش کـه وضعیـت موجـود را بـه چالـش بکشـد، زیـر فشـار اهرم‌هـای شـرکت‌ها خـم 

می‌شـوید و موانـع بوروکراتیـک سـر راهتـان قـرار می‌گیرد. ایـن را درک می‌کنیـم. کارآفرینی 

دیوانـه‌وار و چـه بسـا پوچ اسـت.

اسـتارت‌آپ نـاب چارچوبـی ارائـه می‌دهـد کـه بر مبنای آن با جدیت بیشـتری دسـت به 

تولیـد محصولـی جدیـد بزنید. اسـتارت‌آپ ناب مقدار زیـادی صداقت فکـری ارائه می‌دهد. 

از مـدل نـاب پیـروی کنیـد تـا دروغ گفتن، به خصوص به خودتان سـخت‌تر شـود.

بـه دلایـل زیـادی جنبـش اسـتارت‌آپ نـاب اکنـون محبـوب شـده اسـت. مـا در میانـۀ 

تغییراتـی اساسـی در نحـوۀ تأسـیس شـرکت‌ها هسـتیم. در حـال حاضـر سـاخت اولیـن 

نسـخه از یـک محصـول بسـیار ارزان اسـت. فضاهـای ابـری رایگان‌اند. رسـانه‌های اجتماعی 

رایگان‌انـد. پژوهـش رقابتـی آزاد اسـت. حتی خدمات صدور صورت‌حسـاب و تراکنش‌های 

 یین و یانگ مفهومی اسـت در نگرش و فلسـفه چینیان باسـتان که نشـان دهنده قطب‌های مخالف و  .1
در عیـن حـال وابسـته جهـان اسـت. بـر اسـاس ایـن نظریه، در حالـت ایدئال بایـد بین ییـن و یانگ تعادل 

برقرار باشـد. - م
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مالـی هـم رایـگان اسـت.1 مـا در دنیایـی دیجیتالی زندگـی می‌کنیم و بیت‌ها هیـچ هزینه‌ای 

نمی‌تراشـند. برایمان 

تمـام اینهـا بـه ایـن معناسـت کـه می‌توانیـد چیـزی بسـازید، تأثیـرش را بسـنجید و 

از آن درس بگیریـد تـا دفعـه بعـد محصـول بهتـری بسـازید. می‌توانیـد ایـن چرخـه را بـه 

سـرعت تکـرار کنیـد و فـورا تصمیـم بگیریـد کـه آیـا بایـد ایده‌تـان را بسـط بدهیـد یـا اینکـه 

کنـار بگذاریـد و بـه سـراغ ایده‌هـای بعـدی برویـد. اینجاسـت کـه تحلیـل بـه کارتـان می‌آید. 

یادگیـری تصادفـی رخ نمی‌دهـد، بلکـه بخشـی جدایی‌ناپذیـر از فرآینـد نـاب اسـت. 

پیتـر دراکـر2 اسـتاد و نویسـندۀ حـوزۀ مدیریت جملۀ معروفـی دارد کـه می‌گوید: »اگر 

نتوانیـد چیـزی را انـدازه بگیریـد، از پـس مدیریـت آن هـم بـر نمی‌آییـد.«3 و ایـن نگـرش 

در هیـچ کجـا بـه انـدازۀ مـدل نـاب صـدق نمی‌کنـد؛ جایـی کـه در آن کارآفرینـان محصـول، 

اسـتراتژی ورود بـه بـازار و سیسـتم‌هایی می‌سـازند کـه بـه وسـیله آن می‌تواننـد همزمـان از 

خواسـته‌های مشـتریان نکاتـی بیاموزنـد.

بررسی مشکلات دایرۀ تحریف واقعیت4

اکثـر کارآفرینـان بیشـتر از یـک بـار شکسـت خورده‌انـد. اگـر مرتبـاً و بـه طـور مسـتمر 

چراکـه  نکرده‌ایـد؛  ریسـک  و  بـوده  در کارتـان  اشـتباهی  احتمـالاً  نخورده‌ایـد،  شکسـت 

اسـت.  بـزرگ  موفقیت‌هـای  لازمـۀ  ریسـک‌کردن 

بااین‌حـال لحظـه‌ای در تـرن هوایـی اسـتارت‌آپی وجـود دارد که همه‌چیـز از ریل خارج 

 وقتـی می‌گوییـم »رایـگان« منظورمـان »بـدون نیـاز بـه سـرمایه‌گذاری اولیـه‌ قابل‌توجه اسـت«. خیلی از  .1
سـرویس‌های ابـری و خدمـات صـدور صورت‌حسـاب هزینه‌هایـی دارنـد کـه گاهـی اوقـات گران‌تـر از ایـن 
در می‌آینـد کـه خودتـان انجـام بدهیـد. امـا رایـگان در اینجـا، بـه معنـای هزینـه نکـردن قبـل از رسـیدن بـه 
تناسـب محصول/بـازار اسـت. می‌توانیـد از پی‌پـال، گـوگل ولـت و ده‌ها سـرویس پرداخت دیگر اسـتفاده 

کنیـد و پرداخـت هزینـه تراکنـش را بـر عهـده مشـتریانتان بگذارید.
2. Peter Drucker
بـدون  می‌نویسـد:»یک کسـب‌و‌کار  روش‌هـا«  مسـئولیت‌ها،  وظایـف،  »مدیریـت:  در کتـاب   دراکـر  .3
هدف‌گـذاری عینـی بـرای بهـره‌وری، فاقـد جهت‌گیـری اسـت. بـدون سـنجش بهـره‌وری، هیـچ کنترلـی هـم 

در کار نیسـت«.
 دایـره‌ تحریـف حقیقـت )بـه انگلیسـی: Reality distortion field( اصطلاحـی اسـت کـه اولیـن بار در  .4
سـال ۱۹۸۲ برای توصیف هنر اسـتیو جابز در شـکل دادن به خواسـته‌های خود و وادار کردن سـایرین به 

پیـروی از ایـن باورهـا در شـرکت اپـل به وجـود آمد.- م
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می‌شـود. اسـتارت‌آپ کامال شکسـت خـورده اسـت و کاری جـز تعطیل کردن وب‌سـایت و 

بسـتن حسـاب بانکـی برایتـان باقـی نمی‌مانـد. کاملا فـرو رفته‌ایـد، چالش‌ها خیلـی بزرگ‌اند 

و هیـچ کاری از دسـتتان بـر نمی‌آیـد. شـما شکسـت خورده‌اید.

خیلـی قبل‌تـر از اینکـه تـرن از ریـل خـارج شـود، می‌دانسـتید کـه ایـن اتفـاق خواهـد 

افتـاد. امـا آن موقـع دایـرۀ تحریـف واقعیـت شـما آنقـدر قـوی بـود که بر اسـاس بـاد و هوا 

پیـش برویـد. در نتیجـه، در حالی‌کـه تمـام مـدت بـه خودتـان دروغ می‌گفتیـد، بـا سـرعت 

یـک میلیـون مایـل در سـاعت بـه دیـوار برخـورد می‌کنیـد.

قصـد نداریـم اهمیـت دایرۀ تحریف واقعیت را زیر سـوال ببریم، بلکه فقط می‌خواهیم 

مشـکلات آن را بررسـی کنیـم. بـه ایـن ترتیـب امیدواریـم وقتـی متوجـه شـدید کـه در حال 

انحـراف از ریـل هسـتید، بتوانیـد جلـوی آن را بگیرید. از شـما می‌خواهیم که کمتـر به دایرۀ 

تحریـف واقعیـت خودتـان متکی باشـید و بیشـتر به تحلیل نـاب اتکا کنید. 

مطالعه موردی | عکاسی اِیربی‌ان‌بی1 - توسعه درون توسعه

داسـتان موفقیـت ایِـر بی‌ان‌بـی باورنکردنـی اسـت. فقـط در عـرض چنـد سـال، ایـن 

شـرکت توانسـت بـه یکـی از غول‌هـای صنعـت گردشـگری تبدیـل شـود؛ ایـن شـرکت بـرای 

مسـافران جایگزینـی بـه جـای هتـل پیدا کرد و برای کسـانی که اتاق، آپارتمان یـا خانه دارند، 

منبـع درآمـد جدیـدی از طریـق اجـاره ایجـاد کـرد. فقط در سـال 2012، مسـافران بیش از 5 

میلیـون شـب بـا اسـتفاده از خدمـات ایِـر بی‌ان‌بـی رزرو کردنـد. این شـرکت از صفر شـروع 

کـرد و بنیانگـذار آن )کـه از پیـروان طـرز فکر اسـتارت‌آپ نـاب بود( رویکرد روشـمندی برای 

موفقیـت در پیـش گرفت.

جـو زده2، مدیـر محصـول در ایِـر بی‌ان‌بـی، در فسـتیوال جنـوب بـه جنوب غربی3 سـال 

2012، بخشـی از داسـتان شـگفت‌انگیز این شـرکت را با حاضران به اشـتراک گذاشـت. در 

ایـن صحبت‌هـا او بـر یکـی از جنبه‌هـای کسـب‌و‌کارش متمرکـز بـود: عکاسـی حرفه‌ای.

دارنـد،  حرفه‌ای‌تـری  عکس‌هـای  کـه  »میزبان‌هایـی  کـرد:  آغـاز  فرضیـه  ایـن  بـا  او 

1. Airbnb 
2. joe Zadeh
3. SXSW
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سکونتگاه‌هایشـان بیشـتر رزرو می‌شـود. بنابراین میزبان‌ها برای سـرویس عکاسی حرفه‌ای 

درخواسـت می‌دهنـد.« اینجاسـت کـه حـس غریـزی بنیانگـذاران وارد عمـل شـد: متوجـه 

شـدند کـه عکاسـی حرفـه‌ای بـه رونـق کسب‌و‌کارشـان کمـک می‌کنـد. امـا بـه جـای اینکه به 

سـرعت ایـن ایـده را اجرایـی کننـد، با اسـتراتژی کارپـردازی1، حداقـل محصول قابـل ارائه‌ای 

سـاختند تـا بتواننـد فرضیه‌شـان را آزمایـش کننـد.

حداقل محصول قابل‌ عرضۀ کارپردازانه چیست؟

حداقـل محصـول قابـل عرضـه حداقـل چیـزی اسـت کـه می‌توانیـد بسـازید تـا بـا آن 

ارزشـی را کـه بـه بـازار هـدف وعـده داده‌ایـد، بـرآورده کنیـد. امـا در هیـچ کجـای ایـن 

تعریـف مشـخص نشـده اسـت کـه چقـدر از ایـن عرضـه بایـد واقعـی باشـد. بـه عنوان 

مثـال اگـر قصـد ایجـاد سـرویس سـواری اشـتراکی را داریـد، می‌توانیـد سـعی کنیـد 

راننـدگان و مسـافران را بـه روش قدیمـی بـه هـم وصـل کنیـد: بـا دسـت.

ایـن رویکـرد، کارپردازانـه اسـت. بـا ایـن رویکـرد متوجـه می‌شـوید کـه تولیـد یـک 

محصـول- و حتـی یـک محصـول حداقلـی- ارزش سـرمایه‌گذاری را دارد یـا خیـر. 

در ایـن مثـال، ریسـکی کـه بایـد بررسـی کنیـد ایـن اسـت کـه »آیا مردم سـوار وسـایل 

نقلیـه دیگـران می‌شـوند؟« قطعـا این نیسـت که »آیـا می‌توانم نرم‌افزاری بـرای به هم 

وصـل کـردن رانندگان و مسـافران بسـازم؟« حداقل محصول قابل عرضـۀ کارپردازانه، 

مقیاس‌پذیـر نیسـت، امـا در کوتاه‌مـدت به‌سـرعت شـما را بـه پاسـخ می‌رسـاند.

حـال کـه راه‌انـدازی یـک اسـتارت‌آپ ارزان و حتـی رایـگان اسـت، منبع واقعـاً کمیاب 

توجـه اسـت. یـک رویکـرد کارپردازانـه کـه در آن، چیزهـای را در پشـت‌ صحنـه بـرای 

چنـد مشـتری اول اجـرا می‌کنیـد، بـه شـما امـکان بررسـی ایـن را می‌دهـد کـه بدانیـد 

آیـا نیـازی واقعـی مطـرح اسـت یا خیـر. در عین حـال درمی‌یابید که چه چیـزی واقعا 

بـرای مشـتریان کاربـرد دارد تـا قبـل از نوشـتن یـک خـط کـد یـا اسـتخدام حتـی یـک 

کارمنـد، فرآینـد موردنظرتـان را اصالح کنید.

1. Concierge
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آزمایش‌هـای اولیـه‌ حداقـل محصـول قابـل عرضـۀ ایِـر بی‌ان‌بـی نشـان داد کـه لیسـت 

درخواسـت عکاسـی حرفـه‌ای دو تـا سـه برابـر بیشـتر از میانگیـن بـازار رزرو شـده‌اند. بـه 

ایـن ترتیـب فرضیـۀ اولیـۀ بنیان‌گـذاران تأییـد و معلـوم شـد که میزبانان به شـدت مشـتاق 

دریافـت پیشـنهاد عکاسـی از طـرف ایِـر بی‌ان‌بـی بودنـد.

اواسـط تـا اواخـر سـال 2011، ایِـر بی‌ان‌بـی 20 عـکاس میدانی در اختیار داشـت که برای 

میزبانـان عکـس می‌گرفتنـد. تقریبـاً در همـان بـازۀ زمانـی، همانطور که در شـکل 1-1 نشـان 

داده‌ شـده اسـت، شـاهد الگـوی »چـوب هاکـی«1 در رشـد میـزان شـب‌های رزرو شـده در 

‌ایِـر بی‌ان‌بی هسـتیم. 

شـکل 1-1: واقعـاً شـگفت انگیـز اسـت کـه بـا 20 عـکاس و آپارتمان‌هـای مـردم چـه 

کارهـا کـه نمی‌تـوان کـرد.

ایِـر بی‌ان‌بـی آزمایشـات بیشـتری انجـام داد. عکس‌هـا را واترمـارک ‌کـرد تـا اعتبـار و 

اصالـت عکس‌هـا را افزایـش دهـد. وقتـی کـه اجاره‌دهنده یـا اجاره‌دهندگان بالقـوه تماس 

می‌گرفتند، عکاسـی حرفه‌ای به‌عنوان خدمات مشـتریان پیشـنهاد می‌شـد. این امر کیفیت 

عکس‌هـا را افزایـش داد. ایـن شـرکت در هـر مرحلـه، نتایـج را ارزیابـی و ادامـۀ مسـیر 

1. hockey stick
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را مطابـق بـا ارزیابی‌هـا تنظیـم می‌کـرد. اسـتاندارد کلیـدی کـه ایِـر بی‌ان‌بـی تعییـن کـرده 

بـود، تعـداد عکس‌هـا در مـاه بـود، چـرا کـه قبال به‌وسـیله ام‌وی‌پـیِ کارپردازانـه یـا حداقـل 

محصـول قابـل عرضـۀ کارپردازانـه برایـش ثابـت شـده بـود کـه عکس‌هـای حرفه‌ای‌تـر، بـه 

معنـای رزرو بیشـتر اسـت.

تـا فوریـه‌ 2012، ایـر بی‌ان‌بـی نزدیـک بـه 5000 عکـس در مـاه، می‌گرفـت و همچنان به 

رشـد پروژه‌ عکاسـی حرفه‌ای سـرعت می‌بخشـید.

خلاصه

تیـم ایـر بی‌ان‌بـی تصـور می‌کـرد عکس‌هـای باکیفیت‌تـر باعـث افزایـش • 

می‌شـود. سـکونتگاه‌ها  رزرو  میـزان 

ایـن تیـم ایـده‌‌اش را بـا ام وی پـیِ کارپردازانـه تسـت کرد؛ بـا کمترین تلاش • 

ممکـن بـرای آزمونـی که جوابـی معتبر به آنهـا بدهد.

وقتـی آزمایـش، بـه نتیجـۀ خوبی رسـید، سـرویس‌های لازم را ایجـاد کردند • 

و در اختیـار تمام مشـتریان قـرار دادند.

درس‌های تحلیلی

گاهی اوقات، رشـد از جایی شـروع می‌شـود که هرگز انتظارش را نداشـتید. وقتی ایدۀ 

ارزشـمندی بـه ذهنتـان رسـید، بـه ایـن فکـر کنید کـه چطور به سـرعت و با حداقل سـرمایه 

آن را آزمایـش کنیـد. موفقیـت را بـرای خودتـان تعریـف کنیـد و بدانیـد کـه اگـر تصورتـان 

درسـت بـود و ایده‌‌تـان سـربلند از آزمایـش درآمـد، بایـد چـه کاری انجـام بدهید.

»لیـن یـا نـاب«، راهـی عالی برای خلق کسـب‌و‌کار اسـت و »تحلیـل« تضمین می‌کند که 

بـه جمـع‌آوری و تجزیه‌وتحلیـل داده‌هـا بپردازیـد. هـر دوی ایـن مـوارد طرز فکر شـما را در 

مـورد راه‌انـدازی و توسـعۀ شـرکت تغییـر خواهنـد داد. هـر دو فراتـر از فرآیند‌هـا و در واقـع 

نوعی نگرش هسـتند. تفکر تحلیل و ناب یعنی پرسـیدن سـوالات درسـت و تمرکز بر یک 

معیـار کلیـدی کـه می‌توانـد تغییـرات مدنظـر را برایتان به ارمغـان بیاورد. 

امیدواریـم در ایـن کتـاب، رهنمودهـا، ابـزار و مدارکـی در اختیارتـان بگذاریـم تـا از 

داده‌هـا به‌عنـوان مولفـه‌ اصلـی موفقیـت اسـتارت‌آپتان بهـره بگیریـد. درنهایت قصـد داریم 

نشـان دهیـم کـه چطـور بـا کمـک داده‌هـا سـریع‌تر و بهتـر یـک اسـتارت‌آپ تأسـیس کنیـد.
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تجزیه‌وتحلیل در واقع یعنی زیر نظر داشـتن معیار‌هایی که برای کسـب‌وکارتان حیاتی 

اسـت. معمـولاً ایـن معیارهـا اهمیت زیادی دارند؛ زیرا به مدل کسـب‌وکار شـما مربوط‌اند. 

پـول از کجـا می‌آیـد؟ هزینه‌هـا چقـدر اسـت؟ چقـدر مشـتری داریـد؟ اسـتراتژی‌های جذب 

مشـتری چقدر اثربخش هستند؟

در یـک اسـتارت‌آپ، همیشـه نمی‌دانیـد کـه کـدام معیارهـا کلیـدی هسـتند؛ زیـرا کاملا 

تجزیه‌وتحلیـل  را کـه  فعالیتـی  باشـد.  چـه  اسـت  قـرار  نیسـتید کسـب‌وکارتان  مطمئـن 

می‌کنیـد، مرتبـاً تغییـر می‌دهیـد. همچنـان بـه دنبـال پیـدا کـردن محصـول مناسـب یـا 

مخاطـب هـدف مناسـب می‌گردیـد. در یک اسـتارت‌آپ، هدف اصلی تحلیل این اسـت که 

قبـل از تـه کشـیدن سـرمایه، راه خودتـان را بـه سـمت محصول و بازار مناسـب پیـدا کنید.

چه چیزی یک معیار خوب را می‌سازد؟

چنـد قانـون نانوشـته بـرای سـاختن یـک معیـار خـوب وجـود دارد. معیـار خـوب یعنی 

آنچـه کـه تغییـرات مـورد نظـر شـما را محقـق می‌کند.

یـک معیـار در دوره‌هـای  قابلیـت مقایسـه  یـک معیـار خـوب، مقایسـه‌ای اسـت. 
زمانـی مختلـف، گروه‌هـای کاربـران یـا رقبـا، کمـک می‌کنـد دریابیـد اوضـاع بـه چه سـمت و 

سـویی مـی‌رود. »افزایـش نـرخ تبدیـل نسـبت به هفتـه گذشـته« معنی‌دارتر از »نـرخ تبدیل 

2درصـدی« اسـت.

یک معیار خوب قابل فهم اسـت. اگر نتوانیم معیار را به خاطر بسـپاریم و درباره‌ آن 
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بحث کنیم، خیلی سخت می‌توانیم از تغییر در داده‌ها به تغییرات فرهنگ سازمانی برسیم.

یـک معیـار خـوب، بـه صورت نسـبت یا نرخ بیان می‌شـود. حسـابداران و تحلیلگران 
مالـی بـا بـه کارگیـری چندیـن نسـبت می‌تواننـد در یـک نـگاه بـه سالمت مالی یک شـرکت 

پـی ببرنـد. شـما هـم به نسـبت‌ها نیـاز پیـدا می‌کنید.

نسبت‌ها به دلایل زیادی بهترین نوع معیارها محسوب می‌شوند:

کار بـا نسـبت‌ها راحت‌تـر اسـت. رانندگـی بـا ماشـین را در نظـر بگیریـد. • 
مسـافت طـی شـده بـه صـورت اطلاعات ارائه می‌شـود. اما سـرعت )نسـبت 

مسـافت بـه زمـان( چیـزی اسـت کـه مطابـق بـا آن عمـل می‌کنیـد؛ چـون 

وضعیـت فعلی‌تـان را بـه شـما نشـان می‌دهـد و متوجـه می‌شـوید کـه برای 

رسـیدن بـه موقـع بـه مقصـد بایـد سـریع‌تر حرکـت کنیـد یـا آهسـته‌تر.

نسـبت‌ها ماهیـت مقایسـه‌ای دارنـد. اگـر یـک معیـار روزانـه را بـا معیار • 
مشـابه در طـول یـک مـاه مقایسـه کنیـد، درمی‌یابیـد کـه آیـا بایـد بـه دنبال 

یـک جهـش ناگهانـی باشـید و یـا یـک رونـد بلندمـدت را پـی بگیریـد. در 

رانندگی، سـرعت یک معیار اسـت؛ اما سـرعت بالاتر از سـرعت متوسـط به 

شـما نشـان می‌دهـد کـه در حـال شـتاب گرفتـن هسـتید یـا کاهـش سـرعت.

نسـبت‌ها بـرای مقایسـه عواملـی کـه بـه نوعی متضاد هسـتند یـا با هم • 
دوگانگـی ذاتـی دارنـد، مفیـد هسـتند. در رانندگـی، میـزان مسـافت طـی 
شـده در تضاد با جریمه اسـت. هرچه سـریع‌تر برانید، مسـافت بیشـتری را 

طـی می‌کنیـد - امـا بیشـتر جریمـه می‌شـوید. این نسـبت نشـان می‌دهد که 

آیـا بایـد محدودیـت سـرعت را رد کنیـد یـا خیر.

خـب، از مثـال ماشـین و رانندگـی بگذریم. اسـتارت‌آپی نرم‌افزاری با نسـخه‌های رایگان 

و پولـی را در نظـر بگیریـد. ایـن شـرکت یـک انتخـاب دارد: بـرای جـذب کاربـران جدیـد، 

مجموعـه امکانـات کاملـی در نسـخه‌ رایـگان ارائـه بدهـد یـا یـک سـری از امکانـات را بـرای 

مشـتریانی کـه پـول پرداخـت می‌کنند، ارائـه دهد. محصولی که امکانات کامـل را به صورت 

رایـگان ارائـه می‌دهـد، فـروش را پاییـن مـی‌آورد، اما از طرفی محصولی که ناقص باشـد هم 

جـذب کاربـران جدیـد را کـم می‌کنـد. پـس به معیاری نیـاز دارید که ایـن دو را با هم ترکیب 

کنـد تـا بدانیـد تغییرات چگونه بر سالمت کلی کسـب‌وکار تـان تاثیر می‌گـذارد. در غیر این 
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صـورت، ممکـن اسـت بـه بهای رشـد مشـتریان، درآمد فـروش را کاهـش دهید.

یـک معیـار خـوب شـیوۀ عملکـرد شـما را تغییـر می‌دهـد. این مسـئله مهم‌تریـن راه 
محـک زدن یـک معیـار اسـت: بـر اسـاس تغییراتـی کـه در معیـار دیدیـد، در چـه کارهایـی 

عملکردتـان را تغییـر خواهیـد داد؟

وقتـی معیار‌هـای »حسـابداری« مثـل درآمـد فـروش روزانـه، بـه محاسـبات • 

شـما وارد می‌شـوند، بایـد دقـت پیش‌بینی‌هایتان را بالا ببرنـد. این معیارها 

اسـاس حسـابداری نـوآوری در اسـتارت‌آپ نـاب را شـکل می‌دهنـد و بـه 

شـما نشـان می‌دهنـد کـه چقدر به مـدل ایدئـال نزدیک هسـتید و آیا نتایج 

واقعـی بـا طرح کسـب‌وکار شـما همسـو هسـتند یـا خیر.

محصـول، •  می‌تـوان  آزمـون،  یـک  نتایـج  مثـل  تجربـی«  »معیار‌هـای  بـا 

قیمـت یـا بـازار را بهینـه کـرد. تغییـرات ایـن معیارهـا رفتـار شـما را بـه طور 

تغییـرات  روی  داده‌هـا  جمـع‌آوری  از  قبـل  می‌دهـد.  تغییـر  قابل‌توجهـی 

توافق کنید. اگر صورتی شـدن رنگ وب‌سـایت، نسـبت به گزینه‌های دیگر 

درآمـد بیشـتری بـه ارمغـان مـی‌آورد، آن را صورتـی کنیـد. اگر بیـش از نصف 

پاسـخ‌دهندگان می‌گوینـد کـه بـرای فالن امکانـات پـول نمی‌پردازنـد، کار 

کـردن روی آن امکانـات را متوقـف کنید. اگر محصـول قابل عرضۀ انتخابی 

شـما، حجـم سفارشـات را 30 درصـد افزایـش نمی‌دهـد، محصـول دیگـری 

را امتحـان کنیـد.

معمـولاً تعییـن حـد و مـرز روش خوبـی برای اعمـال یک رویکرد قانونمند اسـت. یک 

معیـار خـوب دقیقـاً بـه ایـن دلیل‌کـه بـا اهداف شـما بـرای حفظ کاربـران، جذب مشـتریان، 

درآمدزایـی و ... هماهنـگ اسـت، عملکـرد شـما را تغییر می‌دهد.

اما متأسفانه همیشه اینطور پیش نمی‌رود.

سـت گودین1، نویسـنده، کارآفرین و سـخنران مشـهور، در یکی از پسـت‌های وبلاگش 

بـا نـام »اجتنـاب از معیارهـای غلـط«2 در ایـن مـورد چندیـن مثـال مـی‌آورد. اخیـراً یکـی از 

1. Seth Godin
2. http://sethgodin.typepad.com/seths_blog/2012/05/avoiding-false-metrics.
html
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نمونه‌هـای سـت کـه دربـاره‌ فروشـندگان ماشـین اسـت، بـه شـکل خنـده‌داری )شـاید هـم 

نـه!(، بـرای بـن اتفـاق افتاد.

بـن بـرای خریـد ماشـین اقـدام کـرده بـود. در مراحـل نهایـی، فروشـنده‌ بـه بـن گفـت: 

»طـی هفتـه‌ آینـده بـا شـما تمـاس می‌گیرند و درمـورد تجربه‌ خریـد از نمایندگی می‌پرسـند. 

زیـاد طـول نمی‌کشـد؛ یـک یـا دو دقیقـه وقـت شـما را می‌گیرد. بایـد از 1 تا 5 به مـا امتیاز 

بدهیـد. بـه مـا 5 می‌دهید، درسـت اسـت؟ فکر نکنم مشـکلی رخ داده باشـد که بخاطرش 

بـه مـا کمتـر از 5 بدهیـد. اگـر موردی پیـش آمد، خیلی خیلی معـذرت می‌خواهم، اما عالی 

می‌شـود اگـر 5 بدهید«.

بـن زیـاد بـه ایـن مسـئله فکـر نکـرد )و عجیـب اینکـه هیچ‌کـس بـا او تمـاس نگرفت(. 

سـت ایـن مـورد را یـک معیار غلط می‌نامد. فروشـنده بیشـتر از اینکه بـه دنبال خلق تجربه‌ 

خریـد خـوب باشـد، وقتـش را صـرف درخواسـت امتیاز بالا کرده اسـت.

تیم‌های فروش غیرحرفه‌ای همین کار را می‌کنند. آلیسـتر در یکی از شـرکت‌ها شـاهد 

ایـن بـود کـه مدیرفـروش پـاداش سـه‌ماهه را بـه جای اینکه بـه تعداد معاملات بسته‌شـده 

یـا در مـرز بسـته شـدن اختصـاص دهـد، بـه معامالت در دسـت پیگیـری مرتبـط می‌کـرد. 

کارشناسـان فـروش پـول برایشـان مهـم اسـت، بنابرایـن همـان کار همیشگی‌شـان را انجـام 

دادنـد؛ یعنـی در پـی پـول بودنـد. در ایـن مـورد، به معنـای انبوهی از سـرنخ‌های بی‌ارزشـی1 

بـود کـه نیـم سـاعت طول کشـید تـا از رونـد پیگیری‌ تیـم فروش کنار گذاشـته شـود؛ زمانی 

کـه بهتـر بـود صـرف انعقاد قـرارداد با مشـتریان بالقوه شـود.

قطعـاً رضایـت مشـتری یـا رونـد فـروش برای موفقیـت در یـک تجارت ضروری اسـت، 

امـا اگـر می‌خواهیـد عملکـرد تغییـر کنـد، بایـد معیارهـای مرتبـط بـا تغییرات عملکـردی را 

مدنظـر قـرار بدهیـد. اگـر معیـاری را انـدازه بگیریـد کـه بـه هدفتـان مرتبـط نباشـد، بـه جای 

ایجـاد تغییـرات عملکـردی، فقـط وقتتـان را هدر می‌دهیـد. یا بدتر از این، ممکن اسـت به 

خودتـان دروغ بگوییـد و خودتـان را فریـب بدهیـد. ایـن راه موفقیت نیسـت.

یکـی دیگـر از مـواردی کـه درمـورد معیارهـا متوجـه خواهیـد شـد، جفتـی بودنشـان 

1. Junk Lead
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اسـت. نـرخ تبدیـل1 )درصـد خریـداران( بـه زمـان خریـد2 )مـدت زمانـی کـه شـخص بـرای 

خریـد چیـزی صـرف می‌کنـد( بسـتگی دارد. ایـن دو معیـار در کنـار هـم، اطلاعـات خوبـی 

دربـاره‌ جریـان نقدینگـی ارائـه می‌دهنـد. ضریـب ویروسـی3 )تعـداد مشـتریانی که یـک کاربر 

یـا مشـتری قدیمـی بـا موفقیـت بـه خدمات شـما دعوت می‌کنـد( و زمان چرخۀ ویروسـی4 

)میـزان زمانـی کـه طـول می‌کشـد تـا دیگـران همراه شـوند(، نرخ پذیـرش5 شـما را افزایش 

می‌دهنـد. همان‌طـور کـه اعداد تشـکیل‌دهندۀ‌ زیربنـای تجارتتان را کشـف می‌کنید، متوجه 

ایـن جفت‌هـا هـم می‌شـوید. پشـت ایـن جفت‌هـا معیار‌هایی اساسـی نظیر درآمـد، جریان 

نقدینگـی یـا پذیـرش کاربـر6 نهفته اسـت.

برای انتخاب معیار مناسب، باید پنج نکته را در نظر داشته باشید:

معیار‌های کیفی / معیار‌های کمی
جمـع‌آوری  سـختی  بـه  و  غیرموثق‌انـد  و  آشـکار  ندارنـد،  سـاختار  معیار‌هـای کیفـی 

می‌شـوند. معیار‌هـای کمـی شـامل اعـداد و آمـار اسـت و ارقامـی قطعـی، اما با بینشـی 

کمتـر بـه مـا تحویـل می‌دهنـد.

معیار‌های پوچ /معیار‌های عملیاتی7
معیار‌هـای پـوچ شـاید حـس خوبـی ایجاد کننـد، اما عملکرد شـما را تغییـر نمی‌دهند. 

معیار‌هـای عملیاتـی بـا روشـن کـردن خط مشـی، عملکرد شـما را عـوض می‌کنند.

معیارهای اکتشافی /معیار‌های گزارشی
و سـعی می‌کننـد  پیـش می‌رونـد  و گمـان  اسـاس حـدس  بـر  اکتشـافی  معیار‌هـای 

بینش‌هـای ناشـناخته را کشـف کننـد؛ درحالی‌کـه معیار‌هـای گزارشـی شـما را در جریـان 

عملیـات عـادی، مدیریتـی و روزمـره قـرار می‌دهنـد.

1. Conversion rate
2. time-to-purchase
3. viral coefficient
4. viral cycle time
5. adoption rate
6. user adoption
7. actionable metrics
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معیارهای آینده‌نگر1 / گذشته‌نگر2
معیارهـای آینده‌نگـر شـما را مجهـز بـه قـوۀ پیش‌بینـی آینـده می‌کننـد و معیارهـای 

گذشـته‌نگر گذشـته را توضیـح می‌دهنـد. معیارهـای آینده‌نگـر بهتر هسـتند؛ چـرا که به 

شـما فرصـت عمـل کـردن می‌دهنـد. 

معیارهای همبسته3 در مقابل معیارهای عِلی4

اگـر دو معیـار بـا هـم تغییـر کنند، یعنی همبسـتگی دارند و اگر یـک معیار باعث تغییر 

معیـاری دیگـر شـود، رابطـه‌ علّـی بین آن‌هـا وجـود دارد. اگر بین چیزی کـه می‌خواهید 

)مثالً درآمـد( و چیـزی کـه می‌توانید کنترل کنید )مثل تبلیغاتـی که نمایش می‌دهید(، 

رابطـۀ علّـی پیـدا کردید، می‌توانید آینـده را تغییر دهید.

تحلیلگـران معیارهـای خاصـی را بررسـی می‌کننـد کـه هدایتگـر کسـب‌وکارها هسـتند 

و همـان شـاخص‌های کلیـدی عملکـرد5 نـام دارنـد. هـر صنعـت KPI خـودش را دارد. اگـر 

صاحب رسـتوران هسـتید، می‌دانید که KPI همان تعداد رزرو میزها در یک شـب اسـت. 

اگـر سـرمایه‌گذار هسـتید، ایـن شـاخص، بازگشـت سـرمایه اسـت. بـرای یـک وب‌سـایت 

رسـانه‌ای، تعـداد کلیک‌هـای روی تبلیغـات شـاخص اسـت.

معیارهای کیفی / معیارهای کمی

درک داده‌هـای کمـی آسـان اسـت. داده‌هـای کمکـی اعدادی‌اند که ردیابـی و اندازه‌گیری 

می‌کنیـم. مثالً امتیـازات ورزشـی و رتبه‌بنـدی فیلم‌هـا. وقتـی چیـزی رتبه‌بنـدی، شـمارش، 

یـا مقیاس‌بنـدی می‌شـود، یعنـی کمـی شـده اسـت. دادۀ کمی علمی اسـت )با فـرض اینکه 

محاسـبات را درسـت انجام دهید(. می‌توانید این داده‌ها را جمع‌آوری و اسـتنتاج کنید. با 

این‌همـه، داده‌هـای کمـی بـرای شـروع کسـب‌وکار کافـی نیسـتند. اگر سـراغ آدم‌هـا بروید و 

دربـاره مشکلاتشـان بپرسـید، جـواب کمـی بـه شـما نمی‌دهند. بـرای این کار بـه ورودی‌های 

کیفی نیـاز دارید. 

1. Leading
2. lagging
3. Correlated
4. causal
5. key performance indicators (KPIs)



37  ||  فصل 2. چطور حساب کار دستمان باشد؟

داده‌هـای کیفـی درهم‌ریختـه، ذهنـی و غیردقیـق هسـتند و کمـی کـردن آن‌‌هـا سـخت 

اسـت. نمی‌تـوان بـه راحتـی داده‌هـای کیفـی را اندازه‌گیـری کـرد. اگـر داده‌هـای کمـی جواب 

سـوالات »چـه« و »چقـدر« باشـند، داده‌های کیفی به »چرا« جواب می‌دهنـد. داده‌های کمی 

از احساسـات دورنـد و داده‌هـای کیفـی، با احساسـات‌ قرین هسـتند. 

در وهله اول، به دنبال داده‌های کیفی هسـتید و نتایج را به صورت عددی اندازه‌گیری 

نمی‌کنید؛ بلکه با مردم، به خصوص کسـانی که مشـتریان بالقوۀ بازار هدف شـما هسـتند، 

حـرف می‌زنیـد. کاوش می‌کنیـد و بـه اصطالح اسـتارت‌آپی، از سـاختمان بیـرون می‌زنیـد.

جمـع‌آوری داده‌هـای کیفـی مناسـب نیـاز بـه آماده‌سـازی دارد. بایـد بـدون اینکـه روی 

مشـتریان بالقوه تأثیری بگذارید یا پاسخ‌هایشـان را تغییر دهید، سـؤالات خاصی را مطرح 

کنیـد. نبایـد اجـازه بدهید که شـور و شـوق یـا میلتان برای تحریف واقعیت روی سـوژه‌های 

مصاحبـه تاثیـری بگـذارئ. مصاحبه‌هایـی که از پیش آماده نشـده اسـت، نتایـج بی‌معنی یا 

گمراه‌کننـده به دنبـال دارند.

معیارهای پوچ و واهی/ معیارهای واقعی

خیلـی از شـرکت‌ها ادعـا می‌کننـد کـه داده‌محـور هسـتند. متأسـفانه بیشترشـان فقـط 

بخـش »داده« را در نظـر می‌گیرنـد و تصـوری از بخـش »محـور« ایـن اصطالح ندارنـد. اگـر 

داده‌ای داریـد کـه نمی‌توانیـد بـر اسـاس آن عمـل کنیـد، آن داده سـودی نـدارد. داده‌هـا 

بایـد بـه شـما اطلاعـات بدهنـد، راهنمایـی کننـد، مـدل کسـب‌وکار را بهبـود ببخشـند و در 

تصمیم‌گیری‌هـا نقـش داشـته باشـند، نـه اینکـه صرفـاً حـس مفیـد بـودن بدهنـد. 

هـر وقـت بـه معیـاری نـگاه می‌کنیـد، از خودتـان بپرسـید: »بـر اسـاس ایـن اطلاعـات 

قـرار اسـت چـه کار متفاوتـی انجـام بدهـم؟« اگـر جوابی بـرای این سـؤال نداشـتید، چندان 

فکرتـان را مشـغول آن معیـار نکنیـد. اگـر نمی‌دانیـد کدام معیارها عملکرد شـرکت شـما را 

تغییـر می‌دهنـد، یعنـی داده‌محـور نیسـتید و فقـط در مـرداب داده‌هـا دسـت و پـا می‌زنید.

بـه عنـوان مثـال »تعـداد کل کاربـران« یـک سـایت را در نظـر بگیرید. این یک معیـار واهی 

اسـت. در طـول زمـان فقـط بـالا مـی‌رود )یـک نمـودار کلاسـیک کـه به سـمت مسـتقیم و بالا 

حرکت می‌کند( و چیزی درمورد فعالیت‌های کاربران و اینکه اصلاً برایمان ارزشـمند هسـتند 

یـا خیـر نمی‌گوینـد. کاربـران ممکـن اسـت در سـایت ثبت‌نام کننـد و بعد ناپدید شـوند. 
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»کل کاربـران فعـال« معیـار بهتری اسـت. با فرض اینکه تعریف مناسـبی از کابران فعال 

داشـته باشـید، در غیـر این‌صـورت همچنـان معیـار واهـی اسـت. بـا گذشـت زمـان نیـز بـه 

تدریـج افزایـش می‌یابـد، مگـر اینکـه اشـتباه بزرگی مرتکب شـوید.

معیـار واقعـی )معیـار عملی( »درصد کاربران فعال« اسـت. این معیار بسـیار اهمیت دارد، 

چـون سـطح تعامـل کاربـران را بـا محصول شـما تخمین می‌زنـد. وقتی تغییراتـی در محصول 

ایجـاد می‌کنیـد، ایـن معیـار هـم تغییـر می‌کند و اگـر تغییرات ایجاد شـده، مفید بوده باشـد، 

ایـن معیـار بـالا مـی‌رود. پـس با اسـتفاده از آن می‌توانیـد بارها آزمایش کنیـد و درس بگیرید.

»تعـداد کاربـران جـذب شـده در یـک دورۀ زمانـی خـاص« معیـار جالـب توجـه دیگـری 

اسـت. بـا اسـتفاده از ایـن معیـار می‌تـوان رویکردهـای بازاریابـی مختلـف را بـا هم مقایسـه 

کـرد. مثالً یـک کمپیـن فیس‌بوکـی در هفتـه اول، یـک کمپیـن در ردیـت1 در هفتـه دوم، 

یـک کمپیـن گـوگل ادوردز2 در هفتـه سـوم و یـک کمپیـن لینکدینـی در هفتـه چهـارم. 

تقسـیم‌بندی آزمایش‌هـا بـر اسـاس زمـان و بـه ایـن روش خیلـی دقیـق نیسـت امـا نسـبتاً 

آسـان و عملـی اسـت.3 اگـر فیس‌بـوک بهتـر از لینکدیـن جـواب بدهـد، می‌دانیـد کـه دفعه‌ 

بعـد پولتـان را کجـا سـرمایه‌گذاری کنیـد.

معیارهـای عملـی، جادویـی نیسـتند. نمی‌گویند چه کار کنید. در مثـال قبلی، می‌توانید 

قیمت‌هـا را تغییـر بدهیـد یـا لحـن و رسـانه را عـوض کنیـد. نکتـه اینجاسـت کـه بر اسـاس 

داده‌هـای جمـع‌آوری شـده کاری انجام بدهید.

الگو: هشت معیار پوچی که باید مراقبشان باشید.

دل بسـتن به اعدادی که بالا و پایین می‌روند، آسـان اسـت. در ادامه لیسـتی از هشـت 

معیـار پـوچ‌ را در ادامـه آورده‌ایم که بایـد از آن‌ها اجتناب کنید:

	1 تعـداد هیـت4: ایـن معیـار مربوط به روزهای اولیه‌ شـکل‌گیری وب اسـت. .

1. reddit
2. Google AdWords
 راه بهتـر ایـن اسـت کـه چهـار کمپیـن را همزمـان اجـرا کنیـد و بـا تحلیـل کاربـران جـذب شـده بـه هـر  .3
سـگمنت را دسـته‌بندی کنیـد. بـا ایـن روش بـه جـای چهـار هفتـه، طـی یـک هفتـه بـه جـواب می‌رسـید و 
بـا متغیرهایـی مثـل نوسـانات فصلـی درگیـر نمی‌شـوید. در ادامـۀ این کتاب مسـئلۀ بخش‌بنـدی و تحلیل 

هم‌گروهـی را بررسـی می‌کنیـم.
4. Hits
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اگر سـایتتان قسـمت‌های زیادی دارد، این عدد رقم بالایی خواهد داشـت. 

بـه جای آن، تعداد افراد را بشـمارید.

	2 تعداد بازدید از صفحه1: این معیار تعداد دفعاتی را می‌شـمارد که شـخصی .
از صفحـه‌ای بازدیـد می‌کنـد و کمـی بهتـر از معیـار هیـت اسـت. مگـر اینکـه 

مدل کسـب‌وکار شـما به بازدید از صفحه بسـتگی داشـته باشـد )مثلاً در زمینه 

نمایـش تبلیغـات(. در غیـر ایـن صورت بهتر اسـت تعـداد افراد را بشـمارید.

	3 تعـداد بازدیـد2: آیـا یـک نفر صدها بـار بازدید می‌کند یا صدهـا نفر یک بار .
بازدید می‌کنند؟ معیار کاربردی نیسـت.

	4 تعـداد بازدیدکننـدگان یکتـا3: ایـن معیـار نشـان می‌دهـد کـه چنـد نفـر .
صفحـه اصلـی سـایت را دیده‌انـد. ایـن معیـار چیـزی دربـاره رفتـار کاربـران 

نمی‌گویـد، اینکـه آیـا چرخـی در سـایت شـما زده‌انـد یـا آن را بسـته‌اند.

	5 تعـداد فالوئرها/دوسـتان/لایک‌ها: شـمارش فالوئرها و دوسـتان ارزشـی .
بیـش از یـک رقابـت بـر سـر محبوبیت نـدارد، مگر اینکـه بتوانیـد کاری کنید 

کـه بـرای شـما مفیـد باشـند. وقتی فایـده دارند کـه بدانید چه تعـداد فالوئر 

بـه درخواسـت شـما کاری را انجـام می‌دهند.

	6 زمـان حضـور در سـایت/تعداد صفحـات: این معیارهـا جایگزین ضعیفی .
بـرای تعامـل یـا فعالیـت واقعـی هسـتند، بـاز هـم مگـر اینکـه کسـب‌وکار 

شـما به این مسـئله بسـتگی داشـته باشـد. اگر مشـتریان زمان زیادی را در 

صفحـات پشـتیبانی یـا شـکایت صـرف می‌کننـد، نشـانه‌ خوبی نیسـت.

	7 ایمیل‌هـای جمـع‌آوری شـده: تهیه‌ لیسـت طویلی از ایمیل‌های مشـتریان .
ایمیل‌هـای  نفرشـان  چنـد  ندانیـد  وقتـی  ولـی  اسـت  خوبـی  بالقـوه، کار 

شـما را بـاز می‌کننـد )و جـدی می‌گیرنـد(، کاربـردی نـدارد. بـرای بعضـی از 

مشـترکین ثبت‌نام‌شـده‌تان بـه صـورت آزمایشـی ایمیـل بفرسـتید و ببینید 

پیشـنهاداتتان را جـدی می‌گیرنـد یـا خیـر.

1. Number of page views
2. Number of visits
3. Number of unique visitors
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	8 تعـداد دانلـود: در عیـن اینکـه تعـداد دانلـود گاهـی اوقـات روی رتبه‌ شـما .
در اپ اسـتور تأثیـر می‌گـذارد، بـه تنهایـی اهمیـت خاصـی نـدارد. تعـداد 

دعوتنامه‌های کاربران، ایجاد حساب یا مواردی مثل این را اندازه‌گیری کنید.

معیارهای اکتشافی/ معیارهای گزارشی

آویناش کاوشـیک1 نویسـنده و مبلغ دیجیتال مارکتینگ در شـرکت گوگل، می‌گوید که 

دونالـد رامسـفلد2، وزیـر دفاع سـابق ایالات متحده، اطلاعات جامعـی درباره‌ تجزیه‌وتحلیل 

داشـت. به گفته رامسفلد:

»معلوماتی وجود دارد که معلوم هسـتند. چیزهایی هسـت که می‌دانیم که می‌دانیم. 

مجهـولات معلومـی هـم وجـود دارنـد. یعنـی چیزهایی هسـت کـه می‌دانیم کـه نمی‌دانیم. 

امـا مجهـولات ناشـناخته‌ای هـم وجـود دارد؛ چیزهایی کـه حتی نمی‌دانیم کـه نمی‌دانیم«.

شکل 2-1 این چهار نوع داده را نشان می‌دهد.

چیزهایی که ما 

فکت هایی هستندکه شاید اشتباه باشند 
و باید با داده ها اثبات یا رد شوند 

سوالاتی هستند که می توانیم پاسخشان را 
با گزارشات بدهیم و باید پایه و اساس کار 

ما باشند 

شهودی هستند و بایدبرای بهبود اثربخشی و 
کارایی شان، کمی سازی و آموزش داده شوند 

اکتشافی هستند و جایی هستند که 
مزیت های ناعادلانه و بینش های جالب 

و ناگهانی زندگی می کنند. 

نمی دانیم 

می دانیم 

نمی دانیم 

می دانیم 

ندانستن 

دانستن 

Figure 2- شکل 2-1: نبوغ پنهان دونالد رامسفلد

1. Avinash Kaushik
2. Donald Rumsfeld
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»مجهـولات معلـوم« یـک موقعیـت گزارشی/پژوهشـی اسـت؛ مثالً شـمارش پـول، یـا 

کاربـران یـا تعـداد خط‌هـای کد. در ایـن حالت آگاهیم که ارزش واقعی معیـار را نمی‌دانیم، 

بنابراین به دنبال درک آن هسـتیم. ممکن اسـت از این معیارها برای حسـابداری اسـتفاده 

کنیـم )»امـروز چنـد ابـزارک1 فروختیـم؟«( یـا بـرای اندازه‌گیـری نتیجـه یـک آزمایـش )»آیـا 

ابـزارک سـبز یـا قرمـز فـروش بیشـتری داشـت؟«(، امـا در هـر دو مـورد، می‌دانیـم کـه ایـن 

معیـار را نیـاز داریم.

»مجهـولات ناشـناخته« بیشـتر بـه اسـتارت‌آپ‌ها مربـوط هسـتند: کاوش بـرای کشـف 

محصـول جدیـدی کـه بـا اسـتفاده از آن بـازار را متحـول می‌کنید. در مطالعه مـوردی بعدی 

خواهیم دید که »حلقه دوستان«2 چطور متوجه شد که مادران بهترین کاربران آن هستند. 

»مجهولات ناشـناخته« جادویی و رازآلود اسـت. ممکن اسـت به مسـیرهای اشتباهی ختم 

شـوند و در عیـن حـال وقتـی ایـده به جای خوبی می‌رسـد، پایانی مثل »یافتـم! یافتم!« هم 

دارد. این همان چیزی اسـت که اسـتیو بلنک معتقد اسـت اسـتارت‌آپ باید وقت خود را 

صـرف آن کنـد: جسـت‌وجوی یک مدل تجـاری مقیاس‌پذیـر و تکرارپذیر.

تجزیه‌وتحلیل در هر چهار دسته‌بندی رامسفلد نقش دارد:

حقایـق و مفروضـات مـا را بررسـی می‌کنـد )مـواردی مثـل نـرخ بازشـدگی • 

ایمیل‌هـا یـا نـرخ تبدیل( تا مطمئن شـویم که خودمـان را فریب نمی‌دهیم 

و برنامه‌هـای کسـب‌وکار مـا دقیـق تدوین شـده‌اند.

شـهود مـا را مـورد آزمایـش قـرار می‌دهـد و فرضیه‌هـا را به شـواهد تبدیل • 

می‌کند.

برای نمودارهای آبشاری، جلسات هیئت مدیره و... داده تهیه می‌کند.• 

راه پیداکـردن فرصت‌هـای ارزشـمند بـرای راه‌انـدازی کسـب‌وکار را نشـان • 

می‌دهـد.

در مراحـل اولیـه اسـتارت‌آپ، مجهـولات ناشـناخته اهمیـت زیـادی دارنـد؛ گویـی بـه 

سالح‌های مخفـی دسـت پیـدا کـرده باشـید.

1. widget
2. Circle of Friends
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مطالعه موردی | حلقه مادران در جست‌وجوی راهی به سوی موفقیت

حلقـه‌ دوسـتان1، ایـده‌ای سـاده بـود: یـک برنامـه در فیس‌بـوک کـه بـا اسـتفاده از آن 

دوسـتانتان را در حلقه‌هایـی بـرای اشـتراک‌گذاری محتـوای هدفمنـد دسـته‌بندی می‌کنیـد. 

مایـک گرینفیلـد2 و هم‌بنیانگذارانـش ایـن شـرکت را در سـپتامبر 2007، درسـت کمـی بعـد 

از راه‌انـدازی پلتفـرم توسـعه‌دهندگان فیس‌بـوک، تأسـیس کردنـد. ایـن زمان‌بنـدی عالـی 

بـود. فیـس بـوک بـه مکانـی بـاز و محبـوب بـرای تأسـیس اسـتارت‌آپ و جـذب کاربـران در 

سـریع‌ترین زمـان ممکـن تبدیـل شـده بود. هرگـز پلتفرمی با ایـن همه کاربر وجود نداشـته 

کـه آنقـدر بـاز و در دسـترس باشـد )فیس‌بـوک در آن زمان حدود 50 میلیون کاربر داشـت(.

تـا اواسـط سـال 2008، حلقـه دوسـتان 10 میلیـون کاربـر جـذب کـرد. مایـک بیشـتر 

از همـه بـر رشـد تمرکـز داشـت. او می‌گویـد: »ایـن کار مثـل زمین‌خـواری بـود« و حلقـه 

دوسـتان کامالً محبـوب شـده بـود. امـا یـک مشـکل وجـود داشـت. کاربـران کمی واقعـاً از 

ایـن محصـول اسـتفاده می‌کردنـد.

بـه گفتـه مایـک، کمتـر از 20 درصـد از حلقه‌هـا بعـد از راه‌انـدازی بـه فعالیـت ادامـه 

می‌دادنـد. »مـا ماهانـه چنـد میلیـون کاربـر یکتـا در میـان آن 10 میلیـون کاربـر داشـتیم، اما 

بـه عنـوان یـک شـبکه اجتماعـی عمومـی می‌دانسـتیم کـه اوضـاع چنـدان خـوب نیسـت و 

احتمـالاً درآمـد چندانـی نخواهیـم داشـت«.

بنابراین مایک شروع به بررسی و کاوش کرد.

او در دیتابیـس کاربـران و فعالیت‌هایشـان جسـت‌وجو کـرد. شـرکت او در آن دوران 

داشـبورد تحلیلـی عمیقـی نداشـت، اما می‌شـد دسـت بـه تحلیل‌هـای اکتشـافی زد. مایک 

گروهـی از كاربـران را پيـدا كـرد - یعنـی مـادران - كـه بعدهـا رونـد تعامـل ضعيـف بيشـتر 

كاربـران را از بيـن بردنـد. اطلاعاتـی کـه او پیـدا کـرد، عبـارت اسـت از:

پیام‌های مادران به همدیگر به طور متوسط 50 درصد طولانی‌تر از بقیه بود.• 

به احتمال 115 درصد به پستی که نوشته بودند، عکسی ضمیمه می‌کردند.• 

به احتمال 110 درصد در گفتگوی رشته‌ای )ادامه‌دار و عمیق( شرکت می‌کردند.• 

1. Circle of Friends
2. Mike Greenfield
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دوسـتانی داشـتند که بعد از دعوت، به احتمال 50 درصد به کاربران فعال • 

تبدیل می‌شدند.

75 درصد بیشتر از بقیه روی ا‌علان‌های1 فیس بوک کلیک می‌کردند.• 

180 درصد بیش از بقیه بر روی موارد فید خبری2 فیس بوک کلیک می‌کردند.• 

به احتمال 60 درصد بیشتر از بقیه دعوتنامه‌ اپلیکیشن‌ها را می‌پذیرفتند.• 

ایـن اعـداد و ارقـام آنقـدر قانع‌کننده بودند که در ژوئـن 2008، تمرکز مایک و تیمش را 

کامال عـوض کـرد. آن‌هـا به طور کامل تغییر مسـیر دادنـد و در اکتبـر 2008، حلقه مادران3 

را در فیس‌بـوک راه‌اندازی کردند.

در ابتـدا، بـه خاطـر تغییـر مسـیر دادن، اعـداد کاهـش یافت، امـا در سـال 2009، تعداد 

کاربـران بـه 4.5 میلیـون رسـید. برخالف کاربرانـی کـه در ایـن تغییـر مسـیر از دسـت رفتـه 

بودند، این کاربران جدید بسـیار فعال بودند. این شـرکت فرازونشـیب‌های زیادی را پشـت 

سـر گذاشـت. هنگامی‌که فیس بوک قابلیت انتشـار ویروسـی اپلیکیشـن‌ها را محدود کرد، 

ایـن شـرکت از فیس‌بـوک جـدا شـد، بـه طـور مسـتقل رشـد کـرد و در اوایـل سـال 2012 

توسـط شـرکت شـوگر4 خریده شد.

خلاصه

دایـره دوسـتان یـک اپلیکیشـن گـراف اجتماعـی در مکان مناسـب، در زمان • 

مناسـب امـا با بـازار نامناسـب بود.

بـا تجزیه‌وتحلیـل الگوهـای تعامـل و رفتـار مطلـوب و بـا پیـدا کـردن وجـه • 

اشـتراک کاربـران، شـرکت بـازار مناسـب خـودش را پیـدا کـرد.

وقتـی کـه بـازار هدفـش را پیـدا کـرد، همـه‌ تمرکـزش را روی تغییـر نـام • 

گذاشـت. یا با سـختی‌های تغییر مسـیر دسـت و پنجه نرم کنید یا به خانه 

بازگردیـد. بایـد آمـاده‌ خـراب کـردن پل‌هـای پشت‌سـرتان باشـید.

1. notifications
2. news feed
3. Circle of Moms
4. Sugar
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درس‌های تحلیلی

کلیـد موفقیـت مایـک در حلقـه مـادران، کاوش او در داده‌ها و جسـت‌وجوی الگوها و 

فرصت‌هـای ارزشـمند بـود. مایـک یـک »مجهـول ناشـناخته« را کشـف کـرد کـه او را بـه یک 

شـرط‌بندی بـزرگ، ترسـناک و جسـورانه کشـاند )رهـا کـردن دایـره عمومـی دوسـتان بـرای 

تمرکـز روی یـک بـازار نیچـۀ خـاص(. ایـن کار واقعـاً مثـل قمـار بـود؛ امـا قمـاری مبتنـی بـر 

حقایـق و داده‌هـا.

یـک »حجـم تعیین‌کننـده«1 از تعامـل، بـرای بـه حرکـت در آمدنِ هر جامعـه‌ای ضروری 

اسـت. شـاید موفقیتـی در حـد متوسـط سـرعت گریـز2 لازم را بـه شـما ندهـد. در نتیجـه، 

بهتـر اسـت بـا یـک بـازار هـدف کوچکتـر و مشـخص‌تر، سـروکله بزنیـد. ویروسی‌شـدن نیـاز 

به تمرکـز دارد.

معیارهای آینده‌نگر/معیارهای گذشته‌نگر

معیارهای آینده‌نگر و گذشته‌نگر مفید هستند، اما اهداف متفاوتی را دنبال می‌کنند.

معیـار آینده‌نگـر )گاهـی اوقـات شـاخص3 آینده‌نگـر نیـز نامیـده می‌شـود( آینـده را 

پیش‌بینـی می‌کنـد. مثالً، تعـداد مشـتریان بالقـوه فعلـی در قیـف فـروش به شـما می‌گوید 

کـه در آینـده چنـد مشـتری جدیـد بـه دسـت خواهیـد آورد.

اگـر تعـداد مشـتریان بالقـوه فعلـی کـم باشـد، احتمـالاً مشـتریان جدیـد زیـادی اضافـه 

نمی‌شـوند. می‌توانیـد تعـداد مشـتریان بالقـوه را افزایـش دهیـد و بعـد انتظـار افزایـش 

مشـتریان جدیـد را داشـته باشـید.

از سـوی دیگـر، یـک معیـار گذشـته‌نگر، ماننـد ریزش )تعداد مشـتریانی کـه در یک بازه 

زمانـی معیـن کسـب‌وکار شـما را رهـا می‌کنند( نشـان می‌دهد که مشـکلی وجـود دارد - اما 

زمانـی کـه بتوانیـد داده‌هـا را جمـع‌آوری کـرده و مشـکل را شناسـایی کنیـد، دیگـر دیر شـده 

اسـت. مشـتریانی کـه ریـزش کرده‌انـد، برنمی‌گردنـد. ایـن بـه آن معنا نیسـت کـه نمی‌توانید 

بـر اسـاس معیارهـای گذشـته‌نگر عمـل کنیـد )یعنـی بـرای بهبـود ریـزش کار کنیـد و سـپس 

1. critical mass
2. escape velocity
3. indicator
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مجـددا آن را انـدازه بگیریـد(، امـا شـبیه بسـتن درب اسـطبل بعـد از فـرار اسـب‌ها اسـت. 

اسـب‌های جدیـد فـرار نمی‌کننـد، امـا به‌هرحـال قبالً چنـد اسـب را از دسـت داده‌ایـد.

در روزهـای اولیـه اسـتارت‌آپ، بـرای درک اینکـه معیـار فعلـی بـا معیارهـای دیگـر 

چـه ارتباطـی دارد، داده‌هـای کافـی نداریـد، بنابرایـن اول معیارهـای گذشـته‌نگر را انـدازه 

بگیریـد. معیارهـای گذشـته‌نگر هنـوز مفیـد هسـتند و می‌تواننـد یـک مبنـای مسـتحکم 

بـرای عملکـرد ایجـاد کننـد. بـرای اینکـه شـاخص‌های آینده‌نگـر نتیجه‌بخـش باشـند، باید 

بتوانیـد تحلیـل کوهـورت انجـام دهیـد و گروه‌هایـی از مشـتریان را در بازه‌هـای زمانـی 

مختلـف مقایسـه کنیـد.

به عنوان مثال، حجم شکایات مشتریان را در نظر بگیرید. می‌توانید تعداد تماس‌های 

پشـتیبانی طـی یـک روز را زیـر نظـر بگیریـد تـا زمانـی کـه بـه حجـم تمـاس کارآمدی برسـید. 

پیـش از ایـن، شـاید تعـداد شـکایات مشـتریان را در یـک دوره 90 روزه پیگیـری می‌کردیـد. 

هـر دو می‌تواننـد از شـاخص‌های آینده‌نگـر ریـزش محسـوب شـوند: اگـر شـکایات در حال 

افزایـش باشـد، ممکـن اسـت مشـتریان بیشـتری از محصـول یـا خدمـات شـما اسـتفاده 

نکننـد. بـه عنـوان یک شـاخص آینده‌نگر، شـکایات مشـتریان ایـن امـکان را فراهم می‌کند 

تـا در مـورد اتفاقـی کـه رخ داده اسـت، تحقیـق کنیـد، دریابیـد کـه چـرا شـکایات مشـتریان 

بیشـتر شـده اسـت و به مشکلاتشـان رسـیدگی کنید.

حـالا لغـو اشـتراک یـا مرجـوع کردن محصـول را در نظـر بگیرید. هـر دو معیار مهمی 

هسـتند - اما بعد از رخ دادن اندازه‌گیری می‌شـوند. این معیارها مشـکلات را شناسـایی 

می‌کننـد، امـا زمانـی کـه تاثیری در جلوگیری از ریزش مشـتری ندارد. ریزش مهم اسـت )و 

مـا در طـول کتـاب بـه طـور مفصل در مـورد آن صحبت می‌کنیم(، اما حتـی نگاه جز‌ءنگر 

هـم نمی‌توانـد زمینـه ایـن را فراهـم کنـد کـه بـا سـرعت کافـی، خـود را بازسـازی کنیـد و 

تطبیـق دهید.

شـاخص‌ها همه‌جـا هسـتند. در یـک شـرکت نرم‌افـزاری سـازمانی، میـزان سـفارش 

اسـت. در مقابـل،  فـروش  یـک دوره‌ سـه ماهـه، معیـار موفقیـت  محصـول جدیـد در 

مشـتریان بالقـوه‌ جدیـد یـک شـاخص آینده‌نگـر اسـت، زیـرا به شـما امکان می‌دهـد میزان 

موفقیـت فـروش را زودتـر از موعـد پیـش بینـی کنیـد. اما همانطور که هر کسـی که سـابقۀ 

کار فـروش B2B )تجـارت بـه تجـارت( را دارد، بـه شـما خواهـد گفـت، عالوه بر مشـتریان 
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بالقـوۀ جدیـد، درک درسـتی از نـرخ تبدیـل و زمـان چرخـه فـروش1 نیز لازم اسـت. فقط در 

ایـن صـورت می‌توانیـد تخمیـن واقع‌بینانـه‌ای از میـزان سفارشـات جدید کسـب‌و‌کارتان در 

آینده داشـته باشـید.

آینده‌نگـر گـروه  معیـار  یـک گـروه،  بـرای  معیـار گذشـته‌نگر  یـک  مـوارد،  بعضـی  در 

دیگـری محسـوب می‌شـود. بـه عنـوان مثـال، می‌دانیـم کـه تعـداد رزروهای سـه‌ماهه برای 

فروشـندگان یـک معیـار گذشـته‌نگر اسـت )قراردادهـا قبالً امضـا شـده اسـت(، امـا بـرای 

بخـش مالـی کـه بـر وصـول پرداخت‌هـا متمرکـز اسـت، درآمـدِ مـورد انتظـار یـک شـاخص 

آینده‌نگـر محسـوب می‌شـود )چـون درآمـد هنـوز بـه حسـاب شـرکت واریز نشـده اسـت!(.

در نهایـت، بایـد ببینیـد معیارهایـی کـه دنبـال می‌کنیـد منجـر بـه افزایـش سـرعت 

تصمیم‌گیری‌تـان می‌شـود یـا‌ خیـر. همانطـور کـه گفتیـم، یـک معیـار واقعـی بایـد عملیاتی 

باشـد. معیارهای آینده‌نگر و گذشـته‌نگر هر دو می‌توانند عملیاتی باشـند، اما شـاخص‌های 

آینده‌نگـر بیانگـر اتفاقـات محتمـل در آینـده هسـتند، زمـان چرخه‌هـای کسـب‌و‌کارتان را 

کاهـش می‌دهنـد و شـما را منعطف‌تـر می‌کننـد.

معیارهای همبسته/ عِلی

در کانـادا، اسـتفاده از تایرهـای زمسـتانی بـا کاهـش تصادفـات همبسـتگی دارد. بـه 

دلیـل سـردی هـوا، مـردم لاسـتیک‌های زمسـتانی نرم‌تـری روی خودروهایشـان می‌بندنـد 

و ایـن امـر باعـث کاهـش میـزان تصادفـات می‌شـود. امـا در تابسـتان تصادفـات بیشـتری 

رخ می‌دهـد.2 آیـا بایـد راننده‌هـا را مجبـور کنیـم که در تمام طول سـال تایرهای زمسـتانی 

بیندازنـد؟ البتـه کـه خیـر؛ بـا لاسـتیک‌های نرم‌تـر در تابسـتان بـه سـختی می‌تـوان ترمـز 

گرفـت و تصادفـات زیـاد می‌شـود.

احتمـالاً عوامـل دیگـری مثـل میزان سـاعات رانندگـی و تعطیلات تابسـتانی هم باعث 

افزایـش نـرخ تصادفـات می‌شـوند؛ امـا نـگاه کـردن بـه یک همبسـتگی سـاده بـدون نیاز به 

علیـت مـا را گمـراه می‌کنـد. بیـن مصـرف بسـتنی و غـرق شـدن در دریـا همبسـتگی وجـود 

1. sales-cycle length
2. http://www.statcan.gc.ca/pub/82-003-x/2008003/article/10648/c-g/5202438-
eng.htm
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دارد. آیـا ایـن بـدان معناسـت کـه بـرای جلوگیـری از مرگ ناشـی از غرق شـدن، باید بسـتنی 

را ممنـوع کنیـم؟ یـا میـزان مصـرف بسـتنی را بـرای پیش‌بینـی ارزش سـهام شـرکت‌های 

تدفیـن اندازه‌گیـری کنیـم؟ خیـر: مصـرف بسـتنی و غـرق شـدن هـر دو به دلیـل گرمای هوا 

می‌افتند. اتفـاق 

یافتـن همبسـتگی بیـن دو معیـار خـوب اسـت. همبسـتگی‌ها بـرای پیش‌بینـی آینـده 

مفیدنـد. امـا پیـدا کـردن علـت چیزی یعنـی می‌توانیـد آن را تغییر بدهید. معمـولاً علّت‌ها 

روابـط سـاده یـک بـه یـک نیسـتند. عوامـل زیادی دسـت به دسـت هـم می‌دهند تـا چیزی 

اتفـاق بیفتـد. در مـورد تصادفـات اتومبیـل در تابسـتان باید مصـرف الکل، تعـداد رانندگان 

بی‌تجربـه در جـاده، روزهـای طولانـی، تعطیلات تابسـتانی و غیره را در نظـر بگیریم. بنابراین 

بـه نـدرت یـک رابطـه علـت و معلولـی 100درصـد فقـط بیـن دو چیـز وجـود دارد. چندیـن 

معیـارِ مسـتقل می‌بینیـد کـه هـر کـدام بخشـی از رفتـار معیار وابسـته را »توضیـح می‌دهد«. 

بااین‌حـال حتـی میـزان ناچیـزی از علیـت هم ارزشـمند اسـت.

علیـت را بـا پیـدا کـردن یک همبسـتگی اثبـات می‌کنید، بعد آزمایشـی را اجـرا می‌کنید 

کـه طـی آن متغیرهـای دیگـر را تحـت کنتـرل نگـه می‌داریـد و تفـاوت را انـدازه می‌گیریـد. 

کار سـختی اسـت؛ چـرا کـه هیـچ دو کاربـری یکسـان نیسـتند. در دنیـای واقعـی اکثـر اوقات 

غیرممکـن اسـت کـه تعـداد زیـادی کاربـر را تحـت یـک آزمایش کنترل‌شـده قـرار بدهیم.

اگـر نمونـه کافـی از کاربـران داریـد، می‌توانیـد بـدون کنتـرل تمام متغیرهـای دیگر، یک 

تسـت معتبـر را اجـرا کنیـد، چرا که در نهایت تأثیر متغیرهای دیگر نسـبتاً بی‌اهمیت اسـت 

بـه همیـن دلیـل اسـت کـه گـوگل می‌تواند فاکتورهـای ظریفـی مانند رنگ یـک هایپرلینک1 

را آزمایـش کنـد، و مایکروسـافت دقیقـاً می‌دانـد کـه کاهـش سـرعت بارگـذاری صفحـه چه 

تأثیـری بـر نـرخ جسـت‌وجو می‌گـذارد.2 امـا بـرای یک اسـتارت‌آپ متوسـط باید تسـت‌های 

سـاده‌تری ترتیـب بدهیـد کـه مـوارد مشـخص‌تری را بیازمایـد و دریابید که چطـور می‌توانید 

کسـب‌وکارتان را متحـول کنید.

بـه‌زودی انـواع مختلـف آزمایـش و بخش‌بنـدی3 را بررسـی خواهیـم کـرد، امـا در حـال 

1. http://gigaom.com/2009/07/09/when-it-comes-to-links-color-matters/
2. http://velocityconf.com/velocity2009/public/schedule/detail/8523
3. segmentation
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حاضـر، ایـن را بدانیـد: همبسـتگی خـوب اسـت اما این علیت اسـت که عالی اسـت. گاهی 

اوقـات، ممکـن اسـت مجبـور شـوید بـه اولی بسـنده کنید، اما همیشـه باید در تالش برای 

کشـف دومی باشید.

اهداف متحرک

اوایـل وقتـی هدفـی تعییـن می‌کنیـد، مسـیرتان را روی شـن‌ها ترسـیم می‌کنیـد و نـه 

روی سـنگ سـخت. در واقع در جسـت‌وجوی یک هدف متحرک هسـتید، چون نمی‌دانید 

چطـور بایـد موفقیت را تعریـف کنید.

تنظیـم اهـداف و نحـوۀ تعریـف معیارهـای کلیدی‌تـان قابـل پذیـرش اسـت، مشـروط بر 

اینکه با خودتان صادق باشـید و تغییراتی به‌وجودآمده در کسـب‌و‌کارتان را شناسـایی کنید، 

نـه اینکـه انتظـارات را پاییـن بیاوریـد تـا بتوانید علی‌رغم شـواهد به مسـیرتان ادامـه بدهید.

وقتـی کـه محصـول اولیـه‌ شـما -حداقـل محصـول قابـل ‌عرضـه- وارد بازار می‌شـود و 

شـما در حـال جـذب مشـتریان اولیـه هسـتید و نحوه اسـتفاده آنهـا از محصولتان را تسـت 

می‌کنیـد، حتـی نمی‌دانیـد کـه قـرار اسـت چطـور از آن اسـتفاده کننـد )اگرچـه فرضیه‌هایـی 

داریـد(. گاهـی اوقـات تفاوت آشـکاری بین فرضیه‌های شـما و کاری که کاربـران واقعاً انجام 

می‌دهنـد، وجـود دارد. شـاید فکـر کنیـد که مردم بازی چند-نفره‌ شـما را بازی می‌کنند، ولی 

بعـد می‌بینیـد کـه از ایـن بـازی به عنوان یک سـرویس آپلود عکس اسـتفاده می‌کنند. بعید 

بـه نظـر می‌رسـد؟ فلیکر1 از اینجا شـروع شـد.

بااین‌حـال، گاهی‌اوقـات تفاوت‌هـا ظریف‌تـر اسـت. شـاید تصـور کنیـد کـه محصولتـان 

بـرای اینکـه موفـق باشـد، بایـد روزانـه مـورد اسـتفاده قـرار بگیـرد، امـا می‌بینیـد کـه اینطور 

نیسـت. در ایـن شـرایط، منطقـی اسـت کـه معیارهایتـان را بـه‌روز کنیـد، مشـروط بـر اینکـه 

بتوانیـد ارزش ایجـاد شـده را ثابـت کنیـد.

1. Flickr



49  ||  فصل 2. چطور حساب کار دستمان باشد؟

مطالعه موردی | شـرکت ‌های‌اسـکور هوس1 کاربر فعال را تعریف کرد

شـرکت های‌اسـکور هـوس بـه عنـوان اپلیکیشـنی سـاده کـه والدیـن بـا اسـتفاده از آن 

می‌توانسـتند تکالیـف و کارهـای روزمـره‌ فرزندانشـان را بـا امتیـاز فهرسـت‌ کننـد، شـروع بـه 

فعالیـت کـرد. بچه‌هـا می‌توانسـتند تکالیفشـان را انجـام دهنـد، امتیـاز جمـع کننـد و بابـت 

امتیازهـا پـاداش بگیرند.

وقتـی کـه شـرکت های‌اسـکور هـوس اولیـن بـار حداقـل محصـول قابـل عرضـه‌اش را 

معرفی کرد، صدها خانوادۀ‌ آماده برای تسـت داشـت. بنیانگذاران آرمانی تعیین کردند: در 

صورتـی حداقـل محصـول قابل عرضه، موفق در نظر گرفته می‌شـد که والدین و بچه‌ها هر 

کـدام چهـار بـار در هفته از اپلیکیشـن اسـتفاده کنند. بـه این خانواده‌ها »فعـال« می‌گفتند. 

بعـد از یـک مـاه یـا بیشـتر، درصـد خانواده‌هـای فعـال پاییـن آمـد. بنیانگـذاران ناامید 

شـدند؛ امـا مصمـم بودنـد کـه بـرای افزایـش تعامـل بـه آزمایـش ادامـه دهند:

رونـد ثبت‌نـام2 را اصالح کردنـد )بـرای افزایـش کیفیـت ثبت‌نـام و بهبـود • 

تجربـه ورود بـه اپلیکیشـن، آن را واضح‌تـر و آموزشـی‌تر کردنـد(.

شروع کردند به ارسال ایمیل‌های یادآوری روزانه برای والدین.• 

ایمیل‌هایـی هـم بر اسـاس اقداماتی که بچه‌ها در سیسـتم انجـام می‌دادند، • 

برای والدین ارسـال کردند.

هـر بـار پیشـرفتی جزئـی رخ می‌داد، اما تغییـرات آنچنانی، که نشـان‌دهندۀ موفقیت‌آمیز 

بـودن حداقـل محصـول قابل عرضه باشـد، اتفاق نیفتاد.

کایـل سـیمن3، بنیانگـذار و مدیرعامـل شـرکت، دسـت بـه کار مهمـی زد: او تلفـن را 

برداشـت و بـا ده‌هـا خانـواده صحبـت کـرد؛ والدینـی کـه ثبت‌نـام کـرده بودنـد، امـا فعـال 

نبودنـد. اول بـه سـراغ کاربرانـی رفـت که اپلیکیشـن را به طور کامل رها کـرده بودند )»ریزش 

قطعـی«(. بـرای خیلی از آنها، اپلیکیشـن مشـکل چندان بزرگی را حـل نمی‌کرد. بنیان‌گذاران 

هرگـز تصـور نمی‌کردنـد کـه بازار هدفشـان شـامل »تمـام والدین« باشـد. چنین بـازار هدفی 

1. HighScore House
2. sign-up flow
3. Kyle Seaman
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بیـش از حـد گسـترده اسـت، به‌خصوص برای اولین نسـخه از یک محصـول. کایل به دنبال 

زیرمجموعـه‌ کوچک‌تـری بـود، خانواده‌هایـی کـه های‌اسـکور هـوس مناسبشـان باشـد تـا 

بخـش بـازار و آنچـه کـه بایـد بـر آن تمرکـز کند، محدود شـود.

کایـل بـه سـراغ آن دسـته از خانواده‌هایـی رفـت کـه از های‌اسـکور هـوس اسـتفاده 

می‌کردنـد، امـا نـه آنقـدر کـه فعـال محسـوب شـوند. بسـیاری از ایـن خانواده‌هـا واکنشـی 

مثبـت نشـان دادنـد: »مـا از های‌اسـکور هـوس اسـتفاده می‌کنیـم. عالیـه. بـرای اولیـن بـار 

بچه‌هـا همیشـه تختخوابشـان را مرتـب می‌کننـد!«

جـواب والدیـن غیرمنتظـره بـود. خیلی از آنها فقط یک یا دو بار در هفته از های‌اسـکور 

هوس استفاده می‌کردند، اما ارزش محصول را دریافته‌ بودند. اینجا بود که کایل در مورد 

د‌سـته‌بندی و اینکـه چـه نـوع خانواده‌هایـی کم و بیش به محصولشـان علاقه‌مند هسـتند، 

درس‌هـای زیـادی آموخـت. دریافـت کـه مبنـای اولیـه‌ا‌ی کـه اعضـای تیـم بـرای اسـتفاده‌ 

متصـور بودنـد، بـا نحـوۀ اسـتفاده از محصـول توسـط مشـتریان متعهـد مطابقـت نـدارد.

ایـن بـدان معنـا نیسـت کـه تیـم نبایـد -در مورد نحوۀ‌ اسـتفاده- حدسـی مـی‌زد. بدون 

تعییـن حـد و مـرز اولیـه، هیـچ معیـاری بـرای یادگیـری نداشـتند و ممکـن بود کایـل هرگز 

تلفـن را بـر نـدارد. امـا حـالا واقعـاً مشـتریان را درک کـرده اسـت. ترکیـب داده‌هـای کمـی و 

کیفـی کلید ماجراسـت.

در نتیجـه‌ ایـن یادگیـری، تیـم »کاربر فعال« را بازتعریف کـرد تا رفتار کاربران موجود را با 

دقت بیشـتری زیر نظر بگیرد. برای این تیم، تعیین معیار کلیدی کار نادرسـتی نبود، چراکه 

واقعـاً می‌دانسـتند کـه چـرا چنیـن کاری می‌کننـد و می‌تواننـد ایـن تغییـر را توجیـه کننـد.

خلاصه

های‌اسـکور هـوس بـرای خـودش آرمانـی زودهنـگام و جسـورانه‌ای تعیین • 

کـرد کـه نتوانسـت بـه آن دسـت یابد.

تیـم بـه سـرعت بـرای افزایـش تعـداد کاربـران فعال دسـت به آزمایـش زد، • 

امـا نتوانسـت چیـزی را تغییـر بدهد.

آن‌هـا تلفـن را برداشـتند و بـا مشـتریان صحبـت کردنـد و متوجه شـدند که • 

آن‌هـا بـرای بخشـی از کاربـران بـا میزان اسـتفادۀ کمتـر ارزش ایجـاد می‌کردند.
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درس‌های تحلیلی

نخسـت مشـتری‌تان را بشناسـید. هیـچ چیـز جـای تعامـل مسـتقیم بـا مشـتریان و 

کاربـران را نمی‌گیـرد. اگـر تمـام اعـداد جهـان هـم جمـع شـوند، نمی‌تواننـد توضیـح دهنـد 

کـه دلیـل رخ دادن اتفاقـات چیسـت. همیـن الان تلفـن را بردارید و با مشـتریانتان تماس 

بگیریـد، حتـی آنهایـی کـه کامال از دسـت رفته‌انـد.

موفقیـت،  از  تصوراتتـان  اسـاس  بـر  و  باشـید  داشـته  اولیـه‌ای  فرضیـات  دوم، 

مقیاسـتان  لـزوم  صـورت  در  نکنیـد.  آزمایـش  انـزوا  در  امـا  کنیـد،  تعییـن  اهدافـی 

داده‌هـای  از  اسـت.  تقلـب  ایـن کار  آن:  بـر  غلبـه  خاطـر  بـه  نـه  امـا  بیاوریـد،  پاییـن  را 

کیفـی بـرای درک ارزش ارائـه شـده بـه مشـتری اسـتفاده کنیـد و بـه تغییراتـی کـه بیانگـر 

توجـه کنیـد. اسـت،  محصولتـان  از  خـاص(  بخش‌هـای  )در  مشـتریان  اسـتفاده  نحـوۀ 

دسته‌ها، کوهورت‌ها1، آزمون آ/ب و تحلیل چند متغیره
آزمایـش، قلـب تحلیـل نـاب اسـت. آزمایـش معمـولاً یعنی مقایسـه دو چیز بـا هم از 

طریـق بخش‌بنـدی، تحلیـل کوهـورت2 یـا آزمـون آ/ب. ایـن مفاهیـم بـرای کسـانی که قصد 

مقایسـه علمـی بـرای اثبـات تغییـرات خاصـی را دارنـد، مهم اسـت. بنابراین ایـن مفاهیم را 

بـا جزئیات شـرح خواهیـم داد.

دسته‌بندی

بـه بیـان سـاده، یـک دسـته، گروهـی اسـت کـه اعضـای آن ویژگی‌هـای مشـترک دارنـد. 

ایـن اعضـا ممکـن اسـت کاربرانـی باشـند کـه از فایرفاکـس اسـتفاده می‌کننـد، یـا مشـتریان 

رسـتورانی کـه از قبـل میـز رزرو می‌کننـد، یا مسـافرانی کـه بلیت‌های درجه یـک می‌خرند، و 

یـا والدینی کـه مینـی‌ون دارند.

و  فنـی  اطلاعـات  از  وسـیعی  طیـف  اسـاس  بـر  را  بازدیدکننـدگان  وب‌سـایت‌ها،  در 

آمـاری د‌سـته‌بندی می‌کنیـد و بعـد یـک دسـته را بـا دسـته دیگـر مقایسـه می‌کنیـد. اگـر 

دارنـد،  می‌کننـد خریدهـای کمتـری  اسـتفاده  فایرفاکـس  مرورگـر  از  بازدیدکنندگانـی کـه 

1. cohort 
2. cohort analysis
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آزمایش‌هـای بیشـتری انجـام می‌دهیـد تـا دلیـل آن را بیابیـد. اگـر تعـداد کاربـران فعـال 

سـاکن اسـترالیا کـم اسـت، بررسـی و دلیلـش را پیـدا می‌کنیـد و بعـد نتیجـه را در بازارهای 

دیگـر هـم اجرایـی می‌کنیـد.

بخش‌بندی نه فقط برای وب‌سایت‌ها که برای هر صنعت و هر شکلی از بازاریابی کارآیی 

دارد. بازاریابـان پسـتی مسـتقیم1 بـرای چندین دهـه با موفقیت از بخش‌بندی بهـره برده‌اند.

تحلیل کوهورت

نـوع دوم تحلیـل کـه دسـته‌های مشـابه را در طـول زمـان، مقایسـه می‌کنـد، تحلیـل 

کوهـورت اسـت. همانطـور کـه محصـول را می‌سـازید و آزمایـش می‌کنیـد، و ایـن فرآینـد 

را دائمـاً تکـرار می‌کنیـد. کاربرانـی کـه هفتـه اول بـه شـما ملحـق می‌شـوند، تجربـه متفاوتی 

نسـبت بـه کاربرانـی کـه بعـداً می‌پیوندنـد، خواهنـد داشـت. بـه عنـوان مثـال، تمـام کاربـران 

احتمالاً وارد چرخه‌ نسـخه آزمایشـی رایگان، اسـتفاده، پرداخت و انصراف می‌شـوند. وقتی 

کـه ایـن اتفاقـات افتـاد، تغییراتی در مدل کسـب‌وکارتان ایجاد می‌کنید. کاربرانی که نسـخه 

آزمایشـی مـاه اول را اسـتفاده کرده‌انـد، تجربـه ورود متفاوتـی نسـبت بـه کاربرانـی خواهنـد 

داشـت که در ماه پنجم پیوسـته‌اند. این مسـئله چه تأثیری بر ریزش مشـتریان دارد؟ برای 

درک ایـن موضـوع، از تحلیـل کوهـورت اسـتفاده می‌کنیم.

هـر گـروه از کاربـران یـک کوهـورت هسـتند؛ یعنـی شـرکت‌کنندگانی که در طـول چرخه 

عمرشـان، یـک ویژگـی مشـترک دارنـد. می‌توانیـد گروه‌هـا را بـا هـم مقایسـه کنید تـا ببینید 

کـه بـه صـورت کلـی، معیارهـای کلیـدی در طـول زمـان بهتـر شـده‌اند یـا خیـر. بـرای اینکـه 

دریابیـد چـرا تحلیـل کوهـورت برای اسـتارت‌آپ‌ها ضروری اسـت، به مثال زیـر توجه کنید.

تصور کنید که یک فروشـگاه آنلاین دارید. هر ماه هزار مشـتری جدید جذب می‌کنید 

کـه مقـداری پـول خـرج می‌کنند. جدول 2-1 میانگین درآمد کسب‌شـده از مشـتریان را در 

پنج ماه اول کسـب‌و‌کار نشـان می‌دهد.

1. Direct mail marketer
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میآوریلمارسفوریهژانویه

تعداد کل 
مشتریان

10002000300040005000

میانگین 
درآمد به‌ازای 

هر مشتری
4.50 دلار4.25 دلار4.33 دلار4.50 دلار5 دلار

جدول 2-1: میانگین درآمد در پنج ماه

ایـن جـدول اطلاعـات زیـادی در اختیارتان نمی‌گـذارد. اوضاع بهتر می‌شـود یا بدتر؟ از 

آنجایـی کـه مشـتریان جدیـد را بـا مشـتریان قدیمی‌تر مقایسـه نمی‌کنید یا خریدهای کسـی 

را کـه پنـج مـاه مشـتری‌تان بـوده، بـا مشـتریان جدیـد ترکیـب می‌کنیـد، به‌سـختی می‌تـوان 

دربـاره بهتـر یـا بدتـر شـدن اوضـاع حـرف زد. تمـام ایـن داده‌هـا نشـان می‌دهـد کـه درآمـد 

کمـی کاهـش پیـدا کـرده و بعد افزایش یافته اسـت. اما درآمد متوسـط تقریبـاً ثابت مانده 

است.

حالا همان داده‌ها را در نظر بگیرید، که بر اساس ماه، مشتریان را تفکیک کرده است. 

همانطـور کـه جـدول 2-2 نشـان می‌دهـد، اتفاق مهمی در حال وقوع اسـت. مشـتریانی که 

در مـاه پنجـم وارد شـده‌اند، بـه طـور متوسـط 9 دلار در مـاه اول خـرج می‌کننـد؛ تقریبـاً دو 

برابر مشـتریانی که در ماه اول وارد شـده‌اند. این رقم بیانگر رشـد زیادی اسـت!
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میآوریلمارسفوریهژانویه

کاربران 
جدید

10001000100010001000

10002000300040005000کل کاربران

0.5 دلار1 دلار2 دلار3 دلار5 دلارماه اول

1 دلار2 دلار4 دلار6 دلارماه دوم

5 دلار6 دلار7 دلارماه سوم

7 دلار8 دلارماه چهارم

9 دلارماه پنجم

جدول 2-2: مقایسه درآمد با در نظر گرفتن ماه ورود کاربران

روش دیگـر بـرای درک کوهورت‌هـا، ردیـف کـردن داده‌هـا بـر اسـاس تجربـۀ کاربـران 

اسـت. در جدول 2-3، این کار را بر اسـاس تعداد ماه‌هایی که کاربران از سیسـتم اسـتفاده 

کرده‌انـد، انجـام داده‌ایـم. ایـن جـدول معیار مهم دیگری را نشـان می‌دهد: بعـد از ماه اول، 

درآمـد بـه سـرعت کم می‌شـود.
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تعداد ماه‌ها

12345کوهورت

0.50 دلار1 دلار2 دلار3 دلار5 دلارژانویه

1 دلار2 دلار4 دلار6 دلارفوریه

5 دلار6 دلار7 دلارمارس

7 دلار8 دلارآوریل

8 دلارمی

0.50 دلار1 دلار3 دلار5 دلار7 دلارمیانگین

جدول 2-3 : تحلیل کوهورت از درآمد

ایـن مثـال، درآمـد کـم  بـه شـما می‌دهـد. در  تحلیـل کوهـورت تصویـر واضح‌تـری 

ماه‌هـای اولیـه، بـه طـور کلی معیارها را ناامیدکننده نشـان می‌داد. کوهـورت ژانویه - ردیف 

اول - در ماه اول 5 دلار خرید کرد و در ماه پنجم به 0.50 دلار رسـید. اما مخارج ماه اول 

به طور چشـمگیری در حال رشـد اسـت و به نظر می‌رسـد کاهش آن بهتر اسـت: مشـتریان 

کوهـورت آوریـل 8 دلار در مـاه اول و 7 دلار در مـاه دوم خـرج کرده‌انـد. شـرکتی کـه به نظر 

راکـد می‌آیـد، در واقـع در حـال شـکوفایی اسـت و حالا دیگر می‌دانید کـه روی چه معیاری 

بایـد تمرکـز کنیـد: کاهـش فروش بعد از مـاه اول.

ایـن نـوع گزارش‌دهـی بـه شـما امکان می‌دهد کـه به وضوح، الگوها را برحسـب چرخه 

عمـر مشـتری درک کنیـد، نـه اینکـه تمـام مشـتریان را کورکورانـه و بـدون در نظـر گرفتـن 

چرخـۀ طبیعـی که مشـتری طـی می‌کند، تقسـیم‌بندی کنید. تحلیل کوهورت برای سـنجش 

درآمـد، ریـزش، تبلیغـات وایـرال و شـفاهی، هزینه‌هـای پشـتیبانی یـا هـر معیـار دیگری که 

برایتـان مهم اسـت، کارآیـی دارد.
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آزمون آ / ب و تحلیل چندمتغیره 

آزمایشـات کوهـورت کـه گروه‌هایـی مثـل جـدول 2-2 را بـا هـم مقایسـه می‌کننـد، 

مطالعـات طولـی1 نامیـده می‌شـوند. در ایـن آزمایشـات داده‌هـا در طـول عمـر طبیعـی یک 

گـروه از مشـتریان مـورد بررسـی قـرار می‌گیرنـد. در مقابـل، مطالعاتـی که طـی آن به صورت 

همزمـان بـه گروه‌هـای مختلـف، تجربیـات متفاوتـی داده می‌شـود، مطالعـات مقطعی2 نام 

دارنـد. مثالً اگـر بـه نیمـی از بازدیدکننـدگان یـک لینـک آبـی و به نیـم دیگر یک لینک سـبز 

ارائـه بدهیـد تـا ببینیـد کـدام گـروه بیشـتر جـذب چـه لینکـی می‌شـود، یعنـی یـک مطالعـه 

مقطعـی داشـته‌اید. وقتـی یـک ویژگـی از تجربـه مشـتری، مثل رنـگِ لینک را بـا پیش‌فرض 

یکسـان بـودن سـایر عوامـل، مقایسـه می‌کنیـم، یعنی در حـال انجام آزمون آ/ب هسـتیم.

می‌توانیـد همـۀ جوانـب محصـول خـود را تسـت کنیـد، امـا بهتـر اسـت روی مراحـل و 

فرضیـات مهـم تمرکـز کنیـد. نتایج چشـمگیر خواهد بـود: جی پارمـار3، یکـی از بنیانگذاران 

سـایت خریـد بلیـط پیکاتیـک4، بـه مـا گفـت کـه فقـط بـا تغییـر فراخـوان تبلیغاتـی5 ایـن 

شـرکت از »رایـگان شـروع کنیـد« بـه »رایگان امتحـان کنید« نرخ کلیک در یـک دوره 10 روزه 

376 درصـد رشـد کرد.

آزمون‌هـای آ/ب نسـبتاً سـاده بـه نظـر می‌آینـد، امـا یـک مشـکل دارنـد؛ ترافیـک. مگر 

اینکـه یـک شـرکت وب بـزرگ باشـید - ماننـد بینـگ یـا گـوگل - بـا ترافیـک کافـی بـرای 

اجـرای آزمایشـی بـر روی یـک شـاخص واحـد ماننـد رنـگ لینـک یـا سـرعت صفحـه و بـه 

سـرعت پاسـخی دریافـت کنیـد. در این‌صـورت چیزهای بیشـتری جز ترافیک بـرای آزمایش 

خواهیـد داشـت. شـاید بخواهیـد رنگ یک صفحـه وب، متن فراخوان یا تصویـری را که به 

بازدیدکننـدگان نشـان می‌دهیـد، تسـت کنیـد.

بـه جـای اینکـه همـواره تسـت‌های جداگانـه را امتحـان کنیـد )که چرخه یادگیری شـما 

را بـه تاخیـر می‌انـدازد( بـا اسـتفاده از تکنیـک تحلیـل چندمتغیـره، تمام این تسـت‌ها را به 

 مطالعه طولی )longitudinal studies( به دسـته‌ای از مطالعات مشـاهده‌ای گفته می‌شـود که در آن  .1
گـروه مـورد، در طـول زمـان، مـورد مطالعـه قـرار می‌گیـرد. )منبـع: فرهنـگ واژه‌های مصوب فرهنگسـتان 

زبان و ادب فارسـی( -م
2. cross-sectional studies
3. Jay Parmar
4. Picatic
5. call to action
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یکبـاره تحلیـل کنیـد. ایـن تکنیـک بـرای اینکـه دریابیـد کـدام یـک از عوامـل بـا بهبـود یـک 

معیـار کلیـدی ارتبـاط بیشـتری دارد، بـه تحلیـل آمـاریِ نتایج متکی اسـت. 

شـکل 2-2 چهـار روش بـالا را بـرای بخش‌بنـدی کاربران و تحلیل یا آزمایششـان نشـان 

می‌دهد.

مقایسه ی مقطعی 
همه ی افراد تقسیم 
شده براساس بعضی 
از خصیصه ها )سن، 

جنسیت و ...(

تغییر یک چیز )مثلا رنگ( 
 و اندازه گیری نتایج

)مثلا درآمد(

تغییر یک باره ی چندین 
چیز برای فهم اینکه 

کدام یک با نتیجه ای 
مرتبط است.

مقایسه ی 
گروه های مشابه 

در طول زمان

بخش‌ها آزمون‌آ/ب تحلیل‌چندمتغیره

کوهورت

شکل 2-2: بخش‌ها، کوهورت‌ها ، آزمون آ / ب و تحلیل چند متغیره

چرخه تحلیل ناب

پیـدا کـردن معیـار کلیـدی، مهم‌تریـن قسـمت تحلیـل نـاب اسـت. بعـد بـرای بهبـود 

معیـاری کـه یافتیـد، آنقـدر آزمایـش می‌کنیـد تـا معیار به حدی خوب شـود که بتواند شـما 

را بـه مسـئله‌ مهـم بعـدی یـا مرحلـه بعـدی کسـب‌و‌کارتان سـوق دهـد. در شـکل 2-3 ایـن 

فرآینـد نشـان داده شـده اسـت.
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یـک kpi ماننـد حفـظ، درآمـد یـا تعامـل، 
انتخـاب  دهیـد،  بهبـود  می‌خواهیـد  کـه 
ریسـک  بیشـترین  آن کـه   

ً
ترجیحـا کنیـد؛ 

برای استارت‌آپ شما را در این مرحله از 
رشـد و مـدل کسـب و کارتـان دارد.

پیووت یا منصرف 
شدن

از اینجا 
شروع 
کنید

با مشتریان صحبت 
کنید و خط جدیدی 

ترسیم کنید

برای آن KPI براساس 
مدل کسب و کارتان، 

خطی روی شن 
بکشید

مشخص کنید که 
چطور KPI را بهبود 

می‌دهید

دوباره تلاش کنید

بدون داده با داده

در داده‌های خود بازدیدکنندگان، 
کاربران یا مشتریان خوبی را 

شناسایی کنید  که کار دلخواه 
شما  را  انجام می‌دهند،:

- خریدن
- ثبت‌نام

-اشتراک گذاری
- مشارکت

- آوردن درآمد بیشتر
- غیره

کـه  داریـد  خوبـی  ایـده 
می‌خواهید امتحانش کنید:

- طوفان فکری
- دزدیده شده از دیگران

-بازخورد کاربر
- غیره

احتیاط)تست(

 KPI تاثیر تغییراتی که بر
رخ داده را اندازه بگیرید. 
یک گروه از کاربرانی که 

تغییر را تجربه کردند 
تحلیل کنید.

بله خیر

شجاع باشید ) فقط انجامش دهید(

مشخصه‌ای را بیابید 
که کاربران خوب در آن 
 KPI سهیم هستند و با

که شما می‌خواهید تغییر 
دهید، مرتبط است.

آزمایش‌های آ/ب یا چند 
متغیره طراحی کنید

اجرای راه حل برنده

تغییراتی در کسب‌و‌کارتان 
)محصول، بازار، 

قیمت‌گذاری و غیره( 
ایجاد کنید که این اشتراک 

را هدف قرار داده باشد

این کاربران خوب در 
چه چیزی اشتراک 

داشتند؟

آیا KPI از خطی که بر شن 
ترسیم کردید عبور کرد؟

شکل 2-3: چرخۀ عمر استارت‌آپ‌های تحلیلی

در نهایـت، یـک مـدل کسـب‌وکار پایـدار، تکرارپذیر و در حال رشـد پیـدا خواهید کرد و 

یـاد می‌گیریـد کـه چطور آن را توسـعه بدهید.

در ایـن فصـل مطالـب زیـادی در مورد معیارهـا و تجزیه‌وتحلیل‌ها بیان کردیم. ممکن 
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اسـت در این مرحله کمی گیج شـده باشـید. در این فصل آموختید:

ویژگی‌های یک معیار خوب چیست• 

معیارهای واهی کدام‌اند و چطور از آنها اجتناب کنیم.• 

تفـاوت بیـن معیارهـای کمـی و کیفـی، اکتشـافی و گزارشـی، آینده‌نگـر و • 

گذشـته‌نگر، همبسـته و علـی چیسـت

آزمون آ/ب چیست و چرا تحلیل چندمتغیره رایج‌تر است.• 

تفاوت بین بخش‌ها و کوهورت‌ها چیست• 

در فصل‌هـای آینـده، تمـام ایـن جنبه‌هـا را روی انـواع مدل‌هـای کسـب‌وکار و مراحـل 

رشـد اسـتارت‌آپ پیـاده خواهیـم کرد.

تمرین | ارزیابی معیارها

بـه سـه تـا پنـج معیـار اصلی کـه روزانه و بـا جدیت پیگیـری می‌کنید، نگاهـی بیندازید. 

آنهـا را روی برگـه‌ای بنویسـید. حـال به این سـوالات جـواب دهید:

چند مورد از آن معیارها، معیارهای خوبی هستند؟• 

چنـد مـورد از ایـن معیـار را بـرای تصمیم‌گیـری تجـاری اسـتفاده می‌کنید و • 

چنـد مـورد صرفـا معیارهایی پوچ هسـتند؟

آیا می‌توانید مواردی را که ارزش افزوده ندارند، حذف کنید؟• 

آیـا معیارهـای دیگـری هـم فکرتـان را مشـغول کرده‌انـد و ممکـن اسـت • 

باشـند؟ کلیدی‌تـر 

معیارهـای بلااسـتفاده را کنـار بگذاریـد و مـوارد جدیـد را به انتهای لیسـت اضافه کنید. 

حـالا بیایید سـراغ بخش بعـدی برویم.
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تصمیم بگیرید که با زندگی‌تان چه کار کنید

بـه عنـوان یـک مؤسـس، بایـد انتخـاب کنیـد کـه چنـد سـال آینـدۀ‌ زندگی‌تـان را صـرف 

چـه چیـزی کنیـد. دلیـل اینکـه بایـد بـه دنبـال فرآینـد نـاب و تحلیلی باشـید، این اسـت که 

زندگی‌تـان را بـرای سـاخت چیـزی که خریدار نـدارد، هدر ندهید. مارک آندریسـن1 بنیان‌گذار 

و سـرمایه‌گذار نـت اسـکِیپ2 می‌گویـد: »بـرای بازارهایـی کـه وجـود خارجـی ندارنـد، مهـم 
نیسـت کـه چقـدر باهوش باشـید«.3

ایـده  ایـن  باشـید.  داشـته  بسـازید،  آنچـه کـه می‌خواهیـد  دربـارۀ  ایـده‌ای  امیـدوارم 

طـرح شماسـت و همـان چیـزی اسـت کـه بـا تجزیه‌وتحلیـل می‌سـنجید. شـما بـه راهـی 

بـرای بیـان سـریع و مـداوم فرضیه‌هـای خـود در مـورد آن ایـده نیـاز داریـد؛ بنابرایـن بایـد 

آن را بـا مشـتریان واقعـی بـه اشـتراک بگذاریـد تـا تأییـد یـا رد شـوند. توصیـۀ مـا بـرای 

انجـام بهتـر ایـن کار، اسـتفاده از بـوم نابـی4 اسـت کـه توسـط اش موریـا5 طراحـی شـده 

توسـعۀ‌  بـر  مبتنـی  مـدل کسـب‌و‌کار  تعریـف  بـرای  واضحـی  فرآینـد  قالبـی کـه  اسـت؛ 

پرداخـت. نـاب خواهیـم  بـوم  بـه  بیشـتر  ایـن فصـل  ادامـه‌  در  ارائـه می‌دهـد.  مشـتری 

بااین‌حال، بوم تنها نیمی از چیزی اسـت که نیاز دارید. چون مسـئله فقط این نیسـت 

1. Marc Andreesen
2. Netscape
3. http://pmarca-archive.posterous.com/the-pmarca-guide-to-startups-part-4-
the-only
4. Lean Canvas
5. Ash Maurya
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کـه کسـب‌و‌کاری کارآمـد برپـا کنیـد، بلکه اول بایـد بدانید می‌خواهید روی چه کسـب‌وکاری 

انـرژی بگذاریـد. بـاد کَدل1، مشـاور اسـتراتژی، وبلاگ‌نویس و طراح، سـه معیار روشـن برای 

تصمیم‌گیـری دربـارۀ ایـن مطـرح می‌کنـد کـه وقتتـان را روی چـه چیـزی صـرف کنیـد: کاری 

کـه در آن مهـارت داریـد، کاری کـه قصـد انجامـش را دارید و کاری که می‌توانیـد با آن درآمد 

باشید.  داشته 

بیایید مفصل‌تر به بوم ناب اش موریا و سه معیار باد کدل بپردازیم.

بوم ناب

بـوم نـاب طـرح کسـب‌و‌کار شـماتیک و یـک صفحـه‌ای اسـت کـه پویـا و قابـل اجـرا 

باشـد. این طرح که توسـط اش موریا سـاخته شـده اسـت، از بوم مدل کسـب‌وکاری الهام 

گرفتـه شـده کـه الکـس اسـتروالدر2 آن را طراحـی کرده3 اسـت. همانطور که در شـکل 1-3 

می‌ببینیـد، ایـن بـوم شـامل 9 مسـتطیل اسـت و مهم‌ترین جنبه‌های کسـب‌وکار را به شـما 

می‌دهد. نشـان 

1. Bud Caddell
2. Alex Osterwalder
3. http://www.businessmodelgeneration.com/canvas
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مسئله

سه مورد از 

مهم‌ترین 

مشکلاتتان را 

لیست کنید.

1

گزینه‌های 
موجود

بنویسید که این 

مشکلات، امروز 

چطور حل 

شدند.

راه‌حل

برای هر 

مشکل، یک 

راه‌حل ممکن 

بنویسید.

4

ارزش 
پیشنهادی 

منحصربه‌فرد

پیام روشن، 

منحصربه‌فرد و 

قانع‌کننده که 

یک بازدیدکننده 

را ناگهان به یک 

مشتری بالقوه‌ 

علاقه‌مند تبدیل 

می‌کند.

3

مفاهیم عمیق

تساوی‌های 

الف برای ب 

بنویسید.

)مثلاً یوتوب 

= فلیکر برای 

ویدئوها(

مزیت 
غیرمنصفانه

چیزی که راحت 

کپی یا خریداری 

نمی‌شود.

9

بخش‌های 
مشتریان

مشتریان و 

کاربران هدفتان 

را لیست کنید.

2

پذیرندگان اولیه

مشخصات 

مشتریان 

ایدئالتان را 

بنویسید.

معیارهای 
کلیدی

ارقام کلیدی 

که عملکرد 

کسب‌وکارتان 

را توضیح 

می‌دهند، 

بنویسید.

8

کانال‌ها

روش‌های 

دستیابی به 

مشتری را 

بنویسید.

5

ساختار هزینه
هزینه‌های ثابت و متغیرتان را بنویسید.

7

جریان‌های درآمدی
منابع درآمدی‌تان را بنویسید.

6

شکل 3-1: می‌توانید تمام کسب‌و‌کارتان را در 9 مستطیل کوچک بگنجانید.
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بـا بـوم نـاب مهم‌تریـن ریسـک‌ها قابل‌شناسـایی‌اند و صداقـت فکری به شـدت تقویت 

می‌شود. به نظر اش برای بررسی یک فرصت تجاری واقعی، باید موارد زیر را در نظر بگیرید:

	1 مسئله: آیا مشکلات واقعی مردم را شناسایی کرده‌اید؟.

	2 دسته‌های مشتریان1: آیا بازارهای هدفتان را می‌شناسید؟ آیا می‌دانید چطور .
پیام‌هـای مـورد نظرتـان را بـه گـوش گروه‌هـای مشـخص بـازار هدف برسـانید؟

	3 ارزش پیشنهادی منحصربه‌فرد2: آیا راهی روشن، متمایز و به یادماندنی .
بـرای توضیـح اینکه چرا بهتر یا متفاوت از بقیه هسـتید، یافته‌اید؟

	4 راه‌حل: آیا می‌توانید مسائل را به روش درست حل کنید؟.

	5 کانال‌هـا: چطـور محصول یا خدماتتان را به دسـت مشـتریان می‌رسـانید و .
هزینـۀ آن را دریافـت می‌کنید؟

	6 پـول . دائـم  آیـا  به‌دسـت می‌آوریـد؟  پـول  از کجـا  جریان‌هـای درآمـدی: 
دریافـت می‌کنیـد یـا فقـط یـک بـار؟ حاصـل تراکنش‌هـای مسـتقیم اسـت 

)مثالً خریـد یـک وعـده غذایـی( یـا غیرمسـتقیم )اشـتراک مجلـه(؟

	7 سـاختار هزینه‌هـا: هزینه‌هـای مسـتقیم، متغیـر و غیرمسـتقیمی کـه بـرای .
ادارۀ کسـب‌وکارتان بایـد بپردازیـد، چیسـت؟

	8 معیارهـا: آیـا می‌دانیـد بـرای اندازه‌گیـری پیشـرفت کار چـه اعـدادی را بایـد .
رصـد کنید؟

	9 مزیـت غیرمنصفانـه: تـوان مضاعفـی3 کـه باعث می‌شـود تلاش‌های شـما .
تأثیر بیشـتری نسـبت به رقبایتان داشـته باشـد، چیسـت؟

تجربـۀ  چراکـه  می‌کنیـم؛  توصیـه  اسـتارت‌آپ‌ها  تمـام  بـه  را  نـاب  بـوم  از  اسـتفاده 

دارد. را  امتحان‌کـردن  ارزش  و  اسـت  آموزنـده‌ای 

1. Customer segments
2. Unique value proposition
3. force multiplier
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روی چه‌چیزی باید کار کنید؟

بـوم نـاب چارچوبـی صورت‌بنـدی شـده بـرای انتخـاب و مدیریـت کسـب‌وکارتان فراهم 

می‌کنـد. امـا جنبـۀ دیگـر و انسـانی‌تری هـم دارد.

آیا می‌خواهید آن را انجام دهید؟

ایـن سـوال بـه انـدازۀ کافـی پرسـیده نمی‌شـود. سـرمایه‌گذاران می‌گوینـد بـه دنبـال 

بنیان‌گـذاران پرشـوری هسـتند. کسـانی کـه واقعاً به حل یک مشـکل اهمیـت می‌دهند. اما 

به‌نـدرت از آن بـه عنـوان موضوعی یاد می‌شـود که باید زیـاد به آن فکر کرد. اگر می‌خواهید 

بـه عنـوان یـک بنیان‌گـذار دوام بیاورید، باید نقـاط تلاقی تقاضا )برای محصولتـان(، توانایی 

)بـرای سـاختن آن( و میـل )اینکـه برایتـان اهمیت داشـته باشـد( را پیدا کنید. این سـه‌گانه 

اغلـب از قلـم می‌افتـد و زیـر نـور شـدید داده‌هـا و سـیل بازخوردهـای مشـتریان پژمـرده 

می‌شـود. نبایـد کسـب‌وکاری راه بیندازیـد کـه از آن متنفریـد. زندگـی خیلـی کوتـاه اسـت و 

بیـزاری شـما بـه زودی کار دسـتتان می‌دهـد.

در شـکل 3-2 دیاگـرام سـاده امـا شـگفت‌انگیزی از بـاد کـدل را می‌بینیـد؛ در ایـن 

دیاگـرام آمـده اسـت کـه چطـور بایـد کارتـان را انتخـاب کنیـد. 
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3-2 دیاگرام باد کدل بر دیوار هر دفتر مشاوره شغلی نصب شده است.

دیاگـرام بـاد، سـه دایـره را نشـان می‌دهـد که در قسـمت‌هایی همپوشـانی دارنـد: کاری 

کـه دوسـت داریـد، کاری کـه در آن ماهریـد و کاری کـه از طریقـش پـول درمی‌آوریـد. بـرای 

هریـک از نقـاط تلاقـی بیـن دایره‌هـا، یـک مسـیر عملی پیشـنهاد شـده اسـت:

اگـر می‌خواهیـد کاری را انجـام بدهیـد کـه در آن مهـارت داریـد، امـا پولـی • 

نصیبتـان نمی‌کنـد، کسـب درآمـد را یـاد بگیریـد.

اگـر در کاری مهـارت داریـد و می‌توانیـد از طریـق آن پـول دربیاوریـد، امـا • 

علاقـه‌ای بـه آن نداریـد، نـه گفتـن را یـاد بگیریـد.
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اگـر دوسـت داریـد کاری را انجـام بدهیـد کـه از طریقـش پـول درآوریـد، اما • 

مهارتـش را نداریـد، انجـام آن کار را یـاد بگیریـد.

ایـن توصیه‌هـا فقـط بـه‌درد مشـاوران شـغلی نمی‌خـورد، بلکـه هنـگام راه‌انـدازی هـر 

پروژه‌جدیـدی بایـد بـه ایـن سـه بعـد توجـه کنیـد.

اول از خودتان بپرسـید: آیا می‌توانم از پس این کار بربیایم؟ این سـؤال یعنی توانایی 

ایـن را داریـد کـه بهتـر از رقبایتـان نیازهـای بازار را بـرآورده کنید؟ مجموعـه‌ای از مهارت‌های 

طراحـی، کدنویسـی، برندینـگ و عوامـل بی‌شـمار دیگـری اهمیـت دارد. اگر یـک نیاز واقعی 

را شناسـایی کردیـد، تنهـا کسـی نخواهیـد بـود کـه آن را بـرآورده می‌کنیـد. بـرای موفقیـت 

بایـد از تمامـی اسـتعدادهایتان مایـه بگذاریـد. آیـا دوسـتان و آشـنایانی داریـد کـه مزیـت 

غیرمنصفانـه‌ای بـرای افزایـش شـانس موفقیتتـان در اختیـار شـما بگذارنـد؟ آیـا می‌توانیـد 

کارهـای مهـم را بـه خوبـی انجـام دهیـد؟ راه‌انـدازی شـرکت در شـرایط رقابتـی برابـر یعنـی 

اشـتباه محـض، یعنـی همـان جایـی که بقیـه ایسـتاده‌اند.

همیـن قوانیـن در مـورد افـرادی کـه در سـازمان‌های بزرگتـر مشـغول کارنـد هـم صدق 

می‌کنـد. هیـچ وقـت محصـول جدیـدی تولیـد نکنیـد و یـا وارد بـازار جدیدی نشـوید، مگر 

اینکـه بـا محصـول و بـازار فعلـی، مزیـت غیرمنصفانـه‌ای در چنـگ داشـته باشـید. رقبـای 

جوان‌تـر و کم‌تجربه‌تـر بـرای به‌دسـت آوردن سـهم بـازار بـا شـما می‌جنگنـد و انـدازۀ زمـان 

شـما بایـد مزیتتـان محسـوب شـود، نـه ضعفتان.

دوماً، ببینید که آیا واقعاً دوسـت دارید چنین کاری را راه بیندازید یا خیر. اسـتارت‌آپ 

شـیرۀ جانتـان را می‌مکـد و منبـع دردسـر اسـت. کسـب‌وکارتان بـا دوسـتان، شـریک زندگی، 

فرزنـدان و سـرگرمی‌های شـما رقابـت می‌کنـد. بنابرایـن بایـد بـه کاری کـه انجـام می‌دهیـد، 

بـاور داشـته باشـید تـا بتوانیـد از لحظات خـوب و بد آن عبور کنیـد و دوام بیاورید. آیا حتی 

اگـر دسـتمزدی دریافـت نمی‌کردیـد، بـاز هـم روی ایده‌تـان کار می‌کردید؟ آیا مسـئله‌ای در 

جهـان هسـت کـه ارزش حـل کـردن را داشـته باشـد و بـه حـل آن افتخـار کنید؟ آیا شـما را 

بـه سـمت مسـیری کـه دوسـت داریـد، می‌بـرد و اعتبـار شـما در سـازمان فعلی‌تـان افزایش 

می‌دهـد؟ اگـر نه، شـاید باید بیشـتر فکـر کنید.
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در نهایـت مطمئـن شـوید کـه می‌توانید با انجام این کار درآمد کسـب کنیـد.1 این مورد 

بـه نیـاز بـازار بـر می‌گـردد. بایـد بتوانیـد در ازای ارزشـی که ارائـه می‌دهید، پول کسـب کنید؛ 

آن هـم بـدون صـرف هزینه‌هـای هنگفـت برای جذب مشـتری. علاوه بر ایـن، فرآیند جذب 

مشـتری و دریافت پول باید مسـتقل از شـما به‌عنوان یک بنیان‌گذار باشـد.

بـرای یـک کارآفریـن درون سـازمانی، چنیـن سـوالی بایـد بـه سـاده‌ترین شـکل ممکـن 

پاسـخ داده شـود، تـا تأییدیـۀ‌ پـروژه را دریافـت کنـد، امـا بـه یـاد داشـته باشـید کـه حریـف 

شـما هزینـه‌ فرصـت2 )از دسـت رفتـه( اسـت؛ یعنـی میـزان سـود فعلی کـه سـازمان دارد یا 

هـر کاری کـه می‌توانـد بـه جـای پیشـنهاد شـما انجـام بدهد. اگر پیشـنهاد شـما تأثیـر مادی 

چندانـی بـر نتیجـۀ نهایـی نمی‌گـذارد، شـاید بایـد جـای دیگـری برایـش پیـدا کنید.

ایـن مـورد تـا حـد زیادی، مهم‌ترین جنبۀ این سـه گانه اسـت. دو مـورد دیگر از آنجایی 

کـه بـه شـما بسـتگی دارنـد، آسـان‌ترند. امـا بایـد ببینید که آیا کسـی بـرای آنچـه می‌توانید و 

می‌خواهیـد بسـازید بـه شـما پول می‌دهـد یا خیر. 

در مراحـل اولیـۀ اسـتارت‌آپ، بـا داده‌هـای زیـادی سـروکار خواهیـد داشـت. در سـیل 

افکار و عقاید مختلف غرق می‌شـوید و تحت تأثیر هر بازخوردی که به گوشـتان می‌رسـد، 

قـرار می‌گیرید.

هرگز فراموش نکنید که باید به سه سوال اساسی جواب بدهید:

آیا مشکلی که شناسایی کرده‌ام، ارزش حل کردن را دارد؟• 

آیا راهکاری که پیشنهاد می‌کنم، درست است؟• 

آیا واقعاً می‌خواهم آن مشکل را حل کنم؟• 

یا به طور خلاصه: آیا باید دست به کار شوم و این محصول را بسازم؟

 هـر کسـی دنبـال ایـن نیسـت کـه بـا اسـتارت‌آپش کسـب درآمـد کنـد. بعضـی از مـردم، ایـن کار را بـرای  .1
جلـب توجـه یـا اصالح دولـت، یـا بـرای اینکـه دنیـا را بـه جایـی بهتـری تبدیـل کنند، انجـام می‌دهنـد. اگر 
شـما هـم جـزو ایـن دسـته هسـتید، در متـن ایـن کتـاب جـای »پـول« بگذاریـد »رسـیدن بـه نتیجـه‌ای کـه 

امیـدوارم حاصـل شـود«.
2. opportunity cost



69  ||  فصل 3. تصمیم بگیرید که با زندگی‌تان چه کار کنید

تمرین: یک بوم ناب بسازید.

بـرای سـاخت اولیـن بومتـان بـه وب‌سـایت http://leancanvas.com مراجعـه 

کنیـد. ایـده یـا پـروژه‌ای را که در دسـتِ کار دارید یا ذهنتان را مشـغول کرده، انتخاب کنید. 

20 دقیقـه روی بـوم وقـت بگذاریـد و بعـد ببینیـد، نتیجـه چه می‌شـود. کادرها را بر اسـاس 

ترتیـبِ شماره‌گذاری‌شـده پـر کنیـد، امـا از کادرهایـی کـه فعالً نمی‌توانیـد پر کنیـد، بگذرید. 

چطـور بـود؟ آیـا مشـخص اسـت کـه چـه حوزه‌هایـی از ایـده یـا کسـب‌وکارتان ریسـک 

بیشـتری دارد؟ حـال کـه همـه چیـز را در بـوم توضیح داده‌ایـد، برای مقابله بـا آن حوزه‌های 

پرریسـک هیجان‌زده‌ایـد؟ اگـر مطمئـن هسـتید، بـوم نابتـان را بـا شـخص دیگـری )یـک 

سـرمایه‌گذار، مشـاور یـا همـکار( در میـان بگذاریـد و سـر صحبـت را بـاز کنیـد.



فصل 4

داده‌محوری در برابر داده-‌آگاهی2

داده ابـزار قدرتـی اسـت و گاهـی آنقـدر اعتیـادآور می‌شـود کـه باعـث افـراط در تحلیـل 

می‌شـود. بسـیاری از کارهایـی کـه درواقـع انجـام می‌دهیـم، ناخـودآگاه اسـت و بـر اسـاس 

عمل‌گرایـی و تجربیـات گذشـته3 عمـل می‌کنیـم. درسـت اسـت، بـا تکیـه بر عقـل و تجربه 

بـه جـای تجزیه‌وتحلیـل افراطی، از پس مشـکلات برمی‌آییم. به‌هرحال بـرای اینکه تصمیم 

بگیریـد صبـح چه لباسـی بپوشـید، تسـت A/B انجام نمی‌دهیـد. اگر ایـن کار را می‌کردید، 

تـا شـب هـم از خانـه بیـرون نمی‌رفتید.

یکـی از انتقـادات واردشـده بـه اسـتارت‌آپ نـاب ایـن اسـت کـه گاهـی بیـش از حـد 

داده‌محـور می‌شـود. منتقـدان می‌گوینـد بـه جـای اینکـه بـردۀ داده باشـیم، بایـد مثـل ابزار 

از آن اسـتفاده کنیـم. بایـد داده‌محـور باشـیم، نـه اینکـه صرفـا از داده‌‌هـا آگاه باشـیم. اکثر 

ایـن منتقـدان تنبل‌انـد و بـه دنبـال توجیهـی برای سـرباز زدن از کارهای سـخت هسـتند. اما 

بعضـاً در نقدشـان حقیقتـی هـم وجـود دارد: اسـتفاده از داده‌ها برای بهینه‌سـازی بخشـی از 

کسـب‌وکارتان، بـدون اینکـه یـک قـدم بـه عقـب برداریـد و از دور بـه همـه چیـز نـگاه کنید، 

می‌توانـد خطرنـاک و حتـی فاجعه‌آمیـز باشـد.

آژانـس مسـافرتی اوربیتـز4 و کشـف آن را در نظـر بگیریـد؛ اینکـه کاربـران مـک5 تمایـل 

1. data-informed
2. data-informed
3. pragmatism
4. Orbitz
5. Mac
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بیشـتری بـه رزرو اتـاق در هتل‌هـای گران‌قیمـت دارنـد. راجـر لیـو1 مدیـر ارشـد فنـاوری ایـن 

شـرکت، در مصاحبـه بـا وال اسـتریت ژورنـال2 گفـت: »ما حـدس می‌زدیم )که کاربـران مک 40 

درصد بیشـتر از کاربران کامپیوترهای معمولی، هتل 4 یا 5 سـتاره رزرو می‌کنند و انتخابشـان 
اتاق‌هـای گران‌تـر اسـت( و توانسـتیم بـر اسـاس داده‌هـا، ان را تصدیـق کنیـم«.3

از طرفـی، الگوریتمـی کـه داده‌هـای بـه ظاهـر نامرتبـط مشـتری را نادیده می‌گیـرد )مثلاً 

اینکـه آیـا بازدیدکننـدگان از مـک اسـتفاده می‌کنند یـا خیر(، چنین فرصتی را بـرای افزایش 

درآمد پیدا نمی‌کند. از طرف دیگر، الگوریتمی که کورکورانه بر اسـاس داده‌های مشـتری و 

بدون توجه به رابطۀ آن با فروش، بهینه‌سـازی می‌کند، ممکن اسـت عواقب ناخواسـته‌ای 

مثـل ضعـف در روابـط عمومی داشـته باشـد. اگر بهینه‌سـازی داده‌محور ماشـینی بـا درایت 

انسـانی تعدیل نشـود، مشـکلات زیادی را ایجاد می‌کند.

سـال‌ها پیـش، گیـل انِیـس4، مدیـر ارشـد بازاریابـی غول تحلیـل، اومنیچر5، بـه یکی از 

ما گفت که کاربران ابزارهای بهینه‌سـازی محتوای این شـرکت، باید بهینه‌سـازی ماشـینی را 

بـا تشـخیص انسـانی تعدیـل کننـد. ایـن نـرم افزار به سـرعت تشـخیص داد که تصویـر زنان 

نیمه‌برهنه در صفحات وب‌سـایت، نسـبت به سـایر محتواها نرخ کلیک بالاتری دارند؛ اما 

ایـن نـرخ کلیـک، سـود کوتاه‌مدتـی بود که به برند شـرکت، آسـیب مـی‌زد. بنابرایـن نرم‌افزار 

اومنیچـر بایـد ناظرانـی داشـته باشـد که دورنمـای برند را در نظر می‌گیرند و تصاویر مناسـب 

اعتبارسـنجی. ماشـین‌ها  و  می‌کننـد  ایده‌پـردازی  آدم‌هـا  می‌کننـد.  تسـت  ماشـین  بـا  را 

در ریاضیـات، ماکزیمـم نسـبی، بزرگتریـن مقـدار تابع در یک همسـایگی معین اسـت.6 

در واقـع ماکزیمـم نسـبی، بزرگتریـن مقـدار ممکـن نیسـت بلکـه صرفـاً بزرگترین مقـدار در 

یـک دامنـۀ‌ خـاص اسـت. دریاچـه‌ای را در دامنـه کـوه در نظـر بگیریـد. آب در پایین‌تریـن 

سـطح ممکـن یعنـی سـطح دریـا نیسـت. امـا در پایین‌ترین سـطح ممکن در ناحیـه‌ اطراف 

دریاچه قـرار دارد.

1. Roger Liew
2. Wall Street Journal
3. http://online.wsj.com/article/SB100014240527023044586045774888226673
25882.htm
4. Gail Ennis
5. Omniture
6. http://en.wikipedia.org/wiki/Maxima_and_minima
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بهینه‌سـازی کامال معطـوف بـه یافتـن پایین‌تریـن یـا بالاتریـن مقادیـر یک تابـع خاص 

اسـت. یـک ماشـین می‌توانـد شـرایط بهینـۀ چیـزی را پیـدا کنـد، امـا فقـط در محدودیتـی 

خاص و فضای مسـئله‌ای که برایش تعریف شـده اسـت. دقیقا همانطور که آب در دریاچه‌ 

کوهسـتانی نمی‌تواند پایین‌ترین سـطح آب ممکن را داشـته باشـد، بلکه پایین‌ترین سـطح 

آب منطقه محسـوب می‌شـود.

بـرای درک مشـکل بهینه‌سـازی محـدود، تصـور کنیـد، کـه سـه چـرخ بـه شـما داده 

می‌شـود و از شـما می‌خواهند بهترین و پایدارترین وسـیله‌ نقلیه ممکن را بسـازید. بعد از 

امتحـان طرح‌بندی‌هـای مختلـف چرخ‌ها، به سـاختار سـه چرخی می‌رسـید. ایـن پیکربندی 

سـه‌چرخی بهینـه امـا محـدود اسـت.

بهینه‌سـازی مبتنـی بـر داده می‌توانـد بارهـا و بارهـا ایـن بهبـود را انجـام دهـد. امـا کاری 

کـه از پسـش برنمی‌آیـد ایـن اسـت کـه بگویـد: »می‌دونـی چیـه؟ چهار چـرخ، خیلـی بهتره!« 

ریاضـی در بهینه‌سـازی یک سیسـتم شناخته‌شـده، بـه خوبی عمل می‌کنـد و آدم‌ها در پیدا 

کـردن چیزهـای جدیـد. به عبارت دیگر، تغییر معطوف به ماکزیمم نسـبی اسـت و نوآوری 

معطـوف به تحولی اساسـی.

ریچـارد داوکینـز1 در کتـاب »نهـری از عدن«2 )از کتاب‌های علمی عمومی( تکامل را مثل 

رودخانـه‌ای جـاری توصیـف می‌کنـد. او توضیـح می‌دهـد کـه چطـور تکامل می‌تواند چشـم 

را خلـق کنـد. در واقـع می‌تواند ده‌ها نسـخه مختلف از چشـم را بـرای زنبورها، اختاپوس‌ها، 

انسـان‌ها، عقاب‌هـا و نهنگ‌هـا بسـازد. چیـزی کـه نمی‌توانـد انجام دهد این اسـت کـه رو به 

عقب گام بردارد: وقتی که چشـم کارآمدی داشـته باشـید، معمولاً جهش‌های جزئی باعث 

پیشـرفت نمی‌شـوند. وضعیت یک انسـان به تکامل چشـم عقاب نمی‌انجامد، چون تمام 

گام‌هـای میانـی )در تکامـل چشـم( فقط به بینایی ضعیف منجر شـده‌اند.

بهینه‌سـازیِ ماشـینی، مانند تکامل محدودیت‌هایی دارد. اگر صرفاً برای ماکزیمم‌های 

نسـبی بهینه‌سـازی کنیـد، فرصـت بزرگتـر و مهم‌تـری را از دسـت می‌دهیـد. بنابرایـن وظیفۀ 

شماسـت که طـراح باهوش تکامل داده‌ها باشـید.

بیشـتر بنیان‌گـذاران اسـتارت‌آپی کـه بـا آنهـا صحبـت کرده‌ایـم، کسب‌وکارشـان را بـه 

1. Richard Dawkins
2. River Out Of Eden
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اعداد و ارقام نمی‌سـپارند، بلکه می‌خواهند به حس ششـم خودشـان متکی باشـند. حاضر 

بـه بهینه‌سـازیِ بـی‌روحِ شرکت‌هایشـان نیسـتند و می‌دانند کـه دربار‌ۀ بازار، مسـائل پیش‌رو 

و مدل‌هـای اساسـی کسب‌وکارشـان، بـه دیدگاهـی گسـترده‌تر نیـاز دارند. 

تولیـد  بـه‌درد  امـا  مفیدنـد،  فرضیه‌هـا  آزمایـش  بـرای  داده‌هـای کمـی  نهایـت،  در 

شـوند. ترکیـب  انسـانی  تفکـر  بـا  اینکـه  مگـر  نمی‌خورنـد،  جدیـد  فرضیه‌هـای 

الگو  |  چطور مثل یک تحلیلگر داده فکر کنیم؟

مونیـکا روگاتـی1، تحلیلگـر داده در لینکدیـن2، دربـاره ده دام متداولـی کـه کارآفرینـان 

حیـن بررسـی داده‌هـای استارت‌آپ‌هایشـان، بایـد در نظـر بگیرنـد، توضیـح می‌دهـد.

	1 به‌دسـت . داده‌هایـی کـه  پاکسـازی  داده‌هـا.  بی‌نقص‌بـودن  پیش‌فـرضِ 
می‌آوریـد، مهم‌تریـن بخـش کار اسـت. ایـن کار الگوهای مهمی را مشـخص 

می‌کنـد. روگاتـی می‌پرسـد: »آیـا باگـی هسـت کـه باعـث شـده باشـد 30 

درصـد از اعـداد شـما، پـوچ شـوند؟ آیـا واقعاً این تعـداد کاربر در کد پسـتی 

90210 دارید؟« داده‌هایتان را بررسـی کنید تا مطمئن شـوید معتبر و مفید 

هستند.

	2 از . بنویسـید  لیسـتی  می‌خواهیـد  کنیـد  فـرض  نکـردن.  نرمال‌سـازی 
محبوب‌تریـن مکان‌هـای برگـزاری جشـن عروسـی در دنیـا. می‌توانیـد تعداد 

کسـانی را که برای شـرکت در جشـن‌های عروسـی به آن شـهر پرواز می‌کنند، 

بشـمارید، امـا اگـر تعـداد کل مسـافران هوایـی آن شـهر را در نظـر نگیریـد، 

لیسـتتان پر از شـهرهایی می‌شـود که فرودگاه‌هایشان همیشه شلوغ است.

	3 بـه حسـاب نیـاوردن داده‌هـای پـرت. آن 21 نفـری کـه بیـش از هـزار بـار .
در روز از محصـول شـما اسـتفاده می‌کننـد، یـا بزرگتریـن طرفـداران شـما 

هسـتند یـا ربات‌هایی‌انـد که در سـایت شـما به دنبال محتـوا می‌گردند. هر 

چـه کـه باشـند، نادیده‌گرفتنشـان اشـتباه اسـت.

1. Monica Rogati
2. LinkedIn
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	4 بـه حسـاب آوردن داده‌هـای پـرت. گرچـه اسـتفادۀ چندیـن هـزار بـاری آن .
21 نفـر، از منظـر کیفـی جالـب توجـه اسـت- چـرا کـه می‌تواننـد حاکـی از 

چیزهـای دور از انتظـاری باشـند - به‌درد سـاختن یک مـدل کلی نمی‌خورند. 

مونیـکا گوشـزد می‌کنـد: »احتمـالاً می‌خواهیـد موقـع سـاخت محصـولات 

داده‌ای حذفشـان کنیـد.« در غیـر ایـن صـورت، ویژگـی »شـاید ایـن مـوارد 

را نیـز بپسـندید« در سـایت شـما، همه‌جـا مـوارد مشـابهی خواهـد داشـت؛ 

همـان مـواردی کـه طرفـداران سرسـخت شـما می‌خواسـتند.

	5 غفلـت از دوره‌ای بـودن. »اوه! کارآمـوزی، روبه‌پیشـرفت‌ترین شـغل سـال .
اسـت؟ صبـر کنیـد! در مـاه ژوئـن هسـتیم« نادیده‌گرفتـن اینکـه چـه زمانـی 

از روز اسـت، چـه روزی در هفتـه اسـت و چـه تغییـرات ماهانـه‌ای داریـم، 

هنـگام بررسـی الگوهـا مـا را بـه اشـتباه می‌انـدازد.

	6 نادیـده گرفتـن انـدازه هنـگام گـزارش پیشـرفت. شـرایط مهـم اسـت. بـه .
بیـان مونیـکا: »وقتـی تـازه شـروع کرده‌ایـد، ثبت‌نـام پدرتـان تعـداد کاربـران 

را دو برابـر می‌کنـد«.

	7 سـرریز داده. اگـر ندانیـد کـه بایـد بـه کجـا نـگاه ‌کنیـد، داشـبورد کاربـرد .
نـدارد. چندانـی 

	8 چوپـان دروغگـو شـدن معیارهـا. می‌خواهیـد در اسـرع وقـت پاسـخگو .
باشـید، بنابرایـن هشـدارها را جـوری تنظیـم می‌کنیـد کـه موقـع خطـا، بـه 

شـما اخطـار بدهنـد. امـا اگـر آسـتانۀ تعییـن شـده بـرای هشـدارها بیـش از 

حـد پاییـن باشـد، کم‌کـم مثـل غـر زدن بـه نظـر می‌رسـند و آن‌هـا را نادیـده 

می‌گیریـد.

	9 سـندرم »ایـن داده‌هـا جمع‌آوری نشـده« از نظر مونیکا »ترکیـب داده‌های .
مـا بـا داده‌هـای منابـع دیگـر، بینش‌هـای ارزشـمندی را ارائـه می‌دهـد. آیـا 

بهتریـن مشـتریانتان اهـل جاهایی هسـتند که بورس رسـتوران‌های سوشـی 

اسـت؟« ایـن موضـوع باعـث می‌شـود ایده‌هـا‌ی خوبـی بـرای آزمایش‌هـای 

بعـدی داشـته باشـید یـا حتی بر اسـتراتژی پیشـرفت شـما تأثیـر بگذارد. 

.	10 توجـه بـه نویـز. مونیـکا هشـدار می‌دهـد: »مـا بـه طـور غریـزی )و سـپس 
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خـودکار ( الگوهـا را در جایـی کـه وجود ندارنـد، می‌بینیم. این کمک می‌کند 

کـه معیارهـای پـوچ را کنـار بگذاریم، به عقب برگردیم و بـه دورنمای بزرگتر 

نـگاه کنیم.«

استارت‌آپ ناب و تصویر بزرگ

بعضـی از کارآفرین‌هـا بـه شـکلی دیوانـه‌وار و ناخواسـته، وسـواسِ داده دارنـد. ایـن 

موضـوع منجـر بـه فلـج تحلیلـی در آن‌هـا می‌شـود. برخـی از شـهودگرایان نیـز داده‌هـا را 

نادیـده می‌گیرنـد، مگـر اینکـه مطابـق میلشـان باشـد و بـا تنبلـی و بی‌قاعدگـی از ایـده‌ای به 

ایـده‌ای دیگـر می‌پرنـد. ریشـۀ شـکاف ایـن دو طـرز برخـورد، یـک مشـکل اساسـی اسـت که 

طرفـداران اسـتارت‌آپ نـاب بـا آن سـروکار دارنـد: چطـور می‌شـود در آن واحـد هـم حداقـل 

محصـول قابـل عرضـه و هـم چشـم‌اندازی قطعـی داشـت؟

خیلـی از بنیان‌گذارهـا از اسـتارت‌آپ نـاب بـه عنوان بهانه‌ای برای راه‌اندازی یک شـرکت 

بـدون چشـم‌انداز اسـتفاده می‌کننـد: »ایـن روزهـا تاسـیس شـرکت، کار خیلـی سـاده‌ای 

اسـت. موانـع آنقـدر کـم اسـت که همـه از پسـش برمی‌آیند.« اما داشـتن چشـم‌انداز بزرگ 

مهـم اسـت: راه‌انـدازی شـرکت بـدون چشـم‌انداز بـزرگ، شـما را در برابـر تأثیـرات خارجـی 

آسـیب‌پذیر می‌کنـد؛ چـه از سـمت مشـتریان، سـرمایه‌گذاران، رقبـا و مطبوعـات باشـد 

و چـه بـه هـر دلیـل دیگـری. بـدون چشـم‌انداز بـزرگ، هدفـی نداریـد و بـا گذشـت زمـان 

سـرگردان می‌شـوید.

بنابرایـن، اگـر چشـم‌انداز بـزرگ، پرمخاطـره و جسـورانه مهـم اسـت )چشـم‌اندازی کـه 

می‌خواهد دنیا را تکان بدهد( چطور با رویکرد گام به گام و همیشـه پرسشـگر اسـتارت‌آپ 

ناب کنـار بیاییم؟

جـواب سـاده اسـت. بایـد بـه اسـتارت‌آپ نـاب بـه عنـوان فرآینـدی نـگاه کنید کـه برای 

حرکـت بـه سـمت چشـم‌انداز و دسـت‌یابی بـه آن، اسـتفاده می‌شـود.

گاهی‌اوقـات بایـد بـه بنیان‌گـذاران یـادآوری کنیـم کـه قـرار نیسـت در همـان مراحـل 

اولیـه محصولشـان را بسـازند، بلکـه قـرار اسـت یـاد بگیرنـد کـه می‌خواهنـد چـه محصولی 

بسـازند. بـه ایـن ترتیـب بایـد وظیفـۀ پیش‌رویشـان را )پیـدا کـردن یـک مـدل کسـب‌و‌کار 

پایـدار( از اسـکرین‌ها، خطـوط کـد و لیسـت‌های ایمیلـی کـه در طـول مسـیر بـه دقـت 
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سـاخته‌اند، جـدا کننـد.

اسـتارت‌آپ نـاب بیـش از هـر چیـزی بـر یادگیـری متمرکـز اسـت و تفکر بـاز، کنکاش و 

آزمایـش را تشـویق می‌کنـد. اسـتارت‌آپ نـاب بـه ایـن معنـا نیسـت کـه بـدون فکـر، چرخۀ 

»سـاخت← سـنجش← یادگیـری« را تکـرار کنیـم؛ بلکـه بایـد آن‌چیـزی را کـه در حـال وقوع 

اسـت بشناسـیم و همزمـان از احتمـالاتً جدیـد اسـتقبال کنیم.

نـاب باشـید. کوچـک نباشـید. کسـانی را دیده‌ایـم کـه می‌خواهنـد در ایالـت یـا اسـتان 

خودشـان پیشـرو باشـند، چـرا در دنیـا نـه؟ متفقیـن هـم مجبـور بودند یـک سـاحل را برای 

فـرود انتخـاب کننـد، و فـرود آمـدن در نرمانـدی بـه ایـن معنـی نبـود کـه چشـم‌انداز بزرگـی 

نداشـتند. سـاحل نرمانـدی فقـط یـک مـکان خـوب بـرای شـروع مسـیر بود.

بعضی‌هـا می‌گوینـد اسـتارت‌آپ نـاب کوچـک بـودن را تشـویق می‌کنـد، امـا اینطـور 

نیسـت و در واقـع اگـر روش نـاب بـه درسـتی مـورد اسـتفاده قـرار بگیـرد، باعـث گسـترش 

چشـم‌انداز‌تان می‌شـود. بـا روش نـاب تشـویق می‌شـوید کـه همه‌چیـز را زیـر سـوال ببریـد. 

در همیـن حیـن کـه عمیق‌تر می‌شـوید و لایه‌های کار را از هم تفکیک می‌کنید )مشـکلات، 

بـه دسـتاوردهایی بیشـتر از  راهکارهـا، مشـتریان، درآمـد یـا هـر چیـز دیگـری( احتمـالاً 

انتظاراتتـان می‌رسـید. اگـر فرصت‌طلـب باشـید، همزمـان دیدتـان را گسـترش می‌دهیـد و 

درمی‌یابیـد کـه چطـور سـریع‌تر بـه نقطـه‌ موردنظرتـان برسـید.



بخش دوم

یافتن معیار مناسب فعلی

حـال کـه درک درسـتی از مبانـی تحلیـل دارید. بنابرایـن بیایید در مـورد اهمیت تمرکز، 

مدل‌های کسـب‌و‌کار خاص و مراحلی حرف بزنیم که هر اسـتارت‌آپ با شناسـایی محصول 

مناسـب و بهتریـن بـازار هـدف طـی می‌کنـد. بـا اسـتفاده از ایـن بحث‌هـا معیارهایـی را کـه 

برایتـان مهم اسـت، پیـدا می‌کنید.

»ایـن چارچـوب اسـت که همپـای هر تکنولوژی جدیدی تغییـر می‌کند و نه فقط 

تصویر درون آن«

_ مارشال مک لوهان





فصل 5

چارچوب‌های تحلیل

طـی سـالیان گذشـته، شـاهد ظهـور چارچوب‌هایـی بوده‌ایم کـه به ما کمـک کرده‌اند 

اسـتارت‌آپ‌ها و تغییراتشـان را در حیـن رشـد درک کـرده و بازارهایشـان را پیـدا کنیـم. 

ایـن چارچوب‌هـا بـه اسـتارت‌آپ‌ها کمـک می‌کننـد مشـتری و درآمـد کسـب کننـد. هـر 

چارچـوب دیـدگاه متفاوتـی در مـورد چرخـۀ عمر اسـتارت‌آپ‌ها ارائه می‌دهـد و هر یک 

مجموعـه‌ای از معیارهـا و حوزه‌هایـی را مطـرح می‌کنـد کـه بایـد رویشـان تمرکـز کنید. 

بعـد از مقایسـه و بررسـی تفاوت‌هـای بعضـی از ایـن چارچوب‌هـا، روشـمان را بـرای 

تفکـر دربـاره‌ اسـتارت‌آپ‌ها و بـه خصـوص معیارهایی که برای سـنجش پیشـرفت اسـتفاده 

می‌شـود، تدویـن کرده‌ایـم. از ایـن چارچـوب جدیـد در سراسـر کتـاب اسـتفاده خواهیـم 

کـرد، امـا اجـازه بدهیـد، قبـل از ایـن کار، نگاهی به بعضـی از چارچوب‌هـای موجود و نحوه‌ 

گنجاندنشـان در تحلیـل نـاب بیندازیم.

»معیارهای دزد دریایی«1 دِیو مک‌کلر2

معیارهای دزد دریایی، اصطلاحی اسـت که توسـط سـرمایه‌گذار خطرپذیری به نام دیو 

مک‌کلـر ابـداع شـده اسـت؛ این اصطالح از مخفف پنج مولفۀ متمایزِ سـاخت یک تجارت 

موفـق سـاخته شـده اسـت. مک‌کلـر معیارهایـی را کـه یـک اسـتارت‌آپ بایـد مدنظـر قـرار 

1. Pirate Metrics
2. Dave McClure
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»AARRR« دهـد در جـذب1، فعال‌سـازی2، حفـظ3، درآمد4 و ارجاع5 دسـته‌بندی می‌کنـد؛

شکل 5-1 تفسیر ما از مدل او را نشان می‌دهد و پنج مرحله را توصیف می‌کند که از 

طریـق آنهـا، کاربـران، مشـتریان یا بازدیدکنندگان باید پیشـرفت کنند تا شـرکت شـما بتواند 

تمـام ارزش ممکـن آن‌هـا را اسـتخراج کنـد. ارزش صرفـا نـه از یـک معاملـه )درآمـد( بلکه 

از نقـش شـرکت بـه عنـوان بازاریـاب )ارجاع( و تولیدکننده محتوا )حفظ( ناشـی می‌شـود.

شکل 5-1: دیو مک کلر می‌گوید حتی دزدان دریایی نیز به معیارهایی نیاز دارند.

ایـن پنـج مولفـه لزومـا از یـک ترتیـب دقیـق پیـروی نمی‌کننـد؛ مثالً، کاربـران ممکـن 

اسـت قبـل از هزینه‌کـرد، دیگـران را معرفـی کننـد، یـا ممکـن اسـت چندیـن بـار قبـل از 

ثبت‌‌نـام مراجعـه کننـد. بااین‌حـال ایـن فهرسـت چارچوب خوبی بـرای تفکر در مـورد نحوۀ 

رشـد یـک کسـب‌و‌کار ارائـه داده اسـت.)جدول 5-1 را ببینیـد.(

1. acquisition
2. activation
3. retention
4. revenue
5. referral



83  ||  فصل 5. چارچوب‌های تحلیل

معیارهای مرتبطکارکردعنصر

جذب

جلب توجه از طریق ابزارهای 

مختلف؛ هم ارگانیک و هم غیر 

ارگانیک

ترافیک، منشن، هزینه به ازای هر 

کلیک، نتایج جست‌وجو، هزینه‌ 

جذب مشتری، نرخ باز شدگی 
ایمیل1

تبدیل بازدیدکنندگان به کاربران عضوفعال‌سازی

عضوگیری‌ها، ثبت‌نام‌ها، تکمیل 

فرآیند ورود به سیستم، حداقل یک 

بار استفاده از سیستم، مشترک شدن

حفظ

متقاعد کردن کاربران به این که بارها 

و بارها برگردند و رفتاری طرفدارگونه 

داشته باشند.

مشارکت، فاصله‌ زمانی از آخرین 

بازدید، استفاده‌ فعال روزانه و 

ماهانه، نرخ ریزش

درآمد

نتایج کسب‌و‌کار)که بسته به مدل 

کسب‌و‌کارتان متفاوت است: خرید، 

کلیک روی تبلیغات، تولید محتوا، 

مشترک‌گیری و غیره(

ارزش طول عمر مشتری، نرخ 

تبدیل، اندازۀ‌ سبد خرید، درآمد 

کلیکی

ارجاع
دعوت‌های وایرالی و دهان به دهان 

برای سایر کاربران بالقوه

دعوت‌نامه‌های ارسال‌شده، ضریب 

وایرالی، زمان چرخۀ‌ وایرالی‌شدن

جدول 5-1: معیارهای دزد دریایی و چیزهایی که باید رصد کنید.

»موتورهای رشد« اریک ریس

در اسـتارت‌آپ نـاب، اریـک ریـس در مـورد سـه موتـوری حـرف می‌زنـد که باعث رشـد 

یـک اسـتارت‌آپ می‌شـوند. هـر یـک از ایـن موتورهـا، بـه شـاخص‌های کلیـدی عملکـرد2 

مرتبط هسـتند.

1. Open rate
2. KPI
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موتور چسبنده1

موتور چسـبنده بر بازگشـت کاربران و ادامه اسـتفاد از محصول شـما متمرکز اسـت،از 

اگـر کاربـران شـما  اسـت.  ایـن جهـت شـبیه مرحلـۀ حفـظ در معیارهـای دیـو مک‌کلـر 

چسـبنده نباشـند، ریـزش زیـاد می‌شـود و تعاملـی شـکل نمی‌گیـرد. تعامـل یکـی از بهترین 

پیش‌بینی‌کننده‌هـای موفقیـت اسـت: تعـداد کاربـران اولیـه فیس‌بـوک زیـاد نبـود، امـا این 

شـرکت ‌توانسـت تقریبـاً تمـام دانشـجویان یـک دانشـگاه را وادار بـه اسـتفاده از فیس‌بـوک 

و بازگشـت دوبـاره بـه آن، تنهـا طـی چنـد بعـد پـس از راه‌انـدازی کنـد. چسـبندگی فیس‌بوک 

بیـش از حـد بود.

اساسـی‌ترین شـاخص عملکـرد بـرای چسـبندگی حفـظ مشـتری اسـت. نـرخ ریـزش و 

تناوب اسـتفاده از دیگر معیارهای مهم برای رصد هسـتند. چسـبندگی طولانی‌مدت اغلب 

ناشـی از ارزشـی اسـت کـه کاربـران هنـگام اسـتفاده از خدمـات، بـرای خـود ایجـاد می‌کنند. 

بـرای مـردم دشـوار اسـت کـه جی‌میل2 یـا اوِِرنوت3 را تـرک کنند؛ خب، همۀ اطلاعاتشـان را 

آنجا ذخیره می‌کنند. به شـکلی مشـابه، اگر بازیکنی حسـابش در یک بازی آنلاین چندنفره 

را حـذف کنـد، تمـام دارایی‌هـا و آیتم‌هـای درون بـازی را که برای به‌دسـت آوردنشـان تلاش 

زیـادی کـرده اسـت، از دسـت می‌دهد.

چسـبندگی فقـط مربـوط بـه حفـظ کـردن نیسـت، بلکـه بـه تناوب اسـتفاده هـم مرتبط 

اسـت، بـه همیـن دلیل اسـت که شـما باید معیارهایی مثـل فاصله زمانـی از آخرین بازدید 

را هـم رصـد کنیـد. اگـر روش‌هایـی بـرای افزایـش بازدیدهـا ماننـد اعلان‌هـای ایمیـل یـا 

به‌روزرسـانی داریـد، نـرخ بازشـدگی ایمیـل و نـرخ کلیـک هـم مهـم هسـتند.

موتور وایرال‌پذیری4

وایرال شـدن )اشـاعه‌پذیری یا ویروسـی شـدن(5 یعنی به گوش مردم رسـیدن. وایرال 

شـدن از آنجایـی کـه مرکـب اسـت جذابیـت دارد؛ اگـر هـر کاربـر 1.5 کاربر دیگـر اضافه کند، 

1. Sticky Engine
2. Gmail
3. Evernote 
4. Virality Engine
5. -Virality 
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پایـگاه کاربـریِ شـما تـا زمانـی که همـه‌ کاربران را اشـباع کنیـد، بی‌نهایت رشـد می‌کند.1

شـاخص کلیـدیِ ایـن موتـور ضریـب وایـرال2 اسـت؛ یعنـی تعـداد کاربـران جدیـدی کـه 

هـر کاربـر وارد می‌کنـد. از آنجایـی کـه ایـن امـر ترکیبـی اسـت )کاربرانـی کـه آورده شـده‌اند، 

بـه نوبـه‌ خـود کاربـرانِ دیگـر را می‌آورنـد(، ایـن شـاخص تعـداد کاربرانـی را کـه بـا هـر چرخـۀ 

وایرالـی وارد می‌شـوند، اندازه‌گیـری می‌کنـد. رشـد از یک ضریب وایرالِ بیشـتر از یک ناشـی 

می‌شـود، امـا شـما بایـد ریـزش و خروجی‌هـا را هـم در نظـر بگیریـد. هر چه ضریـب بزرگتر 

باشـد، سـریع‌تر رشـد می‌کنیـد.

اندازه‌گیـری ضریـب وایـرال کافـی نیسـت، بایـد همزمـان اجـزای تشـکیل‌دهندۀ ایـن 

چرخـه را بسـنجید. بـه عنـوان مثـال، اکثـر شـبکه‌های اجتماعـی از شـما می‌خواهنـد بـرای 

پیـدا کـردن مخاطبیـن بـه حسـاب ایمیلتـان متصـل شـوید، از ایـن طریـق می‌توانیـد آن‌هـا 

را دعـوت کنیـد. مخاطبینتـان ایمیل‌هایـی دریافـت می‌کننـد کـه شـاید جـدی بگیرنـد. ایـن 

مراحـل متمایـز، همگـی به وایرال شـدن کمک می‌کنند، بنابراین سـنجش ایـن اقدامات به 

ایـن معناسـت کـه چگونـه موتور رشـد وایرال را تغییـر می‌دهید؛ با تغییر پیام، ساده‌سـازی 

فرآینـد ثبـت نـام و مـواردی از این دسـت.

عوامـل دیگـری هـم در وایـرال شـدن دخیل‌انـد، از جمله سـرعت دعوت کاربر از سـوی 

کاربـر دیگـر )کـه بـا عنوان »زمان چرخۀ وایرال«3 شـناخته می‌شـود( و نوع وایـرال بودن. در 

قسـمت‌های بعـدی کتاب بـه این عوامـل می‌پردازیم.

موتور پرداخت4

سـومین موتـور رشـد، پرداخـت اسـت. معمـولاً روشـن کردن ایـن موتور قبـل از اینکه 

بدانیـد محصـول شـما چسـبنده و وایـرال هسـت یـا نـه، زود اسـت. هاوکـن5 کـه توسـط 

اسـتودیو مِتِ‌اور6 تولید شـده، یک بازی چندنفره رایگان اسـت، اما از ارتقا‌های درون‌ِ بازی 

 البتـه قضایـا هرگـز بـه ایـن سـادگی پیـش نمـی‌رود؛ وجـود ریزش، رقبـا و سـایر عوامل موثر بـه معنای  .1
ایـن اسـت کـه واقعـاً تـا بی‌نهایـت رشـد نمی‌کند.

2. viral coefficient
3. viral cycle time
4. Paid Engine
5. Hawken
6. Meteor
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درآمد کسـب می‌کند. مت‌اور اول روی اسـتفاده از نسـخه آزمایشـی نرم‌افزار )چسـبندگی(، 

بعـد روی وایـرال شـدن )دعـوت کاربـران از دوستانشـان( و در نهایـت پرداخـت )بازیکنانـی 

کـه بـرای رقابـت بهتـر یـا بهبـود تجربـۀ بـازی، ویژگی‌هـای ارتقـاء را می‌خرنـد( تمرکـز کـرد.

پرداخـت، از بعضـی جهـات، معیـار نهاییِ شناسـایی یک مدل کسـب‌و‌کار پایدار اسـت. 

اگر از مشـتریانتان بیشـتر از هزینه‌ای که برای به دسـت آوردنشـان می‌پردازید، درآمد کسـب 

کنیـد )بـه طـور مداوم( پایدار هسـتید. دیگر نیـازی به پول سـرمایه‌گذاران خارجی نخواهید 

داشـت؛ چـرا کـه هر روز ارزش سـهامتان بالا می‌رود.

امـا دسـتیابی بـه پرداخـت بـه خـودی خود موتور رشـد نیسـت. فقـط راهی‌ اسـت برای 

ذخیـره کـردن پـول در بانـک. درآمـد زمانـی بـه رشـد یـاری می‌رسـاند کـه مقـداری از پـول 

به‌دسـت‌آمده از درآمـد را بـه سـمت خریـد برگردانید. بعد ماشـینی دارید کـه می‌توانید برای 

توسـعه کسـب‌و‌کارتان در آینـده تنظیمـش کنیـد.

دو تنظیم‌گـر اصلـی ایـن ماشـین، ارزش طـول عمـر مشـتری )CLV( و هزینـۀ جـذب 

مشـتری )CAC( هسـتند. کسـب درآمـد بیشـتر از مشـتریان نسـبت بـه هزینـه‌ جـذب آنهـا 

خـوب اسـت؛ امـا معادلـۀ موفقیـت اینقدرهـا هـم سـاده نیسـت. هنـوز بایـد حواسـتان بـه 

جریـان نقـدی و نـرخ رشـد باشـد، کـه معطـوف بـه مـدت زمانـی اسـت کـه مشـتری بایـد 

پرداخـت داشـته باشـد. یکـی از راه‌هـای اندازه‌گیـری ایـن زمـان، رسـیدن بـه نقطـه‌ای اسـت 

کـه بـا مشـتری سـر بـه سـر می‌شـوید؛ یعنی میـزان زمانی کـه برای جبـران هزینه‌هـای جذب 

مشـتری نیاز اسـت.

»بوم ناب« اش موریا

حـل مشـکلات صحبـت  بـرای  تصمیم‌گیـری  مـورد  در  زمانـی کـه  سـوم،  بخـش  در 

می‌کردیـم، مـروری بـر »بـوم نـاب« داشـتیم. حـالا می‌توانیـد در بخـش مطالعـه‌ آزاد، چنـد 

نکتـه در مـورد عملـی کـردن آن را زیـر عنـوان »نحـوه‌ اسـتفاده از بـوم نـاب« بخوانیـد.
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نحوۀ استفاده از بوم ناب

برخالف فرآینـد طراحـی کسـب‌و‌کارهای سـنتی، بایـد بـه طـور مـداوم از بـوم نـاب 

اسـتفاده کنیـد و آن را بـه روزسـانی کنیـد. بـوم نـاب طـرح »زندگـی کردن/نفـس 

کشـیدن« اسـت و نـه یـک مجموعـه‌ بیهـوده‌ از فرضیـات از پیـش موجـود کـه در 

لحظـه‌ شـروع بـه کار اسـتارت‌آپ کنـار گذاشـته می‌شـود. وقتـی کـه بـوم نـاب )یـا 

بیشـتر آن( را پـر کردیـد، شـروع بـه آزمایـش‌ فرضیاتتـان می‌کنیـد تـا تأییـد و یـا 

باطـل شـوند.

در سـاده‌ترین شـکل آن، هـر کادر را بـه عنـوان یـک »گذر/ شکسـت« در نظر بگیرید: 

اگـر آزمایش‌هـای شـما شکسـت خورد، بـه کادر بعدی نمی‌روید. در عـوض، تا زمانی 

که به طور کامل به بن‌بسـت یا به مرحله‌ بعدی برسـید، همچنان به آزمایش ادامه 

می‌دهیـد. تنهـا اسـتثنا، کادر »معیار‌هـای کلیـدی« اسـت، کـه بـرای ثبـت مهم‌تریـن 

معیار‌هایـی اسـت کـه دنبـال می‌کنیـد. در ایـن کادر آزمایشـی انجـام نمی‌دهیـد، امـا 

بـه هرحـال پـر کـردن آن مهـم اسـت؛ چراکـه قطعـا قابـل بحـث و گفتگـو اسـت.

همانطـور کـه در جـدول 5-2 مشـاهده می‌کنیـد، هـر یـک از کادرهـای بـومِ نـاب، دارای 

معیار‌هـای مرتبطـی اسـت کـه بایـد آن‌هـا را ردیابـی کنیـد )در واقـع بـوم برای هر معیـاری یک 

کادر دارد کـه بایـد هربـاری کـه روی موضـوع متفـاوت در بـوم متمرکـز می‌شـوید، آن را بـه 

روز کنیـد(. ایـن معیار‌‌هـا، یـا بـا تأییـد هـر کادر، مـدل کسـب‌و‌کار یـک صفحـه‌ای شـما را بـه 

واقعیـت گـره می‌زننـد و یـا دوبـاره شـما را بـه تابلـوی طراحـی بـاز می‌گرداننـد. ممکـن اسـت 

بسـته بـه نـوع کسـب‌و‌کار ، معیار‌هـای فـردی تغییـر کننـد؛ اما دسـتورالعمل‌ها به یـک میزان 

ارزشـمند‌ند. بعدا جزئیات بیشـتری را درباره معیار‌های کلیدی مهم بر اسـاس نوع کسـب‌و‌کار 

و معیار‌هایـی کـه می‌توانیـد برایشـان هـدف تعییـن کنیـد، بـا شـما بـه اشـتراک می‌گذاریـم.
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برخی از معیار‌های مرتبطکادر بوم ناب

 مسئله
پاسخ‌دهندگانی که این نیاز را دارند، پاسخ‌دهندگانی که از داشتن 

این نیاز آگاه هستند.

راه حل
پاسخ‌دهندگانی که ویژگی‌های ام‌وی‌پی، تعامل، ریزش، 

پرکاربردترین/ کم‌مصرف‌ترین ویژگی‌ها، افرادی که مایل به پرداخت 

هستند را امتحان می‌کنند.

ارزش پیشنهادی 
منحصربه‌فرد

امتیازات بازخورد، رتبه‌بندی مستقل، تحلیل احساسات، توضیحات 

مشتری، نظرسنجی، جست‌وجو و تحلیل رقابتی

دسته‌‌های 
مشتریان

سهولت پیدا کردن گروه‌هایی از مشتریان بالقوه، بخش‌های کلمات 

کلیدی منحصربه‌فرد، ترافیک قیف هدفمند از یک منبع خاص.

کانال‌ها
اولویت‌ها و مشتریان هر کانال، ضریب ویروسی‌شدن و چرخۀ آن، 

امتیاز خالص پروموتر، نرخ باز شدگی، حاشیه‌های شرکت‌های 

همکار فروش، نرخ کلیک، رتبه صفحه، دسترسی به پیام.

مزیت غیرمنصفانه
حـق  منحصربه‌فـرد(،  )ارزش  یووی‌پـی  از  پاسـخ‌دهندگان  درک 

تعـداد شـرکت‌کنندگان  برنـد، موانـع ورود،  ویـژۀ  ارزش  امتیازهـا، 

روابـط انحصـار  جدیـد، 

جریان‌های 
درآمدی

ارزش چرخه عمر مشتری، متوسط درآمد هر کاربر، نرخ تبدیل، 

اندازۀ سبد خرید، نرخ کلیک

ساختار هزینه
هزینه‌های ثابت، هزینه جذب مشتری، هزینه خدمات‌رسانی به 

مشتری nام، هزینه‌های پشتیبانی، هزینه‌های کلمات کلیدی 

جدول 5-2: بوم ناب و معیارهای مرتبط
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هرم رشد استارت‌آپی شان الیس

شـان الیـس1 کارآفریـن و بازاریـاب معروفـی اسـت. اصطالح »هکـر رشـد«2 از ابداعـات 

زوب-نـی3،  جملـه  از  داشـته‌اند،  برق‌آسـا  رشـد  اسـتارت‌آپ‌هایی کـه  بـا  شـان  اوسـت. 

دراپ‌باکـس4، لاگ‌می‌ایـن5 )عرضـه عمومـی اولیـه6( و آپ‌رور7 همـکاری تنگاتنگـی داشـته 

اسـت. هرم رشـد اسـتارت‌آپ او که در شـکل 5-2 نشـان داده شـده اسـت، بر کارهایی که 

بعـد از دسـتیابی بـه تناسـب محصول/بـازار بایـد انجـام بدهیـد متمرکـز اسـت.

و  واقعـی، کاری دشـوار  یـک هـرم  مثـل سـاختن  اسـتارت‌آپ   شـکل 5-2: رشـد 

اسـت. فرسـاینده 

1. Sean Ellis
2. growth hacker
3. Xobni
4. Dropbox
5. LogMeIn
6. IPO
7. Uproar
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البتـه سـؤالی کـه اینجـا پیـش می‌آیـد ایـن اسـت: از کجـا بفهمیـم بـه تناسـب بـازار/

محصـول رسـیده‌ایم؟ بـرای رسـیدن بـه پاسـخ ایـن پرسـش، شـان الیـس یـک نظرسـنجی 

سـاده طراحی کرده اسـت که می‌توانید برای مشـتریان بفرسـتید )این نظرسـنجی در سـایت 

survey.io موجـود اسـت.( تـا مشـخص شـود کـه بـرای رشـد برق‌آسـا آماده‌ایـد یـا نـه. 

مهم‌تریـن سـوال ایـن نظرسـنجی این اسـت: »اگر دیگـر نتوانید از این محصـول یا خدمات 

اسـتفاده کنیـد، چـه احساسـی خواهیـد داشـت؟« بـر مبنـای تجربه‌شـان، اگـر 20 درصـد از 

افـراد )یـا بیشـتر( بگوینـد کـه از دسـت‌دادن ایـن خدمـات ناامید‌شـان می‌کنـد، یعنـی بـه 

تناسـب رسـیده‌اید و حـالا زمـان آن اسـت کـه بـه مقیاس‌پذیـری بپردازیـد.

قیف بلند

در اولیـن روزهـای وب، وب‌سـایت‌های معاملاتـی قیف‌هـای تبدیـل نسـبتا سـاده‌ای 

داشـتند. بازدید‌کننـدگان بـه صفحـه‌ اصلـی می‌آمدنـد، بـه محصـول موردنظرشـان هدایـت 

می‌شـدند، اطلاعـات پرداخـت را واردکـرده و سفارششـان را تأییـد می‌کردنـد.

بیشـتر از ایـن نبـود. امـا قیـف امـروزی فراتـر از درب ورودی یـک وب‌سـایت اسـت و در 

همـکار  شـرکت‌های  اشـتراک‌گذاری،  پلتفرم‌هـای  بی‌شـمار،  اجتماعـی  شـبکه‌های  سراسـر 

فـروش و سـایت‌های مقایسـۀ قیمـت گسـترش می‌یابـد. عوامـل آفلایـن و آنلایـن، هـر دو بر 

خرید تأثیرگذارند. ممکن اسـت مشـتریان چندین بازدید امتحانی قبل از خرید داشـته باشـند.

مـا قیـف امـروزی را قیـف بلنـد می‌نامیـم. ایـن راهی اسـت برای شـناخت اینکـه چطور 

یـک کاربـر بـرای اولین‌بـار بـه سـایت شـما جـذب می‌شـود و سـفری کـه او از شـناخت اولیـه 

تـا هـدف مدنظـر شـما )مثـل خرید، تولید محتـوا یا اشـتراک‌گذاری یک پیـام( طی می‌کند. 

اغلـب سـنجش یـک قیـف طولانـی شـامل تزریـق نوعـی ردیابـی بـه سـیگنال اولیـه اسـت، 

بنابرایـن می‌توانیـد کاربـر را تـا زمـان تـرک کـردن سـایتتان زیـر نظـر بگیریـد؛ اکنـون خیلی از 

بسـته‌های تحلیلـی‌ می‌تواننـد چنیـن مـواردی را گزارش بدهند. به عنوان مثال، شـکل 3-5 

گـزارش جریـان بازدیدکننـدگان اجتماعـی را در گـوگل آنالیتیکـس1 نشـان می‌دهد.

1. Google Analytics



91  ||  فصل 5. چارچوب‌های تحلیل

 شـکل 5-3: جایـی کـه مشـتریان شـما قبـل از خریـد، وقتشـان را تلـف مـی کننـد!

علاوه‌براین، همانطور که در شـکل 5-4 آمده اسـت، منابع ترافیکی همپوشـان، نشـان 

می‌دهنـد کـه یـک پلتفـرم خاص چقدر بر تبدیل‌ها تأثیر گذاشـته اسـت.

