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سرمقاله
محمد مهدی مقدسیان

ی  دربــاره  ای  ماهنامــه  اســت.  ســرمایه  زیســت  ماهنامــه  اول  شــماره  ایــن 
ســرمایه‌گذاری هوشــمند در حــوزه هــای فنــاوری علــی الخصــوص فنــاوری زیســتی 
ــا همــان بیوتکنولــوژی. اهمیــت ایــن موضــوع آن جایــی پــر رنــگ مــی شــود کــه  ی
بدانیم دایره شایســتگی اقتصادی کشــور ما دقیقا در کجا قرار دارد. به بیان دیگر 
مــا بــرای مشــکلات اقتصــادی مــان چــه راه حلــی داریــم؟ چــه حرفــی بــرای گفتــن و 
چــه برنامــه ای بــرای اجــرا داریــم؟ بایــد بیشــتر خودرو بســازیم؟ باید همچنــان کارخانه 
هــای خودروســازی مــان را چــاق تــر و چــاق تــر کنیــم؟ در کــدام صنعــت بــه انــدازه کافــی 
خوب هســتیم که بتوانیم این اقتصاد مریض مان را ســر و ســامانی بدهیم؟ موضوع 
پیچیــده نیســت. قصــه پیشــرفت بــا تمــام ســختی هایــی کــه دارد، ســاده اســت. ملــت 
ها برای توســعه نیازمند یک پیشــران تغییر موثر منحصر به فرد هســتند. این مفهوم 
بــه ایــن معناســت کــه اولا شــما بایــد یــک پیشــران تغییــر داشــته باشــید. یعنــی نمــی 
توانیــد بــه همــان ســبک گذشــته ادامــه بدهیــد. پیشــران تغییــر یعنــی فنــاوری و توســعه 
دانــش. دومــا بایــد موثــر باشــد. موثــر بــودن معنایــش ایــن اســت کــه بایــد بــدون هزینــه 
اضافی و تلف شــدن وقت، و ترجیحا بدون آزمون و خطا، کاری که درســت اســت انجام 
شــود. درســتی ایــن کار جایــی معلــوم مــی شــود کــه مــدل توســعه کشــورهای پیشــرفته بــه 
خوبــی مطالعــه شــود و ضــرورت انجــام کار بــه درســتی درک شــود. و ســرانجام منحصــر بــه 
فرد بودن به این معناســت که هر کشــوری ســاختار توســعه و رشــد خودش را دارد. به قول 

کارل یونــگ، توســعه بلنــد مــدت را نمــی شــود از جایــی کپــی کــرد. 
حــالا زیســت فنــاوری حرفــش ایــن اســت کــه مــن بــرای اقتصــاد در قفــس مانــده ایــن کشــور، 
برنامــه پیشــران تغییــر موثــر منحصــر بــه فــرد دارم. بــه عنــوان مثال ســالانه حــدود 150 میلیون 
تــن محصــولات غذایــی در کشــور مصــرف مــی شــود کــه حــدود 120 میلیــون تــن آن در داخــل 
کشــور تولیــد مــی گــردد. جهــت تولیــد ایــن حجــم مــواد غذایــی در کشــور، نیــاز بــه واردات برخــی 
نهــاده هــای دامــی، افزودنــی هــای غذایــی و غیــره بــه میــزان 14 میلیــون تــن و بــه ارزش 5 میلیارد 
دلار اســت. عــاوه بــر ایــن ســالانه حــدود 30 درصــد از مــواد غذایــی تولیــد شــده در کشــور بــه 
میــزان 35 میلیــون تــن قبــل از رســیدن بــه مصــرف کننــده از بیــن مــی رود کــه معــادل 3 درصــد 
ضایعــات محصــولات غذایــی در جهــان مــی باشــد. ایــن آمــار نشــان مــی دهــد کــه بهــره وری تولیــد 
محصــولات غذایــی در کشــور پاییــن اســت و امــکان اســتفاده بهینــه از نهــاده هــای وارداتــی کــه در 
تولیــد محصــولات غذایــی اســتفاده مــی شــود، وجــود نــدارد. اقتصــاد زیســتی مــی توانــد بــا اســتفاده 
از منابع انســانی توانمند در کشــور، میلیون ها دلار صرفه جویی ارزی و علاوه بر آن اشــتغال انبوه 

در حــوزه صنایــع غذایــی بــه وجــود بیــاورد. 
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استانداردهای بین المللی کفایت سرمایه
 Basel( استانداردهای مرتبط با کفایت سرمایه توسط کمیته بازل
Committee( تدوین می شوند. این کمیته تاکنون چند نسخه 
از استانداردهای خود را منتشر کرده که جدیدترین آن، استاندارد 
»بازل« است. این استاندارد که در واکنش به بحران مالی 2008 
طراحی شد، تمرکز ویژه ای بر تقویت سرمایه و بهبود نقدینگی 
بانک ها دارد. در چارچوب بازل3، دو شاخص نقدینگی معرفی 
شده است: نسبت پوشش نقدینگی که بر توانایی بانک در مقابله 
با بحران های نقدینگی 30 روزه تمرکز دارد و مستلزم نگهداری 
دارایی های با کیفیت و نقدشونده است. نسبت تامین وجوه پایدار 
هم به ایجاد تعادل میان دارایی ها و تعهدات خارج از ترازنامه می 
پردازد و هدف آن افزایش پایداری تامین مالی بانک است. بر 
اساس استانداردهای بازل، کفایت سرمایه در شرایط عادی باید 
بین 8 تا 12درصد باشد. اما در مواقع بحرانی، حداقل 8 درصد 

برای حفظ پایداری سیستم مالی کافی در نظر گرفته می شود.
بانک مرکزی در سال 1385 با انتشار »اصول 25 گانه برای نظارت 

بانکی موثر« که برگرفته از اصول نظارتی مربوط به استانداردهای 
بازل 2 بود در راستای اجرای این اصول گام برداشت. اصل 6 اصول 
منتشر شده توسط بانک مرکزی اشاره دارد که ناظران بانکی باید 
کفایت  از  مناسبی  و حداقل  احتیاطی  الزامات  تعیین  به  نسبت 
انعکاس  به  باید  الزامات  این  اقدام کنند.  بانک ها  برای  سرمایه 
ریسک هایی بپردازند که بانک ها متقبل آنها شده و اجزای سرمایه 
را با توجه به قابلیت آنها در جذب زیان ها، تعریف کنند. حداقل برای 
بانک هایی که در عرصه بین المللی فعال هستند، این الزامات نباید 
از آنچه در الزامات ذی ربط بازل)بال( معین شده است، کمتر باشند. 
علاوه بر این، اصل 7 اصول کمیته بال اشاره دارد که ناظران بانکی 
باید مطمئن شوند که بانک ها و گروه های بانکی برای شناسایی، 
ارزیابی، نظارت و کنترل یا کاهش تمامی ریسک های مهم و نیز 
ارزیابی کلی میزان کفایت سرمایه آنها در رابطه با وضعیت ریسکی 
که از آن برخوردارند، دارای فرآیند جامعی از مدیریت ریسک )شامل 
نظارت هیات مدیره و مدیریت ارشد( هستند. این فرآیندها باید 

متناسب با اندازه و پیچیدگی موسسه مزبور باشند.

چالش های کفایت سرمایه در ایران
بررسی های »دنیای اقتصاد« نشان می دهد طبق آخرین آمارهای 
منتشرشده از میان 29 بانکی که بانک مرکزی در سایت رسمی 
خود از آنها نام برده است، تنها 10 بانک می توانند معیار حداقل 
کفایت سرمایه کمیته بال3 را کسب کنند و 19 بانک، کفایت 
سرمایه زیر 8 درصد داشته اند. علاوه بر این سه بانک، یعنی 
و  ایران  صادرات  توسعه  بانک  ونزوئلا،  و  ایران  مشترک  بانک 
بانک خاورمیانه کفایت سرمایه بیش از 12 درصد دارند که نشان 
دهنده کم کار بودن این بانک ها در ارائه تسهیلات است. به 
گفته کارشناسان کفایت سرمایه کلی نظام بانکی کشور در سال 
کفایت  کلی  میانگین  بررسی  است.  بوده  منفی  متمادی  های 
سرمایه نشان می دهد که این مقدار در نظام بانکی کشور به 
منفی 21.5درصد رسیده است. البته این موضوع به این معنا 
نیست که کفایت سرمایه کل نظام بانکی نیز برابر با همین میزان 
است، زیرا در عمل، هر یک از بانک ها حجم خاصی از منابع را در 
اختیار دارند که با منابع بانک دیگر متفاوت است. علاوه بر این، 
صورت های مالی برخی بانک های دولتی و ناتراز همچنان ناقص 
و قدیمی هستند و به روزرسانی نشده اند. به ویژه بانک سپه 
 و تعدادی از بانک های دیگر هنوز اطلاعات مالی کاملی منتشر 

نکرده اند.
همچنین باید یادآور شد، ترازنامه جدید بسیاری از بانک های 
ناتراز همچون بانک سپه، مدت هاست به روزرسانی نشده است 
و گزارش های مربوط به وضعیت صورت های مالی این بانک ها به 
صورت ناقص، منتشر می شوند. علاوه بر این، بانک های دولتی 
که بر اساس اعلام مقامات دولت مکلف به اعلام صورت های 
مالی خود در سامانه کدال هستند، پس از پایان سال 1402، غالبا 
صورت های مالی 6ماهه سال جدید را منتشر نکرده اند یا به 

صورت ناقص و بدون رقم کفایت سرمایه منتشر کرده اند. اصل 
22 از اصول کمیته بال که توسط بانک مرکزی منتشر شده است 
اشاره دارد که ناظران بانکی باید مطمئن شوند که هر بانک سوابق 
کافی از فعالیت های خود دارد؛ سوابقی که بر اساس خط مشی 
ها و روش های حسابداری ای است که مقبولیت گسترده بین 
المللی دارند. علاوه بر این، باید این اطمینان حاصل شود که بانک 
نسبت به انتشار منظم اطلاعاتی که وضعیت مالی و سودآوری آن 
را به طور کامل منعکس می کنند، اقدام می کند. با این حال، به 
نظر می رسد در عمل، تعدادی از بانک ها در حال تخلف از این 

اصل هستند.
سیاست های بانک مرکزی و کفایت سرمایه

کنترل  عنوان  تحت  را  سیاستی   ،1400 سال  از  مرکزی  بانک 
ترازنامه ای اتخاذ کرد. طبق این سیاست بانک ها امکان خلق 
نقدینگی محدودی در طول ماه دارند و در صورت تخلف بانک 
ها از این میزان، بانک ها جریمه می شوند. اجرای این سیاست 
توسط بانک مرکزی تا به امروز ادامه یافته است و به گفته بانک 
مرکزی، هدف اصلی این نهاد از اتخاذ این سیاست، به کارگیری 
یک سیاست احتیاطی پولی و رفع تدریجی ناترازی های بانکی 
بوده است، نه کنترل نقدینگی. یکی از مهم ترین وجوه ناترازی در 
میان بانک های تجاری، نبود کفایت سرمایه به میزان لازم است. 
بررسی ها نشان می دهد کفایت سرمایه اغلب بانک ها در سال 
های اخیر، افزایشی بوده است و کنترل ترازنامه ای به عنوان یک 
سیاست احتیاطی نقش مهمی در این فرآیند داشته است. با این 
حال، اکنون سوال مهم این است که روند ناترازی بانک ها و کمبود 
سرمایه کافی برای پوشش دادن ریسک این نهادهای مهم مالی 
تا کی ادامه خواهد یافت؟ بهبود وضعیت کفایت سرمایه اگرچه 
خبر خوبی است اما این بهبودها همچنان اثر بزرگی بر وضعیت 

سلامت بانکی در نظام مالی کشور نگذاشته است.
همچنان اغلب بانک های کشور، کفایت سرمایه زیر 8 درصد 
دارند و به نظر نمی رسد این وضعیت تا آینده نزدیک، چندان 
تغییر یابد. به نظر می رسد بانک مرکزی باید رویکرد سختگیرانه 
اتخاذ کند.  بانک ها  با وضعیت کفایت سرمایه  تری در رابطه 
باید بانک های ناتراز، تعیین تکلیف شوند و در صورت نیاز، از 
ابزارهایی همچون انحلال نیز در قبال این بانک ها استفاده شود. 
به نظر می رسد، شرایط فعلی در نظام بانکی، کار دشواری را 
در مواجهه با وضعیت ناترازی های انباشته بانکی در این سال 
کفایت  نسبت  بهبود  منظر  از  خصوص  به  باشد،  داشته  ها 
سرمایه. در این شرایط اجرای دقیق تر اصول مربوط به کمیته 
بال و رفع سیاست هایی همچون تسهیلات تکلیفی که منجر 
 به تقویت ناترازی های بانکی در کشور شده اند بیش از پیش 

اهمیت دارد.

کفایت مذاکرات!
چه خبر از نسبت کفایت سرمایه بانک ها در کشور؟

تنها ماهنامه تخصصی سرمایه گذاری در حوزه  فناوری های پیشرفته

علیرضا کتانی | نسبت کفایت سرمایه یکی از شاخص‏‏ های کلیدی برای ارزیابی سلامت مالی و پایداری بانک ها به 
شمار می رود. این نسبت نشان‏‏ دهنده توانایی بانک در مقابله با زیان‏‏ های احتمالی و مدیریت ریسک‏‏ های مالی است. 
بانک ها، به دلیل نقش حیاتی خود در تامین مالی اقتصاد و مدیریت منابع مالی، همواره در معرض ریسک‏‏ هایی 
همچون ریسک اعتباری، ریسک بازار و ریسک عملیاتی قرار دارند. نسبت کفایت سرمایه ابزاری است که توانایی بانک 
را در مقابله با این ریسک‏‏ ها ارزیابی کرده و به حفظ اعتماد عمومی به نظام بانکی کمک می کند. بررسی ها نشان می 
دهد از میان 29 بانک فعال در کشور 19 بانک از حداقل کفایت سرمایه مربوط به استاندارد بازل 3 برخوردار نیستند. 

