
قالوا عن الكتاب

هذا  في  رفيع.  طِرازٍ  من  كتابٍ  تاأليفِ  على  المؤلِّفَين  ‘‘اأحيِّي 
بينما  الابتكار  جهودِ  بدءِ  ضرورة  على  المؤلِّفان  دُ  يشدِّ الكتاب، 
ويُبيِّنُ  شيء.  اأيِّ  بناءِ  قبل  حسباننا  في  والتسعير  التسويقَ  نضعُ 
المستهدَفة  السوق  بعنايةٍ  دَ  تحدِّ نْ  لاأ تحتاجُ  الشركاتِ  اأنَّ  الكتابُ 
وكاأنَّ  الابتكار،  لقاء  المستهدَفون  العملاء  سيدفَعُه  الذي  والسعر 

ن’’. الابتكارَ متاحٌ الاآ
(Philip Kotler) فيليپ كوتلر

عرَّاب التسويق الحديث، مؤلِّف كتاب ‘‘التسويق 4‚0’’

من  الماضي  العقد  مدى  على  الابتكار  ثقافةِ  تمييع  جرى  ‘‘لقد 
كلمةٍ  مجرَّد  اإلى  فيها،  ع  والتوسُّ المنتجات  لبناء  ملموسةً  اأداةً  كونها 
النهائيَّة.  النتيجة  في  مباشرةً  تصبُّ  لا  اأيِّ جهودٍ  لتبرير  جوفاء  رنَّانةٍ 
يبعثُ برسالةٍ  نادرة حيث  الكتابَ هو جوهرةٌ  فاإنَّ هذا  المقابل،  في 
مُ نموذجًا ثاقبًا وقابلًا للتنفيذ. كتابٌ لا بدَّ من  ابة، ويقدِّ رصينةٍ وجذَّ
اأموال  وجنيِ  بالفوضى،  يتميَّزُ  اإبداع  بين  ما  يكافحُ  مَن  لكلِّ  قراءته 

م’’. بنهجٍ منظَّ
(Danish Farhan) دانيش فرحان

س والرئيس التنفيذيُّ لشركة ’’Xische‘‘ القابضة المؤسِّ



قناعاتك  سيُغيِّر  كتاب  هو  بل  فقط،  للقراءة  الكتاب  هذا  ‘‘ليس 
بناء  واستراتيجيَّات  الابتكار  يخصُّ  ما  في  تفكيرك  وطريقة 
التسعير  اأنَّ  لاكتشاف  رحلة  في  سياأخذك  وتسعيرها.  المنتجات 
حاجات  مع  تتواءمَ  اأن  يجب  اأساسيَّةٌ  خطوةٌ  المنتجات  وابتكار 
عمال  الاأ السوق المستهدفة. هذا الكتاب دليلٌ رائعٌ لكلِّ رياديِّي 

والعاملين في مجال التسويق وبناء المنتجات’’.
حاتم الكاملي- السعوديَّة

ريادي اأعمال، مختص في التسويق الرقميّ،

ات التواصل الاجتماعيّ’’ مؤلِّف كتاب ‘‘360 درجة- التسويق على منصَّ

‘‘الابتكار هو طريقةُ تفكيرٍ نحلُّ بها مشكلةً اأو نولِّدُ منها حاجةً، 
الابتكار  ويرتبطُ  حولنا.  من  وللذين  لنا  حقيقيَّةً  قيمةً  به  نضيف 
اأيضًا ارتباطًا وثيقًا بالتنفيذ وتوليد القيمة. ويُعدُّ هذا الكتاب اإضافةً 
نوعيَّةً وممتازةً اإلى المكتبة العربيَّة التي تفتقر اإلى موضوعِ الابتكار 

موال’’. وعلاقته بالاأ
از سعد- السعوديَّة اأ. د. فوَّ

عضو هيئة التدريس، جامعة اأمّ القرى

المشكلات  اإحدى  الخدمة  اأو  المنتج  تسعير  مشكلة  ‘‘تبقى 
حلُّها.  الشركات  واأصحاب  عمال  الاأ رياديِّي  على  التي  ساسيَّة  الاأ
ا  اإمَّ و البيع  فرص  ضياع  ا  اإمَّ يعني  خاطئًا  تسعيرًا  المنتج  فتسعير 

ضياع فرص الربح.



هذه  عن  تجيب  التي  ة  المهمَّ الكتب  من  الكتاب  هذا  يُعدُّ 
المناسبة  والاستراتيجيَّات  دواتِ  الاأ توفِّر  شموليَّة  بصورةٍ  المشكلة 
نُ الكتابُ الكثيرَ من  لتساعد على حلِّ هذه المشكلة. كما يتضمَّ
الاستراتيجيَّات في بحثها عن  لتلك  الشركات واستخدامها  قصص 

مثل للاستفادة من ابتكاراتها’’. ساليب الاأ الاأ
د. اأمجد الجنباز- سوريا

س في األف ستارت اأب ة يمين’’، وشريك مؤسِّ مؤلِّف كتاب ‘‘ثاني لفَّ

نظر  وجهة  من  جانبَين-  من  بالتطوير  البدء  فكرةُ  اأعجبتني  ‘‘لقد 
العميل ومن اإمكانيَّات الشركة- حتَّى تلتقيا عند نقطة في المنتصف 
تمثِّل القيمة الحقيقيَّة لما تبتكره. اأدهشني هذا، وهناك في الكتاب 

ا سيُدهشك’’. الكثير ممَّ
مظفر الصارمي- عُمان

مؤلِّف ومستشار العلامة التجاريَّة

في  التقليديَّة  ساليب  الاأ على  الثورة  في  نجحَ  ثوريّ!  ‘‘كتاب 

نجاح  ال لاإ مة وتسعيرها على نحوٍ عمليٍّ وفعَّ تصميم القيمة المقدَّ
واإسعاد عملائها  المبتكرة،  المنتجات والخدمات  الشركات ذات 
عند  والتوقُّف  قراءته  اإلى  العودة  في  دَ  اأتردَّ لن  واحد.  اآن  في 
عند  العمل  فريق  لتوجيه  مصدرًا  حتمًا  ستكون  التي  المقتطفات 

اإطلاق منتجٍ مبتكرٍ جديد وتسعيره’’.
ردن د الخواجا- ال�أ م. محمَّ

‘‘Startappz’’ المدير التنفيذيُّ لشركة



يجب  التي  الصعبة  للقرارات  ا  جدًّ عمليٌّ  دليلٌ  هو  الكتاب  ‘‘هذا 

لكلِّ  قراءته  من  بدَّ  لا  كتابٌ  المنتَج.  تطوير  عمليَّة  في  اتِّخاذُها 
المسؤولين عن تطوير المنتَج’’.

(Mark James) مارك جيمس

نائب الرئيس للتسعير العالميِّ والمنتجات، دي. اإتش. األ اإكسپرس 

(DHL Express)

من  الكثير  فشلِ  اأسبابِ  لفَهمِ  ثاقبةً  اأفكارًا  الكتابُ  هذا  ‘‘يعطي 
عمال لشركاتٍ  الابتكارات. كما يستعرضُ قصصَ من واقع عالم الاأ
كبرى فشلَتْ في تحويل ابتكاراتها اإلى اأموال، والدروس المستفادة 
لحالاتٍ  عظيمًا  مصدرًا  اأيضًا  الكتاب  يُعدُّ  القصص.  هذه  من 
التي  عمال  الاأ ريادةِ  النقاشات في مساقات  استخدامُها في  يمكنُ 
ة بهذا الكتاب للمدرِّبين والرياديِّين والمبتكرين،  مها. اأوصي بشدَّ اأقدِّ

وكذلك للمديرين التنفيذيِّين’’.
ردن م. عماد سيف- ال�أ

عمال محاضرٌ جامعيٌّ ومدرِّبٌ لريادة الاأ
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التقديم

والميكانيك،  الكهرباء  في  ي خبيرًا  فقد كان جدِّ عائلتي؛  الابتكار هو عمل  اإنَّ 
ا والدي فهو عالم فيزياء  ل اإلى نوع جديد من اأجهزة اإنذار الحريق. اأمَّ ومبتكرًا توصَّ
 (Bell Laboratories) بل  مختبرات  في  والتطوير  البحث  مرفق  في  نهارًا  ليلًا  عمل 
الكبرى في موراي هِل (Murray Hill)، ولاية نيو جيرسي، وهي تضعُ صورتَه حاليًّا 
بل،  مختبرات  في  طويلةً  اأوقاتًا  اأمضيتُ  الطفولة،  مرحلة  وفي  اأبوابها.  اأحد  على 
ذكى  وكثيرًا ما كنتُ اأتساءل عن السبب الذي جعل هؤلاء العلماء، وهُم من الاأ
ورائحته  مظهره  من  كالزنزانة  بدا  الذي  المكان  ذلك  في  يعمَلون  جيلهم،  في 
هذا  يكون  لا  قد  شكّ،  دون  نفوذ؟  واأصحاب  اأثرياء  يكونوا  لم  لماذا  الفظيعة. 
المال وذلك النجاح هما ما يرمون اإليه، اأو قد تكمن الحقيقة في الحكمة التي 

طْرَنج ساذجٌ في الحياة. تقول: الماهر في الشِّ

منتجاتٍ  الابتكارات  جميع  تصبح  لا  لماذا  اأخرى:  بطريقةٍ  مر  الاأ ضَعِ  ولاأ
ناجحةً؟ لماذا يفشل الكثيرون؟

الجواب في هذا الكتاب.