نیـاز بـه فشـار زیـادی از سـوی  شـکل 5-4 : گاهـی بـرای بدسـت آوردن مشـتری، 

اسـت. همتایـان 
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را زیرنظـر  بلندمـان  نـاب1، قیـف  راه‌انـدازی وب‌سـایت کتـاب تحلیـل  مـا در فرآینـد 

داشـتیم. هدف سـختی مثل خرید نداشـتیم، اما چند کار در ذهنمان بود که می‌خواسـتیم 

بازدیدکننـدگان انجـام بدهنـد: ثبت‌نـام در لیسـت ایمیـل، کلیـک روی جلـد کتـاب، شـرکت 

در نظرسـنجی. بـا ایجـاد نشـانی‌های وب سفارشـی بـرای طرفدارانمـان به‌منظـور به اشـتراک 

گذاشـتن، سـیگنالی را بـه ابتـدای قیـف بلنـد فرسـتادیم و توانسـتیم نحـوه ‌انتشـار پیاممان 

ببینیم. را 

بـه عنـوان مثـال، متوجـه شـدیم کـه طرفداران جولین اسـمیت2ِ سـخنران و نویسـنده، 

کمتـر از طرفـداران اریـک ریـس و آوینـاش کاوشـیک3 نظرسـنجی را تکمیـل کردنـد، مگـر 

اینکـه بازدیدکننـدگان بازگشـتی باشـند، در این صورت به احتمال بیشـتری ایـن کار را انجام 

دهنـد. ایـن نـوع بینـش می‌توانـد بـه مـا در انتخـاب نـوع توصیه‌گر مناسـب بـرای اقدامات 

تبلیغاتـی آینـده کمـک نماید.

مدخل‌ها و مراحل تحلیل ناب

بعد از بررسـی این چارچوب‌ها، نیاز به مدلی داشـتیم که مراحل مشـخص پیش روی 

هـر اسـتارت‌آپ و معیار‌هـای »مدخلـی« را مشـخص کنـد که نشـان می‌دهد زمـان رفتن به 

مرحلـه‌ بعـدی فرارسـیده اسـت. پنج مرحله‌ای که شناسـایی کردیم عبارت‌انـد از: همدلی، 

چسـبندگی، وایـرال شـدن، درآمـد و مقیاس‌پذیـری. ما معتقدیم اکثر اسـتارت‌آپ‌ها این 

مراحـل را طـی می‌کننـد و بـرای اینکـه از یـک مرحله به مرحلـۀ بعدی برویـد، باید با توجه 

بـه معیارهایـی کـه ردیابی می‌کنید، اهداف خاصی را مشـخص کرده باشـید.

شـکل 5-5 مراحل و مدخل‌های تحلیل ناب را به تصویر می‌کشـد و اینکه چطور این 

مـدل بـا باقـی چارچوب‌هـا سـازگار اسـت. بخش مهمـی از این کتاب بر اسـاس ایـن مراحل 

سـاختاربندی شـده اسـت. از ایـن رو لازم اسـت کـه بدانیـم ایـن مـدل چطـور کار می‌کنـد.

1. http://leananalyticsbook.com/behind
2. Julien Smith
3. Avinash Kaushik
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شکل 5-5: چارچوب ها، همه جا چارچوب ها!

در نهایت، یکسری چارچوب خوب برای فکر کردن دربارۀ کسب‌وکارتان وجود دارد.

بعضـی مثـل معیارهـای دزد دریایی و قیف بلنـد بر عملیاتِ جذب و تبدیل • 

مشتریان متمرکزند.

اسـتارت‌آپ، •  رشـد  هـرم  و  رشـد  موتورهـای  ماننـد  چارچوب‌هـا،  سـایر 

می‌دهنـد. ارائـه  رشـد  چگونگـی  یـا  زمـان  درک  بـرای  اسـتراتژی‌هایی 

بـا برخـی مثـل بوم نـاب، اجـزای مدل کسـب‌و‌کارتان را به تصویر می‌کشـید • 

تـا بتوانید مسـتقل از هم ارزیابی‌شـان کنید.
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 مـا مـدل جدیـدی بـه نـام مراحـل تحلیـل نـاب پیشـنهاد می‌کنیـم کـه از بهتریـن ایـن 

از پنـج مرحلـۀ  نـاب  بـر معیارهاسـت. تحلیـل  مدل‌هـا اسـتخراج می‌شـود و تاکیـد آن 

مشـخص تشـکیل شـده اسـت که اسـتارت‌آپ‌ها در طول رشـد آن را پشـت سـر می‌گذارند.

 مراحـل تحلیـل نـاب ممکـن اسـت سـخت بـه نظـر برسـد، امـا چارچوبی نسـبتا سـاده 

بـرای درک پیشـرفت اسـتارت‌آپ ارائـه می‌کنـد. بـا چارچـوب مـا، از چارچوب‌هـای دیگر هم 

بهـره می‌بریـد. بنابرایـن مطالـب زیادی از آن یـاد می‌گیرید. به همین خاطـر باید همه‌این‌ها 

را کنـار بگذاریـد )فعالً!( و روی »معیـاری کـه مهـم اسـت« و در فصل بعد بـه آن می‌پردازیم، 

متمرکز شـوید.



فصل 6

پایبندی به معیاری که مهم است

بنیانگـذاران مثـل کلاغ‌انـد؛ و براق‌تریـن چیـزی را کـه می‌بیننـد، تعقیـب می‌کننـد. آن‌ها 

بـه تغییـر اسـتراتژی بـه چشـم اختالل کم‌توجهـی مزمـن نـگاه می‌کنند، نـه به عنـوان راهی 

بـرای تکـرار ایده‌هـا این‌بـار به شـیوه‌ای روشـمند. 

و  واقعـی  تمرکـز  بـه  دسـتیابی  اسـتارت‌آپ،  موفقیـت  از کلیدهـای  یکـی  بااین‌حـال 

قاعده‌منـدی بـرای حفـظ آن اسـت. شـاید حتـی اگـر متمرکـز نباشـید، بـه موفقیت برسـید، 

امـا ایـن موفقیـت تصادفـی اسـت. زمـان زیـادی صـرف پرسـه‌ زدن‌هـای بی‌هـدف می‌شـود. 

در نتیجـه درس‌هایـی کـه بایـد یـاد گرفـت، دردناک‌تـر و سـخت‌تر به‌دسـت می‌آینـد. اگـر 

موفقیـت یـک اسـتارت‌آپ، فقـط یـک راز داشـته باشـد، آن راز، چیـزی جـز تمرکـز نیسـت.

تمرکـز بـه معنـای نزدیک‌بینـی یـا کوته‌نظری نیسـت. منظور مـا از تمرکز این نیسـت که 

از روزی کـه بـا یـک ایـده از خـواب بیـدار شـدید تا روزی کـه شـرکتتان را فروختید، فقط یک 

معیـار برایتـان محوریـت داشـته باشـد، بلکـه حرفمـان ایـن اسـت کـه در هـر زمـان خاصـی، 

یـک معیـار هسـت کـه بایـد بیـش از هرچیـز دیگری بـه آن اهمیـت بدهیـد. در واقع وظیفۀ 

اصلی اسـتارت‌آپ ناب این اسـت که شـما را وادار به تمرکز روی ایده‌های درسـت، در زمان 

مناسـب و بـا طـرز فکر درسـت کند.

همانطـور کـه در فصـل پنجـم اشـاره کردیـم، اریـک ریـس از سـه موتوری صحبـت کرده 

اسـت که موجب رشـد شـرکت می‌شـود؛ موتور رشـد چسبنده، موتور رشـد وایرال و موتور 

پرداخـت. امـا در ادامـه او هشـدار می‌دهـد کـه اگرچه همه شـرکت‌های موفـق در نهایت از 

هـر سـه موتـور اسـتفاده می‌کننـد، بهتـر اسـت در یک زمان خـاص روی یک موتـور متمرکز 
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شـوند. مثلاً ممکن اسـت محصولتان را برای کاربران اصلی‌اش چسـبنده کنید، بعد، از این 

چسـبناکی بـرای رشـد وایـرال اسـتفاده کنید و سـپس از پایـگاه کاربران بـرای افزایش درآمد 

بهـره ببرید. تمرکـز یعنی این. 

در دنیـای تحلیـل و داده، ایـن بـه معنـای انتخـاب یـک معیـار واحـد اسـت کـه بـرای 

مرحلـه‌ای کـه در حـال حاضـر در آن هسـتید، ضروری‌تریـن اسـت. مـا چنیـن چیـزی را 

می‌نامیـم.  1)OMTM( اسـت«  مهـم  »معیـاری کـه 

OMTM عـددی اسـت کـه در مرحلـۀ‌ فعلـی بیـش از هـر چیـز دیگـری کامال روی آن 

متمرکز شـده‌اید. چشـم دوختن به CLV )ارزش طول عمر مشـتری( زمانی که مشـکلی را 

شناسـایی می‌کنید، سـودمند نیسـت؛، اما شـاید معیار مناسـبی برای تمرکز باشـد؛ معیاری 

کـه می‌توانـد به تناسـب محصول/بـازار نزدیکتـان کند.

همیشـه بایـد چندیـن عـدد را رصـد و بررسـی کنیـد. بعضـی از این اعداد مهم‌تـر از بقیه 

هسـتند: این اعداد شـاخص‌های کلیدی عملکرد )KPI( شـما هسـتند که هر روز ردیابی و 

گـزارش می‌کنیـد. بقیـه امـا بـرای کاربـرد آینـده نگهداری می‌شـوند، بـرای زمانی‌کـه بخواهید 

تاریخچـۀ شـرکت را بـرای سـرمایه‌گذار توضیـح بدهیـد یـا یـک اینفوگرافیـک از مراحـل 

راه‌انـدازی و توسـعۀ شـرکت طراحـی کنیـد. ایـن روزهـا، راه‌انـدازی و مدیریـت تنظیمـات بـا 

ابزارهایـی مثـل میکس‌پنـل2، گیک‌بورد3، چارت‌بیت4، توتانگـو5، کیس‌متریکس6 و مواردی 

از ایـن دسـت، آسـان اسـت؛ امـا اجـازه ندهید که توانایـی پیگیری اکثر چیزها، حواسـتان را 

پـرت کنـد. همه‌چیـز را ثبـت کنیـد، امـا روی آنچـه کـه مهم اسـت تمرکـز کنید.

1. One Metric That Matters
2. Mixpanel
3. Geckoboard
4. Chartbeat
5. Totango
6. Kissmetrics
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مطالعـه مـوردی | مـاز1، برای افزایش تمرکز، شـاخص‌های کلیدی 
عملکرد کمتـری را پیگیری می‌کند.

مـاز )کـه قبال بـا نام سـئوماز2 شـناخته می‌شـد( یک فروشـنده موفـق »نرم‌افـزار مبتنی 

بـر سـرویس« )نرم‌افـزار خدمـات ابـری(3 اسـت کـه بـه شـرکت‌ها کمـک می‌کند تـا رتبه‌بندی 

وب‌سایت‌هایشـان را در موتورهـای جسـت‌وجو ببیننـد و بهبود بخشـند. در مـی 2012، این 

شـرکت‌ 18 میلیـون دلار سـرمایه جـذب کـرد. مدیـر عامـل شـرکت، رنـد فیشـکین4، پسـت 

مفصلـی در مـورد پیشـرفت شـرکت تـا آن مرحلـه منتشـر کـرد.5 بـه روزرسـانی رنـد، شـامل 

تعـدادی معیـار پـوچ هـم بـود؛ وقتـی در سـایتتان، تقریباً 15 میلیـون بازدیدکننده در سـال 

داریـد، احسـاس خودبزرگ‌بینـی بـه شـما دسـت می‌دهـد- او همچنیـن اعداد بسـیار خاص 

و جالبـی درخصـوص تبدیل‌هـای نرم‌افزارهـای آزمایشـی و رایـگان بـه اشـتراک‌های پولـی و 

ریـزش مشـتریان مطـرح کرد. 

مـا بـا جوانـا لـرد6، مدیـر بازاریابـیِ رشـدِ مـاز صحبـت کردیم تـا در مورد نحـوۀ بکارگیری 

معیارها در این شـرکت، بیشـتر بدانیم. او می‌گوید: »ما بسـیار معیارمحور هسـتیم. تمامی 

تیم‌ها هر هفته در مورد KPIها، سـیر حرکت و جمع‌بندی‌هایشـان به کل شـرکت گزارش 

می‌دهنـد. در همیـن راسـتا، در دفتـر شـرکت، یـک صفحـه‌ نمایـش بـزرگ داریـم کـه تعداد 

مشـتریان و تعداد حسـاب‌های آزمایشـی را نمایش می‌دهد. از نظر ما، شـفافیت گسـترده 

در معیارهـا، مـا را آگاه می‌کنـد و بهتریـن یـادآور بـرای میـزان پیشـرفت )و چالش‌هایـی( 

اسـت که به عنوان شـرکت شـاهدش هسـتیم.«

بـرای شـرکتی کـه بـه تناسـب محصول/بـازار دسـت یافتـه و حـالا روی مقیاس‌پذیـری 

متمرکـز شـده اسـت، تمرکـز بـر یک معیـار منفرد بسـیار چالش‌برانگیز اسـت. ایـن موضوع 

تعجبـی نـدارد؛ چندیـن بخـش وجـود دارد کـه همگـی بـه سـرعت در حـال رشـد هسـتند و 

شـرکت می‌توانـد چندیـن کار مختلـف را بـه طـور همزمـان پیـش ببـرد. امـا حتـی بـا وجـود 

1. Moz
2. SEOmoz 
3. Software as a Service (SaaS)
4. Rand Fishkin
5. http://www.seomoz.org/blog/mozs-18-million-venture-financing-our-story-
metrics-and-future
6. Joanna Lord
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ایـن تلاش‌هـای مختلـف و همزمـان، جوانـا می‌گوید که بـاز هم یک معیـار، ارجح‌تر از بقیه 

اسـت: نـرخ خالـصِ افزوده‌هـا1. ایـن معیـار، مجموع مشـترکین جدید پولی )اعـم از تغییر 

و تبدیل‌هـای حسـاب‌های آزمایشـی و رایـگان و یـا ثبت‌نام‌های مسـتقیمِ پولـی( منهای کل 

افـرادی اسـت کـه ریـزش کرده‌اند.

ببینیـم )و  بـه مـا کمـک می‌کنـد سـریع روزهـای ریـزش را  »نـرخ خالـص افزوده‌هـا 

را دریابیـم«. پولـی  بـه  رایـگان  تبدیـل آزمایشـیِ  نـرخ  مشـکل‌یابی کنیـم( و چگونگـیِ 

مـاز سـایر معیارهـای مرتبـط از جملـه کل پرداختی‌هـا، آزمایشـی‌های رایـگان جدیـد 

و میانگیـن خالـص 7 روزه را هـم دنبـال می‌کنـد. در واقـع همـۀ‌ اینهـا هـر روز بـه خالـصِ 

بـدل می‌شـوند. افزوده‌هـا 

جالـب اینجاسـت کـه وقتـی مـاز آخریـن دور تأمیـن مالـی‌اش را برگـزار کـرد، یکـی از 

سـرمایه‌گذاران اصلـی‌اش، بِـرد فلـد2 از تیـم سـرمایه‌گذاری فانـدری گروپ3 به آنها پیشـنهاد 

داد کـه KPIهـای کمتـر را پیگیـری کننـد. جوانا دراین‌بـاره می‌گوید: »دلیل اصلی این اسـت 

کـه به‌عنـوان یـک شـرکت، نمی‌توانیـد همزمـان روی ده‌هـا KPI تأثیـر بگذاریـد. بـرد بـه مـا 

تذکـر داد کـه »داده‌هـای بیـش از حـد« می‌توانـد نتیجـۀ معکـوس داشـته باشـد. در واقـع 

ممکـن اسـت در روندهایـی عجیـب و غریـب و در میـان اعـدادی کـه بـه انـدازۀ بقیـه مهـم 

نیسـتند، سـرگردان شـوید. ممکـن اسـت زمان‌های زیـادی را صرف گزارش و تفکـر در مورد 

ارتبـاط اعـدادی کنیـد کـه بـه هیـچ دردی نخواهند خـورد و وقت زیـادی را از دسـت بدهید. 

بـا کاهـش تعـداد گزارش‌هـای KPI روزانـه بـه چنـد معیار، به‌وضوح مشـخص می‌شـود که 

مـا به‌عنـوان یـک شـرکت روی چه‌چیـزی تمرکز کرده‌ایم و مسـائل را چطور پیـش می‌بریم.«

خلاصه

مـاز معیارمحـور پیـش مـی‌رود، امـا به این معنا نیسـت کـه در داده‌ها غرق • 

می‌شود؛ بلکه متکی بر معیاری مهم‌تر از باقی معیارهاست: خالصِ افزوده‌ها.

یکی از سرمایه‌گذرانِ ماز پیشنهاد داد برای متمرکز ماندن بر مفهوم سازمانی‌تر • 

بزرگ، تعداد معیارهایی را که شرکت دنبال می‌کند، کاهش دهند.

1. Net adds
2. Brad Feld
3. Foundry Group
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درس‌های تحلیلی 

گرچـه رصـد چندیـن معیـار عالـی اسـت، امـا باعـث ازبین‌رفتـن تمرکزتان نیز می‌شـود. 

گزینـش مجموعـه‌ای حداقلـی از KPI کـه مفروضـات کسـب‌و‌کار شـما بـر آن متکـی باشـد، 

بهتریـن راه بـرای حرکـت کل شـرکت در یـک راسـتا اسـت.

چهار دلیل برای استفاده از » معیاری که مهم است«

بـه  اسـتارت‌آپ شـما  بعدهـا کـه  دارد.  زیـادی  اهمیـت  اولیـه  در مراحـل   OMTM

مقیاس‌پذیری رسـید، روی معیارهای بیشـتری متمرکز می‌شـوید و منابع و تجربۀ‌ لازم برای 

انجـام ایـن کار را خواهیـد داشـت و مهم‌تـر از همـه، تیمـی خواهیـد داشـت کـه می‌توانیـد 

معیارهـا را بـه آنهـا واگـذار کنیـد. ممکن اسـت مسـئول عملیات شـما به مدت زمـان کار و 

یـا تأخیرهـا اهمیـت بدهـد و از طـرف دیگـر مرکز تماس شـما، نگران میانگیـن زمان انتظار 

باشـد و سـایر تیم‌هـا هـم بـه همیـن منوال. 

در یِـر وان لبـز1، یکـی از آزمون‌هـای تورنسـلی کـه مـا به‌عنـوان مشـاور و سـرمایه‌گذار 

تیم‌هـای اسـتارت‌آپی انجـام می‌دادیـم، مربـوط به وضـوح درک و ردیابی OMTM توسـط 

اعضای تیم بود؛ اگر تاحدودی با آن آشـنا بودند و همسـو با مرحله فعلی‌شـان بود، نشـانۀ‌ 

خوبی بود. اگر نمی‌دانسـتند چیسـت، اگر معیار اشـتباهی برای مرحله فعلی‌شـان بود، اگر 

چندیـن معیـار داشـتند یـا اگـر نمی‌دانسـتند معیـار مهـم فعلی چیسـت، متوجه می‌شـدیم 

که اشـتباهی در کار اسـت.

گزینـش OMTM ایـن امـکان را بـه شـما می‌دهـد کـه آزمایش‌هـای کنترل‌شـده‌تری را 

بـه سـرعت اجـرا کـرده و نتایـج را بهتـر بـا هم مقایسـه کنید. به یاد داشـته باشـید: »معیاری 

کـه مهـم اسـت« در طـول زمـان تغییـر می‌کند. مثلاً وقتـی روی جذب کاربران )و تبدیلشـان 

بـه مشـتری( متمرکـز هسـتید، ممکـن اسـت OMTM شـما بـه کانال‌هـای جـذب یـا نـرخ 

تبدیـل از ثبت‌نـام بـه کاربـر فعـال بسـتگی داشـته باشـد. و وقتـی کـه روی حفـظ کاربـران 

فعـال تمرکـز می‌کنیـد، حواسـتان باید بـه ریزش، قیمت‌گـذاری، ویژگی‌ها، بهبود پشـتیبانی 

مشـتری و غیره باشـد. OMTM بسـته به مرحلۀ فعلی شـما متغیر اسـت و حتی در بعضی 

مـوارد می‌توانـد به سـرعت تغییـر کند.

1. Year One Lab
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حالا بیایید نگاهی به چهار دلیلِ استفاده از »معیاری که مهم است« بیندازیم.

بـه مهمتریـن سـوال شـما پاسـخ می‌دهـد. در همـه حـال، تلاشـتان ایـن • 
اسـت که به ده‌ها سـوال مختلف جواب بدهید و میلیون‌ها مسـئله را حل 

کنیـد. بااین‌حـال بایـد بـه سـرعت ریسـکی‌ترین حوزه‌هـای کسـب‌و‌کارتان را 

شناسـایی کنیـد و دقیقـا مهم‌تریـن سـوال همین‌جـا نهفتـه اسـت. وقتـی 

بدانیـد سـوال درسـت چیسـت، می‌دانیـد کـه بـرای پاسـخ بـه آن، بایـد چـه 

معیـاری را رصـد کنیـد؛ معیـاری کـه مهم اسـت.

مجبورتـان می‌کنـد کـه حـد و مرزهـا را مشـخص کنیـد و در عیـن حـال • 
اهداف روشـنی داشـته باشـید. بعد از اینکه مشـکل اصلی را که می‌خواهید 

روی آن متمرکـز شـوید، شناسـایی کردیـد؛ بایـد اهدافـی را معیـن کنیـد. به 

راهـی بـرای تعریـف موفقیـت نیـاز دارید.

گزارش‌هـای •  روی  کاوشـیک  آوینـاش  می‌کنـد.  متمرکـز  را  شـرکت  کل 
حـاویِ »اطلاعـات بیـش از حـد« اسـمی گذاشـته اسـت: اسـتفراغ داده‌هـا.1 

هیچکـس اسـتفراغ کـردن را دوسـت نـدارد. از OMTM بـه عنـوان راهـی 

برای ایجاد تمرکز در کل شـرکت اسـتفاده کنید. OMTMهایتان را از طریق 

داشـبوردهای وب، روی صفحـه نمایـش تلویزیون یا در ایمیل‌های معمولی 

بـه نمایـش بگذارید.

الهام‌بخـش فرهنـگ آزمایـش اسـت. تابه‌حـال بایـد اهمیـت آزمایـش • 
یادگیـری«  سـنجش/  »سـاخت/  چرخـۀ  در  حرکـت  باشـید.  درک کـرده  را 

بـا بیشـترین سـرعتِ ممکـن، بسـیار مهـم اسـت. بـرای موفقیـت در ایـن 

چرخـه، بایـد فعالانـه آزمایشـگری را تشـویق کنیـد. ایـن آزمایشـات منجـر 

بـه شکسـت‌های کوچـک می‌شـود؛ امـا نبایـد تنبیهـی در کار باشـد. کامال 

برعکـس: شکسـت ناشـی از آزمایـش برنامه‌ریزی‌شـده و روشـمند، جزئـی از 

برنامـۀ یادگیـری شماسـت. در نهایـت کارهـا پیـش مـی‌رود. حرکـت در ایـن 

چرخـه، روشـی بـرای پیشـگیری از شکسـت‌های بـزرگ اسـت. تمـام افـراد 

در سـازمان شـما بایـد از ایـن روش الهـام بگیرنـد و بـه آزمایشـگری تشـویق 

1. * http://www.kaushik.net/avinash/difference-web-reporting-web-analysis/
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بشـوند. وقتـی همـه حـول مرکزیـت OMTM گـرد هـم می‌آینـد و بـه آنهـا 

ایـن فرصـت داده می‌شـود کـه بـه طـور مسـتقل بـرای بهبـود آن آزمایـش 

کننـد، بـه نیرویـی بـزرگ دسـت می‌یابیـد.

مطالعه موردی | سولار1 فقط بر روی چند معیار کلیدی متمرکز است.

یـک  اسـمریک2،  رنـدی  بـه  متعلـق  و  در سـن‌دیگو  ایتالیایـی  رسـتوران  یـک  سـولار 

کارآفریـن سـریالی اسـت. رنـدی سـابقه کار در حـوزۀ فنـاوری و داده دارد و زمانـی مدیـر 

کل شـرکت هـوش تجـاری ترادیتـا3 بـود. او سـابقه‌ تأسـیس و فـروش موفـق پنـج شـرکت 

در حـوزۀ فنـاوری را هـم در کارنامـه‌اش دارد. بـا ایـن پیش‌زمینـه، جـای تعجـب نیسـت کـه 

ذهنیت داده‌محورش را وارد شـیوه‌ای کرده باشـد که کسـب‌و‌کار کنونی‌اش را اداره می‌کند. 

یـک روز عصـر کـه در رسـتوران بودیـم، پسـر رنـدی، تامـی )کـه مدیریـت بـار را برعهـده 

دارد( فریـاد زد: 24!

مـا کـه همیشـه پیگیـر ماجراهایی در مورد معیارهای کسـب‌و‌کار هسـتیم، از او معنای 

ایـن عـدد را پرسـیدیم. در جـواب توضیـح داد کـه »هـر روز کارکنانـم نسـبتِ هزینه‌هـای 

کارکنـان بـه درآمـد ناخالـص روز قبل را به من می‌گویند. این یک عدد نسـبتا شناخته‌شـده 

در صنعـت رسـتوران و بسـیار مفیـد اسـت؛ چـون ترکیب دو موردی اسـت که بایـد روی آن 

کنتـرل داشـته باشـید: درآمـد از هر مشـتری و هزینـۀ کارکنان.«

رنـدی توضیـح داد کـه وقتـی هزینه‌هـای پرسـنل از 30 درصـد درآمـد ناخالـص فراتـر 

مـی‌رود، بـد اسـت. چـون بـه این معناسـت کـه یا بیـش از حد بـرای کارکنان هزینـه کرده‌اید 

یا از هر مشـتری درآمد کافی به‌دسـت نمی‌آورید. رسـتورانی که میشـلن4 به آن سـتاره داده 

اسـت، می‌توانـد کارکنـان بیشـتری داشـته باشـد و حقـوق بیشـتری بدهد. چون شـراب‌های 

گران‌قیمتـی بـه مشـتریان می‌فروشـد و درآمـد خوبـی در ازای هـر مشـتری دارد. در طـرف 

دیگـرِ طیـفِ رسـتوران‌ها، یـک رسـتورانِ غذاخـوری معمولـی کم‌حاشـیه، بایـد هزینه‌هـای 

کارکنـان را پاییـن نگـه دارد.

1. Solare 
2. Randy Smerik
3. Teradata
4. Michelin
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این نسبت کار راه‌انداز است، زیرا:

ساده است: فقط یک عدد است.• 

فوری است: می‌توانید هر شب تولیدش کنید.• 

عملـی اسـت: همـان روز بعـد می‌توانیـد کارکنـان را تغییـر بدهیـد )!(، یـا • 
تشـویق بـه افزایش فـروش کنید در حالی‌که تغییر هزینه‌هـای مواد، منوها 

یـا اجـاره به زمان بیشـتری نیـاز دارد.

قیاس‌پذیـر اسـت: می‌توانیـد تغییـرات آن را در طـول زمـان رصـد کنیـد و • 
آن را بـا سـایر اعـداد مقایسـه کنید.

بنیادی اسـت: دو جنبۀ اساسـی از مدل کسـب‌و‌کار رسـتوران را در خودش • 
دارد.

اینطور که معلوم اسـت، 24درصد تقریباً خوب اسـت. کمتر از 20درصد، یعنی احتمالا 

بـه مشـتریان کمتـری خدمت‌رسـانی کرده‌ایـد و تجربـۀ آن‌هـا از صرف غذا در رسـتوران شـما 

خـوب نبـوده اسـت )رنـدی می‌توانـد در سـطوح مختلفی کارکنـان را بیازمایـد و بازخوردهای 

مشـتریان یـا نظـرات ثبت‌شـده در سـایت یِلـپ1 را ارزیابی کنـد؛ اگر واقعاً هـدف او عمل بر 

مبنای تحلیل باشـد.(

رنـدی از یـک معیـار دوم هـم بـرای پیش‌بینـی تعـداد مشـتریانش اسـتفاده می‌کند. هر 

روز سـاعت 5 بعدازظهر، کارکنان تعداد رزروهایی را که تا آن موقع برای عصر انجام شـده 

اسـت، برایـش می‌فرسـتند. او دراین‌بـاره می‌گویـد: »اگـر در سـاعت 5 بعدازظهـر 50 رزرو 

داشـته باشـیم، می‌دانـم کـه همـان شـب حـدود 250 مشـتری خواهیـم داشـت. بـه تجربـه 

دیده‌ایـم کـه در سـولار نسـبت 5 بـه 1 وجـود دارد«.

این نسـبت قابل تعمیم به همۀ رسـتوران‌ها نیسـت. در رسـتوران پرتقاضایی که ستارۀ 

میشـلن دارد، نسـبت 1 بـه 1 برقـرار اسـت، چـون همـه‌ میزهـا رزرو می‌شـود. بدیهـی اسـت 

رسـتوران یا فسـت‌فودی که سیسـتم رزرو ندارد، نمی‌تواند از چنین معیاری اسـتفاده کند. 

امـا میـزان رزرو سـولار در سـاعت 5 بعدازظهـر، به‌عالوۀ مقـداری تجربـه، می‌تواند نشـانگرِ 

خوبـی بـرای ایـن باشـد کـه شـب چگونه می‌گـذرد. امکان ایـن را هم به تیم سـولار می‌دهد 

1. Yelp
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کـه تغییـرات کوچکـی در کارکنـان ایجـاد کـرده یـا محصـولات اضافـی را بـه موقـع خریداری 

کننـد تـا مطمئـن شـوند که رسـتوران می‌توانـد از پس مدیریـت ترافیک مشـتریان برآید.

خلاصه

رسـتوران‌ها بنـا بـه تجربـه می‌دانند که تقاضا با رزرو مرتبط اسـت و نسـبت • 

درسـت هزینۀ کارکنان به درآمد، چقدر باید باشـد. 

معیارهـای خـوب بـه پیش‌بینـی آینـده کمـک می‌کننـد و بـه شـما فرصـت • 

می‌دهنـد تـا مشـکلات را پیش‌بینـی و اصالح کنیـد.

درس‌های تحلیلی

حتـی کسـب‌و‌کارهای غیرفنـی هـم بایـد چنـد معیـار سـاده پیدا کننـد که با مـدل اصلی 

کسب‌و‌کارشـان همبسـته باشـد. سـپس ایـن معیارهـا را در طـول زمـان بـرای پیش‌بینـی 

آینـده و شناسـایی الگوهـا یـا روندهـا بررسـی کننـد.

تعیین حد و مرزها

آگاهی از اینکه روی کدام معیار تمرکز کنید کافی نیست. باید حد و مرزها را مشخص 

کنیـد. فـرض کنیـم »مشـتریان جدیـد هفتگـی« معیـار مناسـبی بـرای تمرکز اسـت، چون در 

حـال آزمایـش روش‌هـای جدیدی برای جذب مشـتری هسـتید. معیار نسـبتا خوبی اسـت، 

امـا جوابـی بـرای ایـن سـؤال واقعـی نـدارد: در هفتـه بـه چند مشـتری جدیـد نیـاز دارید؟ یا 

دقیق‌تر: فکر می‌کنید چند مشـتری جدید در هفته )در هر کانال جذب( حدی از موفقیت 

را تعریـف می‌کنـد تـا جـذب کاربـران را دو برابـر کنیـد و بـه مرحلـۀ بعـدی فرآینـد برویـد؟

بایـد عـددی را انتخـاب و بـه عنـوان هدف معین کنید. طوری که آنقدر اطمینان داشـته 

باشـید کـه اگـر بـه آن عـدد برسـید، یعنـی موفـق بوده‌ایـد و اگـر بـه آن نرسـید، بایـد به میز 

نقشه‌کشـی برگردیـد و دوباره تالش کنید.

انتخاب عدد هدف برای هر معیار مشـخص، کار سـختی اسـت. اسـتارت‌آپ‌های زیادی 

را دیده‌ایـم کـه بـا ایـن مشـکل دسـت و پنجـه نـرم می‌کننـد و اغلب بـه طور کلـی از انتخاب 

یـک عـدد طفره می‌روند. متأسـفانه این بدان معناسـت که بعد از تکمیـل آزمایش‌ها، درک 
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اینکه در موقعیت فعلی باید چه کاری انجام داد، سـخت اسـت. اگر در مثال ما، آزمایش 

جـذب کاربـر بـه شکسـت بدی بینجامـد، هر عددی که از قبـل انتخاب کرده بودیـد، احتمالاً 

نامربـوط اسـت. درمی‌یابیـد کـه ایـن یـک شکسـت اسـت و اگـر تلاش‌هـای شـما بـه طـرز 

باورنکردنی‌ای موفقیت‌آمیز باشـد، متوجه این موضوع خواهید شـد. اما در بیشـتر مواقع، 

آزمایش‌هـا سـر از میانه‌هـا درمـی‌آورد. موفقیت‌هایـی بـود؛ امـا نـه آنقـدر خـوب. آیـا ایـن 

موفقیت‌هـا بـرای پیـش رفتـن کافـی بـود یـا باید به عقـب برگردیـد و آزمایش‌‌هـای جدیدی 

طراحـی کنیـد؟ اینجا سـخت‌ترین نقطه‌ای اسـت کـه در آن قـرار می‌گیرید.

دو جـواب درسـت بـه سـوال »موفقیت چه شـکلی اسـت؟« وجـود دارد. جـواب اول از 

مـدل کسـب‌و‌کارتان می‌آیـد کـه ممکـن اسـت آشـکارا به شـما نشـان بدهد چه چیـزی باید 

معیـار باشـد. اگـر می‌دانیـد کـه برای دسـتیابی بـه اهداف تجاری‌تـان فقط نیازمنـد 10 درصدِ 

کاربرانـی هسـتید کـه در نسـخۀ پولـی سـایت ثبت‌نـام کنند، این عدد شماسـت.

بااین‌حـال، در مراحـل اولیـۀ کسـب‌و‌کارتان، هنـوز در حـال کشـف ایـن هسـتید کـه 

مـدل کسـب‌و‌کارتان چگونـه بایـد باشـد. بنابرایـن ایـن عدد دقیقا به شـما نمی‌گویـد که به 

چه‌چیـزی نیـاز داریـد. دومین جواب درسـت این اسـت که بـه ایدئال‌ها نـگاه کنید. آگاهی 

از نقطـه شـروع صنعـت یعنـی اینکـه می‌دانیـد چـه اتفاقـی می‌افتـد و می‌توانیـد خودتـان 

را بـا آن مقایسـه کنیـد. در غیـاب هـر نـوع اطلاعـات دیگـری، نقطـۀ شـروع خوبـی اسـت. 

در ادامـۀ کتـاب برخـی از معیارهـای صنعـت را کـه ممکن اسـت برای شـما مفید باشـد، به 

اشـتراک می‌گذاریـم.

اسباب‌بازی فشاری

OMTM یـک جنبـۀ مهـم دیگر دارد. واقعاً نتوانسـتیم برای توضیح این جنبه معادلی 

بهتر از اسـباب‌بازی فشـاری پیدا کنیم.

اگـر کسـب‌و‌کارتان را بـرای بـه حداکثـر رسـاندن یـک معیـار بهینـه کنیـد، اتفـاق مهمـی 

رخ می‌دهـد. درسـت مثـل یکـی از آن اسـباب‌بازی‌هایی کـه اسـترس را کـم می‌کننـد؛ فشـار 

دادن یـک نقطـه باعـث ایجـاد برآمدگـی در نقـط دیگـری می‌شـود. این ویژگی خوبی اسـت. 

بهینه‌سـازی OMTM، نه‌تنهـا ایـن معیـار را فشـرده می‌کنـد تـا بیشـترین بهـره را از آن 

ببریـد؛ بلکـه مـکان بعـدی‌ای کـه بایـد تلاش‌هایتان را در آن قسـمت متمرکز کنید، نشـانتان 
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می‌دهـد، مکانـی کـه بیشـتر اوقـات در یـک نقطـه عطـف در کسـب‌و‌کارتان پدیدار می‌شـود:

شـاید تعداد ثبت‌نام در شـرکتتان را بهینه کرده‌اید و تمام تلاشـتان را برای • 

بـه حداکثـر رسـاندن درآمـد انجام داده‌ایـد؛ اما حالا بایـد روی درآمد به‌ازای 

هر مشـتری تمرکز کنید تا به سـود دسـت یابید.

شـاید ترافیـک سـایتتان راافزایـش داده باشـید؛ امـا حـالا بایـد نـرخ تبدیل • 

را بـه حداکثر برسـانید.

شـاید در کافی‌شـاپتان ترافیکـی داشـته باشـید کـه همیشـه بـه دنبالـش • 

بودیـد؛ امـا حـالا بایـد مشـتریان را وا داریـد چندیـن و چنـد قهـوه سـفارش 

دهنـد، نـه اینکـه سـاعت‌ها وای‌فایتـان را مجانـی اسـتفاده کننـد.

OMTM فعلی شـما هرچه که باشـد، منتظر تغییرش باشـید. انتظار داشـته باشـید که 

این تغییر، داده‌های بعدی موردنیاز برای ایجاد سـریع‌ترِ کسـب‌و‌کاری بهتر را آشـکار کند.

تمرین: OMTM خودتان را تعریف کنید.

آیـا می‌توانیـد معیـاری را کـه برای اسـتارت‌آپ‌تان اهمیت دارد، انتخـاب کنید؟ امتحان 

کنیـد. اگـر تمریـن آخـر فصـل دوم را انجـام داده باشـید، فهرسـت کوتاهـی از معیارهـای 

خوبـی کـه بایـد پیگیرشـان باشـید، در اختیـار داریـد. حـالا از آن معیارهـا تـک معیـاری را 

انتخـاب کنیـد کـه حکـم مـرگ و زندگـی برایتـان دارد. .

آیـا کل شـرکت شـما می‌توانـد منحصـرأ روی بهبـود ایـن معیـار کار کنـد؟ اگـر ایـن کار 

را انجـام دهیـد، چه‌چیـزی خـراب می‌شـود؟ آیـا می‌توانیـد بـرای اندازه‌گیـری نتایـج خطـی 

روی شـن بکشـید )آرمانـی تعییـن کنیـد(؟ اگـر نمی‌توانیـد، اشـکالی نـدارد. در حـال حاضـر 

»معیاری که مهم اسـت« و موقعیتی را که در حال حاضر در آن هسـتید، بنویسـید؛ بعدها 

دوبـاره بـه خطـوط روی شـن بـاز می‌گردیـم.
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نحوۀ کسـب درآمدتان، نشـان‌دهندۀ معیارهایی اسـت که باید به آنها اهمیت بدهید. 

در درازمـدت، پرریسـک‌ترین بخـش یـک کسـب‌و‌کار، مسـتقیما بـه نحـوۀ کسـب درآمـد 

مرتبط اسـت. 

خیلـی از اسـتارت‌آپ‌ها می‌تواننـد محصولـی تولیـد کنند و مشـکلات فنـی را حل کنند، 

بعضـی می‌تواننـد مخاطبـان مناسـب )و گهـگاه بـزرگ( را جـذب کننـد، امـا تعـداد کمـی در 

کسـب درآمـد موفق‌انـد. حتـی غول‌هایـی مثـل توئیتـر و فیس‌بـوک هـم در درآمدزایـی از 

انبـوه کاربرانشـان بـه مشـکل خورده‌اند.

هیـچ نمـادی، بهتـر از یـک غرفـۀ لیمونـاد بـرای اسـتارت‌آپ وجـود نـدارد. دلیلـش ایـن 

اسـت کـه راهـی سـاده، کارآفرینانـه و بـا ریسـک پاییـن بـرای دزک نحـوۀ عملکـرد مشـاغل 

اسـت. و مثـل یـک غرفـۀ لیمونـاد، اگرچـه ممکن اسـت که به تعویـق انداختـن درآمدزایی 

منطقـی و اسـتراتژیک باشـد )ارائـۀ لیمونـاد رایگان برای جذب مشـتری( بااین‌حـال از همان 

اول بایـد مـدل کسـب‌و‌کارتان را برنامه‌ریـزی کنیـد.

اگـر از شـما بخواهیـم مـدل کسـب‌و‌کار غرفـۀ لیمونـاد را توضیـح بدهیـد، احتمـالاً 

می‌گوییـد بایـد لیمونـاد را بـه قیمتـی بیـش از هزینـۀ تولیـد آن بفروشـیم. و اگـر جزئیـات 

بیشـتری را بخواهیـد لحـاظ کنیـد، احتمـالاً هزینه‌هـای زیـر را نـام می‌بریـد:

هزینه‌هـای متغیـر مـواد لازم برای تهیـه لیموناد )لیمو، شـکر، فنجان، آب(• 

هزینه‌هـای یک‌بـارۀ بازاریابـی )غرفـه، تابلـو، کولـر، پـول دادن بـه خواهـر یـا • 

بـرادر کوچکتـر بـرای ایسـتادن در خیابان(
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هزینه‌های ساعت کار پرسنل )که روزبه‌روز بیشتر می‌شود.(• 

در ادامـه شـاید بگوییـد کـه درآمد تابع قیمت‌هایتان و تعداد فنجان‌های فروخته‌شـده 

است.

حالا فرض کنید از شـما خواسـته شـده که بخش‌های پرریسـک کسـب‌و‌کار را شناسایی 

کنیـد. بخش‌هـای پرریسـک، شـامل مـوارد متنوعـی مثـل تغییر قیمـت مرکبـات در آینده، 

آب و هـوا، شـلوغی پیـاده‌رو در محلـۀ شـما و موارد دیگری می‌شـوند.

چیـزی کـه مـا در مـورد تقریبـاً همـه‌ بنیانگـذاران موفقـی کـه ملاقـات کرده‌ایـم، متوجه 

شـده‌ایم، توانایی‌شـان بـرای کار در سـطح بسـیار دقیـق و مشـخص و در سـطحی بسـیار 

انتزاعـی در کسب‌و‌کارشـان اسـت. آنهـا می‌تواننـد یـک روز دغدغـۀ طرح‌بنـدی یـک صفحـه 

یـا جمله‌بنـدی موضـوع یـک ایمیل را داشـته باشـند و روز بعـد درگیر تأثیر فـروش یک‌باره 

در برابـر فـروش مکـرر ماهانـه شـوند. دلیـل ایـن امـر تا حـدودی به ایـن برمی‌گـردد که این 

اشـخاص صرفا نمی‌خواهند یک کسـب‌و‌کار راه بیندازند، بلکه سـعی می‌کنند بهترین مدل 

کسـب‌و‌کار را هـم کشـف کنند.

بـرای تصمیم‌گیـری در مـورد اینکـه چـه معیارهایی‌هـا را باید ملاک کارتان قـرار بدهید، 

بایـد بتوانیـد کسـب‌و‌کارتان را پیچیده‌تـر از غرفـۀ لیمونـاد توصیـف کنیـد. بایـد بـه عقـب 

برگردیـد، تمـام جزئیـات را نادیـده بگیریـد و فقـط بـه اجـزای واقعـاً بـزرگ فکـر کنید.

وقتـی کـه بـا ایـن روش، مسـائلتان را بـه محـدود بـه مولفه‌هـای اساسـی کردیـد، فقـط 

بـه چنـد مـدل بنیـادی از کسـب‌و‌کار‌ در وب می‌رسـید. جالـب اینجاسـت که همـۀ آنها حول 

موضوعـات مشـترکی بنـا شـده‌اند. اول از همـه، هـدف همگی رشـد اسـت )همانطور که پل 

گراهـام می‌گویـد: تمرکـز بر رشـد یکـی از ویژگی‌های تعیین‌کنندۀ یک اسـتارت‌آپ اسـت(.1 

و دوم اینکـه ایـن رشـد بـا یکـی از موتورهـای اساسـی رشـد اریـک ریـس بـه دسـت می‌آیـد: 

افزایـش چسـبندگی، وایرال‌پذیـری یـا درآمد.

هـر مـدل کسـب‌و‌کاری بایـد نیـروی رانـش ایـن سـه موتـور را بـه حداکثـر برسـاند تـا 

شـکوفا شـود. سـرجیو زیمـن2، مدیـر مالـیِ ارشـد کوکاکـولا بازاریابـی را اینطـور تعریـف 

1. http://paulgraham.com/growth.html
2. Sergio Zyman
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می‌کنـد: بازاریابـی بـه معنـای فـروش بیشـتر و کارآمدتـر محصـولات بـه افـراد بیشـتر بـرای 
پـول بیشـتر، در اغلـب اوقـات اسـت.1

رشد کسب‌و‌کار، حاصل بهبود یکی از این پنج »دستگیره‌« است:

آیتم‌های بیشـتر به معنای افزودن محصولات یا خدمات اسـت، ترجیحا • 
کالاهایـی کـه می‌دانیـد مشـتریانتان می‌خواهند، تـا وقتتان را برای سـاختن 

محصولـی کـه کسـی آن را نمی‌خـرد، تلـف نکنید. ایـن مورد بـرای کارآفرینان 

سـازمانی بـه معنـای بهره‌گیـری از روش‌هـای نـاب در توسـعۀ محصـولات 

جدیـد اسـت، نـه راه‌انـدازی یک شـرکت کامال جدید. 

کاربـران بیشـتر بـه معنای افزودن کاربران اسـت، در حالـت ایدئال از طریق • 
وایـرال شـدن یـا بازاریابـی دهـان به دهـان و در عین حـال از طریق تبلیغات 

بخشـی  اسـت کـه کاربـر  زمانـی  افـزودن کاربـران  بـرای  راه  بهتریـن  پولـی. 

جدایی‌ناپذیر از اسـتفاده از محصول باشـد؛ مثل دراپ‌باکس، اسـکایپ، یا 

یـک ابـزار مدیریـت پـرو‌ژه که کاربران دیگـر را دعوت می‌کند، چـون خودکار 

اتفـاق می‌افتـد و بـه معنـای تأییـد کاربـر دعوت‌کننده اسـت. 

)بنابرایـن کاربـران •  چسـبندگی  معنـای  بـه  معمـول  از  بیشـتر  اسـتفادۀ 
بازمی‌گردنـد(، کاهـش ریـزش )بنابرایـن ترکتـان نمی‌کننـد( و اسـتفادۀ مکرر 

)بنابرایـن بیشـتر از آن اسـتفاده می‌کننـد( اسـت. اوایـل کار، به نظر می‌رسـد 

چسـبندگی یـک دسـتگیرۀ کلیـدی بـرای تمرکـز باشـد، چـون تـا زمانـی کـه 

محصول شـما در نظر مشـتریان اولیه‌ و اصلی‌تان عالی نباشـد، بعید اسـت 

کـه بتوانیـد بازاریابـی وایـرال خوبـی داشـته باشـید.

فـروش بیشـتر بـه معنـای فـروش حداکثـری و افزایـش قیمـت محصـول • 
بـرای کاربـران، درآمـد حاصـل از کلیک‌هـای تبلیغاتـی، یـا میـزان محتوایـی 

اسـت کـه تولیـد می‌کننـد یـا تعـداد خریدهـای درون‌برنامـه‌ای )یـا بـازی( که 

انجـام می‌دهنـد.

کارآمدتر به معنای کاهش هزینه‌های تحویل، پشتیبانی و خدمات و کاهش • 
هزینۀ جذب مشتری با تبلیغات پولی کمتر و تبلیغات شفاهی بیشتر است.

1. http://www.zibs.com/zyman.shtml
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دربارۀ آن افراد بیشتر

مدل‌هـای کسـب‌و‌کار در مـورد واداشـتن کاربـران بـه انجـام‌دادن خواسـتۀ شـما در ازای 

چیـزی اسـت. امـا همـه‌ برابـر نیسـتند. واقعیـت ایـن اسـت کـه هـر کاربـری برای شـما مفید 

نیست. 

بعضـی مفیـد هسـتند، امـا فقـط در درازمـدت. مـدل فریمیـوم اوِرنـوت تـا حـدی کار 

راه‌انـداز اسـت، چـون کاربـران در نهایـت بـرای حسـاب‌های پولـی ثبت‌نـام می‌کننـد؛ امـا 

ممکـن اسـت دو سـال طـول بکشـد. 

بعضـی در بهتریـن حالـت، به صـورت رایگان برایتـان بازاریابی می‌کننـد. با اینکه ممکن 

اسـت هرگـز بـه کاربـران پولـی تبدیل نشـوند، شـاید پیام تبلیغاتی شـما را به گـوش دیگران 

برسـانند یـا اینکه شـخصی را دعوت بـه پرداخت کنند.

بعضـی از کاربـران کامال زیـان‌آور هسـتند؛ حواسـتان را پـرت می‌کننـد، منابـع را مصرف 

می‌کننـد، سـایتتان را اسـپم می‌کننـد و تحلیـل شـما را بـه ابهـام می‌کشـانند.

وقتـی موجـی از بازدیدکننـدگان سـر می‌رسـد، تعـداد کمـی از آنها واقعـاً درگیر محصول 

شـما می‌شـوند. خیلی‌هـا فقـط پرسـه می‌زننـد. وینیکـوس واکانتـی1، یکـی از بنیانگـذاران و 

مدیرعامـل Yipit، بـا الهـام از راه‌اندازی شـرکتش در سـال 2010، در یک پسـت وبلاگی این 
مطلـب را توضیح داده اسـت:2

»ایـن راه‌انـدازی عظیـم مـا بـود؟ چـرا افراد بیشـتری ثبت‌نـام نکردنـد؟ چرا افـراد زیادی 

ثبت‌نامشـان را تکمیـل نکردنـد؟ چـرا برنگشـتند؟ حـالا کـه مـردم حامـی اسـتارت‌آپ مـا 

چـرا کاربرانمـان  پیـدا کنیـم؟  در مطبوعـات  بیشـتری  جـای  اسـت  قـرار  هسـتند، چطـور 

فعالیت‌هایشان را در فیسبوک و توئیتر به اشتراک نمی‌گذارند؟ از چندین کاربر خواستیم، 

دوستانشـان را دعـوت کننـد، امـا چـرا دوستانشـان دعـوت آنهـا را نمی‌پذیرنـد؟«

راه‌حل این مسـئله، تحلیل اسـت. باید کاربران واقعی و باارزش را از کاربران پرسـه‌زن، 

کنجـکاو یـا مضـر تفکیـک کنیـد. باید در پِی تغییراتی باشـید تا کاربران واقعـی را به حداکثر 

1. Vinicus Vacanti
2. http://viniciusvacanti.com/2012/11/19/the-depressing-day-after-you-get-
techcrunched/
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برسـانید و کاربـران زیـان‌آور را از بیـن ببریـد. شـاید چنیـن چیـزی به همان اندازۀ درخواسـت 

اطلاعـات یـک کارت اعتبـاری، صریح و روشـن باشـد؛ روشـی مطمئن برای رد کـردن کاربران 

کنجـکاوی کـه هرگـز قصـد مانـدن یـا پرداخـت ندارنـد. یـا ممکن اسـت رویکـرد ظریف‌تری 

اتخـاذ کنیـد، مثـل تلاش نکردن برای فعالسـازی مجـدد کاربران غیرفعال، پـس از مدتی که 

دیگـر به سـایت شـما مراجعـه نکرده‌اند..

اگـر توسـعه‌دهندۀ یـک بـازی هسـتید کـه کاربـران یک‌بـار آن را بـازی می‌کننـد، یـا یـک 

سـایت تجـارت الکترونیکـی داریـد که به ندرت اقلامی در آن به فروش می‌رسـد، بهتر اسـت 

پولتـان را از قبـل دریافـت کنیـد. اگـر ارائه‌دهنـدۀ »نرم‌افزار مبتنی بر سـرویس« هسـتید و از 

کاربـران فرعـی هزینه‌های افزایشـی کمـی دریافت می‌کنید، ممکن اسـت روش فریمیوم به 

کارتـان بیایـد؛ بـه شـرطی کـه به وضـوح کاربران عـادی را از هـم تفکیک کنید. اگـر انتظارتان 

این اسـت که خریداران، بیشـتر اوقات از شـما خرید کنند، باید کاری کنید که به مذاقشـان 

خـوش بیاید. 

تفکیک کاربران واقعی از کاربران معمولی به میزان اسـتفادۀ کاربرانتان از برنامه بسـتگی 

دارد. بعضـی از محصـولات بـه صـورت غیرفعال اطلاعات را جمـع‌آوری می‌کنند: فیت‌بیت1 

مراحـل قدم‌هـای پیـاده‌روی را ثبـت می‌کنـد. سـیری2 وقتـی بـه جایـی رسـیدید، بـه شـما 

اطالع می‌دهـد. رایـت دت نِیـم3 صنـدوق ورودی پیام‌هـای شـما را بـرای یافتـن مخاطبین 

جدیـد بررسـی می‌کنـد. کاربـران مجبور نیسـتند کار زیـادی انجام بدهند، بنابراین تشـخیص 

اینکـه آیـا صنـدوق ورودی خـود را »بررسـی کرده‌انـد« دشـوار اسـت. در صورتی‌کـه کاربـران 

مجبـور شـوند، فعالانـه از محصـول اسـتفاده کننـد، یافتن کاربران غیرفعال آسـان‌تر اسـت.

فیت‌بیت که در بالا اشـاره کردیم را در نظر بگیرید، یک دسـتگاه کوچک لایف لاگینگ 

)ثبـت‌ مـداوم زندگـی روزمـره کاربـر( کـه قدم‌هـا را می‌شـمارد، میـزان کالـری مصـرف شـده، 

مسـافت‌های پیمـوده شـده، تعـداد پله‌هـای بـالا یـا پاییـن رفتـه و فعالیـت کلـی فـرد را 

محاسـبه می‌کنـد.

کاربـران فیت‌بیـت می‌تواننـد به‌راحتـی قدم‌هایشـان را بـا دسـتگاه کوچکی در جیبشـان 

برنامـۀ میزبانی‌شـده توسـط  بـا  بـرای همگام‌سـازی داده‌هـا  از آن  ثبـت کننـد، می‌تواننـد 

1. Fitbit
2. Siri
3. Writethatname
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شـرکت اسـتفاده کننـد، می‌تواننـد بـرای مشـاهدۀ آمارشـان بـه پورتـال مراجعـه کـرده و 

آن را بـا دوستانشـان بـه اشـتراک بگذارنـد، می‌تواننـد بـه منظـور افزایـش حجـم داده‌هـای 

جمع‌آوری‌شـده از طریـق غیرفعـال، داده‌هـای خـواب و غذایشـان را بـه صـورت دسـتی وارد 

کننـد و می‌تواننـد فیت‌بیـت نسـخۀ پریمیـوم یـا ممتـاز را بخرنـد تـا بـه آنهـا در دسـتیابی به 

اهـداف سلامتی‌شـان کمـک کنـد.

هـر یـک از ایـن مدل‌هـای اسـتفاده نشـان‌دهندۀ سـطح متفاوتـی از تعامـل اسـت و 

فیت‌بیـت می‌توانـد کاربـران را در این پنج بخش تقسـیم کنـد. در آن صورت: برای یک کاربر 

معمولـیِ فیت‌بیـت، هیـچ ایـرادی نـدارد کـه فقط از یک دسـتگاه کلیپسـی بـرای ثبت تعداد 

قدم‌هایـش در روز اسـتفاده کنـد، بـدون اینکـه هرگـز آن اطلاعـات را آپلـود کنـد، امـا با این 

نـوع اسـتفاده، فیت‌بیـت نمی‌توانـد فراتـر از خریـد اولیه )مثالً از طریق تبلیغات در سـایت، 

اشـتراک‌های ممتـاز، یـا فـروش کل داده‌هـای کاربـر( از آن کاربـر کسـب درآمـدی داشـته 

باشـد. بنابرایـن ارزش چنیـن کاربـری بـه طـور قابل‌توجهـی کمتـر اسـت. پیش‌بینـی دقیـق 

درآمدهـا بـه درکِ نحـوۀ اسـتفادۀ بخش‌هـای مختلـف کاربـران از محصـول بسـتگی دارد.

به عنوان یک استارت‌آپ، طیف گسترده‌ای از مدل‌های پرداخت و مشوق‌ها را در اختیار 

داریـد کـه می‌توانیـد از بیـن آن‌هـا انتخـاب کنیـد: فریمیـوم، آزمایشـی رایـگان، پیش‌پرداختی، 

تخفیف، بودجه تبلیغاتی و غیره. انتخاب شـما باید با نوع تقسـیم‌بندی‌ شـما، زمان لازم برای 

تبدیـل شـدن کاربـر به مشـتری پرداخت‌کننده، میزان سـهولت اسـتفاده از خدماتتـان و میزان 

هزینه‌بـردار بـودن یـک کاربر فرعی برای کسـب‌و‌کارتان مطابقت داشـته باشـد.

تمام مشـتریان خوب نیسـتند، قربانی شـمارش مشتریان نشوید. در عوض روندهایتان 

را برای مشـتریان خوب بهینه‌سـازی کنید و فعالیت‌هایتان را بر اسـاس انواع مشـتریانی که 

جذب می‌کنیـد، تفکیک کنید.

فلیپ‌بوک مدل کسب‌و‌کار 
یـک محصـول فراتـر از چیـزی اسـت که می‌خرید. ترکیبـی از خدمات، نام برند، شـهرت، 

محبوبیـت، پشـتیبانی، بسـته‌بندی و بی‌شـمار عوامـل دیگـری هسـت کـه برایـش هزینـه 

می‌کنیـد. وقتـی یـک آیفـون می‌خریـد، بخـش کوچکـی از شـخصیت اسـتیو جابـز را هـم 

دریافـت می‌کنیـد.
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بـه همیـن ترتیـب مـدل کسـب‌و‌کار، ترکیب خیلی چیزهاسـت؛ چیزی که می‌فروشـید، 

نحـوۀ تحویـل آن، نحـوه جذب مشـتریان، و چگونگی کسـب درآمـد از آن محصول. 

خیلی‌ها چنین ابعادی از مدل کسب‌و‌کار را نادیده می‌گیرند. از این بابت همه مقصریم. 

فریمیـوم یـک مدل کسـب‌و‌کار نیسـت، بلکه یک تاکتیک بازاریابی اسـت. »نـرم افزار مبتنی 

بر سـرویس« یک مدل کسـب‌و‌کار نیسـت، بلکه راهی برای ارائۀ نرم افزار است. تبلیغات در 

یک سـایت رسـانه‌ای، یک مدل کسـب‌و‌کار نیسـت، بلکه راهی برای رسیدن به درآمد است.

در ادامـه قصـد داریـم بـه صـورت اجمالـی، در مـورد شـش نمونـه کسـب‌و‌کار صحبـت 

کنیـم. امـا پیـش از ایـن کار، می‌خواهیـم بگوییـم کـه چطـور به این شـش نمونه رسـیدیم. 

یکـی از دفترچه‌هـای فلیپ‌بـوک کـه در کودکـی داشـته‌اید، بـه خاطـر بیاوریـد؛ آن نوعـی 

کـه می‌توانسـتید اعضـای مختلـف بـدن را در هـر صفحـه ترکیـب کنیـد تـا شـخصیت‌های 

بسـازید. متفاوتی 

بـه همیـن شـیوه، می‌توانیـد مدل‌هـای کسـب‌و‌کار را بسـازید اما به جای سـر، تـن و پا، 

جنبه‌هـای مختلفـی از کسـب‌و‌کار را بایـد بـا هـم ترکیـب کنیـد: کانال‌هـای جـذب مشـتری ، 

تاکتیـک فـروش، منبـع درآمـد، نـوع محصول و مـدل تحویل.

کانال جذب، روشـی اسـت که به وسـیلۀ آن مردم متوجه شـما می‌شـوند.• 

تاکتیـک فـروش بـه این مربوط اسـت که چطـور بازدیدکننـدگان را متقاعد • 
بـه کاربـر شـدن کنیـد یـا کاربـران را تبدیـل به مشـتری کنیـد. به طـور کلی، یا 

محصول خود را با دریافت هزینه می‌فروشـید یا اینکه نوعی از محدودیت 

یـا انحصـار را اعمـال می‌کنید؛ مثل محدودیـت زمانی، محدودیت ظرفیت، 

حـذف تبلیغـات یـا قابلیت‌هـای بیشـتر تـا کاربـران را متقاعـد بـه پرداخـت 

کنید.

منظـور از منبـع درآمـد، نحـوۀ کسـب درآمـد اسـت. پـول مشـتریان شـما • 

می‌توانـد بـه طـور مسـتقیم )از طریـق پرداخـت( یـا غیرمسـتقیم )از طریـق 

تبلیغات، ارجاع، تحلیل رفتار آنها، تولید محتوا و ...( به‌دسـت شـما برسـد. 

بنابرایـن می‌توانـد شـامل تراکنش‌ها، اشـتراک‌ها، هزینه‌های صورتحسـاب 

مبتنـی بـر مصـرف، درآمد تبلیغـات، فروش مجدد داده‌هـا، کمک‌های مالی 

و مـوارد دیگری شـود.
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نوع محصول، ارزشی است که کسب‌و‌کار شما در ازای درآمد ارائه می‌دهد.• 

مدل تحویل، نحوۀ تحویل محصول به مشتری است.• 

شـکل 7-1 ایـن پنـج جنبـه را بـا انـواع مدل‌هـا و مثال‌هـا بـرای هر یک نشـان می‌دهد. 

بـه یـاد داشـته باشـید کـه ایـن تنهـا مجموعـه‌ای از مثـال‌ اسـت؛ بیشـتر کسـب‌و‌کارها بـر 

چندیـن کانـال جـذب متکـی هسـتند، یـا مدل‌هـای درآمـدی متفاوتـی را تجربـه کـرده یـا 

تاکتیک‌هـای فـروش مختلفـی را امتحـان می‌کننـد.

شـکل 7-1: درسـت مثـل دفترچه‌هـای فلیـپ بوک ) پویانمـا( که در کودکی داشـتیم؛ 

فقـط با کلماتی بیشـتر
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کانال 
جذب

چطور یک 

بازدیدکننده، 

مشتری یا کاربر از 

استارت‌آپ شما 

مطلع می‌شود.

تبلیغات پولی• 

مدیریت • 

موتورجست‌وجو

توسعه شبکه • 

اجتماعی

وایرال شدن ذاتی• 

وایرال شدن مصنوعی• 

بازاریابی پورسانتی• 

روابط عمومی• 

بازار اکوسیستم/اپ • 

بنر در سایت • 

informationweek.com

رتبه بالای صفحه برای ELC در • 

اسباب‌بازی کودکان

فعالیت در توئیتر)مثل • 

کیس‌متریک(

دعوت اعضای تیم به آسانا• 

پاداش کاربران دراپ‌باکس به • 

ازای ثبت نام دوستانشان

سهیم کردن درصدی از فروش با • 

یک بلاگر ارجاعی

 •SXSW ارسال سخنران به

تعیین سطح در بازار اندروید• 

تاکتیک 
فروش

استارت‌آپ 

برای قانع کردن 

بازدیدکننده یا 

کاربر به اینکه 

مشتری پرداختی 

شوند چه 

می‌کند؟

خرید ساده• 

تخفیف‌ها و مشوق‌ها• 

آزمایشی رایگان• 

فریمیوم• 

پرداخت بابت حفظ • 

حریم خصوصی

بازی رایگان• 

 •dell.com خرید یک رایانه از

تخفیف جمعه سیاه، فروش یک • 

کالا زیر قیمت، ارسال رایگان

محدودیت زمانی برای نسخه • 

آزمایشی مانند فیت‌بیت 

پریمیوم

سطح رایگان، اتکا به ارتقاء ها • 

مانند اورنوت

محتوای حساب‌های رایگان • 

عمومی است مانند اسلایدشِیر

پولی‌سازی با خریدهای • 

درون‌برنامه‌ای مانند ایِرمِچ
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مدل 
درآمدی

نحوۀ کسب 

درآمد استارت‌آپ 

از بازدیدکنندگان، 

کاربران یا 

مشتریان

تراکنش یک‌باره• 

اشتراک مکرر• 

هزینه‌های مصرف• 

کلیک‌های تبلیغاتی• 

فروش داده‌های • 

کاربران

کمک مالی• 

تک خرید از فب• 

شارژ ماهانه در فرش‌بوکز• 

چرخه‌های محاسباتی در • 

راک‌اسپیس

پرداخت به‌ازای هر کلیک در • 

CNET.com

مجوز فایرهوس توئیتر• 

کمپین سالانه‌ ویکی‌پدیا• 

نوع 
محصول

کاری که 

استارت‌آپ در 

ازای پول انجام 

می‌دهد. شاید 

محصول یا 

خدمات؛ شاید 

سخت‌افزار یا 

نرم‌افزار؛ شاید 

ترکیبی از همه.

نرم‌افزار• 

پلتفرم• 

بازارپردازی• 

محتوای تولیدشده • 

توسط کاربر

بازار• 

رسانه/محتوا• 

خدمات• 

مجموعه حسابداری اوراکلز• 

ابر EC2 آمازون• 

فروشگاه خرده‌فروشی • 

تینک‌گیک

آپدیت وضعیت در فیسبوک• 

لیست خانه‌های اجاره‌ای در • 

ایِربی‌ان‌بی

صفحه‌ جدید سی‌ان‌ان• 

یک استایلیست مو• 

مدل 
تحویل

محصول چطور 

به دست مشتری 

می‌رسد؟

خدمات میزبانی‌شده• 

تحویل دیجیتال• 

تحویل فیزیکی• 

مدیریت ارتباط با مشتری • 

salesforce.com

خرید بازی رایانه‌ای از شرکت • 

والو

چاقوی آشپزخانه از سایت • 

سورلاتِیبل

 ترجمه شکل 7-1 )شکل بالا(
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انتخاب از میان گزینه‌های زیاد

صفحـات زیـادی هسـت کـه می‌توانیـد در فلیپ‌بـوک قـرار بدهیـد. تیـم اسـتارت‌آپ 

کامپـس1، اسـتارت‌آپی کـه بـه شـرکت‌ها کمـک می‌کند تـا با اسـتفاده از داده‌هـا تصمیمات 

بهتـری اتخـاذ کننـد، 12 مـدل درآمـدی شناسـایی کـرده اسـت: تبلیغـات، مشـاوره، داده، 

تولیـد لیـد یـا سـرنخ2 )پـرورش مشـتری راغـب بـه خریـد(، کارمـزد صـدور مجـوز3، کارمـزد 

فهرسـت‌کردن4 )هزینۀ آگهی محصول فروشـندگان در وب‌سـایت(، مالکیت/ سـخت‌افزار، 

فـرد ویلسـون5،  تراکنـش و کالاهـای مجـازی.  اشـتراک، کارمـزد  اجـاره، حمایـت مالـی، 

در  را  همـراه  تلفـن  و  وب  درآمـدی  مدل‌هـای  از  زیـادی  تعـداد  سـرمایه‌گذار خطرپذیـر 

کتابچـه‌ای گـرد آورده اسـت کـه خیلـی از آنهـا جـزو انواع شـش مدل اساسـی‌ای هسـتند که 
در ادامـۀ ایـن کتـاب شـرح می‌دهیـم.6

اسـتارت‌آپ کامپـس، یـک سـری مدل‌هـای مالـی »بنیـادی« پیشـنهاد داده اسـت کـه 

می‌تـوان در چندیـن صفحـه از فلیپ‌بـوک ترکیـب کرد: جسـت‌وجو، بازی، شـبکۀ اجتماعی، 

رسـانه‌های جدیـد، ویدئـو، تجـارت، اجـاره، اشـتراک، صـدا، تولیـد سـرنخ، سـخت‌افزار و 

پرداخـت. می‌توانیـد از ایـن صفحـات بـرای ایجاد یک مدل کسـب‌و‌کارِ دم دسـتی اسـتفاده 

کنیـد. بـه عنـوان مثـال، شـکل 7-2 نمونه فلیپ‌بـوک مدل کسـب‌و‌کار را بـرای دراپ‌باکس 

نشـان می‌دهـد.

1. Startup Compass
2. lead generation
3. licensing fee
4. listing fee
5. Fred Wilson
6. https://hackpad.com/Ch2paBpUyIU#Web-and-Mobile-Revenue-Models
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شکل 7-2: تبدیل صفحات فلیپ‌بوک به دراپ باکس

بیـان مدل‌هـای کسـب‌و‌کار در سـاختار فلیپ‌بـوک مزیـت دیگـری هـم دارد: تفکر افقی 

را تشـویق می‌کنـد. ورق زدن هـر بـرگ از فلیـپ بـوک یـک تغییـر در اسـتراتژی اسـت: ارائـۀ 

دراپ‌باکـس بـه عنـوان تحویـل فیزیکـی بـه چه معناسـت؟ از قبل شـروع به تهییـج کنیم؟ 

یـا اینکـه بـه تبلیغـات پولی تکیـه کنیم؟

شش مدل کسب‌و‌کار

در فصـول آینـده، شـش مـدل کسـب‌و‌کار را بررسـی خواهیـم کـرد. هـر مـدل ترکیبـی 

از ایـن جنبه‌هاسـت و مـا سـعی کرده‌ایـم آنهـا را بـه انـدازۀ کافـی بـا هـم ترکیـب کنیـم تـا 

نمونه‌هـای متـداول را بـرای شـما آشـکار کنیـم. امـا درسـت مثـل فلیپ‌بـوک بچگی‌مـان، 

تنـوع بسـیار زیـادی می‌توانـد داشـته باشـد: از لیسـت فوق، بیـش از 6000 جایگشـت وجود 

دارد، کمـا اینکـه فهرسـت جنبه‌هایـی کـه مـا برشـمردیم، بـه هیچ‌وجـه جامـع نیسـت. 
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اگـر گیج‌کننـده نیسـت، می‌توانیـد چنـد مـورد را بـه طور همزمـان به کار ببریـد: آمازون 

یـک خرده‌فروشـیِ تراکنشـی همـراه با تحویـل فیزیکـی، بازاریابی دیجیتالی1و خرده‌فروشـی 

سـاده اسـت، امـا کسـب‌و‌کارهای فرعـی مثـل محتـوای تولیدشـده توسـط کاربر را در شـکل 

بچگـی،  سـادۀ  نسـبتا  فلیپ‌بوک‌هـای  آن  برخالف  می‌کنـد.  پشـتیبانی  محصـول،  مـرور 

کسـب‌و‌کار شـما بـه راحتـی می‌توانـد یـک هیـولای چند سـر باشـد.

در مواجهـه بـا ایـن پیچیدگـی، مـا تصمیـم گرفتیـم کـه شـش مـدل کسـب‌و‌کارمان را 

سـاده نگـه داریـم. در مـورد چندیـن جنبـه از آن مشـاغل و معیارهایـی کـه بـرای هـر نـوع 

شـرکتی اهمیـت دارد، صحبـت خواهیـم کـرد. آن را بـه عنـوان بـاز کـردن یـک فلیپ‌بـوک 

مـدل کسـب‌و‌کار تـا یـک صفحـۀ خـاص در نظر بگیریـد کـه در آن عناصری از کسـب‌و‌کارتان 

را در آن می‌بینیـد.

اگـر تجـارت الکترونیکـی داریـد و محصولاتـی بـه مشـتریان می‌فروشـید، بـه فصـل 8 

مراجعـه کنید.

اگر »نرم‌افزار به عنوان سـرویس« به مشـتریان ارائه می‌دهید، به فصل 9 مراجعه کنید.

بـرای  درون‌برنامـه‌ای  خریدهـای  از  و  می‌کنیـد  تولیـد  همـراه  تلفـن  اپلیکیشـن  اگـر 

برویـد.  10 فصـل  بـه  می‌کنیـد،  اسـتفاده  درآمدزایـی 

اگـر تولیـد محتـوا کـرده و از تبلیغـات درآمـد کسـب می‌کنیـد، جزئیـات کسـب‌و‌کار 

سـایت‌های رسـانه‌ای را می‌توانیـد در فصـل 11 پیـدا کنیـد. 

اگـر تمرکـز اصلـی شـما بـر این اسـت کـه کاربرانتـان را به تولیـد محتـوا در پلتفرمتان به 

همـان روش توئیتـر، فیسـبوک یـا ردیـت، سـوق بدهید، بـه فصـل 12 مراجعه کنید.

اگـر در حـال سـاخت یـک بـازار دوطرفـه هسـتید کـه در آن خریـداران و فروشـندگان بـا 

یکدیگـر تعامـل داشـته باشـند، فصـل 13 را مطالعـه کنید.

اکثـر مشـاغل در یکـی از ایـن دسـته‌بندی‌ها قـرار می‌گیرنـد و بعضـی هـم خیـر. امـا 

الکترونیـک،  بـه دنیـای واقعـی دارنـد. یـک رسـتوران مثـل تجـارت  شـباهت‌های زیـادی 

معاملاتـی اسـت. یـک کسـب‌و‌کار حسـابدارانه، خدمـات تکرارشـونده‌ای مثـل یـک نرم‌افزار 

1. SEM
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بـه عنـوان سـرویس ارائـه می‌دهـد. امیدواریـم بـا بررسـی مراحـل رشـد در فصـل 14 و باقی 

کتـاب، مدلـی بیابیـد کـه بـه انـدازۀ کافـی بـه کسـب‌و‌کارتان نزدیـک باشـد تـا بتوانیـد نـکات 

مفیـدی در مـورد تحلیـل بیاموزیـد و آنهـا را در کسـب‌و‌کارتان بـه کار ببندیـد.

تمرین: یک مدل کسب‌و‌کار انتخاب کنید.

در فصـول بعـدی، شـش مـدل کسـب‌و‌کار نمونـه را مـرور خواهیـم کـرد. مدل مناسـب 

خـود را پیـدا و یادداشـت کنیـد، بعـد تمـام معیارهایـی را که در آن مدل کسـب‌و‌کار تعریف 

می‌کنیـم، فهرسـت کنیـد و ببینیـد چقـدر بـا آنچـه مشـغول آن هسـتید، تطابـق دارد. بـرای 

معیارهایـی کـه دنبـال می‌کنیـد -اگـر قبلا ایـن کار را نکرده‌ایـد، ارزش‌ها را به همان شـکلی 

کـه امـروز هسـتند- قـرار بدهید. اگر کسـب‌و‌کار شـما روی چنـد مدل همپوشـانی دارد )که 

غیرمعمـول نیسـت( از هریـک از آن مدل‌هـا، معیارهـا را برگزینیـد و در تمریـن بگنجانید.



فصل 8

  مدل یک:

تجارت الکترونیک

در یـک شـرکت تجـارت الکترونیـک، بازدیدکننـده از خرده‌فـروش آنلایـن، محصولـی 

خریـداری می‌کنـد. احتمـالاً ایـن مـدل رایج‌تریـن نـوع کسـب‌و‌کار آنلایـن اسـت و مطمئنـا 

هـدف اکثـر ابزارهـای تحلیلـی سـنتی، همیـن اسـت. خرده‌فروشـان بـزرگ ماننـد آمـازون، 

والمـارت و ایکسـپدیا همـه جـزو شـرکت‌های تجـارت الکترونیـک محسـوب می‌شـوند.

اگـر کسـب‌و‌کار شـما از نـوع مـدل تجـارت الکترونیـک اسـت، در ایـن فصـل بعضـی از 

مهم‌تریـن معیارهایـی را کـه بایـد رصـد کنیـد و برخی از مشـکلات و موانعی کـه تحلیل‌ها را 

پیچیده‌تـر می‌کنـد، می‌یاییـد. 

بـود:  سـاده  نسـبتا  قیـف  یـک  شـامل  فقـط  الکترونیـک،  تجـارت  اولیـۀ  مدل‌هـای 

بازدیدکننـده‌ای وارد سـایت می‌شـد، از طریـق یک سـری صفحات به مـوردی خاص هدایت 

می‌شـد، روی خریـد کلیـک می‌کـرد، اطلاعـات پرداخـت را وارد می‌کـرد و خریـد تکمیـل 

می‌شـد. ایـن »قیف تبدیل« سـنتی اسـت کـه پکیج‌های تحلیلی رایج مثـل امنیچر1 و گوگل 

آنالیتیکـس از آن آمدنـد.

اما تجارت الکترونیک مدرن، به ندرت، به این سادگی است: 

اکثـر خریـداران آنچـه را کـه بـه دنبالـش هسـتند از طریـق جسـت‌وجو پیـدا • 

1. Omniture
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می‌کننـد نـه بـا چرخیـدن در یـک سـری از صفحـات یـک سـایت. خریـدارن 

بـا جسـت‌وجوی خارجـی شـروع می‌کننـد و بعـد در سـایت‌هایی کـه بازدیـد 

دنبالـش  را کـه  چیـزی  و  می‌رسـند  جست‌وجویشـان  نتایـج  بـه  می‌کننـد 

ناوبـری  اهمیـت  می‌کنـد،  پیـدا  را  آن  وقتـی کـه  می‌کشـند.  بـو  هسـتند، 

سـایت مشـخص می‌شـود. یعنـی قیف‌های درون‌سـایتی تاحـدودی قدیمی‌ 

شـده‌اند؛ کلمـات کلیـدی مهم‌ترنـد.

خرده‌فروشـان از موتورهـای توصیه‌گـر بـرای پیش‌‌بینـی نیازهـای احتمالـی • 

خریـداران اسـتفاده می‌کننـد و پیشنهاداتشـان را بـر اسـاس خریـداران قبلـی 

و کاربرانـی کـه پروفایـل مشـابه داشـته‌اند، تنظیـم می‌کننـد. تعـداد کمـی از 

بازدیدکننـدگان صفحاتـی مشـابهِ هـم را می‌بیننـد.

خرده‌فروشـان همیشـه در حال بهینه‌سـازی عملکرد هسـتند، به این معنی • 

کـه ترافیـک را تقسـیم‌بندی می‌کننـد. خرده‌فروشـانِ بـا انـدازۀ متوسـط تـا 

بـزرگ، قیفشـان را بـا آزمایش‌هـای متعـددی کـه بـرای یافتـن محصـولات، 

پیشـنهادات و قیمت‌هـای مناسـب انجـام می‌شـوند، تقسـیم‌بندی می‌کننـد.

صندوق‌هـای •  اجتماعـی،  شـبکه‌های  در  وب‌سـایت‌ها،  از  دور  خریدهـا 

دریافـت ایمیـل و انجمن‌هـای آنلایـن شـروع می‌شـوند و بـه ایـن ترتیـب 

می‌شـود. خریـد سـخت‌تر  رونـد  پیگیـری 

بابـت  بـه روش سـاده‌ای درآمـد کسـب می‌کننـد:  الکترونیـک  تجـارت  شـرکت‌های 

محصـولات، هزینـه دریافـت می‌کنند و بـه صورت الکترونیکی )مثالً دانلودهای دیجیتالی 

از iTunes( یـا فیزیکـی )مثالً ارسـال کفـش از زاپـوس( تحویـل می‌دهنـد. این شـرکت‌ها 

به‌منظـور جـذب مشـتری بـرای تبلیغـات و ارجاعـات توسـط همـکاران فـروش پورسـانتی، 

هزینـه می‌کننـد. قیمت‌هـا بـر اسـاس خواسـت بـازار یـا بـر اسـاس انتظـارات تعیین‌شـده 

توسـط رقبامشـخص می‌شـود. بعضـی از خرده‌فروشـان بـزرگ بـا بودجـه و زمانـی که صرف 

سـرمایه‌گذاری در آن می‌شـود، قیمت‌هـا را بـه صـورت الگوریتمی بر اسـاس عرضه، تقاضا 
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و تسـت دائمـی تعییـن می‌کننـد کـه در بعضـی مـوارد منجـر به قیمت‌گـذاری نامعقـول1 یا 

توصیه‌هایـی بـر اسـاس عواملـی مثـل نـوع مرورگر می‌شـود.

خرده‌فروشـی‌های الکترونیکـیِ متمرکـز بـر وفـاداری مشـتریان، مثـل آمـازون، رابطـه‌ای 

متنـاوب بـا کاربرانشـان برقـرار می‌کننـد. ایـن نـوع خرده‌فروشـی‌ها، طیـف گسـترده‌ای از 

محصـولات را ارائـه می‌دهنـد و خریـداران اغلـب برمی‌گردنـد. بنابرایـن بـه هـر نحـو ممکـن 

تالش می‌کننـد تـا خریـد را سـاده و خـودکار کنند ) مثلاً شـرکت آمازون مـدلِ خریدِ تنها با 

یـک کلیـک را بـه نـام خـودش ثبـت کـرده اسـت و حـالا مجـوز آن را بـه باقی خرده‌فروشـان 

از جملـه اپـل فروخته اسـت(.

شـرکت‌های تجارت الکترونیک که مبتنی بر روابط هسـتند، کاربران را تشـویق می‌کنند 

تا لیسـت خواسـته‌ها بسـازند و محصولات را بررسـی کنند، یعنی در عین اینکه مدل اصلی 

کسب‌و‌کارشـان تجـارت الکترونیـک اسـت، بـه مدل‌هـای دیگـر مثـل محتـوای تولیدشـده 

توسـط کاربـر )UGC( هـم اهمیـت می‌دهنـد. مدل‌هـا بـه عنـوان یـک عامـل بـرای خریـد 

عمـل می‌کننـد. از طـرف دیگـر، خرده‌فروشـان تجارت الکترونیکـی که انتظار فـروش دوباره 

و دوبـاره را ندارنـد، تمرکزشـان بـر ایـن اسـت کـه تـا جایی که می‌تواننـد حداکثر هزینـه را از 

خریـدار ریافـت کننـد و هـر طـور شـده او را وادار بـه معرفـی کسب‌وکارشـان بـه بقیه کنند.

الگو | کسب‌و‌کار تجارت الکترونیک‌ شما کدام نوع است؟

کوین هیلستروم2 از شرکت Mine That Data، مشاور در حوزۀ کمک به شرکت‌ها 

در درک نحـوۀ تعامـل مشتریانشـان بـا تبلیغـات، محصـولات، برندهـا و کانال‌هاسـت کـه با 

شـرکت‌های تجـارت الکترونیـک متعـددی کار می‌کنـد. او می‌گویـد خرده‌فروشـان آنلایـن 

بایـد بداننـد چـه نـوع رابطـه‌ای بـا خریـداران خـود دارنـد، ایـن امـر تعیین‌کننـدۀ همه‌چیـز، 

از اسـتراتژی بازاریابـی گرفتـه تـا انـدازۀ سـبد خریـد اسـت. بـرای درک ایـن موضـوع، او نـرخ 

سـالانۀ خریـد مجـدد را بررسـی می‌کنـد: چنـد درصـد از افـرادی کـه سـال گذشـته چیـزی از 

شـما خریده‌انـد، امسـال دوبـاره بـرای خریـد بـاز می‌گردند؟

 مایـکل آیـزن، زیست‌شـناس دانشـگاه کالیفرنیـا، در پسـتی بـا عنـوان »کتـاب 23698655.93 دلاری  .1
آمـازون دربـاره مگس‌هـا« توضیـح می‌دهـد که چگونه جنـگ قیمتی الگوریتمی بین تاجـران کتاب، قیمت 

یـک کتـاب درسـی دربـاره مگس‌هـا را بـه 23 میلیـون دلار رسـاند. لینک پسـت: 
(http://www.michaeleisen.org/blog/?p=358)
2. Kevin Hillstrom
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وضعیت جذب مشتری
اگـر امسـال کمتـر از 40 درصـد خریـداران سـال گذشـته، از شـما خریـد کننـد، تمرکـز 

کسـب‌و‌کارتان باید روی جذب مشـتری جدید باشـد. برنامه‌های وفاداری، سـرمایه‌گذاری‌های 

بلندمدتِ خوبی برای مدل کسـب‌وکار شـما نیستند. کوین می‌گوید 70 درصد کسب‌و‌کارهای 

تجـارت الکترونیـک وقتـی بالـغ شـوند، در ایـن دسـته قـرار می‌گیرنـد. فروشـندگان تجهیزات 

غواصی یا صخره‌نوردی ممکن اسـت مثالی عالی برای این امر باشـند: خیلی از مشتریانشـان 

یـک بـار تجهیـزات ایـن ورزش‌هـا را می‌خرنـد و آنقـدر مشـغول ایـن فعالیـت نیسـتند کـه 

بخواهنـد دائمـا مدل‌هـای جدیـد بخرنـد. ایـن چیـز بـدی نیسـت، فقـط اسـتراتژی بازاریابـی را 

تعییـن می‌کنـد. یـک فروشـندۀ آنلایـن عینـک ممکـن اسـت بیشـتر تلاش‌هـای بازاریابی‌اش 

را صـرف متقاعـد کـردن خریـداران قبلـی بـه معرفی فروشـگاهش به دیگران کنـد و نه متقاعد 

کـردن خریـداران بـرای خریـد چندین جفـت عینک.

وضعیت هیبریدی یا ترکیبی
اگـر 40 تـا 60 درصـد از خریـداران سـال گذشـته، امسـال از شـما خریـد کننـد، شـرکت 

شـما بـا ترکیبـی از مشـتریان جدیـد و مشـتریان بازگشـتی رشـد خواهد کـرد. بایـد روی خرید 

و افزایـش دفعـات خریـد تمرکـز کنیـد. مشـتری بـه طور متوسـط 2 تا 2.5 بار در سـال خرید 

می‌کند. زاپوس یک شـرکت تجارت الکترونیکی اسـت که از مدل ترکیبی اسـتفاده می‌کند.

وضعیت وفاداری
اگر 60 درصد یا بیشـتر خریدارانِ سـال گذشـته، در سـال جاری چیزی خریدند، شـرکت 

بایـد بـر وفـاداری تمرکـز کنـد و مشـتریان وفـادار را تشـویق به خرید بیشـتر کنـد. برنامه‌های 

وفـاداری فقـط در صورتـی تاثیرگذارنـد کـه خرده‌فـروش چنین تعاملـی را ایجاد کرده باشـد. 

فقـط 10 درصـد از کسـب‌و‌کارهای تجـارت الکترونیکـی بعـد از بلـوغ، بـه ایـن وضعیـت 

می‌رسـند. آمـازون نمونـۀ خوبـی از شـرکتی اسـت کـه در ایـن وضعیـت بـه سـر می‌بـرد.

نرخ خرید مجدد سـالانه شـاخص اولیه‌ای برای موفقیت یک اسـتارت‌آپ تجارت الکترونیک 

در بلندمدت اسـت. حتی قبل از تمام شـدن یک سـال، هر شـرکت تجارت الکترونیکی می‌تواند 

نرخ خرید مجدد 90 روزه را بررسـی کند و دریابد در کدام وضعیت قرار دارد.

نـرخ خریـد مجـدد 90 روزه، 1 تـا 15 درصـد بـه این معنا اسـت که در • 

وضعیت جذب هسـتید.
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نـرخ خریـد مجـدد 90 روزه، 14 تـا 30 درصـد به این معناسـت که در • 

وضعیت ترکیبی هسـتید.

نـرخ خریـد مجـدد 90 روزه، بیـش از 30 درصـد به این معنا اسـت که • 

در وضعیت وفاداری هسـتید.

هیچ‌کـدام از ایـن مدل‌هـا بـد نیسـتند. کویـن شـرکتی سـراغ دارد که فقـط 25 درصد از 

خریـداران امسـال آن، سـال آینـده محصولـی خواهنـد خریـد. ایـن قبیـل شـرکت‌ها موفـق 

هسـتند؛ چـون می‌داننـد کـه بـه تعـداد زیـادی مشـتری جدیـد بـا هزینه‌هـای نسـبتا کـم نیاز 

دارنـد و تمـام تلاش‌هـای بازاریابی‌شـان را حـول جـذب مشـتری قابـل اعتمـاد و مقـرون بـه 

صرفـه متمرکـز می‌کنند.

کویـن می‌گویـد: »مهـم نیسـت کـه یـک کسـب‌و‌کار در چـه وضعیتـی قـرار دارد. مهـم 

ایـن اسـت کـه بدانیـد در چـه وضعیتـی هسـتید. مـن رهبران زیـادی را می‌بینم که سـعی در 

افزایـش وفـاداری دارنـد. اگـر در وضعیت جذب هسـتید، احتمـالاً نمی‌توانید و نباید تلاش 

کنیـد کـه وفـاداری را افزایـش بدهیـد. بـه عنـوان مثال، یک مشـتری معمولی فقـط به یکی 

دو جفـت شـلوار جیـن در سـال نیـاز دارد. بنابرایـن نمی‌توانیـد او را بـه خرید بیشـتر مجبور 

کنیـد! شـناخت مشـتری و وضعیـت خودتـان واقعاً مهم اسـت.«

کویـن می‌گویـد کـه او مکـررا رهبران کسـب‌و‌کارهایی با ویژگی‌های تجـارت الکترونیکِ 

فصلـی را می‌بینـد کـه سـعی می‌کننـد مشـتریان را متقاعـد بـه خریـد کالاهـای ارزان فصـل 

قبـل کننـد. از نظـر کویـن ایـن روش نتیجـه نخواهـد داد: »آنهـا در وضعیت جذب هسـتند. 

بهتـر اسـت کـه در طـول سـال اطلاع‌رسـانی کننـد تـا بتواننـد در نوامبـر و دسـامبر مشـتریان 

جدیـدی جـذب کنند.«

بهینه‌سـازی درآمـد مهـم اسـت؛ امـا سـعی نکنیـد مشـتریانتان را بـه چیـزی بـدل کنیـد 

کـه نیسـتند. »مـن سـعی نمی‌کنـم مشـتری‌ام را مجبـور بـه انجـام کارهایـی کنـم کـه تمایلی 

بـه انجـام آن نـدارد. بـرای مثـال، در زاپـوس1 هرگـز سـعی نمی‌کنـم مشـتری‌ام را از وضعیت 

ترکیبـی بـه حالـت وفـاداری سـوق بدهـم. بلکـه سـعی می‌کنـم خدمـات مشـتری را بهبـود 

بخشـم )مرجوعـی رایـگان کالا( و ایـن باعـث می‌شـود مشـتریان جدیدی )نیمـی از موفقیت 

1. Zappos
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در حالـت ترکیبـی( داشـته باشـم کـه بـا کسـب‌و‌کار مـن احسـاس راحتـی می‌کننـد. اگـر 

دروضعیـت جـذب باشـم، بـاز هم سـعی می‌کنـم خدمات و کالاهـا و موارد مشـابه را بهبود 

بدهم، اما می‌دانم که هدف اصلی من اسـت که همیشـه مشـتریان جدیدی داشـته باشـم، 

حتـی زمانـی کـه کسـب‌وکارم بالغ شـده باشـد«.

کویـن می‌گویـد: »علی‌رغـم تلاش‌هـای یـک شـرکت، تغییـر نـرخ خریـد مجدد سـالانه، 

در بـالای 10 درصـد، دشـوار اسـت. اگـر خریـد مجـدد سـالانه 30 درصـد باشـد، بیـن 27 تـا 

33 درصـد متغیر اسـت.«

پینترسـت کـه  و  فیس‌بـوک  ماننـد  سـایت‌هایی  و  اجتماعـی  شـبکه‌های  ظهـور  بـا 

می‌تواننـد بازدیدکننـدگان را بـه وب‌سـایت‌های خرده‌فروشـی ارجـاع بدهنـد، شـرکت‌های 

تجـارت الکترونیکـی بـه طـور فزاینـده‌ای بـه یـک قیـف طولانی علاقه‌مند هسـتند کـه با یک 

توئیـت، یـک ویدئـو و یـا یـک لینک آغـاز می‌شـود و به خرید ختم می‌شـود. خرده‌فروشـان 

آنلایـن بایـد بداننـد چـه پیام‌هایـی و در چـه پلتفرم‌هایـی، انـواع بازدیدکننـدگان خریـدار را 

بـه سـمت سـایت آن‌هـا می‌کشـاند. وقتـی بازدیدکننـدگان بـه سـایت می‌رسـند، تأکیـد بـر 

افزایـش هرچـه بیشـتر کالاهـای سـبدخرید بازدیدکننـده اسـت.

قیمت‌گذاری مناسـب ضروری اسـت، به خصوص اگر یک سـایت تجارت الکترونیکی 

باوضعیـت جـذب باشـید کـه فقـط یـک فرصت کسـب درآمـد از مشـتری داریـد. مطالعه‌ای 

در سـال 1992 در مورد بهینه‌سـازی کسـب‌و‌کار توسـط شرکت مشـاوره مدیریت مک‌کینزی 

انجـام شده‌اسـت کـه در آن تأثیـر جنبه‌هـای مختلـف کسـب‌و‌کار بر سـود عملیاتـی را با هم 
مقایسـه کرده است.1

همانطور که شـکل 8-1 نشـان می‌دهد، قیمت‌گذاری درسـت تأثیر زیادی بر سـودآوری 

کلـی یـک کسـب‌و‌کار دارد. مطالعـه‌ای کـه بعدا در سـال 2003 انجام شـد، این تأثیر را کمتر 

و در حـدود 8 درصـد اعالم می‌کـرد؛ بااین‌حـال ایـن میـزان، هنـوز هـم از سـایر تلاش‌هـا 
تأثیرگذارتـر بود.2

1. http://hbr.org/1992/09/managing-price-gaining-profit/ar/8
2. http://download.mckinseyquarterly.com/popr03.pdf



127  ||  فصل 8. مدل یک: تجارت الکترونیک

قیمت گذاری

هزینه متغیر

حجم

هزینه ثابت

0.0% 2.0% 4.0% 6.0% 8.0% 10.0% 12.0%

تأثیر بهبود در سود عملیاتی

کدام حوزه را باید تقویت کنید؟
کار

 و 
ب

کس
ود 

بهب
زه 

حو

 شکل 8-1: می‌خواهید کسب‌و‌کارتان رونق بگیرد؟

درست قیمت‌گذاری کنید.

یـک فروشـگاه آنلایـن کالاهـای لوکـس را در نظـر بگیریـد. ایـن فروشـگاه بـرای برخـی 

اعضایـش تخفیفاتـی در نظـر گرفتـه اسـت. بازدیدکننـدگان سـایت می‌تواننـد موجودی‌هـا 

را ببیننـد، امـا بایـد بـرای ثبـت سـفارش یـا افـزودن محصولـی به سـبد خرید ثبت‌نـام کنند. 

در کنـار ثبت‌نـام بـا دریافـت ایمیـل روزانـه موافقـت می‌کننـد. بازدیدکننـدگان می‌تواننـد 

محصـولات سـایت را توئیـت یـا لایـک کننـد. 

این شرکت به چندین معیار کلیدی اهمیت می‌دهد:

نرخ تبدیل
تعداد بازدیدکنندگانی که محصولی را می‌خرند.

 خرید در سال
تعداد خریدهای انجام‌شده توسط هر مشتری در سال

میانگین اندازه سبد خرید
مقدار پولی که در هر خرید خرج می‌شود.

انصراف از خرید
درصـد افـرادی کـه شـروع بـه خریـد می‌کننـد، امـا منصـرف می‌شـوند و خریدشـان را 

نمی‌کننـد. تکمیـل 
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هزینۀ جذب مشتری
پولی که خرج می‌شود تا یک کاربر محصولی بخرد.

درآمد به ازای هر مشتری
ارزش طول عمر هر مشتری

کلیدواژه‌های برتری که باعث ایجاد ترافیک در سایت می‌شوند.
عباراتـی کـه مـردم جسـت‌وجو می‌کننـد و به شـما می‌رسـند -سـرنخی از محصـولات یا 

بازارهـای مجاور -

برترین عبارات جست‌وجو
هم آنهایی که منجر به درآمد می‌شوند و هم آنهایی که هیچ نتیجه‌ای در برندارند.

اثربخشی موتورهای توصیه‌گر
میـزان احتمـال اینکـه بازدیدکننـده‌ای یـک محصـول پیشـنهادی را بـه سـبد خریـدش 

اضافـه کند.

وایرال شدن
بازاریابی دهان به دهان و درصد اشتراک‌گذاری به‌ازای هر بازدید‌کننده

اثربخشی لیست پستی یا ایمیل
نرخ کلیک و توانایی وادار کردن خریداران به بازگشت و خرید.

خرده‌فروشـان حرفه‌ای‌تـر بـه معیارهـای دیگـری ماننـد تعـداد نظـرات نوشته‌شـده یـا 

تعـداد نظـرات مفیـد اهمیـت می‌دهنـد، امـا ایـن واقعـاً یـک کسـب‌و‌کار ثانویه در سـازمان 

اسـت و وقتـی بـه مـدل محتـوای تولیدشـده توسـط کاربـر در فصـل 12 نـگاه می‌کنیـم بـه 

ایـن مـوارد هـم می‌پردازیـم. در حـال حاضـر، بیایید بـه معیارهای قبلی دقیق‌تـر نگاه کنیم.

نرخ تبدیل

 نـرخ تبدیـل درصـد بازدیدکننـدگان سـایت اسـت کـه محصولـی می‌خرنـد. ایـن یکی از 

اولیـن معیارهایـی اسـت کـه بـرای ارزیابی عملکرد باید اسـتفاده کنید. محاسـبه و آزمایش 

آن آسـان اسـت. نـرخ تبدیـل را بـه روش‌هـای مختلـف دسـته‌بندی کنیـد )بـر مبنـای آمـار 
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جمعیتـی، کپـی، ارجـاع و ...( تـا ببینیـد چه‌چیـزی باعث ایجاد تمایل بیشـتری بـه خرید، در 

افـراد مختلف می‌شـود. 

اوایـل راه‌انـدازی سـایت، ممکـن اسـت نـرخ تبدیـل حتـی مهم‌تـر از درآمـد کل باشـد؛ 

چـون هـدف اولیـۀ شـما ایـن اسـت کـه ثابـت کنیـد کسـی خریـد خواهـد کـرد )و آدرس 

ایمیلـش را در اختیـار شـما می‌گـذارد و نظـر ثبـت می‌کنـد(. امـا در تمرکـز بیـش‌از حـد روی 

نـرخ تبدیـل، خطـری نهفتـه اسـت. نـرخ تبدیـل به شـدت بـه نوع تجـارت الکترونیک شـما 

بسـتگی دارد و اینکه آیا موفقیت شـما بر اسـاس وفاداری، جذب مشـتری جدید اسـت یا 

ترکیبـی از ایـن دو خواهـد بـود.

خرید در سال

بـا اینکـه نـرخ تبدیـل مهم اسـت اما کل ماجرا نیسـت. نمونه‌های زیادی از سـایت‌های 

تجـارت الکترونیـک بـا نـرخ تبدیـل بـالا یـا پاییـن وجـود دارد کـه موفـق هسـتند. بنابرایـن 

بسـتگی بـه نـوع سـایت تجـارت الکترونیـک شـما و نحـوۀ خرید افـراد دارد. فروشـگاهی که 

تابـوت می‌فروشـد، احتمـالاً فقـط یـک تابوت بـه ازای یک مشـتری می‌فروشـد. در حالی‌که 

یـک فروشـگاه مـواد غذایـی چندیـن بـار در هفتـه به یک مشـتری فـروش دارد.

اگـر بـه نـرخ خریـد مجـدد در یـک چرخـۀ 90 روزه نـگاه کنیـد، می‌بینیـد کـه می‌تواند به 

یـک شـاخص خـوب و پیشـرو بـرای نـوع سـایت تجـارت الکترونیکی‌تـان بـدل ‌شـود. هیـچ 

جواب درسـت یا غلطی در کار نیسـت، بااین‌حال مهم اسـت که بدانید آیا باید بیشـتر روی 

وفـاداری تمرکـز کنیـد یا روی جذب مشـتری.

اندازه سبد خرید

نیمـۀ دیگـر معادلـۀ نـرخ تبدیـل، انـدازۀ سـبد خرید اسـت. نه تنهـا باید بدانیـد که چند 

درصـد از بازدیدکننـدگان، خریـد کرده‌انـد، بلکـه بایـد بدانیـد که چقـدر هزینه کرده‌اند. شـاید 

متوجـه شـوید کـه بـه احتمـال زیـاد یک کمپیـن مـردم را وادار به خرید می‌کنـد، اما کمپین 

دیگـری باعـث می‌شـود افـراد کمتری، پول بیشـتری خـرج کنند.

مجموع درآمد حاصل شـده را با روش کسـب آن درآمد مقایسـه ‌کنید تا سـودآورترین 

بخش‌هـای مخاطبـان در دسـترس خـود را بشناسـید. امـا زیـاد درگیـر درآمـد‌ بـالا نشـوید. 

آنچـه واقعاً اهمیت دارد سـود اسـت.



 تحلیل ناب ||  130

بیـل دی‌آلسـاندرو1 از اسـکای‌وِی ونچر2)یـک شـرکت سـرمایه‌گذاری خصوصـی کـه بـر 

تجـارت الکترونیـک متمرکـز اسـت( می‌گویـد: »کلیـد موفقیـت در تجـارت الکترونیـک، 

افزایـش انـدازۀ سـبد خریـد اسـت. اینجـا جایی اسـت که پول به دسـت می‌آیـد. من مایلم 

هزینـۀ جـذب مشـتری را یـک هزینـۀ ثابـت در نظـر بگیریـم، بنابرایـن هـر افزایـش در انـدازۀ 

سـفارش، حاشـیۀ سـود شـما را هـم بـالا می‌بـرد«.

انصراف از خرید

همه خریدار نیسـتند. در سـاده‌ترین حالت، نرخ انصراف از خرید، برعکس نرخ تبدیل 

اسـت. بـا ایـن تفـاوت که فرآیند خرید اغلب دارای چندین مرحله اسـت؛ بررسـی اقلام در 

سـبد خریـد، ثبـت آدرس، وارد کـردن جزئیـات کارت اعتباری و غیـره. گاهی اوقات، ممکن 

اسـت ایـن فرآینـد شـامل یک سـایت شـخص ثالـث هم باشـد: کیک اسـتارتر3 کاربـران را 

بـه آمـازون می‌فرسـتد تـا اطلاعـات کارت اعتباری‌شـان را ثبـت کننـد و ایونت‌برایـت4 بـه 

پی‌پـال5 متصـل می‌شـود تـا خریـداران بتوانند هزینـۀ بلیـط را پرداخت کنند.

تعـداد افـرادی کـه در هـر یـک از مراحـل یـک قیـف، منصـرف می‌شـوند، نـرخ انصـراف 

از خریـد اسـت. بایـد ایـن نـرخ را در هـر مرحلـه تحلیـل کنیـد تـا ببینیـد کدام بخـشِ فرآیند 

بیشـتر از همـه آسیب‌زاسـت. گاهـی اوقـات مربـوط بـه فرم‌های خاصی اسـت که افـراد باید 

پـر کننـد. بـه عنـوان نمونـه، درخواسـت »ملیـت« از افـراد می‌توانـد خریـداران را نسـبت بـه 

سـایتتان بدبیـن کنـد. ابزارهایـی ماننـد کلیک‌تِیـل6 تحلیـل انصـراف را در خـود فـرم انجـام 

می‌دهند و شناسـایی نقطه ضعف‌های فرآیند تبدیل را که باعث از دسـت رفتن مشـتریان 

می‌شـود، آسـان‌تر می‌کننـد.

1. Bill D’Alessandro
2. Skyway Venture
3. Kickstarter
4. Eventbrite
5. PayPal
6. ClickTale
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هزینۀ جذب مشتری

زمانـی کـه می‌دانیـد می‌توانیـد از بازدیدکننـدگان پـول دربیاوریـد، ترافیـک را بـه سـمت 

سـایتتان هدایـت می‌کنیـد. ممکـن اسـت از تبلیغـات، رسـانه‌های اجتماعـی، لیسـت‌های 

پسـتی یا شـرکت‌های وابسـته اسـتفاده کنید. در هرصورت، باید همه را به سـایتتان بکشانید. 

سـایت‌های تجارت الکترونیک حسـاب کتاب سـاده‌ای دارند: باید سـود فروش محصولاتتان 

بیشـتر از هزینـه‌ای باشـد کـه بـرای یافتـن مشـتریان و تحویـل کالا صـرف می‌کنید.

در مجمـوع، حسـابداریِ بهـای تمام‌شـدۀ جـذب مشـتری نسـبتا آسـان اسـت. اما وقتی 

کانال‌هـای جـذب بی‌شـماری داریـد کـه باعث ترافیک سـایت شـما می‌شـود، موضوع کمی 

پیچیده‌تـر اسـت. امـا جـای نگرانـی نیسـت؛ ابزارهای تحلیل- بـه معنای واقعـی کلمه- برای 

شـما سـاخته شـده‌ اسـت. دلیـل اینکه گوگل، ابـزار تحلیل رایگانـی در اختیارتـان می‌گذارد، 

ایـن اسـت کـه از تبلیغـات مربوطـه درآمـد کسـب می‌کنـد و می‌خواهـد خریـد تبلیغـات و 

سـنجش اثربخشـی آنهـا را تـا حد امـکان برایتان سـاده کند.

درآمد به ازای هر مشتری
فـارغ از اینکـه بـر جـذب مشـتری جدیـد یا وفـاداری )یا هـر دو( متمرکز هسـتید، درآمد به 

ازای هـر مشـتری )یـا ارزش طـول عمـر مشـتری( بـرای انواع مشـاغل تجـارت الکترونیـک واجد 

اهمیـت اسـت. حتـی اگـر در ماهیـت کسـب‌و‌کار شـما، وفـاداری نقشـی ندارد )چـون محصولی 

می‌فروشـید کـه بـه نـدرت خریـده می‌شـود(، بایـد درآمـد بـه ازای هـر مشـتری را بـه حداکثـر 

برسـانید. از یـک سـو بـا افزایـش انـدازه سـبد خریـد و نـرخ تبدیـل و از سـوی دیگـر کاهش نرخ 

انصـراف، می‌توانیـد بـه ایـن هـدف برسـید. در واقـع درآمـد بـه ازای هـر مشـتری، جامـع سـایر 

معیارهاسـت و از این جهت معیار خوبی برای سـنجش سالمت تجارت الکترونیک شماسـت.

درس‌های تحلیلی

بهینه‌سـازی صفحـه مهـم اسـت. امـا بایـد مطمئـن باشـید کـه معیـار درسـتی را بهینـه 

می‌کنیـد. نـرخ تبدیـل بـالا هرچنـد خوب اسـت، اما بـه تنهایی سـودی نـدارد. درآمد بالایی 

بـه ازای هـر بازدیدکننـده یـا ارزش طـول عمـر بـالای مشـتری )CLV( می‌خواهیـد. در واقع 

ایـن همـان چیـزی اسـت کـه هدایتگر مدل کسـب‌و‌کار شـما اسـت.
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کلمات کلیدی و عبارات جست‌وجو

اکثـر مـردم محصـولات را بـا جسـت‌وجو در یـک مرورگـر وب یـا در موتـور جسـت‌وجو 

یـا در یـک سـایت پیـدا می‌کننـد. در هـر مـورد، بایـد بدانیـد کـه کـدام کلمـات کلیـدی باعث 

ایجـاد ترافیـکِ منجـر بـه درآمد می‌شـود.

موتورهـای  در  محبـوب  ازای کلمـات کلیـدی  در  بایـد  پرداختـی1،  جسـت‌وجوی  در 

جسـت‌وجویی ماننـد گـوگل، پیشـنهاد بالاتـری نسـبت بـه دیگران ارائـه بدهیـد. درک اینکه 

چه کلماتی ارزش نسـبتا خوبی دارند و با اینکه خیلی گران نیسـتند، اما همچنان می‌توانند 

حجـم معقولـی از ترافیـک را بـه سـایت شـما هدایـت کننـد، کاری اسـت کـه متخصصـان 

بازاریابـی موتورهـای جسـت‌وجو بـرای درآمدزایـی انجـام می‌دهنـد. 

و  بیشـتر روی محتـوای خـوب  بایـد  تمرکـز شـما  غیرپرداختـی،  بـرای جسـت‌وجوی 

می‌شـود کـه  مطلوبـی  جسـت‌وجوی  عبـارات  شـامل  محتـوا  ایـن  باشـد.  متقاعدکننـده‌‌ 

مشـتریان پولـی شـما اغلـب از آنهـا اسـتفاده می‌کننـد )ارتباطتان با آن کلمـات کلیدی باعث 

می‌شـود در نتایـج جسـت‌وجو نشـان داده شـوید( تـا رتبـۀ شـما در موتورهـای جسـت‌وجو 

بـرود. بالا 

بایـد جسـت‌وجو در سـایتتان را تحلیـل کنیـد. نخسـت بایـد مطمئن شـوید محصول 

مـورد نیـاز کاربـران را داریـد. اگـر کاربـران در حـال جسـت‌وجوی محصولـی هسـتند و آن را 

پیـدا نمی‌کننـد و بعـد دکمـه بازگشـت را می‌زننـد، به این معناسـت که محصـول موردنیاز 

آن‌هـا را نداریـد. دوم، اگـر بخـش قابل‌توجهـی از جسـت‌وجوها بـه یـک دسـته‌بندی خاص 

محـدود می‌شـوند، نشـانۀ ایـن اسـت که شـاید بهتر اسـت جانمایـی را تغییر بدهیـد؛ یا آن 

دسـته را بـه صفحـۀ اصلـی اضافـه کنید تا دریابید آیا می‌توانید سـود بیشـتری از آن دسـته 

به‌دسـت آوریـد یـا خیـر. جیسـون بیلینگزلـی2، معـاون سـابق نـوآوری شـرکتِ الاسـتیک 

پاث3 )یک فروشـندۀ پلتفرم تجارت الکترونیک سـازمانی( می‌گوید: »اعداد برحسـب بازار 

عمـودی و بـر اسـاس سـایت متفـاوت اسـت، امـا ابزارهـای جسـت‌وجو در سـایت معمولاً 

5 تـا 15 درصـد ناوبـری را تشـکیل می‌دهنـد.«

1. paid search
2. Jason Billingsley
3. Elastic Path
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مـا در ایـن کتـاب قصـد نداریـم وارد جزئیـات بهینه‌سـازی موتورهـای جسـت‌وجو و 

بازاریابـی آنهـا شـویم؛ هـر کـدام از ایـن مـوارد بـرای خـودش دنیایـی دارد. در حـال حاضـر 

همینقـدر کافـی اسـت کـه بدانیـد جسـت‌وجو بخـش مهمی از تمامـی عملیات‌هـای تجارت 

الکترونیکـی اسـت و مـدل قدیمـی مراحـل ناوبـری بـه سـمت یـک صفحـۀ خـاص منسـوخ 

شـده اسـت )حتـی اگـر ردپـای آن‌هـا در بسـیاری از ابزارهـای تحلیلـی باقـی مانـده باشـد(. 

نرخ توصیه‌پذیری

شـرکت‌های بـزرگ تجـارت الکترونیـک از موتورهـای توصیه‌گـر بـرای پیشـنهاد مـوارد 

مشـابه یـا تکمیلـی بـه بازدیدکننـدگان اسـتفاده می‌کننـد. امـروزه، ایـن موتورهـا بـه لطـف 

خدمـات توصیـه‌ایِ شـخص ثالـث کـه بـا خرده‌فروشـان کوچکتـر کار می‌کننـد، گسـترده‌تر 

شـده‌اند. حتـی وبلاگ‌نویسـان هـم ایـن نـوع الگوریتـم را دارنـد و مقـالات دیگـری مشـابه 

آنچـه بازدیدکننـده در حـال مطالعـه اسـت، پیشـنهاد می‌کننـد. 

رویکردهـای مختلفـی برای توصیه‌گری وجود دارد. برخی از خریدهای پیشـین مشـتری  

اسـتفاده می‌کننـد. بعضـی دیگـر سـعی می‌کننـد بـر مبنـای ویژگی‌هـای بازدیدکننـده مثـل 

جغرافیـا، ارجـاع یـا آنچـه بازدیدکننـده تاکنـون بـر آن کلیـک کـرده اسـت، محصولـی را کـه 

مایـل بـه خریـد آن اسـت، پیش‌بینـی کنند و به او پیشـنهاد بدهند. تحلیـل پیش‌بینی‌کنندۀ 

خواسـتِ بازدیدکننـدگان بـر یادگیـری ماشـینی متکـی اسـت و معیارهایـی کـه شـما بایـد 

مدنظـر قـرار بدهیـد از ابـزاری تـا ابـزار دیگـر متفـاوت اسـت، امـا همـۀ آنهـا در یـک جملـه 

خلاصـه می‌شـوند: توصیه‌هـا چقـدر برایـم پـول در می‌آورنـد؟

زمانـی کـه تنظیماتـی را در موتـور توصیه‌گـر ایجـاد می‌کنیـد، بایـد ببینیـد کـه آیـا تأثیر 

قابل‌توجهـی به‌وجـود آمـده اسـت یـا خیـر.

وایرال‌پذیری 
برای خیلی از سـایت‌های تجارت الکترونیک، وایرال‌پذیری مهم اسـت، چون توجهات 

ارجاعـی و وایـرال، ترافیـک کم‌هزینه و باارزشـی ایجاد می‌کند. وایرال شـدن کم‌ترین هزینه 

را بـرای جـذب مشـتری تضمیـن می‌کنـد و در عین‌حـال معتبرترین توصیۀ ضمنی از سـوی 

کسـی اسـت کـه خریـدار به او اعتمـاد دارد؛ معتبرترین توصیه بـا کم‌ترین هزینه.
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نرخ کلیک در لیست ایمیل
شـاید ایمیـل در دنیـای تلفن‌هـای همـراه هوشـمند و همیشـه آنلایـن چنـدان جـذاب 

نباشـد، امـا ایـن را در نظـر بگیریـد: اگـر شـما اجـازه ارتبـاط برقـرار کـردن بـا مشـتریانتان را 

داشـته باشـید و هـر چـه بگوییـد انجام بدهنـد، می‌توانید آنها را به بهتریـن نحو درگیر کنید. 

فـرد ویلسـون، شـریک شـرکت سـرمایه‌گذاری خطرپذیـر یونیـون اسـکؤر ونچـرز1، ایمیـل را 
یـک سالح مخفـی می‌نامد.2

همیـن چنـد سـال پیـش بـود کـه بسـیاری از تحلیلگـران و سـرمایه‌گذاران نگـران ایـن 

بودنـد کـه آِیـا شـبکه‌های اجتماعـی، دورۀ ایمیـل را بـه پایـان می‌رسـانند یـا خیـر. امـا در 

چرخـش تناقض‌آمیـز روزگار، معلـوم شـد کـه ثبت‌نـام در رسـانه‌های اجتماعـی از طریـق 

ایمیـل انجام‌پذیـر اسـت و شـبکه‌های اجتماعـی به صـورت روزافزون از قـدرت ایمیل برای 

اسـتفادۀ مجـدد و حفـظ کاربـران بهـره می‌برنـد.

همانطـور کـه در شـکل 8-4 نشـان داده شـده اسـت، هـر ایمیلـی کـه ارسـال می‌کنیـد، 

می‌توانـد بـه طـرق مختلـف، قبل از اینکه کاربر خواسـتۀ شـما را انجام دهد، مسـدود شـود.

1. Union Square Ventures
2. http://www.avc.com/a_vc/2011/05/social-medias-secret-weapon-email.html
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محدودیت سرور فرستنده

آدرس های نامعتبر

مسدود شدن به خاطر 
اعتبار فرستنده

مسدود شدن به خاطر 
محتوای پیام

مسدود شدن از سوی 
مشتری با بلک لیست

مسدود شدن از سوی 
مشتری به خاطر محتوای پیام

باز نشده

عدم مشارکت

کلیک نکردن روی لینک

کامل نکردن هدف

اضافه کردن همه آدرس های درون لیست کمپین
لیست

شـکل 8-4: هر ایمیلی مسـیری سـخت را پشـت سـر می‌گذارد؛ آیا عجیب اسـت که 

نـرخ کلیکتان کم باشـد؟

حتـی ممکـن اسـت کسـانی کـه بـه دعـوت شـما بـرای انجـام عملـی در یـک پیـام 

پاسـخ مثبـت داده‌انـد، بعـد از ورود بـه وب‌سـایت، کار مفیـدی انجام ندهنـد. در بعضی 

از مـوارد، نـرخ لغـو اشـتراک ناشـی از یـک ایمیـل نامناسـب می‌توانـد سـود حاصـل از 

کمپیـن را تحـت‌ شـعاع قـرار دهـد، بنابرایـن ایمیـل ابـزاری اسـت کـه بایـد با احتیـاط از 

آن اسـتفاده کنیـد.

نـرخ کلیـک ایمیـل، بـا تقسـیم تعـداد بازدیدهـا از یـک کمپیـن، بـر تعـداد پیام‌هـای 

ایمیـل، شـامل تفکیـک  نـرخ کلیـک  ارسال‌شـده محاسـبه می‌شـود. تحلیـل پیچیده‌تـر 

بخش‌هـای مختلفـی اسـت کـه کارهای آن درسـت پیـش نمی‌روند )مانند اینکـه چند درصد 
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از آدرس‌هـای ایمیـل کارایـی ندارنـد( و مدنظـر قـراردادن نتیجـه نهایـی کـه بـه دنبـال آن 

هسـتید )ماننـد خریـد(.

اساسـا بایـد معیـاری برای مشـارکت در کمپین داشـته باشـید؛ درآمد حاصـل از کمپین 

منهـای هزینـۀ کمپیـن و ضررهـای ناشـی از لغـو اشـتراک. خبـر خـوب ایـن اسـت کـه اکثـر 

پلتفرم‌هـای ایمیـل چنیـن داده‌هایـی را بـا کمتریـن زحمـت، ثبـت می‌کننـد.

ترکیبات آفلاین و آنلاین

تمـام فروشـندگان تجـارت الکترونیـک بایـد چیـزی را به خریـداران تحویـل بدهند. این 

تحویل ممکن اسـت الکترونیکی باشـد؛ اما در بیشـتر موارد جابجایی فیزیکی کالاهاسـت. 

نه‌تنهـا هزینه‌هـای حمـل و نقـل بـالا، باعـث کاهـش نـرخ تبدیـل می‌شـود، بلکـه تحویـل 

موفقیت‌آمیـز و به‌موقـع هـم عامـل بزرگـی در رضایـت خریـدار و خریـد مجـدد اسـت. 

مولفه‌هـای آفلایـن هـر کسـب‌و‌کار تجـارت الکترونیکـی بایـد بـه دقـت تحلیـل شـود.

زمان ارسال

تحویـل فـوری و ارسـال در روز بعـد بـه طـور روزافزونـی رایـج شـده اسـت و خریـداران 

توقـع بیشـتری در ایـن زمینـه دارنـد. زمـان ارسـال عاملـی کلیـدی اسـت و بـه شـدت به این 

بسـتگی دارد کـه خرده‌فروشـان چطـور تـدارکات را مدیریـت می‌کننـد. شـرکت‌های تجـارت 

الکترونیـک بـه احتمـال زیـاد می‌تواننـد بـا بهینه‌سـازی فرآیندهـای بارگیـری و ارسـال، بـه 

بهـره‌وری عملیاتـی قابل‌توجهـی دسـت یابنـد. ایـن بهره‌وری‌هـا از آنجایـی که به شـما امکان 

فـروش بـه مشـتریانی را می‌دهنـد کـه بـه دنبـال خدمـات سـریع‌تر، باکیفیت‌تـر و ارزان‌تـر 

هسـتند، بـه یـک مزیـت رقابتـی بدل می‌شـود.

موجـودی انبـار جیسـون بیلینگزلـی می‌گویـد: »وقتـی کالاهـا در انبـار موجـود نباشـند، 

فـروش کاهـش می‌یابـد. البتـه ایـن امر بدیهی اسـت اما تعـداد کمی از فروشـندگان تجارت 

الکترونیـک بـرای ایـن مسـئله تمهیدی می‌اندیشـند.« بهبـود مدیریت موجـودی کالاهایتان 

می‌توانـد تأثیـر زیـادی بـر میـزان سـودتان بگـذارد. توصیۀ جیسـون این اسـت کـه کالاهایی 

را کـه موجـود نداریـد، در پاییـن فهرسـت محصـولات یـا صفحـات دسـته‌بندی قـرار دهیـد 

و بـه نحـوی از مشـتریان پنهـان کنیـد. می‌توانیـد ایـن مـوارد را از جسـت‌وجوها پنهـان کنید 
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یـا بـه هـر ترتیبـی مطمئـن شـوید کـه در نتایـج جسـت‌وجو پایین‌تـر از بقیـه قـرار می‌‌گیرند.

تحلیـل موجـودی در مقایسـه بـا میـزان فروش‌ها هم مفید اسـت. جیسـون می‌گوید: 

»بسـیاری از فروشـندگان تجـارت الکترونیـک، از محصـولات کم‌فـروش موجـودی زیـادی 

و از پرفروش‌هـا موجـودی کمـی دارنـد.« بنابرایـن او توصیـه می‌کنـد کـه دسـته‌بندی‌های 

محصـولات مطابـق بـا میـزان فـروش در مقایسـه بـا موجـودی باشـد. اگـر در یـک دسـته 

محصـول زیـادی نمی‌فروشـید، امـا همان دسـته درصد بالایی از موجودی شـما را تشـکیل 

می‌دهـد یعنـی اینکـه تعـادل را رعایـت نکرده‌ایـد.

تصویرسازی تجارت الکترونیک

شـکل 5-8 مسـیر حرکتـی کاربـر در تجـارت الکترونیـک را بـه همـراه معیارهـای کلیدی 

هـر مرحلـه نشـان می‌دهد.
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چرخه زندگی مشتری 
درتجارت الکترونیک

متمرکز بر وفاداری
متمرکز بر جذب 

مشتری

سبد خرید

ناوبری جستجو ریکو انجین

بازدید

نرخ پرش

پرش

رها کردن

عدم رضایت

علاقه مند نیست

نرخ های تبدیل و 
رها کردن

 رتبه بندی،
مسائل مربوط به تحویل

 تاکید بر نرخ خرید مجدد تکرر،
نرخ کلیک، ارزش طول عمر مشتری

تاکید بر به حداکثر رساندن اندازه 
سبد خرید و کاهش جذب مشتری

بازگشت پرداختی مستقیم جستجو وایرال

جذب مشتری رتبه صفحه

اضافات

تبدیل

آماده سازی، تأخیر

تحویل

نام نویسی

ایمیل/RSS/توییتر

ثبت نام نرخ باز شدن ایمیلاشتراک گذاری

دعوت به اقدام خریدار یک باره خریدار غیراجتماعی

ارزش طول عمر مشتری اندازه تراکنش

نرخ اشتراک گذاری

 شـکل 5-8 : فراتـر از یـک قیـف معمولی: چگونه کسـب‌و‌کارهای تجارت الکترونیک 

به مشتریانشـان دسـت می‌یابند.
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چند نکته: تجارت الکترونیک سنتی/تجارت الکترونیک اشتراکی

تاکنـون، بـه خریـد یکبـاره، یـک مـدل نسـبتا سـاده از تجـارت الکترونیـک، پرداختیـم. 

بااین‌حـال، بسـیاری از خدمـات مبتنی بر اشـتراک هسـتند که این کارهـا را پیچیده می‌کند. 

می‌کنـد.  صـادر  صورتحسـاب  مشـتری  بـرای  منظـم  طـور  بـه  اشـتراکی  خدمـات 

اندازه‌گیـری ریـزش سـاده‌تر )مشـتری حسـابش را تمدیـد نمی‌کنـد یـا اینکـه کامال آن را 

حـذف می‌کنـد( امـا چشـم‌گیرتر اسـت. بـه جـای کاهـش تدریجـی خریـد در طـول زمـان، 

کسـب درآمـد از مشـتری یکبـاره متوقـف می‌شـود. اگـر کسـب‌و‌کار شـما اینطـور اسـت، 

مـدل کسـب‌و‌کار زیـر )نـرم افـزار مبتنـی بر سـرویس( را بررسـی کنیـد؛ این مدل برای شـما 

هـم کاربـردی اسـت. بـه عنـوان مثـال شـرکت‌های خدمـات اینترنتـی تالش قابل‌توجهـی 

بـرای مقابلـه بـا ایـن نـوع ریزش انجـام می‌دهند. بـا طراحـی مدل‌های پیچیـده پیش‌بینی 

می‌کننـد چـه زمانـی مشـترک می‌خواهـد سـرویس اینترنتـش را لغـو کند و بعـد به منظور 

ترغیـب وی بـه تمدیـد سـرویس، یک سـرویس جدیـد دارای تخفیف، درسـت قبل از لغو 

بـه او پیشـنهاد می‌دهنـد. 

اطلاعـات پرداخـت منقضـی شـده هـم بـرای اشـتراک‌ها نگران‌کننـده اسـت. اگـر سـعی 

می‌کنیـد کارت اعتبـاری مشـتری را بـرای تمدیـد ماهانـه شـارژ کنیـد و تراکنـش بـا شکسـت 

مواجه می‌شـود، باید بتوانید مشـتری را متقاعد کنید که جزئیات پرداخت را دوباره وارد کند.

از منظـر تحلیلـی، ایـن بـه معنای ردیابـی معیارهای اضافـی برای عدم تمدید اشـتراک، 

اثربخشـی کمپین‌هـای تمدیـد و عواملـی می‌شـود کـه بـر تمدیـد تأثیرگـذار اسـت. ایـن 

معیارهـا بعدهـا، زمانـی کـه بـه دنبال کاهش ریزش هسـتید، اهمیـت ویـژه‌ای می‌یابند. اما 

بـا افزایـش تعـداد کل کاربـران وفـادار، درآمـد تجدیدشـونده بخـش قابـل توجهـی از درآمد 

کل را تشـکیل خواهـد داد.
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نکات کلیدی

نکتـۀ مهـم ایـن اسـت کـه بدانیـد آیـا باید بـر وفـاداری تمرکز کنیـد یا جذب • 

مشـتری؛ چون همین موضوع اسـت که کل اسـتراتژی بازاریابی و بسـیاری 

از ویژگی‌هـای مدنظـر شـما را بـه پیـش می‌راند.

جسـت‌وجوها، چـه خـارج از سـایت و چـه درون سـایت، رایج‌تریـن روشِ • 

یافتـن کالاهـا و خدمـات موردنیاز مشـتریان هسـتند.

بـا اینکـه نـرخ تبدیـل، خریدهـای تکـراری و مجـدد و انـدازۀ تراکنش‌هـا • 

مهم‌انـد، معیـار نهایـی چیـزی اسـت حاصـل ایـن سـه مـورد: درآمـد بـه‌ازای 

هـر مشـتری.

ملاحظات دنیای واقعی مانند حمل و نقل و ارسـال کالا، مسـائل انبارداری • 

و موجـودی را نادیده نگیرید.

مـدل کسـب‌وکاری دیگـری هـم هسـت که مشـابه تجـارت الکترونیـک اسـت: بازارهای 

مشـتریان  وفـاداری  و  فروشـنده  و  خریـدار  بیـن  معامالت  بـر  مـدل  دو  هـر  دوسـویه. 

متمرکزنـد. اگـر می‌خواهیـد در مـورد انـواع بازارهـا بیشـتر بدانیـد، فصـل 13 را بخوانید. در 

غیراین‌صـورت، می‌توانیـد بـه فصـل 14 برویـد تـا دریابیـد کـه مرحلـۀ فعلـیِ شـما چطور بر 

معیارهـای مدنظرتـان تأثیـر می‌گـذارد.



فصل 9

 مدل دوم:

)SaaS( نرم‌افزار مبتنی بر سرویس

یک شـرکت SaaS بر اسـاس تقاضا نرم‌افزارش را )معمولاً از طریق وب‌سـایت( ارائه 

می‌دهـد. شـرکت‌های جیمیـل1، سِـیلزفورس2، بِیس‌کمـپ3 و آسـانا4 همگـی نمونه‌هایی از 

محصولات محبوب SaaS هسـتند. اگر یک کسـب‌و‌کار SaaS دارید،هرآنچه را که باید 

در مـورد معیارها بدانید، برایتـان آورده‌ایم.

)یـا سـالانه( کاربـران درآمـد کسـب  اشـتراک ماهانـه  از   SaaS ارائه‌دهنـدگان اکثـر 

می‌کنند. بعضی بر اسـاس مصرف )برای ذخیره‌سـازی، پهنای باند یا چرخه‌های محاسـباتی( 

هزینـه دریافـت می‌کننـد. البتـه ایـن مسـئله تـا حـد زیـادی بـه شـرکت‌های خدمـات ابـری 

زیرسـاختIaaS( 5( و خدمـات پلتفـرم ابـری6 )PaaS( محـدود می‌شـود.

ارائـه می‌دهنـد کـه در آن  ارائه‌دهنـدگان SaaS مـدل خدمـات لایـه‌ای  از  بسـیاری 

هزینـۀ ماهانـه بسـته بـه ابعـاد اپلیکیشـن متفـاوت اسـت؛ مثالً تعـداد پروژه‌هـا در یـک 

ابـزار مدیریـت پـروژه یـا تعـداد مشـتریان در یـک برنامه مدیریـت ارتباط با مشـتری. چالش 

 SaaS همیشـگی یافتـن بهتریـن ترکیـب از ایـن لایه‌هـا و قیمت‌هـا اسـت و شـرکت‌های

1. Gmail
2. Salesforce
3. Basecamp
4. Asana
5. Infrastructure as a Service
6. platform as a service
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بیشـتر اوقـات در تلاش‌انـد کـه راه‌هایـی بـرای فـروش بیشـتر بـه کاربـران در سـطوح بالاتر و 

سـودآورتر پیـدا کنند.

از آنجایـی کـه هزینـۀ افزوده‌شـدن یک مشـتری دیگر به سـرویس SaaS ناچیز اسـت 

)مثالً فکـر کنیـد کـه اضافـه شـدن یـک کاربـر جدیـد بـه اسـکایپ1 چـه هزینـۀ کمـی دارد( 

بسـیاری از ارائه‌دهنـدگان SaaS از یـک مـدل رایـگان و بـدون هزینـه بـرای جـذب مشـتری 

اسـتفاده می‌کننـد.2 نسـخۀ رایـگان نرم‌افـزار بـه ایـن امیـد بـه مشـتریان ارائـه می‌شـود که از 

تمام ظرفیت رایگان آن اسـتفاده کنند و برای رفع محدودیت‌های نرم‌افزار هزینه بپردازند. 

بـرای مثـال، دراپ باکـس3 چنـد گیگابایـت فضـای ذخیره‌سـازی رایـگان بـه مشـترکین ارائـه 

می‌دهـد، بعـد بـا کارهایـی مثل تشـویق به اشـتراک‌گذاری و آپلود عکس مطمئن می‌شـود 

کـه کاربـران ایـن ظرفیـت را پـر می‌کنند.

یـک اسـتارت‌آپ مدیریـت پـروژه را در نظـر بگیریـد کـه کاربـران از نرم‌افـزار آن اسـتفاده 

می‌کننـد، امـا بـرای بیـش از سـه پـروژۀ‌ همزمـان هزینـه دریافـت می‌کند. این شـرکت چهار 

سطح را ارائه می‌دهد: رایگان، 10 پروژه، 100 پروژه و نامحدود. در چندین پلتفرم بازاریابی 

می‌کند تا کاربران را به سـایت اصلی بکشـاند و هر بار که یک کاربر کسـی را برای پیوسـتن به 

یـک پـروژۀ مشـخص دعـوت می‌کند، شـخص دعوت‌شـده هم عملاً کاربر سـایت می‌شـود.

معیارهای زیر برای این شرکت کلیدی محسوب می‌شوند:

توجه
 کسب‌و‌کار چه تعدادی از بازدیدکنندگان را جذب می‌کند.

ثبت‌نام
 چه تعداد از بازدیدکنندگان عضو نسخه‌های رایگان یا آزمایشی می‌شوند.

چسبندگی
 میزان استفاده مشتریان از محصول چقدر است

1. Skype
تـا  رایـگان گرفتـه  آزمایشـی  نسـخه‌های  از  دارد،  فریمیـوم وجـود  از  اسـتفاده  بـرای  زیـادی   راه‌هـای  .2
نسـخه‌های نرم‌افـزاری محـدود تـا کوپن‌هـای تخفیـف کـه در بخـش بهینه‌سـازی درآمد با جزئیات بیشـتری 

بـه آن می‌پردازیـم. 
3. Dropbox
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تبدیل
چـه تعـداد از کاربـران بـه مشـتری تبدیـل می‌شـوند و چـه تعـداد فـروش‌ بالایـی بـرای 

شـرکت بـه ارمغـان می‌آورنـد. 

درآمد به ازای هر مشتری
یک مشتری در یک بازۀ زمانی معین چقدر پول پرداخت می‌کند.

هزینه جذب هر مشتری
 جذب یک مشتری چقدر هزینه دربردارد.

وایرال بودن
 چقـدر احتمـال دارد کـه مشـتریان دیگـران را دعـوت کنند یا دربارۀ شـما حـرف بزنند و 

ایـن کار چقـدر طول می‌کشـد.

بیش‌فروشی1
 چـه عاملـی باعـث افزایـش خرید مشـتریان می‌شـود و هر چند وقت یک‌بـار این اتفاق 

می‌افتد.

به‌روز بودن و قابلیت اعتماد
 میزان شکایات، تشدید مشکلات یا قطعی‌های سرور شرکت چقدر است.

ریزش
 میزان ریزش کاربران و مشتریان در یک بازه زمانی معین چقدر است.

ارزش طول عمر مشتری
 میزان ارزش هر مشتری از گهواره تا گور.

ایـن معیارهـا از یـک نظـم طبیعـی و منطقی پیـروی می‌کنند. چرخۀ عمر مشـتری را در 

نظـر بگیریـد: شـرکت از طریـق بازاریابی ویروسـی یـا تبلیغات پولی به کاربر می‌رسـد. کاربر به 

اسـتفاده از سـرویس ادامـه می‌دهـد و در نهایـت هزینـه اشـتراک را پرداخـت می‌کنـد. بعـد 

دیگـران را دعـوت می‌کنـد و شـاید اشـتراکش را بـه سـطح بالاتـری ارتقـاء بدهد. بـه عنوان 

1. Upselling
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مشـتری، شـاید به مشـکلاتی بخورد. در نهایت، اسـتفاده از سـرویس را متوقف می‌کند. در 

ایـن مرحلـه، دیگـر می‌دانیـم کـه این مشـتری چقـدر درآمد نصیبمان کرده اسـت.

توصیـف چرخـۀ عمـر مشـتری به این صـورت روش خوبی بـرای درک معیارهای کلیدی 

اسـت. اینجاسـت کـه اسـتارت‌آپ نـاب بـه دادمـان می‌رسـد. بایـد بدانیـد کـه کـدام جنبه از 

کسـب‌وکار شـما پرریسـک‌تر اسـت و بعـد روی معیـاری کار کنیـد کـه ایـن ریسـک را نشـان 

می‌دهـد.

متأسـفانه، ایـن کار همیشـه ممکـن نیسـت. اگـر کاربـری نباشـد کـه بـه مشـتری تبدیل 

شـود، راهـی بـرای سـنجش نـرخ تبدیـل نداریـد. اگـر مشـترکان از کاربـران جدیـد دعـوت 

نکننـد، نمی‌توانیـد میـزان وایرال‌پذیـری را تخمین بزنید. در صورتی که سـرویس شـما برای 

مخاطبـان گسـترده توسـعه داده شـده باشـد، نمی‌توانیـد فقـط با چند مشـتری، چسـبندگی  

مشـتریان را بسـنجید. پـس اول از همـه بایـد بدانیـد کـه ریسـک کجاسـت، امـا بـا تمرکـز بر 

جـای درسـت و رویکـرد مناسـب کسـب‌وکارتان را بـه جایـی برسـانید که بتوان آن ریسـک را 

ارزیابـی و درک کـرد. 

فـرض کنیـم کـه شـرکت مثـال مـا دغدغـۀ خوب‌بـودن محصولاتـش و اسـتفادۀ دائمی 

مصرف‌کننـدگان از آن را دارد، ایـن مسـئله بـرای شـرکت‌های SaaS اهمیـت بیشـتری 

دارد. ایـن شـرکت‌ها بـه نـدرت فرصـت دوبـاره‌ای بـرای معرفی محصولشـان پیـدا می‌کنند و 

بیشـتر بایـد بـر بازگردانـدن کاربران به اسـتفاده از محصولشـان تمرکز کنند. بـه عبارت دیگر، 

چسـبندگی مشـتریان برایشـان مهم اسـت.

البتـه ایـن شـرکت بـه تبدیل )و بنابرایـن مقداری توجه( نیـاز دارد، اما فقط بـه اندازه‌ای 

کـه بـرای آزمـون چسـبندگی کافـی باشـد. کاربـران اولیـه را می‌تـوان از طریـق بازاریابـی دهان‌ 

بـه دهـان1، فـروش مسـتقیم یـا تعامـل بـا کاربـران در شـبکه‌های اجتماعـی به دسـت آورد. 

احتمـالاً در ایـن مرحلـه نیـازی بـه یـک کمپیـن بازاریابی تمـام عیار و خودکار نباشـد.

1. word of mouth
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مطالعه موردی | درسی از چرخه زندگی مشتری‌های شرکت بکاپیفای1

شـرکت بکاپیفای یک ارائه‌دهندۀ پیشـرو در زمینۀ پشـتیبانی داده‌های ابری اسـت. این 

شـرکت در سـال 2008 توسـط رابـرت مِـی2 و ویـک چـادا3 تأسـیس شـد و تـا به حـال 19.5 

میلیون دلار در آن سـرمایه‌گذاری شـده اسـت.

شـرکت بکاپیفـای در زمینـۀ تمرکـز روی یـک معیـار خـاص در یک مرحلـۀ خاص خوب 

عمـل کـرده اسـت. رابـرت مـی، مدیرعامـل و یکـی از بنیانگـذاران، می‌گویـد: »نخسـت روی 

بازدیدکنندگان سـایت تمرکز کردیم، چون فقط می‌خواسـتیم آدم‌ها را به سـایتمان جذب 

کنیـم. بعـد روی نسـخه‌های آزمایشـی تمرکـز کردیـم، چـون بایـد محصولمـان را تسـت 

می‌کردیـم«.

وقتـی بکاپیفـای مخاطبینـی پیـدا کـرد که نسـخۀ آزمایشـی اسـتفاده کردند، رابـرت روی 

ثبت‌نـام )تبدیـل مخاطبـان نسـخۀ آزمایشـی رایـگان بـه مشـتری( متمرکـز شـد. در حـال 

حاضـر، تمرکـز اصلـی بـر درآمـد مکـرر ماهیانـه )MRR(4 اسـت.

صنعـت ذخیره‌سـازی ابـری در سـال 2008 بـازاری نوپـا بـود، امـا در عـرض چنـد سـال 

رشـد زیادی داشـته اسـت. در سـال 2008، شـرکت بکاپیفای روی مصرف‌کنندگان متمرکز 

 5)CAC( بـود و متوجـه شـد بـا اینکـه درآمـد رو به رشـدی دارد، هزینـۀ جذب مشـتری‌اش

بسـیار زیـاد اسـت. رابـرت در ایـن بـاره توضیـح می‌دهـد: » اوایل سـال 2010، مـا 243 دلار 

بـرای جـذب هـر مشـتری هزینـه می‌کردیـم که هریـک فقط 39 دلار در سـال بـرای ما درآمد 

داشـت. موضوعـات اقتصـادی ایـن چنینی وحشـتناک بود. اکثـر اپلیکیشـن‌ها، هزینه‌های 

بـالای جـذب را از طریـق ویروسی‌شـدن دور می‌زننـد، امـا بـکاپ‌ گرفتـن کار ویروسـی و 

متداولـی نبـود. بنابرایـن مجبـور شـدیم جامعـه هـدف مشـتریانمان را از مصرف‌کننـده بـه 

کسـب‌وکارها و شـرکت‌ها تغییـر بدهیـم«.

ایـن تغییـر مسـیر بـرای بکاپیفـای موفقیت‌آمیـز بـود. ایـن شـرکت هنـوز هـم در حـال 

رشـد اسـت و حالا بر روی MRR متمرکز اسـت، اما اینکه یک مشـتری در کلِ رابطه‌اش با 

1. Backupify
2. Robert May
3. Vik Chadha
4. monthly recurring revenue
5. customer acquisition cost
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شـرکت چقدر ارزش دارد، یعنی ارزش طول عمر مشـتری )CLV( را هم زیر نظر می‌گیرد. 

ارزش طـول عمـر مشـتری CLV و CAC دو معیـار اساسـی بـرای یک کسـب‌وکار مبتنی بر 

حق اشـتراک1 هستند.

در مـورد بکاپیفـای، نسـبت CLV بـهCAC حـدود 5 بـه 6 اسـت. یعنـی بـه ازای هـر 

دلاری کـه شـرکت بـرای جذب مشـتری سـرمایه‌گذاری می‌کند، 5 تا 6 دلار بـاز می‌گردد. این 

عالـی اسـت و تـا حـدودی بـه خاطـر کم‌بودن میـزان ریزش اسـت. از قرار معلوم، اسـتراتژی 

قفـل مشـتری2 در زمینـۀ ذخیره‌سـازی ابـری پرکاربـرد اسـت و ایـن اسـتراتژی بـه شـرکت 

فرصـت زیـادی می‌دهـد تـا هزینه‌هـای تولیـد را در قالـب درآمـد جبـران کنـد.

بعـداً بـه نسـبت CAC/CLV بـا جزئیـات بیشـتری می‌پردازیـم. بـه گفتـۀ رابـرت: »تـا 

زمانـی کـه بـه درآمـد سـالیانه 10 میلیـون دلار دسـت پیـدا کنیـم، رشـد MRR احتمـالاً 

مهم‌تریـن معیـار مـا خواهـد بـود. ریـزش مشـتریان را زیـر نظـر دارم، امـا بیشـتر روی جبران 

هزینـۀ جـذب مشـتری3 در طـی ماه‌هـا تمرکـز می‌کنـم. یعنـی بـا چـه سـرعتی پولـم را از هـر 

مشـتری پـس می‌گیـرم«. زمـان ایدئـال بـرای رابـرت 12 مـاه یـا کمتـر اسـت.

جبـران هزینـه جـذب مشـتری معیـار خوبی اسـت که مـوارد زیـادی را در بـر می‌گیرد. با 

بهبـود ایـن معیـار، معیارهای میزان کارایـی بازاریابی4، درآمد از هر مشـتری5، جریان نقدی6 

و نـرخ ریـزش هم بهبـود می‌یابد.

خلاصه

قبـل از تمرکـز بـر معیارهـای مالی پیچیده، با میزان درآمد شـروع کنید. اما • 

هزینه‌ها را نادیده نگیرید. سـودآوری کلید واقعی رشـد اسـت.

می‌دانیـد کـه وقتـی موتـور پرداختـی شـما بـه جنـب و جـوش بیفتـد، زمان • 

مقیاس‌پذیـری فـرا رسـیده اسـت، این اتفـاق زمانی می‌افتد که CAC کسـر 

1. subscription business
 Lock-in _ این اسـتراتژی که با نام قفل مشـتری نیز شـناخته می‌شـود، به معنای محدود کردن حق  .2

انتخاب مشـتری اسـت. در این روش مشـتری مجبور می‌شـود که فقط از شـما خرید کند. -م
3. customer acquisition payback
4. marketing efficiency
5. customer revenue
6. cash flow
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کوچکـی از CLV باشـد. نشـانۀ قطعـی اینکـه سـرمایه‌تان بازدهـی خوبـی 

خواهد داشـت.

بیشـتر کسـب‌و‌کارهای SaaS بـا درآمدهـای مکـرر ماهیانـه رشـد می‌کنند • 

)مشـتریان هـر مـاه بـه پرداخـت ادامـه می‌دهنـد( و ایـن مبنـای عالـی بـرای 

ایجـاد یک کسـب‌وکار اسـت.

درس‌های تحلیلی

برخـی از معیارهـا در طـول زمـان پابه‌پـای تکامل کسـب‌وکار توسـعه می‌یابنـد. معیارها 

بـا پرداختـن بـه سـؤالاتی مثـل »آیـا کسـی اصلاً بـه این موضـوع اهمیت می‌دهد؟« شـروع 

می‌شـود و بعـد پیچیده‌تـر شـده و بـه سـؤالاتی مثـل »آیـا ایـن تجـارت واقعـاً می‌توانـد 

گسـترش یابـد؟« منتهـی می‌شـود.

ممکن اسـت با بررسـی معیارهای پیچیده‌تر متوجه شـوید که مدل کسـب‌وکار شـما از 

اسـاس معیـوب و ناپایـدار بـوده اسـت. در ایـن صـورت از صفر شـروع نکنیـد! گاهی اوقات 

چیـزی کـه نیـاز داریـد، یـک بازار جدید اسـت، نه محصول جدیـد و آن بازار ممکن اسـت از 

چیـزی کـه فکـر می‌کنید هم به شـما نزدیکتر باشـد.

سنجش تعامل

بهترین معیار برای سنجش تعامل، میزان استفادۀ روزانه است. چه تعداد از مشتریان 

هـر روز از محصـول شـما اسـتفاده می‌کننـد؟ اگر محصولتان اپلیکیشـنی نیسـت کـه روزانه 

اسـتفاده شـود، یافتـن حداقـل سـطح تعامل1 بیشـتر طول می‌کشـد و در این‌صـورت زمان 

لازم بـرای بازسـازی در یـک چرخـۀ یادگیـری طولانی‌تـر اسـت. همچنیـن نشـان دادن تقریبـا 

سـریع ارزش محصولتـان بـرای جلوگیـری از ریـزش افراد دشـوارتر اسـت. عادات به سـختی 

شـکل می‌گیرنـد و بـا هـر محصـول جدیـد، عادت‌هـای جدیـدی ایجـاد می‌کنیـد و احتمـالاً 

علاقـه داریـد کـه این اتفاق با بیشـترین سـرعت و شـدت ممکـن رخ بدهد.

اورنـوت2 نمونـه‌ای از یـک اپلیکیشـن روزانه اسـت )حداقل، سـازندگانش دوسـت دارند 

1. minimum baseline of engagement
2. Evernote
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از آن بـه صـورت روزانـه اسـتفاده کنیـد!( شـخصی کـه بـرای اورنـوت هزینـه کنـد بـه احتمال 

زیـاد کسـی اسـت کـه اسـتفادۀ روزانـه داشـته باشـد. در گزارش‌هـای اورنوت آمده اسـت که 

تنهـا 1درصـد از کاربـران بـه مشـتری تبدیـل می‌شـوند1، امـا از نظـر فیـل لیبیـن2، مدیر عامل 

اورنوت، مشـکلی نیسـت. به هر حال این شـرکت بیشـتر از 40 میلیون کاربر دارد و امسـال 

تمرکـز بیشـتری روی تعامـل کاربـران گذاشـته اسـت. بـه همیـن خاطـر شـرکت‌هایی مثـل 

اسـکیچ3 را خریـده و قبلیت‌هایـی نظیـر آپلـود تصویـر را اضافـه کرده اسـت.

ایـن شـرکت بعـد از سـال‌ها فعالیـت متوجـه شـد کـه ماه‌هـا یـا حتـی سـال‌ها طـول 

می‌کشـد تـا کاربـران آن بـه مشـتریانی پرداخت‌کننده تبدیل شـوند. سـرمایه‌گذاران احتمالاً 

با تمرکز شـرکت بر تعامل موافق هسـتند، چون منابع نقدی هنگفتی را در اختیار شـرکت 

قـرار می‌دهنـد. بـه عبـارت دیگـر، در حـال حاضر نرخ تبدیـل دغدغۀ اصلی اورنوت نیسـت، 
اگرچـه وقتـی کـه تعامـل را بهبـود ببخشـد، کامالً روی نرخ تبدیـل تمرکز خواهـد کرد.4

دو اپلیکیشـن پرکاربـرد دیگـر را در نظـر بگیریـد که اپلیکیشـن‌های روزانـه در نظر گرفته 

نمی‌شـوند: اکسپنسـیفای5 برای گزارش مخارج و بالسـامیک6 برای وایرفریمینگ7 )ترسـیم 

طـرح اولیـه اپ‌هـا(. اینکـه مـا هر روز از این اپلیکیشـن‌ها اسـتفاده نمی‌کنیم، بـه این معنا 

نیسـت کـه یـک نماینـده فـروش یا یـک طراح رابـط کاربری8 هـم کاربر روزانۀ آن نباشـد.

ایـن درسـی مهـم در مـورد مدل‌هـای کسـب‌وکار و اسـتارت‌آپ نـاب اسـت. یک نسـخه 

اولیـه از محصولتـان را بـه بـازار ارائه می‌دهید، آن را آزمایش می‌کنید و به دنبال قسـمتی از 

آن می‌گردید که بیشـترین تعامل را در بین مشـتریانتان ایجاد کند. اگر بخشـی از کاربران به 

محصـول شـما وابسـته شـده‌اند )همـان خریـداران اولیه(، ویژگـی مشترکشـان را پیدا کنید، 

دوباره روی نیازهایشـان متمرکز شـوید و آن قسـمت را توسـعه دهید. استراتژی خط مقدم 

سـاحلی9 خودتـان را پیـدا کنیـد. از ایـن طریـق در بخـش فعال بازار سـریع‌تر پیـش می‌روید.

1. http://econsultancy.com/ca/blog/10599-10-tips-for-b2b-freemiums
2. Phil Libin
3. Skitch
4. http://gigaom.com/2012/08/27/evernote-ceo-phil-libin/
5. Expensify
6. Balsamiq
7. Wireframing
8. UI designer
9. beachhead
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بعضـی از اپلیکیشـن‌ها )مثـل اپلیکیشـن‌های مخصـوص هدایای عروسـی، رزرو نوبت 

دندانپزشـکی، یـا سـایت تنظیـم اظهارنامـۀ مالیاتـی( در واقع اسـتفادۀ روزانه ندارنـد. اما باز 

هـم بایـد یـک حـد بـالا1 بـرای تعامـل تعییـن کنیـد و آن را بسـنجید. مهـم اسـت کـه رفتـار 

مشـتریان را درک کنیـد و حـد و مرزهایـی متناسـب بـا آن ترسـیم کنید. شـاید بد نباشـد که 

هدفتـان را میـزان اسـتفادۀ هفتگـی یـا ماهانه در نظـر بگیرید.

اگـر چیـزی ارائـه می‌دهیـد کـه واقعـاً تحولـی ایجـاد می‌کنـد، بایـد چرخـۀ عمـر پذیرش 

ماشـین‌های  بگیریـد.  نظـر  در  شـدنش3  فراگیـر  تـا  آن  ابتدایـی  مراحـل  از  را  فنـاوری2 

هیبریـدی، سـرورهای لینوکـس، اسـتریوهای خانگـی و مایکروویوهـا اول در بخـش کوچکی 

از بازارهایشـان مـورد اسـتفاده قـرار گرفتنـد، امـا سـال‌ها تبلیـغ و میلیون‌هـا دلار هزینـۀ 

بازاریابـی لازم بـود تـا فراگیـر شـوند.

در مراحـل اولیـه اسـتارت‌آپ، معمـولاً طرفـداران کـم و بـه شـدت پرشـور و اشـتیاقی 

داریـد. محصـولات جدیـد در وهلـۀ اول فقـط بـرای خریـداران اولیـه کـه بـا تغییـر سـازگارند 

جـذاب اسـت، یـا مثالًَ بـرای آن بخـش از بـازار کـه آنقـدر تشـنۀ نـوآوری شـما هسـتند کـه با 

نسـخۀ خـام و پـر از ایـراد آن هـم کنـار می‌آینـد. ایـن دسـته از خریـداران اولیـه غوغـا بـه پـا 

خواهنـد کـرد؛ امـا مراقـب باشـید. شـاید نیازهـای ایـن خریـداران منعکس‌کننـدۀ نیازهـای 

اکثریـت بزرگتـر و پول‌سـاز نباشـد. گـوگل ویـو4 اوایـل غوغـا بـه پـا کـرد، امـا علی‌رغـم تمام 

امکانـات قدرتمنـد و انعطاف‌پذیـرش، نتوانسـت بـه محبوبیـت فراگیـری دسـت یابـد.

انتظـار داریـد کـه اولیـن کاربرانتـان، منعکس‌کننـده اکثریـت باشـند تـا به بـازاری بزرگتر 

دسـت یابیـد؟ چیـزی کـه جفـری مور از آن به عنوان »عبور از شـکاف«5 یاد می‌کند. همیشـه 

اینطـور نخواهـد بـود. همچنـان که همیشـه حجـم یکسـانی از معیارها نخواهید داشـت که 

براساسشـان تصمیم‌ بگیرید.

بـرای سـنجش تعامـل، فقـط بـه معیارهای کلی مثل تعـداد دفعات بازدیـد نگاه نکنید. 

الگوهای اسـتفاد از تمام قسـمت‌های اپلیکیشـنتان را دربیاورید. به عنوان مثال بد نیسـت 

1. high bar
2. technology adoption lifecycle
3. mainstream
4. Google Wave
5. crossing the chasm
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بدانیـد کـه مثالً کاربـران سـه بـار در هفتـه لاگیـن می‌شـوند، اما مهم اسـت که بدانیـد از اپ 

چـه اسـتفاده‌ای می‌کننـد. اگـر هـر بـار فقـط چند دقیقـه وقـت بگذارند چه؟ خوب اسـت یا 

بـد؟ آیـا بـه دلیـل ویژگی‌هـای خـاص اپلیکیشـن شـما از آن بـه جـای سـایر اپ‌هـا اسـتفاده 

می‌کننـد؟ آیـا امکاناتـی هسـت کـه زیـاد از آن اسـتفاده کننـد و یـا قسـمتی وجـود دارد کـه 

هرگـز بـه سـراغش نرونـد؟ آیـا بـا میـل خودشـان بـه اپلیکیشـن برمی‌گردنـد یا در پاسـخ به 

ایمیـل خاصی؟

یافتن این الگوهای تعامل به معنای تحلیل داده‌ها از دو راه زیر است:

بـرای یافتـن راه‌هـای بهبـود، کاربرانـی را کـه مطابق میل شـما رفتـار می‌کنند • 

از سـایر کاربـران جـدا کـرده و تفاوت‌هایشـان را اسـتخراج کنیـد. آیـا محـل 

زندگـی کاربـران فعـال یکسـان اسـت؟ آیـا تمـام کسـانی کـه در نهایـت بـه 

حامیان وفادار شـما تبدیل می‌شـوند، شـما را در یک شـبکه اجتماعی پیدا 

کرده‌انـد؟ آیـا کاربرانـی کـه بـرای دوستانشـان دعـوت می‌فرسـتند، زیـر 30 

سـال هسـتند؟ اگـر رفتـاری مطلـوب در یـک بخـش از بـازار پیـدا کردیـد، 

همـان بخـش را هـدف قـرار بدهیـد.

روی •  را  تغییـر  آن  اسـت،  بـوده  مؤثـر  تغییـر  آیـا  اینکـه  تشـخیص  بـرای 

زیرمجموعـه‌ای از کاربـران آزمایـش کنیـد و نتایـج آن زیـر مجموعه را با بقیه 

مقایسـه کنیـد. اگـر یـک ویژگـی گزارش‌دهـی جدیـد سـاخته‌اید، آن را بـرای 

نیمی از کاربران قابل اسـتفاده کنید و ببینید که آیا بیشترشـان برای چندین 

مـاه می‌ماننـد یـا خیـر. اگـر بـا ایـن روش نمی‌توانیـد امکانـات و ویژگی‌ها را 

بـدون پیامـد منفـی آزمایـش کنیـد )مثالً ممکـن اسـت کاربرانـی کـه ویژگی 

جدیـد را دریافـت نکرده‌انـد، عصبانـی شـوند( حداقـل، کوهـورت کاربرانـی را 

کـه بعـد از اضافـه شـدن ایـن فیچـر بـه اپلیکیشـن پیوسـته‌اند، بـا کاربـران 

قدیمی‌تـر مقایسـه کنیـد.

رویکـرد داده‌محـور بـرای سـنجش تعامل نه تنهـا باید میزان چسـبندگی را در محصول 

یـا خدماتتـان نشـان بدهـد، بلکـه بایـد مشـخص کنـد که کدام مشـتری مانـدگار شـده و آیا 

تلاش‌هـای شـما نتیجـه می‌دهـد یـا خیر.
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ریزش
ریـزش درصـد افـرادی اسـت کـه در طـول زمـان خدمـات شـما را رهـا می‌کننـد. میـزان 

ریـزش را می‌تـوان بـه صـورت هفتگی، ماهانه، سـه‌ماهه و غیره اندازه گرفت، اما بهتر اسـت 

بـرای تمـام معیارهـا یـک بـازه زمانـی در نظـر بگیریـد تا مقایسه‌شـان آسـان‌تر باشـد. در یک 

مـدل کسـب‌وکار فریمیـوم یـا نسـخه آزمایشـی رایـگان، هـم کاربـر )غیرپولی( و هم مشـتری 

)پولـی( داریـد، و بایـد ریـزش را جداگانـه برای هـر دو گروه اندازه بگیریـد. در حالی که ریزش 

معیاری سـاده به نظر می‌رسـد، پیچیدگی‌هایی دارد که می‌تواند شـما را به اشـتباه بیندازد، 

بـه خصـوص بـرای شـرکت‌هایی که نرخ رشـد متغیـری دارند.

»ریـزش« بـرای کاربـران غیرپولـی بـا حـذف اکانت‌هایشـان یـا حتی سـاده‌تر، با سـر نزدن 

بـه اپلیکشـین اتفـاق می‌افتـد. کاربـران پولـی بـا حـذف اکانـت، نپرداختـن حـق اشـتراک یـا 

بازگشـت بـه نسـخه‌های رایـگان ریـزش می‌کننـد. توصیـه می‌کنیم کاربـر غیرفعـال را کاربری 

تعریـف کنیـد کـه در عـرض 90 روز )یا کمتر( لاگین نشـده اسـت. در ایـن نقطه، یعنی ریزش 

کرده‌انـد. در دنیـای همیشـه آنلایـن، 90 روز مثـل ابدیت اسـت.

بااین‌حـال، یادتـان باشـد کـه اگـر امکانـات اپلیکیشـن را بـه طـرز قابل‌توجهـی ارتقـا 

می‌دهیـد )همـان کاری کـه پـاث1در طراحـی مجـدد اپلیکیشـنش انجـام داد( یـا اگـر راهـی 

پیـدا کرده‌ایـد کـه در معـرض محتواپـردازی روزانه قرارشـان می‌دهید، ممکن اسـت بعداً به 

اپلیکیشـن برگردنـد. مثالً شـرکت ممولِیـن2 بـا فرسـتادن خاطـرات سـال‌های گذشـته برای 

کاربـران قدیمـی‌اش چنیـن کاری انجـام داد

همانطـور کـه اسـتیون اچ. نوبـل3، متخصـص علـم داده در شـرکت شـاپیفای4، در یـک 

پسـت وبلاگـی5 مفصـل توضیـح داده، فرمـول سـادۀ ریـزش این‌گونـه اسـت:

تعداد ریزش در یک دوره

#تعداد مشتریان در آغاز دوره

1. Path
2. Memolane
3. Steven H. Noble
4. Shopify
5. http://www.shopify.com/technology/4018382-defining-churn-rate-no-really-
this-actuallyrequires-an-entire-blog-post
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جدول 9-1 مثالی ساده از محاسبات ریزش در یک شرکت فریمیوم SaaS را نشان می‌دهد.

ژوئنمیآوریلمارسفوریهژانویه

کاربران

در ابتدای 

دوره
50.00053.00056.30059.93063.92368.315

کاربران 

جدید
3.0003.6004.3205.1846.2217.465

53.00056.60060.92066.10472.32579.790کل

کاربران فعال

در ابتدای 

دوره
14.15115.00015.90016.98018.27619.831

تازه 

فعال‌شده
8499001.0801.2961.5551.866

15.00015.90016.98018.27619.83121.697کل

کاربران پولی

در ابتدای 

دوره
1.0001.03510.351.0491.0791.128

کاربران 

جدید
607286104124149

از دست 

رفته
)25()26()27()29()30()33(

1.03510.811.1401.2161.3101.426کل

جدول 9-1 : مثالی از نحوۀ محاسبۀ ریزش

جدول 9-1 تعداد کاربران، کاربران فعال و کاربران پولی را نشـان می‌دهد. کاربران فعال 

کسـانی هسـتند کـه بعـد از ثبت‌نـام حداقـل یـک بـار در ماه لاگیـن شـده‌اند. تعـداد کاربران 
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جدیـد 20 درصـد در مـاه رشـد می‌کنـد، 30 درصدشـان حداقـل یـک بـار )طـی یـک مـاه بعد 

از ثبت‌نـام( از سـرویس اسـتفاده می‌کننـد و 2 درصـد بـه مشـتریان پولـی تبدیـل می‌شـوند.

محاسبه ریزش برای فوریه به صورت زیر است:

26 نفر از دست رفته‌اند

1035 مشتری پولی در آغاز دوره بوده‌اند

× 100

اگـر هـر مـاه 2.5 درصـد از مشـتریان ریـزش کننـد، بـه ایـن معنـی اسـت کـه بـه طـور 

متوسـط، مشـتری بـه مـدت 40 ماه می‌ماند )100 تقسـیم بر 2.5(. به ایـن ترتیب می‌توانید 

ارزش طـول عمـر یـک مشـتری )40 مـاه × متوسـط درآمـد ماهانـه بـه ازای هـر کاربـر( را 

محاسـبه کنید.

پیچیدگی‌های ریزش

بـه گفتـۀ نوبـل، از آنجایـی کـه تعـداد ریزش‌ها در یـک دوره خاص تحت تأثیـر کل دوره 

اسـت، امـا تعـداد مشـتریان در ابتـدای یک دوره تصویر لحظه‌ای اسـت، محاسـبه ریزش به 

ایـن روش سـاده می‌توانـد در اسـتارت‌آپ‌هایی بـا رشـد متنـوع یا به‌طور غیرمعمول سـریع 

نتایـج گمراه‌کننـده‌ای بـه همـراه داشـته باشـد . بـه عبـارت دیگر، ریزش بـرای رفتـار و اندازه 

عـادی نیسـت؛ اگـر مراقـب نباشـید، می‌توانیـد نرخ‌هـای ریـزش متفاوتـی را بـرای یـک نـوع 

رفتـار کاربـر دریافت کنید.

بـرای رفـع ایـن مشـکل، بایـد ریـزش را بـه روشـی کمـی پیچیـده‌، امـا دقیق‌تر محاسـبه 

کنیـد: میانگیـن تعـداد مشـتریان را در دورۀ مـورد نظـر محاسـبه کنیـد:

مقدار ریزش در طول دوره


2/])تعداد مشتریان در پایان دوره( + )تعداد مشتریان در آغاز دوره([

با این کار تعداد کل مشـتریان در طول دوره پخش می‌شـود و این بهتر اسـت، اما اگر 

سـرعت رشـد بـالا باشـد، همچنـان مشـکل ایجـاد می‌کنـد. اگـر در ابتـدای ماه 100 مشـتری 

و در پایـان مـاه 10000 مشـتری داریـد، بـر اسـاس این فرمول در اواسـط ماه 5.050 مشـتری 
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خواهیـد داشـت کـه اگـر روی نمـودار چـوب هاکی1 باشـید، درسـت نیسـت. اکثر مشـتریان 

جدیـد شـما در اواخـر مـاه سـر می‌رسـند، بنابرایـن میانگین درسـت کار نمی‌کند. ایـن دربارۀ 

بخـش بزرگـی از ریـزش هم صـدق می‌کند. 

بدتر از آن: اگر ریزش‌ها را با تعریف »کسـی که 30 روز از اپلیکیشـن اسـتفاده نکند« در 

نظـر بگیریـد، ضررهای ماه گذشـته را با سـودهای این ماه مقایسـه می‌کنیـد که خطرناک‌تر 

اسـت، چـون عمالً بـا یـک شـاخص گذشـته‌نگر می‌سـنجید )خبـر بد مـاه گذشـته(. بنابراین 

وقتی یک ماه گذشـت، تازه متوجه می‌شـوید که اشـتباهی رخ داده اسـت.

در نهایـت، محاسـبات واقعـاً پیچیـده می‌شـود. دو راه بـرای سـاده کـردن آن وجـود 

دارد. اول اینکـه ریـزش را بـر اسـاس کوهـورت اندازه‌گیـری کنیـد و کاربـران ریزشـی جدیـد را 

براسـاس زمانی مقایسـه کنید که اولین‌بار به سـرویس پیوسـته بودند. راه دوم واقعاً بسـیار 

سـاده اسـت، به همین دلیل اسـت که ما آن را دوسـت داریم: هر روز ریزش را اندازه‌گیری 

کنیـم. هرچـه دوره زمانـی کوتاه‌تـر باشـد، تغییـرات کمتـر باعث اختلال می‌شـوند.

کسب‌وکار SaaS با رسم شکل

شـکل 9-1 مسـیری را کـه کاربـر در کسـب‌وکار SaaS طـی می‌کند به همـراه معیارهای 

کلیـدی در هـر مرحله نشـان می‌دهد. 