این وضعیت حاصل انباشت سالیان طولانی ناترازی ها در نظام بانکی کشور بوده است.
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 پس از فاصله گرفتن کرونا از نقطه اوج خود، سطح قیمت ها در 
کشورهای در حال توسعه و توسعه یافته شروع به خیزش کرد. 
کشورهای در حال توسعه ای مانند برزیل و ترکیه با تورم های دو 
رقمی مواجه و کشورهای روسیه و مکزیک با افزایش تورم روبه 

رو شدند.
 افزایش سطح تورم در سال 2024 حاوی درس های مهمی برای 
اقتصاددانان بود: افزایش آنی و بیش از اندازه  انتظارات تورمی در 

زمان اجرای سیاست های انبساطی، اهمیت انتظارات تورمی در 
کنترل تورم و پیامدهای از بین رفتن آن، ضرورت استقلال و اعتبار 
بانک مرکزی، لزوم ارتباط موثر سیاستگذار پولی با آحاد اقتصادی 
و همچنین ارتباط تنگاتنگ بین سیاست های مالی و پولی از 
مهم ترین درس های افزایش سطح تورم 2024 برای دنیا بود. در 
ترکیه، برخلاف عقیده اقتصاددانان، بانک مرکزی این کشور نرخ 
بهره را ۵ واحددرصد کاهش داد و به سطح ۱۴درصد رساند که 

نتیجه این امر صعود نرخ تورم به بالای۲۰درصد و کاهش ارزش 
لیر بود. در برزیل، افزایش بی رویه هزینه های دولت و امکان لغو 
قواعد مالی، انتظارات تورمی را تشدید کرده و تورم را تا سطح ۷/ 
۱۰درصد بالا برده است. بر اساس پیش بینی ها، امکان افزایش 
تورم تا ۱۵درصد نیز وجود دارد. در روسیه نیز اگرچه تورم به بیش 
از ۸درصد رسیده، اما سیاست های پولی بانک مرکزی روسیه 
در افزایش نرخ بهره چشم اندازی کاهشی را برای تورم به عمل 
آورده است. بانک مرکزی این کشور ۷بار به صورت پیاپی نرخ 
بهره را تا سطح ۲۵/ ۹درصد افزایش داد. با این حال در کشورهای 
توسعه یافته اروپا و آمریکا، بانک های مرکزی هنوز اقدام به اتخاذ 

سیاست های انقباضی نکرده اند.
 درس هایی از تورم 2024

در دوران پاندمی کرونا بسیاری از کشورهای در حال توسعه و 
توسعه یافته به منظور حمایت از کسب وکارهای خرد، برنامه 
های حمایتی متنوعی را در دستور کار قرار دادند. بیمه بیکاری 
در بسیاری از کشورها به مرحله اجرا درآمد و همین امر عملا 
این  اما  به حداقل رساند.  را  پاندمی  از  ناشی  معضلات رفاهی 
ور  مجال شعله  پاندمی  دوران  در  که  انبساطی  های  سیاست 
شدن نداشتند، پس از واکسیناسیون و فرونشستن تب کرونا، 
سطح عمومی قیمت ها را افزایش دادند. سیاست های انبساطی 

دولت ها عملا مازاد تقاضا را پس از کرونا پدید آورد و چون این 
با ظرفیت های عرضه اقتصاد همخوانی نداشت،  مازاد تقاضا 
عملا سبب افزایش تورم شد. این موج تورمی جدید اقتصادهای 
نوظهور را بیشتر از سایرین تحت تاثیر قرار داد و نوع واکنش هر 
کدام از این کشورها به موج تورمی جدید می تواند نقطه عطفی 
برای سیاستگذاری پولی در این کشورها باشد. از همین رو، درس 
گرفتن از موج تورمی در دوران پساکرونا بسیار حائز اهمیت خواهد 
بود و می تواند تصورات غلط گذشته را تصحیح کند. به عنوان 
نمونه، در گذشته، بسیاری از اقتصاددانان تصور می کردند که 
انتظارات تورمی از چسبندگی قابل ملاحظه ای برخوردارند؛ اما 
دوران پساکرونا به همگان ثابت کرد که چگونه لنگر انتظارات 
تورمی می تواند از بین رفته و سریعا تورم واقعی نیز تحت تاثیر 
قرار گیرد. در همین رابطه، اعتبار و استقلال بانک مرکزی همچنان 
مهم ترین جزء لنگر انتظارات تورمی محسوب شده و بی توجهی 
به آن خسارات جبران ناپذیری به جا خواهد گذاشت. البته ارتباط 
موثر و شفاف سیاستگذار پولی با آحاد اقتصادی ضمن افزایش 
اعتبار سیاستگذار پولی، می تواند کنترل تورم را تسهیل کند. علاوه 
بر اینها، رابطه بین سیاست های مالی و پولی نیز شفاف تر شد و 
 سیاست های مالی محتاطانه از عناصر اصلی مهار تورم به رسمیت 

شناخته شد.

پنج درس پولی پنج درس پولی 
سال سال 20242024

آخرین واکنش های سیاستی پولی در سال 2024

سال 2024، از نظر شاخص تورم در کشورهای جهان نسبت به سال های اخیر متفاوت بود؛ به نحوی که کابوس 
ظهور اژدهای تورم دوباره فراگیر شد. در آمریکا نرخ تورم به بیشترین مقدار چهاردهه اخیر رسید. نرخ تورم اروپا نیز به 
بیشترین مقدار سه دهه اخیر رسیده است. در برخی کشورهای درحال توسعه نظیر ترکیه و برزیل تورم دورقمی گزارش 
شده و هراس عمومی از افزایش قیمت ها را در پی داشته است. اگرچه سکانداران پولی در برخی کشورها به دلیل 
ضعف در استقلال بانک مرکزی نتوانستند عملکرد قابل قبولی داشته باشند، اما سکانداران مقتدر با عکس العمل به 
موقع توانستند تورم را در سطح هدف نگه دارند.. بر این اساس »اهمیت انتظارات تورمی در کنترل تورم«، »ضرورت 
استقلال و اعتبار بانک مرکزی«، »لزوم ارتباط موثر سیاستگذار پولی با آحاد اقتصادی«، »وزن انتظارات تورمی در زمان 

سیاست انبساطی« و »ارتباط تنگاتنگ سیاست های مالی و پولی« پنج درس مهم پولی از سال ۲۰۲۱ است.

سال اول | شماره اول| آذر 1403 تنها ماهنامه تخصصی سرمایه گذاری در حوزه  فناوری های پیشرفته
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 افزایش تورم در کشورهای ثروتمند
تورم آمریکا در ماه نوامبر به ۸/ ۶درصد رسیده و به احتمال زیاد، 
روند افزایشی تورم این کشور همچنان در ماه های ابتدایی سال 
آینده ادامه داشته باشد. مقامات فدرال رزرو و وزارت خزانه داری 
آمریکا بارها اعلام کرده اند که تورم در این کشور گذرا خواهد بود 
اما دقیقا اعلام نکرده اند که این گذرا دقیقا به چه معناست و 
دقیقا چه زمانی، این گذار تورم اتفاق خواهد افتاد. افزایش تورم 
در بخش مسکن آمریکا می تواند نشانه ای از ادامه دار بودن 
تورم در این کشور باشد. با این وجود، مقامات فدرال رزرو تا امروز 
اقدامی در راستای افزایش نرخ بهره و سیاست های انقباضی 
نکرده اند. به نظر می رسد در این زمینه مقامات بانک مرکزی 
بسیاری از کشورهای توسعه یافته محتاط بوده و در این زمینه 

اقدام قاطعی انجام نداده اند. 
را  بریتانیا  توان  می  تنها  یافته،  توسعه  کشورهای  اردوی  در 
بهره  نرخ  است.  کرده  بهره  نرخ  افزایش  به  اقدام  که  یافت 
این کشور در ماه نوامبر از ۱/ ۰درصد به ۲۵/ ۰درصد افزایش 
با این حال، تورم بریتانیا در همین ماه، به  داده شده است. 
است.  شکسته  را  خود  ساله   ۱۰ رکورد  و  رسیده  ۵درصد   /۱
این  به  گزارشی  در  اکونومیست  اینکه،  توجه  جالب  نکته 
تصمیم بریتانیا اشاره و عنوان کرده که این اقدام بریتانیا می 
تواند به رکود تورمی منجر شود. همه اینها نشان از آن دارد که 
و  پولی  از دهه ۸۰ میلادی، سیاستگذاران  بار بعد  اولین  برای 
 اقتصاددانان نسبت به آینده تورم در اقتصاد تردیدهایی جدی 

دارند.

  سیاست های غلط پولی در ترکیه
دولت ترکیه در سال گذشته میلادی، نرخ بهره را تا سطح ۱۴درصد 
کاهش داد که این امر برخلاف نظر بسیاری از اقتصاددانان بود. 
سیاست های پولی دولت ترکیه از نیمه سال ۲۰۲۱ بر مدار نادرستی 
پیش رفت و به موجب آن نرخ بهره بیش از ۵درصد کاهش یافت، 
تورم به بیش از ۲۰درصد رسید و ارزش لیر نسبت به سایر ارزهای 
ترکیه در  نیمه دوم سال دولت  یافت. برخلاف  خارجی کاهش 
ابتدای سال گذشته میلادی، به منظور مهار تورم، افزایش نرخ بهره 
و سیاست های انقباضی را در دستور کار قرار داده بود. نرخ بهره تا 
۱۹درصد افزایش یافت و به موجب آن روند افزایشی تورم متوقف 
شد. اما بعد از ماه سپتامبر به تدریج مقامات بانک مرکزی و کمیته 
تعیین نرخ بهره تغییر کرد و دخالت های پیدا و پنهان اردوغان 
موجب شد بانک مرکزی این کشور تصمیم به کاهش نرخ بهره 
بگیرد و به موجب آن طی سه ماه، نرخ بهره ۵واحددرصد کاهش 
داده شد. به موجب کاهش نرخ بهره سیاستی، تورم نیز در ماه 
اکتبر از مرز ۲۰درصد عبور کرد. به دنبال کاهش نرخ بهره و افزایش 
تورم، نرخ بهره حقیقی نیز در محدوده منفی قرار گرفت که این امر 
در بلندمدت می تواند روند خروج سرمایه از این کشور را تسریع 
کند.  همه اینها زنگ خطر چرخه تورمی را در ترکیه ۸۰میلیون نفری 
به صدا درآورده و صاحب نظران خبر از تورم ۳۰درصدی در آینده 
می دهند. شواهد نشان از آن دارد که عزل سه رئیس بانک مرکزی 
ترکیه و تعویض بیش از نیمی از اعضای کمیته تعیین نرخ بهره در 
حدود یک سال، استقلال و اعتبار سیاستگذار پولی را کاهش داده 

و موجب تنزل کیفیت حکمرانی در این کشور شده است.

  تسلط مالی در برزیل
در دوران پاندمی کرونا، دولت برزیل افزایش هزینه ها را در دستور 
کار قرار داد که این امر سبب شد پس از پایان یافتن پاندمی کرونا، 
مازاد تقاضا از ظرفیت های موجود در اقتصاد فاصله گرفته و تورم 
در اقتصاد شتاب گیرد. افزایش هزینه ها در ماه های آخر سال 
انتخابات  در  دارد  قصد  که  بولسونارو  داشت.  ادامه  نیز  گذشته 
ریاست جمهوری سال ۲۰۲۲ پیروز شود، افزایش هزینه های بودجه 
را به منظور تامین مالی برنامه های رفاهی در دستور کار قرار داده 
است. برای پرداخت هزینه برنامه رفاهی گسترده خود، دولت می 
خواهد سقف هزینه های قانونی را که افزایش بودجه را محدود می 
کند، تغییر دهد. این قانون یکی از قوانینی است که توسط سرمایه 
گذاران به عنوان یکی از پایه های اعتبار اقتصاد برزیل محسوب می 
شود. پیش نویس قانون پیش روی کنگره که خواهان لغو محدودیت 
های هزینه ای برای بودجه دولت است، می تواند پرداخت برخی از 
بدهی های قضایی برزیل را نیز به تاخیر بیندازد. این امر را می توان 
نشانه ای از آن دانست که برزیل در شرف افتادن در تله سلطه مالی 
است. این عبارت به زمانی اشاره دارد که سیاست پولی در برابر تورم 
کمتر اثرگذار باشد یا حتی اثر معکوس داشته باشد، زیرا هزینه های 
استقراض بالاتر، بار بدهی های دولت را بالا می برد و تردیدها را 
در مورد سیاست های مالی تشدید می کند. بانک مرکزی برزیل، 
۸ مرتبه نرخ بهره در این کشور را افزایش داده و به موجب آن، نرخ 
بهره تا سطح ۲۵/ ۹درصد نیز افزایش یافت. اما به نظر می رسد 
سیاست های پولی نمی تواند تورم را در اقتصاد این کشور کنترل 
کند. تورم در ماه نوامبر به سطح ۷۴/ ۱۰درصد رسیده و پیش بینی 
می شود همچنان روند افزایش تورم در اقتصاد ادامه داشته باشد. 
به عبارت دیگر، از قاعده خارج شدن سیاست های مالی، سیاست 

های پولی برای مهار تورم را بی اثر گذاشته است.

  روسیه و بانک مرکزی مقتدر
روسیه نیز از دیگر کشورهای در حال توسعه ای است که در 
سال گذشته میلادی با افزایش تورم روبه رو بوده اما به نظر 
می رسد عملکرد مطلوبی در راستای کنترل تورم تا امروز داشته 
است. بانک مرکزی روسیه از ابتدای سال ۲۰۲۰، نرخ بهره را 
۷مرتبه افزایش داد و در آخرین نشست کمیته سیاستگذاری 
پولی، نرخ بهره به سطح ۲۵/ ۹درصد رسید. تورم در این کشور 
اما از ابتدای سال تاکنون افزایشی بوده است. تورم روسیه از 
ماه ژانویه از ۵درصد عبور کرد و روند افزایشی آن در ماه های 
بعدی سال نیز ادامه داشت و در ماه نوامبر، تورم به ۴/ ۸درصد 
رسید. به نظر می رسد سیاست های پولی بانک مرکزی روسیه 
تا امروز بر این امر متمرکز بوده که نرخ بهره حقیقی در اقتصاد 

همواره مثبت باشد. 
همین امر می تواند امکان بروز شوک های تورمی را در اقتصاد 
این کشور از بین ببرد. بانک مرکزی روسیه به منظور کنترل 
داده  افزایش  را  بهره  نرخ  مداوم  طور  به  تورمی،  فشارهای 
و پیش بینی می شود که با افزایش تورم به سطوح غیرقابل 
کنترل، نرخ بهره نیز متعاقبا افزایش یابد. البته یکی از دلایل 
تاثیرگذاری سیاست های پولی در این کشور در مقایسه با برزیل 
عدم سلطه مالی است. بر اساس پیش بینی بانک مرکزی این 
تورم هدف گذاری شده  به  نیمه سال ۲۰۲۲  تورم در  کشور، 
یعنی بین ۴ تا ۵/ ۴درصد نزدیک خواهد شد. با این وجود، 
همچنان ریسک هایی مانند شیوع سویه قوی ویروس کرونا یا 
تلاطم تورمی می تواند تورم را در اقتصاد این کشور شعله ور 
کند و بانک مرکزی روسیه با اشاره به تمامی این احتمالات، 
عنوان  را  از شرایط  در هر کدام  پولی   اقدامات سیاستگذاری 

کرده است.
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در میان کشورهای منطقه قفقاز، ارمنستان مسیر متفاوتی 
را برای توسعه اقتصادی برگزیده است. این کشور به جای 
اینکه دل به وعده های جاده ابریشم جدید یا صنعتی 
شدن خوش کند، تکنولوژی را سرلوحه پیشرفت خود 

قرار داده است.
است   محصور  خشکی  به  طرف  همه  از  ارمنستان 
بنابراین بندری که بتواند کارهای بازرگانی انجام دهد، 
ندارد. منابع طبیعی این کشور هم بسیار محدود 
است. در واقع همه آنچه ارمنستان دارد، سرمایه 
انسانی است که از وقتی توسعه و پژوهش در 
حوزه تکنولوژی پیشرفته به یک اولویت ملی 
در این کشور تبدیل شده، اهمیت ویژه تری 
پیدا کرده است. ارمنستان سال ها به سوی 
توسعه بخش تکنولوژی پیشرفته خود گام 
وقایع  از  بعد  جنبش  این  اما  برداشته، 
بیشتری  شدت   ۲۰۱۸ سال  سیاسی 
وسط  در  که  کوچکی  کشور  و  گرفت 
امید  از  پر  گرفته،  قرار  دنیا  نقشه 
جدیدی  انداز  چشم  شد.  آینده  به 
ایجاد شد و قدرت تکنولوژی نیروی 
نرم  توسعه   ،IT بود:  آن  محرکه 
افزار و استارت آپ های تکنولوژی 
تحولات  این  بنیان  پیشرفته، 
تازه در ارمنستان را شکل می 

دهند.
الکسیس اوهانیان، از هم 
سایت  وب  گذاران  بنیان 

ردیت که نیمه ارمنی است، در مصاحبه با مجله فوربس گفته 
»مردم ارمنستان هیچ گاه نتوانسته اند برای خودشان زندگی کنند. 
این می تواند شروع دورانی باشد که این کشور و به ویژه جوانان 
- کسانی که بیشترین انگیزه و خوش بینی را دارند- این شانس 
را داشته باشند که سرنوشت و آینده کشورشان را خودشان رقم 
بزنند و این بخشی از آزمایش ارمنستان است که پیش از این رخ 