منتجات  اإلى  اأفكارها  الشركات  معظم  بها  تُحوِّل  التي  الطريقة  في  ر  فكِّ
فين،  الموظَّ التكاليف: عدد  من  كاملة  بتحليل مجموعة  يبدؤون  فهم  وخدمات. 
اإلى  وما  التحتيَّة،  البنية  ودعم  التقنيَّة،  والمتطلَّبات  لات،  والاآ الموادّ،  ومُدخلات 
رة، وبهذا يحصلون على الربح  يرادات المُقدَّ ذلك. ويطرحون هذه النفقات من الاإ

ساس، تبني الشركة رهاناتها. المتوقَّع. على هذا الاأ



تحويل الابتكار إلى أموال 10

دقيقٌ  فحصٌ  هناك  يكن  لم  يرادات؟  الاإ اأرقام  جاءت  اأين  من  مهلًا:  لكن 
في  وهذا  تخمين مدروس.  اأكثر من  هناك  يكُنْ  لم  وعمومًا،  التفصيليَّة.  للمدخلات 
اأنَّ  حسبانك  في  تضعُ  عندما  اإهمالًا  اأكثر  مر  الاأ ويبدو  الدقَّة.  في  كبيرٌ  تباينٌ  الواقع 
يَّة في تحديد قابليَّة النجاح. همِّ يرادات والمصروفات- القدرَ نفسه من الاأ للعنصرَين- الاإ

الشركات  تفحص  لا  الاستثناءات،  بعض  فمع  هذا؛  من  اأسواأ  مر  الاأ لكنَّ 
لا  فهم  فقط.  المبتكر  تُهمُّ  التي  وتلك  للعميل،  ةً  مهمَّ تُعدُّ  التي  ة  المهمَّ الميِّزات 
ة.  اأو الاختيار من بين خواصَّ عدَّ يَّة واحدة،  اإذا كان العميل يريد خاصِّ يعرفون ما 
ولا يعرفون ما اإذا كان العميل سيدفع، اأم ينوي الدفع مرَّة واحدة، اأم يريد الاشتراك.

هذا ليس عادلًا للمبتكر! وينبغي اأن يعرف اأعضاء فريق الابتكار ما اإذا كانوا 
قَ اأيَّ نجاح. وينبغي اأن يعرفوا- كما  سيهدرون لياليهم الطويلة على مفهوم لن يُحقِّ
زيادة  اإلى  الرؤية  تغيير  ي  يؤدِّ اأن  يمكن  متى  حيان-  الاأ من  كثير  في  الحال  هي 

جاذبيَّته زيادةً كبيرةً. غير اأنَّ هذا يتطلَّب معرفة لا تملكها الشركات.

من جهة المديرين التنفيذيِّين والفريق التنفيذيِّ ورئيس قسم البحث والتطوير، 
العمل  على  ويعتمد  مور.  الاأ زمام  لاستعادة  موثوقة  ةً  خُطَّ الكتاب  هذا  يستعرض 
لمئات   (Simon-Kucher & Partners) وشركاه  كوتشر  سايمون  شركة  اأنجزته  الذي 
ةٌ مباشرة، لكنَّها تتَّسمُ بالبساطة. وكثير  الشركات، بما في ذلك شركتي. اإنَّها خُطَّ
سريعًا  ‘‘تحرَّكْ  تقول:  التي  للحكمة  مجال  فلا  التقليديَّة.  الحكمة  يعارض  منها 
شياء’’، لكنَّ هناك مجالًا واسعًا للحكمة القائلة: ‘‘انتبه اأين  متَ الاأ حتَّى لو حَطَّ

تضعُ قدمَيك’’.

المبتكرين-  اإلى  محبَّة  رسالة  بوصفه  اأقراأه  لكنِّي  منِّي،  تحيُّزًا  هذا  يكون  قد 
مختبرات  في  العلماء  اأولئك  محبَّةً.  تظلُّ  لكنَّها  اآخر،  اإلى  حين  من  قاسية  محبَّة 
ال المراأب الحالمون  المُعلَّقة على كلِّ باب، وعُمَّ بِل مع رسوم الكاريكاتير القديمة 
جميعهم  مكان،  كلِّ  في  والتطوير  البحث  فرق  في  والنساء  والرجال  المجتهدون، 
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يريدون  ولا  اأفكارهم.  في  الروح  تدبَّ  اأن  يريدون  نفسه.  بالشيء  يحظَوا  اأن  يريدون 
رفف. ترْكَها تموت مُهانةً على اأحد الاأ

لا  عامّ.  ببيان  اأشبَه  هذا  فاإنَّ  التنفيذيِّين،  المديرين  زملائي  نظر  وجهة  من 
فكار الجديدة  اأعرف كتابًا اآخرَ يجعل مثل هذه الحالة الواضحة لضمان نجاح الاأ
هذا.  زمننا  في  الدولارات  مليارات  اإضاعتنا  سبب  بوضوح  ر  يفسِّ اأو  العظيمة، 
 (Monetizing ’’وبالنظر اإلى العنوان، لا يدور كلُّ كتاب ‘‘تحويل ال�بتكار اإلى اأموال
من  الانتقال  حول  المؤلِّفان،  يقول  كما  يدور،  بل  المال،  حول   Innovation)

م في مستقبل منشاأتك. ‘‘التمنِّي’’ اإلى ‘‘المعرفة’’. فهو يدور حول التحكُّ

(Eddie Hartman) اإيدي هارتمان

نتاج، س ورئيس قسم الاإ الشريك المؤسِّ

(LegalZoom) ليغالزوم

كانون الثاني/يناير 2016م





شكر وعرفان

هذا الكتاب، شاأنه شاأن مبادرات المنتجات الجديدة التي نصفها فيه، هو نتاج 
عمل قام به كثير من الاأشخاص ولعبوا فيه اأدوارًا محوريَّةً.

بحسب  وهُم  بالتفصيل.  قصصهم  برواية  لنا  سمحوا  الذين  باأولئك  ولنبداأ 
السابق  التنفيذيُّ  المدير   ،(Ralf Drews) دروز  رالف  نكليزيَّة:  الاإ الحروف  ترتيب 
وجوش   (Andrew Freed) افريد  واأندرو   ،(Dräger Safety) سيفتي  دريجر  لشركة 
شركة  من   (Bill Gurley) غورلي  وبل   ،(LinkedIn) لينكداإن  من   (Josh Gold) غولد 
 (Vishaal Jayaswal) جاياسوال  وڤيشال   ،(Benchmark Capital) كاپيتال  بينشمارك 
 (Kargruber وكريستوف كارغروبر ،(Cox Automotive) من شركة كوكس اأوتوماتيڤ
 (Don ماكاسكيل  ودون   ،(Swarovski) سڤاروڤسكي  شركة  من   Christoph)

.(Optimizely) ودان سيروكر من اأوپتمايزلي ،(SmugMug) من سمَغْمَج MacAskill)

في  نتاج  الاإ قسم  ورئيس  س  المؤسِّ الشريك  هارتمان،  اإيدي  معنا  اأمضى 
كوتشر  سايمون  في  داريُّ  الاإ الشريك   (Matt Johnson) جونسون  ومات  ليغالزوم، 
موا اأفكارًا ثاقبة،  فكار ومناقشتها، وقدَّ وشركاه، ساعات لا حصر لها في مراجعة الاأ
 (Cary نت من اأفكارنا، وجعلتها اأكثر اإقناعًا. كما نودُّ اأن نشكرَ كاري بيرتش حسَّ
كاپور  وتشيت   ،(Thomson Reuters) رويترز  طومسون  نباء  الاأ وكالة  من   Burch)

 (John Cline) وجون كلاين ،(Tenzing Global) من تنزينغ غلوبال (Chet Kapoor)

من ويسترن يونيون (Western Union)، لمراجعة مسوَّدات الكتاب وتقديم اأفكار لا 
ر بثمن طَوال رحلتنا مع الكتاب. تُقدَّ

حيث  تفكيرنا.  تحفيز  في  قَيِّمًا  دورًا  كوتشر  سيمون  شركة  في  زملاؤنا  لعب 
فكار، ومراجعة مسوَّدات  ساعدت سارة ياماموتو (Sara Yamamoto) في صياغة الاأ
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سايمون  هيرمان  وعمل  الشخصيّ.  المحرِّر  بصفتها  ملاذَنا  كانت  لقد  الفصول. 
على  ة-  عدَّ كتب  سلاسل  ومؤلِّف  شركتنا  سي  مؤسِّ اأحد   -(Hermann Simon)