1. hockey stick
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چرخه عمر مشتری 
SaaS

بازدید کننده

ضریب وایرال
نرخ وایرال

سلامت 
قیف بلند

 فریمیوم/
نسخه آزمایشی

ثبت نام دعوت دیگران بیش فروشی

محدودیت ظرفیت

کاربر فعالمشتری پرداختی

تبدیل 
عدم تعامل پرداختی

کاربر رایگان

نرخ 
بازفعالسازی

بازفعالسازی پایان استفاده 
آزمایشی پشتیبانی 

داده

سطح بندی

نرخ بیش 
تبدیل فریمیوم/ فروشی

آزمایشی به ثبت نام

عدم فعالیت عدم رضایت

بازفعالسازی

عدم فعالیت

لغو حساب انقضای اطلاعات 
صورتحساب

نرخ رها کردن 
نسخه آزمایشی

ریزش 
فریمیوم

لغولغو

نرخ ریزش غیرپرداختی نرخ ریزش پرداختی ها

ارزش طول عمر کاربرارزش طول عمر مشتری

راه حل

کاربر

پرداختی مستقیم جستجو دهان به 
دهان

وایرال شدن 
ذاتی 

هزینه جذب مشتری

کاربر غیرفعال

کاربران سابق مشتریان سابق

SaaS شکل 9-1: بازدیدکنندگان، کاربران و مشتریان: زندگی یک کسب‌و‌کار
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مطالعـه مـوردی | کلیرفیـت1 اشـتراک ماهانـه را برای رسـیدن به رشـد 

10 برابـری کنـار می‌گذارد.

کلیرفیـت ارائه‌دهنـدۀ نرم‌افـزار کاریابـی SaaS اسـت کـه کسـب‌وکارهای کوچـک بـا 

اسـتفاده از آن کارکنـان مـورد نظرشـان را اسـتخدام می‌کننـد. در مراحـل اولیـه، بنیانگـذاران 

ایـن شـرکت، بـن بالدویـن2 و جیمـی اشـنایدرمن3 یـک پکیـج 99 دلاری ماهیانـه )بـه ازای 

هـر آگهـی شـغلی( ارائـه کردنـد. بـن می‌گویـد: »مـا بارهـا و بارهـا شـنیده بودیم که اشـتراک‌ 

ماهانـه کلیـد رشـد یک تجارت موفق SaaS اسـت. بنابراین این مسـیری بـود که در پیش 

گرفتیـم، امـا طبـق انتظارمـان پیـش نرفت«.

دو عامـل مشـتریان کلیرفیـت را گیـج کـرد: قیمـت و اشـتراک ماهانـه. بـن و جیمـی 

می‌خواسـتند قیمـت کلیرفیـت کمتـر از مبلغ سـایت‌های آگهی شـغلی دیگر باشـد )معمولاً 

بیشتر از 300 دلار برای هر آگهی شغلی(، اما مشتریان آنقدر به این قیمت‌ها عادت داشتند 

کـه بـه ارزش کلیرفیـت شـک کردنـد. بن می‌گوید: »ما قصـد نداریم که با سـایت‌های آگهی 

شـغلی رقابـت کنیـم، می‌خواهیـم بـا آنهـا شـریک باشـیم، امـا در آن زمـان معقـول بـه نظـر 

می‌رسـید کـه قیمـت پایین‌تـری بـرای جلب توجه داشـته بگذاریم«. مشـتریان نمی‌دانسـتند 

کـه چـرا بـرای چیـزی کـه بـه احتمـال زیـاد هـر چنـد وقـت یکبـار اسـتفاده می‌کننـد، هزینـه 

اشـتراک بایـد بپردازنـد. بـن می‌گویـد: »وقتـی که شـرکتی نیاز بـه اسـتخدام دارد، می‌خواهد 

در سـریع‌ترین زمـان ممکـن کارمنـد مدنظـرش را اسـتخدام کنـد و حاضـر اسـت بـرای تلـف 

نشـدن وقت پول بدهد. مشـتریان ما شـرکت‌های کوچکی هسـتند که منابع انسـانی ندارند 

و نیازهـای استخدامی‌شـان افـت و خیز زیـادی دارد«.

بـن و جیمـی تصمیـم گرفتنـد قیمـت پاییـن را کنـار بگذارنـد و بـه مدلـی روی بیاورند که 

مشتریانشـان بـه آن عـادت کـرده بودنـد: پرداخـت هزینـه بابـت هـر آگهـی شـغلی. کلیرفیت 

قیمـت جدیـد 350 دلار بـرای هـر آگهـی شـغلی را )بـه مـدت 30 روز( عرضـه کـرد و تقریبـاً 

بلافاصلـه فـروش سـه برابری نصیبش شـد. افزایش حجم و قیمت بالاتـر، درآمد را ده برابر 

افزایـش داد. بـن در ایـن بـاره می‌گویـد: »زمانـی که قیمـت را افزایش دادیم، سـیگنالی مهم 

1. ClearFit
2. Ben Baldwin
3. Jamie Schneiderman
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بـرای مشـتریانمان فرسـتادیم. مشـتریان مـدل را مـدرک می‌کردنـد و بـه راحتی می‌توانسـتند 

ارزش آن را بـا سـایت‌های دیگـر مقایسـه کننـد. بـا وجـود اینکـه خدمـات مـا بـا سـایت‌های 

آگهـی شـغلی تفـاوت زیـادی دارد، می‌خواسـتیم مشـتری‌ها بـا خریـد از مـا احسـاس راحتـی 

داشـته باشـند و در عین حال متناسـب با بودجه‌ای باشـیم که آن‌ها برای اسـتخدام در نظر 

گرفتـه بودند«.

در مـورد کلیرفیـت، نـوآوری در مـدل کسـب‌وکار منطقـی نبـود. از نظـر بـن: »مـردم برای 

کوتاهی مو، سـفارش همبرگر و درج آگهی اسـتخدام اشـتراک نمی‌خرند. باید مشـتری‌تان 

را بشناسـید، چـه کسـانی هسـتند؟ چطـور و چرا خرید می‌کنند؟ چه ارزشـی بـرای محصول 

یـا خدمات شـما قائل می‌شـوند؟«

تغییر کلیرفیت به مدل کسـب‌وکار »هر پسـت یک آگهی شـغلی« ممکن اسـت با ذات 

مبتنـی بـر اشـتراک کسـب‌وکارهای SaaS در تضـاد باشـد، امـا ایـن شـرکت بـا 30 درصـد 

رشـد درآمـد ماهانه، همچنان درحال پیشـرفت اسـت.

خلاصه

شـرکت کلیرفیت نخسـت بر روی یک مدل درآمدی مبتنی بر اشـتراک تمرکز • 

داشـت؛ اما مشـتریان قیمت پایین آن را نشـانۀ کیفیت پایین می‌دانستند.

ایـن شـرکت بـه مـدل آگهـی پولـی1 روی آورد؛ فروش سـه برابـر و درآمد ده • 

برابر رشـد کرد.

مشـکل مـدل کسـب‌وکار نبـود، بلکه قیمت‌گذاری و پیامی بـود که این نوع • 

قیمت‌گذاری به مشـتریان بالقوه می‌داد.

درس‌های تحلیلی

فقـط بـه ایـن دلیـل کـه SaaS یـک سـرویس دوره‌ای اسـت، بـه این معنی نیسـت که 

بایـد بـه ایـن ترتیـب قیمت‌گـذاری شـود. اگر محصول شـما اسـتفاده‌ای موقتـی دارد )مثل 

یـک آگهی شـغلی موقت( شـاید بهتر باشـد قیمـت بالاتری تعیین کنیـد. قیمت‌گذاری یک 

1. Paid Listing
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کار حسـاس و چالش‌برانگیـز اسـت. بایـد قیمت‌هـای مختلـف را بـه صـورت کمـی و کیفـی 

)بـا دریافـت بازخـورد از مشـتریان( مـدام آزمایش کنیـد. قیمت پایین لزوماً جواب درسـتی 

نیسـت؛ مشـتریان ممکـن اسـت ارزش کار شـما را پاییـن بداننـد. بـه یـاد داشـته باشـید که 

قیمـت هم جزئـی از »محصول« شماسـت.

چند نکته: فریمیوم، سطوح اشتراک و سایر مدل‌های قیمت‌گذاری

در مـدل SaaS، بخـش اعظـم پیچیدگـی به دو عامل برمی‌گـردد: رویکرد تبلیغاتی که 

انتخـاب می‌کنید و سـطوح قیمت‌گذاری.

همانطـور کـه دیدیـم، بعضـی از شـرکت‌های SaaS با اسـتفاده از مـدل فریمیوم افراد 

را جـذب می‌کننـد و بعـد زمانـی کـه آن کاربـران از حـد مشـخصی فراتـر رفتند، درآمد کسـب 

می‌کننـد. روش دوم نسـخه رایـگان اسـت کـه خدمـات بعـد از مـدت زمان مشـخصی دیگر 

رایـگان نخواهـد بـود و بایـد اشـتراک خریـد. رویکـرد سـوم فقـط پولـی اسـت. رویکردهـای 

دیگـری هـم هسـت کـه هر کـدام مزایا و معایبـی دارند. مـدل فقط-پولی هزینه‌هـا را تحت 

کنترل دارد، قابل‌پیش‌بینی‌تر اسـت و ارزش محصولتان را فوراً نشـان می‌دهد. با فریمیوم 

یاد می‌گیرید که کاربران چگونه از خدمات شـما اسـتفاده می‌کنند و برایتان حسـن شـهرت 

بـه ارمغـان مـی‌آورد. تفـاوت بیـن ایـن گروه‌های کاربـری، تحلیل را پیچیـده می‌کند.

آنجایـی کـه  از  ناشـی می‌شـود.  قیمت‌گـذاری سـطوح مختلـف  نحـوه  از  دوم  مـورد 

مشـتریان مختلـف سـطوح مصـرف متفاوتـی دارنـد، ممکـن اسـت هزینـه‌ای کـه می‌پردازند 

در طـول زمـان تغییـر کنـد. ایـن یعنـی بایـد دائمـاً در تالش باشـید تـا کاربـران را به سـطوح 

گران‌تـری سـوق دهیـد و پیش‌بینـی رشـد بـه ابعـاد یـک مـدل افـزوده می‌شـود. در نتیجـه 

پیش‌بینـی و توضیـح کسـب‌وکارتان را سـخت‌تر می‌کنـد.

در بیشـتر مـوارد، از SaaS بـه عنـوان سـرویس ارائـه شـده در قالـب اشـتراک ماهانـه 

یـاد می‌کنیـم. امـا مدل‌هـای درآمـدی کاربـردی دیگـری هـم وجـود دارد. درسـت اسـت کـه 

مـدل مبتنـی بـر اشـتراک، بـرای برنامه‌ریزی‌هـای مالـی قابل‌پیش‌بینی‌تـر اسـت و درآمـد 

کم‌نوسـان‌تری بـه مـا ارائـه می‌دهـد، امـا همیشـه بـا ارزش پیشـنهادی1 یـا انتظـار مشـتریان 

نـدارد. همخوانی 

1. value proposition
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نکات کلیدی

بـا وجـود اینکـه فریمیـوم روشـی مؤثر برای محبوب شـدن اسـت، در اصل • 

تاکتیـک فـروش محسـوب می‌شـود و بایـد با دقـت از آن اسـتفاده کرد.

در SaaS، ریـزش یعنـی همـه چیـز. اگـر بتوانیـد بـرای خودتـان کاربـران • 

وفـادار دسـت‌وپا کنیـد، پیشـرفت خوبـی خواهیـد داشـت.

میـزان تعامـل کاربـر را مدت‌هـا قبل از تبدیل شـدن به مشـتری اندازه‌گیری • 

کنیـد و فعالیـت مشـتری را مدت‌هـا قبـل از غیـب شـدنش زیـر نظر داشـته 

باشـید تـا از بازی عقـب نمانید.

 خیلی‌هـا مدل‌هـای SaaS را بـا اشـتراک یکـی می‌داننـد؛ امـا می‌تـوان از • 

نرم‌افزارهـای مبتنـی بـر تقاضـا بـه روش‌هـای دیگـری هـم کسـب درآمـد کرد.

کسـب‌وکارهای SaaS بـا اپلیکیشـن‌های موبایـل اشـتراک زیـادی دارنـد. بـرای هـر دو 

مـدل، معیارهـای ریـزش مشـتری، درآمـد دوره‌ای و ایجـاد تعامـل کافی با کاربر مهم اسـت. 

برای کسـب اطلاعات بیشـتر، فصل 10 را بخوانید یا به فصل 14 مراجعه کنید تا ببینید که 

مرحلـه فعلـی کسـب‌وکارتان چطـور بـر معیارهایی کـه باید زیر نظـر بگیرید تأثیـر می‌گذارد.



فصل 10

  مدل سوم:

اپلیکیشن موبایل رایگان

اپلیکیشـن موبایلـی  سـومین مـدل کسـب‌و‌کاری کـه روزبـه‌روز محبوب‌تـر می‌شـود، 

اسـت. اگر اپلیکیشـن موبایلی می‌فروشـید، قیف درآمدتان نسـبتاً سـاده اسـت؛ اپلیکیشن 

را تبلیـغ می‌کنیـد و مـردم بابـت اسـتفاده از آن بـه شـما پـول می‌دهنـد. وقتـی درآمدتان را 

از منابـع دیگـری ماننـد محتواهـا و امکانـات ویـژۀ درون اپلیکیشـن یـا تبلیغـات بـه دسـت 

از بررسـی  اگـر بعـد  می‌آوریـد، مـدل کسـب‌وکار و قیـف درآمدتـان پیچیده‌تـر می‌شـود. 

فلیپ‌بـوک مدل‌هـای کسـب‌و‌کار در فصـل هفتـم، بـه ایـن نتیجـه رسـیدید که کار شـما هم 

کسـب‌وکار مربـوط بـه اپلیکیشـن موبایلـی اسـت، پـس این بخـش همان تحلیلی اسـت که 

بـرای شـما مفید اسـت.

اپلیکیشـن‌ موبایـل همـراه بـا ظهـور دنیـای گوشـی‌های هوشـمند آیفـون و اندروید، به 

عنـوان یـک مـدل کسـب‌وکار اسـتارت‌آپی به‌وجـود آمـده اسـت. مـدل اپلیکیشـن موبایلـی 

در اپـل بـه شـدت سـخت‌گیرانه اسـت، طـوری که این شـرکت تمـام موارد مجـاز را کنترل و 

سابمیشـن‌ها1 را ارزیابـی می‌کنـد. امـا اپلیکیشـن‌های پلتفـرم اندروید از اپ‌اسـتور دانلود و 

یـا از دسـتگاه‌هایی کـه کنترلـی رویشـان نیسـت »بارگـذاری جانبی«2 می‌شـوند.

1. submissions
 مثلاً از یک دستگاه موبایل به دستگاهی دیگر، انتقال داده شوند -م. .2
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برای اسـتارت‌آپ‌های ناب، مدل اپ اسـتور یک چالش اسـت.1 برخلاف اپلیکیشـن‌های 

کاربـردی وب، کـه آزمـون آ/ب و توسـعۀ مـداوم برایشـان آسـان‌تر اسـت، اپلیکیشـن‌های 

موبایـل از فیلتـر فروشـگاه اپلیکیشـن بـه دسـت مشـتری می‌رسـند. بـه همین‌خاطـر تعداد 

بازسـازی‌ها‌ و اصلاحاتـی کـه یـک شـرکت می‌تواند انجـام دهد، محدود می‌شـود و درنتیجه 

آزمایـش کـردن سـخت‌تر اسـت. اپلیکیشـن‌های مدرن‌تر بـا تأمین محتوای آنلایـن و بدون‌ 

نیـاز بـه ارتقـای واقعـی کل اپلیکیشـن، تـا حـدودی ایـن فیلتر‌هـا را دور می‌زننـد، امـا همین 

هـم نیازمنـد کار زیـادی اسـت. بعضـی از برنامه‌نویسـان می‌گوینـد که بهتر اسـت اول پلتفرم 

اندرویـد را امتحـان کنیـم، چـون ارسـال بروزرسـانی‌های مکـرر بـرای کاربران آسـان‌تر اسـت. 

وقتـی کـه بـه حداقـل محصـول قابـل عرضـه در اندروید رسـیدیم، به محیـط محدودتر اپل 

می‌رویـم. بعضـی دیگـر یـک بـازار کوچکتـر یـا فرعـی )مثـل فروشـگاه اپ کانـادا2( را مدنظـر 

قـرار می‌دهنـد تـا قبـل از انتشـار در بـازار اصلی، اشـکالات را برطـرف کنند.

توسعه‌دهندگان اپلیکیشن موبایل از راه‌های مختلفی پول در می‌آورند:

در •  جدیـد  نقلیـۀ  وسـایل  یـا  نقشـه‌ها  )مثـل  دانلـود  قابـل  محتـوای 
بازی‌هـا(: اپلیکیشـن »بـرج دیوانگـی«3، بـازی محبـوب دفـاع از بـرج بـرای 

پاییـن می‌فروشـد.  بـا هزینـۀ  را  اضافـی  نقشـه‌های  آیفـون، مجموعـه 

اضافـه کـردن ویژگی‌هـا و سفارشی‌سـازی ظاهـر شـخصیت و محتـوای • 
بـازی )حیـوان خانگـی، لبـاس بـرای آواتـار بازیکـن(: بلیـزارد4 لـوازم جانبی 

غیرجنگـی مثـل لـوازم و حیوانـات خانگـی می‌فروشـد.

مزایـا )سالح‌های بهتـر، ارتقـاء بـازی و ...(: بـازی نقاشـی »یـه چیـزی • 
بکـش«5 بابـت رنگ‌هایـی کـه طراحـی را آسـان‌تر می‌کنـد، هزینـه دریافـت 

می‌کنـد.

 اپـل یـک »اپ اسـتور« اختصاصـی دارد. امـا بـرای بـرای پلتفرمی ماننـد اندروید یا کیندل فروشـگاه‌های  .1
 Salesforce’s App exchange خریـد اپلیکیشـن زیـادی هسـت. حتـی کنسـول بـازی وی و وب‌سـایت
هـم در ایـن بـاره صـدق می‌کننـد. بنابرایـن وقتـی بـه اپ اسـتور اشـاره می‌کنیـم، منظـور هـر بـازاری بـرای 
محصـولات جدیـدی اسـت کـه توسـط سـازنده یـک پلتفـرم تولیـد شـده‌اند. وقتی به اپل اشـاره مـی کنیم، 

»اپ اسـتور« را داخـل گیومـه می‌گذاریـم.
2. Canadian App Store
3. Tower Madness
4. Blizzard
5. Draw Something
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صرفه‌جویی در زمان: شـروع دوبارۀ بازی در همان نقطه‌ای که شـخصیت • 
بازی می‌میرد، به جای اینکه بازیکن دوباره از اول بازی زنده شـود و مجبور 

باشـد مرحله طولانی و تکراری را پشـت سـر بگذارد، اسـتراتژی‌ای اسـت که 

در خیلی از بازی‌های چندنفره‌ گسـترده1 تحت وب اسـتفاده می‌شـود.

حـذف تایمرهـای شـمارش معکـوس: حـذف زمـان لازم بـرای پـر شـدن • 
سـطح انرژی که معمولاً یک روز طول می‌کشـد تا تجدید شـود که در بازی 

»لطفـاً خونسـرد باش«2 اسـتفاده می‌شـود.

فروش نسـخۀ پولی: بعضی از اپلیکیشـن‌ها، امکانات را محدود می‌کنند. • 
از وقتـی کـه نوشـتن این کتاب را شـروع کردیم، اپلیکیشـن موبایـل اوِرنوت 

اجـازۀ همگام‌سـازی آفلایـن فایل‌هـا را نمی‌دهـد، مگـر اینکـه مثالً کاربـر به 

یـک مشـتری پرداختی ارتقـاء پیدا کند.

تبلیغـات درونِ ‌بـازی: بعضـی از بازی‌هـا، از تبلیغـات درون بـازی اسـتفاده • 
می‌کننـد. بازیکـن بایـد بـرای دریافـت اعتبـار ارزی درونِ بـازی، محتواهـای 

تبلیغاتـی را تماشـا کنـد.

یـک بـازی موبایلـی را در نظـر بگیریـد کـه درآمـدش از خریـد و تبلیغـات درون بـازی 

به‌دسـت می‌آیـد. کاربـران ایـن بـازی را در یـک اپ اسـتور، یـا از طریـق جسـت‌وجو یـا بـه 

خاطـر محبوبیـت پیـدا می‌کننـد. کاربـران رتبه‌بندی تخصصی اپلیکیشـن، تعـداد دانلودها و 

نظـرات سـایر کاربـران را در نظـر می‌گیرنـد و در نهایت اپلیکیشـن را دانلـود می‌کنند. بعد آن 

را نصـب و بـازی می‌کننـد.

ایـن بـازی نوعـی اقتصـاد مخصـوص خـودش )مثالً سـکه‌های طال( دارد کـه می‌تـوان 

بـا اسـتفاده از آن سالح یـا سالمتیِ کاراکتـر را سـریعتر خریـد یـا در ازای تماشـای ویدئـوی 

تبلیغاتـی، مقـداری سـکۀ طال دریافـت کـرد. ایـن شـرکت وقـت قابل‌توجهی را بـرای تعادل 

بیـن لذتبخـش بـودن بـازی بـرای بازیکنـان معمولی )کـه قصد خریـد ندارنـد( و در عین‌حال 

جذابیـت بـرای خریـد )بازیکنانـی کـه پـول کمی خرج می‌کننـد( صرف کرده اسـت. این نقطه 

جایـی اسـت کـه علـم اقتصـاد بـا روانشناسـی طراحـیِ بـازی تلاقی پیـدا می‌کند.

1. MMO
2. Please Stay Calm
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این شرکت بر معیارهای کلیدی زیر متمرکز است:

دانلودهـا: تعـداد افـرادی کـه بـازی را دانلـود کرده‌انـد و معیارهـای مرتبطی • 
مثـل محـل قرارگیـری اپلیکیشـن در اپ اسـتور و رتبه‌بندی‌هـا.

هزینـه جـذب مشـتری )CAC(: هزینـه‌ای کـه صـرف جـذب کاربـر و بعـد • 
تبدیـل بـه مشـتریِ پرداختـی می‌شـود.

نـرخ راه‌انـدازی: درصـد افـرادی که اپلیکیشـن را دانلـود و نصب می‌کنند و • 
حسـاب کاربری می‌سـازند.

درصـد کابـران/ بازیکنـان فعال: درصـد کاربرانی که اپلیکیشـن را راه‌اندازی • 
کـرده و بـه صـورت روزانـه و ماهانـه از آن اسـتفاده می‌کننـد؛ کاربـران فعـال 

.2)MAU( 1 و کاربـران فعـال ماهانـه)DAU( روزانـه

درصـد کاربرانـی کـه هزینـه می‌کنند: تعـداد کاربرانی که بابت چیـزی درون • 
بـازی هزینـه می‌کنند.

مدت زمان اولین خرید: مدت زمانِ بینِ فعالسازی حساب تا اولین خرید.• 

میانگیـن ماهانـه درآمـد بـه‌ازای هر مشـتری )ARPU(: ایـن معیار هم • 
مربـوط بـه خریدهـا و هـم تماشـای تبلیغـات اسـت. معمـولاً، ایـن معیـار 

شـامل اطلاعاتی خاص از اپلیکیشـن هم می‌شـود؛ مانند صفحه‌نمایش‌ها 

بـه  هسـتند.  خریـد  میـزان  بیشـترین  مشـوق  و  همسـو  مـواردی کـه  یـا 

ARPPU هـم نـگاه کنیـد کـه همـان »میانگیـن درآمـد بـه‌ازای هـر کاربـر 

پرداختـی« اسـت.

رتبه‌بند‌ی‌هـای کلیکـی: درصـد کاربرانـی کـه امتیـاز یـا نظـری را در یـک اپ • 
اسـتور، ثبـت کرده‌انـد.

وایرال بودن: به طور متوسط هر کاربر چند کاربر را دعوت می‌کند.• 

ریـزش: تعـداد کسـانی کـه بـازی را حـذف کرده‌انـد یـا آن را در بـازۀ زمانـی • 
معینـی اجـرا نکرده‌انـد.

1. daily active users
2. monthly active users
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ارزش طول عمر مشتری: میزان ارزش هر کاربر، از پیدایش تا مرگ.• 

یکسـری از ایـن معیارهـا را در بخـش قبلـی بـرای مـدل کسـب‌و‌کار SaaS دیدیـم، امـا 

در دنیـای اپلیکیشـن‌های موبایـل مـواردی هسـت که تفاوت چشـم‌گیری با سـایر مدل‌های 

کسـب‌و‌کار ایجـاد می‌کند.

میزان نصب

بـر اسـاس گـزارش شـرکت مشـاوره و تحلیل و توسـعه‌دهندۀ یسـتیمو1 ، برتربـودن در 

اپ اسـتور تأثیر زیادی بر فروش اپلیکیشـن دارد.2 اپلیکیشـنی که در لیسـت 100 اپلیکیشن‌ 

برتـر قـرار دارد و مـورد توجـه ویـژه قـرار می‌گیـرد، به طور متوسـط 42 پله در بـازار اندروید، 

27 پلـه در فروشـگاه اپ آی‌پـد و 15 پلـه در اپ اسـتور آیفـون جهـش می‌کند.

بـرای توسـعه‌دهندگان موبایـل، پوپایـی یـک اپ اسـتور، بیشـتر از هـر چیـز دیگـری 

محبوبیت می‌آورد. معمولاً فهرسـت شـدن در صفحۀ اصلی اپ اسـتور اپل، باعث افزایش 

صـد برابـری ترافیـک می‌شـود.3 شـرکت تحلیلی فلـوری4 در سـال 2012 برآورد کـرده بود که 

تقریبـاً 15 درصـد از کل درآمـد را 25 اپلیکیشـن برتـرِ اپ اسـتور آیفـون در اختیـار داشـتند 

و مابقـی لیسـت 100 اپلیکیشـن برتـر، تقریبـاً 17 درصـد از کل درآمـد سـهم بردنـد. لنـی 

راچیتسـکی5، بنیانگـذار لوکال‌ماینـد6، اپلیکیشـن موقعیت‌یابـی موبایل که بخشـی از برنامۀ 

یـروان لبـز بـود، می‌گویـد: »ممتـاز شـدن بزرگتریـن اتفاقـی اسـت کـه تاکنـون بـرای مـا رخ 

داده اسـت. حتی محل قرارگیری برنامه‌تان در اپ‌اسـتور که بر ظاهر شـدن یا نشـدنتان در 

بـالای صفحـه تأثیرگذار اسـت، اهمیـت دارد«. 

الکسـاندر پلتیه‌نورمانـد7 هم‌بنیانگـذار اکزکیوشـن لبـز8، شـتاب‌دهندۀ حـوزۀ توسـعه 

بـازی، ایـن نکتـه را بیـان کـرد کـه مورد توجه قـرار گرفتن در گوگل پلی حتـی بیش از نمایش 

1. Distimo
2. http://www.distimo.com/wp-content/uploads/2012/01/Distimo-Publica-
tion-January-2012.pdf
3. http://blog.flurry.com/bid/88014/The-Great-Distribution-of-Wealth-Across-
iOS-and-Android-Apps
4. Flurry
5. Lenny Rachitsky
6. Localmind
7. Alexandre Pelletier-Normand
8. Execution Labs
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در اپ استور، به کسب درآمد کمک می‌کند. »برجسته‌شدن در گوگل پلی، رتبۀ شما را بالا 

می‌برد و رتبه‌بندی در گوگل پلی در مقایسـه با اپ اسـتور، پایدارتر اسـت. یعنی برای مدت 

طولانی‌تـری، رتبـۀ بالاتـری خواهیـد داشـت که به نوبۀ خود به معنای درآمد بیشـتر اسـت«.

در حالی‌کـه ایـن مزیـت غیرمنصفانـه کم‌کم تغییر می‌کند )درآمد اپلیکیشـن‌های کمتر 

محبـوب بـه طـور کلـی رو بـه افزایش اسـت( واقعیت‌ سـاده اسـت: اگـر می‌خواهیـد درآمد 

داشـته باشـید، بایـد در اپ اسـتورها رتبـۀ بالایـی به‌دسـت بیاوریـد و برجسـته شـدن نقـش 

مهمـی در ایـن زمینه دارد.

میانگین درآمد به‌ازای هر کاربر

توسـعه‌دهندگان اپلیکیشـن موبایـل دائمـا بـه دنبال راه‌هـای جدید برای کسـب درآمد 

از اپلیکیشن‌هایشـان هسـتند. ایـن توسـعه‌دهندگان بـر میانگیـن درآمـد بـه‌ازای هـر کاربـر 

)ARPU( بـه صـورت ماهانـه یـا مادام‌العمـر تأکید می‌کنند. از آنجایی که یـک راه غالب و 

بـاز بـرای جمـع‌آوری داده‌هـا از اپلیکیشـن‌ها وجود ندارد، بسـیاری از توسـعه‌دهندگان بازی، 

خودشـان اپلیکیشن‌هایشـان را بـه شـدت زیر نظـر می‌گیرند.

اگـر در حـال سـاخت یـه بـازی هسـتید، نباید فقط بـه درآمد اهمیت ‌بدهیـد، بلکه باید 

در مـرز بیـن محتـوای جـذاب و محیـط بـازی اعتیـادآوری کـه همه‌چیـز را جـذاب می‌کنـد و 

خریدهـای درآمـدزای درون بـازی، در حرکـت باشـید. اجتنـاب از »بـه دسـت آوردن پول« که 

باعـث می‌شـود بازکنـان بـازی را کنـار بگذارنـد، سـخت اسـت. در عیـن اینکـه بایـد کاربرانتان 

را حفـظ کنیـد تـا برگردنـد و دوستانشـان را هـم دعـوت کنند، بایـد هر ماه در حـد چند دلار 

هـم شـده پـول دربیاوریـد. در نتیجـه، عالوه ‌بـر ARPU، بعضـی از معیارهـا بـه خـود بازی 

)اینکـه بـازی نـه خیلـی سـخت و نـه خیلی آسـان باشـد و بازیکنـان بتوانند بـه مراحل بعدی 

بـازی برونـد( و تعامـل بازیکـن بـا بازی مربوط اسـت.

ARPU در تعریفـی سـاده، درآمـدی کـه کسـب کرده‌ایـد، تقسـیم بـر تعـداد بازیکنـان یـا 

کاربـران فعـال اسـت. اگـر در تعـداد بازیکنـان فعـال اغـراق کنیـد تـا خودتـان را خـوب جلـوه 

بدهیـد، ARPU کاهـش می‌یابـد، بنابرایـن ایـن معیار شـما را مجبور می‌کند کـه حد و حدود 

معنای »تعامل«1 را مشـخص کنید. معمولاً، ARPU در یک دورۀ ماهانه محاسـبه می‌شـود.

1. engaged
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درمـورد بازی‌هـای موبایلـی، می‌توانیـد ارزش طـول عمر مشـتری )CLV( را با محاسـبۀ 

میانگیـن پولـی کـه هـر بازیکـن تا پیش از ریزش خـرج می‌کند، اندازه بگیریـد. اما از آنجایی 

کـه )امیـدوارم!( ماه‌هـا یـا سـال‌ها طـول بکشـد تـا بازیکنـی ترکتـان کنـد، تخمیـن CLV به 

روشـی کـه بـرای شـرکت‌های ‌SaaS انجام دادیم، سـاده‌تر اسـت.

بیاییـد بـه مثالمـان در مـورد بـازی موبایلـی برگردیـم که درآمـدش از خریـد و تبلیغات 

درون بـازی بدسـت‌ می‌آیـد. ایـن مـاه بیش از 12.300 بار دانلود شـده اسـت و 96 درصد از 

این افراد بازی را نصب کرده‌اند و به سـرورهای شـرکت متصل شـده‌اند. از این تعداد، 30 

درصـد بـه بازیکنـان »تعامل‌کننـده« تبدیـل می‌شـوند که در سـه روز متفاوت از اپلیکیشـن 

اسـتفاده می‌کنند.

از هـر بازیکـن تعامل‌کننـده بـه طـور متوسـط 3.20 دلار درآمـد در مـاه )حاصـل از 

خریدهـای درون بـازی و تبلیغـات( بدسـت می‌آیـد. یعنـی دانلودهـای مـاه جـاری حـدود 

11.339 دلار درآمـد عایدمـان می‌کنـد )اگرچـه ممکـن اسـت بـه خاطـر مـدل پرداخـت اپ 

اسـتور، وصـول ایـن درآمـد بـرای شـرکت زمان‌بـر باشـد(. 

15 درصـد از مجمـوع بازیکنـان هـر مـاه ریـزش می‌کنـد کـه یعنـی میانگیـن طـول عمر 

بازیکن 6.67 ماه اسـت )0.15/1(. بنابراین درآمد ماهانه شـرکت حدود 75500 دلار اسـت. 

ارزش طـول عمـر بازیکـن، ARPU ضـرب در طـول عمـر بازیکـن اسـت کـه در ایـن مـورد 

می‌شـود 21.33 دلار. اگر شـرکت از هزینۀ جذب یک بازیکن درگیر مطلع باشـد، می‌تواند 

ایـن مـوارد را محاسـبه کنـد: مبلغـی کـه هـر بازیکـن به سـود نهایی شـرکت اضافـه می‌کند، 

درصـد بازگشـت سـرمایه در تلاش‌هـای تبلیغاتـی و مـدت زمانـی کـه طـول می‌کشـد تـا 

سـرمایه‌گذاری انجام‌شـده بـا جـذب کاربـرِ درگیـر بـه جیب شـرکت برگـردد. می‌توانیـد نحوۀ 

انجـام تمامـی ایـن محاسـبات را در شـکل 10-1 ببینید.



 تحلیل ناب ||  168

)ARPU( میانگین درآمد به ازای هر کاربر ریزش ماهانه %15

دانلودهای این ماه

اجرای بازی

96%نرخ اجرای بازی

%30 نرخ تعامل

بازیکنان درگیر

3544 × $3.20 = $11339

$3.20 ×  6.67 = $21.33 $ 11.339 ×  6.67 = $ 75.596

$ 21.33 -  $11.21 = $ 10.12

$ 21.33 ÷  $11.21 = 1.9x

$ 11.21 ÷  3.20 = 3.50

%100 / %15 = 6.67

درآمد این ماه

درآمد چرخه 
CLVعمر جدید

)CAC( 11.21$جذب بازیکن درگیر

$3.20

ارزش افزوده هر بازیکن

نرخ جذب

تعداد ماه های بازگشت جذب مشتری

ماه های چرخه عمر هر بازیکن 

12,304

11,812

3,544

موبایـل اپلیکیشـن  یـک  ضـروری  معیارهـای  تمـام  محاسـبۀ  نحـوۀ   :1-10 شـکل 
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مـدل کسـب‌و‌کار شـرکت بـه ایـن اعـداد بسـتگی دارد. ایـن شـرکت بایـد حجـم دانلـود 

را افزایـش بدهـد، نـرخ درگیـری را بـالا ببـرد، ARPU را بـه حداکثـر برسـاند، ریـزش را 

بـه حداقـل برسـاند و وایـرال بـودن را بهبـود بخشـد تـا هزینه‌هـای جـذب مشـتری کاهـش 

یابـد. بیـن ایـن اهـداف تضـادی طبیعـی وجـود دارد. مثالً، لذت‌بخش‌تـر کـردن بـازی بـرای 

جلوگیـری از ریـزش کاربـران، در تقابـل بـا درآمدزایـی از کاربـران و بـالا بـردن ARPU قـرار 

دارد؛ اینجاسـت کـه هنـر و تبحـرِ طراحـی بـازی وارد عمـل می‌شـوند.

درصد کاربرانی که پول می‌دهند

بعضـی از بازیکنـان، حاضـر بـه پـول خـرج کردن در بازی نیسـتند. از طـرف دیگر، بعضی 

)کـه اغلـب بـه آنهـا »نهنـگ« می‌گویند( به معنای واقعـی کلمه هزاران دلار خـرج می‌کنند تا 

در بازی موردعلاقه‌شـان، دسـت بالا را داشـته باشـند. درک تفاوت بین این دو نوع بازیکن 

و یافتن راه‌هایی برای واداشـتن کاربران بیشـتر به خرید چیزهای مختلف درون بازی، کلید 

درآمدزایی موفق یک اپلیکیشـن موبایل اسـت.

ابتدایی‌تریـن معیـار، درصـد کاربرانـی اسـت کـه چیـزی می‌خرنـد. عالوه بـر ایـن معیار، 

بایـد کاربـران را در گروه‌هـای دسـته‌بندی کـرده و تحلیـل کنیـد. مثالً اگر دیدیـد یک کمپین 

تبلیغاتـی خـاص، کاربرانـی جـذب کـرده اسـت کـه بیشـتر از دیگـران پـول خـرج می‌کننـد، 

بایـد کمپین‌هـای بیشـتری بـه همـان شـکل برگـزار کنید. بایـد آنچه را کـه در بازی بـه کاربران 

نهنگ‌هـا آمـادۀ خریدهـای درون‌اپلیکیشـنی  عرضـه می‌کنیـد، وسـعت بدهیـد: احتمـالاً 

بزرگ‌تـری هـم هسـتند. در مقابـل بایـد بـه کاربرانی که هنـوز محصولی نخریده‌انـد، چیزهای 

ارزان‌قیمتـی بـرای شـروع خریـد پیشـنهاد کنید.

سـنجش ARPU، اطلاعـات خوبـی در مـورد پرداخت‌هـای کاربـران پرداختـی می‌دهد. 

 ARPU افزایـش پرداختـیِ کاربـری کـه قبال پـول پرداختـه، ممکـن اسـت تأثیـر چندانی بـر

شـما نگـذارد، چـون اکثـر کاربـران راضـی به بیشـتر خرج کـردن نمی‌شـوند؛ اما درآمـد را بالا 

می‌بـرد. کاربـران پرداختـی را مثـل یـک دسـتۀ مجـزا در نظر بگیریـد و رفتار، ریـزش و درآمد 

حاصـل از آنهـا را جـدا از مشـتریان رایـگان، رصد کنید. 
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ریزش

در فصـل نهـم بـا جزئیـات ریـزش را بررسـی کردیم. ریـزش برای اپلیکیشـن‌های موبایل 

لبـز، شـتاب‌دهندۀ  معیـاری مهـم اسـت. توصیـۀ کیـت کاتـز1، هم‌بنیانگـذار اکزکیوشـن 

توسـعۀ بـازی و معـاون سـابق کسـب درآمـد در اوپن‌فینـت2، ایـن اسـت کـه در بازه‌هـای 

زمانـی مشـخصی بـه بررسـی ریـزش بپردازیـد:

»از آنجایـی کـه کاربـران در زمان‌هـای مختلـف و بـه دلایـل مختلـف اپلیکیشـن را رهـا 

می‌کننـد، ریـزش را در دوره‌هـای یـک روزه، یـک هفتـه‌ای و یکماهـه رصد کنیـد. ریزش بعد 

از یـک روز شـاید بـه ایـن خاطـر باشـد کـه نحوۀ بازی را بـه خوبی آموزش نداده‌ایـد و یا بازی 

بـرای کاربـران جـذاب نیسـت. ریـزش بعـد از یک هفته، ممکن اسـت به این دلیل باشـد که 

بـازی شـما »بـه اندازه‌کافـی تاثیرگـذار« نیسـت و دلیل ریـزش بعد از یک ماه شـاید به خاطر 

بروزرسـانی ضعیف باشد«.

بـا شناسـایی اینکـه چه زمانـی کاربران ریزش می‌کنند، دلایل ریـزش و راهکارهای حفظ 

کاربـران را راحت‌تر می‌فهمید. 

ترسیم بصری مسیر کسب‌وکار اپلیکیشن موبایل

شـکل 10-2 مسـیری را کـه کاربـر در کسـب‌وکار اپلیکیشـن موبایـل طی می‌کنـد، همراه 

بـا معیارهـای کلیـدی هـر مرحله، نشـان می‌دهد.

1. Keith Katz
2. OpenFeint
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چرخه زندگی مشتریان 
اپ موبایل

پ
شگاه ا

فرو

پ
شگاه ا

فرو
نصب ها

حذف اپ

جستجو

قانونی

رتبه بندی

تقلبی

وایرال شدن

فعالسازی

CLV،ریزش

خرید درون 
برنامه ای

بازی کردن

عدم فعالیت

عدم فعالیت

ARPU

فروش اپ

دانلودها 
درآمد ناخالص

دیدگاه ها

جدول رده بندی

انگیزه سازی

خریدها

ایجاد حساب

بازفعالسازی

دانلودها

شکل 10-2: همه‌چیز یک اپلیکیشن موبایل به اپ استور برمی‌گردد.
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ووگا1، شـرکتِ آلمانـی توسـعه‌دهندۀ بـازی، اسـتاد معیارهاسـت. ایـن شـرکت در حـال 

سـاخت فرمولـی بـرای بازی‌هـای اجتماعـی موفقـی اسـت که کاملا بر اسـاس اعـداد هدایت 

می‌شـوند. این شـرکت بیش از 32 میلیون کاربر فعال ماهانه از 231 کشـور جهان و بیش 

از 7 میلیـون کاربـر روزانـه دارد. جنـس بگمـان2، بنیان‌گذار این شـرکت در مقاله‌ای در مجله 
وایرد3 در سـال 2012، رویکرد شـرکتش را به اشـتراک گذاشـته اسـت.4

ووگا دائمـا اصالح می‌شـود و به‌روزرسـانی‌ها را بـه صورت هفتگی منتشـر می‌کند. این 

شـرکت بـرای به‌روزرسـانی بـر یک معیـار کلیدی تمرکـز دارد )بعنوان مثال، حفـظ کاربران( و 

تاکتیک‌هایـی را بـرای بهبـود آن معیار شناسـایی می‌کند. هنگام انتشـار به‌روزرسـانی، تمام 

تغییـرات را به‌شـدت اندازه‌گیـری می‌کنـد و از ایـن تغییـرات الهـام می‌گیـرد. در مجمـوع، 

جنـز روزانـه 128 نقطـه‌داده5 را بررسـی می‌کنـد. اگـر مـوردی ببینـد کـه حـس کنـد منطقـی 

نیسـت، آن را بـرای تیم‌هـای محصـول می‌فرسـتد. ایـن برعهـدۀ تیـم محصـول اسـت کـه 

آن نقطـۀ مشـکل‌دار را بررسـی کننـد، بفهمنـد از کجـا آمـده‌ اسـت و چگونـه می‌تواننـد آن را 

بهبود ببخشـند.

چند نکته: خرید درون‌اپلیکیشنی یا تبلیغات
ایـن مـدل کسـب‌و‌کار می‌شـود، رویکردهـای  پیچیدگـی  باعـث  از عواملـی کـه  یکـی 

درآمدزایی اسـت. همانطور که دیدیم، شـرکت‌های مختلف روش‌های متنوعی برای کسـب 

درآمـد دارنـد. بعضی‌هـا از تبلیغـات، مثالً ویدئوهـای درون‌اپلیکیشـنی اسـتفاده می‌کننـد. 

بعضـی دیگـر از »دانلودهـای تبلیغاتـی«6 کـه در آن کاربـر تشـویق به دانلود اپلیکیشـنی‌ دیگر 

می‌شـود. امـا بـا ایـن روش، کاربـر از اپلیکیشـن فعلـی بیـرون مـی‌رود و در نتیجـه باعـث 

افزایـش ریـزش، کاهـش سـطح تعامـل و اختالل در تجربـه کاربـری می‌شـود.

بـه همیـن خاطـر، توسـعه‌دهندگان بازی بایـد روش‌هایی بـرای ادغام و یکپارچه‌سـازی 

پیـدا کننـد، بـه خصـوص زمانـی کـه تبلیغـات بـا موضـوع بـازی مطابقت نـدارد و بایـد تأثیر 

1. Wooga
2. Jens Begemann
3. Wired  
4. http://www.wired.co.uk/magazine/archive/2012/01/features/test-test-
test?page=all
5. data point
6. promoted download
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ایـن منابـع درآمـدی را بـر رفتار بعدی بازیکنانشـان بسـنجند.

نکات کلیدی

اپلیکیشن‌های موبایل، به روش‌های متنوعی پول درمی‌آورند.• 

بیشـتر پرداختی‌هـا از سـمت تعـداد کمـی از کاربران اسـت. ایـن کاربران باید • 

در یـک دسـتۀ مجـزا تقسـیم‌بندی و تحلیـل شـوند. معیـار کلیـدی میانگین 

درآمـد بـه‌ازای هـر کاربـر اسـت، امـا می‌توانیـد میانگیـن درآمـد بـه ازای هـر 

کاربـرِ پولـی را هـم رصـد کنیـد. ایـن کاربـران »نهنـگ« از بقیه متمایز هسـتند.

کسـب‌و‌کارهای موبایل، شـبیه کسـب‌و‌کارهای Saas هسـتند: هر دو در تلاش‌اند که 

کاربرهـا را درگیـر کننـد، مکـررا از آن‌هـا درآمـد کسـب کننـد و ریـزش را کاهش بدهنـد. برای 

اطلاعـات بیشـتر دربـارۀ معیارهـای مهـم کسـب‌وکار Saas بـه فصل 9 برگردید. بد نیسـت 

نگاهـی هـم بـه فصـل 14 بیندازید تا ببینیـد که چطور مرحلۀ کسـب‌وکارتان معیارهای مهم 

را تعییـن می‌کند.



فصل 11

  مدل چهارم:

سایت رسانه‌ای

اسـت  آسـان  آنقـدر  آنلایـن  تبلیغـات  درج  می‌دهـد.  را  اینترنـت  هزینـۀ  تبلیغـات 

کـه بـرای خیلـی از شـرکت‌ها منبـع درآمـد مهمـی محسـوب می‌شـود. منبـع درآمـدی کـه 

می‌توانـد هزینه‌هـای یـک بـازی ارزان‌قیمـت یا محصول فریمیـوم را تأمین کند. بسـیاری از 

وب‌سـایت‌ها برای پرداخت صورت‌حساب‌هایشـان به تبلیغات متکی‌اند، اما خیلی‌هایشـان 

بـه خوبـی از پـس ایـن کار بـر نمی‌آینـد. وب‌سـایت‌هایی که در ایـن زمینه موفق‌انـد، عموما 

بـر محتوامحورنـد و سـعی در جـذب بازدیدکننـدگان ثابتی دارند که زمان زیادی را در سـایت 

باشـند و صفحـات زیـادی را ببینند.

اگـر مـدل کسـب‌وکار شـما، مشـابه یک سـایت رسـانه‌ای باشـد، یعنـی تمرکـز اصلی‌تان 

روی اشـتراک‌گذاری پیام‌هـای تبلیغ‌کننـدگان بـا بیننـدگان و دریافـت پـول بـرای نمایـش 

تبلیغـات، کلیک‌هـا یـا فروش اسـت. موتور جسـت‌وجوی گـوگل، صفحۀ اصلـی CNET و 

وب‌سـایت CNN همـه جـزو سـایت‌های رسـانه‌ای محسـوب می‌شـوند.

درآمدهـای تبلیغاتـی از راه‌هـای مختلفـی بـه دسـت می‌آیـد. بعضـی از سـایت‌ها بـا 

نمایـش بنرهـا یا اسپانسـرینگ1 کسـب درآمد می‌کننـد. گاهی اوقات درآمـد به تعداد کلیک 

روی تبلیغـات یـا بـه پورسـانت دریافتی از شـرکت‌های تابعـه بسـتگی دارد. گاهی‌اوقات هم 

بـه هـر بـار تعامل بـا یـک بازدیدکننده بسـتگی دارد. 

1. sponsorship agreement
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سـایت‌های رسـانه‌ای بیشـتر از همـه بـه نـرخ کلیـک یـا نمایـش اهمیـت می‌دهنـد. 

درآمـد واقعی‌شـان حاصـل از ایـن نـرخ اسـت، امـا باید مقـدار زمانی کـه بازدیدکننـدگان در 

سـایت می‌گذراننـد، تعـداد صفحاتـی کـه می‌بیننـد و تعـداد بازدیدکنندگان یکتـا )در مقابل 

بازدیدکنندگانـی کـه پـای ثابـت سـایت هسـتند و مـدام از سـایت بازدیـد می‌کننـد( را بـه 

حداکثـر برسـانند. این‌هـا موجـودی شـما هسـتند؛ فرصت‌هایـی بـرای نمایـش تبلیغـات به 

بازدیدکننـدگان و دسترسـی بیشـتر بـه افـراد جدید که مـورد علاقۀ تبلیغات‌کنندگان اسـت.

یـک سـایت خبـر ورزشـی را تصـور کنیـد کـه از هـر چهـار مـدل درآمدی )اسپانسرشـیپ 

)حمایـت مالـی(، تبلیغـات نمایشـی، تبلیغـات مبتنـی بـر کلیـک و پورسـانتی( درآمـد دارد. 

ایـن سـایت 20 هـزار بازدیدکننـدۀ یکتـا دارد کـه بـه طـور متوسـط 12 بـار در مـاه بـه سـایت 

مراجعـه می‌کننـد و هـر بـار بـه طور متوسـط 17 دقیقه در سـایت می‌مانند )به جـدول 1-11 

مراجعـه کنید(. 

یادداشتنمونهترافیک

20000بازدیدکننده‌ یکتا در ماه

12بازدید در ماه

11صفحات در هر بازدید

میانگین زمان هر بار بازدید 

)دقیقه(
17

4.080.000دقایق بازدید از سایت در ماه

2.640.000بازدیدهای صفحه در ماه

جدول 11-1: محاسبه موجودی صفحه به صورت ماهانه

ایـن سـایت شـریک یـک تیـم ورزشـی محلی اسـت و یـک قـرارداد دائمی بـرای نمایش 

بنرهای آن در هر صفحه‌ای از سایت در ازای 4000 دلار در ماه دارد )جدول 11-2 را ببینید(.
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یادداشتنمونهدرآمد از حامی مالی

از امضای قرارداد4000 دلارمیزان حمایت مالی در ماه

از چیدمان وب‌سایت1تعداد بنرهای حمایتی

4000 دلارمجموع پرداختی حامی مالی

جدول 11-2: محاسبۀ درآمد از حامی مالی در ماه

ایـن سـایت یـک قـرارداد نمایـش تبلیغـات هـم دارد کـه طبـق آن در ازای هـر هزاربـار 

دیـده‌ شـدن یـک بنـر، 2 دلار دریافـت می‌کنـد )جـدول 11-3 را ببینیـد(.

یادداشتنمونهدرآمد از نمایش تبلیغات

نرخ نمایش تبلیغات )هر 

هزار بار دیده شدن(
میزانی که به توافق رسیدید2 دلار

از طرح‌بندی سایت1تعداد بنر در صفحه

مجموع دریافتی از نمایش 

تبلیغات
 5.280 دلار

دیده‌شدن صفحه× نرخ 

نمایش/ 1000

جدول 11-3: محاسبۀ درآمد حاصل از نمایش تبلیغات

تـا اینجـای کار، ایـن مدل‌هـای درآمـدی نسـبتا سـاده‌اند. امـا ایـن شـرکت از پرداخـت 

بـه‌ازای کلیـک هـم درآمـد دارد. بخشـی از چیدمان یا لی‌اوت1 وب برای تبلیغات یک شـبکه 

تبلیغاتـی شـخص ثالـث کـه آگهی‌هـای مرتبـط بـا بازدیدکننـده و محتـوای سـایت را درج 

می‌کنـد، رزرو شـده اسـت )جـدول 11-4 را ببینیـد(.

1. layout
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یادداشتنمونهدرآمد از کلیک

از طرح‌بندی سایت2تبلیغات کلیکی در هر صفحه

مجموع تبلیغات کلیکی 

نمایش داده شده
5.280.000

تعداد بازدید از صفحه× 

تبلیغات هر صفحه

0.8%درصد کلیک روی تبلیغات
بستگی به تأثیرگذاری تبلیغ 

دارد

42.240مجموع کلیک روی تبلیغات
تبلیغات نمایش داده‌ شده× 

نرخ کلیک

0.37 دلارمیانگین درآمد از هر کلیک
از نرخ فروش از تبیلغات 

شما

مجموع درآمد حاصل از 

تبلیغات کلیکی
15.628.80 دلار

کلیک بر تبلیغات ×درآمد 

به‌ازای هر کلیک

 جدول 11-4: محاسبه درآمد حاصل از تبلیغات کلیکی

درآمـد کلیکـی بـه تعـداد بازدیدکنندگانی که روی تبلیغ کلیک می‌کنند و مبلغی بسـتگی 

دارد کـه بـرای هـر کلیـک پرداخـت می‌شـود. این مورد هم اغلب بـه ارزش یک کلمه کلیدی 

خـاص وابسـته اسـت؛ در نتیجـه سـایت بایـد انـواع مختلفـی از محتواهـا را بـرای جـذب 

موضوعـات تبلیغاتـی سـودآورتر تولید کند. 

در نهایـت، ایـن سـایت بـه شـکلی وابسـته بـه یـک کتاب‌فروشـی آنلایـن و بـه صـورت 

پورسـانتی کتاب‌هـای تخصصـی ورزشـی می‌فروشـد. در هـر صفحـۀ یـک بنـر »کتـاب هفته« 

بـه نمایـش می‌گـذارد. وقتـی کسـی صرفـا روی تبلیـغ آن کتـاب کلیـک کنـد، پولـی نصیـب 

سـایت نمی‌شـود، بلکه زمانی که شـخصی کتاب را بخرد، سـایت پورسـانت دریافت می‌کند 
)جـدول 11-5 را ببینیـد(.1

 بسـته بـه نـوع تجـارت، ممکـن اسـت شـرکت همـکارِ فـروش از کل خریـد پورسـانت دریافت کنـد و نه  .1
فقـط از کالایـی کـه در سـایتش فهرسـت کـرده اسـت. اگر کتابی در آمـازون بخرید و در کنـارش کامپیوتری، 
شـرکت وابسـته‌ای کـه شـما را از طریـق کتـاب معرفـی کرده اسـت، درصـدی از فروش کامپیوتـر را به عنوان 
پورسـانت دریافـت خواهـد کـرد. ایـن مسـئله بـرای آمـازون در رقابـت بـا سـایر فروشـگاه‌های آنلایـن بـرای 

فـروش از طریـق تبلیغـات پورسـانتی، مزیـت خوبی بود. 
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یادداشتنمونهدرآمد پورسانتی

تبلیغات پورسانتی در هر 

صفحه
از لی‌اوت وب‌سایت1

تبلیغات پورسانتی مشاهده 

شده
2.640.000

تبلیغات در هر صفحه × 

صفحات مشاهده‌شده

درصد کلیک روی تبلیغات 

پورسانتی
%1.20

بستگی به تأثیرگذاری تبلیغ 

دارد

مجموع کلیک‌های تبلیغات 

پورسانتی
31.680

تبلیغات مشاهده‌شده 

× کلیک‌های تبلیغات 

پورسانتی

4.30%نرخ تبدیل به پورسانت
توانایی فروش شراکت 

پورسانتی در فروش کالاها

مجموع تبدیل‌های 

پورسانتی
کلیک بر تبلیغ × نرخ تبدیل1.362.24

میانگین ارزش فروش 

پورسانتی
 43.50 دلار

اندازه سبد خرید همکار 

وابسته

مجموع فروش‌های 

پورسانتی
درآمد شرکت وابسته59.257.44 دلار

10%درصد پورسانت
درصد پورسانتی که از شرکت 

وابسته دریافت می‌شود 

5.925.74 دلارمجموع درآمد از پورسانت
فروش پورسانتی × درصد 

پورسانت

جدول 11-5: محاسبه درآمد پورسانتی

اپراتورهـای سـایت نمی‌داننـد خریدهـای  مـدل پورسـانتی پیچیـده اسـت )و اغلـب، 

بازدیدکننـده چـه بـوده اسـت، فقـط یـک حوالـۀ بانکـی دریافـت می‌کننـد(. این قیفی اسـت 

کـه بـه چندیـن قیـف متکی اسـت: قیفـی که بازدیدکننـده را به سـایت می‌کشـاند، قیفی که 
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بازدیدکننـده را متقاعـد بـه کلیـک می‌کنـد و قیفـی کـه به خرید از یک سـایت شـخص ثالث 

ختـم می‌شـود.

سـایت ورزشـی مثـال مـا از چهـار مـدل متمایز درآمدزایی رسـانه‌ای سـود می‌بـرد. برای 

انجـام چنیـن کاری بایـد مقـدار قابل‌توجهـی از صفحه‌ نمایش سـایت را بابت قـرار دادن بنر 

یـک اسپانسـر، یـک بنـر نمایشـی، دو آگهـی کلیکـی و یـک تبلیغ پورسـانتی برای کتـاب کنار 

بگـذارد. البتـه ایـن حـد از تبلیغـات کیفیـت سـایت را پاییـن مـی‌آورد و فضـای کمـی بـرای 

محتـوای ارزشـمند باقـی می‌مانـد؛ محتوایی که باعث بازگشـت بازدیدکنندگان شـود. ایجاد 

تعـادل بیـن فضـای صفحـه نمایـش تجاری و محتوای ارزشـمند دشـوار اسـت.

قیمت‌گذاری برای اسپانسرشـیپ‌ها و تبلیغات نمایشـی اغلب مسـتقیما مورد مذاکره 

قـرار می‌گیـرد و بـه شـهرت و اعتبـار سـایت بسـتگی دارد. تبلیغ‌کننـده بـه دنبـال شـکل 

نامحسـوس تأییـد و امیـدوار به اعتبار سـایت اسـت. شـبکه‌های تبلیغاتـی، قیمت‌گذاری را 

بـرای تبلیغـات پورسـانتی و پرداخـت بـه ازای هر کلیک بر اسـاس پیشـنهاد خریـداران آگهی 

تعییـن می‌کنند.

سـایت‌های رسـانه‌ای حسـاب کتـاب زیـادی دارنـد. گاهی‌اوقـات بـه نظـر می‌آیـد کـه بـه 

جـای ویراسـتارها، توسـط صفحـات گسـترده1 طراحـی شـده‌اند. در واقع خیلـی از معیارهای 

پوچی که قبلاً در موردشـان هشـدار داده بودیم، به سـایت‌های رسـانه‌ای مربوط می‌شـوند، 

چـون ایـن سـایت‌ها درآمدشـان از محبوبیت اسـت.

در نهایت، سایت‌های رسانه‌ای معیارهای زیر را مدنظر قرار می‌دهند:

مخاطبیـن و ریـزش: چنـد نفـر از سـایت بازدید می‌کنند و چـه تعدا از ن‌ها • 
وفادار هستند.

موجـودی آگهـی: تعـداد دفعـات که تبلیغ به نمایـش2 در می‌آید و می‌توان • 
از آن درآمدزایی کرد.

تعامـل •  هـر  بـه‌ازای  هزینـه‌  متوسـط  گاهی‌اوقـات  تبلیغـات:  نرخ‌هـای 
اندازه‌گیری می‌شـود. اساسـا یعنی یک سـایت چقدر می‌تواند از ایمپرشـنی3 

1. spreadsheets
2. impression
3. impression
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کـه بـر اسـاس محتـوای تحـت پوشـش و بازدیدکننده‌هـا، درآمدزایـی کنـد. 

نـرخ کلیـک: چقدر از ایمپرشـن‌ها یا نمایش‌ تبلیغات واقعـاً به پول تبدیل • 
می‌شوند. 

تعـادل محتـوا/ تبلیغـات: تعـادل نرخ موجـودی تبلیغـات و محتوایی که • 
عملکـرد کلـی را بـه حداکثر می‌رسـاند.

مخاطبین و ریزش

واضح‌تریـن معیـار بـرای یـک سـایت رسـانه‌ای حجم مخاطبین اسـت. اگر فـرض کنیم 

کـه یـک آگهـی میـزان مشـخصی نـرخ کلیـک اسـتاندارد را دریافـت می‌کنـد، پـس هرچـه 

تعـداد بازدیدکننـدگان بیشـتر باشـد، درآمـد بیشـتری نصیبشـان می‌شـود. 

بنابرایـن رصـد کـردنِ میـزان رشـد حجـم مخاطبیـن )کـه معمـولاً بـه صـورت تعـداد 

بازدیدکننـدگان یکتـا در مـاه اندازه‌گیـری می‌شـود( ضـروری اسـت. امـا اگـر بیـش از حـد بـر 

آن تمرکـز کنیـم، سـنجش میـزان بازدیدکننـدگان یکتـا می‌توانـد مـا را بـه بیراهـه بکشـاند. 

همانطـور کـه قبالً هـم اشـاره کردیـم، تعامـل از ترافیـک مهم‌تـر اسـت، از ایـن‌رو دانسـتن 

انـدازۀ آنهایـی کـه اضافـه می‌شـوند،  تعـداد بازدیدکنندگانـی کـه از دسـت می‌دهیـد، بـه 

ضـروری اسـت.

می‌تـوان بـا دنبـال کـردن تغییـر میـزان بازدیدکننـدگان یکتـا در یـک مـاه مشـخص و 

تعـداد بازدیدکننـدگان جدیـد در آن مـاه، تعداد مخاطبان یک سـایت رسـانه‌ای را محاسـبه 

کـرد )جـدول 11-6 را ببینیـد(.
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ژولایژوئنمِیآوریلمارسفوریهژانویه

بازدیدکنندگان 

یکتا
3000400050007000600070008000

میزان تغییرات 

نسبت به آخرین ماه
N/A100010002000)1000(10001000

بازدیدکنندگان 

جدید
3000120014003000100012001100

N/A20040010002000200100ریزش

Table 6- جدول 11-6: محاسبۀ ریزش مخاطبین

 3000 مـاه  آن  در  و  می‌شـود  راه‌انـدازی  ژانویـه  در  وب‌سـایت  یـک  مثـال،  ایـن  در 

بازدیدکننـده یکتـا داشـته اسـت. هـر ماه تعـداد معینی بازدیدکننـدۀ یکتا بـرای اولین بار به 

سـایت اضافـه می‌شـود، امـا تعـدادی از بازدیدکننـدگان را نیـز از دسـت می‌دهـد. می‌توانید 

بـا کـم کـردن تعـداد بازدیدکننـدگان جدیـد و یکتـا از تغییـرات مـاه پیـش، میـزان ریـزش را 

محاسـبه کنیـد. بازدیدکننـدگان جدیـد ریـزش مـاه گذشـته را جبـران می‌کننـد.

بـه یـاد داشـته باشـید کـه گاهی‌اوقـات یـک کمپیـن مؤثـر می‌توانـد مشـکل ریـزش را 

حـل کنـد. در ایـن مثـال، اگرچه سـایت در مـاه آوریل به میـزان 2000 بازدیدکننـده‌ افزایش 

داشـته، 1000 بازدیدکننـدۀ از دسـت رفتـه را هـم مدیریـت کـرده اسـت.

اگـر توانایـی آزمایـش لی‌اوت‌هـای مختلـف )مثالً یکـی بـا تبلیغـات کمتـر( را در بیـن 

بخش‌هـای بازدیدکننـده داریـد، می‌توانیـد سـطح »مالیـات ریـزش«1 را تعیین کنیـد که برای 

داشـتن محتـوای تجـاری در صفحـه می‌پردازیـد. سـپس می‌توانیـد ایـن سـطح را در برابـر 

درآمـدی کـه از تبلیغـات بـه دسـت می‌آوریـد، متعـادل کنیـد.

موجودی

رصـدِ بازدیدکننـدگان یکتـا شـروع خوبـی اسـت، امـا بایـد به‌همـان میـزان، موجـودی 

تبلیغـات را هـم زیـر نظـر بگیریـد. موجـودی تعـداد کل بازدیدهـای یکتـا از صفحـه در 

1. Churn tax
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یـک دورۀ زمانـی معیـن اسـت. هـر بازدیـد از صفحـه فرصتـی بـرای نمایـش یـک تبلیـغ بـه 

بازدیدکننـده اسـت. می‌توانیـد موجـودی را از بازدیدکننـدگان و صفحـات بـه‌ازای هـر بازدید 

تخمیـن بزنیـد، بااین‌حـال اکثـر پکیج‌هـای تحلیلـی ایـن عدد را بـه صورت خـودکار نمایش 

می‌دهنـد )جـدول 11-7 را ببینیـد(.

ژولایژوئنمِیآوریلمارسفوریهژانویه

بازدیدکنندگان 
یکتا

3000400050007000600070008000

صفحه به‌ازای 
هر بازدید

1114161081113

موجودی 
صفحه

33000560008000000004800077000104000

Table 7-جدول 11-7: محاسبۀ موجودی صفحه

موجودی واقعی به لی‌اوت صفحه و تعداد عناصر تبلیغاتی در هر صفحه بستگی دارد.

الگو | عملکرد و نسبت دوره‌های زمانی به کلیک

یکـی دیگـر از عواملـی کـه بایـد در نظـر گرفت، نسـبت دوره‌هـای زمانی به کلیک1 اسـت. 

هـر وب‌سـایتی تعـداد خاصـی از بازدیدکنندگانـش را پیـش از ورود بـه سـایت، از دسـت 

می‌دهـد. از هـر 100 جسـت‌وجوی وب کـه بـه شـما لینـک داده می‌شـود، تقریبـاً 95 مـورد 

سـایت شـما را بـاز می‌کننـد. ایـن آمـار نشـان می‌دهـد کـه پنـج نفـر از ایـن افـراد دکمـۀ 

بازگشـت را می‌زنند، یا اینکه فکر می‌کنند ممکن اسـت بارگذاری سـایت شـما بیش از حد 

طـول بکشـد، یـا نظرشـان در مـورد بازدیـد تغییـر می‌کنـد.

نسـبت دوره‌هـای زمانـی )در سـایت شـما( بـه کلیک‌هـا )از لینک‌هـای جسـت‌وجو یـا 

پیوندهـای ارجاع‌دهنـده( یـک شـاخص عملکـرد و پایایـی یـا قابلیـت اعتمـاد وب اسـت. 

1.  Sessions-to-Clicks Ratio
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جـودی مولکـی1 و فیلیـپ دیکسـون2 از مدیـران شـاپ‌زیلا3 تجزیه‌وتحلیـل دقیقـی از تأثیـر 

بهبـود عملکـرد بـر نسـبت دوره‌هـای زمانـی بـه کلیـک موقـع بازسـازی سـایت خـود بـرای 

بارگیـری سـریع و قابـل اطمینـان، انجـام دادنـد.4 در نهایـت این تغییر باعث شـد که سـایت 

3 تـا 4 درصـد بازدیدکننـدۀ بیشـتری داشـته باشـد. امـا در مـدت کوتاهی، سـایت در نتیجۀ 

تغییـرات مـداوم دوبـاره کنـد شـد و ایـن نسـبت یـک بـار دیگـر بدتـر شـد. بـالا نگه داشـتن 

سـرعت سـایت یـک نبرد همیشـگی اسـت.

نرخ‌های تبلیغات

نرخـی کـه شـبکه‌های تبلیغاتـی بـرای یـک تبلیـغ بـه شـما می‌پردازنـد، به محتوای شـما 

و نـرخ اسـتفاده از یـک عبـارت جسـت‌وجو یـا کلمـۀ کلیـدی خـاص بسـتگی دارد. بـرای یک 

سـایت رسـانه‌ای مسـتقیم، نرخ تبلیغات بر اسـاس موضوع سـایت و محتوای منتشرشـده 

در آن تعیین می‌شود. برای یک شبکۀ اجتماعی، جمعیت‌شناسی مخاطبان باعث افزایش 

نـرخ تبلیغـات می‌شـود. زمانـی کـه پلتفرم‌های اجتماعی مانند فیسـبوک، تبلیغات شـخص 

ثالـث را بـر اسـاس بخش‌هـای جمعیتـی انجـام می‌دهـد، جمعیت‌شناسـی بازدیدکننـدگان 

اهمیـت بیشـتری پیـدا می‌کنـد؛ شـما بـه خاطـر افرادی کـه بازدیدکنندۀ سـایتتان هسـتند و 

نـه محتـوای سـایتتان، درآمد کسـب می‌کنید.

مبادله محتوا/تبلیغات

تصمیـم بـزرگ هـر سـایت رسـانه‌ای ایـن موضـوع اسـت کـه بـدون فـروش چطـور 

صورت‌حسـاب‌ها را بپـردازد. ایـن مسـئله خـودش را بـه دو صـورت نشـان می‌دهـد. اول، 

فضـای تبلیغاتـی: تبلیغـات زیـاد بـه محتـوای نامناسـب و کاهـش وفـاداری بازدیدکننـدگان 

می‌انجامـد. دوم، محتـوا: اگـر محتـوای شـما بـرای جـذب کلمـات کلیدی تبلیغاتی پر سـود 

نوشـته شـده باشـد، سفارشـی و مثـل یـک تبلیـغ پولـی زرد بـه نظـر می‌رسـد. 

1. Jody Mulkey
2. Phillip Dixon
3. Shopzilla
 فیلیپ دیکسـون نتایج بازسـازی شـاپ‌زیلا و خطوط اولیۀ آن را در ولوسـیتی سـانتاکلارا در سال 2009  .4

ارائـه کـرد. می‌توانیـد ویدئوی کامـل را در لینک زیر ببینید:
http://www.youtube.com/watch v=nKsxy8QJtds.
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طراحـی چیدمـان و سـبک کپی‌رایتینـگ در زمـرۀ مسـائل زیبایی‌شناسـی هسـتند، امـا 

ایـن تصمیمـات زیبایی‌شـناختی بـرای آسـیاب تحلیلـی مثـل گندم‌انـد. اگر در مـورد محتوا 

جـدی هسـتید، بایـد طرح‌بندی‌هـای مختلفـی را بـرای درآمـد در مقابل ریزش و نسـخه‌های 

متفاوتـی را بـرای محتـوا در مقابـل ارزش آگهـی امتحـان کنید. 

ابزارهـای تجـاری بـرای حـل ایـن مسـئله وجـود دارد. بـه عنـوان مثـال پارس لی1 سـعی 

می‌کنـد بـا تحلیـل، جذاب‌تریـن محتواهـا را شناسـایی کنـد. می‌توانیـد معیارهـای کلیـدی 

مثـل درآمـد یـا درصـد بازدیدکنندگانی را که از یک صفحۀ خاص خارج می‌شـوند، براسـاس 

نویسـنده، موضـوع یـا چیدمان تقسـیم‌بندی کنید.

ترسیم بصری کسب‌و‌کار رسانه‌ای

شـکل 11-1 جریـان کاربـر را در مسـیر یـک کسـب‌و‌کار رسـانه‌ای بـه همـراه معیارهـای 

کلیـدیِ هـر مرحلـه نشـان می‌دهـد.

1. Parse.ly
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ترافیک

بازدیدها

یکتاها

RSS/ FOLLOW/ 

EMAIL
معیارهای تعامل تبلیغات نمایش 

داده شده
 ابزارهای

درون-سایت

خارج از سایت
)COPY/PASTE(لینک های وابسته

پرداخت بابت 
هر کلیک

کلیک های 
پیشنهادی

چهارراهی که بازدیدکنندگان ارزش تولید می کنند

برگشت

بازگشت پرداختی جستجو وایرال

اشتراک‌اشتراک‌گذاری تعامل‌درون-سایتی

هزینه/ایمپرشن × ایمپرشن

 CPE =

درصد پورسانت × درصد وابسته

= درآمد وابسته 

قیمت تبلیغات × نرخ کلیک موثر

 PPC درآمد =

زمان چرخه 
وایرال شدن

نرخ کلیک موثر

نرخ اشتراک

تاریخ آخرین بازدید 
زمان هر بازدید 
بازدید در هر روز

تعداد صفحه در هر بازدید
زمان سپری شده در صفحه

درآمد‌تبلیغات

چرخه عمر مشتری 
سایت رسانه ای

شکل 11-1: محاسبۀ ارزش مشتریان سایت‌های رسانه‌ای پیچیده است
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چنـد نکتـه: همـکاری در فـروش پنهـان، نویـز پس‌زمینـه، اد بلاکـر1 و 

دیوارهـای پرداخـت

تنـوع روابـط تجـاری در رسـانه‌های آنلایـن می‌توانـد فرآینـد یافتـن شـاخص عملکـرد 

کلیـدی)KPI( مناسـب را پیچیـده کنـد. در زیـل چهار نمونه از انواع پیچیدگی‌هایی را شـرح 

داده‌ایـم کـه بایـد حواسـتان به آن‌ها باشـد.

مدل‌های همکاری در فروش پنهان

پینترسـت2 یـک پین‌بـورد آنلایـن از تصاویر اسـت که سـابقا برای بازنویسـی نشـانی‌های 

وب )URL( در تصاویـر محصولاتـی کـه کاربرانـش آپلـود کـرده‌ بودنـد، از ابـزاری بـه نـام 

اسـکیم‌لینکس3 اسـتفاده می‌کرد. اما با رشـد سـایت، درآمد حاصل از همکاری در فروش 

ایـن سـایت بـه سـرعت از سـایر شـبکه‌های بـزرگ پیشـی گرفـت4 و بابـت ایـن امـر، مـورد 

توجـه قـرار گرفت.5 

ترافیـک سـایتش  از  بـه سـرعت  توانسـت  اسـتراتژی  ایـن  از  اسـتفاده  بـا  پینترسـت 

درآمدزایـی کنـد و نـه تنهـا بـه تعـداد افـراد مشـارکت‌کننده در محتـوا )محتوای تولیدشـده 

توسـط کاربـر، UGC بـه عنـوان یـک معیار( اهمیت مـی‌داد، بلکه به میـزان احتمال اینکه 

شـخصی روی عکـس کلیـک کنـد و خریـدی انجـام بدهد هم توجـه می‌کرد. بازنویسـی برای 

همـکاری در فـروش راه خوبـی بـرای کسـب درآمـد از محتـوای تولیدشـده توسـط کاربر، آن 

هـم بـدون تبلیغـات اسـت )می‌تـوان همه‌چیزهایـی را کـه پسـت می‌شـود به تبلیـغ تبدیل 

کـرد( امـا مدل‌سـازی کسـب‌و‌کار را پیچیـده‌ می‌کنـد و می‌توانـد نتیجـۀ معکـوس بـه همراه 

داشـته باشد.

نویز پس‌زمینه
نـرخ  تقریبـاً 0.08درصـد  اطلاعاتـی،  بـدون هیـچ‌  تبلیغـات خالـی  آزمایـش،  یـک  در 

 مسدودکننده تبلیغات -م .1
2. Pinterest
3. Skimlinks
4. http://www.digitaltrends.com/social-media/pinterest-drives-more-traffic-to-
sites-than-100- million-google-users/
5. http://llsocial.com/2012/02/pinterest-modifying-user-submitted-pins/
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کلیـک داشـت کـه قابـل مقایسـه بـا بعضـی از کمپین‌هـای پولـی اسـت.1 آگهی‌هـا از کاربران 

کلیک‌کننـده دعـوت می‌کردنـد تـا توضیـح دهنـد کـه چراکلیـک کردنـد. پاسـخ‌دهندگان 

بـه صـورت مسـاوی بـه دو دسـتۀ کنجـکاوی سـاده و کلیـک تصادفـی تقسـیم شـدند. اگـر 

تبلیغـات شـما بـه نـدرت بهتـر از یک آگهی خالی بازده دارد، باید دلیـل این امر را پیدا کنید.

مسدودکنندۀ تبلیغات2
گاهی‌اوقات کاربران حرفه‌ای، در مرورگرهایشان، نرم‌افزار مسدودکنندۀ تبلیغات نصب 

می‌کننـد. ایـن نرم‌افزارهـا آگهی‌هـای شـرکت‌های معروف تبلیغاتی‌ را مسـدود می‌کنند و به 

این ترتیب درآمد شما را کاهش می‌دهند. علاوه بر این می‌تواند تحلیل شما را مختل کند. 

در همیـن راسـتا، رِددیـت3 گاهی‌اوقات، آگهی‌هایـی حاوی محتوای خنـده‌دار، مینی‌‌بازی‌ها 

یـا پیام‌هـای تشـکر از بازدیدکننـدگان بـه دلیـل مسـدودنکردن تبلیغـات، نشـان می‌دهـد.

 دیوارهای پرداخت4
بعضـی از سـایت‌های رسـانه‌ای کـه از درآمـد حاصل از تبلیغات آنلاین ناراضی هسـتند، 

دیوارهـای پرداخـت ایجـاد می‌کننـد و بـرای دسترسـی بـه محتـوا از کاربـران هزینـه دریافـت 

می‌کننـد. مـدل دیـوار پرداخـت، بـه صـورت طیفـی از کمک‌هـای داوطلبانـه )که معمـولاً به 

صورت پاپ‌آپ5 در اولین ورود بازدیدکننده ظاهر می‌شود( تا سایت‌های کاملا پولی که در 

آن، محتوا فقط بعد از پرداخت هزینۀ دوره‌ای در دسـترس قرار می‌گیرد، اجرایی می‌شـود.

همانطـور کـه در شـکل 11-2 نشـان داده شـده اسـت، بعضـی از سـایت‌های رسـانه‌ای 

راه میانـه‌ای را اتخـاذ می‌کننـد کـه در آن بازدیدکننـدگان هـر مـاه سـهمیۀ خاصـی بـرای 

دسترسـی بـه مقـالات دارند، اما برای دسترسـی بیشـتر بایـد هزینه‌ای پرداخـت کنند. چنین 

سـایت‌هایی سـعی می‌کننـد بیـن محتـوای »ارجاعـی« )مثالً مقالـه‌ای کـه در توئیتـر بـه آن 

اشـاره شـده اسـت و ممکن اسـت درآمد تبلیغاتی ایجاد کند( و محتوای »مشترک‌شـده« ) 

سـایتی کـه منبـع اصلـی اخبـار روزانـۀ کاربـر اسـت( تعـادل ایجـاد کنند.

 ایـن نرخ‌هـا مربـوط به مطالعه‌ای اسـت که در ژوئن سـال 2012 توسـط بنیـاد تحقیقات حوزه تبلیغات  .1
بـر روی نیـم میلیـون بازدیـد تبلیغاتـی انجـام شـد؛ نرخ بر اسـاس نوع سـایت متفادت اسـت. برای کسـب 

اطلاعـات بیشـتر به لینک زیـر مراجعه کنید: 
http://adage.com/article/digital/incredible-click-rate/236233/.
2. ad blocker
3. Reddit
4. Paywall
5. pop up
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 تصویر 11-2: افزایش اجتناب‌ناپذیر دیوار پرداخت

از آنجایـی کـه در مـدل دیـوار پرداخـت بیـن درآمـد تبلیغـات و اشـتراک بـده و بسـتانی 

وجـود دارد و بـه دلیـل اینکـه یـک قیـف تجـارت الکترونیک جدید بـرای اندازه‌گیـری داریم، 

تحلیـل پیچیـده می‌شـود: تالش بـرای تبدیـل بازدیدکننـدگان ارجاع‌شـدۀ گاه بـه گاهـی بـه 

مشـترکینی بـا پرداخت‌هـای مکـرر و دوره‌ای.

نکات کلیدی

بـرای سـایت‌های رسـانه‌ای درآمـد تبلیغـات همه‌چیـز اسـت؛ امـا ممکـن • 

اسـت تبلیغـات شـامل نمایش‌هـا، پرداخـت بـه‌ازای هـر نمایـش، پرداخـت 

بـه‌ازای هـر کلیـک و مدل‌هـای همـکاری در فـروش باشـد. بـه همین‌خاطـر 

رصـد درآمـد پیچیـده اسـت.

سـایت‌های رسـانه‌ای بـه موجـودی )بـه شـکل چشـم‌های بازدیدکننـده( و • 

جذابیتـی نیـاز دارنـد کـه از محتوایـی بـه دسـت می‌آیـد که جمعیتـی دلخواه 

تبلیغ‌کننـدگان را، جـذب کنـد.

برقـراری تعـادل بین داشـتن محتوای خوب و تبلیغـات کافی برای پرداخت • 

صورت‌حسـاب دشوار است. 

سـایت‌های رسـانه‌ای معمـولاً محتوایشـان را در قالب وبلاگ‌نویسـی، ویدئـو و مقالات 

گزارشـی تولیـد می‌کننـد. امـا بـه شـکل روزافزونـی محتـوای آنلایـن امـروزه از سـوی خـود 

کاربـران منتشـر می‌شـود. اگـر می‌خواهیـد دربـارۀ مـدل کسـب‌و‌کار محتـوای تولیدشـده 

توسـط خود کاربر و معیارهایی که در آن مهم هسـتند، بیشـتر بدانید، فصل 12 را مطالعه 

کنیـد. از طـرف دیگـر، اگـر دقیقـا می‌خواهیـد مراحـل یـک اسـتارت‌آپ و نحوۀ تأثیـر آن بر 

کسـب‌و‌کار رسـانه‌ای را بدانیـد، بـه فصـل 14 نگاهـی بیندازید.



فصل 12

  مدل پنجم:

 محتوای تولید‌شده توسط کاربر

شـاید فیسـبوک، ردیـت و توئیتـر را در جـزو سـایت‌های رسـانه‌ای می‌دانیـد؛ حـق بـا 

اصلی‌شـان گـردآوری  هـدف  امـا  اسـت.  تبلیغـات  از  پلتفرم‌هـا  ایـن  درآمـد  شماسـت: 

جامعـه‌ای وفـادار اسـت کـه محتوا تولید می‌کنند. سـایت‌های متمرکزی مثـل ویکی‌پدیا از 

منابـع دیگـری نظیـر کمک‌هـای مالـی، کسـب درآمـد می‌کننـد.

 »)UGC( توسـط کاربـر  تولیدشـده  محتـوای  »سـایت‌های  را  ایـن کسـب‌و‌کارها  مـا 

می‌نامیم. این سـایت‌ها، شایسـتۀ این هسـتند که مدلی به‌ نام خود داشـته باشـند؛ چراکه 

تمرکـز اصلی‌شـان بـر رشـد جامعـه‌ای فعـال و متعهـد اسـت کـه محتـوا تولیـد کننـد. بدون 

فعالیـت کاربـر، ایـن سـایت‌ها هیچ کارکـردی ندارند. اگر به نظرتان کسـب‌و‌کار شـما در این 

مـدل می‌گنجـد، در ایـن فصـل بـه معیارهایـی کـه بایـد دنبـال کنیـد، می‌پردازیم. 

در ایـن مـدل، نه‌تنهـا بـر تولیـد محتوایـی خـوب در قالـب پسـت‌ها و آپلودهـا تمرکـز 

فعالیت‌هـای  و سـایر  فلگ‌اسـپم شـدن1  نظـرات،  رأی‌هـا،  بـر  بلکـه همچنیـن  می‌شـود؛ 

ارزشـمند نیز معطوف اسـت. UGC کسـب‌و‌کاری اسـت پیرامون میزان محتوای خوب در 

مقابـل محتـوای نامناسـب، درصـد کاربرانـی کـه تماشـاگر‌ند در مقابـل تولیدکننـدگان فعال 

محتوا. این قیفی تعاملی2 مشـابه قیف‌های تبدیل سـنتیِ مدل تجارت الکترونیک اسـت؛ 

تنها تفاوت اینجاسـت که به جای سـوق دادن مشـتریان بالقوه به سـمت خرید، دائما باید 

1. spam flagging
 شارلین لی از تیم آلتی‌متر، چنین چیزی را هرم تعامل می‌نامد. .2
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بکوشـید کـه جمعیـت کاربرانتـان را بـه سـطوح بالاتری از تعامل سـوق بدهید؛ تماشـاگران 

بـه رأی‌دهنـدگان، رای‌دهنـدگان بـه نظردهنـدگان و همینطـور تـا بالاترین سـطح تعامل. 

ویکی‌پدیـا نمونـه‌ای از یـک سـایت UGC بـا محتوایـی خـوب، قابـل‌ اعتمـاد و دارای 

مرجـع اسـت؛ جنـگ آتشـین و ویرایش‌هـای مکـرر بیـن دو مشـارکت‌کنندۀ در حـال نبرد، 

بـرای ایـن سـایت مناسـب نیسـت. همانطـور کـه یـک سـایت تجـارت الکترونیـک یـک 

قیـف از مراحلـی کـه خریـدار بایـد طـی کنـد، ایجـاد می‌کنـد، یـک سـایت UGC درصـد 

کاربـران رفتارکننـده بـه روش‌هـای خـاص را اندازه‌گیـری می‌کنـد. درآمـد اغلـب از تبلیغات 

یـا کمک‌هـای مالی اما در حاشـیۀ هسـتۀ کسـب‌و‌کار، یعنـی جذب کاربران فعال، به‌دسـت 

می‌آیـد.

یـک شـبکۀ اجتماعـی متمرکـز بـر اشـتراک‌گذاری لینـک مانند ردیـت را در نظـر بگیرید. 

هر کسـی می‌تواند محتوایی را که در سـایتی خوانده اسـت، با اسـتفاده از دکمۀ شـبکه‌های 

اجتماعـی در ردیـت بـه اشـتراک بگـذارد. وقتـی کاربـر یـک حسـاب کاربـری داشـته باشـد، 

می‌توانـد بـه محتـوا رأی مثبـت یـا منفـی بدهـد، در مـورد محتـوا نظـر بدهـد یـا محتـوای 

خـودش را پسـت کنـد. می‌توانـد بحثـی گروهی درباره یک موضوع راه بیندازد و از حسـابش 

بـرای ارسـال و دریافـت خصوصـی پیام‌هایـی بـه سـایر کاربـران اسـتفاده کند.

سـطوح تعامـل، قیفـی طبیعـی از بازدیدکننـدگان کامال ‌بی‌اعتنا و سـرگردان تـا کاربرانی 

بـه شـدت فعـال پدیـد مـی‌آورد. یکـی از کارکردهـای اصلـی سـایت جـذب بازدیدکننـدگان 

یک‌بـاره و تبدیـل آنهـا بـه کاربرانـی دارای حسـاب و در نهایـت بـه مشـارکت‌کنندگانی فعـال 

اسـت. در شـکل 12-1 نمونه‌ای از قیف تعامل و لیسـتی از سـطوحی را که توسـط فیسبوک، 

ردیـت و یوتیـوب تعریـف شـده‌اند، بـه تصویـر کشـیده‌ایم. بـه یـاد داشـته‌ باشـید کـه هـر 

سـایت UGC، همـۀ ایـن سـطوح را نـدارد.
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شـکل 12-1: هـدف: تمامـی شـبکه‌های اجتماعـی دنیـا می‌خواهند از آن‌ها خوشـتان 

بیاید.

ایـن الگـوی ارتقـاء سـطح تدریجی، فقط در مورد وب‌سـایت صـدق نمی‌کند، بلکه کهن‌ 

الگویـی اسـت کـه بارهـا و بارهـا بـه صـورت آنلایـن رخ می‌دهد. توئیتر شـبیه ردیت اسـت: 

مـردم از آن بـرای چـت، اشـتراک‌گذاری لینک‌ها و اظهارنظر روی لینک‌ها اسـتفاده می‌کنند. 

در توئیتـر بـه جـای رأی موافـق، دکمـۀ ریتوئیـت و بـه جای رأی منفی مسـدود کـردن وجود 

دارد. فلیکر، فیسـبوک، لینکدین و یوتیوب همگی سـطوح تعامل تقریباً مشـابهی دارند.

یـک شـرکت UGC عالوه بـر معیارهایـی کـه در مـدل رسـانه‌ای شـکل 12-1 دیده‌ایم، 

بـه چندیـن معیـار دیگر هـم اهمیـت می‌دهد: 

تعداد بازدیدکنندگان فعال
چند وقت یک‌بار مردم بر می‌گردند و چه مدت می‌مانند.
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تولید محتوا
میـزان بازدیدکنندگانـی کـه بـه نوعـی با محتواها تعامـل دارند؛ از تولید محتـوا گرفته تا 

رأی دادن بـه محتواها. 

تغییرات قیف تعامل
سایت، به مرور زمان چقدر افراد را به سطوح پرتعامل‌تری نسبت به محتوا سوق می‌دهد.

ارزش محتوای تولیدشده
سود حاصل از کسب‌و‌کار محتوا؛ از کمک‌های مالی گرفته تا کلیک‌های رسانه‌ای.

اشتراک‌گذاری محتوا و وایرال شدن
محتوا چگونه به اشتراک گذاشته می‌شود و چطور این امر منجر به رشد می‌شود. 

اثربخشی اعلان‌های اطلاع‌رسانی‌1
درصـد کاربرانـی کـه وقتـی مطلبـی از طریـق اعلان‌هـا، ایمیل یا بـه طریق دیگـری به آنها 

گفتـه می‌شـود، انجـام می‌دهند.

درگیری2 بازدیدکنندگان

یـک سـایت UGC زمانـی موفـق اسـت کـه بازدیدکننـدگان بـه کاربـران ثابـت بـدل 

شـوند. همانطـور کـه در مـورد ریـزش در SaaS دیدیـم، بـرای درک بهتـر ایـن موضـوع 

نگاهـی بـه »تازگـی«3 می‌اندازیـم؛ یعنـی آخریـن بـاری که کسـی به سـایت برگشـت، کِـی بود؟ 

یکـی از راه‌هـای فـوری بـرای سـنجش ایـن معیـار، نسـبت روز بـه هفتـه اسـت: چنـد نفـر از 

بازدیدکنندگان امروز، اوایل هفته هم در سـایت بودند؟ این نسـبت شـاخصی اسـت برای 

اینکـه آیـا افـراد بـه طـور منظـم برمی‌گردنـد یـا خیـر؛ حتـی اگـر حسـاب بـاز نکننـد.

معیـار دیگـر میانگیـن روزهـای پـس از آخریـن بازدیـد اسـت. البتـه بایـد کاربرانـی را که 

آخریـن بازدیدشـان فراتـر از حـد مجـاز اسـت )ماننـد 30 روز( در اندازه‌گیری‌تـان اسـتنثنا 

کنیـد. چـون در غیـر این‌صـورت، کاربـران سـرگردان آمـار شـما را تحت‌تأثیـر قـرار می‌دهند. 

1. Notification
2. Engagement
3. recency
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می‌توانیـد بـرای کاربرانـی کـه حسـاب دارنـد و کارهایـی انجـام می‌دهنـد، میـزان تعامـل را بـا 

روش‌هـای دیگـری اندازه‌گیـری کنیـد: روزهـای پس از آخرین پسـت، تعداد رأی‌هـا در روز و 

مـواردی از ایـن قبیل.

 تولید محتوا و تعامل

در  می‌خـورد.  رقـم  صورت‌هـای گوناگونـی  بـه   UGC سـایت  در  مشـارکت کاربـر 

فیس‌بـوک، هـر کاربـر بـرای انجام کاری بیش از مشـاهدۀ یک پروفایل، وارد می‌شـود؛ چون 

فیس‌بـوک باغـی محصـور بـرای محتواسـت. ردیـت بازتر اسـت، بااین‌حال درصـد بالایی از 

کاربرانـش وارد حسابشـان می‌شـوند؛ چـون ورود بـه آن بـرای رأی دادن به پسـت‌ها الزامی 

اسـت.1 از سـوی دیگـر، سـایت‌هایی ماننـد ویکی‌پدیا یـا یوتیوب که اکثریـت کاربران صرفا 

مصرف‌کننـدۀ محتـوا هسـتند، بایـد بـه سـیگنال‌های غیرفعالـی نظیـر جریان‌هـای کلیک یا 

زمـان سپری‌شـده در صفحـه -کـه بـه عنـوان فیلتری بـرای رتبه‌بندی عمـل می‌کنند- متکی 

باشند.

تعامـل نیـز بسـته بـه کاری کـه از کاربـران می‌خواهیـد انجـام دهند، شـکل‌های متفاوتی 

دارد. چنـد سـال پیـش، شـرکت مشـاوره رابی‌کـُن2 مطالعـه‌ای را کـه در مورد نرخ مشـارکت 

جامعـه‌ آنلایـن انجـام داده‌ بـود، منتشـر نمـود. در ایـن مطالعـه اینکـه پاسـخ‌دهندگان هـر 

چنـد وقـت یـک ‌بـار اقدامـات خاصـی را بـه صـورت آنلایـن انجـام می‌دهنـد، بررسـی شـده 

اسـت. همانطـور کـه در شـکل 12-2 می‌بینیـد، واریانـس قابل‌توجهـی در سـطوح تعامـل 

وجـود دارد.

 شـاید هـم دلیلـش ایـن باشـد کـه در فرآینـد ورود بـه سیسـتم در ردیـت نیـازی تأییـد ایمیـل نـدارد و  .1
کاربـران می‌تواننـد کامال ناشـناس باشـند.

2. Rubicon 
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نرخ مشارکت بر اساس نوع محتوا

هرگز
Source: Rubicon Consulting

کمتر از یک بار در سال
حدود یک بار در سال

حدود یک بار در هفته
چندین روز در هفته
یک بار در روز
بیشتر از یک بار در روز

چندیدن بار در سال
حدود یک بار در ماه
یکی دوبار در ماه
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شـکل 12-2: کارهـای بسـیار زیـادی کـه کاربـران یـک جامعـه آنلایـن می‌تواننـد انجـام 

دهنـد، زمـان اندک

اوایل راه‌اندازی، سـایت‌های UGC باید مشـکل مرغ و تخم مرغ را حل کنند. از یک 

سـو، آنهـا بـرای جـذب کاربـران بـه محتـوا نیـاز دارنـد و از سـوی دیگـر بـرای تولیـد محتـوا به 

کاربـران. گاهی‌اوقـات می‌تـوان محتـوای اولیـه را از جای دیگری اسـتخراج کـرد: ویکی‌مدیا، 

ابتـدا قـرار بـود سـایتی باشـد کـه توسـط متخصصـان نوشـته شـود، امـا در نهایـت به سـوی 

جامعه-مـدل ویرایش‌شـده- تغییـر مسـیر داد و بـا داشـتن یـک محتـوای اولیه، بر مشـکل 

مـرغ و تخـم مرغ فائـق آمد.

ابتـدای کار، میـزان تولیـد محتـوا و میزان ثبت‌نام اهمیت زیادی دارد. بعدا این سـوال 

پیـش می‌آیـد کـه آیـا محتـوای خـوب به بالاترین سـطح ممکن می‌رسـد یا خیـر و آیا مردم 

دربـاره آن نظـر می‌دهنـد یـا خیـر؛ و اینهـا نشـانه‌هایی اسـت از اینکـه دریابیـد آیـا پایـگاه 

کاربـری شـما بـه بحـث اهمیـت می‌دهد و به سـوی جامعه شـدن پیش رفته اسـت یا خیر.

تغییرات قیف درگیری

در ردیـت چندیـن سـطح بـرای درگیری وجـود دارد: کمین کـردن، رأی دادن، نظر دادن، 
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نشـان‌دهندۀ  لایـه  هـر  سـاب‌ردیت‌ها.  ایجـاد  لینک‌هـا،  ثبـت  سـاب‌ردیت1،  در  اشـتراک 

درجـه‌ای از مشـارکت و تولیـد محتـوا توسـط یـک کاربر اسـت و هر نوع کاربـر ارزش تجاری 

متفاوتـی بـرای شـرکت دارد. اگرچـه ممکـن اسـت سـطوح متفـاوت باشـند، بااین‌حـال هر 

سـایت UGC دارای قیفـی این‌چنینـی اسـت. 

سـطوح موجـود در قیـف منافاتـی2 با یکدیگـر ندارند؛ به عنوان مثال، شـخص می‌تواند 

بـدون رأی دادن، نظـر بدهـد. آنچـه مهـم اسـت ایـن اسـت کـه ایـن مراحـل بایـد بـه ترتیبی 

سـامان یابنـد کـه ارزش مدل کسـب‌و‌کار شـما یا پاییـن رفتن کاربر از قیـف افزایش یابد. به 

عبـارت دیگـر، اگـر شـخصی که محتوایی را پسـت می‌کند، برای شـما »بهتر« از کسـی باشـد 

کـه صرفـا یـک اسـتوری به اشـتراک می‌گـذارد، بنابراین در سـطح بعدی قیف قـرار می‌گیرد. 

نکتـۀ کلیـدی ایـن اسـت کـه تـا حد امـکان، کاربران بیشـتری را به سـطوح سـودآورتر منتقل 

کنیـد )ایجـاد محتـوای بیشـتر و انتخاب محتوایی که محبوب باشـد(. 

یکـی از راه‌هـای تجسـم ایـن موضـوع، مقایسـۀ سـطوح تعامـل در طـول زمـان اسـت. 

از ایـن جهـت شـباهت زیـادی بـا مـدل افزایـش فـروش SaaS دارد: چقدر طول می‌کشـد 

کـه گـروه معینـی از کاربـران، بـه مرحلۀ ارزشـمندتری در قیف درگیری بروند؟ بـرای درک این 

مسـئله، قیـف را بـر اسـاس دورۀ زمانـی )مثالً هـر مـاه( یـا گـروه قالب‌بنـدی کنیـد )جـدول 

12-1 را ببینیـد(.

1. subreddit
2. mutually exclusive
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 آوریل مارسفوریهژانویهمجموع

13201216212655738922بازدیدکنندگان یکتا

7453142321674320035بازدیدکنندگان بازگشتی

56398473982211682حساب‌های کاربری فعال

4921552160017462رای‌دهندگان فعال

4390501756016453مشترکین/ اعضا جدید

3177421149825801نظردهندگان فعال

904130217502107پست‌کنندگان فعال

32314954گروه‌های تولیدکنندۀ فعال

جدول 12-1: قیف بازدیدکنندگان بر اساس گروه‌بندی ماهانه

اگـر فـرض بگیریـم کـه تمـام سـطوح قیـف مشـارکت، همـۀ اقدامـات قبلـی را انجـام 

می‌دهـد؛ به‌عنـوان مثـال، نظردهندگان رأی بدهند، پسـت‌کنندگان، نظر بدهنـد و...، تغییر 

در طـول زمـان را می‌توانیـم بـه صـورت نمـودار انباشـتی1 به تصویر بکشـیم )شـکل 3-12(. 

سازندگان گروه فعال

پست کنندگان فعال

نظردهندگان فعال

مشترکین/اعضای جدید

رأی دهندگان فعال

حساب های کاربری فعال

بازدیدکنندگان بازگشتی

بازدیدکنندگان یکتا

شکل 12-3 : آیا می‌توانید کاربران را بر اساس رفتار در گروه‌های مجزا دسته‌بندی کنید؟

1. stacked graph
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ایـن نمـودار شـمایی از رشـد هـر بخـش بـه ما می‌دهـد، اما واقعـاً به ما نشـان نمی‌دهد 

کـه چـه بخش‌هایـی از رونـد درگیـری بهتـر یـا بدتـر می‌شـود. بـرای پـر کـردن ایـن خلأ بایـد 

ابتـدا نـرخ تبدیـل قیـف درگیـری را بـرای هـر ماه محاسـبه کنیم )جـدول 2-12(.

 آوریل مارس فوریهژانویهتغییر نسبت به دوره قبل

146.6%122.8%163.8%-بازدیدکنندگان یکتا

119.7%117.6%191%-بازدیدکنندگان بازگشتی

118.9%115.9%150.3%-حساب‌های کاربری فعال

124.3%108.7%112.2%-رای‌دهندگان فعال

115.2%111.6%114.3%-مشترکین/اعضای جدید

116.4%118.3%132.5%-نظردهندگان فعال

120.4%134.4%144%-پست‌کنندگان فعال

11.2%158.1%96.9%-گروه‌های تولید‌کنندۀ فعال

جدول 12-2: نرخ های تبدیل قیف تعامل براساس ماه

زمانـی کـه نـرخ تبدیـل هـر سـطح را بدانیـم، می‌توانیـم بـه تغییـرات نسـبی نرخ‌هـا از 

ماهـی بـه مـاه دیگـر نگاهـی بیندازیـم )جـدول 3-12(. 

سازندگان گروه فعال

پست کنندگان فعال

نظردهندگان فعال

مشترکین/اعضای جدید

رأی دهندگان فعال
حساب های کاربری فعال

بازدیدکنندگان بازگشتی
بازدیدکنندگان یکتا

جدول 12-3: تغییرات نسبی در نرخ تبدیل بر اساس ماه
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از طریـق ایـن داده‌هـا، درمی‌یابیم که کدام موارد بر اسـاس تغییراتی که ایجاد کرده‌ایم 

یـا تجربـۀ متفاوتـی کـه یـک گـروه خاص در سـایت داشـته اسـت، بهتر یـا بدتر شـده‌‌اند. به 

عنـوان مثـال، درصـد کوچکـی از بازدیدکننـدگان مـاه مـارس بـه سـایت بازگشـتند، امـا در 

همـان مـاه درصـد بزرگتـری از افـراد نظر داده‌اند و پسـت ایجـاد کرده‌اند. ایـن داده‌ها به ما 

کمـک می‌کننـد در عیـن حفـظ نکات مثبـت، تغییراتی ایجـاد کنیم. 

در نهایـت، شـما بـا یـک قیـف تعامـل »نرمال« مواجه‌اید کـه در آن درصد ثابتـی از افراد 

در هـر سـطحی مشـارکت می‌کننـد. ایـرادی نـدارد؛ سـایت‌های UGC یـک منحنـی قـدرت 

تولیـد محتـوا دارنـد کـه در آن تعداد کمی از افراد اکثریـت قریب به اتفاق محتواها را تولید 

می‌کننـد. در فصـل 27 نمونه‌هایـی از نرخ‌هـای تبدیـل ایدئـال بـرای قیف‌های تعامـل را در 

اختیارتـان می‌گذاریم. 

ارزش محتوای تولید شده

محتوایـی کـه کاربـران شـما تولیـد می‌کننـد، ارزش متفاوتـی دارد. ایـن ارزش ممکـن 

اسـت وابسـته بـه تعـداد بازدیدکننـدگان یکتایـی باشـد کـه محتـوا را می‌بینند )مثلاً سـایتی 

ماننـد ویکی‌پدیـا(، یـا تعـداد بازدیدهـا از صفحـه‌ای کـه آگهی را نشـان می‌دهـد )فیس‌بوک( 

یـا ارزیابی‌هـای پیچیده‌تـری ماننـد درآمدهـای پورسـانتی کـه بـا کلیـک روی محتوای پسـت 

کاربـران بـه دسـت می‌آیـد )همـان مـدل همـکاری در فروش پینترسـت(.

صرف‌نظـر از اینکـه چقـدر بـرای محتـوا ارزش قائلیـد، بایـد آن را بـر اسـاس کوهورت‌ها 

یـا بخش‌هـای ترافیکـی انـدازه بگیریـد. اگـر قصـد دارید تصمیـم بگیرید که کجا بـرای جذب 

بازدیدکننـده سـرمایه‌گذاری کنیـد، بایـد بدانیـد کـه کـدام سـایت‌های ارجاع‌کننـده‌، کاربـران 

ارزشـمندتری دارنـد. شـاید بایـد بـه دنبـال جمعیت‌شناسـی خاصـی باشـید )نظیـر کاری کـه 

مایـک گرین‌فیلـد انجـام داد؛ وقتـی کـه تعامـل و ارزش را در بخش‌هـای کاربـران در حلقـۀ 
دوسـتان سـنجید و در نتیجـه حلقـۀ مـادران را راه‌انـدازی کـرد(.1

 پیشـتر گفتـه بودیـم کـه تعـداد بازدیدکننـدگان یکتا، معیـاری پوچ اسـت بااین‌حال این معیـار در مورد  .1
رشـد سـایت صـدق می‌کنـد و بـه عنـوان معیـاری برای سـنجش ارزش یک قطعـه از محتوا، مفید اسـت.
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اشتراک‌گذاری محتوا و وایرال شدن

یـک سـایت UGC براسـاس رفتـار بازدیدکننـدگان خـود رشـد می‌کنـد و در ایـن میـان 

یکـی از مهم‌تریـن رفتارهـا، اشـتراک‌گذاری اسـت. یوتیـوب از محتـوای کاربـر و بـا تکیـه بـر 

ویدئوهـای محبوبـی کـه قابلیـت وایـرال شـدن دارنـد، بـه منظـور افزایش ترافیک سـایت و 

تبلیغـات، درآمـد کسـب می‌کنـد. اگـر سـایت شـما، باغـی بـدون دیوار اسـت- به ایـن معنا 

کـه کاربـران می‌تواننـد محتواهـا را آزادانـه با بقیه‌ جهان به اشـتراک بگذارنـد- پیگیری نحوۀ 

اشـتراک‌گذاری محتواهـا بسـیار مهـم اسـت. ایـن امـر در مـورد باغ‌هـای محصـوری ماننـد 

فیس‌بـوک کـه هدفشـان حفـظ کاربـران درون سـایت اسـت، اهمیـت کمتـری دارد. 

در حالی‌کـه توئیـت و لایـک محتـوا کارآمـد اسـت، بـه یاد داشـته باشـید که بسـیاری از 

 RSS اشـتراک‌گذاری‌ها از طریـق سیسـتم‌های دیگـری اتفـاق می‌افتـد؛ به‌ویـژه فیدهـای

و ایمیـل. در واقـع تینـت1 کـه ابزارهایـی بـرای ناشـران ایجـاد می‌نمایـد تـا هنـگام کپـی و 

چسـباندن یـک پیونـد، اشـتراک‌گذاری را برچسـب‌گذاری2 کننـد، تخمیـن می‌زنـد کـه 80 

درصـد اشـتراک‌گذاری از طریـق ایمیـل انجـام می‌شـود.

به چند دلیل باید نحوۀ اشتراک‌گذاری محتوا را پیگیری کنید:

بایـد بدانیـد کـه آیا در مسـیر دسـتیابی به سـطحی از وایرال شـدنی هسـتید • 

کـه کسـب‌و‌کار شـما را حفـظ کند یـا خیر. 

باید دریابید که محتوا چگونه و با چه کسـی به اشـتراک گذاشـته می‌شـود. • 

اگر هر خواننده یک URL را برای شـخص دیگری ارسـال کند و آن شـخص 

پـس از آن بـاز هـم به سـایت بازگـردد، باید بدانید که ایـن بازدید نتیجۀ یک 

اشـتراک‌گذاری بـوده اسـت، زیـرا ارزش محتـوا فقـط موجودی آگهـی‌ای که 

ارائه کرده نیسـت، بلکه بازدید اضافۀ تولیدشـده نیز هسـت.

بـه شـما کمـک می‌کنـد کـه دریابیـد آیـا بایـد اسـتراتژی کسـب درآمـد بـه • 

سـبک دیـوار پرداخـت را در پیـش بگیریـد یـا خیـر.

1. Tynt
2. tag
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اثربخشی اعلان‌های اطلاع‌رسانی1

مـا قبال منحصـرا بـرای وب طراحـی می‌کردیـم؛ امـا در سـال‌های اخیـر، طراحـان بـا 

فریادهـای »طراحـی بـرای موبایل« یا »اول تلفن همراه« دسـتگاه‌های قابل حمل را در مرکز 

توجـه قـرار دادنـد. بااین‌حـال دلیـل خوبـی وجـود دارد کـه فکـر کنیـم آینـده‌ اپلیکیشـن‌ها، 

تغییرپذیـری نیسـت، بلکـه اعلان‌ها‌ هسـتند.

دسـتگاه تلفـن همـراه امـروزی یـک مغـز مصنوعـی اسـت. مـا بـه ایـن دلیـل بـه آن‌هـا 

وابسـته هسـتیم کـه جلسـات را بـه مـا یـادآوری می‌کنـد، بـه مـا می‌گویـد کـه چـه زمانـی 

دیگـران بـه مـا می‌اندیشـند و راه خانـه را با آن پیدا می‌کنیم. فناوری‌های عامل هوشـمندی 

ماننـد سـیری و گـوگل نَـو2، ایـن مغـز را تقویـت می‌کننـد. 

در حـال حاضـر، اعلان‌هـای دسـتگاه‌های موبایـل میـدان نبـردی هسـتند کـه در آن 

اپلیکیشـن‌ها بـرای جلـب توجـه مـا می‌جنگنـد.

در مـدل UGC، توانایـی بازگردانـدن کاربـران بـه داخـل سـایت یـا برنامـه از طریـق 

پایـدار اسـت. از تعامـل  اعلان‌هـا، بخـش مهمـی 

فرد ویلسون اعلان تلفن همراه را تغییردهندۀ بازی می‌نامد3: 

اعلان‌هـا بـه روشـی اصلـی در اسـتفادۀ مـن از تلفـن و اپلیکیشـن‌ها تبدیـل 

شـده‌اند. بـه نـدرت مسـتقیما توئیتـر را بـاز می‌کنـم. در اعالن می‌بینیـم که "10 

منشـن4 جدیـد" دارم و روی اعالن کلیـک می‌کنـم و بـه تـب منشـن توئیتـر 

مـی‌روم. یـا می‌بینـم که "20 چک‌ایـن5 جدیـد" دارم و روی اعلان کلیک می‌کنم 

و بـه تـب دوسـتان در فوراسـکؤر مـی‌روم.

او سه دلیل اصلی برای این تغییر مهم را چنین برمی‌شمرد:

اول بـه مـن اجـازه می‌دهـد از اپلیکیشـن‌های تعاملی‌تـر در تلفـن همراهـم 

1. Notification
2. Google Now
3. * http://www.avc.com/a_vc/2011/03/mobile-notifications.html
4. mention
5. checkin
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اسـتفاده کنـم. مـن بـه همـۀ آنهـا در صفحـه‌ اصلـی نیـازی نـدارم و تـا زمانـی که 

تعامالت جدیـدی را از طریـق اعالن دریافـت کنم، واقعاً برایم مهم نیسـت که 

آنهـا کجـای تلفـن همراهم هسـتند.

دوم اینکـه، مـن می‌توانـم هـر تعـداد اپلیکیشـن ارتباط‌جمعـی کـه بخواهـم 

و  اس  ام  اس  اسـکایپ2، کیـک3،  بلـوگا1،  مـن  الان  همیـن  باشـم.  داشـته 

گروپ‌مـی4 را دارم. می‌توانسـتم اپ‌هـای بیشـتری هـم داشـته باشـم. نیـازی به 

وفـاداری بـه هیچ سیسـتم ارتباطی نـدارم و فقط باید به صنـدوق ورودی اعلان 

خـودم وفـادار باشـم.

و در نهایـت، وقتـی گوشـی‌ام را برمـی‌دارم، صفحـۀ اعالن، صفحـۀ‌ اصلی جدید 

اسـت، اولیـن جایـی که چـک می‌کنم.

بایـد اثربخشـی اعلان‌هـا را بـه همـان روشـی انـدازه بگیریـد کـه نـرخ ارسـال ایمیـل را 

می‌سـنجید: تعـداد مشـخصی پیـام ارسـال می‌کنیـد و برخـی از آن پیام‌هـا نتیجـه‌ای طبـق 

انتظارتـان ایجـاد می‌کنـد. فرقـی نـدارد کـه پیام‌هـا از طریـق ایمیـل، پیامـک یـا اپلیکیشـن 

تلفـن همـراه ارسـال شـوند.

کسب‌و‌کار UGC با رسم شکل

در شـکل 12-4 جریـان کاربـر را در یـک تجـارت UGC، همـراه بـا معیارهای کلیدی هر 

مرحلـه به تصویر کشـیدیم.

1. Beluga
2. Skype
3. Kik
4. GroupMe
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هزینه های جذب 
رتبه صفحهمشتری

کلیک موثر، 
وایرال شدن

رشد وایرال، 
زمان چرخه

کیفیت، داده های اسپم

پروسه ی ریزش 
و بازفعالسازی

پروسه ی دعوت وایرال

کلیک موثر 

مدت زمان 
تا آخرین 
بازدید

نرخ ریزش

ترافیک

چرخه زندگی مشتری 
UGC

بازگشتی ها

پروسه ی 
محتوای وایرال

کاربران ثبت نامی

رای دهندگان 
)LIKE/RT/+1(

نظردهندگان

تولیدکنندگان

بازفعالسازی ها

بدخوب
محتوا

رها کرده ها

کاربران غیرفعال

محتوای اشتراک 
گذاری شده

دعوت های 
پذیرفته شده

نوتیفیکیشن ها

بازدیدکنندگان

جستجوپرداختی
وایرال 

دهان به دهان

اشتراک گذاری

شـکل 12-4: کسـب‌و‌کار یوجـی سـی تمامـاً مربـوط بـه تبدیـل بازدیدکننـدگان بـه 

اسـت. تولیدکننـدگان 
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چند نکته: تولید محتوای غیرفعال

از جهـات رابـط جدیـد  از بسـیاری  امـا  گرچـه اعلان‌هـا در پس‌زمینـه رخ می‌دهنـد؛ 

پیش‌زمینـه هسـتند، تولیـد محتـوا هـم اغلـب بـه صـورت مخفیانـه رخ می‌دهد. گـوگل به 

سـادگی بـا فعـال کـردن ویژگی‌هـای پس‌زمینـه‌ای ماننـد لتیتـود1 و آپلـود تصاویـر و پیونـد 

دادن به سـایت‌های خارجی بر اسـاس پروفایل شـما، توانسـته اسـت شـبکه اجتماعی خود 

یعنـی گـوگل پالس را بـا اطلاعـات و به‌روزرسـانی‌های پایـگاه کاربـری خـود پـر کنـد. 

همانطـور کـه دسـتگاه‌های تلفـن همـراه هـر روز بیشـتر از روز پیـش بـه حسـگر‌هایی 

بـدل می‌شـوند کـه سالمت، موقعیـت مکانـی، خریـد و عـادات مـا را رصد می‌کنند، شـاهد 

تقسـیم شـدن تولیـد محتـوا بـه تولید محتـوای فعـال )اشـتراک‌گذاری یک پیوند، نوشـتن 

یـک پسـت( و تولیـد محتـوای غیرفعال)پـر کـردن خـودکار یـک جـدول زمانـی بـا اقدامـات 

مـا؛ کمـک بـه سیسـتم بـرای یادگیـری جریـان کلیکمـان( خواهیـم بـود. ایـن تحـول بـرای 

کسـانی کـه ابزارهـای جمـع‌آوری داده‌ها را می‌سـازند- سـازندگان دسـتگاه‌های تلفن همراه، 

شـرکت‌های پرداخـت و غیـره- مزیـت بزرگـی اسـت. 

سـه تغییـر در چشـم‌انداز را در نظـر بگیریـد: بررسـی‌های محیطـی کـه طـی آن دسـتگاه 

هوشـمند شـما، تغییـرات مکانـی را ثبـت می‌کنـد و بـه اشـتراک می‌گذارد؛کیـف پول‌هـای 

دیجیتالـی طراحـی شـده بـرای ذخیـره اطلاعـات وفـاداری، بلیـط و عضویـت؛ و فنـاوری 

ارتباطات نزدیک-میدان2 که اشـتراک‌گذاری اطلاعات یا پرداخت را با برخورد دسـتگاهتان 

بـه چیـزی ممکـن می‌سـازد. ایـن سـه فنـاوری به تنهایـی گنجینـه‌ای از داده‌هـای غیرفعال را 

فراهـم می‌سـازند کـه بـا توجـه بـه مجوزهـای مناسـب، می‌تواننـد جـدول زمانـی افـراد را بـه 

روش‌هـای دقیقـی پـر کنـد کـه ممکـن اسـت برای محتـوای تولیدشـده توسـط کاربر ارسـال 

شـود، حتـی زمانـی کـه در پس‌زمینـه اتفـاق می‌افتنـد.

اگرچـه ایـن امـر دنیـای UGC امـروزی را تغییـر نمی‌دهـد، امـا بـه تدریـج ارزیابی‌هـای 

اشـتراک‌گذاری سـادۀ کنونـی و در دسـترس مـا را مخـدوش کـرده و داده‌هـای هـرز بسـیار 

بیشـتری را ارائـه می‌کنـد؛ آیـا کاربـر تعامـل دارد یـا فرامـوش کـرده اسـت کـه نوعـی تعامـل 

غیرفعـال را خامـوش کنـد؟ آیـا انـواع خـاص اشـتراک‌گذاری غیرفعـال بـرای کسـب‌و‌کار 

1. Latitude
2. near-field communications technology
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بهتـر اسـت؟ اگـر چنیـن اسـت، بـرای تشـویق یـا پـاداش تعییـن کـردن بـرای آنهـا چـه کاری 

می‌توانیـم انجـام دهیـم؟

نکات کلیدی

در UGC تعامـل بازدیدکننـدگان همه‌چیـز اسـت. می‌توانیـد مشـارکت بازدیدکنندگان 

را در یـک قیـف تعامل دنبـال کنید.

بسـیاری از کاربـران تماشـاچی می‌ماننـد، برخـی بـه راحتـی مشـارکت می‌کننـد و برخـی 

دیگـر بـه تولیدکننـدگان محتـوای تخصصـی بـدل می‌شـوند. ایـن نسـبت 20/80 در تمـام 

فعالیت‌هـای کـه می‌خواهیـد کاربرانتـان انجـام دهنـد، وجـود دارد.

برای اینکه کاربران برگردند و تعامل داشـته باشـند، باید آنها را از طریق ایمیل و سـایر 

اشـکال »مداخله« از فعالیت مطلع کنید.

مقـدار قابل‌توجهـی از کار بـرای راه‌انـدازی و گرداندن یک سـایت UGC صرف جلوگیری 

از تقلب می‌شـود.

کسـب‌و‌کار UGC ممکـن اسـت بیـش از هـر چیـز بـر مشـارکت کاربر متمرکز باشـد اما 

همچنـان بیشـتر صورت‌حسـاب‌های خـود را بـا تبلیغـات بپـردازد. اگـر می‌خواهیـد دربـاره 

تبلیغـات و کسـب‌و‌کار رسـانه‌ای بیشـتر بدانیـد، بـه فصـل 11 بازگردیـد. اگـر می‌خواهیـد 

مسـتقیما بـه سـروقت مراحـل اسـتارت‌آپ و نحـوه تأثیـر آنهـا بـر معیارهـا برویـد، به فصل 

14 رجـوع کنیـد.



فصل 13

 مدل ششم:
بازارهای دوطرفه1

بازارهای دوطرفه جزو سـایت‌های تجارت الکترونیکی2 هسـتند، اما آن‌قدر متفاوت‌اند  

کـه بحـث جداگانـه‌ای را می‌طلبـد. اگـر بعـد از مطالعـۀ فصل 7، بـه این نتیجه رسـیدید که 

شـرکت شـما نوعی بازار دوطرفه اسـت، این فصل را بخوانید.

در ایـن مـدل، شـرکت وقتـی پولی نصیبش می‌شـود کـه خریدار و فروشـنده، معامله را 

نهایـی کننـد. شـرکت eBay مشـهورترین نمونـه بـازار دو طرفـه اسـت. بـه طور کلـی الگوی 

پایـه‌ای مشـخص و رایجـی وجـود دارد. مدل‌هـای کسـب‌وکار زیـر نوعـی بـازار دو طرفـه 

محسـوب می‌شـوند:

خدمـات امالک و مسـتغلات3 به خریـداران احتمالی اجـازه می‌دهند ملک • 

مدنظرشـان را بـا طیـف گسـترده‌ای از معیارهـا پیدا کننـد و در مقابل مبلغی 

را بـرای تنظیـم معاملـه بـه صـورت درصـدی یـا پرداخـت یکجـا بـرای خـود 

برمی‌دارنـد.

در سـایت ایندیگوگـو4 هنرمنـدان پروژه‌هـای هنری‌شـان را ثبـت کـرده و • 

حامـی مالـی پیـدا می‌کنند. حامیان، پروژه‌های موجود در سـایت را بررسـی 

1. two-Sided Marketplaces
2. e-commerce
3. Real estate listing services
4. Indiegogo
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کـرده و پروژه‌هـای مـورد علاقه‌شـان را پیـدا می‌کننـد. از طرفـی سـایت هـم 

درصـدی از پـول سرمایه‌گذاری‌شـده را بـه عنـوان کارمـزد دریافـت می‌کنـد.

در سـایت eBay و کریگزلیسـت1 فروشـندگان محصولاتشـان را ثبت کرده • 

و تبلیـغ می‌کننـد. در کریگزلیسـت، بعضـی از تراکنش‌هـا )مثالً اجـاره در 

شـهرهای خـاص( هزینـه دارد و سـایر آگهی‌هـا رایـگان اسـت.

توسـعه‌دهندگان نرم‌افزار محصولاتشـان را در ازای بخشـی از درآمدشان در • 

اپ‌اسـتورها قـرار می‌دهنـد. اپ‌اسـتور نه‌تنهـا راهنمـای نصب اپلیکیشـن‌ها 

و توزیعشـان را مدیریـت می‌کنـد، بلکه به‌روزرسـانی‌ها را هـم ارائه می‌دهد، 

در مسـائل حقوقـی کمـک کـرده و بـر تراکنش‌هـای ارزی نظـارت می‌کننـد.

در سـایت‌های د‌وسـتیابی2 جسـتجوی شـریک احتمالی رایگان است و برای • 

تکمیـل پروفایـل یـا ثبت اطلاعات اضافی در اشـتراک پولی، هزینه دریافت 

می‌شود.

در سـایت‌های هات‌وایـر3 و پرایس‌لایـن4، هتل‌هـا اتاق‌هـای اضافی‌شـان • 

را بـا تخفیـف ثبـت کـرده و خریـداران بـا قیمـت کمتری ایـن اتاق‌هـا را رزرو 

می‌کننـد. هویـت ایـن هتل‌هـا تـا بعـد از خریـد پنهـان می‌مانـد.

خریـداران  دارنـد:  ذینفـع  دو  و  مشـترک  موجـودی  مـدل  یـک  مثال‌هـا  ایـن  تمـام 

و فروشـندگان، سـازندگان و حامیـان، شـرکای‌های احتمالـی5 یـا هتل‌هـا و مسـافران. در 

تمـام ایـن مثال‌هـا وقتـی دو ذینفـع بـه هـم برسـند، درآمـد به‌دسـت می‌آیـد و تفاوتشـان 

در مجموعـه خاصـی از پارامترهـا یـا شـرایط جسـت‌وجو )مثالً آپارتمان‌هایـی کـه ارزیابـی 

بـه یـک  بـرای شـروع  شـده‌اند، رتبه‌بندی‌هـای فروشـنده( اسـت. در عیـن حـال همگـی 

موجـودی نیـاز دارنـد.

1. Craigslist
2. Dating
3. Hotwire
4. Priceline
 از نظـر فنـی فقـط یـک ذینفـع در سـایت زوج‌یابـی هسـت: کسـی کـه می‌خواهد قرار عاشـقانه بگـذارد.  .5
خیلـی از سـایت‌هایی کـه بـر روابـط دگرجنس‌گـرا متمرکزنـد، رفتـار متفاوتـی بـا مـردان و زنـان دارنـد )مثالً 
ثبـت نـام رایـگان بـرای کاربـران زن(. ایـن تکنیـک بـرای حل مشـکل مـرغ و تخم مـرغ کـه در بازارها وجود 
دارد، اسـتفاده می‌شـود، امـا بـا رواج سـایت‌های زوج‌یابـی آنلایـن، ایـن روش کمتـر بـه چشـم می‌خـورد.
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در ایـن بخـش، قصـد داریـم تعریـف دقیق‌تـری از بازارهـای دوطرفـه ارائـه بدهیـم کـه 

بعضـی از نمونه‌هـای ذکـر شـده را شـامل نمی‌شـود. در تعریـف مـا:

فروشـنده مسـئول فهرسـت‌بندی و تبلیغ محصول اسـت. سرویس املاکی • 

کـه لیسـت مشـاوران امالک را منتشـر می‌کنـد، واجـد شـرایط نیسـت، امـا 

یـک سـایت فـروش امالک بی‌واسـطه1 واجد شـرایط اسـت.

مالـک بـازار رویکـرد عـدم دخالـت2 در معامالت دارد. سـایت‌هایی ماننـد • 

هات‌وایـر3 کـه خودشـان پروفایل‌هـای هتـل را می‌سـازند، این‌گونـه نیسـتند.

خریدار و فروشـنده منافع متضادی دارند. در اکثر مدل‌های بازار، فروشـنده • 

می‌خواهـد هـر چـه بیشـتر پـول بـه جیـب بزنـد و خریـدار دوسـت دارد هـر 

چـه کمتـر خـرج کنـد. در یـک سـایت دوسـتیابی، صـرف نظـر از تفاوت‌هـای 

جنسـیتی، هـر دو طـرف بـه دنبـال یـک چیـز هسـتند )یـک شـریک مناسـب( 

بنابرایـن ایـن سـایت‌ها را از بحـث کنـار می‌گذاریـم.

و  بایـد هـم خریـداران  دارنـد:  را هـم  بازارهـای دو طرفـه مشـکل خـاص خودشـان 

هـم فروشـندگان را جـذب کننـد. یعنـی دو برابـر کار بیشـتر. همانطـور کـه بعـداً در بعضـی 

از مطالعـات مـوردی خواهیـم دیـد، شـرکت‌هایی ماننـد آمـازون، اوبـر4، اتسـی5، دوپریـو/

کام‌فـری6 راهکارهایـی بـرای حـل ایـن مشـکل پیـدا کرد‌ه‌انـد، امـا همـه بـه یـک چیـز ختـم 

می‌شـود: تمرکـز بـر کسـی کـه پـول دارد؛ یعنـی خریـداران: اگـر گروهـی را پیـدا کنیـد کـه 

می‌خواهـد پـول خـرج کنـد، مثـل آب خـوردن گروهـی کـه می‌خواهـد پـول دربیـاورد هـم 

پیـدا می‌شـود.

1. for-sale-by-owner
2. hands off
3. Hotwire
4. Uber
5. Etsy
6. DuProprio/Comfree
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مطالعه موردی | دوپریو به چه چیزی توجه دارد

وب‌سـایت دوپریو بزرگترین بازار فروش بی‌واسـطه و دومین شـبکه پربازدید املاک و 

مسـتغلات در کانادا اسـت. این وب‌سـایت در سـال 1997 توسـط نیکلاس بوشار1، تأسیس 

شـد و تـا بـه حـال 17000 ملـک را فهرسـت کـرده اسـت و تقریبـاً 5 میلیـون بازدیـد در مـاه 

دارد. ایـن شـرکت هزینـه‌ای در حـدود 900 دلار بـرای فهرسـت‌بندی، مشـاوره قیمت‌گـذاری 

و عکاسـی HDR دریافـت می‌کنـد. امکانـات اضافی، از مشـاوره حقوقی گرفتـه تا آموزش، 

هزینـه اضافـی دارنـد. همچنیـن با یـک روزنامه مهم قـراداد ثبت آگهـی دارد.

نیـکلاس قبـل از اینکـه اسـتارت‌آپ نـاب مطـرح شـود، نـاب بـود. او پسـر یـک مشـاور 

امالک بـود و از سـنین جوانـی کارآفریـن شـد )نیـکلاس بـرای خـودش یـک تجـارت فروش 

کفپـوش چوبـی را در دوران دبیرسـتان اداره می‌کـرد(. در روزهایـی کـه تـازه وب ظهـور کرده 

بـود، بـه پـدرش کمـک کـرد یـک وب سـایت بسـازد. بعـد فکـری بـه سـرش زد. »توجهـم بـه 

تابلوهـای سـیاه و نارنجـی »فـروش توسـط مالک« در ابزارفروشـی‌ها جلب شـد. جرقه‌ای در 

ذهنم زده شـد و گفتم: »بیایید یک وب سـایت املاک و مسـتغلات بدون واسـطه بزنیم!« 

و ایـن وب‌سـایت را در زیرزمیـن خانـۀ والدینـم راه‌انـدازی کردم«.

اولیـن نسـخه وب سـایت اسـتاتیک2 بـوده و بـر روی مایکروسـافت فرانت‌پیـج3 سـاخته 

شـده بـود. هیـچ کارمنـدی وجـود نداشـت. نیـکلاس بـا بررسـی آگهی‌هـای طبقه‌بندی‌شـده و 

جسـت‌وجوی تابلوهای »فروش توسـط مالک«، فروشـندگان جدید را پیدا کرده و راضی‌شـان 

کـرد کـه در سـایت او آگهـی بگذارند. »آن‌وقت‌ها، تنها KPI موجـود، تعداد تابلوهایی بود که 

روی چمن‌هـای مـردم می‌گذاشـتیم. چـون از ایـن طریـق بـود که خریـداران وب‌سـایت من را 

پیـدا کردنـد. تعـداد علامت‌هـا و البتـه تعداد املاک درج شـده در وب سـایت«.

نیـکلاس کم‌کـم منابـع دیگـری از فروشـندگان بالقـوه را پیدا کرد و از سـایت‌هایی مثل 

کریگزلیسـت و کیکیجـی4 الگـو گرفـت. او می‌گویـد: »شـروع اینترنـت بـود و مـن تـازه در 

حـال بـازی بـا نحـوۀ ارائـه خدمات و نحوه اسـتفاده از وب به نفع خودم و مشـتریانم بودم«.

1. Nicolas Bouchard
2. static
3. Microsoft Frontpage
4. Kijiji
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اوایـل سـال 2000، وقتـی کـه شـرکت کمـی محبـوب شـد، از یـک سـایت اسـتاتیک بـه 

سـایت داینامیـک1 تغییـر کـرد و لیسـت تمـام آگهی‌هـای فروشـندگان بـه صورت دسـتی به 

سـایت جدید منتقل شـد. تا آن زمان، سـایت فقط یک تحلیل ابتدایی ارائه می‌داد )کمی 

پیشـرفته‌تر از یک صفحۀ شـمارنده آمار بازدید(. بخش روندهای وب2 برای تجزیه‌وتحلیل 

اضافه شـد. با نسـخه داینامیک، بخش لاگین فروشـنده ارائه شـد تا فروشـندگان خودشان 

اطلاعـات دارایی‌شـان را بـه‌روز کننـد. نیـکلاس می‌گویـد: »در ایـن مرحلـه، فروشـندگان 

می‌توانسـتند اطلاعـات بیشـتری در مـورد عملکردشـان ببیننـد، مثالً اینکه آگهی‌شـان چند 

بـار در نتایـج جسـت‌وجو ظاهـر می‌شـود، چنـد بـار کلیک شـده اسـت، و غیره«.

چنـد سـال بعـد، شـرکت لاگین‌هـای سـمت مشـتری را هم اضافه کـرد. به ایـن ترتیب 

خریـداران معیارهـای جست‌وجویشـان را تعیین می‌کردند و بـرای دریافت اعلان‌های آگهی 

املاک مناسـب، مشـترک می‌شـدند. تأکید اصلی بر جسـت‌وجو بود.

نیکلاس می‌گوید: »با اسـتفاده از سـایت داینامیک، تعداد بازدیدکنندگان را به نسـبت 

تعـداد فالوئرهـای فروشـنده ارزیابـی کردیـم. بـرای ما مثل نان شـب بود«. امـا داده‌ها هنوز 

دقیـق نبودنـد: شـرکت همچنان بر بازدیدهـا تمرکز می‌کرد، نه خـود بازدیدکنندگان.

یکـی از دلایـل ایـن اسـت کـه بـازار دو طرفـه پیچیده‌تـر از آن چیـزی بـود کـه بـه نظـر 

می‌رسـید. بیشـتر اوقـات کسـی کـه خانـه‌اش را می‌فروخـت، بـه دنبـال خانـه‌ای جدیـد هـم 

می‌گشـت )ایـن مسـئله تفکیـک ترافیـک حاصـل از دو گـروه را سـخت می‌کـرد(. بنابرایـن 

نیـکلاس بـه یـک قانـون سرانگشـتی سـاده رضایـت داد: »معیـاری داشـتیم کـه 1000 بازدید 

از وب سـایت را بـا 1 اشـتراک برابـر در نظـر می‌گرفـت«. ایـن قانـون علی‌رغـم غیردقیـق بـه 

نظـر رسـیدن، بـرای خط‌کشـی و مرزبندی مناسـب بـود. او می‌گوید: »این نـرخ تبدیل کاملاً 

ابتدایـی بـود. هـدف مـا ایـن بـود کـه نـرخ تبدیـل در هـر بازدیـد را بـالا ببریم«.

هر چقدر که شـرکت در کار تحلیل جلوتر می‌رفت، سـطح تحلیل پیشـرفته‌تر می‌شـد. 

نیـکلاس می‌گویـد: »مـا شـروع کردیم به بررسـی نرخ تبدیـل بازدیدکنندگانـی که به صفحۀ 

اشـتراک می‌آمدنـد، جایـی کـه پکیج‌هـای مختلفمـان نمایـش داده می‌شـد. بعـد سـعی 

کردیـم قاعده‌مندتـر باشـیم. ایـن کارهـا را مدت‌هـا قبـل از اینکـه هیچ تسـت A/B واقعی 

1. dynamic
2. Webtrends
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اجـرا کنیـم، انجـام می‌دادیـم«. ایـن شـرکت تغییراتـی را در وب‌سـایتش امتحـان می‌کـرد تا 

ببینـد آیـا ایـن تغییـرات نـرخ تبدیل‌هـا را بهبود می‌بخشـد یا نـه. این فرایند هنـوز در قالب 

یـک فرآینـد مـاه به مـاه انجام می‌شـد.

ایـن شـرکت امـروز تحلیـل دقیقـی از گوگل می‌گیرد، اما نیکلاس خـودش را با جزئیات 

مشـغول نمی‌کنـد: »بازدیدکننـده بـرای خریـد ملـک همیشـه هسـت.« بـه ایـن ترتیـب روی 

ثبت‌نـام خریـداران تمرکـز نمی‌کنـد. »فقـط در کبـک، ماهانـه 3 میلیـون بازدیدکننـده داریم 

کـه 1.2 میلیـون بازدیدکننـده یکتـا )یونیـک( هسـتند، امـا فقـط بخـش کوچکـی از آنهـا - 

5درصـد یـا کمتـر _ ثبت‌نـام می‌کننـد«.

نیـکلاس بـه رقبـا اهمیـت زیـادی می‌دهـد. »باید تا حد امـکان بهتـر از بنگاه‌های املاک 

باشـیم. اطلاعات خوبی از شـرکت وام و مسـکن کانادا1 و هیئت املاک و مسـتغلات کانادا2 

داریـم. می‌دانیـم دقیقـاً چـه تعـداد ملـک آگهـی و فروخته شـده اسـت و همیشـه خودمان 

را، منطقـه بـه منطقـه، بـا این اعداد محـک می‌زنیم«.

امـروز ایـن شـرکت سـه هـدف بـزرگ دارد: فروشـندگان املاکشـان را در سـایت آگهـی 

کننـد، خریـداران ثبـت نـام کننـد تـا وقتی که ملکـی آگهی می‌شـود، در جریان قـرار بگیرند و 

در نهایـت امالک بـه فروش برسـد.

شرکت دوپریو مثالی عالی است که نشان می‌دهد چطور یک شرکت برای رشد، مراحل 

مختلفـی را طـی می‌کنـد. معیارهایـی که شـرکت رصـد می‌کرد، در طول زمان عوض شـدند:

در مراحـل اولیـه، یک سـایت اسـتاتیک کافـی بود. تمرکـز روی خریدها بود • 

)تابلوهـای روی چمن‌هـا، تعـداد خانه‌های ثبت‌شـده(.

بعد بر نسـبت بازدیدکننده به عضو متمرکز شـد که معیاری برای تشـخیص • 

سالمت بازار بود.

بـا ظهـور بـازار، بـر معیارهـای درآمدی مثل نسـبت لیسـت آگهـی به فروش • 

و میانگیـن قیمـت فروش پکیج متمرکز شـد.

حـالا معیارهـای جدیـدی را بـرای بهینه‌سـازی نـرخ کلیـک ایمیـل، نتایـج • 

1. Canada Mortgage and Housing
2. Canadian Real Estate
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جسـت‌وجو و میـزان اسـتفاده از اپلیکیشـن‌های تلفـن همـراه کـه اخیـراً 

راه‌انـدازی شـده اسـت، اضافـه می‌کنـد. »در حـال حاضـر، بـه خاطر سـاختار 

سیسـتم، تشـخیص اینکـه جسـت‌وجوهای در کجـای وب سـایت انجـام 

می‌شـود، سـخت اسـت، امـا داریـم روی آن کار می‌کنیـم«.

در نهایت، نیکلاس در این بازار دو طرفه، انتخاب کرد که بر منبع پول تمرکز داشته باشد.

»امـروز، بـرای مـا تعـداد فـروش یـک معیـار مهـم اسـت. معیـار مهم‌تـر از آن، نسـبت 

فـروش بـه فهرسـت آگهـی اسـت: تعـداد کل امالک فهرسـت شـده در مقابـل تعـداد کل 

املاک فروخته شـده چقدر اسـت. اگر ملک فروخته نشـود، تجارتی در کار نیسـت. به این 

ترتیـب هیـچ تبلیـغ دهـان به دهانی، هیچ نقد و بررسـی خوبی، هیـچ 15000 توصیه‌نامه‌ای 

از فروشـندگان راضی، هیچ برچسـبی با عنوان »فروخته شـد« در کار نخواهد بود. حتی اگر 

فـردا 10000 ملـک آگهـی شـود، امـا هیـچ ملکـی فروش نـرود، یعنـی کار من تمام اسـت«.

خلاصه
در مراحل اولیه، بازار می‌تواند موجودی‌اش را با استفاده از روش‌های اولیه و • 

با ‌تکنولوژی پایین، افزایش دهد. کارهایی را انجام دهید که مقیاس ندارند.

بـرای بعضـی بازارهـا، کارمـزد هر آگهی یا تراکنش، به جای کمیسـیون، بهتر • 

جـواب می‌دهد.

اگـر خریـدار را جـذب کنیـد، فروشـندگان راحت‌تـر عضو می‌شـوند. بنابراین • 

برویـد سـراغ جیب‌هایـی که پـول دارند.

یـک سـایت اسـتاتیک و مدیریت‌شـده می‌توانـد بـرای اثبـات قابل‌قبـول • 

بـودن یـک بـازار گران‌قیمـت و کم‌فـروش کافـی باشـد.

در نهایت، حجم فروش و درآمد، تنها معیاری است که اهمیت دارد.• 

درس‌های تحلیلی
بـا حداقـل بـازاری شـروع کنید کـه می‌دانید تقاضا، عرضـه و تمایل خریدار و فروشـنده 

به معامله را دارد. بعد راه‌هایی برای کسـب درآمد از آن پیدا کنید. معیارهایی که مهم‌اند، 

بـه انـدازه معامالت، فراوانی و ویژگی‌های منحصربه‌فرد کسـب‌وکار بسـتگی دارد. اما اصول 
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یکسـان اسـت: درآمد حاصل از معاملات.

تصـور کنیـد یـک بـازار دو طرفـه بـرای کنسـول‌های بـازی دسـت دوم راه می‌اندازیـد. 

کسـانی کـه کنسـولی بـرای فـروش دارنـد، آن را آگهـی می‌کننـد و کسـانی کـه می‌خواهنـد 

کنسـول بخرنـد، بـا معیارهـای مختلـف جسـت‌وجو می‌کننـد. تراکنش‌هـا از طریـق پی‌پـال 

انجـام می‌شـود و شـما سـهم خودتـان از عایدی‌هـا را بالاتـر از حداقـل مقـدار برمی‌داریـد.

از آنجایـی کـه خودتـان فروشـنده کنسـول نیسـتید، بایـد راهـی بـرای تهیـۀ موجـودی 

کنسـول یـا گـروه بزرگـی از مشـتریان پیـدا کنیـد. بایـد تصمیـم بگیریـد کـه قـرار اسـت کدام 

سـمت بـازار »بـذر بپاشـید«.

اگـر قـرار اسـت بـرای فروشـنده بـذر بپاشـید، می‌توانیـد در کریگزلیسـت سـرک بکشـید و 

ببینیـد صاحبـان کنسـول موجـودی دارنـد یـا خیـر و به آگهی گذاشـتن تشویقشـان کنیـد. اگر 

می‌خواهیـد بـرای خریـدار بذر بپاشـید، یک تالار گفت‌وگو برای بازیکنان بازی‌های نوسـتالژیک 

راه‌ می‌اندازیـد و از سـایت‌های اجتماعـی دعوتشـان می‌کنیـد کـه دور هـم جمـع شـوند.

بـرای شـروع، می‌توانیـد خودتان با فروش کنسـول یک موجـودی مصنوعی ایجاد کنید 

و بعـد از دیگـران موجـودی بگیریـد. اوبر، ارائه‌دهندۀ خدمات خودرو، با خرید ماشـین‌های 

موجـود، مشـکل مـرغ و تخـم مـرغ بازارهـای جدیـد را حـل کـرد: وقتـی که این شـرکت در 

سـیاتل راه‌انـدازی شـد، سـاعتی 30 دلار بـه راننـدگان پرداخـت می‌کرد. و زمانـی به پرداخت 

کمیسـیونی روی آورد کـه تعـداد تقاضاهـا بـالا رفتـه بـود و بـرای راننده می‌صرفیـد. در واقع 

این شـرکت عرضه را خودش سـاخت.

از طـرف دیگـر، اگـر می‌خواهیـد بـرای خریـدار بـذر بپاشـید، بایـد محصولـی باشـد کـه 

بتوانیـد موجـودی اولیـه آن را تأمیـن کنیـد؛ آن محصـول را بـه تعـداد مناسـبی بخریـد یـا با 

علـم بـه اینکـه از پـس تهیـۀ موجـودی برمی‌آییـد، اول سـفارش بگیرید و بعـد تأمین کنید. 

بـرای مثـال آمـازون بـا فـروش کتـاب شـروع کـرد کـه فرآیندهـای سـفارش، جسـت‌وجو و 

تأمیـن آن سـاده بـود. بعـد طیـف کالاهایـش را وسـیع‌تر کـرد. در نهایـت هـم بـا دسترسـی 

از  بسـیاری  بـرای کالاهـای  بـازاری  بـه  جست‌وجویشـان  الگوهـای  و  زیـاد  خریـداران  بـه 

تأمین‌کننـدگان دیگـر تبدیـل شـد . یـک نمونـۀ دیگـر سـایت Salesforce.com اسـت. 

ایـن سـایت یـک محصـول CRM تولیـد کـرد و یـک فضـای تبـادل اپلیکیشـن سـاخت که 

توسـعه‌دهندگان شـخص ثالـث، نرم‌افزارشـان را بـه مشـتریان فعلـی بفروشـند. بـا توجه به 

مقتضـای بـازار، هـر دو شـرکت اول تقاضـا ایجـاد کردنـد.
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استراتژی مرغ و تخم مرغ معیاری حیاتی بود:

بـرای اوبـر، اندازه‌گیـری میـزان درآمـد رانندگان بر اسـاس کمیسـیون، میزان • 

ماشـین‌های دردسـترس و مدت زمان لازم برای سـوار کردن مشـتری مشکل 

بـود. وقتـی کـه معیارهـا پایـدار شـد )بـا حاشـیه خطـای معقـول(، از بـازار 

»مصنوعـیِ«1 راننـدگان پولـی بـه بـازار دوطرفـه و »پایـدارِ«2 پورسـانتی گـذار کرد.

بـرای آمـازون، مسـئله تخمیـن تعـداد خریـداران کتـاب کـه با فرآینـد خرید • 

و تحویـل راحـت بودنـد، و بعـد آزمایـش پیشـنهادات جدیـد، مثـل لـوازم 

الکترونیکـی یـا لـوازم آشـپزخانه بـود.

اولیـن مرحلـۀ بـازار دوطرفـه _ و اولیـن چیزی که باید اندازه‌گیری شـود _ توانایی شـما 

در تأمیـن موجـودی )عرضه( یا مشـتری )تقاضا( اسـت. دوپریو بـرای تأمین مجموعه اولیه 

آگهی‌هـا بـه دنبـال تابلوهـای »فـروش توسـط مالـک« و فهرسـت‌های طبقه‌بندی‌شـده بود، 

و بعـد تابلـوی فروشـنده، ترافیـک خریـدار را هدایـت کـرد. بنابرایـن معیارهـای این شـرکت 

فهرسـت‌ آگهی‌هـا و تابلوهـای روی چمـن بودنـد. معیارهایـی کـه اول از همـه اهمیـت 

می‌دهیـد، دربـارۀ جذابیـت، تعامـل و رشـد ایـن گروه اسـت.

جاش برینلینگر3، سـرمایه‌گذار خطرپذیر در سـیگما وسـت4 که قبلاً در اودسـک5 مدیر 

بازاریابـی بـود، معیارهـای کلیـدی بـازار را بـه سـه دسـته تقسـیم می‌کنـد: فعالیـت خریـدار، 

فعالیـت فروشـنده، و معامالت. او می‌گویـد: »تقریبـاً همیشـه توصیـه می‌کنـم کـه تمرکز 

اصلی‌تـان را روی طـرف خریـدار بگذاریـد و بعـد عرضـه را مدلسـازی کنیـد؛ آن هم بیشـتر به 

صورت موجودی کل. پیدا کردن کسـانی که می‌خواهند پول در بیاورند، آسـان اسـت. پیدا 

کـردن کسـانی کـه بخواهنـد پـول خرج کنند، خیلی سـخت‌تر اسـت«.

جـاش هشـدار می‌دهـد کـه زیر نظر گرفتـن اعداد و ارقام خریدار، فروشـنده و موجودی 

کالا هـم کافـی نیسـت: بایـد مطمئـن شـوید کـه این اعـداد بـه فعالیت واقعی هسـتۀ مدل 

کسـب‌وکار شـما مربـوط می‌شـود. او می‌گویـد: »اگـر می‌خواهیـد از ایـن اعـداد بهـره ببریـد، 

1. artificial
2. sustainable
3. Josh Breinlinger
4. Sigma West
5. oDesk
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می‌توانیـد بـه راحتـی بـا تغییـر الگوریتم‌هـا ایـن کار را انجـام بدهیـد، امـا لزومـاً تجربـه 

کاربـران را بهبـود نمی‌بخشـید. بـه نظـر مـن بهتر اسـت روی فعالیت‌های واضح‌تر بـازار مثل 

قیمت‌هـای پیشـنهادی، پیام‌هـا، لیسـت‌های آگهـی یـا اپلیکیشـن‌ها تمرکـز کنیـد«.

وقتـی کـه هـر دو طـرف بـازار را در کنـار هـم قـرار دادیـد، توجـه شـما )و تحلیـل( بـر 

بـه حداکثـر رسـاندن درآمـد حاصـل از بـازار معطـوف می‌شـود؛ تعـداد لیسـت‌ها، کیفیـت 

خریداران و فروشـندگان، درصد جسـت‌وجوهایی که حداقل یک موجودی برایشـان دارید، 

معیارهـای خـاص بـازار کـه جـاش ذکر می‌کنـد، و در نهایـت، حجم فـروش و درآمد حاصل 

از آن. در عیـن حـال بـر درک ایـن تمرکـز می‌کنیـد کـه چـه چیزهایـی باعـث جذابیـت یـک 

آگهی می‌شـود تا موارد مشـابه بیشـتری را جذب کنید. و بعد کلاهبرداری‌ها و پیشـنهادات 

و  خریـداران  و  می‌آورنـد  پاییـن  را  بـازار  می‌گیریـد کـه کیفیـت  نظـر  تحـت  را  نامناسـبی 

فروشـندگان را فـراری می‌دهنـد.

امـا شـرکت کنسـول بـازی مـا، بـا پیگیری رشـد خریـداران در بـازار و علاقه‌مندی‌شـان به 

آگهی‌هـای فروشـندگان شـروع بـه کار می‌کنـد. ایـن کار را بـا رصـد بازدیدکنندگانـی شـروع 

می‌کنیـم کـه فروشـنده نیسـتند، )جـدول 1-13 را ببینیـد(. یکـی از معیارهای مفید، نسـبت 

خریـداران بـه فروشـندگان اسـت؛ رقـم بزرگتـر یعنـی بـه فروشـندگان بیشـتری نیـاز داریـم.

ژوئنمیآوریلمارسفوریهژانویه

بازدیدکنندگان 
یکتا

3921567765018729102919025

بازدیدهای 
مجدد1

280443315103644874636271

بازدیدکنندگان 
ثبت‌نام شده

5719281203325640044863

نسبت 
بازدیدکننده 
به فروشنده

12.1013.3311.5711.911.28310.45

جدول13-1: بازدیدکنندگان سایت )خریداران بالقوه(

1. Returning visitors
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امـا ایـن داده‌هـا بیشـتر شـبیه بـه معیارهـای پـوچ هسـتند. چیـزی کـه مـا واقعـاً بـه آن 

اهمیـت می‌دهیـم، خریـداران فعالـی هسـتند کـه خریـد کرده‌انـد. هـر کـس کـه حداقل یک 

خریـد انجـام داده باشـد، خریدار محسـوب می‌شـود و اگـر خریدار در 30 روز گذشـته چیزی 

را جسـت‌وجو کـرده باشـد، خریـدار درگیـر در نظـر گرفتـه می‌شـود )جـدول 13-2 را ببینید(.

ژوئنمیآوریلمارسفوریهژانویه

 خریداران

)1+ خرید(
412677835130219882763

خریداران درگیر 

)جست‌وجو در 

30 روز گذشته(

21448255292614291826

نسبت خریدار 

درگیر به 

فروشنده فعال

1.953.092.334.615.676.81

نسبت خریدار 

درگیر به 

آگهی‌های فعال

1.371.170.841.051.341.62

جدول 13-2: تعداد خریداران درگیر

در ادامه به فروشـندگان، میزان رشدشـان در بازار و فهرسـت‌ آگهی‌هایی که می‌سـازند، 

نـگاه می‌کنیم )جـدول 13-3 را ببینید(.
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ژوئنمیآوریلمارسفوریهژانویه

324426532733802864فروشندگان

3727651180145215711912فهرست‌ آگهی‌ها

میانگین فهرست‌ 

آگهی‌ها به 

فروشنده

1.151.802.101.981.962.21

جدول13-3: رشد فروشندگان و فهرست‌ها

ایـن کار کمـی سـاده‌تر اسـت، بـا این حال، قانـون »معیارهای خوب نسـبت‌ها یا نرخ‌ها 

هسـتند« را زیـر پـا می‌گـذارد، و بیـن فروشـندگان فعـال و غیرفعال تفاوتی قائل نمی‌شـود. 

شـاید بهتـر اسـت کمـی عمیق‌تر شـویم. خط‌کشـی‌هایی انجـام می‌دهیـم: اگر فروشـنده‌ها 

در 30 روز گذشـته آگهی اضافه نکرده باشـند، غیرفعال محسـوب می‌شـوند و اگر آگهی‌ها 

حداقـل پنـج بـار در هفتـه در نتایـج جسـت‌وجوی خریـداران نمایـش داده نشـوند، یعنـی 

غیرفعال هسـتند )جدول را ببینیـد. 4-13(.

ژوئنمیآوریلمارسفوریهژانویه

فروشندگان 

فعال )آگهی‌های 

جدید در 30 روز 

گذشته(

110156237201252268

درصد 

فروشندگان فعال
%34.0%36.6%42.2%27.4%31.4%31.0

آگهی‌های فعال 

)5 بازدید در 

هفتۀ گذشته(

15641366088510681128

درصد آگهی‌های 

فعال
%41.9%54.0%55.9%61.0%68.0%59.0

جدول13-4: تعداد و درصد فروشندگان و آگهی‌های فعال
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حـالا کـه اطلاعاتـی در مورد خریداران و فروشـندگان داریـم، باید قیف تبدیل منتهی به 

خریـد را ترسـیم کنیـم. به تعداد جسـت‌وجوها، تعداد جسـت‌وجوهای نتیجـه‌دار، و تعداد 

نتایـج جسـت‌وجویی کـه بـه بازدیـد از جزئیـات یک آگهی ختم می‌شـود، نـگاه می‌کنیم. در 

عیـن حـال فـروش و رضایت خریدار و فروشـنده را رصـد می‌کنیم )جدول 13-5 را ببینید(.

ژوئنمیآوریلمارسفوریهژانویه

182713102135261640215537262102کل جست‌وجوها

جست‌وجوهای 

با بیشتر از یک 

نتیجه

91351706123624480154483559261

تعداد کلیک‌های 

آگهی‌ها
137029214476105241552012448

71146223562931622تعداد کل خریدها

موجودی 

باقی‌مانده‌
3019201877276734074697

معاملات 

رضایت‌بخش
69.00140.00161.00521.00921.00590.00

درصد معاملات 

رضایت‌بخش
%97.18%95.89%72.20%92.70%98.93%94.86

228161$272311$182012$70032$42196$22152$درآمد کل

میانگین اندازه 

معاملات
$321.00$289.01$314.04$323.86$292.49$366.82

جدول13-5: میزان فروش، رضایت و درآمد

در نهایـت، کیفیـت آگهی‌هـا و اعتبـار خریداران و فروشـندگان را رصـد می‌کنیم )جدول 

13-6 را ببینید(.
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ژوئنمیآوریلمارسفوریهژانویه

جست‌وجوهای هر 

خریدار در هر روز
1.481.531.411.640.930.75

آگهی‌های جدید 

در هر روز
12.0022.1130.8729.6720.6543.00

میانگین تعداد 

نتایج جست‌وجو
2.13.13.44.25.29.1

آگهی‌های 

نشان‌دار
121824546571

درصد آگهی‌های 

نشان‌دار
%3.23%2.35%2.03%3.72%4.14%3.71

فروشندگان با 

امتیاز زیر 3.5 
%4.0%7.1%10.0%8.2%7.0%9.1

خریداران با امتیاز 

زیر 3.5
%1.2%1.4%1.8%2.1%1.9%1.6

جدول13-6: کیفیت فهرست‌ آگهی‌ها

داده‌هـای زیـادی بـرای رصد هسـت؛ چراکه هم بر قیف‌های تجـارت الکترونیک خریدار 

و تولیـد محتـوای فروشـنده نظـارت می‌کنیـد و هـم بـه دنبـال نشـانه‌های کلاهبـرداری1 یـا 

کاهـش کیفیت محتوا هسـتید.

معیارها به آنچه می‌خواهید بهبود بدهید، بستگی دارد:

موجـودی، نـرخ تبدیـل، نتایـج جسـت‌وجو، کیفیـت محتـوا و غیـره. برای مثـال، اگر از 

نتایـج جسـت‌وجو بـه انـدازه کافـی کلیـک دریافـت نمی‌کنیـد، می‌توانیـد اطلاعـات کمتـری 

را در نتایـج جسـت‌وجوی اولیـه نشـان بدهیـد تـا ببینیـد آیـا ایـن کار باعـث افزایـش تعـداد 

کلیک‌هـا می‌شـود یـا خیـر.

1. signs of fraud
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بنابراین معیارهایی که باید زیر نظر بگیرید، عبارتند از:

رشـد خریـدار و فروشـنده: نـرخ اضافـه شـدن خریـداران و فروشـندگان • 
می‌شـود. اندازه‌گیـری  بازگشـتی1  بازدیدکننده‌هـای  همان‌طـور کـه  جدیـد، 

رشـد موجـودی: نـرخ اضافه‌شـدن موجـودی توسـط فروشـندگان، مثـل • 
فهرسـت‌ آگهی‌هـای جدیـد و کامـل بـودن آگهی‌هـا.

اثربخشـی جسـت‌وجو: خریـداران چـه چیـزی را جسـت‌وجو می‌کننـد و آیا • 
بـا موجـودی‌ شـما مطابقـت دارد یا خیر.

هـر •  و  فروخته‌شـده،  اقالم  بـرای  تبدیـل  نرخ‌هـای  تبدیـل2:  قیف‌هـای 
بخش‌بنـدی کـه نشـان دهـد چـه چیـزی بـه فـروش کمـک می‌کنـد. مثـل 

عکس‌هـای حرفـه‌ای از ملـک کـه در مطالعـه مـوردی Airbnb در فصـل 

1 گفتیـم.

امتیازدهی و نشانه‌های کلاهبرداری: امتیازدهی به خریداران و فروشندگان، • 
نشـانه‌های کلاهبرداری و لحن نظرات.

معیارهـای قیمت‌گـذاری: اگـر یـک روش پیشـنهادی بـرای قیمت‌گـذاری • 
داریـد )همانطـور کـه eBay دارد(، پس برایتان مهم اسـت که فروشـندگان 

قیمـت را خیلـی بـالا تعییـن کننـد یـا زیر قیمت بفروشـند.

تمـام معیارهایـی کـه برای یک سـایت تجارت الکترونیک مهم هسـتند، بـرای یک بازار 

دو طرفـه هـم صـدق می‌کننـد. امـا معیارهایـی که گفتیم، به طـور خاص بر ایجـاد یک بازار 

سـیال با اجماع خریداران و فروشـندگان متمرکز اسـت.

به میزان اضافه شدن خریدار و فروشنده امتیاز دهید

ایـن معیـار بـه ویـژه در مراحـل اولیـه کسـب‌و‌کار مهـم اسـت. اگـر بـا دیگـران رقابـت 

می‌کنیـد، پـس خـط‌ قرمـز شـما می‌شـود تعـداد فروشـندگانتان کـه در مقایسـه بـا تعـداد 

1. return visitors
2. Conversion funnels
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فروشـندگان رقبایتـان، بـرای خریـدار ارزش وقـت گذاشـتن داشـته باشـد. اگـر در یـک بـازار 

نسـبتاً منحصـر بـه فـرد هسـتید، پـس خـط قرمـز شـما تأمیـن موجـودی مناسـب اسـت تا 

جسـت‌وجوهای خریـداران یـک یـا چنـد نتیجـه معتبـر را نشـان بدهـد.

میـزان تغییـرات در ایـن معیارهـا را در بازه‌هـای زمانـی مختلـف رصـد کنیـد تـا متوجـه 

بهتـر یـا بدتـر شـدن اوضـاع باشـید. فروشـندگان و آگهی‌هـا را رصـد می‌کنیـد، امـا چیزی که 

در اصـل بایـد بدانیـد ایـن اسـت کـه ایـن اعـداد بـا چه سـرعتی رشـد می‌کنند.

ایـن امـر تشـخیص دقیـق تغییراتـی را کـه ارزش بررسـی دارنـد، آسـان می‌کنـد. بایـد 

ببینیـد فروشـنده‌های جدیـد بـا چـه سـرعتی بـه شـما می‌پیوندنـد و اینکه آیا نرخ پیوسـتن 

در حـال رشـد اسـت یـا کاهـش. اگـر در حـال رشـد اسـت، شـاید بایـد روی فعـال شـدن 

فروشـندگان جدیـد تمرکـز کنیـد. اگـر متوقـف شـده اسـت، شـاید بهتر اسـت پول بیشـتری 

بـرای یافتـن فروشـندگان جدیـد خـرج کنیـد یـا روی افزایش تعداد فهرسـت‌ها بـه ازای هر 

فروشـنده و نـرخ تبدیـل آن فهرسـت‌ها تمرکـز کنیـد.

در بلندمـدت، عرضـه قابل‌خریـدن اسـت، امـا تقاضـا نـه. در اقتصـاد توجـه1، داشـتن 

پایـه‌ای از کاربـر مشـارکت‌کننده و علاقه‌مند بسـیار باارزش اسـت. به همیـن دلیل والمارت 

می‌توانـد شـرایط مطلوبـی را از تامین‌کننـدگان اعمال کند و آمـازون با وجود اینکه خودش 

فروشـنده محسـوب می‌شـود، شـبکه‌ای از بازرگانان سـاخته اسـت. وقتی صحبت از مزیت 

رقابتـی پایـدار باشـد، تقاضـا بر عرضه غلبـه می‌کند.

نرخ رشد موجودی

عالوه بـر خـود فروشـندگان، بایـد صفحـات محصولشـان را نیـز رصـد کنیـد. بـر تعـداد 

صفحـات بـه ازای هـر فروشـنده و اینکـه آیـا در حـال رشـد اسـت یـا نـه، و کامـل بـودن آن 

صفحـات تمرکـز کنیـد )آیـا فروشـندگان شـرح محصولشـان را تکمیـل می‌کننـد؟(

موجـودی بیشـتر بـه ایـن معناسـت کـه جسـت‌وجوهای بیشـتری بـه نتیجـه ختـم 

خواهد شـد. اگر بازار را اشـباع کنید )مثلاً اگر اکثر فروشـندگان بازار در کسـب‌وکار شـما 

عضـو شـوند(، بـا افزایـش صفحـات محصـول و اثربخشـی ایـن صفحات رشـد می‌کنید.

1. attention economy
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جست‌وجوهای خریدار

در بسـیاری از بازارهـای دوطرفـه، جسـت‎وجو راه اصلـی یافتن فروشـندگان اسـت. باید 

جسـت‌وجوهای بـدون نتیجـه را ردیابـی کنیـد؛ جسـت‌وجوی بی‌نتیجـه یعنـی یـک فرصـت 

فروش از دسـت رفته. برای مثال، ممکن اسـت تغییر در جسـت‌وجوهای روزانه، صفحات 

جدیـد و تعـداد نتایـج را دنبـال کنیـد، کـه بـه شـما نشـان می‌دهـد در حال رشـد هسـتید یا 

نـه )جـدول 13-7 را ببینید(.

ژوئنمیآوریلمارسفوریه

تغییرات جست‌وجوی 

روزانه هر کاربر
%103.3%92.2%116.4%56.6%80.6

تغییرات روزانه 

صفحات جدید
%184.2%139.6%96.1%69.6%208.3

تغییرات میانگین تعداد 

نتایج به ازای هر سرچ
%147.6%109.7%123.5%123.8%175.0

جدول13-7: جست‌وجوهای ماه‌به‌ماه خریدار

در ایـن مثـال، خریـداران در مـاه مـی و ژوئـن جسـت‌وجوهای روزانـه کمتری نسـبت به 

قبـل داشـتند. تعـداد صفحـات هـم در ماه می کمتر شـده اسـت.

بـه خـود عبـارات جسـت‌وجو هم باید دقت داشـته باشـید. با توجـه به رایج‌تریـن عباراتِ 

جسـت‌وجوهای بی‌نتیجه، درمی‌یابید خریداران شـما به دنبال چه چیزی هسـتند. یک عبارت 

جسـت‌وجوی غالب - مثلاً »نینتندو«1 - ممکن اسـت دسـته‌ای را پیشـنهاد کند که می‌توانید 

بـه سـایت اضافـه کنیـد، یا یک کمپین کلمه کلیـدی که می‌توانید برای جذب خریداران بیشـتر 

انجـام دهیـد. در عیـن حـال بایـد بدانید موفق‌ترین عبارات جسـت‌وجو چیسـت. ایـن عبارات 

به شـما نشـان می‌دهند که چه فروشـنده‌ای را باید به سـایت جذب کنید.

نسـبت جسـت‌وجوها بـه صفحـات کلیـک شـده هـم گام مهمـی در قیـف تبدیـل شـما 

است.

1. Nintendo
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نرخ تبدیل و بخش‌بندی

قیـف تبدیـل چندیـن مرحلـه دارد کـه بـا تعـداد جسـت‌وجوهای انجـام شـده توسـط 

بازدیدکننـدگان شـروع می‌شـود. بایـد تعـداد تراکنش‌هـای رضایت‌بخـش را تخمیـن بزنید. 

زیـاد بـودن تراکنش‌هایـی کـه یکـی از طرفیـن ناراضـی باشـد، نشـان می‌دهـد کـه سـایت بـر 

روی سـود کوتاه‌مدت )فروش بیشـتر( در عوضِ آسـیب طولانی‌مدت )شـهرت بد، تقاضای 

برگشـت پـول و غیـره( متمرکـز شـده اسـت. جـدول 13-8 را ببینید.

قیفماه می

100.00%55372کل جست‌وجوها

81.00%44853جست‌وجوهای با بیشتر از 1 نتیجه

28.03%15520تعداد کلیک‌های روی صفحات

1.68%931تعداد کل خریدها

1.66%921تراکنش‌های رضایت‌بخش

جدول13-8: اندازه‌گیری تبدیل‌های بازار

امتیازدهی به خریدار و فروشنده

بازارهای مشـترک بیشـتر اوقات توسـط خود کاربران کنترل می‌شـوند؛ کاربران براسـاس 

تجربه‌شـان از یـک تراکنـش بـه همدیگـر امتیـاز می‌دهنـد. سـاده‌ترین راه ایـن اسـت کـه 

کاربـران یـک فروشـنده متخلـف یـا فـردی کـه قوانیـن را نقـض می‌کنـد، گـزارش داده و بـه 

همدیگـر امتیـاز بدهنـد. بـه این ترتیب فروشـندگان سـعی می‌کننـد امتیاز و شـهرت خوبی 

به‌دسـت بیاورنـد.

درصد صفحات گزارش شده

بهتـر اسـت درصـد صفحـات محصـول گـزارش شـده و کـم یـا زیـاد شـدن ایـن مقـدار 

را رصـد کنیـد. افزایـش شـدید درصـد صفحاتـی کـه کاربـران گـزارش می‌دهنـد، بـه معنـای 

کلاهبـرداری اسـت. جـدول 13-9 را ببینیـد.
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ژوئنمیآوریلمارسفوریهژانویه

درصد 
نشان‌دار‌شده‌ها

%3.23%2.35%2.03%3.72%4.14%3.71

تغییرات درصد 
نشان‌دار‌شده‌ها

%72.9%86.4%182.9%111.3%89.7

تغییرات در 
فروشندگان با 
امتیاز زیر 3.5

%177.5%140.8%82.0%85.4%130.0

تغییرات در 
خریداران با 

امتیاز زیر 3.5
%116.7%128.6%116.7%90.5%84.2

جدول13-9: صفحات محصول گزارش‌شده

بـه طـور مشـابه، افزایـش تعـداد امتیازهـای منفـی بیانگـر وجـود مشـکل در انتظـارات 

اسـت و شـاید نشـان‌دهندۀ این باشـد که فروشـندگان کالا را تحویل نمی‌دهند یا خریداران 

از پرداخـت سـر بـاز می‌زننـد. در هـر صـورت، باید کارتـان را با این معیارها شـروع کنید، بعد 

هـر کـدام را جداگانـه بررسـی کنیـد تا ببینید آیا یک مشـکل فنی، یک کاربر کلاهبردار اسـت 

یـا عامـل دیگری پشـت این تغییرات وجـود دارد.