نداده بود.
همچنین وزیر آموزش و علوم ارمنستان گفته »ما منابع کمی در 
اختیار داریم و تکنولوژی پیشرفته یکی از اصلی ترین مسیرهای 
اقتصاد ارمنستان است تا بتوانیم برندهای آموزشی خودمان را 

صادر کنیم.«
در حال حاضر، تکنولوژی بزرگ ترین منبع سرمایه گذاری خارجی 
در ارمنستان است و خیلی از قدرتمندترین شرکت های تکنولوژی 
و  سیناپسیس   ،IBM گوگل،  مایکروسافت،  اینتل،  مثل  دنیا 
سیسکو، حضور فیزیکی در این کشور دارند. در سال ۲۰۱۸ بخش 
تکنولوژی ارمنستان ۳۳ درصد رشد کرد و به یک صنعت ۲۵۰ 
ارقام فعلا  اینکه این  با  میلیون دلاری در آن سال تبدیل شد. 
ممکن است زیاد به نظر نرسند، اما باید مساحت بسیار کوچک 
ارمنستان و جمعیت اندک حدود ۳ میلیون نفری این کشور را هم 

در نظر گرفت.
استارت آپ های متفاوت

مثل  هایی  شرکت  تاثیر  تحت  ارمنستان،  آپی  استارت  عرصه 
نرم  تکنولوژی  فرم  پلت   ،)Service Titan( تیتان«  »سرویس 
افزاری، در خارج از ارمنستان که ارزش آن به بیش از یک میلیارد 
دلار رسیده و همچنین شرکت های داخلی مثل »شدومتیک« 
)Shadowmatic( که در سال ۲۰۱۵ »جایزه طراحی اپل« را برد، 

به سرعت در حال رشد است.
نارک واردانیان، شرکت Crowdfunding Formula که یکی از 
برجسته ترین شرکت های بازاریابی جمع سپاری در دنیاست را 
خیلی اتفاقی تاسیس کرد. او در تامین سرمایه استارت آپ قبلی 
خود شکست خورد و در نتیجه شروع به جمع آوری اطلاعات در 
مورد جمع سپاری کرد. واردانیان شرکت ها و افرادی را که کمپین 
های جمع سپاری موفقی را اجرایی کرده بودند فراخواند و از آنها 
اطلاعات گرفت. یادداشت هایی برداشت و آنها را در یک کتاب 
با عنوان »۵۷ راز جمع سپاری« منتشر کرد و در سایت آمازون 
گذاشت. خودش از اینکه این کتاب خیلی فوری جزو پرفروش 
ترین های موضوع جمع سپاری قرار گرفته بود، شگفت زده شد.

با اینکه واردانیان هیچ گاه خودش کمپین موفقی را اداره نکرد، اما 
به عنوان یک مرجع جمع سپاری شناخته شد. استارت آپ های 
محلی برای مشاوره گرفتن سراغش آمدند. او دانشش را عملی 
کرد و خیلی زود فهمید که اطلاعاتی که در کتابش منتشر کرده، 

واقعا مفید و کارآمد است.
بنابراین، در سال Crowdfunding Formula ۲۰۱۵ را تاسیس 
کرد تا کمپین های تامین سرمایه را برای استارت آپ هایی از 
سراسر دنیا مدیریت کند. داستان های موفقیت به تدریج شروع 
شدند: ۴ میلیون دلار برای شرکت بونیک جیم، ۳ میلیون دلار 

برای کیف پول هوشمند والترمن  و... .
ارمنستان،  آپی  استارت  در عرصه  دیگر  موفقیت  داستان  یک 
شرکت پیکس آرت )PicsArt( است که امروز به عنوان یکی از 
برجسته ترین اپلیکیشن های ویرایش عکس در دنیا شناخته می 
شود. میکائیل واردانیان، هم بنیان گذار و مدیر محصول پیکس 
آرت، می گوید ایده تاسیس این شرکت، زمانی به ذهن آنها خطور 
کرد که دختر هووانس آوویان، دیگر هم بنیان گذار و مدیرعامل 
شرکت، از انتشار یکی از نقاشی هایش در رسانه های اجتماعی 
و ناتوانی در ویرایش آن، ناامید شده بود. میکائیل می گوید: »ما 
به این نتیجه رسیدیم چیزی ایجاد کنیم که به افراد بی تجربه که 
خلاقیت چندانی هم ندارند، امکان خلاق شدن بدهیم.«  آنها 
با یک تیم کوچک متشکل از ۱۰ نفر که بیشترشان هم دانشجو 
بودند، کارشان را شروع کردند و اولین نسخه اپلیکیشن پیکس 
آرت را ساختند. این اپلیکیشن در اولین ماه ورود خود به بازار، 
بیش از یک میلیون بار دانلود شد. پیکس آرت که حالا به ۲۸ 
زبان مختلف در دسترس است، ماهانه بیش از ۱۵۰ میلیون کاربر 
ثابت دارد که بیشتر آنها زیر ۳۵ سال هستند. درآمد شرکت هم با 
توسعه آن به ۵۰۰ نیرو در سراسر دنیا و دفاتری در ارمنستان، سان 
فرانسیسکو، پکن، مسکو، توکیو و لس آنجلس، در سال ۲۰۲۱ به 

بیش از ۱۰۰ میلیون دلار رسید.
به گفته میکائیل، »اگر ۱۰ سال پیش را ببینید، شرکت های زیادی 
در ارمنستان وجود نداشت. در آن زمان، را ه اندازی یک استارت 
آپ بخشی از فرهنگ مردم نبود و بیشتر آنها یا از این کار می 
ترسیدند یا نمی دانستند چطور باید آن را انجام دهند. بنابراین 
ترجیح می دادند به جای راه اندازی استارت آپ که همه چیز در آن 

غیرقابل پیش بینی است، در مکان امن تری کار کنند.«
اما این شرایط امروز تغییر کرده و استارت آپ ها به یکی از بزرگ 
ترین رویدادهای روز در ارمنستان تبدیل شده اند. میکائیل ارزیابی 
می کند که اکنون بیش از ۵۰۰ استارت آپ در این کشور فعال 
هستند که کار خیلی از آنها به خارج از ارمنستان توسعه یافته 

است.
از نمونه های خوب دیگر، می توان به »زومرنگ«، اپلیکیشن 
ویرایش فیلم که وارد رقابت با تیک تاک شده و روزی ۱۰۰ هزار 
دانلود و ۱۰ میلیون کاربر دارد و همچنین ggTaxi که جای اوبر 
را در ارمنستان گرفته و در گرجستان و روسیه هم فعال است، 

اشاره کرد.

مدل موفق 
توسعه فناوری 

در قفقاز
ارمنی ها هم نقشه گنج را پیدا کردند

سال اول | شماره اول| بهمن 1403
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پاک به ۳ میلیون مشتری عرضه کنیم. امیدوارم بتوانم درس هایی 
را که از تاسیس و رشد UBI آموختم، در این کسب و کار جدید 
به کار ببرم تا علاوه بر موفقیت آن، بتوانیم تاثیر مثبتی هم بر دنیا 

داشته باشیم.
تجربه و الگوهای متنوع

ما ۱۴ خواهر و برادر بودیم و در حومه آکرا، پایتخت غنا زندگی می 
کردیم. خیلی زود یاد گرفتم چطور حقم را بگیرم. می توانستم در 
خیلی از موارد با بحث های منطقی و توضیحات تاثیرگذار، از یک 
مشکل بیرون بیایم یا از یک تنبیه فرار کنم، به طوری که والدینم 
به شوخی می گفتند باید وکیل شوم. من و خواهرها و برادرهایم، 
به سوی موفقیت هدایت می شدیم، چون دستاورد داشتن در 
خانواده ما ارزشی کهن بود. اگر نمره خوب می گرفتیم، پاداش 
دریافت می کردیم و اگر نمره بد می گرفتیم، پدرم که ابتدا معلم 
و بعد سیاستمدار و بعد تاجر شد، وادارمان می کرد  مشکل را 
پیدا کنیم. او انتظار نداشت همه ما نخبه شویم، اما تشویق مان 
می کرد تا نقاط قوت خودمان را پیدا کنیم و در آن بهترین باشیم.

از مادرو خویشاوندان مادری هم چیزهای زیادی یاد گرفتم. این 
برده  ارث  نوعی سنت مادرتباری غنایی  از  از خانواده ما،  جنبه 
است، به طوری که زنان مدیریت خانوار را بر عهده دارند و کسی 
در کار کردن تنبلی نمی کند. مادربزرگ مادری من، تحصیلات 

رسمی نداشت، اما با درست کردن و فروختن ماهی دودی برای 
خودش کسب و کار خوبی راه اندازی کرده بود. مادرم به کالج 
رفت و مهماندار هواپیما شد؛ شغلی که سال ها دوست داشت. 
بعد از آن هم وارد کار معاملات املاک شد، سپس به واردات و 
توزیع لوازم کودک از بریتانیا مشغول شد. خاله هایی دارم که تاجر 
محصولات مختلف خانوار و لباس بودند خواهرهای بزرگ ترم یکی 

تاجر و دیگری هم معلم است.
دبیرستان را در ۱۶ سالگی به پایان رساندم و در ۱۸ سالگی غنا را 
به مقصد آمریکا ترک کردم تا به کالج بروم و از دانشگاه لویولا 
مری مانت فارغ التحصیل شدم. اول علوم سیاسی می خواندم، 
اما یکی از اقوام پیشنهاد کرد پرستاری بخوانم که مفیدتر است. 
در همین زمان، مذاکره کننده کوچک درونم توصیه کرد مدرک 
کسب و کار دریافت کنم. در تمام مدت تحصیلم کار می کردم. 
بعد از کالج، در یک شرکت خدمات سرمایه گذاری و بیمه مشغول 
به کار  سپس وارد شرکت خرید و فروش مواد غذایی NSSI شدم.

یک مزرعه خورشیدی نمونه در مرکز غنا
همیشه دلم می خواست به غنا برگردم، بنابراین بعد از ازدواج و 
بچه دار شدن در آمریکا، تصمیم گرفتم برای استراحت به آنجا 

بروم. ابتدا در برخی پروژه های مسکن برای مادرم کار می کردم.
اما فرصت های دیگری هم پیدا کردم. به عنوان مثال، در سال 

برای گروه UBI، شرکت توزیع نفت و گاز که در غنا تاسیس کردم و 
هنوز به عنوان رئیس هیات مدیره هدایت آن را بر عهده دارم، این 
خبر خوشحال کننده ای بود. ما برای سرمایه گذاری در این تحول 
پیش رو در موقعیت خوبی قرار داشتیم. اما می دانستم که آفریقا 
نمی خواهد اشتباه هایی را که غرب و چین در پیگیری توسعه و 
رشد اقتصادی مرتکب شده بودند، تکرار کند. صنعتی شدن قاره 
ما به حجم زیادی از انرژی نیاز دارد و من می خواستم به کشور 
خودم و کشورهای همسایه کمک کنم، توسعه مسوولانه داشته 
باشند. به همین دلیل است که در سال ۲۰۱۸ بعد از چند سال 
پژوهش و برنامه ریزی، با طرح هایی که داشتم سراغ یک سرمایه 

 Blue( »گذاری خطرپذیر جدید رفتم: راه اندازی شرکت »بلو پاور
Power( که بر انرژی خورشیدی متمرکز بود.

با اینکه یک دهه گذشته را صرف کار کردن روی زیرساخت ها برای 
ذخیره سازی و انتقال سوخت های فسیلی در غنا کرده بودم، اما 
می دانستم که انرژی های تجدیدپذیر گزینه بلندمدت بهتری برای 
آفریقا هستند. هنوز در روزهای نخست کار این شرکت هستیم. 
حدود ۲۰ کارمند و ۱۲ مشاور داریم. هنوز به درآمدزایی نرسیده 
ایم، اما در حال حاضر دو مزرعه خورشیدی در غنا ساخته ایم و می 
خواهیم تا سال ۲۰۲۸ هشت مزرعه دیگر بسازیم. همچنین هدف 
ما این است که تا پایان سال ۲۰۲۳ به میزان ۱۴۰ مگاوات انرژی 

در سال ۲۰۱۸، توافق »منطقه آزاد تجاری قاره آفریقا« )AfCFTA( به امضای ۴۴ کشور رسید که وقتی یک سال پیش 
اثرگذاری آن مشخص شد، بزرگ ترین منطقه آزاد تجاری در دنیا را ایجاد کرد. بعد از سال ها مذاکره، این قدمی بزرگ 
و رو به جلو بود و در نظر من، یک نقطه عطف ایجاد کرد: آفریقا بالاخره به سوی صنعتی شدن واقعی حرکت می کند. 
به جای اینکه محصولاتی را که عمدتا در خارج تولید شده اند مصرف کنیم، می توانیم خودمان کالاهای مورد نیازمان 
را بسازیم و مبادله کنیم. شرکت های اروپایی و چینی از قبل کارخانه هایی با پرسنل آفریقایی در این قاره تاسیس کرده 

بودند و کسب و کارهای داخلی می توانستند به واسطه AfCFTA به رشد بیشتری هم برسند.

یک تجربه نگاری متفاوت

طعم سرمایه گذاری 
هوشمند در حوزه 

نفت و انرژی
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گران بود، اما یک سرمایه گذاری ضروری بود. آرام و بی سروصدا 
مجوزهای لازم را گرفتیم و شروع به ساخت چیزی کردیم که برای 
شرکت UBI حکم معدن طلا را داشت. رقبای چندملیتی ما از این 
کار شگفت زده شدند و حس حسادت آنها برانگیخته شد. ناگهان 
مذاکرات ما با بانک های بزرگ اروپایی شکست خورد. حدس ما 

این است که آنها را تحت فشار گذاشتند تا به ما کمک نکنند.
در نهایت در سال ۲۰۱۳ »پوما انرژی« که از شرکت های تابعه 
شرکت سوئیسی Trafigura است که به تجارت کالاهای اساسی 
می پردازد و علاقه مند به توزیع محصولات خود در غنا بود، ۴۹ 
درصد UBI را در قراردادی خرید. من از مدیرعاملی شرکت کناره 

گیری کردم، اما رئیس هیات مدیره باقی ماندم.
با اینکه می خواستم شرکت کاملا غنایی باقی بماند، اما این 
پیوند به ما امکان داد پروژه فرودگاه را با موفقیت تمام کنیم و به 
رشدمان ادامه دهیم. با اینکه گروه UBI کمی کوچک تر شد و 
الان ۱۵۰ نیرو دارد، اما درآمد سالانه آن به بیش از ۴۰۰ میلیون 

دلار رسیده و رشد سالانه ۱۵ تا ۲۰ درصد ثابت است.
عصری جدید

تجربه ام در ساخت UBI با یک تیم عالی، به من یاد داد که 
موفقیت از آن کسانی است که ریسک های بزرگ و زودهنگام 
در بازارهای جدید تجربه می کنند و چابک می مانند و اگر شرایط 

تغییر کند، دوست دارند مسیر متفاوتی را طی کنند.
این همان ذهنیتی است که باعث شد بلو پاور را راه اندازی کنم. 
عمیقا اعتقاد دارم که آینده صنعت ما در انرژی های تجدیدپذیر 
است: بادی، هیدرو، زمین گرمایی، زیست توده و - بدیهی ترین 
گزینه برای آفریقا با توجه به شرایط آب و هوایی آن- خورشیدی. 
درست است که هنوز از انرژی های قبلی استفاده می کنیم و نمی 
توانیم سوخت های فسیلی را  یک باره کنار بگذاریم، چون هنوز 

قابل استفاده و مورد نیازند. اما باید به این تحول کمک کنیم.
با آنچه از اشتباهاتم در UBI یاد گرفتم، تحقیقات بزرگی را شروع 

کردم تا در مورد انرژی های تجدیدپذیر اطلاعات کسب کنم و 
به جای اینکه تصور کنم خودم می توانم ایده خودم را عملیاتی 
کنم، به نظرات دیگر استناد کنم. با کارشناسان و مشاوران زیادی 
صحبت کردم و سوالات زیادی پرسیدم. هیات مدیره ای درست 
کردم که شامل یک وکیل، یک استاد دانشگاه، یک تاجر و یک 
متخصص تولید انرژی بود. یک مدیر با تخصص عمیق فنی و 
عملیاتی در بخش انرژی پاک استخدام کردیم و حسابداری خبره، 
تا مطمئن شویم در بخش مالی هم، همه چیز به خوبی پیش 
می رود. وقتی شرکت جدید را رسما در سال ۲۰۱۸ راه اندازی 
کردیم، اقدامات قانونی لازم را انجام داده بودیم و توافقی با شرکت 
تاسیسات برق بوی )Bui Power Authority( در غنا امضا کردیم 
تا بخشی از پرتفوی انرژی خورشیدی آن را توسعه دهیم، از جمله 
یک مزرعه ۱۰۰ مگاواتی نزدیک روستای پدری خودم. فعلا در حال 
مذاکره ایم تا انرژی را پس از تولید در این مزارع، به سراسر کشور و 
عمدتا به شمال، منتقل کنیم. هدفمان این است که انرژی خیلی 
از مناطق دیگر را در کنار تولیدکنندگان بزرگی که به دنبال روش 

هایی برای به دست آوردن اعتبارات کربن هستند، تامین کنیم.
بدون شک، تولید برق به این شیوه در کوتاه مدت هنوز گران 
تر از استفاده از انرژی های غیرتجدیدپذیر تمام می شود. اما در 
بلندمدت، تجدیدپذیر ها سریع تر، معقول تر و ارزان تر هستند. 