 (Charlie تشارلي صن  وساعد  اأيضًا.  رائعةً  ثاقبةً  اأفكارًا  م  وقدَّ المحتوى،  مراجعة 
على  ونشكرهم  ة،  عدَّ اأمثلةٍ  كتابة  على   (Justin Roman) رومان  وجاستن   Sun)

اأمثلة  اإلى  شركتنا  في  والمديرين  الشركاء  من  عددٌ  واأشار  وتفانيهم.  اإسهامهم 
ستقراأها في الصفحات المقبلة، وفتحوا اأبواب اإداراتهم التنفيذيَّة لنا، وهم: فيليپ 
بيرمان (Philipp Biermann)، وجونار كلاوزين (Gunnar Clausen)، وديرك شميث-
وكلاوس   ،(Josee Hulshof ) هولشوف  وجوزي   ،(Dirk Schmidt-Gallas) غالاس 
 ،(Nick Keppeler) ونِك كيبلر ،(Dirk Kars) وديرك كارس ،(Klaus Hilleke) هيلكه
 (Rainer وراينر ميكيس ،(Susan Lee) وسوزان لي ،(Joerg Kruetten) ويورغ كروتن
 (Christian شولر  وكريستيان   ،(Nina Scharwenka) شارڤنكا  ونينا   ،Meckes)

 ،(André Weber) ڤيبر  واأندريه   ،(Ekkehard Stadie) شتاديه  واإيكهارد   ،Schuler)

دلَّة  واأنطوان ڤايل (Antoine Weill). نشكركم على مساعدتنا على وَضْع اأساس للاأ
كان  ذلك،  على  علاوة  الكتاب.  هذا  في  الموجودة  الرؤى  اإليها  تستند  التي 
 ،(Andrew Conrad) كونراد  اأندرو  كوتشر،  سايمون  شركة  في  السابقون  الزملاء 
 (Kate وكيت وودورد ،(Anya Rasulova) واآنيا راسولوڤا ،(Frank Luby) وفرانك لوبي
نشكركم شكرًا  للكتاب.  وَّلية  الاأ المسوَّدات  في  اأسهَموا  من  اأكبر   ،Woodward)

(Petra Dietz) من قسم  ديتز  پترا  نشكر  اأن  نودُّ  واأخيرًا،  اإسهاماتكم.  جزيلًا على 
ة. التصميم الجرافيكيِّ لدينا للمساعدة في تصميم اأشكال ورسوم بيانيَّة عدَّ

ترتيب  وَهُم )بحسب  المراجعين،  فريق من صفوة  العمل مع  ا  واأسعَدَنا حقًّ
بيرتش،  وكاري   ،(Andreas Alteamrk) األتمارك  اأندرياس  نكليزيَّة(:  بالاإ الحروف 
جاكوبي  وستيفان  غورلي،  وبل  دروز،  ورالف   ،(Robert Dolan) دولان  وروبرت 
وتشيت  جاياسوال،  وڤيشال   ،(Mark James) جيمس  ومارك   ،(Stefan Jacoby)

لويس  ونايجل   ،(Philip Kotler) كوتلر  وفيليپ  كارغروبر،  وكريستوف  كاپور، 
 (Kevin ميتشل  وكيفن   ،(Sheila Marcelo) مارسيلو  وشيلا   ،(Nigel Lewis)
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ومايك   ،(Marta Navarro) ناڤارو  ومارتا   ،(Jens Müller) مولر  ويينز   ،Mitchell)

 (Allan پيدرسن  واآلان   ،(Stefan Paul) پول  وستيفان   (Mike Noonen) نونن 
 (Hilary وهيلاري شنايدر ،(Duncan Robertson) ودنكان روبرتسون ،Pedersen)

 ،(Dan Siroker) سيروكر  ودان   ،(Aditya Singh) سينغ  واأديتيا   ،Schneider)

وسپنسر سكيتس (Spenser Skates)، وليلا سرينيڤاسان (Leela Srinivasan)، وغريغ 
Greg Waldorf). نشكركم شكرًا جزيلًا على دعمكم! ڤالدورف (

ناشر  مع  المحرِّر   ،(Richard Narramore) نارامور  ريتشارد  نشكر  اأن  نودُّ 
اإمكانات، وساعد  وَّليَّة من  الاأ النصوص  الذي راأى ما تملكه  نكليزيَّة،  الاإ الطبعة 
ن. وما كان لهذا الكتاب ليرى  الاآ اإلى الكتاب الذي بين يدَيك  على تحويلها 
المحدودة  غروپ  بلوم  سة  مؤسَّ من  يناها  تلقَّ التي  القيِّمة  المساعدةُ  لولا  النور 
 (Bob بوداي  بوب  غروپ،  بلوم  فريق  عضاء  لاأ شكرًا   .(Bloom Group LLC)

 (Laurie ماكلولين  ولوري   (David Rosenbaum) روسنباوم  وديڤيد   Buday)

(McLaughlin، على صياغة اأفكارنا باأسلوب نثريّ.

مهم؛ حيث  يجب اأن نشكر اأفراد اأسرتَيْنا مِرارًا على تشجيعهم المتواصل وتفهُّ
وتشجيعًا مستمرَّين،  دعمًا   ،(Ulrike) واأورليكه   (Hema) زوجتانا، هيما  لنا  مت  قدَّ
واإخوتنا  اأهلَنا  نشكر  اأن  اأيضًا  نودُّ  وختامًا،  دائمًا.  لنا  مصغِيةً  اآذانهما  وكانت 

واأخواتنا. ما كان لهذا الكتاب اأن يرى النور لولا دعمهم جميعًا.

المؤلِّفان

اآذار/مارس 2016م





ل الجزء الأوَّ

مشكلة تحويل الابتكار
إلى أموال





الفصل 1

كيف يُهدِر المبتكرون المليارات

ارتَين ة سيَّ قصَّ

السيَّارات  شركات  من  شركتان  اأطلَقَتْهما  جديدتَين،  سيَّارتَين  ة  بقصَّ لنبداأ 
ا، في حين  المعروفة منذ عقود. كان اإطلاق اإحدى هاتَين السيَّارتَين ناجحًا جدًّ

خرى نموذجًا في الاإخفاق. كان اإطلاق الاأ

تنا هي من اإنتاج شركة پورشيه (Porsche) التي تستحوذ  ولى في قصَّ السيَّارة الاأ
ر  تُقدَّ والتي  السيَّارات،  لصناعة  العالميَّة  السوق  في  نسبيًّا  صغيرة  ة  حصَّ على 
ير  السَّ تستطيع  التي   911 الرياضيَّة  بسيَّارتها  معروفة  وهي  الدولارات1،  بتريليونات 

بسرعة تصل اإلى 200 ميل )تقريبًا 320 كيلومتر( في الساعة.

وفي اأوائل تسعينيَّات القرن العشرين، واجهت شركة پورشيه اأزمةً ماليَّةً طاحنة، 
وكانت تسير بسرعةٍ هائلة نحو الهاوية- بسرعةٍ قد تتجاوز السرعة القصوى لسيَّارتها 
ثمانينيَّات  قه في  تحقِّ ما كانت  ثُلث  اإلى  السنويَّة  مبيعاتها  تقلَّصت  اإذ  الرياضيَّة، 
القرن العشرين. وكانت عمليَّات التصنيع في الشركة عديمة الكفاءة ومعيبة. وثُمَّ 
الذي   ،(Wendelin Wiedeking) ڤيدكينغ  ڤندلين  الجديد،  التنفيذيُّ  الرئيسُ  جاء 
جديدٍ  جيلٍ  بين  صغر  الاأ وكان  حينها،  العمر  من  ربعين  والاأ الحادية  في  كان 
اليابانيَّة  ساليب  الاأ اتِّباع  رَ  وقرَّ األمانيا،  في  السيَّارات  تصنيع  شركات  مديري  من 
وارتفعت  التكاليف،  انخفضت  ذلك،  اإثر  على  الجودة.  وتحسين  التصنيع،  في 

نَتِ الشركة من تجنُّب كارثة. المبيعات، وتمكَّ
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لقد منحَ الرئيسُ التنفيذيُّ الجديد پورشيه بعض الوقت. وكان يعلم اأنَّ الشركة 
اإلى شيءٍ مختلف وجديد. لقد كانت- حالها  اإلى تغيير جذريّ- تحتاج  تحتاج 
ا  اإمَّ و الابتكار،  ا  اإمَّ اأحد خيارَين:  اأمام  المطاف-  نهاية  الشركات في  حال معظم 

المجازفة بفقدان كلِّ شيء. لقد كانت تحتاج اإلى سيَّارة جديدة.