بازار دوطرفه به روایت تصویر

شـکل 13-1 جریـان کاربـر را در یـک بـازار دوطرفـه بـه همـراه معیارهـای کلیـدی در هـر 

مرحلـه نشـان می‌دهـد.
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چرخه عمر مشتری 
در بازار دوطرفه

فروشندگان خریداران

بازدیدها بازدیدها

یک بار خرید

ساخت حساب 
کاربری

ساخت حساب 
کاربری

جست و جوها

جست و جوها/

بازدید
درصد جست وجوهای خالی

تعداد آگهی ها
آگهی های جدید 
روزانه

باقی نرخ های تبدیل درآمدی
نرخ ثبت نام

کلیک ها

نتایج خوب

تبدیل ها

اعلان ها

برگشت ایمیل

باز کردن

کلیک ها

خدمات دیگر

نتایج

فهرست

تحویل
امتیازدهی فروشنده 

به خریدار

امتیازدهی، امتیازامتیازدهی، امتیاز

نرخ کلیک

درآمد ناخالص
درآمد خالص

ارزش چرخه عمر خریدار

ریزش 
خریدار

 فهرست
آگاهی ها

جعلی / 
پرچم گذاری شده

امتیازدهی خریدار 
به فروشنده

حساب کاربری 
بسته شده

آگهی منقضی 
شده

عدم تعامل

ارزش چرخه عمر فروشنده

ریزش 
فروشنده

بازدیدهای 
فروشندگان

تراکنش

تکرار فروشنده

نرخ ریزش

عدم تعامل/
انصراف

تکرار خریدار

شکل13-1: بازار دوطرفه، دو برابر معیار، دو برابر سرگرمی
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 چند نکته: مرغ و تخم‌مرغ، کلاهبرداری،

حفظ معامله، و حراج

در روزهـای اولیـه وب، کارشناسـان دنیایـی بـاز و اتوپیایـی1 از بازارهـای بـدون هزینـه 

معاملاتـی، شـفاف و کارآمـد را پیش‌بینـی می‌کردنـد. امـا همانطـور کـه غول‌هـای اینترنتـی 

ماننـد گـوگل، آمـازون و فیس‌بـوک نشـان داده‌انـد، بخش‌هـای زیـادی از وب دیسـتوپیایی2 

هسـتند. بازارهـای دوطرفـه مسـتعد تأثیـرات شـدید شـبکه هسـتند؛ هـر چـه موجـودی 

بیشـتری داشـته باشـند، باارزش‌تـر می‌شـوند. از طـرف دیگـر، یـک بـازار بـدون موجـودی، 

بـی‌ارزش اسـت.

بازارهـای دوطرفـۀ موفـق راهـی بـرای پـر کـردن مصنوعـی خریـدار یـا فروشـنده پیـدا 

می‌کننـد. همانطـور کـه یـک بـازار خاص به بلوغ می‌رسـد، این اثر شـبکه یعنـی چند بازیکن 

برتـر وجـود خواهنـد داشـت. همانطـور کـه در مـورد Airbnb، VRBO، و چنـد شـرکت 

دیگـر در فضـای ملـک اجـاره‌ای می‌بینیـم.

کلاهبـرداری و اعتمـاد از دیگـر مسـائل مهـم بـرای چنیـن بازارهایـی اسـت. علاقـه‌ای 

نداریـد کـه مسـئولیت تحویـل کالا یـا خدمـات را در بازارتـان بـه عهـده بگیریـد، امـا بایـد 

اطمینـان حاصـل کنید که سیسـتم‌های اعتبـاری قابل اعتماد وجـود دارد. رتبه‌بندی خریدار 

و فروشـنده یـک رویکـرد بـرای ایـن مسـئله اسـت، امـا راه‌هـای دیگـری هـم هسـت. مثالً 

بعضـی از سـایت‌های د‌وسـتیابی ضمانت‌هایـی را ارائـه می‌دهنـد )مثالً اگر مشـخص شـود 

فـردی متاهـل اسـت، تحـت پیگـرد قانونـی قـرار خواهـد گرفـت(.

یکـی دیگـر از مسـائل مهـم، حفـظ تراکنش در شـبکه اسـت. خرید یا فـروش یک قایق 

بادبانـی یـا ملـک، ممکـن اسـت بـه رقـم ده‌هـا یا حتی صدهـا هـزار دلار باشـد. چنین رقمی 

واقعاً برای تراکنش پی‌پال مناسـب نیسـت و جلوگیری از »ریزش« سـخت اسـت؛ خریداران 

و فروشـندگان همدیگـر را از طریـق پلتفـرم شـما پیـدا می‌کننـد و بـدون پرداخـت هزینـه 

تراکنـش، معاملـه را بـه پایان می‌رسـانند.

1. utopian
2. dystopian
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راه‌هـای مختلفـی بـرای غلبـه بر این مشـکل وجود دارد. باید بـا آزمون و خطا ببینید که 

آیا برای محصول و بازار شـما مناسـبند یا خیر. این راه‌ها عبارتند از:

کاربـران را بـه یـک کارگـزار خارجـی ارجـاع بدهیـد تـا معامله را انجـام دهند • 

)مثالً یـک مشـاور مسـکن( و از ایـن طریـق درآمـد کسـب کنید.

هزینـه‌ای )بـه جای درصد( متناسـب با ارزش کالایی که فروشـنده فهرسـت • 

کـرده اسـت، دریافت کنید.

از چیـز دیگـری کسـب درآمـد کنیـد؛ مثـل تبلیغـات در سـایت، خدمـات • 

نقل،یـا جایگـذاری مطلـوب1. و  حمـل 

 امکان برقراری ارتباط یا دیدن هویت خریدار و فروشـنده را برای دو طرف • 

تـا زمانـی کـه معاملـه تأییـد نشـده اسـت، غیرممکـن کنیـد )همـان کاری که 

سـایت هات‌وایـر2 انجـام می‌دهد(.

خدمـات ارزش افـزوده )ماننـد خریـد بیمـه یـا ضمانـت( ارائـه بدهیـد کـه • 

دوطـرف را تشـویق می‌کنـد شـما را در معاملـه نگـه دارنـد.

در نهایـت، بازارهـای حراجـی مثـل eBay هسـتند کـه قیمـت یـک کالا در آنهـا ثابـت 

نیسـت. فروشـنده ممکـن اسـت کـف قیمـت و »قیمت اسـتثنائی« را برای محصـول بگذارد، 

امـا قیمـت نهایـی را بـازار تعییـن می‌کنـد. اگـر ایـن مـدل کسـب‌وکار شماسـت، بایـد تعداد 

فروش‌هایـی کـه مـورد توجـه قرار نگرفتند )بابـت قیمت بالا(، فروش‌های بـا قیمت »اکنون 

اسـتثنائی« )بابـت زیرقیمـت بـودن( و مـدت زمـان و نتیجـۀ حراج‌هـا را تحلیـل کنیـد و بـا 

اسـتفاده از این اطلاعات قیمت‌گذاری فروشـندگان و درآمد حاصل از آن را بهبود ببخشـید.

نکات کلیدی

بازارهای دوطرفه انواع و اندازه‌های مختلف دارند.• 

در مراحـل اولیـه، چالـش بـزرگ حل مشـکل »مـرغ و تخم‌مرغ« بـرای پیدا • 

کـردن خریـداران و فروشـندگانِ کافـی اسـت. معمولاً بهتر اسـت اول سـراغ 

کسـانی برویـد کـه قصد پول خـرج کـردن دارند.

1. favorable placement
2. Hotwire
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از آنجایـی کـه فروشـندگان موجـودی محسـوب می‌شـوند، بایـد رشـد ایـن • 

موجـودی و میـزان تناسـب آن بـا تقاضـای خریـداران را در نظـر بگیریـد.

بـا وجـود اینکـه خیلـی از بازارهـا بـا دریافـت درصـدی از تراکنش‌هـا کسـب • 

درآمـد دارنـد، امتحـان راه‌هـای دیگـر، ماننـد کمـک بـه فروشـندگان بـرای 

تبلیـغ محصولاتشـان یـا دریافـت هزینـه آگهـی هـم خـوب اسـت.

بازارهـای دوطرفـه نوعـی از سـایت‌های تجـارت الکترونیـک سـنتی هسـتند. مـا در ایـن 

فصـل بـر جنبـۀ منحصر بـه فرد این بازارها تمرکـز کردیم، اما اگر می‌خواهیـد درباره تجارت 

الکترونیـک و معیارهـای مناسـب ایـن مـدل کسـب‌وکار بیشـتر بدانید، به فصـل 8 مراجعه 

کنیـد. اگـر علاقـه داریـد بدانیـد کـه معیارهـا چطـور توسـط مرحلـه کسـب‌وکار شـما تعیین 

می‌شـوند، بـه فصـل 14 نگاهـی بیندازید.



فصل 14

 در چه مرحله‌ای هستید؟

نمی‌توانیـد همینطـور یک‌بـاره شـروع به اندازه‌گیـری همه‌چیز کنید. بایـد مفروضاتتان 

را بـه ترتیـب درسـت اندازه‌گیـری کنیـد. بـرای انجـام ایـن کار، اول بایـد بدانیـد در چـه 

هسـتید.  مرحله‌ای 

مراحـل تحلیـل نـاب ترتیبـی بـرای تمرکـز روی معیارهـا پیـش رویتـان می‌گـذارد. ایـن 

مراحـل بـه طـور کامـل بـرای همـه بـه کار نمی‌آید. احتمـالاً به خاطـر اینکه در ایـن موضوع 

دسـتوری برخـورد می‌کنیـم، برخـی فریـاد برخواهند آورد؛ در حقیقت پیشـتر هـم این اتفاق 

بـرای مـا روی داده اسـت، چـرا کـه مـا مطالـب کتـاب را بـه صـورت آنلایـن و در رویدادهـا 

آزموده‌ایـم. ایـرادی نـدارد، پوسـت مـا کلفت‌تـر از ایـن حرف‌هاسـت.

در یک اسـتارت‌آپ، مدل کسـب‌و‌کار شـما و اثبات درسـتی و دقتِ مفروضاتتان بسیار 

مهم‌تـر از طـرح کسـب‌و‌کار شماسـت. طرح‌هـای تجـاری بـرای بانکـداران اسـت و مدل‌های 

کسـب‌و‌کار بـرای بنیان‌گـذاران. تصمیم‌گیـری در مـورد نـوع کسـب‌و‌کارتان معمـولاً آسـان 

اسـت. اما تصمیم‌گیری در مورد مرحله‌ای که در آن هسـتید، پیچیده اسـت. همینجاسـت 

کـه بنیان‌گـذاران مایل‌انـد بـه خودشـان دروغ بگوینـد. آنهـا بـر ایـن باورنـد کـه در مراحـل 

بالاتـری از آنچـه واقعا هسـتند، قـرار دارند.

واقعیـت ایـن اسـت کـه هـر اسـتارت‌آپی مراحلی را پشـت سـر می‌گـذارد؛ با کشـف یک 

مشـکل آغـاز می‌شـود، بعـد چیـزی سـاخته می‌شـود، بعـد می‌فهمـد آنچه سـاخته اسـت به 

انـدازۀ کافـی خـوب اسـت یا نه، بعد انتشـار اخبـار و جمع کردن پول. ایـن مراحل -همدلی، 

چسـبندگی، وایـرال شـدن، درآمـد و مقیـاس- دقیقـا منعکس‌کننـدۀ آن‌چیـزی اسـت کـه 
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دیگـر حامیـان اسـتارت‌آپ ناب، توصیـه می‌کنند.

1 نخسـت نیـاز بـه همدلـی داریـد. بایـد وارد بـازار هـدف شـوید و از اینکـه 	.

مشـکل بسـیار مهمـی را بـرای مـردم حـل می‌کنیـد و بابتش حاضرنـد هزینه 

کننـد، اطمینـان حاصـل کنیـد. ایـن یعنـی بیـرون آمـدن از دفتـر شـرکت، 

مصاحبـه بـا مـردم و اجـرای نظرسـنجی.

2 دوم اینکه، به چسـبندگی نیاز دارید که خودش ناشـی از ارائۀ یک محصول 	.

خـوب اسـت. بایـد متوجـه شـوید کـه آیـا می‌توانید راهـکاری برای مشـکلی 

کـه کشـف کرده‌ایـد، پیـدا کنید یا خیـر. اگـر بازدیدکنندگان‌تان بـا بی‌میلی با 

محصولتان برخورد کنند، بنابراین تبلیغ آن هم فایده‌ای ندارد. شرکت‌هایی 

مثـل کالـر1 کـه سـعی کردنـد زودتـر از موعـد، بـدون اینکـه چسبندگی‌شـان 

نداشـتند. خوبـی  عملکـرد  برونـد،  مقیاس‌پذیـری  سـراغ  شـود،  اثبـات 

3 سـوم اینکـه، بـه وایـرال شـدن نیـاز داریـد. وقتـی بـه محصـول یـا خدماتی 	.

رسـیدید کـه چسـبناک اسـت، بایـد از تبلیغـات شـفاهی اسـتفاده کنیـد. بـه 

بازدیدکننـدگان  را روی  ترتیـب، فرآیندهـای جـذب و ورود مشـتری  ایـن 

جدیـدی کـه انگیـزه دارنـد محصولتـان را امتحـان کننـد، می‌آزماییـد، چـرا 

کـه تأییـدی ضمنـی از یـک کاربـر موجـود را همراهتـان داریـد. وایرال شـدن 

نوعـی تقویت‌کننـدۀ نیـرو بـرای تبلیغـات پولـی اسـت، بنابراین مسـلما بهتر 

اسـت قبـل از خـرج کـردن پـول بـرای جـذب مشـتری از طریـق روش‌هـای 

غیرارگانیـک مثـل تبلیغـات، آن را به‌خوبـی بـه کار ببندیـد.

4 چهـارم اینکـه، بـه درآمـد نیـاز داریـد. بایـد در ایـن مرحلـه، از ایـن چیزهـا، 	.

درآمـد داشـته باشـید. این بدین معنا نیسـت کـه قبلا شـارژ نکرده‌اید؛ برای 

بسیاری از مشاغل، حتی اولین مشتری هم باید هزینه‌ای بپردازد. این فقط 

بـه ایـن معناسـت کـه آن اوایـل، تمرکز کمتـری روی درآمد خواهید داشـت 

تـا روی رشـد. آزمایش‌هـای رایـگان، نوشـیدنی‌های رایـگان یـا نسـخه‌های 

رایـگان ارائـه می‌دهیـد. حـالا روی بـه حداکثـر رسـاندن و بهینه‌سـازی درآمد 

متمرکز شـده‌اید.

1. Color
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5 پنجم اینکه، به مقیاس نیاز دارید. با ورود به درآمد، زمان آن رسیده است 	.

که از رشد کسب‌و‌کار به رشد بازار بروید. باید مشتریان بیشتری را در بازارهای 

عمـودی و جغرافیایـی جدیـد بـه دسـت آوریـد. می‌توانیـد روی کانال‌هـا و 

توزیـع سـرمایه‌گذاری کنیـد تا به رشـد پایـگاه کاربریتان یاری برسـانید، چون 

تعامـل مسـتقیم بـا مشـتریان فـردی اهمیـت کمتری دارد؛ شـما از تناسـب 

محصول/بازار گذشته‌اید و حالا در حال تجزیه‌وتحلیل کمی چیزها هستید.

بنابرایـن، همانطـور کـه در فصـل 5 هـم اشـاره کردیـم، پیشـنهاد مـا ایـن پنـج مرحلـه 

تحلیـل نـاب اسـت و اکیـداً معتقدیـم کـه باید این مراحـل را به همین ترتیبی که در شـکل 

14-1 نشـان داده‌ایـم، بپیماییـد، مگـر اینکـه دلیـل واقعـاً خوبـی بـرای عـدم رعایـت ایـن 

ترتیب داشـته باشـید. 

شکل 14-1: چرا ما پنج مرحله تحلیل ناب را به این ترتیب می‌چینیم؟
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بـا اینکـه بسـیاری از نمونه‌هایـی که ما بررسـی نموده‌ایم، شـرکت‌های فناوری هسـتند- 

و بسـیاری از آنهـا شـرکت‌های B2C )تجـارت بـه مصرف‌کننـده( هسـتند- ایـن پنـج مرحله 

بـه همـان انـدازه کـه برای یک شـرکت نرم‌افزاری سـازمانی صدق می‌کند، برای یک رسـتوران 

نیز کارآمد اسـت. 

یک رستوران را در نظر بگیرید:

	1 همدلـی: پیـش از افتتاحیـه، مالک رسـتوران در مورد شـام‌های آن منطقه، .
ذائقـۀ اهالـی، غذاهایـی کـه در دسـترس نیسـت و سالیق غذایـی تحقیـق 

می‌کنـد.

	2 بـر مصرف‌کنندگانـی . را  آن  و  می‌کنـد  ایجـاد  منویـی  چسـبندگی: سـپس 
تـا زمانـی کـه میزهـا پـر شـوند و مشـتریانش مرتبـا برگردنـد  می‌آزمایـد؛ 

تنظیمـات را مرتـب انجـام می‌دهـد. او چیزهایـی ارائـه می‌دهـد، چیزهایـی 

را آزمایـش می‌کنـد و از مشـتریان نظرسـنجی می‌کنـد. هزینه‌هـا بـه دلیـل 

واریانـس و عدم‌قطعیـتِ موجـودی، بـالا هسـتند.

	3 وایـرال شـدن: او برنامه‌هـای وفـاداری را بـرای بازگردانـدن مکـرر افـراد بـه .
غـذا یـا تشـویق مـردم بـه اشـتراک‌گذاری بـا دوستان‌شـان شـروع می‌کننـد. 

مثالً در یِلـپ و فوراسـکؤر شـروع بـه فعالیـت می‌کنـد.

	4 درآمـد: بـا آغـاز وایـرال شـدن، شـروع بـر کار کـردن روی حواشـی می‌کنـد؛ .
کاهش وعده‌های غذایی رایگان، کنترل‌ شـدیدتر هزینه‌ها، استانداردسـازی 

بیشتر.

	5 مقیـاس: در نهایـت، بـا علـم بـه اینکـه می‌توانـد یک کسـب‌و‌کار سـودآور را .
اداره کند، بخشـی از درآمد را صرفِ بازاریابی و تبلیغات می‌کند. با منتقدان 

غـذا، مجالت سـفر و ایسـتگاه‌های رادیویـی ارتبـاط برقـرار می‌کنـد. سـپس 

یـک رسـتوران دوم یـا یـک فرنچایـز بـر اسـاس رسـتوران اولیـه راه‌انـدازی 

می‌کنـد.

حالا شرکتی را در نظر بگیرید که به شرکت‌های بزرگ، نرم‌افزار می‌فروشد:

	1 همدلـی: بنیانگـذار نیـازی برآورده‌نشـده می‌یابد، چراکـه او در فلان صنعت .
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سـابقه فعالیـت دارد و بـا راه‌حل‌هـای موجـودی که از پیشـرفت بازمانده‌اند، 

کار کرده‌ اسـت.

	2 چسـبندگی: او بـا یـک گـروه اولیـه از مشـتریان بالقـوه ملاقـات می‌کنـد و .
قراردادهایـی امضـاء می‌کنـد کـه بیشـتر شـبیه قراردادهـای مشـاوره اسـت 

و از آنهـا بـرای تولیـد محصـول اولیـه اسـتفاده می‌کنـد. او مراقب اسـت که 

متعهـد بـه سفارشی‌سـازی نباشـد و سـعی می‌کنـد مشـتریان را بـه سـمت 

ویژگی‌هـای  بابـت  زیـادی  هزینـه  و  هدایـت کنـد  اسـتاندارد  راه‌حل‌هـای 

سفارشـی دریافـت کنـد. مهندسـان او بـه جـای کارکنـان پشـتیبانی در ایـن 

مرحلـه اولیـه، مسـتقیما بـه پشـتیبانی مشـتری رسـیدگی می‌کننـد، بنابراین 

بایـد کاسـتی‌ها و معایـب محصـول را برطـرف کنـد.

	3 راضـی . مشـتریان  از  او  اسـت،  شـده  تولیـد  محصـول  شـدن:  وایـرال 
می‌خواهـد محصولـش را بـه بقیـه معرفـی کننـد و از آنهـا بـه عنـوان گواهـی 

بـر کارآیـی محصـول اسـتفاده می‌کنـد. فروش مسـتقیم را شـروع می‌کند و 

پایـگاه مشـتریانش را گسـترش می‌دهد. یـک گروه کاربـری راه‌اندازی می‌کند 

و شـروع بـه خودکارسـازی پشـتیبانی می‌کنـد. یـک API منتشـر می‌کنـد 

کـه توسـعۀ شـخص ثالـث را تشـویق می‌کنـد و انـدازه بـازار بالقـوه را بـدون 

توسـعۀ مسـتقیم افزایـش می‌دهـد.

	4 درآمـد: او روی رشـد کانال‌هـای ارتباطـی، حاشـیه فـروش و درآمـد تمرکـز .
خـودکار،  وظایـف  می‌کنـد.  را کنتـرل  هزینه‌هـا  عین‌حـال  در  و  می‌کنـد 

برون‌سـپاری شـده یـا بـه خـارج از کشـور سـپرده می‌شـود. تقویـت فیچرهـا 

بـر اسـاس بازدهـیِ پیش‌بینی‌شـده و هزینـۀ توسـعه امتیازدهـی می‌شـوند. 

درآمـد مکـرر مجـوز و پشـتیبانی بـه یـک بخـش و پشـتیبانی بـه یـک بخش 

بزرگتـر از درآمدهـای کلـی تبدیـل می‌شـود.

	5 مقیـاس: او بـا توزیع‌کننـدگان بزرگ قرارداد امضاء می‌کند و با شـرکت‌های .
مشـاوره جهانـی کار می‌کنـد تـا از طریـق مشـاوره‌ آنهـا ابـزاری کـه سـاخته را 

یکپارچـه سـازد. او در نمایشـگاه‌های تجـاری شـرکت می‌کنـد تـا سـرنخ‌ها1 

1. lead
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را جمـع‌آوری کنـد و بـا دقـت هزینه‌هـای جـذب مشـتری را بـا نـرخ پایانی1 و 

ارزش مشـتریان راغـب اندازه‌گیـری کنـد.

مـا همچنـان بـه اسـتفاده از ایـن پنـج مرحلـه ادامه می‌دهیـم و آنها را بـا چارچوب‌های 

دیگـر مرتبـط می‌کنیـم، همانطور که در فصل 5 انجام دادیم. همچنین دروازه‌های فردی را 

کـه بایـد هنـگام حرکـت از یک مرحله به مرحلۀ دیگر از آن عبور کنید، شـرح خواهیم داد.2 

مـا بـه مرحلـه شـرکت اهمیـت زیـادی می‌دهیم؛ زیـرا معیارهایـی که روی آنهـا متمرکز 

می‌شـوید بـه شـکل قابل‌توجهـی متأثر از مرحلۀ کسـب‌و‌کار شماسـت. تمرکـز زودهنگام یا 

بهینه‌سـازی چیزهایی که واقعاً مهم نیسـتند، یک راه مطمئن برای از بین بردن اسـتارت‌آپ 

شماسـت. بنابرایـن بیاییـد بـه پنج مرحله تحلیل نـاب بپردازیم.

تمرین : مرحله‌ای را که در آن هستید، برگزینید.

فکـر می‌کنیـد در چـه مرحلـه‌ای هسـتید؟ آن را روی کاغـذ بنویسـید. بعـد از خوانـدن 

فصل‌هـای زیـر در مـورد پنـج مرحلـۀ تحلیـل نـاب، ببینیـد آیـا پاسـختان تغییـری می‌کند یا 

خیـر. احتمـالاً بـه جزئیـات بیشـتری نیـاز خواهید داشـت؛ به صفر رسـاندن جنبـۀ خاصی از 

مرحلـه‌ای کـه روی آن تمرکـز کرده‌ایـد )مثلاً اعتبارسـنجی مشـکل یا اعتبارسـنجی راهکار در 

مرحلـۀ همدلـی(. ممکـن اسـت بیـن دو مرحله مردد باشـید، بنابراین قبـل از تصمیم‌گیری 

همـۀ مراحـل را مطالعـه کنید.

1. close rate
 لازم بـه ذکـر اسـت کـه بنیانگـذاران نـاب سـه موتـور رشـد پرداختـی، وایـرال شـدن و چسـبندگی را در  .2
نظـر می‌گیرنـد و یـک شـرکت می‌توانـد از یکـی بـه سـمت دیگـری چرخـش کنـد. ترجیـح مـا ایـن اسـت که 
بـه ایـن موتورهـا بـه عنـوان سـه چیـز در راسـتای بهینه‌سـازی بیاندیشـیم: یک اسـتارت‌آپ خـوب پرداخت 
)و سـرمایه‌گذاری در جـذب مشـتری(، چسـبندگی ) و درآمـد مکـرر( و وایـرال شـدن ) و تبلیغـات شـفاهی 
حاصـل از آن( دارد. می‌توانیـد هـر بـار روی یکـی تمرکـز کنیـد، امـا مـا فکـر می‌کنیـم کـه بایـد هـر سـه و 

معیارهـای مربـوط بـه آن‌هـا را بـا رشـد خـود در اسـتارت‌آپ خـود بسـازید.



فصل 15

 مرحله اول: همدلی

در آغـاز امـر، بایـد وقتتـان را صـرف کشـف چیزهایـی ‌کنید که بـرای مردم اهمیـت دارد 

و بـه این‌ترتیـب در جریـان مشکلاتشـان قـرار می‌گیریـد. بـا گـوش دادن بـه جسـت‌وجو 

می‌پردازیـد. بـا اهمیـت دادن بـه دیگـران، بـه دنبـال فرصـت می‌گردیـد. در ایـن مرحلـه، 

وظیفـۀ شـما ایـن نیسـت کـه ثابـت کنیـد باهـوش هسـتید، یـا اینکـه راه‌حلـی یافته‌ایـد.

بلکه وظیفۀ شما این است که به ذهن دیگران نفوذ کنید.

این یعنی یک مشـکل را کشـف و اعتبارسـنجی کنید و دریابید که آیا راه‌حل پیشـنهادی 

شـما برای آن مشـکل، جواب می‌دهد یا نه.

معیارهایی برای مرحله‌ همدلی

در مرحلـۀ همدلـی، تمرکزتـان بایـد بـر جمـع‌آوری بازخورد‌هـای کیفی و عمدتـا از طریق 

مصاحبـه در مـورد مشـکل و راه‌حـل باشـد. هـدف ایـن اسـت کـه مشـکلی بیابید کـه ارزش 

حـل کـردن داشـته باشـد، بـه نحوی که راه‌حـل به اندازه کافـی برای جلب توجـه اولیه خوب 

باشـد. بنابرایـن بـا بیـرون زدن از دفتـر شـرکت بایـد بـه جمـع‌آوری اطلاعاتـی در ایـن زمینـه 

بپردازیـد. اگـر بـه انـدازه کافی از دفتر شـرکت بیرون نرفته‌اید و در هـر بار مصاحبه با 15 نفر 

صحبـت نکرده‌ایـد، بایـد نگـران عجول بودنتان باشـید.

اوایل، یادداشـت‌های زیادی را نگه خواهید داشـت. بعدها ممکن اسـت برای پیگیری 

دقیق‌تـر نیازهـا و راهکارهایـی کـه بیشـترین میـزان علاقـه را برانگیختنـد، بـه مصاحبه‌هـا 
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امتیـاز دهیـد؛ به‌خصـوص کـه ایـن کار بـه شـما نشـان می‌دهـد که چـه‌ ویژگی‌هایـی باید در 

ام‌وی‌پـی)MVP( شـما وجود داشـته باشـد.

این بهترین ایده‌ای است که تابه حال داشته‌ام!

)یا نحوۀ کشف مشکلاتی که ارزش حل کردن را دارند.(

کارآفرینـان همیشـه بـا ایده‌هایـی سـر می‌رسـند. بـا اینکـه بسـیاری از مـردم معتقدنـد 

»ایده‌ها آسـان‌یاب هسـتند« اما در واقع امر، اینطور نیسـت. دسـتیابی به یک ایده سـخت 

اسـت و دسـتیابی بـه یـک ایـدۀ خـوب سـخت‌تر. و در نهایـت خلـق ایـده‌ای که ارزشـمند و 

سـاختنش منطقی باشـد، واقعاً کار بسـیاری دشـواری اسـت.

کشـف مشـکل )یـا ایـده( اغلـب بـا گـوش دادن شـروع می‌شـود. هرچـه باشـد مـردم 

دوسـت دارنـد از مشکلاتشـان شـکایت کننـد. امـا شـکایات آنهـا را زیاد جـدی نگیرید. بلکه 

فعالانـه و تقریبـاً جسـورانه در پِـیِ تکـه‌ای از حقیقـت یـا الگویـی بنیـادی در شکایاتشـان 

باشـید. اسـتارت‌آپ‌های بزرگ و پر سـود، اغلب نتیجۀ راهکارهای جسـورانه برای مشکلاتی 

هسـتند کـه مـردم حتـی از آن مشـکل خبر نداشـتند.

اکتشاف، الهۀ راه‌اندازی‌کنندۀ استارت‌آپ‌ها است.

گاهـی اوقـات نیـازی بـه کشـف مشـکل ندارید و همین دلیلی اسـت کـه در همان وهلۀ 

اول اسـتارت‌آپ را تاسـیس می‌کنیـد. ایـن امـر به‌ویـژه برای ابتـکارات متمرکز بر سـازمان یا 

تلاش‌هـای اسـتارت‌آپی کـه در یـک شـرکت میزبـان مشـتاق رخ می‌دهـد، صـادق اسـت. به 

عنـوان یـک کارآفریـن داخلـی، ممکـن اسـت متوجـه الگویی در مسـائل پشـتیبانی مشـتری 

شـده باشـید که بیانگر نیاز به محصول جدید اسـت. اگر به شـرکت‌ها می‌فروشـید، ممکن 

اسـت کاربـر واقعـی باشـید کـه متوجـه شـده‌اید یـک کـم و کاسـت وجـود دارد، یـا کارمنـد 

سـابق یـک فروشـنده کـه فرصتی را دیده اسـت.

ایدۀ شـما درحقیقت نقطۀ شـروعتان اسـت. اما قبل از اولین جهش باید اجازه دهید 

پـرورش یابـد. مـا مصرانـه معتقدیـم کـه کارها را باید به سـرعت انجام داد؛ اما بین سـرعت 

متمرکـز در جهتـی هوشـمندانه و شـتابزدگی مضحـک تفـاوت وجـود دارد. اول از همـه بـه‌ 

طـور غریـزی بـا دوسـتانتان صحبـت می‌کنیـد. ایـن کار بخشـی واقعـی یـا قابل‌اندازه‌گیـری 
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در اسـتارت‌آپ نـاب نیسـت، بااین‌حـال بـه عنـوان اولیـن گام بـد نیسـت. در حالـت ایدئـال 

گروهـی از دوسـتان یـا مشـاوران مـورد اعتمادی داریـد که می‌توانند دربـارۀ آن موضوع نظر 

بدهنـد و بـه ایـن ترتیـب می‌توانیـد بازخـوردی سـریع و واقعـی از آنهـا دریافت کنید.

دوسـتان و مشـاوران مـورد اعتمـاد شـما، واکنشـی غریـزی از خـود نشـان خواهنـد داد 

)می‌بینیـد؛ مـا اصال از غریـزه متنفـر نیسـتیم!( و اگـر آنهـا تمجیـد بیهـود نکننـد یـا نگـران 

ارائـه خواهنـد  نیمه‌صادقانـه‌ای  بازخـورد حداقـل  نباشـند،  احساسـاتتان  جریحه‌دارشـدن 

داد. همچنیـن ممکـن اسـت بینشـی بـه شـما بدهنـد کـه پیشـتر بـه آن فکـر نکـرده بودیـد: 

اطلاعاتـی در مـورد رقبـا، بازارهـای هـدف، برداشـت‌های متفـاوت از ایـده و غیـره. 

ایـن تسـت اسـنیف سـریع، یـک سـرمایه‌گذاری عالـی بـرای چنـد روز اولـی _ و پیـش 

از انجـام هـر عمـل رسـمی- اسـت کـه بـه ایـده رسـیده‌اید. اگـر ایـده، تسـت اسـنیف را بـا 

موفقیـت پشـت سـر گذاشـت، زمـان اعمـال فرآینـد اسـتارت‌آپ نـاب فرارسـیده اسـت. 

یافتن مشکلی برای حل کردن

)یا نحوۀ اعتبارسنجی یک مشکل(

هـدف اولیـن مرحلـۀ نـاب درک ایـن اسـت کـه آیـا مشـکل بـه انـدازه کافـی و بـرای 

حاضـر  حـال  در  اینکـه  درک  و همچنیـن  خیـر  یـا  اسـت  عـذاب‌آور  افـراد کافـی  تعـداد 

بـرای حـل آن، چـه کاری انجـام می‌دهنـد. بیاییـد ایـن موضـوع را جزئی‌تـر بیـان کنیـم:

مشکل به اندازه کافی باعث دردسر برایشان شود.
مـردم بـه سـتوه آمده‌انـد. قصـد شـما ایـن اسـت کـه به‌گونـه‌ای وارد عمـل شـوند کـه 

بـه کسـب‌و‌کار شـما کمـک کنـد. ایـن امـر مسـتلزم ایـن اسـت کـه بـه انـدازۀ کافـی از 

وضعیتشـان بـه سـتوه آمـده باشـند و در نتیجه‌، ایـن وضعیت آنها را به انجـام کاری که 

شـما می‌خواهیـد سـوق دهـد؛ کارهایـی مثـل ثبت‌نـام، پرداخـت هزینه‌هـا و ...

تعداد مردمی که اهمیت می‌دهند، کافی باشد.
حل کردن مشـکل یک نفر، مشـاوره نامیده می‌شـود. شـما به یک بازار آدرس‌پذیر نیاز 

داریـد. بازاریابـان مخاطبانـی را می‌خواهنـد کـه در داخـل همگـن باشـند )یعنـی اعضای 

بخشـی کـه چیزهـای مشـترکی دارنـد کـه می‌توانیـد بـرای همـۀ آنهـا جـذاب باشـید( و 
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بینشـان ناهمگـن )بـه ایـن معنـا که بتوانید هر بخـش بازار را به شـیوه‌ای متمرکز با یک 

پیـام مناسـب تقسـیم‌بندی کنیـد و هدف قـرار دهید.(

آنها در حال حاضر در تلاش برای حل آن هستند.

اگـر مشـکل جـدی و آشـکار باشـد، مـردم بـه نوعـی بـا آن کنـار می‌آینـد. شـاید آنهـا کاری 

را بـه صـورت دسـتی انجـام می‌دهنـد، زیـرا راه بهتـری ندارنـد. روش فعلی هرچه که باشـد، در 

ابتـدا بزرگ‌تریـن رقیـب شـما خواهد بود، زیرا مسـیری با کمترین مقاومت برای مردم اسـت.

توجـه داشـته باشـید کـه در برخـی از مـوارد، بـازار شـما متوجـه نمی‌شـود کـه مشـکلی 

وجـود دارد. قبـل از واکمـن، مینـی‌ون یـا تبلـت مـردم نمی‌دانسـتند نیـازی دارنـد؛ در واقـع 

فرجام ناخوشـایند دسـتگاه نیوتون اپل نیز در بازار، یک دهه قبل‌تر از آی‌پد نشـان داد که 

چنیـن نیـازی وجـود نـدارد. در چنیـن موردی به جای آزمایش مشـکلی که افـراد از آن باخبر 

هسـتند، باید به اقدامات لازم برای آگاهی آن‌ها از مشـکل نیز بپردازید. اگر قرار اسـت در 

بازارتـان سـرمایه‌گذاری کنیـد، بایـد بدانیـد چقـدر منابـع مالـی نیاز اسـت تا بتوانیـد آن را در 

مدل‌هـای کسـب‌و‌کارتان لحـاظ کنید.

پیـش از رفتـن بـه مرحلـۀ بعـدی، بایـد هـر یـک از ایـن مـوارد )و همچنیـن چنـد مـورد 

دیگـر را( صحت‌سـنجی کنیـد؛ تجزیه‌وتحلیـل نقشـی کلیـدی در انجـام ایـن کار دارد.

در ابتـدا همانطـور کـه اشـاره کردیـم، بایـد از معیارهـای کیفـی بـرای ارزیابـی اینکـه آیـا 

مشـکلی کـه شناسـایی کرده‌ایـد، ارزش پیگیـری دارد یـا خیـر، اسـتفاده کنیـد. بایـد ایـن 

فرآینـد را بـا انجـام مصاحبه‌هـای مسـئله‌مند بـا مشـتریان احتمالـی شـروع ‌کنیـد.

پیشـنهاد مـا ایـن اسـت کـه بـرای شـروع، بـا 15 مشـتری احتمالـی صحبـت کنیـد. پس 

از اولیـن مصاحبه‌هـا، احتمـالاً الگوهایـی را کـه پیشـتر در حـال ظهور بودنـد، خواهید دید. 

صحبـت کـردن بـا مـردم را تـا زمانـی کـه بـه 15 مصاحبـه نرسـیدید، متوقـف نکنیـد. بـرای 

روشـن شـدن مراحـل بعـدی لازم اسـت کـه بـه صحـت )یـا عـدم صحـت( مشـکل برسـید.

اگـر نمی‌توانیـد 15 نفـر بـرای صحبـت کـردن بیابیـد، تصـور کنیـد کـه فروختـن چقـدر 

سـخت خواهـد بـود. پـس دسـت بـه کار شـوید و از دفتـر شـرکت خـارج شـوید. در غیـر 

این‌صـورت وقـت و پـول خـود را بـرای سـاختن چیزی تلف خواهیـد کرد که خواهـان ندارد. 

اگرچـه داده‌هایـی کـه در ایـن مرحلـه جمـع‌آوری می‌کنید، کیفی هسـتند بااین‌حـال باید به 
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انـدازه کافـی مـادی باشـند تـا بتوانیـد صادقانـه اذعان کنید که: »بله این مشـکل بـه اندازه‌ای 

عـذاب‌آور اسـت کـه بایـد ادامـه دهم و بلاخـره راه‌حلی پیدا کنم«. یک مشـتری بازاری ایجاد 

نمی‌کنـد. نمی‌توانیـد صرفـا بـا چنـد نفـر صحبـت کنیـد و بنـا بـر بازخورد‌هـای کلـیِ مثبـت 

نتیجـه بگیریـد کـه ایـن راه‌حـل ارزش ورود بـه آن بـازار را دارد. 

الگو: نشانه‌هایی از اینکه مشکلی یافته‌اید که ارزش حل کردن دارد 

کلیـد داده‌هـای کیفـی، الگوهـا و تشـخیص الگـو اسـت. در ادامه چند الگـوی مثبت را 

آورده‌ایـم کـه بایـد هنـگام مصاحبـه بـا افـراد به آنها توجـه کنید:

اینکه بخواهند بی‌درنگ به شما پول دهند.• 

با جدیت در تلاش‌اند تا مشکل مورد نظر را حل کنند )یا قبلاً تلاش کرده‌اند(• 

زیـاد صحبـت می‌کننـد و سـوالات زیـادی می‌پرسـند کـه بـه نوعـی بیانگـر • 

اشتیاقشـان بـه راه‌حـل اسـت.

پرشور و حرارت هستند و به جلو خم می‌شوند )زبان بدن مثبت(• 

چند الگوی منفی هم وجود دارد که باید به آنها توجه کنید:

حواسشان پرت است.• 

زیـاد صحبـت می‌کننـد؛ امـا در مـورد مشـکل یا مسـائلی کـه بـا آن درگیرند، • 

نیسـت )فقـط حرف‌هـای بی‌ربـط می‌زننـد!(.

بـدن •  )زبـان  یـا روی صندلی‌شـان لمیده‌انـد  افتـاده اسـت  آنهـا  شـانه‌های 

منفـی(.

بعـد از پایـان مصاحبه‌هـای مسـئله‌مند، زمـان بررسـی حـالات شـخصیتی اسـت. از 

بپرسـید: خودتـان 

»آیـا آمـاده‌ام کـه پنـج سـال آینـدۀ زندگـی‌ام را صـرف انجـام هیچ‌کاری جز حل مشـکل 

مـورد نظـر کنم؟«
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الگو : اجرای ناب و نحوۀ انجام یک مصاحبه خوب

اش موریـا یکـی از رهبـران اسـتارت‌آپ نـاب اسـت. چندیـن سـال اسـت که شـیوه‌های 

اسـتارت‌آپ نـاب را در اسـتارت‌آپ‌های خـودش آزمـوده و مستندسـازی کـرده اسـت و در 

همیـن راسـتا کتـاب بی‌نظیـری بـه نـام »اجـرای نـاب«1 نوشـته اسـت کـه مکمـل خوبـی برای 

ایـن کتاب اسـت.

اش در کتابـش رویکـردی تجویـزی و سیسـتماتیک را بـرای مصاحبه با افـراد در مراحل 

اولیـۀ فرآینـد اسـتارت‌آپ ناب بیان کرده اسـت.

بـرای شـروع بایـد مصاحبه‌هـا را مسـئله‌مند پیـش ببریـد. راه‌حـل را )کـه می‌دانیـم از 

کشـفش هیجان‌زده‌ایـد!( از مشـکل جـدا کنیـد و فقـط روی مشـکل تمرکـز کنیـد. هـدف 

یافتن مشـکلی اسـت که ارزش حل کردن داشـته باشـد. به یاد داشـته باشـید که مشـتریان 

از راه‌حل‌هـا خسـته‌ شـده‌اند؛ دائمـا بـه دنبـال وردهـای جادویـی‌ای هسـتند کـه زندگی‌شـان 

را آسـان‌تر می‌کنـد. امـا اغلـب اوقـات، افـرادی کـه بازارگرمـی می‌کننـد، مشـکلات واقعـی 

مشـتریان را درک نمی‌کننـد. 

در ادامـه بـه چنـد نکتـه از اش و کتـاب اجرای ناب او را بـرای انجام مصاحبه‌های خوب 

اشـاره می‌کنیم:

بایـد •  نه‌تنهـا  شـما  هدف‌گـذاری کنیـد.  حضـوری  مصاحبه‌هـای  بـرای 
حرف‌هایشـان را بشـونید، بلکـه بایـد بـه نحـوۀ بیـان آن نیـز دقـت کنیـد. 

عمومـا هنـگام مصاحبه‌هـای رو در رو حـواس افـراد کمتـر پـرت می‌شـود، 

بنابرایـن پاسـخ آنهـا دقیق‌تـر اسـت.

یـک مـکان خنثـی انتخـاب کنیـد. اگـر بـه دفتـر سـوژه‌تان برویـد، بیشـتر • 
شـبیه بازارگرمـی خواهـد بـود. کافی‌شـاپ یـا جایـی معمولی‌تـر پیـدا کنیـد. 

از ضبـط مصاحبـه خـودداری کنیـد. اش بنـا بـر تجربـه‌اش یادآور می‌شـود • 
کـه اگـر مصاحبـه ضبـط شـود، سـوژه‌ها خودآگاه‌تـر رفتـار می‌کننـد و در 

نتیجـه کیفیـت مصاحبـه پاییـن می‌آیـد.

1. Running Lean (O’Reilly)
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اطمینـان حاصـل کنیـد کـه پیش‌نویسـی بـرای مصاحبـه داریـد. بـا اینکه • 
تغییـر دهیـد،  را کمـی  اسـت در طـول زمـان متـن مصاحبه‌تـان  ممکـن 

بااین‌حـال بـه صـورت مـداوم نبایـد آن را تغییـر دهیـد تـا »پاسـخ‌هایی را 

بشـنوید کـه دوسـت داریـد« یـا چیـزی را بـه نفـع خود تغییـر دهیـد. باید در 

طـول فرآینـد صـادق باشـید.

احتمـالاً نوشـتن پیش‌نویـس مصاحبـه سـخت‌ترین کاری اسـت کـه بایـد بـرای داشـتن 

مصاحبه‌هـای خـوب، انجـام دهیـد. ممکـن اسـت اوایـل کار، حتـی ندانید که چه سـوالاتی 

بایـد بپرسـید. در واقـع، بـه همیـن دلیـل هم هسـت کـه نظرسـنجی در مراحل اولیـه به کار 

نمی‌آیـد؛ چـرا کـه نمی‌دانیـد بـرای جمـع‌آوری اطلاعـات معنـی‌دار چـه سـوالاتی بایـد مطرح 

کنیـد. امـا یـک پیش‌نویـس بـه انـداز‌ۀ کافـی از مصاحبـه‌ای بـه مصاحبـۀ دیگـر، بـه شـما آن 

انسـجامی را می‌دهـد کـه بتوانیـد یادداشـت‌ها را بـا هـم مقایسـه کنیـد.

اکثـر مصاحبه‌هـای مسـئله‌مند پایان‌-بـاز هسـتند. بایـد بـه سـوژه‌ها ایـن فرصـت را 

بدهیـد کـه هرچـه دوسـت دارنـد به شـما بگوینـد و ایـن کار را آزادانه و راحـت انجام دهند.

اش در کتاب اجرای ناب، تقسـیم‌بندی بسـیار خوبی از سـناریوهای مصاحبه ارائه داده 

اسـت. مـا سـناریوی مصاحبۀ مسـئله‌مند را بـه صورت زیر خلاصـه کرده‌ایم:

در چنـد کلمـه زمینـه‌ را بـرای نحـوۀ انجـام مصاحبـه مهیـا کنیـد. اینجـا • 
بـه مصاحبه‌شـونده می‌گوییـد کـه قـرار اسـت  همـان نقطـه‌ای اسـت کـه 

چه‌چیـزی را بـا او مطـرح کنیـد یا چه‌چیزهایی قرار اسـت از او بپرسـید. باید 

اهـداف مصاحبـه را برجسـته کنیـد تـا مصاحبه‌شـونده در چارچـوب ذهنـی 

مناسـب قـرار بگیـرد.

جمعیت‌شـناختی •  اطلاعـات  جمـع‌آوری  بـا  را  مشـتریان  بخش‌بنـدی 
بررسـی کنید. از سـوژه چند سـوال ابتدایی بپرسـید تا شـناخت بیشـتری از 
او پیدا کنید و بدانید که او نمایندۀ چه بخشـی از بازار اسـت. این سـوالات 

تـا حـد زیـادی بـه نـوع افـرادی بسـتگی دارد که با آنهـا صحبـت می‌کنید. در 

نهایـت، بایـد در مـورد کسـب‌و‌کار یا سـبک زندگـی آنها )در زمینه مشـکلاتی 

کـه پیشـنهاد حـل آن را داریـد( بیاموزیـد و در مـورد نقـش عوامـل مختلـف 

بیشـتر بدانید. 
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ماهیـت مشـکل را در قالـب یـک داسـتان بیـان کنیـد. بـا توضیـح نحـوۀ • 
یافتـن ایـن مشـکل و اینکـه چـرا فکـر می‌کنیـد مهـم اسـت، گام بـه گام بـا 

سـوژه ارتباط برقرار کنید. با شـخصی حسـاب کردن مشـکل، برقراری ارتباط 

آسـان‌تر خواهـد بـود. اگـر مشـکلات را به‌خوبـی درک نکرده‌ایـد یـا فرضیات 

خوبـی بـرای مشـکلات مدنظرتـان نداریـد، پیامـد آن در ایـن لحظـه خـود را 

نشـان می‌دهـد.

را •  آن‌هـا  مشـکلات،  اولویت‌بنـدی  بـرای  سـوژه  از  درخواسـت  بـا 
از  و  بیـان کنیـد  دوبـاره  داده‌ایـد  را کـه شـرح  ارزیابـی کنیـد. مشـکلاتی 
نیـازی  اولویت‌بنـدی کنـد.  اهمیـت،  ترتیـب  بـه  را  آنهـا  بخواهیـد  سـوژه 

آیـا  بپرسـید کـه  را  ایـن سـوال  امـا حتمـا  نیسـت خیلـی عمیـق شـوید. 

مشـکلات مرتبـط دیگـری وجـود دارد کـه شـاید از قلـم انداختـه باشـید؟

راهـکار را بیازماییـد. دیدگاه‌هـای سـوژه را واکاوی کنیـد. رشـتۀ کلام را بـه • 
دسـت او بدهیـد و فقـط گـوش کنیـد. تمامی مشـکلات را به همـان ترتیبی 

که سـوژه ا‌ولویت‌بندی کرده اسـت، مرور کنید و از او بپرسـید همین امروز 

چگونـه آن را حـل می‌کنـد. سـناریوی دیگـری وجـود نـدارد. فقـط بگذاریـد 

سـوژه حـرف بزنـد. بـر مبنـای نتیجـۀ آن می‌توانیـد ارزیابـی کیفـی در مـورد 

ایـن داشـته باشـید کـه آیـا مشـکلاتی کـه یافته‌ایـد ارزش حـل کـردن دارنـد 

یـا خیـر. شـاید خـوب پیـش بـرود و سـوژه‌ها ملتمسـانه از شـما بخواهنـد 

راه‌حلـی پیـدا کنیـد. یـا شـاید یـک بی‌تفاوتـی عمیـق نسـبت بـه مشـکلات 

بیابیـد کـه در چنیـن صورتـی گسسـتی آشـکار بین کسـب‌و‌کار شـما و دنیای 

واقعـی وجـود دارد.

وقتی کارتان تمام شـد، از او درخواسـت کنید. لازم نیسـت راهکار خود را • 
به شکلی مفصل برای او شرح دهید، چرا که بیش از حد شبیه یک تماس 

فـروش خواهـد بـود. بااین‌حال باید از یک معرفی سـطح بـالا از کارتان برای 

هیجان‌انگیـز نگـه‌ داشـتن موضـوع اسـتفاده کنیـد. در حالـت ایدئـال از او 

بخواهیـد کـه وقتـی کـه بـرای ارائـۀ راه‌حلـی آمادگـی داشـتید، یـک مصاحبۀ 

راه‌حل نیز با شـما انجام دهد- همین سـوژه‌های اولیه ممکن اسـت اولین 

مشـتریان شـما شـوند- و همچنیـن از او بخواهیـد افـراد دیگـری همچـون 
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خـودش را معرفـی کنـد تـا بتوانیـد مصاحبه‌هـای بیشـتری انجـام دهیـد.

همانطـور کـه احتمـالا حـدس می‌زنیـد، عوامـل زیـادی در انجـام یـک مصاحبـۀ خـوب 

دخیـل‌ هسـتند. احتمـالاً در اولیـن مصاحبه‌هـا خـوب نباشـید؛ اشـکالی نـدارد. امیدواریـم 

یـک  قـرار دهنـد.  اختیـار شـما  را در  ابزارهـای لازم  منابـع،  مـواردی کـه گفتیـم و سـایر 

پیش‌نویـس خـوب بـرای مصاحبه‌تـان تنظیـم کنیـد، آن را تمریـن کنیـد و تـا جـای ممکـن 

به‌سـرعت بـه سـراغ مصاحبـه برویـد. بعـد از چنـد مصاحبـه، بـا ایـن رونـد کنـار می‌آییـد و 

شـروع بـه مشـاهدۀ گرایشـات و جمـع‌آوری اطلاعاتـی ارزشـمند خواهیـد کـرد. همچنیـن 

مشـکل را می‌توانیـد بهتـر بیـان کنیـد و روایاتی از تجربیات افراد جمـع‌آوری خواهید کرد که 

بـرای مشـاوره‌های وبلاگ‌نویسـان، مذاکـرات سـرمایه‌گذاری و وثیقـۀ بازاریابی مفید اسـت.

معیارهای کیفی تماما در مورد گرایشـات و روندها هسـتند. سـعی شـما این اسـت که 

بـا شناسـایی الگوهایـی در بازخوردهـای مـردم، بـه حقیقـت امر دسـت یابید. باید شـنوندۀ 

بایـد یـک کارآگاه حرفـه‌ای باشـید  بسـیار خوبـی باشـید و همزمـان همـدل و بی‌طـرف. 

وسررشـتۀ پنهان بحث و وجوه مشـترک بین چندین مصاحبه‌شـونده که مسـیر درسـت را 

نشـان می‌دهـد، تعقیـب کنیـد. در نهایـت آن الگوها به چیزهایی بدل می‌شـوند که شـما به 

صـورت کمـی و در مقیـاس مشـخصی می‌آزماییـد. شـما در جسـت‌وجوی فرضیـه هسـتید.

واقعیـت معیارهـای کیفـی ایـن اسـت کـه تصورات خـام _ حس غریزی شـما، آن حس 

آزاردهنـده در گوشـۀ ذهنتـان- را بـه حدس‌هـای عملـی کـه می‌توانیـد رویشـان کار کنیـد، 

تبدیـل می‌کننـد. متاسـفانه معیارهـای کیفـی از آنجایـی کـه ذهنـی هسـتند و بـه صـورت 

تعاملـی گـرد هـم می‌آینـد، بـه راحتـی می‌تواننـد جعلـی باشـند. 

گرچـه ممکـن اسـت معیارهـای کمـی اشـتباه باشـند، امـا دروغ نمی‌گوینـد. ممکـن 

اسـت اعـداد اشـتباهی جمـع‌آوری کرده ‌باشـید، خطاهای آماری مرتکب شـوید یـا نتایج را 

اشـتباه تفسـیر کنید بااین‌حال خود داده‌های خام درسـت هسـتند. بب=ه آسـانی ممکن 

اسـت در مـورد معیارهـای کیفـی بـه ورطـۀ سـوگیری بیافتید. اگر بـه شـکل بی‌رحمانه‌ای با 

خودتـان صـادق نباشـید، چیـزی را در مصاحبه‌هـا می‌شـنوید کـه بـاب میلتـان اسـت. مـا 

دوسـت داریم آنچه را که پیشـتر هم باور داشـتیم، باور کنیم و سـوژه‌ها دوسـت دارند بر 

بـاور ما صحـه بگذارند.
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چطور از القای نظرمان جلوگیری کنیم
مـا گونـه‌ای ضعیـف و سـطحی‌نگر هسـتیم. مردم مایل‌انـد حرفی را به شـما بزنند که به 

نظرشـان می‌خواهید بشـنوید. همراه گله حرکت می‌کنیم و طرف اکثریت می‌ایسـتیم. این 

امـر تأثیـر فاجعه‌بـاری بر نتایجـی دریافتی از پاسـخ‌دهندگان می‌گذارد: مسـلما نمی‌خواهید 

محصولـی تولیـد کنیـد کـه طرفـداری نـدارد، اما همـه بـه دروغ می‌گوینـد آن را می‌خواهند. 

بنابرایـن یـک بنیان‌گذار بایـد چه کند؟

مسـلما نمی‌توانیـد ذات اصلـی بشـر را تغییـر دهیـد. سـوگیری پاسـخ کـه بـه سـوگیری 

شـناختی معروف اسـت، توسط مبارزان سیاسـی -برای به دست آوردن پاسخ دلخواهشان 

بـا هدایـت سـوژه‌ها- مـورد سوءاسـتفاده قـرار می‌گیـرد )کاری کـه به نظرسـنجی رانشـی نیز 

معروف اسـت(. 

بـا این‌وجـود می‌توانیـد چهـار کار انجـام دهیـد: رازتـان را فـاش نکنیـد )دسـتتان را رو 

نکنیـد(، سـوال را واقعی‌تـر کنیـد، بـه کاوش ادامه دهید و به دنبال سـایر سـرنخ‌ها بگردید.

رازتان را فاش نکنید
مـا بـه طـرز شـگفت‌آوری در درک اینکـه دیگـری از مـا چـه می‌خواهـد، خوب هسـتیم. 

افـرادی کـه بـا آنهـا مصاحبـه می‌کنیـد، هـرکاری انجـام می‌دهند تا حـدس بزنند که دوسـت 

داریـد چـه چیـزی بشـنوید. حـدس آنهـا بر اسـاس نشـانه‌هایی اسـت کـه می‌بینند. 

ایـن •  از  یکـی  موافقیـد کـه...«  »آیـا  ماننـد  سـوگیری،  حـاوی  جمله‌بنـدی 

نـام »سـوگیری  بـه  اثـری  بـه  ایـن نحـوۀ جمله‌بنـدی منجـر  نشانه‌هاسـت. 

موافقت« می‌شـود؛ به این صورت که پاسـخ‌دهنده سـعی می‌کند با عبارت 

مثبـت موافقـت کنـد. می‌توانیـد بـا طـرح پرسشـی برخالف آنچـه انتظـار 

داریـد پاسـخ بدهنـد، ایـن مشـکل را برطـرف کنیـد. اگر آنها مایل‌اند با شـما 

مخالفـت کننـد تـا بدین‌طریـق نیـاز بـه یک راهـکار خـاص را بیان کننـد، این 

سـیگنال قوی نشـان می‌دهد مشـکلی یافته‌اید که ارزش حل کردن را دارد.

یکـی از دلایـل مفیدتربـودن سـوالات پایان-بـاز در اوایـل فرآینـد توسـعه • 

مشتری، این است که پاسخ‌ها را کمتر رنگ و لعاب داده و به پاسخ‌دهنده 

فرصت بیشـتری بـرای تعمـق می‌دهند.



247  ||  فصل 15. مرحله اول: همدلی

پیش‌فرض‌هـا یکـی دیگـر از عوامـل تأثیرگذار هسـتند. اگر سـوژه اطلاعاتی • 

درباره شـما داشـته باشـد، احتمالاً موافقت خودش را با دیدگاه شـما نشان 

خواهـد داد. بـه عنـوان مثـال اگـر بدانـد کـه گیاه‌خـوار هسـتید بـه سـوالاتی 

در مـورد لـزوم حفاظـت از محیـط‌ زیسـت پاسـخ مثبـت می‌دهـد. هرچـه 

اطلاعـات کمتـری دربـاره شـما داشـته باشـد، کمتـر می‌تواند پاسـخ‌هایش را 

تحریـف کنـد. اینجـا ناشـناس بـودن مفید اسـت؛ و همیـن بزرگتریـن دلیل 

بـرای ایـن اسـت کـه سـکوت کنیـد و اجـازه دهیـد او حـرف بزنـد و براسـاس 

یـک متـن اسـتاندارد مصاحبـه را پیـش ببرید. 

سـایر نشـانه‌های اجتماعی در ظاهر پدیدار می‌شـود. هر رفتاری سـرنخ‌هایی • 

بـه پاسـخ‌دهنده در مـورد نحـوۀ پاسـخ‌گویی بـه شـما می‌دهـد. ایـن روزهـا 

از آنجایـی کـه مـا در جهـان آنلایـن زندگـی می‌کنیـم و احتمـالا از طریـق 

شـبکه‌های اجتماعـی پاسـخ‌دهندگان خـود را بشناسـید، سـخت اسـت کـه 

جزئیـات مربـوط بـه خودتـان را پنهـان کنیـد. بااین‌حـال اگـر کامال معمولی 

لبـاس بپوشـید ورفتـار خاصـی نداشـته باشـید، می‌توانیـد داده‌هـای بهتـری 

به‌دسـت آوریـد.

سوالات را واقعی‌تر کنید

یک روش دریافت پاسخ واقعی این است که فرد را ناراحت کنید.

»مردم فقط زمانی جذاب می‌شوند که شروع به تکان دادن میله‌های قفسشان کنند«.

_ آلن دوباتن، نویسنده و فیلسوف

دفعـۀ بعـدی کـه بـا شـخصی مصاحبـه می‌کنیـد بـه جـای اینکـه بپرسـید »آیـا از چنیـن 

محصولـی اسـتفاده می‌کنیـد؟« )و یـک بلـه بی‌معنـا امـا بـا نیـت خـوب دریافـت کنیـد(، 

به‌عنـوان پیش‌خریـد آن محصـول 100 دلار از او بخواهید. احتمالاً یک نه قاطع می‌شـنوید. 

اینجاسـت کـه حرف‌هـای جـذاب می‌زننـد.

درخواسـت پـول از کسـی، قطعـا قفـس او را تـکان می‌دهـد. آیـا ایـن کار هر دوی شـما 

را ناراحـت می‌کنـد؟ 100درصـد. بایـد اهمیـت بدهیـد؟ نـه اگـر واقعـاً مایلید چیزی بسـازید 

کـه مـردم برایش هزینـه کنند.
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هرچه بتوانید سـوال را دقیق‌تر مطرح کنید، پاسـخ واقعی‌تری خواهید شـنید. به‌جای 

نشـان دادن مزایـا، سـوژه‌ها را بـه سـمت خریـد سـوق دهیـد. از آنهـا بخواهیـد پـول خـرج 

کننـد. نـام پنـج تـن از دوستانشـان کـه مطمئـن هسـتند از محصول اسـتفاده می‌کننـد را از 

آنها بگیرید و درخواسـت کنید که شـما را به آنها معرفی کنند. این دردسـر به سـرعت میل 

بـه محبـوب بـودن را از بیـن می‌بـرد و بـه شـما نشـان می‌دهد مـردم واقعاً چه حسـی دارند. 

یـک ترفنـد دیگـر بـرای غلبـه بـر میـل سـوژه بـرای جلـب رضایـت مصاحبه‌کننـده ایـن 

اسـت کـه از او در مـورد رفتـار دوسـتانش بپرسـید. بـه عنـوان نمونـه ایـن سـوال کـه »آیـا 

ماریجوانـا می‌کشـی؟« ممکـن اسـت سـوژه را بـه سـویی سـوق دهـد کـه بـرای جلوگیـری از 

انتقـاد اخلاقـی پاسـخی غیرواقعـی بدهـد. امـا وقتـی بپرسـید »چند درصد از دوسـتان شـما 

ماریجوانـا می‌کشـند؟« احتمـالاً پاسـخ دقیقـی می‌شـنوید که بی‌طرفانه برداشـت فـرد از کل 

جمعیـت را منعکـس می‌کنـد.

به کاوش ادامه دهید.

یک ترفند عالی در مصاحبه‌های توسـعه مشـتری این اسـت که سـه بار بپرسـید: چرا؟ 

ممکن اسـت با این کار شـبیه یک بچه دو سـاله به نظر برسـید، اما جواب می‌دهد. سـوال 

بپرسـید؛ صبر کنید تا شـخص پاسـخ بدهد. سـه ثانیه مکث کنید )که به او نشـان می‌دهد 

کـه در حـال گـوش کـردن هسـتید و همچنیـن مطمئـن شـوید کـه حرف‌هایش تمام شـده 

است(. سـپس بپرسید چرا؟

بـا پرسـیدن چندبـارۀ چـرا؟، پاسـخ‌دهنده را مجبـور می‌کنیـد دلیل پشـت یـک جمله را 

توضیـح دهـد. اغلـب اسـتدلال‌ها متناقـض خواهد بـود. چنین اتفاقی خوب اسـت؛ زیرا به 

ایـن معناسـت کـه تفاوت فاحـش بین حرف و عملشـان را شناسـایی کرده‌اید. 

بـه عنـوان یـک کارآفریـن، بایـد بـه دومـی اهمیـت بدهیـد؛ متقاعـد کـردن مـردم بـه 

عمـل کـردن برخالف اصـول اخلاقـی و درونی خود دشـوار اسـت. جاناتان هایت1 نویسـنده 

کتـاب »ذهـن درسـتکار«2، می‌گویـد: »هرکسـی که برای حقیقت ارزشـی قائل اسـت، باید از 

پرسـتش عقـل و اسـتدلال دسـت بـردارد.« اسـتدلال‌های سـوژه‌های مصاحبـه بسـیار کمتر 

1. Jonathan Haidt
2. The Righteous Mind (Pantheon)
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از باورهـا و انگیزه‌هـای واقعـی آنهـا جالـب‌ توجه اسـت. همچنین می‌توانیـد مانند بازجوها 

عمـل کنیـد و سـکوت‌های طولانـی و ناراحت‌کننـده در مصاحبـه قرار دهید؛ احتمالاً سـوژۀ 

شـما فضـای خالـی را بـا بینش‌هـای مفیـد و مرتبـط یـا حکایـات رنگارنگـی پـر می‌کنـد کـه 

می‌توانـد اطلاعـات زیـادی در مـورد مشـکلات و نیازهـای او آشـکار کنـد.

به دنبال سایر سرنخ‌ها بگردید.

مـردم خیلـی از حرف‌هـا را در قالـب کلمات بیان نمی‌کنند. زبان بدن و ارتباط غیرکلامی  

اغلـب احساسـات و عواطـف را بیـش از کلمـات منتقـل می‌کنـد. تیک‌هـای عصبـی و کلمـۀ 

»بـه قـول...« نشـان می‌دهنـد کـه فـردی حس خوبی نسـبت به یـک جمله ندارد یـا به دنبال 

ارجـاع آن بـه فرد دیگری اسـت- 

وقتـی در حـال مصاحبـه بـا شـخصی هسـتید، بایـد بـا او تعامـل داشـته باشـید. از یـک 

همـکار بخواهیـد کـه پابه‌پـای شـما برچسـب‌گذاری و یادداشـت‌برداری کنـد و همچنیـن 

مراقـب نشـانه‌های غیرکلامـی هـم باشـد. وجـود چنیـن همـکاری به شـما کمـک می‌کند تا 

با سـوژه ارتباط برقرار کنید و روی پاسـخ‌های او تمرکز کافی داشـته باشـید و در عین حال 

پیام‌هـای نامشـهود و ناخـوداگاه مهـم را هـم از دسـت ندهیـد.

و هرگـز فرامـوش نکنیـد کـه سـوال کلمبو1 را بپرسـید. ماننـد کارآگاه سـریال تلویزیونی 

کلمبـو، یـک سـوال خلـع سالح‌کننده و غیرمنتظـره، بـرای انتهـای ملاقـات و پـس از گفتـن 

خداحافـظ داشـته باشـید. ایـن سـوال اغلب افـراد را غافلگیر می‌کند و می‌توانـد برای تأیید 

یـا رد مطالـب مهمی اسـتفاده شـود کـه در مصاحبـه گفته‌اند.

مصاحبه‌های مسئله‌مند همگرا و واگرا

در طـول نوشـتن ایـن کتـاب، چندیـن ایـده را روی کارآفرینـان و خواننـدگان وبالگ 

آزمایـش کرده‌ایـم. یکـی از ایده‌هـای بحث‌برانگیزتری که در مـوردش صحبت کردیم، امتیاز 

دادن بـه مصاحبه‌هـای اعتبارسـنجی مشـکلات بـود. به نظـر برخی از خواننـدگان وبلاگ یدۀ 

خوبـی بـود کـه بـه آنها اجـازه می‌داد تا بدانند کشـف نیازهایشـان چقدر خـوب پیش می‌رود 

و همچنیـن میـزان تقاضـا بـرای یـک راهـکار را رتبه‌بنـدی کننـد. برخـی دیگـر هیاهوکنـان 

1. Columbo
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معتـرض شـدند کـه رتبه‌بنـدی ایـدۀ بـدی اسـت. زیـرا بـا ماهیـت بـاز و مبتنـی بـر حـدس و 

گمـان ایـن مرحلـه همخوانی نـدارد.

در صفحـات آینـدۀ ایـن کتاب، چارچوب امتیازدهی خودمان را به اشـتراک می‌گذاریم. 

امـا اکنـون، می‌خواهیـم یـک حـد وسـط را پیشـنهاد دهیـم: اعتبارسـنجی مشـکل می‌تواند 

در دو مرحلـۀ مجـزا اتفاق بیفتد. 

اگرچه هدف یک مصاحبۀ مسـئله‌مند همیشـه یکسـان اسـت - تصمیم‌گیری در مورد 

اینکـه آیـا اطلاعـات و اعتمـاد بـه نفـس کافی برای رفتن بـه مرحلۀ بعـدی را دارید یا خیر؟- 

اما تاکتیک‌های دسـتیابی به آن متفاوت اسـت. 

براسـاس چارچـوب اش موریـا کـه پیشـتر در ایـن فصل بیـان کردیم، ابتدا یک داسـتان 

بـرای ایجـاد پیـش زمینـۀ مشـکل تعریـف کنیـد. سـپس از مشـکلات خاص‌تـری نـام ببریـد 

و از مصاحبه‌شـوندگان بخواهیـد آنهـا را رتبه‌بنـدی کننـد. ایـن یـک رویکـرد همگـرا اسـت: 

جهـت‌دار، متمرکـز، بـا هـدف کمی‌سـازی فوریـت و میزان رواج مشـکلات؛ بـه همین‌خاطر 

می‌توانید بسـیاری از مشـکلات شناسایی‌شـده را مقایسـه کنید. در یک مصاحبه مسئله‌مند 

همگـرا، توجه‌تـان معطـوف بـه جزئیـات اسـت و بـا اینکـه می‌خواهیـد مصاحبه‌شـوندگان 

آزادانـه حـرف بزننـد و مصاحبه‌هـا سـاختار چندانـی ندارنـد، باید حواسـتان باشـد کـه در یک 

سـفر ماهی‌گیـری نیسـتید کـه نمی‌دانیـد اصال چـرا ماهـی می‌گیرید. 

یـک مصاحبـه مسـئله‌مند همگـرا، بـه جـای اینکـه بـه مصاحبه‌شـوندگان ایـن آزادی را 

بدهـد کـه مشـکلات دیگـر و مهم‌تـر را شناسـایی کننـد، مسـیر عملـی روشـن و شـفافی بـا 

ریسـک تمرکـز بیش‌ازحـد بـر مشـکلاتی کـه بـه نظرتـان مهـم هسـتند، در اختیـار شـما قـرار 

می‌دهـد. بـه عنـوان مثال ممکن اسـت سـوژه‌ها را به بهای آشـکار شـدن یک بـازار و یا نیاز 

همجـوار غیرمنتظـره‌ای، بـه سـوی سـوال خـود هدایـت نمایید. 

از سـوی دیگـر، مصاحبـه مسـئله‌مند واگـرا بیشـتر مبتنـی بـر حـدس و گمـان اسـت و 

هدف آن تعمیم دادن جسـت‌وجوی شـما به چیزی مفید اسـت که شـاید بسـازید. در این 

نـوع مصاحبـه مسـئله‌مند شـما در حـال بحـث در مـورد یـک مشـکل بـزرگ )مراقبت‌هـای 

بهداشـتی، مدیریـت وظایـف، حمـل و نقـل، رزرو تعطیالت و غیـره( بـا مصاحبه‌شـوندگان 

هسـتید و از آن‌هـا می‌خواهیـد مشکلاتشـان را بگوینـد. به‌همیـن خاطـر شـما مشـکلات 

را نـام نمی‌بریـد و نمی‌خواهیـد آنهـا را رتبه‌بنـدی کننـد. احتمـالاً یـک یـا دو مشـکل داریـد 



251  ||  فصل 15. مرحله اول: همدلی

کـه بـه دنبـال شناسـایی آن هسـتید و موفقیـت مصاحبه‌هـا را تـا حـدی بـا تعـداد دفعاتـی 

می‌سـنجید کـه مصاحبه‌شـوندگان بـه آن مشـکلات اشـاره می‌کننـد )بـدون اینکـه پیش‌تـر 

خودتـان بـه مشـکلات اشـاره کرده باشـید(.

ریسـک مصاحبـه واگـرا ایـن اسـت کـه روی موضوعـات گسـترده‌ای مانـور دهیـد و 

نگذاریـد مصاحبه‌کننـدگان تمرکـز کننـد. مصاحبـه واگرا با ریسـک وجود مشـکلات بیش از 

حـد یـا نبـود مشـکلات مشـابهِ کافـی و ابهـام دربـارۀ اقدامـات بعـدی مواجهـه اسـت. 

دسـتیابی بـه تعـادل مناسـب در اجـرای مصاحبـه، بـه تمریـن نیـاز دارد. از سـویی بایـد 

بـه مصاحبه‌شـوندگان ایـن فرصـت را بدهیـد تـا در مـورد نیازهایشـان بـا شـما حـرف بزنند؛ 

درعین‌حـال بایـد آمـاده باشـید کـه اگـر نکتۀ ارزشـمندی در گفته‌هایشـان یافتید، آنهـا را به 

تمرکـز بـر آن سـوق دهیـد. همزمـان، نباید روی مشـکلاتی که بیان می‌کنید امـا مورد توجه 

قـرار نمی‌گیـرد، پافشـاری کنید.

اگـر تـازه شـروع کرده‌ایـد و بـه صورت جدی روی یک تمرین اکتشـافی تمرکـز کرده‌اید، 

پـس یـک مصاحبـه مسـئله‌مندِ واگـرا را در پیـش بگیریـد. امتیازدهـی در ایـن مـورد جـای 

چندانـی نـدارد. بازخوردهـای اولیـه را جمـع‌آوری کنیـد و ببینیـد چـه تعـداد از مشـکلاتی که 

افراد آزادانه برای شـما شـرح داده‌اند، با مشـکلات مدنظر شـما همخوانی دارد. اگر خوب 

پیـش رفـت، می‌توانیـد بـه سـراغ مصاحبه‌هـای مسـئله‌مند همگرا با افـراد دیگـری بروید و 

ببینیـد آیـا مشـکلات در مقیـاس بزرگتـری مـورد توجـه قـرار گرفته اسـت یا خیر.

چگونه بدانیم که یک مشکل واقعا مایه رنج و دردسر است؟

بـا اینکـه داده‌هایـی کـه تا این مرحله جمع‌آوری کرده‌اید، کیفی هسـتند، برخی روش‌ها 

بـه شـما کمـک می‌کنـد آن داده‌هـا را کمی کنید، تا به این ترتیـب بتوانید تصمیمی آگاهانه 

در مـورد ایـن موضـوع اتخـاذ کنیـد کـه آیـا می‌خواهیـد بـه جلـو برویـد یـا خیـر. در نهایت، 

معیاری که اینجا اهمیت دارد، رنج و دردسـر اسـت؛ به‌ویژه رنج کشـیدن مصاحبه‌شـوندگان 

شـما کـه ناشـی از همـان مشـکلاتی اسـت کـه شـما بـا آنهـا در میان گذاشـتید. خـب چطور 

می‌تـوان رنج و دردسـر را انـدازه گرفت؟

یـک راهـکار سـاده ایـن اسـت کـه بـه مصاحبه‌های مسـئله‌مند خـود امتیاز دهیـد. این 

روش کامال علمـی نیسـت. امتیازدهـی شـما تا حـدودی دلخـواه خواهد بود، اما اگر کسـی 



 تحلیل ناب ||  252

هسـت که در طول مصاحبه به شـما کمک می‌کند و یادداشـت‌‌برداری خوبی می‌کند، باید 

همـواره امتیـاز دهید تا بـه ارزش‌های پایداری برسـید.

چند معیار وجود دارد که می‌توانید براسـاس سـؤالاتی که در یک مصاحبه مسـئله‌مند 

پرسـیده‌اید، بـه آنهـا امتیـاز دهیـد. هـر پاسـخ امتیـازی دارد. بـا جمـع کـردن نتایـج متوجـه 

خواهید شـد کـه کجا ایسـتاده‌اید.

پس از اتمام هر مصاحبه، سوالات زیر را از خود بپرسید.

1.آیا مصاحبه‌شونده به‌خوبی توانسته مشکلاتی را که مطرح کردید، ا‌ولویت‌بندی‌ نماید؟

خیر تقریباًبله

مصاحبه‌شونده مشکلات را 

با اشتیاق فراوان )صرف نظر 

از رتبه‌بندی( ا‌ولویت‌بندی 

کرد.

نتوانست تصمیم بگیرد که 

کدام مشکل عذاب‌آورتر 

است، بااین‌حال واقعاً به 

مشکلات مطرح‌شده علاقه 

نشان داد.

برای اولویت‌بندی مشکلات 

با خودش کلنجار رفت.

یا زمان زیادی را صرف حرف 

زدن در مورد مشکلات 

خودش کرد.

0 امتیاز5 امتیاز10 امتیاز

حتـی در یـک مصاحبـه مسـئله‌مند همگـرا کـه در آن شـما روی مجموعـه خاصـی از 

مشـکلات متمرکزیـد، مصاحبـه بـه انـدازۀ کافـی بـاز هسـت کـه بـه مصاحبه‌شـوندگان اجازه 

‌دهـد در مـورد موضوعـات دیگـر بحـث کننـد. ایـن امـری خـوب و بسـیار مهـم اسـت. هیچ‌ 

معیـاری نمی‌توانـد بگویـد کـه مشـکلات مدنظـر شـما درسـت هسـتند؛ ایـن دقیقـا همـان 

موضوعـی اسـت کـه بایـد سـعی کنیـد ارزیابـی و امتیازبنـدی کنیـد. بنابرایـن در طـول ایـن 

فرآینـد، ذهنـی بـاز داشـته باشـید.

بـرای امتیـاز دادن بـه مصاحبـه و سـنجش میـزان رنـج و دردسـر، نمـره بـد بـه ایـن 

معناسـت کـه مصاحبـه شکسـت خـورده اسـت؛ اگـر مصاحبه‌شـونده تمـام وقـت خـود را 

صـرف حـرف زدن در مـورد مشـکلات دیگـری کنـد - بـه جز آنچه مدنظر شـما بـود-، به این 

معناسـت که میزان به سـتوه آمدن او در مقایسـه با مشـکلات مدنظر شـما به اندازه کافی 

قابل‌توجـه نیسـت. مصاحبـه ناموفـق ایـرادی نـدارد؛ چـه بسـا کـه شـما را به نکتـۀ جالب‌تر 

رهنمـون کنـد و از خیلـی از دردسـرها نجـات دهـد.
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2.آیا مصاحبه‌شونده فعالانه در حال تلاش برای حل مشکلات است یا اینکه در گذشته 
سعی خود را کرده است؟

خیرتقریباًبله

او در تلاش است تا مشکل 

را با اکسل و دستگاه‌های 

فکس حل کند. شاید 

خوش‌شانس باشید.

او زمانی را صرف رفع مشکل 

می‌کند، اما آن را بهای انجام 

کار خود می‌داند. سعی 

نمی‌کند مشکل را حل کند.

واقعاً برای حل مشکل وقت 

نمی‌گذارد و با وضعیت 

موجود مشکلی ندارد. 

مشکل بزرگی نیست.

0 امتیاز5 امتیاز10 امتیاز

هرچـه مصاحبه‌شـونده بیشـتر بـرای حـل مشـکلات مدنظـر شـما تالش کـرده باشـد، 

اسـت. بهتر 

3.آیا مصاحبه‌شونده در طول مصاحبه، مشارکت و تمرکز داشت؟

خیر تقریباًبله

 به تک به تک حرف‌هایتان 

گوش داد و به گوشی 

هوشمند خود بی‌اعتنا بود

 علاقه‌مند بود، اما 

حواسش پرت بود یا نظر 

نداد؛ جز وقتی که علناً از 

او درخواست ‌کردید.

گوش نمی‌کرد، حواسش به 

تلفن همراهش بود، مصاحبه 

را نیمه‌کاره رها کرد، یا به طور 

کلی کاملاً بیگانه با بحث به نظر 

می‌رسید، گویی با این ملاقات 

به شما لطف کرده است.

0 امتیاز4 امتیاز8 امتیاز

در بهترین حالت مصاحبه‌شـوندگان شـما، کاملا در فرآیند مصاحبه مشـارکت می‌کنند: 

گوش دادن، صحبت کردن )داشـتن تحرک نشـانه خوبی اسـت(، خم شـدن به جلو و غیره. 

پـس از چنـد مصاحبـه‌، تفاوت بین فرد مشـارکت‌کننده و فرد بی‌تفـاوت را درمی‌یابید.

مجمـوع امتیـازات ایـن سـوال از دو سـوال قبلـی کمتـر اسـت. در سـوال اول، سـنجش 

میزان مشـارکت در مصاحبه دشـوارتر اسـت؛ سـوال اول نسـبت به سـوالات دیگر ذهنی‌تر 

اسـت. همچنیـن نمی‌خواهیـم مشـارکت در مصاحبـه را بـه صـورت جـدی ارزیابـی کنیـم؛ 

آنقدرهـا هـم مهـم نیسـت. شـاید شـخصی تاحـدودی بی‌تفاوت به نظر برسـد، اما پنج سـال 
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گذشـته را صرف حل همان مشـکلاتی کرده اسـت که شـما در مورد آن صحبت می‌کنید. او 

کسـی اسـت که از مشـکلات به سـتوه آمده... شـاید او فقط از موضوع منحرف شـده است.

4.آیا مصاحبه‌شونده با درخواست جلسه/مصاحبه بعدی )جایی که راه‌حل خود را ارائه 
خواهید کرد( موافقت کرد؟

بله، بدون اینکه از او 
خواسته شود.

 بله، وقتی از او خواسته 
شد.

خیر

 از قبل خواستار راهکار شده 

بود.

 با برنامه‌ریزی یک جلسه 

دیگر مشکلی ندارد؛ اما 

ناگهان متوجه شد تا یک 

ماه دیگر وقت ندارد.

هر دوی شما متوجه هستید 

که راهکار نشان دادن به او 

بی‌فایده است.

0 امتیاز4 امتیاز8 امتیاز

هدف از مصاحبه مسـئله‌مند، کشـف مشـکلی به اندازۀ کافی درمانده‌کننده و دردسرآفرین 

اسـت که می‌دانید مردم دوسـت دارند هرطورشـده رفع شـود. و در بهترین حالت، افرادی که 

بـا آنهـا صحبـت می‌کنید ملتمسـانه دنبـال راهکار هسـتند. گام بعدی در ایـن فرآیند مصاحبۀ 

یافتن راهکار اسـت، بنابراین اگر به این مرحله رسـیدید، نشـانۀ خوبی اسـت.

5.آیا مصاحبه‌شونده پیشنهاد داده است که دیگران را برای مصاحبه به شما معرفی کند؟

بله، بدون اینکه از او 
خواسته شود.

 بله، وقتی از او خواسته 
شد.

خیر

فعالانه و بدون اینکه از او 

بخواهید، افرادی را برای 

گفتگو به شما پیشنهاد کرد.

در پایان در پاسخ به سوال 

شما، افرادی را پیشنهاد کرد. 

نتوانست افرادی را پیشنهاد 

دهد که بتوانید با آنها 

صحبت کنید.

2 امتیاز4 امتیاز

0 امتیاز )و چند سوال سخت 

در مورد اینکه آیا می‌توانید به 

مقیاس‌پذیری برسید یا خیر، از 

خودتان بپرسید.(
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در پایان هر مصاحبه، شـما باید درخواسـت ارجاع به مصاحبه‌شـوندگان دیگر را مطرح 

نمایید. ممکن اسـت افرادی که سـوژه‌های شـما معرفی می‌کنند، از نظر جمعیت‌شـناختی 

در یک دسـته باشـند و مشکلات مشابهی داشته باشند. 

شـاید مهم‌تـر ایـن باشـد کـه دریابید آیا سـوژه‌ها مایل‌اند بـا ارجاع دادن به دوسـتان 

و آشنایانشـان برای حل مشـکل بیشـتر کمک کنند یا خیر؛ این یک نشـانه واضح اسـت 

کـه آنهـا از معرفـی شـما احسـاس خجالـت نکننـد و فکـر کنند که شـما آنهـا را باهوش‌تر 

نشـان خواهیـد داد. اگـر بـه نظرشـان مزاحـم باشـید، احتمـالاً شـما را بـه آشنایانشـان 

معرفـی نمی‌کنند.

6.آیا مصاحبه‌شونده، پیشنهادی فوری مبنی بر پرداخت پول در ازای راهکار داده است؟

بله، بدون اینکه از او 
خواسته شود.

 بله، وقتی از او خواسته 
شد.

خیر

بدون اینکه از او بخواهید 

یا حتی حرفی از قیمت 

بزنید، پیشنهاد داده است در 

ازای محصول به شما پول 

بپردازد.

پیشنهاد پرداخت پول 

درقبال محصول را ارائه داده 

است.

او هیچ پیشنهادی برای خرید 

و استفاده از محصول شما 

ارائه نداده است.

1 امتیاز3 امتیاز

0 امتیاز) و چند سوال 

سخت در مورد اینکه آیا 

می‌توانید به مقیاس‌پذیری 

برسید یا خیر، از خودتان 

بپرسید.(

اگرچـه بیشـتر احتمـال دارد کـه در طـول مصاحبه‌هـای راهـکاری )زمانـی کـه واقعـاً 

بـه دنبـال راهـکار هسـتید( کسـی بـه شـما پـول پیشـنهاد دهـد، بااین‌حـال می‌توانـد صرفـا 

یـک ارزیابـی اولیـه خـوب محسـوب می‌شـود. مطمئنـا اگـر افـراد پـول خـرج کننـد، امتیـاز 

می‌شـود.  محسـوب 
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محاسبه امتیازات

نمـره 31 یـا بالاتـر نمـرۀ خوبـی اسـت. هـر نمـره‌ای زیر این مقدار بد اسـت. سـعی کنید 

بـه تمـام مصاحبه‌هـا امتیـاز دهیـد و سـپس ببینیـد چنـد نفـر نمـره خوبـی گرفته‌انـد. ایـن  

موضـوع نشـان می‌دهـد کـه در رابطـه بـا مشـکلاتی کـه می‌خواهیـد حـل کنیـد، چیـز مهمی 

کشـف کرده‌اید یا خیر. سـپس از خود بپرسـید که چه‌ عاملی مصاحبه‌های با نمره خوب را 

از مصاحبه‌های با نمره بد متفاوت می‌کند. شـاید بخشـی از بازار را شناسـایی کرده باشـید، 

شـاید وقتی خوب لباس می‌پوشـید نتایج بهتری داشـته باشـید، شـاید نباید در کافی‌شـاپ 

قرار مصاحبه می‌گذاشتید. هر چیزی آزمایشی است که می‌توانید از آن تجربه کسب کنید.

همچنیـن می‌توانیـد رتبه‌بنـدی مشـکلاتی را کـه مطـرح کرده‌ایـد، جمـع بزنید. اگر سـه 

مشـکل مطرح کردید، کدام یک بیشـتر از بقیه رتبۀ اول را کسـب کرده اسـت؟ اینجاسـت 

که باید بیشـتر بررسـی کرده و شـروع به پیشـنهاد راه‌حل کنید )در طول مصاحبۀ راهکاری(

بهتریـن سـناریو، نمـرات مصاحبـۀ بسـیار بـالا در یـک زیربخـش از مصاحبه‌شـوندگان 

اسـت کـه در آن مصاحبه‌شـوندگان همگـی دارای رتبه‌بنـدی یکسـان )یـا بسـیار مشـابه( از 

مشـکلات بودنـد. ایـن موضـوع بایـد بـه شـما اطمینـان بیشـتری بدهـد کـه مشـکل و بـازار 

مناسـب را پیـدا کرده‌ایـد.

مطالعه موردی: کلود۹ آی‌دی‌یی1 با مشتریان موجود مصاحبه می‌کند.

کلود۹ آی‌دی‌یی یک محیط توسعه یکپارچه ابری )IDE( است که به توسعه‌دهندگان 

وب و موبایـل امـکان می‌دهـد بـا هـم کار کننـد و در قالـب تیم‌هـای راه دور در هـر مـکان و 

هـر زمانـی همـکاری کننـد. ایـن پلتفـرم در درجۀ اول بـرای برنامه‌های جاوا اسـکریپت و نود 

جـی‌اس2 اسـت، امـا بـرای پشـتیبانی از زبان‌هـای دیگـر نیـز در حـال توسـعه اسـت. تأمیـن 

مالی این شـرکت از سـوی شـرکت‌های اکسـل3 و اتلاسـیان4 صورت گرفت.

اگرچـه تیـم کلـود9 آی‌دی‌یـی بـه خوبـی از مرحلـه مصاحبـۀ مسـئله‌مند اولیـه گذشـته 

1. Cloud9 IDE
2. Node.js
3. Accel
4. Atlassian
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اسـت؛ امـا آنـان بـه طـور منظـم بـا مشـتریان صحبـت می‌کننـد و در توسـعۀ سیسـتماتیک 

مشـتری مشـارکت می‌کننـد. مدیـر محصـول ایـوار پروجیـن1 می‌گویـد: »مـا بـه تناسـب 

محصول/بـازار نزدیکیـم و ایـن امـر بـه ما کمک می‌کند با مشـتریان صحبت کنیم و دریابیم 

کـه آیـا کامال نیازهایشـان را بـرآورده می‌کنیـم و اینکـه چگونـه از محصـول مـا اسـتفاده 

می‌کننـد.«

ایوار همان چارچوب امتیازدهی را در پیش گرفت که پیشـتر خطوط کلی‌اش مشـخص 

شـده بـود. برخـی از سـوالات را بـرای مصاحبه‌هـا اصالح کـرد. او می‌گویـد: »از آنجایـی کـه 

اکنـون بـا مشـتریانی مصاحبـه می‌کنیـم در حال اسـتفاده از محصول ما هسـتند، سـوالات 

کمـی متفاوت‌تـری می‌پرسـیم امـا آنهـا را بـه شـکل دقیقـا یکسـانی ارزیابـی می‌کنیـم.« دو 

سـوال اولـی کـه ایـوار پـس از انجـام مصاحبه از خـود پرسـید اینها بود: 

	1 آیـا مصاحبه‌شـونده از مشـکلاتی در رونـد کاری‌اش نام بـرده که محصول ما .

آنهـا را حـل می‌کنـد یا بـه زودی حـل خواهد کرد؟

	2 آیـا مصاحبه‌شـونده فعالانـه می‌کوشـد تا مشـکلاتی را که محصـول ما حل .

می‌کند/بـه زودی حـل خواهـد کـرد، حـل کنـد یـا در گذشـته چنیـن تلاشـی 

کرده اسـت؟

»با این سوالات ما در تلاشیم تا مشخص کنیم که چگونه مشکلات را برای مشتریانِ واقعی 

حل کنیم. اگر بسیاری از نمرات پایین باشد، آن‌وقت می‌فهمیم که اشتباهی رخ داده است«.

خوشـبختانه اکثـر نمـرات مصاحبه‌هـا خـوب بـود؛ امـا ایـوار توانسـت عمیق‌تر بررسـی 

کـرده و اطلاعـات بیشـتری کسـب کنـد. »مـن توانسـتم انـواع مشـتریانی را کـه بایـد بـرای 

بهبـود محصـول بـر آنهـا تمرکـز می‌کردم، شناسـایی کنم. متوجه شـدم کـه دو بخش خاص 

از مشـتریان بالاتریـن امتیـاز را بـه خصـوص در دو معیـار اول در مـورد نیازهایشـان و حـل 

مشکلاتشـان در مصاحبه‌هـا بـه دسـت آوردنـد«.

در ایـن مـورد، بحث‌هـای پایان-بـاز و بـه دنبـال آن امتیازدهی - حتی زمانی که شـرکت 

فراتـر از مرحلـه همدلـی اولیـه بـود- آن بخـش از بـازار را کـه چسـبندگی بهتـری داشـت و 

بـرای رشـد سـریع آمـاده بـود، آشـکار سـاخت. علاوه‌برایـن، ایـوار می‌گویـد کـه نمـره دادن 

1. Ivar Pruijn
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بـه سـوالات مصاحبـه بـه او کمـک کـرد تا مصاحبـه‌اش را در طـول زمان بهبود بخشـد تا بر 

نتایجـی کـه می‌تـوان بـر اسـاس آنهـا عمـل کـرد، تمرکـز کند.

 خلاصه

بـا اینکـه کلـود9 آی‌دی‌یـی بـه خوبـی از مرحلـه همدلـی گـذر کـرده بـود، • 

انجـام دهـد. بـا مشـتریان  امتیـازی  تـا مصاحبه‌هـای  تصمیـم گرفـت 

مصاحبه‌هـا نشـان‌دهندۀ رضایت مشـتریان بودنـد و در این میان دو بخش • 

خـاص از مشـتریان را کـه ارزش بالاتـری از محصـول اسـتخراج می‌کردنـد، 

نمایان سـاخت. 

بـا بهره‌گیـری از چنیـن بینشـی، شـرکت داده‌هـای تحلیلـی را مقایسـه کـرد • 

و دریافـت کـه ایـن گروه‌هـا واقعـاً بـه شـکل متفاوتـی از محصـول اسـتفاده 

می‌کننـد، کـه اکنـون باعـث اولویت‌بنـدی ویژگی‌هـا و بازاریابـی می‌شـود.

درس‌های تحلیلی

شـما می‌توانیـد در هـر مرحلـه‌ای از راه‌انـدازی خـود بـا مشـتریان صحبـت کنیـد و بـه 

مصاحبـه امتیـاز دهیـد. ایـن مصاحبه‌هـا فقـط دریافـت بازخوردهـا نیسـت، بلکـه بـه شـما 

کمـک می‌کنـد بخش‌هایـی از بـازار را بـا مشـکلات یـا نیازهـای منحصربه‌فـرد آن شناسـایی 

کنیـد کـه می‌توانیـد بـه عنـوان هـدف تعییـن کنیـد.

هم‌اکنون مردم چگونه مشکل مدنظر شما را حل می‌کنند؟

یکـی از نشـانه‌هایی کـه نشـان می‌دهـد یـک مشـکل ارزش حـل کـردن دارد، این اسـت 

کـه افـراد زیـادی در تالش بـرای حل آن هسـتند یا اینکه در گذشـته تالش کرده‌اند این کار 

را انجام دهند. مردم برای حل مشـکلات واقعاً پر رنج و دردسـری که برایشـان مهم اسـت، 

کارهـای شـگفت‌انگیزی انجـام می‌دهنـد. معمـولاً آنهـا سـراغ محصـولات دیگـری می‌رونـد 

کـه قـرار نبـوده اسـت مشـکل آنهـا را حـل کنـد؛ امـا بـه انـدازه کافـی خـوب اسـت. یـا اینکه 

خودشـان بـرای رفـع مشـکل چیـزی سـاخته‌اند. حتـی وقتـی کـه مصاحبه‌هـای کیفـی انجـام 

داده‌ایـد، همچنـان می‌توانیـد پـس از آن اعـدادی را محاسـبه کنید:
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چنـد نفـر بـرای حـل مشـکل هیـچ کاری انجـام نداده‌انـد؟ اگـر واقعـاً مـردم • 

تلاشـی بـرای حـل مشـکل نکرده‌انـد، بایـد در مـورد پیشـروی به جلو بسـیار 

محتاطانه عمل کنید. در وهلۀ اول باید بکوشید آنها را از مشکل آگاه سازید.

چنـد نفـر سـراغ محصولـی می‌رونـد که »به انـدازه کافی خوب« باشـد؟ وقتی • 

مصاحبـه راهکارمحـور را اجـرا می‌کنیـد، زمـان بیشـتری را صـرف راهکارهـا 

می‌کنیـد، بااین‌حـال اسـتارت‌آپ‌ها معمـولاً قـدرتِ »بـه انـدازه کافی خوب« 

را دسـت‌کم می‌گیرنـد. جوراب‌هـای لنگـه‌ بـه لنگه مشـکلی جهانی اسـت که 

هیچکـس با رفعـش پولدار نمی‌شـود.

اغلـب، اسـتارت‌آپ‌های ایدئال‌گـرا سـکون بـازار را دسـت‌کم می‌گیرنـد. آنهـا رهبـران 

بـرای مشـتریان  انـدازه کافـی  بـه  اسـتراتژی‌هایی کـه  و  ویژگی‌هـا، عملکردهـا  بـا  را  بـازار 

معنـادار نیسـتند، مـورد حملـه قـرار می‌دهنـد. ام‌وی‌پـی‌ی آنها »حداقـلِ« خیلی زیـادی برای 

برانگیختـن یـک تغییـر دارد. آنهـا تصـور می‌کننـد کاری کـه انجـام می‌دهند- خـواه یک رابط 

کاربـری ر‌وان‌تـر، سیسـتم سـاده‌تر، عملکـرد اجتماعـی یـا چیـز دیگـری باشـد- یـک پیروزی 

آشـکار اسـت. سـپس بـه »انـدازۀ کافـی خـوب« به شـکل ناخوشـایندی حالشـان را می‌گیرد. 

نـوار موفقیـت اسـتارت‌آپ‌ها در هـر مقیـاس واقعی بسـیار بالاتـر از رهبران بازار اسـت. 

رهبـران بـازار در حـال حاضـر وجـود دارنـد و حتـی اگـر در حـال از دسـت دادن موقعیتشـان 

باشـند، معمـولاً بـا سـرعت پایینـی اسـت. اسـتارت‌آپ‌ها بایـد هرچـه سـریعتر مقیاس‌پذیر 

شـوند. قبـل از اینکـه کسـی متوجـه شـود بایـد 10 برابـر بهتـر از رهبـر بـازار باشـید، یعنـی 

بایـد 100 برابـر خلاق‌تـر، اسـتراتژیک‌تر، یواشـکی و تهاجمـی عمل کنید. شـاید رهبـران بازار 

ارتباطشـان بـا مشـتریان خـود را از دسـت بدهنـد، امـا همچنـان بهتر از هر کـس دیگری آنها 

را می‌شناسـند.

بـرای جـذب مشـتریان شـرکت‌های فعلـی، بایـد سـخت‌تر از آنهـا کار کنیـد. نـه اینکـه 

فقـط بـه ایـرادات بدیهـی شـرکت‌ها )ماننـد طراحـی قدیمـی( نـگاه کنیـد و فکر کنیـد که این 

چیـزی اسـت کـه بایـد اصلاح شـود. بـرای یافتن رنج و دردسـر واقعی مشـتری و اطمینان از 

رسـیدگی سـریع و موفقیت‌آمیـز بـه آنهـا، بایـد بررسـی‌تان بسـیار عمیق‌تـر باشـد.
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 آیا تعداد افرادی که به این مشکل اهمیت می‌دهند، کافی است؟

)یا درک بازار(

اگـر مشـکلی یافتیـد کـه بـه انـدازه کافـی بـرای مـردم پردردسـر اسـت، گام بعـدی درک 

اندازه و پتانسـیل بازار اسـت. به یاد داشـته باشـید که یک مشـتری یک بازار نیسـت و شـما 

بایـد مراقـب باشـید مشـکلی را حـل نکنیـد کـه واقعـاً افـراد کمی بـه آن اهمیـت می‌دهند.

اگـر می‌خواهیـد انـدازه یـک بـازار را تخمیـن بزنیـد، ایدۀ خوبی اسـت که هـم تحلیل از 

بـالا بـه پاییـن و هـم از پاییـن بـه بـالا را در پیش بگیرید و نتایج را با هم مقایسـه کنید. این 

امر به محاسـبات شـما کمـک می‌کند.

تجزیه‌وتحلیـل از بـالا بـه پاییـن بـا یک عدد بزرگ آغاز می‌شـود و آن را به قسـمت‌های 

کوچکتـر تقسـیم می‌کنـد. تجزیه‌وتحلیـل پاییـن بـه بـالا برعکـس اسـت. بـرای درک بهتـرِ 

مطلـب رسـتورانی در شـهر نیویـورک را در نظـر بگیرید.

در مـدل بـالا بـه پاییـن، کل پولـی کـه آمریکایی‌هـا بـرای صـرف غـذا در رسـتوران هزینه 

می‌کننـد، در نظـر گرفتـه می‌شـود، بعـد درصـد آن در نیویـورک، سـپس تعداد رسـتوران‌های 

ایـن شـهر و در نهایـت درآمـد یک رسـتوران محاسـبه می‌شـود. 

در مـدل پاییـن بـه بالا، تعداد میزهای یک رسـتوران، میـزان پر بودن میزها و میانگین 

قیمـت هـر مشـتری در نظـر گرفتـه می‌شـود. سـپس ایـن عـدد در روزهـای سـال ضـرب 

می‌شـود )مطابـق بـا تغییـرات فصلی(.

ایـن مثال‌هـا بیـش از حـد سـاده‌انگارانه هسـتند؛ عوامـل دیگـری ماننـد مـکان، نـوع 

رسـتوران و غیـره نیـز بایـد در نظـر گرفتـه شـوند. امـا نتیجـه نهایـی بایـد دو بـرآورد از درآمد 

سـالانه ارائه دهد. اگر برآوردها خیلی متفاوت از یکدیگر باشـند به این معناسـت که مدل 

کسـب‌و‌کار تان مشـکلی دارد. 

در همـان حینـی کـه در حـال انجام مصاحبه‌های مسـئله‌مند هسـتید، حواسـتان باشـد 

کـه بـه انـدازۀ کافـی سـوالات جمعیت‌شـناختی بپرسـید تـا دریابیـد مصاحبه‌شـوندگان چـه 

کسـانی هسـتند. سـوالاتی کـه می‌پرسـید تـا حـد زیـادی بـه اینکـه بـا چـه کسـی صحبـت 

می‌کنیـد و نـوع کسـب‌و‌کاری کـه شـروع می‌کنیـد، بسـتگی دارد. اگـر بـه دنبـال یـک بـازار 

تجـاری هسـتید، بایـد در مورد موقعیت یک فرد در شـرکت، قـدرت خرید، بودجه، تأثیرات 
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فصلـی و صنعـت بیشـتر بدانیـد. اگـر دنبـال مصرف‌کننـده هسـتید، بایـد بـه سـبک زندگـی، 

علایـق، محـدودۀ ارتباطـات و غیـره بپردازیـد.

چه‌چیزی برای آگاه کردن آنها از مشکل، لازم است؟

اگـر مصاحبه‌شـوندگان نمی‌داننـد کـه مشـکل دارنـد- امـا شـما شـواهد خوبـی داریـد 

مبنـی بـر اینکـه واقعـاً نیـازی وجـود دارد- پـس بایـد دریابیـد که چطـور به سـاده‌ترین روش 

آن‌هـا را متوجـه ایـن مشـکل کنیـد..

مراقـب باشـید. اکثـر اوقـات وقتـی مردم حتی مشـکلی ندارند، باز هم با شـما موافقت 

می‌کننـد. چراکـه نمی‌خواهنـد شـما را نارحـت کننـد. بـه همیـن خاطـر وانمـود می‌کننـد 

مشـکل مدنظـر شـما را دارنـد. اگـر متقاعد شـده‌اید که مردم مشـکل دارند- و فقـط باید از 

آن آگاه شـوند- بایـد راه‌هایـی بـرای آزمایـش این فرضیـه بیابید.

چند روش برای دریافت پاسخی که صادقانه‌تر باشد، عبارتند از:

اوایل، یک نمونۀ اولیه برای آنها تهیه کنید.• 

از نمونه‌سـازی کاغذی یا یک ماکت بسـیار سـاده در کی‌نوت، پاورپوینت یا • 

بالسـامیک اسـتفاده کنیـد تـا نحوۀ تعامـل آنها بـا ایده‌‌تان را بـدون آموزش 

مشاهده کنید. 

حواستان باشد که آیا فورا می‌خواهند دست به جیب ببرند.• 

ببینیـد آیـا آن مشـکل را بـرای دوستانشـان بیـان می‌کنند و آیـا می‌دانند که • 

چگونـه پیام را منتشـر کنند.

درخواست ارجاع به دیگرانی کنید که شاید برایشان مهم باشد.• 

یک »روز در زندگیِ« مشتریان‌

طـی مصاحبه‌هـای مسـئله‌مند، بایـد درک عمیقـی از مشـتری خـود بـه دسـت آوریـد. 

قبال بـه جمـع‌آوری اطلاعـات جمعیت‌شـناختی و جسـت‌وجوی راه‌هایـی بـرای دسـته‌بندی 

مشـتریان در گروه‌هـای مختلـف اشـاره کردیـم. می‌توانیـد از ایـن هـم گامـی جلوتـر برویـد و 

بینـش اساسـی‌تری کسـب کنیـد. بایـد وارد ذهـن آنهـا شـوید. 



 تحلیل ناب ||  262

مشـتریان مـردم هسـتند. زندگـی می‌کننـد. بچـه دارنـد، زیـاد غـذا می‌خورنـد، خـوب 

نمی‌خوابنـد، وقتـی مریـض‌ هسـتند تلفـن می‌زننـد، حوصله‌شـان سـر مـی‌رود، بیـش از حـد 

تلویزیـون نـگاه می‌کننـد. اگـر شـما چیـزی بـرای نوعـی خریـدار ایدئـال و از نظـر اقتصـادی 

منطقـی بسـازید، شکسـت می‌خوریـد. امـا اگـر مشـتریان و تمـام کـم و کاستی‌هایشـان را 

بشناسـید و چیزهایـی بسـازید کـه بـه صورتـی طبیعـی در جریـان زندگـی آنهـا جـای بگیـرد، 

آن‌وقـت عاشـق شـما می‌شـوند.

بـرای انجـام چنیـن کاری بایـد در زندگـی روزمـرۀ مشـتری‌ خـود نفوذ کنید. »نفـوذ« کلمۀ 

منفی‌ای نیسـت. برای اینکه موفق شـوید، مشـتریان باید از اپلیکیشـن شـما اسـتفاده کنند. 

اگـر می‌خواهیـد ایـن کار را انجـام دهنـد، بایـد خودتـان را بـه شـیوه‌ای بـدون دردسـر و کـم 

سـروصدا وارد زندگـی آنهـا نماییـد. درک زندگـی روزمـره مشـتریان بـه ایـن معنـی اسـت کـه 

بتوانیـد هـر کاری را کـه انجـام می‌دهنـد و زمـان انجـام آن را نقشـه‌برداری کنیـد. بـا اتخـاذ 

رویکـردی درسـت، دلیـل ایـن امـر را درک خواهید کرد. در این میان شـما تأثیـرات )رئیس، 

الزامـات و فرصت‌هـا را  دوسـتان، اعضـای خانـواده، کارمنـدان و غیـره(، محدودیت‌هـا، 

شناسـایی خواهیـد کرد.

یکـی از تاکتیک‌هـای نقشـه‌برداری، اسـتفاده از اسـتوری‌بورد »روزی در زندگـی« اسـت. 

اسـتوری‌بورد بصری اسـت- شـامل تعداد زیادی برگه‌های رنگارنگ برچسـبی که روی دیوار 

چسـبانده می‌شـوند- و بـه شـما ایـن امـکان را می‌دهـد کـه در زندگـی مشـتری بگردیـد و 

دریابیـد راه‌حـل شـما کجـا بیشـترین تأثیـر را خواهـد داشـت. در شـکل 15-1 نمونـه‌ای از 

اسـتوری‌بورد را می‌بینیـد.

بـا ایـن نقشـه، ارائـۀ فرضیه‌هـای بهتر چدر مـورد اینکه چگونه، چه‌وقت و توسـط چه 

کسـی راه‌حـل شـما اسـتفاده می‌شـود، آسـان‌تر می‌شـود. شـما می‌توانیـد تاکتیک‌هـای 

مختلفی را برای تغییر کاربران و نفوذ در زندگی‌شـان بیازمایید. سـطح مناسـب دسترسـی 

پـر بـار ایـن امـکان را ایجـاد می‌کنـد کـه از محصول شـما با موفقیت اسـتفاده شـود..

نقشـه‌برداری یک روز از زندگی مشـتری، تفاوت‌های آشـکاری را در درک شـما از مشتری 

آشـکار می‌سـازد و این موارد خطراتی هسـتند که ممکن اسـت بخواهید به سـرعت با آنها 

مقابلـه کنیـد. بـا درک واضح‌تـری از زمـان و نحوۀ اسـتفاده از راه‌حل شـما، شـانس بیشـتری 

بـرای تعریـف مجموعه ویژگی‌هـای ام‌وی‌پی دقیق‌تـر دارید. 
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شکل 15-1: چگونه های‌اسکور هوس آشوب فرزندپروری را نقشه‌برداری کرد.

تمریـن »روزی در زندگـی« راهـی بـرای توصیـف بسـیار دقیـق اسـتفادۀ افـراد از راه‌حـل 

شماسـت کـه فراتـر از تعریـف بـازار هـدف و بخش‌هـای مشـتری اسـت. بـه هرحـال خریـداران 

شـما مـردم‌ هسـتند. بایـد بدانیـد که چگونه به آنها دسترسـی پیدا کنید، آن‌هـا را متحول کرده 

و در زندگی‌شـان تغییـر ایجـاد کنیـد آن هـم دقیقـا در لحظـه‌ای کـه بـه راهـکار شـما نیـاز دارند.

طراحـان تجربـه کاربـری نیـز بـرای درک افـکار مـردم دربـارۀ یـک محصـول بـر مدل‌هـای 

ذهنـی کاربـران خـود تکیـه می‌کننـد. یـک مـدل ذهنـی صرفـا بازنمایـی ذهنـی چیـزی در 

دنیـای واقعـی اسـت؛ اغلـب یـک نسـخه سـاده شـده از واقعیـت اسـت کـه بـه کسـی کمـک 

می‌کنـد تـا بـا چیـزی کار کنـد. گاهی اوقات اسـتعاره هسـتند؛ بـرای مثال سـطل بازیافت در 

رایانـه. گاهی‌اوقـات الگوهـای سـاده و اساسـی هسـتند کـه در اعمـاق مغـز خزندۀ مـا زندگی 

می‌کننـد؛ همچـون وفـاداری بـه تیـم یـا بیگانه‌هراسـی.

اینـدی یانـگ1 هم‌بنیان‌گـذار آداپتیـو پـث2، بـه صورتـی گسـترده در مـورد مدل‌هـای 

ذهنـی نوشـته اسـت و چندیـن راه بـرای پیونـد زندگـی و الگوهای مشـتریان بـا محصولات، 

خدمات و تعاملات با آن‌ها ایجاد کرده اسـت.3 شـکل 15-2 نمونه‌ای از کار ایندی را نشـان 

می‌دهـد کـه در آن رفتارهـای صبحگاهـی مشـتری را در کنـار دسـته‌های مختلف محصولات 

فهرسـت کرده اسـت.

1. Indi Young
2. Adaptive Path
3. http://rosenfeldmedia.com/books/mental-models/info/description/
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شکل 15-2: تحلیل موشکافانه نظافت روزانه با یک مدل ذهنی
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تشـریح رفتارهـای مشـتریان در حیـن انجـام یـک کار خـاص، سـپس هماهنـگ کـردن 

فعالیت‌هـا و ویژگی‌هـای خـود بـا آن رفتارهـا، راه خوبـی بـرای شناسـایی فرصت‌هـای از 

دسـت رفته برای بهبود تعامل، فروش مجدد، تأیید یا تأثیرگذاری بر خریداران اسـت. اگر 

در حـال سـاخت یـک ابـزار تناسـب انـدام شـخصی هسـتید، زمان‌بنـدی تعامالت همـراه با 

بازدیـد از باشـگاه، پرخـوری‌ در تعطیالت و دوش صبحگاهی این امکان را به شـما می‌دهد 

کـه تجربـۀ جذاب‌تـری ایجـاد کنید.

الگو: پیدا کردن افرادی برای صحبت کردن

دنیـای مـدرن تمایلـی بـه تعامـل فیزیکی نـدارد. ما ده‌هـا روش برای برقـراری تعامل از 

راه دور بـا افـراد داریـم؛ امـا وقتـی قرار اسـت نیـاز مردم را بیابید، این روش‌هـای تعامل از را 

دور فایـده‌ای ندارنـد. تـا وقتـی افـراد را رودررو نبینیـد، چهره در هم کشـیدن‌ها، زبان ظریف 

بـدن، نفس‌هـای آرام و شـانه بـالا انداختـن را نخواهیـد دیـد کـه ایـن به معنـای تفاوت بین 

مشـکلی واقعی و اتلاف وقت اسـت. 

ایـن بدین‌معنـا نیسـت کـه فنـاوری بـد اسـت. مـا مجموعـه‌ای از ابزارهـا بـرای یافتـن 

چشـم‌اندازهایی داریـم کـه بـرای پیشـینیان همچـون قدرت‌هـای ماورایـی به نظر می‌رسـند. 

قبـل از اینکـه از دفتـر شـرکت بزنیـد بیـرون، بایـد افـرادی بـرای صحبـت کـردن بیابیـد. اگـر 

بتوانیـد بـه شـکل کارآمـدی چنیـن افـرادی را پیـدا کنیـد، نشـانه خوبی اسـت: بـه این معنی 

کـه اگـر آنهـا از ایـده شـما اسـتقبال کننـد، می‌توانید افراد بیشـتری مشـابه آنها پیـدا کنید و 

پایـگاه مشـتری خـود را بنـا کنید.

در ادامـه چنـد راه پیـش پـا افتـاده و واضـح از نـوع »چـرا قبال بـه فکـرم نرسـید« را بـه 

منظـور یافتـن افـرادی بـرای صحبـت کـردن، ایمیـل زدن و یادگیـری از آنهـا آورده‌ایـم.

جست‌وجوی پیشرفته‌ توئیتر

نامتقـارن آن - مـن  توئیتـر یـک معـدن طال اسـت. ماهیـت  اسـتارت‌آپ‌ها،  بـرای 

می‌توانـم شـما را دنبـال کنـم امـا شـما مجبـور نیسـتید مـن را دنبـال کنیـد- و بـاغ نسـبتا 

بدون دیوار به این معناسـت که مردم انتظار تعامل دارند. اگر شـما کسـی را منشـن کنید، 

احتمـالاً او متوجـه می‌شـود کـه چـه گفته‌ایـد و چـه کسـی هسـتید. بـه شـرط اینکـه از ایـن 
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امتیـاز سوءاسـتفاده نکنیـد، روشـی عالـی بـرای یافتـن افـراد موردنظـر اسـت.

فـرض کنیـد در حـال تولیـد محصولـی بـرای وکلا هسـتید و می‌خواهیـد در مـورد آن 

بـا افـراد ایـن حـوزه صحبـت کنیـد. همانطـور کـه در شـکل 15-3 نشـان داده شـده اسـت، 

کلمـات کلیـدی و اطلاعـات مکانـی را در جسـت‌وجوی پیشـرفته توئیتـر قـرار دهیـد.

شکل 15-3: استفاده از جست‌وجوی پیشرفته توئیتر برای رصدکاربران

بـا ایـن جسـت‌وجو، شـما فهرسـتی از سـازمان‌ها و افـراد واجـد شـرایط را خواهیـد 

.)4-15 )شـکل  داشـت 

اکنـون اگـر محتـاط عمـل کنیـد، می‌توانیـد بـا آنهـا تمـاس بگیریـد. آنهـا را اسـپم 

نکنیـد؛ کمـی آنهـا را بشناسـید، ببینیـد کجـا زندگـی می‌کننـد و چـه می‌گوینـد و وقتـی 

چیـزی مرتبـط را منشـن کردنـد - یـا کلا هـر وقـت احسـاس راحتـی کردیـد - با آنهـا وارد 

گفت‌وگـو شـوید. فقـط آنهـا را بـه نـام منشـن کنیـد، بـه نظرسـنجی و مـوارد این‌چنینـی 

دعوتشـان کنیـد.
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ابزارهـای جالـب دیگـری بـرای جسـت‌وجو در توئیتـر و یافتـن افـراد وجـود دارد. مُـز1 

ابـزاری بـه نـام فالوورونـک2 دارد و همچنیـن موتـور جسـت‌وجوی رایگانـی بـرای افـراد در 

دسـترس، بـه نـام تواِلـو3 نیـز وجـود دارد.

شکل 15-4: مشتریان واقعی تنها چند توئیت با شما فاصله دارند.

1. Moz
2. Followerwonk
3. Twellow
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لینکدین

یکـی دیگـر از نعمـات بـزرگ بـرای اسـتارت‌آپ‌ها در هرجایـی، لینکدیـن اسـت. شـما 

می‌توانیـد از طریـق جسـت‌وجو‌هایی نظیـر شـکل 15-5 بـه حجـم عظیمـی از داده‌هـای 

جمعیت‌شـناختی دسترسـی پیـدا کنیـد. 

لازم نیسـت درون لینکدیـن بـا ایـن افـراد ارتبـاط برقـرار کنیـد، کافـی اسـت کـه نـام و 

شـماره تماس یا تلفن شـرکت آنها را بیابید و شـروع به شـماره‌گیری کنید. اما اگر دوسـت 

مشـترکی داشـته باشـید، چه بهتر؛ می‌دانید که یک معرفی گرم و صمیمی معجزه می‌کند.

لینکدیـن همچنیـن گروه‌هایـی دارد کـه می‌توانیـد در آنهـا جسـت‌وجو کنیـد و بـه آنهـا 

بپیوندیـد. بیشـتر ایـن گروه‌هـا حـول یـک علاقه‌منـدی خـاص شـکل گرفته‌انـد، بنابرایـن 

می‌توانیـد افـراد مرتبـط را پیـدا کنیـد و همچنیـن تحقیقـات پیش‌زمینـه‌ای انجـام دهیـد.

شکل 15- 5: تمام این اطلاعات منتظرند تا شما از آنها استفاده کنید.
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فیس‌بوک

فیس‌بوک از آنجایی که یک شـبکۀ اجتماعی تعاملی اسـت )افراد باید با شـما دوسـت 

شـوند( کمی ریسـکی اسـت. اما همانطور که در شـکل 15-6 نشـان داده شـده اسـت، تنها 

از طریـق نتایـج جسـت‌وجوی خـود می‌توانیـد یـک تصـور حـدودی از انـدازۀ بـازار بـه دسـت 

آوریـد و ممکـن اسـت گروه‌هـای مفیـدی بـرای پیوسـتن و دعـوت بـه شـرکت در آزمـون یا 

ملاقـات بـرای بحـث گروهی متمرکـز بیابید.

شـکل 15-6: حتـی بـدون جزئیـات، فیس‌بـوک نشـان می‌دهـد کـه چـه کسـانی را باید 

دنبـال کنید.

برخـی از ایـن روش‌هـا بدیهـی بـه نظـر می‌رسـند. بااین‌حال کمـی مقدمه‌چینـی پیش از 

خـارج شـدن از دفتـر - فیزیکـی یـا مجـازی- می‌توانـد تفـاوت ایجـاد می‌کند، به سـرعت به 

داده‌های بهتری می‌رسـید و فرضیات تجاری اولیه را به جای چندین هفته، در زمان بسـیار 

کوتاه‌تـری مـورد ارزیابی قـرار می‌دهید.
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دریافت پاسخ در مقیاس بزرگ 

بایـد بـه مصاحبه‌کـردن بـا مشـتریان را ادامـه‌ دهیـد )بعـد از 10 تـا 20 مصاحبـه اول یـا 

حتـی بیشـتر( و سـوالاتی را کـه می‌پرسـید تکـرار کنیـد، بـا مـردم عمیق‌تر شـوید و تـا جایی 

کـه می‌توانیـد بیاموزیـد. امـا همچنیـن می‌توانیـد دامنه تلاش‌هـای خود را گسـترش دهید 

و بـه سـمت انجـام‌دادن برخـی از تحلیل‌هـای کمـی برویـد. وقـت آن اسـت کـه در مقیاسـی 

بـزرگ با مـردم صحبـت کنید.

این امر چندین نتیجه دارد:

مجبورتـان می‌کنـد بحث‌هـای خـود را رسـمی کنیـد و از ذهنی‌گرایـی بـه • 

سـمت عینی‌گرایـی حرکـت کنیـد.

اینکـه آیـا می‌توانیـد توجـه لازمـۀ پیشـرفتتان را جلـب نماییـد یـا خیـر، بـه • 

آزمـون می‌گـذارد.

اطلاعاتـی کمـی در اختیارتـان قـرار می‌دهـد کـه می‌توانیـد تجزیه‌وتحلیـل و • 

دسـته‌بندی کنیـد و ایـن خـود می‌توانـد الگوهایـی را آشـکار نمایـد کـه از 

به‌دسـت نمی‌آیـد. گروه‌هـای فـردی 

ممکن است پاسخ‌دهندگان، کاربران بتا و پایگاه جامعه کاربری شما شوند.• 

بـرای صحبـت کـردن بـا افـراد در مقیاسـی بـزرگ، می‌توانیـد از تاکتیک‌هایـی همچـون 

نظرسـنجی و صفحـات فـرود1 اسـتفاده کنیـد. ایـن تاکتیک‌هـا بـه شـما ایـن فرصـت را 

می‌دهـد کـه بـه مخاطبـان گسـترده‌تری دسـت پیـدا کنیـد و موقعیتـی قوی‌تـر و مبتنـی بـر 

داده بـرای بازخـورد کیفـی بـه دسـت آمـده در طـول مصاحبـه ایجـاد نمایـد.

 مطالعه موردی: راه »مکانیکال ترک«2 با لایت‌برایت به تِک‌اسـتارز باز شـد. 

لایک‌برایـت یـک اسـتارت‌آپِ نوپـا در حـوزۀ دوسـت‌یابی اسـت کـه در سـال 2011 بـه 

برنامه شـتاب‌دهنده تک‌اسـتارز سـیاتل پیوسـت. اما پیوسـتن به تک‌اسـتارز چندان آسـان 

1. landing page
2. Mechanical Turks
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نبـود. بنیان‌گـذار لایک‌برایـت، نیـک سـومان می‌گویـد کـه بـار اول انـدی سـاک مدیرعامـل 

برنامـه سـیاتل، لایک‌برایـت را رد کـرد و گفـت: »فکـر نمی‌کنیـم شـما بـه انـدازه کافـی دربارۀ 

مشـتریانتان شـناخت داشـته باشید«.

بـا نزدیـک شـدن بـه موعـد مقـرر، اندی چالشـی پیش روی نیک گذاشـت: بـرو و با 100 

زن مجـرد در مـورد ناامیـدی آنهـا از قـرار آشـنایی صحبت کن و سـپس آنچه کـه آموختی را 

به تِک‌اسـتارز گـزارش بده.

نیـک گیـر افتـاده بـود. چطـور می‌توانسـت در ایـن وقـت کـم با ایـن تعـداد زن صحبت 

کنـد؟ فکـر نمی‌کـرد کـه امکان‌پذیر باشـد، لااقـل نه به راحتـی. بنابراین او تصمیـم گرفت با 
مکانیـکال ترک آزمایشـی صـورت دهد.1

مکانیکال ترک سرویسی است که توسط آمازون ارائه شده است و به شما این امکان 

را می‌دهد که برای انجام کارهای ساده، مقادیر ناچیزی پول به افراد بپردازید. این سرویس 

اغلب برای دریافت بازخورد سریع در مورد مواردی مانند لوگوها و انتخاب‌های رنگ یا انجام 

کارهـای کوچـک ماننـد برچسـب‌گذاری یـک عکـس یا فلگ اسـپم کردن اسـتفاده می‌شـود. 

ایـدۀ او ایـن بـود کـه از مکانیـکال تـرک بـرای بررسـی 100 زن مجـرد اسـتفاده کنـد، 

بدین‌صـورت کـه به‌عنـوان یـک کار تعریـف شـود )یـا آنچـه کـه در مکانیـکال تـرک، هیـت 

نامیـده شـده اسـت( و از زنـان ) کـه دارای مشـخصات خاصی هسـتند( بخواهد بـا او تماس 

بگیرند.

نیـک می‌گویـد: »در تحقیقاتـم متوجـه شـدم کـه در مکانیـکال تـرک افـرادی از اقشـار 

گوناگـون حضـور دارنـد. مـا تعـداد زیـادی زن با تحصیالت عالی و متنوع یافتیـم که مایل 

بودنـد در مـورد تجربیـات خـود بـا مـا صحبـت کنند.«

نیـک چندیـن شـماره تلفـن گـوگل وویس2)شـماره‌هایی کـه قابـل ردیابـی یـا اسـتفاده 

مجـدد نیسـتند( ایجـاد کـرد و از چنـد تـن از دوسـتانش کمـک گرفـت.

او یـک سـناریوی مصاحبـه سـاده بـا سـوالات پایان-بـاز آمـاده کـرد، چـرا کـه در مرحلـه 

»از  نیـک می‌گویـد:  بایـد حـل می‌کـرد.  او  اسـتارت‌آپ  بـود کـه  صحت‌سـنجی مشـکلی 

1. https://customerdevlabs.com/2012/08/21/using-mturk-to-interview-100-cus-
tomers-in-4-hours/
2. Google Voice
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بازخـوردی کـه دریافـت کـردم شـگفت‌زده شـدم. مـا توانسـتیم بـا 100 زن مجـرد کـه بـا 

معیارهـای مـا همخوانـی داشـتند، طـی چهـار سـاعت در یـک بعدازظهـر صحبـت کنیـم.«

بالقـوه  مشـتریان  مـورد  در  باورنکردنـی  بینشـی  نیـک  مصاحبه‌هـا،  ایـن  نتیجـۀ  در 

لایک‌برایـت و چالش‌هـای پیش‌رویـش در راه‌انـدازی اسـتارت‌آپ بـه دسـت آورد. او بـا ایـن 

بینـش بـه تِک‌اسـتارز و نـزد انـدی سـاک بازگشـت و آنهـا بـه قـدری تحـت تأثیر قـرار گرفتند 

که او را پذیرفتند. اکنون وب‌سـایت لایک‌برایت با 50 درصد کاربر زن فعال اسـت و اخیرا 

یـک دور تأمیـن مالـی را پشـت سـر گذاشـت. نیـک همچنـان از طرفـداران مکانیـکال تـرک 

اسـت. او می‌گویـد: »از اولیـن تلاشـم بـرای مصاحبـه بـا مشـتریان، تاکنـون با بیـش از 1000 

نفـر از طریـق مکانیـکال تـرک صحبت کـرده‌ام«.

خلاصه

لایک‌برایـت از یـک راه‌حـل فنـی برای صحبت با بسـیاری از کاربران نهایی در • 

مـدت زمان کوتاهـی بهره برد.

پس از صحبت با 100 مشتری در 24 ساعت، بنیان‌گذاران در شتاب‌دهنده • 

استارت‌آپ پذیرفته شدند. 

بـود کـه •  موفقیت‌آمیـز  آنقـدر  تـرک  مکانیـکال  و  وویـس  ترکیـب گـوگل 

می‌کنـد. اسـتفاده  آنهـا  از  منظـم  صـورت  بـه  همچنـان  لایک‌برایـت 

درس‌های تحلیلی

در حالی‌کـه هیـچ جایگزینـی بـرای داده‌هـای کیفـی وجـود نـدارد، می‌توانیـد از فنـاوری 

بـرای بهبـود چشـمگیر و کارآمـد جمـع‌آوری داده‌هـا اسـتفاده کنیـد. در مرحلـۀ همدلـی، بـر 

سـاخت ابزارهایـی بـرای دریافـت سـریع بازخـورد از افـراد زیـاد تمرکـز کنیـد. اینکـه توسـعه 

مشـتری از کدهـای اصلـی نیسـت، بـه ایـن معنـا نیسـت کـه نبایـد روی آن سـرمایه‌گذاری 

زیـادی کنید.

لایک‌برایـت مکانیـکال تـرک را بـرای دسترسـی بـه دایـرۀ گسـترده‌ای از افـراد انتخـاب 

کـرد، امـا ابزارهـای زیـاد دیگـری هـم وجـود دارد. نظرسـنجی‌ها می‌تواننـد کارآمد باشـند، با 

ایـن فـرض کـه قبال توسـعه مشـتری بـه حـدی رسـیده باشـد کـه بدانیـد چـه سـوالاتی باید 
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بپرسـید. چالـش اصلـی در نظرسـنجی‌ها یافتـن افـرادی اسـت کـه بـه آنهـا پاسـخ دهنـد. 

برخالف مصاحبه‌هـای تـک نفـره‌ای کـه تاکنـون انجـام داده‌اید، در نظرسـنجی بایـد کار را به 

صـورت خـودکار درآوریـد و بـا انحـراف آمـاری اجتناب‌ناپذیـر مقابلـه کنیـد.

اگـر دنبال‌کننـده اجتماعـی داریـد یـا به لیسـت پسـتی‌ای دسترسـی داریـد، می‌توانید 

از آنجـا شـروع کنیـد امـا اغلب سـعی کنید افراد جدیـدی برای صحبت کـردن بیابید. آنها 

منابـع جدیـدی از اطلاعـات هسـتند و احتمالا کمتر مغرضانه برخـورد کنند. این موضوع 

بـه ایـن معناسـت کـه بهتـر اسـت بـا گروه‌هایـی کـه قبال بـا آنهـا در تمـاس نبوده‌ایـد، از 

طریـق نـرم افـزار ارتبـاط برقـرار کنیـد و بنابرایـن تمـام دعوت‌نامه‌هـا را بـه صورت دسـتی 

تنظیـم نمی‌کنید.

فیس‌بـوک یـک پلتفـرم تبلیغاتـی برای دسترسـی بـه گروه‌های بسـیار هدفمنـد از مردم 

دارد. می‌توانیـد مخاطبـان خـود را بـر اسـاس مولفه‌های جمعیت‌شـناختی، علایـق و موارد 

دیگـر تقسـیم‌بندی کنیـد. اگرچـه نـرخ کلیـک در تبلیغـات فیس‌بـوک بسـیار پاییـن اسـت، 

امـا لزومـا در ایـن مرحلـه بـه دنبـال حجـم نباشـید. پیـدا کـردن 20 یـا 30 نفر بـرای صحبت 

کـردن شـروع خوبـی اسـت، بـه عالوه می‌توانیـد پیام‌رسـانی را از طریـق انتشـار تبلیغاتتـان 

و همچنیـن صفحـات فـرود بعـدی آزمایـش کنیـد کـه افراد را تشـویق بـه برقـراری ارتباط با 

می‌کند. شـما 

می‌توانیـد در لینکدیـن بـرای مخاطبانـی خـاص مدنظرتـان بـه صورتـی هدفمنـد تبلیـغ 

بگذاریـد. بـرای ایـن کار بایـد اندکـی هزینـه کنیـد، امـا اگـر از طریـق جسـت‌وجوی مخاطبین 

و گروه‌هـای لینکدیـن، مخاطبـان خوبـی را شناسـایی کرده‌ایـد، می‌توانیـد برخـی از پیام‌های 

اولیـه را از طریـق پلتفـرم تبلیغاتـی آن، بیازمایید.  

یـک  می‌خواهیـد  اگـر  اسـت.  سـاده کـرده  واقعـاً  را  هدف‌گـذاری کمپین‌هـا  گـوگل 

نظرسـنجی یـا ثبت‌نـام در وب را تبلیـغ کنیـد، می‌توانیـد این کار را کاملا دقیـق انجام دهید. 

همانطـور کـه در شـکل 15-7 نشـان داده شـده اسـت، در اولیـن مرحلـه از راه‌اندازی کمپین 

ادوردز1، می‌توانیـد مـکان، زبـان و سـایر اطلاعـاتِ هـدف تبلیـغ را مشـخص کنیـد.

1. AdWords



 تحلیل ناب ||  274

شـکل 15-7 : برخـی از روش‌هایـی کـه بـا اسـتفاده از آنهـا می‌توانیـد تعییـن کنیـد که 

چـه کسـانی تبلیـغ شـما را ببینند.

پـس از انجـام ایـن کار، می‌توانیـد پیـام خـود را بـا اسـتفاده از صفحـه‌ای ماننـد تصویـر 

15-8 ایجـاد نماییـد. ایـن یـک روش عالـی بـرای آزمون و خطای برچسـب‌ها و رویکردهای 

مختلـف اسـت: حتـی آنهایـی کـه کلیـک نمی‌کننـد، نکتـه‌ای را بـرای شـما آشـکار می‌کننـد؛ 

متوجه می‌شـوید چه‌چیزی نباید بگویید. سـعی کنید از احساسـات اساسـی اسـتفاده کنید: 

تـرس، حـرص، عشـق، ثـروت و غیـره. بایـد دریابیـد چه‌چیـزی باعـث می‌شـود کـه افـرادی 

کلیـک کننـد و چه‌چیـزی آنهـا را بـه انـدازه کافـی همـان حـول و حـوش نگـه مـی‌دارد تـا 

نظرسـنجی را تکمیـل کننـد یـا ایمیـل ارسـال کنند.
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شکل 15-8: آیا روی چنین تبلیغاتی کلیک می‌کنید؟

 همچنیـن گـوگل سرویسـی بـه نـام نظرسـنجی مشـتری1 دارد کـه بـه طـور خـاص بـرای 

جمـع‌آوری اطلاعـات مشـتری طراحـی شـده اسـت. بـه دلیـل گسـتردگی شـبکه انتشـارات 

و تبلیغـات گـوگل، ایـن شـرکت می‌توانـد نتایجـی تولیـد کنـد کـه از نظـر آمـاری معـرف 

بخش‌هایـی از جمعیـت بـه عنـوان یـک کل باشـد.

از لحـاظ تکنیکـی گـوگل از رویکرد دیوار نظرسـنجی اسـتفاده می‌کند، اما با ساده‌سـازی 

فرآینـد نظرسـنجی بـه سـوالات فـردی کـه تنها به یـک یا دو کلیک نیـاز دارند، به نرخ پاسـخ 

23.1 درصـدی دسـت یافتـه اسـت )ایـن نـرخ بـرای نظرسـنجی‌های »رهگیرانـه«2 1 درصـد، 

بـرای نظرسـنجی‌های تلفنـی 7 تـا 14 درصـد و بـرای پانل‌هـای اینترنتـی 15 درصـد اسـت(3. 

بااین‌حال به دلیل فرمت »پاسـخِ سـریع« جمع‌آوری پاسـخ‌های متعدد و مرتبط کردن آنها 

بـا یکدیگـر دشـوار اسـت و ایـن مسـئله انواع تجزیه‌وتحلیل و تقسـیم‌بندی را کـه می‌توانید 

انجـام دهید، محـدود می‌کند.

1. Google Consumer Surveys
2. Intercept surveys
3. https://www.google.com/insights/consumersurveys/static/consumer_sur-
veys_whitepaper_v2.pdf
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الگو | ساخت کمپین پاسخ در مقیاس بزرگ

یـک نظرسـنجی کارآمـد شـامل چندیـن مرحلـه اساسـی اسـت: طراحـی نظرسـنجی، 

آزمایـش، توزیـع، تجزیه‌وتحلیـل. امـا قبـل از انجـام هر یک از اینها، در وهلـۀ اول بدانید که 

چرا سـوالات را می‌پرسـید. ناب، ببه طور کلی در مورد شناسـایی و کمی‌سـازی خطر اسـت. 

چـه نـوع عـدم اطمینانـی را سـعی داریـد با نظرسـنجی کمی‌ بسـازید؟

اگـر می‌پرسـید در حـال حاضـر چـه برندهایـی در فالن صنعـت بـه ذهنتان • 

می‌رسـد، آیـا همزمـان از ایـن اطلاعات بـرای بازاریابی اسـتفاده می‌کنید؟ به 

تهدیـدات رقابتـی رسـیدگی می‌کنید؟ شـرکایی برمی‌گزینید؟

اگـر از مشـتریان می‌پرسـید کـه بـرای یافتـن یـک محصـول یـا خدمـات چه • 

تلاش‌هایـی می‌کننـد، آیـا ایـن موضـوع شـما را از کمپین‌هـای بازاریابـی و 

انتخـاب رسـانه‌ تبلیغاتـی آگاه می‌سـازد؟

اگـر می‌پرسـید مـردم بـرای مشـکلی که می‌خواهیـد رفع کنید، چقـدر هزینه • 

می‌کننـد، ایـن موضـوع چقدر روی اسـتراتژی قیمت‌گذاری شـما تاثیر دارد؟

اگـر در حـال آزمایـش ایـن هسـتید کـه کـدام شـعار یـا ارزش پیشـنهادی • 

منحصربه‌فـرد در بیـن مشـتریان بهتریـن تاثیـر را دارد، برنـدۀ آزمایـش را 

یـا فقـط آن را به‌عنـوان توصیـه در نظـر می‌گیریـد؟ برمی‌گزینیـد 

فقـط سـوال نپرسـید؛ بلکـه از پیـش بدانیـد کـه پاسـخ‌ها چگونـه رفتـار شـما را تغییـر 

می‌دهد. به عبارت دیگر، قبل از اجرای نظرسـنجی، تکلیفتان را روشـن کنید. مصاحبه‌های 

مسـئله‌مند اولیـه، فرصتـی را بـرای شـما نمایـان سـاخت. اکنـون شـما در حـال بررسـی 

ایـن هسـتید کـه آیـا ایـن فرصـت در کل بـازار وجـود دارد یـا خیـر. بـرای هـر سـوال قابـل 

اندازه‌گیـری، تصمیـم بگیریـد کـه چـه نمـره‌ای خـوب خواهـد بـود و آن را جایـی یادداشـت 

کنیـد تـا در خاطرتـان بمانـد.
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طراحی نظرسنجی

نظرسنجی شما باید شامل سه نوع سوال باشد:

اطلاعـات جمعیت‌شـناختی و روانشـناختی کـه می‌توانید برای تقسـیم‌بندی • 

پاسـخ‌ها مانند سـن، جنسـیت یا اسـتفاده از اینترنت از آن بهره بگیرید.

سـواالات قابـل اندازه‌گیری که می‌توانید آنهـا را به‌صورت آماری تجزیه‌وتحلیل • 

کنیـد، ماننـد رتبه‌بنـدی، موافقـت یـا مخالفـت بـا یـک گـزاره، یـا انتخـاب یـک 

مـورد از یک لیسـت. 

سـوالات پایان-بـاز کـه بـه پاسـخ‌دهندگان اجـازه می‌دهد داده‌هـای کیفی را • 

اضافـه کنند.

همیشـه سـوالات مربـوط بـه دسـته‌بندی را در ابتـدا و سـوالات پایان-بـاز را در انتهـا 

بپرسـید. بـه این‌ترتیـب می‌دانیـد کـه آیـا نمونـه شـما تداعی‌کننـدۀ بـازار هـدف شـما بـوده 

اسـت یـا خیـر و اگـر مـردم بـه سـوالات پایانی پاسـخ ندهند، باز هـم پاسـخ‌هایی کمی برای 

دریافـت نتایجـی مطمئـن خواهید داشـت.

نظرسنجی را تست کنید

پیـش از ارسـال نظرسـنجی، از دوسـتانتان کـه از سـوالات آگهـی ندارنـد، بخواهید به آن 

جـواب بدهنـد. تقریبـاً همیشـه پیـش می‌آیـد کـه مفهـوم یـک سـوال را متوجه نمی‌شـوند. 

تاوقتـی حداقـل سـه نفـر از مخاطبـان بـازار هـدف شـما کـه نظرسـنجی را قبال پـر نکرده‌اند، 

نتواننـد آن را بـدون سـوال پرسـیدن از شـما کامـل کننـد و سـپس بـه شـما توضیـح دهنـد 

که معنای هر سـوال چیسـت، نباید نظرسـنجی را برای دیگران بفرسـتید. اغراق نمی‌کنیم: 

هرکسـی احتمال دارد برداشـت اشـتباهی از نظرسـنجی داشـته باشـد.

ارسال نظرسنجی

بایـد بـه غریبه‌هـا دسترسـی پیـدا کنیـد. می‌توانیـد لینـک فـرم نظرسـنجی یـا صفحـه 

فـرود را توئیـت کنیـد، امـا بـا ایـن کار طبعا پاسـخ‌دهندگانتان افـرادی جز در حلقۀ گسـتردۀ 

اجتماعـی شـما نخواهنـد بـود. بنابرایـن اینجـا صـرف هزینـه بـرای دسترسـی بـه مخاطبـان 

جدیـد منطقـی اسـت.
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چندیـن آگهـی کـه بـه نظرسـنجی لینـک شـده‌اند، طراحـی کنیـد. آگهی‌هـا می‌تواننـد 

چندیـن شـکل مختلـف داشـته باشـند:

مخاطبـان هدفتـان را نـام ببریـد. )آیـا شـما یک مـادر مجرد هسـتید؟ در • 
ایـن نظرسـنجی کوتـاه شـرکت کنیـد و بـه مـا کمـک کنیـد تـا مشـکلی بزرگ 

را رفـع کنیم.(

مشـکلی را کـه بـا آن دسـت و پنجـه نـرم می‌کنید، ذکـر کنیـد. )نمی‌توانی • 
بخوابـی؟ مـا در تالش بـرای رفـع آن هسـتیم، بـا نظرتـان ما را یـاری کنید.(

بـه راه‌حـل یـا ارزش پیشـنهادی منحصربه‌فـرد خـود، بـدون پیشـنهاد • 
فـروش اشـاره کنیـد )نرم‌افـزار حسـابداری ما بـه طور خـودکار معافیت‌های 
مالیاتـی را می‌یابـد. بـه مـا در برنامه‌ریزی نقشـۀ راه محصولمـان کمک کنید( 

مراقـب باشـید نظرتـان را القـا نکنیـد. اگـر هنـوز محصـول دلخواهتـان را 

نیافته‌ایـد، از ایـن روش اسـتفاده نکنیـد.

همچنیـن بـه یـاد داشـته باشـید کـه اولیـن سـوالی که بایـد از خود بپرسـید، این اسـت 

کـه »آیـا پیـام مـن بـه انـدازۀ کافـی قانع‌کننده بـود به نحوی که متقاعد شـوند در نظرسـنجی 

شـرکت کنند؟« شـما در حال آزمایش ارزش‌های پیشـنهادی مختلف هسـتید. در بعضی از 

مـوارد، حتـی خـود نظرسـنجی اهمیتی نـدارد؛ ما کارآفرینی را می‌شناسـیم که برچسـب‌های 

مختلفـی را امتحـان کـرده اسـت کـه همه‌شـان بـه یک سـایت هرزنامه اشـاره داشـتند. تنها 

چیـزی کـه او می‌خواسـت بدانـد، ایـن بـود کـه کدام‌یـک بیشـترین کلیـک را داشـته اسـت و 

همچنـان نمی‌خواسـت کسـی بدانـد که او کیسـت.

همچنیـن می‌توانیـد از لیسـت‌های پسـتی اسـتفاده کنیـد. برخـی از گروه‌هـای کاربـری یا 

خبرنامه‌ها ممکن اسـت در صورتی‌که کار شـما به مخاطبانشـان مرتبط باشـد، آگهی شـما 

را در صفحـۀ خـود یا در بروشـوری منتشـر کنند.

اطلاعات را جمع‌آوری کنید

هنگامـی کـه نظرسـنجی را اجـرا می‌کنیـد، هزینـۀ خود را به ازای هر پاسـخ تکمیل‌شـده 

اندازه‌گیـری کنیـد. ابتـدا تسـتی کوچـک از چنـد ده پاسـخ داده‌شـده انجام دهیـد. اگر تعداد 

کـم اسـت، ببینیـد آیـا افـراد در یک دسـتۀ خاص نظرسـنجی را رهـا کرده‌اند یـا خیر؛ بعضی 
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از ابزارهـای تحلیلـی ماننـد کلیک‌تِیـل1 ایـن امـکان را بـه شـما می‌دهنـد. سـپس آن دسـته 

را برداریـد و ببینیـد آیـا نـرخ تکمیـل نظرسـنجی بـالا مـی‌رود یـا خیـر. همچنیـن می‌توانیـد 

نظرسـنجی را بـه بخش‌هـای کوچک‌تـر تقسـیم کنیـد، سـوالات کمتـری بپرسـید یـا شـکل 

دعـوت بـه نظرسـنجی را تغییـر بدهیـد. هنـگام جمـع‌آوری اطلاعـات، فرامـوش نکنیـد کـه 

بـرای تمـاس بـا پاسـخ‌دهندگان و جمـع‌آوری اطلاعـات تمـاس نیـز، مجـوزی درخواسـت 

کنیـد. اگـر راهـکاری قابـل اجـرا برای یک مشـکل واقعی پیـدا کرده‌اید، برخـی از آنها ممکن 

اسـت مشـتریان آزمایشـی شـما شوند. 

داده‌ها را تحلیل کنید

در نهایـت، داده‌هـا را محاسـبه کـرده و تجزیه‌وتحلیـل کنیـد. در واقع باید به دنبال سـه 

باشید. چیز 

اول اینکـه آیـا توانسـته‌اید توجـه بـازار را بـه خودتان جلب کنیـد؟ آیا مردم • 

روی تبلیغـات و لینک‌هـای شـما کلیـک کرده‌انـد؟ کـدام‌ آگهی‌هـا بهتر عمل 

کردند؟

بـا داده‌هایـی کـه •  دوم اینکـه، آیـا در مسـیر درسـتی هسـتید؟ اکنـون و 

بگیریـد؟ می‌توانیـد  تصمیمـی  چـه  جمـع‌آوری کرده‌ایـد، 

سـوم اینکه، آیا مردم راهکار/ محصول شـما را امتحان خواهند کرد؟ چه • 

تعـداد از پاسـخ‌دهندگان شـما مایـل بودنـد که بـا آنها تمـاس بگیرید؟ چند 

نفـر بـا پیوسـتن بـه یـک انجمـن یـا نسـخه آزمایشـی موافقت کردنـد؟ چند 

نفر در پاسـخ‌های پایان-باز درخواسـت دسترسـی به محصول را داشـتند؟

در ایـن مرحلـه آمـار خیلـی مهـم اسـت. در محاسـبات کوتاهی نکنید و مطمئن شـوید 

هرچیـزی را کـه می‌تواسـتید از تلاش‌هایتـان آموخته‌ایـد. 

حـد وسـط، میانگیـن و انحـراف معیـار سـوالات قابل‌سـنجش را محاسـبه • 

کنیـد. کـدام شـعار برنـده شـد؟ کـدام رقیـب مطرح‌تـر اسـت؟ آیـا برنـدۀ 

قاطعـی وجـود داشـت یـا تفاوت‌هـا ناچیـز بـود؟

1. ClickTale
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هـر سـوال قابل‌سـنجش را بـر اسـاس هـر دسـته تجزیه‌وتحلیـل کنیـد تـا • 

ببینید آیا گروه خاصی از پاسـخ‌دهندگان پاسـخ متفاوتی داده‌اند یا خیر. از 

جـدول محـوری1 بـرای ایـن نوع تحلیل اسـتفاده کنید )برای جزئیات بیشـتر 

بـه قسـمت »جـدول محوری چیسـت؟« در صفحـۀ بعد مراجعه کنیـد.(؛ در 

نتیجـه بـه سـرعت درمی‌یابیـد کـه آیـا یـک پاسـخ خاص بـا یک گـروه خاص 

مرتبـط اسـت یـا خیـر. ایـن امـر بـه شـما کمـک می‌کنـد تـا تلاش‌هایتـان را 

متمرکـز کنیـد یـا ببینیـد کـه یـک مجموعه از پاسـخ‌ها، سـایر پاسـخ‌ها را به 

کـدام سـمت منحـرف می‌کند.

1. pivot table
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جدول محوری چیست؟

اکثـر مـا از صفحـه گسـترده1 اسـتفاده کرده‌ایـم. امـا اگـر می‌خواهیـد مهارت‌هـای تحلیلی 
خـود را ارتقـا دهیـد، بایـد از جـداول محـوری اسـتفاده کنیـد. بـا اسـتفاده از ایـن جـداول 
می‌توانیـد به‌سـرعت بسـیاری از ردیف‌هـای داده را بـه گونـه‌ای تجزیه‌وتحلیـل کنیـد کـه 

گویـی یـک پایـگاه داده اسـت.

تصـور کنیـد کـه 1000 پاسـخ بابـت یـک نظرسـنجی دریافـت کرده‌ایـد. هـر پاسـخ یـک 
ردیـف در یـک صفحـه گسـترده اسـت کـه حـاوی تعـدادی فیلـدِ داده اسـت. سـتون اول 
حـاوی زمـان و تاریـخ اسـت، سـتون دوم حـاوی ایمیـل اسـت و بقیـه حـاوی پاسـخ‌های 
فـردی پاسـخ‌دهندگان خـاص هسـتند. بـه عنـوان مثـال، تصورکنیـد که نظرسـنجی شـما، 
جنسـیت، مـدت زمـان بـازی ویدئویـی در هفتـه و سـن آنهـا را همانطور که در جـدول زیر 

نشـان داده شـده اسـت، پرسـیده اسـت.

سن مدت زمان بازیجنسیت

50-860مرد

50-760زن

30-1240مرد

20-1030زن

40-750زن

20-1430مرد

50-760زن

30-1140مرد

30-840زن

40-1150مرد 

60-670مرد

50-560زن

40-950زن

8.85میانگین

1. spreadsheet
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به سـادگی می‌توانید سـتون‌ها را محاسـبه کنید و ببینید میانگین پاسـخ‌ها چقدر بوده 

است؛ افراد به‌طور میانگین 8.5 ساعت در هفته بازی می‌کنند )همانطور که در شکل 

بالا هم نشـان داده شـده اسـت(. اما این تنها یک تحلیل ابتدایی و گمراه‌کننده اسـت. 

اکثـر اوقـات بایـد پاسـخ‌ها را بـا یکدیگـر مقایسـه کنیـد؛ به‌عنـوان مثـال آیـا مـردان 

بیشـتر از زنـان بازی‌هـای ویدئویـی انجام می‌دهند؟ جدول محوری برای همین سـاخته 

شـده اسـت. ابتـدا داده‌هـای منبـع را وارد جـداول محـوری می‌کنیـد، سـپس ابعـادی را 

مشـخص می‌کنید که بخش‌بندی بر اسـاس آن صورت گیرد و سـپس نوع محاسـبات 

مدنظرتـان )ماننـد میانگیـن، مقـدار بیشـینه یـا انحـراف معیـار( را تعییـن می‌کنیـد، 

همانطـور کـه در زیـر نشـان داده شـده اسـت:

 مجموعجنسیت

7.57زن

10.33مرد

8.85جمع کل:

بااین‌حـال، قـدرت واقعـی جـدول محـوری زمانـی اسـت کـه دو بخـش را بـا یکدیگـر 

تجزیه‌وتحلیل کنید. به عنوان مثال اگر دسـته‌بندی‌هایی برای جنسـیت و سـن داشـته 

باشیم، می‌توانیم بینش بیشتری حاصل کنیم، همانطوری که در زیر نشان داده شده است:

جمع کلمردزنسن

30-2010.0014.0012.00

40-308.0011.5010.33

50-408.0011.009.00

60-506.338.006.75

70-606.006.00

7.5710.338.85جمع کل:

این تجزیه‌وتحلیل نشان می‌دهد که بازی کردن بیشتر تحت تأثیر سن است تا جنسیت 

و این مسئله نمایانگر یک هدف جمعیتی خاص است. جدول محوری ابزار قدرتمندی 

اسـت کـه هـر تحلیلگـری بایـد از آن اسـتفاده کنـد. امـا اغلـب نادیـده گرفتـه می‌شـود.
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بسازید، پیش از اینکه بسازید.

)یا نحوۀ‌ اعتبار‌سنجی راه‌حل(

با در دست داشتن یک مشکل تایید شده، زمان اعتبارسنجی راه‌حل فرا می‌رسد. 

یکبـار دیگـر، ایـن کار با مصاحبه با مشـتریان )آنچه که اسـتارت‌آپ نـاب آن را مصاحبۀ 

راهـکار می‌نامـد( آغـاز می‌شـود تـا بازخـورد کیفـی و اطمینـان کافـی بـرای سـاخت حداقـل 

محصـول قابـل عرضـه را دریافـت کنیـد. همچنیـن می‌توانیـد آزمایش‌های کمـی را از طریق 

نظرسـنجی‌ها و صفحـات فـرود ادامـه داده و گسـترش دهیـد. ایـن امـر یـک فرصـت عالـی 

بـرای شـما مهیـا می‌سـازد تـا پیام‌هایتـان )ارزش پیشـنهادی یکتـا از بـوم نـاب( و مجموعـه 

ویژگی‌هـای اولیـه را تسـت کنید.

راه‌هـای عملـی دیگـری بـرای آزمایـش راهـکار شـما قبـل از تولیـد واقعـی آن وجـود 

دارد. در ایـن مرحلـه بایـد ریسـکی‌ترین جنبه‌هـای راهـکار و انتظـارات مـردم از راهکارتـان 

)در صـورت وجـود( را شناسـایی کـرده باشـید. اکنـون بایـد به‌دنبـال راهـی بـرای آزمایـش 

فرضیه‌هـای خـود از طریـق یـک جایگزین باشـید. رفتـاری که می‌خواهید مـردم انجام دهند 

را در یک پلتفرم یا محصول مشـابه ترسـیم و آزمایش کنید. یک سیسـتم مشـابه را عمیقا 

رصـد کـرده و درک کنیـد.

مطالعه موردی: لوکال‌مایند1 توئیتر را رصد می‌کند.

لوکال‌ماینـد یـک پلتفـرم پرسـش و پاسـخ بلادرنـگ مربـوط بـه مکان‌هاسـت. هر وقت 

کـه سـوالی داریـد کـه بـه یـک مـکان مربـوط اسـت - خـواه یـک مـکان خـاص باشـد یـا یک 

منطقـه- می‌توانیـد از لوکال‌ماینـد بـرای گرفتـن جـواب اسـتفاده کنیـد. سـوال را از طریـق 

اپلیکیشـن موبایـل ارسـال می‌کنیـد و کاربـران دیگـر پاسـخ می‌دهنـد.

پیـش از نوشـتن حتـی یـک خـط کـد، لوکال‌مایند نگـران این بـود که مبادا مـردم هرگز 

بـه سـوالات پاسـخ ندهنـد. ایـن شـرکت احسـاس می‌کـرد کـه ایـده فـوق ریسـک بزرگـی 

اسـت. اگـر سـوالات بی‌پاسـخ بمانـد، کاربـران تجربه وحشـتناکی خواهند داشـت و دیگر از 

1. Localmind
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از لوکال‌ماینـد اسـتفاده نخواهنـد کـرد. اما چگونه می‌توان بدون سـاختن اپلیکیشـن ثابت 

یـا رد کـرد کـه مـردم بـه سـوالات غریبه‌هـا پاسـخ می‌دهنـد؟ 

اعضـای تیـم بـه توئیتـر نـگاه کردنـد و آزمایشـی را ترتیـب دادند. بـا ردیابـی توئیت‌های 

جغرافیایـی )عمدتـا در میـدان تایمـز، زیـرا تعداد زیادی از توئیت‌ها طـی چندین روز از آنجا 

بـود( آنهـا در توئیت‌هایـی افـرادی را کـه بـه تازگـی توئیـت زده بودنـد، منشـن می‌کردنـد و 

سـوالاتی در مـورد منطقـه می‌پرسـیدند: چقـدر شـلوغ بـود، آیا مترو سـر موقـع می‌آید، آیا 

فلان‌جـا بـاز اسـت و ...

نرخ پاسـخ به سـوالات توئیتی آنها بالا بود و این موضوع به اعضای تیم این اطمینان 

را داد کـه فـرض کننـد مـردم به سـوالات مربوط به محل حضورشـان پاسـخ می‌دهند، حتی 

اگـر نداننـد چـه کسـی سـوال می‌کنـد. اگرچـه توئیتـر به دلیـل وجـود متغیر‌های فـراوان )به 

عنـوان مثـال، اعضـای تیم نمی‌دانسـتند کـه آیا افراد با توئیتی که خطاب به آنهاسـت اعلان 

رانشـی1 دریافـت می‌کننـد یـا بـه صـورت کلـی متوجـه توئیـت می‌شـوند یـا خیـر( »سیسـتم 

کاملـی« بـرای ایـن نـوع آزمایـش نبـود، بااین‌حـال تاحـدی جایگزیـن خوبـی بـود؛ ریسـک 

راه‌حـل را کاهـش داد و اعضـای تیـم را متقاعـد کـرد کـه لوکال‌ماینـد ارزش تولیـد را دارد.

خلاصه

لوکال‌ماینـد ریسـک بـزرگ طـرح خود را شناسـایی کـرد؛ اینکه آیـا مردم به • 

سـوالات غریبه‌هـا پاسـخ می‌دهنـد یـا خیـر. بنابراین تصمیم‌ گرفـت که این 

خطـر را کمی‌سـازی کند.

اعضـای تیـم بـه جـای کدنویسـی، از توئیت‌هـای دارای اطلاعـات مکانـی • 

اسـتفاده کردنـد.

نتایـج سـریع و آسـان بـه دسـت آمـد و برای شـروع سـاخت ام‌وی‌پـی کافی • 

بود.

1. push notification
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درس‌های تحلیلی

کار شـما تولیـد محصـول نیسـت، بلکـه از بیـن بردن ریسـک‌های یک مدل کسـب‌و‌کار 

به‌دنبـال  همیشـه  امـا  اسـت،  چیـزی  سـاختن  کار  ایـن  راه  تنهـا  گاهی‌اوقـات  اسـت. 

راهکارهـای قابـل سـنجش بـرای تعییـن کمیـت ریسـک بـا کمتریـن تالش ممکـن باشـید.

پیش از ساخت ام‌وی‌پی )حداقل محصول قابل عرضه(

در همان حین که در حال سـاخت حداقل محصول خود هسـتید )که تنها کافی اسـت 

بـرای آزمایـش ریسـک‌های شناسایی‌شـده در مرحلـه همدلـی کارآمـد باشـد(، بـه جمع‌آوری 

بازخوردهـا )در قالـب نظرسـنجی( ادامـه دهیـد و بـه پذیرنـدگان اولیه‌تـان دسـت یابیـد )از 

طریـق ثبت‌نـام در نسـخۀ آزمایشـی، رسـانه‌های اجتماعـی و سـایر اشـکال تعامـل(. بـه این 

ترتیـب زمانـی کـه ام‌وی‌پـی را می‌سـازید، تعـداد زیـادی از آزمایش‌‌کننده‌هـای و پذیرنـدگان 

اولیـه را خواهیـد داشـت کـه مشـتاق‌اند بـه شـما بازخوردی ارائـه بدهند و این‌گونـه در حال 

بهره‌بـرداری از سـوژه‌های آزمایشـی هسـتید. OMTM )معیـاری کـه مهـم اسـت( شـما در 

ایـن مرحلـۀ ثبت‌نـام، دسترسـی اجتماعی و سـایر شـاخص‌هایی اسـت که می‌توانـد کاربران 

واقعی را به سـمت ام‌وی‌پی سـوق دهد تا بتوانید به‌سـرعت تجربه کسـب کنید و بر مبنای 

آن تولیـد را تکـرار کنیـد. ایـن میـدان معکوس لحظۀ رویاهاسـت: اگر آنهـا بیایند، ام‌وی‌پی 

را خواهید سـاخت. 

تصمیم‌گیـری در مـورد اینکـه ام‌وی‌پی‌تـان چقـدر خـوب باشـد، سـخت اسـت. از یـک 

سـو زمـان طلاسـت و بایـد بی‌رحمانـه همـۀ چیزهـای اضافـی را حذف کنید و از سـوی دیگر 

می‌خواهیـد کـه کاربـران یـک »آهـا! ایـن شـد!« سـر دهنـد. آن حـس کشـف چیـزی مهـم و 

بۀادماندنـی کـه ارزش حـل کـردن را دارد. بایـد جـادو را حفـظ کنیـد.

قانون سوم کلارک می‌گوید: 

هیچ فناوری متکامل و پیشرفته‌ای را نمی‌توان از جادو تمیز داد.

_ آرتور سی‌ کلارک، ساختارهای آینده، 1961
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نتیجه‌گیری گِهم از قانون سوم کلارک:

هر فناوری که قابل تمیز از جادو باشد، به اندازۀ کافی پیشرفته نیست.

_ بری گِهم، آنالوگ، 1991

تصمیم‌گیری در مورد اینکه چه‌چیزهایی در ام‌وی‌پی لحاظ شود.

تمـام مصاحبه‌هـای راهـکاری، تحلیل‌های کمی و »رصدهـا« را در نظر بگیرید و تصمیم 

بگیرید که چه ویژگی‌ای باید در ام‌وی‌پی شـما لحاظ شـود. 

ام‌وی‌پـی بایـد ارزشـی را کـه به کاربران و مشـتریان وعده داده‌ایـد، ایجاد نماید. اگر خیلی 

سـطحی باشـد، کاربـران بی‌میـل و دلسـرد می‌شـوند. اگـر بیـش از حـد پیچیـده باشـد، گیـج و 

سـردرگم می‌شـوند. در نتیجـه در هـر دو حالـت شکسـت خواهید خورد.

مهـم اسـت کـه ام‌وی‌پـی را د بـا رویکـرد اسـموک تسـت1 مقایسـه کنیـد کـه در آن یـک 

سـایت تیزرگونه می‌سـازید؛ به عنوان مثال، یک صفحۀ سـاده‌ در لانچ‌رانک2 با پیوندهایی 

بـه شـبکه‌های اجتماعـی ایجـاد شـده اسـت. بـا کمـک یـک صفحـه اسـموک ‌تسـت، ایـن 

ریسـک را تسـت می‌کنیـد کـه پیـام بـه انـدازه‌ کافی بـرای ثبت‌نـام قانع‌کننده هسـت یا خیر. 

بـا اسـتفاده از ام‌وی‌پـی، بـه آزمایـش ایـن ریسـک می‌پردازیـد کـه محصـول نهایی نیـاز افراد 

را بـه گونـه‌ای رفـع نمی‌کنـد کـه منجـر به تغییر رفتارشـان برای همیشـه شـود. اولی مشـکل 

پیام‌رسـانی را آزمایـش می‌کنـد؛ دومـی کارآیـی راهـکار را.

بـا  هسـتید  ام‌وی‌پـی  طراحـی  حـال  در  حیـن کـه  همـان  در  دوره‌‌ای،  صـورت‌  بـه 

مصاحبه‌کننـدگان ملاقـات کنیـد. طرح‌هـای کلـی، نمونه‌هـای اولیـه و ماکت‌هـا را بـه آنهـا 

نشـان دهیـد. پیـش از تولیـد هـر محصولـی مطمئـن شـوید کـه واکنـش گسـترده و مثبـت 

مدنظرتـان را دریافـت کـرده باشـید. هـر چیـزی را که در این مسـیر مسـتقیم قـرار نمی‌گیرد، 

حـذف کنیـد: از مشـکل اعتبارسنجی‌شـدۀ شـما، بـه ارزش پیشـنهادی منحصربه‌فـرد در 

ام‌وی‌پـی، بـه معیارهایـی کـه بـرای اعتبارسـنجی موفقیـت اسـتفاده می‌کنیـد.

1. smoke-test
2. LaunchRock
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توجـه بـه ایـن نکتـه مهـم اسـت کـه همیشـه بـه یـاد داشـته باشـد کـه ام‌وی‌پـی، یـک 

فرآینـد اسـت و نـه یـک محصـول. ایـن نکتـه‌ای اسـت کـه مـا در »یِـر وان لبـز« آموختیـم؛ 

جایـی کـه بـا چندیـن اسـتارت‌آپ در یـک مرحلـۀ مشـابه کار می‌کردنـد. واکنش ناخـودآگاه 

پـس از تصمیم‌گیـری در مـورد مجموعـه ویژگی‌هایـی کـه بایـد لحـاظ شـود، ایـن اسـت 

کـه آن را بسـازید و در اسـرع وقـت بـا آن بـه دنبـال کسـب مقبولیـت و به‌کارگیـری تمـام 

تاکتیک‌هـای بازاریابـی باشـید. بـا اینکـه همـه مـا می‌دانیم که دیـدن ناممـان در یک وبلاگ 

محبـوب فنـاوری واقعـاً تفـاوت بزرگـی ایچـاد نمی‌کنـد، بااین‌حـال، رخ دادن چنیـن اتفاقی 

عالـی اسـت. امـا بـا پایندگی به اصل اساسـی اسـتارت‌آپ نـاب، یعنی سـاخت← ارزیابی← 

یادگیـری، بایـد بدانیـد کـه ام‌وی‌پـی پیـش از اینکـه بـه مرحلـۀ بعـدی بـرود، بازسـازی‌های 

متعـددی را پشـت سـر خواهـد گذاشـت.

سنجش ام‌وی‌پی

کار تحلیلـی واقعـی از لحظه‌ای شـروع می‌شـود که شـروع به توسـعه‌ و تولیـد ام‌وی‌پی 

می‌کنیـد؛ زیـرا در هـر تعاملـی بیـن مشـتری و ام‌وی‌پـی، داده‌هایـی تولیـد می‌شـود کـه باید 

تجزیه‌وتحلیـل کنید. 

بـرای شـروع بایـد OMTM را انتخـاب کنید. اگر هنوز نمی‌دانیـد که OMTM باید چه 

باشـد و حـد »موفقیـت« را بـرای آن معیـار تعریـف نکرده‌ایـد، نباید چیزی بسـازید. هرچیزی 

کـه در ام‌وی‌پـی اولیـه ایجـاد می‌نماییـد بایـد به OMTM مرتبط باشـد و بر بهبـود آن تأثیر 

بگـذارد. خـط روی شـن‌ها باید به وضوح رسـم شـود.

در ایـن مرحلـه، معیارهـای مربـوط بـه جذب کاربر نامربوط اسـت. برای اثبـات اینکه آیا 

محصولـی موفـق می‌شـود یـا خیـر، چنـد صد هزار کاربـر نیاز نداریـد. به هزاران نفـر هم نیاز 

نداریـد. حتـی در پیچیده‌تریـن کسـب‌و‌کارها بایـد مـوارد اساسـی را بـه میـزان قابل‌توجهـی 

کاهـش دهید:

اگـر در حـال راه‌انـدازی بـازاری بـرای کالاهـای مسـتعمل هسـتید، ممکـن • 

اسـت روی یـک منطقـه جغرافیایـی کوچـک تمرکـز کنیـد؛ ماننـد لیسـت 

میامـی. خانه‌هـای شـهر 

همیـن امـر در مـورد هـر برنامـۀ مبتنی بـر مکان نیز صدق می‌کنـد که تراکم • 
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در آن واجـد اهمیـت اسـت؛ مثالً یـک یابنـدۀ فـروش گاراژ کـه محـدود بـه 

یـک یـا دو محله اسـت. 