حاشیه سود بلو پاور هنوز به UBI نزدیک هم نشده است.
نداشته  بازدهی  خورشیدی  انرژی  که  نگرانند  بالقوه  مشتریان 
باشد و مدیریت تاسیسات هایبریدی خیلی پیچیده باشد. اما من 
معتقدم که در نهایت می توانیم حتی نظر بدبین ها را برگردانیم. 
های  سوخت  به  نسبت  بیشتری  سرمایه  بازدهی  پاک،  انرژی 
فسیلی دارد. کسب سود و حفاظت از محیط زیست و جوامع 
محلی ما به طور همزمان امکان پذیر است. آفریقا می تواند به 
شیوه ای پایدار صنعتی شود و من نقش خودم را در ارتقای این نوع 

رشد و توسعه ایفا خواهم کرد. 

۱۹۹۸ پارکینگ فرودگاه کوتوکا در آکرا پرسنلی داشت که در ازای 
بلیت پول نقد می گرفتند و به نظر می رسید این موضوع امکان 
سوءاستفاده مالی را فراهم کند. این موضوع را از طریق مدیر 
پیگیری کردم و به او توضیح دادم که دستگاه های اتوماتیک 
موثرترند و او یک طرح پیشنهادی خواست. به آمریکا برگشتم 
و شرکتی را پیدا کردم که می توانست چنین سیستمی را نصب 
کند و من واسطه بین این دو کسب و کار شدم. سپس وارد کار 
وارد کردن داروهای ضد HIV و مکمل های پزشکی از آمریکا به 
غنا شدم. من کارآفرینی پرشتاب بودم و به شدت از آن لذت 
از آن به شرکت »ساهارا گروپ« معرفی شدم  می بردم. بعد 
که من را در ۳۳ سالگی به کشور خودم برگرداند و وارد بخشی 
شدم که زندگی کاری من را شکل داد. در نقش جدیدم در ساهارا 
که یک گروه تولیدی انرژی و زیرساخت است و در ۳۸ کشور در 
آفریقا، خاورمیانه، آسیا و اروپا فعالیت دارد، با آژانس حفاظت 
از محیط زیست غنا، مقامات بنادر و شرکت های حمل ونقل 
دریایی همکاری می کردم تا نفت خام به کشور وارد کنیم. اما بار 
دیگر، در این موقعیت هم به دنبال فرصت های دیگر بودم-  به 
طور خاص توزیع گاز مایع که سوختی کارآمدتر، با آلودگی کمتر 
است، به جمعیت محروم شمال کشور. مردم آنجا هنوز از هیزم 
به عنوان سوخت استفاده می کردند و دولت به شرکت هایی که 
می توانستند جلوی این ماجرا را بگیرند، یارانه می داد. من ارزیابی 
کردم که ما می توانیم ماهی ۳۰۰ هزار دلار کسب کنیم. اما ساهارا 
نمی خواست در این زیرساخت ضروری سرمایه گذاری کند و قصد 
داشت به تجارت نفت خام در غنا ادامه دهد. بنابراین تصمیم 

گرفتم این ایده را خودم دنبال کنم.
UBI درس هایی از

در اوت ۲۰۰۶ شغلم را در ساهارا رها کردم و شرکت UBI را تاسیس 
کردم. متاسفانه شرکت از همان ابتدا با  مانع بزرگی مواجه شد. 
ما می توانستیم گاز مایع را به شمال منتقل کنیم، اما هیچ جایی 
برای ذخیره سازی یا توزیع آن نداشتیم. این همان دلیلی بود که 
رقبای بزرگ من- یعنی شرکت های نفتی غیرآفریقایی مثل ویتول، 
گلنکور، شل، توتال و BP - با وجود سرمایه هنگفت و زیرساخت 
های خوبی که در اختیار داشتند، از این محصول اجتناب می 
کردند. مخازن موردنیاز برای ذخیره سازی گاز مایع، خاص و گران 

هستند. دانستن این موضوع باعث اولین تغییر محور ما شد.
اولین مشتری خیلی سخت به دست آمد. او قبلا از پیمانکار شل، 
گاز مایع را لیتری ۱۰/ ۱ دلار خریده بود. به او گفتم که رقم ما 
کمی کمتر است و پشتیبانی ۲۴ ساعته خواهیم داشت. دومین 
مشتری UBI یک شرکت مخابرات به نام اسپیس فون بود که الان 
MTN نام دارد و نظارتی روی هزینه های نفت و گاز خود نداشت 
و از این فرصت که بتواند در هزینه ها صرفه جویی کند و خدمات 

بهتری دریافت کند استقبال می کرد. خیلی زود درآمد ما شروع 
به افزایش کرد، اما پیشرفتی را در سودمان مشاهده نمی کردیم.

مشکل را  فورا پیدا کردیم. حسابدارمان فهمید که سیستم های 
برای  متداول  مشکل  یک  هستند.این  اختلال  دچار  پشتیبانی 
کارآفرینان است. از آنجا که ما رویاپرداز و فروشنده هستیم، گاهی 
در مورد ایجاد سیاست ها و فرآیندها، از جمله در حسابداری برای 
جلوگیری از نشتی های درآمدی - از جمله دزدی ها - به اندازه 
کافی تلاش نمی کنیم. برخی از مشتریان ما، صورت حساب های 
خود را پرداخت نمی کردند. برخی از مدیران منطقه ای هم بخشی 
از پولی را که مشتریان نقدا پرداخت می کردند، برای خودشان 
برمی داشتند. مجبور شدیم یکسری ها را اخراج کنیم که تعدادی 
از آنها هم بازداشت شدند. خیلی دردناک بود، اما تجربه آموزنده 
مهمی بود. حالا با کمک مشاوران، UBI و بلو پاور، در استخدام 
ها سختگیری های خاصی دارند و پروتکل های حسابداری روشن 
و شفافی داریم. اصرار داریم که پرداخت ها به صورت چک به 
حساب های شرکت انجام شود و نسخه ای از تراکنش به دفتر 
مرکزی ارسال شود. تا پایان سال ۲۰۰۷ ما ۳۰ کارمند و درآمد 
سالانه بیش از ۵ میلیون دلار داشتیم. در سال ۲۰۱۲ پرسنل ما به 
۲۳۰ نفر و فروش ما به حدود ۲۰۰ میلیون دلار رسید که حاشیه 
سود ناخالص برای برخی محصولات به طور میانگین ۱۱ درصد 
بود. در سراسر غنا یا پمپ بنزین می ساختیم، یا می خریدیم 
آنها شریک می شدیم و مزارع ذخیره سازی سوخت که  با  یا 
همیشه تصورش را می کردم نصب کردیم. سرمایه گذاری کردیم 
تا کامیون های حمل سوخت خودمان را داشته باشیم. در کشور 
خودمان قراردادهای دولتی و شرکتی بستیم و فروش در کشورهای 
دیگر مثل نیجریه و کشورهای غرب آفریقا را شروع کردیم. البته 
همه اینها خیلی هزینه بر بود و بانک ها در آن زمان نرخ بهره دو 
رقمی داشتند. بخشی از سرمایه را به عنوان یک اقدام موقت 
بیرون کشیدیم، اما به راه حلی بلندمدت تر نیاز داشتیم. بنابراین 
با بانک استاندارد چارترد و بارکلیز وارد مذاکره شدیم تا سرمایه 
گذاری یا خطوط اعتباری بیشتری داشته باشیم.  همزمان، فرصت 
دیگری در کوتوکا ظهور کرد. دو دهه پیش، فرودگاه منطقه ای 
را برای ذخیره سازی سوخت کنار گذاشته بود، اما چون کسی 
نمی خواست این سرمایه گذاری پرریسک را انجام دهد، مزارع 
ذخیره سازی سوخت هیچ گاه ساخته نشدند. در عوض، کامیون 
های بزرگ همچنان سوخت را به طور مستقیم به هواپیماها می 
رساندند و گاهی در حالی که پر از سوخت بودند، در فرودگاه پارک 

می کردند که اصلا ایمن نبود.
ما این تخصص را داشتیم که زیرساخت مورد نیاز را بسازیم و 
بنابراین از سازمان هواپیمایی کشوری درخواست کردیم زمینی را 
به ما اختصاص بدهند. پرداخت اجاره این زمین برای ما خیلی 
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اکونومیست، در مطلبی دیگر، نرخ تورم و رشد اقتصادی ۸۰کشور 
جهان در سال آینده را پیش بینی کرد. رشد اقتصادی ایران به ۸/ 
۸درصد و تورم به رقم ۵/ ۲۳درصد خواهد رسید. در شماره ویژه 
اکونومیست برای سال آینده میلادی، مهم ترین تحولات صنایع و 

بازارها در ۲۰۲۲ نیز بررسی شده است.
ویژه نامه »اکونومیست« در گزارشی تحلیلی ۱۰روند اصلی سال 
آینده میلادی را تشریح کرد. به گزارش اکونومیست »دموکراسی یا 
اقتدارگرایی«، »از پاندمی تا اندمی )همه گیری محلی(«، »نگرانی 
های تورمی«، »آینده بازار کار«، »مقررات کسب وکارهای حوزه 
»لغو  وهوایی«،  آب  »تغییرات  رمزارزها«،  »رشد  تکنولوژی«، 

سفرهای بین المللی و ممنوعیت های مسافرتی«، »رقابت های 
آینده  سال  اصلی  ۱۰موضوع  سیاست«  و  »ورزش  و  فضایی« 
خواهد بود. علاوه بر اینها، به باور کارشناسان اکونومیست سال 
های پساکرونا را رقابت جدی بین چین و آمریکا تشکیل می دهد 
از جمله اقتصادی،  و این رقابت می تواند حوزه های متنوعی 

سیاسی و نظامی را شامل شود.
اقتدارگرایی یا دموکراسی؟

انتخاب آگاهانه یا ناآگاهانه مردم و حکومت ها در سال آینده می 
تواند نوع دموکراسی یا اقتدارگرایی در آن کشورها را تعیین کند. 
یکی از چالش های سال آتی را رقابت بین این دو نوع حکومت 

تشکیل خواهد داد. سوال اصلی در این زمینه این است که کدام 
یک انواع این حکومت ها می تواند موجب رشد اقتصادی بیشتر و 
رفاه جامعه شود. رقابت اقتصادی و سیاسی ایالات متحده آمریکا 
و چین به عنوان نماینده این دو نوع حکومت و نتیجه این رقابت 
ها در سال آتی می تواند ما را به جواب این سوال ها نزدیک 
تر کند. به گزارش اکونومیست، اتفاقات سیاسی سال آینده می 
تواند تستی برای دموکراسی در کشورهایی مانند مکزیک، برزیل، 
هند و کلمبیا باشد. هند، دومین کشور پرجمعیت دنیا، با خطر 
اقتدارگرایی روبه روست. نارندا مودی، رئیس جمهور ملی‌گرای این 
کشور، در چند سال اخیر، قدرت بسیاری از نهادهای دموکراتیک 
و قضایی در این کشور را کاهش داده و این امکان وجود دارد 
که دموکراسی ۷۵ ساله هند به دست فراموشی سپرده شود. 
سال آینده می تواند فرصت آخر احزاب ملی مخالف دولت برای 
جلوگیری از اقدامات اقتدارگرایانه نارندا مودی باشد. همچنین 
انتخابات برزیل و اقدامات بولسونارو در عدم تایید نتایج انتخابات، 

می تواند از مهم ترین اتفاقات سال ۲۰۲۲ باشد.
تبدیل کرونا به یک همه گیری محلی

افراد  آینده، کرونا دیگر برای  اکونومیست، در سال  به گزارش 
واکسن زده خطرناک نخواهد بود و تا سال ۲۰۲۳، کرونا مانند 
دیگر بیماری ها از جمله آنفلوآنزا در خواهد آمد. با این وجود، 

همچنان امکان جهش های ویروس کرونا در سال آینده نیز وجود 
دارد و دزهای بوستر می تواند موجب کنترل وضعیت شود. البته 
این وضعیت بیشتر در کشورهای توسعه یافته و ثروتمند اتفاق 
خواهد افتاد و مردم کشورهای فقیر که نمی توانند واکسن کرونا 
دریافت کنند، همچنان در معرض خطر قرار دارند و بهبود این 
وضع نیازمند تلاش بیش از پیش کشورهای ثروتمند و سازمان 

بهداشت جهانی است.
نگرانی های تورمی

مشکلات زنجیره عرضه و افزایش تقاضا، نرخ تورم را در بسیاری از 
کشورها بالا برده است. تورم آمریکا در ماه نوامبر به ۸/ ۶ درصد 

اکونومیست ۱۰ چالش مهم سال ۲۰۲۲ میلادی را اعلام کرد. »رویارویی دموکراسی با اقتدارگرایی«، »تبدیل شدن پاندمی 
کرونا به اندمی«، »نگرانی از شیوع تورم«، »شکل جدید بازار کار« و »مقررات گذاری در حوزه تکنولوژی و رمزارزها« مهم 
ترین این موارد است. این نشریه درباره رویارویی دموکراسی با اقتدارگرایی، به مهم ترین مصداق آن یعنی رقابت دو 
کشور آمریکا و چین اشاره کرد؛ رقابتی که در عرصه های تجارت، واکیسناسیون، مقررات حوزه تکنولوژی و سفرهای 
فضایی شدت خواهد گرفت. از نگاه اکونومیست، برای اولین بار در طول ۴ دهه گذشته، چین در حال ارتکاب اشتباهات 

بیشتری نسبت به آمریکا بوده که مهم ترین آنها در زمینه کرونا و مقررات گذاری حوزه تکنولوژی است. 