ط لسيَّارة  وفي النصف الثاني من تسعينيَّات القرن العشرين، بداأت الشركة تخطِّ
ز عليها بنجاح على مدى  كانت بعيدة كلَّ البعد عن السيَّارة الرياضيَّة التي كانت تركِّ
غراض-  الاأ دة  متعدِّ رياضيَّة  سيَّارة  صناعة  پورشيه  قرَّرت  الفائتة.  الخمسين  السنوات 
باأعلام  ليس  مرتبطةٌ  عائليَّة  سيَّارة  وهي   -(SUV) ڤي  يو.  اأس.  بِاسْم  اختصارًا  تُعرَف 
باءِ في العائلات التقليديَّة المنهمكين بتربية  هاتِ والاآ مَّ نهاية سباقات السرعة، بل بالاأ

رون على شبابهم الضائع. اأبنائهم ويجلسون خلف عجلة القيادة يتحسَّ

.(Cayenne) واأطلقت پورشيه على سيَّارتها الجديدة اسم كايَن

غراض من پورشيه؟ لم يكن ذلك منطقيًّا. فقد كانت  دة الاأ سيَّارة رياضيَّة متعدِّ
العائلة  ز على السرعة والقوَّة والجراأة والهندسة، وليس على تعبئة سيَّارة  تُركِّ پورشيه 
المباريات  اإلى  غار  الصِّ واأصدقائهما  ومايك  اإميلي  واصطحاب  البقالة،  بمشتريات 
دة  سبوع. ماذا كانت تعرف پورشيه عن السيَّارات الرياضيَّة متعدِّ في عطلة نهاية الاأ

غراض؟ اإنَّها لم تصنع واحدةً من قبل. الاأ

المنتَج-  مت  صمَّ التحديد،  وجه  وعلى  المعلومات.  ت  تقصَّ پورشيه  اأنَّ  غير 
كايَن- وصنعته بناءً على السعر.

رون في رقم، وهذا ما يُعرَف  وعندما يسمع معظم الناس كلمة ‘‘السعر’’ يفكِّ
باسم التسعير. عندما نستخدم مصطلح السعر، فاإنَّنا نحاول الوصول اإلى اأمرٍ اأكثر 
اإلى العميل.  اأن نفهم القيمة الملموسة التي يجلبها الابتكار  جوهريَّة. فنحن نريد 
الطلب؟ في  ماذا سيكون  القيمة؟  العميل دفعَه مقابل هذه  يريد  الذي  المبلغ  ما 
يريدون  الذي  للمبلغ  وقياسًا  للعملاء،  القيمة  اإلى  رًا  مؤشِّ السعر  يُعدُّ  ذلك،  ضَوء 

دفعَه مقابل هذه القيمة.
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كبارُ  وكان  كايَن.  صنع  في  بداأت  عندما  كلَّه  هذا  پورشيه  فهمت  لقد 
وربَّما  جريئًا،  مفهومًا  يمتلكون  اأنَّهم  يعرفون  پورشيه  في  التنفيذيِّين  المسؤولين 
اإلى  طلبوا  لذلك  هائلة.  مخاطرةً  ستكون  السيَّارة  اأنَّ  اأيضًا  يعلَمون  وكانوا  ثوريًّا. 
دة  دَ بدقَّة ما يريده العميل في سيَّارة پورشيه الرياضيَّة متعدِّ فريق اإنتاجهم اأن يحدِّ
همُّ من ذلك، ما المبلغ الذين كانوا على استعداد لدفعه؟ كانت  غراض، والاأ الاأ
اإذا لم يكن العميل على استعداد لدَفْع سعرٍ يضمن النجاح،  الرسالة واضحة: 

فاإنَّ پورشيه ستتخلَّى عن فكرة كايَن.

وَّليَّة للسيَّارة بواسطة مركَز المجموعة  وقبل وقت طويل، من وضع التصاميم الاأ
واسعةً  مجموعةً  نتاج  الاإ فريق  اأجرى   ،(Weissach) ڤايساخ  مدينة  في  الهندسيَّة 
العملاء  اأولئك  رغبةِ  قياس  الاستطلاعات مع عملاء محتمَلين، وعملوا على  من 
وذلك  سعار؛  الاأ تقييم  وعلى  غراض،  الاأ دة  متعدِّ الرياضيَّة  پورشيه  سيَّارة  اقتناء  في 
سين.  بُغيةَ تحديد نطاقٍ مقبول. وكانوا سعداء باكتشافهم اأنَّ العملاء كانوا متحمِّ
السيَّارة  هذه  لاقتناء  يدفعوا  ن  لاأ استعدادٍ  على  كانوا  العملاء  اأنَّ  التحليل  واأظهر 
اإنتاج  لدفعه مقابل سيَّارات مماثلة من  استعداد  الذي كانوا على  اأكبر من  مبلغًا 

فق. شركاتٍ اأخرى. وبداأ النجاح الساحق يلوح في الاأ

دة  متعدِّ الرياضيَّة  سيَّارتها  صُنع  في  الاستثمار  يمكنها  پورشيه  اأنَّ  هذا  يعني 
غراض. الاأ

بالتحديد؟ لم تكن پورشيه على استعداد  لكن، ما الذي يجدرُ بها صناعته 
للمخاطرة بصُنْع سيَّارة ذات تصميم منتفخ، وخَضَعْت كلُّ ميِّزة لمحاكمة، كان 

قاضيها هو العميل.

ذلك  يكن  ولم  الرياضيّ-  داء  الاأ من  عاليًا  مستوًى  المستهدَفون  العملاء  اأراد 
لقد  ذلك.  مقابل  فع  للدَّ استعداد  على  وكانوا  السيَّارة-  هذه  فئة  في  عليه  متعارفًا 
الرياضيَّة )رغم  السيَّارات  قريبٍ من  واأداءٍ  اهتمامهم بوجود محرِّكٍ قويٍّ  اأعربوا عن 
غراض(. ولم يكن ناقلُ الحركةِ اليدويُّ الشهير  دة الاأ حجم السيَّارة الرياضيَّة متعدِّ
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منيات؛  الاأ قائمة  بالسباقات، ضمن  وهو خاصٌّ  سرعات،  الستِّ  ذو  پورشيه  من 
اأكواب  باإدراج حوامل  اأقنع مهندسي پورشيه  العملاء  راأي  بريقه. لكنَّ  انطفاأ  فقد 
نتاج  كبيرة، وهو اأمر لم يكن ماألوفًا في پورشيه. وفي كلِّ خطوة، كان يزيلُ فريق الاإ
يحبُّونها-  المهندسون  كان  لو  حتَّى  العملاء-  عند  قيمة  ذات  تكن  لم  ميِّزات 

فع مقابلها. والاستعاضة عنها بميِّزات كان العملاء على استعدادٍ بالفعل للدَّ

وكانت الورقة الرابحة لپورشيه تكمنُ في التفكير في تحويل هذا الابتكار اإلى 
ثَمَّ  ومن  سرعة،  باأقصى  المنتَج  تطوير  عمليَّة  انطلاق  من  طويل  وقتٍ  قبل  اأموال 
نتيجة  معقول.  بسعرٍ  العملاء،  يريدُها  التي  والميِّزات  القِيَم  باأكثر  سيَّارة  تصميم 
لذلك، وقف الجميع خلف هدفٍ واحد: علمت پورشيه اأنَّ لديها حصانًا اأسوَدَ، 

وكانت لديها الثقة بالاستثمار وَفقًا لذلك.

رباح لكلِّ  الاأ اأعلى  نَت كايَن شركة پورشيه من تحقيق  وبمرور الوقت، مكَّ
من  سنوات  عشر  وبعد  باأسرها.  السيَّارات  صناعة  الصناعة-  مجال  في  سيَّارة 
نجاحها الساحق في السوق عام 2003م، كانت پورشيه تبيعُ 100 األف سيَّارة 
كايَن سنويًّا، اأي نحو خمسة اأضعاف ما كانت تبيعه في عام اإطلاقها. واليوم 
سيَّارة  اأنَّ  حين  في  الشركة،  اأرباح  اإجماليِّ  نصف  من  يقربُ  ما  كايَن  تمثِّل 
پورشيه  نت  مكَّ كايَن  اأنَّ  ذلك  كثر من  والاأ رباح.2  الاأ ثلث  تُدرُّ  المذهلة   911

من سداد قدرٍ كبيرٍ من الديون، ومن زيادة احتياطاتها النقديَّة.

پورشيه؟  لماذا نجحَتْ  المقاييس. لكنْ  مثَّلَتْ كايَن نجاحًا هائلًا بكلِّ  لقد 
رائعة  اأنَّ كايَن تعمل بصورةٍ  للشركة، مع  الهندسيَّة  البراعة  لم يكن ذلك بسبب 
سيَّارة  تصنيع  من  پورشيه  ن  مكَّ استثنائيًّا  تكنولوجيًّا  رًا  تطوُّ هذا  يكن  ولم  ا.  جدًّ
بفَضْل  پورشيه  نجحَتْ  فقد  اأسرع.  تخفقُ  العملاء  قلوبِ  اأو جعلَ  اأكبر،  بكفاءةٍ 

تصميم المنتَج بناءً على السعر. وهذا ما تفعلُه الشركات الذكيَّة.

تنا. هذه السيَّارة من اإنتاج شركة فيات  ن، ننتقل اإلى السيَّارة الثانية في قصَّ والاآ
قُ ستَّة اأضعاف عائدات پورشيه.  كرايسلر (Fiat Chrysler)، وهي شركة كانت تحقِّ
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وفي عام 2009م، بداأت شركة صناعة السيَّارات العملاقة العمل على جَلْبِ منتَج 
دارتْْ  الكلاسيكيَّة دودج  السيَّارة  اإعادة تصميم  العالم: ستعمل على  اإلى  جديدٍ 

(Dodge Dart) التي ذاعَ صيتُها في سبعينيَّات القرن العشرين.