ممکـن اسـت نوعـی محصـول را بـرای تسـت بازارتـان انتخـاب کنیـد؛ مثالً • 

کمیک‌هـای ایکس-مـن1 دهـۀ 80. اعتبـار کسـب‌و‌کارتان را با آن بسـنجید و 

سـپس آم را توسـعه دهید. 

شـاید بخواهیـد عملکـرد بازی‌تـان را تسـت کنیـد؛ یـک مینـی بـازی را بـه • 

عنـوان یـک اپلیکیشـن انفـرادی منتشـر کنیـد و ببینیـد سـطح تعامـل با آن 

چگونـه اسـت.

شـاید در حـال سـاختن ابـزاری بـرای ارتبـاط‌ والدیـن بـا یکدیگـر هسـتید. • 

ببینیـد آیـا بـرای مدرسـه کاربـرد دارد یـا خیـر.

نکتـه کلیـدی ایـن اسـت کـه پرخطرترین بخش‌هـای کسـب‌و‌کارتان را شناسـایی کنید و 

آنهـا را از طریـق چرخـۀ ثابـت ارزیابی و یادگیری، از بین ببرید. معیارها روشـی برای اطمینان 

و آگاهـی از ایـن اسـت کـه آیـا بر خطرهـا فائق آمده‌ایـد یا خیر.

تیـم فریـس2، کارآفرین، نویسـنده و سـرمایه‌گذار، در مصاحبه‌ای با کویـن رز3، گفت که 

اگـر روی شـاد کـردن 10000 نفـر تمرکـز کنیـد، بعدهـا می‌توانید به شـاد کـردن میلیون‌ها نفر 

برسـید.4 در سـاخت اولیـن ام‌وی‌پـی، می‌توانیـد حتـی بـه کمتـر از اینهـا فکـر کنیـد، امـا نکته 

فریـس کامال اساسـی اسـت: تمرکـز تمام و کمـال برای پیشـرفت واقعی ضروری اسـت.

مهمتریـن معیارهـا حـول و حـوش تعامـل رقم می‌خـورد. آیا مـردم از محصول اسـتفاده 

می‌کننـد؟ چـه اسـتفاده‌ای از آن می‌کننـد؟ آیـا از تمـام محصـول اسـتفاده می‌کننـد یـا تنهـا از 

قطعـات و بخش‌هایـی از آن؟ آیـا مطابـق انتظار از آن اسـتفاده می‌کننـد یا به نحوی متفاوت؟

هیـچ ویژگـی‌ای نبایـد بـدون معیارهـای تعامـل و اسـتفاده سـاخته شـود. معیارهـای 

فرعـی، همگـی بایـد در OMTM جـذب شـوند. آنهـا قطعاتـی از داده هسـتند کـه پازل‌گونه 

داسـتان کامل‌تـری را بیـان می‌کننـد. اگـر نمی‌توانید یـک ویژگی محصول خود را ابزارسـازی 

1. X-Men
2. Tim Ferriss
3. Kevin Rose
4. http://youtu.be/ccFYnEGWoOc
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کنیـد، در مـورد افـزودن آن بسـیار محتاطانـه عمـل کنیـد؛ چراکـه شـما در حـال معرفـی 

متغیرهایـی هسـتید کـه کنترلشـان سـخت‌تر و سـخت‌تر می‌شـود. 

حتـی زمانـی کـه روی یـک معیـار متمرکز هسـتید، باید مطمئن شـوید که واقعـاً ارزش 

افـزوده‌ای داریـد. به‌عنـوان مثـال شـما یـک محصـول SaaS می‌سـازید و فرضتـان را بـر 

ایـن می‌گذاریـد کـه اگـر کسـی 30 روز از آن اسـتفاده نکنـد یعنـی ریـزش کـرده اسـت. ایـن 

بدین‌معناسـت کـه 30 روز طـول می‌کشـد تـا از نـرخ ریـزش مطلـع شـوید. 30 روز خیلـی 

زیـاد اسـت. مشـتریان همیشـه ریـزش می‌کننـد؛ امـا اگـر خیلـی زود مطلع نشـوید، ممکن 

اسـت بـه اشـتباه گمـان کنیـد تعامـل بیشـتری داریـد. حتـی اگـر میـزان تعامـل اولیـه بـالا 

باشـد، بایـد بـه هـر صورتـی کـه می‌توانیـد بسـنجید که آیا ارزشـی ارائـه می‌دهید یـا خیر. به 

عنـوان مثـال، ممکـن اسـت بـه دورۀ زمانـی بیـن بازدیدهـا توجـه کنید. آیا یکسـان اسـت؟ 

یـا به‌تدریـج درحـال کاهـش اسـت؟ ممکـن اسـت در طول مسـیر یک شـاخص پیش‌رونده 

و مفیـد بیابید.

از تجزیه‌وتحلیل کیفی غافل نشوید

بایـد در طـول فرآینـد ام‌وی‌پی با کاربران و مشـتریان صحبت کنید. اکنون که محصولی 

در اختیارشـان می‌گذاریـد، تجربیـات بسـیاری می‌توانیـد کسـب کنیـد. در این مرحله بیشـتر 

واقعیـت را می‌گوینـد؛ فـارغ از همه‌چیـز شـما قـول محصولـی را داده بودیـد و اکنـون آنهـا 

توقـع زیـادی از شـما دارنـد. پذیرندگان اولیه با گذشـت هسـتند و محصـولات نیمه‌آماده را 

نیـز قبـول دارنـد )در واقـع آرزوی محصولاتتان را دارند( امـا درعین‌حال با افزایش زمانی که 

بـا ام‌وی‌پـی سـپری می‌کنند، بازخوردشـان صادقانه‌تر و شـفاف‌تر می‌شـود.

برای حذف ویژگی‌های فرعی آماده باشید

انجـام ایـن کار بسـیار دشـوار اسـت؛ امـا می‌توانـد تفـاوت بزرگی ایجـاد کند. اگـر از یک 

ویژگی اسـتفاده نمی‌شـود، یا اسـتفاده از آن ارزشـی ایجاد نمی‌کند، از شـر آن خلاص شوید 

و ببینیـد چـه اتفاقـی رخ می‌دهـد. هنگامـی کـه یـک ویژگـی را حـذف کردیـد بـه سـنجش 

تعامـل و میـزان اسـتفاده بـا کاربـران موجـود ادامه دهیـد. تفاوتی ایجاد شـد؟

اگـر کسـی مشـکلی نداشـت، آن را تمام‌شـده بدانیـد. اگـر کاربـران موجـود اعتـراض 

کردنـد، شـاید بایـد در تصمیمتـان تجدیدنظـر کنیـد. و اگـر گـروه جدیـدی از کاربـران - کـه 
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هرگـز ایـن ویژگـی را پیـش از حـذف ندیـده بودنـد- شـروع بـه درخواسـت آن ویژگـی کننـد، 

ممکـن اسـت نشـان‌دهندۀ بخـش جدیـدی بـا نیازهایـی متفـاوت نسـبت بـه پایـگاه کاربری 

فعلی شـما باشـد.

محـدود کـردن تمرکـز و ارزش پیشـنهادی شـما از طریـق حذف و‌یژگی‌هـا باید متکی بر 

واکنش‌هـای کاربران باشـد.

مطالعـه مـوردی | اسـتتیک پیکسـلز1 یـک مرحلـه از فرآینـد سـفارش را حـذف 

می‌کنـد

اسـتتیک پیکسـلز یـک اسـتارت‌آپ نوپاسـت کـه توسـط ماسـیمو فارینـا2 پایه‌گـذاری 

شـده اسـت. این شـرکت ویژگی سـفارش چاپ عکس‌های اینسـتاگرام‌ کاربران روی مقوای 

بازیافتـی را ارائـه می‌دهـد. زمانـی کـه این شـرکت راه‌اندازی شـد، قابلیتی به نام اینسـتاارُدر3 

داشـت که به شـما امکان می‌داد مسـتقیما از اینسـتاگرام عکس سـفارش دهید. ماسـیمو 

معتقـد بـود کـه اینسـتاارُدر اسـتفاده از خدمـات او را آسـان‌تر می‌کند و حجم سفارشـات را 

افزایـش می‌دهـد. او در این‌بـاره می‌گویـد: »مـا ایـن ویژگـی را بـر اسـاس بازخوردهای پیش 

از راه‌انـدازی و ایـن فـرض سـاختیم کـه کاربـران آن را دوسـت دارند.«

ایـن شـرکت دو هفتـه زمـان صـرف سـاخت ایـن ویژگـی کـرد -مـدت زمـانِ توسـعۀ 

پرهزینـه‌ای بـرای یـک تیـم کوچک- اما پس از انتشـار متوجه شـد که چندان از آن اسـتفاده 

نشـده اسـت. ماسـیمو می‌گویـد: »آن‌طـور کـه معلوم شـد، این ویژگـی کاربـران را گیج کرده 

و فرآینـد پرداخـت هزینـه را پیچیده‌تـر می‌کـرد.«

همانطور که در شکل 15-9 نشان داده شده است، در ابتدا فرآیند سفارش یک مرحلۀ 

اضافـی داشـت و آن رفتـن بـه پی‌پـال بـرای دریافـت پیش‌مجـوز پرداخـت بـود. پیش‌فرض 

ایـن بـود کـه ایـن ویژگـی ارزش ایـن را دارد کـه در سـفارش اول زحمت ایـن مرحله به جان 

خریـده شـود و پـس از آن، سـفارش مسـتقیم از طریـق اینسـتاگرام بسـیار آسـان‌تر خواهـد 

بـود. ماسـیمو خاطرنشـان می‌سـازد کـه »ایـن فرضیـه بـر سـهولت کاربـرد بنـا شـده بـود«.

1. Static Pixels
2. Massimo Farina
3. InstaOrder
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اما او و سـایر اعضای تیمش اشـتباه می‌کردند. نه‌تنها سفارشـات کم بود؛ بلکه بازدید 

از صفحـه‌ای کـه بـه صفحـۀ فـرود می‌آمـد و ایـن ویژگـی را ارتقـاء مـی‌داد، رو بـه کاهـش و 

نـرخ پـرش هم بـالا بود. 

دو هفتـه پـس از حـذف ایـن ویژگـی، تعـداد تراکنش‌هـا دو برابـر شـد و روند افزایشـی 

ادامـه یافـت. نـرخ پـرش در صفحـه فـرود جدیـد بهبـود یافـت و در همـان حیـن تکمیـل 

هـدف ورود بـه سیسـتم افزایـش می‌یافـت.

خب، تیم اسـتتیک پیکسـلز چه درسـی از این موضوع آموخت؟ ماسـیمو می‌گوید:» 

فکـر می‌کنـم تـازه‌واردان از طریـق اینسـتاگرام پرداخـت نمی‌کردنـد، چـون فرآینـدی جدیـد 

و خارجـی اسـت. پیش‌تـر سـفارش محصـولات از طریق رابـط پلتفرم اجتماعـی بومی انجام 

نشـده بـود. همچنیـن، معتقـدم مردمـی کـه عکس‌هایـی را در اینسـتاگرام پسـت می‌کنند، 

لزومـا به سـفارش چـاپ آن فکـر نمی‌کنند«.

این شرکت مدتی از زمان توسعه را از دست داد، اما از طریق تمرکز بر تجزیه‌وتحلیل- 

به‌ویـژه بـر معیارهـای کلیدی چاپ عکس سـفارش داده شـده- موانع موجـود در روند ثبت 

سفارش را شناسایی کرد، تصمیم دشواری برای حذف یک ویژگی )که در ابتدا گمان می‌کرد 

یکـی از ارزش‌هـای پیشـنهادی منحصربه‌فـرد اسـت( گرفت و سـپس نتایـج را ارزیابی نمود.

با اینستا اردر بدون اینستا اردر

کلیک روی پرداخت

ورورد به پی پالورورد به پی پال

برگشت به پی پال

مجوز پرداخت های از 
پیش تایید شده

صفحه تائیدیهصفحه تائیدیه

تائید سفارشتائید سفارش

صفحه موفقیت

صفحه موفقیت

کلیک روی پرداخت

شکل 15-9 : کدام مدل بهتر کار می‌کند؟
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خلاصه

روشـی اسـتتیک پیکسـل بـرای درخواسـت خریـد از کاربران، حساسـیت • 

زیـادی ایجـاد می‌کرد. 

یـک رویکـرد پیش‌پاافتاده‌تـر، بـا مراحـل کمتـر، هـم در اجـرا آسـان‌تر • 

بـود و هـم نـرخ تبدیـل را افزایـش داد.

درس‌های تحلیلی

ایجاد یک سیسـتم خرید پیشـرفته‌تر که سـادگی خرید اول را قربانیِ سـهولت بلندمدت 

در صـورت تکـرار خریـد می‌کـرد، ایده خوبی به نظر می‌رسـید اما زودهنگام بـود. در روزهای 

اول شـرکت، سـوال ایـن بـود کـه »آیـا مـردم بابـت چـاپ پـول می‌دهنـد؟« نـه اینکـه » آیـا 

خریـداران وفـادار خواهیـم داشـت؟«. خصیصـه‌ای کـه تیم ایجاد کـرده بود بر مبنـای از بین 

بردن ریسـک سـوال اشـتباهی بود. همیشـه بدانید که چه خطری را از بین می‌برید و سـپس 

حداقـل عملکـرد را طراحـی کنیـد تـا متوجه شـوید آیا بـر آن فائق آمده‌ایـد یا خیر.

خلاصه‌ای از مرحله همدلی

هـدف شـما ایـن اسـت کـه نیـازی را شناسـایی کـرده و بـه روشـی کـه مـردم • 

بابتـش پـول می‌دهنـد، آن را حـل کنید. تحلیل، نحوه سـنجش روش شـما 

از ایـدۀ اولیـه تـا تحقق آن اسـت. 

اوایـل، بحث‌هـای کیفـی، اکتشـافی و پایان-بـاز را بـرای کشـف فرصت‌هـای • 

ناشـناخته راه می‌اندازیـد.

بعدتر، با تلاش برای یافتن راهکار مناسـب برای یک مشـکل، بحث‌هایتان • 

کمی و همگراتر می‌شود.

می‌توانیـد از ابزارهایـی بـرای دریافت پاسـخ در مقیاس بزرگ اسـتفاده کرده • 

و در حیـن یافتـن اینکـه چـه محصولی باید بسـازید، مخاطب پیدا کنید.

هنگامـی کـه مشـکل مدنظرتـان را بـه خوبـی درک کنید و مطمئن شـدید واقعـا به بازار 

بـزرگ آن علاقـه داریـد و می‌دانیـد چطـور بـه آن دسـت یابیـد، وقت تولید محصولی اسـت 
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کـه کاربـران را وفادار سـازد.

وقت آن است که چسبناک شوید.

تمرین: آیا باید به مرحله بعدی بروید؟

به سوالات زیر پاسخ دهید.

آیا به اندازه کافی با مشتریان مصاحبه‌های ارزشمندی انجام داده‌ام تا کاملا مطمئن 
شوم این مشکل ارزش حل کردن را دارد؟

خیربله

چرا فکر می‌کنید این مشکل به اندازه کافی 

باعث رنج و دردسر است؟ دلایل آن را 

فهرست کنید.

مصاحبه‌های بیشتری انجام دهید. از 

مکانیکال ترک یا منابع دیگر برای دسترسی 

سریع به افراد بیشتر استفاده کنید. 

آیا به اندازه کافی مشتریانم را می‌شناسم؟

خیربله

دلایل تاییدکنندۀ این موضوع را فهرست 

کنید. برای درک مشتری خود چه کرده‌اید؟

سعی کنید استوری‌بورد »روزی از زندگی« را 

ایجاد کنید تا تفاوت‌های بین درک خود از 

مشتری را شناسایی کنید.

آیا معتقدم که راه‌حل من نیازهای مشتریان را برآورده می‌سازد؟

خیربله

دلایلتان را فهرست کنید. برای اعتبارسنجی 

راهکار چه کرده‌اید؟

راه‌حل خود را )به هر شکلی که باشد( به 

مشتریان بیشتری نشان دهید، بازخورد 

بیشتری گردآوری کرده و دقیق‌تر بررسی 

کنید.
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مرحله دوم: چسبندگی

با پیش رفتن در بازار، وقتِ سـاختن فرا می‌رسـد. سـوال مهم این اسـت که آیا چیزی 

کـه سـاخته‌اید چسـبندگی دارد یـا خیـر. یعنـی وقتـی کاربـر را بـه سـمت آن هـل می‌دهیـد، 

مجـذوب آن می‌شـوند یـا خیـر. قـرار اسـت همانطـور باشـید کـه روآن اتکینسـون1 در فیلم 

»بلـک‌ادر«2 می‌گویـد: »در چسـبناک‌ترین حالتـی کـه حشـرۀ چوبـی چسـبنده3، بـه یـک تکه 

چـوب می‌چسـبد«. این‌گونـه کسـب‌وکارتان را پایـدار می‌کنیـد.

MVP چسبندگی

اکنـون وقـت تمرکـز بـر حفظ مشـتری و تعامل اسـت. می‌توانیـد کاربران فعـال روزانه، 

هفتگـی و/یـا ماهانـه را رصـد کنید؛ اینکه چه مدت طول می‌کشـد تا کسـی غیرفعال شـود. 

چنـد کاربـر غیرفعـال را می‌تـوان بـا ارسـال ایمیـل دوبـاره فعـال کـرد. کاربـران فعـال از کدام 

امکانـات اسـتفاده می‌کننـد و کدام‌یـک را نادیـده می‌گیرنـد. ایـن معیارهـا را بخش‌بنـدی 

کنیـد تـا ببینیـد آیـا تغییـرات شـما باعـث تغییـر رفتـار کاربران می‌شـود. آیـا کاربرانـی که در 

مـاه فوریـه ثبت‌نـام کرده‌اند، بیشـتر از کسـانی که در ژانویه عضو شـده‌اند، مانـدگار بوده‌اند؟

بخشـی  بـه  ثابـت شـود کـه محصـول شـما  بایـد  نیسـت.  تعامـل کافـی  نشـانه‌های 

پیـدا  برایـش  جایگزینـی  راحتـی  بـه  و  می‌شـود  تبدیـل  زندگـی کاربـران  از  جدایی‌ناپذیـر 

1. Rowan Atkinson
2. Blackadder
3. stick insect
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نمی‌کننـد. یادتـان باشـد کـه بـه دنبـال رشـد سـریع نیسـتید و نبایـد چنیـن انتظـاری داشـته 

باشـید. بـرای آزمایـش چسـبندگی اسـت کـه چیزهـا را بـه سـمت دیـوار پرتـاب می‌کنید، نه 

اندازه‌گیـری سـرعت پرتـاب. منظـور مـا از »چیزهـا« کاربـران اسـت. بـه هـر حـال، اگـر امروز 
نتوانیـد صـد کاربـر را جـذب کنیـد، بعیـد اسـت کـه در آینده یـک میلیون نفر جذب شـوند.1

اولویـت اصلـی، سـاخت مجموعـه‌ای اصلـی از امکانـات و ویژگی‌هاسـت کـه بـه طـور 

منظـم و موفقیت‌آمیـز حتـی توسـط گـروه کوچکـی از کاربـران اولیـه اسـتفاده شـود. بـدون 

ایـن مجموعـه، پایـۀ مناسـبی بـرای رشـد نداریـد. بـازار هـدف اولیـۀ شـما می‌توانـد بسـیار 

کوچـک باشـد؛ کوچک‌تریـن زیرمجموعـه‌ای از کاربـران کـه فکـر می‌کنید نتایـج قابل‌توجهی 

از آن‌هـا بـه دسـت می‌آیـد.

قبل از اینکه وارد مرحله وایرال شوید، باید پاسخ دو سوال را مشخص کنید:

آیا مردم طبق انتظارتان از محصول اسـتفاده می‌کنند؟ اگر اینطور نیسـت، • 

پالم‌پیلـوت2  از  ایجـاد کنیـد؛ همانطـور کـه پی‌پـال  بایـد تغییراتـی  شـاید 

بـه پرداخـت مبتنـی بـر وب تغییـر کـرد یـا اتودسـک3 سـاخت اتوماسـیون 

دسـکتاپ را متوقـف کـرد و در عـوض بـر ابزارهـای طراحـی متمرکـز شـد.

آیـا محصـول شـما بـرای مـردم اهمیت دارد؟ شـاید محصولتان را دوسـت • 

داشـته باشـند، امـا اگـر پولی بابتـش نپردازند، روی تبلیغـات کلیک نکنند یا 

دوستانشـان را دعوت نکنند، دیگر کسـب‌و‌کاری نخواهید داشـت.

تـا زمانـی کـه ندانیـد توجـه اضافی بـه تعامل تبدیل می‌شـود یا خیر، به دنبـال ترافیک 

جدیـد نباشـید. وقتـی متوجـه شـدید کـه کاربـران مـدام برمی‌گردنـد، وقـت آن اسـت کـه 

پایـگاه کاربرتـان4 را گسـترش بدهید.

 یکـی از اسـتثناهای ایـن قاعـده، کسـب‌وکاری اسـت کـه بـرای مفیـد بودن بـه میزان مشـخصی فعالیت  .1
نیـاز دارد. اگـر سـرویس شـما فقـط زمانـی جذاب اسـت که مثلاً 1000 ملـک یا 10000 زوج احتمالی داشـته 
باشـید، پـس بایـد قبـل از اینکـه روی آزمایـش چسـبندگی تمرکـز داشـته باشـید، مـوارد لازم را به‌صـورت 

مصنوعـی تأمیـن کنیـد. ایـن مشـکلی رایـج در بازارهای دوطرفه اسـت.
2. PalmPilot
3. Autodesk
4. user base
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MVP تکرار

همانطـور کـه گفتیـم، MVP یـک فرآینـد اسـت، نـه محصـول. فقـط بـه ایـن خاطر که 

چیـزی را بـه دسـت مـردم می‌رسـانید از Go عبـور نمی‌کنیـد. انتظـار داشـته باشـید قبـل از 

اینکـه تمرکزتـان را بـر جـذب مشـتری بگذاریـد، چندیـن بـار MVP را تکـرار کنیـد.

تکرار MVP کاری سـخت، خسـته‌کننده و روشـمند است. گاهی اوقات نوآوری به نظر 

نمی‌آیـد. تکـرار تکاملـی اسـت و چرخـش یـا پیوت انقلابی. ایـن یکی از دلایل ناامید شـدن 

بنیان‌گـذاران اسـت. تصمیـم می‌گیرنـد در عـوض ایـن کار، مـدام پیـوت )چرخـش( داشـته 

باشـند تـا شـاید چیـزی اتفاقـی کاربرانشـان را جـذب کنـد. در برابـر ایـن وسوسـه مقاومـت 

کنید.

هدف شـما از تکرار، بهبود معیارهای اصلی اسـت. اگر یک ویژگی جدید، معیار اصلی 

را کاملا بهبود نمی‌بخشـد، آن را کنار بگذارید. اسـیر صیقل‌انداختن نشـوید. فراموش نکنید 

شـما دنبال تنظیم دقیق نیسـتید، بلکه فقط دنبال محصول و بازار مناسـب هستید.

مطالعه موردی | کیدیک1 نحوه پیوستن کاربران را دگرگون می‌کند

کیدیـک ابـزار نظرسـنجی سـاده از گروه‌هـای کوچـک از طریـق ایمیـل یـا اپلیکیشـن 

موبایـل اسـت کـه در شـتاب‌دهندۀ اسـتارت‌آپ آزمایشـگاه‌های یـروان راه‌انـدازی شـد. در 

نسـخه‌های اولیـه، سـازنده نظرسـنجی از پاسـخ‌دهندگان دعـوت می‌کـرد تـا بـه یـک گـروه 

بپیوندند. بعد از ثبت‌نام و سـاخت حسـاب کاربری، می توانسـتند به نظرسـنجی‌هایی که با 

ایمیـل یاگوشـی آیفـون ارسـال شـده بـود، جـواب بدهنـد.

درصـد کمـی از دعوت‌شـدگان حسـاب کاربـری سـاختند و در نظرسـنجی شـرکت کردند. 

بنابرایـن بنیانگـذاران آزمایشـی طراحـی کردنـد: طـوری رفتـار کنیـم کـه انـگار گیرنـده قبالً 

حسـاب کاربری داشـته و برایش سـؤال نظرسـنجی را ارسـال کنیم تا بتواند با یک کلیک به 

سـوال جـواب بدهـد و ببینیـم کـه نـرخ پاسـخگویی چقـدر خواهد بـود. عمل جـواب دادن 

می‌توانـد پذیـرش ضمنـی ثبـت نام تلقی شـود. بعداً، اگـر گیرنده بخواهـد می‌تواند از طریق 

بازیابـی رمـز عبور وارد حسـابش شـود.

1. qidiq
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تیـم کیدیـک بـه سـرعت برنامـه‌اش را تغییـر داد و همانطـور کـه در شـکل 16-1 نشـان 

داده شـده اسـت، نظرسـنجی‌های بیشـتری را برای گروه‌های شـخصی ایجادشده ارسال کرد. 

ایـن نظرسـنجی‌های اولیـه فقـط از طریـق ایمیل ارسـال شـدند. نتایـج قابل توجه بـود: نرخ 

پاسـخ از 10 تـا 25 درصـدِ مـدل ثبت‌نامـی بـه 70 تـا 90 درصـد با مدل اول-رأی‌دهی رسـید. 

ایـن باعـث شـد کـه تیـم در برنامه‌هایش برای توسـعه اپلیکیشـن موبایلی تجدیـد نظر کند. 

اپلیکیشـن موبایلـی نمی‌توانسـت بـا چندبسـتره بـودن ایمیـل و دسترسـی بی‌واسـطه به آن 

رقابـت کنـد. بـه نظـر می‌رسـید کـه ایمیـل بـه انـدازه کافـی خـوب بـود و دیگـر نیـازی نبـود 

اپلیکیشـن موبایـل بسـازند یـا برنامـه را به محیـط اندرویـد منتقل کنند.

طراحی اولیه طراحی مجدد جریان کار

صاحب نظر سنجی مخاطبین را به گروه 
اضافه می کند

صاحب نظر سنجی سوالاتی مطرح می کند

مخاطب دعوت می شود

مخاطب اپلیکیشن را 
نصب می کند

مخاطب حساب کاربری و پروفایل می سازد

 مخاطب می تواند پروفایل را ویرایش کند،
سوالات قبلی را ببیند و ....

مخاطب سوالات را می خواند

مخاطب به سوالات جواب می دهد

مخاطب نتایج را می بیند

مخاطب سوالات را می خواند

مخاطب به سوالات جواب می دهد

مخاطب نتایج را می بیند

مخاطب از وبسایت بازدید می کند

)بعداً، اگر لازم شد ...(
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وی
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ن

مخاطب هیچ پسوردی ندارد!

مخاطب بازیابی پسورد را انجام می دهد

لینک یک بارمصرف به ایمیل ارسال می شود

مخاطب پسورد می سازد

 مخاطب می تواند پروفایل را ویرایش کند، 
سوالات قبلی را ببینید...

صاحب نظر سنجی سوالاتی مطرح می کند

صاحب نظر سنجی مخاطبین را به گروه 
اضافه می کند

شکل 16-1: نگذارید جزئیاتی مثل ساخت اکانت، مانع عملکرد اصلی‌تان بشود
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جاناتـان آبرامـز1، یکـی از بنیانگـذاران فرندسـتر، می‌گویـد: »بـا تمرکـز بـر معیـار کلیـدی 

نـرخ پاسـخگویی، از وسوسـۀ هـدر دادن انـرژی برای سـاخت اپلیکیشـن موبایـل جلوگیری 

کردیـم. از آنجایـی کـه نـرخ پاسـخگویی مهـم بـود، همـان اول مشـخص شـد کـه ایمیـل، 

اگرچـه جذابیـت کمتـری داشـت، امـا اسـتراتژی بهتـری بـرای اسـتارت‌آپ مـا بـود«.

معیـاری کـه کیدیـک زیـر نظـر گرفـت، تعـداد کسـانی بـود کـه بـه یـک سـوال جـواب 

می‌دادنـد. ایـن معیـار درسـتی بـود و وقتـی تیـم بـا لـزوم تغییـر محصـول مواجـه شـد کـه 

مسـیر درسـت را نشـان مـی‌داد، در طراحـی کلیـت خدماتـش تجدیـد نظـر کـرد.

خلاصه

و •  شـما  بیـن کاربـر  مسـیر  و کم‌حساسـیت‌ترین  سـاده‌ترین  بایـد   MVP

لحظـه‌ای باشـد کـه کشـف می‌کنیـد: »آهـا! همیـن اسـت!«.

همـه چیـز مشـخص اسـت. نباید مفاهیـم جاافتـاده مثل فرآینـد ثبت نام • 

)کـه همـه بـا آن آشـنا هسـتند( را دوبـاره ابـداع کنیـد، امـا می‌توانیـد بـرای 

آزمایشـتان از آن چشم‌پوشـی کنیـد .

تمرکـز بـر یـک معیـار واحـد )در ایـن مـورد نـرخ پاسـخ‌دهی( بـه تیـم اجـازه • 

می‌دهـد هـر بخشـی از کسـب‌وکار را از ثبت‌نـام گرفتـه تـا پلتفـرم تغییـر بدهـد.

درس‌های تحلیلی

وقتـی MVP داریـد، یعنـی هنـوز محصولـی در کار نیسـت. ابزاری دارید برای تشـخیص 

اینکـه چـه محصولـی بسـازید. تیـم کیدیـک با طرح یک سـوال غیرمتعـارف )در ایـن مورد، 

»اگـر کاربـران قبالً ثبت‌نـام کرده بودند، چه می‌شـد؟«( نه تنها نرخ پاسـخگویی را چهار برابر 

کـرد، بلکـه از توسـعه‌ای پرهزینه و گمراه‌کننـده جلوگیری کرد.

وایرال شدن زودهنگام

خیلـی از اسـتارت‌آپ‌ها )به‌خصـوص در فضـای مصرفی2( اول روی وایرال شـدن تمرکز 

1. Jonathan Abrams
2. consumer space
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می‌کننـد. ویژگی‌هـا و تاکتیک‌هایـی را پیاده‌سـازی می‌کننـد کـه تـا حـد امـکان جـذب کاربر 

را افزایـش دهنـد، آن هـم قبـل از اینکـه واقعـاً بداننـد کاربـران چه رفتاری خواهند داشـت.

این مسئله دو دلیل دارد:

نخسـت، نمـودار موفقیـت در یـک اپلیکیشـن مصرفـی همیشـه صعـودی • 

اسـت. قبالً صدهـا هـزار کاربـر رقـم بزرگـی در نظـر گرفتـه می‌شـد، امـروز، 1 

میلیـون کاربـر معیـار اسـت، امـا بـه زودی بـه 10 میلیـون کاربـر هـم خواهد 

از محصـولات هـم مثـل  بعضـی  اسـت.  زیـاد  بسـیار  تعـداد  ایـن  رسـید. 

شـبکه‌های اجتماعـی و تجـارت الکترونیـک، با رقابـت بازیگر‌های غول‌پیکر، 

فضـای کمـی بـرای تازه‌کارهـا باقـی می‌گذارنـد.

دوم، بسـیاری از اپلیکیشـن‌های کاربردی به اثرات شـبکه متکی هستند. هر • 

چـه تعـداد کاربران بیشـتر باشـد، ارزش بیشـتری بـرای همه ایجاد می‌شـود. 

وقتـی هیـچ کـس موبایـل نداشـته باشـد، کسـی هـم علاقـه‌ای بـه اسـتفاده 

از موبایـل نخواهـد داشـت. اپلیکیشـن‌های مبتنـی بـر مـکان معمـولاً بـه 

مقیـاس زیـادی نیـاز دارنـد، ماننـد اکثـر بازارهـا و کسـب‌وکارهای محتـوای 

تولیـد شـده توسـط کاربـر1، بدیـن طریـق معامالت و بحث‌هـای کافـی برای 

جالـب کـردن محصـولات وجـود دارد. فیـس بوک بـدون تعداد کافـی کاربر، 

پوسـته‌ای توخالی اسـت. دسـتیابی سـریع به این تعداد کافی، اولین گام در 

تحقـق ارزش پیش‌بینـی شـده محصـول اسـت.

در نتیجـه، بنیان‌گـذاران اسـتارت‌آپ‌های مصرف‌محـور و بازی‌هـای چندنفـره بیشـتر 

اوقـات اسـتدلال می‌کننـد کـه وایـرال شـدن و جـذب کاربـر تمـام مشـکلات دیگـر را حـل 

می‌کنـد. امـا داشـتن تعـداد زیادی کاربر جذاب نیسـت مگر اینکه این کاربران درگیر باشـند.

اگـر اسـتارت‌آپ‌ها تمـام وقـت و پـول خودشـان را بـرای جـذب کاربـر سـرمایه‌گذاری 

کننـد، نتایـج مقیاس‌پذیـر زودهنـگام می‌توانـد فاجعه‌بار باشـد؛ کاربران خیلی سـریع ریزش 

می‌کننـد. وقتـی کـه بخواهنـد به عقـب برگردند و آن کاربـران را برگرداننـد، می‌بینند که همه‌ 

رفته‌انـد. هرگـز شـانس دومـی بـرای تکرار ثبت‌نـام اولیـه ندارید.

1. user-generated content



301  ||  فصل 16. مرحله دوم: چسبندگی

هدف حفظ مشتری1 است

هرچه کاربران بیشتر به محصول شما )و سایر کاربران( تعلق خاطر پیدا کنند، احتمال 

ماندنشـان بیشـتر اسـت. با نادیده گرفتن رشـد ناشی از وایرال‌شـدن )فعلاً(، می‌توانید نحوۀ 

تصمیم‌گیـری در مـورد مرحلـۀ بعـدی MVP را سـاده کنیـد. از خودتـان بپرسـید: »آیـا فکر 

می‌کنیـم ویژگـی‌ای کـه می‌خواهیـم بسـازیم )یـا ویژگـی‌ای کـه می‌خواهیـم تغییـر دهیـم( 

چسـبندگی را بـالا می‌بـرد؟« اگـر پاسـخ »خیـر« اسـت، ویژگی را کنـار بگذارید. اما اگر پاسـخ 

»بلـه« اسـت، روش آزمایـش را پیـدا کنید و آن را بسـازید.

الگو | هفت سوالی که باید قبل از ساخت یک ویژگی از خودتان بپرسید

احتمـالاً ایده‌هـای زیـادی بـرای ویژگـی داریـد کـه معتقدیـد حفـظ مشـتری را بهبـود 

می‌بخشـد. بایـد اولویت‌بنـدی کنیـد. هفـت سـوالی که باید قبل از سـاخت ویژگـی جدید از 

خودتـان )و تیمتـان( بپرسـید، از قـرار زیـر اسـت:

	1 چرا اوضاع را بهتر می‌کند؟.

نمی‌شـود ویژگـی را بـدون دلیـل سـاخت. در مرحلـه چسـبندگی، تمرکـز شـما بـر حفـظ 

مشـتری اسـت. بـه لیسـت ویژگی‌هـای احتمالی نـگاه کنیـد و از خودتان بپرسـید: »چرا فکر 

می‌کنـم ایـن کار حفـظ مشـتری را بهبـود می‌بخشـد؟«

شـاید وسوسـه شـوید کـه کارهـای دیگـران را کپـی کنیـد. مثالً از گیمیفیکیشـن بـرای 

ایجـاد تعامـل )و حفـظ مشـتری( اسـتفاده کنیـد. فقـط بـه ایـن خاطـر کـه بـه نظـر می‌رسـد 

جـواب می‌دهـد. ایـن کار را نکنیـد. کیدیک تصـور رایج در مورد ثبت‌نام و تولید اپلیکیشـن 

موبایـل را نادیـده گرفـت و تعامـل را بـه چهـار برابـر رسـاند. کپـی کـردن الگوهـای موجـود 

اشـکالی نـدارد، امـا بـا دلایـل کافـی دسـت بـه ایـن کار بزنید.

بـا پرسـیدن »چـرا اوضـاع را بهتـر می‌کنـد؟« مجبـور می‌شـوید )روی کاغذ!( یـک فرضیه 

بنویسـید و طبیعتـاً بـه آزمایشـی بـرای امتحـان کـردن فرضیـه می‌رسـید. آزمایـش ویژگـی،  

اگـر بـه یـک معیـار خـاص )مثـل حفـظ مشـتری( مرتبـط باشـد، معمـولاً آسـان اسـت: فکر 

می‌کنیـد ویژگـی X حفـظ مشـتری را تـا Y درصـد بهبـود می‌بخشـد. بخـش دوم ایـن فـرض 

1. retention
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بـه انـدازه بخـش اول مهـم اسـت. بایـد بـر اسـاس آن خط‌کشـی کنیـد.

	2 آیا می‌توانید میزان اثرگذاری ویژگی را اندازه‌گیری کنید؟.

بـا آزمایـش ویژگـی بایـد اثرگذاری آن را بسـنجید. ایـن اثرگذاری باید کمیت‌پذیر باشـد. 

بسـیاری از اوقـات، ویژگی‌هـا بـدون هیـچ اعتبارسـنجی قابـل سنجشـی بـه محصـول اضافه 

می‌شـوند. ایـن امـر بـه افزایـش بیـش از حـد ویژگـی1 و پیچیدگـی ویژگـی2 منتهی می‌شـود.

اگـر نتوانیـد اثرگـذاری یـک ویژگی جدید را انـدازه‌ بگیرید، یعنی نمی‌توانیـد ارزش آن را 

تعییـن کنیـد و در طـول زمـان نخواهیـد دانسـت که با ایـن ویژگی چه کار کنیـد. اگر اینطور 

اسـت، ویژگـی را بـه حـال خـودش بگذارید، تکـرارش کنید یا بـه کل حذف کنید.

	3 ساخت این ویژگی چقدر طول می‌کشد؟.

زمـان منبـع باارزشـی اسـت کـه هرگـز بـه عقـب برنمی‌گـردد. بایـد زمـان نسـبی توسـعه 

هـر ویژگـی را در لیسـتتان بسـنجید. اگـر قـرار اسـت سـاخت چیـزی ماه‌ها طول بکشـد، باید 

مطمئـن باشـید کـه تأثیـر قابل‌توجهـی خواهـد داشـت. آیـا می‌توانیـد آن را بـه بخش‌هـای 

کوچک‌تر تقسـیم کنید یا ریسـک ذاتی3 آن را با یک MVP یا نمونه اولیه4 آزمایش کنید؟

	4 آیا این ویژگی باعث پیچیدگی بیش از حد می‌شود؟.

پیچیدگـی محصـولات را نابـود می‌کنـد. در تجربـه کاربـری بسـیاری از وب‌اپلیکیشـن‌ها 

این مسـئله واضح اسـت: بعضی وب‌اپلیکیشـن‌ها به قدری پیچیده و گیج‌کننده می‌شـوند 

کـه کاربـران به سـراغ جایگزیـن سـاده‌تری می‌روند.

»و« دشـمن موفقیـت اسـت. هنـگام بحـث در مـورد یـک ویژگـی بـا تیمتـان، بـه نحـوه 

توصیـف آن توجـه کنیـد. »ایـن ویژگـی ایـن کار را می‌کنـد و خـوب می‌شـود اگـر فالن و 

بهمـان کار و ایـن کار دیگـر را هـم انجـام بدهـد«. در ایـن صـورت زنـگ خطر باید بـه صدا در 

بیایـد. اگـر طرفـدار یـک ویژگـی هسـتید کـه چنـد نیـاز را اندکـی بـرآورده می‌کنـد، بدانیـد که 

تقریبـاً همیشـه بهتـر اسـت یـک نیـاز را بـه طـور تمـام و کمـال بـرآورده کنید.

1. scope creep
2. feature bloat
3. inherent risk
4. prototype
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یکـی از کارشناسـان تحلیـل موبایـل بـرای یـک سـایت محتوای بزرگسـالان بـه ما گفت 

کـه قانـون او بـرای ویژگی‌هـای جدیـد سـاده اسـت: »اگـر نتوانیـد بـا سـه ضربـۀ یـک دسـت 

انجامـش بدهیـد، کنـارش بگذاریـد«. درک رفتار و انتظـارات کاربر یعنی همه چیز. پیچیدگی 

ویژگـی مانـع از آزمونـی واقعـی می‌شـود کـه بایـد در زمینـه بـازار و جـذب مشـتری انجـام 

بدهیـد و حفـظ مشـتری را سـخت می‌کنـد.

	5 ریسک این ویژگی جدید چقدر است؟.

سـاخت ویژگی‌هـای جدیـد همیشـه ریسـک‌های خودش را دارد؛ ریسـک فنـی مربوط به 

اینکـه چطـور یـک ویژگـی ممکن اسـت بـر کدهـای منبع نرم‌افـزار تأثیـر بگذارد، ریسـک‌های 

کاربـری درمـورد نحـوۀ واکنـش افـراد به این ویژگی، این ریسـک که چطور یـک ویژگی جدید 

بـر توسـعه‌های بعـدی تاثیـر می‌گـذارد و شـاید شـما را در مسـیر خلاف میلتان قـرار بدهد.

هـر ویژگـی کـه اضافـه می‌کنیـد، بـرای تیـم توسـعه و گاهـی اوقـات مشـتریان تعهـد 

عاطفـی مـی‌آورد. تحلیـل بـه شکسـتن این پیونـد کمک می‌کند تـا بتوانیـد صادقانه چیزها 

را بسـنجید و بهتریـن تصمیمـات ممکـن را بـا بیشـترین اطلاعـات موجـود بگیریـد.

	6 ویژگی جدید چقدر نوآورانه است؟.

فقـط  نیسـتند،  نوآورانـه  ویژگی‌هـا  بیشـتر  بـود.  نخواهـد  نوآورانـه  هـر کاری  مسـلماً 

تغییـرات کوچکـی در محصـول صـورت می‌دهنـد بـه ایـن امیـد کـه کلیـت آن از تک‌تـک 

باشـد. ارزشـمندتر  اجـزای آن 

هنـگام اولویت‌بنـدی توسـعۀ ویژگی‌هـا، نـوآوری را در نظر بگیرید. به طـور کلی، کارهای 

سـاده تأثیـر چندانـی نمی‌گذارنـد. یادتـان نـرود کـه هنوز در مرحله چسـبندگی هسـتید و در 

تلاشـید محصـول مناسـب را پیـدا کنیـد. تغییـر دکمـه ارسـال از قرمـز به آبی ممکن اسـت 

منجـر بـه جهـش خوبـی در نـرخ تبدیـل ثبت‌نـام شـود )یـک تسـت کلاسـیک A/B(، امـا 

احتمـالاً کسـب‌وکارتان را از شکسـت بـه موفقیـت بزرگ تبدیل نخواهد کـرد. کپی کردنِ آن 

هـم برای دیگران آسـان اسـت.

شـرط‌بندی‌های بـزرگ انجـام دهیـد. آزمایش‌های ساختارشـکنانه‌تری را امتحان کنید و 

چیزهـای تحول‌آفریـن بسـازید، به‌خصـوص از آنجایی که اکنون نسـبت به آینـده، انتظارات 

کمتـری از کاربران دارید. 
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	7 کاربران خودشان چه می‌خواهند؟.

کاربـران شـما مهم‌انـد و بازخوردشـان اهمیـت دارد. امـا اولویت‌بنـدی صـرف براسـاس 

گفته‌های کاربران ریسـک اسـت. آن‌ها دروغ می‌گویند و نمی‌خواهند شـما را رنجیده‌خاطر 

کنند.

اولویت‌بنـدی توسـعۀ ویژگـی در طـول مرحلـه MVP مثـل علـم ریاضـی نیسـت. کاری 

کـه کاربـر انجـام می‌دهـد، مهم‌تـر از حرف‌هایـش اسـت. بـرای هـر ویژگـی‌ای کـه می‌سـازید، 

یـک فرضیـه قابـل آزمایـش را هدف بگیرید تا شـانس بیشـتری بـرای تأیید سـریع موفقیت 

یـا شکسـت آن ویژگـی داشـته باشـید. رصـد میـزان محبوبیـت ویژگی‌هـای مختلـف در 

اپلیکیشـن نشـان می‌دهـد کـه کـدام ویژگی کارایـی دارد و کـدام خیر. توجه بـه ویژگی‌هایی 

کـه کاربـر قبـل از زدن دکمـۀ »لغـو« یـا »بازگشـت« اسـتفاده می‌کنـد، مشـکلات احتمالـی را 

نشـان می‌دهـد.

اگـر از قبـل برنامه‌ریـزی کنید و واقعاً دلیل کارهایتان را بدانید، سـاخت ویژگی‌ها آسـان 

می‌شـود. مهـم اسـت کـه چشـم‌انداز سـطح بـالا و اهـداف بلندمـدت خودتـان را بـه سـطح 

ویژگـی محـدود کنیـد. بدون این هم‌ترازی، ریسـک سـاخت ویژگی‌هایی را دارید که درسـت 

آزمایـش نمی‌شـوند و پیشـرفتی به ارمغـان نمی‌آورند.

مطالعه موردی | چطور رالی با رویکرد ناب ویژگی‌های جدید اضافه می‌کند

ارائـه  را  اپلیکیشـن چابـک  نرم‌افـزار مدیریـت چرخـۀ عمـر  رالـی«1  »نرم‌افـزار  شـرکت 

می‌دهـد. ایـن شـرکت در سـال 2002 تأسـیس شـد و پیشـگام بعضـی از بهترین شـیوه‌های 

چابکـی بـوده اسـت. مـا بـا زک نیـس2، کارشـناس ارشـد فنـاوری ایـن شـرکت در مـورد روند 

موفقیـت آن صحبـت کردیـم.

تعیین چشم‌انداز شرکت

همـه چیـز در رالـی بـا چشـم‌انداز سـه تـا پنـج سـالۀ شـرکت شـروع شـد که هـر 18 ماه 

یکبـار مـورد تجدیدنظـر قـرار می‌گیـرد. کل شـرکت بـا چشـم‌انداز همسـو می‌شـود. ایـن کار 

1. Rally Software
2. Zach Nies
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نقطه شـروع تبدیل یک هدف بزرگ و دور به هدفی دسـت‌یافتنی‌تر اسـت. این چشـم‌انداز 

بلندمـدت هـر سـال یـک ورودی کلیـدی در برنامه‌ریـزی سـالانه محسـوب می‌شـود. زک 

می‌گویـد: »وقتـی جوان‌تـر بودیـم، بـه خودمـان زحمـت نمی‌دادیـم تـا بـه سـه سـال آینـده 

فکـر کنیـم، امـا اکنـون آینده‌نگـری بخـش مهمـی از فرآینـد هر شـرکتی به بزرگی ما اسـت«.

برنامه‌ریـزی سـالانه در وهلـۀ اول در جمـع گـروه کوچکـی از مدیـران اجرایـی انجـام 

می‌شـود. زک ایـن را اولیـن چرخـۀ واحـد توسـعۀ نرم‌افـزار می‌نامـد. خروجـی برنامه‌ریـزی 

اولیـه پیش‌نویـس اسـتراتژی شـرکت اسـت کـه تصویـری واضـح و مختصـر از شـکاف‌های 

عملکـردی، اهـداف، بازتاب‌هـا و اصـول اجرایـی رالـی بـرای کل سـال ارائـه می‌دهـد. تیـم 

اجرایـی سـه یـا چهـار مرحلـۀ سـطح بـالا را شناسـایی می‌کنـد کـه شـرکت بایـد بـرای تحقق 

چشـم‌انداز سـالانه بـر آن مراحـل متمرکـز شـود. زک می‌گویـد: »ایـن کار یـک طـرح اولیـه 

از ایده‌هایـی ایجـاد می‌کنـد کـه بـرای بازاندیشـی بـه رالـی بازگردانـده می‌شـود. ایـن ایده‌هـا 

خلاصـۀ مـوارد بااهمیـت از دیـد گـروه اجرایـی بـرای سـال آینـده اسـت«.

انجـام  دپارتمانـی  سـالانه  بازنگری‌هـای  شـکل  بـه  سـالانه  برنامه‌ریـزی  دوم  تکـرار 

می‌شـود. رالـی از رویکـردی بـه نام ORID )عینی، انعکاسـی، تفسـیری، تصمیم‌گیرانه( از 

کتـاب »هنـر مکالمـه متمرکـز« اثـر ر.برایـان اسـتنفیلد1 )ناشـران جامعه جدید2( اسـتفاده 

می‌گویـد: می‌کنـد. زک 

»ایـن فرآینـد بینـش تمـام کارکنـان را فـرا می‌خوانـد و روایـت ارزشـمندی در 

مـورد گذشـته، حـال و آینـده ارائـه می‌دهـد. از هر ORID در هـر دپارتمان، در 

مورد کارهای تکمیل‌شـده، کارهای در دسـت انجام، کارهای برنامه‌ریزی شـده، 

معیارهـای سـالانۀ ویـژه، پیامدهـای سـال آینده و حـال و هوای کلیِ سـال یاد 

می‌گیریـم. جوان‌هـا ماشـین‌های یادگیری‌انـد، امـا بزرگترهـا بـرای یادگیـری بـه 

تفکـر سـاختارمند نیـاز دارنـد. ایـن فرآینـد سـاختار لازم را فراهـم می‌کند«.

هـم برنامه‌ریـزی اجرایـی و هـم ORIDهـا بـه مرحلـۀ بعدی فرآینـد برنامه‌ریزی سـالانه 

وارد می‌شـوند: بـا حضـور 60 تـن از کارکنـان شـرکت در یـک جلسـه بـرای بیـان شـفاف 

چشـم‌انداز سـال و همسـویی دربـاره نحـوۀ انجـام دادن آن.

1. R. Brian Stanfield
2. New Society Publishers
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توسعۀ طرح محصول

تیم محصول فعالانه در تعریف اسـتراتژی سـالانۀ شـرکت مشـارکت دارد. بخش بزرگی 

از ایـن کار همسـویی قوانیـن شـرکت و محصـول اسـت. تیـم محصـول بیشـتر از هر چیزی 

روی جـواب بـه سـوال »چـرا؟« تمرکـز می‌کند. زک می‌گویـد: »بیان اینکه چـرا کاری را انجام 

می‌دهیـم و همیشـه تمرکزمـان را روی پرسـش می‌گذاریـم، همـه را حـول یـک دیـدگاه، 

شـرکت و محصول متقاعدکننده جمع می‌کند و یک ارتباط عاطفی حیاتی با مشـتریانمان 

می‌سـازد. فقـط وقتـی کـه »چـرا« را درک کنیـم، می‌توانیـم واقعـاً بـه »چه چیـزی« و »چطور« 

نـگاه کنیم«.

اکنـون رالـی آمـادۀ بررسـی محصـول اسـت. اگرچه ایـن فرآیند ممکن اسـت زیادی به 

نظر برسـد، اما خیلی تکرارپذیر و ناب اسـت. این شـرکت قبل از توسـعۀ ویژگی‌ها، چرخه 

سـاخت ← اندازه‌گیـری ← یادگیـری را در چندیـن سـطح طی می‌کند. 

تصمیم‌گیری برای ساخت 

توسـعۀ ویژگـی بـا تصمیم‌گیـری بـرای سـاخت و نحـوۀ سـاخت آن آغـاز می‌شـود. رالی 

روشـی بـاز، امـا فرآیندمحـور بـرای تصمیم‌گیـری‌ درمـورد ویژگی‌هـا دارد. هـر سـه مـاه، 

کارمنـدان خیلـی خلاصـه پیشـنهادهایی را بـرای ایجـاد تغییـر در محصـولات شـرکت ارائـه 

می‌دهنـد. ایـن پیشـنهادات از طـرف هـر فردی در سـازمان ارائه می‌شـود، امـا معمولاً تحت 

تأثیـر تعامـل با مشـتریان اسـت.

زک می گوید:

ازقبیـل  محصـول؛  مدیریـت  فرآینـد  در  تاثیرگـذار  افـراد  تمـام  تقریبـاً   «

بازاریاب‌هـا، مالـکان محصـول1، مدیـران مهندسـی، مدیـران فـروش و اجرایـی 

را در تصمیم‌گیری‌هـا مشـارکت می‌دهیـم. شـاید بـه نظـر برسـد کـه ایـن رونـد 

طولانی اسـت، اما مزایای ورودی و همسـویی افراد بسـیار بیشـتر از 10 سـاعت 

در سـه ماهـه‌ای اسـت کـه بـرای اجـرای ایـن فرآیند صـرف می‌کنیم. مـا متوجه 

شـدیم کـه همسـویی قـوی، اجـرای عالـی را امکان‌پذیـر می‌کنـد«.

1. product owner
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رالـی نرم‌افـزاری منتشـر نمی‌کنـد، امـا در عـوض »ویژگی‌هـا را بـرای کاربـران و مشـتریان 

اضافـه می‌کنـد.« اکثـر و‌یژگی‌هـا دکمـه‌ای دارنـد کـه بـه رالـی اجـازه می‌دهـد برای مشـتریان 

خـاص آن ویژگـی را روشـن یـا خامـوش کنـد. بـه این ترتیـب می‌توان کـد را بـرای گروه‌های 

بزرگ‌تـری از کاربـران منتشـر کـرد و از اولیـن کسـانی که اسـتقبال می‌کنند، بازخـورد گرفت و 

در عیـن حـال ریسـک درگیر شـدن مشـتریان زیـاد در مشـکلات را کاهش داد.

ارزیابی پیشرفت

ارزیابـی در بطـن فرآینـد توسـعۀ ویژگی‌هـای شـرکت رالـی قـرار دارد. زک می‌گویـد: »ما 

یـک انبـار داده1 داخلـی داریـم کـه در آن همـه چیـز را ثبـت می‌کنیـم؛ از ارزیابـی عملکـرد 

در سـطح هسـته2 سـرور/پایگاه داده گرفتـه تـا حـرکات کاربـر کـه از تعامالت HTTP بیـن 

مرورگـر و سـرورهای مـا بـه دسـت می‌آینـد. هـدف ایـن اسـت کـه مطمئـن شـویم تیـم 

می‌توانـد میـزان اسـتفاده از ویژگـی و عملکـرد را ارزیابـی کنـد. وقتـی یک ویژگی را توسـعه 

می‌دهیـم، تیـم محصـول مـا در مورد میـزان اسـتفاده از آن ویژگی برای توسـعه‌های بعدی 

نظریه‌پـردازی می‌کنـد. همانطـور کـه ویژگـی را تغییـر می‌دهیـم، می‌توانیـم نظریه‌هایمـان را 

بـا داده‌هـای واقعـی مقایسـه کنیـم. از آنجایی که داده‌ها شـامل اطلاعات کاربـرد و عملکرد 

اسـت، می‌توانیـم بـه سـرعت، در زمـان واقعـی، تأثیـر یـک ویژگـی را بـر عملکـرد و ثبـات 

محیـط تولیدمـان متوجه شـویم«.

یادگیری از طریق آزمایش

حتـی بـا وجـود چنیـن سـطح عمیقـی از برنامه‌ریـزی و رویکـرد فراگیـر بـرای توسـعه 

محصـول، زک همچنـان می‌گویـد ایـن شـرکت مراقـب اسـت کـه »و‌یژگی‌هـا را کورکورانـه 

براسـاس درخواسـت‌های داخلی یا خواسـتۀ مشـتری ایجاد نکند«. در عوض، آزمایش‌هایی 

را بـرای یادگیـری بیشـتر انجـام می‌دهـد.

به گفته زک، هر آزمایش با یک مجموعه سؤال شروع می‌شود:

چه چیزی می‌خواهیم یاد بگیریم و چرا؟• 

مشـکل اصلـی کـه می‌خواهیـم حـل کنیـم چیسـت و چـه کسـی به دردسـر • 

1. data warehouse
2. kernel level
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افتـاده اسـت؟با ایـن سـوال تمـام افـراد درگیـر هـدف کار مـا را درک می‌کننـد.

فرضیه ما چیسـت؟ فرضیه این‌گونه نوشـته می‌شـود: »]عمل تکرارشـونده • 

خـاص[ ]نتیجـه مـورد انتظـار[ را ایجـاد خواهـد کـرد«. بایـد مطمئن شـویم 

که فرضیه طوری نوشـته شـده اسـت که آزمایش توان نامعتبردانسـتن آن 

را داشـته باشد.

چطـور آزمایـش را اجـرا خواهیـم کـرد و و بـرای حمایـت از آن چـه چیـزی • 

خواهیـم سـاخت؟

آیا اجرای آزمایش بی‌خطر است؟• 

چطـور آزمایـش را بـه پایـان خواهیـم رسـاند و چـه اقداماتـی بـرای کاهـش • 

پیامدهـای نتیجـه آزمایـش انجـام می‌دهیـم؟

از چـه روش‌هایـی بـرای بی‌اعتبارکـردن فرضیه‌مـان اسـتفاده می‌کنیم؟ باید • 

معیارهـای نشـان‌دهندۀ ایمن‌نبـودن ادامۀ انجـام آزمایش را در نظر بگیریم.

در یـک دوره سـه ماهـه، بیشـتر از 20 آزمایـش انجـام شـد تـا دقیقـا دریابنـد چه چیزی 

کاربـران را در بخـش مهـم رابـط کاربـری راضـی می‌کنـد. بـه جـای حـدس زدن، یـک فرآینـد 

منظـم کشـف و اجـرا شـد. ایـن بخـش از رابـط کاربـری مورد توجـه قرار گرفت؛ چـون اصلاح 

آن بخـش بزرگـی از چشـم‌انداز سـالیانۀ محصـول بـود و مسـتقیماً یکـی از اهـداف سـالیانۀ 

شـرکت رالـی بـه شـمار می‌رفت.

خلاصه
مسـیر محصـول داده‌محـور از بـالا شـروع می‌شـود و یـک فرآیند تکـراری و • 

روشـمند است.

همـه چیـز آزمایـش اسـت، حتی زمانی کـه یک محصول جا افتاده اسـت و • 

مجموعه‌ای از مشـتریان وفادار دارید.

فعـال وغیرفعال‌کـردن ویژگی‌هـا و سـنجش تغییـرات رفتـار کاربـر، تالش • 

فنـی زیـادی می‌طلبـد، امـا ایـن سـرمایه‌گذاری بـا کاهـش زمـان چرخـه و 

یادگیـری بهتـر نتیجـه می‌دهـد.
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درس‌های تحلیلی

رالـی اندازه‌گیـری را بـه سـطح بعـدی رسـانده اسـت. بـه نوعـی، رالـی دو شـرکت اسـت. 

یکـی نرم‌افـزار مدیریـت چرخـۀ عمـر تولیـد می‌کنـد و دیگـری آزمایشـی گسـترده و مـداوم 

را روی کاربرانـش اجـرا می‌کنـد تـا درک بهتـری از نحـوه تعامـل آنهـا بـا محصـول داشـته 

باشـد. ایـن امـر مسـتلزم خـط مشـی منظـم و تمرکـز زیـاد و تالش فنـی قابل‌توجهی اسـت 

تـا هـر ویژگـی قابـل آزمایـش و اندازه‌گیـری باشـد و بـا اتالف وقـت کمتر، محصـول بهتر و 

همسـویی مـداوم بـا خواسـتۀ مشـتریان بـه نتیجـه می‌رسـد.

نحوۀ مدیریت بازخورد کاربران

وجـه اشـتراک مشـتریان بـا کارآفرین‌هـا دروغگویی‌شـان اسـت. امـا مشـتریان عمـداً 

دروغ نمی‌گوینـد، بیشـتر اوقـات فرامـوش می‌کننـد کـه محصـول شـما واقعـاً چطـور کار 

می‌کنـد یـا از محصـول چـه چیـزی می‌خواهنـد.

در خیلـی از نقـد و بررسـی‌های اپلیکیشـن مدیریـت مالـی شـخصی مینـت1 یـک سـتاره 

داده شـده و می‌گوینـد: »هشـدار! ایـن محصـول سـعی می‌کنـد اطلاعـات بانکـی شـما را 

جمع‌آوری کند و به حسـاب بانکی شـما متصل شـود!« همانطور که در شـکل 16-2 نشـان 

داده شـده اسـت. کاربـرد مینـت عمالً همین اسـت.

1. Mint
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شکل 16-2: »هشدار! این محصول اطلاعات بانکی شما را جمع‌آوری می‌کند«.

بـه عنـوان مدیـر محصـول شـاید وسوسـه شـوید کـه ایـن بازخـورد را نادیـده بگیریـد، 

امـا چیـزی کـه واقعـاً می‌گوید این اسـت کـه بازاریابی و توضیحات محصول شـما درسـت 

عمـل نمی‌کنـد، امتیـاز محصـول را پاییـن مـی‌آورد و بـازار قابل‌شناسـایی شـما را دچـار 

ریـزش می‌کنـد.

مشـتریان ممکـن اسـت بـه شـما بازخـوردی بدهنـد کـه دوسـت نداریـد. یادتـان نـرود 

که مشـتریان همان مدل ذهنی شـما را ندارند و همه در بازار هدف شـما نیسـتند. بیشـتر 

مشـتریان اسـتفادۀ درسـت از محصـول را یـاد نگرفته‌انـد. 

مـا قبالً بعضـی از سـوگیری‌های شـناختی مصاحبه‌کننـدگان را دیده‌ایـم. ایـن کاربـران 

هـم پیش‌فرض‌هـای مشـابهی دارنـد. انتظـارات و زمینه‌هـای متفاوتـی دارنـد. بایـد بازخـورد 

آنهـا را بـا در نظـر گرفتـن ایـن پیش‌فرض‌هـا و زمینه‌هـا ببینیـد.

در وهلـه اول، بازخـورد کاربـر، سـوگیری وحشـتناکی را در نمونه‌گیـری نشـان می‌دهـد. 

به‌نـدرت مـردم وقتـی تجربـه‌ای قابل‌پیش‌بینـی و خنثـی دارنـد، بازخـورد ارائـه می‌دهنـد. 

بیشـتر وقتـی بـه وجـد آمـده یـا خشـمگین باشـند، بازخـورد می‌دهنـد. اگـر حـس بـدی بـه 

آن‌هـا دسـت دهـد، صدایشـان را خواهیـد شـنید. 
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عالوه بـر ایـن، نمی‌داننـد کـه چقـدر بـرای شـما ارزش دارنـد. شـاید احسـاس کننـد کـه 

حـق دارنـد محصـول را رایـگان دریافـت کننـد، چـون پیشـنهاد نرم‌افـزار مبتنـی بـر سـرویس 

را اینطـور ارائـه داده‌ایـد، یـا بـه خاطـر اینکـه این‌گونـه قیمت‌گـذاری کرده‌ایـد، می‌تواننـد 

چیزهـای رایـگان دریافـت کننـد. شـما می‌دانید کـه چقدر کاربـران برای کسـب‌وکارتان ارزش 

دارنـد، امـا آنهـا نمی‌داننـد. هـر کاربـر ناراضـی مهم‌تریـن فـرد جهـان اسـت و به او ظلم شـده 

یـا بزرگنمایـی می‌کنـد.

مشـتریان از محدودیت‌هـا و تفاوت‌هـای ظریـف مشـکلات خودشـان آگاه نیسـتند. 

شـکایت از در دسـترس نبودن برنامه‌های تلویزیونی ایالات متحده در خارج از این کشـور 

آسـان اسـت. بعید اسـت که شـکایت‌کنندگان از پیچیدگی‌های مبادلۀ ارز خارجی، سانسـور 

و مجوزهـای کپـی رایـت آگاه باشـند. فقـط می‌خواهنـد مشکلشـان حـل شـود، امـا تصـور 

کمـی در مـورد طریقـۀ درسـت حـل آن دارند.

بـرای   UX نویسـنده  و   )UX( کاربـری  تجربـه  متخصـص  و  مشـاور  لـورا کلایـن1، 

اسـتارت‌آپ‌های نـاب، بخشـی از مجموعـه نـاب دسـت‌اندرکار در ایـن کتـاب اسـت. وبلاگی 

عالـی هـم بـه نـام »کاربـران می‌داننـد«2 دارد. بایـد پسـت »چـرا بازخـورد مشـتری بی‌فایـده 
اسـت« را در وبلاگـش بخوانیـد.3

برای تفسیر بهتر بازخوردها، لورا سه پیشنهاد دارد:

از قبـل تسـت‌ها را برنامه‌ریـزی کنیـد و بدانیـد کـه بـه دنبـال درک چه چیزی • 

هسـتید. لـورا می‌گویـد: »دلیـل بزرگـی کـه تفسـیر کـردن بازخـورد را دشـوار 

یـا  بـه خوبـی سـازمان‌دهی نشـده‌اند  بازخوردهاسـت کـه  می‌کنـد، حجـم 

موضوعـات مختلفـی را در برمی‌گیرنـد. اگـر دقیقـاً بدانیـد کـه دربـاره چـه 

چیـزی و بـا چـه روش‌هـای منظمـی بازخـورد جمـع‌آوری می‌کنیـد، تفسـیر 

پاسـخ‌ها سـاده می‌شـود«.

افـراد •  بازخوردهـای  »بایـد  می‌گویـد:  لـورا  نپرسـید.  سـوال  هـر کسـی  از 

مشـابه را گروه‌بنـدی کنیـد. مثالً اگـر نظـر یـک راننـده فرمـول 1 و مـادرم را 

1. Laura Klein
2. Users Know
3. http://usersknow.blogspot.ca/2010/03/why-your-customer-feedback-is-use-
less.html
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در مـورد اتومبیلـم بپرسـم، پاسـخ‌های متناقضـی دریافـت می‌کنـم. ایجـاد 

تعـادل در بازخوردهایـی از ایـن دسـت سـخت اسـت، چـون تفـاوت بیـن 

بازخورددهنده‌هـا خیلـی زیـاد اسـت. بدانیـد مشـتریان شـما چـه کسـانی 

هسـتند و تحقیقاتتـان را بـر روی یـک دسـتۀ خـاص متمرکـز کنیـد«.

بلافاصلـه بعـد از جمـع‌آوری داده‌هـا، نتایـج را مـرور کنیـد. لـورا خاطرنشـان • 

می‌کنـد: »کارهـا را بـه بعـد موکـول نکنیـد. اگـر در طـول چنـد روز بـا پنـج 

نفـر بـه مـدت یـک سـاعت صحبت کردیـد، به خاطـر آوردن نظـرات نفر اول  

سـخت اسـت«. لـورا توصیـه می‌کنـد کـه در هر جلسـه شـخص دیگـری هم 

حضـور داشـته باشـد تـا بعـد از جلسـه بـا او صحبـت و نکات مهم جلسـه را 

مشـخص کنید.

واقعیـت ایـن اسـت کـه کاربـران همیشـه شـکایت خواهنـد کـرد. همیشـه همین‌طـور 

بوده اسـت. حتی اگر مردم از محصول شـما اسـتقبال ‌کنند، وضع معیارهای تعامل خوب 

باشـد و چسـبندگی محصول بالا، باز هم کسـانی هسـتند که شـکایت دارند. به شکایاتشـان 

گـوش بدهیـد و سـعی کنیـد بـا خونسـردی و در اسـرع وقـت به ریشـۀ موضـوع بپردازید.

حداقل چشم‌انداز قابل ارائه

شـریک  و  توسـط کارآفریـن  اسـت کـه  اصطلاحـی  ارائـه1،  قابـل  چشـم‌انداز  حداقـل 

آزمایشگاه یر وان، رِیموند لوک2، ابداع شد. او می‌گوید: »اگر می‌خواهید یک شرکت بزرگ 

بسـازید و دیگران را شـریک کنید، داشـتن MVP کافی نیسـت، به MVV هم نیاز دارید«.

حداقل چشـم‌انداز قابل ارائه )MVV( جذاب اسـت. مقیاس می‌شـود. پتانسـیل دارد. 

جسـورانه و قانع‌کننده اسـت. به‌عنوان یک بنیان‌گذار، باید آن چشـم‌انداز عظیم، ترسـناک 

و سرنوشت‌سـاز را در یـک دسـت و واقعیـت عملـی، عمل‌گرایانـه و تجربـی را در دسـت 

دیگرتان داشـته باشـید. MVV که قرار اسـت برای شـما منابع مالی به ارمغان بیاورد، باید 

نشـان بدهـد کـه چطـور بـه یـک بازیگر مسـلط و تحول‌آفریـن در بازار تبدیل خواهید شـد.

1. The minimum viable vision
2. Raymond Luk
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علائمی که نشان می‌دهند شرایط ساخت MVV را دارید، عبارت‌اند از:

پلتفـرم می‌سـازید. اگـر محیطـی می‌سـازید کـه در آن ویژگی‌هـای جدیـدی • 
خلـق می‌شـود، نشـانۀ خوبـی اسـت. گـوگل مپـز1 در کنـار مـپ کوئسـت2 و 

دیگـران فقـط یکـی از ابزارهای نقشـه‌برداری موجود بود، اما گوگل جاسـازی 

و حاشیه‌نویسـی بـرای نقشـه‌ها را آسـان کـرد کـه باعـث هـزاران مشـاپ و 

پلتفـرم ورودی سیسـتم‌های  بـه  بـه سـرعت  اسـتفاده هوشـمندانه شـد. 

اطلاعـات جغرافیایـی )GIS(3 تبدیـل شـد و تمـام آن یادداشت‎نویسـی‌ها، 

نقشـه‌ها را کارامدتـر کردنـد.

راه‌هـای تکـراری بـرای کسـب درآمـد داریـد. اینکـه یـک بـار از کسـی پـول • 
بگیریـد، یـک چیـز اسـت، اما اگر آن شـخص را متقاعد کنید کـه هر ماه هم 

پـول بپـردازد، کار بزرگـی کرده‌ایـد. فقـط بـه درآمـد بلیـزارد4 از بـازی »ورد آف 

وارکرفـت«5 نـگاه کنیـد: خریدهـای مشـتریان دسـکتاپ فقط بخشـی از پولی 

است که این شرکت با درآمد 14.95 دلاری اشتراک ماهانه به دست می‌آورد.

قیمت‌گـذاری لایـه لایـه )پلکانـی( داریـد. اگـر روش‌هایـی را بـرای خـود-• 
بیش‌فروشـی مشـتریان پیـدا کنیـد، ماننـد کاری کـه شـرکت‌هایی ازقبیـل 

37سـیگنال6، ووفـو7 و فرش‌بوکـز8 انجـام داده‌انـد، می‌توانیـد کاربرانتـان را 

بـه ویژگی‌هـای پایـه وابسـته کـرده و بـا یـک مسـیر ارتقایی آن‌ها را وسوسـه 

کنیـد کـه در صـورت نیـاز عملکـردی را اضافـه کننـد. ایـن یعنـی نه‌تنهـا از 

کاربـران جدیـد، بلکـه از کاربـران موجـود هـم درآمـد به‌دسـت می‌آوریـد.

بـه یـک رونـد تغییـر تحول‌آفریـن گـره خورده‌اید. اگر بخشـی از یـک روند • 
رو بـه رشـد هسـتید )مثالً بـه اشـتراک‌گذاری اطلاعـات، دسـتگاه‌های تلفن 

1. Google Maps
2. MapQuest
3. geographic information systems
4. Blizzard
5. World of Warcraft
6. 37Signals
7. Wufoo
8. FreshBooks



 تحلیل ناب ||  314

همراه و محاسـبات ابری( پس شـانس بیشـتری برای رشـد دارید. همانطور 

کـه جزرومـد صعـودی، تمـام قایق‌هـا را شـناور می‌کنـد، فنـاوری صعـودی 

هـم تمـام ارزش‌گذاری‌هـا و خروجی‌هـا را بـه حرکـت در مـی‌آورد.

پذیرنـدگان بـه طـور خـودکار وکیـل مدافـع می‌شـوند. فقـط بـه مثـال • 
کلاسـیک بازاریابـی آنلایـن هـات میـل1 نـگاه کنیـد. یـک پیـام سـاده بـه هر 

ایمیـل اضافـه می‌شـود و از گیرنـده دعـوت می‌کند تا بـه هات‌میل بپیوندد. 

نتیجه یک نرخ رشد تصاعدی برای بنیانگذاران بود.* یک سیستم مدیریت 

هزینـه مثـل اکسپنسـیفای2 اضافـه کـردن دیگـران بـه جریـان کار را تـا حـد 

امـکان آسـان می‌کنـد. ایـن کار وایـرال شـدن را مثـل آب خـوردن می‌کنـد.

مـی توانیـد یـک دعـوای مناقصـه‌ای راه بیندازیـد. اگـر راه‌حلـی داریـد که • 
بـه دنبـال آن هسـتند، در نقطـۀ درسـتی ایسـتاده‌اید.  غول‌هـای صنعـت 

شـرکت‌های بـزرگ می‌تواننـد بـا صـرف زمـان کافـی هر چیـزی را بسـازند، اما 

اگـر فروششـان را بقاپیـد یـا محصولتـان بـه فروششـان کمـک کنـد، شـما را 

می‌خرنـد. غول‌هـای صنعـت نوشـیدنی مثـل پپسـی‌کو3، کدبـری شـوپز4 و 

کـوکا کـولا5 مرتبـاً شـرکت‌های مسـتعدی مثـل تراپیکانـا6، آر‌.سـی کـولا7 

و دیگـران را می‌خرنـد، چـون می‌داننـد کـه بـا تکیـه بـر زنجیـرۀ تأمینشـان 

می‌تواننـد ایـن سـرمایه‌گذاری‌ها را بـه راحتـی جبـران کننـد.

در فضـای موجـود تغییر ایجاد می‌کنید. منظور ما جنبش سـبز8 نیسـت. • 
در بازاریابـی اسـتراتژیک، نیروهـای محیطـی یعنـی تمـام چیزهایـی کـه در 

فضـای سـب‌وکار بـر شـما تأثیـر می‌گذارند. مثـل قوانین دولتـی حفظ حریم 

خصوصـی یـا مقـررات ضدآلودگـی. اگر چیزی می‌سـازید که همـه مجبور به 

پذیـرش آن می‌شـوند )مثالً محصولـی کـه با قوانین سالمت یا حفظ حریم 

1. Hotmail
2. Expensify
3. Pepsico
4. Cadbury-Schweppes
5. Coca-Cola
6. Tropicana
7. RC Cola
8. Green movement
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خصوصـی پرداخـت مطابقـت دارد(، خروجـی امیدوارکننـده و فرصتـی برای 

تصاحـب ایـن بخش خواهید داشـت.

یک مزیت غیرمنصفانۀ پایدار دارید. چیزی در دنیا نیست که سرمایه‌گذاران • 
بیشـتر از بی‌عدالتی دوسـت داشـته باشـند. با مزیت غیرمنصفانه )هزینه‌های 

کمتـر، توجـه بهتـر بـازار، شـرکا، فرمول‌هـای انحصـاری و غیـره( می‌توانیـد 

کسـب‌وکارتان را تـا حـدی مقیـاس بدهیـد کـه بـرای سـرمایه‌گذاران جـذاب 

شـود. امـا مراقـب باشـید: خـارج از انحصـارات دولتـی، مزایای کمـی واقعاً در 

درازمـدت پایدار اسـت.

افزایـش کاربـران، •  بـا  اگـر  اسـت.  صفـر  بـه  نزدیـک  نهایـی  هزینه‌هـای 
هزینه‌هـای اضافـی کـم می‌شـود )بـه طـوری کـه مشـتری nام تقریبـاً هیـچ 

هزینه‌ای ندارد( یعنی در جای درسـتی ایسـتاده‌اید و از مزیت مقیاس سـالم 

بهره‌مندیـد. بـرای مثـال، یک شـرکت آنتی‌ویروس هزینه‌های ثابت توسـعه 

و تحقیـق نرم‌افـزار دارد کـه بایـد بیـن مشـتریان سرشـکن شـود، امـا اضافـه 

کـردن یـک مشـتری دیگـر فقـط هزینـه‌ای ناچیـز به ایـن کل اضافـه می‌کند. 

کسـب‌و‌کارهایی کـه می‌تواننـد بـا ثابـت مانـدن یـا پاییـن آمـدن هزینه‌های 

اضافـی درآمدشـان را بـالا ببرنـد، پتانسـیل رشـد یـک شـبه را دارنـد.

اثرات شـبکه‌ای ذاتی1 در مدل کسـب‌وکار وجود دارد. سیسـتم مخابرات • 
نمونـه کلاسـیک یـک تجـارت بـا اثـر شـبکه‌ای اسـت: هرچـه افـراد بیشـتری 

از آن اسـتفاده کننـد، باارزش‌تـر می‌شـود. کسـب‌وکارهایی کـه اثـر شـبکه‌ای 

دارنـد، فوق‌العاده‌انـد، امـا یـک شمشـیر دو لبـه هـم هسـتند: خیلـی خـوب 

اسـت که ۱۰ میلیون کاربر داشـته باشـید، اما ممکن اسـت خودتان را بابت 

اینکه کاربران خیلی راحت از محصول یا خدمات اسـتقبال می‌کنند، فریب 

بدهید. آزمایش مقدار پایه هم در بازار کوچک سخت است. برای دستیابی 

بـه نقطـه‌ای کـه تأثیـرات شـبکه وارد و آشـکار شـود، بـه برنامـه نیـاز داریـد.

راه‌های متنوعی برای کسـب درآمد دارید. بعید اسـت که تمام مدل‌های • 
پرداخـت کارآمـد باشـد، امـا اگـر چندیـن راه درآمـد از یـک کسـب‌وکار پیـدا 

1. inherent network
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کنیـد )راه‌هـای اصلـی و فرعـی( آن وقـت می‌توانیـد جریان‌هـای درآمدتـان 

را متنوع‌تـر و راحت‌تـر تکـرار کنیـد و شـانس موفقیتتـان را افزایـش. نکتـه: 

ادوردز1 و فـروش داده‌هـای تحلیلـی احتمـالاً کافی نباشـد.

زمانـی پـول در می‌آوریـد کـه مشـتریانتان پـول در بیاورنـد. آدم‌هـا در • 
ابتدایی‌تریـن حالـت بـا دو چیز انگیـزه می‌گیرند: ترس و عشـق. ترس یعنی 

مـواردی مثـل هزینه‌هـا و ریسـک‌ها. اگـر از ریسـک‌ها یا هزینه‌هـا کم کنید، 

خـوب اسـت؛ امـا قانع‌کننـده نیسـت. مشـتریان معمـولاً از ریسـک دوری 

می‌کننـد و پس‌انـداز را بـه جیـب می‌زننـد. اما اگـر از درآمد پـول در بیاورید، 

مشـتری احتمـالاً داشـته‌هایش را بـا شـما تقسـیم خواهـد کـرد. اعتمـاد بـه 

محصولاتـی کـه درآمـد را افزایـش می‌دهنـد، بـرای مـردم آسـان‌تر اسـت 

)محبوبیـت قرعه‌کشـی‌ها و راه‌هـای یک‌شـبه پولـدار شـدن را بـا طرح‌هـای 

پس‌انـداز و بیمـه عمـر مقایسـه کنیـد(. ایونت‌برایـت2 و کیـک اسـتارتر3 این 

را می‌داننـد.

یـک اکوسیسـتم با شـما شـکل خواهـد گرفت. ایـن مورد شـبیه به مدل • 
پلتفـرم اسـت. سـیلزفورس4 و فتوشـاپ5 مثال‌هـای خوبـی بـرای ایـن مورد 

ثالـث دارد کـه  برنامـه شـخص  اپلیکیشـن سـیلزفورس هـزاران  هسـتند: 

ارائه‌دهنـدۀ CRM )مدیریـت ارتبـاط با مشـتری( را مفیدتـر و قابل‌تنظیم‌تر 

می‌کنـد. مـدل پلاگیـن فتوشـاپ هـم ویژگی‌هایـی را سـریع‌تر از کدنویسـی 

ادوبـی بـه برنامـه اضافـه می‌کند.

در نهایـت، بایـد جسـور باشـید. بایـد دریابیـد چطور شـرکتتان به یک ایده بـزرگ تبدیل 

می‌شـود، ایـده‌ای کـه جدیـد باشـد یـا بـرای یک بـازار گسـترده جذابیت داشـته باشـد یا نظر 

پولدارهـا را بـه خـود جلب کند.

1. AdWords
2. Eventbrite
3. Kickstarter
4. Salesforce
5. Photoshop
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بوم مشکل-راهکار1

در آزمایشـگاه‌های یـروان، ابـزاری بـه نـام »بـوم مشـکل-راهکار« توسـعه دادیـم تـا بـا 

تمرکـزی هفتگـی نظـم اسـتارت‌آپ‌هایمان را حفـظ کنیـم. ایـن بـوم از همـان بـوم نـاب اش 

ماریـا الهـام گرفتـه شـده، امـا روی عملیـات روزانـۀ اسـتارت‌آپ تمرکـز دارد. مـا از ایـن بـوم 

بـرای بررسـی سـه مشـکل کلیـدی اسـتارت‌آپ‌ها اسـتفاده کردیم تـا در مورد این مشـکلات 

بـه توافـق برسـیم و اولویت‌بندیشـان کنیـم.

تقریبـا بیشـتر اوقـات بنیانگـذاران مشـکلات کلیـدی را اشـتباه اولویت‌بنـدی می‌کردنـد. 

جای تعجب نیسـت؛ بنیان‌گذاران اسـتارت‌آپ‌ها شـعبده‌بازی می‌کنند، مثل شـعبده‌بازهای 

سـیرک کارهـای عجیـب و غریـب می‌کننـد و همانطـور کـه می‌دانیـم، یـک مشـت دروغگـو 

هسـتند )امـا مـا دوستشـان داریـم!(. به‌عنـوان راهنمـا و مشـاور، می‌دانسـتیم کـه بخـش 

مهمـی از کارمـان هدایـت کارآفرینـان بـه سـمت چیزهـای مهـم بود. 

بـوم مشـکل-راهکار یـک سـند دو صفحـه‌ای اسـت. مثـل بـوم نـاب بـه چنـد بخـش 

تقسـیم شـده اسـت. بـه صـورت هفتگـی از بنیان‌گـذاران می‌خواهیـم کـه یـک بـوم حـل 

مشـکل تهیـه و ارائـه کننـد. ایـن بـوم کم کم بـه نقطه کانونی جلسـات ما تبدیل شـد و برای 

مفیـد نگـه داشـتن جلسـات بسـیار مفیـد بـود.

جدول16-3 صفحۀ اول بوم را نشان می‌دهد.

1. Problem-Solution
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هدف یادگیری است

وضعیت فعلی

_ معیارهای کلیدی و وضعیت فعلی‌شان را 

لیست کرده و با هفته‌های قبل مقایسه کنید.

_ روند چیزها چطور است؟

درس‌ها و دستاوردهای هفتۀ قبل

_ هفتۀ قبل چه چیزی یاد گرفتید؟

_ چه دستاوردی داشتید؟

_ طبق برنامه؟ بله / خیر

مشکلات اصلی

_ مشکلات اصلی را لیست و توصیف کنید.

_ اولویت‌بندی کنید.

جدول 16 -3: از پر کردن هفتگی این صفحه چه چیزهایی یاد می‌گیرید؟

اولیـن چیـزی کـه می‌بینیـد، عنوان اسـت: »هـدف یادگیری اسـت«. این عنـوان اهمیت 

دارد، زیـرا بـه کارآفرینـان یـادآور می‌شـود کـه هـدف چیسـت. هـدف سـاختن »محصولـی« 

یـا افـزودن یـک ویژگـی نیسـت. کاری بـا روابـط عمومـی یـا هـر چیـز دیگـری نـدارد. معیـار 

موفقیـت، یادگیری اسـت.

در مرحلـۀ بعـد، بنیانگـذاران به‌روزرسـانی مختصـری از وضعیـت فعلی‌شـان را بـا تمرکز 

بـر معیارهـای کلیـدی )کیفـی و/یـا کمـی( تکمیـل می‌کننـد. توجـه کنیـد کـه ایـن بخـش در 

مقایسـه بـا بقیـه چقـدر کوچک اسـت.

کادر »درس‌هـای آموختـه شـده« خلاصـه‌ای سـریع از یادگیـری کلیـدی اسـت. در عنوان 

»و دسـتاوردها« هـم هسـت؛ می‌خواسـتیم بـه کارآفرینـان کمـی فرصـت اغراق هـم بدهیم. 

تعجبـی نـدارد کـه بعضـی از معیارهـای پـوچ را در اینجـا وارد می‌کننـد. زمـان زیـادی را 

صرفشـان نمی‌کنیـم. معیـار »طبـق برنامـه: بله/خیر« به عنـوان آزمونی بـرای صداقت فکری 

طراحـی شـده اسـت. آیـا کارآفرینـان واقعـاً می‌تواننـد درمـورد اتفاقـات خـوب و بـد شـفاف 

باشـند؟ اگـر اینطـور شـود، یعنـی می‌توانیـم مفید باشـیم.

در نهایت، از کارآفرینان خواسـتیم تا مهم‌ترین مشـکلات پیش رویشـان فهرسـت کنند. 

ایـن مشـکلات حداکثـر شـامل سـه مشـکل هسـتند کـه بـه ترتیـب اهمیـت اولویت‌بنـدی 

شـده‌اند. ایـن بخـش از بـوم مشـکل-راهکار اغلـب بیشـترین بحـث را برمی‌انگیـزد، امـا 

همیشـه بـرای هماهنگـی مجـدد اهـداف و انتظـارات همـه حیاتـی اسـت.
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بـا مشـکلاتی کـه بـه خوبـی درک شـده‌اند، همـراه بـا وضعیـت فعلـی اسـتارت‌آپ، بـه 

صفحـه دوم بـوم کـه در شـکل 16-4 نشـان داده شـده اسـت، حرکـت می‌کنیـم.

مشکل شماره یک: )عنوان مشکل را اینجا بنویسید(

راه‌حل‌های فرضی

_ راه‌حل‌هـای فرضـی را که هفتۀ بعد امتحان 

می‌کنیـد، اینجـا لیسـت و امتیازدهـی کنیـد.

_ چرا فکر می‌کنید که هر کدام از این 

راه‌حل‌ها ممکن است کل یا بخشی از 

مشکل را حل کند؟

معیارها/ شواهد + اهداف

_ معیارهایی که با استفاده از آنها تخمین 

می‌زنید هر کدام از راه‌حل‌ها چقدر انتظار 

شما را برآورده می‌کنند )مشکل را حل 

می‌کنند( لیست کنید.

_ شواهد )کیفی( مورد استفاده را لیست کنید.

_ اهداف معیارها را تعریف کنید.

مشکل شماره دو: )عنوان مشکل را اینجا بنویسید(

راه‌حل‌های فرضی

_ راه‌حل‌هـای فرضـی را که هفتۀ بعد امتحان 

می‌کنید، اینجا لیست کرده و امتیازدهی کنید.

_ چرا فکر می‌کنید که هر کدام از این 

راه‌حل‌ها ممکن است کل یا بخشی از 

مشکل را حل کند؟

معیارها/ شواهد + اهداف

_ معیارهایی که با استفاده از آنها تخمین 

می‌زنید هر کدام از راه‌حل‌ها چقدر انتظار 

شما را برآورده می‌کنند )مشکل را حل 

می‌کنند( لیست کنید.

_ شواهد )کیفی( مورد استفاده را لیست کنید.

اهداف معیارها را تعریف کنید.

 جدول 16-4: تمام مشکلات را شناسایی کردیم ولی آیا می‌توانید فقط

سه تایشان را انتخاب کنید؟

را  فرضـی  راهکارهـای  و  می‌کننـد  فهرسـت  دوبـاره  را  مشـکلات  بخـش،  ایـن  در 

می‌نویسـند. ایـن راه‌حل‌هـا فرضـی هسـتند، چـون نمی‌داننـد کـه جـواب می‌دهنـد یـا خیـر. 

ایـن راه‌حل‌هـا آزمایشـاتی‌اند کـه بنیانگذاران طی هفتـه آینده اجرا خواهند کرد. همیشـه از 

آن‌هـا می‌خواسـتیم معیارهـای مـورد استفاده‌شـان بـرای خط‌کشـی‌های لازم و اندازه‌گیـری 

موفقیـت )یـا شکسـت( را تعریـف کنند. اگر تعامل مهم‌ترین مشـکل بـود، باید راه‌حل‌های 



 تحلیل ناب ||  320

ممکنـی را کـه بـرای افزایـش تعامـل در نظر داشـتند، تعریـف می‌کردند )مثلاً درصـد کاربران 

فعـال روزانـه(، و هـدف تعیین می‌کردند. مشـکل چیسـت، چـه راه‌حلی بـرای برطرف کردن 

آن پیشـنهاد می‌کنیـد و چطـور می‌فهمیـد موفـق شـده‌اید؟ این هسـته اصلی بوم مشـکل-

راهکار اسـت.

بـرای مـا )بـه عنـوان راهنمـا و مشـاور(، تمریـن بسـیار ارزشـمندی بـود. بـوم مشـکل-

راهـکار بـرای تصمیم‌گیـری داخلـی هـم مفید اسـت که یک سـطح پایین‌تر از بـوم ناب قرار 

دارد و روی جزئیـات خـاص در یـک دوره زمانـی خـاص )یـک تـا دو هفتـه( تمرکـز می‌کنـد.

مطالعه موردی | وی‌ان‌ان1 برای حل مشـکلات کسـب‌وکارش از بوم مشـکل-

راهکار استفاده می‌کند

شـبکه خبـری وارسـیتیVNN( 2( یـک اسـتارت‌آپ نوپـا اسـت کـه در میشـیگان قـرار 

دارد. بـن موقـع سـخنرانی در کنفرانسـی در سـال 2012 بـا یکـی از بنیانگـذاران آنجـا، رایـان 

وان3، ملاقـات کـرد. پلتفـرم ایـن شـرکت مدیریـت ارتباطـات اجتماعـی را بـرای مدیـران 

ورزشـی آسـان می‌کند و پوشـش رسـانه‌ای فرامحلی در مورد ورزش در دبیرسـتان‌ها فراهم 

مـی‌آورد. هـدف ایـن اسـت کـه از ایجـاد آگاهی به‌منظور حمایـت مالی و عاطفـی دائم برای 

ورزش دبیرسـتان اسـتفاده شـود.

رایان با بوم مشـکل-راهکار آشـنا شـد و بلافاصله از آن اسـتفاده کرد. او می‌گوید: »ما 

بـه تازگـی تامیـن مالـی را افزایـش داده بودیـم و مجبـور بودیـم بعضـی از مشـکلات کلیدی 

کسـب‌وکارمان را خیلی سـریع حل کنیم. ما از بوم مشـکل-راهکار اسـتفاده کردیم تا تمام 

اعضـای هیئـت مدیـره را در یـک صفحـه جا دهیم و روی کارهایی تمرکـز کنیم که باید برای 

پیشـرفت انجام دهیم«.

وی‌ان‌ان یـک فرآینـد نـاب را دنبـال کرد، به خصـوص در مراحل اولیه راه‌اندازی شـرکت 

بـرای تعییـن ارزش پیشـنهادی و چگونگـی ارتبـاط آن بـا تولیـد محتـوا در مـورد ورزش 

دبیرسـتان. ایـن شـرکت امـروز نـاب باقـی مانـده اسـت و هـر ویژگی یـا ابتکار جدیـدی را که 

راه می‌انـدازد، آزمایـش و تکـرار می‌کنـد و اثربخشـی و تولیـد ارزش آن را می‌سـنجد.

1. VNN
2. Varsity News Network
3. Ryan Vaughn
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بااین‌حـال، رایـان نگـران بـود کـه هیئـت مدیـره از بـوم مشـکل-راهکار اسـتقبال نکند. 

او می‌گویـد: »فراینـد اسـتارت‌آپ نـاب هنـوز در ایالت‌هـای غربـی آمریـکا چنـدان مـورد 

پذیـرش قـرار نگرفتـه اسـت، امـا هیئت مدیره ما تحـت تأثیر این متدولوژی قـرار گرفت که 

پیشـرفت اولیـه ما را سـرعت بخشـید«.

وی‌ان‌ان در دوران بحرانـی حـل مشـکلاتش، از بـوم بـرای چنـد ماه اسـتفاده کرد. نتیجه 

ایـن بـود کـه تمـام افـراد درگیـر روی کارهـای اصلـی متمرکـز ماندنـد. وی‌ان‌ان از طریـق 

بـوم مشـکل-راهکار، تعـدادی از مفروضـات اصلـی خـودش را تأییـد و یـک مـدل رشـد 

مقیاس‌پذیـر شـامل فـروش مسـتقیم طراحـی کـرد. بـه ایـن ترتیـب کسـب‌وکارش را بـرای 

شـروع درآمدزایـی و برنامه‌ریـزی دور دوم تامیـن مالـی ثابـت کـرد.

شکل‌های 16-5 و 16-6 نمونه‌ای از یکی از بوم‌های وی‌ان‌ان را نشان می‌دهد.

داشبورد احتمالی مشکل/راه حل

 درسی که ماه گذشته آموخته شد 
)و دستاوردها(
- ماه گذشته چه چیزی یاد گرفتی؟

- یک نماینده فروش می تواند در یک ماه بیش از 10 
هزار دلار بفروشد

- بازاری برای وب سایت های ورزشی فردی وجود دارد
- برنامه ها < عکس ها < مقالات

- چه کاری انجام شد؟
- عکس های حمایت شده برای حق ارسال عکس ها

- دومین بازار تست امن در ایندیاناپولیس
در مسیر: بله

- مدارس فروخته شده: 1
- ماه گذشته: 3
- مجموع: 34

- فروش آگهی/مدرسه: 4750دلار
- فروش آگهی/تکرار/ماه: 6150 دلار

- ترافیک/مدرسه: 1931.9بازدید
- 200بازدید بیش از 3 ماه گذشته )موضوع 

جدید(

-1. ما هنوز نمی دانیم که یک نماینده تمام وقت چه چیزی می تواند بفروشد
- ما بر اساس داده های محدود، به 10 هزار دلار در تبلیغات و 2 مدرسه باور داریم

- 1 نماینده پاره وقت بیش از 5 مدرسه را در چند ماه فروخت
- 1 نماینده پاره وقت 10000 دلار در تبلیغات دو ماه متوالی فروخت

-2. ما بازار سایت های ورزشی خاص را نمی شناسیم
- مربی ها 20 تا 30 دلار در ماه پرداخت خواهند کرد. چگونه باید اینها را بفروشیم/ حمایت کنیم؟

-3. ما هنوز ارزش کافی برای تبلیغ کنندگان نشان نداده ایم.
- ما به یک نرخ تمدید 50% + سال به سال نیاز خواهیم داشت، نرخ فعلی = %50

معیارها

مشکلات اصلی

شکل 16-5 : وی ان ان مدتی را صرف درون نگری نمود.
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مشکل شماره 1: ما هنوز نمی دانیم که 1 نماینده تمام در یک ماه چه چیزی  می تواند بفروشد

مشکل شماره 2: ما بازار وب سایت های ورزشی خاصی را نمی شناسیم

- معیارها: فروش مدرسه و آگهی / نماینده
- Ann Arbor: تا پایان جولای 8500 دلار و 3مدرسه 

فروخته خواهد شد
- ایندیاناپولیس: تا پایان جولای 7500دلار و 4 مدرسه 

فروخته خواهد شد

- معیارها: پاسخ های مصاحبه و فروش
-1. مصاحبه با مربیان

- سود و مبلغ پرداختی اعلام شده سفارش های 
پیش خرید

- 1. استخدام نماینده تمام وقت در Ann Arbor برای 
فروش مدارس و تبلیغات در شرق میشیگان

- نشان می دهد که یک نماینده متوسط چه کاری 
می تواند انجام دهد

-2. قرارداد با دونفر از ایندیاناپولیس برای شروع بازار جدید
- نشان می دهد که نمایندگان نخبگان چه کاری می توانند 

انجام دهند 

- 1. مصاحبه با مربیان در / خارج از میشیگان
- سوالات بزرگ این است که آیا تقاضا، قیمت گذاری و 

ویژگی وجود دارد
-2. اگر بازار دارید، MVP را بسازید و به مربیان بفروشید

- این آزمون نهایی بازار است 
- سوال این است که چگونه آن را به بهترین نحو بفروشیم

معیارها / اثبات + اهداف

معیارها / اثبات + اهداف

راه حل های فرضی

راه حل های فرضی

شکل 16-6: دانستن اینکه چقدر می توانید بفروشید، و اندازه بازار، اهمیت زیادی دارد.

خلاصه

وی‌ان‌ان بعد از افزایش سـرمایه‌گذاری، از بوم مشـکل-راهکار برای برقراری • 

ارتبـاط موثـر با هیئت مدیره اسـتفاده کرد.

ایـن شـرکت بـا اسـتفاده از ایـن بـوم درآمدزایـی را تکـرار کـرد و بـه تامیـن • 

مالـی بیشـتر رسـید.

درس‌های تحلیلی

هرگـز قـدرت گنجانـدن تمـام مطالـب در یـک صفحـه را دسـت کـم نگیریـد؛ جـداً! یک 

تـک برگـه شـامل اطلاعـات منسـجمی که تمـام ذینفعان را مجبـور می‌کند موجزگو باشـند 

و بـه توافـق برسـند، واقعـاً به وضوح و توصیف یک مشـکل کمک می‌کنـد، به خصوص در 

محیطـی که سـرعت تغییرات بالایـی دارد.

خلاصه‌ای از مرحله چسبندگی

هـدف ایـن اسـت کـه ثابـت کنید مشـکل را طوری حـل کرده‌اید کـه دیگران • 

برمی‌گرداند. را 
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نکتـه کلیـدی در ایـن مرحلـه تعامـل اسـت کـه بـا مقـدار زمان تعامـل، نرخ • 

بازگشـت افـراد و غیـره اندازه‌گیـری می‌شـود. ممکن اسـت درآمد یـا وایرال 

بـودن را زیـر نظـر بگیریـد، اما کانـون توجه اصلی نیسـتند.

حتـی اگـر در حـال سـاخت حداقـل محصول هسـتید، چشـم‌انداز شـما باز • 

هم باید به اندازۀ کافی بزرگ باشـد که مشـتریان، کارمندان و سـرمایه‌گذاران 

را بـه وجـد آورد و بایـد یـک راه معتبـر بـرای رسـیدن از آزمایـش فعلـی بـه 

چشـم‌انداز آینده داشـته باشـید.

تـا زمانـی کـه مطمئـن نشـده‌اید مـردم بـه خواسـتۀ شـما تـن می‌دهنـد، پـا • 

روی گاز نگذاریـد. در غیـر ایـن صـورت، پـول و زمانتـان را بـه پـای جـذب 

کاربرانـی می‌ریزیـد کـه خیلـی سـاده بـه شـما پشـت می‌کننـد.

بـا بهینه‌سـازی چسـبندگی محصـول، بـرای سـنجش تأثیـر پیشـرفت‌های • 

مسـتمر بـه تحلیـل کوهـورت اعتمـاد کنیـد.

وقتـی میـزان تعامـل قابل‌قبـول اسـت و کاهـش نسـبتاً کـم، زمـان آن می‌رسـد که روی 

رشـد پایـگاه کاربـران تمرکـز کنیـد. بااین‌حـال خسـته نشـوید و بلافاصلـه تبلیغـات نخریـد. 

نخسـت، بایـد از بهتریـن و متقاعدکننده‌تریـن پلتفـرم کمپینی در دسترسـتان، یعنـی کاربران 

فعلـی، اسـتفاده کنیـد. زمان وایرال شـدن رسـیده اسـت.

تمرین شماره 1 | آیا باید به مرحله بعدی بروید؟

1. آیا مردم طبق انتظارتان از محصول استفاده می‌کنند؟

اگر بله، به مرحله بعدی بروید.• 

اگـر خیـر، آیـا محصول برایشـان اهمیت دارد، اما به شـکلی متفـاوت از آن • 

اسـتفاده می‌کننـد؟ یـا اصلا اهمیت و ارزشـی ندارد؟

2. یـک کاربـر فعـال تعریف کنید. چند درصد از کاربران/مشـتریان شـما فعال هسـتند؟ 

پاسـخ را بنویسـید. آیـا ایـن رقـم می‌توانـد بیشـتر باشـد؟ بـرای بهبـود تعامل چـه کاری 

می‌توانیـد انجـام دهید؟
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3. نقشـه‌راه ویژگـی را بـا هفـت سـؤالی کـه بایـد قبـل از سـاخت ویژگی‌هـای بیشـتر 

بپرسـید، ارزیابـی کنیـد. آیـا ایـن کار اولویت‌هـای توسـعۀ ویژگـی را تغییـر می‌دهـد؟

4. شکایات کاربران را ارزیابی کنید. چگونه بر توسعۀ ویژگی در آینده تأثیر می‌گذارد؟

تمرین شماره 2 | آیا بزرگترین مشکلاتتان را شناسایی کرده‌اید؟

یک بوم مشـکل-راهکار بسـازید. بیشـتر از 15 تا 20 دقیقه طول نمی‌کشـد. بومتان را 

بـا دیگـران )سـرمایه‌گذاران، مشـاوران، کارمنـدان( به اشـتراک بگذارید و از خودتان بپرسـید 

کـه آیـا واقعـاً بـه نگرانی‌های کلیـدی امروزتان پاسـخ می‌دهد.
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مرحله سوم: وایرال شدن

در سـال 1997، شـرکت سـرمایه‌گذاری خطرپذیرِ دِریپر فیشـر ژوروِتسـن1 برای اولین بار 

از اصطالح بازاریابـی وایـرال )ویروسـی( بـرای توصیـف بازاریابـی دهـان بـه دهان یا شـفاهی 

بـه کمـک شـبکه اسـتفاده کـرد.2 ایـن شـرکت قـدرت وایرال‌پذیـری هات‌میـل3 را مسـتقیما 

مشـاهده کـرده بـود؛ ایـن مـورد شـامل یـک قابلیـت ویروسـی در هـر ایمیـل بـود، لینـک 

معروفـی کـه در زیـر پیام‌هـا، گیرنـدگان را دعـوت بـه بازکـردن حسـاب هات‌میـل می‌کـرد. 

چنـد دهـه قبل‌تـر، فرانـک بـاس4، یکـی از بنیانگـذاران علـم بازاریابـی، نحـوه انتشـار 

پیام‌هـا در بـازار را شـرح داده بـود. او در مقالـه‌ای بـه نـام »یـک مـدلِ جدیـدِ رشـد محصول 

بـرای کالاهـای مصرفـی بـادوام« توضیح داد کـه چگونه پیام‌ها دهان‌به‌دهان به بازار سـرازیر 

می‌شـوند.5 در ابتـدا، فراگیـری پیـام بـه آرامـی شـروع می‌شـود، امـا هـر چـه افـراد بیشـتر 

و بیشـتری شـروع بـه صحبـت در مـورد آن می‌کننـد، سـرعت فراگیـری بیشـتر می‌شـود. 

بااین‌حـال وقتـی بـازار از افـرادی کـه پیـام را شـنیده‌اند، اشـباع می‌شـود، سـرعت فراگیـری 

دوبـاره کاهـش می‌یابـد. ایـن مـدل بـا شـکل اس‌ )s( مشـخصی کـه بـه منحنی انتشـار باس 

معـروف اسـت، نشـان داده می‌شـود )شـکل 1-17(.

1. Draper Fisher Jurvetson
2. http://www.dfj.com/news/article_25.shtml
3. Hotmail
4. Frank Bass
5. http://en.wikipedia.org/wiki/Bass_diffusion_model
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سال

پذیرندگان

شکل 17-1: سه یقین: مرگ، مالیات‌ها و اشباع بازار

وقتـی محققـان سـرایت هات‌میـل را بـا پیش‌بینی‌هـای مـدل بـاس مقایسـه کردنـد، 

متوجـه شـدند کـه بـا یکدیگـر همخوانـی دارد. 

در مرحلـه وایـرال شـدن، وقـت آن اسـت کـه روی جـذب و رشـد کاربـر تمرکـز کنید، اما 

همز‌مـان حواسـتان به چسـبندگی نیز باشـد.

ایـن خطـر وجـود دارد کـه وایرال شـدن و تبلیغات شـفاهی بـه بهای کاهش • 

تعامل انجام شـود. شـاید شـما کاربران جدیدی داشـته باشـید که با کاربران 

قبلـی فـرق دارنـد و در نتیجـه درگیـر محصـول نمی‌شـوند. یـا شـاید ارزش 

پیشـنهادی منحصربه‌فرد شـما در تلاش‌های بازاریابی‌تان گم شـود و کاربران 

جدیـد شـما انتظـارات متفاوتـی نسـبت به کاربران قبلی داشـته باشـند.

مراقـب باشـید کـه خیلـی زود از مرحلـه چسـبندگی خـارج نشـده باشـید. • 

اگـر روی افـزودن کاربـران سـرمایه‌گذاری می‌کنیـد، امـا ریـزش زیـاد اسـت، 

ممکن اسـت بازدهیِ کافی از سـرمایه‌گذاری نداشـته باشـید. رشـد زودرس 

پـول و زمـان را می‌سـوزاند و بـه سـرعت اسـتارت‌آپ شـما را نابـود می‌کنـد.
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سه راه سرایت چیزها

در سـاده‌ترین تعریـف، وایـرال شـدن یعنـی کاربـران، محصـول یـا خدمـات شـما را بـا 

دیگـران بـه اشـتراک می‌گذارنـد. سـه نـوع وایـرال شـدن عبارتنـد از:

وایـرال شـدن ذاتـی کـه در خـود محصـول وجـود دارد و بـه دنبال اسـتفاده • 

رخ می‌دهـد. 

وایـرال شـدن مصنوعـی کـه اجباری اسـت و اغلـب در یک سیسـتم پاداش • 

گنجانده می‌شـود.

وایـرال شـدن دهان‌به‌دهـان کـه در طـی مکالمـات کاربران راضـی و بی‌طرف • 

نسـبت بـه محصـول یا خدمات شـما، ایجاد می‌شـود.

هـر سـه نـوع وایـرال اهمیـت دارنـد، اما بایـد به‌عنوان انـواع متمایز رشـد در نظر گرفته 

شـوند و از نظـر نـوع ترافیکـی کـه ایجاد می‌کنند، تحلیل شـوند. بعنوان مثال ممکن اسـت 

متوجـه شـوید کـه وایـرال شـدن مصنوعـی ترافیـک زیـادی بـه همـراه مـی‌آورد؛ امـا وایـرال 

شـدن ذاتـی، مشـتریانی بـه همـراه می‌آورد که بیشـتر با محصـول درگیر می‌شـوند و در واقع 

زودتـر بـه درآمد تبدیل می‌شـوند.

وایرال شدن ذاتی

بسـیاری از محصـولات، وایـرال شـدن ذاتـی را در خـود دارنـد. وقتـی از تریپ‌ایـت1 

اسـتفاده می‌کنیـد و برنامه‌هـای سـفرتان را بـا همـکاران بـه اشـتراک می‌گذاریـد یـا وقتـی 

از اکسپنسـیفای2 اسـتفاده می‌کنیـد و گزارش‌هـای هزینـه را به‌منظـور تأییـد بـرای دیگـران 

می‌فرسـتید. آنهـا زمانـی می‌تواننـد آن را مشـاهده کننـد کـه وارد سیسـتم شـوند. وقتـی از 

فِرشِ‌بـوک اسـتفاده می‌کنیـد، مشـتریان شـما فاکتورهـای الکترونیکی‌شـان را در سـایت 

می‌کننـد. مشـاهده 

این بهترین نوع وایرال شدن است. اصیل به نظر می‌رسد و به همین‌دلیل گیرنده انگیزۀ 

شـروع اسـتفاده از محصول یا خدمات را دارد. مثل یک اپیدمی اسـت. داوطلبانه نیسـت. 

1. TripIt
2. Expensify
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چیـزی نیسـت کـه شـما تصمیـم بـه انجام یـا تجربـه‌ کردنش بگیریـد، خـودش رخ می‌دهد.

وایرال شدن مصنوعی

درحالی‌که وایرال شـدن ذاتی بهترین نوع اسـت، وایرال شـدن مصنوعی را باید خرید. 

بخش‌هایـی از دراپ‌باکـس ذاتـا وایرال‌شـونده هسـتند- کاربـران فایل‌هـا را بـا همـکاران 

یـا دوستانشـان بـه اشـتراک می‌گذارنـد- امـا ایـن شـرکت از جبـران خسـارات کاربـران خـود 

هراسـی نـدارد. فضـای ذخیره‌سـازی اضافـی بـرای توئیـت یـا لایـک محصـول ارائـه می‌دهـد 

و بـه کاربـران بـرای کمـک در جـذب مشـتریان جدیـد پـاداش می‌دهـد. رشـد سـریع ایـن 

سـرویس بـه دلیـل تالش کاربـران فعلـی - کـه می‌خواهنـد ظرفیـت ذخیره‌سـازی آنلایـنِ 

رایـگان خـود را افزایـش دهنـد- بـرای متقاعـد کـردن دوسـتان بـه ثبت‌نـام رخ می‌دهـد.

وایرال شـدن مصنوعی به معنای تحریک کاربران موجود برای اطلاع‌رسـانی به دیگران 

اسـت. اگـر درسـت انجـام شـود، نتایـج خوبی خواهد داشـت - مانند دراپ‌باکـس- اما اگر 

ضعیـف اجـرا شـود، ناخوشـایند خواهـد بود و حسـی اجبـار به وجود می‌آورد. اساسـا شـما 

در ایـن نـوع وایـرال شـدن، در حـال ایجـاد فعالیت‌هـای بازاریابـی بـا سـرمایۀ درون خـود 

محصـول هسـتید کـه گاهی‌اوقـات بـه بهـای عملکرد متعـارف آن صـورت می‌گیرد.

وایرال شدن دهان‌به‌دهان

مـورد آخـر وایـرال شـدن طبیعـی دهان‌به‌دهـان اسـت. رصـد کـردن آن دشـواتر اسـت، 

همچنیـن از آنجایـی کـه بـه منزلـه تأیید یک مشـاور مـورد اعتماد اسـت، تأثیر زیـادی دارد. 

می‌توانیـد برخـی از چنیـن فعالیت‌هایـی )اشـاره کـردن بـه اسـتارت‌آپتان( را بـا زیـر نظـر 

گرفتـن وبلاگ‌هـا و شـبکه‌های اجتماعـی مشـاهده کنیـد. و ایـدۀ خوبـی اسـت کـه بـا کسـی 

کـه اسـتارت‌آپ شـما را تأییـد کـرده اسـت ارتبـاط بگیریـد و بدانید که چه‌چیزی باعث شـده 

او محصـول یـا خدمـات شـما را بـه اشـتراک بگـذارد و سـعی کنیـد آن چیـز را بـه بخشـی 

تکرارپذیـر و پایـدار از اسـتراتژی رشـد وایـرال بـدل کنیـد.

حتـی ممکـن اسـت بخواهیـد از ابزارهایـی ماننـد کلـوت1 یـا پیرسرچ2اسـتفاده کنیـد تا 

بـه کسـانی کـه در مـورد محصـول شـما حـرف می‌زننـد و می‌تواننـد بـر آگاهـی از محصول یا 

1. Klout
2. PeerReach
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خدمـات شـما تاثیـر بگذارنـد، امتیـاز بدهیـد؛ چراکه رتبه‌بنـدی‌ آنهـا، نمایانگر توانایـی افراد 

در انتشـار پیام اسـت. 

معیارهای فاز وایرال

اگـر نمی‌خواهیـد بـرای جـذب مشـتری پولـی بپردازیـد، سـنجش رشـد وایـرال اهمیـت 

زیـادی می‌یابـد. عـددی کـه بایـد بـه دنبالـش باشـید، ضریـب وایـرال شماسـت کـه دیویـد 

اسـکوک1 سـرمایه‌گذار خطرپذیـر، به‌درسـتی آن را در تعریـف »تعـداد مشـتریان جدیـدی که 

هـر مشـتری فعلـی می‌توانـد بـا موفقیـت تبدیـل کنـد«2 خلاصـه می‌کنـد.

برای محاسبه ‌ضریب وایرال:

	1 ابتـدا نـرخ دعـوت را محاسـبه کنیـد؛ تعـداد دعوت‌هـای ارسـالی تقسـیم بر .

تعـداد کاربرانـی کـه دارید.

	2 سـپس نـرخ پذیـرش را محاسـبه کنیـد؛ تعـداد ثبت‌نـام یـا ورود بـه سـایت .

تقسـیم بـر تعـداد دعوت‌نامه‌هـا.

	3 سپس این دو را در هم ضرب کنید. جدول 17-1 نمونه‌ای از این محاسبات .

را برای شـرکتی با 2000 مشـتری نشـان می‌دهد که 5000 دعوت‌نامه ارسـال 

شـده اسـت که 500 مورد پذیرفته شده است.

2000مشتریان موجود

2.5نرخ دعوت5000کل دعوت‌نامه‌های ارسال‌شده

10%نرخ پذیرش500تعداد دعوت‌نامه‌های پذیرفته شده

25%ضریب وایرال

جدول 1-17

ممکـن اسـت بیـش از حـد سـاده بـه نظر برسـد، زیـرا در تئـوری، یک چهارم مشـتری به 

نوبـه خـود 25درصـد از یـک مشـتری )6.25درصـد از یـک مشـتری( و چیـزی در ایـن حـدود 

1. David Skok
2. http://www.forentrepreneurs.com/lessons-learnt-viral-marketing/.
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را دعـوت می‌کنـد. در واقـع، همانطـور کـه دیویـد اشـاره می‌کنـد، بعیـد اسـت که کاربـران به 

صـورت مسـتمر بـه دعـوت دوسـتان خـود ادامـه دهنـد؛ بلکـه آنها آن دسـته از دوسـتانی را 

دعـوت می‌کننـد کـه فکـر می‌کننـد مرتبـط هسـتند و سـپس دعـوت را متوقـف می‌کننـد و 

بسـیاری از کسـانی کـه دعـوت می‌کننـد، گـروه دوسـتانِ مشـابهی خواهنـد داشـت. فهرسـت 

دعوت‌هـا اشـباع می‌شـود. 

عامـل دیگـری نیـز وجـود دارد کـه بایـد در نظـر گرفـت: زمـان چرخـه. اگـر تنها یـک روز 

طـول بکشـد کـه شـخصی از سـایت اسـتفاده کنـد و دیگـران را دعـوت کنـد، شـاهد رشـد 

سـریعی خواهیـد بـود. از سـوی دیگـر، اگـر کسـی ماه‌هـا طـول بکشـد تـا دیگـران را دعـوت 

کنـد، رشـد بسـیار کندتـر خواهـد بود.

زمـان چرخـه تفـاوت زیـادی ایجـاد می‌کنـد، آنقـدر کـه بـه نظر دیویـد مهم‌تـر از ضریب 

وایـرال اسـت. او بـا اسـتفاده از داده‌هـای نمونـه از کاربرگـی کـه ایجـاد کـرده بـود، در قالـب 

یـک مثـال بـر ایـن نکتـه تأکیـد می‌کنـد: »بعـد از 20 روز بـا زمـان چرخـه دو روزه، 20470 

کاربـر خواهیـد داشـت، امـا اگـر زمـان چرخـه را نصـف کنیـد، بیـش از 20 میلیـون کاربـر 

خواهیـد داشـت.«

معادلات باس بسیاری از این عوامل را در نظر گرفت؛ زمانی که او سعی می‌کرد توضیح 

دهد پیام‌ها چگونه در بازار منتشر می‌شوند و چگونه مشتریان به‌تدریج نوآوری را می‌پذیرند.

در نهایت، آنچه ما به‌دنبالش هستیم، ضریب وایرال بالای 1 است؛ این بدین معناست 

کـه محصـول خودکفـا اسـت. بـا ضریـب وایـرال بـالای 1، هـر کاربـر حداقـل 1 کاربـر دیگـر را 

دعـوت می‌کنـد و آن کاربـر جدیـد نیـز بـه نوبـه خـود، کاربر دیگـری را دعوت می‌کنـد. به این 

ترتیب، پس از اینکه چند کاربر اولیه داشـتید، محصول شـما به خودیِ خود رشـد می‌کند. 

با توجه به مثال قبل، می‌توانیم چندین کار انجام دهیم تا ضریب وایرال را به 1 برسـانیم:

روی افزایش نرخ پذیرش تمرکز کنیم.• 

سـعی کنیـم طـول عمـر مشـتری را افزایـش دهیـم تـا زمـان بیشـتری بـرای • 

دعـوت افـراد داشـته باشـد.

سعی کنیم زمان چرخۀ دعوت‌ها را کوتاه کنیم تا رشد سریع‌تری داشته باشیم.• 

روی متقاعد کردن مشتریان برای دعوت از افراد بیشتر، کار کنیم.• 
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فراتر از ضریب وایرال

بـا هـر یـک از ایـن سـه نـوع رشـد وایـرال، متفـاوت رفتـار کنیـد. هـر کـدام نـرخ تبدیـل 

متفاوتی خواهند داشـت و کاربرانی که از هر نوع می‌آیند سـطوح تعامل متفاوتی خواهند 

داشـت. ایـن امـر بـه شـما می‌گوید کـه تلاشـتان را کجا متمرکـز کنید.

معیارهایـی کـه در فـاز وایـرال شـدن اهمیـت دارنـد، در مـورد مشـتری‌یابی و پذیـرش 

کاربـر جدیـد هسـتند. در کنـار ضریـب وایـرال کـه اساسـی‌ترین معیـار اسـت، همچنیـن 

می‌توانیـد حجـم دعوت‌هـای ارسـال شـده توسـط کاربر یا مـدت زمانی که طول می‌کشـد تا 

فـردی را دعـوت کنـد، اندازه‌گیـری کنیـد.

بـرای شـرکت‌هایی کـه بـه بازارهـای سـازمانی می‌فروشـند، جایی‌کـه وایـرال شـدن بـا 

کلیک بر دعوت معمول نیسـت، سـایر معیارها عملکرد بهتری دارند. یکی از این معیارها، 

امتیـاز خالـص مروجـان1 اسـت. این معیار می‌پرسـد که چقـدر احتمـال دارد کاربر محصول 

شـما را بـه دوسـتانش معرفـی کنـد و تعـداد حامیـان سرسـخت محصول شـما را بـا افرادی 

مقایسـه می‌کنـد کـه مایـل بـه توصیه آن نیسـتند. ایـن معیار جایگزیـن خوبی بـرای وایرال 

شـدن اسـت؛ زیـرا مشـتریانی را پیشـنهاد می‌کنـد کـه بـه عنـوان مرجـع عمـل می‌کننـد، بـه 

کسـب‌و‌کار شـما ارجـاع می‌دهنـد یـا در وثیقـۀ بازاریابـی از آنهـا نقـل قول می‌شـود.

وایـرال شـدن در هـر کسـب‌و‌کاری نقـش کلیـدی نـدارد. برخـی از محصـولات بـه طـور 

طبیعـی وایرال‌شـونده نیسـتند و بـه نـدرت ویروسـی می‌شـوند. در مـورد رسـیدن به ضریب 

وایـرال بـالای 1 صحبت‌هـای زیـادی شـده اسـت؛ بـه عبـارت دیگـر، واداشـتن هـر کاربـر بـه 

دعـوت حداقـل یـک کاربـر دیگـر. این بدین معناسـت که در تئوری، شـما همیشـه جا برای 

رشـد دارید. 

متاسـفانه، بـرای اسـتارت‌آپ‌ها رسـیدن بـه ضریـب وایـرال پایـدار بـالای 1، آرزویـی 

اسـت. دسـت‌نیافتنی 

امـا ایـن بدیـن معنـا نیسـت کـه بایـد وایـرال شـدن را نادیـده‌ بگیریـد، بلکـه بـه ایـن 

معنـی اسـت کـه بایـد بـا آن بـه عنوان یک نیـروی چند برابرکننـده برخورد کنید کـه ابتکارات 

بازاریابـی پولـی شـما را موفق‌تـر می‌سـازد. بـه همیـن دلیـل اسـت کـه مرحلـه وایرال شـدن 

1. net promoter score
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پیش از مراحل درآمد و مقیاس قرار می‌گیرد: شـما می‌خواهید بیشـترین سـود را در ازای 

سـرمایه بازاریابی‌تـان کسـب کنیـد و بـرای انجـام ایـن کار، ابتـدا بایـد موتـور وایـرال خـود را 

بهینـه کنید.

مطالعه موردی: آزمایشـات تایم‌هاپ1 با اشـتراک‌گذاری محتوا برای دسـتیابی 

به وایرال شـدن

جاناتـان وگنـر و بنـی وُنـگ، تایم‌هـاپ را در فوریـه 2011 به‌عنـوان یـک پـروژه هکاتـون 

4SquareAnd�  راه‌ان�دازی کردن�د. محص�ول اصل�ی -ک�ه در ی�ک روز س�اخته ش�ده و 

را  شـما  فوراسـکوئر   )check-ins( اعلام‌حضورهـای  داشـت-  نـام   7YearsAgo

جمـع‌آوری می‌کـرد و آنهـا را در یـک ایمیـل روزانـه کـه یـادآوری سـال گذشـته بـود، بـرای 

شـما ارسـال می‌کـرد؛ راهـی سـرگرم‌کننده بـرای یـادآوری خاطرات و جایی که سـال گذشـته 

همـان روز را در آنجـا سـپری کرده‌ایـد. ایـن پـروژه توجـه زیـادی به خود جلب کـرد و پس از 

مشـاهدۀ چندین ماه رشـد ارگانیک، بنیان‌گذاران تصمیم گرفتند تمام‌وقت روی آن تمرکز 

کننـد. آنهـا محصـول را بـه تایم‌هـاپ تغییـر نام دادنـد و 1.1 میلیـون دلار از سـرمایه‌گذاران 

خطرپذیـر و فرشـته جـذب کردنـد.

بنیان‌گـذاران در ابتـدا بیشـتر وقـت خـود را صـرف تمرکز بـر تعامل کردند. خوشـبختانه 

بـرای آنهـا، کاربـران بـه این محصول قلاب شـده بودند و این در معیارهای اصلی نشـان داده 

شـد. جاناتـان می‌گویـد: »مـا بـه طور مداوم 40 تـا 50 درصد نرخ باز کـردن ایمیل‌های خود 

را می‌دیدیـم و هنـوز هـم چنیـن اسـت. بنابرایـن مـا می‌دانسـتیم که محصولی چسـبناک و 

جـذاب داریـم کـه برای کاربران مهم اسـت.«

اثبـات جـذاب بـودن تایم‌هـاپ ضـروری بـود؛ امـا اثبـات اینکـه ایـن تعامل و اسـتفاده 

از محصـول ادمـه می‌یابـد نیـز ضروری‌تـر بـود. جاناتـان می‌گویـد: »کاربـران نزدیـک بـه دو 

سـال اسـت کـه در تایم‌هـاپ بوده‌انـد، بـدون اینکـه حوصله‌شـان سـر بـرود و آنجـا را تـرک 

کننـد. ابتـدا نرخ‌هـای بـاز، لغو اشـتراک‌ها و تراکم محتوا )تعداد کاربرانی کـه هر روز ایمیل 

دریافـت می‌کننـد( را بـه صـورت منظـم دنبـال می‌کردیم؛ همـۀ اینها وضعیت بسـیار خوبی 

داشـتند. پـس وقـت آن رسـیده بـود کـه »معیـاری کـه مهم اسـت« را تغییـر دهیم.«

1. Timehop
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ایـن میـزان تعامـل و حفـظ کاربـران، بـه بنیان‌گـذاران اطمینـان لازم بـرای حرکـت بـه 

سـمت چالـش بـزرگ بعـدی را داد: رشـد. جاناتـان می‌گوید:»ما از طریق ردیابی پیکسـل در 

ایمیل‌هـا فهمیدیـم کـه 50 درصـد ایمیل‌هـا در دسـتگاه‌های iOS بـاز می‌شـوند. درک ایـن 

مسـئله باعـث شـد روی اپلیکیشـن موبایلـی تمرکـز کنیـم کـه می‌توانسـت ابـزار بهتـری برای 

تشـویق رشـد از طریق اشـتراک‌گذاری باشـد.«

گرچـه کاربـران ایمیل‌هـای تایم‌هـاپ را بـه اشـتراک می‌گذارند، خود ایمیـل درحقیقت 

شـبکه اجتماعـی نیسـت. مـردم ایمیل‌هایـی دریافـت می‌کردنـد؛ امـا آنهـا را بـه اشـتراک 

نمی‌گذشـتند. از آنجایی که تایم‌هاپ قصد سـاختن چیزی را دارد که جاناتان آن را »شـبکه 

اجتماعـیِ گذشـته شـما« می‌نامـد، حرکـت بـه سـمت تلفـن همـراه بـه تشـویق رفتارهـای 

اجتماعـی یـاری می‌رسـاند. در واقـع کاربـران تلفـن همراه 20 برابـر بیشـتر از کاربرانی که فقط 

ایمیـل دارنـد، اشـتراک‌گذاری می‌کننـد. امـا بـاز هـم کافـی نبود.

جاناتـان می‌گویـد: »تمـام تمرکـز مـا در حـال حاضـر روی اشـتراک‌گذاری اسـت. 

معیـاری کـه مـا دنبـال می‌کنیـم درصـد کاربـران فعـال روزانـه‌ای اسـت کـه چیـزی را بـه 

اشـتراک می‌گذارنـد. در حـال حاضـر تمرکزمـان روی ضریب وایرال نیسـت -می‌دانیم که 

زیـر 1 اسـت- و می‌خواهیـم اعـدادی را ردیابـی کنیم کـه به آنچه افـراد در برنامه ما انجام 

می‌دهنـد، نزدیک‌تـر اسـت.« ایـن شـرکت اکنـون بـه سـرعت در حـال آزمایـش اسـت تـا 

ببینـد آیـا می‌توانـد ایـن عـدد را بـه میـزان قابل‌توجهـی بهبـود بخشـد. آن‌هـا بـه سـرعت  

می‌سـازند و بـر یادگیـری و ردیابـی نتایـج متمرکـز هسـتند. جاناتـان می‌گویـد: »قصدمان 

ایـن اسـت کـه حداقـل 20 تـا 30 درصـد از کاربـران فعـال روزانه‌مـان چیـزی را بـه صورت 

روزانـه بـه اشـتراک بگذارند.«

از  اسـتفاده  )و  می‌دهـد  اهمیـت  بـودن  وایـرال  طریـق  از  رشـد  بـه  تنهـا  تایم‌هـاپ 

اشـتراک‌گذاری محتـوا بـه عنـوان مکانیـزم اصلـی بـرای تشـویق آن وایـرال بـودن(. جاناتـان 

می‌گویـد: »تمـام آن‌چیـزی کـه اکنون اهمیت دارد، وایرال بودن اسـت. هـر چیز دیگری- چه 

مطبوعاتی باشـد، چه هنرنمایی‌های تبلیغاتی یا چیزهای دیگر- مانند هل دادن یک سـنگ 

بـه بـالای کـوه اسـت: هرگـز در مقیـاس نخواهـد بـود. امـا وایـرال بـودن در مقیـاس اسـت.«
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خلاصه

و مشـارکت •  ارگانیـک  و  مـداوم  بـا مشاهدۀرشـد  تایم‌هـاپ  بنیان‌گـذاران 

قابل‌توجه، یک پروژه‌ هکاتون یک روزه را به یک شرکت واقعی بدل کردند. 

ایمیل‌هـای •  از کاربـران  درصـد   50 اینکـه  مشـاهده  از  پـس  بنیان‌گـذاران 

تایم‌هـاپ روزانـه را روی یـک دسـتگاه iOS بـاز می‌کننـد، یـک برنامـه تلفن 

همـراه سـاختند. آنهـا همچنیـن OMTM خـود را از تعامـل و حفـظ بـه 

وایـرال شـدن تغییـر دادنـد.

بنیان‌گـذاران در تالش بـرای ایجـاد رشـد پایـدار در پایـگاه کاربـران خـود، • 

تقریبـاً بـه طـور انحصاری بر اشـتراک‌گذاری محتـوا و افزایش درصـد کاربران 

فعـال روزانـه‌ای متمرکـز شـده‌اند کـه محتـوا بـه اشـتراک می‌گذارنـد.

درس‌های تحلیلی

درک اینکـه مـردم چگونـه از محصـول شـما اسـتفاده می‌کنند، می‌تواند بینشـی کلیدی 

در مـورد سـمت و سـو و چگونگـی حرکـت از یـک مرحله بـه مرحله بعد )مثلاً از چسـبندگی 

بـه وایـرال شـدن( ارائـه دهـد. تمرکـز بـر معیـاری ماننـد ضریب وایرال ممکن اسـت سـطح 

بـالا باشـد؛ در عـوض دنبـال ویژگی‌هایـی در محصول خود بگردید که قابلیت وایرال شـدن 

را افزایـش می‌دهنـد و مطمئـن شـوید کـه آنهـا را بـه درسـتی می‌سـنجید و حـد و مرزهـا و 

هدفتـان را دارید.

بهره‌گیری از الگوهای وایرال

سـایت پروداکت‌پلنر1 هیتن شـاه2 منبع بسـیار ارزشـمندی از الگوهای جذب بود.3 از 

فرآیندهـای ثبت‌نـام گرفتـه تـا حلقه‌هـای ایمیـل وایرالـی و دعوت‌نامه‌هـای دوسـتان، ایـن 

سـایت ده‌هـا گـردش کار جـذب مشـتری را لیسـت کرده بود و معیارهایـی را برای هر مرحله 

1. ProductPlanner
2. Hiten Shah

 این سایت اخیراً حذف شده است. .3
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از فرآینـد پیشـنهاد مـی‌داد. بـه عنـوان مثال شـکل 17-2 حلقه ایمیل دعوت شـرکت تگد1 

را نشـان می‌دهد.

 شکل 17-2: حلقه‌های دعوت ایمیل مراحل و معیارهای ساده‌ای برای

رصد کردن دارند.

بـر  آن  جـای  بـه  -بنیان‌گـذاران  نیسـت  دسـترس  در  دیگـر  پروداکت‌پلنـر  گرچـه 

ایـن مـدل  از  بـا اسـتفاده  الگوهـای خـود را  کیس‌متریکـس تمرکـز کرده‌انـد- می‌توانیـد 

طراحـی کنیـد، سـپس بـه سـرعت ببینید چـه معیارهایی را بایـد در یک فرآینـد دنبال کنید. 

سـپس می‌توانیـد حلقـۀ وایرالـی را کـه سـاخته‌اید، ابـزار کار قـرار دهیـد، ببینیـد کجـا نزولـی 

اسـت، آن را تغییـر دهیـد و بـه سـمت آن ضریـب گریـزان 1 برویـد.

هک رشد2

بیشـتر اسـتارت‌آپ‌ها تنها از طریق رشـد تدریجی نمی‌توانند به مسیرشـان ادامه دهند؛ 

1. Tagged
2. Growth Hacking
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خیلی کند اسـت. اگر به دنبال رشـد هسـتید به مزیتی ناعادلانه نیاز دارید. شـما باید آینده 

بـه چنـگ آورید. به هک نیـاز دارید.

هک رشد اصطلاحی رایج برای بازاریابی چریکی داده‌محور است و متکی به درک عمیق از 

نحـوه مرتبـط شـدن بخش‌های کسـب‌و‌کار اسـت و اینکـه چگونه تغییرات در یکـی از جنبه‌های 

تجربه مشـتری بر دیگر جنبه‌ها تأثیر می‌گذارد. هک رشـد شـامل موارد زیر می‌شـود:

یافتـن معیـاری کـه بتوانیـد در اوایـل چرخـۀ عمـر کاربـر اندازه‌گیـری کنیـد • 

)مثالً تعـداد دوسـتانی کـه کاربـر دعـوت می‌کنـد( از طریـق آزمایـش یـا اگـر 

داده‌هـا را داریـد، تجزیه‌وتحلیـل مشـترکات کاربـران خـوب.

درک اینکـه چگونـه ایـن معیـار بـا یـک هدف تجـاری مهم مرتبط اسـت )به • 

عنـوان مثال، تعامـل بلندمدت(

پیش‌بینـی آن هـدف )بـه عنـوان مثـال، تعـداد کاربرانـی کـه در 90 روز آینده • 

خواهید داشت( بر اساس اینکه آن معیار اولیه، امروز در چه نقطه‌ای است. 

تغییـر تجربـه کاربـر امـروز بـه منظـور بهبـود هـدف تجـاری فـردا )بـه عنـوان • 

مثـال، پیشـنهاد بـه افـرادی کـه ممکـن اسـت یـک کاربـر را بشناسـد(، با این 

فـرض کـه معیـار امـروز باعـث تغییـر در هـدف فـردا می‌شـود.

کلیـد هـک رشـد، معیـار اولیـه اسـت )کـه بـه عنـوان یک شـاخص پیشـرو نیز شـناخته 

می‌شـود؛ چیـزی کـه امـروز می‌دانیـد و فـردا را پیش‌بینـی می‌کنـد(. بـا اینکه در نظـر اول کار 

سـاده‌ای بـه نظـر می‌آیـد؛ اما یافتن یک شـاخص خـوب و آزمایش آن بـرای تعیین تأثیراتی 

کـه بـر آینـده شـرکت دارد، کار دشـواری اسـت. همچنیـن، ایـن راز آن‌دسـته از کارآفرینـان 

تـازه‌کار امـروزی اسـت کـه بـه رشـد ناگهانی دسـت یافتند.

پیش به سوی شاخص پیشرو 

بـه  رشـد  اخیـر هـک  از کنفرانـس  ماجراهایـی  آکادمیـا1  بنیان‌گـذار  پرایـس،  ریچـارد 

اشـتراک گذاشـت کـه در طـی آن چندیـن کهنـه‌کارِ اسـتارت‌آپ‌های موفـق، شـاخص‌های 

پیشـروی خـود را بـه اشـتراک گذاشـتند. 

1. Academia.edu
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چاماتـا پالیهاپیتیـا1 مدیـر سـابق تیـم رشـد فیس‌بـوک گفـت اگـر کاربـر در • 

عـرض 10 روز پـس از ایجـاد حسـاب کاربـری به تعداد هفت دوسـت برسـد، 

در آینـده کاربـر فعالـی خواهـد شـد. جـاش المـان2 در ادامـه اذعـان کـرد کـه 

توئیتـر نیـز معیـار مشـابهی دارد: زمانـی که یک کاربر جدیـد حداقل چند نفر 

را دنبـال می‌کنـد- و برخـی نیـز او را دنبـال می‌کننـد- احتمـالاً کاربـر فعالـی 

می‌شـود. در واقـع توئیتـر دو نـوع کاربـر دارد: کاربـران فعالی کـه حداقل یک 

بـار در مـاه گذشـته از سـایت بازدیـد کرده‌انـد، و کاربـران هسـته‌ای کـه هفت 

بـار در مـاه گذشـته بازدید داشـته‌اند.

نبیـل حیـات3 مدیـر کل زینـگا4 کـه زمانی یک بـازی با 40 میلیـون بازیکن را • 

اداره می‌کرد گفت که این شرکت توجه‌اش معطوف به حفظ روز اول بوده 

اسـت: »اگـر فـردی روز بعـد از ثبت‌نـام به یک بازی بر می‌گشـت، احتمالاً به 

کاربـر فعـال بـدل می‌شـد )و حتی کسـی که بـرای خریدهای درون بـازی پول 

پرداخـت کـرده اسـت(.« حیـات همچنیـن بـر اهمیـت شناسـایی معیارهای 

مهم و سپس بهینه‌سازی آن پیش از رفتن به سراغ معیار بعدی تأکید کرد.

چن‌لـی وانـگ5 از تیـم دراپ‌باکـس می‌گویـد وقتـی شـخصی حداقـل یـک • 

فایـل در یکـی از دسـتگاه‌های خـود قـرار می‌دهـد، احتمـال اینکه بـه کاربری 

فعـال بـدل شـود، بـه میـزان قابل‌توجهـی افزایـش می‌یابـد.

الیـوت اشـموکلر6 از تیـم لینکدیـن گفـت کـه ایـن شـرکت تعـداد ارتباطات • 

کاربـران در بـازۀ روزهـای معینـی را دنبـال می‌کنـد تـا میزان تعامـل کاربر در 

طولانی‌مـدت را تخمیـن بزنـد.

با این حال رشـد کاربر همه‌چیز نیسـت. ممکن اسـت سـعی کنید اهداف مهم دیگری 

ماننـد درآمـد را هـک کنیـد. جـاش المـان در این‌بـاره بـه مـا گفـت کـه آن اوایـل در توئیتـر 

1. Chamath Palihapitiya
2. Josh Elman
3. Nabeel Hyatt
4. Zynga
5. ChenLi Wang
6. Elliot Schmukler
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انـرژی خـود را بـر افزایـش بازدیدهـای فیـد متمرکـز کـرده بـود، چراکـه می‌دانسـت درآمـد 

از طریـق تبلیغـات به‌دسـت می‌آیـد- و اینکـه تبلیغـات فقـط زمانـی رخ می‌دهـد کـه کاربـر 

بـه فیـد توئیتـر او نـگاه کنـد. حتـی قبـل از اینکـه شـرکت بـه مرحلـه درآمـد برسـد، تعـداد 

بازدیدهـای فیـد یـک شـاخص پیشـرو بـرای درآمـد بالقـوه محسـوب می‌شـد.

یک شاخص پیشروی خوب، چه ویژگی‌هایی دارد؟

شاخص‌های پیشروی خوب چند ویژگی مشترک دارند: 

شـاخص‌های پیشـرو بـه مشـارکت اجتماعـی )پیونـد بـه دوسـتان(، تولیـد • 

محتوا )پسـت‌ها، اشـتراک‌گذاری، لایک( یا دفعات بازگشـت )تعداد روز از 

آخریـن بازدیـد، زمـان حضـور در سـایت، تعداد صفحات بـه ازای هر بازدید( 

مربوط هسـتند.

شـاخص اصلی باید به وضوح به بخشـی از مدل کسـب‌و‌کار )مانند کاربران، • 

ترافیـک روزانـه، انتشـار وایـرال یـا درآمـد( مرتبـط باشـد. در حقیقـت، ایـن 

مـدل کسـب‌و‌کار اسـت کـه سـعی در تقویت آن دارید. شـما فقـط در تلاش 

برای افزایش تعداد دوسـتان به ازای هر کاربر نیسـتید، بلکه سـعی می‌کنید 

تعـداد کاربـران وفـادار را افزایش دهید.

شـاخص بایـد مربـوط بـه اوایـل چرخـه حیـات یـا قیـف تبدیـل کاربر باشـد. • 

ایـن یـک بـازی بـا اعـداد سـاده اسـت: اگـر فعالیـت کاربـرد در روز اول را زیر 

نظـر بگیریـد، بـرای هـر کاربـر نقـاط داده خواهیـد داشـت، امـا اگـر منتظـر 

باشـید کـه کاربـران چندیـن بـار بازدیـد کننـد، نقـاط داده کمتـری خواهیـد 

داشـت )چـون بسـیاری از کاربـران تا آن موقـع ریزش کرده‌انـد( که این یعنی 

شـاخص دقـت کمتـری دارد.

همچنیـن شـاخص بایـد حـاوی یـک سـنجش اولیه باشـد تا بتوانیـد زودتر • 

پیش‌بینـی کنیـد. فصـل 8 را بـه یـاد بیاوریـد، آنجـا کـه کویـن هیلسـتروم 

می‌گفـت بهتریـن راه بـرای درک اینکـه یک شـرکت تجـارت الکترونیک، باید 

سـازمانی متمرکـز بـر »وفـاداری« باشـد یـا »جـذب مشـتری« ایـن اسـت کـه 

ببینیـم چنـد خریـد دوم در 90 روز اول انجـام می‌شـود. بـه جـای اینکـه یـک 
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سـال منتظـر بمانیـد تـا متوجـه شـوید در چـه حالتـی هسـتید، بـه سـه‌ مـاه 

اول بنگریـد و مقایسـه کنیـد.

شـاخص‌های پیشـرو را بـا بخش‌بنـدی و تجزیه‌وتحلیـل کوهـورت پیـدا می‌کنیـد. بـا 

دنبـال کـردن گروهـی از کاربـران کـه در سـطحی گیـر کرده‌انـد و گروهـی دیگـر کـه اینطـور 

نیسـتند، ممکـن اسـت نکاتـی را دریابیـد کـه بیـن همـه‌ آنهـا مشـترک اسـت.

همبستگی فردا را پیش‌بینی می‌کند

اگـر یـک شـاخص پیشـرو یافتیـد کـه بـا چیـزی دیگـر همبسـته اسـت آنـگاه می‌توانیـد 

آینـده را پیش‌بینـی کنیـد. در مـورد سـولار، همـان رسـتوران ایتالیایـی که در فصـل 6 آورده‌ 

بودیـم، ایـن شـاخص تعـداد رزروهـا در سـاعت 5 بعدازظهـر بـود. یـک شـاخص اصلـی از 

تعـداد کل مشـتریانی کـه هـر شـب شـام می‌خورنـد به تیـم اجـازه می‌دهـد در آخرین لحظه 

تنظیمـات کارکنـان را انجـام دهنـد یـا غـذای اضافـی تهیـه کنند. 

سـایت UGC ردیـت در مـورد ترافیـک و میـزان تعامـل کاربـران خـود نسـبتا شـفاف 

اسـت؛ به‌هرحـال درآمـدش از تبلیغـات اسـت و بایـد تبیلغ‌کننـدگان را متقاعـد کنـد کـه 

فرصـت خوبـی بـه آنهـا ارائه می‌دهـد. حدود نیمی از بازدیدهای سـایت را کاربـران ثبت‌نامی 

تشـکیل می‌دهنـد امـا ایـن کاربـران حجـم نامتناسـبی از ترافیـک سـایت را ایجـاد می‌کننـد. 

تعامـل ردیـت خـوب اسـت. جرمی ادبرگ می‌گوید: »تقریباً همه‌ کسـانی که حسـاب کاربری 

ایجـاد می‌کننـد یـک مـاه بعـد بـاز می‌گردنـد. چنـد مـاه طـول می‌کشـد مـردم بازنگردند.«

آیـا شـاخصی پیشـرو در ترافیـک سـایت ردیـت وجـود دارد؟ جـدول 17-2 کاربـران 

ثبت‌نامـی )آنهایـی کـه حسـاب کاربری دارند( را با بازدیدکنندگان ناشـناس و تعداد صفحاتی 

مقایسـه می‌کنـد کـه در یـک بازدیـد مشـاهده می‌کننـد. 
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همۀ کاربرانکاربران ثبت‌نامی

روزهای 

سپری‌شده 

از آخرین 

بازدید

بازدیدهای بازدیدها

صفحه

تعداد 

صفحه در 

هر بازدید

بازدیدهای بازدیدها

صفحه

تعداد 

صفحه در 

هر بازدید

01277977811.925B15.062426509143.478B14.33

158165948733976615.021302113118799212914.44

219975852797061814.0049589316926883113.97

39550291325740413.8826200373404774113.00

4652976890548314.2316754762064433112.32

5355643425663911.9712067311416257211.74

نامـی و  بـرای کاربـران ثبـت  بازدیدهـای صفحـات در ردیـت  جـدول 17-2: میـزان 

کاربرانـی کـه ثبـت نـام نکـرده انـد.

ایـن داده‌هـا نشـان می‌دهـد کـه کاربـران ثبت‌نامی وفادار - کسـانی که هر روز به سـایت 

بـاز می‌گردنـد و یـک حسـاب کاربـری دارنـد- تعـداد صفحـات بیشـتری را در هـر بازدیـد 

مشـاهده می‌کننـد. آیـا تعـداد زیـاد بازدیـد از صفحه توسـط بازدیدکنندگانی که بـرای اولین 

بـار بازدیـد می‌کننـد، شـاخص اصلـی ثبت‌نـام اسـت؟

علیت آینده را هک می‌کند

همبسـتگی خـوب اسـت امـا اگـر یـک شـاخص پیشـرو پیـدا کرده‌ایـد کـه بعـدا منجـر 

بـه تغییـر می‌شـود، عالـی اسـت؛ زیـرا بـه ایـن معنـی اسـت کـه می‌توانیـد آینـده را تغییـر 

دهیـد. اگـر تعـداد زیـاد بازدیـد از صفحـه در اولین بازدیـد از ردیت، منجر به ثبت‌نام شـود، 

چـه‌کاری از ردیـت برمی‌آیـد بـرای اینکـه تعـداد بازدید صفحـه و در نتیجه میـزان ثبت‌نام‌ها 

افزایـش یابـد؟ هکرهـای رشـد اینگونـه می‌اندیشـند.

فصـل دوم را بـه یـاد بیاوریـد کـه مایـک گرینفیلد، مؤسـس حلقه دوسـتان وقتـی افراد 

فعـال را بـا کاربـران غیرفعـال مقایسـه کـرد و متوجـه شـد بسـیاری از کاربـران فعـال مادران 
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بودنـد، چـه کـرد. مادر بودن یا نبودن کسـی از نظر مایک شـاخص پیشـروی متمرکـز بر بازار 

بـود. بنابرایـن او می‌توانـد بـر اسـاس تعـداد مادرانـی کـه امـروز ثبت‌نـام کرده‌انـد، تصمیـم‌ 

بگیـرد کـه در شـش مـاه آینـده چنـد سـرور بخـرد. امـا چیزی کـه واقعـاً اهمیت داشـت این 

بـود: او می‌توانسـت مـادران را در بازاریابـی خـود هـدف قـرار دهـد و تعامـل کاربرانـش را به 

طرز چشـمگیری تغییـر دهد.

هـک مایـک مربـوط بـه بـازار بـود، امـا هک‌هـای رشـد در اشـکال و اندازه‌هـای مختلفی 

وجـود دارنـد. شـاید مربـوط بـه تغییـر در قیمت‌گـذاری، یـا پیشـنهادی بـا زمـان محـدود یـا 

نوعـی شخصی‌سـازی باشـد. نکتـه ایـن اسـت کـه بـه شـیوه‌ای قاعده‌منـد آزمایـش کنیـد.

هک‌هـای رشـد متمرکـز بـر محصـول - چیـزی کـه چاماتـا پالیهاپیتیـا آن را »لحظه‌هـای 

آهـا« می‌نامـد- بایـد در اوایـل چرخـۀ عمـر کاربـر رخ دهـد تـا بـه ایـن ترتیب روی بیشـترین 

تعـداد کاربـران ممکـن تأثیـر بگـذارد. به همین دلیل اسـت که سـایت‌های اجتماعـی تقریباً 

بلافاصلـه دوسـتانی به شـما پیشـنهاد می‌کنند.

می‌توانیـد بـرای شناسـایی یـک شـاخص پیشـرو از تخفیف‌هـا یـا تدابیـر دیگـری نیـز 

اسـتفاده کنیـد. خرده‌فروشـی موسـیقی بیت‌پـورت یـک دوشـنبۀ سـایبری1 برای بـه حداکثر 

رسـاندن مجمـوع خریدهـا برگـزار کـرد. این خرده‌فروشـی یک هفته قبـل از تعطیلات، برای 

تمـام مشـتریان خـود یـک کـد تخفیـف 10 درصـدی ارسـال کـرد. آن‌دسـته از مشـتریانی کـه 

محصولـی را بـا کـد فـوق خریـداری کـرده‌ بودنـد، کـد دوم اختصاصـی بـا 20 درصـد تخفیـف 

دریافـت می‌کردنـد. اگـر از آن کـد اسـتفاده می‌کردنـد یـک کـد نهایـی، فقط-بـرای یکبـار و 

بـا زمـان محـدود بـرای دوشـنبه سـایبری دریافـت می‌کردنـد کـه 50 درصـد تخفیـف بـرای 

خریدشـان بـه همـراه داشـت. ایـن رویکـرد دفعـات خریـد را افزایـش داد و مشـتریان را 

تشـویق کـرد تـا سـبد خریـد خـود را هـر بـار بـه حداکثـر برسـانند.

در حالی‌کـه مـا اطلاعاتـی در مـورد اثربخشـی خـود کمپیـن نداریـم، واضـح اسـت کـه 

شـرکت در حال حاضر در مورد اینکه چه کسـی بهترین پاسـخ را به تبلیغات داده اسـت و 

نحـوه ارتبـاط تخفیف‌هـا بـا حجـم خریـد اطلاعـات زیـادی در اختیـار دارد و این باعث شـده 

اسـت کـه مشـتریان وفـادار نیـز احسـاس کننـد کـه آن را دوسـت دارند.

روز  ایـن  در  تعطیالت شـکرگزاری کـه  از  بعـد  اولیـن دوشـنبه  بـه  مربـوط  بازاریابـی  اصطالح   یـک  .1
می‌دهنـد. ارائـه  خـود  مشـتریان  بـه  بزرگـی  تخفیـف  بـا  را  خـود  محصـولات  آنلایـن،  فروشـگاه‌های 
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هـک رشـد بسـیاری از مقولاتـی را کـه در کتـاب بررسـی کرده‌ایـم ترکیب می‌کنـد: یافتن 

یـک مـدل کسـب‌و‌کار، شناسـایی مهم‌تریـن معیـار بـرای مرحلـه فعلی‌تـان و یادگیـری و 

بهینه‌سـازی مسـتمر آن معیـار بـرای ایجـاد آینـده‌ای بهتـر بـرای سـازمانتان.

خلاصه‌ای از مرحله وایرال شدن

منظـور از وایـرال شـدن انتشـار پیامـی از سـوی کاربـران فعـال محصـول بـه • 

کاربـران جدید اسـت.

اگـر هـر کاربـر بـا موفقیت بیـش از یک کاربر دیگر را دعوت کند، رشـد شـما • 

تقریبـاً تضمیـن شـده اسـت. اگرچه چنیـن چیزی به نـدرت رخ می‌دهد، اما 

هر سـخن شـفاهی به رشـد مشـتریان می‌افزاید و هزینه‌های جذب مشـتری 

را کاهـش می‌دهد.

وایـرال شـدن ذاتـی بـه طـور طبیعـی بـا تعامـل کاربـران بـا محصـول اتفـاق • 

می‌افتـد. وایـرال شـدن مصنوعـی منـوط بـه انگیـزه و پـاداش اسـت و کمتر 

واقعـی اسـت. و تبلیغـات شـفاهی، اگرچـه ایجـاد و رصـد کـردن آن دشـوار 

اسـت، امـا باعـث پذیـرش زودهنـگام زیادی می‌شـود. شـما بایـد کاربرانی را 

کـه از هـر سـه نـوع وایـرال بـه دسـت آمده‌انـد، تقسـیم‌بندی کنیـد.

عالوه بـر ضریـب وایـرال، بـه زمـان چرخـۀ وایـرال نیـز توجـه کنیـد. هـر چه • 

زودتـر هـر کاربـر، کاربـری دیگـر را دعـوت کنـد، سـریعتر رشـد خواهیـد کرد.

همانطـور کـه در مراحـل وایـرال شـدن و درآمـد رشـد می‌کنید، سـعی کنید • 

شـاخص‌های پیشـروی رشـد آینـده را بیابیـد: معیارهایـی کـه می‌تواننـد در 

اوایـل چرخـه عمـر کاربر اندازه‌گیری شـوند و اینکه در آینده چه خواهد شـد 

را پیش‌بینـی کننـد؛ یـا بـه عبـارت بهتر کنتـرل کنند.

وقتـی بـه صـورت ارگانیـک بـا کمـک ارجاع‌هـا و دعوت‌هـا رشـد می‌کنیـد، از هـر دلاری 

کـه بـرای جـذب مشـتری خـرج می‌کنیـد بیشـترین بهـره را خواهیـد بـرد. وقـت آن رسـیده 

اسـت کـه روی بـه حداکثـر رسـاندن درآمـد تمرکز کنیـد و مقداری از آن پـول را صرف جذب 

مشـتری کنیـد. اکنـون وقـت آن اسـت کـه به مرحلـه درآمـد بروید.



343  ||  فصل 17. مرحله سوم: وایرال شدن

تمرین: آیا باید به مرحله درآمد بروید؟

این سوالات را از خودتان بپرسید:

دهان‌به‌دهـان( •  مصنوعـی،  )ذاتـی،  شـدن  وایـرال  نـوع  سـه  هـر  از  آیـا 

ضعیـف  جنبـه  شـدن  وایـرال  اگـر  می‌کنیـد؟  اسـتفاده  اسـتارت‌آپتان  در 

اسـتارت‌آپ شـما اسـت، سـه تا پنـج ایدۀ افزایـش دهنـدۀ وایرال‌پذیری‌تان 

بنویسـید. را 

ضریـب وایـرال شـما چقـدر اسـت؟ حتـی اگر کمتـر از 1 باشـد )کـه احتمالاً • 

همین‌طـور اسـت( آیـا فکـر می‌کنیـد ایـن میـزان بـه انـدازه کافـی بـه حفـظ 

رشـد و کاهـش هزینه‌هـای جـذب مشـتری کمـک می‌کنـد؟

زمان چرخه وایرال شما چقدر است؟ چگونه می‌توانید سرعت آن را بالا ببرید؟• 

رفتـار  مـدل کسـب‌وکارتان  طبـق  داریـد کـه  از کاربـران  یـا گروه‌هایـی  بخش‌هـا  چـه 

می‌کننـد؟ چـه وجـه مشـترکی بـا هـم دارنـد؟ چـه چیـزی را می‌توانیـد در مـورد محصـول، 

بـازار، قیمت‌گـذاری یـا جنبه‌هـای دیگـر کسـب‌و‌کار خـود تغییـر دهیـد تـا در چرخـه عمـر 

مشـتری هـر چـه زودتـر بـه ایـن موضـوع برسـید؟



فصل 18

مرحله چهارم: درآمد

بالاخـره بایـد پـول در بیاوریـد. بـا فراتررفتـن از چسـبندگی و وایـرال بـودن معیارها هم 

تغییـر می‌کنـد. وقتـی مقـداری از پـول جمع‌آوری‌شـده را بـه سـمت جـذب کاربـران جدیـد 

هدایـت می‌کنیـد، داده‌هـای جدیـد را زیـر نظـر می‌گیریـد و یـک OMTM جدیـد می‌یابیـد. 

ارزش طـول عمـر مشـتری و هزینـه جذب مشـتری باعث رشـد شـما می‌شـود، .آزمایشـاتی 

را بـرای جـذب کاربـران وفاداراتـر بـا هزینـه کمتـر انجام می‌دهید. نحوه شـارژ، زمان شـارژ و 

دلایـل شـارژ را تنظیـم می‌کنیـد. بـه مرحلـه درآمـد از تحلیـل ناب خـوش آمدید.

هـدف در مرحلـۀ درآمـد ایـن اسـت کـه تمرکزتـان را از اثبـات درسـتی ایده‌تـان بـه ایـن 

معطـوف کنیـد کـه می‌توانیـد بـه روشـی مقیاس‌پذیـر، ثابـت و خودپایـدار درآمـد داشـته 

باشـید. ایـن را بـه عنـوان مرحلـه پینیاتـا1 در نظـر بگیرید، جایـی که با روش‌هـای مختلف بر 

مـدل کسـب‎وکارتان می‌کوبیـد تـا جایزه‌تـان را بیـرون بدهـد.

بعضـی از حامیـان اسـتارت‌آپ توصیـه می‌کننـد کـه از همـان اول قیمـت محصـول را 

تعییـن کنیـد. ایـن موضـوع بـه عوامـل متعـددی بسـتگی دارد، از انحـراف گرفتـه تـا هزینـۀ 

جـذب و نـوع اپلیکیشـنی کـه می‌سـازید. امـا بیـن سـرمایه‌گذاری اولیـه و تمرکز بـر درآمد و 

حاشـیه‌ها تفـاوت وجـود دارد. در مراحـل اولیه، بد نیسـت کسـب‌وکار را با ضـرر اداره کنید، 

یـا حسـاب‌ها را واگـذار کنیـد، یـا بازپرداخت کنید، یا اجازه دهید توسـعه‌دهندگان با حقوق 

بـالا تماس‌هـای پشـتیبانی را داشـته باشـند. امـا حـالا، شـرایط بایـد تغییـر کنـد. حـالا فقط 

محصـول نمی‌سـازید، بلکـه داریـد واقعـاً یـک کسـب‌وکار راه می‌اندازید.

1. piñata
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معیارهای مرحله درآمد

اندازه‌گیـری درآمـد آسـان اسـت، امـا به یاد داشـته باشـید که گرچه درآمـد خام ممکن 

اسـت »بـالا و بـه سـمت راسـت« بـرود، درآمـد بـه ازای هـر مشـتری، شـاخص بهتـری بـرای 

تخمیـن سالمت کسـب‌وکار اسـت. بـه هـر حـال، یـک نـرخ اسـت، و نـکات زیادی به شـما 

یـاد می‌دهـد. بـرای مثـال، اگـر درآمـد در حال افزایش باشـد؛ اما درآمد به ازای هر مشـتری 

کاهـش یابـد، یعنـی بـرای ادامـه رشـد بـا همـان سـرعت، بـه مشـتریان بیشـتری نیـاز داریـد. 

آیـا ایـن کار شـدنی اسـت؟ منطقـی اسـت؟ ایـن نسـبت بـه شـما کمـک می‌کنـد تـا روی 

تصمیم‌گیـری واقعـی بـرای اسـتارت‌آپتان تمرکـز کنیـد.

در نتیجـه، بـه نـرخ کلیـک و درآمـد تبلیغـات، یـا نـرخ تبدیـل و انـدازه سـبد خریـد، یـا 

اشـتراک‌ها و ارزش طـول عمـر مشـتری یـا هر چیزی کـه پول می‌آورد، توجـه می‌کنید. این 

عوامـل را بـا هزینـه جذب کاربران جدید سـریع‌تر از ریزششـان مقایسـه می‌کنیـد. چون نرخ 

رشـد یعنـی خالـص افزایش بازدیدکننـدگان، کاربران و مشـتریان درآمدزا.

بـرای تعییـن قیمـت مناسـب هم بسـیار تلاش می‌کنیـد و بالاترین قیمت را به نسـبت 

بیشـترین مبلغ پرداختی مشـتریان تعیین می‌کنید و برای تعیین بهترین قیمت، بسـته‌ها، 

سـطح‌بندی اشـتراک‌ها، تخفیفات و سـایر روش‌ها را امتحان می‌کنید.

ماشین پنی

یـک کارآفریـن وارد اتـاق هیئـت مدیـره‌ای می‌شـود، نگاهـی بـه دور و بـر میـز می‌انـدازد 

و بـه سـرمایه‌گذاران شیک‌پوشـی کـه دور آن جمـع شـده‌اند، نـگاه می‌کنـد و بـه یـک کیـف 

چرمـی بـزرگ می‌رسـد. بعـد ماشـین عجیبی را بیـرون می‌آورد کـه تقریباً 60 سـانت ارتفاع و 

30 سـانت عـرض دارد، آن را بـا احتیـاط روی میـز می‌گـذارد و بـه بـرق وصـل می‌کنـد.

اتاق بی‌صبرانه ساکت است.

او می‌پرسـد: » کسـی یـک پنـی دارد؟« شـریک ارشـد در حالـی کـه یکـی از کارکنـان یـک 

قطعـه مسـی رنـگ و رو رفتـه را تحویـل می‌دهـد، ابـرو بـالا می‌انـدازد.

»حالا تماشا کنید!«
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کارآفریـن سـکه را از قسـمت بـالای ماشـین درون آن می‌اندازیـد و یـک اهـرم کوچـک 

را می‌کشـد. صدایـی شـنیده می‌شـود و بعـد از کمـی مکـث، یـک سـکه پنـج سـنتی بـراق به 

قفسـه کوچکـی در پاییـن ماشـین می‌افتد.

تنهـا صدایـی کـه در اتـاق به گوش می‌رسـد، صدای سیسـتم تهویه اسـت کـه هوای گرم 

پالـو آلتـو را خنک می‌کند.

شـریک ارشـد بـا موهـای جوگندمـی‌اش، می‌گویـد: »ترفنـد خوبـی اسـت«. سـر جایـش 

تکانـی می‌خـورد، کفش‌هـای قهوه‌ایـش را بـه فـرش زیـر پایـش می‌سـاید و ادامـه می‌دهـد: 

»دوبـاره انجامـش بده«.

کارمند سـکه دیگری به او می‌دهد. او دومین پنی را داخل ماشـین می‌اندازد و دوباره 

اهرم را می‌کشـد. پنج سـنتی دیگری بیرون می‌آید.

یـک تحلیلگـر فنـی بـا آشـفتگی و بـا لحنی تدافعی می‌گوید: »یک کیسـه پنج سـنتی در 

دسـتگاه گذاشـته‌اید. بازش کنید«.

کارآفریـن بـدون هیـچ حرفـی گیـره کوچک کنار دسـتگاه را آزاد کـرده و آن را باز می‌کند. 

داخـل دسـتگاه مجموعـه‌ای از لوله‌هـا و سـیم‌ها بـه چشـم می‌خـورد و هیـچ جایـی کـه 

بتـوان پنـج سـنتی‌ها راپنهـان کـرد، دیـده نمی‌شـود. تحلیلگـر کمـی آزرده بـه نظـر می‌رسـد، 

امـا شـریک ارشـد در حالـی کـه میخکـوب شـده، بـه بسـته شـدن ماشـین نـگاه می‌کنـد.

می‌پرسد: »هر ساعت چند تا پنی می‌توانم در دستگاه بگذارم؟«

»پنـج ثانیـه طـول می‌کشـد تا خنک شـود، بنابراین می‌توانیـد 720 پنی در سـاعت وارد 

کنید. این 36 دلار برای سـود 28.80 دلار در سـاعت، با حاشـیه 80 درصد اسـت«. شـریک 

ارشـد بـه صندلـی‌اش تکیـه می‌دهـد و بـه بیـرون، بـه بزرگـراه خیـره می‌شـود. یـک دقیقـه 

مکـث می‌کنـد و می‌پرسـد: »آیـا می‌توانـم پنج سـنتی تـوی آن بگـذارم؟« 

کارآفریـن جـواب می‌دهـد: »من ده سـنتی را امتحـان کردم. کار می‌کند. اسـکناس‌های 

دلاریِ تـا شـده تولیـد می‌کنـد. هنـوز چیـزی بیشـتر از آن را امتحـان نکـرده‌ام، امـا امیـدوارم 

کـه بتوانـد بـا پنج سـنتی هـم کار کند«.

شـریک بـدون توجـه به سـایر افـراد اتاق می‌پرسـد: »همزمان می‌توانید چند تا ماشـین 

بسـازید و اجرا کنید؟« 
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» فکر می‌کنم 500 ماشـین در شـبانه روز ممکن باشـد. قیمتشـان 30000 دلار اسـت و 

ساختشـان دو ماه طول می‌کشـد«.

شـریک می‌گوید: »یک سـؤال دیگر، به نظرم مشـکلی هسـت. چرا دیگران یکی از این 

دستگاه‌ها نسازند؟«

»مـن گواهـی حقـوق مالکیـت معنـوی دارم و قـراردادی انحصـاری بـا ضرابخانـه ایالات 

متحـده امضـا کـرده‌ام تـا تنهـا تولیدکننـده ارز قانونی باشـم«.

البتـه، ایـن یـک طـرح سـرمایه‌گذاری واقعـی نیسـت. امـا تا جـای ممکن کامل اسـت. 

می‌توانیـم نـکات زیـادی از ماشـین پنـی یـاد بگیریم. این ماشـین اسـتعاره‌ای عالی اسـت از 

اینکـه مدیرعامل‌هـای اسـتارت‌آپ‌ها شـبیه بـه سـرمایه‌گذاران فکـر کنند.

ماشـین پنـی مشـخصاً توانایـی پول‌سـازی دارد: پولـی در دسـتگاه می‌گذاریـد و پـول 

بیشـتری بـه دسـت می‌آوریـد. مـردم می‌داننـد کـه پنی چیسـت. امـا هیچ کسـب‌وکاری مثل 

ماشـین پنـی روشـن و واضـح نیسـت. هـر مدیـر عاملـی بایـد مـدل کسـب‌وکارش را تـا حد 

ممکن سـاده کند، به خصوص برای افراد بیرون از سـازمان. به این ترتیب واضح می‌شـود 

کـه سـرمایه‌گذار از کجـا درآمـد به‌دسـت مـی‌آورد.

ایـن کارآفریـن پاسـخ‌های معقولـی بـرای سـوالات کلیـدی داشـت: کسـب‌وکار چقـدر 

می‌توانـد رشـد کنـد، حاشـیه سـود چقـدر خواهـد بـود و چـه موانعـی دیـده می‌شـود؟

مجـری بیننـدگان را درگیـر کـرد و بـا کمکشـان داسـتانش را روایـت کـرد. ایـن بیننـدگان 

آدم‌های باهوشـی بودند که سـؤالات مد نظر مجری را می‌پرسـیدند، و مجری نشـان داد که 

سؤالاتشـان را بـا ارائـه جزئیـات کمـی بیشـتر، پیش‌بینی کـرده بود.

در ایـن مرحلـه نیـازی بـه توضیـح فنـی دقیق نبـود. سـرمایه‌گذاران مطمئنـاً بعدها این 

فنـاوری را بـا دقـت بررسـی می‌کنند تا مطمئن شـوند که غیرقانونـی، غیراخلاقی یا حقه‌بازی 

نیسـت. اما موضوع این جلسـه چیز دیگری بود. موضوع جلسـه حرف زدن درباره دسـتگاه 

بـه عنـوان یـک مـدرک سـاده بـود که همه در اتاق این مسـئله را خوب متوجه شـدند.