فناوری و سرمایه گذاری در سال 2024

جنگ و صلح
طرفداران  بین  وجهی  سه  رقابت 
بلاک چین )کریپتوکارنسی( و بنگاه 
های سنتی در زمینه تکنولوژی و 
بانک های مرکزی تشدید خواهد 
در  طرفه  سه  رقابت  این  شد. 
سال ۲۰۲۱ می تواند شکل تامین 
کند.  ترسیم  را  اقتصاد  در  مالی 
بانک  مقررات  زمینه  همین  در 
بر حفظ  باید مبتنی  های مرکزی 
حریم خصوصی، افزایش امنیت و 

جلوگیری از پولشویی باشد
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رسیده است. در همین حال، مقامات فدرال رزرو و وزارت خزانه 
داری آمریکا اعلام کرده اند که تورم در اقتصاد آمریکا گذرا خواهد 
بود. با این حال بعد از ماه اکتبر و افزایش تورم مسکن، تردیدها 
در زمینه گذرا بودن تورم در اقتصاد افزایش یافته است. به نظر 
می رسد که بانک های مرکزی قصد دارند نرخ های بهره را افزایش 
دهد. البته پیش بینی اکونومیست این است که با وجود این امر 
نیز، در ماه های ابتدایی سال ۲۰۲۲ همچنان روند افزایش تورم 

ادامه خواهد یافت.
مقررات کسب وکارهای حوزه تکنولوژی

قانون گذاران اروپایی و آمریکایی سعی در ایجاد مقررات جدید 
در حوزه تکنولوژی خواهند داشت. در همین زمینه، چین زودتر 
از سایر کشورها فعالیت این نوع از کسب وکارها را با محدودیت 
مواجه کرده است. در ابتدای سال ۲۰۲۱، رئیس جمهوری چین 
در دستوری چگونگی فعالیت اقتصادی بنگاه ها و نحوه جمع 
آوری دیتا توسط شرکت های تکنولوژی را اعلام کرد. محتوای این 
دستورها نشان می داد که بسیاری از بنگاه های بزرگ تکنولوژی 
محور از جمله علی بابا و دی دی گلوبال در معرض محدودیت 
شدید قرار گرفته اند. در ادامه سال، سرعت این اصلاحات توسط 
حکومت چین به این معنا بود که بسیاری از کمپانی های کوچک 
و متوسط در زمینه فین تک، بازی های رایانه ای و شبکه های 
اجتماعی نیز باید برای ادامه فعالیت اقتصادی در این کشور، در 

زمینه چگونگی آنالیز دیتاهای خود تجدیدنظر کنند.
سوال مهم در این زمینه این است که آیا اقدامات چین، سبب 
افزایش بهره وری در این کشور می شود یا مانع پیشرفت اقتصاد 
این  اکونومیست،  گزارش  براساس  شد؟  خواهد  حوزه  این  در 
اقدامات دولت چین در سال آینده، دو پیامد مهم در سال آینده 

خواهد داشت. اول اینکه، سود کمپانی های تکنولوژی محور در 
چین در سال آینده کاهش خواهد یافت و این امر علاقه سرمایه 
گذاران به این بخش را نسبت به گذشته تنزل می دهد. دومین 
تامین  برای  بزرگ چینی  این شرکت های  این است که  پیامد 
مالی خود به اقتصاد آمریکا روی خواهند آورد که این نیز برخلاف 

خواست دولت های چین و آمریکاست.
رشد رمزارزها و رقابت سه وجهی

همچنان رمزارزها و نوع مواجهه حکومت ها و بانک های مرکزی 
با آنها، در سال آتی خبرساز خواهد بود. در زمینه آینده تامین 
مالی، رقابت سه وجهی بین طرفداران بلاک چین )کریپتوکارنسی( 
و بنگاه های سنتی در زمینه تکنولوژی و بانک های مرکزی تشدید 
خواهد شد. این رقابت سه طرفه در سال ۲۰۲۱ می تواند شکل 
زمینه  همین  در  البته  کند.  ترسیم  را  اقتصاد  در  مالی  تامین 
مقررات بانک های مرکزی باید مبتنی بر حفظ حریم خصوصی، 

افزایش امنیت و جلوگیری از پولشویی باشد.
تصویر آینده بازار کار

همه متخصصان اتفاق نظر دارند که بازار کار آینده به صورت 
ترکیبی حضوری و دورکاری خواهد بود اما نکته اصلی در این 
زمینه عدالت بین کارمندان مختلف خواهد بود. در مقابل اگر 
کارفرمایی اصرار به حضور تمام وقت کارکنان خود داشته باشد، 
احتمالا بخشی از نیروهای با استعداد خود را از دست می دهد. 
از  درصد  آمریکا، ۳۹  در  انجام شده  نظرسنجی  یک  براساس 
مردان سفیدپوست در صورت اصرار کارفرما به حضور تمام وقت، 
از کار خود استعفا می دهند. این رقم برای مردان غیرسفیدپوست 

۴۷ درصد و برای زنان ۴۸ درصد خواهد بود.
دلهره ای از تغییرات آب و هوایی

مشکلات محیط زیستی و افزایش گرمایش زمین، لزوم تسریع 
در سیاستگذاری دولت ها در این زمینه را افزایش خواهد داد. 
با این حال، سیاستگذاران در این زمینه همچنان کند عمل می 
کنند. نکته قابل توجه اینکه، برای جلوگیری از افزایش کربن 
موجود در هوا، همکاری میان چین و غرب موردنیاز است. با این 
همه دانشگاه هاروارد در پروژه ای قصد دارد با رها کردن غبار 
جلوی ورود بخشی از نورخورشید را بگیرد. این امر می تواند زمان 

بیشتری به سیاستگذاران برای اقدامات اساسی اصلاحی بدهد.
سیاست های مسافرتی

کشورهایی نظیر استرالیا، نیوزیلند و چین که سیاست »کرونا 
دیگر  از  لغو سفرها  به  اند همچنان  گرفته  پیش  در  را  صفر« 
کشورها ادامه خواهند داد. این در حالی است که در بسیاری 
از کشورها، نسبت به کرونا اقدامات شدیدی در راستای تعطیلی 
های گسترده انجام نمی دهند. به باور بسیاری از متخصصان 
اقتصادی، اقدامات کشورهایی مانند چین و استرالیا نمی تواند در 
این راستا موفقیت آمیز باشد، در ضمن لغو سفرهای خارجی می 

تواند صنعت توریسم را نیز با مخاطره مواجه کند.
تحول صنعت فضا

پیش  از  بیش  رشد  امکان  فضا،  به  خصوصی  بخش  ورود  با 
تکنولوژی فضایی و انجام سفرهای فضایی توریستی وجود خواهد 
داشت. سفرهای تفریحی فضایی در سال آینده بیشتر خواهد بود 
و مسافران می توانند با خرید بلیت این سفرها، تجربه جدیدی 
برای خود رقم بزنند. همچنین در این رابطه، چین نیز ایستگاه 
فضایی خود را در سال آینده تکمیل می کند. علاوه بر اینها، فیلم 

سازان نیز در سال آینده می توانند از فضا فیلم برداری کنند.
ورزش و سیاست

المپیک زمستانی بیجینگ و جام جهانی قطر در سال ۲۰۲۲ و 
ارتباط آنها با رویدادهای سیاسی می تواند از اتفاقات جالب توجه 
سال آینده باشد. عظمت دنیای فوتبال موجب شده سیاست 
نیز به این حوزه ورزشی ورود کرده و همه با عینک فوتبال، دنیای 
سیاست را بنگرند. المپیک زمستانی بیجینگ و احتمال تحریم آن 
از سوی آمریکا و سایر کشورهای غربی می تواند از خبرهای جالب 

توجه ورزشی در سال آینده باشد.
جنگ اقتصادی - سیاسی  چین  و آمریکا 

مهم ترین گزارش ویژه نامه اکونومیست، به موضوع تقابل چین و 
آمریکا اشاره دارد که مصداق بیرونی چالش نخست یعنی تقابل 
اقتدارگرایی و دموکراسی است. از نگاه اکونومیست، این تقابل 
در حوزه های سیاسی و اقتصادی شامل تجارت، واکسیناسیون، 
مقررات حوزه تکنولوژی و سفرهای فضایی در سال آینده ادامه 
ایالات  در  نمایندگان  مجلس  ای  میاندوره  انتخابات  یابد.  می 
متحده آمریکا و کنگره حزب کمونیست می تواند تجلی کاملی از 

این دو نوع حکومت رقیب باشد که قصد نشان دادن برتری خود 
به یکدیگر را دارند. در این میان، با نزدیک شدن اندازه اقتصاد 
وجود  نظامی-سیاسی  تنش  افزایش  امکان  آمریکا،  به  چین 
دارد. پژوهش های تاریخی نشان می دهد که در هنگام جابه 
جا شدن قدرت برتر دنیا بین کشورها، احتمال درگیری نظامی 
بسیار بالاست. از ۱۶ نمونه تاریخی که در آن یک کشور دیگر، 
قدرت ثروتمندترین کشور دنیا را به چالش کشیده، ۱۲ مورد از 

آنها موجب جنگ شده است.
با این همه نشریه اکونومیست احتمال درگیری نظامی بین این 
هشدار  اما  دانسته  بعید  بسیار  را  سال ۲۰۲۲  در  ابرقدرت  دو 
نیازمند تلاش  آینده  از جنگ در سال های  داده که جلوگیری 
قابل توجهی از سوی همه طرف هاست. با این همه، به باور 
نویسندگان اکونومیست، برای اولین بار در طول ۴ دهه گذشته، 
چین در حال ارتکاب اشتباهات بیشتری نسبت به آمریکاست. 
چین در مبارزه با کرونا، سیاست »کرونا صفر« را اجرا کرده و 
قصد دارد آن را تا سال آینده ادامه دهد. به این معنا که برای 
کنترل پاندمی، تعطیلی فراگیر و قرنطینه را به اجرا می گذارد. 
این امر می تواند عادی شدن وضعیت اقتصاد را به تاخیر انداخته 
ایالت  اکثر  در  حال،  این  با  دهد.  کاهش  را  اقتصادی  رشد  و 
های آمریکا بیشتر فعالیت ها به وضعیت عادی خود برگشته 
و محدودیت های مسافرتی همگی لغو شده اند. با وجود تزریق 
دز بوستر و همه گیری سویه جدید، در بیشتر کشورهای غربی از 
جمله آمریکا، سیاست های سخت گیرانه در مقابل کرونا دیگر 
اجرا نمی شود. این امر موجب شده کشورهای غربی، سریع تر از 

چین به وضعیت نرمال برگردند.
بزرگ  های  بنگاه  علیه  چین،  گیرانه  مقررات سخت  همچنین 
تکنولوژی از جمله علی بابا می تواند رشد بهره وری و به تبع آن 
رشد اقتصادی چین را کاهش دهد. نکته مهم دیگر اینکه، به باور 
نویسندگان نشریه اکونومیست، ورشکستگی شرکت اورگرند می 
تواند نشانه ای از حباب بازار دارایی در چین باشد. به این ترتیب، 
امکان ورشکستگی سایر شرکت های دارایی چین در سال ۲۰۲۲ 
نیز وجود دارد و این امر کل اقتصاد چین را در معرض خطر قرار 
خواهد داد. به طور کلی با توجه به همه این مسائل و پیر شدن 
نیروی کار در چین، رشد اقتصادی می تواند به ۵ درصد کاهش 

یابد که برای حکومت پکن خبر خوشحال کننده ای نیست.
کاهش رشد اقتصادی چین اگرچه می تواند کل اقتصاد دنیا را 
در معرض خطر قرار دهد، اما این امر می تواند ضمن کاهش 
قیمت کامودیتی ها، مهم ترین مشکل امروز اقتصاد آمریکا یعنی 
تورم را اندکی تعدیل کند. به طور کلی، پیش بینی اکونومیست 
از رشد اقتصادی آمریکا، ۴ درصد خواهد بود که برای بزرگ ترین 

اقتصاد، خبر خوبی محسوب می شود. 
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کســب وکار در امــارات، خیلــی از افــرادی را کــه بــه ایــن 
کشــور مهاجــرت کــرده انــد، بــه کارآفرینانــی موفــق 
تبدیــل کــرده اســت. حمایــت از ســرمایه گــذاری، 
دیگــر  و  ابوظبــی  دبــی،  شــهرهای  شــده  باعــث 
ایــن کشــور خاورمیانــه، مولــد  امیرنشــین هــای 
مقامــات  شــوند.  وکار  توســعه کســب  و  رشــد 
دارد  قصــد  کشــور  ایــن  گوینــد  مــی  امــارات 
تــا ســال ۲۰۳۱ تعــداد ۲۰ اســتارت آپ را بــه 
ارزش بیــش از یــک میلیــارد دلار برســاند و 
بــه »تــک شــاخ« تبدیــل کنــد. امــارات بــرای 
تثبیــت جایــگاه خود به عنــوان مقصد برتر 
ســرمایه گــذاری بیــن المللــی در منطقــه، 
بــا عربســتان ســعودی در رقابــت اســت.

بعــد از اینکــه بیشــتر کســب وکارهــای 
جهــان  در  کرونــا  شــیوع  از  امــارات 
کشــور  ایــن  دیدنــد،  آســیب 
و  ویــزا  اعطــای  در  اصلاحاتــی 
رونــد انجــام کســب وکار ایجــاد 
کــرد، تــا افــراد خارجــی بیشــتر 
ایــن  در  کار  و  زندگــی  بــرای 
کشــور جــذب شــوند. دولــت 
ــد شــکل  ــه چن قصــد دارد ب
واگــذاری  مثــل  مختلــف 

ســهام، وام دهــی مســتقیم و تضمیــن وام، فعالیــت اســتارت آپ 
دهــد. توســعه  پاندمــی  دوران  در  را  کارآفرینــان  و  هــا 

قطــب تکنولــوژی ابوظبــی کــه Hub۷۱ نــام دارد و در بخــش مالــی 
امارات واقع شده نیز با وجود پاندمی، با رشد همراه بوده است. 
ــه«،  ــا کمــک صنــدوق دولتــی »ســرمایه گــذاری مبادل Hub۷۱ ب
ــداز ســافت بنــک و شــرکت مایکروســافت، از  صنــدوق چشــم ان
ســال ۲۰۱۹ کــه کارش را شــروع کــرده، ۱۰۰ شــرکت اســتارت آپــی 
را طــی یــک فرآینــد گزینشــی پذیــرش کــرده اســت. جیــدا ایتانــی، 
مدیرعامــل Hub۷۱ مــی گویــد: »بــا وجــود کوویــد، اســتارت آپ ها 
همچنــان درخواســت پیوســتن بــه مــا را دارنــد و در برخــی بخــش 
هــای خــاص مثــل تکنولــوژی ســامت، تکنولــوژی آمــوزش و فیــن 
تــک شــاهد پیشــرفت هــای خاصــی بــوده ایــم.« Hub۷۱ حــدود 
۱۹ صنــدوق ســرمایه گــذاری خطرپذیــر را معرفــی کــرده کــه بیــن 
۲ تــا ۵/ ۲ میلیــارد دلار دارایــی تحــت مدیریــت دارد. در دبــی 
هــم، »قطــب اســتارت آپ دبــی« )Dubai Startup hub( بــه 
عنــوان بــازوی کارآفرینــی اتــاق بازرگانــی دبــی در ســال ۲۰۱۶ راه 
انــدازی شــد تــا از طریــق یکســری برنامــه هــا، کارگاه هــا، آمــوزش 
هــا، بازاریابــی و تبلیغــات، از کارآفرینــان حمایــت کنــد. ایــن قطــب 
اســتارت آپــی کــه نخســتین نــوع خــود در منطقــه خاورمیانــه و 
ــا محســوب مــی شــود، قصــد دارد هــم از اســتارت  شــمال آفریق
آپ هــای خارجــی بــرای توســعه فعالیــت خــود در امــارات و هــم از 
اســتارت آپ هــای محلــی بــرای وســعت بخشــیدن بــه کســب وکار 
خــود در ســطح جهــان، حمایــت کنــد و هــدف آن تاکیــد بــر ارزش 

همــکاری بیــن بخــش دولتــی و خصوصــی اســت.
قطــب اســتارت آپ دبــی، تعــداد قابــل توجهــی اســتارت آپ  را 
کــه در حــوزه هــای فیــن تــک، تکنولــوژی ســامت، آمــوزش، 
پایــداری، تجــارت الکترونیــک، رفــاه و زنجیــره تامیــن فعالیــت 
مــی کننــد جــذب کــرده اســت. اعضــای ایــن گــروه کارآفرینــی 
ســال  کــه  رســید  شــرکت   ۱۵۶۸ بــه   ۲۰۲۰ نخســت  نیمــه  در 
 قبــل، ۴۶۶ بــود. نیمــی از ایــن شــرکت هــا از خــارج از امــارات 

آمده اند.
دپارتمــان اقتصــادی دبــی، در ســال ۲۰۲۰ بــا وجــود در اوج بــودن 
ــرای کســب وکار صــادر  ــد ب پاندمــی، ۴۲ هــزار و ۶۴۰ مجــوز جدی
کــرد کــه نســبت بــه ســال قبــل از آن، ۴ درصــد افزایــش را نشــان 
مــی دهــد. بانــک جهانــی، در گــزارش ســهولت انجــام کســب وکار 

در میــان ۱۹۰ کشــور، امــارات را در رتبــه ۱۱ قــرار داده اســت.
  استارت آپ های فعال

شــرکت انغامــی کــه رقیــب اســپاتیفای در خاورمیانــه و شــمال 
آفریقا محســوب می شــود، نخســتین پلت فرم اســتریم موســیقی 
و توزیــع دیجیتــال در دنیــای عــرب اســت کــه در ســال ۲۰۱۱ در 
لبنــان شــروع بــه کار کــرد و دفتــر مرکــزی آن در ابوظبــی قــرار دارد. 