اأحد  نحو  ة  مهمَّ انطلاق  نقطة  الجديدة  دارتْ  دودج  سيَّارة  وكانت 
طة الحجم  ة في السوق لشركة فيات كرايسلر: السيَّارات متوسِّ القطاعات المهمَّ
ة لمنح الشركة  اإلى دارتْْ بشدَّ (Compact Cars). وكانت فيات كرايسلر تحتاج 

القدرة على المنافسة في هذه الفئة، وهو قطاع ناضلَتْ فيه على مدى سنوات. 
طة الحجم واحدةً من كلِّ ستِّ سيَّارات تُباع في اأميركا.  وتمثِّلُ السيَّارات متوسِّ
التنفيذيُّ لشركة فيات  المدير   -(Sergio Marchionne) واأوضح سيرجيو مارشيوني
في   (60 Minutes) دقيقة’’  ‘‘ستُّون  برنامج  في  معه  اأجريَتْ  مقابلة  في  كرايسلر- 
السيَّارات  صناعة  شركاتُ  تنجحَ  اأن  المفترض  من  اأنَّ  2012م،  اآذار/مارس 
طة الحجم. وقال اإنَّ اأيَّةَ شركةِ سيَّارات عجزت  جميعها في سوق السيَّارات متوسِّ

عن النجاح في هذه الفئة ‘‘محكومٌ عليها بالفشل’’.3

اأخبر  فقد  ؛  دارتْْ يَّة  اأهمِّ عن  الشركة  داخل  الكلام  مارشيوني  يُكثِر  ولم 
لمصنع  2012م  عام  زيارةٍ  في  ال  للعمَّ وقال  السيَّارة.  هذه  يَّة  باأهمِّ فين  الموظَّ
نفعله  لما  اإتقاننا  بمدى  مُعلَّق  ‘‘مستقبلنا  اإلينوي:  ولاية  في   (Belvidere) بيلفيدير 
طراز  لتحويل  الدولارات  ملايين  مئات  بتخصيص  بالمال،  كلماته  مَ  ودعَّ هنا’’. 
اإلى   )[Alfa Romeo Giulietta] روميو جوليتا  )األفا  كبيرًا  نجاحًا  ق  الذي حقَّ فيات 

. دودج دارتْْ

وقال مارشيوني: ‘‘من بين جميع السيَّارات التي قد اأخطئ بشاأنها، لا اأخطِئ 
لمستقبل  نفسها  يَّة  همِّ الاأ تنا  قصَّ في  السيَّارتَين  لكلتا  كان  السيَّارة’’.  هذه  بشاأن 
شركتَيهما. لكنْ كان النهج الذي اتَّبعَتْه فيات كرايسلر لتطوير دارتْْ مختلفًا تمامًا 
فاحصةٍ  نظرةٍ  باإلقاء  البدء  فبدلَ  تطوير كايَن.  پورشيه في  اتبعته  الذي  النهج  عن 

على العميل، األقَتْ فيات كرايسلر نظرةً فاحصةً على المنتَج.



تحويل الابتكار إلى أموال 24

السيَّارة4،  لتسويق  ثانية   90 ته  مدَّ تلفزيونيٍّ  اإعلانٍ  في  توثيقها  جرى  وعندما 
كانت عمليَّة تطوير منتَج فيات كرايسلر تتمثَّل في تصميمه وبنائه واإعادة التفكير 
براأيه  الهندسيّ،  الفريقُ  شعرَ  حتَّى  فيه-  التفكير  واإعادة  وبنائه  تصميمه  ثمَّ  فيه 
علان  الاإ اأوضح  الواقع،  وفي  للانطلاق.  ةٌ  مستعدَّ السيَّارةَ  باأنَّ  به،  يستاأثر  الذي 
فالمال  التطوير.  عمليَّة  من  الماليِّين’’  المسؤولين  ‘‘تُقصي  الشركة  اأنَّ  فخرٍ  بكلِّ 
خر، حتَّى تحصل على  اأوَّليًّا تلو الاآ لن يسبِّب مشكلةً. والشركة ستنشِئ نموذجًا 
. وستُبنى هذه  لَ الفريق التنفيذيُّ اإلَّا في تصميم دارتْْ المنتَج الصحيح. ولن يتدخَّ

علان. السيَّارة حتَّى تصلَ اإلى الكمال الذي اأشار اإليه الاإ

ده العميل. دته فيات كرايسلر، وليس ما حدَّ وهذا ‘‘الكمال’’ هو ما حدَّ

عر، وعرضَتْها دودج على العملاء لمحاولة بَيعها. وبعدها فُرضَِ السِّ

فيه،  اأطلقت  الذي  العام  عام 2012م،  وفي  كارثيًّا.  السوق  في  اأداؤها  كان 
بِيعَت من دارتْ نحو 25 األف سيَّارة5، اأي ربع اإجماليِّ ما توقَّعَه محلِّلو السوق، 
لمراقبة   (MarketWatch) ووتش  ماركت  شركة  تُصنِّف  اأنْ  في  الرقم  هذا  وتسبَّبَ 
اأفشل منتَج  سواق الماليَّة في بورصة داو جونز (Dow Jones) سيَّارة دارتْ ثاني  الاأ
وَّل برنامج الخرائط المختلُّ على اآيفون من شركة اأپل.  في العام. وحصدَ المركَز الاأ

هذا صحيح: كانت دارتْ وصيفة ‘‘خرائط اأپل’’.

طة الحجم  منذ ذلك الحين، فشلت دارتْ في اإبعاد مشتري السيَّارات متوسِّ
 (Honda وهوندا سيڤيك (Toyota Corolla) عن رائدَيْ هذا القطاع، تويوتا كورولا
 .(Ford Focus) فوكسِ  وفورد   (Chevrolet Cruz) كروز  شڤروليه  حتَّى  اأو   ،Civic)

الشركة  اإنَّ  حتَّى  مال  للاآ مُخيِّبة  المبيعات  كانت  2014م،  عام  نهاية  وبحلول 
ولسخرية  بيلفيدير.  في  مصنعها  في  مؤقَّتة  تسريحٍ  قراراتِ  اإصدارِ  اإلى  اضطُرَّتْ 
اأنفسهم الذين سمعوا مارشيوني يقول قبل عامَين  ال  القدر، فاإنَّ هؤلاء كانوا العمَّ
اأن تُخطئ الشركة بشاأنها. وفي  التي لا يمكن  الوحيدة  السيَّارة  اإنَّ دارتْ كانت 
ولى، كانت مبيعات دارتْ سُبْعَ مجموع مبيعات رائِدَي قطاع  شهر التسعة الاأ الاأ

طة الحجم.6 السيَّارات متوسِّ
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كان لا يمكنُ اأن تُخطئ فيات كرايسلر بشاأن دارتْ، لكنَّها فَعَلت. السبب 
بسيَّاراتها  كرايسلر  فيات  ترنُّح  في  والسبب  كايَن،  بسيَّارتها  پورشيه  نجاح  في 
ت اإلى نجاح ابتكارات المنتَجات اأو فشلها  سباب نفسها التي اأدَّ دارتْ، هي الاأ
خيرة:  الاأ عامًا  الثلاثين  مدار  على  ة  عدَّ صناعاتٍ  من  الشركات  من  الكثير  في 
راأس  على  والتسعير  فع  للدَّ واستعدادهم  رونه  يُقدِّ وما  العملاء  پورشيه حاجات  وضعَتْ 

اأولويَّاتها عندما طوَّرت سيَّارة كايَن؛ في حين كان ذلك اآخرَ اهتمامات فيات كرايسلر.

التفكير  طريقتَي  حول  منها  اأكثر  السيَّارات  حول  ة  القصَّ هذه  تدور  لا 
اإلى  الطريقتَين  اإحدى  تْ  اأدَّ ولماذا  اإطلاقهما،  عند  بداأتا  اللَّتَين  المختلفتَين 
تِ  اأدَّ حين  في  مُتَسارِعٍ،  نموٍّ  مسارِ  على  شركتها  وَضْع  في  ساعَدَ  نَجاحٍ 

ال. خرى اإلى فشلٍ تسبَّبَ في تسريح العمَّ الاأ

ره العميل وما يريدُ  متْ پورشيه سيَّارتها الجديدة بناءً على السعر- ما يقدِّ صمَّ
شراءه، في حين لم تفعل فيات كرايسلر ذلك.

اأن  يمكن  كيف  الكتاب:  لهذا  ساسيَّ  الاأ الموضوع  ة  القصَّ هذه  توضحُ 
من  استفادة  اأقصى  على  العالم  اإلى  جديدًا  شيئًا  تجلبُ  التي  الشركات  تحصل 
وتحقيق  الجديدة،  عروضها  نجاح  فرص  وزيادة  اأموال،  اإلى  الابتكار  تحويل  علم 
ما  دائمًا  الناجح  الابتكار  تواجه  التي  والصعوبات  بالمُبهِرة.  وصفها  يمكن  نتائج 
تكون كثيرة. لكن، كما ستقراأ، ستتعلَّم كيف يمكن اأن يزيدَ التركيز على تحويل 

الابتكار اإلى اأموال من فرصك في تحقيق نجاحٍ ماليٍّ كبير.