کارآفریـن ارزش‌گـذاری نکـرد. او تمـام جزئیـات موردنیـاز سـرمایه‌گذاران برای سـاخت 

ماشـین مشـابه را بر اسـاس پتانسـیل درآمد، حاشـیه، هزینه‌ها و غیره در اختیارشـان قرار 

داد. سـرمایه‌گذاران از همیـن جـا می‌توانسـتند سـرمایه در گـردش مـورد نیـاز بـرای تامیـن 
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مالـی سـاخت ماشـین را بـر اسـاس هزینـه و زمـان و نرخ بازگشـت سـرمایه محاسـبه کنند.

مدیرعامل‌هایـی کـه بـه دنبـال سـرمایه‌گذاری خطرپذیـر هسـتند، ماشـین پنـی را بـه 

خاطـر بسـپارند. ایـن مثـال نشـان می‌دهـد چطـور مثـل یـک سـرمایه‌گذار خطرپذیـر فکـر 

کنید. هر بار که از میزان سـادگی این جلسـه فاصله گرفتید، زنگ خطری اسـت برای اینکه 

یـک قـدم بـه عقـب برگردیـد و بیشـتر سـخت بگیرید.

ماشین‌های پنی و اعداد جادویی

این مثال فقط یک اسـتعارۀ جالب برای کارآفرینان نیسـت. شـرکتتان را شـبیه ماشـینی 

در نظـر بگیریـد کـه به‌طـور پیش‌بینی‌شـده‌ای بیشـتر از آنچـه کـه هزینه می‌کنید، پـول تولید 

می‌کنـد. اندازه‌گیـری نسـبت ورودی بـه خروجـی بـه شـما می‌گوید که ماشـینتان خـوب کار 

می‌کنـد یا مشـکل دارد.

عملکـرد  درک  بـرای  را  راهـی  امنیتـور2  شـرکت  از  جیمـز1  جـاش   ،2008 سـال  در 

شـرکت‌های تولیدکنندۀ نرم‌افزارهای مبتنی بر سـرویس )SaaS( پیشـنهاد کرد تا در مورد 

اینکـه بایـد پـا روی گاز بگذاریـد یا در مدل کسـب‌وکارتان تجدیدنظر کنیـد، تصمیم بگیرید. 

سـاده اسـت: به بازگشـت سـرمایه بازاریابی‌تان نگاه کنید. در این مدل شـرکت‌ها، به امید 

اینکـه مشـتریان جدیـدی به‌دسـت آوریـد، بـرای فـروش و بازاریابی پول خـرج می‌کنید. اگر 

همـه چیـز بـه خوبـی پیـش بـرود، در سـه ماهـه بعـدی درآمد شـما افزایـش می‌یابد.

بـرای اندازه‌گیـری سالمت ماشـین، میـزان تغییـر درآمـد مکـرر سـالانه در سـه ماهـه 

گذشـته را بـر هزینـۀ انجـام ایـن کار تقسـیم کنیـد.

برای این محاسبه به سه عدد نیاز دارید:

 •(QRR[x]) :امX درآمد مکرر سه ماهه در سه ماهه

 •(QRR[x _ 1])	 :X درآمد مکرر سه ماهه برای سه ماهه قبل از

 •(QExpSM[x _ 1]) :امXهزینه فروش و بازاریابی برای سه ماهه قبل از

1. Josh James
2. Ominture
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اگـر هزینه‌هـای فـروش و بازاریابی فصلی )سـه ماهه( ندارید، می‌توانید مخارج سـالانه 

را بـر چهـار تقسـیم کنیـد. ایـن کار جهش‌هـای هزینه‌هـای بازاریابی یا تغییـرات فصلی را کم 

می‌کنـد، چـون تمـام فروش‌هایـی کـه در ایـن سـه‌ماهه داشـتید، لزوماً حاصـل تلاش‌های 

سـه‌ماهه گذشـته نیسـت. ممکن اسـت از سـه‌ماهه‌های قبل سـود برده باشـید.

فرمول به صورت زیر است:

QRR[x] - QRR[x _ 1]


QExpSM[x _ 1]

اگر نتیجه زیر 0.75 باشـد، یعنی مشـکلی هسـت. وقتی پول را به دسـتگاه می‌اندازید، 

پـول کمتـری خـارج می‌شـود. مسـلماً چیـز بـدی اسـت، یعنـی یـک نقـص اساسـی در مـدل 

کسـب‌وکار شـما وجـود دارد کـه چنیـن اتفاقـی می‌افتـد. اگر نتیجه بیشـتر از 1 باشـد، یعنی 

درسـت کار می‌کنید و در مسـیر رشـد هسـتید و درآمد قیف‌شـده به دسـتگاه برای افزایش 

فـروش و هزینه‌هـای بازاریابـی افزایـش می‌یابد.

یافتن مسیر درآمد

در ایـن مرحلـه از راه‌انـدازی، محصولـی داریـد کـه کاربران آن را دوسـت دارند و به سـایر 

کاربـران پیشـنهاد می‌دهنـد. سـعی می‌کنیـد بهتریـن راه بـرای کسـب درآمـد از محصـول را 

پیـدا کنیـد. تعریـف سـرجیو زیمـن1 از بازاریابـی )چیزهـای بیشـتر بـرای افـراد بیشـتر و پـول 

بیشـتر بـه دفعـات بیشـتر و بـا کارآمدی بیشـتر( را بـه خاطر بیاوریـد. در مرحلـه درآمد، باید 

بدانیـد کـدام »بیشـتر« درآمـد بـه ازای هـر مشـتریِ فعـال را بیشـتر بـالا می‌برد:

ارسـال •  مسـتقیم،  فـروش  )مثـل  تراکنـش  هـر  فیزیکـی  هزینه‌هـای  بـه  اگـر 

محصـولات بـه خریـدار، یـا ثبت‌نـام تاجـران( وابسـته هسـتید، یعنـی کارآمـدی 

بـود. بیشـتر چـه در عرضـه و چـه تقاضـا، در مـدل کسـب‌و‌کار شـما برجسـته خواهـد 

اگـر ضریـب وایـرال بالایـی داریـد، افـراد بیشـتر منطقـی اسـت. چـون با هر • 

دلاری که برای جذب مشتری خرج می‌کنید، یک اهرم نیرو اضافه می‌شود.

اگـر مجموعـه‌ای از مشـتریان وفـادار و برگشـت‌پذیر دارید که هر بار از شـما • 

1. Sergio Zyman
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خرید می‌کنند، دفعات بیشـتر منطقی اسـت، و باید بر بازگشـت بیشـتر آنها 

تأکید داشـته باشید.

اگـر یـک تراکنـشِ یک‌بـاره و پرهزینـه داریـد، پـول بیشـتر کمـک زیـادی • 

می‌کنـد، چـون فقـط یـک فرصت برای کسـب درآمد از مشـتری دارید و باید 

تـا حـد امـکان پـول کمتـری روی میـز بگذاریـد.

اگـر یـک مدل حق اشـتراکی داریـد و با ریزش مقابله می‌کنیـد، پس ارتقای • 

مشـتریان بـه پکیج‌هـای بـا ظرفیـت بالاتـر و ویژگی‌هـای بیشـتر، بهترین راه 

بـرای افزایـش درآمدتـان اسـت، بنابراین بایـد زمان زیـادی را صرف چیزهای 

بیشتر کنید.

این پول از کجا می‌آید؟

بـرای سـرویس‌هایی کـه هزینه‌هـای مکـرر دریافـت می‌کننـد، بایـد بدانیـد کـه از همـه 

هزینـه می‌گیریـد یـا فقـط از کاربـران ویـژه. یـک مـدل فریمیـوم ممکـن اسـت خـوب کار 

کنـد، امـا همیشـه گزینـۀ خوبـی نیسـت؛ بـه خصوص اگـر کاربـران رایـگان برای شـما هزینه 

می‌تراشـند، یـا اگـر نتوانیـد تمایـز نسـخه پولـی سرویسـتان را بـا سـطحی کـه در اختیـار یک 

کاربر معمولی اسـت، مثل تعداد پروژه‌ها یا گیگابایت فضای ذخیره‌سـازی، برجسـته کنید.

یکـی از انـواع فریمیـوم، پرداخت در ازای حریم خصوصی اسـت. در این مدل محتوایی 

کـه کاربـران تولیـد می‌کننـد، در دسـترس همه اسـت، مگـر اینکه برای محافظـت از آن پول 

پرداخـت کننـد. اسلایدشـیر1 از ایـن مـدل اسـتفاده می‌کنـد. ایـن سـایت هـم از تبلیغـات 

درآمـد کسـب می‌کنـد و هـم بابـت مدل پرمیـوم محتوای محافظت شـده از کاربـران هزینه 

می‌گیرد. حالا هم که اسلایدشـیر بخشـی از لینکدین شـده اسـت، از مدل تجاری لینکدین 

سوبسـید دریافـت می‌کند.

اگـر تمـام کاربـران شـما هزینـه پرداخـت می‌کننـد، بایـد تصمیـم بگیریـد کـه دوره‌هـای 

آزمایشـی، تخفیف یا مشـوق‌های دیگر داشـته باشـید یاخیر. در نهایت، بهترین اسـتراتژی 

درآمـد، تولیـد یـک محصـول عالـی اسـت: بهتریـن اسـتارت‌آپ‌ها همـان چیـزی را دارند که 

1. SlideShare
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اسـتیو جابز از آن به عنوان »به شـکل دیوانه‌واری عالی«1 یاد می‌کند، با مشـتریان مشـتاقی 

کـه بـرای آنچـه به نظرشـان بـاارزش اسـت، پول خـرج می‌کنند.

اگـر هیـچ یـک از کاربرانتـان پولـی نمی‌پردازند، بـرای پرداخت هزینه‌هایتـان به تبلیغات 

یـا کمک‌هـای نالـی پشـت صحنه متکی می‌شـوید.

ترکیـب  را  مـدل کسـب‌وکار  شـش  از  مختلـف  مدل‌هـای  اسـتارت‌آپ‌ها  از  بسـیاری 

می‌کننـد تـا مـدل درآمـدی منحصـر به فرد خودشـان را بسـازند. بعد راه‌هایی پیـدا می‌کنند 

تـا درآمـد بـه دسـت آمـده را بـرای رسـیدن بـه ترکیـب خودشـان از وایـرال بـودن و جـذب 

مشـتری، خـرج کننـد و مقـداری از آن را بـرای رشـد سـرمایه‌گذاری کننـد.

ارزش طول عمر مشتری2 < هزینه جذب مشتری3

وقتـی نوبـت تبدیـل درآمـد بـه مشـتریان اضافـی می‌شـود، اساسـی‌ترین قانـون سـاده 

اسـت: بـرای جـذب مشـتری، پـول کمتـری نسـبت بـه درآمدتـان خـرج کنیـد.

بـه بیـان سـاده اگـر می‌خواهیـد چراغ‌هـا را روشـن نگـه داریـد، بـرای رشـد اسـتخدام 

کنیـد، بـرای پژوهـش پـول داشـته باشـید و بـا بـازده سـرمایه‌گذاری کنید، باید فقط کسـری 

از درآمدتـان را بـرای جـذب مشـتری کنـار بگذاریـد.

منطـق CLV-CAC بایـد ایـن واقعیـت را منعکـس کنـد کـه بیـن هزینـه بـرای جـذب 

مشـتریان و مشـتریانی کـه ایـن پـول را بـه شـما پـس می‌دهنـد، تأخیـر وجـود دارد. هـر 

سـرمایه‌گذاری یـا وامـی کـه می‌گیریـد فقـط بـرای رسـیدن بـه نقطـه سربه‌سـر نیسـت، بلکـه 

بـرای کسـب درآمـد پیش‌بینی‌شـده از مشـتریان هـم هسـت.

برقـراری تعـادل بیـن جـذب، درآمـد و جریـان نقـدی، هسـتۀ اصلـی خیلـی از مدل‌هـای 

کسـب‌وکار اسـت، به‌خصـوص مدل‌هایـی کـه بـه درآمـد حـق اشـتراکی و پرداخـت هزینـه 

بـرای جـذب مشـتری متکـی هسـتند. همانطـور کـه بـا اعداد بـازی می‌کنید تـا تعـادل برقرار 

شـود، بایـد بـه چهـار متغیـر توجه داشـته باشـید:

1. insanely great
2. Customer Lifetime Value (CLV)
3. Customer Acquisition Cost (CLC)
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پول اولیۀ موجود در بانک )یعنی سرمایه‌گذاری شما(• 

مقدار پولی که هر ماه برای جذب مشتری صرف می‌شود.• 

درآمدی که از کاربران به دست می‌آورید.• 

 میزان ریزش کاربران• 

حسـاب و کتاب داشـته باشـید. اگر زیادی سـخت بگیرید، مالکیتتان تضعیف می‌شود. 

اگـر زیـادی بی‌خیـال باشـید، پـول نقدتـان ته می‌کشـد؛ زیـرا کاربرانتـان هر چنـد وقت یکبار 

بـه شـما پـول می‌پردازنـد، اما شـما باید آنهـا را از قبل خریده باشـید.

مطالعه موردی | پارس.لی1 و تغییر استراتژی درآمدی

شـرکت پارس.لـی یـک ابـزار تحلیلـی می‌سـازد کـه ناشـران وب بداننـد چـه محتوایـی 

باعث افزایش ترافیک می‌شـود. این شـرکت اولین بار در سـال 2009 و در دریمیت ونتورز 

فیلادلفیـا2 بـه عنـوان یک ریدر3 )ابزار خوانش( برای مشـتریان به منظور یافتن داسـتان‌های 

موردعلاقه‌شـان راه‌انـدازی شـد. یک سـال بعد، شـرکت فـوق رویکرد خـودش را تغییر داد: 

از آنجایـی کـه می‌دانسـت خواننـدگان ممکـن اسـت در آینده چه چیزی بخوانند، به ناشـران 

کمـک می‌کنـد محتوایـی تولیـد کننـد کـه خواننـدگان را بـرای مـدت طولانی‌تـری در سـایت 

نگـه دارد. ایـن رویکـرد در سـال 2011، دوبـاره تغییـر یافـت و ایـن بـار شـرکت ابزارهـای 

گزارش‌دهـی را بـه ناشـران ارائـه کـرد. محصـول فعلـی، پارس.لـی دش4، ابـزار تحلیلـی بـرای 

ناشـران اسـت. از آنجـا کـه دش امـروز محصولـی موفـق اسـت، ایـن شـرکت جسـت‌وجوی 

مـدل تجـاری پایـدار را رهـا کرد. 

مایـک سوکمانوفسـکی5، سرپرسـت محصـول پارس.لی می‌گوید: »برای ما سـخت بود 

که از خبرخوان مصرفی دسـت بکشـیم. چون به هر حال تمام معیارها کاملاً مثبت بودند.

مـا هـزاران کاربـر داشـتیم و محصـول بـه سـرعت در حـال رشـد بـود. در مطبوعـات 

1. Parse.ly
2. Philadelphia’s Dreamit Ventures
3. reader
4. Parse.ly Dash
5. Mike Sukmanowsky
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فنـاوری برتـر ماننـد تـک کرانـچ1 و ز.د.نـت2 درباره‌مـان می‌نوشـتند. محصـول بـه خوبـی کار 

کـرد و مـا یـک میلیـون ایـده بـرای بهبـود آن داشـتیم. بااین‌حال، یـک معیار مهـم برای هر 

کسـب‌وکار رو بـه رشـدی را نداشـت؛ یعنـی درآمـد. آزمایش‌هـا و نظرسـنجی‌هایی انجـام 

دادیـم و متوجـه شـدیم کـه کاربـران مـا پارس.لـی ریـدر را دوسـت داشـتند، اما نـه آنقدر که 

برایـش پـول خـرج کنند«.

بـالا  مـدام  نداشـتند و هزینه‌هـا  امـا هیـچ درآمـدی  داشـتند،  زیـاد  بنیانگـذاران کـد 

می‌رفـت. مایـک بخشـی از ایـن موضـوع را بـه تمرکـز شـتاب‌دهنده‌های اسـتارت‌آپ بـر 

روی نمونه‌سـازی سـریع، بـه بهـای نادیـده گرفتـن توسـعه مشـتری، نسـبت می‌دهـد. »یکـی 

از چالش‌هـای شـتاب‌دهنده‌ها ایـن اسـت کـه زیـادی روی محصـول متمرکزنـد )بـا ارسـال 

سـریع( و فشـار محورنـد )دو مـاه مانـده بـه نسـخه آزمایشـی( و بخـش بزرگـی از توسـعۀ 

مشـتریان بایـد بـه مـوازات توسـعۀ محصـول اتفـاق بیفتـد. در واقع، خیلی از سـوالات مهم 

مـا بعـد از ارسـال اولیـن نسـخه پاسـخ داده شـد«.

وقتـی کـه شـرکت تصمیـم بـه تغییـر مـدل کسـب‌وکار گرفـت، توسـعۀ ریـدر را کامال 

متوقـف کـرد. پیشـنهاد جدیـد از اول سـاخته شـد، امـا از فناوری‌هـا و تجربیـات محصـول 

قبلـی هـم اسـتفاده شـد. حالا یک تیم فروش مسـتقیم، پیشـنهاد فعلی‌اش را بـا یک دوره 

آزمایشـی، و بعـد دریافـت هزینـه ماهانـه می‌فروشـد.

همانطـور کـه از یـک شـرکت تحلیلـی انتظـار می‌رود، تیـم پارس.لـی داده‌های زیـادی را 

جمـع‌آوری و تحلیـل می‌کنـد. ایـن شـرکت عالوه بـر دش، به ووپـرا3 برای تعامـل و تجهیز 

تیـم فـروش، گرافیتـه4 بـرای ردیابـی داده‌های سـری‌های زمانی و پینگ‌دم5 بـرای برقرار و در 

دسـترس بـودن متکـی هسـتند. همانطور که شـرکت مدل‌هـای مختلف کسـب‌وکار را تکرار 

می‌کـرد، معیارهـا هـم بـر این اسـاس تغییـر می‌یافت.

مایـک می‌گویـد: »بـرای پارس.لـی ریـدر، معیارهـای اصلـی میـزان ثبت‌نام‌هـای جدیـد 

نوشـته‌های  اسـاس  بـر  روزانـه‌ای کـه  ثبت‌نام‌هـای  تعـداد  بـه  مـا  بـود.  تعامـل کاربـر  و 

1. TechCrunch
2. ZDNet
3. Woopra
4. Graphite
5. Pingdom
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مطبوعاتی‌مـان می‌گرفتیـم، بـا دقت توجـه می‌کردیم. در پلتفرم ناشـر پارس‌.لی، کاملاً روی 

تعـداد ایمپرشـن‌ و نـرخ کلیـک پیشـنهادهایمان تمرکـز کردیـم. در عین حال بـه معیارهای 

مربـوط بـه کاربـران APIمـان هـم توجـه زیـادی داریـم«.

بـرای محصـول گزارش‌دهـی فعلـی، شـرکت معیارهـای بیشـتری را دنبـال می‌کنـد، از 

: جمله

ثبت‌نام‌های جدید روزانه برای حساب‌های آزمایشی• 

نرخ تبدیل در جریان ثبت‌نام و فرآیند فعال‌سازی حساب• 

تعداد کاربران فعال در هر حساب و دعوت‌ها• 

تعامل کاربر )بر اساس داده‌های ووپرا(• 

تماس‌های API در گرافیته• 

فعالیت وب سایت در گوگل آنالیتیکس• 

بازدیدهای صفحات مشخص و بازدیدکنندگان یونیک در تمام سایت‌های • 

تحت نظارت

از آنجایـی کـه ایـن نرم‌افـزار بـر روی بعضی از سـایت‌ها نصب شـده اسـت، داده‌های آن 

سـایت‌ها از جملـه میانگیـن تعـداد پسـت‌های منتشـر شـده، میانگیـن بازدیـد از صفحـه و 

ارجـاع دهنـدگان برتـر1 را ردیابـی می‌کنـد. در عین‌حـال، معیارهای اساسـی کسـب‌وکار مثل 

آمـار افـراد، تعـداد مشـتری، تعـداد سـرور، درآمـد، هزینه‌هـا و سـود را هم رصـد می‌کند.

در نهایـت پارس.لـی مجبـور شـد بـا وجـود موفقیـت آشـکار کسـب‌وکارش در بازارهـای 

مصرف‌کننـده، تصمیمـات دشـوار بگیـرد. کسـب درآمـد از محصـول اولیـه‌اش را آزمایـش 

نکـرد، ایـن یکـی از ریسـکی‌ترین جنبه‌هـا بـود. اما وقتی که قبـل از دومین تغییر اسـتراتژی، 

بـا مشـتریان سـازمانی‌اش دربـاره داشـبورد گفت‌وگـو کـرد، پاسـخ واضـح بـود: »مـا بـه آنهـا 

مثالی از ابزار تحلیلی مدنظرمان را نشـان می‌دادیم و آنها بیشـتر از پیشـنهاد ما، به دورنمای 

ایـن ابـزار توجـه می‌کردند«. 

1. top referrers
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خلاصه

حتـی اگـر در یـک جنبـۀ مهـم )مثـل تعـداد کاربران یا تعامل( رشـد درسـتی • 

داشـته باشـید، اگر نتوانید آن را به پول تبدیل کنید و از پس هزینه‌هایتان 

برآییـد، ارزش زیادی ندارد.

پیوت کسب‌وکار بلافاصله OMTM را تغییر داد.• 

هـر شـرکتی در یک اکوسیسـتم به سـر می‌برد؛ این مورد یعنـی خوانندگان، • 

ناشـران، و تبلیغ‌کنندگان. غالباً چرخش به سـمت یک بازار جدید، آسـان‌تر 

از تولیـد یـک محصـول جدیـد اسـت، چـون بـازار بـه شـما کمـک می‌کند تا 

متوجـه شـوید کـه در وهلـه اول چه محصولی را باید می‌سـاختید.

درس‌های تحلیلی

توانایـی کسـب درآمـد فـرض ذاتـی اکثـر مدل‌هـای کسـب‌و‌کار اسـت، امـا بـرای کاهش 

ریسـک مـدل بایـد آن را خیلـی زود آزمایـش کنیـد. آمـاده باشـید کـه در تالش برای کسـب 

درآمـد، بخش‌هایـی از شـرکتتان را بـه طـور اساسـی تغییـر دهیـد یـا حتـی تعطیـل کنید.

تناسب بازار/ محصول
وقتـی همه‌چیـز خیلـی خـوب پیش نمی‌رود، اولیـن حرکت غریزی اکثر مردم، سـاختن 

ویژگی‌های بیشـتر اسـت. امیدواریم نشـان داده باشـیم که چنین رویکردی درسـت نیسـت. 

احتمال اینکه ویژگی‌ها ناگهان مشـکلات مشـتریان شـما را حل کند، کم اسـت. 

در عـوض سـعی کنیـد بـه سـمت یـک بـازار جدیـد تغییـر جهـت دهیـد. در ایـن مرحله 

فرض بر این اسـت که مشـکل از محصول نیسـت، بلکه از مشـتری هدف اسـت. در دنیایی 

ایدئال، قبل از سـاختن هر چیزی، بازار را اعتبارسـنجی می‌کردید. اما اشـتباه روی می‌دهد 

و گاهـی از مرحلـه اول فرآینـد توسـعه مشـتری کارتـان را شـروع نمی‌کنیـد و نمی‌خواهیـد 

چیزهایـی را کـه سـاخته‌اید، دور بریزیـد. ممکـن اسـت تغییـر بـازار آسـان‌تر از تغییـر در 

محصولات باشـد.

بـا  از رشـد کسب‌وکارشـان  نقطـه‌ای خـاص  در  اسـتارت‌آپ،  بنیان‌گـذاران  از  بسـیاری 

اسـتارت‌آپ نـاب آشـنا می‌شـوند: یعنـی جایـی کـه محصولـی سـاخته‌اند کـه کشـش کمـی 
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دارد و هیجان‌انگیـز نیسـت. ایـن بنیانگـذاران بـا یـک تصمیـم دشـوار روبـرو هسـتند؛ آیـا 

بایـد بـه مسـیر فعلـی ادامـه بدهنـد یـا چیـزی را عوض کننـد؟ دنبال ایـن جـواب می‌گردند. 

دنبال راه‌هایی برای کشـش بیشـتر هسـتند، نه تسـلیم شـدن. این مسـئله بین شـرکت‌های 

بزرگ‌تـر و کارآفرینـان داخلـی هـم متـداول اسـت: محصـول بـازار دارد، امـا در مقیاسـی کـه 

می‌خواهنـد نیسـت و بـه دنبـال راه‌هایـی بـرای افزایـش نـرخ رشـد یـا سـهم بـازار هسـتند.

بـه جـای سـاختن ویژگی‌هـای جدید یا بازسـازی از صفر، محصولتان را بـه بازار جدیدی 

معرفـی کنیـد. مـا ایـن کار را تحت عنوان تناسـب بازار/محصول به جای تناسـب محصول/

بـازار در نظـر می‌گیریـم، چـون قرار اسـت بازاری متناسـب با محصول موجـود خودتان پیدا 

کنیـد. ایـن در مـورد تغییـر مـدل کسـب‌وکار شـما هـم صـدق می‌کنـد کـه رویکـردی کامال 

منطقـی بـرای یافتن مقیاس اسـت. باز هم، تناسـب بازار/محصول اسـت؛ چـون دارید یک 

متغیـر بـازار )مـدل کسـب‌وکار( را در عیـن ثابـت )یـا نسـبتا ثابـت( نگـه‌ داشـتن محصـول، 

تغییـر می‌دهید.

چند پیشنهاد برای حفظ محصول موجود و پیدا کردن یک بازار جدید داریم: 

فرضیات قدیمی‌تان را بازخوانی کنید

 مفروضـات قدیمی‌تـان در مـورد بازارهایـی کـه با محصولتان درگیرشـان بودیـد، دوباره 

بررسـی کنیـد. اگـر هیـچ تصـوری در مـورد ایـن نداشـتید کـه چـرا یـک بـازار خـاص نتیجـه 

می‌دهـد، حـالا وقت پسـانگری و بازاندیشـی اسـت. چرا درسـت کار نکـرد؟ چه‌چیزی جلوی 

کشـش بـازار را می‌گیـرد؟ آیـا نقـاط ضعفـی کـه درگیـرش هسـتید واقعـاً بـرای بازارهایی که 

دنبـال می‌کردیـد، ضعـف محسـوب می‌شـدند؟ 

حـالا بازارهـای مرتبـط بـا بازارهایی را که قبلا با آنها سـروکار داشـته‌اید، بررسـی کنید. از 

ایـن بازارهـا چـه می‌دانیـد؟ چه‌چیـزی ایـن بازارهـا را شـبیه یا متفـاوت از بازارهایـی می‌کند 

که درگیرشـان بودید؟

بیـرون رفتـن و انجـام دادن مصاحبه‌هـای مسـئله‌مند در بازارهای جدید به شـما کمک 

می‌کنـد پـی ببریـد کـه آیـا محصـول شـما مشـکلات آزاردهنـده را حـل می‌کنـد یـا خیـر. 

بایـد بتوانیـد آنچـه را کـه از بازارهـای جدیـد می‌شـنوید بـا تحلیلتـان از مشـتریان فعلی خود 

مقایسـه کنید.
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فرآیند حذف را آغاز کنید

می‌توانیـد خیلـی سـریع بعضـی از بازارهـا و یـا مدل‌هـای کسـب‌و‌کار را کنـار بگذاریـد. 

بـه عنـوان مثـال یـک مـدل فریمیـوم بـه پایـگاه عظیمـی از مشـتریان احتمالـی نیـاز دارد. 

لینکن مورفی1 در ارائه‌ای با عنوان »واقعیت فریمیوم در شـرکت‌های SaaS«، محاسـبات 

مربـوط بـه انـدازه بـازار را طـرح می‌کنـد. یکـی از نتایـج بـزرگ او ایـن اسـت: بدون یـک بازار 

بالقـوه بـزرگ و یکسـری عوامـل دیگـر، فریمیـوم کار نمی‌کنـد.

بـا درک سـازوکار بازارهـا و مدل‌هـای کسـب‌و‌کار مختلـف، ترکیب‌هایـی را کـه بهتریـن 

نتیجـه را می‌دهنـد، تحلیـل کنیـد.

بررسی عمیق

وقتـی بازارهـای بالقـوه جدیـد و یـک مـدل کسـب‌وکار آینده‌نگـر را شناسـایی کردیـد، 

زمـان آن می‌رسـد کـه شـیرجه‌ای عمیـق بزنید و در معرض تمام نوسـانات توسـعه مشـتری 

قـرار بگیریـد. بـا 10 تـا 15 مشـتری در هـر بـازار صحبت کنید تـا اعتبار فرضیاتتـان را در مورد 

مشکلاتشـان، بسـنجید. شـاید ایـن فرآینـد کنـد بـه نظـر برسـد )به هـر حال شـما محصولی 

آمـاده بـرای فـروش داریـد( امـا ارزشـش را دارد، چـون از ورود بـه بازارهـای نامناسـب، 

جلوگیـری می‌کنـد.

بـه مـوازات آن، می‌توانیـد رویکـرد گسـترده‌تری اتخـاذ کنیـد و بـه دنبـال دسـتیابی بـه 

مشـتریان در مقیـاس باشـید. از صفحـات اصلـی و تبلیغـات بـرای سـنجش میـزان علاقـه 

اسـتفاده کنیـد. امـا مراحـل را نادیـده نگیریـد و مصاحبه‌هـای مسـئله‌مند را بـه طـور کامـل 

نگذارید. کنـار 

شباهت‌ها را پیدا کنید

در ایـن مرحلـه وقتـی بـه یـک بازار نگاه می‌کنیـد، باید آن را محدود کنید تـا به بازارهای 

بکـر برسـید. اسـتفاده از »انـدازۀ شـرکت« بـه عنـوان معیـاری بـرای تعریـف بـازار بـه انـدازه 

کافـی خـوب نیسـت. ما همیشـه ایـن را می‌بینیم، امـا SMBها )کسـب‌و‌کارهای کوچک و 

متوسـط( بازار نیسـتند؛ این دسـته‌بندی زیادی گسـترده اسـت.

1. Lincoln Murphy
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بـه دنبـال شـباهت‌های مهـم بیـن شـرکت‌های داخـل یـک بـازار تعریف‌‌شـده باشـید. 

صنعـت محـل خوبـی برای شـروع اسـت. امـا جغرافیا، نحـوۀ خرید محصـولات، خریدهای 

اخیـر، بودجـه، رشـد صنعـت، فصلـی بـودن، محدودیت‌های قانونـی و تصمیم‌گیرنـدگان را 

هـم در نظـر بگیریـد. تمـام ایـن عوامـل بـه تعریـف یـک بـازار واقعی کـه می‌توانید سـریع به 

سـراغش برویـد، کمـک می‌کند.

محصولتـان را معرفـی کنیـد، لزومـی نیسـت آن را دقیقـا همانطـوری کـه امروز هسـت، 

معرفـی کنیـد. همزمـان بـا تلاش‌هایتـان بـرای یافتن بـازار و مدل کسـب‌وکار مناسـب، باید 

فکـر کنیـد چـه تغییـری می‌توانیـد در محصـول و بسـته‌بندی آن ایجـاد کنیـد. ایـن بازسـازی 

کامـل نیسـت کـه بـه تالش زیـادی نیـاز داشـته باشـد، امـا دلیلـی نـدارد کـه نتوانیـد نسـخه 

اصلاح‌شـده محصولتـان را بـر اسـاس برداشـتتان دربـارۀ بـازار هـدف جدیدتـان ارائـه کنیـد.

اساسـا محصـول موجـود شـما ام‌وی‌پـی اسـت و امیدواریـم بـه عنـوان ام‌وی‌پـی کافـی 

باشـد و نیـازی بـه تغییـر اساسـی نداشـته باشـد. تنهـا چیـزی کـه لازم اسـت چنـد نیشـگون 

کوچـک اسـت و ناگهـان مشـتریان از سـرعت تحویـل محصـول هیجـان‌زده می‌شـوند.

یافتن یک بازار جدید برای محصول موجود سـخت اسـت. و واقعیت این اسـت که شـاید 

اصلاً بازاری برای محصول شـما وجود نداشـته باشـد و به سـراغ چرخشـی بسـیار مهم‌تر یا یک 

بازسـازی اساسـی برویـد. امـا قبـل از اینکه به آن مرحله برسـید، توقف کرده، عقب‌نشـینی کنید 

و بـه دنبـال یـک پایـگاه مشـتری باشـید کـه به شـما برای محصـول کنونی‌تـان پول بدهـد. برای 

موفقیـت در ایـن زمینـه، بایـد به فرآیند اسـتارت‌آپ ناب و توسـعه مشـتری پایبنـد بمانید؛ اما 

می‌توانیـد بـه جـای بازگشـت کامـل به حالت اولیه، بخشـی از فرآیند را شـروع کنید.

خط‌کشی سربه‌سر

درآمـد تنهـا معیـار مالـی نیسـت که اهمیت دارد. باید به نقطه سر‌به‌سـر هم برسـید. به 

این معنی که درآمد شـما به طور منظم از هزینه‌های شـما بیشـتر باشـد. حرکت به سـمت 

سـودآوری شـاید چندان کار درسـتی نباشـد؛ شاید بهتر باشـد روی معیار دیگری مثل جذب 

کاربـر متمرکـز شـوید. امـا غیرمسـئولانه اسـت کـه بـه نقطـه سربه‌سـر فکـر نکنیـد، اگر هیچ 

راهـی بـرای رسـیدن به آن نباشـد، فقـط پول و زمان هـدر می‌دهید.

ایـن یعنـی بـه معیارهـای تجـاری مثـل هزینه‌هـای عملیاتـی، هزینه‌هـای نهایـی و غیره 
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توجـه کنیـد. شـاید متوجـه شـوید کـه حـذف بخشـی از مشـتریان بـه خاطـر ضرری کـه برای 

 B2B کسـب‌وکار دارنـد، ایـده خوبـی اسـت؛ ایـن امـر بـه خصـوص بـرای اسـتارت‌آپ‌های

صـدق می‌کنـد. بـا در نظـر گرفتـن ایـن موضـوع، چنـد » مدخـل« احتمالـی وجـود دارد کـه 

بـرای تصمیم‌گیـری در مـورد اینکـه آیـا آمـادۀ انتقـال بـه مرحلـه مقیاس‌پذیـری هسـتید یـا 

خیـر، مناسـب‌اند.

نقطه سربه‌سر در هزینه‌های متغیر

می‌کنیـد،  هزینـه  رشـد  بـرای  درآمـد  از  بیشـتر  احتمـالاً  اسـتارت‌آپ،  یـک  به‌عنـوان 

به‌خصـوص اگـر منابـع مالـی متعلـق بـه خودتـان نباشـد و بـر سـرمایه‌گذاری تکیـه کـرده‌ 

باشـید. سـرمایه‌گذاران شـرکتِ بی‌سـود و زیـان نمی‌خواهنـد. سـهامی را می‌خواهنـد کـه در 

یـک خریـد پرسـود یـا عرضـۀ اولیـه سـهام، چندیـن برابـر بازپرداخـت داشـته باشـد.

اگـر پولـی کـه از یـک مشـتری بـه دسـت می‌آوریـد، از هزینـه جـذب مشـتری و ارائـه 

خدمات بیشـتر باشـد، یعنی وضعیت خوب اسـت. شـاید برای ویژگی‌های جدید، اسـتخدام 

و غیـره پـول خـرج کنیـد، امـا مشـتریان جدیـد بـرای شـما هزینـه‌ای نـدارد.

زمان رسیدن به نقطه سربه‌سر مشتری

یک معیار کلیدی برای رشـد موفقیت‌آمیز درآمد این اسـت که ارزش طول عمر مشـتری 

از هزینه جذب مشـتری بیشـتر باشـدآ اما این مسـئله برای بودجه‌بندی اسـتراتژیک هم مفید 

اسـت. شـرکتی را تصـور کنیـد کـه مشـتریان آن در طـول 11 مـاه فعالیتشـان 27 دلار خـرج 

می‌کنند و همانطور که در جدول 1-18 نشـان داده شـده اسـت، جذبشـان 14 دلار هزینه دارد.

27 دلارارزش طول عمر مشتری

11تعداد ماه‌های فعالیت

2.45 دلارمیانگین درآمد ماهانه به ازای هر مشتری

14 دلارهزینه جذب هر مشتری

5.7تعداد ماه‌های رسیدن به نقطه سربه‌سر مشتری

جدول18-1: بررسی مدت زمانی که طول می‌کشد تا مشتری به شما بازپرداخت کند.
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اگـر بـرای رشـد بـه ایـن درآمـد متکـی هسـتید، بـه مقـداری پـول نیـاز خواهید داشـت. 

زمـان آن اسـت کـه یـک صفحه اکسـل بـاز کنید و با اعداد سـروکله بزنید: حـالا می‌دانید که 

بـرای ادامـه فعالیـت شـرکت بـه 5.7 مـاه زمان نیـاز دارید.

 EBITDAنقطه سربه‌سر

EBITDAT، مجمـوع درآمـد قبـل از مالیـات بـر درآمـد، اسـتهلاک و انقضـا1، یـک 

اصطالح حسـابداری اسـت کـه بـا ترکیـدن حبـاب دات کام کنـار گذاشـته شـد. خیلـی از 

شـرکت‌ها از ایـن مـدل اسـتفاده کردنـد. بـا ایـن مـدل می‌شـد سـرمایه‌گذاری‌های کلان و 

بدهی‌هایشـان را نادیده بگیرند. اما در دنیای اسـتارت‌آپ‌های امروزی، جایی که هزینه‌های 

 EBITDA ،سـرمایه اولیـه بـا هزینه‌های پرداختی مثل محاسـبات ابـری جایگزین شـده‌اند

روشـی قابـل قبـول بـرای بررسـی عملکرد شماسـت.

نقطه سربه‌سر خواب زمستانی2

یکـی از معیارهـای محافظه‌کارانـه نقطـه سربه‌سـر، اصطالح خـواب زمسـتانی اسـت. 

اگـر شـرکت را بـه حداقـل ممکـن تقلیل بدهید، یعنی فقـط چراغ‌ها را روشـن نگه دارید، 

به مشـتریان فعلی خدمات‌رسـانی کنید و یکسـری خرده‌کاری‌های دیگر، دوام می‌آورید؟ 

ایـن کار تحـت عنـوان »سـوددهی رامـن«3 شـناخته می‌شـود. هیـچ هزینـه بازاریابی وجود 

نـدارد. تنهـا رشـد شـما از طریـق تبلیغات دهـان به دهان یا ویرال شـدن حاصل می‌شـود 

و هیـچ ویژگـی جدیـدی درکار نیسـت. امـا ایـن یـک نقطـه سربه‌سـر اسـت کـه شـما را 

»مالـک سرنوشـت خودتـان« می‌کنـد و می‌توانیـد بـه طـور نامحـدود زنـده بمانیـد. شـاید 

بـرای بعضـی اسـتارت‌آپ‌ها، به‌خصـوص اسـتارت‌آپ‌هایی کـه سـرمایه شـخصی دارنـد، 

مـدل خوبـی باشـد، چـون اگـر بـه دنبـال تامیـن مالی باشـید، موقعیـت مذاکـره قوی‌تری 

بـه شـما می‌دهد.

1. earnings before income tax, depreciation, and amortization
2. Hibernation
3. ramen profitability
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خلاصه مرحله درآمد

معادلـه اصلـی مرحلـه درآمـد، پولـی اسـت کـه مشـتری بـه ارمغان مـی‌آورد • 

منهـای هزینـۀ جـذب آن مشـتری. ایـن بازده سـرمایه‌گذاری اسـت که باعث 

رشـد شـما می‌شود.

از تحقـق محصـول مناسـب بـه تحقـق کسـب‌وکار واقعـی پیـش می‌رویـد. • 

در نتیجـه، معیارهـای شـما از الگوهـای مصـرف بـه نرخ‌هـای تجـاری تغییـر 

می‌کنـد.

کسـب‌وکار را ماشـینی در نظـر بگیریـد کـه پـول را بـه مبالـغ بیشـتری تبدیل • 

می‌کنـد. نسـبت پـول ورودی بـه پـول خارج شـده و حداکثر مقـدار پولی که 

می‌توانیـد وارد کنیـد، ارزش کسـب‌وکار را تعییـن می‌کند.

بایـد محـل تمرکـز را تعییـن کنیـد: درآمـد بیشـتر بـه ازای هـر مشـتری، • 

بیشـتر و غیـره. بیشـتر، تعـداد دفعـات  بیشـتر، کارایـی  مشـتریان 

اگـر چیزهـا درسـت کار نمی‌کننـد، شـاید بهتر باشـد که محصـول اولیه را به • 

سـمت یـک بـازار جدیـد ببرید تـا اینکه از اول شـروع کنید.

در حالـی کـه هدف شـما رشـد اسـت، باید به نقطه سربه‌سـر هـم نیم‌نگاهی • 

بیندازیـد. وقتـی کـه بتوانیـد قبض‌هایتـان را پرداخـت کنیـد، دوام می‌آورید.

مـدل  در  می‌گیرنـد کـه  قـرار  اهدافـی  جـزو  سـود‌ها  حاشـیه  و  درآمدهـا  وقتـی کـه 

کسـب‌وکارتان تعییـن کرده‌ایـد، یعنـی زمـان رشـد به‌عنـوان یک سـازمان فرا رسـیده اسـت. 

خیلـی از کارهایـی کـه بـا دسـت خودتـان انجـام داده‌اید، حالا باید به دیگران سـپرده شـود: 

کارمنـدان، کانال‌هـای فـروش و اشـخاص ثالـث. حـالا بـه مرحلـه مقیاس‌پذیری می‌رسـیم.
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اکنـون شـما محصولـی داریـد که چسـبناک اسـت. وایرال‌پذیـری‌ای دارید که اثربخشـی 

تلاش‌هـای بازاریابـی را چنـد برابـر می‌کنـد. و درآمـدی داریـد که به تلاش‌های توسـعه کاربر 

و جـذب مشـتری کمـک می‌کند. 

مخاطبـان  نمایانگـر  نه‌تنهـا  اسـت کـه  مقیـاس  اسـتارت‌آپ‌ها  بـرای  نهایـی  مرحلـه 

گسـترده‌‌تر بلکـه ورود بـه بازارهـای جدیـد، اندکـی قابلیـت پیش‌بینی و پایـداری و معامله با 

شـرکای جدیـد اسـت. اسـتارت‌آپ شـما در حـال بـدل شـدن بـه بخشـی از یک اکوسیسـتم 

گسـترده‌تر اسـت کـه در آن شـما یـک شـرکت‌کننده معـروف و فعـال هسـتید. اگـر مرحلـه 

درآمـد مربـوط بـه اثبـات یـک کسـب‌و‌کار بـود، مرحلـه مقیـاس مربـوط بـه اثبـات یـک بازار 

است.

حفره‌ای در مرکز

مایـکل پورتـر اسـتاد دانشـگاه هـاروارد، انـواع اسـتراتژی‌های کلـی‌ای را کـه شـرکت‌ها 

بـر اسـاس آنهـا بـه رقابـت می‌پردازنـد، شـرح داده اسـت.1 شـرکت‌ها می‌تواننـد روی یـک 

بـازار خـاص )اسـتراتژی بخش‌بنـدی(، روی کارآمـد بـودن )اسـتراتژی هزینـه( تمرکـز کننـد یا 

می‌توانند سـعی کنند منحصربه‌فرد باشـند )اسـتراتژی تمایز(. یک کافی‌شـاپ بدون گلوتن 

محلـی، روی یـک مشـتری خـاص تمرکـز می‌کند، کاسـتکو2 بـر کارآیی و هزینه‌هـای پایین و 

1. https://en.wikipedia.org/wiki/Porter%27s_generic_strategies
2. Costco
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اپـل بـر طراحـی برنـد و منحصربه‌فرد بـودن.1 برخی از شـرکت‌ها تمرکز متفاوتـی برای عرضه 

و تقاضـا دارنـد؛ بـه عنـوان نمونـه آمـازون در زیرسـاخت‌های پشـتیبانی‌ تامین‌کننـدگان بـه 

شـکل سرسـختانه‌ای کارآمد عمل می‌کند و در ایجاد تمایز برای تقاضا، برندسـازی می‌کند.

بازار)اپـل، کاسـتکو،  از  بـا سـهم بزرگـی  بـود کـه شـرکت‌هایی  پورتـر مشـاهده کـرده 

آمـازون( اغلـب سـودآور بودنـد، امـا شـرکت‌هایی که سـهم بازار کمی داشـتند )کافی‌شـاپ( 

نیـز سـودآور بودنـد. مشـکل شـرکت‌هایی بـود کـه نـه کوچـک بودنـد و نـه بـزرگ. او ایـن 

مشـکل را »حفـره‌ای در مرکـز« نامیـد؛ چالـش پیـشِ‌روی شـرکت‌هایی کـه بـرای اتخـاذ یـک 

اسـتراتژی خـاص و کارآمـد خیلـی بزرگ‌انـد؛ امـا بـرای رقابـت در هزینـه یـا مقیـاس خیلـی 

کوچـک. آنهـا بایـد خـود را متمایـز کننـد تا از شـکاف سـایز متوسـط جان سـالم بـه در ببرند 

و سـپس بـه مقیـاس و کارآیـی دسـت یابنـد.

بـه همیـن دلیـل اسـت کـه مرحلـه مقیـاس بسـیار حیاتـی اسـت. ایـن مرحلـه آخریـن 

آزمایـش پیـش از شناسـایی و کمی‌سـازی تمـام خطـرات موجـود در راه‌انـدازی اسـتارت‌آپ 

اسـت. جایـی کـه درمی‌یابیـد وقتـی اسـتارت‌آپتان رشـد کـرد، چـه خواهیـد کـرد.

معیارهایی برای مرحله مقیاس

ایـن مرحلـه جایـی اسـت کـه نگاهـی فراتـر از شـرکتتان دارید. اگـر زودهنـگام روی رقبا 

تمرکـز کنیـد، نه‌تنهـا متوجـه کارهـای آنهـا نمی‌شـوید، بلکـه بـه نیازهـای مشـتریانتان نیز پی 

نخواهیـد بـرد. امـا در حـال حاضـر بـه اندازه کافـی منافذی برای نـگاه کردن به بیـرون دارید. 

بـه‌زودی متوجـه خواهیـد شـدکه دنیـای شـلوغی اسـت و بایـد بـرای کسـب توجـه بـا همـه 

رقابـت کنیـد. می‌دانیـم کـه جلـب توجه درسـت و کافی برای سـه دهه خواهد بود. در سـال 

1981، هربـرت سـایمون اقتصـاددان و دانشـمند شـناختی متوجـه ایـن شـد که مـا در عصر 

اطلاعـات زندگـی می‌کنیـم و ایـن اطلاعـات اسـت کـه توجه‌هـا را بـه خود جلـب می‌کند؛ به 

عبـارت دیگـر، توجـه کالایـی گرانبهـا اسـت و ارزش آن بـا غـرق شـدن در اطلاعات بیشـتر و 

بیشـتر می‌شـود. در ایـن مرحلـه بررسـی می‌کنیـد کـه آیـا تحلیلگـران، رقبـا و توزیع‌کنندگان 

بـه انـدازۀ گـروه اصلـی مشـتریان اولیه شـما به شـما اهمیـت می‌دهند یا خیـر. جلب توجه 

 بهتریـن شـرکت‌ها هـم بـر کارآیـی و هـم بـر تمایـز تمرکـز می‌کننـد، بـه همین دلیل اسـت کـه کوکاکولا  .1
و ردبـول هزینـه زیـادی بـرای تبلیغـات برنـد می‌پردازنـد، کاسـتکو خـط کرکلنـد را دارد و اپـل سیسـتم‌های 

تولیـدی جدیـدی طراحـی می‌کنـد. امـا اکثـر شـرکت‌ها تنهـا بـر یـک اسـتراتژی تاکیـد می‌کنند.
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در مقیـاس بـه ایـن معناسـت کـه محصـول یـا خدمـات شـما می‌توانـد بـه تنهایـی و بـدون 

عشـق و علاقـه مـداوم شـما دوام بیاورد.

در مرحلـه مقیـاس، بایـد معیارهـای پیچیده‌تـری ماننـد پشـتیبانی OMTM _ جبـران 

هزینه‌هـای جـذب مشـتری- را در کانال‌هـا، مناطـق و کمپین‌هـای بازاریابـی مـورد ارزیابـی 

قـرار دهیـد. بـه عنـوان مثـال: آیـا مشـتریان جذب‌شـده از طریـق کانال‌هـا، ارزش کمتـری 

نسـبت بـه مشـتریانی دارنـد کـه خودتان به‌دسـت آوردید؟ جبـران هزینه‌هـا از طریق فروش 

مسـتقیم بیشـتر طول می‌کشـد یا بازاریابی تلفنی؟ آیا مالیات‌های مختلف برای درآمدهای 

بین‌المللـی مانع‌تراشـی می‌کننـد؟ اینها نشـانه‌هایی هسـتند مبنـی بر اینکه شـما نمی‌توانید 

مسـتقل از رشـد سـازمانی‌تان مقیـاس کنید.

آیا مدل کسب‌و‌کار من درست است؟

در مرحلـه مقیـاس، بسـیاری از معیارهایـی کـه بـرای بهینه‌سـازی بخـش خاصـی از 

بـه ورودی‌هـای سیسـتم حسـابداری شـما تبدیـل  اکنـون  تجـارت اسـتفاده کرده‌ایـد، 

می‌شـوند. داده‌هایی مانند فروش، حاشـیه‌ها و هزینه‌های پشـتیبانی مشـتری اکنون به 

شـما کمـک می‌کننـد تـا جریان نقدی را پیش‌بینـی کنید و بدانید که چقدر سـرمایه‌گذاری 

لازم داریـد.  

نـاب تمایلـی نـدارد کـه بـه ایـن مباحـث وارد شـود؛ اما آنهـا بـرای سـازمان‌های بزرگ‌تر 

و بـا سـابقه‌تری کـه تناسـب محصـول/ بـازار را پیـدا کرده‌انـد و بـرای کارآفرینـان داخلـی کـه 

تالش می‌کننـد ذینفعـان ریسـک‌گریزتری را در سـازمان خود متقاعد سـازند، مهم هسـتند. 

گرچـه ممکـن اسـت بـه معنـای دقیـق کلمه نـاب نباشـید، مجبور می‌شـوید بـرای اینکه در 

مقیـاس عمـل کنیـد، تغییر مسـیر دهید.

بـه عنـوان مثـال محصولـی را در نظـر بگیریـد کـه از طریـق فـروش مسـتقیم فروختـه 

می‌شـود. اگـر بخواهیـد این محصـول را به کانال‌های فروش )فروش غیرمسـتقیم( معرفی 

کنیـد، ممکـن اسـت آن کانال‌هـا در فـروش و پشـتیبانی محصـول بـه انـدازه کافـی ماهـر 

نباشـند. هزینه‌هـای پشـتیبانی خودتـان بـالا مـی‌رود. رد کـردن و بی‌اعتنایی به مشـتریان در 

ایـن کانال‌هـا افزایـش می‌یابـد. پـس راهـکار چیسـت؟

یـک روش تغییـر بـازاری اسـت کـه کانـال بـه آن خدمـات می‌دهـد. شـما می‌توانیـد از 
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طریـق فـروش مسـتقیم، نیازهای مشـاوره‌ای را از طریق مشـتریان پرمخاطـب برطرف کنید؛ 

امـا نسـخۀ سـاده‌ شـده‌ای نیـز ارائـه دهید کـه کمتر برای کانال قابل شخصی‌سـازی اسـت. یا 

می‌توانیـد بازارهـای هـدف کانالتـان را تغییـر دهیـد؛ مثلاً بـر فروش دولتی تمرکـز کنید یا بر 

خریـداران تحصیلکـرده که نیـازی به مشـاوره ندارند.

ممکـن اسـت اینهـا شـبیه تغییـرات اسـتراتژی نـاب بـه نظـر نرسـند؛ امـا بـا همـان نظم 

از تصمیمـات قبلـی شـما در مـورد محصـول و  انجـام می‌شـوند کـه حاکـی  تدابیـری  و 

بـود. قیمت‌گـذاری 

اگـر در یـک کسـب‌وکار خـوب هسـتید، بـه زودی رقبا، شـرکای کانال، توسـعه‌دهندگان 

شـخص ثالـث... اضافـه خواهنـد شـد. برای پیشـرفت، باید جایگاه خـود را در این بازار پیدا 

کنیـد و موانـع لازم را بـرای ورود ایجـاد نماییـد تـا بـه هنـگام رقابـت حواشـی را حفظ کنید. 

در ایـن نقطـه شـما از مـدل اسـتارت‌آپ نـاب فراتـر رفته‌ایـد؛ امـا ایـن بدان معنا نیسـت که 

دغدغـۀ یادگیـری مکرر را کنـار بگذارید.

مقیاس‌پذیـری در صورتـی خـوب اسـت کـه درآمد صعودی به همراه داشـته باشـد؛ اما 

بایـد مراقـب کاهـش تعامـل، اشـباع تدریجـی بـازار اولیـه یـا افزایـش هزینه جذب مشـتری 

باشـید. تغییـرات در ریزشـی کـه بواسـطۀ کانال‌هـا دسـته‌بندی شـده اسـت، نشـان می‌دهـد 

کـه آیـا مهم‌تریـن دارایی‌تـان - یعنـی مشـتریانتان- را افزایش می‌دهید یـا در حین مقیاس 

کـردن، توجـه از دسـت می‌رود.

مطالعه موردی | بافر از چسبندگی به مقیاس می‌رود )از طریق درآمد(

بافـر1 اسـتارت‌آپی اسـت کـه در سـال 2010 توسـط تـام مـور، لئـو ویدریـش و جوئـل 

گاسـکوئین تأسـیس شـد. جوئـل بافـر را به‌دلیـل دردسـری کـه خـود او تجربـه کـرده بـود 

تأسـیس نمـود: مشـکل پسـت کـردن محتـوای عالـی بـه صـورت مرتـب و زمان‌بندی‌شـده 

در توئیتـر. راه‌حل‌هایـی بـرای زمان‌بنـدی توئیت‌هـا وجـود داشـت؛ امـا هیـچ یـک بـه اندازه 

آنچـه جوئـل بـه دنبالـش بـود سـاده و آسـان نبـود، بنابرایـن او بـه تـام و لئو پیوسـت و آنها 

بافـر را سـاختند.

1. Buffer
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برخالف بسـیاری از شـرکت‌ها در حـوزۀ نرم‌افزارهـای اجتماعـی، آنهـا تصمیـم گرفتنـد 

بلافاصلـه از مشـتریان پـول دریافـت کننـد. جوئل دو فرض داشـت: اینکه مشـکل بـه اندازه 

کافی برای مردم پردردسـر اسـت و اینکه آنها برای رفع آن حاضر به پرداخت پول هسـتند. 

بـا اتخـاذ یـک رویکـرد بسـیار ناب، این سـه نفـر برنامه را طراحـی و راه‌اندازی کردنـد و اولین 

مشـتریان پرداختـی خـود را در هفتـۀ هفتم به‌دسـت آوردند.

بـرای بافـر، معیـاری کـه مهـم اسـت، درآمـد بـود. همانطـور که جوئـل می‌گویـد: »ما به 

دلیـل شـرایطمان محـدود بودیـم: سـابقه و موقعیت مکانی )که در نیوزلند مسـتقر اسـت( 

فکر جذب سـرمایه را به چالشـی جدی بدل می‌کرد و من هیچ بودجه‌ای نداشـتم که آن را 

خـرج کـرده و تمـام وقـت بـرای مشـتریان کار کنـم. این بدیـن معنا بود کـه مهم‌ترین معیار 

درآمـد بـود، دلیلـش ایـن بود که بایـد در اوقات فراغت درآمدم را آنقـدری افزایش می‌دادم 

تا بتوانم از کاری که در آن زمان داشـتم، دسـت می‌کشـیدم«.

جوئـل و سـایر اعضـای تیـم تصمیـم گرفتنـد بـا رویکـرد فریمیـوم )کـه هنـوز هـم دارنـد( 

پیـش برونـد، بنابرایـن همـراه بـا معیـار بسـیار مهـم درآمـد، معیارهـای دیگـری را در مـورد 

ثبت‌نـام، فعال‌سـازی و تبدیـل بررسـی می‌کردند. جوئـل می‌گوید: »اوایـل مهم‌ترین معیارها 

فعال‌سـازی، حفـظ کاربـران و کسـب درآمـد بودنـد. فکـر می‌کنـم معیارهـای خـوب در اینجـا 

نشـانه‌های یک محصول پایدار هسـتند. درآمد بیشـترین اهمیت را داشـت. به معنای واقعی 

کلمـه محاسـبه می‌کـردم که بر اسـاس تبدیلمـان به چند کاربر نیاز داریم تـا بتوانم کارم را رها 

کنـم. بـه محـض اینکـه بـه این مقدار رسـیدیم، سـریع‌تر رشـد کردیم و مـدت کوتاهی پس از 

رسـیدن بـه »سـودآوری رامـن« بـا هواپیما به سانفراسیسـکو پریدیم، از انکوباتور )مرکز رشـد( 

آنجل‌پـد1 عبـور کردیـم و بـه اولیـن مرحلـه رسـمی تأمین مالی رسـیدیم.«

جوئل آماری را با ما به اشتراک گذاشت:

20 درصد بازدیدکنندگان، حساب کاربری می‌سازند )جذب(.• 

64 درصـد از افـرادی کـه ثبت‌نـام می‌کننـد، فعـال می‌شـوند )کـه بنـا بـه • 

بـا  بـودن، ارسـال یـک بروزرسـانی وضعیـت  بنیان‌گـذاران، فعـال  تعریـف 

اسـتفاده از بافـر اسـت.(

1. AngelPad
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می‌گردنـد•  بـاز  اول  مـاه  در  می‌کننـد  ثبت‌نـام  افـرادی کـه  از  درصـد   60 

)تعامل/ چسبندگی(

20 درصـد از افـرادی کـه ثبت‌نـام می‌کننـد پـس از شـش مـاه بـاز می‌گردنـد • 

)تعامل/ چسـبندگی(

نرخ تبدیل آنها از رایگان به پولی بین 1.5 تا 2.5 درصد است. جوئل برای اندازه‌گیری 

ایـن نتایـج، از تحلیـل کوهـورت اسـتفاده می‌کنـد و می‌گویـد کـه بافـر بـه نتیجـه‌ای مشـابه 

اورنوت دسـت‌ یافته اسـت به نحوی که با گذشـت زمان کاربران بیشـتری به مشـتریان پول 

تبدیـل می‌شـوند. جوئـل می‌گویـد: »بـه عنـوان مثـال، از گروهـی از کاربرانـی کـه در فوریـه 

2012 ثبت‌نـام کردنـد، 1.3 درصـد در مـاه اول اسـتفاده از محصـول را ارتقـاء دادنـد. پس از 

شـش مـاه، 1.9 درصـد از همـان گـروه به مشـتریان پرداختی بدل شـدند.«

وقتـی ایـن اعـداد واضـح و ثابت شـدند و درآمد به نقطه‌ای رسـید که بافر سـودآور بود، 

جوئـل احسـاس کـرد کـه زمـان تغییـر و تمرکـز بر جذب مشـتری فرارسـیده اسـت. این یک 

تغییـر بـزرگ از اثبـات محصـول و چسـبندگی آن در مقیـاس کوچـک به تلاش برای رشـد با 

سـرعت بیشـتری بود. جوئل می‌گوید: »برای شـروع، متوجه شـدیم که شـخصا اگر بتوانیم 

بافر را به سرویسـی بسـیار گسـترده با میلیون‌ها کاربر تبدیل کنیم، رضایت‌بخش‌تر خواهد 

بـود. مـا نـرخ ریـزش را بررسـی کردیـم؛ چـرا کـه ایـن کار پیـش از تمرکـز بـر جـذب ضـروری 

اسـت«. هـدف جوئـل زیـر پنـج درصـد بـود و در واقـع ریـزش بافـر حـدود 2 درصـد بـود، 

بنابرایـن تیـم زمـان زیـادی بـرای بهبـود آن صـرف نکرد و بـه راحتی بر جذب متمرکز شـدند.

بافـر سـودآور اسـت و ایـن امـر بـه آنهـا انعطاف‌پذیـری لازم بـرای جـذب را می‌دهـد تـا 

کانال‌های جدید را بیازمایند، نقدینگی را هدر ندهند یا مجبور به افزایش سـرمایه نباشـند. 

پیـش از اینکـه در نهایـت تصمیـم بگیرنـد بـر روی جـذب تمرکـز کننـد، معیارهـای دیگری را 

هـم تحـت نظـر گرفتنـد. جوئـل می‌گویـد: »اگـر سـخت کار کنیـم، احتمـالاً می‌توانیـم نـرخ 

تبدیـل بـه مشـتریان پولـی را دو برابـر کنیـم، امـا ایـن مورد نیـز مانند هر چیز دیگـری نیاز به 

تمرکـز دارد. و می‌توانـد بعـدا رخ دهـد، زیـرا آنچـه مـا بیـش از همـه در پی آن هسـتیم این 

اسـت کـه یک پایـگاه کاربری بزرگ داشـته باشـیم.«

ایـن شـرکت اکنـون در حالـت رشـد قـرار دارد، کانال‌هـای جدید را امتحـان می‌کند و بر 

جـذب کاربـر تمرکـز می‌کنـد؛ امـا همچنـان بـر تبدیـل و درآمـد چشـم دوخته اسـت. جوئل 
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خاطرنشـان می‌کنـد: »مـا قیـف کانال‌هـای جدیدمـان را اندازه‌گیـری می‌کنیـم تـا مطمئـن 

شـویم کـه هنـوز بـه مشـتریان پولـی تبدیل می‌شـوند.«

خلاصه

بـه عنـوان معیـار چسـبندگی اسـتفاده کـرد؛ هـدف •  بافـر از درآمـد اولیـه 

بنیان‌گـذاران کسـب درآمـد و مقیـاس زیـاد نبـود، بلکـه میـزان تبدیـلِ کافی 

بـرای اثبـات داشـتن یـک تجـارت قانونـی و مقیاس‌پذیـر بـود.

بافـر تجزیه‌وتحلیـل گروهـی مداومـی را بـرای ارزیابـی تغییراتـی ایجادشـده • 

در محصـول خـود و همچنیـن در ابتـکارات بازاریابـی‌اش انجـام می‌دهـد. 

هنگامـی کـه ثابـت شـد محصـول چسـبنده اسـت، تمرکز خود را به سـمت • 

جـذب و نحـوه جـذب کاربـران بیشـتر بـا هزینه کم معطـوف نمود.

درس‌های تحلیلی

بـر درآمـد ممکـن اسـت توسـط  بـرای تمرکـز  انتخـاب شـما  واقعیـت مهـم اسـت. 

واقعیت‌هـای صنعـت یـا شـرایط اقتصادی بر شـما دیکته شـود. اگـر ثابت کنید کـه کاربران 

اولیـه عرضـۀ اولیـه محصـول شـما را بـه تعـداد کافی خواهنـد خرید، نه‌تنها مـدرک واضحی 

مبنـی بـر ایـن داریـد کـه بـازار خوبـی یافته‌ایـد، بلکـه آزادی بسـیار بیشـتری بـرای رشـد و 

تکامـل شـرایط خـود داریـد. درآمـد و تعامـل را بـا هم ترکیـب کنید تا دریابیـد آیا محصول 

شـما دارای ارزش بلندمـدت کافـی بـرای مقیاس‌پذیـری هسـت یـا خیـر. وقتـی بـه آن نقطه 

رسـیدید، می‌توانیـد شـروع بـه مقیـاس کـردن جـذب مشـتری نمائیـد.

در حال حاضر، شـما یک سـازمان بزرگتر هسـتید. نگران افراد بیشـتر هسـتید، کارهای 

بیشـتری را بـه روش‌هـای بیشـتری انجـام می‌دهیـد. منحـرف شـدن آسـان اسـت. بنابرایـن 

مـا می‌خواهیـم روش سـاده‌ای بـرای تمرکـز بـر معیارهـا پیشـنهاد کنیـم کـه بـه شـما امکان 

تغییـر می‌دهـد و در عیـن حـال از کاهـش و افزایـش سـریع قیمت‌هـا که می‌تواند ناشـی از 

مدیریـت بـر مبنـای عقایـد باشـد، جلوگیـری کند. مـا ایـن روش را مدل سه-سـه می‌نامیم. 

ایـن مـدل واقعـاً اجـرای سـازمانی بـوم مشـکل-راه‌حل اسـت کـه در فصـل 16 دیدیم.



 تحلیل ناب ||  370

الگو: مدل سه-سه

در ایـن مرحلـه، احتمـالاً سـه سـطح مدیریـت داریـد. هیئـت مدیـره و بنیان‌گـذاران کـه 

متمرکز بر مسـائل اسـتراتژیک و تغییرات عمده هسـتند و ماهانه یا فصلی تشـکیل جلسـه 

می‌دهنـد. تیـم اجرایـی کـه متمرکـز بر تاکتیک‌ها و نظارت اسـت و هر هفته جلسـه دارد. و 

کارمنـدان عـادی کـه بـه صـورت روزانه بر امور اجرایی و جلسـه متمرکز هسـتند.

اشـتباه برداشـت نکنیـد: در بسـیاری از اسـتارت‌آپ‌ها، افـراد یکسـانی ممکـن اسـت در 

هـر سـه ایـن جلسـات حاضـر باشـند. فقـط مسـئله ایـن اسـت کـه شـما بـه عنـوان هئیـت 

مدیـره طـرز فکـر بسـیار متفاوتـی نسـبت بـه فـردی خواهید داشـت کـه در حال کدنویسـی، 

بسـته‌بندی محصـول یـا مذاکـره بـرای فـروش اسـت، .

همچنیـن دریافته‌ایـم کـه تمرکـز روی بیـش از سـه چیـز در ذهـن بـه صـورت همزمان، 

دشـوار اسـت. امـا اگـر بتوانیـد چیـزی را کـه روی آن کار می‌کنیـد فقـط بـه سـه کار بـزرگ 

محـدود کنیـد، آنـگاه همـه افـراد شـرکت می‌داننـد چـه کاری و چـرا انجـام می‌دهنـد.

سه فرض بزرگ

در مـدل کسـب‌و‌کار فعلی‌تـان، چنـد فـرض اساسـی داریـد، ماننـد »مـردم بـه سـوالات 

پاسـخ خواهنـد داد« یـا »سـازمان‌دهندگان از نحـوۀ برگـزاری کنفرانس‌ها ناامیدنـد« یا »ما از 

والدیـن کسـب درآمـد خواهیـم کـرد«. برخـی ممکـن اسـت مفروضـات پلتفرمی نیز باشـند 

»سـرویس‌های وب آمـازون بـه انـدازه کافـی بـرای کاربـران مـا قابـل اعتماد هسـتند«.

هـر فـرض دارای یـک معیـار مرتبـط و یک خط روی شـن )هدف آرمانی( اسـت. بهترین 

گزینه‌ای اسـت که دارید. این‌ها سـلول‌های صفحه‌گسـترده شـما هسـتند که همچون یک 

تابلـو اعلانـات بـه آن خیـره شـده‌اید. همـان چیزی هسـتند که به آنها می‌نگرید تـا ببینید آیا 

می‌توانیـد حقـوق و دسـتمزد بدهیـد، یـا اینکـه بـه چـه میـزان سـرمایه‌گذاری نیـاز دارید، یا 

آیـا کمپین‌هـای بازاریابـی بیـش از هزینه‌شـان پـول بـه ارمغـان می‌آورنـد، یـا اینکـه آیا مدل 

کسـب‌و‌کارتان ناامیده‌کننـده و محکوم به فناسـت.

چنیـن مفروضاتـی نبایـد بیـش از یـک بـار در مـاه تغییـر کند )مگـر اینکه در یـک برنامه 

شـتاب‌دهنده باشـید یـا محدودیـت زمانـی مصنوعـی داشـته باشـید(. وقتـی در مرحلـه 

مقیـاس هسـتید، مطمئنـا نبایـد تغییـر آن‌چنانـی داشـته باشـد؛ ایـن نوع دسـت و پـا زدن، 
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شـتاب را کند می‌کند، درسـت مثل بازی کردن با سـکان در قایق بادبانی. تغییر مفروضات 

اساسـی مـدل کسـب‌و‌کار شـما ممکـن اسـت نیـاز بـه تأییـد هیئـت مدیـره داشـته باشـد و 

احتمـالاً مشـتریان شـما را از خـود دور می‌کنـد و کارمنـدان شـما را گیج می‌کنـد، مگر اینکه 

بـه درسـتی اطلاع‌رسـانی شـود. هیئـت مدیـره و مشـاوران شـما بایـد در مفروضـات مرحله 

مقیاس مشـارکت داشـته باشـند.

اگـر بـوم نـاب را درسـت انجـام دهیـد، ایـن سـه فـرض بایـد در مرکـز توجـه شـما قـرار 

داشـته باشـد. البتـه اگـر مدل‌هـای کسـب‌و‌کار را کامال تغییر دهید، سـه فرض بـزرگ دیگر 

خواهیـد داشـت چراکـه بـوم دیگـری دارید. 

هـر مـاه ایـن سـه فـرض بایـد به کل سـازمان ابلاغ شـود. تیـم اجرایی مسـئول تأیید یا 

رد آنها در جلسـه بعدی اسـت.

سه اقدام اجرایی

در سـطح اجرایـی بایـد تاکتیک‌هـای محقق‌کننـدۀ فرضیـات بـزرگ را تعریـف کنید. کل 

شـرکت بایـد آنهـا را بشناسـد و ایـن وظیفـه تیـم اجرایـی اسـت کـه هر یـک از آنها را به سـه 

مرحلـه تقسـیم کنـد کـه می‌توانـد در یـک هفته محقق شـود.

بـرای هـر فـرض در سـطح هیئـت مدیـره، سـه اقـدام تاکتیکـی کـه می‌توانیـد انجـام 

دهیـد تـا آن معیارهـا در جهـت درسـت حرکـت کننـد، چـه اقداماتـی اسـت؟ ممکن اسـت 

مربـوط بـه بهبـود محصـول یـا اسـتراتژی‌های بازاریابـی باشـد کـه فکـر می‌کنید باعـث بهبود 

محصـول می‌شـود. ایـن اقدامـات نقشـۀ راه ویژگی‌هـا و کمپیـن بازاریابـی شـما بـرای هفته 

هسـتند. مرتبـا تغییـر خواهنـد کرد. برای تایید یا رد فرضیات، باید سـریع بررسـی، آزمایش 

و نمونه‌سـازی کنیـد. از ایـن رو ماننـد یـک اسـکرام1 در پروژه‌هـای چابـک2 اسـت. 

در حالی‌کـه فرصـت زیـادی بـرای تالش‌ مدیران بـرای ایجاد پیشـرفت وجـود دارد، آنها 

بایـد در پایـان مـاه بـه بنیان‌گـذاران و هیئـت مدیـره گـزارش دهنـد. ایـن امـر آنهـا را از دور 

شـدن بیـش از حـد از مـدل تجـاری تجویزشـده بـاز مـی‌دارد؛ ایجـاد تعـادل بیـن نـوآوری و 

قابلیـت پیش‌بینـی کـه بـرای شـرکت‌هایی کـه در مرحلـه نهایـی هسـتند، مـورد نیـاز اسـت.

1. scrum
2. Agile
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سه آزمایش اجرایی

کارکنـان شـرکت هـر روز در حـال انجـام وظایـف فردی بـرای تکمیل اقدامـات تاکتیکی 

هسـتند. هـر کسـی در شـرکت می‌توانـد آزمایشـی انجـام دهـد؛ از صحبـت‌ بـا مشـتریان و 

اصالح ویژگی‌هـا گرفتـه تـا اجـرای نظرسـنجی و انجـام آزمایـش قیمت‌گـذاری. مشـروط بر 

اینکـه از پیش مسـتند شـده باشـد و نتایج بـه اقدامات تاکتیکی هفته کمـک کند. آزمایش 

تنهـا شـاخص درسـت یـا غلـط انجام‌شـدن کارهـا اسـت. ایـن کار بـه صـورت روزانـه انجـام 

می‌شـود و ماننـد روح پروژه‌هـای چابـک اسـت.

سـه تدبیـری کـه بـرای هـر یـک از سـه اقـدام بـالا در پیـش می‌گیریـد، چیسـت؟ سـه 

آزمایشـی کـه اجـرا می‌کنیـد، کـدام اسـت؟ چگونـه آزمایـش موفقیت‌آمیـز را برمی‌گزینید؟ 

یافتن قاعده‌مندی در حین مقیاس‌پذیرکردن

قاعده‌منـدی کلیـد موفقیـت یک اسـتارت‌آپ بزرگتر در مراحل نهایی اسـت، به‌ویژه در 

بحبوحـۀ پیاده‌سـازی‌ها. نمی‌توانیـد آنگونـه کـه بـاب میلتـان اسـت در جسـت‌وجوی الهـام 

دسـت وپنجـه نـرم کنیـد؛ سـرمایه‌گذاران و کارمنـدان انتظاراتـی از شـما دارنـد. امـا در عیـن 

حـال، شـما نیـاز بـه آزادی عملـی داریـد کـه در وهله اول شـما را چابک و سـازگار می‌سـازد.

مـدل کسـب‌و‌کار شـما  حیاتـی  زیربنـای  مفروضاتـی  چـه  بدانیـد کـه  به‌وضـوح  بایـد 

اسـت. سـپس بـا تاییـد ذینفعـان یکـی از آنهـا را تغییـر دهیـد. ایـن تغییـر را به تیـم اجرایی 

بسـپارید: بـه نظـر شـما کـدام ویژگـی این فـرض اساسـی را بهبود می‌بخشـد؟ بـرای آزمایش 

بزنیـد،  بـا مشـتریان حـرف  برنامه‌ریـزی کنیـد:  را  روزانه‌تـان  ایـن ویژگی‌هـا، فعالیت‌هـای 

نظرسـنجی‌ها را اجـرا کنیـد، بخش‌هایـی ایجـاد کنیـد کـه کدهای جدیـد را آزمایـش می‌کند، 

مدل‌ها را امتحان کنید. همین ترکیبِ چابکی و دقت روشـمند اسـت که اسـتارت‌آپ‌های 

بـزرگ را از اسـتارت‌آپ‌های غیرفعـال متمایـز می‌سـازد.

در برخـی رویدادهـای فنـاوری تقریبـاً کلیشـه‌ای اسـت کـه بپرسـند آخریـن تغییر مسـیر 

)تغییـر اسـتراتژی( شـما چـه بـود؟ وحشـتناک اسـت. بسـیاری از بنیان‌گـذاران سـرخورده 

می‌گوینـد: »مـن در حـال تغییـر مسـیرم.« در حالـی کـه بایـد بگوینـد: »من یـک احمق گیج 

دارای اختالل کـم توجهی-بیش‌فعالـی هسـتم!«. از تغییـر مسـیر بیهـوده اجتنـاب کنیـد. 

بـدون برنامـه فقـط در بـاد بـه ایـن سـو و آن سـو می‌رویـد. نظـم و ترتیـب باعـث می‌شـود 
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همـه در برابـر یکدیگـر پاسـخگو باشـند.

خلاصه‌ای از مرحله مقیاس

وقتی در حال مقیاس‌پذیری هسـتید، محصول و بازار خود را می‌شناسـید. • 

معیارهـای شـما اکنـون بـر سالمت اکوسیسـتم شـما و توانایی‌تـان بـرای 

ورود بـه بازارهـای جدید متمرکز شـده اسـت.

در ایـن مرحلـه بـه جبران خسـارت، ترافیک API، روابـط کانال و رقبا توجه • 

خواهیـد داشـت، در حالی‌کـه پیـش از ایـن به این مـوارد بی‌توجه بودید.

بایـد بدانیـد کـه آیـا بـر کارآمـد بودن متمرکز هسـتید یـا تمایز. تالش برای • 

پایبنـدی بـه هـر دو، به‌عنـوان روشـی برای مقیاس‌پذیری دشـوار اسـت. اگر 

روی کارآمـد بـودن متمرکـز هسـتید، سـعی می‌کنیـد هزینه‌هـا را کاهـش 

دهیـد. اگـر بـر تمایـز متمرکـز هسـتید، حاشـیه‌ها را افزایـش می‌دهیـد. 

همانطـور کـه رشـد می‌کنیـد، بایـد همزمـان بیـش از یـک معیـار داشـته • 

باشـید. سلسـله مراتبی از معیارها را تنظیم کنید که اسـتراتژی، تاکتیک‌ها 

و اجـرا را بـا مجموعـه‌ای از اهـداف، هماهنـگ نگـه می‌دارد. ما ایـن مدل را 

سه-سـه می‌نامیـم.

هیچ‌وقـت واقعـاً مرحلـه مقیـاس را تـرک نخواهیـد کـرد، گرچـه ممکـن اسـت وقتـی 

سـازمان شـما بیشـتر و بیشـتر شـبیه یـک »شـرکت بـزرگ« می‌شـود، در نـوآوری بـا مشـکل 

مواجـه شـوید. تبریـک می‌گویـم اکنـون شـما یـک کارآفریـن داخلـی هسـتید، بـا وضعیـت 

موجـود مبـارزه می‌کنیـد و سـعی می‌کنیـد چیزهـا را از درون تغییـر دهید. همانطـور که در 

فصـل 30 خواهیـم دیـد، نوآوری از درون چالش‌هـای منحصربه‌فردی دارد. اما ابتدا، بیایید 

مـدل کسـب‌و‌کار و مرحله‌تـان را ترکیـب کنیـم تـا معیارهایی را که در حال حاضر برای شـما 

مهم هسـتند، پیـدا کنیم.



فصل 20

مدل+ مرحله هدایتگر شما به معیاری است که 

باید دنبال کنید

ایده اصلی پشـت تحلیل ناب این اسـت: با دانسـتن نوع کسـب‌و‌کار و مرحله‌ای که در 

آن هسـتید، می‌توانیـد معیـاری را کـه در حـال حاضـر بـرای اسـتارت‌آپتان مهم اسـت دنبال 

و بهینـه کنید.

بـا تکـرار ایـن فرآینـد، بـر بسـیاری از ریسـک‌های ذاتی شـرکت‌ها یـا پروژه‌هـای ناپا غلبه 

می‌کنیـد، از رشـد زودهنـگام جلوگیـری و پایـه‌ای مسـتحکم از نیازهای واقعـی، راه‌حل‌های 

تعریف‌شـده و مشـتریان راضـی ایجـاد می‌کنید.

شـکل 20-1 مراحـل تحلیـل نـاب را بـه همـراه دروازه‌هایـی نشـان می‌دهـد کـه بـرای 

رفتـن بـه مرحلـه بعـدی بایـد آن را بـاز کنیـد و همچنیـن برخـی از معیارهـای نمایانگـر زمان 

آماده‌بـودن شـما بـرای حرکـت روبه‌جلـو را نشـان می‌دهـد. اکنـون کـه مـدل کسـب‌و‌کار و 

مرحلـه فعلـی خـود را می‌شناسـید، در موقعیـت خوبی بـرای انتخاب چند معیار قـرار دارید 

و ایـن بـه شـما کمـک می‌کنـد تـا به مرحلـه بعدی رشـد برویـد. جـدول 20-1 نمونه‌هایی از 

مـواردی را بـه شـما ارائـه می‌دهـد کـه بـرای یـک مـدل خـاص در حیـن رشـد اهمیـت دارد..

وقتی که معیارهایی را که باید نگران آن باشـید، شناسـایی کردید، سـوال بعدی واضح 

اسـت: بـرای چه‌چیـزی باید تلاش کنم و چه‌چیزی طبیعی اسـت؟

تصمیم گرفتیم که بفهمیم.
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یک نیاز واقعی و بد _ برآورده شده و یک بازار در 
دسترس پیدا کردم

من فهمیدم که چگونه مشکل را به روشی که آنها 
می توانند خود را با آن تطبیق دهند و حاضرند 

بابتش پول دهند، حل کنم.

من محصول / ویژگی ها / عملکرد مناسبی 
ساخته ام که کاربرانش را حفظ می کند.

کاربران و ویژگی ها به صورت ارگانیک و مصنوعی 
به رشد کمک می کنند

یک کسب و کار پایدار و مقیاس پذیر با حاشیه های 
مناسب در یک اکوسیستم سالم پیدا کرده ام.

من می توانم با شرایط مناسبی به خروجی موفق 
دست بیابم.

مراحل تحلیل ناب دروازه های مورد نیاز

مقیاس

درآمد

چسبندگی

همدلی

وایرال شدن

شد
خ ر

نر

شکل 20-1: امروز کجا قرار دارید؟ برای حرکت رو به جلو چه چیزی لازم دارید؟

جدول 20-1: با توجه به مدل و مرحله کسب‌وکارتان، چه معیارهایی مهم است؟
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بخش سوم

‌ خطوط روی شن

اکنـون مـدل، مرحلـه و حتـی معیارهایـی را که در حال حاضر برای شـما مهم هسـتند، 

می‌شناسـید. امـا چـه چیـزی نرمـال اسـت؟ اگـر روی شـن‌ها، بـا کشـیدن خطـی، هـدف 

آرمانی‌تـان را تعییـن نکـرده باشـید، نمی‌دانیـد که از پسـش بر می‌آیید یا خیـر. ما داده‌هایی 

را از اسـتارت‌آپ‌ها، تحلیلگـران و فروشـندگان جمـع‌آوری کرده‌ایـم تـا تصویـری از آنچـه 

نرمال محسـوب می‌شـود، ارائه بدهیم. شـاید مسـیر پیش روی شـما طولانی‌تر باشـد، اما 

حداقـل می‌دانیـد چگونـه خواهـد بود.

»موفقیت پایانی ندارد، شکست کشنده نیست؛ مهم شجاعتِ ادامه دادن است«.

_ وینستون چرچیل
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یکـی از بزرگتریـن سـوالاتی کـه بـا تحلیـل نـاب جـواب می‌دهیم، این اسـت کـه »نرمال 

چیسـت؟«. ایـن سـوالی اسـت کـه همیشـه از ما می‌پرسـند: »چطـور بدانیم تعـداد نرمال یا 

ایدئال معیارها چقدر اسـت؟ چگونه متوجه شـویم اوضاع خوب پیش رفته اسـت یا نه؟ 

آیـا بایـد بـه بهینه‌سـازی ایـن معیار ادامـه بدهم یا سـراغ معیار دیگـری بروم؟«

در وهلـه اول، خیلی‌هـا توصیـه کرده‌انـد کـه بـه دنبال یک مقدار نرمال بـرای یک معیار 

خـاص نباشـید. بـه هـر حـال، اسـتارت‌آپ‌ها طبـق تعریـف، قانون‌هـا را زیـر پـا می‌گذارنـد، 

یعنـی قوانیـن را مـدام بازنویسـی می‌کنند.

اما به نظر ما یافتن تعریفی برای »نرمال« دو دلیل مهم دارد:

اول بایـد بدانیـد کـه در زمیـن بـازی هسـتید یـا خیـر. اگـر رفتار فعلی شـما بیـش از حد 

بـا رفتـار دیگـران فاصلـه دارد، بایـد حواسـتان را جمـع کنیـد. از طرفـی، اگـر بـه انـدازۀ کافـی 

خـوب هسـتید، ادامـه بدهیـد. شـما قبالً یـک معیـار کلیـدی را بهینـه کرده‌ایـد، و در تلاش 

بـرای بهبـود بیشـتر آن، بازدهـی کاهشـی دریافـت خواهیـد کرد.

دوم، بایـد بدانیـد کـه چـه ورزشـی بازی می‌کنیـد. معیارهـای آنلاین در جریان هسـتند، 

و ایـن پیـدا کـردن یـک مبنـای واقعـی را دشـوار می کند. بـرای مثال، تنها همین چند سـال 

پیـش، نـرخ تبدیـل تجـارت الکترونیـک معمولـی در محـدوده 1 تـا 3 درصـد بـود. بهتریـن 

خـرده فروشـان آنلایـن، نـرخ تبدیـل 7 تا 15 درصد داشـتند، زیرا آنها افکار آفلاین داشـتند 

یـا سـخت تالش کـرده بودنـد تـا به ابزار »پیـش فرض« بـرای خرید تبدیل شـوند. این اعداد 
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در سـال هـای اخیـر تغییـر کرده‌انـد، زیـرا مـردم اکنـون وب را بـه عنـوان ویتریـن فروشـگاه 

»پیـش فـرض« بـرای بسـیاری از خریدهـا می‌داننـد. امـروزه، پیتزافروشـی‌های دارای پیـک 

موتـوری نـرخ تبدیـل بسـیار بالایـی دارنـد. خب شـما هم، اینطـوری پیتـزا می‌خرید.

بـه عبـارت دیگـر: بـرای اکثـر معیارهـا یـک حالـت نرمال یـا ایدئـال وجـود دارد و وقتی 

کـه یـک مـدل کسـب‌وکار خـاص از حالـت نوپا بـه جریان اصلـی تبدیل می‌شـود، این نرمال 

بـه طـور قابـل توجهی تغییـر می‌کند.

مطالعه موردی | دبلیو پی‌ انجین نرخ لغو 2٪ را کشف می‌کند

دبلیـو پـی انجیـن1 یـک شـرکت هاسـت بـا رشـد سـریع اسـت کـه بـه طـور تخصصـی 

و  موفـق  جیسـون کوهـن3، کارآفریـن  دارد.2  فعالیـت  وردپـرس  سـایت‌های  زمینـه  در 

وبلاگ‌نویـس محبـوب، ایـن شـرکت را در ژوئیه 2010 تأسـیس کـرد. در نوامبـر 2011، دبلیو 

پـی‌ انجیـن بـرای تسـریع رشـد و مدیریـت چالش‌هـای مقیاس‌پذیر کـردن شـرکت، افزایش 

سـرمایه‌ای بـه مبلـغ 1.2 میلیـون دلار ترتیـب داد. 

دبلیـو پـی‌ انجیـن یـک شـرکت خدماتـی اسـت. مشـتریان آن بـه دبلیـو پی‌ انجیـن برای 

ارائـه هاسـت سـریع و باکیفیـت بـا آپتایـم ثابـت متکـی هسـتند. دبلیـو پی‌ انجیـن کارش را 

درسـت انجـام می‌دهـد، امـا مشـتریان همچنـان خدمـات را لغـو می‌کننـد. تمام شـرکت‌ها 

لغـو )یـا ریـزش( دارنـد، و ایـن یکـی از مهم‌تریـن معیارهـا اسـت. نـه تنهـا بـرای محاسـبه 

معیارهایـی مثـل ارزش طـول عمر مشـتری ضرورت دارد، بلکه یک سـیگنال هشـدار اولیه 

بـرای هشـدار در مـورد خطاهـا یـا پدیـدار شـدن یـک راهـکار رقابتی اسـت.

دانسـتن نـرخ لغـو کافـی نیسـت؛ بایـد بدانید که چـرا محصول یا خدمات شـما را لغو 

می‌کننـد. جیسـون از طریـق تمـاس بـا مشـتریانی کـه انصـراف دادند،بـه موضوع پـی برد. 

»همـه نمی‌خواسـتند بـا مـن صحبت کنند. بعضـی از مردم تماس‌های مـن را اصلاً جواب 

ندادنـد. امـا خیلی‌هـا حاضـر بودنـد حتی بعـد از ترک دبلیو پی‌ انجین صحبـت کنند و من 

چیزهـای زیـادی در مـورد دلیـل رفتنشـان یاد گرفتم.« به گفته جیسـون، اکثـر مردم دبلیو 

1. WP Engine
 بیشتر بگوییم، این شرکت هاست وب‌سایت کمپین این کتاب را هم برعهده دارد. .2

3. Jason Cohen
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پـی‌ انجیـن را بـه خاطـر عوامـل خـارج از کنتـرل شـرکت )مثلاً اینکـه پروژه‌شـان دیگر نیاز 

به هاسـت نداشـته اسـت( ترک می‌کنند، اما جیسـون می‌خواسـت بیشـتر تلاش کند.

داشـتن معیـار و فهـم دلایـل ترک کافی نبود. جیسـون کوتاه نیامد و معیـاری برای نرخ 

لغـو پیـدا کـرد. ایـن یکی از چالـش برانگیزترین کارهایی اسـت که می‌توان برای اسـتارت‌آپ 

انجـام داد: پیـدا کـردن یـک عدد مرتبط که با آن بتوانید خودتان را مقایسـه کنید. جیسـون 

بـا کمـک سـرمایه‌گذاران و مشـاوران خـود در مـورد حـوزۀ هاسـت تحقیـق کـرد. یکـی از 

سـرمایه گذاران دبلیو پی‌ انجین شـرکت اتوماتیک1 اسـت، شـرکتی که پشـت وردپرس قرار 

دارد و صاحـب یـک تجارت بزرگ هاسـت اسـت.

جیسون دریافت که برای شرکت‌های هاست مستقر، معیاری مبنی بر »بهترین سناریو« 

بـرای نـرخ لغـو در مـاه وجـود دارد کـه 2درصد اسـت. این یعنی هر ماه - حتـی برای بهترین 

و بزرگترین شـرکت‌های هاسـت _ ممکن اسـت 2درصد از مشـتریان خدمات را رهاکنند.

در ظاهـر، عـدد بزرگـی بـه نظـر می‌رسـد. جیسـون می‌گویـد: »وقتی بـرای اولین بـار این 

ریـزش را کـه حـدود 2 درصـد بود، دیدم؛ بسـیار نگران شـدم. اما وقتی فهمیـدم که 2درصد 

تقریباً کمترین میزان کاهش در کسـب‌وکار هاسـت محسـوب می‌شـود، نظرم تا حد زیادی 

عـوض شـد.« اگـر جیسـون نمی‌دانسـت کـه ایـن یـک واقعیـت در صنعـت هاسـت اسـت، 

دبلیوپـی انجیـن ممکـن بـود زمـان و پولـش را در تالش بـرای تغییر معیاری کـه تغییرپذیر 

نبـود، هـدر بدهـد. پولـی کـه جـای دیگر بسـیار بهتر خرج می‌شـد.

و  دیگـر  مسـائل  روی  می‌توانسـت  دسـت،  در  معیـار  یـک  بـا  جیسـون  عـوض،  در 

شـاخص‌های کلیـدی عملکـرد )KPIs( تمرکـز کنـد و در عیـن حـال مراقب هر گونه نوسـان 

در نـرخ لغـو باشـد. او احتمـال تالش بـرای شکسـتن نـرخ لغـو 2 درصـدی را در مقطعی رد 

نمی‌کنـد )در نهایـت، کاهـش ایـن ریـزش می‌توانـد ارزش قابـل توجهـی داشـته باشـد(، امـا 

می‌توانـد در عین‌حـال کـه مراقـب موفقیـت آینـدۀ شـرکت اسـت، بر اسـاس اوضـاع کنونی 

کسـب‌وکارش اولویت‌بنـدی کنـد.

1. Automattic
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خلاصه

دبلیوپـی انجیـن یـک کسـب‌و‌کار هاسـت وردپـرس سـالم سـاخت، امـا از • 

دسـت دادن سـالانه 24درصـد از مشـتریان باعـث نگرانـی بنیانگـذاران آن شـد.

بـا پرس‌وجـوی زیـاد، متوجـه شـد کـه نـرخ ریـزش 2درصـد در مـاه بـرای آن • 

صنعـت نرمـال و حتـی خوب اسـت.

آگاهـی از حـدود مشـخص بـه او ایـن امـکان را داد کـه بـه جای تالش برای • 

بهینه‌سـازی بیـش از حـد، روی اهـداف تجـاری مهم‌تـر تمرکـز کند.

درس‌های تحلیلی

بـه راحتـی ممکـن اسـت اسـیر معیـاری شـوید کـه بـد بـه نظـر می‌آیـد و بـرای بهبـود آن 

زمـان و پـول قابل‌توجهـی هـدر دهیـد. تـا زمانـی کـه ندانیـد در مقابـل رقبـا و میانگین‌هـای 

صنعـت، کجـا ایسـتاده‌اید، ‌فاقـد بصیـرت هسـتید. بـا شـاخص‌ها، درمی‌یابیـد کـه آیـا بایـد 

روی یـک معیـار خـاص کار کنیـد یـا بـه سـراغ چالـش بعـدی بروید.

میانگین کافی نیست

پـروژه ژنـوم اسـتارت‌آپ1 معیارهـای کلیـدی هـزاران اسـتارت‌آپ را از طریـق سـایت 

اسـتارت‌آپ کامپـس2 جمـع‌آوری کرده اسـت.3 یکـی از بنیانگذاران این پروژه، بیورن لاسـه 

هرمـان4، بعضـی از معیارهایـی را کـه در مورد یک اسـتارت‌آپ »متوسـط« جمـع‌آوری کرده 

اسـت، بـه اشـتراک گذاشـت. آنهـا یـک یـادآوری هشـیارکننده هسـتند کـه نشـان می‌دهند 

متوسـط ​​بـودن بـه انـدازه کافـی خـوب نیسـت. یـک خط قرمـز اسـت؛ نقطه‌ای کـه می‌دانید 

بـرای حرکـت بـه KPI بعدی آماده هسـتید. بیشـتر شـرکت‌ها به آن نقطه نزدیک نیسـتند.

ایـن را در نظـر بگیریـد: اگـر نـرخ ریـزش ماهانه را به کمتـر از 5درصـد )در حالت ایدئال 

1. Startup Genome
2. Startup Compass
3. http://www.startupcompass.co
4. Bjoern Lasse Herrmann
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تـا 2٪( برسـانید، یـک محصول نسـبتاً چسـبنده داریـد. میانگین بیورن1 بیـن 12درصد )برای 

سـایت‌هایی کـه بـه طور غیرمسـتقیم کسـب درآمد می‌کننـد( و 19درصد )برای سـایت‌هایی 

کـه مسـتقیماً از کاربـران کسـب درآمـد می‌کننـد( اسـت. هیـچ جایـی بـرای رفتـن بـه مرحله 

بعـدی به انـدازه کافی خوب نیسـت.

عالوه بـر ایـن، برنامه‌های مصرفی نسـبت CAC به CLV تقریبـاً 1:1 دارند. یعنی تمام 

پولـی را کـه بـه دسـت می‌آورنـد، بـرای جـذب کاربـران جدیـد خـرج می‌کننـد. همانطـور کـه 

دیدیـم، وقتـی کمتـر از یک‌سـوم درآمـد مشـتری را صـرف جذب مشـتریان جدیـد می‌کنید، 

یعنـی عملکـرد خوبـی داریـد. بـرای برنامه‌هـای گران‌تـر )بـا CLV بیشـتر از 50 هـزار دلار( 

 CLV اوضـاع کمتـر تیره‌وتـار اسـت، بـه طـوری که بیشـتر شـرکت‌ها بیـن 0.2 تا 2 درصـد از

را بـرای جـذب مشـتری هزینـه می‌کنند.

اسـتارت‌آپ کامپـس رویکـردی قیاسـی دارد و توصیـه می‌کنیـم کـه از آن برای مقایسـۀ 

خودتـان بـا شـرکت‌های دیگـر اسـتفاده کنیـد. امـا ایـن را هم بدانیـد که اکثر اسـتارت‌آپ‌ها 

بـه یـک دلیـل شکسـت می‌خورنـد: میانگیـن به انـدازۀ کافی خوب نیسـت.

چه چیزی به اندازه کافی خوب است؟

چندیـن معیـار بـرای اکثـر مدل‌هـای تجـاری )اگر نه همـه( اعمال می‌شـود؛ معیارهایی 

مشـتری،  جـذب  قیمت‌گـذاری،  اهـداف  بازدیدکننـدگان،  تعامـل  رشـد،  نـرخ  جملـه  از 

وایرال‌پذیری، اثربخشـی لیسـت ایمیل، زمان دردسـترس‌بودن سـایت و زمان ماندن کاربر2.  

در ادامـه بـه ایـن مـوارد خواهیـم پرداخـت و در فصل‌هـای بعـدی، معیارهـای مختـص بـه 

شـش مـدل کسـب‌وکار را بررسـی خواهیـم کـرد. شـاید بخواهیـد فـوراً بـه فصـل مربـوط به 

مدل کسـب‌وکار خودتان بروید، اما یادتان نرود که همیشـه معیارهای همپوشـانی در سایر 

مدل‌هـای کسـب‌وکار وجـود دار کـه شـاید برای شـما مفید باشـد. بنابرایـن توصیه می‌کنیم 

کـه بـه آنچـه بـرای باقـی مدل‌هـای کسـب‌وکار، نرمال محسـوب می‌شـود، نگاهـی بیندازید.

1. Bjoern’s average
2. time on site
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نرخ رشد

سـرمایه‌گذار پـل گراهـام1 بـه درسـتی توضیـح می‌دهد که اسـتارت‌آپ در اصل شـرکتی 

اسـت کـه بـرای رشـد سـریع طراحـی شـده اسـت. این رشـد اسـت کـه یـک اسـتارت‌آپ را از 

باقـی سـرمایه‌گذاری‌های جدیـد مثـل کفاشـی یـا رسـتوران متمایـز می‌کنـد. پـل می‌گویـد 

اسـتارت‌آپ‌ها سـه مرحلـه رشـد متفـاوت را پشـت سـر می‌گذارنـد: آهسـته، جایـی کـه 

سـازمان در جسـت‌وجوی محصـول و بـازار اسـت. سـریع، جایـی کـه متوجه شـده اسـت که 

چطـور آن را در مقیـاس بسـازد و بفروشـد. و دوبـاره آهسـته، چـون بـه یـک شـرکت بـزرگ 

تبدیـل می‌شـود و بـه محدودیت‌هـای داخلی یا اشـباع برمی‌خورد و سـعی دارد بر »حفره‌ای 

در مرکـز «2 پورتـر غلبـه کنـد.

در شـتاب‌دهندۀ اسـتارت‌آپ پـل3، وای کامبینِیتـور4، تیم‌هـا به دلیل بـازه زمانی کوتاه، 

نـرخ رشـد را بـه صـورت هفتگـی دنبـال می‌کننـد. او می‌گویـد: »نـرخ رشـد خـوب در طـول 

وای کامبینِیتـور 5 تـا 7 درصـد در هفتـه اسـت. اگـر بتوانیـد بـه هفتـه‌ای 10درصـد برسـید، 

یعنـی عملکـرد فوق‌العـاده‌ای داریـد. اگر نرخ رشـد ۱ درصد اسـت یعنی هنـوز نمی‌دانید چه 

می‌کنید«. اگر شـرکت در مرحله درآمد باشـد، رشـد در درآمد سـنجیده می‌شـود. اگر هنوز 

پولـی را در نمـی‌آورد، رشـد در کاربـران فعـال اندازه‌گیری می‌شـود.

آیا رشد به هر قیمتی خوب است؟

شـکی نیسـت کـه رشـد مهـم اسـت. امـا تمرکـز زودهنـگام روی رشـد بد اسـت. دیدیم 

کـه وایـرال شـدن ذاتـی )کـه بـا اسـتفاده از محصـول شـما ایجـاد می‌شـود( بهتـر از وایـرال 

شـدن مصنوعـی اسـت. سـیل بازدیدکننـدگان جدیـد شـاید پایـگاه کاربر شـما را بـزرگ کند، 

اما ممکن اسـت برای کسـب‌وکار مضر باشـد. در واقع، بعضی از انواع رشـد خوب هسـتند، 

امـا انـواع دیگـر پایـدار نیسـتند. مقیاس‌پذیـری زودهنـگام، مثل روشـن کردن موتـور پولی 

و  نقـدی  از چسـبندگی، می‌توانـد مشـکلات کیفیـت محصـول، جریـان  )پرداختـی( قبـل 

رضایـت کاربـر را تشـدید کنـد. انـگار درسـت وقتـی که تـازه شـروع کرده‌اید، نابود می‌شـوید.

1. Paul Graham
2. hole in the middle
3. paul
4. Y Combinator
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شـان الیـس1 خاطرنشـان می‌کنـد کـه هکرهـای رشـد2 دائمـاً روش‌هـای جدیـدی بـرای 

دسـتیابی بـه رشـد را آزمایـش و اصالح می‌کننـد، امـا »در ایـن فرآینـد بـه راحتـی می‌تـوان 

تصویـر کلان را از دسـت داد. وقتـی ایـن اتفـاق می‌افتـد، رشـد بـا سـر سـقوط می‌کنـد«.

او در ادامـه می‌گویـد: »برنامه‌هـای رشـد پایـدار بـر درک اساسـی از ارزش راه‌حـل شـما 

در ذهـن پرشـورترین مشـتریانتان سـاخته شـده‌اند«. همانطـور کـه در فصـل 5 دیدیم، هرم 

رشـد اسـتارت‌آپ شـان نشـان می‌دهـد کـه مقیاس‌پذیـری کسـب‌وکار فقـط بعـد از رسـیدن 

بـه تناسـب محصول/بـازار و داشـتن مزیتـی غیرمنصفانـه انجـام می‌شـود. به عبـارت دیگر: 

چسـبندگی قبـل از وایـرال شـدن اسـت و وایـرال بـودن قبـل از مقیاس‌پذیـری.

بیشـتر اسـتارت‌آپ‌های وای کامبینِیتور )و در کل بیشـتر اسـتارت‌آپ‌ها( قبل از رسـیدن 

بـه تناسـب محصول/بـازار، روی رشـد تمرکـز می‌کننـد. در بعضـی مـوارد ایـن یـک ضرورت 

اسـت، بـه خصـوص اگـر ارزش اسـتارت‌آپ بـه اثـر شـبکه بسـتگی داشـته باشـد )اگـر هیـچ 

کسـی از اسـکایپ اسـتفاده نکنـد، یعنـی خـوب نیسـت(. در حالـی کـه رشـد سـریع کشـف 

راحتـی  بـه  نباشـد،  مناسـب  زمان‌بنـدی  اگـر  می‌کنـد،  تسـریع  را  محصول/بـازار  تناسـب 

اسـتارت‌آپ را بـه نابـودی می‌کشـاند.

اسـتراتژی رشـد پـل متمایـل بـه B2C اسـت. سـازمان‌های B2B جریـان متفاوتـی 

دارنـد: از چنـد مشـتری اولیـه کـه بـرای آنهـا در حکـم مشـاور هسـتند تـا مشـتریان مرحلـه 

بعـدی کـه محصـولات یـا خدمـات عمومی‌تـر و استانداردشـده‌تر را قبـول می‌کننـد. رشـد 

زودهنـگام یـک سـازمان B2B می‌توانـد هسـته مشـتریان وفـادار را دلـزده کنـد، درآمـد را 

کاهـش دهـد و ریفرال‌هـا، مطالعـات مـوردی و گواهی‌هـای مـورد نیاز برای رشـد فـروش را 

نابـود کند.

ایـن یـک مشـکل جهانـی اسـت کـه بـه بهتریـن شـکل بـا مـدل پذیـرش چرخـۀ عمـر 

فنـاوری توصیـف شـده اسـت. ایـن مدل اولین بار توسـط جـورج بیـل3، اورت راجرز4 و جو 

بولـن5 پیشـنهاد شـد و توسـط جفـری مـور6 گسـترش یافـت: در همـان حیـن کـه محصـول 

1. Sean Ellis
2. growth hacker
3. George Beal
4. Everett Rogers
5. Joe Bohlen
6. Geoffrey Moore
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جریـان اصلی‌تـر می‌شـود و موانـع پذیـرش از بیـن می‌رونـد، گـذر از پذیرنـدگان اولیـه بـه 

خریـداران متأخـر، تالش زیـادی می‌طلبـد.

جمع‌بندی

همانطـور کـه مشـکل و راه‌حلتـان را اعتبارسـنجی می‌کنیـد، از خودتـان بپرسـید کـه آیـا 

تعـدای افـرادی کـه بـه محصولتـان اهمیـت می‌دهنـد، کافـی اسـت؟ آنقـدر کـه نـرخ رشـد 

5درصـد پایـدار بمانـد؟ امـا اگر این نرخ رشـد به قیمت موافقت کامل با مشـتریان و ایجاد 

یـک راهـکار چشـمگیر تمـام می‌شـود، بـرای آن تلاش نکنیـد. زمانی که یک اسـتارت‌آپ در 

مرحلـه پیـش از درآمـد هسـتید و یـا نزدیـک تناسـب محصول/بـازار، خطـی کـه بایـد بـرای 

نـرخ رشـد کاربـران فعـال در هـر هفتـه روی شـن‌ها بکشـید، 5 درصد باید باشـد و زمانی که 

درآمـد کسـب کردیـد، بایـد 5 درصـد در هر هفته رشـد داشـته‌ باشـد.

تعداد بازدیدکنندگان فعال

فـرد ویلسـون1 می‌گویـد که در سراسـر شـرکت‌های پرتفولیـوی یونین اسـکوئر ونچرز2، 

نسـبتی ثابـت بـرای تعامـل و کاربـران همزمـان3 وجـود دارد. او می‌گویـد کـه بـرای یـک وب 

سـرویس یا اپلیکیشـن تلفـن همراه:

صفـر درصـد از کاربرانـی که در یک سـرویس مبتنی بـر وب ثبت‌نام کرده‌اند، • 

حداقـل یـک بـار در مـاه از آن اسـتفاده می‌کننـد؛ 30 درصـد از کاربرانـی کـه 

یـک اپ موبایـل را دانلـود می‌کننـد، هـر مـاه از آن اسـتفاده می‌کنند.

10 درصـد از کاربرانـی کـه ثبت‌نـام کرده‌انـد، هـر روز از ایـن سـرویس یـا • 

اسـتفاده خواهنـد کـرد. موبایـل  اپلیکیشـن 

حداکثر تعداد کاربران همزمان 10درصد تعداد کاربران روزانه خواهد بود.• 

اگرچـه ایـن اعـداد تعمیمـی بـزرگ اسـت، امـا فـرد می‌گویـد ایـن نسـبت 10/10/30 در 

طیف گسـترده‌ای از اپلیکیشـن‌ها، از شـبکه‌های اجتماعی گرفته تا موسـیقی و بازی، صادق 

1. Fred Wilson
2. Union Square Ventures
3. concurrent user
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اسـت. رسـیدن به این مرحله از اسـتفاده و تعامل پایدار کاربران، یعنی آمادۀ شـروع رشـد 

و رفتـن بـه مراحـل وایـرال شـدن، درآمد و مقیاس‌پذیری کسـب‌وکارتان هسـتید.

جمع‌بندی

هـدف ایـن اسـت کـه 30٪ از کاربـران ثبت‌نام شـده، یک بار در ماه بازدیـد کنند و 10٪ از 

آنهـا مراجعـۀ روزانـه داشـته باشـند. شـاخص‌های معتبـر آینده‌نگـر رشـد را پیدا کـرده و آنها 

را در مقابـل پیش‌بینی‌هـای مـدل کسـب‌وکارتان اندازه‌گیـری کنید.

معیارهای قیمت گذاری

سـخت اسـت بدانیـم بـرای چـه چیـزی بایـد هزینـه کنیـم. هـر اسـتارت‌آپی از مـوارد 

مختلفـی درآمـد کسـب می‌کنـد، بنابرایـن هیـچ راه آسـانی برای مقایسـه قیمت‌گـذاری بین 

شـرکت‌ها وجـود نـدارد. امـا می‌توانیـد از روش‌هـای مختلـف قیمت‌گـذاری درس‌هایـی 

بیاموزیـد.

یکـی از عناصـر اساسـی هـر اسـتراتژی قیمت‌گذاری، کشـش اسـت: وقتی بیشـتر هزینه 

می‌کنیـد، کمتـر می‌فروشـید. وقتـی کمتـر هزینـه می‌کنیـد، بیشـتر می‌فروشـید. در سـال 

1890، آلفـرد مارشـال1 کشـش قیمتـی تقاضـا را بـه صـورت زیـر تعریـف کـرد:

کشـش )یـا پاسـخگویی( تقاضـا در یـک بـازار بـا توجـه بـه اینکـه مقـدار تقاضـا 

بـرای یـک کاهـش قیمـت معیـن کـم یا زیاد می‌شـود و یـا بـرای افزایش معین 

قیمـت بـالا و پاییـن مـی‌رود، زیـاد یا کم اسـت.

برخالف مارشـال، شـما بزرگتریـن آزمایشـگاه قیمت‌گـذاری جهـان را در اختیـار داریـد: 

اینترنت. می‌توانید کدهای تخفیف، تبلیغات و حتی قیمت‌های متنوع را روی مشتریانتان 

آزمایـش کنیـد و ببینیـد چه اتفاقـی می‌افتد.

فـرض کنیـد یـک سـری آزمایش را روی قیمـت محصولتان انجام داده‌ایـد. می‌دانید که 

وقتی قیمت را تغییر می‌دهید، تعداد معینی از اقلام را می‌فروشید )جدول 21-1 را ببینید(.

1. Alfred Marshall
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جدول 21-1: تغییر قیمت چطور بر فروش تأثیر می‌گذارد؟

وقتـی درآمدهـای حاصـل را نمـودار می‌کنیـم، یـک منحنـی مشـخص به دسـت می‌آید 

)شـکل 21-1(. بهتریـن قیمـت چیـزی بیـن 11 تـا 12 دلار اسـت، چـون درآمد را بـه حداکثر 

ممکن می‌رسـاند.

تعداد ماهانه خریداراندرآمد

منحنی درآمد

شکل 21-1: هدفگذاری برای اوج منحنی

اگـر تنهـا چیـزی کـه آروزی آن را داریـم، بهینه‌سـازی درآمـد اسـت، ایـن نقطـه قیمـت 

بهینـه اسـت. امـا درآمـد همـه چیـز نیسـت:

قیمـت را خیلـی بـالا ببریـد، شکسـت می‌خوریـد. فایروایـر1 اپـل فنـاوری • 

1. FireWire
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ارتباطـی بهتـری بـود، امـا اپـل قصـد داشـت برای مجـوز پتنت‌هایـش هزینه 

کنـد، بنابرایـن USB برنـده شـد. گاهـی اوقـات هزینه بیش از حـد می‌تواند 

بـازار را راکـد کند.

اگـر بـا کاربرانتـان آزمایـش کنیـد و صدایشـان در بیایـد، می‌توانـد نتیجـه • 

معکوسـی بگـذارد. همان‌چیـزی کـه اوربیتـز1 بـا توصیـۀ محصـولات گران‌تر 

بـه بازدیدکننـدگان کاربـر Mac، بـا آن مواجـه شـد.

اگـر خیلـی ارزان قیمت‌گـذاری کنید، شـک خریداران را برمی‌انگیزید. شـاید • 

فکـر کننـد کـه خوب نیسـتید یا کلاهبردارید. ممکن اسـت محصولتان را در 

چشـم مشـتریان بی‌ارزش کنید.

اگـر بیـش از حـد گـران قیمت‌گـذاری کنیـد، ممکـن اسـت رشـد وایرالـی • 

مـورد نیازتـان را پاییـن بیاوریـد یـا دسـتیابی بـه اثرات شـبکه‌ای کـه عملکرد 

محصولتـان را بهبـود می‌بخشـد، خیلـی طـول بکشـد.

بعضـی مـوارد )مثـل مراقبت‌هـای بهداشـتی( را می‌توانیـد تقریبـاً بـه هـر • 

قیمتـی بفروشـید. محصولاتـی مانند آب معدنـی، زمانی که افزایش قیمت، 

تصـور کیفیـت را افزایـش می‌دهد، بیشـتر به فـروش می‌رونـد. همانطور که 

بـرای پلگرینـو2 و پریـر3 این اتفـاق رخ داد.

بهتـری •  تبدیل‌هـای  شـاهد  کنیـد،  سـاده  را  قیمت‌گـذاری  سـطوح  اگـر 

خواهیـد بـود. پاتریـک کمپبـل4، یکـی از بنیان‌گذاران و مدیرعامل سـرویس 

قیمت‌گـذاری »قیمـت هوشـمندانه«، می‌گویـد کـه بـر اسـاس داده‌هـای او، 

شـرکت‌هایی بـا لایه‌هـای قابـل درک و گام‌هـای روشـن به سـمت طرح‌های 

قیمت گذاری متفاوت، نرخ تبدیل بسـیار بیشـتری نسـبت به شـرکت‌هایی 

بـا سـطوح پیچیـده دارنـد که ویژگی‌های آن‌ها همیشـه قابل اجرا نیسـتند و 

دنبـال کـردن گام‌هـای قیمت‌گـذاری سـخت اسـت..

1. Orbitz
2. Pellegrino
3. Perrier
4. Patrick Campbell
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محصولاتـی کـه »توجـه کسـی را جلـب نمی‌کننـد« و نیـازی بـه تأییـد رئیـس • 

ندارنـد، بـا نـرخ بسـیار بالاتـری تبدیـل می‌شـوند، زیـرا هزینـه کـردن چیـزی 

آسـان‌تر اسـت.

نیـل دیویدسـون1، مدیـر عامـل مشـترک شـرکت نرم‌افـزاری رد گیت2 و نویسـنده کتاب 

»بی‌گدار به آب نزنید«3 )مجموعه کتاب‌های رد گیت( می‌گوید: »یکی از بزرگترین تصورات 

غلـط در مـورد قیمت‌گـذاری ایـن اسـت کـه آنچـه بابـت محصـول یـا خدماتتـان دریافـت 

می‌کنیـد بـه طـور مسـتقیم با هزینه‌ای که برای سـاخت یـا اجرای آن خـرج می‌کنید، مرتبط 

اسـت. این‌طـور نیسـت. قیمـت به مبلغی بسـتگی دارد که مشـتریان حاضرنـد بپردازند«. 

مطالعه موردی | سوشال لایت4 معیارهای اساسی قیمت‌گذاری را کشف می‌کند

سوشـال لایـت در سـال 2005 توسـط دن ملینگـر5 و مایـکل شـارون6 تأسـیس شـد و 

در سـال 2011 بـه گـروپ کامـرس7 فروختـه شـد. ایدۀ اولیه از کاری نشـئت گرفت که دن در 

سـال 2004 بـا تیمـی در دانشـگاه نیویـورک انجـام مـی‌داد. ایـن همـکاری بر چگونگـی تأثیر 

رسـانه‌های دیجیتـال بـر ارتباطـات مردم متمرکـز بود.

روزهـای اولیـه شـبکه‌های اجتماعـی بود: فرندسـتر8 پلتفرم اجتماعی غالـب بود. اولین 

ظهـور سوشـال لایـت به‌عنـوان یک شـبکه اجتماعـی برای تلفن‌هـای همراه جاوا بـود. جاوا 

در آن زمـان اوج فنـاوری اپلیکیشـن‌های تلفـن همـراه محسـوب می‌شـد. ایـن شـبکه بـا 

هـدف جمـع‌آوری افـرادی بـا علاقه‌هـای مشـابه شـروع بـه فعالیت کرد

آن وقت‌هـا، دن بـر قیمت‌گـذاری متمرکـز نبـود، امـا مـدت کوتاهـی بعـد از راه‌انـدازی 

سوشـال لایـت، بنیانگـذاران متوجـه شـدند کـه کاربران حرفه‌ای بر اسـاس نحوه اسـتفاده از 

محصـول، بـه دنبـال مجموعـه ویژگی‌هـای متفاوتـی هسـتند. دن می‌گویـد: »بـازار نرم‌افزار 

1. Neil Davidson
2. Red Gate Software Ltd
3. Don’t Just Roll the Dice
4. Sociallight
5. Dan Melinger
6. Michael Sharon
7. Group Commerce
8. Friendster
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موبایـل همـراه بـا سـرویس‌های مبتنی بر مکان و دسـتگاه‌هایی مانند آیفون رشـد می‌کرد. 

و  اپلیکیشـن‌های موبایـل  و میزبانـی  بـرای سـاخت  بعـد شـرکت‌هایی کـه می‌خواسـتند 

شـبکه‌های اجتماعـی روی مـا سـرمایه‌گذاری کننـد، تمـاس برقـرار کردنـد«.

این موضوع آغازگر تغییر مسیر شرکت از B2C به B2B بود. یک رابط برنامه‌نویسی 

سـاخت تـا بـه دیگـران اجـازه دهـد اپلیکیشـن‌های خودشـان را بسـازند، و یـک محصـول 

پیشـرفته‌تر برای سـاخت اپلیکیشـن موبایل سـاخت. کشـش خوبی با بیش از 1000 انجمنِ 

سـاخته شـده، به دسـت آمد.

سوشـال لایـت در عیـن اینکـه بـه سـمت فضـای B2B رفـت، یـک مـدل تجـاری سـه 

لایـه فریمیـوم را راه‌انـدازی کـرد. دو سـطح پرداختـی پرمیـوم و پرو نام داشـتند و به ترتیب 

هزینـه‌ای معـادل 250 دلار و 1000 تـا 5500 دلار در مـاه دربرداشـتند. تفـاوت اصلـی بیـن 

پیشـنهادات پرمیـوم و پـرو در میـزان مشـارکت سوشـال لایـت بـا مشـتریان بود. بـا 1000 تا 

5500 دلار در ماه، سوشـال لایت سـاعات زیادی را در ماه بسـیار درگیر کار با مشـتریان بود.

چهـار مـاه بعـد از عرضـۀ فریمیـوم، شـرکت متوجـه شـد کـه مشـکلی وجـود دارد. بـا 

وجـود اینکـه درآمـد ناخالـص حاصـل از مشـتریان پـرو عالـی بود، امـا این مشـتریان هزینه 

زیـادی بـرای سوشـال لایـت داشـتند. »مـا متوجـه شـدیم کـه حاشـیه‌هایی کـه از مشـتریان 

پـرو دریافـت می‌کردیـم بـه خوبـی حاشـیه‌های پرمیـوم نبـود، حتـی اگـر درآمـد حاصـل از 

مشـتریان پـرو عالـی بـود. عالوه بـر ایـن، عضویـت مشـتریان زمـان زیـادی طول کشـید، که 

ایـن چیـزی نیسـت کـه مـا در اوایـل بـه خوبـی درک کنیـم«.

اینجاسـت کـه درک و مهـارت بیشـتر در مـورد معیارهـای مربوط به قیمت بسـیار مهم 

می‌شـود. ردیابـی درآمـد بـر اسـاس سـطح قیمت‌گـذاری، کـه سوشـال لایـت از اول کار 

انجـام داد، مـکان خوبـی برای شـروع اسـت. اما باقی معیارهای اساسـی کسـب‌و‌کار شـاید 

باشـند. مهم‌تر 

بـه عنـوان مثـال، سوشـال لایـت می‌توانسـت روی هزینـه جـذب مشـتری در مقابـل 

ارزش طـول عمـر مشـتری تمرکـز کنـد تـا مشـکلات درآمـد و هزینـه را شناسـایی کنـد. یـا 

می‌توانسـت در مراحـل اولیـه روی حاشـیه‌ها متمرکـز شـود کـه بـه شناسـایی مشـکلات 

درآمـدی کمـک می‌کـرد. در نهایـت، ایـن شـرکت بـه طـور انحصـاری سـطح پـرو را بـه 5500 

دلار در مـاه افزایـش داد، کـه نشـان‌دهندۀ افزایـش پشـتیبانی مـورد نیـاز مشـتریان اسـت.
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سوشـال لایـت هرگـز بـه آزمایـش اسـتراتژی‌های قیمت‌گـذاری مختلف نرسـید )به هر 

حـال ، آن را خریـداری کـرد!(، امـا دن بـه ایـن کار علاقـه داشـت. او می‌گویـد: »مـن فکـر 

می‌کنـم می‌توانسـتیم مجموعـه ویژگی‌هـای پـرو را کمـی کاهـش دهیـم و قیمـت آن را بـه 

میـزان قابـل توجهـی پاییـن بیاوریم«.

ایـن مسـئله تأکیـدی اسـت بـر تعـادل دشـوار در مـدل قیمت‌گـذاری فریمیـوم: چطور 

بـا قیمـت  ارائـه شـده در بسـته‌های مناسـب  مطمئـن می‌شـوید کـه ویژگی‌ها/خدمـات 

مناسـب قـرار می‌گیرنـد؟ دن بـه جـای اینکه به قیمت‌گـذاری نگاه کند، توانسـت معیارهای 

دیگـری را آزمایـش کنـد. او بـه دنبال راه‌هایی برای تشـویق مشـتریان با اسـتفاده از خدمات 

رایـگان بـرای تبدیـل بـه لایـه پریمیوم بـود )و کمتر روی سـطح حرفه‌ای تمرکز کـرد(. تمرکز 

بـر تبدیـل )از رایـگان بـه پولـی( بـه سوشـال لایـت کمک کـرد تا تجارتـش را توسـعه دهد و 

بخـش عمـده‌ای از کاربـران پولـی را سـودآور کند.

خلاصه

سوشـال لایـت از بـازار مصرف‌کننـده بـه بـازار تجـاری روی آورد کـه ایـن بـه • 

تغییـر در قیمت‌گـذاری هـم نیـاز داشـت.

بنیانگـذاران نـه تنهـا درآمـد، بلکـه هزینـه ارائـه خدمـات را تحلیـل کردنـد و • 

متوجـه شـدند کـه مشـتریان پردرآمـد چنـدان سـودآور نیسـتند.

عمـداً یکـی از سطوحشـان را بـه طـور غیرمنطقـی قیمت‌گـذاری کردنـد تـا • 

مشـتریان را از خریـد آن منصـرف کننـد هرچنـد هنـوز می‌تواننـد آن را علنـی 

اعالم کنند. 

درس‌های تحلیلی

تأثیـری را کـه قیمت‌گـذاری بـر رفتـار مشـتریان می‌گـذارد، از نظـر جـذب و دفـع آنهـا در 

نظـر بگیریـد. قیمـت ابـزار مهمـی بـرای ترغیـب مشـتریان شـما بـه کار دلخوهتـان اسـت و 

همیشـه بایـد نـه تنهـا بـا هزینـه فـروش، بلکـه بـا بهـای تمـام شـده کالای فروختـه شـده و 

هزینـه نهایـی مطابقـت داده شـود.

تحقیقـات در مـورد کشـش قیمـت نشـان می‌دهـد کـه بیشـتر در بازارهـای جـوان و در 
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حـال رشـد کاربـرد دارد. مثالً کوتـاه کـردن موهاتـان را در نظـر بگیریـد. شـاید نپرسـید کـه 

قیمـت مـدل مـو چقـدر اسـت. می‌دانیـد که محـدودۀ قیمتی مشـخصی دارد. اگر آرایشـگر 

رسـید 500 دلاری بدهـد، عصبانـی می‌شـوید. انتظـار مشـخصی از قیمت‌گذاری وجـود دارد. 

بیشـتر اسـتارت‌آپ‌ها در بازارهـای جـوان و در حـال رشـد بـا قیمت‌هـای متغیـر بـه سـر 

می‌برنـد، امـا بازارهـای بزرگ‌تـر و باثبات‌تـر بیشـتر در معـرض قیمت‌گـذاری کالا، مقـررات، 

تخفیف‌هـای عمـده، قراردادهـای بلندمـدت و دیگـر عوامـل خارجـی‌ای هسـتند که سـادگی 

کشـش را پیچیده‌تـر می‌کنـد.

مدل کسـب‌وکار شـما بر اهمیت قیمت‌گذاری تأثیر می‌گذارد. اگر یک سـایت رسانه‌ای 

هسـتید، بایـد کسـی را داشـته باشـید کـه درآمـد را بـرای شـما در قالب حراج‌هـای تبلیغاتی 

بهینـه می‌کنـد. اگـر یـک بـازار دو طرفه هسـتید، ممکن اسـت لازم باشـد به فروشـندگانتان 

کمـک کنیـد کـه محصولاتشـان را بـه درسـتی قیمت‌گـذاری کننـد تـا سـود خودتـان را بـه 

حداکثـر برسـانید. اگـر یـک سـایت UGC هسـتید، ممکن اسـت به قیمت‌گـذاری اهمیتی 

ندهیـد یـا شـاید بخواهیـد رویکردهـای مشـابهی را بـرای تعییـن موثرتریـن پاداش‌هـا یـا 

مشـوق‌ها بـرای کاربرانتـان اعمـال کنید.

همانطـور کـه در شـکل 21-2 نشـان داده شـده اسـت، در مطالعـه‌ای بـر روی 133 

شـرکت، پاتریـک کمپبـل دریافت کـه اکثر پاسـخ‌دهندگان هنگام تعیین قیمت، خودشـان 

را بـا رقبـا مقایسـه کرده‌انـد. برخـی براسـاس حـدس عمـل کردنـد، یا قیمتشـان را بر اسـاس 

هزینـه بـه علاوه حاشـیه سـود تعییـن کرده‌اند. فقـط 21 درصد از پاسـخ‌دهندگان گفتند که 

از توسـعه مشـتری اسـتفاده می‌کننـد.
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شکل 21-2: فقط چند شرکت قیمت‌گذاری را آنطور که باید جدی گرفتند.

شـاید بـه نظـر برسـد کـه قیمت‌گـذاری یـک تالش تیمـی اسـت، امـا همانطـور کـه در 

شـکل 21-3 نشـان داده شـده اسـت، واقعیتی که از میان پاسـخ‌دهندگان بدسـت آمد این 

بـود کـه در نهایـت خـود بنیانگـذار قیمـت نهایـی را تعییـن می‌کرد.

شکل 21-3 : در نهایت، قیمت‌گذاری از نظرات بالادستان پیروی می‌کند.
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مـورد  در  می‌خواهنـد  کـه  سـازمان‌هایی  بـرای  موجـود  تسـت  ابزارهـای  علی‌رغـم 

قیمت‌گـذاری جـدی عمـل کننـد، بیشـتر شـرکت‌ها فقـط رقبـا را چـک کردنـد. همانطـور کـه 

شـکل 21-4 نشـان می‌دهـد، فقـط 18درصـد شـرکت‌ها تسـت حساسـیت قیمـت مشـتری 

را انجـام دادنـد.

شکل 21-4: بیشترِ ما کورکورانه از رقبا پیروی می‌کنیم.

علی‌رغـم  اسـت کـه  ایـن  می‌دهـد  نشـان  پاتریـک  تحقیقـات  چیـزی کـه  نهایـت،  در 

پاداش‌هـای قابـل توجـه بـرای قیمت‌گـذاری مناسـب، بیشـتر اسـتارت‌آپ‌ها بـه داده‌هـای 

واقعـی نـگاه نکـرده و عجولانـه عمـل می‌کننـد.

جمع‌بندی

هیـچ قانـون روشـنی در مـورد اینکـه بـرای چـه چیـزی بایـد هزینـه کنیـد، وجـود نـدارد. 

امـا نتیجـۀ مدل‌هـای قیمت‌گـذاری شـما هـر چـه باشـد، آزمایـش بسـیار مهـم اسـت. اگـر 

می‌خواهیـد درآمـد را بـا پذیـرش متعـادل کنیـد، درک سـطوح مناسـب قیمت‌گـذاری و 

کشـش قیمتـی بـازار حیاتـی اسـت. موقعی که »نقطـه طلایی« درآمـد را پیدا کردیـد، حدود 

10درصـد کمتـر را هـدف قـرار بدهیـد تـا پایـگاه کاربرانتـان را مسـتحکم کنیـد.
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هزینه جذب مشتری

نمی‌تـوان دقیقـاً گفـت برای جذب مشـتری جدیـد چقدر هزینه لازم اسـت، اما می‌توان 

آن را بـه عنـوان درصـدی از ارزش طـول عمـر مشـتریان تعریـف نمـود. ارزش طـول عمـر 

مشـتری کل درآمـدی اسـت کـه یـک مشـتری در طـول ارتباطـش با شـما برایتان بـه ارمغان 

مـی‌آورد و بنـا بـه مـدل کسـب‌وکار متفاوت اسـت. در فصل‌هـای مرتبط بـا مدل‌های خاص 

بـه ایـن موضـوع خواهیـم پرداخـت، امـا یـک قانـون کلـی این اسـت کـه هزینۀ جـذب باید 

کمتـر از یک‌سـوم کل ارزش طـول عمـر مشـتری باشـد. ایـن قانـون ثابتـی نیسـت، امـا 

زیـاد بـه آن اشـاره شـده اسـت. بعضـی از دلایـل پشـت ایـن مسـئله در زیـر آمـده اسـت:

 احتمـالاً CLV کـه محاسـبه کرده‌ایـد، اشـتباه اسـت. عدم قطعیـت در هر • 

مـدل کسـب‌وکاری وجـود دارد. حـدس می‌زنیـد کـه از یـک مشـتری چقـدر 

سـود خواهیـد بـرد. اگـر وضعتان کسـاد باشـد، احتمالاً برای جذب مشـتری 

بیـش از حـد هزینـه کرده‌ایـد و زمـان زیادی طول می‌کشـد تا متوجه شـوید 

کـه ریـزش را دسـت کـم گرفته‌اید یا هزینه مشـتری را دسـت بـالا گرفته‌اید. 

 CLV زک نیـس1 می‌گویـد: »طبـق تجربـه مـن، ریـزش بیشـترین تأثیـر را بـر

دارد و متأسـفانه یـک شـاخص گذشـته‌نگر اسـت. او پیشـنهاد می‌کنـد اول 

فقـط برنامه‌هـای عضویـت مـاه بـه مـاه را بچینید تـا تصویر بهتـری از ریزش 

واقعی داشـته باشـید«.

احتمـالاً هزینـه جـذب هم اشـتباه باشـد. هزینه‌های جذب مشـتری از قبل • 

پرداخت می‌شوند. مشتریان جدید این پیش‌هزینه‌ها را متحمل می‌شوند. 

پیش‌هزینه‌هایـی ماننـد فرآینـد آشناسـازی، افزایـش زیرسـاخت‌ها و غیـره.

بیـن زمانـی کـه پـول خـرج می‌کنیـد تـا مشـتری جـذب شـود و زمانـی کـه • 

ایـن سـرمایه‌گذاری بـه شـما بازمی‌گـردد، اساسـاً بـه مشـتری پـول »قـرض 

می‌دهیـد«. هرچـه ایـن بازگردانـدن پـول بیشـتر طول بکشـد، یعنـی به پول 

بیشـتری نیـاز خواهیـد داشـت. از آنجایـی کـه پـول یـا از طریـق وام بانکـی یا 

یـک سـرمایه‌گذار سـهام بـه دسـت می‌آیـد، یـا مجبوریـد پرداخـت سـود را 

1. Zach Nies
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قطـع کنیـد، یـا بـا جـذب سـرمایه‌گذاران، قـدرت خودتـان را تضعیـف ‌کنید. 

مدیریـت نادرسـت جریـان نقـدی، اسـتارت‌آپ‌ها را از بیـن می‌بـرد.

 • ،CLV یک‌سـوم  بـه   )CAC( مشـتری  جـذب  هزینـه  محـدود کـردن  بـا 

مجبـور می‌شـوید هزینه‌هـای جـذب را زودتـر راسـتی‌آزمایی کنیـد. امـری 

کـه باعـث شـفافیت بیشـتر می‌شـود. بـا شـفافیت بیشـتر، اشـتباهاتتان را 

زودتـر تشـخیص خواهیـد داد. اگـر هزینـه تحویـل و بهره‌بـرداری محصـول 

یـا خدمـات شـما زیـاد باشـد، ممکـن اسـت حاشـیه سـود عملیاتـی بـرای 

پشـتیبانی به‌اندازۀ حتی یک‌سـوم را نداشـته باشـید، و شـاید مجبور شـوید 

CAC را تـا درصـد کمتـری از CLV کاهـش بدهید تا مـدل مالی‌ مدنظرتان 

را عملـی کنیـد.

چیـزی کـه واقعـاً هزینه‌هـای جـذب را تعییـن می‌کنـد، مـدل کسـب‌وکار شماسـت. 

درسـت اسـت کـه یـک اسـتاندارد صنعتـی بـرای جـذب وجـود نـدارد، امـا بایـد حاشـیه‌های 

هدفـی، بـرای دسـتیابی داشـته باشـید. درصـدی از درآمـدی که بـرای جذب کنـار می‌گذارید، 

ایـن حاشـیه‌ها را تعییـن می‌کنـد. بنابرایـن تصمیم‌گیری بـرای هزینه‌های جذب مشـتری را 

بـا مـدل کسـب‌وکارتان شـروع کنیـد.

جمع‌بندی

بـه جـز مواقعـی کـه دلیل موجهی داشـته باشـید، بیشـتر از یک سـوم پولـی را که انتظار 

داریـد از یـک مشـتری )و مشـتریانی کـه دعـوت می‌کنـد( بـه دسـت آوریـد، بـرای جـذب آن 

مشـتری خـرج نکنید.

وایرال شدن

یـادآوری می‌کنیـم کـه وایـرال شـدن در واقـع شـامل دو معیـار اسـت: اینکـه هـر کاربـر 

فعلـی چنـد کاربـر جدیـد را بـا موفقیـت دعـوت می‌کنـد )ضریـب وایـرال شـما( و مقـدار 

زمانـی کـه بـرای موفقیـت این دعوت صرف می‌شـود )زمـان چرخه وایرال شـما(. هیچ چیز 

»نرمالـی« بـرای وایـرال شـدن وجـود نـدارد. هر دو معیار به ماهیت محصول شـما و اشـباع 

بازار بسـتگی دارد.
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ضریب وایرال پایدارِ بیشـتر از 1، شـاخصی قدرتمند برای رشـد اسـت و نشـان می‌دهد 

کـه بایـد روی چسـبندگی متمرکـز باشـید تـا کاربـران جدیـد را در عیـن اضافـه شـدن، حفـظ 

کنیـد. امـا حتـی ضریـب وایرال کمتر هم مفید اسـت، چون به خوبی هزینه جذب مشـتری 

را پاییـن مـی‌آورد. تصـور کنیـد کـه جـذب 100 کاربـر جدیـد 1000 دلار هزینـه دارد. بنابرایـن 

CAC شـما 10 دلار اسـت. امـا اگـر ضریـب وایـرال 0.4 باشـد، آن 100 کاربـر 40 کاربـر دیگر 

را دعـوت می‌کننـد، و آنهـا هـم بـه نوبـه خودشـان 16 نفـر دیگـر را دعـوت خواهنـد کـرد و 

غیره. در نهایت، آن 100 کاربر عملاً 165 کاربر محسـوب می‌شـوند. بنابراین CAC شـما در 

واقـع 6.06 دلار اسـت. بـه عبـارت دیگـر، وایرال شـدن یک نیـروی تقویت‌کنندۀ تلاش‌های 

جـذب اسـت. اگـر درسـت انجـام شـود، یکـی از مزیت‌های غیرمنصفانه شـما می‌شـود.

تمایـز بیـن وایـرال شـدن مصنوعـی و ذاتـی بسـیار مهـم اسـت. اگـر خدمـات شـما ذاتاً 

ویـرال اسـت )یعنـی اسـتفاده از محصولتـان به طـور طبیعی باعث دعوت دیگران می‌شـود؛ 

مثـل اسـکایپ یـا اوبرکنفرانـس1( کاربـران تـازه دعوت شـده دلیـل موجهی برای اسـتفاده از 

محصول دارند. کاربر اسـکایپی که دعوت می‌کنید، عضو می‌شـود تا با شـما تماس بگیرد.

کاربرانـی کـه بـه ایـن روش ملحـق می‌شـوند، نسـبت بـه افرادی کـه به روش‌هـای کمتر 

ذاتـی دعـوت شـده‌اند )مثالً از طریـق توصیـۀ شـفاهی( تعامل بیشـتری خواهند داشـت.

از طـرف دیگـر، اگـر وایـرال شـدن شـما اجبـاری باشـد )مثالً اگر به افـراد اجـازه بدهید 

به‌محـض دعـوت از 5 نفـر، وارد نسـخه بتـا شـوند، یـا بابـت توئیتـی مشـخص ویژگی‌هـای 

اضافـی پـاداش بدهید( چسـبندگی زیادی از کاربران دعوت‌شـده نخواهیـد دید. دراپ‌باکس 

راهـی هوشـمندانه بـرای حـل ایـن مشـکل پیدا کـرد؛ با نگاهی ذاتـی و ارائۀ چیزی ارزشـمند 

)ذخیره‌سـازی ابـری( کـه در واقـع تـا حـد زیـادی مصنوعـی هـم بـود. کاربـران بقیـه را بـه این 

خاطـر دعـوت کردنـد کـه فضـای بیشـتری بـرای خودشـان می‌خواسـتند، نـه بـه ایـن خاطـر 

کـه نیـاز بـه اشـتراک‌گذاری محتـوا داشـتند. این شـرکت بعدهـا ویژگی‌های اشـتراک‌گذاری 

پیشـرفته‌تری را اضافـه کـرد کـه باعـث ذاتی‌تـر شـدن وایرال شـدن شـد. 

بـه اشـتراک‌گذاری از طریـق ایمیـل را نادیـده نگیریـد کـه همانطـور کـه در فصـل 12 

گفتیـم، تقریبـاً 80 درصـد از اشـتراک‌گذاری آنلایـن، بـه خصوص برای سـایت‌های رسـانه‌ای 

و مشـتریان قدیمـی، از همیـن طریـق اسـت.

1. Uberconf
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جمع‌بندی

هیـچ وایـرال شـدن »نرمالـی« برای اسـتارت‌آپ‌ها وجود ندارد. اگر ضریـب وایرال کمتر 

از 1 باشـد، باعـث کاهـش هزینـه جـذب مشـتری می‌شـود. اگر بالای 1 باشـد، رشـد خواهید 

داشـت و اگـر بـالای 0.75 باشـد، یعنـی همـه چیـز خیلـی خـوب اسـت. سـعی کنیـد وایرال 

شـدن ذاتـی را در محصولتـان به‌وجـود آوریـد و آن را بـر اسـاس مـدل کسـب‌وکارتان دنبـال 

کنید. با وایرال شـدن مصنوعی همانند جذب مشـتری رفتار کنید و آن را بر اسـاس ارزش 

کاربـران جدید عضوشـده، بخش‌بنـدی کنید.

اثربخشی لیست ایمیلی

نحـوۀ  دربـارۀ  توجهـی  قابـل  داده‌هـای  ایمیلـی،  لیسـت  ارائه‌دهنـده  چیمـپ1،  میـل 

عملکـرد لیسـت‌های ایمیلـی بـه اشـتراک می‌گـذارد. نـرخ بـاز شـدن2 لیسـت ایمیلـی در 

صنایع مختلف تفاوت چشـمگیری دارد. مطالعه‌ای در سـال 2010 نشـان داد که ایمیل‌های 

صنایـع ساخت‌وسـاز، امالک و ویال، و ایمیل‌هـای دارای عکـس تقریبـاً 30 درصـد نـرخ 

بـاز شـدن دارنـد، امـا ایمیـل هـای حـوزۀ پزشـکی، سیاسـت و موسـیقی کمتـر از 14 درصـد. 

ایـن ایمیل‌هـا، هزرنامـه نیسـتند، بلکـه پیام‌های موجهی هسـتند کـه گیرندگان ظاهـراً برای 

دریافتشـان ثبت‌نـام کرده‌انـد.

کارهـای زیـادی بـرای بهبـود نـرخ بـاز شـدن ایمیـل می‌تـوان انجـام داد. اگـر بـا تنظیـم 

پیام‌هـا بـرای بخش‌هـای مختلـف پایـگاه مشـترکین، روی ایمیل‌ها هدف‌گـذاری کنید، نرخ 

کلیک‌هـا و بـاز کـردن را تقریبـاً تـا 15درصـد بهبـود می‌بخشـد. نرخ بـاز کردن ایمیـل به طور 

قابـل توجهـی بـر اسـاس سـاعت روز تغییـر می‌کنـد. همانطـور که مشـخص اسـت، سـاعت 

3 بعـد از ظهـر مـردم احتمـالا بیشـتر ایمیل‌هـا را بـاز می‌کننـد. افـراد کمـی هسـتند که آخر 

هفته‌ها ایمیل‌هایشـان را باز کنند. لینک‌های بیشـتر در یک ایمیل به معنای کلیک بیشـتر 

اسـت. و مشـترکین جدیدتـر بـا احتمـال بیشـتری روی ایمیل کلیـک می‌کنند.

جیسـون بیلینگزلـی3 توصیـه می‌کنـد کـه یـک برنامـه‌ ارسـال فـردی را کـه با زمـان ثبت 

1. MailChimp
2. open rate 
3. Jason Billingsley
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نـام کاربـر یکتـا منطبـق باشـد، امتحـان کنیـد. بنابرایـن، اگـر کاربـر سـاعت 9 صبـح ثبـت نام 

کـرد، برنامه‌ریـزی کنیـد تـا به‌روزرسـانی‌ها سـاعت 9 صبح برای او ارسـال شـود. او می‌گوید: 

»بیشـتر ابزارهـای ایمیلـی بـرای چنیـن تاکتیکی تنظیم نشـده‌اند، اما به امتحانـش می‌ارزد و 

می‌توانـد نتایـج قابل‌توجهی داشـته باشـد«.

اما تا حد زیادی بزرگترین عامل در اثربخشـی لیسـت ایمیلی سـاده اسـت: نوشـتن یک 

موضـوع یـا سـابجکت مناسـب. موضـوع مناسـب نـرخ باز شـدن 60 تا 87 درصـد دریافت 

می‌کنـد و موضـوع بـد از 1 تـا 14 درصـد.1 بـه نظـر می‌رسـد کـه بیشـتر پیام‌هـای سـاده و 

گویـا کـه شـامل چیـزی در مـورد گیرنـده اسـت، بـاز می‌شـوند. گاهـی اوقات فقـط یک کلمه 

تاثیرگـذار اسـت: بـه گزارش سـایت اکسـپرین2 کلمـه »اختصاصی« در کمپین‌هـای تبلیغاتی 
ایمیـل، نـرخ بـاز شـدن را 14درصـد افزایـش می‌دهد.3

فرانسـوا لیـن4، مدیـر عامـل پلتفـرم پسـتی کیک میل5، یکسـری هشـدار دارد که نشـان 

می‌دهـد معیارهـای تحویـل ایمیـل چطـور بـه هم مرتبط هسـتند:

هرچه بیشـتر ایمیل بزنید، نرخ هرزنامه‌های ارسـالی و مسدودسـازی انسـانی • 

شـما کمتر می‌شـود )چون آن آدرس‌ها به سـرعت از لیست حذف می‌شوند(، 

امـا ارسـال ایمیل‌هـای مکـرر هـم باعث کاهـش معیارهای تعامـل مثل نرخ 

باز شـدن و نرخ کلیک می‌شـود. گیرندگان ایمیل  خسـته می‌شـوند.

میانگیـن بیشـتر هرزنامـه که با مسدودسـازی ماشـینی همراه باشـد، منجر • 

بـه کاهـش میـزان هرزنامـه با مسدودسـازی انسـانی می‌شـود. کاربـران بابت 

ایمیل‌هایـی کـه دریافت‌نکرده‌انـد، شـکایت نمی‌کننـد.

نـرخ بـاز کـردن، معیـاری اساسـاً ناقـص اسـت، زیـرا بـرای بارگـذاری یـک • 

پیکسـل پنهـان بـه مشـتری ایمیـل متکـی اسـت. کاری کـه اکثـر برنامه‌هـای 

ایمیلـی مـدرن به‌طـور پیش‌فـرض انجـام نمی‌دهنـد. ایـن یکـی از دلایـل 

1. http://mailchimp.com/resources/research/email-marketing-subject-line-com-
parison/
2. Experian
3. http://go.experian.com/forms/experian-digital-marketer-2012
4. François Lane
5. CakeMail
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اصلـی تمرکـز طراحـان خبرنامـه روی چیدمـان بدون تصویر اسـت. نرخ‌های 

بـاز شـدن عمدتـاً بـرای آزمایـش خطـوط موضوعـی یـا لیسـت‌های تمـاس 

مختلـف بـرای یـک کمپیـن مفید هسـتند، اما فقـط یک نمونـه و در بهترین 

حالـت یـک نمونـه نامتعـادل ارائـه می‌کننـد.

جمع‌بندی

نـرخ بـاز شـدن و نـرخ کلیـک تفـاوت زیـادی دارد، امـا یـک کمپیـن خـوب بایـد بـه نرخ 

بازشـدن 20 تـا 30 درصـد و نـرخ کلیـک بیشـتر از 5 درصـد برسـد. 

میزان دردسترس‌بودن سایت )آپ‌تایم( و قابلیت اطمینان

روی وب‌سـایت‌های  در سـال 2012  نیسـت. مطالعـه‌ای  نقـص  و  عیـب  بـدون  وب 

اسـتاتیکی کـه روی 10 ارائه‌دهنـده ابـری مختلـف اجـرا می‌شـدند، نشـان داد کـه تقریبـاً 3 
درصـد از آزمایش‌هـای آن ارائه‌دهنده‌هـا منجـر بـه خطـا شـده اسـت.1

دستیابی به آپ‌تایم بهتر از 99.95 درصد، پرهزینه است، فقط مجازید 4.4 ساعت در 

سـال غیرقابـل درسـترس باشـید. اگـر کاربران شـما وفادار و متعهد باشـند، کمـی داون‌تایم 

را تـاب خواهنـد آورد. بـه خصـوص اگر در شـبکه‌های اجتماعی شـفاف باشـید و آن‌ها را در 

بگذارید. جریان 

جمع‌بندی

بـرای یـک سـرویس پولـی که کاربـران به آن تکیـه می‌کنند )مثل یک اپلیکیشـن ایمیل 

یـا یـک اپلیکیشـن مدیریـت پـروژۀ میزبانی‌شـده(، بایـد حداقـل 99.5درصـد سـایت شـما 

در دسـترس و آنلایـن باشـد و کاربـران را در مـورد قطعی‌هـا بـه روز نگـه داریـد. انـواع دیگـر 

اپلیکیشـن‌ها می‌تواننـد در سـطح پایین‌تـری از خدمـات هـم وفـادار بماننـد.

 از مطالعه‌ای بر ارائه‌دهندگان ابری که توسـط تحقیقات Bitcurrent/Cloudops از 15 دسـامبر 2011  .1
تـا 15 ژانویـه 2012 در ارتبـاط با وب متریکس انجام شـد.
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تعامل سایت

همـه بـه تعامـل سـایت اهمیت می‌دهنـد )مگر اینکه محـدود به تلفن همراه باشـید، 

حتـی در ایـن صـورت هـم احتمـالاً بـرای دانلودهـای موبایلـی در وب حضـور داریـد(. در 

بعضـی مـوارد )ماننـد یـک سـایت تجـارت الکترونیکـی متمرکـز بـر معامالت(، می‌خواهیـد 

بازدیدکننـدگان بـه سـایت شـما بیاینـد و بـه سـرعت تعامـل برقـرار کننـد، در حالـی کـه در 

مـوارد دیگـر )مثـل یـک سـایت رسـانه‌ای کـه از طریـق تبلیغـات کسـب درآمـد می‌کنـد(، 

می‌خواهیـد بازدیدکننـدگان تـا حـد امـکان در سـایت وقـت صـرف کننـد.

شـرکت تجزیه‌وتحلیـل چـارت بیـت1 میـزان تعامـل صفحـه را در سـایت‌های زیـادی 

انـدازه می‌گیـرد. کاربـر »فعـال« را شـخصی تعریـف می‌کنـد کـه صفحـه‌ای بـاز دارد و طـی 

چنـد ثانیـه گذشـته صفحـه را اسـکرول کـرده، مطلبـی تایـپ کـرده یـا بـا آن تعامـل داشـته 

اسـت. جاشـوا شـوارتز2، داده‌شـناس این شـرکت می‌گوید: »ما معمولاً بین میزان تعامل 

سـایت‌ها در صفحـات فـرود )کـه معمولاً ترافیـک بالا و تعامل کم دارند( و سـایر صفحات 

تفـاوت می‌بینیـم. در نمونـه سـایت‌های من، میانگیـن زمان درگیر شـدن در صفحات فرود 

61 ثانیـه و در صفحـات غیرفـرود 76 ثانیـه بـود. البتـه، ایـن رقـم بـه طـور گسـترده‌ای بیـن 

صفحـات و بیـن سـایت‌ها متفـاوت اسـت، امـا یک شـاخص معقول محسـوب می‌شـود«.

جمع‌بندی

میانگیـن زمـان درگیـر شـدن یـک دقیقـه‌ای در یـک صفحه طبیعی اسـت، امـا اختلاف 

زیـادی بیـن سـایت‌ها و بیـن صفحـات یک سـایت وجـود دارد.

عملکرد وب

مطالعـات یکـی بعـد از دیگـری ثابـت کرده‌انـد کـه سـایت‌های سـریع تقریبـاً در تمـام 

معیارهـای مهـم، از زمـان حضـور در سـایت گرفتـه تا تبدیل به اندازه سـبد خرید، بهتر عمل 

1. Chartbeat
2. Joshua Schwartz
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می‌کنند.1 با این حال، خیلی از استارت‌آپ‌های وب زمان بارگذاری صفحه را به عنوان راهکار 

ثانویـه در نظـر می‌گیرنـد. چـارت بیـت ایـن داده‌هـا را از بیـن صدها مشـتری‌اش اندازه‌گیری 
می‌کند که به شـرکت اجازه می‌دهد آمارشـان را به‌صورت ناشـناس و یکپارچه تحلیل کند.2

ایـن شـرکت بـا نگاهـی به سـایت‌های کوچک‌تـر و کم‌ترافیک در مجموعـه داده‌هایش، 

دریافت که بارگذاری‌شـان ۷ تا ۱۲ ثانیه طول می‌کشـد. همانطور که در شـکل 21-5 نشـان 

داده شـده اسـت، مشـخص شـد کـه صفحـات بـا زمـان بارگـذاریِ آهسـته، کاربـرانِ همزمانِ 

بسـیار کمی دارند.

شکل 21-5 : بازدیدکنندگان بعد از حدود 10 ثانیه زمان بارگذاری، باقی نمی‌مانند.

جاشوا می‌گوید: »به نظر می‌رسد آستانه سختگیرانه‌ای در حدود 15 تا 18 ثانیه وجود 

دارد، که بعد از آن کاربران دیگر منتظر نمی‌مانند و ترافیک به طور چشمگیری کاهش می‌یابد. 

قابـل توجـه اسـت کـه بزرگتریـن سـایت‌ها در مجموعـه نمونه مـا، آنهایـی که هـزاران کاربر 

همزمان دارند، سریع‌ترین زمان بارگذاری صفحه را داشتند؛ بیشتر اوقات کمتر از پنج ثانیه«.

1. http://www.watchingwebsites.com/archives/proof-that-speeding-up-web-
sites-improves-onlinebusiness/
 چارت بیت داده‌های مشتریانی را که از این تحلیل انصراف داده‌اند، لحاظ نمی‌کند. بعضی از دوره‌های  .2
ترافیـک غیرمعمـول بـالا را کـه مربـوط بـه دوره انتخابـات ایـالات متحـده بـود، هـم حـذف کـرده اسـت.
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جمع‌بندی

سـرعت سـایت چیـزی اسـت کـه می‌توانیـد کنتـرل کنیـد تـا یـک مزیـت واقعـی برایتان 

باشـد. صفحاتتـان را بـرای اولیـن بازدیدکننـده در کمتـر از 5 ثانیـه بارگیـری کنیـد. بعـد از 10 

ثانیـه، ضـرر خواهیـد کرد.

تمرین: تصمیمتان را بگیرید

در این فصل و شـش فصل بعدی، ما اهداف آرمانی )خطوط روی شـن( را به اشـتراک 

می‌گذاریـم کـه می‌توانیـد آنها را نشـانه بگیریـد. از قبل باید فهرسـتی از معیارهای کلیدی که 

رصـد می‌کنیـد )یـا قصد رصدشـان را دارید(، داشـته باشـید. حـالا این معیارهـا را با خطوط 

روی شـن ارائـه شـده در فصل‌هـای بعـدی مقایسـه کنیـد. چطـور مقایسـه می‌کنیـد؟ کـدام 

معیـار بدتریـن وضعیـت را دارد؟ آیا این معیار همان معیار اساسـی شـما اسـت؟



فصل 22

تجارت الکترونیک: تصمیم‌گیری‌ها

پیـش از اینکـه بـه معیارهای خاص تجـارت الکترونیک بپردازیم، قصـد داریم روی بعد 

مهمی از د‌سـته‌بندی ویترین فروشـگاه تاکید کنیم. 

عموما تمام کاربردهای تلفن همراه یکسـان در نظر گرفته می‌شـود؛ این یکسـان‌پنداری 

اشـتباه اسـت. درک سـتو1 سـرمایه‌گذار و کارآفریـن می‌گویـد: »ایـن روزهـا یکـی از مسـائلی 

کـه ذهـن مـرا درگیـر کـرده، ایـن اسـت کـه ترافیـک تلفـن همـراه چگونـه تعریـف می‌شـود. 

اغلـب ایـن ترافیـک بـا احتسـاب تبلـت و تلفـن همـراه هوشـمند تعریـف می‌شـود، این‌هـا 

از نظـر تجـاری ابزارهـای بسـیاری متفاوتـی هسـتند. اگـر مـن یـک بازار یـا ویترین فروشـگاه 

بـه سـه دسـته تقسـیم می‌کـردم: مانیتورهـای  را مدیریـت می‌کـردم، تجزیه‌وتحلیلـم را 

رومیـزی، تبلـت و تلفن هوشـمند.«

بخشـی از تفاوت ناشـی از این واقعیت اسـت که کاربران در سـه حالت با دنیای آنلاین 

درگیـر می‌شـوند: ایجـاد چیـزی )اغلـب در رایانـه و بـا صفحـه کلیـد(، تعامـل )معمـولاً بـا 

تلفـن هوشـمند( و مصـرف )بـا تبلـت(. ادغـام تبلت‌هـا و تلفن‌هـای همـراه بـا هـم در یـک 

دسـته‌بندی، اشـتباه خطرناکـی اسـت. همچنین مـردم مدیای بیشـتری روی تبلت می‌خرند 

تـا رایانـه‌ شـخصی؛ چـون در تبلـت محتـوا را مصـرف می‌کنند.

بـه عبـارت دیگر: کیلومترشـمار شـما، متفاوت خواهد بـود. اینکه آیا خریداران شـما 

از طریـق تبلـت، تلفـن یـا لپ‌تـاپ خریـد می‌کننـد -یـا انـواع متفـاوت دیگـر- بسـتگی بـه 

1. Derek Szeto
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ایـن دارد کـه آیا شـما یک سـایت تجـارت الکترونیک متمرکز بر وفاداری هسـتید یا خیر. 

تنهـا راهـی کـه می‌توانیـد ایـن مسـئله را حـل کنیـد، اندازه‌گیـری، یادگیـری و تقسـیم‌بندی 

دقیق اسـت.

نرخ تبدیل

در مارس 2010، نیلسن آنلاین گزارشی از بهترین نرخ‌های تبدیل در میان خرده‌فروشان 
آنلاین را منتشر کرد )1-22(.1

نرخ تبدیلشرکت

40.6%شوانز

25.3%وومن ویتین2

Blair.com%20.4

1800petmeds.com%17.8

Vitacost.com%16.4

16.0%کیو وی‌سی3

15.8%پروفلاورز4

15.4%آفیس دیپات5

جدول 22-1: نرخ‌های تبدیل برتر در تجارت الکترونیک

سـایر سـایت‌های بـزرگ تجـارت الکترونیـک ماننـد آمـازون، تیکـت دات‌کام6 و ای‌بـِی7 

نـرخ تبدیـل کمتـری داشـتند )بـه ترتیـب، %9.6، %11.2، %11.5(.

1. http://www.marketingcharts.com/direct/top-10-online-retailers-by-conver-
sion-rate-march-2010-12774/
2. woman within
3. QVC
4. proflowers
5. office depot
6. Tickets.com
7. eBay
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این شـرکت‌ها به سـه دسـته بزرگ تقسـیم می‌شـوند: سـایت‌های کاتالوگ )که تعداد 

قابل‌توجـه کاتالوگ‌هـای آفلایـن و چاپ‌شـده باعـث ایجـاد ترافیـک می‌شـود(، غول‌هـای 

خرده‌فروشـی مانند ای‌بیِ و آمازون و سـایت‌های فروش هدیه و کادو که هدف مشـخصی 

را دنبـال می‌کننـد، ماننـد یـک گل‌فروشـی آنلایـن )مـردم اتفاقـی گل جسـت‌وجو نمی‌کنند، 

بلکـه بـا هدفی مشـخص به سـراغ سـایت گل‌فروشـی می‌روند(.

بسـیاری از شـرکت‌هایی که در گزارش نیلسـن، رتبۀ بالایی دارند در میان خرده‌فروشـان 

آنلایـن در دسـته وفـاداری قـرار می‌گیرنـد و از ایـن‌رو انتظـار مـی‌رود کـه نـرخ تبدیـل بالایـی 

داشـته باشـند. شـوانز یـک فروشـگاه آنلایـن مـواد غذایـی اسـت؛ از آن نـوع سـایت‌هایی 

نیسـت کـه بسـیاری از مـردم قیمت‌هایـش را مـرور کننـد و بـا سـایر سـایت‌ها مقایسـه 

کننـد. سـایر سـایت‌ها ماننـد آمـازون و ای‌بـِی برندهـای مطرحـی را پوشـش می‌دهنـد کـه 

مشـتری آن‌هـا را می‌شناسـد و در داخـل و خـارج وب نیـز وجـود دارنـد. بیـل دی‌السـاندرو1 

می‌گویـد: »طبـق تجربـه مـن، اکثـر اسـتارت‌آپ‌های تجـارت الکترونیـک کـه محصـول خود 

یـا دیگـران را می‌فروشـند، می‌تواننـد انتظـار نـرخ تبدیـل حداکثـر 1 تـا 3 درصـدی داشـته 

باشـند. اسـتارت‌آپ‌ها نبایـد زمانـی کـه در مـورد دوام کسب‌وکارشـان تصمیـم می‌گیرنـد، 

8 تـا 10 درصـد نـرخ تبدیـل بـرای مـدل کسب‌وکارشـان در نظـر بگیرنـد، چراکـه هزگـر اتفاق 

نمی‌افتـد. سـه چیـز شـما را از 2 درصـد بـه 10 درصـد می‌رسـاند: کاربرانی جداً وفـادار، تعداد 

زیـادی اس‌کا یـو )واحـد نگهـداری موجـودی(2، مشـتریان مکرر. و حتی پـس از آن هم، این 

یـک دسـتاورد بزرگ اسـت«.

نرخ‌هـای تبدیـل معمولی‌تـر بسـته بـه صنعـت به‌طـور قابل‌توجهـی متفـاوت هسـتند. 

مطلبـی از این‌وسـپ3 در سـال 2007 کـه بـه داده‌هـای نظرسـنجی فایرکلیـک4 اشـاره دارد 

نشـان از همیـن تفـاوت نرخ‌هـا دارد)جـدول 2-22(. 

1. Bill D’Alessandro
2. SKU: Stock-Keeping Unit
3. Invesp
4. FireClick
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نرخ تبدیلنوع سایت

5.8%کاتالوگ 

3.9%نرم‌افزار

2.3%مد و پوشاک

1.7%تخصصی

0.50%الکترونیکی

0.40%ورزشی

جدول 22-2: نرخ تبدیل در بازارهای عمودی متفاوت

خـارج از ایـن دسـته‌بندی‌ها، بـه نظـر می‌رسـد ایـن تصـور عمومـی وجـود دارد کـه 

نـرخ تبدیـل 2 تـا 3 درصـد بـرای وب‌سـایت‌های معمولـی، عـادی اسـت. برایـان آیزنبـرگ1، 

نویسـنده پرفـروش، سـخنران و کارشـناس بازاریابـی دیجیتـال دربارۀ اینکه این عـدد از کجا 

آمـده، توضیحـی ارائـه داده اسـت: در سـال 2008، وب‌سـایت شـاپ2 ادعـا کـرد کـه اعضای 

وابسـته بـه آن میانگینـی در ایـن محدوده داشـتند و شـاخص فایرکلیک نـرخ تبدیل جهانی 

را 2.4 درصـد اعالم کـرد.3 برایـان اسـتدلال می‌کنـد کـه سـایت‌های پیشـرو از آنجایـی کـه 

روی هـدف بازدیدکننـدگان متمرکـز هسـتند، بهتـر عمـل می‌کننـد؛ وقتـی می‌خواهیـد گل 

بخریـد، از پیـش تصمیمتـان را گرفته‌ایـد و فقـط بایـد تصمیم بگیرید چه گلـی می‌خواهید. 

مطالعـه‌ای جدیدتـر در سـال 2012 میانگیـن نرخ تبدیـل در کل وب را 2.13 درصد تخمین 
زد.4

جمع‌بندی

اگـر یـک خرده‌فـروش آنلایـن هسـتید، نرخ تبدیـل اولیـه 2 درصد را دریافـت خواهید 

کـرد کـه بـر اسـاس نـوع بـازار متفـاوت خواهـد بـود؛ امـا اگـر بتوانیـد بـه 10 درصـد برسـید، 

1. Bryan Eisenberg
2. shop.org
3. http://www.clickz.com/clickz/column/1718099/the-average-conversion-rate-
is-it-myth
4. http://www.ritholtz.com/blog/2012/05/shopping-cart-abandonment/
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عملکـرد بسـیار خوبـی اسـت. اگـر بازدیدکننـدگان شـما بـا قصـد قطعـی خریـد وارد سـایت 

شـوند، بهتـر اسـت البتـه بایـد جـای دیگـری سـرمایه‌گذاری کنیـد تـا آنهـا را با این طـرز فکر 

آشـنا کنید.

کویـن هیلسـتروم در ماین‌دت‌دِیتـا1 هشـدار می‌دهـد کـه در ایـن نقطـه میانگین‌هـا 

خطرناک هسـتند. بسـیاری از خرده‌فروشـان لوازم الکترونیکی که تعداد زیادی بازدیدکنندۀ 

در حـال تحقیقـات دارنـد، نـرخ تبدیـل کمتـر 0.5 درصـد دارنـد. از سـوی دیگـر بیـن انـدازه 

متوسـط سـفارش و نـرخ تبدیـل همبسـتگی وجـود دارد.

رها کردن سبد خرید

یـک مطالعـه در سـال 2012 تخمیـن زده بـود کـه کمـی بیـش از 65 درصـد از خریداران 

سـبد خریـد خـود را رهـا می‌کننـد. 44 درصـد از کسـانی که سـبد خریـد خود را رهـا می‌کنند 

بـه دلیـل هزینه‌هـای حمـل و نقـل بـالا ایـن کار را کردنـد، 41 درصـد تصمیـم می‌گیرنـد کـه 

آمـاده خریـد نیسـتند و 25 درصـد قیمـت کالاهـا بـه نظرشـان خیلـی گـران اسـت. مطالعـه 

فوریـه 2012 میـزان رهـا کـردن را حتـی بالاتـر از 77 درصد تخمین زده اسـت. بهبود در نرخ 

رهـا کـردن سـبد خریـد کـه بیـش از 65 درصـد باشـد، یـک چالش به نظر می‌رسـد، امـا مانع 

تالش شـرکت‌ها نمی‌شـود: 

بـه عنـوان •  لیسـت محصـولات منتخـب،  یـک سـایت  وب‌سـایت فـب2، 

تاکتیکـی فشـاری بـرای متقاعـد کـردن خریـداران بـه تکمیـل خریـد خـود، 

تایمـری بـالای سـبد خریـد قـرار داده اسـت: »سـریع‌تر خریدتـان را تکمیـل  

کنیـد، در غیـر این‌صـورت ممکن اسـت شـخص دیگری خریدتان را از شـما 

بقاپـد.« نـام تجـاری انحصـاری سـایت و رویکـرد محـدود و ثبت‌نامـی آن 

باعـث شـده اسـت کـه تایمـر انقضـای خریـد واقعـاً تأثیرگـذار باشـد.

اگـر شـروع بـه خریـد تبلیغـات فیس‌بـوک کنیـد، سـپس رونـد را رهـا کنید، • 

این شـرکت مقداری اعتبار برای اجرای مجدد اولین تبلیغات شـما، برایتان 

ارسـال می‌کند.

1. Mine That Data
2. Fab.com
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بـه نظـر می‌رسـد قیمـت عامـل مهمـی باشـد. لیسـترک1 نـرخ رهـا کـردن را 77 درصـد 

بـرآورد کـرده بـود امـا ایـن نـرخ در 14 دسـامبر 2011 بـه 67.66 درصـد کاهش یافـت؛ روزی 

کـه بسـیاری از خرده‌فروشـان آنلایـن آن را »روز ارسـال رایـگان« اعالم کردنـد.2 

کِی‌پـی المنتـس3 کـه محصـولات مراقبـت از پوسـت را بـرای مبـارزه با کراتـوز پیلاریس 

)یک بیماری پوسـتی آرایشـی رایج( می‌فروشـد، آزمایشـی در مورد قیمت‌گذاری انجام داد. 

او در ایـن آزمایـش دو حالـت یعنـی محصولـی بـا قیمـت 30 دلار بـه اضافـۀ 5 دلار هزینـه‌ 

ارسـال را در مقابل همان محصول به قیمت 35 دلار اما با ارسـال رایگان مقایسـه کرد. با 

همیـن تغییـر سـاده نـرخ تبدیـل از 5 درصد به 10 درصد رسـید. قیمت‌ها یکسـان بود-35 

دلار- امـا پیشـنهاد ارسـال رایگان بـرای مشـتریان قانع‌کننده‌تر بود.

در سـال 2012، موسسـه بایمـرد4 15 مطالعـۀ مختلـف در مـورد رهاکـردن خریـد را 

بررسـی کـرد و بـه ایـن نتیجـه رسـید کـه نـرخ رهـا کردن خریـد با قیمـت متوسـط تقریباً 

66 درصـد اسـت5 )شـکل 1-22(.