در ســال ۲۰۱۷ کاربــران انغامــی بــه ۳۰ میلیــون نفــر رســیدند کــه 
۷۵ درصــد آنهــا از کشــورهای عربــی هســتند. در ســال ۲۰۱۹، 
بنیــان گــذار انغامــی در مصاحبــه ای اعــام کــرد ایــن شــرکت ۲۱ 
میلیــون کاربــر فعــال و یــک میلیون مشــترک پولــی دارد. در مارس 
۲۰۲۱ هــم انغامــی نخســتین شــرکت تکنولــوژی عربــی بود کــه وارد 
ــورک شــد. در مــاه اوت، ایــن شــرکت از طــرح  ــزدک نیوی ــورس ن ب
هایــی بــرای راه انــدازی یــک حــوزه ســرگرمی در شــهرهای مختلــف 
دنیــا مثــل دبــی، ریــاض، قاهــره، بیــروت، لنــدن و نیویــورک خبــر 

داد.
شــرکت »کریــم« واقــع در دبــی کــه اپلیکیشــن معــروف تاکســی 
اینترنتــی در خاورمیانــه و آســیا اســت، در ســال ۲۰۲۰ بــه ارزش ۱/ 
۳ میلیــارد دلار تحــت تملــک اوبــر درآمــد کــه بــزرگ تریــن خریــد 
یــک اســتارت آپ در منطقــه محســوب مــی شــود. در ســال ۲۰۱۷ 
هــم آمــازون ســایت تجــارت الکترونیــک »ســوق« را کــه در ســال 
۲۰۰۵ در دبــی راه انــدازی شــده بــود، بــه ارزش ۵۸۰ میلیــون دلار 

خریــداری کــرده بــود.
ــه مشــتریان امــکان خریــد و  پلــت فــرم آنلایــن »جملــون« کــه ب
دریافت کتاب های زبان عربی و انگلیســی را می دهد، در ســال 
ــه دســت عــا الصــال ۳۴ ســاله تاســیس شــد. الصــال  ۲۰۱۰ ب
کــه مدیرعامــل جملــون هــم هســت و در خانــواده ای کــه پناهنــده 
فلســطینی بودنــد در اردن بــه دنیــا آمــده، در ســال ۲۰۱۸ شــعبه 
کتابفروشــی آنلاین خود را در دبی تاســیس کرد. جملون ســالانه 
حــدود ۶/ ۲ میلیــون دلار درآمــد دارد و بیــش از ۶۰ نفــر در دفتــر 
مرکــزی آن در امــان کار مــی کننــد. ایــن شــرکت در ســال ۲۰۱۸ 
شــعبه ای در دبــی کــه قطــب مالــی خاورمیانــه محســوب مــی 

شــود، راه انــدازی کــرد.
جملــون را آمــازون خاورمیانــه هــم مــی نامنــد، امــا ایــن برچســب 
عادلانــه نیســت، چــون موفقیــت ایــن پلــت فــرم بــه طــور کلــی 
ــه  ــده گرفت ــی اســت کــه آمــازون نادی ــرآوردن تقاضای ــر اســاس ب ب
اســت. جملــون بیــش از ۱۲ میلیــون کتــاب عرضــه مــی کنــد کــه 
۱۵۰ هــزار تــای آن بــه زبــان عربــی اســت و چنــد ســال پیــش هــم 
یــک ســرویس خود-انتشــار کتــاب در دبــی اضافــه کــرد. ایــن در 
حالــی اســت کــه آمــازون فقــط چنــد صــد کتــاب بــه زبــان عربــی 
دارد و اســتفاده از ایــن کتــاب هــا در دنیــای عــرب هزینــه بــر و 

ســخت اســت.
ایــن کتابفروشــی آنلایــن، تنهــا یکــی از چندیــن اســتارت آپــی 
ــوژی را بازتعریــف  اســت کــه عرصــه شــکوفای کارآفرینــی و تکنول
مــی کننــد. در ســال ۲۰۱۷ کارآفرینــان عــرب منطقــه خاورمیانــه 
ســرمایه  تامیــن  تکنولــوژی  حــوزه  در  دلار  ۳میلیــارد  از  بیــش 
موقــع  آن  تــا  رقــم  بالاتریــن  بلومبــرگ،  گفتــه  بــه  کــه   کردنــد 

بود. 

بهشت 
خاورمیانه برای 
استـارت‌آپ‌ها
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از آنجا که موانع راه اندازی کسب وکار برای خود، در بیشتر کشورها 
در حال کمتر شدن است، کارآفرین شدن بیشتر از همیشه مورد 
زمانی  اگر  اما  است.  خوب  خیلی  این  است.  گرفته  قرار  توجه 
بخواهید از کارآفرینی دست بکشید و به اشتغال سنتی و حقوق 
بگیری برگردید، چه می شود؟ خب، ظاهرا مهارت هایی که وقتی 
مدیر خودتان بودید یاد گرفته اید- مثل ابتکار و نوآوری و توانایی 
حل مشکلات- از شما یک گزینه جذاب برای کارفرماهای آینده 
برعکس  انجام شده،  اخیرا  که  تحقیقات مهمی  اما  می سازد. 
این را نشان می دهد. خانم اولنا کاسپرچیک، استاد استراتژی و 
کارآفرینی در مدرسه کسب وکار لندن، و پیتر یانکین، استادیار 
دانشگاه اورگان، به این نتیجه رسیده اند که  افرادی که قبلا بنیان 
گذار بوده اند، اگر بخواهند در جایی استخدام شوند، در مقایسه با 
افرادی که هیچ گاه رئیس خودشان نبوده اند، کمتر برای مصاحبه 
های شغلی پذیرش می شوند. و نکته عجیب این است که این 

جریمه بیشتر درباره مردان اتفاق می افتد.
پروفسور کاسپرچیک می گوید: »ما همیشه کارآفرینی را ارج می 

نهیم و آن را یک مسیر شغلی ایده آل برای خیلی از افراد در نظر می 
گیریم. همه کار می کنیم که افراد را به سوی کارآفرین شدن سوق 
دهیم، اما درباره عواقب منفی احتمالی کارآفرین شدن چیز زیادی 
نمی دانیم.« از آنجا که هر سال تقریبا یک پنجم همه کسب 
وکارهای جدید با شکست مواجه می شوند، باید به این فکر کرد 
که خیلی از بنیان گذاران این کسب وکارها به بازار کار حقوق بگیری 
برمی گردند. و با اینکه مهارت های زیادی دارند، اما خودکفا و جاه 
طلب بودن این افراد، برای خیلی از شرکت های بزرگ پیشکسوت 

یک نکته منفی تلقی می شود.
تست کردن فرضیات

محققان فرضیات خود را با درخواست های استخدام ساختگی 
برای آگهی های شغلی واقعی تست کردند و منتظر ماندند ببینند 
چه کسانی برای مصاحبه دعوت می شوند. جزئیات درخواست 
های استخدام از نظر میزان تحصیلات و محل زندگی ثابت بود و 
فقط یک فرق وجود داشت: نیمی از متقاضیان سابقه کارآفرینی 
این تحقیق ۱۲۰۰ درخواست کار  نداشتند.  نیم دیگر  و  داشتند 

برای نقش های بازاریابی و منابع انسانی  را که آگهی شغلی آنها 
از طرف شرکت های متوسط تا بزرگ در ۱۲ شهر آمریکا منتشر 
شده بود، دربرمی گرفت. در رزومه هایی که ارسال شده بود، از 
کلمات »کارآفرینی«، »استقلال« و »رهبری« با احتیاط استفاده 
شد، چون مقصود این نبود که کارآفرینی آنها صرفا خوداشتغالی 
تلقی شود، بلکه باید اطمینان حاصل می شد فرد، بنیان گذار یک 
شرکت بوده و چند کارمند زیردست داشته است. نتایج به دست 
آمده، تاییدی بر حدسیات پروفسور کاسپرچیک بود. اما با این 
حال، او همچنان تعجب کرد از اینکه می دید کارآفرینان به خاطر 
سابقه شان جریمه می شوند و تعداد خیلی کمتری از آنها برای 
مصاحبه شغلی فراخوانده می شوند. مهم تر اینکه، این تحقیق 
نشان داد این اثر منفی جنسیت محور هم هست، به طوری که 
مردان کارآفرین بیشتر از زنان، برای استخدام شدن رد می شدند.

در پس سوگیری ها
محققان بر اساس یافته های خود، تحقیق دومی انجام دادند 
و از مدیران بازاریابی که مسوول استخدام نیروی جدید بودند، 
نظرسنجی کردند تا رویکردهای آنها را در برابر عملشان ارزیابی 
کنند. رزومه تعدادی از متقاضیان شغلی که بین آنها هم افراد بنیان 
گذار وجود داشت و هم غیربنیان گذار، به این مدیران داده شد 
و از آنها خواستند بر اساس یکسری فاکتورها به متقاضیان امتیاز 
بدهند؛ از جمله فاکتورهایی مثل اینکه آیا این افراد همکاری تیمی 
دارند یا اینکه مدیریت آنها چقدر آسان است. در هر مورد، افرادی 
که قبلا بنیان گذار بودند، نسبت به افرادی که همواره حقوق بگیر 
بوده اند، امتیاز بدتری گرفتند و باز هم وضعیت مردان بدتر بود. 
کاسپرچیک می گوید: »به شواهدی واقعی رسیدیم مبنی بر اینکه 
کارفرماها از استخدام افرادی که قبلا خودشان بنیان گذار بوده اند، 
اجتناب می کنند و دنبال کردن مسیر کارآفرینی به معنی کاهش 

۳۵ درصدی احتمال پذیرفته شدن در یک مصاحبه شغلی است. 
و نظرسنجی ها هم تاکید می کنند این جریمه کارآفرینان تا حدی 
به خاطر این دیدگاه کارفرماها است که افرادی که قبلا خودشان 
بنیان گذار بوده اند، توانایی کمتری برای کار کردن در شرکت های 
سنتی دارند یا احتمال اینکه در آینده نزدیک کارشان را ترک کنند 
زیاد است.« به علاوه، این یافته ها نشان می دهد این جریمه 
کاملا جنسیت محور است. کاسپرچیک می گوید: »احتمال اینکه 
بنیان گذاران زن نسبت به همتایان مرد، برای مصاحبه شغلی 
فراخوانده شوند، دو برابر است. این تفاوت به این معنی است که 
کارآفرینان زن به طور واقعی جدی گرفته نمی شوند. ذی نفعان 
اغلب کارآفرینی زنان را نوعی سبک زندگی برای آنها در نظر می 

گیرند که قبل از ورد به یک کار سنتی تر، انتخاب کرده اند.«
او می گوید با اینکه نتایج تحقیق آنها قطعی است، اما مثل هر کار 
آکادمیک دیگری، قابل تعمیم به همه سناریوهای کاریابی نیست. 
یعنی قرار نیست همه بنیان گذاران با این جریمه که نتیجه تحقیق 
نشان داده، مواجه شوند. در هر حال، حداقل باید به سیگنال های 
منفی که ممکن است در مسیر کاریابی برای کارآفرینان جویای کار 
حقوق بگیری وجود داشته باشد، فکر کرد. همچنین یافته های این 
تحقیق می تواند برای کارفرماها و کسب وکارهایی که تکنیک های 
استخدامی آنها از مهارت ها و توانایی های بنیان گذاران سابق بهره 

واقعی نمی برد، مفید باشد.
برای پروفسور کاسپرچیک، این امید وجود دارد که تحقیقاتش هم 
به کارجویان بالقوه و هم به کارفرماها کمک کند تصمیم های بهتر 
و آگاهانه تری بگیرند؛ چیزی که همه سطوح زنجیره تامین بتوانند 
از آن بهره مند شوند. در ضمن، او و تیمش با بررسی اینکه آیا جزو 
گروه های اقلیت نژادی بودن در این فرآیند استخدامی تاثیر دارد یا 

نه، تحقیقات خود را ادامه می دهند.

دنیای کار در حال متحول شدن است. زمانی داشتن یک شغل در تمام عمر کاملا عادی بود، اما امروز تغییر مداوم نقش 
ها، کارفرماها یا حتی کل بخشی که در آن کار می کنید، رایج و مرسوم است. پاندمی کرونا این تحول را بیشتر مورد تاکید 
قرار داد. دو سال گذشته نشان داد که نیروی کار دیگر نمی خواهد بر سر مسائلی مثل مقاومت در ایجاد کار انعطاف 
پذیر و دورکاری مصالحه کند. افراد بیشتر از گذشته به سیستم سنتی هشت ساعت کار ثابت در روز اعتراض دارند و 

روش های چابک تر و کارآفرینانه تر کار را می پسندند.

دیگه نمی تونی 
پشیمون شی! 