تسير  صناعة  كلِّ  في  الجديدة  المنتَجات  من  المزيد  فاإنَّ  الحظّ،  ولسوء 
الاأشخاص  من  ا  جدًّ قليلٌ  عددٌ  وهناك  دارتْ،  سَلَكَتْه  الذي  نفسه  الطريق  في 
يستمتعون بنجاح كايَن. ونحن نرى ذلك طَوال الوقت. غير اأنَّ لكلِّ شركةٍ فرصةَ 
في  الحلُّ  ويكمنُ  دارتْ.  اإخفاقات  مخاطر  من  والحدَّ  كايَن،  نجاحات  تحقيق 
تحديدٍ دقيقٍ للسوق التي سيُطرَح فيها اأيُّ منتَجٍ جديد قبل وقتٍ طويل من صُنع 
فع مقابل هذا المنتَج قبل خَوضِ رحلةٍ  ق من استعداد السوق للدَّ المنتَج، والتحقُّ

طويلةٍ لتحويل الابتكار اإلى منتَج.
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ة المنتَجات الجديدة السبب وراء فَشَلِ غالبيَّ

في كلِّ عام، يجدُ المزيدُ والمزيدُ منَّا اأنفسَهم في موقف پورشيه. ويُقاس النجاح 
اأنَّ وتيرة التغيير  اإلى السوق، وتوسيع نطاق اأعمالنا. كما  بجلب منتَجاتٍ جديدة 
تحديد  مساألةَ  الابتكار  يَعُدِ  لم  منَّا،  ولكثيرين  العالم.  اأنحاء  جميع  في  تتسارع 

اأولويَّات اأو استثمار، بل مساألة بقاء.

وهناك  صادم.  نحوٍ  على  مرتفع  الابتكارات  فَشَلِ  ل  معدَّ فاإنَّ  ذلك،  ومع 
تقريبًا 3 من اأصل 4 منتَجات اأو خدمات جديدة تفشلُ في تحقيق اإيراداتها وما 
م  تُحطِّ وبعضها  تمامًا،  ويحترق  منها  الكثيرُ  مُ  ويتحطَّ ربح.  اأهداف  من  دته  حدَّ

شركاتها وتحرقها معها.

لكن ليس من المفترض اأن تكون الحال هكذا.

الشركات  ساعدنا  عامًا،   30 مدار  وعلى  الكتاب.  هذا  حوله  يدور  ما  هذا 
على وَضْع استراتيجيَّات لنجاح الابتكار- بما في ذلك اإطلاق پورشيه كايَن التي 
من  الكثير  على  تقضي  التي  الفشل  اأنماطَ  اكتشَفْنا  ذلك،  اأثناء  وفي  ذكرناها. 
قنا منه عمليًّا،  همُّ من ذلك، عملنا على صياغة اإطار عمل وتحقَّ الابتكارات. والاأ
 (Brands) علامات  اإلى  الناشئة  الشركات  من  المبتكرة،  الشركات  ساعد  حيث 

عالميَّة، على تحقيق اأهدافها اأو ما هو اأبعد منها.

كلِّ  وراء  ساسيَّ  الاأ السبب  لكنَّ  ة.  عدَّ سبابٍ  لاأ الجديدة  المنتَجات  تفشل 
اإيلون  الملياردير  عمال  الاأ رجل  عليه  يُطلق  ما  الابتكار-  لها  يتعرَّضُ  التي  الشرور 
استعداد  وَضْع  في  الفشل  هو  ولى’’-  الاأ ‘‘المبادئ  مجموعة   (Elon Musk) مَسك 
معظم  ل  وتؤجِّ المنتَج.  تصميم  صُلب  في  جديد  منتَجٍ  مقابل  فع  للدَّ العميل 
الشركات القرارات المتعلِّقة بالتسويق والتسعير حتَّى اآخر لحظة، عندما تكون قد 
طوَّرت منتَجاتها الجديدة بالفعل. فهي تخوض رحلةً طويلةً ومكلفةً لتطوير المنتَج 
ةً اأن تجنيَ المالَ من ابتكاراتها، لكنْ دون معرفة ما اإذا كانوا سينجحون في  متمنيَّ

ذلك اأصلًا.
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اإلى اأيِّ مدى  اإلى ما يريده العميل، و اإشارة  اأكثر من مجرَّد رقم؛ فهو  السعر 
همُّ في تحديد ما اإذا كان المنتَج سيدرُّ مالًا اأم لا،  اإنَّه العامل الوحيد الاأ يريده. 
الانتهاء  بعد  اآخر لحظة  اأمرٌ تجري مراعاته في  رة، وهو  متاأخِّ يزال فكرةً  ما  ولكنَّه 
رة حتَّى اإنَّ الشركات كثيرًا ما تتَّصل بنا وتقول:  من تطوير المنتَج. وهي فكرة متاأخِّ

ن اإلى مساعدتكم في تسعيره’’. ‘‘لقد صنعنا منتَجًا، ونحتاج الاآ

م،  تي: تصمِّ رُ هذه الشركات المنتَجاتِ على النحو الاآ مر، تطوِّ ولتلخيص الاأ
هو  الكتاب  هذا  في  اإيَّاه  نُعلِّمك  سوف  ما  ر.  تُسعِّ ثمَّ  تُسوِّق،  ثمَّ  تصنع،  ثمَّ 
قَلْب هذه العمليَّة راأسًا على عقب: التسويق والتسعير، ثمَّ التصميم، ثمَّ التصنيع، 

م المنتَج بناءً على السعر. وبكلماتٍ اأخرى، صمِّ

عُد بالذاكرة اإلى اآخر دراسة جدوى طُلِب اإليك اأو اإلى زملائك كتابتها لمنتَجٍ 
في  اأخرى  بمنتَجاتٍ  منتَجك  قارنْتَ  هل  اأسعارك؟  اإلى  لت  توصَّ كيف  جديد. 
ا لدفعه لقاءَه؟ هل كنتَ  ون حقًّ ا هم مستعدُّ السوق، اأم ساألتَ العملاء بالفعل عمَّ
اإذا زدتَ سعرَك بنسبة 20% مثلًا؟ ومن هذا، ما مدى  مًا ما سيحدث  تعلَمُ مقدَّ

يَّة؟ التاأثير المحتمل في الطلب، ومن ثمَّ في الكمِّ

لم  فربَّما  السنين،  مرِّ  على  معها  عملنا  التي  الشركات  اآلاف  مثل  كنتَ  اإذا 
العليا دراسةَ جَدوى  دارة  الاإ اإلى  متْ  اأنَّها قدَّ عي  تفعل ذلك. فكلُّ شركة منها تدَّ
مُحكَمة، تضمن نجاح منتَجها الجديد. لكن في 5% تقريبًا فقط من دراسات 
الجدوى تلك، يمكنك العثور على معلوماتٍ حول المبلغ الذي سيدفعه العملاء 
ليس  حوال-  الاأ اأحسن  في  اإيراداتها هي-  تقديرات  اأنَّ  ويعني هذا  المنتَج.  مقابل 
دراسة  وتمنحهم  مُحيِّر.  اأمرٌ  اأنَّه  تجدُ  ذلك،  في  ر  تفكِّ وعندما  تخمينات.  سوى 

ونها. وهي تقودُهم اإلى درب الفشل. الجدوى درجةً من الثقة لا يستحقُّ

ره العميل وما هو  يبداأ اأنجحُ مبتكري المنتَجات الذين نعرفهم بتحديد ما يُقدِّ
بناءً على هذه المعلومات، ويتَّبعون  المنتَجات  مون  على استعداد لدفعه، ثمَّ يصمِّ
 (LinkedIn) استراتيجيَّةً واضحةً لتحويل ابتكاراتهم اإلى اأموال. هذا ما فعلَتْه لينكداإن
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قبل اإطلاقها خدمة ’’Talent Solutions‘‘ )اأي حلول العثور على المواهب( لمسؤولي 
ما  وهذا  واأرباحها.  ة  المنصَّ اإيرادات  من  ن  الاآ سد  الاأ نصيب  لها  التي  التوظيف، 
ما  هذا  دارتْ.  مع  فعله  في  كرايسلر  فيات  فشلت  وما  كايَن،  مع  پورشيه  فعلته 
وهو  لفيَّة،  الاأ مطلع  منذ  الجديدة  منتجاتها  مع  كُبرى  عالميَّة  اأدوية  شركة  فعلَتْه 
ما  هذا  الماضية.  العشرين  السنوات  مدى  على  هائلًا  ا  نموًّ تنمو  اأن  ساعدها  ما 
عروضٍ  تطوير  في  الكريستال  لصناعة   (Swarovski) سڤاروڤسكي  شركة  عملَتْه 
لتحقيق  منتجاتها،  في  كريستالات  تضعُ  التي  وللشركات  للمستهلكين،  جديدة 
الشركات  اإحدى  وهي   ،(Dräger) دريجر  فعلته شركة  ما  وهذا  كبير.  ماليٍّ  نجاحٍ 
ال  عمَّ يحمي  ناجح  منتجٍ جديدٍ  في صنع  الغاز،  التنقيب عن  ات  لمعدَّ الصانعة 
رض من تسريبات الغاز- منتجٍ كانت مبيعاته  المناجم وغيرهم من العاملين تحت الاأ
ات بوصفها خدمة  ع. هذا اأيضًا ما فعلته شركة برمجيَّ اأعلى بنسبة 250% من المتوقَّ
برنامج  اإنشاء  في   ،(Optimizely) اأوپتمايزلي  تُدعى  سنوات  ستُّ  عمرها   (SaaS)