1. Listrak
2. http://www.internetretailer.com/2012/02/02/e-retailers-now can-track-shop-
ping-cartabandonment-daily
3. KP Elements
4. Baymard
5. http://baymard.com/lists/cart-abandonment-rate
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شکل 22-1: مطالعات متا، فراتر از معمول هستند!

قیمـت تنهـا دلیـل رهـا کردن نیسـت. جیسـون بیلینگزلی می‌گوید که بیشـتر مطالعات 

مربـوط بـه رهـا کـردن سـبد خریـد، متغیرهـای کلیـدی ماننـد تاریخ تحویـل خریـد را نادیده 

می‌گیرنـد. او می‌گویـد: »از آنجایـی کـه خریدهـای حسـاس بـه زمـان، در حـال آنلاین شـدن 

هسـتند، تاریـخ تحویـل بـه داده‌ای اساسـی تبدیل خواهد شـد. خرده‌فروشـان نه‌تنها تاریخ 

ارسـال سـفارش بلکـه تاریـخ‌ تخمینـی تحویـل آن را هم باید نشـان دهند«.

جمع‌بندی

65 درصـد از افـرادی کـه وارد قیف خرید شـما می‌شـوند، قبـل از پرداخت هزینه، خرید 

خـود را رهـا می‌کنند.
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اثربخشی جست‌وجو

در حـال حاضـر جسـت‌وجو رایج‌تریـن روش مصرف‌کننـدگان بـرای یافتـن محصـولات 

اسـت؛ از تحقیقـات اولیـه‌ آنهـا دربـارۀ فروشـندگان تـا چرخیـدن آنهـا در یـک سـایت. گرچه 

ایـن موضـوع بـرای تجـارت الکترونیـک صدق می‌کند، اما به رسـانه‌ها، محتوای تولیدشـده 

توسـط کاربـر )UGC( و بازارهـای دوطرفـه نیـز بی‌ربط نیسـت.

در تجـارت الکترونیـک، 79 درصـد از خریـداران آنلایـن، حداقـل 50 درصـد از زمـان 

خریـد خـود را صـرف تحقیـق دربـاره محصـولات می‌کنند. 44 درصـد از خریـداران آنلاین از 
موتورهـای جسـت‌وجو شـروع می‌کننـد.1

ترافیـکِ جسـت‌وجوی تلفـن همـراه، بـه شـکلی خـاص بـر خریـد متمرکـز اسـت. 54 

درصـد از ترافیـک وب iOS بـه جسـت‌وجو اختصـاص دارد که این میـزان برای کل اینترنت 

36 درصـد اسـت و 9 مـورد از هـر 10 جسـت‌وجوی تلفـن همـراه بـه عملـی می‌انجامـد کـه 

بیـش از نیمـی از آنهـا، بـه خریـد ختـم می‌شـود.

جمع‌بندی

فقط به »اول تلفن همراه« فکر نکنید. ابتدا به جسـت‌وجو فکر کنید و روی ابزارسـازی 

معیارهای جسـت‌وجو در وب‌سـایت و محصولتان سـرمایه‌گذاری کنید تا ببینید کاربران به 

دنبـال چه‌چیزی هسـتند و چه‌چیـزی را نمی‌توانند پیدا کنند.

 به این آدرس مراجعه کنید:  .1
http://blog.hubspot.com/Portals/249/docs/ebooks/120-marketing-stats-charts-
and-graphs.

پی‌دی‌اف بسیاری از آمارها در مورد جست‌وجو در این آدرس موجود است.



فصل 23

SaaS : خطوط روی شن

ثبت‌نام پولی

معیارهـای ریـزش، تعامـل و افزایش فروش در بسـیاری از شـرکت‌های SaaS مشـابه 

هسـتند. امـا یـک عامـل وجـود دارد که تفاوت زیادی در بسـیاری از معیارهـا ایجاد می‌کند: 

درخواسـت پرداخت در طول دوره آزمایشـی.

توتانگـو1، ارائه‌دهنـدۀ نرم‌افـزار تعامل و هوش مشـتری SaaS ، داده‌های بیش از 100 

شـرکت SaaS را در اختیـار دارد و نرخ‌هـای آزمایشـی، تبدیـل و ریـزش آنهـا را اندازه‌گیری 

می‌کند. مشـخص شـده اسـت که با درخواسـت کارت اعتباری در حین ثبت‌نام، 0.5درصد 

تـا 2درصـد از بازدیدکننـدگان بـرای نسـخه آزمایشـی ثبت‌نـام می‌کننـد. در صـورت عـدم 

درخواسـت کارت اعتبـاری، 5% تـا 10درصـد از بازدیدکننـدگان ثبت‌نـام می‌کنند.

البتـه ثبت‌نـام تنهـا هـدف نیسـت. هـدف اصلـی این اسـت کـه کاربرانی که در یـک دوره 

آزمایشـی ثبت‌نـام می‌کننـد، بـه مشـتریان پولـی تبدیـل شـوند. تقریبـاً 15 درصـد کاربـران 

آزمایشـی کـه کارت اعتبـاری ارائـه نکرده‌انـد، بـرای اشـتراک پولـی ثبت‌نـام می‌کنند. از سـوی 

دیگـر، 40 تـا 50 درصـد کاربـران آزمایشـی کـه کارت اعتبـاری ارائـه کـرده‌ بودنـد، به مشـترک 

پولـی بدل می‌شـوند.

اگر انتظارات کاربران به‌وضوح مشـخص نشـده باشـد، درخواست کارت اعتباری از قبل، 

1. Totango



 تحلیل ناب ||  418

می‌توانـد بـه معنـای ریـزش بیشـتر پـس از اولین دوره پرداخت باشـد. حداکثـر 40 درصد از 

کاربـران پولـی ممکـن اسـت اشـتراک خـود را لغو کنند؛ آنهـا فراموش می‌کنند کـه با صدور 

صورت‌حسـاب پـس از انقضـای دوره آزمایشـی موافقـت کرده‌اند و هنگامـی که هزینه‌ای در 

کارت اعتبـاری خـود مشـاهده می‌کننـد، آن را لغـو می‌کننـد. بـا این‌حـال، هنگامـی کـه ایـن 

مانـع اولیـه برداشـته شـد، اکثـر کاربـران ماندنـی می‌شـوند. بر مبنـای مطالعه‌ای که در سـال 

2009 توسـط پاسـیفیک کرسـت1 صورت گرفت، بهترین شـرکت‌های SaaS شـرکت‌هایی 

هسـتند کـه موفـق می‌شـوند نـرخ ریزش سـالانه خـود را به زیـر 15 درصد برسـانند.2 

جـدول 23-1 خلاصـه‌ای فـوری از تفاوت‌هـای معیارهـا بـا و بـدون کارت اعتبـاری اولیه 

را نشـان می‌دهـد.

بدون کارت اعتباریبا کارت اعتباری

10%2%امتحان می‌کنند

15%50%مشترک می‌شوند

بالای 20%بالای 40%ریزش در اولین دوره پرداخت

1.2%0.6%از ابتدا تا انتها

SaaS جدول 23-1: تأثیر درخواست کارت اعتباری برای آزمایش یک محصول

کارت‌هـای اعتبـاری تنهـا شـاخص نـرخ تبدیـل نیسـتند. برخـی از افـرادی کـه محصـول 

SaaS را امتحـان می‌کننـد، صرفـا کنجکاونـد؛ امـا بسـیاری از افـراد به‌صـورت جـدی بـه 

ارزیابـی ایـن ابـزار می‌پردازنـد. آنهـا رفتارهـای متفاوتـی از خـود نشـان می‌دهنـد و می‌تـوان 

بـر اسـاس فعالیت‌هایشـان و میـزان زمانـی کـه بـرای کاوش در محصول صـرف می‌کنند، به 

بخش‌هـای مجـزا تقسـیم کـرد.

بیاییـد دو قیـف اساسـی را در نظـر بگیریـم تـا بـا تمرکـز بـر تحلیـل توتانگـو از »ارزیابـان 

جـدی« و بهره‌گیـری از بالاتریـن مقادیـر جـدول 23-1 ببینیـم هـر دو مـدل چگونـه کار 

می‌کننـد؛ جـدول 23-2 را ببینیـد.

1. Pacific Crest
2. http://www.pacificcrest-news.com/saas/Pacific%20Crest%202011%20
SaaS%20Workshop.pdf



419  ||  فصل SaaS .23 : خطوط روی شن‌‌

5000 ارزیاب جدی از سایت بازدید کردند

بدون کارت اعتباری از قبلبا کارت اعتباری از قبل

 500 نفر امتحان‌کننده)10%(100 نفر امتحان‌کننده)%2(

75 نفر مشترک شدند)15%(50 نفر مشترک شدند)%50(

15 نفر به‌سرعت ریزش کردند)20%(20 نفر به‌سرعت ریزش کردند)%40(

60 نفر باقی ماندند)1.2%(30 نفر باقی ماندند)%0.6(

جدول 23-2: دو قیف تعامل و ریزش

در ایـن مثـال سـاده می‌بینیـم کـه درخواسـت کارت اعتبـاری منجـر بـه 30 مشـتری 

پرداختـی )از میـان 5000 بازدیدکننـده( می‌شـود، در حالی‌کـه انجـام نـدادن ایـن کار دو برابر 

مشـتریان پرداختـی )در کل 60 نفـر( را بـه همـراه دارد. یـک دیـوار پرداخـت ارزیاب‌هایی که 

جـدی نیسـتند را دور می‌کنـد؛ امـا برخـی از افـراد جـدی را هـم از دسـت می‌دهـد. داده‌های 

توتانگـو نشـان می‌دهـد کـه در SaaS 20 درصـد بازدیدکننـدگان ارزیاب‌هـای جـدی، 20 

درصـد ارزیاب‌هـای معمولـی و 60 درصـد صرفـا کنجـکاو هسـتند.

بهتریـن رویکـرد ایـن اسـت کـه بازاریابـی کاربـران را بـر اسـاس فعالیـت آنهـا تنظیـم 

کنیـد. شـما بایـد ارزیابی‌کننـدگان جـدی را متقاعـد کنیـد کـه انتخـاب درسـتی هسـتید و 

ارزیابی‌کننـدگان معمولـی را متقاعـد کنیـد کـه بایـد جدی‌تـر شـوند. بـا تجزیه‌وتحلیـل نـوع 

اسـتفاده، دیدگاه‌هـای جـدی را شناسـایی کنیـد و منابـع فـروش را روی آن کاربـران متمرکز 

کنیـد. ترکیـب تجزیه‌وتحلیـل اسـتفاده )پیـدا کـردن اینکـه چـه کسـی جـدی اسـت( بـا یـک 

درب بـاز )بـدون پرداخـت( بهتریـن نتایـج را بـه همـراه مـی‌آورد.

 SaaS بیاییـد قیـف سـومی بـه دو قیف قبلـی اضافه کنیم؛ قیفی کـه در آن ارائه‌دهنده

فعالانـه ارزیاب‌هـای جـدی را بـا بازاریابی مناسـب شناسـایی و جلب می‌کنـد. در این مورد، 

درحالی‌کـه همـه می‌تواننـد ایـن ابـزار را امتحان کنند، تعداد کمتری مشـترک می‌شـوند، اما 

احتمال باقی ماندن این مشـترکان بیشـتر اسـت )جدول 3-23(. 
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بدون کارت اعتباری از قبلبا کارت اعتباری از قبل
بدون کارت اعتباری با تمرکز بر 

مشتریان جدی

500 نفر امتحان‌کننده )10%(500 نفر امتحان‌کننده )2%(100 نفر امتحان‌کننده )%10(

50 نفر مشترک می‌شوند 

)%50(

75 نفر مشترک می‌شوند 

)%15(

125 نفر مشترک می‌شوند 

)%25(

20 نفر به‌سرعت ریزش 

می‌کنند )%40(

15 نفر به‌سرعت ریزش 

می‌کنند )%20(

25 نفر به‌سرعت ریزش 

می‌کنند )%20(

 100 نفر باقی می‌مانند)2%(60 نفر باقی می‌مانند)1.2%(30 نفر باقی می‌مانند)%0.6(

جدول 23-3: داده‌های توتانگو در قیف سوم برای ارزیاب‌های جدی

بـر اسـاس تحقیقـات توتانگـو، بهتریـن رویکـرد ایـن اسـت که بـرای آزمودن سـرویس، 

از دیـوار پرداخـت کارت اعتبـاری اسـتفاده نکنیـد بلکـه کاربران را به سـه گروه تقسـیم کنید؛ 

سـپس بـرای افـراد فعـال بازاریابـی کنیـد، افـراد معمولـی را پـرورش دهید و وقتتـان را برای 

رهگـذران کنجـکاو تلـف نکنیـد )یا در بهتریـن حالت از آنها بخواهید به دوسـتانی که ممکن 

اسـت مشـتریان بالقوه‌تان شـوند، شـما را معرفی کنند(.

جمع‌بندی

اگـر از قبـل درخواسـت کارت اعتبـاری داشـته باشـید، فقـط 2 درصـد از بازدیدکننـدگان 

خدمات شما را امتحان می‌کنند و 50 درصد از آنها از آن استفاده می‌کنند. اگر درخواست 

کارت اعتبـاری نداشـته باشـید، 10 درصـد خدمـات شـما را امتحـان می‌کننـد و بالـغ بـر 25 

درصـد خریـد می‌کننـد؛ امـا اگـر پرداخـت غافلگیرشـان کنـد بـه سـرعت آنهـا را از دسـت 

خواهیـد داد. در مثـال قبلـی، عدم درخواسـت کارت اعتباری باعـث افزایش 40 درصدی در 

تبدیـل می‌شـود، مشـروط بـر اینکـه بتوانیـد تلاش‌هـای فـروش خـود را بـرای هـر بخـش از 

ارزیابی‌کننـدگان خـود بـر اسـاس فعالیـت آنها تنظیـم کنید.

فریمیوم در مقابل پرداختی

یکـی از بزرگتریـن بحث‌هـای قیمت‌گـذاری در اسـتارت‌آپ‌ها به‌ویـژه آنهایـی کـه مبتنـی 

بـر نرم‌افـزار هسـتند، بحـث فریمیـوم در مقابـل مدل‌هـای پرداختی اسـت.
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طرفـداران یـک مـدل رایگان اشـاره می‌کنند که پذیرش و توجه با ارزشـمندترین اعتبار 

اسـت. توئیتـر پیـش از وارد شـدن بـه تبلیغـات، صبـر کـرد تـا میلیون‌هـا کاربر فعال داشـته 

باشـد و علی‌رغـم اعتـراض بـه توئیت‌هـای تبلیغاتـی، رشـد ایـن شـرکت همچنـان ادامـه 

دارد. کریـس اندرسـون سـردبیر سـابق وایـرد1 و نویسـنده دنبالـۀ بلنـد2 دریافـت کـه کینـگ 

ژیلـت پیشـگام ایـدۀ اضافـه‌ کـردن چیـزی )دسـته( بـرای پـول درآوردن از چیـز دیگـری )تیغ 

ریش‌تـراش( بـود. امـا از بسـیاری جهات کاربـران آنلاین انتظارات زیـادی دارند مبنی بر اینکه 

اینترنـت بایـد رایـگان باشـد بـه ایـن معنـی کـه حتـی بـرای چیزهـای بـاارزش هـم پرداخـت 

هزینه دشـوار اسـت.

مخالفـان مـدل فریمیـوم ادعـا می‌کننـد کـه بـرای هـر موفقیتـی ماننـد دراپ‌باکـس یـا 

لینکدیـن، گورسـتانی از کسـب‌وکارهای از رده خـارج شـده‌ وجـود دارد. یکـی از مثال‌هایی که 

وال‌اسـتریت ژورنـال بـه آن ارجـاع می‌دهـد یـک شـرکت نرم‌افـزاری مدیریـت صورت‌حسـاب 

بـه نـام شـارژیفای3 بـود کـه در سـال 2010 در آسـتانه ورشکسـتگی قـرار داشـت امـا بـه مدل 
پرداختی روی آورد و در ژوئیه 2012 با 900 مشـتری پرداختی، به شـرکتی سـودآور بدل شـد.4

میـان  در  به‌ویـژه  فریمیـوم  محبوبیـت  بـه  معطـوف  توجـه‌اش  دیویدسـون  نیـل 

اسـتارت‌آپ‌ها اسـت. او می‌گویـد: »فکـر می‌کنـم بـرای اکثـر مـردم مـدل فریمیـوم ناپایدار 

اسـت. سـاخت چیـزی کـه آنقـدر خوب باشـد که مـردم بخواهند از آن اسـتفاده کنند بسـیار 

دشـوار اسـت، امـا وجـود فاصلـۀ کافـی از ویژگی‌هـای نسـخه پرداختـی می‌توانـد مـردم را 

متقاعـد بـه ارتقـاء بـه نسـخۀ پرداختی کند.« نیل معتقد اسـت که بسـیاری از اسـتارت‌آپ‌ها 

بـا هزینـۀ ناچیـزی کـه دریافـت می‌کننـد، از ارزش خود می‌کاهنـد. »اگر چیزی می‌سـازید که 

مشـتریانتان بـرای آن ارزش قائـل هسـتند، پـس نبایـد از درخواسـت از آنهـا بـرای پرداخـت 

هزینـه‌ای کـه شایسـتۀ آن اسـت، دریـغ کنیـد. اگـر چنیـن کنیـد یعنـی کسـب‌وکاری ندارید«.

حتـی زمانـی کـه فریمیـوم نتیجـه می‌دهـد گاهی، زمـان زیادی طول می‌کشـد تـا کاربران 

شـروع بـه پرداخـت کننـد. فیـل لیبیـن از تیـم اورنـوت دربـارۀ یـک »نمودار لبخنـد« صحبت 

1. Wired
2. The Long Tail (Hyperion)
3. Chargify
4. Sarah E. Needleman and Angus Loten, “When Freemium Fails,” Wall Street 
Journal, August 22, 2012; http://online.wsj.com/article/SB100008723963904437
13704577603782317318996.html.
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می‌کنـد کـه در شـکل 23-1 نشـان داده شـده اسـت. ایـن نمـودار نشـان می‌دهـد چطـور 
مشـتریانی کـه زمانـی محصـول را رهـا کرده‌انـد، در نهایـت بـاز می‌گردنـد.1

شکل 23-1: اورنوت این نمودار را لبخند نامیده است؛ البته نه فقط به خاطر شکل آن

فیـل تخمیـن می‌زنـد گرچـه کمتـر از 1درصـد از کاربـران پـس از مـاه اول، حسابشـان را 

بـه مـدل پرداختـی ارتقـاء می‌دهنـد، امـا ایـن تعـداد پـس از دو سـال بـه 12درصـد افزایش 

می‌یابـد. بـه بیـان دقیق‌تـر زمـان زیـادی طـول می‌کشـد تـا انبـوه کاربـران ثبت‌نـام کـرده در 

نهایـت حسابشـان را بـه مـدل پرداختـی ارتقـا دهنـد. درواقع شـرکت همان چیـزی را تجربه 

می‌کنـد کـه دیویـد اسـکوک آن را ریـزش منفـی می‌نامـد. ریـزش منفـی زمانـی رخ می‌دهـد 

کـه هزینـۀ توسـعۀ محصـول، افزایـش فـروش و فـروش متقابـل بـه پایـگاه مشـتری فعلی 

از درآمـدی کـه بـه دلیـل ریـزش از دسـت می‌دهیـد، بیشـتر شـود2. بااین‌حـال بسـیاری از 

تحلیل‌گـران اورنـوت را یـک اسـتثناء می‌داننـد: اگـر واقعـاً در رویکـرد فریمیـوم مهـارت 

نداشـته باشـید، کاربـران رایـگان می‌تواننـد شـما را بـه ورشکسـتگی بکشـانند.

جولـز مالتـز و دانیـل بارنـی از اعضـای آی‌وی‌پی، یک شـرکت سـرمایه‌گذاری خطرپذیر و 

1. http://www.inc.com/magazine/201112/evernote-2011-company-of-the-year.html
2. http://www.forentrepreneurs.com/why-churn-is-critical-in-saas/
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رشـد سـهام در مرحلـه آخـر معتقدند کـه مدل‌های فریمیـوم برای محصولاتـی نتیجه‌بخش 

اسـت کـه دارای مـوارد زیر باشـند1:

هزینۀ کم ارائه خدمات به یک کاربر اضافی )یعنی هزینه نهایی ناچیز(• 

بازاریابـی ارزان و یـا حتـی رایـگان کـه بـه طـور طبیعـی از طریـق کاربـران رخ • 

می‌دهـد.

یک ابزار نسبتا ساده که به ارزیابی یا آموزش طولانی نیاز نداشته باشد.• 

پیشـنهادی کـه اگـر رایـگان باشـد »حـس خوبـی دارد«. برخـی محصـولات • 

)ماننـد بیمـه صاحب‌خانـه( اگـر رایگان ارائه شـوند، ممکن اسـت مشـتریان 

احتمالـی را محتـاط کننـد.

هرچـه کاربـری مـدت بیشـتری از محصـول اسـتفاده کنـد، ارزش محصـول • 

افزایـش می‌یابـد. بـه عنـوان مثـال، هرچـه تصاویر بیشـتری در فلیکر ذخیره 

کنیـد، ارزش آن بیشـتر می‌شـود.

یـک ضریـب وایـرال خـوب کـه بنابرایـن کاربـران رایـگان شـما، بازاریابتـان • 

می‌شـوند.

اگـر در حـال هزینـه دادن هسـتید چـه؟ کریسـتوفر اودانـل2 از بنیانگـذاران پرایـس 

)کسـب  درآمـد  بهینه‌سـازی  بیـن  می‌کننـد  اسـتارت‌آپ‌ها سـعی  می‌گویـد  اینتلیجنتلـی3 

بیشـترین درآمـد ممکـن( بـا بـه حداکثـر رسـاندن فـروش آیتم‌هـا )تشـویق بـه پذیـرش 

گسـترده درکنـار رشـد کسـب‌وکار( و ادارک ارزش )عـدم قیمت‌گذاری خیلـی ارزان به نحوی 

کـه خریـداران مشـکوک شـوند( تعـادل برقـرار سـازند.4 همچنیـن فروشـندگان بایـد بداننـد 

چگونـه ویژگـی یـا خدمـات را در قالـب یـک پکیـج ارائـه دهنـد و چگونـه این بسـته‌ها را به 

صـورت ردیفـی بفروشـند تـا بتواننـد بـه چندیـن بـازار بـا قیمت‌هـای متفـاوت دسـت یابند.

حتـی اگـر از هـر مشـتری هزینـه دریافـت می‌کنیـد، همچنـان می‌توانیـد قیمت‌گـذاری 

1. http://www.ivp.com/assets/pdf/ivp_freemium_paper.pdf
2. Christopher O’Donnell
3. Price Intelligently
4. Christopher O’Donnell, Developing Your Pricing Strategy; price.intelligent.ly/
downloads/ Developing_Your_Pricing_Strategy.pdf.



 تحلیل ناب ||  424

را در قالـب تبلیغـات، تخفیف‌هـا و پیشـنهادهای محـدود بـه زمـان آزمایـش کنیـد. هر یک 

از اینهـا فرضیـه‌ای اسـت کـه بـرای آزمایـش در گروه‌هـا )اگـر از پیشـنهادات محـدود زمانـی 

اسـتفاده می‌کنیـد( یـا تسـت آ/ب )اگـر قیمت‌هـای متفاوتـی را بـه بازدیدکننـدگان مختلف 

ارائـه می‌دهیـد( مناسـب اسـت.

الکـس مهـر، بنیانگـذار سـایت دوسـت‌یابی آنلایـن زوسـک1 بـا منحنـی درآمد بهینه آشـنا 

بـود. امـا از نظـرش کمـی اشـتباه در حـوزۀ هزینه اشـکالی ندارد. »مـن 10 درصد درآمـد کمتر را 

بـه 20 درصـد مشـتریان بیشـتر ترجیح می‌دهـم، باید کمی متمایل به سـمت چپ قلۀ منحنی 

بمانیـد، نقطـه‌ای کـه حـدود 90 درصدِ به‌حداکثر رسـاندن درآمد اسـت.« بااین‌حـال، الکس در 

مـدل خـود مسـائل مربـوط به کشـش، درک ارزش و تخفیف اسـتراتژیک را نادیـده می‌گیرد.

بیش‌فروشی و افزایش درآمد

بـه سـال 20  از هـر مشـتری را سـال  ارائه‌دهنـدگان SaaS می‌تواننـد درآمـد  بهتریـن 

درصـد افزایـش دهنـد. ایـن امـر از طریـق کاربـران اضافـی افزوده‌شـده به اشـتراک و همچنین 

مجموعـه‌ای از پیشـنهادات سطح‌بندی‌شـده و مسـیر بیش‌فروشـی آسـان بـه دسـت می‌آیـد. 

اگـر بـه درسـتی صـورت گیرید، رشـد درآمد حاصل از افزایش فروش باید تقریبـاً 2 درصد زیان 

ماهانه ناشـی از ریزش را جبران کند. اما اینها بهترین شـرکت‌ها هسـتند و با افزایش اسـتفادۀ 

مشـتری از خدماتشـان مسـیر واضحی برای اسـتخراج پول بیشـتر از مشـتریان پیش رو دارند.

پاتریک کمپبل داده‌های مجموع و ناشـناس را تجزیه‌وتحلیل کرد تا تعداد مشـترکین 

یـک شـرکت را اندازه‌گیـری نمایـد. او متوجـه شـده کـه 0.6 درصـد از کاربـران رایـگان در یک 

مـاه معیـن حسابشـان را بـه سـطح پرداختـی ارتقـاء دادنـد و 2.3 درصـد از مشـترکان یـک 

شـرکت در یـک مـاه معیـن از سـطحی بـا قیمـت پایین‌تر به سـطحی با قیمت بالاتـر رفتند.

جمع‌بندی

سـعی کنید هر سـال 20 درصد افزایش درآمد از هر مشـتری - که ممکن اسـت شـامل 

مجوز کاربری اضافی2 باشـد- داشته باشید.

1. Zoosk
2. additional seat license
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ریزش

)ریزش در بازی‌های موبایلی، بازارهای دوطرفه و سایت‌های UGC نیز مهم است(

بهتریـن سـایت‌ها یـا برنامه‌هـای SaaS معمـولاً بیـن 1.5 تـا 3 درصـد در مـاه ریـزش 

دارنـد. ریـزش، بـرای سـایت‌های دیگـر، بسـته بـه نحـوۀ تعریـف »کاربـر غیرفعـال« متفـاوت 

اسـت. مـارک مک‌لئـود یکـی از شـرکای رئـال ونچـر1 می‌گویـد: »پیـش از اینکـه دریابیـد آیـا 

کسـب‌وکاری داریـد کـه آمـاده مقیـاس اسـت یـا خیـر، بایـد نـرخ ریـزش ماهانه‌تـان را بـه 

زیـر 5 درصـد برسـانید؛با این‌حـال، بـه یـاد داشـته باشـید، اگـر مشـترکین خـود را بـه طـرز 

ناخوشـایندی غافلگیـر کنیـد )مثالً بـرای چیزی که ندانسـته سـفارش داده‌اند، صورتحسـاب 

صـادر کنیـد(، در طـول اولیـن دورۀ صورتحسـاب، گاهـی اوقـات ریـزش بـه 50 درصـد هـم 

می‌رسـد. بایـد چنیـن چیزهایـی را در محاسـبات خـود لحـاظ کنیـد«.

دیویـد اسـکوک بـا آسـتانه ریـزش 5 درصـد موافـق اسـت، امـا فقـط بـرای شـرکت‌های 

نوپـا. از نظـر او اگـر می‌خواهیـد مقیاس‌پذیـری قابـل توجهـی داشـته باشـید، بایـد مسـیر 

روشـنی را بـرای رسـیدن بـه نـرخ ریـزش زیـر 2 درصـد ترسـیم کنیـد:

در روزهـای اولیـه یـک کسـب‌وکار SaaS، نـرخ ریـزش اهمیت چندانـی ندارد. 

فـرض کنیـد هـر مـاه 3 درصد مشـتریان خود را از دسـت می‌دهیـد. وقتی فقط 

100 مشـتری داریـد، ریـزش 3 نفـر از آنهـا چنـدان خبـر بـدی نیسـت. به‌راحتـی 

می‌توانیـد سـه نفـر دیگـر بیابیـد و جایگزینشـان کنیـد. امـا، بـا بـزرگ شـدن 

کسـب‌و‌کارتان مسـئله فـرق می‌کنـد. تصـور کنیـد کـه بسـیار بـزرگ شـده‌اید و 

اکنـون یـک میلیـون مشـتری داریـد. ریـزش 3 درصـدی به این معنی اسـت که 

شـما هـر مـاه 30000 مشـتری از دسـت می‌دهید؛ یافتن و جایگزیـن کردن این 

میزان مشـتری کار بسـیاری دشـوارتری اسـت.

مطالعه موردی | معیار کلیدی آفیس‌دراپ: ریزش پرداختی‌ها

و  فایل‌هـای کاغـذی  تـا  می‌کنـد  بـه کسـب‌وکارهای کوچـک کمـک  آفیـس‌دارپ2 

دیجیتالـی را در فضـای ابـری مدیریـت کننـد. ایـن سـرویس، فضـای ذخیره‌سـازی ابـریِ 

1. Real Ventures
2. OfficeDrop
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بـه  امـر  ایـن  مـی‌آورد.  فراهـم  قابل‌دانلـود  برنامه‌هـای  بـا  همـراه  قابل‌جسـت‌وجو 

کسـب‌وکارها اجـازه می‌دهـد فایل‌هـا را در هـر جـا و هـر زمانـی همگام‌سـازی، اسـکن، 

جسـت‌وجو و اشـتراک‌گذاری کننـد. در حـال حاضـر بیـش از 180000 کاربـر داده‌هـا را در 

ایـن سـرویس ذخیـره می‌کننـد و مشـترکین آن بـه میلیون‌هـا فایل دسترسـی دارند و هر 

مـاه میلیون‌هـا فایـل را آپلـود می‌کننـد.

ایـن شـرکت در چارچـوب مـدل فریمیـوم راه‌حـل خـود را در یـک طـرح رایـگان و سـه 

طـرح پرداختـی ارائـه می‌دهـد. ما برای دانسـتن معیارهـای کلیدی این شـرکت و درس‌های 

تحلیلـی کـه آموخته‌انـد، بـا هیلـی جونـز معـاون بازاریابی این شـرکت مصاحبـه کردیم.

او می‌گوید:»مهم‌تریـن آمـار بـرای ما کاهش ریزش اسـت. آفیـس‌دراپ ریزش پرداختی 

را اینگونـه تعریـف می‌کنـد: تعـداد کاربـران پرداختـی‌ای کـه بـه سـراغ طـرح رایـگان می‌روند 

یـا به‌کلـی طـرح پرداختی‌شـان را لغـو می‌کننـد، تقسـیم بـر تعـداد کل کاربـران پرداختـیِ در 

دسـترس در ابتـدای ماه«.

»بـرای آفیـس‌دراپ، ریـزش پرداختی‌هـا یـک شـاخص کلیـدی بـرای تشـخیص میـزان 

سالمت کلـی کسـب‌وکار اسـت. به‌عنـوان مثـال، مـا می‌توانیـم بگوییـم تبلیغـات بازاریابـی 

مـا بـر اسـاس ریـزش کاربـران پرداختـی تعییـن می‌شـود؛ اگر عدۀ زیـادی از مشـتریان جدید 

ریـزش کننـد، درمی‌یابیـم کـه تبلیغـات مـا با آنچه مشـتریان در شـروع اسـتفاده از محصول 

بـه دنبالـش بودنـد، مطابقـت نـدارد. همچنیـن می‌پرسـیم آیـا توسـعۀ ویژ‌گی‌هـا، در جهتی 

اسـت کـه بـاب میـل کاربـران مسـن‌تر باشـد یـا خیـر: اگـر آنهـا بـرای مـدت طولانـی باقـی 

بمانند، کارمان را به‌درسـتی انجام ‌می‌دهیم، اما اگر به‌سـرعت از بین بروند، محصول را در 

راسـتای خواسته‌هایشـان توسـعه نداده‌ایم. همچنین می‌توانیم بپرسـیم آیا هرگونه نقصی 

در برنامـه باعـث ناراحتـی مـردم می‌شـود یـا خیـر؛ مثالً اگر تعـداد زیـادی از کاربـران در یک 

روز خـاص طرح‌هایشـان را لغـو کننـد، بایـد بررسـی کنیم و ببینیم آیا مشـکل فنی‌ای وجود 

دارد کـه مـردم را نگـران کـرده باشـد یـا خیر.

هدف این شـرکت رسـیدن به نرخ ریزش زیر 4 درصد است.»سـه درصد خوب اسـت، 

امـا هـر مقـداری بـالای 5 درصـد بـه ایـن معناسـت کـه مـا واقعـاً کسـب‌وکاری نداریـم کـه 

حاشـیه ناخالـص رشـد مثبـت ایجـاد کنـد«. اخیـرا هیلـی اعالم کـرد که این شـرکت بـه نرخ 

ریـزش 2 درصـدی رسـیده اسـت و امیـداوار اسـت ایـن نـرخ را حفـظ کند.
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ریـزش در بسـیاری از اوقـات معکـوس تعامـل اسـت و ایـن دومیـن معیار کلیـدی برای 

آفیـس‌دراپ اسـت. آفیـس‌دراپ، شـخصی را کـه در مـاه قبـل یـک بـار از محصول اسـتفاده 

کـرده اسـت، کاربـر فعـال می‌دانـد. زمانی که آفیـس‌دراپ راه‌اندازی شـد، بنیان‌گـذاران گمان 

می‌کردنـد مـردم مایـل نیسـتند برنامه‌هـا را روی رایانه‌هـا یا دسـتگاه‌های خـود نصب کنند؛ 

بلکه بیشـتر دوسـت دارند یک مرورگر پرامکانات داشـته باشـند. هیلی می‌گوید: »ما همه 

کارهـا را براسـاس غریـزه انجـام دادیـم و تقریبـاً کامال در اشـتباه بودیم. پیش‌فـرض ما این 

بـود کار بـا مرورگـر - کـه آسـان‌ترین راه بـرای شـروع اسـت و کمتریـن موانـع را بـرای ورود 

مشـتریان جدیـد دارد- بـه احتمـال زیاد باعث ایجاد تعامل می‌شـود؛ امـا ما تعاملی واقعی 

ندیدیـم. در نتیجـه به‌ترتیـب بـر رشـد مشـتری واقعی و ریزش کمتر متمرکز شـدیم تا زمانی 

کـه برنامه‌هـای قابل دانلود سـاختیم.«

شـکل 23-2 کـه مشـابه یـک چـوب هاکی کلاسـیک اسـت اندازه‌گیری افزایـش پایگاه 

مشـتری)که نتیجـه افزایـش تعامـل و کاهـش ریزش اسـت( را نشـان می‌دهد.

شکل 23-2: آیا می‌توانید حدس بزنید که آفیس‌دراپ، اپ موبایل را کجا اضافه کرده است؟

»اواسـط سـال 2011 مـا بـه سـراغ تلفـن همـراه رفتیـم و بـرای اولیـن بار شـروع بـه ارائۀ 

آفیـس‌دراپ بـه‌ عنـوان یـک اپلیکیشـن تلفـن همـراه کردیـم. ایـن کار تأثیـر زیادی داشـت. 
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این تأثیر زمانی که برنامه اسـکنر برای دسـکتاپ مک خود را در ژانویه 2011 منتشـر کردیم،  

کمـی سـخت‌تر -امـا بـه همـان انـدازه مهـم- قابـل مشـاهده بـود. ایـن اولیـن برنامـه مهـمِ 

قابل‌دانلـود مـا بـود کـه پشـتیبانی مطبوعاتی بسـیاری خوبی داشـت و منجر بـه نرخ تعامل 

بهتری شـد«.

پـس از مشـاهدۀ ایـن افزایـش تعامـل، آفیـس‌دراپ متعهـد شـد کـه خدمـات تلفـن 

همـراه را توسـعه دهـد. ایـن شـرکت در مـی 2011 یـک اپلیکیشـن اندرویـد و پـس از آن 

در ژوئـن یـک اپلیکیشـن آیفـون راه‌انـدازی کـرد. مـن ایـن رخدادهـا را همچـون یـک پیوت 

)تغییـر مسـیر( در نظـر می‌گیـرم کـه بـه مـا اعتمـاد بـه نفـس ایـن را داد کـه محصولمـان را 

تغییـر دهیـم. نتایـج هـم واضـح اسـت: بهبـود تعامـل و کاهـش ریـزش.

خلاصه

آفیـس‌دراپ ریـزش پرداختی‌هـا را بـه عنوان »معیاری مهـم« زیر نظر گرفت؛ • 

چـه مشـتریانی کـه از مـدل پرداختـی بـه مدل رایـگان تغییـر می‌کردند و چه 

کسـانی کـه کلا آفیس دراپ را تـرک می‌کردند.

محصـول اولیـه کـه بـر اسـاس غریـزه بنیان‌گـذاران و بـا ایـن پیش‌فـرض • 

سـاخته شـده بـود کـه مشـتریان تمایلـی بـه اسـتفاده از برنامـه دسـکتاپ یا 

تلفـن همـراه ندارنـد، به‌شـدت بـر مرورگـر متمرکـز بـود.

عرضـۀ یـک اپلیکیشـن اسـکنر و به‌دنبـال آن نرم‌افزار مشـتری تلفن همراه، • 

رشـد شـرکت را به‌طرز چشـمگیری افزایش داد.   

درس‌های تحلیلی

همیشـه پیش‌فرض‌هایتان را زیر سـوال ببرید، حتی زمانی که کششـی در آنها می‌بینید. 

مشـتریان می‌خواهنـد از برنامه‌هـای خاصـی بـه روش‌هـای خاصـی اسـتفاده کننـد، به‌عنوان 

مثـال نقشـه‌برداری روی تلفـن‌ همـراه. انجـام تحلیـل »روزی در زندگی« یا تسـت یک پیوت 

یـا چرخـش بـزرگ بـا معرفـی یـک اپلیکیشـن کاربـردی سـاده، اغلـب می‌توانـد یـک فـرض 

بـزرگ را بـه سـرعت تصدیـق یـا رد کنـد و فرصت‌هـای شـما را برای همیشـه تغییـر دهد.

برخـی از محصـولات یـا خدمـات، تـا حـدی بـه دلیـل تجربـۀ تعامـل کاربـران، بسـیار 
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چسـبنده هسـتند. به‌عنوان مثال سـایت‌های آپلود عکس و خدمات پشـتیبان‌گیری آنلاین 

بـه سـختی قابـل تـرک هسـتند؛ زیـرا داده‌هـای زیـادی بـرای اسـتفاده دارنـد. بنابرایـن ممکن 

اسـت ریـزش بـرای ایـن دسـته از محصـولات کمتـر باشـد. از سـوی دیگـر، در صنعتـی بـا 

هزینه‌هـای سـوئیچینگ1 نسـبتا پاییـن، ریـزش بـه طـور قابل ملاحظه‌ای بیشـتر خواهـد بود.

سـایت‌های اجتماعی نیز ممکن اسـت ترفندهایی در اختیار داشـته باشـند. اگر کاربران 

بخواهنـد فیس‌بـوک را تـرک کنند، به آنها یادآوری می‌شـود که برخی از دوسـتان نزدیکشـان 

دلشـان برای آنها تنگ می‌شـود و عکس آن دوسـتان را از دسـت خواهند داد. این نمونه‌ای 

اسـت از اینکـه چگونـه بـرای یـک ترفنـد احساسـی از داده‌هـا کمـک گرفته می‌شـود: پس از 

اجـرا، ایـن آخریـن سـنگر یعنی احسـاس گنـاه، غیرفعال‌سـازی را تا 7 درصد کاهـش داد که 
در آن زمـان بـه معنـای مانـدن میلیون‌ها کاربـر در فیس‌بوک بود.2

اگـر می‌خواهیـد بـه کاربـران انگیـزه‌ای بـرای مانـدن دهیـد- ماننـد یـک مـاه اسـتفاده 

رایـگان یـا ارتقـاء بـه یـک تلفـن جدید- بایـد هزینه انجام ایـن کار را در مقابـل هزینه جذب 

مشـتری جدیـد بسـنجید. البتـه اگـر اخبـاری بـه گـوش برسـد کـه در حـال تشـویق کاربـران 

ناراضـی بـه مانـدن هسـتید، شـاید بسـیاری از مشـتریان صرفـا بـه خاطـر دریافـت تخفیـف، 

تهدیـد بـه تـرک کردنتـان کننـد. به‌هرحـال اطالع یافتـن از اخبـار همـان چیـزی اسـت کـه 

اینترنـت بـه دنبالـش اسـت.

جمع‌بندی

سـعی کنیـد پیـش از اینکـه سـایر مـوارد را بـه قصد بهینه‌سـازی زیـر نظر بگیریـد، ریزش 

را بـه زیـر 5 درصـد در مـاه کاهـش دهیـد. اگـر ریـزش بیشـتر از آن باشـد، بـه احتمـال زیـاد 

بـه انـدازه کافـی چسـبنده نیسـتید. اگـر بتوانیـد ریـزش را بـه حـدود 2 درصد برسـانید، یعنی 

فوق‌العـاده عمـل کرده‌ایـد.

1. switching cost
2. http://blog.kissmetrics.com/analytics-that-matter-to-facebook/
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دانلود‌های تلفن همراه

کسـب‌وکار اپلیکیشـن‌های تلفـن همراه بـا محبوبیت »طولانی‌مـدت« مواجه‌اند: تعداد 

کمـی از اپلیکیشـن‌ها عالـی عمـل می‌کننـد؛ اغلـبِ آن‌هـا صرفـا دسـت و پـا می‌زننـد. بـه 

گفتـه‌ کـن سـتو، بنیانگـذار و مدیرعامـل شـرکت بازی‌هـای موبایلی مسـیو دمِیـج1 »برخی از 

بازی‌هـای توسـعه‌دهندگان مسـتقل روزانـه چندیـن بـار دانلود می‌شـوند. این عـدد کاملا به 

بازاریابـی، وایـرال بـودن و رتبه شـما در اپ‌اسـتور بسـتگی دارد«.

هـر کسـب‌وکاری رقبایـی دارد. امـا بـرای اپلیکیشـن‌های تلفن همراه، فضای اپ اسـتور 

ایـن رقابـت را در کانـون توجـه قـرار می‌دهـد. نمی‌توانید جایگاه خود را نادیـده بگیرید و در 

نتیجـه نمی‌توانیـد خونسـرد بمانیـد. از نظـر کـن سـتو »بخـش مشـکل ماجـرا ایـن اسـت که 

ماندن در یک رتبۀ خاص دشـوار اسـت، چراکه همه‌ سـعی می‌کنند از شـما پیشـی بگیرند. 

بنابراین، اگر بازی شـما تبلیغات ذاتی نداشـته باشـد- یا توسـط اپل یا بازاریابی پولی تبلیغ 

نشـود- رتبه‌بندی‌تـان سـقوط خواهـد کرد. هیـچ »معروف‌بودنـی« در اینجا وجـود ندارد«.

جمع‌بندی

تبلیغات بازاریابی و سالیق کاربران اپ اسـتور را در مشـتتان بگیرید. نبرد در اپ اسـتور 

می‌توانـد دلسـردکننده باشـد؛ اما توسـعه‌دهندگان هوشـمند تلفـن همـراه از اطلاعات رقبا 

1. Massive Damage
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اسـتفاده می‌کننـد تـا ببیننـد چه‌چیـزی نتیجه می‌دهـد، موفقیت‌های دیگـران را تقلید کنند 

و از اشـتباهات دیگـران اجتناب کنند.

حجم دانلود تلفن همراه

افزایـش  آنهـا  فایل‌هـای  حجـم  همـراه،  تلفـن  اپلیکیشـن‌های  شـدن  پیچیده‌تـر  بـا 

می‌یابـد. ایـن مسـئله خطراتی برای توسـعه‌دهندگان بـه همراه دارد. مصرف‌کننـدگان دارای 

سـرعت اینترنـت کندتـر ممکـن اسـت وقتـی دانلـود خیلـی طـول بکشـد، منصـرف شـوند. 

الکسـاندر پلیتیه‌نرمانـد1 یکـی از بنیان‌گـذاران اکسکیوشـن لبـز2، یک شـتاب‌دهنده توسـعه 

بـازی می‌گویـد: »اگـر می‌خواهیـد برنامـه شـما بـه راحتـی توسـط هـر کسـی در هـر جایـی 

قابل‌دانلـود باشـد، بایـد حجـم فایلـش »در درگاه« زیـر 50 مگابایـت باشـد«.

 iOS اپلیکیشـنی کـه حجـم آن بیـش از 50 مگابایـت »در درگاه« باشـد، بـرای دانلـود در

نیـاز بـه وای‌فـای دارد. اگـر کاربـر اتصـال وای‌فـای نداشـته باشـد، نمی‌توانـد برنامـه شـما را 

دانلـود کنـد و بعیـد اسـت کـه دوبـاره بـه سـراغش بیاید.

اندرویـدی دانلـود  می‌توانیـد برنامه‌هـای بزرگ‌تـر از 50 مگابایـت را در دسـتگاه‌های 

کنیـد امـا هشـدار گوگل‌پلـی روی دانلـود تاثیـر می‌گـذارد و باعـث معطلی کاربـران و کاهش 

قابل‌توجـه میـزان دانلـود می‌شـود.

الکساندر عبارت »در درگاه« را برای اشاره به دانلود اولیه از اپ استور اپل یا اپ استور 

اندرویـد بـه کار می‌بـرد. او می‌گویـد: »برخـی توسـعه‌دهندگان بـا داشـتن یـک اپلیکیشـن 

کوچـک در درگاه‌هـای گـوگل یـا اپـل، محدودیت‌هـا را برطـرف می‌کننـد بـه ایـن صـورت 

کـه ایـن برنامـه در حیـن اجـرا شـدن، محتـوای اضافـی را »به‌صـورت شـفاف« از سـرورهای 

توسـعه‌دهنده دانلـود می‌کنـد«.

جمع‌بندی
حجـم دانلودهـای اولیـه خـود را کم نگه دارید. برای زیـر 50 مگابایت هدف‌گذاری کنید 

تـا ریزش دانلود را به حداقل برسـانید.

1. Alexandre Pelletier-Normand
2. Execution Labs
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هزینه جذب مشتری تلفن همراه

برخـی از توسـعه‌دهندگان اپلیکیشـن از خدمـات بازاریابی شـخص ثالث بـرای پرداخت 

هزینـه بابـت نصـب اسـتفاده می‌کننـد. چنیـن چیـزی بـرای توسـعه‌دهندگان تلفـن همـراه، 

از نظـر اخلاقـی نادرسـت اسـت: بـرای اینکـه بـه طـور مصنوعـی تعـداد دانلودهـای خـود 

را افزایـش دهیـد از کاربـران اجیرشـده اسـتفاده می‌کنیـد؛ بـه ایـن امیـد کـه بـا بهبـود در 

رتبه‌بنـدی، کاربـران واقعـی را متقاعـد بـه دانلـود اپلیکیشـن کنید. خدمـات بازاریابـی قانونی 

بـرای توسـعه‌دهندگان اپلیکیشـن‌ها و بازی‌هـای تلفـن همـراه وجـود دارد؛ امـا باید مراقب 

باشـید کـه بـا چـه کسـی کار می‌کنیـد. بـا اینکـه تعـداد کمـی از افـرادی کـه بـا آنهـا صحبـت 

کرده‌ایـم قیمت‌گـذاری را بـه صـورت عمومـی اعالم کرده‌انـد، چنیـن خدماتـی بیـن 0.10 تا 

0.70 دلار بـرای هـر نصـب هزینـه دارد.

از آنجایـی کـه تعـداد کمـی از ایـن نصب‌هـا بـه بازیکنـان فعـال بـدل می‌شـوند، بسـیار 

مهـم اسـت کـه نصاب‌هـای اجیرشـده را برای جلوگیـری از آلوده‌ کردن سـایر معیارهای خود 

تقسـیم کنیـد. معیـاری کـه واقعـاً باید به آن اهمیت دهید، این اسـت که کاربران اجیرشـدۀ 

شـما چـه تعـداد کاربـر متعـارف وارد می‌کننـد و چـه تعـداد از آنهـا بـه کاربـران پرداختـی و 

فعـال بدل می‌شـوند.

یـک شـکل قانونی‌تـر جـذب مشـتری، بنرهـا یـا تبلیغـات در سـایر اپلیکیشـن‌ها اسـت. 

معمـولاً هزینـه ایـن روش بـرای هـر نصـب 1.5 تـا 4 دلار اسـت. ایـن نصب‌هـا بـه احتمـال 

زیـاد بـه کاربـران متعـارف تبدیـل می‌شـوند؛ چـون بـا آگاهـی نسـبت بـه اپلیکیشـن آن را 

نصـب کرده‌انـد. کـن سـتو می‌گویـد: »ترفنـد ایـن اسـت کـه میانگیـن هزینـه هـر نصـب )در 

هـر دو شـکل مـزدوری و قانونـی( را بـه چیـزی بیـن 0.50 تـا 0.75 دلار برسـانید. البتـه ایـن 

اعـداد همـه بـر اسـاس بازی‌هـای رایـگان )بـا درآمدزایـی درون بازی( هسـتند. فکـر نمی‌کنم 

نصب‌هـای پولـی بـرای بازی‌هـای پولـی کارآمـد باشـد.«

 )CLV(»کیت کاتز همچنین در مورد هزینه‌کرد افراطی برای »ارزش طول عمر مشتری

می‌دهنـد: انجـام  توسـعه‌دهندگان  از  بسـیاری  او  نظـر  بـه  می‌دهـد؛ کاری کـه  هشـدار 

بسـیاری از توسـعه‌دهندگان بازی‌هـای موبایـل گمـان می‌کننـد کـه وقتـی بـرای 

ارزش طـول عمـر مشـتری، یـک دلار برای یـک دلار خرج می‌کنند، حسـابدارانه 

بـر  مالیـات  بایـد  می‌کننـد کـه  فرامـوش  آنهـا  معمـولاً  امـا  عمـل کرده‌انـد. 
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درآمدشان را به دولت بپردازند و پس از آن با »مالیات پلتفرم« مواجه هستند 

کـه 30 درصـد اسـت و توسـط فروشـگاه اپ گوگل‌پلـی یـا اپـل بـر آنهـا تحمیل 

می‌شـود. پـس اینکـه 1 دلار خـرج کنیـد تـا 1 دلار درآمـد کسـب کنیـد، واقعاً به 

ایـن معنـی اسـت کـه 1 دلار خـرج کرده‌ایـد تـا 0.60 دلار درآمـد کسـب کنیـد.

جمع‌بندی

حـدود 0.50 دلار بـرای نصـب پولـی )مـزدوری( و حـدود 2.5 دلار بـرای نصـب قانونـی و 

ارگانیـک بپردازیـد، امـا مطمئـن شـوید کـه هزینـه کل خریـد شـما کمتـر از 0.75 دلار بـرای 

هـر کاربـر )و البتـه کمتـر از ارزش طـول عمـر یـک کاربـر( باشـد. البتـه این هزینه‌هـا افزایش 

خواهـد داشـت، تـا حـدی بـه ایـن دلیل کـه شـرکت‌های بزرگ و توسـعه‌دهندگان با شـدت 

بیشـتری وارد حـوزه تلفـن همـراه می‌شـوند و هزینه‌هـای کسـب درآمـد بالاتـر مـی‌رود و از 

طرفـی بـه دلیـل تشـدید اقدامـات علیـه برخـی از تاکتیک‌هـای خدمـات بازاریابـی در ارائـۀ 

نصب‌هـای پولـی اسـت.

مطالعـه مـوری | شـرکت سینسـیرلی و آگاهـی از چالش‌های جذب مشـتری 

تلفـن همراه

شـرکت سیسـیرلی1 سـازنده شـبکه هدایـای سینسـیرلی و تعـدادی اپلیکیشـن تلفـن 

همـراه از جملـه پسـتاگرام2، اینـک کاردز3 و سی‌سِـیم گیفتـس4 اسـت. اولیـن اپ کاربـردی 

ایـن شـرکت، پسـتاگرام بـه مـردم اجـازه می‌دهـد تـا یـک کارت پسـتال سفارشـی را در هـر 

کجای دنیا بسـازند و ارسـال کنند. دومین اپلیکیشـن آن، اینک کاردز به شـما امکان این را 

می‌دهـد کـه کارت‌های تبریک شـخصی ارسـال کنید. و سی‌سِـیم گیفتس این امـکان را برای 

شـما فراهـم مـی‌آورد کـه مجموعـه هدیه‌های مناسـبتی را در یک جعبه زیبا ارسـال نمائید. 

ایـن شـرکت از سـاده‌ترین کالای قابـل حمـل -کارت پسـتال- شـروع کـرد و بـا سی‌سِـیم به 

هدایـای 30 تـا 50 دلاری رسـید.

1. Sincerely
2. Postagram
3. Ink Cards
4. Sesame Gifts
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زمانـی کـه ایـن شـرکت در سـال 2010 راه‌اندازی شـد، پیش‌فـرض بنیان‌گـذاران آن، مت 

بریزینـا و برایـان کنـدی، ایـن بـود کـه تبلیغـات موبایلـی همچـون گـوگل ادوردزِ سـال 2000 

خواهـد بـود؛ بـه ایـن معنـا کـه پیشـگام‌ها مزیـت بزرگـی در یک کانـال جذب کاربـر عظیم و 

نه‌هنـوز کارآمـد خواهنـد داشـت. مت می‌گوید: »ما متوجه شـدیم که با فروش سـاده‌ترین 

هدیـۀ روی زمیـن، یعنـی کارت پسـتال 99 سـنتی، می‌توانیـم بـه راحتـی کاربرانـی را جـذب 

کـرده، کارت‌هـای اعتبـاری را دریافـت کـرده و شـروع بـه سـودآوری از شـبکه هدایـای خـود 

کنیـم. ایـن اسـتراتژی بـر مبنـای غریـزه و انجـام آزمایش‌هـای کوچکـی روی یک اپلیکیشـن 

گمنـام و بی‌نـام و نشـان شـکل گرفتـه بود )یعنی اپلیکیشـنی که آشـکارا به برند سینسـیرلی 

وابسـته نبود(«.

بـرای  تبلیغـات موبایلـی  از طریـق  را  توانسـته کاربرانـی  نظـر می‌رسـد سینسـیرلی  بـه 

پسـتاگرام جـذب کنـد؛ امـا نـه‌ بـه انـدازۀ کافـی ارزان. مـت می‌گویـد: »معیار موفقیـت برای 

مـا خریـدِ بـه انـدازه کافی ارزانِ کاربر پسـتاگرام بود که در کمتر از یک سـال سـودآور شـود و 

اگـر چنیـن نشـد بتوانیـم او را بـا بازارایابی متقابل به اپلیکیشـن هدیۀ گران‌تـر دیگری ببریم 

تـا ظـرف یـک سـال و در نهایـت سـه ماه سـودآور شـود«.

مـت و برایـان دریافتنـد نه‌تنهـا کاربـران موبایـل گـران هسـتند، بلکـه ردیابـی آنهـا نیـز 

دشـوار اسـت و نـرخ تبدیـل از خریـد اولیـه تـا نصـب و راه‌انـدازی به‌شـدت افتضـاح بـود. 

بنابرایـن آنهـا اینـک کاردز را شـش مـاه پـس از پسـتاگرام راه‌انـدازی کردنـد و قیمتـی از 1.99 

دلار بـه بـالا بـرای کارت‌ها، تعیین کردنـد. »از طریق تبلیغات متقابل، ارزش طول عمر کاربر 

اولیۀ پسـتاگرام را حدود 30 درصد افزایش دادیم. اما مدت زمان بازگشـت سـرمایه هنوز 

بـاب میلمـان نبود«.

در حـال حاضـر سینسـیرلی، سی‌سِـیم را راه‌انـدازی کـرده اسـت که هدایایـی را با قیمت 

پایـدار  تبلیغـات وارد منطقـه رشـد  از طریـق  بتوانیـم  »امیدواریـم  ارائـه می‌دهـد.  بالاتـر 

کسـب‌وکار شـویم. امـا در نتیجـۀ هزینه‌هـا و چالش‌هـای تبلیغـات موبایلـی، سینسـیرلی 

مقـدار قابل‌توجهـی از زمـان خـود را صـرف وایـرال شـدن می‌کنـد.«

مـت می‌گویـد: »از سـر ناچـاری- چـون معادلـۀ دخـل و خـرج تبلیغـات موبایلـی بـه 

انـدازه کافـی خـوب نتیجـه نمی‌دهـد- مـا چیزهای زیادی در مورد رشـد از طریـق درگیرکردن 

کاربرانمـان بـه اشـتراک‌گذاری تجربه‌‌‌شـان بـا دوستانشـان آموختیـم. مـا ایـن کار را از طریـق 

اعطـای کارت‌هـای رایـگان بـرای افـرادی انجـام دادیـم کـه هرگـز برایشـان چیـزی ارسـال 
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نکرده‌انـد. تمرکـز بـر رشـد وایـرال، اتـکا به تبلیغات بـرای جذب کاربر در صنعـت موبایلی که 

هنـوز ابزارهـای جـذب بالـغ یـا کارآمـد نیسـتند، کاهـش می‌دهـد«.

خلاصه

سینسـیرلی، پسـتاگرام را راه‌انـدازی کـرد تا بـرای کاربران امکان ارسـال کارت • 

پسـتال‌های سفارشـی 99 سـنتی را فراهم آورد. پیش‌فرض آنها این بود که 

تبلیغـات موبایلـی بـه انـدازه‌ کافـی ارزان و کارآمـد باشـد تـا شـرکت بتواند با 

موفقیت رشـد کند.

این شـرکت توانسـت کاربرانی را جذب نماید؛ اما هزینۀ جذب کاربران زیاد • 

بـود. )زیـرا ارزیابی تبلیغات موبایلی دشـوار بود و نـرخ رهاکردن زیاد بود( و 

به اندازه کافی سود نداشت )چون ارزش طول عمر مشتری بسیار کم بود(.

تبریـک •  کارت‌هـای  کـه  کـرد،  راه‌انـدازی  را  کاردز  اینـک  شـرکت  ایـن 

شخصی‌سازی‌شـده را بـا قیمتـی بالاتـر ارائه می‌داد. با ایـن کار ارزش طول عمر 

مشـتری حـدود 30 درصـد افزایـش داشـت، امـا مـدت زمان بازگشـت سـرمایه 

همچنـان بسـیار کنـد بـود و بـرای سـودآوری تبلیغـات تلفـن همـراه کافـی نبـود.

در حـال حاضـر سیسنسـیرلی، سی‌سِـیم گیفتـز را راه‌اندازی کرده اسـت که با • 

آن می‌توانیـد هدایایـی بـا قیمـت 30 تـا 50 دلار را بـرای دوسـتانتان ارسـال 

کنیـد. درحالی‌کـه بنیان‌گـذاران امیدوارنـد کـه ایـن قیمـت جدیـد بـه آنهـا 

امکان رشـد سـودآور از طریق تبلیغات تلفن همراه را فراهم آورد، بر رشـد 

وایـرال تمرکـز بیشـتری کرده‌انـد تـا از ایـن طریـق بتواننـد وابسـتگی خـود به 

کانال‌هـای تبلیغاتـی را کاهـش دهنـد.

درس‌های تحلیلی

تبلیغـات موبایلـی پیچیده‌تـر و گران‌تـر از آن چیـزی اسـت کـه در ابتـدا تصـور می‌کنیـد 

و بایـد هزینـه جـذب مشـتری را بـه دقـت ارزیابـی کنیـد. همچنیـن بایـد ارزیابـی کنیـد کـه 

کاربران با چه سـرعتی هزینه خریدشـان و همچنین ارزش طول عمرشـان را بر می‌گردانند. 

وایـرال  از  بررسـی کنیـد. همچنیـن  را  رفتـار کاربـران  و  بیازماییـد  را  کانال‌هـای مختلـف 

شـدن بـه عنـوان وسـیله‌ای بـرای کاهـش هزینه‌هـای جـذب مشـتری خـود اسـتفاده کنیـد.
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نرخ راه‌اندازی اپلیکیشن

فقـط دانلـود اپلیکیشـن کافی نیسـت. کاربـران بایـد آن را راه‌اندازی کننـد و در این میان 

برخـی بـرای انجـام ایـن کار مـدت زیـادی صبـر می‌کننـد. افـزون بـر محدودیت‌هـای حجـم 

فایـل کـه پیشـتر ذکـر شـد، ممکن اسـت تبلت‌هـا و تلفن‌هـای متعددی که به یک حسـاب 

وصـل هسـتند، اپلیکیشـن را در زمان‌هـای مختلفـی دانلود کنند و تجزیه‌وتحلیـل راه‌اندازی 

شـما را منحـرف کننـد. بـه عبارت دیگـر: اوضاع پیچیده اسـت. 

بـرای اپلیکیشـن‌های رایـگان، بسـیاری از دانلودکننـدگان صرفـا اپلیکیشـن‌ها را مـرور 

می‌کننـد و بـه بـازی یـا برنامـۀ خاصـی و همچنیـن خریدهـای درون بـازی، متعهـد نیسـتند، 

بنابرایـن بـرای درصـد زیـادی از افـراد، دانلودهـا به راه‌انـدازی منجر نمی‌شـود. به‌عنوان مثال 

شـرکت مسـیو دمیـج اعالم کرده اسـت که تنها 83 درصـد از دانلودهای بـازی پرچمدارش، 

»لطفـا خونسـردی‌تان را حفـظ کنیـد«1، منجـر بـه راه‌انـدازی بازی شـده اسـت.

جمع‌بندی

انتظـار ایـن را داشـته باشـید که تعـداد قابل‌توجهی از دانلودها هرگز بـه راه‌اندازی منجر 

نشـوند، به‌خصوص اگر اپلیکیشـن رایگان باشد.

درصد کاربران فعال تلفن همراه

وقتی صحبت از غیرفعال بودن می‌شـود، همیشـه روز اول از همه بدتر اسـت. کاهش 

تدریجـی کاربـران فعـال در طـول زمـان طبیعی اسـت؛ امـا کاهـش روز اول می‌تواند حتی به 

80 درصـد برسـد. پـس از آن هـر روز شـاهد کاهـش تدریجـی خواهید بود: تنهـا 5 درصد از 

یـک گـروه کاربـران ممکن اسـت بعـد از یک ماه همچنان فعال باشـند.

مطالعـه‌ای کـه در اکتبـر سـال 2012 توسـط شـرکت تجزیه‌وتحلیل تلفن همـراه فلوری 

بـر روی بیـش از 200000 اپلیکیشـن کاربـردی، انجـام شـده بود نشـان داد که تنهـا 54 درصد 

از کاربـران در پایـان مـاه اول، 43 درصـد در پایـان مـاه دوم و فقـط 35 درصـد در پایـان ماه 

1. Please Stay Calm
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سـوم همچنـان فعـال بودنـد.1 به‌طـور متوسـط کاربـران 3.7 بـار در روز بـا برنامـه تعامـل 

داشـتند، اگرچـه ایـن معیارهـا بنـا بـه نـوع برنامه مورد اسـتفاده بسـیار متفـاوت بود.

توجـه بـه ایـن نکتـه مهم اسـت کـه تعامل کلی به نسـبت آمـاری که فلوری به اشـتراک 

گذاشته، افزایش داشته است )از 25 درصد به 35 درصد در ماه سوم(، اما تعداد دفعات 

اسـتفاده کاهش یافته اسـت )از 6.7 اسـتفاده در هفته به 3.7 در هفته(. همچنین، فلوری 

اشـاره می‌کنـد کـه نـوع دسـتگاه بر تعامـل تأثیرگذار اسـت: کاربـران تلفن‌های هوشـمند به 

طـور متوسـط 12.9 بـار در هفتـه بـا یـک برنامـه تعامـل دارنـد، امـا مـدت زمان ایـن تعامل 

تنهـا 4.1 دقیقـه اسـت. کاربـران تبلـت 9.5 بـار در هفتـه بـا یـک برنامـه تعامـل دارنـد، امـا 
مـدت زمان تعاملشـان 8.2 دقیقه اسـت.2

جمع‌بندی

فـرض کنیـد تعـداد زیـادی از افـرادی کـه یـک بـار اپلیکیشـن شـما را امتحـان می‌کننـد، 

دیگـر ایـن کار را نخواهنـد کـرد، امـا پـس از ایـن سـقوط اولیـه هـم کاهش تدریجـی کاربران 

فعـال را شـاهد خواهیـد بـود. شـکل ایـن منحنـی بسـته بـه اپلیکیشـن، نـوع صنعـت و 

جمعیت‌شناسـی متفاوت اسـت، اما همیشـه وجود دارد، بنابراین زمانی که چند نقطه‌داده 

در اختیـار داریـد، ممکـن اسـت بتوانیـد ریـزش و عـدم فعالیـت را پیش‌بینـی کنیـد.

درصد کاربرانی که پرداخت می‌کنند
اگر اپلیکیشـن شـما کاملا پولی اسـت، مسـلما همه کاربران نیز پولی خواهند بود؛ اما 

اگـر از یـک مـدل فریمیـوم اسـتفاده می‌کنید کـه در آن کاربـران برای عملکرد بهتـر باید پول 

پرداخـت کننـد، قانـون کلـی این اسـت که فقط 2 درصد از کاربران شـما بـرای عملکرد کاملِ 

اپلیکیشـن ثبت‌نام می‌کنند.

کـن سـتو می‌گویـد بـرای بازی‌هـای رایگان موبایلـی که خریدهـای درون‌برنامـه‌ای دارند، 

آمـار بـه ایـن صـورت اسـت کـه تقریبـاً 1.5 درصـد از بازیکنـان در تمـام دورۀ بازی‌شـان، یک 

ویژگـی را در داخـل بـازی خریـداری می‌کنند.

1. http://blog.flurry.com/bid/90743/App-Engagement-The-Matrix-Reloaded
2. http://blog.flurry.com/bid/90987/The-Truth-About-Cats-and-Dogs-Smart-
phone-vs-Tablet-UsageDifferences
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از قانـون معمـول قـدرت تبعیـت می‌کنـد کـه طـی آن چنـد  بـازی  خریدهـای درون 

»نهنـگ« به‌طـور قابل‌توجهـی بیـش از بقیـه بـرای فعالیت‌هـای درون بـازی خـرج می‌کننـد 

و امـا اکثریـت هزینه‌هـای ناچیـز دارنـد یـا هیـچ هزینـه‌ای نمی‌کننـد. یـک عامـل کلیـدی در 

موفقیـت اپلیکیشـن موبایـل ایجـاد تعـادل بیـن کیفیـت گیم‌پلـی )کـه امتیـازات خـوب و 

درنتیجـه تعـداد بازیکنـان را افزایش می‌دهد( و خریدهـای درون برنامه‌ای ) که باعث درآمد 

می‌شـود( اسـت. در یـک بـازی چنـد نفـره، حفـظ تعـادل بـازی بیـن بازیکنـان پولـی و رایگان 

یـک چالش همیشـگی اسـت.

جمع‌بندی

بـرای مـدل فریمیـوم، نـرخ تبدیـلِ از رایگان به پولـیِ 2 درصد را هدف قـرار دهید. برای 

یـک برنامـه یـا بـازی بـا خریدهـای درون‌برنامـه‌ای، پیش‌فرضتـان ایـن باشـد کـه تقریبـاً 1.5 

درصـد از کاربـران چیـزی می‌خرند.

میانگین درآمد به‌ازای هر کاربر فعال روزانه

میانگیـن درآمـد‌ بـه‌ازای هـر کاربر فعال روزانه )ARPDAU( روشـی بسـیار دقیق برای 

اندازه‌گیـری کشـش بـازار و درآمـد اسـت. بیشـتر توسـعه‌دهندگان بازی‌هـای موبایـل روی 

کاربـران فعـال روزانـه تمرکـز می‌کننـد و در واقـع بر درآمـدی که این کاربـران ایجاد می‌کنند.

سـوپردِیتا ریسـرچ1 اسـتانداردهای ARPDAU را بـرای ژانرهـای مختلف بازی منتشـر 
کرده‌ اسـت:2

0.01تا 0.05 دلار آمریکا برای بازی‌های پازل، مراقبت و شبیه‌سازی• 

و •  مسـابقه‌ای  ماجراجویـی،  بازی‌هـای  بـرای  آمریـکا  دلار   0.07 تـا   0.03

مخفـی چیزهـای 

0.05 تا 0.10 دلار آمریکا برای بازی‌های نقش‌آفرینی)RPG(، قمار و پوکر• 

1. SuperData Research
2. http://www.gamesbrief.com/2012/09/arpdau/
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وب‌سـایت گیمزبریـف1 اطلاعـات اضافی را از سـه شـرکت بازی‌سـازی دی‌نـا2، اِ تینکینگ 

ایِـپ3 و دبلیوجی‌تـی4 جمع‌آوری کرده اسـت:

دی‌نـا5 و اِ تینکینـگ ایِـپ6 هـر دو ادعـا کرده‌انـد که برای اکثـر بازی‌های موبایل، 

ARPDAU مـورد انتظارشـان کمتـر 0.10 دلار اسـت. بااین‌حـال، یوچیانـگ 

چنـگ مدیرعامـل دبلیوجی‌تـی در کنفرانـس لاگیـن در سـال 2012 گفـت کـه 

ARPDAU کمتـر از 0.05 دلار نشـانۀ ضعیـف بـودن عملکـرد اسـت و معیـار 

مناسب برای ARPDAU، 0.12 تا 0.15 دلار است. چنگ همچنین گفت که 

ARPDAU در تبلت‌ها 15 تا 25 درصد بیشـتر از تلفن‌های هوشـمند اسـت.

جمع‌بندی

 ARPDAU یـک معیـار خـوب در ایـن زمینه، به‌شـدت به نوع بازی بسـتگی دارد، امـا

بـالای 0.05 دلار را هـدف قـرار دهید.

میانگین درآمد ماهانه به‌ازای هر کاربر تلفن همراه

هیـچ راهـی بـرای تعمیـم ایـن معیـار وجـود نـدارد، بـه ایـن دلیـل کـه کامال بـه مـدل 

کسـب‌وکار شـما بسـتگی دارد. بایـد رقبـا را تجزیه‌وتحلیـل کنیـد تـا ببینیـد چـه قیمت‌هـا 

و سـطوحی را در نظـر گرفته‌انـد، بااین‌حـال در مراحـل اولیـه راه‌انـدازی، از تغییـر شـرایط 

بـا قیمت‌گـذاری جدیـد نترسـید، بـه شـرط اینکـه بتوانیـد تأثیـر ایـن تغییـر را اندازه‌گیـری 

کنیـد. بسـیاری از افـراد داخـل ایـن صنعـت بـه مـا گفته‌اند کـه بـرای بازی‌های تلفـن همراه، 

میانگیـن مناسـب، 3 دلار در مـاه بـرای هـر بازیکـن فعال روزانـه، یا 0.10 دلار در روز اسـت.

1. GAMESbrief.com
2. DeNA
3. A Thinking Ape
4. WGT
5. † http://techcrunch.com/2012/06/13/the-1-grossing-game-on-android-and-
ios-denas-rage-ofbahamut-has-almost-even-revenues-from-both/
6. ‡ http://www.insidemobileapps.com/2011/11/16/a-thinking-ape-inter-
view-kenshi-arasaki/
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جمع‌بندی

ماننـد هزینه‌هـای جـذب مشـتری، درآمـد مشـتری از مـدل کسـب‌وکار شـما و اهـداف 

حاشـیه‌ای تعیین‌شـده بـه دسـت می‌آیـد. هـر بـازار عمودی ارزش خـاص خـود دارد. اما در 

دنیـای اپلیکیشـن‌ها، اگـر ARPDAU خـود، تعـداد روزهـای مانـدگاری کاربـر و هزینه هر 

نصـب را بدانیـد می‌توانیـد بـه سـرعت محاسـبات را انجـام دهیـد و تصمیـم بگیریـد کـه آیا 

یـک مـدل کسـب‌وکار قابـل اجـرا دارید یـا خیر.

میانگین درآمد به‌ازای هر کاربر پرداختی

 )ARPPU( تعییـن یـک معیـار خـوب برای درآمد متوسـط بـه‌ازای هر کاربـر پرداختـی

دشـوار اسـت. ایـن مسـئله به‌شـدت بـه نـوع برنامـه )کـه مـا در اینجـا عمدتـا روی بازی‌هـا 

متمرکـز هسـتیم( و همچنیـن سیسـتم عامل بسـتگی دارد.

نیـکلاس لاول از گیمزبریـف کاربـران پرداختـی را بـه سـه دسـته تقسـیم می‌کنـد: ماهـی 

کوچـک، دلفیـن و نهنگ:

نهنگ‌هـای واقعـی می‌تواننـد پـول خیلـی زیـادی خـرج کننـد. سوشـال گلـد تخمیـن 

می‌زنـد کـه بالاتریـن گـروه پرداختی‌هـا دارای ارزش طـول عمـر بیـش از هزار دلار هسـتند و 

برخـی بیـش از 20 هـزار دلار در یـک بـازی خـرج می‌کنند. فلوری نیز اعلام کرده اسـت که در 

iOS و اندرویـد ایـالات متحـده، میانگیـن ارزش هر تراکنش برای خرید درون برنامه‌ای 14 
دلار اسـت و 51 درصـد از درآمـد ناشـی از خریدهـای درون‌برنامـه‌ای بیش از 20 دلار اسـت.1

توصیـۀ نیـکلاس ایـن اسـت کـه ARPPU را بـرای نهنگ‌هـا، دلفین‌هـا و مینو‌هـا 

جداگانـه بررسـی کنیـد:

نهنگ‌ها: 10 درصد پرداختی‌ها، ARPPU 20 دلاری• 

دلفین‌ها: 40 درصد پرداختی‌ها، ARPPU، 5 دلاری• 

ماهی‌های کوچک: 50 درصد پرداختی‌ها، ARPPU، 1 دلاری• 

1. http://blog.flurry.com/bid/67748/Consumers-Spend-Average-of-14-per-Trans-
action-in-iOS-andAndroid-Freemium-Games
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نیـکلاس می‌گویـد: »ایـن میانگین‌هـا بـه شـما بسـتگی دارد؛ نه‌تنهـا پلتفـرم یـا سـبک؛ 

بلکـه نحـوۀ طراحـی شـما. بـرای اینکـه نهنگ‌هـای شـما بـه ARPPU 20 دلاری برسـند، 

برخـی از آنهـا بایـد بیـش از 100 دلار خـرج کننـد. آیـا ممکـن اسـت؟ دلفین‌هـای شـما بایـد 

دلیـل خوبـی بـرای خـرج کـردن مقـداری پـول در هـر ماه داشـته باشـند. آیا دلیلی بـرای آنها 

ایجـاد کرده‌ایـد؟ ماهی‌هـای کوچـک شـما بایـد از رایگان بـه پرداختی بدل شـوند. چه‌چیزی 

می‌توانـد منجـر بـه ایـن ارتقاء شـود؟«

جمع‌بندی

توجـه داشـته باشـید کـه در یـک بـازی چندنفـره رایـگان، اکثـر کاربـران صرفـا »بهانـه«‌ای 

بـرای کاربـران پولـی هسـتند. در اوایـل چرخـۀ زندگی کاربر، یک شـاخص اصلـی در رفتار او را 

شناسـایی کنیـد- ماننـد مـدت زمـان بـازی در روز، تعـداد نبردهـا یـا قسـمت‌هایی کـه از آن 

بازدیـد کـرده اسـت- ایـن موضـوع نشـان دهـد او یـک کاربـر رایـگان، مینو، دلفیـن یا نهنگ 

اسـت. سـپس انـواع مختلفـی از درآمدزایـی درون‌بـازی را بـرای ایـن چهـار بخـش در نظـر 

بگیریـد؛ بازاریابـی، قیمت‌گـذاری و تبلیغـات خود را با توجه بـه آن رفتار تطبیق دهید؛ مثلاً 

فـروش تزئینـات بـه مینـو، محتـوا بـه دلفین‌هـا و ارتقـاء بـه نهنگ‌ها.

رتبه‌بندی اپلیکیشن موبایل از طریق کلیک

رتبه‌بندی‌هـا و دیدگاه‌هـای مثبـت تأثیـر قابل‌توجهـی بـر دانلودهـا دارنـد، امـا ممکـن 

اسـت تشـویق کاربـران بـه رتبه‌بنـدی یـک برنامـه دشـوار باشـد. پـس از چنـد بـار اسـتفاده 

می‌خواهنـد  آنهـا  از  و  می‌گذارنـد  بـرای کاربـر  پیامـی  توسـعه‌دهندگان  اکثـر  برنامـه،  از 

دیدگاهشـان را ثبـت کننـد. برخـی از توسـعه‌دهندگان بـرای تشـویق بـه رتبه‌بنـدی در پیـام 

تغییراتـی ایجـاد می‌کننـد. به‌عنـوان مثـال، یکـی از توسـعه‌دهندگان تلفـن همـراه چنیـن 

سـوالاتی می‌پرسـید:»آیا ایـن اپلیکیشـن را دوسـت داریـد؟« یـا »آیـا می‌خواهیـد ویژگی‌هـا 

و محتـوای رایـگان بیشـتری داشـته باشـید؟« در پـاپ‌آپ، بـا کلیـک بـر روی »بلـه« کاربـر بـه 

صفحـه رتبه‌بنـدی هدایـت می‌شـود.

الکسـاندر پلیتیه‌نرمانـد هشـدار می‌دهـد کـه اگر پیامی کـه برای ثبت امتیاز می‌فرسـتید 

بی‌طرفانـه نباشـد، ممکـن اسـت اپ اسـتور آن را مسـدود کنـد. همچنیـن او خاطرنشـان 

می‌سـازد کـه بایـد فعالانـه در پـی ایـن باشـید کـه در یـک لحظـه اسـتراتژیک از کاربـران 
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بخواهیـد تـا بـه برنامه‌تـان امتیـاز دهنـد؛ اوایـل بـازی بهتریـن حالـت اسـت؛ چراکـه بایـد 

به‌سـرعت امتیـازات زیـادی کسـب کنیـد؛ درسـت پـس از یـک سـکانس بۀادماندنـی از بازی. 

امتیازدهـی مهمتریـن عاملـی اسـت کـه در رتبـۀ برنامـه در اپ اسـتور تأثیرگـذار اسـت.

نـرخ ثبـت دیـدگاه بسـته بـه قیمت و نـوع برنامه متفاوت اسـت. در یکی از پاسـخ‌های 

وب‌سـایت کـورا1، یـک توسـعه‌دهنده اعالم کـرد کـه برنامه‌هـای پولـی گران‌قیمـت دارای 

نـرخ ثبـت دیـدگاه 1.6 درصـدی هسـتند. برنامه‌هـای ارزان‌قیمـت دارای نـرخ ثبـت دیـدگاه 

0.5 بودنـد. و برنامه‌هـای آزمایشـی رایـگان فقـط 0.07 درصـد نـرخ ثبـت دیـدگاه داشـتند.2 

همانطور که در آن پوسـتر مشـاهده شـد، سـایت‌هایی مانند زایولوجیک3 داده‌های دقیقی 

در مـورد تعـداد دانلـود و رتبه‌بنـدی دارنـد، بنابرایـن می‌توانیـد بـا مراجعـه بـه ایـن سـایت، 

خودتان را با د‌سـته‌بندی خاص خود مقایسـه کنید. برای بازی‌های رایگانِ توسـعه‌دهنده‌ای 

ماننـد »مسـیو دمیـج« نسـبت دانلـود بـه رتبه‌بندی‌هـا 0.73 درصد اسـت.

جمع‌بندی

بـرای برنامه‌هـای پولـی نـرخ ثبـت دیـدگاهِ کمتـر از 1.5 درصـد و برای برنامه‌هـای رایگان 

نرخ بسـیار کمتر از 1 درصد را انتظار داشـته باشـید.

ارزش طول عمر مشتری تلفن همراه

هیـچ راه بهینـه‌ای بـرای تعمیـم ارزش طـول عمـر مشـتری بـرای تمـام اپلیکیشـن‌ها 

وجـود نـدارد، زیـرا ارزش طـول عمـر مشـتری تابعـی از هزینه‌هـا، ریـزش، تعامـل و طراحـی 

اپلیکیشـن اسـت. با این حال بخشـی اساسـی از هر مدل کسـب‌وکار است و عوامل دیگری 

ماننـد هزینـه جـذب مشـتری و جریـان نقـدی را در بـر می‌گیـرد.

1. Quora
2. http://www.quora.com/iOS-App-Store/What-percentage-of-users-rate-apps-
on-iTunes
3. xyologic
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رایـان کیـم از اعضـای گیـگا اٌ ام1 دریافـت2 کـه طبـق داده‌هـای اخیـر3، اپ‌‌هـای مـدل 

فریمیـوم )بـا قابلیـت خریـد درون‌برنامـه‌ای( از نظـر درآمـد گـوی سـبقت را از اپ‌هـای مـدل 

پریمیوم )توسـعه‌دهنده یک نسـخۀ دوم و پولی ارائه می‌دهد( ربوده اسـت )شـکل 1-24(. 

شکل 24-1 : پریمیوم این‌چنین است!

وفـاداری نیـز بـا ارزش طـول عمـر مشـتری مرتبـط اسـت. همچنیـن وفـاداری به‌شـدت 

بـه نـوع کاربـرد بسـتگی دارد. همانطـور کـه در شـکل 24-2 می‌بینیـد، فلـوری تحقیقـات 

گسـترده‌ای در مـورد برنامه‌هـای کاربـردی‌ای انجـام داده اسـت کـه از ابزارهـای تحلیلـی آن 

اسـتفاده می‌کننـد، .

1. GigaOm
2. http://gigaom.com/mobile/freemium-app-revenue-growth-leaves-premium-
in-the-dust/
3. http://www.appannie.com/blog/freemium-apps-ios-google-play-japan-china-
leaders/
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وفاداری براساس دسته بندی اپلیکیشن ها
ته

هف
هر 

در 
ده 

تفا
اس

رار 
تک

حفظ مشتری بیش از 90 روز

شکل 24-2: میزان تعامل در دسته های مختلف اپلیکیشن ها

انـواع  تقسـیم  می‌کنـد،  خاطرنشـان  تِک‌کرانـچ  اعضـای  از  پـرز  سـارا  همانطـور کـه 

اپلیکیشـن‌ها به دو بعد- تعداد دفعاتی که از یک برنامه کاربردی اسـتفاده می‌شـود و نوع 

حفـظ کاربـری کـه در یـک دوره 90 روزه مشـاهده می‌شـود- الگوهـای وفـاداری متفاوتـی را 

رقـم می‌زنـد. ایـن الگوهـا بـه نوبـۀ خـود تعیین‌کننـدۀ اسـتراتژی‌های قیمت‌گـذاری بـرای به‌ 

حداکثـر رسـاندن درآمـد اسـت:

اپلیکیشـن‌های پـر کاربـردی کـه مشـتریان وفـادار دارنـد، ممکن اسـت ابـزار بهتری •	

بـرای تبلیغـات، هزینه‌هـای مکـرر یا بهبـود محتـوای درون‌برنامه‌ای باشـند.

برنامه‌هـای پرکاربـردی کـه پـس از مدتـی کاربران خود را از دسـت می‌دهند، شـاید •	

نیـازی را بـرآورده سـازند )ماننـد خریـد خانـه یـا بـه پایـان رسـیدن بـازی( و سـپس 
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کنـار گذاشـته شـوند. دریافـت کارمـزد هـر تراکنـش پـس از بـرآورده شـدن نیـاز و 

همچنیـن حـق دسترسـی بـه کاربـر در صـورت بـروز مجـدد نیـاز، بیـش از تعامـل 

طولانی‌مـدت اهمیـت دارد.

برنامه‌هـای کاربـردی کـه مسـتلزم وفـاداری نیسـتند، نیـاز بـه »دریافـت هزینـه« در •	

همـان ابتـدای کار دارنـد، بنابرایـن بهتـر اسـت به‌عنـوان یـک اپلیکیشـن فروختـه 

شـده یـا هزینـه یکبـاره گرفته شـود.

برنامه‌هـای کاربـردی کـه کاربـران وفـادار بسـیاری دارنـد، بایـد از این تعامالت نادر •	

بـا افزایـش فـروش، تشـویق کاربر به دعـوت دیگران و اطمینان از مانـدن کاربر در 

»کمربنـد مفید« بیشـترین اسـتفاده را ببرند.



فصل 25

سایت رسانه‌ای: خطوط روی شن

نرخ کلیک

)نرخ کلیک برای سایت‌های UGC هم اعمال می‌شود.(

یـک تبلیـغ مناسـب و مرتبـط، کلیک بیشـتری دریافـت می‌کند، اما مهم نیسـت که چه 

اتفاقـی می‌افتـد، تبلیغـات بـازی اعداد هسـتند: حتـی بهترین تبلیغات به نـدرت تا 5 درصد 

نـرخ کلیک دریافـت می‌کنند.

مطالعـه‌ای در مـه 2012 توسـط سـازمان سی‌پی‌سـی اسـتراتژی1، 10 سـایت برتـر خریـد 

مقایسـه‌ای2 را همـراه بـا نرخ کلیکشـان -در صورت وجود- فهرسـت کرد )بینـگ3 و دفایند4 

بابـت کلیک‌هـا هزینـه‌ای مطالبـه نمی‌کننـد(.5 بـه جـدول 25-1 مراجعه کنید.

1. CPC Strategy
2. comparative shopping sites
3. Bing
4. TheFind
5. http://www.internetretailer.com/2012/05/03/why-google-con-
verts-best-among-comparisonshopping-sites
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نرخ هزینه به هر کلیکنرخ تبدیلموتور خرید مقایسه‌ای

زودتر از موعد2.78%گوگل

0.43%2.06%نکستگ

0.45%1.97%پرونتو

0.27%1.75%پرایس‌گربر

Shopping.com%1.71%0.34

0.35%1.60%تبلیغات محصولی آمازون

0.45%1.57%بیکام1

0.35%1.43%شاپزیلا2

ناموجود1.35%بینگ

ناموجود0.71%دفایند

جدول 25-1: ده سایت برتر خرید مقایسه‌ای

داد کـه  2010 گـزارش  سـال  در  سراسـری، کواریـو3،  بازاریابـی جسـت‌وجوی  آژانـس 

میانگیـن نـرخ کلیـک بـرای جسـت‌وجوی پولـی، در سراسـر جهـان، 2درصـد اسـت )جـدول 

25-2 را ببینیـد(.

2.8%بینگ

2.5%گوگل

1.4%یاهو

1.3%یاندکس

جدول 25_2: میانگین نرخ کلیک برای جست‌وجوهای پولی

1. Become
2. Shopzilla
3. Covario
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تیتـوس هاسـکینز1، بازاریـاب وابسـته می‌گویـد کـه 5 تـا 10 درصـد از بازدیدکنندگانـی 

کـه او بـه آمـازون می‌فرسـتد، در نهایـت کالایـی می‌خرنـد و ایـن میـزان بـه طـور قابـل 

توجهـی بیشـتر از درآمـد حاصـل از پلتفرم‌هـای وابسـتۀ رقیـب اسـت.2 آمـازون و سـایر 

خرده‌فروش‌هـای چندمنظـوره هـم بـه شـرکای وابسـته‌ نسـبت بـه بعضـی شـرکت‌های بـا 

تمرکـز محدودتـر پـاداش می‌دهنـد. یـک ارجاع دهنده وابسـته درصدی از کل سـبد خرید را 

دریافـت می‌کنـد. بنابرایـن اگـر نویسـنده‌ای بازدیدکننـده‌ای را بـرای خریـد کتـاب بـه آمازون 

بفرسـتد، و آن خریـدار مـواد غذایـی هـم بخـرد، نویسـنده درصـدی از خریـد خواربارفروشـی 

خریـدار را دریافـت می‌کنـد. ایـن امـر تبلیغ‌کننـدگان وابسـته را تشـویق می‌کند تـا تبلیغات 

آمـازون را بـه خاطـر سـود بیشـتر برجسـته‌تر کننـد.

درک سـتو3 احسـاس می‌کنـد کـه چـون نـرخ تبدیـل آمـازون بـالا اسـت، شـرکت‌های 

وابسـته بـا احتمـال بیشـتری ترافیـک را به سـمت سـایت‌های آن هدایت می‌کننـد. آمازون 

فراوانـی ترافیـک برنامـه وابسـتۀ خودش را با طول عمر کوکی نسـبتاً کوتـاه متعادل می‌کند. 

بنابرایـن یـک شـرکت وابسـته فقـط در صورتـی از خریـدار آمـازون درآمد به دسـت می‌آرود 

کـه آن شـخص محصولـی را ظـرف 24 سـاعت بعـد از کلیـک روی پیوند وابسـته بخرد.

به یاد داشـته باشـید که تبلیغات خالی نرخ کلیک 0.08درصد را در آزمایش‌های بنیاد 

تحقیقـات تبلیغـات4 نشـان دادنـد، بنابرایـن اگـر نـرخ کلیکـی کمتـر از ایـن رقم را مشـاهده 

می‌کنیـد، قطعـاً یـک جای کار مشـکل دارد.

جمع‌بندی

تبلیغات شما 0.5 تا 2درصد نرخ کلیک برای اکثر انواع تبلیغات داخلی یا آن‌پیج5 در 

صفحه دریافت می‌کند. اگر این نرخ زیر 0.08درصد باشد، یعنی چیزی به شدت اشتباه است.

1. Titus Hoskins
2. http://www.sitepronews.com/2011/12/30/what-ama-
zon-shows-us-about-achieving-higherconversion-rates/
3. Derek Szeto
4. Advertising Research Foundation
5. on-page
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نسبت سشن‌ها به کلیک

)نسـبت سشـن بـه کلیـک بـرای UGC، تجـارت الکترونیـک و بازارهـای دوطرفـه هـم 

اعمـال می‌شـود(

انتظـار داشـته باشـید 4 تـا 6 درصـد از کلیک‌هایـی کـه از موتورهـای جسـت‌وجو یـا 

تبلیغـات دریافـت می‌کنیـد، هرگـز در سـایت شـما نمایـش داده نشـوند. می‌توانیـد ایـن 

مسـئله را بـا تغییـر عملکـرد و آپتایـم وب‌سـایتتان بهبود بدهیـد، اما مراقبـت و هماهنگی 

مـداوم لازم اسـت کـه شـاید بـه قیمـت افـزودن ویژگی‌هـای جدیـد یـا آزمایش‌هـای زیـاد 

تمـام شـود. تـا زمانـی کـه بـه تناسـب محصول/بـازار نرسـیده باشـید، احتمـالاً نبایـد زمـان 

زیـادی را بـرای بهبـود ایـن معیـار صـرف کنیـد.

جمع‌بندی

حـدود 5 درصـد از کلیک‌هـا را قبـل از اینکـه بازدیدکننـده بـه سـایت شـما برسـد، از 

دسـت خواهیـد داد. بایـد بـا ایـن مسـئله کنـار بیاییـد. اگـر بـه اندازه کافی چسـبنده باشـید، 

بازدیدکننـده دوبـاره تالش خواهـد کـرد.

ارجاع‌دهندگان

سـایت‌های رسـانه‌ای بـرای هدایـت ترافیـک به ارجاع‌دهنـدگان سـایت‌های دیگر متکی 

هسـتند. امـا تمـام ارجاع‌دهنـدگان یکسـان سـاخته نمی‌شـوند. چـارت بیـت تحلیل‌هایی را 

بـرای مـا انجـام داد و گروهـی از سـایت‌ها را کـه بـه طـور کلـی براسـاس فنـاوری و سیاسـت 

طبقه‌بنـدی می‌شـوند، بـا ارجاع‌دهنده‌هـای اجتماعی از جمله فیس‌بوک و توئیتر1، مقایسـه 

کـرد. یـک پیـکاپ )ترافیـک دریافتـی( متوسـط ​​از هر یک از سـایت‌های تحلیل شـده منجر 

بـه حداکثـر 70 کاربـر همزمـان شـد و در یـک دورۀ دو هفتـه‌ای، کاربـران آمده از سـایت‌های 

ارجاع‌دهنـده در مجمـوع 9510 دقیقـه با سـایت تعامل داشـتند. 

 این سایت‌ها شامل موارد زیر بودند: .1
techCrunch.com، wired.com، HotAir.com، Drudge.com، realClearPolitics.com، 
theDailyBeast.com، HuffingtonPost.com، engadget.com، thenextweb.com، Allth-
ingsD.com، PandoDaily.com، Verge.com، VentureBeat.com، gawker.com، Jezebel.
com، Mashable.com، Cracked.com و Buzzfeed.com.



451  ||  فصل 25. سایت رسانه‌ای: خطوط روی شن

ترافیـک ارجاع‌دهنـدگان اجتماعـی کمتـر بـود. ارجاعـات فیس‌بـوک حداکثـر 51 کاربـر 

همزمـان و 2670 دقیقـه زمـان تعامـل داشـت. ارجاعـات توئیتـر بـه طـور متوسـط ​​حداکثر 

28 کاربـر همزمـان و 917 دقیقـه کل زمـان تعامـل بـا خـود آورد. جاشـوا شـوارتز از چـارت 

بیـت می‌گویـد: »کمتـر بـودن زمـان تعامـل بـرای سـایت‌های اجتماعـی، در مقایسـه بـا 

ارجاع‌دهنده‌هـای اسـتاندارد، نشـان‌دهندۀ ماهیـت زودگذر پیکاپ‌های اجتماعی اسـت. در 

حالـی کـه یـک پیـکاپ ارجاع‌دهنـده ممکـن اسـت منجر بـه جریان پایـدار ترافیـک در طول 

روز شـود، جهش‌هـای اجتماعـی بـه احتمـال زیـاد کوتاه‌مـدت هسـتند«.

جمع‌بندی

ببینیـد سـودمندترین ترافیـک شـما اول از کجـا و سـپس از چـه موضوعاتـی می‌آیـد. 

زمانـی را بـرای رشـد دنبال‌کننـدگان آن منابـع و موضوعـات اختصـاص بدهیـد. آزمایش‌هـا 

را بـر اسـاس پلتفـرم تقسـیم‌بندی کنیـد: بـرای طرفـداران فیس‌بـوک محتـوای متفاوتـی از 

دنبال‌کننـدگان توئیتـر جـذاب اسـت.

زمان درگیر شدن

ارزیابـی بازدیدهـا یـا بازدیدهای صفحه به شـما می‌گوید چه میزان ترافیک داشـته‌اید، 

امـا نمی‌گویـد کـه بازدیدکننـدگان چقـدر زمـان صـرف تماشـای محتـوای شـما کرده‌انـد )که 

بـه عنـوان زمـان آن‌پیـج هم شـناخته می‌شـود(. وقتـی بازدیدکننـده درگیر اسـت، مرورگرها 

داده‌هـا را بـا یـک اسـکریپت داخلی بـرای گزارش ثبـت می‌کنند.

مـا از چـارت بیـت خواسـتیم تخمینـش از ایـن معیـار »زمـان تعامـل« را بر اسـاس نوع 

سـایت تقسـیم‌بندی کنـد. مطمئنـاً، تفـاوت قابل‌توجهـی بیـن سـایت‌های رسـانه، تجـارت 

الکترونیـک و SaaS وجـود دارد کـه الگوهـای اسـتفاده متفـاوت هـر سـایت را منعکـس 

می‌کنـد. تحقیقـات چـارت بیـت، از مشـتریانی کـه توافـق کرده‌انـد داده‌هایشـان بـه صـورت 

ناشـناس تحلیل شـود، در شـکل 25-1 نشـان داده شـده اسـت.
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فرود

غیر فرود

رسانه ای تراکنشی SAAS
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شـکل 25_1: قـرار اسـت در سـایت رسـانه‌ای بچرخیـد؛ SAAS ازتـان می‌خواهـد 

دسـت بجنبانیـد

چـارت بیـت دریافـت کـه میانگیـن زمـان تعامـل در صفحـه فـرود یـک سـایت رسـانه‌ای 

فقـط 47 ثانیـه اسـت، امـا زمـان درگیر شـدن در یک صفحه غیرفـرود 90 ثانیه. ایـن اعداد به 

طـور قابـل توجهـی بـا میانگین‌هایـی کـه قبال مـورد بحث قـرار گرفـت، تفـاوت دارد )61 ثانیه 

 SaaS بـرای صفحـات فـرود و 76 ثانیـه برای صفحات غیرفرود(. به طور خاص، سـایت‌های

زمـان آن‌پیـج کمـی دارنـد، ایـن در صورتـی اسـت کـه هدف سـایت این اسـت که کاربـران یک 

تسـک را کامـل کننـد و سـازنده باشـند، همان‌طـور کـه یک سـایت SaaS باید باشـد.

انجـام بدهیـم، می‌بینیـم کـه زمـان  بیشـتری  جاشـوا می‌گویـد: »هرچـه تحلیل‌هـای 

تعامـل بـرای سـایت‌های رسـانه‌ای بسـیار مهـم اسـت. گرچـه جـذب کاربـران بیشـتر خـوب 

اسـت؛ امـا افزایـش ناگهانـی ترافیـک فایـده‌ای نـدارد. بنابرایـن زمان درگیر شـدن بـه عنوان 

یـک معیـار، اساسـاً کیفیـت محتـوای یـک سـایت رسـانه‌ای را ارزیابـی می‌کنـد.

جمع‌بندی

در صفحـات  را  بیشـتر  یـا  ثانیـه   90 شـدن  درگیـر  زمـان  بایـد  رسـانه‌ای  سـایت‌های 

انتظـار )یـا هـدف( زمـان تعامـل زیـاد در  بااین‌حـال،  محتوایی‌شـان هـدف قـرار دهنـد. 

صفحـات فـرود را نداشـته باشـید. بایـد آدم‌هـا محتـوای مـورد نظرشـان را بـه سـرعت پیـدا 

کـرده و بیشـتر در آن جسـت‌وجو کننـد.
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الگـو | تعامل داخلی سـایت در مـورد اهداف و رفتارها چه چیزی 
را نشـان می‌دهد؟

وقتـی افـراد بـا یـک صفحـه درگیرنـد، بـه طـور متوسـط حـدود یـک دقیقه زمـان صرف 

می‌کننـد. ایـن زمـان بـر اسـاس نـوع سـایت و صفحـات داخـل یک سـایت متفاوت اسـت. 

بنابرایـن چطـور می‌تـوان از ایـن اطلاعـات اسـتفاده کرد؟

بـه نقـاط پرت/دورافتـاده نـگاه کنیـد.‌ جاشـوا می‌پرسـد: »اگـر صفحـه‌ای • 
بازدیدکننـدگان زیـادی دارد و زمـان تعامـل آن کـم اسـت، بـه ایـن فکـر 

کنیـد کـه چـرا کاربـران بـه سـرعت آن را می‌بندنـد. آیـا انتظـار چیز دیگـری را 

داشـتند؟ آیـا طراحـی قالـب صفحـه مشـکل دارد؟ یـا صفحـه‌ای اسـت کـه 

بـرای نگـه داشـتن طولانـی مـدت کاربـران طراحـی نشـده اسـت؟«

صفحـات خـوب را تبلیـغ کنیـد. اگر صفحـه‌ای زمان تعامل زیـادی دارد اما • 
بازدیدکنندگانـش کم‌انـد، بـرای مخاطبان بیشـتری آن را تبلیغ کنید.

بـا تعامـل مطابقـت دارد. جاشـوا •  مطمئـن شـوید کـه هـدف صفحـه 
می‌گوید: »اگر یک سایت تجارت الکترونیکی دارید، شاید بخواهید صفحه 

فرودتـان زمـان تعامـل کمی داشـته باشـد. امـا اگر محتوای سـرمقاله تولید 

می‌کنیـد، بایـد زمـان زیادی را برای صفحات حـاوی مقالات در نظر بگیرید«.

اشتراک‌گذاری با دیگران

)اشتراک‌گذاری با دیگران در مورد سایت‌های UGC هم صادق است.(

اشـتراک‌گذاری شـکل دهان‌به‌دهـان وایـرال شـدن اسـت. جـان اشـتنبرگ1 از بازفیـد2، 

جـک کراوچیـک3 از اسـتامبل آپ‌آن4، در مقالـه‌ای در وب‌سـایت ادیـج5 در مـارس 2012 

مروری بر تعدادی از داسـتان‌های محبوب به اشـتراک گذاشـته شـده داشـتند.* مثل خیلی 

1. Jon Steinberg
2. Buzzfeed
3. Jack Krawczyk
4. StumbleUpon
5. Adage



 تحلیل ناب ||  454

از معیارهـای دیگـر، یـک قانـون تـوان وجـود داشـت. اکثریـت قریـب بـه اتفـاق داسـتان‌ها 

بـا یـک گـروه کوچـک بـه اشـتراک گذاشـته شـد و بخـش کوچکـی بـه طـور گسـترده. در 

فیس‌بوک، 50 داسـتان به اشـتراک گذاشـته شـدۀ برتر در پنج سـال گذشـته صدها هزار و 

حتـی میلیون‌هـا بازدیـد داشـته‌اند.

امـا علی‌رغـم ایـن مـوارد پرت، نسـبت متوسـط بازدیدها به اشـتراک‌گذاری‌ها 9 اسـت. 

یعنـی معمـولاً در هـر بـار اشـتراک‌گذاری یـک داسـتان، فقـط 9 نفـر از آن بازدیـد کردنـد. بـه 

عبـارت دیگـر، بیشـتر اشـتراک‌گذاری‌ها در میـان گروه‌هـای صمیمـی و بسـته اسـت. در 

توئیتـر، میانگیـن 5 بـه 1 بـود. در ردیـت، کـه لینک‌هـای محبـوب را در صفحـه اصلی تبلیغ 

می‌کنـد، 36 بـه 1 بـود.

اسـتامبل آپ‌آن 5.5 میلیـون اشـتراک‌گذاری را در یـک دوره 45 روزه بررسـی کـرد. 

نتیجـه ایـن شـد کـه کاربـران دو برابـر بیشـتر از زمانـی که پیامـی را برای مخاطبان وسـیع‌تری 

با اسـتفاده از سـایت پخش می‌کنند، »از نزدیک« )با کاربر دیگر اسـتامبل‌ آپ‌آن یا از طریق 

ایمیـل( به اشـتراک گذاشـته‌اند.

جمع‌بندی

با چند استثنای قابل توجه، اشتاینبرگ و کراوچیک نتیجه می‌گیرند که اشتراک‌گذاری 

از طریـق تعامالت کوچـک بیـن همـکاران و دوسـتان اتفـاق می‌افتـد، نـه از طریـق اقدامات 

گسـترده بین یک نفر و ارتشـی از طرفدارانش.

مطالعه موردی | JFL gags یوتیوب را منفجر می‌کند

از سـال 1983، کمدین‌هـای سراسـر جهـان هـر تابسـتان بـه خاطر جشـنواره »فقط برای 

خنده«1 به مونترال می‌روند. امروزه، این بزرگترین جشنواره بین‌المللی کمدی جهان است.

در سـال 2000، »شـوخی فقط برای خنده«2 ، با نمایش »دوربین مخفیِ سرکارگذاشـتن 

افـراد« شـروع بـه پخـش از تلویزیـون کـرد. احتمـالاً ایـن برنامه‌هـای کوتـاه را دیده‌ایـد. بـا 

فرمـت کوتـاه و صامتشـان مناسـب پخـش در هواپیماهـا و سـایر مکان‌هـای عمومـی و 

1. Just For Laughs
2. Just For Laughs Gags
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بازارهـای جهانـی اسـت. مـا بـا کارلوس پاچکو1، مدیـر دیجیتال »فقط برای خنـده«، در مورد 

شـغل او در کانـال یوتـوب »گگـز تـی‌وی«2 صحبـت کردیم.

کاهش کانال‌های موجود

کارلـوس توضیـح می‌دهـد: »تـا همیـن اواخـر، مجموعـه گگـز تـی‌وی عمدتـاً بـه روش 

تلویزیونـی قدیمـی تأمیـن مالـی می‌شـد )و سـودآور بـود(. بـا هـر فصـل جدیـد، حق پخش 

تلویزیونـی و دیجیتالـی بـه شـبکه‌های تلویزیونـی محلـی و بین‌المللـی فروختـه می‌شـود.

همیـن امـر باعـث تـداوم پخـش این مجموعه از ۱۲ سـال پیش تا به حال شـده اسـت. اما 

اخیراً، تولیدکنندگان شـاهد کاهش قیمت‌های مجوز بودند. اساسـاً، شـبکه‌های تلویزیونی 

دیگـر تمایلـی بـه پرداخت قیمت‌های گذشـته نداشـتند«.

ایـن برنامـه از سـال 2007 یـک کانـال یوتیـوب داشـت، امـا محتـوای زیـادی نداشـت و 

بـه آن پرداختـه نمی‌شـد. طـرح اولیـه، ایجـاد یـک وب‌سـایت اختصاصـی بـود که به شـدت 

بـه ادوبـی فلـش3 متکـی بـود و قـرار بـود محتـوای »فقـط بـرای خنـده« از جمله اسـتنداپ و 

گگـز را ارائـه کنـد. کارلـوس می‌گویـد: »این پـروژه موفق نبود. تیم گگز تصمیـم گرفت روی 

یوتیـوب تمرکـز کنـد. اگرچـه کـه این کانال را از سـال 2009 یوتیوب داشـت، فقـط در اوایل 

سـال 2011 بـود کـه درآمـد کمـی از چنـد ویدئـوی موجـود در آنجـا به‌دسـت آمـد.« بـا ایـن 

فرضیـه کـه ویدئوهـای بیشـتر منجـر بـه افزایش درآمد می‌شـود، تیـم بیشـتر از 2000 کلیپ 

طنـز را در سـایت آپلـود کرد.

گگـز از همـان اول بـرای تلویزیـون سـاخته شـده بـود؛ یـک نمایـش نیـم سـاعته )بـا 

وقفه‌هـای تبلیغاتـی( بـا 12 تـا 14 شـوخی. در یوتیـوب، محدودیت‌هـای نیم سـاعته از بین 

رفـت. از جهـات زیادی، قالب کوتاه یک شـوخی بیشـتر برای وب مناسـب بـود تا تلویزیون. 

کارلـوس می‌گویـد: »آپلـود انبـوه خیلـی اسـتراتژیک انجـام نشـد، امـا از بیـن 2000 ویدئـو، 

برخـی از آنهـا مـورد توجـه قـرار گرفتنـد و در فضـای مجـازی منتشـر شـدند و بـه رشـد کانال 

کمـک کردنـد و درآمـد تبلیغـات در اوایـل سـال 2012 قابـل توجـه شـد«.

1. Carlos Pacheco
2. Gags TV
3. Adobe Flash
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درک درست تراز تبلیغاتی

در یوتـوب، مالـکان محتـوا می‌تواننـد تبلیغـات را بـه روش‌هـای مختلفـی اجـرا کننـد. 

می‌تواننـد بـا پیوندهـای قابـل کلیـک روی ویدئـو همپوشـانی ایجـاد کننـد یـا تبلیغـات را 

قبـل، در حیـن یـا بعـد از محتـوا نمایش دهنـد. ارائه‌دهنـده محتوا تصمیم می‌گیـرد که آیا 

تبلیغات را می‌توان رد کرد یا خیر. اسـتراتژی تبلیغاتی مناسـب بسـیار مهم اسـت. نمایش 

بیشـتر و تبلیغـات بیشـتر بـه معنـای درآمـد فزون‌تـر اسـت )بـر اسـاس هزینه هـر تعامل یا 

CPE - درآمـد حاصـل از نمایـش آگهـی(، اما این تبلیغات می‌توانند بینندگان را دور کنند.

اول، تنهـا معیارهایـی کـه تیـم بـه آن توجـه می‌کـرد، بازدیدهـای روزانـه و درآمـد بـود. 

حـالا معیارهـا پیچیده‌تـر می‌شـوند و بـه معیارهایـی مثـل زمـان تماشـای هر ویدئـو، منابع 

ترافیک، مکان‌های پخش، جمعیت‌شناسـی، زیرنویس‌ها و حفظ مخاطب توجه می‌کنند. 

یـک هـدف کلیـدی تحلیـل نقاطـی اسـت کـه بیننده‌هـا از تماشـای ویدیو دسـت می‌کشـند. 

ایـن کار بـه کارلـوس در مـورد شـناخت فرمت‌هـای مناسـب ویدئوهـا کمـک می‌کند.

کارلـوس می‌گویـد: »بـرای مثـال، چنـد مـاه پیـش تولیـد ویدئوهـای اختصاصـی وب 

»بهترین شـوخی« را شـروع کردیم. اولین ویدئوها یک انیمیشـن مقدماتی 10 تا 15 ثانیه‌ای 

داشـتند، امـا بـا توجـه به معیار حفظ مخاطب، شـاهد کاهش 30 درصـدی در 15 ثانیه اول 

بودیـم. بعـد از آن، آپلودهـای اولیـه و تمـام آپلودهـای آینـده را تغییـر دادیـم تـا مقدمه‌ها 

را حـذف کنیـم، بـه ایـن صـورت کـه به محض فشـار دادن دکمه Play، محتـوای مورد نظر 

مخاطبانمـان را نشـان بدهد«.

اوایـل، گگـز فقـط از تبلیغـات همپوشـانی روی محتوایش اسـتفاده می‌کرد. بعـداً، تیم 

نوعـی تبلیـغ یوتیـوب قابـل پـرش بـه نـام تبلیغـات پیـش از پخـش TrueView را اضافه 

کـرد کـه CPE کلـی را افزایـش داد اما رشـد را کاهش نداد. »نمی‌خواسـتیم بـا چیزی غیر از 

TrueView شـروع کنیـم، چـون محتـوا کوتاه اسـت. می‌دانسـتیم طرفـداران ما علاقه‌ای 

بـه تماشـای تبلیـغ یـک دقیقه‌ای قبل از پخش فیلم ندارند و فقـط آمده‌اند که یک ویدئوی 

شـوخی یـک تـا دو دقیقـه‌ای را تماشـا ‌کننـد«. ایـن تیـم همچنیـن بـا کانال‌هـای تلویزیـون 

YouTube ماننـد Revision3 آزمایـش کرده‌انـد کـه نتایج خوبی داشـته اسـت.

اوایـل سـال 2012، یوتیـوب اعالم کـرد که محتـوای طولانی‌تر در اولویـت توصیه‌هایی 

اسـت که به بینندگان ارائه می‌کند. از آنجایی که تیم گگز دیده بود که سـایر تولیدکنندگان 
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محتـوا قسـمت‌های کامـل تلویزیونـی را آپلـود می‌کردنـد، فکـر کرد شـاید ایـن روش خوبی 

بـرای آزمایـش قسـمت‌های برش‌نخـورده باشـد کـه تبلیغات پیـش از پخـش، میان‌برنامه و 

بعد از پخش داشـتند.

نتایـج نشـان داد کـه اگرچـه نسـخۀ طولانـی خـوب عمـل می‌کـرد، کلیپ‌هـای کوتاه‌تـر 

همچنـان بهتـر بودند:

در 24 سـاعت اول بعـد از آپلـود ویدئـوی طولانی، تعـداد بازدیدها تقریباً با • 

بازدیدهـای یـک کلیـپ ویدئویـی دو دقیقـه‌ای برابـر بـود و بـه طور متوسـط ​​

بیـن 30,000 تـا 40,000 بازدید داشـت.

درآمـد تبلیغـات بـه ازای هـر ویدئـوی طولانـی پنـج برابـر بیشـتر از درآمـد • 

یـک کلیـپ دو دقیقـه‌ای بـود. ممکـن اسـت خـوب بـه نظـر برسـد، امـا یک 

ویدئـوی طولانـی حـدود 12 کلیـپ جداگانـه دارد، بنابرایـن در واقـع درآمـد 

کمتـری دارد.

اپیزودهـای ویدئویـی طولانی‌تـر دنبالـۀ تماشـای درازمدت‌تـری دارنـد. در • 

مقایسـه بـا کلیپ‌هـای کوتـاه، میانگیـن تعـداد بازدیـد روزانـه را بـرای مدت 

طولانی‌تـری حفـظ می‌کننـد.

حفـظ مخاطـب بسـیار متفـاوت اسـت. از آنجایـی کـه ا‌پیزودهـای طولانـی • 

مقدمـه دارنـد و طولانی‌تـر هسـتند، 40 درصـد مخاطبیـن در نیمـۀ اپیـزود، 

از تماشـا دسـت می‌کشـند، درحالی‌کـه در ویدئوهـای کوتـاه ایـن رقـم 15 

درصـد اسـت.

خرید و فروش در کانال

نگرفتـه  صـورت  طریـق کانـال  از  محصـولات  فـروش  بـرای  تلاشـی  هیـچ  تابه‌حـال 

اسـت. تیـم گگـز درخواسـت‌هایی بـرای خریـد ویدئـو و حتـی موسـیقی همـراه با هـر ویدئو 

دریافـت می‌کنـد. کارلـوس می‌گویـد: » بـا توجـه بـه اینکه روزانه بیشـتر از 4 میلیـون بازدید 

داریـم، ایـن یـک فرصـت هدررفتـۀ بـزرگ بـرای ماسـت. روزانـه 4 تـا 5 میلیـون نفـر وارد 

فروشـگاه مـا می‌شـوند، امـا چیـزی بـرای خریـد نیسـت. مـن تغییـر ایـن مـورد بـا اسـتفاده 

از خرده‌فروش‌هـای مـورد تأییـد یوتیـوب )کـه بـه مـا امـکان می‌دهـد در کپشـن‌ها لینـک 
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بدهیـم( بـرای کالاهایمـان و بـا مشـارکت بـا توزیع‌کننـدگان دیجیتـال را وظیفـۀ شـخص 

خـودم قـرار داده‌ام«.

حذف محتوا یا نه؟

گگـز مالـک تمـام حقـوق محتوایی اسـت که آپلود می‌کنـد. با محتوای وایـرال و به 

طـور گسـترده جـذاب، کپـی و اسـتفاده مجـدد از تولیـدات آن‌ها زیاد اتفـاق می‌افتد، اما 

تیـم هیـچ اقدامـی در راسـتای »قانـون کپی‌رایت هـزاره دیجیتال«1 انجـام نمی‌دهد. یکی 

از دلایـل، برقـراری ارتبـاط بـا بازارهـای جدیـد اسـت. کارلـوس می‌گویـد: »بیشـتر اوقات، 

مجموعه‌هـا و آپلودهـای سـاخته شـده توسـط طرفـداران در حسـاب‌های شخصی‌شـان 

در بـازار خـاص شـخص آپلودکننـده به صورت وایرال منتشـر می‌شـوند. این به ما کمک 

کـرد تـا برنـد و مخاطبانمـان را بـه بازارهایـی گسـترش بدهیـم کـه هرگـز فکـرش را هـم 

نمی‌کردیم«.

امـا دلیـل سـودآورتری بـرای حـذف نکـردن ایـن ویدئوها وجـود دارد. پاچکـو می‌گوید: 

»هـر بـار کـه یـک طرفـدار محتـوای مـا را در کانـال شـخصی‌اش در یوتیـوب »بازآفرینـی« 

می‌کنـد، آن را در سیسـتم مدیریـت محتـوای خودمـان می‌بینیـم، و یـک انتخـاب داریـم: 

یـا آن را حـذف کنیـم، مدعـی نشـویم، یـا مدعی شـویم و کسـب درآمـد کنیم. تقریبـاً در هر 

مـورد، مـا محتـوا را بازیابـی می‌کنیـم و از ایـن ویدئوهـای تولیـد شـده توسـط کاربـر کسـب 

درآمـد می‌کنیـم«.

از زمانـی کـه شـرکت تصمیـم بـه تمرکـز بـر یوتیـوب گرفـت، کانـال به‌طـور چشـمگیری 

رشـد کـرده اسـت، »در سـال گذشـته، به‌طـور متوسـط، 100000 ویدئـوی تولید شـده توسـط 

کاربـر وجـود دارد کـه 40 تـا 50 درصـد از کل بازدیدهـای ماهانـه مـا را تولیـد می‌کننـد. مـن 

ویدئوهـای ترکیبـی دو سـاعته از محتوایمـان را دیـده‌ام که میلیون‌ها بازدید داشـت، چیزی 

کـه هرگـز فکـرش را هـم نمی‌کردیم«.

اگرچـه ویدئوهـای سـاخته شـده توسـط طرفـداران نسـبت بـه محتـوای اصلـی درآمـد 

بازدیدهـا  زیـاد  بسـیار  امـا حجـم  می‌آورنـد،  ارمغـان  بـه  تعامـل  هـر  ازای  بـه  را  کمتـری 

نشـان‌دهنده مقـدار قابـل توجـه کل درآمـد تبلیغـات اسـت. کارلـوس می‌گویـد: »مـن بـه 

1. igital Millennium Copyright Act (DMCA)
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نحـوۀ جمـع‌آوری ایـن ویدئوها توسـط طرفـداران هم توجه می‌کنم تا از موفقیتشـان درس 

بگیریم و الگوبرداری کنم، بسـیاری اوقات ویدئوهای UGC بازدیدهای بیشـتری نسـبت به 

ویدئوهـای خودمـان دارنـد«.

یک فرصت اساساً جدید

کارلـوس اشـاره می‌کنـد کـه رشـد گاگـز در یوتیوب اتفاق افتاده اسـت و کاملاً مسـتقل 

از هـر حمایـت بازاریابـی از طـرف جشـنواره »فقـط بـرای خنـده« یـا کانال‌هـای رسـانه‌های 

اجتماعـی اسـت. قبـل از فوریـه 2012، گاگـز هیچ صفحه رسـمی فیس‌بوک، حسـاب توئیتر 

یـا فعالیتـی در وب نداشـت. »البتـه، یـک عامـل کلیـدی موفقیـت ایـن واقعیـت اسـت کـه 

بیشـتر از 10 سـال در بیـش از 100 کشـور روی آنتـن بوده‌ایـم. امـا تـا همیـن اواخـر، تقریبـاً 

هیـچ فعالیـت آنلاینی نداشـتیم«.

قبالً تولیدکننـدگان فکـر می‌کردند که آپلود کاتالوگ کامـل در وب باعث افزایش فروش 

تلویزیونـی می‌شـود. ایـن اتفـاق نیفتـاد. فـروش تلویزیونـی در واقـع در نتیجـۀ کشـف گاگـز 

توسـط بازارهـای جدیـد و دسـت‌نخورده بهبـود یافتـه اسـت و سـایر ارائه‌دهنـدگان محتـوای 

آنلایـن بـه طـور مرتـب بـا فرصت‌هـای جدیـد کسـب درآمد بـه گاگز دسترسـی پیـدا می‌کنند.

کارلوس می‌گوید: »موفقیت کانال یوتیوب در 12 ماه گذشـته همه چیز را تغییر داده 

اسـت. تهیه‌کننـدگان دیگـر تحـت سـلطه تلویزیـون یـا شـبکه‌های کابلی نیسـتند. عالوه بر 

آن، بـا فرصت‌هـای تأمیـن مالـی ماننـد کانال‌هـای اصلی یوتـوب، فضا بـرای تولیدکنندگانی 

مثـل مـا وجـود دارد تـا دارایی‌هـای آنلایـن کامالً جدید بسـازند، چیـزی که ما به‌طـور جدی 

به دنبال آن هسـتیم«.

از مرزهـا،  باعـث می‌شـود کـه  ماهیـت محتـوای گاگـز، کـه عمدتـاً صامـت اسـت، 

فرهنگ‌هـا و زبان‌هـا فراتـر بـرود. بـه عقیـدۀ کارلـوس ایـن امـر بـه گسـترش چشـمگیر برنـد 

کمـک کـرده اسـت: »اگرچـه کانـال اصلـی مـا طـی چنـد مـاه آینـده بـه یـک میلیـارد بازدیـد 

خواهـد رسـید، امـا در پشـت صحنـه تعداد بازدیدهـای کانال و UGC مـا در حال حاضر از 

2.1 میلیـارد گذشـته اسـت«.
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خلاصه

»شـوخی فقـط بـرای خنـده« ویدئوهـای کمـدی کوتـاه و پرطرفـدار تولیـد • 

می‌کنـد کـه بـرای وب مناسـب اسـت.

کانـال یوتـوب گاگـز هـم ​​از محتـوای خـودش و هـم از محتوای تولیدشـده • 

توسـط کاربـران نهایـی درآمـد کسـب می‌کند.

ویدئـوی کوتـاه، بـدون مقدمه‌هـای طولانـی قبـل از پخـش، سـودآورتر از • 

اسـت. محتـوای طولانی‌تـر 

درس‌های تحلیلی

گاهـی اوقـات بهتـر اسـت کـه بـه جـای سـاختن چیـزی از صفـر، روی پلتفـرم شـخص 

دیگـری حسـاب کنیـد و گاهـی اوقـات محتـوای تولیدشـده توسـط کاربر می‌توانـد یک مدل 

درآمـد سـودآور بـرای سـایت‌های رسـانه‌ای باشـد، بـه خصـوص وقتـی از اقدامـات کاربـران 

درس می‌گیریـد و خودتـان از آن الگوبـرداری می‌کنیـد. نکتـه کلیدی سـنجش میزان تعامل 

و بهینه‌سـازی محتـوا بـرای رسـانه اسـت.



فصل 26

محتوای تولیدشده توسط کاربر1: خطوط روی شن 

آپلود موفقیت‌آمیز محتوا

)آپلود موفقیت‌آمیز محتوا در بازارهای دوطرفه هم صدق می‌کند.(

اگـر کاری در سـایت شـما هسـت کـه می‌خواهیـد کاربـران انجـام بدهنـد، چـون کلیـد 

موفقیتتـان اسـت، قیفـی داریـد که می‌توانید آن را پیگیـری و بهینه کنید. مثلاً در فیس‌بوک 

اشـتراک‌گذاری عکـس یکـی از رایج‌تریـن کارهایـی اسـت کـه کاربـران انجـام می‌دهنـد. در 

سـال 2010، آدام موسـری2 از شـرکت فیس‌بـوک، اطلاعاتـی را در مـورد نحـوه عملکرد قیف 

آپلـود عکـس فیس‌بـوک فـاش کرد:

و •  پیـدا کـرده  را  فایل‌هـای عکسشـان  موفقیـت  بـا  از کاربـران  57درصـد 

می‌کننـد. انتخـاب 

52درصد از کاربران دکمه آپلود را پیدا می‌کنند.• 

42درصد با موفقیت یک عکس را آپلود می‌کنند.• 

تعریـف موفقیـت شـاید چیـز پیچیـده‌ای باشـد. مثالً 85 درصـد از کاربـران فقـط یـک 

عکـس را بـرای یـک آلبـوم انتخـاب کردنـد کـه بخاطـر خـوب نبـودن سـازماندهی تصاویـر 

1. user-generated Content
2. Adam Mosseri
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فیس‌بـوک بـود. بنابرایـن توسـعه‌دهندگان مرحلـه دیگـری را اضافـه کردنـد کـه بـه کاربـران 

امـکان مـی‌داد راحت‌تـر بیشـتر از یـک عکس انتخاب کننـد. بعد از تغییر، تعـداد آلبوم‌های 

تـک عکـس 40 درصـد کـم شـد.

جمع‌بندی

هیـچ عـدد مشـخصی وجـود نـدارد، امـا اگـر یـک عملکـرد تولیـد محتـوا )مثـل آپلـود 

عکس‌هـا( هسـته اصلـی اسـتفاده از برنامـه شـما اسـت، آن را تـا جایی بهینه کنیـد که تمام 

کاربـران توانایـی انجـام دادن آن را به‌دسـت بیاورنـد و شـرایط خطا را بـه دقت پیگیری کنید 

تـا متوجـه شـوید کـه چه چیزی باعث مشـکل شـده اسـت.

زمان حضور در سایت در روز

)زمان روزانۀ حضور در سایت برای سایت‌های رسانه‌ای هم کاربرد دارد(

بـرای شـبکه‌های اجتماعـی و وب‌سـایت‌های UGC یـک قاعـدۀ ثابـت و شـگفت‌آور 

داریـم. در خیلـی از شـرکت‌هایی کـه نظرسـنجی کردیـم، میانگیـن زمـان حضـور روزانـه در 

سـایت 17 دقیقـه بـود. ایـن عـدد چندیـن بـار توسـط شـرکت‌های شـرکت‌کننده در برنامـه 

شـتاب‌دهنده تـک اسـتارز1 در یـک روز آزمایشـی اخیـر ذکـر شـد. ایـن رقـم بـرای یـک کاربر 

معمولـی ردیـت هـم صـدق می‌کند. یک مطالعه نشـان داد که کاربران پینترسـت روزانه 14 

دقیقـه، کاربـران تامبلـر 21 دقیقـه در روز و کاربـران فیس‌بـوک یـک سـاعت در روز را در ایـن 

سـایت‌ها سـپری می‌کننـد.

جمع‌بندی

اگـر بازدیدکننـدگان 17 دقیقـه در روز را در سـایت شـما وقـت بگذراننـد، چسـبندگی 

خوبـی خواهیـد داشـت.

1. TechStars
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مطالعه موردی | ردیت قسمت 1_ از لینک‌ها به جمع‌ها

ردیـت از همـان اول بـه عنـوان یـک اسـتارت‌آپ در اولیـن گـروه شـتاب‌دهنده وای 

کامبینیتـور پـاول گراهـام بـه یکـی از پرترافیک‌تریـن مقاصـد وب تبدیـل شـده اسـت.

ردیـت بـه عنـوان یـک سـایت سـاده اشـتراک‌گذاری لینـک شـروع بـه کار کـرد، امـا در 

طـول سـال‌ها بـه طـور قابـل توجهـی تغییـر کـرده اسـت. جرمـی ادبـرگ1 کـه اولیـن کارمنـد 

ردیـت بـود و عملیـات زیرسـاختی را اداره می‌کـرد، می‌گویـد: »داسـتان خیلـی از ویژگی‌هـا 

اینطـور بـود کـه دور هـم می‌نشسـتیم و فکر می‌کردیم کـه چه چیز جالبی می‌توانیم داشـته 

باشـیم؟ زمانـی کـه سـایت برای اولین بار راه‌اندازی شـد، فقـط برای اشـتراک‌گذاری و امتیاز 

دادن بـه لینک‌هـا بـود. ایـدۀ اضافـه کـردن نظـرات از آنجایـی آمـد کـه اسـتیو هافمـن2 ]از 

بنیانگـذاران ردیـت[ خواسـت در مـورد بعضـی از لینک‌هـا نظـر بدهـد«.

حتـی بعـد از فعال‌شـدن نظـر دادن، هیچ راهی برای شـروع بحـث در خود ردیت وجود 

نداشـت. بنابرایـن کاربـران خودشـان راه‌هایـی بـرای ایـن کار پیـدا کردند. موضوعـات نظرات 

بـه خـودی خـود تبدیـل بـه بحـث شـدند. با مشـاهده ایـن موضوع، تیـم یک ویژگـی به نام 

»پسـت‌ مسـتقل‌« را اضافـه کـرد کـه اجازه می‌داد بـدون لینک دادن به جای دیگـری در وب، 

گفتگـو را شـروع کننـد. جرمـی می‌گویـد: »وقتـی بـرای اولیـن بـار ]پسـت‌های مسـتقل[ را 

سـاختیم، تقریبـاً در واکنـش بـه کارهایـی بـود کـه کاربـران قبالً بـا ترفندهای مختلـف انجام 

می‌دادنـد. بنابرایـن تصمیـم گرفتیـم راه انداختـن بحـث را آسـان‌تر کنیـم«. ایـن مثالی عالی 

از چیـزی اسـت کـه مـارک آندریسـن3 می‌گویـد: »در یـک بـازار بزرگ )بـازاری با تعـداد زیادی 

مشـتری بالقـوه واقعـی( بـازار محصـول را از اسـتارت‌آپ بیـرون می‌کشـد«.4 از آن زمـان 

پسـت‌های مسـتقل بـه سـنگ بنـای سـایت تبدیـل شـده‌اند و جمعـی از کاربـران سـاخته‌اند 

کـه بـا هـم تعامـل دارند. »حالا، بیشـتر پسـت‌ها، پسـت‌های مسـتقل هسـتند«.

ردیـت جامعـه‌ای فعـال و پرشـور دارد و بـرای جمـع‌آوری بازخـورد طراحی شـده اسـت. 

جرمـی می‌گویـد: »کل سـایت بـرای ارائـه بازخـورد راه‌انـدازی شـده اسـت تـا کاربـران بتوانند 

بازخورد مسـتقیم بدهند و شـرکت بداند کدام بازخورد مهم اسـت«. اما هشـدار می‌دهد که 

1. Jeremy Edberg
2. Steve Huffman
3. Marc Andreesen
4. http://www.stanford.edu/class/ee204/ProductMarketFit.html
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گـوش دادن بـه حـرف کاربـران کافـی نیسـت. باید مراقـب کارهایشـان هم باشـید. »بازخورد 

مسـتقیم، حتـی در ردیـت، معمـولاً تصویـری دقیـق از احسـاس واقعـی کاربـران نمی‌دهـد. 

عبـارت »عمـل ‌کـردن مهم‌تـر از حرف‌زدن اسـت« بیشـتر از هر چیـز دیگری در مـورد تجارت 

صـدق می‌کنـد. اعمـال کاربـران باید کسـب‌و‌کار شـما را هدایـت کند«.

خلاصه

ردیت با مشاهدۀ نحوۀ استفاده کاربران از آنچه ساخته بود، از اشتراک‌گذاری • 

لینـک سـاده بـه نظـر دادن و بعـد بـه یـک پلتفرم بـرای بحث‌های مناسـب در 

داخل خود سـایت بدل شـد.

باوجـود بازخوردهـای زیـاد از کاربـران، آزمـون واقعـی ایـن بـود کـه بداننـد • 

کاربـران واقعـاً چـه می‌کننـد.

درس‌های تحلیلی

مهـم اسـت کـه در سـاخت مجموعـه ویژگی‌های اولیه یـا عملکرد اصلی کسـب‌وکارتان 

زیـاده‌روی نکنیـد )در مـورد ردیـت، اشـتراک‌گذاری لینـک( و اگـر گـوش دادن بلـد باشـید، 

کاربـران فعـال ویژگی‌هـا را از دل شـما بیـرون می‌کشـند. ردیـت فقـط عملکردهـای اولیه را 

شـامل می‌شـد، امـا گسـترش سـایت را بـرای کاربـران آسـان کرد، بعـد از آنچه که بـه بهترین 

شـکل نتیجـه می‌دهـد، یـاد گرفـت و آن را در پلتفرمـش گنجانـد.

تغییرات قیف تعامل

یاکـوب نیلسـن، مشـاور قابلیـت اسـتفاده از وب، یـک بـار مشـاهده کـرد کـه در یـک 

تماشـاچی هسـتند، 9درصـد گهـگاه مشـارکت  افرادفقـط  از  آنلایـن، 90درصـد  جمعیـت 

می‌کننـد، و 1درصدمشـارکت‌کنندگان جـدی هسـتند.1 اعـداد او نشـان می‌دهـد کـه قوانیـن 

قـدرت در قیف‌هـای تعامـل وجـود دارد. ایـن الگوها مربوط به وب هسـتند و در جمع‌های 

 برای مطالعۀ نکات بیشتر در مورد بهبود مشارکت نابرابر به لینک زیر مراجعه کنید: .1

http://www.useit.com/alertbox/participation_inequality.html
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از  یکسـری   1-26 جـدول  شـده‌اند.  دیـده  یوزنـت2  و   AOL مثـل کمپوسـرو1،  آنلاینـی 

برآوردهـای نیلسـن را نشـان می‌دهـد.

دائمیمقطعیپنهانپلتفرم

580.00019.000؟یوزنت

0.1%5%95%بلاگ

0.003%0.2%99.8%ویکی‌پدیا

کم1%99%نظرات آمازون

؟0.7%99.3%اپلیکیشن خیریه فیس‌بوک

جدول 26_1: برآوردهای تعاملی نیلسن

نیلسـن چندین رویکرد برای سـوق دادن کاربران تماشـاچی به سـمت مشـارکت دارد، 

از جملـه سـهولت در مشـارکت و تبدیـل مشـارکت بـه اثـر جانبـی خـودکار اسـتفاده. مثالً 

اگر یک سـایت اشـتراک‌گذاری لینک دارید، ممکن اسـت زمان‌بندی داشـته باشـید از این 

کـه چقـدر طـول می‌کشـد تـا کاربـر پـس از دیـدن یـک لینـک بـه سـایت برگـردد و از آن بـه 

عنـوان ارزیابـی کیفیـت لینـک اسـتفاده کنیـد. کاربـر مجبور نیسـت بـه لینک امتیـاز بدهد. 

در این شـرایط هر تلاشـی برای بهینه‌سـازی مشـارکت و تعامل به فرضیه‌ای برای آزمایش 

تبدیل می‌شـود.

بـا ورود وب بـه بخشـی از زندگـی روزمـره مـا، نـرخ نیلسـن در حـال تغییر اسـت. مطالعه 

بی‌بی‌سـی در سـال 2012 در مـورد تعامـل آنلایـن نشـان داد کـه 77 درصـد از جمعیت آنلاین 

بریتانیـا مشـارکت آنلایـن دارنـد. تـا حدی به خاطر فراگیر بودن اینترنـت به عنوان یک پلتفرم 
اجتماعـی و سـهولت مشـارکت فقـط بـا آپلود یک عکس یا به‌روزرسـانی یـک وضعیت.3

1. CompuServe
2. Usenet
3. http://www.bbc.co.uk/blogs/bbcinternet/2012/05/bbc_online_briefing_
spring_201_1.html
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چارلیـن لـی1 از آلتیمتـر گـروپ2 مطالعـات زیـادی در مـورد تعامـل انجـام داده اسـت. 

هـرم تعامـل او انـواع مختلـف تعامـل کاربـر را توضیـح می‌دهـد. او در کتابـش »رهبـری 

بـاز« )انتشـارات جوسـی-باس3( بـا اسـتناد بـه »منبـع ایندکـس جهانـی وب« در سـال 2010 

انـواع فعالیت‌هـای آنلایـن کاربـران وب را از کشـورهای مختلف مورد بررسـی قرار می‌دهد.4  

تقریبـاً 80 درصـد از پاسـخ‌دهندگان محتـوا را منفعلانـه مصـرف کردنـد، 62 درصـد محتـوا 

بـه اشـتراک گذاشـته‌اند، 43 درصـد نظـر دادنـد و 36 درصـد محتـوا تولیـد کردنـد. )جـدول 

26-2 را ببینیـد.(

امریکابریتانیاژاپنفرانسهچین

تماشاکنندگان: تماشای ویدئو، 
گوش دادن به پادکست، مطالعه 

وبلاگ، بازدید از نقد و بررسی انجمن 

یا سایت مخصوص مصرف‌کنندگان 

%86.0%75.4%70.4%78.9%78.1

به‌اشتراک‌گذارندگان: اشتراک‌گذاری 
ویدئو یا عکس، به‌روزرسانی شبکه 

اجتماعی یا وبلاگ

%74.2%48.9%29.2%61.8%63.0

کامنت‌گذاران: کامنت گذاشتن 
بر استوری خبری، وبلاگ یا سایت 

فروشگاهی

%62.1%35.6%21.7%31.9%34.4

تولیدکنندگان: نوشتن وبلاگ یا 
خبر، بارگذاری ویدئو

%59.1%20.2%28.0%21.1%26.1

جدول 26_2: تعامل در کشورهای مختلف

تفاوت بین کشـورها قابل توجه اسـت. بیش از نیمی از کاربران چینی خودشـان محتوا 

تولیـد می‌کردنـد، در حالی‌کـه ایـن رقـم بـرای پاسـخ‌دهندگان فرانسـوی و انگلیسـی فقـط 

1. Charlene Li
2. Altimeter Group
3. Jossey-Bass
4. global web Index wave 2 (January 2010), trendstream.net
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20درصـد اسـت. واضـح اسـت کـه میـزان تعامل »نرمـال« به فرهنـگ کاربر بسـتگی دارد.

بنابرایـن، مشـارکت بـا انتظـارات فرهنگـی و هـدف پلتفـرم همبسـته اسـت. فیس‌بـوک 

نـرخ تعامـل بالایـی از کاربرانـش دارد. چون تعاملاتشـان شـخصی اسـت. کاربـران در فلیکر 

محتـوا آپلـود می‌کننـد چـون، فلیکـر جایـی اسـت کـه عکس‌هایشـان ثبـت می‌شـود. امـا 

مشـارکت مسـتقیم )مثـل نوشـتن یـک مدخـل ویکی‌پدیـا، یـا نقـد و بررسـی محصـول( که 

دلیـل اصلـی وجـود پلتفـرم نیسـت، بـرای بسـیاری از اسـتارت‌آپ‌ها مبهـم باقـی می‌مانـد.

مدل بی‌بی‌سی کاربران را به چهار گروه تقسیم می‌کند:

اینترنـت منفعـل هسـتند و فقـط محتـوا مصـرف •  23 درصـد از کاربـران 

می‌کننـد.

16 درصـد از کاربـران بـه چیـزی واکنـش نشـان می‌دهنـد )رأی دادن، نظـر • 

پرچم‌گـذاری( یـا  دادن، 

44 درصـد چیـزی را شـروع می‌کننـد )پسـت کـردن محتـوا، شـروع یـک • 

موضـوع و غیـره(

17 درصـد از کاربـران مشـارکت زیـادی دارنـد، حتی موقعی که سـخت باشـد • 

یا به عملکرد اصلی پلتفرم مرتبط نباشـد؛ مثل نقد و بررسـی کتاب در یک 

سـایت تجارت الکترونیک.

مبحثـی در ردیـت در مـورد تعامل کاربران سـایت اعداد جالبی داشـت.1 یکـی از کاربران 

در پسـتی اعالم کـرد کـه عکسـی را پسـت کـرده کـه در 24 سـاعت 75000 بازدیـد داشـته 

اسـت. خـود ایـن پسـت 1347 رأی مثبـت، 640 رای منفـی و 108 نظـر داشـت کـه تعامـل 

2.5٪ »آسـان« و 0.14٪ تعامـل »سـخت« را نشـان می‌دهـد.

جرمـی ادبـرگ می‌گویـد کـه در سـال 2009، مشـارکت کاربـران ردیـت از قانـون 20/80 

پیـروی می‌کـرد کـه در خیلـی از سـایت‌های UGC دیـده می‌شـد. یعنـی 20درصـد از کاربران 

وارد شـده و رأی داده‌انـد و 20درصـد نظـر ثبـت کرده‌انـد. در حالـی کـه رفتـار کاربـران سـایت 

از آنجایـی کـه اجتماعی‌تـر شـده اسـت، بـه طـور قابـل توجهی تغییر کرده اسـت؛ امـا درصد 

1. http://www.reddit.com/r/AskReddit/comments/bg7b8/what_percentage_of_
redditors_are_lurkers/
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بازدیدکنندگانـی کـه نظـر می‌دهنـد، هنوز کم اسـت.

حتـی بازدیدکنندگانـی کـه منفعل هسـتند، ممکن اسـت کاری انجام بدهنـد. مطالعه‌ای 

در سـال 2011 از دانشـکده مدیریت اسـلون دانشـگاه ام‌آی‌تی نشـان می‌دهد که خیلی از این 

کاربـران محتواهـا را از طریـق کانال‌هایـی کـه دیـده نمی‌شـود، مثـل ایمیـل یـا مکالمـات، به 
صـورت غیرفعـال بـه اشـتراک می‌گذارنـد، که یعنی شـرکت اجازه دسترسـی به آنهـا را دارد.1

جمع‌بندی

بـر اسـاس برآوردهـای بایـد چنیـن انتظاری داشـته باشـید: 25 درصـد از بازدیدکنندگان 

منفعـل باشـند، 60 تـا 70 درصـد کارهایـی انجـام دهنـد کـه بـرای هـدف اصلـی محصـول یا 

خدماتتـان پیش‌پاافتـاده یـا محـوری هسـتند، 5 تـا 15 درصـد کاربـران تعامـل داشـته و 

محتـوا تولیـد کننـد. در میـان ایـن کاربـران متعهـد، 80 درصـد از محتـوا توسـط یـک گـروه 

کوچـک و بیـش فعـال از کاربـران تولیـد شـود و 2.5 درصـد از کاربـران بـه طـور معمـول بـا 

محتـوا تعامـل داشـته باشـند و کمتـر از 1 درصـد بـرای تعامـل تالش کننـد.

مطالعه موردی | ردیت، بخش دوم - کاربران طلایی در آن‌ها وجود دارد

زمانـی کـه ردیـت از سـایت اشـتراک‌گذاری لینـک به یک جامعـه تبدیل شـد، کاربرانش 

فعـال بودنـد، امـا هنـوز پولـی بـه دسـت نمـی‌آورد و گاهـی اوقـات هـم درگیـر هزینه‌هـای 

فراهـم کـردن زیرسـاخت‌های کافـی بـرای مدیریـت ترافیـک فزاینـده‌اش بـود.

تبلیغـات یـک منبـع درآمـد احتمالـی بود، امـا به قیمت رضایـت کاربران تمام می‌شـد. 

مرورگرهایشـان  در  تبلیغـات  مسـدودکننده  نرم‌افـزار  از  ردیـت  از کاربـران  زیـادی  تعـداد 

اسـتفاده می‌کردنـد کـه حتـی گاهـی اوقـات تبلیغاتـی را اجـرا می‌کـرد و از مـردم بخاطر عدم 

اسـتفاده از آن تشـکر می‌کـرد.

بعـد شـرکت یـک منبـع درآمـد جایگزیـن پیـدا کـرد: کمک‌هـای مالـی. جرمـی ادبـرگ 

می‌گویـد: »کاربـران دائمـاً بـه شـوخی می‌گوینـد که فالن ویژگی فقط از طریق سـکۀ ردیت2 

در دسـترس اسـت. در مقطعـی، شـرکت مـادر بـه مـا مراجعـه کـرد و از مـا خواسـت کـه بـه 

1. http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1041261
2. reddit gold
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راه‌هایـی بـرای افزایـش درآمـد فکـر کنیـم )چیـزی کـه بیـان آن سـه سـال طـول کشـید(. مـا 

گفتیـم: »بیاییـد ایـن سـکۀ ردیـت را محقـق کنیم«.

از  ایـن تیـم توانایـی خریـد »سـکه« را اضافـه کـرد، کـه واقعـاً هیـچ تأثیـری بیشـتر 

خودنمایـی نداشـت. »وقتـی کـه راه‌انـدازی شـد، تنهـا مزیتـی کـه داشـت دسترسـی بـه یـک 

فـروم مخفـی و یـک تروفـی )الکترونیکـی( بود. مـا حتی یک قیمت معین هم نداشـتیم. از 

مـردم می‌خواسـتیم هـر قـدر کـه می‌خواهنـد، بپردازنـد. یـک نفر بـرای یک ماه سـکۀ ردیت 

1000 دلار پرداخـت، بعضی‌هـا یـک پنـی پرداخـت کردنـد. امـا میانگین تقریباً حـدود 4 دلار 

بـود. بـه ایـن ترتیـب قیمـت را تعییـن کردیـم«.

بـا گذشـت زمـان، کاربـران صاحـب سـکه زودتـر از بقیه بـه ویژگی‌های جدید دسترسـی 

پیـدا کردنـد. آن‌هـا بـه عنوان کاربـران اختصاصی، به احتمال بیشـتری بازخورد مفیـدی ارائه 

می‌دادنـد. و محـدود بـودن تعـداد کاربرانـی کـه از ویژگـی جدیـد اسـتفاده می‌کردند،جلـوی 

بارگـذاری سـنگین سـرورها را گرفت.

در نهایـت، ردیـت قابلیـت هدیـه دادن سـکه بـه دیگـران و پـاداش دادن بـه پسـت‌های 

خـوب را بـا اهـدای سـکه اضافـه کـرد. ایـن شـرکت درآمد به دسـت آمـده از سـکه‌ها را فاش 

نکرده است، اما بخش قابل توجهی از درآمدش را در برمی‌گیرد و اقداماتی را برای گنجاندن 

آن در سـایت انجـام داده اسـت. جرمـی می‌گویـد: »مـا متوجـه شـدیم که مردم بـرای دیگران 

سـکه می‌خرنـد تـا بابـت محتـوای عالی »پـاداش« بدهند. بنابراین ایـن کار را آسـان‌تر کردیم«.

خلاصه

باوجـود افزایـش کاربـران، ردیـت از پس هزینه‌هایش برنمی‌آمـد و دائماً در • 

ایجـاد زیرسـاخت‌های جدید کوتاهـی می‌کرد.

بـا تکیـه بـر حسـن نیـت قابـل توجـه و بازخـورد کاربـران، تیـم یـک مـدل • 

اهدایـی را امتحـان کـرد کـه متناسـب بـا فضـا و فرهنـگ جامعـه باشـد.

تیـم نتایـج یـک کمپیـن »هـر چقـدر می‌خواهیـد بپردازیـد« را بـرای تعییـن • 

قیمـت مـورد تحلیـل قـرار داد.

بـرای تسـهیل کمـک مالـی و •  نتایـج خوبـی رسـیدند، راه‌هایـی  بـه  وقتـی 

پیـدا کردنـد. آن  از  اسـتفاده  نحـوۀ  گسـترش 
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درس‌های تحلیلی

فلیـپ بـوک مـدل کسـب‌وکار را بـه خاطـر بیاوریـد: اگر کسـب‌وکار UGC داریـد به این 

معنـی نیسـت کـه درآمدتـان بایـد از طریـق تبلیغـات باشـد. ویکـی پدیـا و ردیـت هـر دو از 

جامعه‌شـان درآمـد کسـب می‌کننـد و در عیـن حـال بـه فرهنگشـان وفادارنـد و کاربرانشـان 

را حفـظ می‌کننـد.

اسپم و محتوای بد

سـایت‌های UGC بـا محتـوای خـوب پیشـرفت می‌کننـد. بـرای خیلـی از شـرکت‌های 

UGC )مثـل جامعـه کانکـت1 و ردیـت( محتـوای نامناسـب یـک مشـکل جـدی اسـت کـه 

نیـاز بـه تحلیـل مـداوم و سـرمایه‌گذاری فنـی قابل‌توجـه دارد. شـرکت‌هایی مثـل گـوگل و 

فیس‌بـوک، عالوه بـر الگوریتم‌هـا و شناسـایی ماشـینی، بـه برخـی افـراد تمـام وقـت پـول 

می‌دهنـد تـا محتـوای مجرمانـه یـا قابـل اعتـراض را بررسـی کننـد. امـری کـه می‌توانـد کار 

طاقت‌فرسـایی باشـد. جرمـی ادبـرگ تخمین می‌زند کـه 50 درصد از زمان توسـعه ردیت بر 

جلوگیری از اسـپم و امتیاز تقلبی متمرکز شـده اسـت. اگرچه در 18 ماه اول عمر سـایت، 

امتیـاز کاربـران بـرای حـذف اسـپم کافی بـود و هیچ برنامۀ مقابله با اسـپمی وجود نداشـت. 

اسـپم‌کنندگان بیشـتر اوقـات حسـاب‌های یکبـار مصـرف می‌سـازند که بـه راحتی قابل 

تشـخیص اسـت. شناسـایی حسـاب‌های سرقت‌شده سـخت‌تر اسـت، اما اکثر سایت‌های 

UGC بـه کاربـران اجـازه می‌دهنـد محتـوای اسـپم را پرچم‌گـذاری کننـد تـا بررسـی آن 

آسـان‌تر شـود. امـا علی‌رغـم وعده‌هـای جامعـه خودنظارتی، کاربـران راه خوبی بـرای یافتن 

محتـوای بـد نیسـتند. خیلـی از پسـت‌هایی کـه در ردیـت پرچم‌گـذاری شـده‌اند در واقـع 

توسـط اسـپم‌کنندگانی انجـام شـدند کـه بـرای دیده شـدن محتوای خودشـان بـه محتوای 

دیگـران ضربـه می‌زدنـد. جرمـی می‌گویـد: »در ردیت مجبور شـدیم سیسـتمی برای تحلیل 

کیفیـت گزارش‌هـا بـه ازای هـر کاربـر بسـازیم )اینکـه چنـد گـزارش بـه اسـپمِ تأییـد شـده 

داشتند(«.

در ردیت، فیلترهای خودکار و ناظران، بیشـتر اسـپم‌ها را پیدا می‌کنند. در سـال 2011 

1. Community Connect
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حـدود نیمـی از کل محتـوای ارسـال شـده را شـامل می‌شـد. جرمـی می‌گویـد: »ایـن 50 

درصد توسـط کمتر از 50 درصد کاربران تولید شـده بود. تقریباً روش ایجادشـدن سیسـتم 

ضدتقلـب این‌گونـه بـود: پیـدا کـردن یک مورد تقلب موفق و بعـد تحلیل چرایی موفقیت 

آن، سـپس یافتـن نمونه‌هـای دیگـر و بعـد توسـعۀ مدلی بـرای یافتن آن نـوع تقلب«.

در نهایت، اسـپم به مدل درآمد تبلیغاتی سـایت هم اشـاره کرد. »ما متوجه شـدیم که 

اسـپم‌کنندگان بـا تقلـب در تالش بـرای دیده شـدن لینک‌هاشـان بودنـد. چرا به آنهـا اجازه 

ندهیـم کـه پرداخـت کننـد و بعد مشـخص باشـد کـه پرداخـت کرده‌اند؟ اگر امـروز به لینک 

حمایت‌شـده نـگاه کنیـد، می‌بینیـد کـه سـبک و اجـرا تقریبـاً مشـابه نحـوۀ برجسـته‌کردن 

لینک‌هـای حمایت‌شـده توسـط گـوگل در حدود سـال 2008 اسـت«.

جمع‌بندی

بـا محبوبیـت بیشـتر، انتظـار داشـته باشـید کـه زمـان و هزینـه قابـل توجهـی را صـرف 

مقابلـه بـا اسـپم‌ها کنیـد. از همـان اول خـوب و بـد را انـدازه‌ بگیریـد و ببینیـد کـدام کاربران 

در پرچم‌گـذاری محتـوای بـد، خـوب عمـل می‌کننـد. کلیـد الگوریتم‌هـای مؤثـر، مجموعـۀ 

داده‌هایـی اسـت کـه بـرای تقویتشـان داریم. کیفیت محتوا شـاخص اصلی رضایـت کاربران 

اسـت، بنابرایـن مراقـب کاهـش کیفیـت باشـید و قبـل از اینکـه جامعۀ شـما را دلـزده کند، 

جلـوی آن را بگیریـد.
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بازارهـای دو طرفـه در واقـع ترکیبـی از دو مـدل دیگـر اسـت: تجـارت الکترونیک )چون 

هـر دو بـر اسـاس معامالت بیـن خریـداران و فروشـندگان سـاخته شـده‌اند( و محتـوای 

تولیدشـده توسـط کاربـر )چـون هـر دو بـرای ایجـاد و مدیریـت لیسـت‌هایی کـه کیفیتشـان 

بـر درآمـد و سالمت بـازار تأثیـر می‌گـذارد بـه فروشـندگان متکی هسـتند.( این بـدان معنی 

اسـت کـه تجزیه‌وتحلیل‌هـای متعـددی وجـود دارد کـه بایـد حواسـتان بـه آن باشـد.

دلایل دیگری نیز نشـان می‌دهد تجزیه‌وتحلیل برای بازارها اهمیت دارد. فروشـندگان 

به‌نـدرت پیچیدگـی لازم را بـرای تجزیه‌وتحلیـل قیمـت، اثربخشـی تصاویر خود یا نسـخه‌ای 

کـه بهتریـن فـروش را دارد، لحـاظ می‌کننـد. به‌عنـوان مالـک بـازار می‌توانیـد در امـر تحلیل 

بـه آنهـا کمـک کنیـد. در واقـع شـما می‌توانیـد ایـن کار را بهتر از آنهـا انجام دهیـد، چراکه به 

داده‌های جمعیِ همه فروشـندگان در سـایت دسترسـی دارید.

یـک تاجـر ممکـن اسـت ندانـد کـه چـه قیمتـی مناسـب اسـت. حتـی اگـر می‌توانسـت 

تجزیه‌وتحلیـل را انجـام دهـد، نقـاط‌داده کافـی نخواهـد داشـت. امـا از آنجایـی کـه شـما به 

همـه تراکنش‌هـا دسترسـی دارید، ممکن اسـت بتوانید به وی در قیمت‌گـذاری بهینه یاری 

رسـانید )و از ایـن طریـق درآمـد خـود را بهبـود بخشـید(. ایِربی‌ان‌بـی ایـن نـوع بهینه‌سـازی 

آزمایشـی را از طـرف فروشـندگان خـود هنـگام آزمایـش تأثیـر خدمـات عکاسـی پولـی بـر 

نرخ‌هـای اجـاره انجـام داد، سـپس ایـن خدمـات را بـرای صاحبـان ملـک ارائـه داد.

ما هر دو مدل تجارت الکترونیک و UGC را در فصل‌های دیگری بررسی کرده‌ایم، اما در 

اینجا به‌طور خلاصه برخی از چالش‌های منحصربه‌فرد بازارهای دوطرفه را بررسی می‌کنیم.
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اندازه معامله

برخـی از بازارهـا بـرای اقالم کمیـاب و گران‌قیمـت )ماننـد خانه‌هـا( سـاخته می‌شـوند، 

 )eBay درحالی‌کـه برخـی دیگـر بـرای اقالم معمولـی و کوچکتـر )ماننـد مـوارد موجـود در

هسـتند. ایـن بدیـن معناسـت کـه تعداد فهرسـت‌ها به‌ازای هـر فروشـنده و قیمت معامله 

بسـیار متفـاوت اسـت و داشـتن یـک زمینـۀ کارآمد غیرممکن اسـت.

بااین‌حـال اغلـب بیـن انـدازۀ خریـد و نـرخ تبدیل همبسـتگی وجـود دارد. هرچه خرید 

بزرگتـر باشـد، بررسـی و مقایسـۀ بیشـتری صـورت می‌گیـرد. خریدهـای کوچک‌تـر ریسـک 

کمتـری دارنـد و ممکـن اسـت بیشـتر از خریدهـای بـزرگ، آنی باشـند.

جمع‌بندی

مـا نمی‌توانیـم بـه شـما بگوییـم کـه انـدازه معاملـه معمولتـان چقـدر خواهـد بـود امـا 

می‌توانیـم بـه شـما بگوییـم کـه بایـد آن را همـراه بـا نـرخ تبدیـل اندازه‌گیـری کنیـد تـا رفتار 

خریـداران خـود را درک کنیـد؛ سـپس ایـن اطلاعـات را در اختیـار فروشـندگان قـرار دهیـد.

مطالعه موردی: چیزی که اتسی زیرنظر می‌گیرد

انـواع دست‌سـازهای خلاقانـه بـرای اشـتراک‌گذاری و  اتسـی1 یـک فروشـگاه آنلایـنِ 

فـروش آثـار اسـت. ایـن شـرکت در سـال 2005 توسـط یک نقاش، یک عـکاس و یک نجار 

که جایی برای فروش آنلاین آثار خود نداشـتند، تأسـیس شـد. در حال حاضر سـهم اتسـی 

از بـازار، بیـش از نیـم میلیارد دلار در سـال اسـت.

ماننـد  درآمـدی  معیارهـای  اتسـی  دارد.  زیرنظـر  را  زیـادی  معیارهـای  شـرکت  ایـن 

سـبد خریـد )فـروش فـردی(، تعـداد اقالم فروختـه شـده، فـروش ناخالـص ماهانـه و کل 

کارمزدهـای جمـع‌آوری شـده از ایـن فروش‌هـا را دنبال می‌کند. همچنین رشـد خریداران و 

فروشـندگان را با شـمارش تعداد حسـاب‌های جدید، فروشـندگان جدید و کل حساب‌های 

تأییدشـده بررسـی می‌کنـد. بـا گذشـت زمان، این شـرکت شـروع بـه پیگیری افزایش سـال 

بـه سـال بـه عنـوان یکـی از معیارهـای اصلـی کرده اسـت.

1. Etsy
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فراتر از این معیارهای اساسـی، اتسـی رشـد دسـته‌جات محصولات مجزا، مدت زمان 

تـا اولیـن فـروشِ کاربـر، میانگیـن ارزش سـفارش، درصـد بازدیدهایی که به فـروش تبدیل 

می‌شـوند، درصـد خریـداران بازگشـتی و فروشـندگان متمایـز در یـک دسـته محصـول را 

دنبـال می‌کنـد. همچنیـن مدت زمان اولین فروش و میانگین ارزش سـفارش را بر اسـاس 

دسـته‌بندی محصـولات تفکیـک می‌کند.

اخیـرا ایـن شـرکت شـروع بـه بررسـی دقیق‌تـر مقادیـری ماننـد کل حاشـیه ناخالـص 

فروخته‌شـده و درصـد تبدیـل بازدیدهـا درتلفـن همـراه بـه نسـبت دسـکتاپ و همچنیـن 

تعـداد فروشـندگان فعـال در یـک منطقـه کـرده اسـت. همچنیـن میانگین‌هـای متحـرک 

تاریخـی را محاسـبه می‌کنـد کـه بـه عنـوان مبنایـی بـرای شناسـایی هرگونـه ناهمگنـی در 

داده‌هـا عمـل می‌کنـد.

معـاون مهندسـی اتسـی، کِلان الیوت-مک‌کـرا می‌گویـد: »بـرای هـر محصـول معیـن، 

اتسـی معیارهایـی را به‌ویـژه درون جسـت‌وجوی سـایت اندازه‌گیـری می‌کنـد. ایـن شـرکت 

سیسـتم جسـت‌وجوی خـود را ماننـد هـر شـبکه تبلیغاتـی دیگـری اداره می‌کنـد و دائمـا 

تقاضـا )جسـت‌وجوها( و عرضـه )اقالم( را بـرای همـۀ کلمـات کلیـدی کـه از سیسـتم عبـور 

می‌کننـد، اندازه‌گیـری می‌کنـد و آنهـا را بـرای خریـد و قیمت‌گـذاری در صـورت وجود تقاضا 

و عرضـه در دسـترس قـرار می‌دهـد«.

زمانـی کـه اتسـی یـک رویکـرد مهندسـی اسـتقرار پیوسـته1 اتخـاذ نمـود، داشـبورهای 

اولیـه کسـب‌وکار آن شـامل ثبت‌نـام در هـر ثانیـه، ورود بـه سیسـتم در هـر ثانیـه )در برابـر 

خطاهای ورود به سیسـتم(، پرداخت در هر ثانیه )در برابر خطاهای پرداخت(، لیسـت‌های 

جدیـد و تمدید‌شـده و »کاربـران به مشـکل خورده« )کاربران مجزایـی که پیام خطا دریافت 

کرده‌انـد.( بـود. کِلان می‌گویـد: »مهـم ایـن اسـت کـه همـه اینهـا معیارهـای مبتنـی بـر نرخ 

هسـتند و فـورا نشـان می‌دهنـد کـه به مشـکلی خورده‌ایم یـا خیر. بعدهـا معیارهایی مانند 

میانگیـن و صـدک 95 زمـان بارگـذاری صفحـه را بـه معیارهـا افزودیـم و بـر رگرسـیون‌های 

عملکـردی نظـارت کردیم«.

اخیـرا اتسـی تالش کـرده اسـت تـا نحـوۀ تاثیرگـذاری ویژگی‌هـای مختلـف بـر افزایـش 

فـروش را مشـخص کنـد. کِلان می‌گویـد: »بـرای مثـال می‌توانیـم درصـد فروش‌هایـی را که 

1. continuous deployment
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مسـتقیما از جسـت‌وجو بـه دسـت می‌آینـد، مشـخص کنیـم، علاوه بـر آن متوجه شـده‌ایم 

کـه بازدیدکنندگانـی کـه ابتـدا مـرور و سـپس جسـت‌وجو می‌کننـد، نـرخ تبدیـل بالاتـری 

دارند. البته از سـوی دیگر، نرخ تبدیل معیاری بسـیار دشـوار برای به دسـت آوردن اهمیت 

آمـاری اسـت، زیـرا خریدهـا به‌نـدرت رخ می‌دهنـد و هنـگام تجزیه‌وتحلیل آنها در مقایسـه 

بـا جریـان کلیـک در سراسـر سـایت، نتایـج غیرعـادی دریافت خواهیـد کرد.«

کِلان خاطرنشـان می‌سـازد کـه صفحـات راهنمـای اتسـی، بهترین نرخ تبدیـل را برای 

خرید در هر نقطه از سـایت دارند )زیرا کاربران وقتی در تلاش برای انجام کاری هسـتند، 

بـه آنجـا مراجعـه می‌کننـد(، امـا او شـوخی می‌کنـد کـه ایـن شـرکت تصمیـم منطقـی 

حاصـل از ایـن واقعیـت را مبنـی بـر تبدیل صفحات راهنما به تجربه اصلی سـایت دنبال 

نکـرده اسـت.»برای به‌دسـت آوردن داده‌هـای معنـی‌دار، واقعـاً باید آزمایش‌هـای خود را 

محـدود کنید«.

حتی با وجود حجم بالای فروش سـایت، این شـرکت رشـد سـریعی را طی نکرده است. 

»مـا بـا حاشـیۀ بسـیار کـم بـازی می‌کنیـم و بنابرایـن از لحـاظ تاریخی بـرای پا روی پـدال گاز 

گذاشتن محتاط هستیم و در عوض بر معیارهای سلامت و رشد پایدار متمرکز بوده‌ایم«.

از آنجایـی کـه پیش‌بینـی تقاضا به افزایش فروش کمک می‌کند، شـرکت یک خبرنامه 

ماهانـه بـرای فروشـندگان ارسـال می‌کنـد کـه در آن بـه اطلاعـات تحلیلـی، تحقیقـات بازار 

و روندهـای تاریخـی پرداختـه شـده اسـت. این شـرکت همچنیـن یک ابزار تحقیقـات بازار 

بـرای فروشـندگان دارد. »اگـر فروشـنده‌ای بخواهـد »میـز« جسـت‌وجو کنـد می‌توانـد ابـزار 

تحقیقـات بـازار را بررسـی کنـد تـا ببینـد »تقویم‌هـای رومیـزی« معمـولاً در محـدوده 20 تا 

24 دلار بـه ‌فـروش می‌رسـند و یـک تقویـم رومیـزی پـی‌دی‌اف قابـل دانلـود 4 دلار، چـراغ 

رومیـزی تقریبـاً در محـدود 50 دلار و تنهـا تعـداد انگشت‌شـماری میـز واقعـی هـر روزه 

می‌شـود.« فروخته 

اتسـی یک بازار اشـتراکی اسـت که بر مشـکلات مرغ و تخم‌مرغی که بازارهای دوطرفه 

معمولاً با آن مواجه هسـتند، غلبه کرده اسـت. »در ابتدا خریداران و فروشـندگان ما افراد 

یکسـانی بودنـد. در واقـع خریـداران همـان فروشـندگان بودنـد. مـا ابتدا همین مسـئله را با 

تشـویق فروش صنایع دسـتی و لوازم دست‌سـاز به صراحت بیان کردیم. اتسـی عمیقا در 

جامعـه‌ای از سـازندگان حامـی یکدیگـر جـا افتـاده بـود و مـا آن اوایـل بـه آنها کمـک کردیم 

تا یکدیگـر را بیابند.«
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خلاصه

بـا عبـور از تناسـب •  اتسـی مبتنـی بـر معیارهـا اسـت، امـا ایـن معیارهـا 

شـده‌اند. بـر کسـب‌وکار  متمرکـز  فزاینـده‌ای  شـکل  بـه  محصول/بـازار 

شـرکت از مشـکل مـرغ و تخم‌مـرغ کـه اکثـر بازارهـا بـا آن مواجه هسـتند • 

بـه راحتـی عبـور کـرده اسـت؛ چراکـه در ابتدا خریداران،خودشـان فروشـنده 

هـم بودند. 

تجزیه‌وتحلیل‌هـا نیـز بـا فروشـندگان بـه اشـتراک گذاشـته می‌شـود تـا بـه • 

فـروش موفقیت‌آمیزتـر آنهـا یاری رسـاند. ایـن امر به‌نوبۀ خـود به موفقیت 

بیشـتر اتسـی کمـک می‌کند.

درس‌های تحلیلی

مـدل خریدار/فروشـنده در یـک بـازار اشـتراکی بسـیار شـبیه موجـودی در یـک شـبکه 

تبلیغاتـی اسـت. دانسـتن اینکـه خریـداران چـه می‌خواهنـد و اینکـه چقـدر ایـن تقاضـا را 

بـرآورده می‌کنیـد، شـاخص اولیـه‌ای اسـت کـه نشـان می‌دهـد درآمدتـان چگونـه خواهـد 

بـود. و از آنجایـی کـه می‌خواهیـد بـه فروشـندگان خـود کمـک کنیـد، بایـد بـه طـور انتخابی 

داده‌هـای تحلیلـی را بـا آنهـا بـه اشـتراک بگذاریـد تـا آنهـا فـروش بهتـری داشـته باشـند.