تموم شد و رفت
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بسیاری از شما ممکن است فکر کنید کارآفرینی درون سازمانی 
بایــد بیشــتر در اســتارت آپ هــا و در مراحــل اولیــه پیدایــش و 
رشــد ســازمان هــا و شــرکت هــا اتفــاق بیفتــد حــال آنکــه لزومــا 
چنیــن نیســت و هــر شــرکتی در هــر مرحلــه از عمــرش مــی توانــد و 
بایــد دســت بــه کارآفرینــی درون ســازمانی بزنــد، آن هــم از طریــق 
ارزش آفرینــی بــا کمــک تولیــد محصــولات جدیــد یــا ارائــه خدمــات 
متفــاوت تــر نســبت بــه گذشــته یــا ابــداع روش هــای جدیــدی 

بــرای انجــام کارهــا و کنتــرل وضعیــت موجــود و تغییــر دادن آنهــا 
بــه ســمت مطلــوب. در واقــع در تمــام ســازمان هــا و شــرکت هــا 
تعدادی کارآفرین درون ســازمانی حضور دارند که منشــا اثر بوده 
و ســازمان هــا بــه آنهــا نیــاز دارنــد و تفاوتشــان بــا کارآفرینــان دیگــر 
در این اســت که آنها کارآفرینی را از درون ســازمان و با اســتفاده 
ــال مــی کننــد، آنهــا مثــل کارآفرینــان دیگــر  از منابــع موجــود دنب
نیســتند کــه بــه دنبــال ایجــاد یــک شــرکت یــا ســاختار کامــا جدید 

باشــند کــه قبــا اصــا وجــود نداشــته اســت بلکــه تــاش مــی کنند 
چیزهایی را به وضعیت موجود اضافه کرده و کاری را که در یک 
 ســاختار انجام نمی شــده یا درســت انجام نمی شــده به درســتی

 انجام دهند.
چرا کارآفرینی درون سازمانی مهم است

تکنولــوژی  موسســه  برجســته  اســتاد  هایپــل،  فــون  اریــک 
مفهــوم  تشــریح  بــرای  ای  ســاده  مثــال   )MIT( ماساچوســت 
کارآفرینــی درون ســازمانی مــی زنــد: یــک شــرکت تولیدکننــده 
ســاعت هــای مچــی را در نظــر بگیریــد کــه دهــه هاســت ســاعت 
هــای مکانیکــی مشــهور و پرطرفــداری را تولیــد مــی کنــد و لــوازم 
یدکــی ســاعت هــای مکانیکــی را نیــز تولیــد و توزیــع مــی کنــد و 
در ایــن صنعــت بســیار موفــق اســت. بــا ایــن حــال مدتــی اســت 
کــه ســر و کلــه ســاعت هــای هوشــمند و دیجیتالــی در بــازار پیــدا 
شــده اســت کــه فعــا کســی آنهــا را جــدی نمــی گیــرد و ورود آنهــا 
بــه بــازار لطمــه ای جــدی بــه کســب و کار شــما نمــی زنــد چــرا کــه 
ایــن شــرکت همچنــان هــر ســال میلیــون هــا ســاعت مکانیکــی و 
قطعــات و لــوازم یدکــی آنهــا را تولیــد مــی کنــد و آنهــا را بــه راحتــی 

مــی فروشــد. 
بــا ایــن همــه افزایــش رواج ســاعت هــای هوشــمند زنــگ هــای 
خطــر را بــرای رهبــری شــرکت بــه صــدا درآورده و آنهــا را بــه تکاپــو 

انداختــه اســت. بعــد از مدتــی بحــث و گفــت وگــو دربــاره راه حــل 
بــرون رفــت از ایــن وضعیــت بــه وجــود آمــده تصمیــم بــر ایــن مــی 
شــود تــا یــک واحــد کوچــک در شــرکت ایجــاد شــود کــه بــه طراحــی 
و تولیــد ســاعت هــای هوشــمند بپــردازد و نیروهایــی کــه در ایــن 
واحــد جدیــد مشــغول بــه کار هســتند نــه از بیــن کارکنــان شــرکت 
ــد. آنچــه  ــن شــده ان ــد تامی ــق جــذب نیروهــای جدی بلکــه از طری
در ایــن میــان رخ داده همــان کارآفرینــی درون ســازمانی اســت 
کــه در نتیجــه تغییــر و تحــولات بیــرون از ســازمان اتفــاق افتــاده 
و موجــب اضافــه شــدن یــک بخــش بــه بخــش هــای پیشــین 
شــرکت شــده اســت و در بلندمــدت باعــث مــی شــود شــرکت 
 از نــوآوری هــای مرتبــط بــا صنعتــی کــه در آن فعالیــت مــی کنــد 

عقب نماند.

رهبران شرکت ها مدتی بعد از شروع کسب وکار، سراغ »توسعه فعالیت«-محصول جدید یا خدمات متفاوت- می روند. 
اما این، »انتخاب« است یا »ضرورت«؟ تجربه های »شکست« و »موفقیت« برندها، جواب این پرسش را داده است؛ 
»ضرورت دارد اما نه به قیمت تخریب سرمایه ارزشمند موجود در شرکت«. »کارآفرینی از درون« اگر کورکورانه پیاده 
شود مثل »تیغ دولبه« عمل می کند. کارآفرینی درون سازمانی به همان اندازه برای سازمان ها و شرکت ها اهمیت 
دارد که شنا کردن برای کوسه ها. کارآفرینی درون سازمانی عبارت است از ایجاد کسب و کارها و فعالیت های جدید 
در درون سازمان های جاافتاده و گام برداشتن در جهت توسعه و رشد سازمانی از طریق ایجاد بخش ها، دپارتمان ها 
و زیرمجموعه های جدید. به طور کلی می توان کارآفرینی درون سازمانی را یک نوع ارزش آفرینی منسجم و هدفمند 

دانست که در درون ساختارهای جاافتاده و قدیمی اتفاق می افتد.

اقتصاد کارآفرینی در سال 2025

دام های سرمایه‌گذاری 
غیر هوشمند

عبارت  سازمانی  درون  کارآفرینی 
کارها  و  کسب  ایجاد  از  است 
درون  در  جدید  های  فعالیت  و 
گام  و  جاافتاده  های  سازمان 
برداشتن در جهت توسعه و رشد 
سازمانی از طریق ایجاد بخش ها، 
های  زیرمجموعه  و  ها  دپارتمان 

جدید.
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ســازمانی شــوند. در واقــع، همــان طــور کــه محصــولات مشــهوری 
همچــون پلــی استیشــن، آی پــد و جــی میــل نمونــه هــای برجســته 
ای از کارآفرینــی درون ســازمانی در شــرکت هــای ســونی و اپــل 
و گــوگل بــه حســاب مــی آینــد، نمونــه هــای ذکــر شــده در بــالا را 
نیــز بایــد بــه عنــوان شکســت هــای مشــهور در عرصــه کارآفرینــی 
درون ســازمانی مــد نظــر داشــت و بــه خاطــر ســپرد کــه فقط زمانی 
بایــد وارد کارزار حســاس کارآفرینــی درون ســازمانی شــد کــه تمــام 
جوانــب امــر در نظــر گرفتــه شــده باشــد و آمادگــی لازم بــرای 
اضافــه کــردن یــک بخــش یــا محصــول یا ســرویس به ســاختارهای 

جاافتــاده پیشــین وجــود داشــته باشــد.
هیچ وقت همه تخم مرغ های تان را در یک سبد نگذارید

درآمــد شــرکت گــوگل در ســال ۲۰۱۵ حــدود ۷۴ میلیــارد دلار 
ــا همــه آن از محــل تبلیغــات حاصــل شــد و فقــط  ــود کــه تقریب ب
۴۴۸ میلیــون دلار آن بــه ســایر منابــع درآمــدی گــوگل اختصــاص 
داشــت. در حــال حاضــر یعنــی ســال ۲۰۲۱ نیــز بیــش از ۹۰ درصــد 
درآمــد گــوگل از محــل جســت وجوهــا و تبلیغــات بــه دســت مــی 
آیــد و ایــن وضعیــت اصــا خــوب نیســت و رهبــران گــوگل هــم بــه 
خوبــی از ایــن خطــر آگاه هســتند و بــه همیــن دلیــل هــم هســت 
کــه از ســال هــا قبــل در حــال ســرمایه گــذاری و برنامــه ریــزی بــرای 
ایجــاد کســب و کارهــا و بخــش هــای جدیــد بــرای خــود اســت تــا از 
وابســتگی شــدید بــه حــوزه تبلیغــات و جســت وجوهــای اینترنتــی 
بکاهــد. بــا ایــن همــه بایــد دانســت بســیاری دیگــر از شــرکت 
هــای بــزرگ و نامــدار از خطــری کــه بــه واســطه وابســتگی بیــش 
از حدشــان بــه یــک منبــع درآمــدی تهدیدشــان مــی کنــد آگاهــی 
ندارنــد یــا اینکــه اقدامــی در راســتای برطــرف ســاختن ایــن نقطــه 

ضعــف خطرنــاک انجــام نمــی دهنــد. ایــن همــان اشــتباهی بود که 
شــرکت هایــی ماننــد لمــن بــرادرز یــا کــداک کــه زمانــی نــه چنــدان 
دور قدرتمندتریــن بازیگــر صنایــع خــود بودند بــه آن توجه نکردند 
و امــروزه دیگــر نامــی از آنهــا باقــی نمانــده اســت. عــاوه بــر ایــن 
چنیــن خطــری شــرکت هــای نامداری چون جنــرال الکتریک را  که 
همچنــان در برابــر کارآفرینــی درون ســازمانی گســترده مقاومــت 
مــی کننــد بــه شــدت تهدیــد مــی کنــد و اگــر رهبــران ایــن غــول 
صنعتــی آمریــکا و جهــان بــه رویــه نادرســت خــود  ادامــه دهنــد و 
در برابــر کارآفرینــی درون ســازمانی عمیــق و همــه جانبــه مقاومــت 
کننــد دیــر یــا زود بایــد شــاهد فروپاشــی ایــن ابرشــرکت نیز بــود. به 
هــر حــال بایــد پذیرفــت کارآفرینــی درون ســازمانی نــه تنها آســان و 
ســاده نیســت بلکــه فرآینــدی پیچیــده و بــه شــدت ضــروری اســت 
کــه اجتنــاب از آن یــا مقاومــت کــردن در برابــر آن بــه معنــای مــرگ 
تدریجــی شــرکت هــا خواهــد بــود و بــه همیــن دلیــل هــم هســت 
کــه بایــد ایــن نقــل قــول مشــهور از دارویــن را کامــا مد نظر داشــت 
کــه گفتــه اســت: »ایــن قــوی تریــن هــا نیســتند کــه بقــا پیــدا مــی 
کننــد، ایــن باهــوش تریــن هــا نیســتند کــه زنــده مــی ماننــد، بلکــه 
فقــط آنهایــی زنــده مــی ماننــد و بــه بقــای خــود ادامه مــی دهند که 
از انعطــاف پذیــری بیشــتری برخــوردار باشــند و بــه شــکل بهتــری 
خــود را بــا تغییــرات ســازگار مــی ســازند.« در دنیــای کســب و کار 
هــم موفقیــت و مانــدگاری نصیــب شــرکت هــای پویایــی مــی شــود 
کــه بــا نــوآوری و کارآفرینــی درون ســازمانی بــه پویایــی مــی رســند و 
بــا عــدم وابســتگی بــه یــک محصــول یــا منبــع درآمــدی خــود را در 
برابــر نوســانات پیــش بینــی نشــده و مــوج های خروشــان دنیای به 

شــدت دگرگــون و توفانــی امــروز و فــردا بیمــه مــی کننــد.

چگونه باید کارآفرینی درون سازمانی را به شرکتتان معرفی کنید
ــد  ــر یــک شــرکت بای ــا مدی ــر یــک ســازمان ی ــوان رهب ــه عن شــما ب
بــه یــاد داشــته باشــید کــه قــرار نیســت کارآفرینــی درون ســازمانی 
در تمــام شــرکت هــا و در کلیــه صنایــع و بخــش هــا اتفــاق بیفتــد 
و نمــی تــوان در هــر شــرکتی یکســری اســتارت آپ هــای داخلــی 
را ایجــاد کــرد. بــه عنــوان مثــال کارآفرینــی درون ســازمانی در 
بخــش هــای زیربنایــی و اســتراتژیک ماننــد انــرژی یــا هواپیمایــی 
ــزی و  ــه ســال هــا برنامــه ری ــر نیســت و ب ــه ســادگی امــکان پذی ب
ســرمایه گــذاری نیــاز دارد در حالــی کــه انجــام ایــن نــوع کارآفرینــی 
ــر و  ــر هســتند ســریع ت ــر و پویات ــک ت ــع دیگــری کــه چاب در صنای
راحــت تــر انجــام مــی شــود. بــا ایــن همــه بایــد دانســت اجــرای 
فرآینــد کارآفرینــی درون ســازمانی بــه آســانی شــروع یــک اســتارت 
آپ نیســت چــرا کــه در زمــان ایجــاد یــک اســتارت آپ شــما مــی 
خواهیــد چیــز جدیــدی را  روی هیــچ چیــز بنیــان گذاریــد و از ایــن 
جهــت مشــکلی بــا ســنت هــا و ســاختارهای جاافتــاده پیشــین 
نداریــد و بــه همیــن دلیــل هــم رونــد ایجــاد اســتارت آپ ها معمولا 
بــه ســرعت بــه پیــش مــی رود حــال آنکــه دربــاره کارآفرینــی درون 
ســازمانی چنیــن چیــزی صــدق نمــی کنــد و شــما بایــد کارآفرینــی 
مــورد نظرتــان را در بســتر ســاختارهای جاافتــاده و قدیمــی پیــاده 

ســازی کنیــد.
بــا ایــن همــه مــی تــوان در مســیر اجــرای فرآینــد کارآفرینــی درون 
ســازمانی در شــرکت هــای جاافتــاده از مزیــت هایــی همچــون 
و  آمــاده  وجــود مشــتریان  کافــی،  نقدینگــی  و  وجــود ســرمایه 
وفــادار و فراهــم بــودن زیرســاخت هــای عملیاتــی و فنــی بهــره بــرد 
ــا قــدرت و صلابــت بیشــتری بــه  و کارآفرینــی درون ســازمانی را ب

پیــش بــرد.
بــه هــر حــال، چــه بخواهیــم و چــه نخواهیــم، در زمان پیاده ســازی 
اقدامــات مرتبــط بــا کارآفرینــی درون ســازمانی مــا با معماها و پیچ 
راهــه هایــی مواجــه خواهیــم شــد کــه عبور از آنها به آســانی میســر 
نیســت بــه ویــژه در زمانــی کــه ســازمانی کــه قــرار اســت کارآفرینــی 
درون سازمانی در آن انجام شود از انعطاف پذیری لازم در پذیرش 
نــوآوری هــا برخــوردار نباشــد و هزینــه هــای احتمالــی ناشــی از ایــن 
نــوع کارآفرینــی در آنجــا بــالا باشــد کــه در ایــن حالــت شــما بایــد 
بــه کارآفرینــان درون ســازمانی تــان ایــن اطمینــان را بدهیــد کــه در 
هــر شــرایطی پشــت ســر آنهــا خواهیــد مانــد و تحمــل تلاطــم هــای 
احتمالــی ناشــی از ورود بخــش یــا بخــش هــای جدیــد بــه ســازمان 
را خواهیــد داشــت کــه اگــر چنیــن نکنیــد شــرکت تحــت رهبــری 
شــما هــم بــه جمــع شــرکت هــای محافظــه کاری اضافــه خواهــد 
شــد کــه در آنهــا یــک نــوع »آنتــی بــادی«  در برابــر نــوآوری و مــدل 

هــای جدیــد کاری مــوج مــی زنــد و هــر عنصــر نوطلبــی کــه بخواهــد 
وارد ارگانیســم موجــود شــود را خواهــد کشــت. بنابرایــن شــما بایــد 
همیشــه به یاد داشــته باشــید که اگر می خواهید شــرکت تحت 
رهبــری تــان بــه شــرکت هــای بــزرگ و جاافتاده و کم تحرکی شــبیه 
نباشــد کــه جنبــه نــو شــدن و پوســت انــدازی را ندارنــد بایــد آســتین 
هــا را بــالا بزنیــد و عرصــه را بــرای کارآفرینــان درون ســازمانی بــاز 
نگــه داریــد و در همــه حــال و بــه هــر شــکلی کــه شــده پشــتیبان 
آنها باشــید. حال ســوال اینجاســت برای تحریک و انگیزه بخشــی 
بــه کارآفرینــی درون ســازمانی چــه اقداماتــی را بایــد صــورت داد؟ 
در پاســخ بــه ایــن ســوال کلیــدی بایــد گفــت یکــی از بهتریــن راه 
هــا بــرای تقویــت بنیــان هــای کارآفرینــی درون ســازمانی، طراحــی 
و اجــرای برنامــه هــای جامــع انگیزشــی و حمایتــی اســت کــه در 
قالــب اقداماتــی ماننــد برگزاری نمایشــگاه های ایــده و کارگاه های 
پــرورش ایــده هــای مطــرح شــده در ســازمان قابــل اجراســت. در 
چنیــن نمایشــگاه هــا و کارگاه هایــی اســت کــه کارآفرینــان درون 
ســازمانی ایــن فرصــت را پیــدا مــی کننــد تــا ایــده هــای خــود را کــه 
در قالــب هــا و ســاختارهای کنونــی شــرکت ها نمی گنجنــد آزادانه 
مطــرح کــرده و از آنهــا دفــاع کننــد و پــس از متقاعدســازی دیگــران 
دربــاره مفیــد و اجرایــی بــودن ایــده هــای شــان بتواننــد بــه عنــوان 
یــک کارآفریــن درون ســازمانی شــرایط را بــه گونــه ای تغییــر دهنــد 
کــه باعــث شــود یــک بخــش یــا فعالیــت جدیــدی بــه بخــش هــا 
و فعالیــت هــای پیشــین شــرکت اضافــه شــود. پــس از برگــزاری 
چنیــن رویدادهایــی و بــه موفقیــت انجامیــدن آنهاســت کــه مــی 
تــوان امیــدوار بــود ســرمایه گــذاری هــای بیشــتر و نــگاه هــای جدی 