لبيع عروضها، وهو  لكترونيَّة،  الاإ لمساعدة الشركات على تحسين قدرات مواقعها 
برنامج استخدمه اآلاف العملاء. وهذا ما فعلته اأوبر (Uber) عندما اأحدثت ثورة في 
عالم وسائل النقل العامّ، وهي تراقب قيمتها تتجاوز 60 مليار دولار في نهاية عام 
2015م. سوف نخبرك في الفصل الثالث عشر بتفاصيلٍ اأكثر حول الكيفيَّة التي 
استفادت بها لينكداإن وپورشيه وسڤاروڤسكي ودريجر واأوپتمايزلي واأوبر وشركة اأدوية 

مبتكِرة من تصميم المنتجات وتطويرها بناءً على السعر.

يَستَشرفون  مَن  المنتَجات  مبتكرو  يستخدمه  الذي  النموذج  هو  هذا 
المتعلِّقة  مبادئها  سنحلِّل  التي  الشركات  مُبهرًا-  نجاحًا  قون  ويحقِّ المستقبل، 

بتحويل الابتكار اإلى اأموال في هذا الكتاب.

ا أكثر من أيِّ وقتٍ مضى صارَ الابتكار الناجح مُهمًّ

وفي  كذلك.  مر  الاأ يكون  ما  وغالبًا  اأمرٌ صعب،  ما  منتجٍ  ابتكار  في  النجاح  اإنَّ 
كلِّ عام، تُجري شركة سايمون كوتشر وشركاه (Simon-Kucher & Partners) اأكبر 
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2014م  لعام  تقريرنا  واستطلَعَ  التسعير.  حالة  بشاأن  العالم  في  استقصائيَّة  دراسة 
واألمانيا  واليابان  المتَّحدة  الولايات  التنفيذيِّين في 1615 شركة في  المديرين  راأي 
ساسيُّ للدراسة الاستقصائيَّة منصبًّا على قياس  الاأ التركيز  اأخرى. وكان  و3٧ دولة 
وعلى  الصناعات  في  اأموال  اإلى  ابتكاراتها  تحويل  في  الشركات  نجاح  مدى 
مال في تقرير لمجلَّة هارڤرد بزنس  لت النتائج المخيِّبة للاآ الصعيد الجَغرافيّ. وسُجِّ
الجديدة  المنتجات  (Harvard Business Review)، وهي: فشلت ٧2% من  ريڤيو 
دته  وما حدَّ اإيراداتها  تحقيق  في  ا  اإمَّ الماضية  الخمس  السنوات  في  طُرحَِت  التي 
الشركات  على  تمامًا  رقام  الاأ هذه  وتنطبق  كلِّيًّا.  فشلت  ا  اإمَّ و ربح،  اأهداف  من 

الناشئة والشركات الكُبرى في كلِّ صناعة اأجريَِت عليها الدراسة الاستقصائيَّة.٧

ة اأخرى اأجريت في العقد الماضي اأنَّ فرصَك في اإعداد  وذكرَتْ دراساتٌ عدَّ
العملة  تحزر وجه  اأن  في  فوزك  احتماليَّةِ  بقَدْرِ  ليست سانحة حتَّى  ناجح  ابتكارٍ 

المعدِنيَّة عند قذفها. مثلًا:

اإدارتْها. 	  تفشل 65% من المنتجات الجديدة، وَفقًا لجمعية تطوير المنتجات و
عام  في  دولار  مليار   260 ميركيَّة  الاأ الشركات  هذا  الفشل  ل  معدَّ وكلَّفَ 

2010م، وَفْقًا للباحثين في جامعة تكساس، اأوستن.8

تفشل ٧5% من الشركات الناشئة- المموَّلة براأس مالٍ استثماريّ، وَفقًا لدراسة 	 
(Harvard Business School) على 2000 شركة  عمال  للاأ اأجرتها كلِّيَّة هارڤرد 

ما بين عامَي 2004م و2010م9.

رقام وجودَ خطاأٍ جسيم في طريقة تقديم الشركات لمفاهيمَ جديدةٍ  وتُظهِرُ الاأ
مرَ مؤلم، فيجب اأن نضع في حسباننا  ن. ورغُمَ اأنَّ الاأ اإلى السوق. لا اأحد مُحصَّ

نا. اأنَّ الاحتمالات كلَّها ضدُّ

الدراسة  وفي  ن.  الاآ عليه  هو  ا  ممَّ يَّةً  اأهمِّ اأكثر  الابتكار  في  النجاح  يكن  لم 
التي اأجرَتْها شركة سايمون كوتشر وشركاه، ذكرَتْ 83% من الشركات اأنَّها تواجِهُ 



تحويل الابتكار إلى أموال 30

لابتكار  الشركات  معظمُ  طُ  وتُخطِّ التسعير.  بخَفْضِ  يتعلَّقُ  ما  في  متزايدةً  ضغوطًا 
الماأزق: بمنتجات وخدمات جديدة ومساراتِ نموٍّ جديدة.  مَخرَجٍ لها من هذا 

ربعة اأسباب اأساسيَّة: يًا صعبًا لاأ لكنْ يواجِهُ المبتكرون تحدِّ

التكاليف . 1 وترتفع  قبل.  من  تكلفةً  اأكثر  التقليديُّ  والتطوير  البحث  اأصبح 
سعار. سريعًا، دون معادلتها بزيادة في الاأ

باتَ الابتكار الذي يغيِّر وجه الصناعات (Disruptive Innovation) يصدُرُ . 2
ما  فاأقلّ،  اأقلَّ  مالٍ  راأسِ  متطلَّباتِ  مع  فاأصغر،  اأصغر  شركاتٍ  من  ن  الاآ

لُ مخاطِرَ اأكبر. يعني اأنَّها قد تكون ‘‘اأرشقُ’’ من شركتك، ويمكنُها تحمُّ

يُثبِتُ ذلك هو . 3 وما  الغربيّ،  العالم  المنتجات حِكرًا على  ابتكار  يَعُدِ  لم 
على  العالميِّ  نفاق  الاإ في  واأوروپَّا  المتَّحدة  الولايات  حصص  انخفاض 
ة الصين ودول اآسيويَّة اأخرى. في الواقع، من  البحث والتطوير، وتزايد حصَّ
نفاق على البحث  المتوقَّع اأن تتفوَّقَ الصين على الولايات المتَّحدة في الاإ

والتطوير، بحلول عام 2020م.10

قفزَتْ . 4 ذلك:  على  ساسيَّة  الاأ العلامات  ومن  يتسارع.  الابتكار  ل  معدَّ
عام  من  ونصفًا  تَين  مرَّ عالميًّا  الاختراعات  براءة  على  الحصول  طلبات 
براءة  لعددِ  قياسيٌّ  رقمٌ  ل  سُجِّ عام 2014م،  وفي  اإلى 2013م.  1995م 

لت على الصعيد الدوليّ.11 الاختراعات التي سُجِّ

ل فشل المُنتَجات الجديدة عالميًّا  هذه الاإحصائيَّات مذهلة. ولكنْ مع معدَّ
بنسبة ٧2%، يمكن اأن تشعرَ بالراحة عندما تعلمُ اأنَّك اإذا كنتَ تواجه مشكلاتٍ 

في اإطلاق ابتكاراتٍ ما بنجاح، فاأنت لست وحدك.
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ة: هناك أربعةُ أشكالٍ فقط للإخفاق في تحويل الابتكار  إليك الأنباء السارَّ

إلى أموال

هذا الكتاب نتاج الدروس التي استفادتها شركة سايمون كوتشر وشركاه على مدار 
نْ تصبح اأكبر شركة في العالم للاستشارات  خيرة، في طريقها لاأ عوام الثلاثين الاأ الاأ
اإذ يعمل لدى الشركة ما يزيد  اأموال؛  اإلى  في مجال التسعير وتحويل الابتكارات 
ذنا اأكثر  ف في 32 مكتبًا حول العالم. على الصعيد العالميّ، نفَّ على 900 موظَّ
متوسطة،  وشركات  الجنسيَّات  دة  متعدِّ كبرى  لشركاتٍ  مشروع  اآلاف   10 من 
لا  وما  يُجدي  ما  وراأينا  الصناعات.  مختلف  في  ناشئة  شركات  على  علاوةً 

يُجدي، وما ينجح وما لا ينجح في ابتكار المنتجات.