10 لیست برتر

10 لیست برتر راه خوبی برای شروعِ درک نحوۀ عملکرد بازار شماست. برخی از پرسش‌های 

KPI ماننـد درآمـد و تعـداد معامالت را بـر اسـاس بخش‌هـای محصـول بررسـی کنیـد:

10 خریدار برتر شما چه کسانی هستند؟• 

10 فروشنده برتر شما چه‌ کسانی هستند؟• 

چه محصولات یا دسته‌هایی بیشترین درآمد را برای شما ایجاد می‌کنند؟• 

چـه محـدودۀ قیمتـی، چـه وقت‌هایـی در روز و چـه روزهایـی در هفتـه، • 

شـاهد اوج فـروش هسـتید؟
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شـاید سـاده بـه نظـر برسـد، امـا تهیـه لیسـتی از 10 بخـش یـا دسـته‌بندی برتر و بررسـی 

آنچـه کـه در حـال تغییر اسـت، بینشـی کیفی در مورد سالمت بـازار در اختیارتـان می‌گذارد 

کـه بعـدا می‌توانیـد آن را بـه آزمایش‌هـای کمـی و سـپس نـوآوری بـدل نمایید.

جمع‌بندی

برخالف یـک شـرکت تجـارت الکترونیـک سـنتی، شـما کنتـرل زیـادی بـر موجـودی و 

لیسـت محصـولات نداریـد. امـا آنچـه کـه داریـد بینـش در مـورد محصـول یـا یـک ویژگـی 

پرفـروش اسـت، بنابرایـن می‌توانیـد ویژگی‌هـای بیشـتری مشـابه آن گرد آوریـد. اگر متوجه 

شـدید کـه یـک دسـته محصـول خـاص، منطقـه جغرافیایـی، انـدازه خانـه یـا رنـگ فـروش 

خوبی دارد، می‌توانید فروشـندگان مربوطه را تشـویق کنید و همچنین سـعی کنید کسـانی 

شـبیه آنهـا بیابید.
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وقتی نقطه شروع ندارید، چه کار کنید

سـعی کرده‌ایـم بعضـی از نقـاط شـروع مفیـد را توضیـح دهیـم. امـا اگـر هفـت فصـل 

گذشـته را خوانـده باشـید، می‌دانیـد کـه ایـن اعـداد در بهتریـن حالـت سـطحی هسـتند: 

UGC هسـتید،  یـا  اگـر رسـانه  باشـید،  ریـزش داشـته  از 2.5درصـد  می‌خواهیـد کمتـر 

می‌خواهیـد کاربـران 17 دقیقـه در سـایت شـما وقـت بگذراننـد، کمتـر از 2.5درصـد کاربران 

بـا محتـوا تعامـل خواهند داشـت، 65 درصـد از کاربران در عرض 90 روز دیگر از اپلیکیشـن 

تلفـن همـراه شـما اسـتفاده نمی‌کننـد. برای خیلـی از معیارها، هیـچ »نرمالی« وجـود ندارد.

واقعیـت ایـن اسـت کـه شـما بـه سـرعت خـط موجـود در شـن را بـا بـازار یـا محصـول 

خـاص خـود تنظیـم خواهیـد کـرد. مشـکلی نـدارد. فقط به یاد داشـته باشـید کـه نباید خط 

را بـه نفـع توانایـی خودتـان تغییـر بدهیـد. بلکـه بایـد توانایی‌تـان را بـه خط متمایـل کنید.

تقریبـاً هـر تالش بـرای بهینه‌سـازی، بـازدۀ نزولـی دارد. بارگـذاری وب سـایت در 1 ثانیه 

بـه جـای 10 ثانیـه آسـان اسـت. امـا بارگـذاری آن در 100 میلـی ثانیـه بـه جـای 1 ثانیـه خیلی 

سـخت‌تر اسـت. 10 میلـی ثانیـه تقریبـاً غیرممکـن اسـت. ارزش تالش را نـدارد، و ایـن در 

مـورد خیلـی از تلاش‌هـا بـرای بهبـود صـدق می‌کنـد.

ایـن مسـئله نبایـد دلسـردتان کنـد. در اصـل مفیـد هم هسـت. بـه این معناسـت که با 

نزدیـک شـدن بـه ماکزیمـم نسـبی، می‌توانید نتایجتـان را در طول زمان ترسـیم کنید و خط 

مُجانـب را ببینیـد. بـه عبـارت دیگر، سـرعتی که تلاش‌های شـما نتایج رو به کاهشـی ایجاد 

می‌کنـد می‌توانـد یـک خـط پایـه را نشـان دهـد و بـه شـما بگوید که زمان آن رسـیده اسـت 

کـه بـه معیـار دیگـری بروید که مهم اسـت.
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تلاش 30 روزه بهینه‌سازی سایتی را در نظر بگیرید که به دنبال ثبت‌نام بازدیدکنندگان 

اسـت. بـه شـکل 28-1 نـگاه کنیـد. اول از بیـن بالـغ بـر 1200 بازدیدکننـده، فقـط 4 نفـر 

ثبت‌نـام کردنـد؛ یعنـی نـرخ تبدیل 0.3 درصدی. اما هر روز، شـرکت حتـی با وجود افزایش 

متوسـط ترافیـک سـایت، ثبت‌نـام را بـا تغییـر جدیـدی آزمایش می‌کنـد. تا پایان مـاه، این 

سـایت 8.2 درصـد از 1462 بازدیدکننـده را تبدیـل کرده اسـت.

شکل28-1: بهبود تدریجی نمودار را می‌بینید؟

سـوال ایـن اسـت: آیـا شـرکت بایـد کارش را روی ثبت‌نـام ادامـه بدهـد یـا بـه بازدهـی 

نزولـی رسـیده اسـت؟ بـا کشـیدن یـک خـط رونـد روی نمـودار نـرخ تبدیـل، می‌توانیـم بـه 

سـرعت بـازده نزولـی را مشـاهده کنیـم )شـکل 2-28(.
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شکل 28_2: شاید 9 درصد نرخ خوبی باشد که بدون تغییری اساسی هم حاصل شود.

در نهایـت، بهتریـن کاری کـه شـرکت می‌توانـد انجـام بدهـد، رسـیدن بـه نـرخ تبدیـل 

حـدود 9 درصـد اسـت. بنابرایـن، از طرفـی، ایـن یک خط پایه خوب اسـت، و حس رسـیدن 

بـه اوج چ دارد. از طـرف دیگـر، همـه چیـز بـه نـدرت برابـر اسـت. یک اسـتراتژی جدید برای 

جـذب کاربـر می‌توانـد همـه چیـز را عـوض کند.

ایـن مسـئله بحـث قبلـی ما در مورد ماکزیمم نسـبی را به خاطر مـی‌آورد. تکرار و بهبود 

وضعیـت فعلـی بازدهـی نزولـی بـه همـراه خواهـد داشـت، امـا ممکـن اسـت بـرای تأمیـن 

بخشـی از مـدل کسـب‌وکار شـما و حرکـت رو بـه جلـو کافـی باشـد. در ایـن مثـال، اگر مدل 

کسـب‌وکار شـرکت فـرض می‌کنـد کـه 7 درصـد از بازدیدکننـدگان ثبـت نـام خواهنـد کـرد، 

وقـت آن اسـت کـه بـه سـراغ چیـز دیگـری بروید، مثالً افزایـش تعـداد بازدیدکنندگان.

اگـر نمی‌دانیـد چـه چیـزی در دنیـا نرمـال محسـوب می‌شـود، از ایـن رویکـرد اسـتفاده 

کنیـد. حداقـل درمی‌یابیـد چـه چیـزی بـرای کسـب‌وکار فعلـی شـما نرمـال و قابل دسـتیابی 

است.

در ایـن مرحلـه، شـناختی از مـدل کسـب‌وکارتان، مرحلـه‌ای کـه در آن هسـتید و بعضی 

از خطـوط پایـه پیـدا می‌کنیـد. حـالا بیاییـد از اسـتارت‌آپ‌ها بـه حوزه‌هـای دیگـری برویـم 

کـه در آن تحلیـل نـاب نقـش مهمـی ایفـا می‌کنـد: فـروش سـازمانی و کارآفرینان ‌سـازمانی.



بخش چهارم

سخت کار کردن روی تحلیل ناب

حـال کـه چیزهـای زیـادی در مـورد داده‌هـا می‌دانیـد. وقـت آن اسـت کـه آسـتین‌ها 

را بـالا بزنیـد و دسـت بـه کار شـوید. در ایـن بخـش از کتـاب، بـه تفـاوت تحلیـل نـاب بـرای 

اسـتارت‌آپ‌های متمرکـز بـر سـازمان و کارآفرینـان ‌سـازمانی می‌پردازیـم کـه بـه دنبال تغییر 

اوضاع از درون سـازمان‌اند. در مورد روش تغییر فرهنگ سـازمانی صحبت می‌کنیم تا کل 

تیـم تصمیمـات هوشـمندانه‌تر، سـریع‌تر و برگشـت‌پذیرتری بگیرنـد.

»کسـی که تغییر را نمی‌پذیرد، معمار زوال اسـت. تنها نهاد انسـانی که پیشـرفت 

را رد می‌کند، قبرسـتان است«.

_ هارولد ویلسون
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فروش در بازارهای سازمانی

فکـر می‌کنیـد تحلیـل نـاب فقـط بـرای مشـاغل مصرف‌کننده-محـور بـه کار مـی‌رود؟ 

بیشـتر فکـر کنید!

مطمئنـاً آزمایـش کـردن روی مصرف‌کننـدگان آسـان‌تر اسـت. تعدادشـان زیاد اسـت و 

تصمیم‌هـای غیرمنطقـی می‌گیرنـد، بنابرایـن خیلـی راحـت می‌تـوان بـا احساساتشـان بـازی 

کـرد. شـکی نیسـت کـه رایانـش ابـری و رسـانه‌های اجتماعـی راه‌انـدازی را آسـان و بی‌نیـاز 

از سـرمایه‌گذاری اولیـۀ زیـاد کـرده اسـت و اسـتارت‌آپ‌های مصرفـی بـه نوعـی نمادهـای 

رسـانه‌ای هسـتند، حتـی خـوراک خوبـی بـرای هالیوودنـد.1 اسـتارت‌آپ‌های B2B، ماننـد 

ارائه‌دهنـدگان SaaS ، اغلـب شـرکت‌های کوچـک و متوسـط را هـدف قـرار می‌دهنـد.

امـا یـک رویکـرد داده‌محـور بـه کسـب‌وکار بـرای هـر نـوع سـازمانی خوب اسـت. خیلی 

از بنیانگـذاران بـزرگ بـه دنبـال مشـکلات تجـاری بـزرگ بودند و بـا حل آن ثروتمند شـدند. 

همانطـور کـه الکـس ویلیامـز2، گزارشـگر تک‌کرانـچ3 می‌گوید: »سـازمان می‌تواند به شـدت 

خسـته‌کننده باشـد، امـا لعنتـی تمامـش را بـا طلا پوشـانده‌اند«4. اسـتارت‌آپ‌های سـازمانی 

بایـد در طـول مسـیر بـا چالش‌هـای منحصربه‌فـردی دسـت و پنجه نرم کنند، کـه معیارها و 

نحـوه جمع‌آوری‌شـان را تغییـر می‌دهـد، امـا ارزشـش را دارد.

 در فوریـه 2012، آلـن گانـت در پـروژۀ نکسـت وب )The Next Web(، ظهـور ابـر، مصرفـی شـدن  .1
فناوری، و پذیرش گسـترده مدل‌های تحویل SaaS را به عنوان سـه کاتالیزور برای گسـترش سـریع خرید 

در نرم‌افزارهـای سـازمانی فهرسـت کـرد.
2. Alex Williams
3. TechCrunch
 واکنـش ویلیامـز بعـد از شـرکت در یـک روز آزمایشـی Acceleprise، شـتاب‌دهنده‌ای متمرکـز بـر  .4

اسـتارت‌آپ هایـی کـه مشـتریان سـازمانی را هـدف قـرار می‌دهنـد.
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چرا مشتریان سازمانی تفاوت دارند؟

بیاییـد بـا خبـر خوبی شـروع کنیم: پیدا کردن شـرکت‌هایی برای گفتگو آسـان‌تر اسـت. 

می‌شـود در دفترچه تلفن پیدایشـان کرد. شـاید برای یک فنجان قهوه وقت داشـته باشـند. 

بودجـه دارنـد و ارزیابـی راهکار‌هـای جدیـد، ملاقـات با فروشـندگان و به اشـتراک گذاشـتن 

نیازهـا بـرای یافتـن راهـکار، بخشـی از وظیفـۀ بسـیاری از کارکنـان ایـن سازمان‌هاسـت. بـا 

کمـک مقـدار کافـی کافئیـن مرغـوب، می‌توانیـد خیلـی سـریع سـر صحبـت را بـا مشـتریان 

بالقـوه واقعی بـاز کنید.

بااین‌حـال، بـه نظـر می‌رسـد فـروش سـازمانی متفـاوت و دشـوارتر از فـروش بـه یـک 

مخاطـب بـزرگ و عامیانـه اسـت. بـن هوروویتـز1، سـرمایه‌دار خطرپذیـر، یکـی از اولیـن 

کسـانی بـود کـه ایـن سـد را شکسـت:

سـرمایه‌گذاران خطرپذیـر  و  سـرمایه‌گذار  فرشـتگان  از کارآفرینـان،  روز  »هـر 

دربـاره یـک جنبـش جدیـد و هیجان‌انگیـز بـه نـام »مصرفی‌سـازی سـازمان‌ها« 

می‌شـنوم. بـه مـن می‌گوینـد کـه چطـور نیروهـای فـروش قدیمـی، پرخـرج و 

رولکس‌به‌دسـت متعلق به گذشـته هسـتند و در آینده، شـرکت‌ها محصولات 

سـازمانی را فعالانـه ماننـد مصرف‌کننـدگان توئیتـر »مصـرف« خواهنـد کـرد؛ 

امـا وقتـی بـا موفق‌تریـن شـرکت‌های سـازمانی جدیـد مثـل ورک‌دی2، اپتیـو3، 

جایـو4، زوورا5، و کلاودرا6 صحبـت می‌کنـم، می‌بینـم همـه تلاش‌هـای جـدی 

و بزرگـی بـرای فـروش سـازمانی دارنـد کـه معمـولاً توسـط افـراد پرخـرج و 
می‌گیـرد«.7 صـورت  رولکس‌به‌دسـت 

1. Ben Horowitz
2. WorkDay
3. Apptio
4. Jive
5. Zuora
6. Cloudera
7. http://bhorowitz.com/2010/11/15/meet-the-new-enterprise-customer-
he%E2%80%99s-a-lot-likethe-old-enterprise-customer/
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گران‌قیمت، ارتباط نزدیک با مشتریان

تنهـا چیـزی کـه اسـتارت‌آپ‌های متمرکـز بـر سـازمان را متفـاوت می‌کنـد ایـن اسـت: 

توسـعه مشـتری B2C بـا نظرسـنجی اسـت و توسـعه مشـتری B2B بـا سرشـماری.

در بیشـتر مـوارد، فـروش سـازمانی، بـه منزلـۀ فـروش اقالم گران‌تـر بـه مشـتریان کمتر 

اسـت. یعنـی پـول بیشـتر از منابع کمتـر. اگر محصول گران‌قیمتی می‌فروشـید، بـازی کاملاً 

عـوض می‌شـود. بـرای شـروع، می‌توانیـد بـا هر مشـتری صحبت کنیـد. قیمت فـروش بالا، 

هزینه‌هـای فـروش مسـتقیم را بـه خصـوص در مراحـل اولیـه فروش، جبـران می‌کند.

کـم بـودن تعـداد کاربـران اولیـه تفاوت بزرگتـری ایجاد می‌کنـد. با نمونـه‌ای 30 نفره به 

عنـوان نماینـده کل بـازار صحبـت نمی‌کنیـد. بلکـه بـا 30 شـرکت طـرف هسـتید کـه ممکن 

اسـت 30 مشـتری اول شـما بشوند.

بسـیاری از تحلیل‌هـا بـرای درک مقادیـر زیـادی از اطلاعـات اسـت تـا درک بهتـری از 

الگوهـای اساسـی داشـته باشـید و براسـاس آن عمـل کنیـد. امـا در مراحـل اولیـه یـک 

نداریـم؛ فقـط مشـتریان هسـتند. الگویـی   ،B2B اسـتارت‌آپ

می‌توانید بلافاصله تلفن را بردارید و با آنها تماس بگیرید.• 

آنها با شما تماس می‌گیرند و به شما می‌گویند که چه می‌خواهند.• 

می‌توانید با آنها جلسه بگذراید.• 

نمی‌شـود چیـزی را روی نمونـه آمـاری قابـل توجهی از جامعـه آزمایش کرد • 

و در صـورت عـدم موفقیـت آن را کنـار گذاشـت. مشـتریانتان را از دسـت 

خواهیـد داد.

تشریفات

خریـداران سـازمانی مایل‌انـد قانون‌مندتـر باشـند. نمی‌تواننـد بـر اسـاس حـس ششـم 

یـا احساسـات تصمیـم بگیرنـد، یـا بهتـر اسـت بگوییـم، می‌تواننـد، امـا بایـد بـا یـک انگیـزۀ 

تجاری توجیه شـده باشـند. شـرکت‌های بزرگ معمولاً شـرکت‌های عمومی با نظام نظارت 

و تعـادل هسـتند. شـخصی کـه بـرای محصـول )مالـی( پـول می‌پـردازد، شـخصی کـه از آن 

اسـتفاده می‌کنـد )خـط کسـب‌و‌کار( نیسـت. درک ایـن دوگانگـی بـرای توسـعه محصـول و 
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فـروش بسـیار مهـم اسـت. شـاید اول پذیرنـدگان اولیـه را هـدف بگیریـد، جایی کـه خریدار 

بسـیار بـه کاربـر نزدیک‌تـر اسـت )در ایـن مرحلـه ممکـن اسـت همان شـخص باشـد(، اما با 

عبـور از کاربـران اولیـه، خریـدار و کاربـر از هـم جـدا می‌شـوند.

شـرکت‌ها بـه دلایـل بسـیار سـاختار رسـمی دارنـد. ایـن سـاختار بـه جلوگیـری از فسـاد 

کمـک کـرده و حسابرسـی را ممکـن می‌کنـد. امـا مانع از درک بسـیاری از مسـائل نیز می‌شـود. 

مخاطـب شـما در یـک شـرکت ممکـن اسـت طرفـدار باشـد، امـا شـخص دیگـری در همـان 

سـازمان ممکن اسـت مخالف باشـد یا نگرانی‌ای داشـته باشـد که شـما از آن خبر ندارید. این 

یکـی از دلایـل رواج فـروش مسـتقیم در مراحل اولیه اسـت: به شـما امـکان می‌دهد تا درون 

بوروکراسـی بروید و بخشـی از فرآیند فروش را که برای افراد خارجی پنهان اسـت، درک کنید.

محصولات قدیمی

مصرف‌کننـدگان می‌تواننـد محصـول قدیمـی‌ را در یـک چشـم بـه زدن کنـار بگذارنـد. 

همانطـور کـه مهاجـرت اخیـر به نرم‌افزارهای ابری نشـان می‌دهد، مشـاغل کوچک به راحتی 

مهاجرت می‌کنند. از طرف دیگر شـرکت‌های بزرگ در گذشـته سـرمایه‌گذاری قابل توجهی 

داشـته‌اند که باید به درسـتی مسـتهلک شـود. آنها همچنین سـرمایه گذاری سیاسـی قابل 

توجهـی در تصمیمـات گذشـته دارنـد و اغلـب ایـن قوی‌تریـن مانع در برابر تغییر اسـت.

اکثـر سـازمان‌ها بـا هـر انـدازۀ واقعـی نرم‌افـزار و فرآیندهایشـان را توسـعه داده‌انـد 

و از شـما انتظـار دارنـد کـه بـا آنهـا سـازگار شـوید. ایـن سـازمان‌ها نحـوۀ کارشـان را تغییـر 

نمی‌دهنـد: تغییـر سـخت اسـت و آمـوزش مجـدد پرهزینـه. حتـی می‌توانـد هزینه‌هـای 

اسـتقرار شـما را افزایش بدهد، زیرا باید با آنچه که از قبل وجود دارد، یکپارچه شـوید. به 

این معنا نیز هسـت که محصولات شـما باید پیکربندی و سـازگاری بیشـتری داشـته باشند، 

کـه یعنـی پیچیدگـی بیشـتر و سـهولت اسـتفاده کمتر.

شرکت‌های باسابقه و ریشه‌دار

محصـولات قدیمـی بخشـی از یـک مشـکل دیگرنـد- شـرکت‌های باسـابقه و جاافتاده. 

اگـر می‌خواهیـد چیـزی را تغییـر بدهیـد یـا جایگزین کنیـد، باید سـازمان را متقاعد کنید که 

بهتـر از راهکار موجود هسـتید.
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سـازمان‌ها از تغییـر بیزارنـد و وضعیت موجود را می‌پسـندند. اگـر می‌خواهید به آن‌ها 

بفروشـید و محصـول شـما هنـوز در مراحـل اولیـۀ چرخـه پذیـرش فنـاوری اسـت، صرفاً به 

خاطر جدید بودن کنار گذاشـته می‌شـوید. مصر‌ف کنندگان عاشـق چیزهای جدید هسـتند 

امـا کسـب‌وکارها به چشـم ریسـک به آن نـگاه می‌کنند.

ایـن موضـوع همچنیـن بـه ایـن معناسـت کـه تأمین‌کنندگان فعلـی اگر از برنامۀ شـما 

بویـی ببرنـد، فـروش شـما را معطـل نگـه می‌دارنـد و می‌گوینـد برنامۀ خودشـان هم همین 

است. می‌توانند با وعده دادن روی گلوی شما پا بگذارند و بعد از مرگتان، بزنند زیر قولشان.

البتـه، مدیـران بـزرگ و کم‌تحـرک، نقـاط ضعـف زیـادی دارنـد. تازه‌واردهـا می‌تواننـد 

بـازار ایـن مدیـران را بـه خاطـر پذیـرش آسـان‌تر محصولشـان مختـل کننـد، چـون مثالً 

محصولشـان نیـازی بـه آمـوزش نـدارد. یـک دهـه قبـل، تنهـا کسـانی کـه می‌دانسـتند »فید« 

چیسـت، معامله‌گـران سـهامی بودنـد کـه بـه پایانه‌هـای بلومبـرگ متصـل می‌شـدند. امروز 

تمـام کسـانی کـه از فیـس بـوک یـا توئیتر اسـتفاده می‌کنند، با فیدها آشـنا هسـتند و نیازی 

بـه آمـوزش ندارند.

سـادگی صرفـا یـک ویژگـی تحول‌آفرینـی در شـرکت نیسـت - بلکه قیمت ورود اسـت. 

دی جـی پتیـل1، دانشـمند داده در گـری لاک2 و سرپرسـت محصـول سـابق لینکدین، این را 

اصل سـربار صفـر3 می‌نامد:

»موضـوع اصلـی ایـن مـوج جدید نـوآوری، کاربرد اصول کالا/محصول اساسـی 

از فضـای مصـرف کننـده بـه شـرکت اسـت. بـه طـور خـاص، درسـی اساسـی که 

مـدام بـا تمـام کارآفرینـان بـه اشـتراک می‌گـذارم، اصـل صفـر سـربار اسـت: 

ویژگـی نداشـتن ممکـن اسـت هزینه‌هـای آموزشـی را بـرای کاربـر بـالا ببـرد«.

زمان چرخه کندتر

مدل‌هـای اسـتارت‌آپ نـاب بـه ایـن دلیـل نتیجـه می‌دهـد کـه به شـما قـدرت یادگیری 

سـریع و مکـرر می‌دهنـد. وقتـی کـه مشـتری محتاطانـه قـدم برمـی‌دارد، سـرعت گرفتـن 

1. DJ Patil
2. Greylock
3. Zero Overhead Principle
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سـخت می‌شـود، بنابرایـن زمـان چرخـۀ پایین‌تـر در بازار هدف شـما، تکرار سـریع را سـخت 

می‌کنـد. یکـی از دلایـل مهـم اینکـه چـرا خیلـی از داسـتان‌های موفقیـت اولیـه اسـتارت‌آپ 

نـاب از کسـب‌وکارهای مصرف‌کننده-محـور آمده‌انـد، همیـن اسـت.

ظهـور بـازار SaaS ایـن مسـئله را تغییـر می‌دهـد، زیـرا تغییـر عملکـرد بـدون اجـازه 

بـازار نسـبتاً آسـان اسـت. امـا اگر نرم‌افزارهای سـنتی سـازمانی، یـا کامیون‌هـای تحویل بار، 

یـا دسـتگاه خردکـن می‌فروشـید، آن سـرعت یادگیـری و تکـراری کـه با مصرف‌کننـده دارید 

را نخواهیـد داشـت. البتـه رقبایتـان هـم اینطـور نیسـتند. لازم نیسـت سـریع باشـید؛ فقـط 

سـریع‌تر از بقیـه عمـل کنیـد.

عقلانیت )و فقدان تخیل(

کلیشـۀ مشـتری بـزرگ، آهسـته و دیرپذیـر دربـارۀ تمـام شـرکت‌ها صـدق نمی‌کنـد، 

امـا ریسـک‌گریزی واقعـی اسـت. از آنجایـی کـه خریـداران سـازمانی نمی‌تواننـد ریسـک‌های 

مصرف‌کننـدگان را بپذیرنـد، تفکـر خـود را محـدود می‌کننـد. ایـن خریداران قبـل از امتحان 

هـر چیـزی، تضمیـن می‌خواهنـد. بـه ایـن ترتیـب ایده‌هـای درخشـان ممکـن اسـت در 

منجالب انگیزه‌هـای تجـاری، تحلیل‌هـای بازگشـت سـرمایه و جـداول هزینـه کل مالکیت 

گیـر کنند.

ایـن عقلانیـت تضمیـن شـده اسـت. در سـال 2005، رئیـس کمیتـه IEEE )انسـتیتو 

مهندسـین بـرق و الکترونیـک1( رابـرت ان. شـارت2 تخمیـن زد از 1 تریلیـون دلاری کـه هـر 

سـال بـرای نرم‌افـزار هزینـه می‌شـود، 5 تـا 15 درصـد آن قبـل یا کمـی بعد از واگـذاری، کنار 

گذاشـته می‌شـود و باقـی یـا تأخیـر دارنـد یـا مـازاد هزینـه.3 مطالعـه مشـابهی کـه توسـط 

PM Solutions انجـام شـده اسـت تخمیـن می‌زنـد کـه 37 درصـد از پروژه‌هـای فنـاوری 
اطلاعـات در معـرض ریسـک هسـتند.4

شـرکت‌ها پـر از افـرادی اسـت کـه بـه شغلشـان بـه دیـد فقـط یک شـغل نـگاه می‌کنند 

و اولویتشـان ایـن اسـت کـه تـا حـد ممکـن کمتـر اشـتباه کننـد، حتـی اگـر کل سـازمان در 

1. Institute of Electrical and Electronics Engineers
2. Robert N. Charette
3. http://spectrum.ieee.org/computing/software/why-software-fails/0
4. http://spectrum.ieee.org/computing/software/why-software-fails/0
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درازمـدت آسـیب ببینـد. ترغیـب سـازمانی کـه کارمندانـش دغدغۀ این را داشـته باشـند که 

مبادا تغییرات مدنظر شـما به قیمت از دسـت دادن شغلشـان تمام شـود، سـخت اسـت.

این دیدگاهی مأیوس‌کننده و غیرمنطقی از جهان است.

به همین دلایل، بیشـتر اسـتارت‌آپ‌های متمرکز بر B2B از دو نفر تشـکیل شـده‌اند: 

یـک کارشـناس حیطـه فعالیت1 و یک کارشـناس تحول.

او •  می‌شناسـد.  را  مسـئله  حـوزۀ  و  فعالیـت، صنعـت  حیطـه  کارشـناس 

رولودکـس2 دارد و می‌توانـد بـه عنـوان نماینـدۀ مشـتریان در مراحـل اولیـه 

تعریـف محصـول عمـل کنـد. این شـخص بیشـتر اوقـات از خط کسـب‌وکار 

اسـت و نقـش بازاریابـی، فـروش یـا توسـعه کسـب‌وکار را برعهـده دارد.

کارشـناس تحول، فناوری را می‌شناسـد و تغییراتی ایجاد می‌کند که استارت‌آپ • 

می‌توانـد روی آن سـرمایه‌گذاری کنـد. او می‌توانـد فراتـر از مـدل فعلـی را ببینـد 

و دریابـد کـه یـک صنعـت بعـد از تغییـر چطور خواهد بـود و رویکـرد جدید را به 

بازار موجود می‌آورد. این کارشـناس معمولاً تکنسـین اسـت.

چرخه عمر استارت‌آپ سازمانی

اسـتارت‌آپ‌ها بـه روش‌هـای مختلفـی شـروع می‌شـوند. بااین‌حـال، در طول سـال‌ها، 

شـاهد الگـوی تکرارشـونده‌ای از نحـوۀ رشـد اسـتارت‌آپ‌های B2B بوده‌ایـم. معمـولاً بـه 

یکـی از سـه روش زیـر رخ می‌دهـد:

تغییر استراتژی سازمان
بـرای  الگـو، سـازمان یـک محصـول مصرفـی محبـوب تولیـد می‌کنـد، بعـد  در ایـن 

موفقیـت سـازمان تغییـر اسـتراتژی می‌دهـد. ایـن همـان کاری اسـت کـه دراپ باکـس 

انجـام داد، و بلـک بـری3 بـا هـدف قـرار دادن فروشـندگان اجیرشـده، فنـاوری اطلاعات 

سـازمانی را دور زد. بـا این‌حـال، بی‌اهمیـت نیسـت: شـرکت‌ها انتظـارات و نگرانی‌هـای 

1. Domain
2. Rolodex
3. BlackBerry
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متفاوتـی از مصرف‌کننـدگان دارنـد.

کپی و بازسازی
رویکـرد دیگـر ایـن اسـت کـه یـک ایـده مصرفـی را در نظـر بگیریـد و آن را بـا سـازمان 

تطبیق بدهید. شـرکت یامر1 این کار را وقتی انجام داد که مدل به‌روزرسـانی وضعیت 

فیـس بـوک را بازسـازی و اینترفیـس فیـد فیـس بوک را کپـی کرد.

یک مشکل موجود را متحول نمایید
تحـولات زیـادی بـرای یـک صنعت رخ می‌دهـد؛ از ظهور دیتای موبایل، اینترنت اشـیا، 

تـا اسـتفاده از دسـتگاه فکـس و اپلیکیشـن‌های مکان‌یـاب. هر کـدام از اینهـا مزیتی به 

حـد کافـی بـزرگ ارائـه می‌دهد که ارزش کنار گذاشـتن روش‌های قدیمـی را دارد. تالئو2 

ایـن کار را بـا تجارت سـنتی مدیریت منابع انسـانی انجام داد.

الهام بخش

بسـیاری از اسـتارت‌آپ‌های سـازمانی کـه بـا آنهـا گفت‌وگـو کردیـم، بـا یـک ایـده اولیـه 

شـروع کردنـد و بیشـتر اوقـات از اکوسیسـتمی سـربرآوردند کـه قصـد تحول‌آفرینـی در آن 

را داشـتند. بـه همیـن دلیـل داشـتن دانـش درخصـوص حـوزۀ فعالیـت ضـروری اسـت. 

مولفه‌هـای مهـم نحـوه عملکـرد یـک کسـب‌وکار )بـه خصـوص عملیـات پشـت صحنـه 

سـازمانی( از دنیـای بیرونـی پنهـان هسـتند و نقطـه ضعف‌هـا فقط بـرای کارمنـدان داخلی به 

شـدت آشـکار می‌شـوند.

 ERP( BAAN( بنیانگـذاران تالئـو را در نظـر بگیرید. از برنامه‌ریزی ملزومات سـازمانی

صـرف نظـر کردنـد تـا ابزارهـای مدیریـت اسـتعداد را بـه سـازمان بیاورنـد. دیـده بودنـد کـه 

چالش‌هـای بـزرگ ERP یکپارچه‌سـازی و اسـتقرار اسـت، و متوجـه شـده بودنـد کـه وب 

تعـداد سـازمان‌هایی اسـت کـه بـا نامزدهـا ارتبـاط برقـرار می‌کننـد. آنها همچنیـن دیدند که 

مدیریـت اسـتعداد، چـه قبـل و چـه بعـد از اسـتخدام، مبتنـی بر داده اسـت.

بخـش بزرگـی از درک آنهـا ناشـی از مشـاهده ترندهـای فنـاوری بـود. امـا دانش اساسـی 

بنیانگـذاران از صنعـت منابـع انسـانی از تجربـۀ آنهـا در BAAN ناشـی می‌شـد. نتیجـه بـه 

1. Yammer
2. Taleo



493  ||  فصل 29. فروش در بازارهای سازمانی

وضـوح مطلـوب بـود: در فوریه 2012، شـرکت اوراکل1 شـرکت تالئـو را به مبلغ 1.9 میلیارد 

دلار خریـداری کرد.

این بدان معنا نیسـت که تیم موسـس حتماً باید یک خودی داشـته باشـد - اما بهتر 

اسـت بـه یـاد داشـته باشـید، خودی‌هـا بـه هـر حـال بایـد »از دفتـر شـرکت خارج شـوند« و 

مفروضاتشـان را تأیید کنند. سـرباز زدن از این کار به خاطر سـطح تخصصی حوزه فعالیت 

فعلـی می‌توانـد فاجعه‌بار باشـد.

بیاییـد ببینیـم کـه چطـور پنـج مرحلـه چارچـوب تحلیل ناب بـرای یک شـرکت متمرکز 

بر B2B اعمال می‌شـود. شـکل 29-1 نشـان می‌دهد که یک شـرکت B2B در هر مرحله 

بایـد چـه کاری کند و از چه ریسـک‌هایی بترسـد.

شکل 29_1: مراحل تحلیل ناب برای فروش سازمانی

1. Oracle
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اجتناب کنیداین کار را بکنیدمرحله

همدلی
مشورت برای امتحان ایده‌های 

جدید، تثبیت تجارت

اثر قفل، کنترل آی‌پی، انطباق 

بیش از حد

چسبندگی
استانداردسازی و یکپارچه‌سازی، 

تغییر از سفارش به عمومیت

قابلیت یکپارچه‌سازی؛ پشتیبانی

وایرال شدن
تبلیغ دهان به دهان، ارجاعات، 

مطالعات موردی

حس و حال منفی، انحصار

درآمد
رشد فروش مستقیم، خدمات 

تخصصی، پشتیبانی

خط ارتباطی، شناخت درآمد، 

طرح‌های جبرانی

مقیاس‌دهی
کانال‌ها، تحلیل‌گران، 

اکوسیستم‌ها، APIها، 

محصولات بازار هدف عمودی

گذر از شکاف، گوریل‌ها

ترجمه شکل 1-29

همدلی: مشاوره و بخش‌بندی

خیلی از اسـتارت‌آپ‌های خودگردان مسیرشـان را به عنوان سـازمان‌های مشـاوره آغاز 

می‌کننـد. مشـاوره راه خوبـی بـرای کشـف نیازهـای مشـتری اسـت. هزینه‌هـا را نیـز پرداخت 

می‌کنـد. از طرفـی راهـی بـرای محـک ایده‌هـای اولیـه پیـش پایتان می‌گذارد. درسـت اسـت 

کـه هـر مشـتری نیازهایـی دارد، امـا تنهـا بـا تکیـه بـر نیازهایـی بـا بـازاری نسـبتاً بـزرگ و 

مشـخص می‌توانیـد کسـب‌وکارتان را بسـازید.

بـا ایـن اوصـاف، شـرکت‌های مشـاوره بـرای انتقـال از حالـت خدماتی به تولیدی بسـیار 

تالش می‌کننـد. ایـن شـرکت‌ها بایـد در مقطعـی درآمدهـای خدماتی‌شـان را کنـار بگذارنـد 

و روی محصـول تمرکـز کننـد. ایـن انتقـال می‌توانـد بـه شـدت نارحت‌کننده باشـد )از منظر 

جریـان نقـدی( و اکثـر ارائه‌دهنـدگان خدمـات ایـن جهـش را انجـام نمی‌دهند.

باید »پل‌های پشـت سـر« کسـب‌وکار خدمات را خراب کنید تا با قطعیت به محصول 

متعهـد باشـید. به‌هـر حـال، بـرای ارائـه محصولـی کـه بـازار عمومـی می‌خواهـد، مجبوریـد 
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بعضـی از محبوب‌تریـن مشـتریانتان را نادیـده بگیریـد، درحالی‌کـه انجـام کارهـای سفارشـی 

بـرای راضـی نگـه داشـتن آنهـا وسوسـه‌انگیز خواهـد بـود. نمی‌توانید کسـب‌وکار محصول و 

خدمـات را همزمـان اداره کنیـد. حتـی IBM هـم مجبـور شـد دو قسـمت شـود. چـرا فکـر 

می‌کنیـد بـه عنـوان یـک اسـتارت‌آپ نوپـا از پـس چنیـن چیـزی برمی‌آیید؟

مطالعه موردی | کورادیانت چگونه بازار پیدا کرد

کورادیانت1، سـازنده تجهیزات عملکرد وب، در سـال 1997 تحت عنوان نتورک‌شـاپ2 

شـروع بـه کار کـرد و در آوریـل 2011 توسـط BMC Software خریـداری شـد.3 در ابتـدا 

یـک شـرکت مشـاوره زیرسـاخت فنـاوری اطلاعـات بـود کـه مطالعاتـی در مـورد عملکـرد، 

زود  خیلـی  بااین‌حـال،  داد.  انتشـار   SSL مثـل  وب  فناوری‌هـای  و  دسـترس‌پذیری 

شـرکت‌ها و اسـتارت‌آپ‌ها بـرای اسـتقرار بـه ایـن شـرکت مراجعـه کردنـد. ایـن مشـتریان 

بـه چندیـن زیرسـاخت شـبکه پرهزینـه نیـاز داشـتند؛ یک جفـت لـود بالانسـر4، فایروال‌ها، 

شـتاب‌دهنده‌های رمزنـگاری5، سـوئیچ هـا، روترها و ابزارهای نظارتی مرتبـط که روی هم تا 

500000 دلار هزینه داشته و 100 مگابیت در ثانیه )Mbps( ترافیک را مدیریت می‌کردند. 

امـا ایـن شـرکت‌ها فقـط بـه کسـری از ایـن ظرفیـت نیاز داشـتند.

نتورک‌شـاپ یک زیرسـاخت فرانت اند6 مجازی سـاخت که مشـتریان می‌توانسـتند هر 

بـار یـک مگابیـت بـر ثانیه خریداری کنند. آن را در یک مرکز دادۀ واحد در یک شـهر مسـتقر 

کـرد و ظرفیـت تقسـیم‌پذیر7 را بـه مشـتریان آن مرکـز ارائـه داد. شـرایط اقتصـادی خـوب 

بـود: وقتـی کـه زیرسـاخت هـا از 35 درصـد اسـتفاده مشـتریان فراتـر رفت، هـر دلار اضافی 

مسـتقیماً به حاشـیه سـود اضافه می‌شـد.

بـا کمـک فرآینـد بـالا نتورک‌شـاپ نامش را به کورادیانت تغییر داد و بودجه سـری A را 

1. Coradiant
2. Networkshop
 شفاف‌سـازی: کواردیانـت توسـط الیسـتر کـرول و اریـک پکمـن در سـال 1997 بـا عنـوان نتورک‌شـاپ  .3

تأسـیس شـد. ایـن نـام در اواسـط سـال 2000 بـه کورادیانـت تغییـر یافـت.
4. load balancers
5. crypto accelerators
6. front-end
7. fractional
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تعطیل کرد، و از درآمد حاصله برای اسـتقرار زیرسـاخت‌های مشـابه در مراکز داده سراسـر 

آمریـکای شـمالی اسـتفاده کـرد. بـا گنجانده‌شـدن ایـن خدمـات در خدمات پشـتیبانی، این 

شـرکت بـه شـرکت‌هایی مثـل لـودکلاود1 و سـایت اسـمیت2 در تجـارت رو بـه رشـد ارائـه 

خدمات مدیریت‌شـدهMSP( 3( پیوسـت.

بااین‌حـال، در عـرض چنـد سـال، صاحبان مراکـز داده‌ای که کوردیانت بـا آنها همکاری 

می‌کـرد، دریافتنـد کـه بایـد از امکانات خودشـان درآمد بیشـتری کسـب کنند. بـرای افزایش 

درآمـد در هـر فـوت مربـع، شـروع بـه ارائـه خدمـات رقیـب کردنـد. بنیانگـذاران کوردیانـت 

بایـد تصمیمـی جدیـد می‌گرفتنـد: یا با همان مراکـز داده‌ای که مشتریانشـان در آن میزبانی 

می‌شـدند رقابـت رودررو داشـته باشـند )کـه ایـدۀ بـدی اسـت( یـا بـه سـمت مـدل جدیدی 

برونـد کـه بـه اجازۀ صاحبـان مرکز داده نیازی نداشـته باشـد.

کورادیانـت یـک سـرویس نظارتـی )بـه نـام اوت‌سـایت4( سـاخته بـود تـا بـه مدیریـت 

زیرسـاخت مشـتریان و سـنجش عملکـرد کمـک کنـد. در تابسـتان 2003، شـرکت بـه طـور 

چشـمگیری کوچـک شـد و اکثـر کارکنـان عملیاتـی را اخـراج کـرد و توسـعه‌دهندگان و 

طراحانـی را اسـتخدام کـرد کـه بـر تولیـد نسـخه‌ای از ایـن فنـاوری متمرکـز بودنـد. محصول 

جدیـد بـا نـام تروسـایت5 در سـال 2004 عرضـه شـد و ایـن بـار کورادیانـت بـرای اسـتقرار، 

نیـازی بـه مجـوز صاحبـان مرکـز داده نداشـت.

بعضی از مشـتریان MSP کورادیانت به کاربران تروسـایت تبدیل شـدند و به سـرعت 

نام شـرکت را به عنوان تراز مقایسـه بر سـر زبان‌ها انداختند. نسـخه اولیه تروسـایت فقط 

شـامل ویژگی‌هـای اساسـی بـود؛ مثالً اکثـر گزارش‌هـا بـا اکسـپورت اطلاعـات بـه اکسـل 

انجـام می‌شـد. امـا کورادیانـت یـک تیـم مهندسـی بسـیار عملـی قبـل و بعـد از فـروش 

داشـت کـه از نزدیـک بـا مشـتریان اولیـه کار می‌کـرد. وقتـی شـرکت دیـد کـه مشـتریان چه 

گزارش‌هایـی تهیـه می‌کننـد و چطـور از آن اسـتفاده می‌کننـد، ملزومـات را در نسـخه‌های 

بعـدی گنجانید.

1. LoudCloud
2. SiteSmith
3. managed service provider
4. OutSight
5. TrueSight
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کورادیانـت تـا زمانـی کـه محصـول نسـبتاً بالـغ نشـده بـود، از فـروش کانالـی اسـتفاده 

نکـرد. تمـاس مسـتقیم بازخوردهـای مکـرری از میـدان عمـل ارائه مـی‌داد. این شـرکت دو 

بـار در سـال کنفرانس‌هـای کاربـری بـرای آگاهـی از طـرز اسـتفاده مـردم از محصـول برگـزار 

می‌کـرد. ایـن امـر شـرکت را بـه سـمت مسـیرهای جدیـدی مثـل تجسـم زمـان لحظـه‌ای و 

اکسـپورت داده بـرای تشـخیص آسـیب‌پذیری سـوق داد.

در نهایـت، میـراث مشـاوره بـه کورادیانـت بینشـی در مـورد نیازهـای یـک بـازار هـدف 

هدیـه داد. عرضـه اولیـه محصـول مبتنـی بـر اشـتراک زیرسـاخت فنـاوری اطلاعـات بود که 

هزینـه اجـزای شـبکه را بـرای تمـام مشـتریان کاهـش می‌داد. این سـرویس به نوبـه خود به 

شـرکت کمـک کـرد تـا دریابـد مشـتریان بـه چـه ویژگی‌هایـی از یـک محصـول نظارتـی نیـاز 

دارنـد و در نهایـت آن را بـه سـمت سـاخت محصولـی سـوق داد کـه لازم بـود.

خلاصه

کورادیانـت فـروش خدمـات مدیریت‌شـده را شـروع کـرد، امـا یـک تغییـر • 

عمـده در بـازار، پویایـی بـازار را بـه طـور قابـل توجهـی تغییـر داد.

شـرکت دریافـت کـه ارزش منحصر‌به‌فـرد آن زیرمجموعـه‌ای از خدمـات • 

مدیریت‌شده است که مستلزم توجه به تجربه کاربران در یک وب‌سایت است.

مشتریان این عملکرد را به عنوان یک وسیله می‌خواستند، نه یک سرویس.• 

درس‌های تحلیلی

گاهـی اوقـات، تغییـرات محیطـی مثـل قوانیـن یـا رقابت به ایـن معنی اسـت که دیگر 

مفروضـات معتبـر تجـاری درسـت نیسـتند. وقتی ایـن اتفاق می‌افتـد، به ارزش پیشـنهادی 

اصلـی خودتـان نـگاه کنیـد و ببینیـد آیا می‌توانیـد آن را به بازاری دیگر یا به روشـی متفاوت 

بفروشـید کـه بـر آن تغییـرات غلبـه کنـد )در ایـن مورد، نگه داشـتن فقـط زیرمجموعه‌ای از 

یـک سـرویس و تحویـل آن بـه عنوان یک وسـیله بود(.

راه انـدازی اسـتارت‌آپ بـه عنـوان یـک شـرکت مشـاوره ریسـک‌های خـودش را دارد. 

گرفتار شـدن در دام مشـاوره آسـان اسـت. همانطور که تجارت رشـد می‌کند، می‌خواهید 

مشـتریان را راضـی نگـه داریـد و هیـچ چرخـه‌ای بـرای سـاختن محصـول یـا خدمـات مورد 
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نظرتـان نداریـد. خیلـی از اسـتارت‌آپ‌ها از برنامـه اولیه‌شـان غافـل شـده‌اند و حالا شـرکت 

مشـاوره هسـتند- بعضی‌هایشـان بـا خرسـندی. امـا هیچ‌کدامشـان از آزمـون پـل گراهـام 

بیـرون نمی‌آینـد. در واقـع اصالً  بـرای رشـد مقیاس‌پذیـر، تکرارپذیـر و سـریع سـربلند 

نیستند. اسـتارت‌آپ 

از همـه مهم‌تـر، بـرای تغییـر شـرکت از مشـاوره بـه اسـتارت‌آپ، اول بایـد ببینیـد آیـا 

خواسـته‌های مشـتریان فعلـی شـما بـرای مخاطبـان وسـیع‌تری قابـل اجـرا اسـت یـا خیـر. 

انجـام ایـن کار ممکـن اسـت قراردادهـای حفـظ حریـم خصوصی شـما با مشـتریان را نقض 

کنـد، بنابرایـن باید توسـعه مشـتری را دقیق کنید. شـاید مشـتریان فعلی‌تـان حس کنند که 

محصـول اسـتانداردی کـه قصـد ارائـه‌اش را داریـد، کمتـر مطابـق با نیازهایشـان اسـت. باید 

مشـتریان را متقاعـد کنیـد کـه محصـول اسـتاندارد بیشـتر بدردشـان می‌خورد؛ چـون هزینه 

سـاخت نسـخه‌های آینـده بیـن خریـداران بیشـتری تقسـیم خواهد شـد.

وقتـی مشـکل را یافتیـد و مطمئـن شـدید کـه راه حـل با مشـتریان کلاینـت و احتمالی 

سـروکار دارد، باید مشـتریان را دسـته‌بندی کنید. تمام مشـتریان یکسـان نیسـتند، بنابراین 

انتخـاب یـک منطقـه جغرافیایـی، یـک بـازار عمـودی خـاص یـا مشـتریانی کـه فقـط به یکی 

از تیم‌هـای فـروش شـما تعلـق دارنـد، هوشـمندانه اسـت. بـه ایـن ترتیـب، می‌توانیـد بـه 

پذیرنـدگان اولیـه توجـه بیشـتری داشـته باشـید و تأثیـر شکسـت را محـدود کنید.

بـرای مثـال، تصـور کنیـد کـه یـک ابـزار مدیریـت اسـتخدام می‌سـازید. روشـی کـه یـک 

شـرکت حقوقـی کاندیداهـا را پیـدا و حفـظ می‌کنـد بـا روش یـک رسـتوران فسـت‌فود، 

تفـاوت زیـادی دارد. سـاخت یـک ابـزار واحـد بـرای هـر دو )بـه خصـوص اول کار(، ایـده 

بـدی اسـت. همـه چیـز از تعـداد مصاحبه‌هـا، شـرایط مـورد نیـاز، تـا تعـداد سـال‌هایی کـه 

فـردی در شـرکت می‌مانـد، متفـاوت خواهـد بـود. تفاوت‌هـا بـه معنـای سفارشی‌سـازی و 

پارامترهایـی اسـت کـه پیچیدگـی را افزایـش می‌دهنـد و اصـل صفـر سـرباز دی‌جـی پتیل را 

نقـض می‌کننـد.

چسبندگی: استانداردسازی و ادغام

وقتـی کـه نیـاز را شـناختید و بخش‌هـای اولیـه را شناسـایی کردیـد، بایـد محصـول را 

اسـتاندارد کنیـد. درمـورد بعضـی از محصـولات، امـکان فروش قبل از سـاخت وجـود دارد. 

به جای MVP، ممکن اسـت یک نمونه اولیه یا مجموعه‌ای از مشـخصات داشـته باشـید 
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کـه مشـتری متعهـد بـه پرداخـت موقع تحویل باشـد. این خط سـیر از خریدهای مشـروط، 

هزینـه جـذب سـرمایه را کـم می‌کنـد و شـانس موفقیـت را بـالا می‌برد.

در دنیـای B2C، اسـتارت‌آپ‌ها کمتـر نگـران سـوال‌هایی مثـل »می‌توانـم بسـازمش؟« 

هسـتند و بیشـتر بـه »آیـا کسـی اهمیـت خواهـد داد؟« توجـه می‌کننـد. در بـازار سـازمانی، 

ریسـک بیشـتر درمـورد »آیـا ادغـام خواهـد شـد؟« اسـت. ادغـام بـا ابزارهـا، فرآیندهـا و 

محیط‌هـای موجـود محتمل‌تریـن منبـع مشـکلات اسـت و شـما بـه سفارشی‌سـازی بـرای 

مشـتریان پایـان می‌دهیـد )ایـن موضـوع استانداردسـازی را کـه قبالً بـرای رسـیدن بـه آن 

سـخت تالش کرده‌ایـد، تضعیـف می‌کنـد(.

مدیریت حساسـیت بین سفارشی‌سـازی و استانداردسازی یکی از بزرگترین چالش‌های 

یـک اسـتارت‌آپ در مراحـل اولیـه اسـت. اگـر نتوانیـد کاربـران کلاینـت را وادار بـه امتحـان 

محصول کنید، محکوم به فنا هسـتید. گرچه فناوری شـما ممکن اسـت مفید باشـد، اگر 

بـه درسـتی بـا سیسـتم‌های قدیمی ادغام نشـود، تقصیر شماسـت نـه آنها.

وایرال شدن: دهان‌به‌دهان، ارجاع‌دهندگان و مراجع

بـازار  اولیـه  بخـش  بـه  موفقیـت  بـا  را  استانداردشـده  محصـول  اینکـه  فـرض  بـا 

فروخته‌ایـد، بایـد رشـد کنیـد. ازآنجاکـه شـرکت‌ها بـه تـازه‌واردان اعتمـاد ندارنـد، به شـدت 

بـه ارجاع‌دهنـدگان و بازاریابـی دهان‌به‌دهـان تکیـه خواهیـد کـرد. موفقیت‌هـای اولیـه را 

مـورد واکاوی قـرار می‌دهیـد و از کاربـران راضـی می‌خواهیـد کـه بـه تماس تلفنی مشـتریان 

احتمالـی جدیـد رسـیدگی کننـد.

ارجاع‌دهنـدگان و مراجـع بـرای این مرحله از رشـد حیاتی‌اند. فقـط چند نام خانوادگی 

به عنوان مشـتری ارزشـی ندارند. توزیع‌کنندگان متمرکز بر سـازمان اغلب در ازای جزئیات 

مشـتریان، تخفیف ارائه می‌دهند.

درآمد: فروش مستقیم و پشتیبانی

بـا رشـد خـط ارتباطـی و درآمدزایـی، نگران جریان نقدی و سـاختارهای کمیسـیون برای 

تیـم فـروش مسـتقیمتان خواهیـد بـود. بـرای دانسـتن اینکه آیا کسـب‌وکار پایـداری دارید، 

بـه هزینه‌هـای پشـتیبانی، ریـزش، درخواسـت‌های بررسـی شـکایت و باقـی شـاخص‌های 

هزینه‌هـای مـداوم کسـب‌وکار نیـز توجـه می‌کنیـد تـا ببینیـد یـک مشـتری خـاص چقـدر در 



 تحلیل ناب ||  500

سـود نهایـی شـرکت تاثیـر دارد. اگـر حاشـیه عملیاتـی خـوب نباشـد، تأثیـر قابل‌توجهـی بر 

سـودآوری می‌گـذارد.

بازخـورد تیـم فـروش و گـروه پشـتیبانی در این مرحله بسـیار مهم اسـت. ایـن بازخورد 

نشـان می‌دهـد کـه آیـا موفقیت اولیه شـما واقعی اسـت یـا صرفاً یک مـورد خرید احتمالی 

در داسـتانی اسـت کـه شـما تعریـف می‌کنید )کـه در طولانی مدت پایدار نخواهـد بود(. زک 

نیـس1، تکنولوژیسـت ارشـد شـرکت نرم‌افـزاری رالـی2، می‌گویـد: »ایـن بـرای اسـتارت‌آپ‌ها 

کامالً حیاتـی اسـت، چـون مزیـت بزرگـی برایشـان دارد. در اکثـر شـرکت‌های باسـابقه، تیم 

توسـعۀ محصـول بـه قـدری از فضـا و مشـتریان دور هسـتند کـه هیچ تصـوری از رونـد بازار 

ندارنـد. بیشـتر اوقـات اسـتارت‌آپ‌ها خیلـی بیشـتر از شـرکت‌های باسـابقه دربارۀ مشـتریان 

ایـن شـرکت‌ها می‌دانند«.

مقیاس: فروش کانالی، کارایی، و اکوسیستم‌ها

در مراحـل پایانـی یـک اسـتارت‌آپ متمرکـز بر سـازمان، تأکید بر مقیاس‌پذیری اسـت. 

شـاید از طریـق فروشـندگان و توزیع‌‌کننـدگان ارزش افـزوده فـروش کانالـی داشـته باشـید. 

اکوسیسـتمی هـم متشـکل از تحلیلگـران، توسـعه‌دهندگان، APIهـا )رابـط برنامه‌نویسـی 

کاربـردی3( و پلتفرم‌هـا، شـرکا و رقبـا خواهیـد داشـت که بـازار را تعریف و اصالح می‌کنند. 

همۀ اینها معیارهای خوبی هسـتند که نشـان می‌دهد شـرکت‌ها به اسـتفاده از شـما ادامه 

می‌دهنـد، چـون روی فرآیندهـا، روابـط تأمین‌کننـدگان و فنـاوری سـرمایه‌گذاری می‌کننـد 

کـه تـرک شـما را بـرای آنهـا سـخت‌تر می‌کنـد. مقیاس‌دهـی یـک شـرکت نرم‌افزار سـازمانی 

سـال‌ها طـول می‌کشـد. زک تخمیـن می‌زنـد کـه تـا زمانـی کـه شـرکتی فـروش سـازمانی 

داشـته باشـد، کانال‌هایـی را ایجـاد و تأییـد کنـد و بـر فرآیندهـای فروشـش مسـلط شـود، 

ممکـن اسـت ۵ تـا ۱۰ سـال طول بکشـد.

بنابراین معیارها چه اهمیتی دارند؟

 B2B و B2C همانطور که شـباهت‌های زیادی بین روش‌های رشـد اسـتارت‌آپ‌های

1. Zach Nies
2. Rally Software
3. application programming interfaces
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وجـود دارد، خیلـی از معیارهایـی که برای شـرکت‌های متمرکز بر مصرف‌کننـده دیده‌ایم، به 

همـان انـدازه بـرای شـرکت‌های متمرکز بر سـازمان اعمال می‌شـوند. اما چند معیار هسـت 

که باید در نظر بگیرید و بیشـتر برای اسـتارت‌آپ‌های سـازمانی کاربرد دارند.

سهولت تعامل مشتری و بازخورد

هماننـد صحبت‌کـردن راحـت بـا مشـتریان، آیـا می‌توانیـد به‌سـادگی بـا آن‌هـا جلسـه 

بگذاریـد؟ اگـر قصـد داریـد در آینـده از یـک سـازمان فـروش مسـتقیم اسـتفاده کنیـد، این 

یـک شـاخص اولیـه اسـت کـه نشـان می‌دهـد فـروش محصـول چگونـه خواهـد بـود.

خط سیر انتشار اولیه، نسخه بتا و آزمایشات اثبات مفهوم1

بـا شـروع ثبت‌نـام مشـتریان بالقوه، معیارهـای معمول فروش را دنبـال ‌کنید. برخلاف 

پلتفرم‌هـای B2C کـه اشـتراک و تعامـل را مهـم می‌دانند، اگر یـک کالای بلندمدت و گران 

قیمت بفروشـید، قراردادها اهمیت پیدا می‌کنند. شـاید درآمد مشـخصی نداشـته باشـید، 

امـا حجـم مشـتریان بالقـوه و رزروهـا را بـرای تحلیل خواهید داشـت که باید درک درسـتی 

از هزینـه فـروش بعـد از راه‌اندازی محصـول ارائه بدهد.

از همان اول مهم اسـت که مراحل قیف فروش و نرخ تبدیل را در هر نقطه از مسـیر 

بیـان کنیـد. چرخـۀ فـروش بایـد بعـد از چنـد فـروش اول بـه خوبـی مسـتند، اندازه‌گیـری و 

درک شـود تـا ببینیـد می‌توانیـد رویکـردی تکرارپذیـر ایجـاد کنیـد. در آن مرحلـه، می‌توانیـد 

بـرای افزایـش حجم، فروشـندگان بیشـتری وارد کنید.

چسبندگی و قابلیت استفاده

همانطـور کـه دیدیـم، قابلیـت اسـتفاده از یـک راه‌حل تحول‌آفریـن، برای یک تـازه‌وارد 

در بـازار امـروز، از »شـروط لازم« اسـت. شـرکت‌ها انتظـار کاربـری سـاده را دارنـد، چـون برای 

کار بـا گـوگل و فیس‌بـوک آمـوزش ندیدنـد، بنابرایـن در برخـورد با محصول شـما هم نباید 

نیـاز بـه آمـوزش داشـته باشـند. دی جـی پتیل پیشـنهاد می‌کنـد از داده‌هـا برای پیـدا کردن 

موانـع کار بـا محصولتـان اسـتفاده کنیـد. او مـی گویـد: »اگر نتوانیـد چیزی را انـدازه بگیرید، 

1. Proof-of-Concept Trials
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یعنـی نمی‌توانیـد درسـتش کنیـد. محصـول را بـه عنـوان ابزار نظارت بـر جریان‌هـای کاربر به 

کار بگیریـد تـا ایده‌هـای جدیـد بهبـود مکـرر محصولتان را آزمایـش کنید«.

هزینه های یکپارچه سازی

در بحبوحۀ کار، یادداشـت‌برداری سـخت اسـت، اما یکپارچگی نقش بزرگی در فروش 

سازمانی ایفا می‌کند که باید برای سنجش آن باید قاعده‌مند باشید. هزینه واقعی پشتیبانی 

قبـل و بعـد از فـروش چقـدر اسـت؟ چقـدر سفارشی‌سـازی لازم اسـت؟ چقـدر آمـوزش، 

توضیـح و عیب‌یابـی انجـام می‌‌دهیـد تـا محصـول بـا موفقیـت بـه دسـت مشـتری برسـد؟

بایـد ایـن داده‌هـا را زودتـر جمـع‌آوری کنیـد، چـون بعـداً معیـاری می‌شـود بـرای درک 

اینکـه آیـا یـک اسـتارت‌آپ راه انداخته‌ایـد یـا فقـط یـک روش مشـاوره فـوق اسـتاندارد 

ایجـاد کرده‌ایـد. اگـر دومـی را زودتـر از موعـد تسـریع ببخشـید، و فکـر کنید که اولی اسـت، 

حمایـت از یـک بـازار گسـترده و کانـال فروش شـما را به هم می‌ریزد. ایـن داده‌ها می‌توانند 

در تحلیـل کل هزینـه مالکیـت، علیـه شـرکت‌های باسـابقه هـم اسـتفاده شـوند.

تعامل کاربر

مهـم نیسـت کـه چـه چیـزی می‌سـازید، مهم‌تریـن معیار این اسـت کـه آیا آدم‌هـا از آن 

اسـتفاده می‌کننـد یـا خیـر. با این حـال، در مورد سـازمان‌ها، خریدار شـباهت کمی به کاربر 

دارد. یعنـی مخاطـب شـما ممکـن اسـت یـک مدیـر پـروژه فنـاوری اطلاعات، بخـش خرید 

یـا یـک مدیـر اجرایـی باشـد، امـا کاربران واقعی شـما کارمندان پایین‌دسـتی باشـند که هیچ 

تماسـی با آنهـا ندارید.

شـاید مجبـور شـوید از صحبـت بـا کاربران خودداری کنیـد: ارائه نظرسـنجی در یک وب 

سـایت مصرف‌کننـده آسـان اسـت، امـا شـاید کارفرمایان خوششـان نیـاد که وقـت باارزش 

کارمندانشـان را بـرای جـواب دادن به سـؤالاتتان بگیرید.

معیارهـای سـاده‌ای مثـل »زمـان آخریـن اسـتفاده« هـم گمراه‌کننده خواهد بـود، چون 

ایـن کاربـران پـول می‌گیرنـد کـه از ابـزار شـما اسـتفاده کننـد. ممکـن اسـت هـر روز وارد 

سیسـتم شـوند چـون وظیفه‌شـان ایـن اسـت کـه ایـن کار را بکننـد. و بـه ایـن معنـا نیسـت 

کـه از محصولتـان خوششـان می‌آیـد. سـؤال اصلـی ایـن اسـت کـه آیـا دوسـت دارنـد وارد 

سیسـتم شـوند یـا خیـر و آیـا ایـن کار کارایی‌شـان را بـالا می‌بـرد یـا تاثیـری نـدارد.
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ایـن کاربـران وظیفـه‌ای دارنـد کـه می‌خواهند انجامش بدهند و محصول شـما اگر ابزار 

مناسـبی برای کارشـان باشـد، پیشـرفت خواهد کرد. بعضی از بازاریاب‌ها از تحلیل نیازهای 

مشـتری بـر اسـاس کاری کـه انجـام می‌دهد )معروف بـه رویکرد »کارهای انجام شـده«( و نه 
بـر اسـاس بخش‌ها، حمایـت می‌کنند.1

قبل از اجرای نظرسـنجی، نقاط شـروع کار مشـتریانتان را پیدا کنید. روزی چند سفارش 

وارد می‌کننـد؟ چـه مـدت طـول می‌کشـد کـه یـک کارمنـد اطلاعـات حقـوق و دسـتمزد را 

دریافـت کنـد؟ انبارشـان روزانـه چنـد کامیـون تحویـل می‌دهـد؟ زمـان معمول پشـت خط 

نگـه داشـتن تماس‌هـا چقـدر اسـت؟ بعـد از اجـرای نظرسـنجی، از ایـن اطلاعـات بـرای 

سـنجش پیشـرفت اسـتفاده کنیـد کـه می‌شـود بـا آن ROI را مشـخص کـرد. و آن را بـه 

مطالعـات مـوردی تبدیـل کنیـد تـا بـا مشـتریان دیگـر بـه اشـتراک بگذارید.

گره گشایی

وقتی که از یک کسـب‌وکار مشـاوره دسترسـی بالا2 به یک کسـب‌وکار اسـتاندارد شـده با 

تعامل مشـتری کمتر گذار می‌کنید، باید روی گره‌گشـایی متمرکز شـوید.

هدف شـما این اسـت که مشـتریان »لنگر« نداشـته باشـید که مقدار نامتناسـب درآمد 

یـا تماس‌هـای پشـتیبانی شـما را نشـان می‌دهد. چـون بایـد مقیاس‌بندی کنید.

مشـتریان دسترسـی بالایـی را کـه زود بـه دسـت آورده‌ایـد، در یـک بخـش قـرار دهید و 

بـا بقیـه مشـتریان مقایسـه کنیـد. تفاوتشـان چقـدر اسـت؟ آیـا بـه نسـبت عادلانـه‌ای منابع 

پشـتیبانی شـما را مصـرف می‌کننـد؟ آیـا درخواسـت‌های ویژگی‌شـان بـا تمـام مشـتریان و 

مشـتریان احتمالـی شـما مطابقـت دارد؟ شـرکت‌هایی را کـه مدیونشـان هسـتید، نادیـده 

نگیریـد، امـا بدانیـد کـه در یـک رابطـه تک‌جانبـه با شـما نیسـتند.

زک نیـس پیشـنهاد می‌کنـد حتـی فراتـر بروید و مشـتریان را به سـه گروه تقسـیم کنید: 

»»مشـتریان A« مشـتریان واقعاً بزرگ شـما هسـتند که تخفیف زیادی گرفته‌اند و انتظارات 

از شـما دارنـد. »مشـتریان B« مشـتریان کم‌زحمتـی هسـتند کـه تخفیـف زیـادی  زیـادی 

نگرفته‌انـد، خودشـان را شـریکتان می‌داننـد و بینـش مفیـدی بـه شـما می‌دهند. »مشـتریان 

1. http://hbswk.hbs.edu/item/6496.html
2. high-touch
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C« پردردسـرند، کنـار آمـدن بـا آنهـا سـخت اسـت و انتظاراتـی دارنـد کـه فکـر می‌کنیـد بـه 

کسـب‌وکارتان آسـیب می‌زنـد. زمـان زیـادی را روی A هـا صـرف نکنیـد. آنهـا خـوب به نظر 

می‌رسـند امـا بـرای کسـب‌وکار شـما بهتریـن گزینه نیسـتند. تـا جایی که ممکن اسـت B ها 

را زیـاد کنیـد. و سـعی کنیـد مشـتریان C را بـه سـمت رقبایتـان هـل بدهید«.

هزینه‌های پشتیبانی

 ،B2B توصیه زک بر حقایق اساسـی اسـتوار اسـت. در خیلی از شـرکت‌های متمرکز بر

20 درصـد مشـتریان برتـر بیـن 150 تـا 300 درصـد سـود تولیـد می‌کننـد، در حالـی کـه 70 

درصـد میانـی مشـتریان نـه سـود دارنـد و نـه ضـرر و 10 درصـد پایینـی مشـتریان 50 تـا 200 
درصـد سـود را کاهـش می‌دهنـد.1

نشـده،  حـل  شـکایات  بـالا،  درخواسـت  بـا  ویژگی‌هـای  مثـل  پشـتیبانی  معیارهـای 

پشـتیبانی پـس از فـروش، میـزان زمـان پشـت خط نگهداشـتن مرکز تماس و غیـره را رصد 

می‌کنیـد. ایـن معیارهـا نشـان می‌دهـد کـه کجـا پـول از دسـت می‌دهیـد، و آیـا محصولتان 

بـه انـدازه کافـی اسـتاندارد و پایـدار اسـت تـا به سـمت رشـد و مقیاس‌پذیری حرکـت کنید.

این داده‌ها را د‌سـته‌بندی کنید. ببینید چه کسـی بیشـترین هزینه را برایتان می‌تراشـد. 

او را بیرون بیندازید.2 زمانی، بررسـی هزینه‌های تک‌تک مشـتریان دشـوار بود، اما اکنون با 

سیسـتم‌های الکترونیکـی می‌توانیـد تماس‌هـای پشـتیبانی، ایمیل‌هـا، فضای ذخیره‌سـازی 

اضافی مختص هریک از مشـتریان داشـته باشید.

البتـه لازم نیسـت واقعـاً مشـتریان را بیـرون بیندازیـد. خیلـی سـاده می‌توانیـد تا جایی 

قیمت‌هـا را تغییـر بدهیـد کـه برایتـان سـودآور باشـند یـا آن‌هـا را تشـویق بـه انصـراف 

کنیـد. ایـن قیمت‌گـذاری را بایـد وقتـی انجـام دهیـد کـه کنارگذاشـتن مشـتریان بی‌سـود به 

مقیاس‌پذیـری‌ کسـب‌وکارتان آسـیب جـدی وارد نکنـد.

1. robert S. Kaplan and V.g. naranyanan “Measuring and Managing Customer 
Profitability,” Journal of Cost Management (2001), 15, 5_15, cited in Shin, Sudhir, 
and Yoon, “when to ‘Fire’ Customers.
2. Jiwoong Shin, K. Sudhir, and Dae-Hee Yoon, “when to ‘Fire’ Customers: Cus-
tomer Cost-Based Pricing,” Management Science, December 2012 (http://faculty.
som.yale.edu/ksudhir/papers/ Customer%20Cost%20Based%20Pricing.pdf).
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گروه‌های کاربری و بازخورد

اگـر کسـب‌وکار شـما فـروش اقالم گران‌قیمـت اسـت، ممکـن اسـت مشـتریان کمـی 

بـه انـدازۀ انگشـتان دسـت داشـته باشـید تعامـل غیررسـمی بـا مشـتریان فعلـی می‌توانـد 

برای اسـتارت‌آپ‌های متمرکز بر سـازمان یک موهبت باشـد، و شـبیه مراحل اعتبارسـنجی 

مشـکل و راه‌حل در فرایند اسـتارت‌آپ ناب اسـت؛ فقط به جای اعتبارسـنجی یک راه‌حل، 

نقشـه راه را اعتبارسـنجی می‌کنیـد. حتـی بـا وجـود زیـاد بـودن مشـتریان، زک می‌گویـد: 

»طرفـداران واقعی‌تـان را شناسـایی کنیـد و آغـوش گرمتـان را بـه رویشـان بـاز کنیـد«. او 

پیشـنهاد می‌کند که بگذارید طرفداران بین خودشـان شبکه‌سـازی داشـته باشـند؛ کاری که 
رالـی در وب‌سـایتش انجـام می‌دهـد.1

بـه تـدارکات قابل‌توجهـی دارد. کاربـران مشـتاق  نیـاز  جلسـات موفـق گـروه کاربـران 

خواهنـد بـود کـه اعالم رضایـت )یـا شـکایت( کننـد. بنابرایـن نتایج قطبـی می‌شـوند. با هر 

یویژگـی یشـنهادی شـما هـم موافقـت خواهنـد کرد. مجبـور به انتخابشـان کنید؛ نمی‌شـود 

کـه همـه چیـز را بخواهنـد. بایـد جایگزین‌های سـختی )که به عنوان مدل انتخاب گسسـته 

هـم شـناخته می‌شـود( بـه آنهـا ارائـه بدهید.

مطالعـات زیـادی بـرای درک نحـوه انتخـاب افـراد انجـام شـده اسـت. دان مـک فادن2، 

اسـتاد دانشـگاه برکلـی، می‌گویـد: »انتخاب »گسسـته« یک تصمیم »بله/نـه« یا انتخاب یک 

گزینه از میان مجموعه‌ای از احتمالاتً اسـت«. اسـتفاده او از مدل‌سـازی انتخاب گسسـته 

بـرای تخمیـن پذیـرش سیسـتم ترانزیت سـریع منطقه خلیج سانفرانسیسـکو )کـه در زمان 

تحقیـق او در دسـت سـاخت بـود( جایـزه نوبـل اقتصـاد سـال 2000 را بـرای او بـه ارمغـان 

آورد.3 یـک نتیجـه مهـم ایـن اسـت کـه بـرای آدم‌هـا کنـار گذاشـتن چیـزی کـه نمی‌خواهنـد 

راحت‌تـر از انتخـاب چیـزی اسـت کـه می‌خواهنـد )کـه برایشـان احسـاس تعهـد مـی‌آورد(، 

بنابرایـن یـک سـری سـؤال کـه از آنهـا می‌خواهـد یکـی از دو گزینـه را کنار بگذارنـد، به خوبی 

جـواب می‌دهـد.

محاسـبات مدل‌سـازیِ انتخاب پیچیده اسـت. به این موضوع در سـمینارهای بسـیاری 

1. http://www.rallydev.com/community
2. Dan McFadden
3. http://elsa.berkeley.edu/~mcfadden/charterday01/charterday_final.pdf
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پرداختـه شـده اسـت، و بـه طـور گسـترده در توسـعۀ محصـولات جدیـد بـرای همـه چیـز 

از مـواد شـوینده لباسشـویی گرفتـه تـا اتومبیـل اسـتفاده می‌شـود؛ امـا بعضـی از روش‌هـا 

آموزنده‌اند. برای مثال، می‌توانید با درخواسـت مکرر از مشـتریان برای مقایسـه دو ویژگی 

احتمالـی و انتخـاب ویژگـی‌ای کـه بـدون آن می‌تواننـد سـر کنند، بـه جای اینکـه ویژگی‌های 

احتمالـی را در مقیـاس 1 تـا 10 امتیـاز بدهنـد، جواب‌هـای بهتـری بگیریـد. حتـی اگـر در هر 

مقایسـه چنـد ویژگـی را بـا هـم ترکیـب کنیـد، بـدون توجـه بـه اینکـه آن ترکیـب منطقـی 

اسـت، نتایـج بهتـری هـم بـه دسـت می‌آورید.

تصـور کنیـد می‌خواهیـد یـک غـذای رژیمـی جدیـد بـرای معرفـی پیـدا کنیـد. می‌دانیـد 

از طعـم، کالـری،  بگذارنـد عبارت‌انـد  تأثیـر  بـر خریـداران  ویژگی‌هایـی کـه ممکـن اسـت 

محتـوای گلوتـن و مـواد تشـکیل‌دهنده پایدار. پرسـیدن اینکه آیا طعم بـرای آنها مهم‌تر از 

میـزان کالـری اسـت یـا خیر، آموزنده اسـت. اما درخواسـت بـرای انتخاب بین دو پیشـنهاد 

گسسـته )حتی اگر این پیشـنهادها از نظر تئوریک غیرممکن باشـد( حتی بهتر هم هسـت. 

کـدام را ترجیـح می‌دهیـد:

یـک آب نبـات خوشـمزه، بـدون گلوتـن و پرکالـری کـه بـا مـواد غیرگیاهـی • 

سـاخته شـده اسـت.

یا یک آب نبات بی‌مزه، با گلوتن بالا، کم‌کالری و ارگانیک؟ • 

درخواسـت مکـرر از مشـتریان بـرای مقایسـۀ انـواع ترکیبـات، دقـت پیش‌بینـی را بـه 

شـدت بـالا می‌بـرد. در واقـع، ایـن کار معـادل آزمایـش چندمتغیـره اسـت که قبالً در مورد 

نظرسـنجی‌ها و مصاحبه‌هـا بـه کار برده‌ایـم.

همانطـور کـه رویدادهایـی بـرای کاربـران طراحـی می‌کنیـد، بدانیـد کـه می‌خواهیـد چـه 

چیـزی یـاد بگیریـد و روی مکالمـات و طراحـی آزمایـش بـرای دریافـت پاسـخ‌هایی واقعـی 

سـرمایه‌گذاری کنیـد کـه بتوانیـد نقشـه راه محصـول را از آن اسـتخراج کنیـد.

موفقیت زمین

اثربخشـی‌تان را طـی برپایـی جلسـات در مراحـل اولیـه اسـتارت‌آپ سـنجیده‌اید کـه 

بعـداً، وقتـی کـه می‌خواهیـد کانال‌هـا را وارد کنیـد، مهـم اسـت. شـرکای کانال‌هـا بـه اندازه 

شـما باهـوش نیسـتند و بایـد آنهـا را بـا تضمیـن و پیام‌هایـی مسـلح کنیـد تا بـدون کمک 
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شـما معامالت را ترتیـب بدهند. اگر سـعی کننـد محصول یا خدمات شـما را به اصطلاح 

غالـب کننـد و بـا مقاومـت روبـرو شـوند، سـراغ فـروش چیـز دیگـری می‌رونـد. خیلـی کـم 

پیـش می‌آیـد کـه بـرای جبـران تأثیر اولیـه‌ای که کانال‌ها از شـما داشـته‌اند، فرصت دیگری 

پیـدا کنید.

ابزارهـای بازاریابـی بـرای کانال‌هـا بسـازید و خودتـان آن‌هـا را آزمایش کنید. با اسـتفاده 

از متـن بازاریابی‌هـای تلفنـی بـا آنهـا تمـاس تلفنـی برقـرار کنیـد. آنهـا را بـه مشـتریان جدیـد 

معرفـی کنیـد. نامه‌هـای ایمیلـی بفرسـتید و نـرخ پاسـخ را تخمیـن بزنید.

ایـن کار دو نتیجـه دارد: اول، بـه شـما نشـان می‌دهـد کـه از کـدام متن، لحن/اسـتدلال 

یا فرم اسـتفاده کنید )چون، بالاخره، همه چیز آزمایشـی اسـت، درسـت اسـت؟(، و دوم، 

بـه شـما یـک نقطـۀ شـروع می‌دهـد تـا اثربخشـی کانـال را بـا آن مقایسـه کنید. اگر شـریک 

کانـال بـا نقطـۀ شـروع شـما مطابقـت نـدارد، یعنـی مشـکل دیگـری هسـت، و بایـد قبل از 

اینکـه شـریک بـه اعتبار محصول شـما آسـیب برسـاند، مشـکل را برطـرف کنید.

اگـر کانـال وثیقـه بازاریابـی می‌سـازید، هـر وثیقـه را بـا چیـزی کـه کانـال را مشـخص 

می‌کند، تگ کنید. ممکن اسـت از نشـانی‌های اینترنتی کوتاه‌شـده اسـتفاده کنید که شـامل 

کدی برای شناسـایی شـریک در PDFهایی اسـت که ایجاد می‌کنید. این موضوع به شـما 

اجـازه می‌دهـد ببینیـد تلاش‌هـای کـدام شـرکا باعث افزایش ترافیک سـایت شـما می‌شـود.

موانع خروج

همانطـور کـه میـزان مشـتریان را افزایـش می‌دهیـد، می‌خواهیـد آنهـا را وادار کنیـد کـه 

مشـتری وفادار شـما باقی بمانند. یک اکوسیسـتم توسـعه‌دهنده و پویا و یک API سـالم 

باعـث می‌شـود کـه مشـتریان راحت‌تـر بـا شـما ادغام شـوند، و برایشـان تأمین‌کننـدۀ ثابت 

باشـید و در قبـال تهدیـدات رقبـا و تـازه‌واردان کمکتان کنند.

سـایمون واردلـی1، کـه دربـارۀ جدال و تکامل سـازمانی برای »انجمن پیشـرو«2 پژوهش 

می‌کند، معتقد اسـت که شـرکت‌ها باید فهرسـت بلندبالای ویژگی‌های موردنیاز مشـتریان 

را در اولویـت قـرار بدهنـد. اگـر زیادی بسـازید، سـودآور نخواهد بود. اگر خیلی کم بسـازید، 

1. Simon Wardley
2. Leading Edge Forum
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فرصت‌هـا را بـه رقبایتـان واگـذار می‌کنیـد. به گفتـۀ او API ها راه‌حلـی را ارائه می‌دهند.

»تمـام نوآوری‌هـا... یـک قمـار هسـتند. مـا می‌توانیـم هزینه‌هـا را کاهـش بدهیـم، امـا 

هرگـز نمی‌توانیـم آن‌ را صفـر کنیـم. ارزش آتـی چیـزی با اطمینان ما به آن نسـبت معکوس 

دارد. مـا نمی‌توانیـم بیـش از پیش‌بینـی مطمئـن آینده، از این حفـاظ اطلاعاتی دوری کنیم. 

بااین‌حـال، راهـی بـرای بـه حداکثر رسـاندن مزیت ما وجـود دارد.

بـا در دسـترس‌پذیری ایـن خدمـات مفیـد از طریـق API هـا، نـه تنهـا خودمـان سـود 

می‌بریـم، بلکـه می‌توانیـم ایـن مؤلفه‌هـا را بـرای اکوسیسـتم گسـترده‌تری امکان‌پذیر کنیم. 

اگـر بتوانیـم نـوآوری را در آن اکوسیسـتم گسـترده‌تر تقویـت کنیـم، بابـت آن فعالیت‌هـای 

جدیـد، هزینـه قمـار ]و[ شکسـتی متحمـل نمی‌شـویم و متأسـفانه از موفقیتشـان هـم 

نصیبـی نمی‌بریـم.

خوشـبختانه، اکوسیسـتم یـک مکانیسـم هشـدار اولیـه موفقیـت )یعنـی پذیـرش( را 

فراهـم می‌کنـد... بـا ایجـاد یک اکوسیسـتم به اندازه کافـی بزرگ، ما نه تنهـا می‌توانیم نرخ 

سـریع نوآوری را افزایش دهیم، بلکه می‌توانیم از آن اکوسیسـتم برای شناسـایی موفقیت 

و بعـد کپـی )یـک رویکـرد اکوسیسـتمی ضعیف( یا جـذب )رویکرد اکوسیسـتمی قوی( آن 

فعالیـت اسـتفاده کنیـم. بـه این ترتیب اسـت کـه مزیتمـان را به حداکثر می‌رسـانیم«.

اگـر یـک API داریـد، اسـتفاده از آن توسـط مشـتریان را پیگیـری کنیـد. آن دسـته از 

مشـتریانی کـه فعالیت‌هـای API زیـادی دارنـد، بیشـتر روی گسـترش رابطه‌شـان بـا شـما 

سـرمایه‌گذاری می‌کننـد. کسـانی کـه غیرفعال‌ا‌نـد، راحت‌تـر تأمین‌کننده‌هایشـان را تغییـر 

می‌دهنـد. اگـر یـک برنامه توسـعه‌دهنده داریـد، جسـت‌وجوها و درخواسـت‌های ویژگی را 

بررسـی کنید تا متوجه شـوید مشـتریانتان چه ابزارهایی می‌خواهند، بعد توسـعه‌دهندگانی 

را بیابیـد تـا ویژگی‌هایـی را بسـازد کـه نمی‌خواهیـد خودتـان بسـازید.

جمع‌بندی: استارت‌آپ،‌ استارت‌آپ است

بـا وجـود اینکـه اسـتارت‌آپ‌های متمرکـز بر سـازمان تفاوت‌های مهمی دارنـد، اما مدل 

بنیـادی اسـتارت‌آپ نـاب همچنـان باقـی اسـت: ریسـکی‌ترین بخـش کسـب‌وکار را تعییـن 

کنیـد، و بـا تولیـد چیـزی، اندازه‌گیـری نتیجـه و یادگیـری از آن، راهـی بـرای اندازه‌گیـری و 

کاهـش سـریع اثـر ریسـک‌ها پیـدا کنید.
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بـا شـروع جنـگ جهانـی دوم کـه در سرتاسـر اروپا درگرفـت، ایالات متحـده دریافت که 

بایـد بـه دنبـال راهـی بـرای مقابلـه بـا پیشـرفت‌های آلمـان در صنعـت هوانـوردی و به‌ویـژه 

هواپیماهـای جـت باشـد. ارتـش ایـالات متحـده از لاکهید مارتیـن )که در آن زمان شـرکت 

هواپیماسـازی لاکهیـد نـام داشـت( خواسـت کـه یـک جـت جنگنـده بسـازد. شـرایط وخیم 

نیازمند اقداماتی اسـت که در شـرایط عادی خطرناک هسـتند: طی یک ماه، تیم مهندسـی 

طرحی ارائه کرد. کمتر از شـش ماه بعد، با کار شـبانه‌روزی در یک چادر سـیرک که به‌شـدت 
حفاظـت می‌شـد، اولین هواپیما سـاخته شـد.1

ایـن گـروه بـه اسـکانک‌ورک2 معـروف شـد، عنوانـی کـه متـرادف بـا گـروه مسـتقل و 

خودمختـاری اسـت کـه وظیفـه نـوآوری در یـک سـازمان بزرگتـر و کندتـر را برعهـده دارد. 

چنیـن گروه‌هایـی برخالف سـایر بخش‌هـای شـرکت اغلـب از محدودیت‌هـا و نظارت‌هـای 

بودجـه‌ای معـاف هسـتند و هـدف مشـخصی از کار کـردن مبتکرانـه خـارج از محدودیت‌هـا 

دارند و آن کاهش اینرسـی در کسـب‌وکارهای بزرگ اسـت. شـرکت‌هایی مانند گوگل و اپل 

همیـن رویکـرد را اتخـاذ کرده‌انـد و گروه‌هـای تحقیقاتـی پیشـرفته‌ای ماننـد گـوگل ایکـس 
لـب3 ایجـاد نموده‌انـد.4

1. http://en.wikipedia.org/wiki/Skunkworks_project
2. Skunkworks
3. Google X Lab
4. http://www.nytimes.com/2011/11/14/technology/at-google-x-a-top-secret-
lab-dreaming-upthe-future.html?_r=2
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تغییـر فـوری امـور دشـوار اسـت و اگـر می‌خواهیـد از پـس چنیـن کاری برآییـد، بـه 

اختیاراتـی متناسـب بـا مسـئولیت موردنظـر نیـاز داریـد. اگـر می‌خواهیـد از درون مداخلـه 

کنیـد، کارهـای زیـادی بـرای انجـام دادن داریـد. بسـیاری از درس‌هـای تحلیلـی برگرفتـه از 

دنیای اسـتارت‌آپ‌ها، کارآمد هسـتند اما برای بقا در یک محیط شـرکتی باید بهینه شـوند.

محدودۀ کنترل و راه‌‌آهن‌ها‌

اگـر در شـرکتی بزرگـی مشـغول بـه کار هسـتید، چـارت سـازمانی خـود را مدیـون یـک 

سرپرسـت عمومـی کارآفرینـی عصـر راه‌آهـن به نام دانیل سـی‌مک‌کالوم1 هسـتید.2 در دهۀ 

1850، راه‌آهـن یـک تجـارت پر رونق بود. متاسـفانه سـرمایه‌گذاران مقیاس‌‌سـنجی درسـتی 

نداشـتند. راه‌آهن‌هـای کوچـک سـودآور شـدند؛ امـا بزرگ‌هـا نه. 

بـه بخش‌هـای کوچک‌تـری  مک‌کالـوم متوجـه ایـن مسـئله شـد و راه‌آهـن خـود را 

تقسـیم کرد که هر کدام از آنها توسـط زیردسـتانش اداره می‌شـد و مجموعه اسـتانداردی از 

اطلاعـات تعریف‌شـده توسـط او را گـزارش می‌دادنـد. خط مک‌کالـوم - و همچنین خطوط 

دیگـری کـه ایـن رویکـرد را در پیـش گرفتنـد - رونـق گرفـت. مـدل مک‌کالوم کـه برگرفته از 

دوران سـربازی او و سلسـله مراتبـی بـود کـه در ارتـش آموختـه بـود، پـس از آن در صنایـع 

دیگـر نیـز بـه کار گرفته شـد.

مک‌کالـوم اولیـن دانشـمند مدیریـت بود که کنترل‌ها، سـاختار و مقرراتـی را به منظور 

کاهـش ریسـک و افزایـش قابلیـت پیش‌بینی در مقیـاس معرفی کرد. متأسـفانه کارآفرینان 

سـازمانی بـرای حـل مشـکل ایمنـی و پیش‌بینی‌پذیری تلاشـی نمی‌کننـد. کار آنها این اسـت 

کـه ریسـک کننـد و امـور غیربدیهـی و غیرقابل‌پیش‌بینـی را کشـف نماینـد. اگـر می‌خواهیـد 

تغییـری ایجـاد کنیـد و وضعیـت موجـود را بـه هم زنید، سـازمان‌هایی کـه مک‌کالوم ایجاد 

کـرد، نقـاط ضعـف شـما هسـتند. بایـد از خودتـان محافظـت کنید، درسـت همانطـوری که 

چندیـن دهـه پیـش، مهندسـان اسـکانک ورک از خـود محافظـت کردنـد. بااین‌حـال باید با 

سـازمان نیز هم‌زیسـتی داشـته باشـید، زیرا برخلاف یک اسـتارت‌آپ مستقل، ثمره زحمات 

شـما بایـد با شـرکت میزبان ادغام شـود.

1. Daniel C. McCallum
2. http://en.wikipedia.org/wiki/Daniel_McCallum
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آنچه شـما می‌سـازید ممکن است کسـب‌وکار موجود را به هم‌نوع‌خواری1 • 

بکشـاند یـا تهدیـدی برای شـغل کارمندان باشـد. در قابل این موضـوع افراد 
رفتـاری غیرمنطقـی خواهنـد داشـت. مـارک آندریسـن سـخن معروفـی دارد 

مبنـی بـر اینکـه »نرم‌افزار همه‌چیـز را می‌خورد« و یکـی از خوراک‌هایش مورد 

علاقـه‌اش مشـاغل هسـتند. وقتـی یک شـرکت نرم‌افزاری نسـخه ابـری برنامۀ 

خـود را معرفـی می‌کند، فروشـندگانی کـه با فروش مجوزهای سـازمانی امرار 

معـاش می‌کننـد، عصبانی می‌شـوند.

اینرسـی واقعـی اسـت. اگـر از افـراد می‌خواهیـد نحـوۀ کارشـان را تغییـر • 
دهنـد، بایـد دلیلـش را بگوییـد. فروشـگاه اپـل را در نظـر بگیریـد: صنـدوق 

یـک  خریـد  می‌شـود.  ایمیـل  شـما  بـرای  رسـید  و  نـدارد  وجـود  مرکـزی 

محصـول بـه کسـری از زمـان نیـاز دارد و اینگونـه از فضـای زمیـن اسـتفاده 

بهتـری می‌شـود؛ امـا متقاعـد کـردن یـک خرده‌فـروش بـرای تغییـر بـه ایـن 

مـدل نیـاز بـه آمـوزش مجـدد و اصالح چیدمـان فروشـگاه دارد.

اگـر کار خـود را بـه خوبـی انجـام دهیـد، اکوسیسـتم را متحـول خواهیـد • 

کـرد. یـک ناشـر سـنتی موسـیقی بـه توزیع‌کننـدگان و فروشـگاه‌ها وابسـته 
اسـت. ایـن امـر حرکـت به سـمت توزیع موسـیقی آنلایـن را برایش دشـوار 

می‌سـازد و بـه محـض ظهـور فناوری‌هـای متحول‌کننـده ماننـد ام‌پی‌تـری و 

پهنـای بانـد سـریع، بـازار را بـه‌ خرده‌فروشـان آنلایـن می‌بـازد.

نـوآوری شـما در دسـتان دیگـران زنـده می‌مانـد یـا می‌میـرد. بـا اینکـه به • 

راحتی ممکن است در خصوص کارهای خودتان سطحی‌نگر بوده - و نسبت 

بـه کارهـای سـایر کارکنـان شـرکت بی‌اعتنـا باشـید - همۀ شـما در یک قایق 

هسـتید. ریچـارد تمپالر در کتـاب قوانین کار2 با زبانـی قاطعانه بیان می‌کند 

کـه: »وقتی مشـکلات نمایان می‌شـوند، دیـدن مسـائل از نقطه‌نظر خودتان 

کار آسـانی اسـت ولـی بـه محـض اینکـه وارد گفتمـان شـرکتی می‌شـوید، بـا 

متوقف کردن این رویه، دیدن مسائل از نقطه‌نظر شرکت آسان‌تر می‌شود«.

1. cannibalize
2. The Rules of Work (Pearson Education)



 تحلیل ناب ||  512

لـری بوسـیدی و رام چـاران در کتـاب »مواجهـه بـا واقعیـت«، شـش عـادت رهبـران 

بسـیار غیرواقع‌گـرا را برشـمرده‌اند: اطلاعـات فیلترشـده، گوش‌دادن گزینشـی، تفکـر واهی، 
بـازار سـرمایه.1 از  انتظـارات غیرواقعـی  و  احساسـی  از حـد  بیـش  تـرس، سـرمایه‌گذاری 

کارآفرینـان سـازمانی بـرای پیشـرفت بـه ویژگی‌هـای متضـادی نیـاز دارنـد و بسـیاری از 

ایـن ویژگی‌هـا توسـط داده‌هـا و بازآفرینـی مـداوم بـرآورده می‌شـوند. شـما بـه دسترسـی 

بـه اطلاعـات واقعـی نیـاز داریـد و بایـد به‌دنبـال داده‌هـا حرکت کنیـد و از سـوگیری اجتناب 

کنیـد. بایـد فرضیـات و پیش‌فرض‌هـای خـود را کنـار بگذاریـد و اسـتانداردهای بـالا را بـا 

انتظـارات پاییـن ترکیـب کنیـد.

الگو | اسکانک ورک برای کارآفرینان سازمانی

اسـکانک ورک بـرای اینکـه سـریع کارهـا را پیـش ببرنـد، بـه نتایـج قطعـی و مجوزهایـی 

نیـاز داشـتند. از ایـن رو 14 دسـتورالعمل )معـروف بـه 14 قانـون و خط‌مشـیِ کِلـی کـه بـه 

نام کلارنس کِلی جانسـون2، سرپرسـت تیم مهندسـی( تعیین کردند. هرکسـی که سـعی در 

تغییـر شـرکتی از درون دارد، می‌توانـد آن را بـه کار بـرد.3 بـا عـرض پـوزش از جانسـون، مـا 

می‌خواهیـم 14 قانـون خودمـان را )کـه برگرفتـه از 14 قانـون کِلـی اسـت( بـرای کارآفرینـان 

سـازمانی نـاب بـه اشـتراک بگذاریم.

	1 اگـر می‌خواهیـد قوانیـن را زیـر پـا بگذارید، مسـئولیتی برای ایجـاد تغییرات .

لازم دارید و همچنین اختیاراتی که فقط می‌تواند از سـطوح بالای سـازمان 

حاصل شـود. حمایت اجرایی به‌دسـت آورید و مطمئن شـوید که سـایرین 

می‌داننـد که شـما حامی اجرایـی دارید.

	2 روی دسترسـی به منابع داخل شـرکت میزبان و مشـتریان واقعی پافشـاری .

کنیـد. بـرای موفقیـت در ایـن امـر احتمـالاً بـه مجـوز تیم‌هـای پشـتیبانی 

و فـروش نیـاز داشـته باشـید. آنهـا تغییـرات و تردیدهایـی را کـه ممکـن 

اسـت درپـی صحبـت بـا مشـتریان ایجـاد کنیـد، دوسـت نخواهنـد داشـت؛ 

1. † Larry Bossidy and Ram Charan, Confronting Reality (New York: Crown Busi-
ness, 2004), 22_24.
2. Clarence Kelly Johnson
3. http://www.lockheedmartin.com/us/aeronautics/skunkworks/14rules.html
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به‌هرحـال روی ایـن امـر اصـرار کنیـد.

	3 یـک تیـم کوچـک و چابـک از افـرادی تشـکیل دهیـد کـه بهترین عملکـرد را .

دارنـد و ریسـک‌گریز نیسـتند و اهـل عمـل هسـتند. اگـر نمی‌توانیـد چنیـن 

تیمی تشـکیل دهید، نشـانۀ این اسـت که واقعاً سـرمایه‌ اجرایی‌ای که فکر 

می‌کردیـد را نداریـد.

	4 از ابزارهایـی اسـتفاده کنیـد کـه می‌تواننـد تغییـرات سـریع را مدیریت کنند؛ .

اجـاره بـه جـای خریـد. فناوری‌هـای درخواسـتی ماننـد محاسـبات ابـری و 

اوپکـس1 بـه جـای کپکـس2. 

	5 غـرق در جلسـات نشـوید، گزارش‌نویسـی‌تان را سـاده و مـدوام ادامـه دهید .

امـا در مـورد ثبـت پیشـرفت بـه گونه‌ای که بعـدا قابل تجزیه‌وتحلیل باشـد، 

منظم عمـل کنید.

	6 داده‌هـا را بـه روز نگـه داریـد و سـعی نکنیـد برخـی اطلاعـات را از چشـم .

سـازمان پنهـان کنیـد. نه‌فقـط هزینه‌‌هـای کوتاه‌مـدت بلکـه کلِ نـوآوری کـه 

روی آن کار می‌کنیـد را در نظـر بگیریـد.

	7 از انتخـاب تأمین‌کننـدگان جدیـد درصـورت عملکـرد بهتـر آن‌هـا، نترسـید .

بااین‌حـال همچنـان می‌توانیـد از مقیـاس و قراردادهـای موجـود سـازمان 

میزبـان در صـورت منطقی‌‍بـودن، اسـتفاده نماییـد.

	8 فرآینـد آزمایـش را سـاده کنیـد و مطمئن شـوید که اجـزای محصول جدید .

به‌خـودی خـود قابـل اعتمـاد هسـتند. چـرخ را دوبـاره اختـراع نکنیـد، بلکـه 

بـر روی پایه‌هـای از پیـش موجـود بنـا کنیـد، به‌ویـژه در نسـخه‌های اولیـه.

	9 محصـولات یـا خدمـات شـرکتتان را اسـتفاده کـرده و آزمایـش کنیـد3 و بـه .

جـای محـول کـردن آزمایـش و تحقیقـات بـازار به دیگـران، با کاربـران نهایی 

تمـاس بگیرید.

1. opex
2. capex
3. https://en.wikipedia.org/wiki/Eating_your_own_dog_food
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.	10 قبـل از شـروع پـروژه در مـورد اهـداف و معیارهـای موفقیـت توافـق کنیـد. 

ایـن موضـوع بـرای کسـب حمایـت از مدیـران ضـروری اسـت، همچنیـن 

سـردرگمی را کاهـش می‌دهـد و از خـزش ویژگی‌هـا‌ی محصـول )ویژگـی 

اضافـی خـارج از محـدودۀ پـروژه( و تغییـر اهـداف جلوگیـری می‌کنـد.

.	11 اطمینـان حاصـل کنیـد کـه بـدون کاغذبـازی زیاد و نیـاز به »فـروش مجدد«، 

افرادتان در میانۀ راهِ پروژه به وجوه و سـرمایۀ در گردش دسترسـی داشـته 

باشند.

بـرای جلوگیـری از ارتبـاط نادرسـت و سـردرگمی، بـا مشـتریان، بـه صـورت 12	.

روزانـه تعامـل داشـته باشـید یـا حداقـل، یک جایگزیـن نزدیک به مشـتری 

داشـته باشـید؛ ماننـد کسـی کـه در بخـش پشـتیبانی یـا فـروش قـرار دارد.

دسترسـی افـراد خارجـی بـه تیـم را تـا حد امـکان محـدود کنید تـا مخالفان 13	.

تاثیـر سـوء بـر تیـم نگذارنـد. ایده‌هـای نیمـه‌کاره را قبـل از اینکـه به‌درسـتی 

مـورد آزمایـش قـرار بگیرنـد در اختیـار شـرکت قـرار ندهید. 

بـر اسـاس نتایـج بـه عملکردهـا پـاداش بدهیـد و بـرای مدل‌هـای نرمـال 14	.

جبران خسـارت آماده باشـید. از این گذشـته، باید تلاش کنید تا کارآفرینان 

را در یک شـرکت نگه دارید و اگر با اسـتعداد باشـند، بگذراید کار خودشـان 

را انجـام دهند.

تغییر یا نوآوری برای مقاومت در برابر تغییر؟

بـرای واداشـتن یـک شـرکت بـه تغییـر، یـک تهدیـد جـدی یـا یک رهبـر خودکامـه لازم 

اسـت. اگـر هـر دو را داشـته باشـید، حتـی شـرکتی بزرگ به‌سـرعت تغییر می‌کنـد. در اواخر 

دهـه‌ 90، بـا افزایـش اهمیـت مرورگـر وب، تحلیلگـران سـقوط مایکروسـافت را پیش‌بینـی 

می‌کردنـد؛ امـا توانایـی بیـل گیتـس بـرای تغییر سـریع شـرکتش را دسـت کم گرفتـه بودند. 

مایکروسـافت در عرض چند ماه اینترنت اکسـپلورر را سـاخت و آن را در سراسـر سیسـتم 

عامـل وینـدوز خـود گنجانـد: یـک URL تایـپ می‌کردید و اینترنت اکسـپلورر آن را به یک 

لینـک بـدل می‌کـرد. چیـزی را ذخیـره می‌کردیـد و یـک نسـخه HTML می‌داشـتید. 

درحیـن اینکـه مایکروسـافت مجبـور بـود بـا اتهامـات ضـد انحصارگرایـی مقابلـه کنـد، 
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واکنـش سـریع آن عـدم تناسـب بـا بـازار را پشـت سـر گذاشـت و مرورگـر نت‌اسـکیپ1 را به 

زانـو درآورد. جیـم کلارک، مدیرعامـل نت‌اسـکیپ، واکنـش گیتس را بی‌رحمانـه خواند، اما 

اشـاره کـرد کـه بی‌رحمـی او ناشـی از تسـلط مایکروسـافت بـر فضای دسـکتاپ اسـت.»برای 

اینکـه بی‌رحـم باشـید، نیـاز به نوعی قـدرت دارید. اکثـر اوقات من در مقابل مایکروسـافت 
ایسـتاده‌ام، بنابرایـن هرگـز چنین قدرتی نداشـتم«.2

پـس از آن مایکروسـافت مجبـور شـد همیـن کار را بـا مجموعـه آفیـس خـود انجـام 

دهـد. در سـال 2005، گیتـس و ری اوزی3 چرخـش از یـک بسـته نرم‌افـزاری مجـوزدار بـه 

یـک پیشـنهاد مبتنـی بـر هاسـت ابـری را اعالم نمودنـد.4 این‌بـار تهدیـد ناشـی از عرضـۀ 

پیشـنهادی دفتـر نوپـای گـوگل بـود کـه توسـط ماشـین تبلیغاتـی پول‌سـاز گـوگل، تأمیـن 

هزینـه می‌شـد. در حالی‌کـه محصـول گـوگل یـک درخشـش در چشـم بنیان‌گـذاران آن بود، 

امـا سـرویس‌های ماننـد رایت.لـی5 بـه وضـوح نشـان دادنـد کـه مجموعه‌هـای بهـره‌وری 
دسـک‌تاپ زیـر تیـغ انتقـاد هسـتند.6

منتقـدان واکنش‌هـای مایکروسـافت، از ایـن شـکایت دارنـد کـه ایـن شـرکت تغییـر 

نکـرده؛ بلکـه تنهـا تالش می‌کنـد ثبـات و اعمـال تسـلط خـود را حفـظ کـرده و از تغییـرات 

بـازار اجتنـاب می‌کنـد یـا اینکـه تغییـرات را بـه تاخیـر می‌انـدازد. دیـو وینـر در سـال 1999 

گفـت: » بـه نظـر مـن مایکروسـافت اصال تغییر نکـرده اسـت. در واقع مایکروسـافت برای 
مانـدن در همان‌جـای کنونـی‌اش انـرژی فوق‌العـاده‌ای را صـرف می‌کنـد«.7

به‌عنـوان یـک کارآفریـن سـازمانی، ممکن اسـت متوجه شـوید که این مفهـوم »نوآوری 

بـرای مانـدن در همان‌جایـی کـه هسـتید« بـرای شـما مناسـب نیسـت. شـما تحول‌آفریـن 

هسـتید، درسـت اسـت؟ بااین‌حال زمانی که برای شـرکتی با سـهم بازار بزرگ کار می‌کنید، 

گاهی‌اوقـات نـوآوری در مـورد چگونگـی حفظ سـلطۀ یک شـرکت و سـرکوب تغییرات برای 

ادامه کسـب درآمد به روش‌های سـنتی اسـت. اگر چنین چیزی را دوسـت ندارید، احتمالاً 

1. Netscape
2. http://www.cnn.com/books/news/9906/18/netscape/
3. Ray Ozzie
4. http://ross.typepad.com/blog/2005/10/turn_on_a_dime.html
5. write.ly
6. http://anders.com/cms/108
7. http://scripting.com/1999/06/19.html
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بایـد شـرکت را تـرک کنیـد و کار دیگـری برای خودتـان راه بیندازید.

ستاره‌ها، سگ‌ها، گاوها و علامت‌های سوال

چـرا ممکـن اسـت نخواهیـد کارهـا را متحـول کنیـد؟ بـرای درک ایـن مسـئله، بایـد 

توجـه کنیـد.  بـزرگ  سـازمان‌های  بـازارِ  اسـتراتژی  و  به‌نحـوه طرح‌ریـزی محصـول 

باکسِ گروه مشـاورۀ بوسـتون )BCG( که در شـکل 30-1 نشـان داده شـده است، یک 

راه تفکر دربارۀ سـبد محصولات یک شـرکت اسـت. این باکس محصولات یا شـرکت‌های 

تابعـه را بـر اسـاس دو بعـد طبقه‌بنـدی می‌کنـد: سـرعت رشـد بـازار و میـزان سـهم بـازار 

شـرکت از آن بـازار. 

محصـولات دارای سـهم بـازار زیـاد امـا رشـد آهسـته، »گاوهـای نقـدی« هسـتند. آنهـا 

درآمدزایی می‌کنند، اما ارزش سرمایه‌گذاری زیاد را ندارند. برعکس آنها، محصولات دارای 

رشـد بالا اما سـهم بازار کم »علامت سـوال« هسـتند و کاندید مناسـبی برای سـرمایه‌گذاری 

و توسـعه بـه شـمار می‌رونـد. آنهایی که هم رشـد و هم سـهم بـازار بالایی دارند،»سـتارگان« 

رو به رشـد هسـتند. آنهایی که هیچ‌کدام را ندارند، »سـگ« نامیده می‌شـوند و باید فروخته 

یا تعطیل شـوند.

اگـر می‌خواهیـد یـک شـرکت را تغییـر دهیـد، یـا در تالش بـرای ایجـاد یـک محصـول 

جدیـد هسـتید )امیـدوارم در یـک بـازار رو بـه رشـد( یـا در تالش نوآورانـه بـرای احیـای یک 

محصـول موجـود بـا افـزودن ویژگی‌هـا، بازارهـا یـا خدمـات جدیـد هسـتید، باکـس گـروه 

مشـاوره بوسـتون، تصویر کوچکی از سـبد محصولات یک شـرکت ارائه می‌دهد. همچنین 

راه خوبـی بـرای تفکـر دربـارۀ نوآوری اسـت.. 
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شاید شرکت بزرگ بعدی باشد.از سرمایه 
 گذاری بهره مند شده است، با این حال 

برای افزایش سهم بازار به پول نیاز دارد.

به ندرت به تعادل می رسد و ممکن است 
باعث حواس پرتی نسبت به فرصت های بهتر 

شود. فروحته و یا تعطیل می شود.

چیزی که همه خواهانش هستند.
از آنجایی مه رشد بازار همواره متوقف 
می شود باید به گاو نقدی تبدیل شود.

تغییر مسیر برای 
افزایش سهم بازار 

از طریق وایرال 
شدن و کسب 

توجه

تغییر مسیر به 
بازتعریف مشکل/
راه حل از طریق 
مرحله همدلی

تغییر مسیر برای 
افزایش نرخ رشد از 
طریق تحول آفرینی

کسب بیشترین 
سود ممکن با 

بهینه سازی درآمد با 
رشد آهسته

منبع ملال آور پول نقد که باید دوشیده 
شود اما ارزش سرمایه گذاری اضافی ندارد.

)سهم بازار کم، نرخ رشد بالا(

)سهم بازار کم، نرخ رشد کم(

)سهم بازار زیاد، نرخ رشد بالا(

)سهم بازار زیاد، نرخ رشد کم(

علامت‌سوال‌ها

سگ‌ها

ستاره‌ها

گاوهای‌نقدی

سهم‌بازار

شد
خ‌ر

نر

شکل 30-1: باکس BCG: تا به حال فکر کرده اید که گاوهای نقدی از کجا آمده اند؟

از منظـر اسـتارت‌آپ نـاب، ایـن باکـس بـه مـا نشـان می‌دهـد کـه در چـه مرحلـه‌ای 

هسـتیم و چـه معیارهایـی بایـد در نظـر گرفتـه شـود. اگـر در حـال راه‌انـدازی محصـولات 

یـا شـرکت‌های جدیـد هسـتید )علامـت سـوال(، پـس بایـد بـر همدلـی متمرکز شـوید. اگر 

می‌خواهیـد سـگی را نجـات دهیـد، همچنـان بـه همدلی نیـاز دارد و باید با مشـتریان فعلی 

ارتبـاط برقـرار نمایید. شـما یـا می‌خواهید محصول را تغییر دهید )بـرای ورود به منطقه‌ای 

بـا رشـد فزاینـده( یـا بـازار )بـرای کسـب سـهم بـازار(. اگـر بـا »علامـت سـوال« )رشـد بـالا اما 

سـهم بـازار انـدک( مواجـه هسـتید روی افزایـش سـهم بـازار از طریـق ابزارهـای ارگانیـک 

)وایـرال شـدن( یـا غیرارگانیـک )جـذب مشـتری( تمرکـز کنیـد.

اگـر بـا »سـتاره« مواجـه هسـتید و رشـد بـازار متوقف شـده اسـت، بایـد درآمـد را بهینه 

کنیـد و هزینه‌هـا را کاهـش دهیـد تـا هزینـه نهایـی تحویـل محصول شـما سـالم باشـد. از 

سـوی دیگـر، اگـر اختلالـی در صنعـت رخ دهـد کـه شـاید بـه گسـترش بـازار منجـر شـود - 

ماننـد افزایـش فنـاوری تلفـن همـراه یا ظهـور تقاضای بین‌المللـی - بایـد روی افزایش نرخ 

رشـد تمرکـز کنیـد تـا یـک »گاو نقـدی« را بـه وضعیـت »سـتاره« برگردانید.
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برخـی شـرکت‌ها مایل‌انـد محصـول کنونی‌شـان را بهبـود بخشـند، ایـن یکـی از دلایـل 

متحول شـدن شـرکت‌های فعلی اسـت. یونا لهرر در کتاب خود به نام »تصور کن« در مورد 

سـاخته شـدن تِی)ماپ( سـوئیفر1 صحبت می‌کند. این مثالی عالی اسـت که نشان می‌دهد 

چگونه شرکت‌ها به جای تلاش برای حل یک مشکل، به دنبال ماکزیمم نسبی می‌گردند.

مطالعه موردی | سوئیفر شیمی را کنار می‌گذارد

»پروکتـر انـد گمبـل«P&G(2( محصـولات تمیزکنندۀ زیادی تولید می‌کند. این شـرکت 

همـواره در تالش بـرای بهبـود محصـولات نقدی-گاوی خود اسـت؛ اما باوجود کار سـخت 

بسـیاری از کارشناسـان بـا دسـتمزد بـالا، تالش آن‌هـا بـرای اختـراع مایـعِ پاک‌کننـدۀ بهتر با 

شکسـت مواجه شـده است.

مدیـران شـرکت می‌دانسـتند کـه زمـان آن رسـیده اسـت کـه در صنعـت تحـول ایجـاد 

کنند اما نمی‌توانسـتد این کار را از درون انجام دهند. بنابراین آنها، یک شـرکت خارجی به 

نـام کانتینیـوم3 را بـرای کمـک به این امر اسـتخدام کردند.4 کانتینیوم بـه جای ترکیب‌ کردن 

دسـتۀ دیگری از مواد شـیمیایی، تصمیم گرفت مردم را در حال نظافت کردن تماشـا کند. 
آنهـا در مرحلـه تحقیقـات خـود بـر روی ضبـط، آزمایـش و بازسـازی سـریع تمرکـز کردنـد.5

در مقطعی آنها یک سـوژۀ آزمایش را مشـاهد می‌کردند که تفاله‌های قهوۀ ریخته‌شـده 

روی زمیـن را تمیـز می‌کـرد. سـوژه به‌جـای پـاک کـردن، زمیـن خشـک را بـا یک جـارو تمیز 

کـرد و سـپس ذرات ریـز باقی‌مانـده را بـا یک پارچه مرطـوب پاک کرد. 

بدون تِی کشیدن. 

ایـن حرکـت او تلنگـری بـرای تیـم طراحـی بـود کـه باعـث شـد آنهـا از زاویـۀ دیگـری بـه 

مسـئله بنگرنـد. آنهـا دریافتنـد کـه تِـی -نه مایعـات تمیزکننده- کلید مسـئله اسـت. آنها به 

1. http://www.npr.org/2012/03/21/148607182/fostering-creativity-and-imagi-
nation-in-the-workplace
2. Proctor & Gamble
3. Continuum
4. http://www.kinesisinc.com/business/how-spilt-coffee-created-a-billion-dollar-
mop/
5. http://www.dcontinuum.com/seoul/portfolio/11/89/
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سـاختار کثیفـی روی زمیـن )کـه ذرات پـودر قهـوه اسـت و بنابرایـن بـدون آب بهتـر جمـع 

می‌شـود( نـگاه کردنـد و ابـزار تمیزکاری ابداع کردند؛ یک نـوآوری 500 میلیون دلاری در یک 

صنعـت راکـد؛ سـوئیفر، یـک تِـی بـا طراحی کاربرپسـندتر عرضـه کرد. 

توانایـی خـارج شـدن از چارچـوب مرجعـی کـه سـازمان موجـود در آن فعالیت می‌کند 

و مشـاهدۀ نیـاز واقعـی بـه جـای راه‌حل فعلـی، توانایی اصلی هر کارآفرین سـازمانی اسـت.

خلاصه

P&G بـا اسـتفاده از رویکردهـای اساسـی توسـعه مشـتری، توانسـت یـک • 

دسـته محصـول کامال جدیـد خلـق کند.

تظاهـر بـه اینکـه یـک اسـتارت‌آپ هسـتید و تمرکـز بـر تحول‌آفرینـی در • 

مرحلـه همدلـی، راه خوبـی بـرای کشـف مجـدد چیزهـای بالقـوه و از بیـن 

بـردن موانـع سـازمانی اسـت.

در برابـر وسوسـۀ بهره‌گیـری از نظرسـنجی و تحقیقـات کمـی مقاومت کنید. • 

را  بـازار  از  از مشـاهدۀ یک‌بۀیـک می‌توانـد بخـش کاملـی  بینـش حاصـل 

برایتـان آشـکار کنـد.

درس‌های تحلیلی

بـرای کارآفرینـان سـازمانی، گاهی‌اوقـات شـروع دوبـاره از ابتـدا همـراه بـا بازنگـری در 

مشکلی که قصد حل کردنش را دارید، بهترین راه برای بازگرداندن یک گاو نقدی -سودآور 

امـا نـه بـا رشـد بـالا - بـه یـک صنعت با رشـد بالا اسـت. به‌هرحال اگـر به مشـتریان خود با 

چشـمانی بـاز نـگاه نکنید، شـخص دیگـری ایـن کار را خواهد کرد.

شـاید بتوانیـد نـوآوری ایجـاد کنید و به‌طور همزمان مشـتری را در نوآوری خود شـریک 

نماییـد و حتـی آزمایـش و تجزیه‌وتحلیـل را بـه یـک کمپیـن بازاریابـی تبدیـل کنیـد. ایـن 

کاری اسـت کـه فریتو-لِـی1 انجـام داد؛ وقتـی تصمیـم گرفت طعم جدیـدی از چیپس بیابد.

1. Frito-Lay
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مطالعه‌ موردی| دوریتوس1 یک طعم انتخاب می‌کند

اگـر شـرکت بزرگـی هسـتید، ترکیـب بازخـورد مشـتری در زمـان واقعـی دشـوار اسـت. 

به‌طـور معمـول، قبـل از خـرج کـردن پـول کلان بـرای عرضـه محصـول جدید، بـه گروه‌های 

متمرکـز و آزمایـش محصـول بپردازیـد. فریتو‌-لِـی راهـی بـرای کاهـش تأثیـرات این مسـئله 

پیـدا کـرد و در ایـن فرآینـد توسـعه مشـتری را بـه سـطوح بالاتـر جدیـدی رسـاند. همچنین 

کمپین‌هـای تبلیغاتـی جالبـی راه‌انـدازی کرد.

در سـال 2009، گـروه داچیـس بـه دوریتـوس کمـک کـرد تـا طعمـی ناشـناخته را ابـداع 

کنـد. سـپس از مشـتریان خواسـت تـا نامـی روی آن بگذارنـد.2 در سـال‌های بعـد، شـرکت 

انتخـاب اینکـه کـدام طعـم را بـه خـط تولیـد خـود اضافه کنـد، به مشـتریان واگذار کـرد. به 

سـادگی بـه دو طعـم جدیـد آ و ب برچسـب زد و سـپس آنهـا را آزمایـش کـرد.3 همچنیـن 

از مشـتریان خواسـت تـا در نوشـتن پیـام پایانـی یـک آگهـی تلویزیونـی کـه در طـول پخـش 

زنـده مسـابقات سـوپربول پخـش خواهد شـد، کمک کننـد و آن را در اختیـار تیم‌های خلاق 

آژانـس تبلیغاتـی ایـن شـرکت بگذارند..

ایـن کار نیازمنـد تغییراتـی در کانال‌هـای توزیـع بـود، از فضـای قفسـه خرده‌فروشـی تـا 

ظرفیـت موجـودی موقـت. امـا ایـن کمپیـن جـواب داد و شـرکت بـر رسـانه‌های اجتماعـی 

مسـلط شـد. ایـن کانـال 1.5 میلیـون بازدیدکننـده از کانـال یوتیوب خود داشـت و بیش از 

500000 رای توسـط مشـتریان داده شـد. همچنین راهی برای بازسـازی در مقیاس و اجرای 

توسـعه بـازار در کنـار برندسـازی یافت.

خلاصه

یـک سیسـتم توزیـع مسـتقر در صنعـت کالاهـای بسته‌بندی‌شـدۀ مصرفـی ماننـد یـک 

لنگـر کشـتی، نـوآوری را دشـوار می‌کنـد امـا فریتو-لِـی راهـی بـرای انجـام ایـن کار پیـدا کـرد. 

بـا اسـتفاده از رسـانه‌های اجتماعـی و برجسـتگی نمایشـگرهای داخـل  ایـن شـرکت 

1. Doritos
2. http://www.dachisgroup.com/case-studies/become-the-doritos-guru/
3. http://www.packagingdigest.com/article/517188-Doritos_black_and_white_
bags_invite_ consumers_to_vote_for_new_flavor.php
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فروشـگاه، کانـال یوتیـوب خـود را بـه گـروه متمرکـز غول‌پیکـر تبدیـل کـرد و تعامـل بـا 

مشـتریان خـود را افزایـش داد.

درس‌های تحلیلی

راه دیگـر بـرای احیـای یـک محصـول اسـتفاده از یـک فنـاوری تحول‌آفریـن - در ایـن 

مـورد، رسـانه‌های اجتماعـی فراگیـر و تعامـل دوطرفـه - بـرای بازنگـری در نحـوۀ آزمایـش 

محصـول در وهلـه اول اسـت.

کار با یک حامی اجرایی

بـه عنـوان یـک کارآفریـن سـازمانی، شـما و حامـی اجرایی‌تـان باید به روشـنی بدانید که 

قصـد ایجـاد چـه تغییـری را داریـد، چگونـه پیشـرفتتان را ارزیابـی می‌کنیـد، بـه چـه منابعی 

دسترسـی خواهیـد داشـت و چـه قوانینـی را رعایـت خواهیـد کـرد. ایـن امـر ممکـن اسـت 

بـرای فـرد پول‌دوسـتی کـه به‌دنبـال تغییر وضعیت موجود اسـت، بیش از حد »شـرکتی« به 

نظـر برسـد؛ امـا در یـک سـازمان بـزرگ، واقعیتی بدیهی اسـت.

اگـر چنیـن چیزی را دوسـت ندارید، شـرکت خـود را راه‌اندازی کنیـد. اگر می‌خواهید در 

داخل سیسـتم کار کنید، این تغییر باید همسـو با تغییری باشـد که سـازمان آمادگی آن را 

دارد. بـه همیـن دلیـل داشـتن حمایت اجرایی بسـیار مهم اسـت: مسـئله تفـاوت بین یک 

»عامـل سـرکش« بـا یک »عملیات ویژه« اسـت.

کسـب‌وکارهای موجـود عمدتـا تفـاوت دارنـد؛ زیـرا از قبـل وجـود داشـته‌اند. نـوآوران 

می‌تواننـد بـه جـای مجـوز؛ درخواسـت گذشـت کننـد؛ امـا سیسـتم امنیتـی شـرکت میزبان 

ممکـن اسـت آنهـا را رد کنـد. در نهایـت شـرکت‌ها بایـد خـود را بـرای چرخۀ مـداوم نوآوری 

بازسـازی کننـد؛ امـا راهـی کـه آنهـا را بـه انجـام ایـن کار وا مـی‌دارد، ممکـن اسـت شـامل 

مراحـل کوچکتـر و کنترل‌شـده‌تر در تجزیه‌وتحلیـل باشـد. ایـن رویکـردی اسـت کـه دیویـد 

بویـل در امِـی موزیـک1 از آن اسـتفاده کـرد تـا فرهنـگ داده‌محـور را معرفـی کنـد.

1. EMI music



 تحلیل ناب ||  522

مطالعه موردی| امِی از داده‌ها برای درک مشتریان خود استفاده می‌کند

دیوید بویل معاون ارشد اینسایت1 در امی موزیک، یکی از بزرگ‌ترین تولیدکننده‌های 

صنعـت ضبـط موسـیقی اسـت. وظیفـۀ او کمک به امـی در تصمیم‌گیری بر اسـاس داده‌ها 

و کمک به شـرکت برای حرکت در فضای متلاطم یک صنعت در حال گذار اسـت.

بـرای اینکـه شـرکت بیشـتر روی داده‌هـا و تحلیل‌هـا بـه جای نظـرات تمرکز کنـد، بویل 

ابتـدا بایـد تصمیماتـی می‌گرفت، سـپس راه‌هایی برای به‌دسـت آوردن شـواهد درسـت در 

مقابـل تصمیم‌گیرنـدگان می‌یافت.

»تصمیماتـی کـه مـا درنهایـت بـر روی آنها تمرکز کردیـم این بود: باید هـر خواننده را به 

چـه مصرف‌کننـده‌ای و در کـدام کشـورها متصـل کنـم؟ بـرای دسترسـی بـه مصرف‌کنندگان 

چـه شـیوه بازاریابـی بایـد در پیش بگیرم؟ بیشـتر ایـن داده‌ها از تحقیقـات مصر‌ف‌کننده به 

دسـت آمده است«.

بویـل داده‌هـای کمـی نداشـت. امـی میلیاردها سـابقۀ تراکنـش از خدمـات دیجیتال و 

همچنیـن گـزارش اسـتفاده از وب‌سـایت‌ها و برنامه‌هـای هنرمنـدان دارد. »امـا هـر یـک از 

ایـن منابـع داده از نظـر وسـعت بسـیار محـدود و دارای چولگی هسـتند. بنابرایـن امی، ابزار 

نظرسـنجی خـود را سـاخت. مـا متوجـه شـدیم کـه سـاخت مجموعـه داده‌هـای خودمـان 

براسـاس سـوال پرسـیدن از مـردم و پخـش موسـیقی راه‌حلـی بـرای ایـن چولگـی اسـت.« 

نتیجـه بیـش از 1 میلیـون مصاحبـه دقیـق و صدهـا میلیـون نقطـه داده اسـت.

فروختـن داده‌‌هـای بد پردردسـر اسـت. و حتـی داده‌های خوب اگر واقعا مًفید نباشـد، 

فروختـن آن دردسرسـاز اسـت. یـا بـه ایـن دلیـل کـه بـه آن‌هـا کمکـی نمی‌کنـد یـا واقعـاً بـه 

سوالاتشـان پاسـخی نمی‌دهـد. امـا وقتـی داده‌هـا خـوب هسـتند و واقعـاً بـه کسـی کمـک 

می‌کننـد، هیچ‌کـس نمی‌توانـد از آن صـرف نظـر کنـد«.

ایجـاد یـک فرهنـگ داده‌محـور در  بـرای  از کارآفرینـان سـازمانی می‌گوینـد  بسـیاری 

سازمانشـان بـا موانـع و امتناع‌ورزیدن‌هـای بسـیاری مواجـه می‌شـوند، امـا بویـل به‌سـرعت 

هشـدار می‌دهـد کـه او آن را »امتنـاع« نمی‌نامـد: »یکـی از مشـکلات کلیـدی‌ای کـه اوایـل 

کارمـان متوجـه شـدیم ایـن بـود کـه فکـر کـردن بـه ایـن امتناع‌ورزیدن‌هـا فایـده‌ای نـدارد. 

1. Insight



523  ||  فصل 30. ناب از درون: کارآفرینان سازمانی

وقتـی متوجـه شـوید کـه »امتنـاع کننـدگان« در واقـع افـراد خوبـی هسـتند کـه عمیقـا بـه 

هنرمنـدان و موسـیقی اهمیـت می‌دهنـد و سـعی می‌کننـد از آنهـا در برابـر داده‌هـای بـد یـا 

توصیه‌هـای بـد محافظـت کننـد، آن‌وقـت کل قضیـه را متفـاوت خواهیـد دیـد«.

»اگـر واقعـاً بـه داده‌هـا و توصیه‌هـای اارئه‌شـده توسـط آن بـاور داریـد، آنـگاه بـر ایـن 

تمرکـز می‌کنیـد کـه چـرا فـردی داده‌هـا را نمی‌فهمد و بـه او کمک می‌کنید تـا بتواند داده‌ها 

را درک کنـد. وقتـی درک کـرد، چشـمش بـاز می‌شـود و بیـش از من و شـما، طرفـدار داده‌ها 

خواهد شـد!«

بویـل باوجـود موفقیتـش بـا امـی، اذعـان می‌کنـد کـه تفاوت‌هـای واقعـی بین یک 

اسـتارت‌آپ و یـک شـرکت بـزرگ وجـود دارد. »در یـک اسـتارت‌آپ شـما از مزایـای 

شـروع طبـق خواسـته‌تان بهره‌مندیـد: می‌توانیـد تفکـر و رفتـار را شـکل دهیـد تـا مثلاً 

از همـان ابتـدا داده‌هـا را در تصمیم‌گیـری بگنجانیـد. ایـن مزیـت بزرگی اسـت، نسـبت 

بـه کسـب‌وکاری کـه فرهنـگ آن از پیش تنظیم شـده اسـت. البته دنیای اسـتارت‌آپ‌ها 

هـم بی‌نقـص نیسـت. یـک اسـتارت‌آپ به‌نوبـۀ خـود بایـد بـا مشـکل بزرگـی دسـت و 

پنجـه نـرم کنـد: فشـار شـدید بـرای ارائـۀ سـریع. مـن متوجـه شـدم کـه اگـر حواسـتان 

نباشـد، ممکـن اسـت مانـع بزرگـی بـرای ایجاد فرهنگ مناسـب کسـب‌وکارتان باشـد«.

بویـل بـرای کسـب حمایـت و گـزارش پیشـرفت در امـی، از مطالعـات موردی اسـتفاده 

کرد.

»مـا افـراد زیـادی را دیده‌ایـم کـه بـه خوبـی از داده‌هـای مـا بـرای کمک به هنرمنـدان در 

بیـان داستانشـان بهـره برده‌انـد. آنهـا بهتـر و خلاق‌تـر از مـا در بیان داسـتان هنرمنـدان عمل 

کردنـد.« داده‌هـای جدیـد امـی بـه هنرمنـدان خاصـی کمـک کـرد تا با طرفدارانشـان همسـو 

شـوند و بـه موسـیقی ایـن امـکان را می‌دهـد تـا بـه مشـتاق‌ترین مخاطبـان دسـت یابد. 

بویـل نتایـج تحقیقـات را بـا اعـداد و ارقـام پیچیـده دشـوار نـزد. »مـا بـه سـادگی فکر 

کردیـم: از هـزاران نفـر پرسـیدن بهتـر از نپرسـیدن از آنهاسـت، اینطـور نیسـت؟ و نشـان 

دادیـم کـه می‌توانیـم ایـن کار را بـا کیفیت بالا و هزینۀ ناچیزی به سـرانجام برسـانیم. پس 

از ارائـۀ اولیـن مجموعـۀ داده‌هـا، افـراد عاشـقش شـدند: بـه آنهـا کمـک کـرده بـود و آنهـا 

هم دوسـتش داشـتند.«

در ابتـدا، داده‌هـای تحقیقاتـی تازه‌به‌دسـت آمـده به امی کمک کرد تـا بازار و فضایی که 
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هنرمنـدان، موسـیقی و خدمـات دیجیتال در آن فعالیت می‌کننـد، درک کند. اما اکنون که 

ایـن شـرکت چنین زمینـه‌ای دارد، می‌تواند میلیاردها سـوابق تراکنش‌های جمع‌آوری‌شـده 

در گذشـته را دوباره بررسـی کند. »اگر بدون درک زمینه‌ای که در آن قرار دارد به آن سـوابق 

نـگاه می‌کردیـم، هنرمندان خود را به مسـیر اشـتباهی می‌بردیم«.

ایـن پـروژه فراتـر از بینـش اولیـۀ اعضـای تیـم رشـد کـرده و اکنـون متعلـق بـه کل 

کسـب‌وکار امـی اسـت. در پایـان چـون بـه همـه داده‌هـا دسترسـی داشـتند، کل سـازمان 

ایـن تغییـر را پذیرفـت. امـا چیـزی کـه بویـل را بیـش از همـه شـگفت‌زده کـرد، ایـن بـود که 

تحقیقات )نسـبتا کوچک( مصرف‌کنندگان چقدر ارزشـمند بود، اگرچه سازمان می‌توانست 

از داده‌هـای بـزرگ میلیاردهـا تراکنـش گردآوری‌شـده اسـتفاده کنـد. در پایـان او می‌گویـد: 

»داده‌هـای خـوب، داده‌هـای بـزرگ را شکسـت می‌دهنـد و من هر بار از اینکـه وقتی داده‌ها 

بـه درسـتی جمـع‌آوری شـود، چقـدر می‌توانـد مفیـد باشـد، شـگفت‌زده می‌شـوم«.

خلاصه

امـی د‌اده‌هـای زیـادی در اختیـار داشـت؛ امـا نظـری در مورد نحوۀ اسـتفاده • 

از آنها نداشـت.

ایـن شـرکت به‌جـای واکاوی مجموعـه داده‌هـای موجـود، نظرسـنجی‌هایی • 

انجـام داد و مجموعـه‌ای سـاده‌تر و خاص‌تـر از اطلاعـات را ایجـاد نمـود تـا 

مدیـران بتواننـد بـه راحتـی بـا آن کار کنند.

هنگامـی کـه ارزش ایـن داده‌هـای کوچکتـر و جدیـد اثبـات شـد، فـروش • 

ارزش ناشـی از فرهنـگ داده‌محـورِ گسـترده‌تر آسـان‌تر شـد.

درس‌های تحلیلی

اینکـه داده‌هـای زیـادی داریـد بـه ایـن معنـا نیسـت کـه داده‌محـور هسـتید. گاهـی 

اوقـات، شـروع از ابتـدا بـا مجموعـه کوچکـی از داده‌هـای جمع‌آوری‌شـده بـرای حـل یـک 

مشـکل خـاص، می‌توانـد بـه اسـتفاده از داده‌هـا در قسـمت‌های دیگـر سـازمان کمـک کند. 

همچنیـن بیشـتر احتمـال دارد حامـی مالـیِ اجرایـی بیابیـد؛ زیـرا مسـئله مقیـد و محـدود 

اسـت، در حالی‌کـه آن‌سـوی مسـئله هیچ‌کـس نمی‌دانـد کـه چـه جنجالی در کمیـن مقادیر 
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بزرگتـر »داده‌هـای خروجـی« سـازمان اسـت کـه در طـول سـال‌ها جمـع‌آوری شـده اسـت. 

تحلیل ناب مرحلۀ کارآفرینی سازمانی

اگـر یک کارآفرین سـازمانی پیشـرو هسـتید، مجموعـه‌ای از مراحل را طـی خواهید کرد 

کـه بـه شـدت مشـابه نقشـۀ راه سـایر مدل‌هـای اسـتارت‌آپ‌ها اسـت. امـا همانطـور کـه در 

شـکل 30-2 نشـان داده شـده اسـت، بایـد چنـد مرحلـۀ مهـم را مـد نظـر قرار دهیـد. توجه 

داشـته باشـید کـه مـا یـک »گام صفـر« هـم بـرای کارآفرینـان سـازمانی در نظـر گرفته‌ایـم: 

حمایـت اجرایـی1 دریافـت کنید.

مشکلات را بیابید، تقاضا را آزمایش 
نکنید.انگیزه تجاری را کنار بگذارید، 

تحلیل کنید.

حداقل های واقعی خود را مطابق با 
انتظارات و مقررات بشناسید.

ایجاد وایرال بودن ذاتی از همان 
ابتدا، )توجه ارز جدید است(

اکوسیستم، کانال ها و توافقات را 
در نظر بگیرید.

عصای رهبری را با شکوه به دیگران 
واگذار کنید.

مشتریان زیان دیده و محق

"باید"های پنهان، خزیدن ویژگی ها

افرادی که اشتراک گذاری را درک 
نمی کنند.

تضاد و تداخل کانال ها، مقاومت، 
قراردادها

تنفر از اتفاقاتی که برای حاصل 
کارتان رخ می دهد.

مرحله این کار را انجام بدهید

پیش از آغازحمایت اجرایی دریافت کنید

از این بترسید

عواقب سیاسی

مقیاس

درآمد

چسبندگی

همدلی

وایرال شدن

شـکل 30-2: کارآفرینـان سـازمانی بـه مرحلـه‌ای اضافـی نیـاز دارنـد: حمایـت اجرایـی 

دریافـت کنید.

1. executive buy-in
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پیش از آغاز: کسب حمایت اجرایی

توسـعه مشـتری پیـش از شـروع، بـه حمایـت اجرایی نیـاز دارد. اگر تلاش بـرای یافتن 

فرصت‌هـای جدیـد وظیفـۀ شماسـت، ممکـن اسـت ایـن حمایـت ضمنـی باشـد، اما حتی 

زمانـی کـه فکـر می‌کنیـد فرصتـی یافته‌ایـد، نیـاز بـه تأییـد صریـح یـک مدیـر اجرایـی دارید. 

شـما بایـد بدانیـد کـه کجـای باکـس BCG قـرار داریـد و مقصدتـان کجاسـت و بایـد بدانید 

کـه پیشـرفت شـما بـر اسـاس چـه معیارهایی ارزیابـی خواهد شـد. باید بدانید چـه منابعی 

دارید و چه قوانینی بر شـما اعمال می‌شـود. شـبیه یک قرارداد پیش از ازدواج: بهتر اسـت 

پیـش از عروسـی امضا شـود.

در ایـن مرحلـه، اسـتراتژی تحلیلـی خـود و حـدودی را که بر اسـاس آنها مـورد قضاوت 

قـرار می‌گیریـد، مشـخص کنیـد. اینهـا ممکـن اسـت اهدافـی برای کل شـرکت باشـد، مانند 

حاشـیه سـود یا شـاید نرخ رشـدی باشـد که به عنوان حد موفقیت در نظر گرفته ‌می‌شـود. 

همچنیـن بایـد تعریـف کنیـد کـه چگونـه ایـن معیارهـا را بـر اسـاس آنچـه یـاد می‌گیریـد، 

تنظیـم کنید.

همدلی: به جای آزمایش تقاضاها، مشکلات را بیابید

هنگامـی کـه توسـعۀ مشـتری را آغـاز کردیـد، به یاد داشـته باشـید که در حـال آزمایش 

مشـکلات و راهکارهـا هسـتید، نـه تقاضـای موجـود. اگـر واقعـاً تحول‌آفریـن هسـتید، 

مشـتریان بـه شـما نمی‌گوینـد کـه چـه می‌خواهنـد، بلکـه می‌گوینـد چـرا آن را می‌خواهنـد.  

جان‌فرانکو زاکای، خالق سوئیفر، در سال 2008 چنین گفت: »نوآوری موفق در کسب‌و‌کار 

بـه ایـن معنـا نیسـت که نیازهای کنونـی مصرف‌کنندگان را برآورده کنیـم، بلکه باید چیزی را 
بـه آن‌هـا ارائـه دهیـم که در آینـده خواهند خواسـت«.1

مشـتریان بـه نتفلیکـس نگفتـه بودنـد کـه پخـش ویدئـو می‌خواهنـد، امـا الگوهـای 

اسـتفاده، میـزان کار بـا رایانـه، گسـترش پهنـای بانـد و جسـت‌وجوهای آنهـا بـه این شـرکت 

گفـت کـه ایـن نیـاز وجـود دارد.

اینجـا نقطـه‌ای اسـت کـه مصاحبه‌هـای کیفـی اهمیـت می‌یابنـد. بایـد بـا کاربـران و 

1. http://www.beloblog.com/ProJo_Blogs/newsblog/archives/2008/02/swiffer_
invento.html
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مشـتریان فعلـی صحبـت کنیـد؛ امـا اگـر می‌خواهیـد سـهم بـازار را افزایـش دهیـد، بایـد 

بـا مشـتریان رقبـا، توزیع‌کننـدگان و همـه کسـانی کـه بـه خریـد محصـول مرتبـط هسـتند، 

صحبـت کنیـد. اگـر در تالش بـرای بهبـود نـرخ رشـد هسـتید، بـا مشـتریان محصـولات 

رقیـب صحبـت کنیـد. ایـن همـان کاری اسـت کـه بمباردیـه1 وقتـی از ماشـین‌های برفـی بـه 

کشـتی‌های شـخصی رو آورد )علی‌رغـم یـک حضـور اولیه و ناموفق در ایـن صنعت در دهه 
1960 کـه بـا مشـکلات مکانیکـی مواجـه بـود(، انجـام داد.2

از انگیزۀ تجاری صرف‌نظر کنید، تجزیه‌وتحلیل را انجام دهید

در برخـی از مـوارد بایـد کاری بیـش از مصاحبـه بـا افـراد انجـام دهیـد. مجبوریـد انگیزۀ 

تجـاری ایجـاد کنیـد. مدیران محصولِ سـنتی برای توجیه برنامه‌های خـود از تحلیل گزارش 

سـود و زیـان اسـتفاده می‌کننـد: آنهـا یـک انگیـزۀ تجـاری متقاعدکننـده می‌سـازند و وقتـی 

کسـی بـه آن بـاور یافـت، بودجـۀ ادامـه کار را دریافـت می‌کننـد. امـا یک طرز فکـر ناب این 

مسـیر را برعکـس می‌پیمایـد: شـما مـدل کسـب‌وکار می‌فروشـید - نـه طـرح را - بـدون 

پیش‌بینـی زیـاد، و بـرای تصمیم‌گیری‌هـا در مـورد حذف محصول یا افزایـش دو برابری آن، 

به‌شـدت بـر تجزیه‌وتحلیل‌هـا تکیـه می‌کنیـد.

ایـن مـدل تجزیه‌وتحلیـل بعـد از عمـل، بـه جـای مـدل پیش‌بینـی از قبـل امکان‌پذیـر 

اسـت؛ زیرا بسـیاری از هزینه‌های نوآوری را می‌توان در آینده در چرخۀ توسـعه محصول از 

میان برداشـت. تولید به موقع، چاپ براسـاس تقاضا، خدماتی که جایگزین سـرمایه‌گذاری 

اولیـه بـا ظرفیـت ارزان‌تـری اسـت، طراحـی CAD/CAM و پیمانـکاران اجیرشـده، همگی 

بـه ایـن معنـی هسـتند کـه شـما مجبـور نیسـتید از قبل سـرمایه‌گذاری زیـادی انجـام دهید 

)و بنابرایـن لازم نیسـت از همـان ابتـدا در مـورد انگیـزه تجـاری پـای مذاکـره بنشـینید.(. در 

عـوض می‌توانیـد بودجـه متوسـطی بخواهیـد، تجزیه‌وتحلیـل را در محصـول ایجـاد کنید و 

بـا پـول کمتـر زودتـر راه‌اندازی کنید. سـپس می‌توانیـد از داده‌ها و بازخوردی که ازمشـتریان 

دریافـت می‌کنیـد - کـه جمـع‌آوری‌اش با توجه به فناوری امروزی بسـیار ارزان اسـت - برای 

دفـاع از انگیـزۀ تجـاری خود بر اسـاس مسـتندات واقعی اسـتفاده کنید.

1. Bombardier
2. http://www.oldseadoos.com/
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چسبندگی: حداقل واقعی خود را بشناسید

اگـر مشـکلی را شناسـایی کرده‌ایـد کـه ارزش حل‌کـردن دارد و راه‌حلـی را یافته‌ایـد کـه 

مشـتریان آن را می‌پسـندند، وقـت آن اسـت کـه حداقـل محصـول قابـل عرضـه را تولیـد 

کنیـد؛ امـا بایـد حداقل‌هـای واقعـی‌ای را کـه می‌توانیـد بسـازید، بشناسـید. به‌عنـوان یـک 

سـازمان بـزرگ، شـاید محدودیت‌هایـی در اشـتراک‌گذاری داده‌هـا، قابلیـت اطمینـان یـا 

انطبـاق بـا آنهـا داشـته باشـید کـه سـازمان‌های کوچکتـر )کـه ضـرر کمتـری دارنـد( نداشـته 

باشـند. همچنیـن بایـد مزایـای ناعادلانـۀ خـود را بشناسـید.

به‌عنـوان مثـال، بسـیاری از ابزارهـای ‌سـفارش غـذا را در بـازار امـروز در نظـر بگیریـد. 

غـذا  رسـتوران‌ها  از  می‌دهنـد  امـکان  شـما  بـه  همـراه  تلفـن  برنامه‌هـای کاربـردی  ایـن 

بگیریـد.  تحویـل  را  آن  زمـانِ مقـرر  در  و  پرداخـت کنیـد  را  آن  سـفارش دهیـد، هزینـۀ 

می‌شـود،  صرفه‌جویـی  وقتشـان  در  چـون  دارنـد،  دوسـت  را  ابزارهـا  ایـن  رسـتوران‌ها 

مشـتریان نیـز ایـن ابـزار را بـه دلیـل سـادگی و اینکـه می‌تواننـد منـو را در اوقـات فراغـت 

اسـت. ناهـار  سـفارش  بـرای  اوبـر  اپلیکیشـن  مثـل  دارنـد.  دوسـت  مـرور کننـد،   خـود 

حـال در نظـر بگیریـد اگـر مک‌دونالـد بـا سـاخت یـک اپلیکیشـن تصمیم بـه رقابـت در این 

زمینـه بگیـرد، چـه اتفاقـی می‌افتـد. ممکـن اسـت محدودیت‌هـای فرانچایـز، یـا مقرراتـی 

بـرای رسـتوران‌های واقـع در فرودگاه‌هـا یـا قوانیـن ایالتـی دربـارۀ افشـای محتـوای کالـری 

داشـته باشـد. همـه اینهـا بایـد بخشـی از حداقـل محصـول قابـل عرضـه باشـد.

هرچنـد بـا بـازار عظیمـی کـه شـرکت کنتـرل آن را بـه دسـت مـی‌آورد، جبـران می‌شـود. 

شـرکت می‌توانـد بـا اعطـای سـه همبرگـر رایـگان بـه همـه کسـانی کـه آن را نصـب کرده‌انـد، 

برنامـه را تبلیـغ کنـد. ایـن شـرکت بـا زمـان صرفه‌جویی شـده در صنـدوق خرید، به سـرعت 

سـرمایه‌اش بـاز می‌گـردد و بـه کانـال بازاریابـی جدید و بینـش تحلیلی دسـت‌نخورده درون 

مشـتریان خـود دسترسـی خواهد داشـت.  

کارآفرینـان سـازمانی بایـد بیـش از اسـتارت‌آپ‌های مسـتقل ایـن نـوع محدودیت‌ها و 

مزیت‌هـا را در حداقـل محصـول قابـل ارائـۀ خـود لحـاظ کنند.

عالوه بـر ایـن، وقتـی افـراد شـروع بـه اسـتفاده از حداقـل محصـول قابـل ارائۀ شـما 

می‌کننـد، بایـد فرآینـد آزمایشـی را به‌دقـت کنتـرل کنیـد. ممکـن اسـت بـا معامالت 
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موجـود در کاریـز )پایپ‌لاین(هـای فـروش1 تداخـل داشـته باشـید یـا کارهـای بیشـتری 

بـرای پشـتیبانی مشـتریان انجـام دهیـد. اگـر چنیـن اسـت، بایـد بـرای معرفـی محصـول 

جدیـد و کسـب حمایـت سـهامداران تأییدیـه داشـته باشـید. اگـر در حـال راه‌انـدازی یـک 

خـط محصـول کامال جدیـد هسـتید، حتـی ممکن اسـت مجبـور شـوید آن را مخفی نگه 

داریـد تـا بازارهـای موجـود را تـا زمانـی کـه متوجـه موفقیـت آن نکنید، بـه هم‌نوع‌خواری 

نکشـانید. البتـه ایـن امـر، توانایـی شـما را بـرای اسـتفاده از مزایـای غیرمنصفانـه ماننـد 

پایـگاه مشـتری موجـود تضعیـف می‌کنـد.

وایرال بودن از همان ابتدا

اگـر می‌خواهیـد در باکـس BCG بـه سـمت بـالا حرکـت کنیـد، محصـول شـما بایـد 

حـاوی عناصـر وایرال‌‌پذیـر باشـد. در دنیایـی کـه همـه بـه دسـتگاه تلفـن همـراه دسترسـی 

دارنـد، هـر محصـول بایـد یـک اسـتراتژی تعاملـی داشـته باشـد. به‌عبـارت سـاده‌تر هیـچ 

بهانـه‌ای بـرای پیـدا نکـردن زوایـای وایـرال کـه بـه عنـوان تقویت‌کننـدۀ رشـد عمـل می‌کند، 

وجـود نـدارد. در واقـع، افـزودن یـک جـزء وایـرال، یکـی از کلیدهـای انتقـال سـگ‌ها و 

گاوهـای نقـدی بـه علامـت سـوال و سـتاره اسـت.

درآمد درون اکوسیستم

از آنجایـی کـه رشـد شـما بایـد بـا سـایر تلاش‌هـای بازاریابـی شـرکت میزبـان همسـو 

باشـد، انعطاف‌پذیـری کمتـری بـرای تعییـن قیمـت و سـرمایه‌گذاری مجـددِ درآمدهـا در 

زمینـۀ بازاریابـی محصـول خواهیـد داشـت. زمانی که مایکروسـافت می‌خواسـت مجموعه 

آفیـس ابـری خـود را آزمایـش کنـد، می‌توانسـت ایـن کار را بـه روشـی نسـبتا کنترل‌شـده 

انجـام دهـد؛ امـا به‌محـض اینکـه خواسـت از محصـول کسـب درآمـد کنـد، مجبـور شـد بـا 

هم‌نوع‌خـواری و عقـب کشـیدن از کانالـی کـه بـه درآمـدِ مجوز بسـتگی داشـت، مقابله کند.

ممکـن اسـت در قیمت‌گـذاری شـما، کانال‌هـا، توزیع‌کننـدگان و سـایر عواملـی کـه آزادی 

شـما را برای آزمایش محدود می‌کنند، دخیل باشـند. زیرا تغییراتی که ایجاد می‌کنید بر سـایر 

محصـولات موجـود در بـازار تأثیـر می‌گـذارد. اگـر بلاک‌باسـتر وارد بـازار پخـش ویدئـو می‌شـد، 

بـا موضوعـات مربـوط بـه نیـروی کار و املاک در فروشـگاه‌های موجود سـروکار می‌داشـت.

1. sale pipeline
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مقیاس و واگذاری

در مراحـل نهایـی نـوآوریِ کارآفریـن ‌سـازمانی، به صرفه بودن محصـول جدید به اثبات 

رسـیده اسـت. یا توسـط بخش اصلی سـازمان به صرفه شـده اسـت؛ این امر کمک می‌کند 

تـا محصـول از چالش‌هـای دسـتیابی بـه بـازار گسـترده‌تر عبـور کـرده و مقبولیـت خـود را 

افزایـش دهـد یـا تیمـی کـه آن را سـاخته اسـت، بایـد خـودش بـه یـک مـدل سـنتی‌تر و 

سـاختاریافتۀ کسـب‌وکار منتقل شـود و جای خود را در میان سایر محصولات و بخش‌های 

سـازمان میزبان بـاز کند.

اغلـب، ذات یـک سـازمان تحول‌آفریـن بـرای مدیریـت و رشـد »مالل‌آور« مناسـب 

نیسـت، بنابرایـن بایـد محصـول را بـه بقیـه سـازمان بسـپارید و محصـول تحول‌‌آفریـن 

دیگـری بیابیـد. ایـن بدیـن معناسـت کـه شـما در واقـع دو مشـتری داریـد: یکـی خارجـی 

کـه محصـول را می‌خـرد و دیگـری داخلـی کـه بایـد آن را بسـازد، بفروشـد و پشـتیبانی کنـد.

در نهایـت، کارآفریـن سـازمانی بایـد ارتباط با سـازمان میزبان و همچنیـن ارتباط با بازار 

هـدف را مدیریـت کنـد. در ابتـدای امـر، چنیـن چیـزی می‌توانـد دور از دسـترس باشـد، امـا 

ازآنجایی‌کـه محصـول تحول‌آفریـن بخشـی از میزبـان می‌شـود، ایـن تبـادل بایـد بـا ظرافت 

انجام شـود.



فصل 31

 نتیجه‌گیری:

فراتر از استارت‌آپ‌ها

اگـر همه‌چیـز خـوب پیـش بـرود، در نهایـت از اسـتارت‌آپ‌بودن گـذر خواهیـد کـرد. 

تناسـب محصول/بـازار را یافته‌ایـد و حتـی بـا رشـد آهسـته به‌سـوی تبدیـل شـدن بـه یـک 

شـرکت بـزرگ در حـال مقیاس‌پذیـری هسـتید. امـا امیدواریـم همچنـان تحلیلـی پیـش 

برویـد. امیدواریـم همچنـان بـه یادگیـری و بهبـود مسـتمر فکـر کنیـد و داده‌هـا پشـتیبان 

نظـرات شـما باشـند.

اسـتارت‌آپ شـما زمانـی بـه موفقیـت می‌رسـد کـه کسـب‌وکار شـما پایـدار، تکرارپذیـر  

و بـرای بنیان‌گـذاران و سـرمایه‌گذارانش سـودآور باشـد. شـاید در ایـن مرحلـه لازم باشـد 

بودجـۀ بیشـتری اختصـاص دهیـد؛ امـا دیگـر هـدف از تأمیـن مالـی شناسـایی یـا کاهـش 

ابهامـات نیسـت، بلکـه اجـرای مدلـی تجاری اسـت کـه امتحانش را پـس داده اسـت. از این 

بـه بعـد داده‌هـا کمتـر در مـورد بهینه‌سـازی و بیشـتر در مـورد حسـابداری خواهـد بـود. اگـر 

»تحلیـل نـاب« در حـال اجـرا اسـت، احتمالاً به کشـف محصول یا ویژگی جدیـد می‌انجامد 

کـه بیشـتر شـبیه نوآوری‌هـای درون‌سـازمانی اسـت.

مـا بـا ایـن گفتـه آغـاز کردیـم کـه اگـر نتوانیـد چیـزی را اندازه‌گیـری کنیـد، قـادر بـه 

مدیریتـش نخواهیـد بـود. امـا در تقابل با این دیدگاه، بینشـی شـاید فلسـفی‌تر وجـود دارد 

کـه بایـد در نظـر گرفت. لوید اس. نلسـون، کارمند شـرکت نشـوا ک، این دیـدگاه را به‌خوبی 

در یـک کلام بیـان می‌کنـد: »مهم‌تریـن آمـار و ارقامـی کـه یـک نفـر بـرای مدیریت نیـاز دارد، 
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ناشـناخته یـا غیرقابل‌شـناخت هسـتند، امـا هـر مدیـر موفقـی بایـد آنهـا را در نظـر بگیـرد«. 

ایـن جملـه مـا را یـاد »مجهـولاتِ ناشـناختۀ«‌ دونالـد رامسـفلد می‌انـدازد. با رشـد شـرکت و 

دسـتیابی بـه درجـه‌ای از ثبـات عملیاتـی، دانسـتن چیزهایی که نمی‌دانید به یکـی از وظایف 

کلیـدی مدیریـت بدل می‌شـود.

منظـور نلسـون ایـن بـود کـه مـا اغلـب کارهـا را بـدون اینکـه بدانیـم نتیجـه می‌دهـد یا 

نـه، انجـام می‌دهیـم. ایـن کار آزمایـش نامیـده می‌شـود. امـا آزمایـش _ برای شـرکت‌هایی 

بـا هـر انـدازه‌ای _ تنهـا در صورتـی بـه موفقیـت می‌انجامـد کـه بخشـی از فرآینـد یادگیـری 

مسـتمر باشـد، چیـزی کـه امیدواریـم در هـر انـدازه یـا مرحلـه‌ای از کسـب‌وکارتان در شـما 

نهادینـه کرده باشـیم.

 چگونه فرهنگ داده را در شرکتتان نهادینه سازید

اگـر شـما یـک مدیـر هسـتید _ بنیان‌گـذار یـک اسـتارت‌آپ یـا یـک مدیـر سـطح C در 

یـک شـرکت بـزرگ- می‌توانیـد تجزیه‌وتحلیـل را به‌سـادگی و بـا پرسـیدن سـوالات خـوب، 

بـه مزیتـی رقابتـی بدل سـازید. پیشـتر در همین کتـاب گفتیم که یک معیار خـوب، معیاری 

اسـت کـه هدایتگـر تصمیم‌گیـری باشـد. به‌عنـوان یـک رهبـر، قبـل از تصمیم‌گیـری، اثبات 

بـه وسـیلۀ داده‌هـا را از همـه بخواهید.

داده‌هـا تنهـا بـه تصمیم‌گیری‌هـای بهتر منجر نمی‌شـوند؛ بلکه کآرایی سـازمانی را بهبود 

می‌بخشـند. شـما زمانـی می‌توانیـد سـازمانی یک‌دسـت‌تر و خودمختارتـر ایجـاد کنیـد کـه 

همـه بـه رویکـردی داده‌محـور اتـکا کننـد. در واقـع بـه جـای اینکه به انتشـار نظر در سراسـر 

سـازمان نیـاز داشـته باشـید، می‌توانیـد اجـازه دهید حقایق خودشـان سـخن بگویند. شـما 

می‌توانیـد درصورتـی کـه کارمنـدان داده‌هایـی بـرای پشـتیبانی از تصمیماتشـان در اختیـار 

داشـته باشـند، ایـن اختیـار را بـه آنهـا بدهیـد کـه تصمیمـات بیشـتری بگیرنـد و مسـئولیت 

بیشـتری دشـاته باشـند. فرهنگ مسـئولیت‌پذیری را جا بیندازید و سـپس به کسـانی که از 

ایـن فرهنـگ تبعیـت می‌کننـد، پـاداش دهید.

چـه مدیـر باشـید یـا خیـر، می‌توانیـد سـازمانتان را داده‌محورتـر کنید. اینجـا می‌گوییم 

چگونـه ایـن کار را کنید.
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 از چیزهای کوچک شروع کنید،

یکی را برگزینید و ارزش داده‌ها را به نمایش بگذارید 

همیشـه در سـازمان مخالفانـی وجـود دارنـد کـه معتقدنـد غریـزه، روحیـه و »روشـی که 

مـا همیشـه بـا آن کسـب‌وکار را گردانده‌ایـم« بـه اندازه کافی خوب هسـتند. بهتریـن کاری که 

می‌توانیـد انجـام دهیـد ایـن اسـت کـه یـک مشـکل کوچـک امـا مهـم را که شـرکت شـما با 

آن مواجـه اسـت، انتخـاب کنیـد )هر معیاری که مهم اسـت، ریزش، یا درصـد کاربران فعال 

روزانـه و یـا نـرخ تبدیـل وب‌سـایت و...( و تلاش کنید از طریق تحلیل آن را بهبود بخشـید.

احتمـالاً  نرویـد؛  اسـت،  مواجـه  آن  بـا  شـرکتتان  مسـئله‌ای کـه  مهمتریـن  به‌دنبـال 

آشـپزخانه آشـپزهای زیـادی داشـته باشـد )یـا بدتـر از آن، مربـوط بـه سیاسـت‌هایی باشـد 

کـه نمی‌خواهیـد واردش شـوید(. در عـوض یـک موضـوع فرعـی را انتخاب کنیـد، چیزی که 

می‌توانـد ارزش تجـاری قابـل اثباتـی را اضافـه کنـد، امـا نادیـده گرفتـه شـده اسـت.

اگـر در ایـن رویکـرد افـراط شـود، می‌توانـد منجـر بـه ایجـاد سـیلوهای جـدا از هـم در 

شـرکت شـود و این اتفاق ناخوشـایندی اسـت. هنگامی که مزایای حاصل در یک موضوع 

را نشـان دادیـد، همـان فرآینـد را در تمـام بخش‌هـا و حوزه‌هـای محصـول اجـرا کنید.

مطمئن شوید که اهداف به وضوح درک شده‌اند

بـرای اثبـات ارزش یـک شـرکت متمرکـز بـر تجزیه‌وتحلیـل، هـر پـروژه‌ای کـه انجـام 

می‌دهیـد بایـد اهـداف روشـنی داشـته باشـد. اگـر هدفـی در ذهـن نداشـته باشـید )خطـی 

روی شـن نکشـیده باشـید(، شکسـت خواهید خورد. همه افراد درگیر در پروژه باید حول 

اهـداف همسـو شـوند.

حمایت اجرایی دریافت کنید

حمایـت اجرایـی لازم اسـت مگـر اینکـه مدیرعامـل باشـید و ایـن رویکـرد را از بـالا بـه 

پاییـن اعمـال کنیـد. بـرای مثـال، اگـر می‌خواهید نـرخ تبدیـل بازدیدکنندگان وب‌سـایت را 

کـه بـرای نرم‌افـزار آزمایشـی رایـگان ثبت‌نـام می‌کننـد، بهبـود ببخشـید، مطمئـن شـوید کـه 

مسـئول بازاریابـی عضـو هیئـت مدیـره اسـت. کسـب حمایـت ایـن شـخص در همسـویی 

بـا اهـداف و همچنیـن در بـالا و پاییـن بـردن فرهنـگ از نردبـان شـرکت بسـیار مهـم اسـت.
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همه‌چیز را ساده‌سازی کنید

معیـار خـوب معیـاری اسـت کـه در یـک نـگاه به‌راحتـی قابـل درک باشـد. افـراد را در 

اعـداد و ارقـام غـرق نکنیـد. بـا ایـن کار آنهـا ناامیـد می‌شـوند و همچنیـن بـه احتمـال زیـاد 

دچـار بررسـی چیزهـای اشـتباه، تمرکـز بـر اعداد اشـتباه و تصمیم‌گیـری بدون اینکـه بدانند 

بـه چه‌چیـزی نـگاه می‌کننـد، می‌شـوند. معیارهـا می‌تواننـد به‌شـدت ارزشـمند باشـند؛ امـا 

بهره‌گیـری نادرسـت از آنهـا، شـما را بـه اشـتباه می‌افکنـد.

»معیـاری کـه مهـم اسـت« را بـه خاطر بسـپارید. از این اصـل به عنوان راهی برای آسـان‌ 

کردن تجزیه‌وتحلیل و محاسـبات پیچیده اسـتفاده کنید.

شفافیت را تضمین کنید

اگـر می‌خواهیـد از داده‌هـا برای تصمیم‌گیری اسـتفاده کنید، به اشـتراک گذاری داده‌ها 

و روش‌هـای مـورد اسـتفاده بـرای جمـع‌آوری و پـردازش آنهـا اهمیـت زیـادی دارد. بـرای 

اینکه شـرکت شـما بتواند اسـتراتژی‌های تکرارپذیر به‌منظور اسـتفاده از تحلیل‌ها را بیابد، 

نیازمنـد چارچوب‌هـای تصمیم‌گیـری اسـت )و رویکرد »از روی غریزه انجـام دادن کارها« که 

اغلـب شـرکت‌ها آن را در پیـش می‌گیرند،کنـار بگـذارد(. شـفافیت )هـم در موفقیـت و هم 

در شکسـت( برای شکسـتن سـیلوهای داده و تصورات از پیش‌تعیین‌شـدۀ مردم در مورد 

تجزیه‌وتحلیـل مهم اسـت.

غریزه‌تان را کنار نگذارید

همانطـور کـه پیشـتر هـم گفتیـم، تحلیـل نـاب در مـورد کنـار گذاشـتن غریـزه نیسـت، 

بلکه در مورد درسـتی یا نادرستی‌شـان اسـت. کیشور سـوامیناتان1 دانشمند ارشد اکسنچر2 

می‌گویـد: »علـم کامال تجربـی و بـی‌روح اسـت، امـا دانشـمندان اینطور نیسـتند. علم عینی 

و مکانیکـی اسـت، امـا بـرای دانشـمندانی کـه خالق و خیال‌پردازنـد و کسـانی کـه می‌تواننـد 
جهشـی ایمانی داشـته باشـند نیز ارزش قائل اسـت«.3

1. Kishore Swaminathan
2. Accenture
3. http://www.accenture.com/us-en/outlook/Pages/outlook-jour-
nal-2011-edge-csuite-analytics.aspx
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شـما می‌توانیـد بـا ایجـاد اطمینـان از اینکـه می‌توانیـد تعـادل بیـن تصـور افـراد را کـه 

مبتنـی بـر غریـزه و حـس ششـم اسـت بـا آزمایش‌هـای کوچـک و داده‌محـور ایجـاد نماییـد 

و اثبـات ارزش تجزیه‌وتحلیـل به‌نحـوی کـه مزایـای غریـزه را کنـار نمی‌گـذارد، بـه ترویـج 

فرهنـگ در شـرکت خـود کمـک کنیـد.

نهادینـه کـردن تغییـر در سـازمانی بـا هـر انـدازه‌ای، زمـان می‌بـرد. نبایـد توقـع داشـته 

باشـید کـه یـک شـرکت یـک شـبه نحـوۀ انجـام کار و تصمیم‌گیـری خـود را تغییـر دهـد. از 

کوچـک شـروع کنیـد و آزمایش‌هایـی را بیابیـد کـه می‌توانیـد بـه راحتـی انجـام دهیـد و 

بـه نتایـج قابـل‌ اندازه‌گیـری دسـت یابیـد. ارزش تجزیه‌وتحلیـل را در جابجایـی KPI هـای 

شـرکت خود)حتـی اندکـی( ثابت کنید تا بتوانید تغییری متمرکـز بر تجزیه‌وتحلیل را مطرح 

نماییـد. از مفاهیمـی ماننـد »معیـاری کـه مهـم اسـت« و ابزارهایـی مانند بوم ناب مشـکل-

راه‌حل اسـتفاده کنید تا تجزیه‌وتحلیل را برای همه و نه فقط دانشـمندان داده، قابل درک 

کنیـد. افـراد را حـول خطـوط روی شـن متمرکـز کنید -اهـداف قابل‌اندازه‌گیری کـه همه )از 

جملـه مدیـران اجرایـی( بـا آنهـا موافـق هسـتند- تـا بتوانیـد نتایـج را بـه نمایـش بگذاریـد.

سوالات خوب بپرسید

هرگـز بهتریـن زمـان بـرای شـناخت بـازار وجـود نداشـته اسـت. مشـتریان شـما بـا هـر 

کلیـک، توئیـت، رای، لایـک، اشـتراک‌گذاری، اعالم حضـور و خریـد، از اولیـن بـاری کـه در 

مـورد شـما می‌شـنوند تـا روزی کـه شـما را همیشـه تـرک می‌کنند، چـه آنلاین باشـند و چه 

خامـوش دنبالـه‌ای از خـرده‌ نان‌هـای دیجیتالـی باقـی می‌گذارنـد. اگـر بدانیـد کـه چگونه آن 

خـرده نان‌هـا را جمـع‌آوری کنیـد، بینش بی‌سـابقه‌ای در مورد نیازها، ویژگی‌هـا و زندگی‌ آنها 

بدسـت می‌آوریـد.

ایـن بینـش بـرای همیشـه معنای رهبری کسـب‌وکار را تغییر می‌دهد. در گذشـته، رهبر 

دیگـران را متقاعـد می‌کـرد کـه در غیـاب اطلاعـات کافـی دسـت بـه اقـدام بزننـد. امـروزه 

اطلاعات بسـیار زیادی در دسـترس اسـت. ما نیازی به حدس زدن نداریم، تنها باید بدانیم 

کجـا تمرکـز کنیـم. مـا به رویکردی منظم برای رشـد نیاز داریم که ریسـک را در هر مرحله‌ای 

شناسـایی کنـد، آن را کمیتـی کنـد و بـر آن غلبـه کند. رهبر امروز همۀ پاسـخ‌ها را نـدارد. در 

عـوض، رهبـر امـروزی می‌داند چه سـوالاتی بپرسـد. 

به جلو پیش بروید و سوالات خوب بپرسید.
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