خفاق في تحويل المنتجات الجديدة اإلى اأموال.  لقد وجدنا اأنماطًا متكرِّرة للاإ
ة من الخلل قد تتسبَّبُ في اإخفاق المنتجات  ورغم اأنَّك تظنُّ اأنَّ هناك اأنواعًا عدَّ
في السوق، فقد وجدنا- في الواقع- اأنَّ الاإخفاق في تحويل المنتجات اإلى اأموال 

ينقسم اأربعَ فئات فقط:

منتَج . 1 الميِّزات في  والكثير من  الكثير  اإدماج  اإنَّ  الميِّزات:  عددٌ كبير من 
يجدُ  لا  منتَجٍ  اأمامَ  يجعَلُنا  فيه-  مرغوب  غير  بعضها  يكون  اأحيانًا  واحد- 

صدًى لدى العملاء، وغالبًا ما يكون سعرهُ مبالَغًا فيه.

ا، ما يحولُ دون تحقيقه . 2 الابتكار المتواضع: هو ابتكارٌ سعرهُ منخفضٌ جدًّ
السوق  في  المناسب  المنتجُ  اأنَّه  مع  العائد،  حيثُ  من  اإمكاناته  كامل 

المناسبة.

لا . 3 لكنَّه  كبيرة،  مبيعاتٍ  تحقيق  اإمكانيَّةُ  لديه  منتجٌ  المخفيَّة:  الجوهرة 
النطاق  خارج  يقعُ  نَّه  لاأ عادةً  الصحيحة؛  بالصورة  السوق  في  يُطرَح 

ساسيِّ للعمل. الاأ

ا . 4 اإمَّ الزبائن، ورغُم ذلك طُرح في السوق،  ابتكارٌ لا يريده  الميِّت الحيّ: 
نَّه استجابةٌ لحاجةٍ  ا لاأ اإمَّ نَّه يمثِّل استجابةً غير مناسبة لحاجةٍ حقيقيَّة، و لاأ

غير موجودة اأصلًا.
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فقط  اأشكالٍ  اأربعةَ  هناك  اأنَّ  علمتَ  اأن  بعد  الراحة  ببعض  تشعر  اأن  يمكنك 
خفاق في تحويل المنتجات الجديدة اإلى اأموال. وتخيَّل لو اأنَّك مُضطَرٌّ اإلى دراسة  للاإ

ةٍ تخرج بعشرات الاحتمالات اأو حتَّى المئات. ة، وفي كلِّ مرَّ اتٍ عدَّ مر مرَّ الاأ

بُ الإخفاق، فقط إذا كنتَ تلعبُ وَفقًا لقواعدَ مختلفة يمكنك تجنُّ

اأتاحت لنا التجربِة التي مَرَرْنا بها ليس فقط تشخيص حالات الاإخفاق في تحويل 
كلِّيًّا.  تجنُّبها  ذلك،  من  فضل  الاأ اأو  اأيضًا-  علاجها  بل  اأموال،  اإلى  الابتكارات 
تية لنجاح  سرار في القواعد التسع الجديدة الاآ صنا هذه الاأ وفي هذا الكتاب، لخَّ
بشاأن  التنفيذيِّين  المديرين  معظم  تعلَّمه  ما  مع  القواعد  هذه  وتتعارض  الابتكار، 

تطوير المنتجات:

فع’’ في وقتٍ باكر من عمليَّة . 1 ث اإلى العملاء بشاأن ‘‘استعدادهم للدَّ تحدَّ
ميِّزات  ترتيب  تستطيع  فلن  باكرًا،  ذلك  تفعلْ  لم  اإذا  و المنتج.  تطوير 
شيئًا  تصنعُ  كنتَ  اإذا  ما  تعرفَ  ولن  ولويَّة،  الاأ وَفقَ  التطوير  قيد  المنتج 

سيدفع العملاء مقابل اقتنائه، اإلى اأن يُطرَح في السوق.

يُعجِبك، . 2 لم  اأم  ذلك  اأعجبك  وسواءً  الجميع.  يُناسب  ا  حلًّ تفرضْ  لا 
فاإنَّ عملاءك يختلفون بعضهم عن بعض، لذلك فتقسيم العملاء ضمن 
الخصائص  على  بناءً  التقسيم  لكنَّ  يَّة.  همِّ الاأ بالغ  اأمرٌ  هو  قطاعات 
يُعدُّ  عملاءها-  الشركات  بها  تُصنِّف  التي  ساسيَّة  الاأ الطريقة  انيَّة-  السكَّ
تقسيمًا مضلِّلًا. ويجدرُ بك تقسيم القطاعات بناءً على الاختلافات في 

فع مقابل منتجك الجديد. استعداد عملائك للدَّ

تكوين المنتج وتجميعه عِلْمٌ اأكثر من كونه فنًّا. تحتاج اإلى صُنعه بعناية، . 3
يَّة. ومواءمته مع اأكثر قطاعاتك اأهمِّ

نَّ الطريقة التي تتقاضى بها . 4 يرادات الصحيحة؛ لاأ اختَرْ نماذج التسعير والاإ
المال غالبًا ما تكون اأهمَّ من مقدار المال الذي ستتقاضاه.
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ةً تتمتَّعُ بنظرات استشرافيَّة، ما يتيح . 5 طوِّر استراتيجيَّتك للتسعير. ضَعْ خُطَّ
رباح على المدَيَين القصير والطويل. لك تحقيقَ اأكبر قدرٍ من الاأ

باستعداد . 6 المتعلِّقة  البيانات  باستخدام  دراسة جدوى  على صياغة  اعمَل 
والتكلفة.  يَّة  والكمِّ والقيمة  السعر  بين  ما  روابطَ  واأنشِئ  فع،  للدَّ العملاء 
والذي  تريد سماعه فحسب،  بما  الجدوى  دراسة  ذلك، ستخبرك  ودون 

قد يكون بعيدًا كلَّ البُعد عن حقائق السوق.

اإلَّا فلن تحصل على عملاء . ٧ اإقناع، و مة بوضوحٍ و اأعلِنْ عن قيمتك المقدَّ
يدفعون القيمة بالكامل.

عمال . 8 لاأ تبيع  كنت  سواء  نَّه  لاأ لعملائك؛  المنطقيَّة  غير  الجوانبَ  افهَمِ 
تجاريَّة اأم لمستهلكين، فاإنَّ عملاءك في النهاية هم اأشخاص. وينبغي اأن 
تضعَ في حسبانك ما يجول في خواطرهم، بما في ذلك عواطفهم، عند 

اتِّخاذهم قرارات الشراء.

اإذا كان . 9 ة في التخفيضات. و م بشدَّ حافِظْ على تماسُك تسعيرك. وتحكَّ
الطلب على مُنتَجك الجديد اأقلَّ من التوقُّعات، فلا تستخدِمِ التخفيضات 

خرى. خير، وبعد استنفاد كلِّ التدابير الاأ اإلَّا اإذا كانت الملاذ الاأ

قَطّ.  كذلك  يكون  لن  الحقيقيُّ  فالتغيير  سهل؛  هذا  اأنَّ  عي  ندَّ لا  نحن 
ستُعلِّمُك بعض الفصول تكتيكات من شاأنها وحدها زيادة احتمالات نجاحك 
ةَ منهجنا ذي القواعد التسع تكمنُ في كيفيَّة تعزيز كلِّ قاعدة للقاعدة  اإلَّا اأنَّ قوَّ
ل اإلى القدرة  اأنَّه لا يمكن التوصُّ التي قبلها. هذا اإطار عمل متكامل، ما يعني 
كرَّست  اإذا  اإلَّا  اللعبة،  مسار  تغيير  في  الحقيقيِّ  والعنصر  لمنهجنا،  الحقيقيَّة 
الموقع  اأنشاأنا  للتغيير،  اأكبر  بصورةٍ  الفرصة  تاحة  ولاإ وقالبًا.  قلبًا  له،  نفسَك 
يوفِّر  والذي   www.monetizinginnovation.com نكليزيَّة(  الاإ )باللغة  لكترونيَّ  الاإ

موادَّ واأدواتٍ تشخيصيَّةً اإضافيَّة.
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بغضِّ النظر عن هُويَِّتك، اأو مكانك، اأو المنتج الذي تصنعه، اأو الخدمة التي 
مها، فاإنَّ المخاطرَ التي تُحيط بالمنتجات والخدمات الجديدة اأكبر بكثيرٍ من  تقدِّ
اإليها  التي تحتاج  فكار  الاأ اإليك  مُ  تية، سنقدِّ الاآ اأيِّ وقتٍ مضى. وفي الصفحات 
لتحسين احتمالات نجاح المنتج الجديد اإلى حدٍّ كبير- التقنيات التي ستساعد 
خفاق في تحويل  ربعة للاإ نواع الاأ منتجك الجديد على تجنُّب اأن يصبح اأحد الاأ

الابتكارات اإلى اأموال، وبدلَ ذلك اأن يصنع لنفسه فئةً خامسة: النجاح الباهر.