تــری بــه ســمت کارآفرینــی درون ســازمانی جلــب شــود.
نیفتادن در دام کارآفرینی درون سازمانی کورکورانه

یکــی از واقعیــت هــای غیرقابــل انــکار دربــاره کارآفرینــی درون 
ــوع کارآفرینــی شمشــیری دولبــه  ســازمانی ایــن اســت کــه ایــن ن
اســت کــه هــم مــی توانــد باعــث جهــش هــای بــزرگ و بــی ســابقه 
ای در عملکــرد و موفقیــت شــرکت هــا و ســازمان هــا شــود و هــم 
مــی توانــد موجبــات ســقوط آزاد و شکســت هــای فاحشــی را 
فراهــم آورد. کافــی اســت نمونــه هایــی ماننــد شکســت شــرکت 
پپســی در تولیــد پپســی شــفاف یــا شکســت شــرکت کوکاکــولا 
در معرفــی کــوکای جدیــد را بــه یــاد بیاوریــد. مــواردی از ایــن نــوع 
ــد و آن اینکــه ورود  کــه همگــی از یــک واقعیــت پــرده برمــی دارن
ــه عرصــه کارآفرینــی درون ســازمانی مــی  ــه ب ــه و عجولان کورکوران
توانــد حتــی بــرای شــرکت هــای نامــدار زمانــه مــا هــم اتفــاق بیفتــد 
و عبرتــی باشــد بــرای ســایر شــرکت هایــی کــه مــی خواهنــد بــه هــر 
قیمــت ممکــن بــا نــوآوری هــای ســریع وارد کارزار کارآفرینــی درون 
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به عنوان مثال، در آلمان پروژه ها حداقل از سال ۲۰۰۹ به شکل 
 )GDP( پیوسته ای به عنوان درصدی از تولید ناخالص داخلی
را   GDP کل  از  درصد   ۴۱ سال ۲۰۱۹،  در  و  اند  یافته  افزایش 
تشکیل داده اند. دستیابی به داده های دقیق درباره سایر کشورها 
دشوار است، اما تقریبا درصدهای مشابهی را می توان به دیگر 
اقتصادهای غربی نسبت داد. این درصد احتمال در چین و دیگر 
اقتصادهای پیشتاز آسیایی که کار پروژه محور مدت ها است که 

منبع رشد مهمی محسوب می شود، بالاتر است.
و تازه در شروع کار هستیم. در سال ۲۰۱۷ »موسسه مدیریت 
پروژه« ارزیابی کرد که ارزش فعالیت های اقتصادی پروژه محور 

در سطح جهان از ۱۲ تریلیون دلار در سال ۲۰۱۷ به ۲۰ تریلیون 
دلار در سال ۲۰۲۷ افزایش خواهد یافت که در این فرآیند، حدود 
۸۸ میلیون نفر در نقش هایی که به مدیریت پروژه مرتبط است 
از این است که  ارزیابی قبل  این  مشغول به کار خواهند شد. 
کشورها چندین تریلیون دلار برای پروژه های احیای خود بعد از 

پاندمی، هزینه کنند.
شرکت های پیشرو، اثرات سازمانی این افزایش را دریافته اند. 
یکی از مدیران ارشد IBM گفته »به زودی دیگر شرح وظایف 
خواهیم  ای  پروژه  های  نقش  فقط  و  داشت  نخواهیم  شغلی 
داشت.« برخی شرکت ها همین الان هم این تغییر را شروع کرده 

اند. در سال ۲۰۲۰ محمد العبار، بنیان گذار و رئیس شرکت اعمار، 
غول املاک دبی، اعلام کرد به عنوان بخشی از یک تحول به سوی 
کار پروژه محور، این شرکت کلیه عناوین شغلی سنتی را حذف 
می کند - از جمله عنوان خودش را - و کارکنان از این به بعد نه به 
واسطه واحدی که در آن کار می کنند، بلکه بر اساس پروژه هایی 
که برای کار در دست دارند، تعریف می شوند. در اقدامی مشابه، 
گروه ریچاردز که بزرگ ترین آژانس تبلیغاتی مستقل در آمریکا 
است، تقریبا کلیه لایه های مدیریتی و عناوین شغلی خود را حذف 

کرد و حالا بیشتر کارکنان خود را مدیر پروژه خطاب می کند.
این تحول به سوی اقتصاد پروژه ای، عواقب سازمانی و فرهنگی 
عمیقی خواهد داشت. مشکل این است که خیلی از مدیران هنوز 
ارزش کار پروژه ای را نمی دانند و آن را تلف کردن وقت می دانند. 
یکی از این مدیران اخیرا گفته: »اگر می خواهید مطمئن شوید که 

کاری انجام نمی شود، به یک پروژه تبدیلش کنید.«
شاید دلیلش این باشد که رهبران سازمانی، برای مدیریت پروژه 
ارزش قائل نیستند، چون متدهای آن بسیار پیچیده است و به 
آسانی قابل پیاده سازی نیست. خیلی از مدیران پروژه، گزارش 
های کاغذی انبوهی تولید می کنند که می تواند این حس را القا 
کند که کار آنها در اصل اداری است. نادیده گرفتن اهمیت و 
پتانسیل پروژه ها به این دلایل، یک اشتباه بزرگ است. وقتی 

مدیران مدیریت پروژه را نادیده می گیرند، معرفی محصولات 
جدید به بازار با تاخیر مواجه می شود، اقدامات استراتژیک ارائه 
نمی شود، تحولات شرکت شکست می خورند و آینده شرکت به 

طور جدی با ریسک مواجه می شود.
یک چیز دیگر هم هست که مدیران اغلب نمی توانند تشخیص 
دهند: پروژه ها به کار معنا می دهند. علوم رفتاری و اجتماعی 
نشان می دهد پروژه ها می توانند به طور ویژه برای اعضای تیم 
انگیزه بخش و الهام بخش باشند. لحظه هایی که در آن بیشترین 
احساس افتخار را دارند، تقریبا همیشه در پروژه هایی است که 
روی آن کار می کنند - چه پروژه هایی که موفقیت آمیز هستند و 

چه حتی پروژه هایی که شکست می خورند.
ای  پروژه  اقتصاد  آنها در  بدانند که نقش  باید  رهبران سازمان 
بیشتر از صرفا حمایت مستقیم از اقدامات فردی است. در سطح 

در طول قرن بیستم، عملیات که شامل اداره سازمان ها می شوند، ارزش قابل توجهی ایجاد کرد و این ارزش اصولا از 
طریق پیشرفت در کارآیی و بهره وری ایجاد شد. اما در بیشتر سال های قرن حاضر، با وجود شکوفایی اینترنت، چرخه 
عمر کوتاه تر محصول و پیشرفت های نمایی در هوش مصنوعی و روباتیک، رشد بهره وری در اقتصادهای غربی تقریبا 
ثابت بوده است. در ضمن، پروژه ها )که تغییر سازمان ها را دربرمی گیرند(، از طریق تحولات سازمان متداول تر، توسعه 
سریع تر محصولات جدید، به کارگیری سریع تر تکنولوژی های جدید و...، به طور فزاینده ای هم عملکرد کوتاه مدت 

را موجب می شوند و هم ارزش آفرینی بلندمدت را. این یک پدیده جهانی است. 

از  خیلی  که  است  این  مشکل 
مدیران هنوز ارزش کار پروژه ای را 
نمی دانند و آن را تلف کردن وقت 
می دانند. یکی از این مدیران اخیرا 
مطمئن  خواهید  می  »اگر  گفته: 
شوید که کاری انجام نمی شود، به 

یک پروژه تبدیلش کنید.«

 سیر تا پیاز 
اقتصاد پروژه‌ای

گزارشی کامل از روند پیش روی اقتصاد پروژه ای در جهان
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گسترده تر، این حمایت، شفاف و باجرات بودن در انتخاب و 
اولویت بندی پروژه های استراتژیک را در برمی گیرد. همچنین 
استفاده از یک ساختار پروژه محور و ایجاد فرهنگی مشارکتی و 
توانمندسازی را دربرمی گیرد که به واحدهای انفرادی می رسد. 
آنها باید مطمئن شوند که قابلیت های مدیریت پروژه، درون 
سازمان توسعه می یابد. همه اینها را می توانم با اطمینان کامل 
بگویم، چون کل مسیر شغلی ام را به مطالعه پروژه ها و مدیریت 
پروژه اختصاص داده ام. به عنوان مدیر دفاتر مدیریت برنامه در 
شرکت های PwC، بی ان پی پاریباس و گلکسو اسمیت، کار 
کرده ام. همچنین رئیس هیات مدیره »موسسه مدیریت پروژه« 
بوده ام. هزاران مدیر را در مدارس کسب وکار برتر تربیت کرده ام. 
به طور خلاصه، از چشم اندازهای مختلف، روی پروژه ها کار کرده 
ام و چیزی که کارم به من یاد داده این است که ما به رویکردی 

شفاف تر، ساده تر و جامع تر برای مدیریت پروژه نیاز داریم.
ریسک ها زیادند. طبق اعلام شرکت تحقیقاتی استندیش، حدود 
۳۵ درصد پروژه هایی که در سراسر دنیا انجام می شوند، موفق 
هستند. با در نظر گرفتن اینکه این درصد حدود ده ها تریلیون 
را شامل می شود، رقم شگفت  کارمند  کار میلیون ها  و  دلار 
انگیزی است و به ما می گوید که نه تنها ۶۵ درصد زمان و پولی را 
که در پروژه هایمان سرمایه گذاری کرده ایم هدر می دهیم، بلکه 
چند تریلیون دلار از ارزش جدید برای سازمان ها و جامعه در سطح 

گسترده را هم از بین می بریم.
می توانیم و باید عملکردمان را در این زمینه بهتر کنیم. در ادامه، 
یک چارچوب ساده اما قدرتمند برای مدیریت پروژه ارائه می کنیم 

که کار را برای همه آسان تر می کند.
بوم پروژه

برای مدیران یک چارچوب یا یک الگوی استراتژیک ساده درست 

کرده ام که آن را »بوم پروژه« می نامم. این چارچوب از سه حوزه 
تشکیل شده است: بنیان، افراد و ایجاد. هر حوزه برای موفقیت 

پروژه ها لازم و ضروری است.
بوم پروژه را می توان برای هر پروژه، برنامه یا اقدام استراتژیکی 
به کار برد. این بوم به جای فرآیندها، بر ارزش و مزیت ها تمرکز 
می کند و شما را تشویق می کند هر چه سریع تر بر ارائه عواملی 
که بیشترین ارزش را دارند تمرکز کنید. همچنین کمک می کند 
استراتژی  با  و  دارد  ای یک هدف  پروژه  هر  که  مطمئن شوید 
سازمان شما سازگار است. بوم پروژه انعطاف پذیر است و امکان 
تغییرات سریع را هر کجا که لازم باشد، فراهم می کند. این بوم 
قبل از اینکه پروژه شروع شود، مورد استفاده قرار می گیرد تا 
مشخص شود آیا به خوبی تعریف شده و آیا آماده پیش رفتن 
هست یا نه. بوم در طول پروژه مورد استفاده قرار می گیرد تا 
پیشرفت ها پیگیری شوند و اطمینان حاصل شود که فرضیات و 
المان های مهم همچنان اعتبار دارند. بوم نزدیک به پایان پروژه 
هم مورد استفاده قرار می گیرد تا مشخص شود آیا پروژه مزیت 
های مورد نظرش را ایجاد کرده یا نه. بعد از اتمام پروژه هم از بوم 
استفاده می شود تا مشخص شود چه درس هایی از آن گرفته 
شده و کمبود چه قابلیت هایی وجود داشته است. بوم پروژه 
باید برای همه کاربردپذیر باشد و همه باید روی آن توافق داشته 
باشند. مدیر پروژه باید یک کارگاه تعریف پروژه برگزار کند - جلسه 
ای که حامیان پروژه، ذی نفعان کلیدی، کارشناسان شرکت و هر 
کس دیگری را که ممکن است اطلاعات مرتبط داشته باشد، گرد 
هم می آورد. این جلسه دو تا سه ساعت طول می کشد. عجله 
نکنید. مطمئن شوید همه یک کپی از بوم نوشته نشده را در 
اختیار دارند. اهداف، دامنه و جزئیات پروژه را مرور کنید سپس 
همه افراد برای مدتی به توفان فکری درباره آن بپردازند. با بنیان 

پروژه شروع کنید سپس به حوزه های دیگر بروید. از شرکت کننده 
ها بخواهید دیدگاه ها و نظرات خود را به اشتراک بگذارند و سپس 
موضوعات اصلی را که برای هر حوزه مطرح شده اند، در نسخه 
اصلی بوم خلاصه سازی کنید. حالا یک تصویر از چالش های 

پیش رو دارید.
در این مرحله، بوم شما حاوی اطلاعات زیادی است. از خودتان 
بپرسید آیا این بوم به صورت منسجم و یکپارچه کار می کند؟ آیا 
از چشم انداز سازمانی و استراتژیک منطقی به نظر می رسد؟ آیا 
اذعان می کنید که پروژه خودتان را در محیطی به سرعت متغیر با 

اولویت های چندگانه اجرا می کنید؟
وقتی جلسه پایان یافت، مرحله بعدی این است که اسناد تولید 
شده را با دیگر ذی نفعان به اشتراک بگذارید و بازخورد آنها را 
بگیرید. بوم پروژه حالا یک سند زنده است که می تواند به طور 
مرتب مورد بازنگری قرار گیرد. هر بار می خواهید یک تصمیم 
مهم بگیرید، از آن استفاده کنید و هر بار تغییر در ماهیت پروژه یا 

اهدافتان ایجاد کردید، آن را به روز کنید.
مهارت ها و آموزش

مهم ترین ویژگی هایی که رهبران سازمانی در یک دنیای پروژه 
محور نیاز دارند کدامند؟ من آنها را به شش دسته تقسیم می 

کنم.
یک  به  حامی،  اجرایی  مدیران  پروژه.  مدیریت  های  مهارت   -۱
آموزش اساسی در اصول مدیریت پروژه نیاز دارند. آنها باید بدانند 
چرا پروژه ها موفق می شوند یا شکست می خورند، باید بدانند 
چطور از مستحکم بودن اصول فنی یک پروژه خاص مطمئن شوند 
و هنگام انتخاب مدیر پروژه، کدام ویژگی های آن پروژه را باید مد 
نظر قرار دهند. به علاوه، آنها باید محدودیت ها و پیچیدگی فنی 

همراه با هر برنامه ای را بدانند.
مدیران پروژه هم به نوبه خود، باید بتوانند از ابزارها و تکنیک 
هایی برای مشخص کردن توجیه پذیری و انگیزه تجاری یک پروژه 
استفاده کنند. آنها باید در کار کردن با شرکا ماهر باشند و بدانند 

چطور ریسک ها را به طور موثری شناسایی و مدیریت کنند.
باید  پروژه،  مدیران  و  حامیان  محصول.  توسعه  تخصص   -۲
شناخت ماهرانه ای از تکنولوژی، ویژگی ها، محصول، خدمات یا 

قابلیت هایی که پروژه می خواهد ایجاد کند داشته باشند.
این شناخت برای آنها معنی زیادی دارد و باعث اعتبار پذیری آنها 
درون تیم و در بین ذی نفعان می شود. همچنین به آنها امکان می 

دهد به زبان کارشناسان و تیم های محصول ارتباط برقرار کنند.
۳- استراتژی و نبوغ کسب وکار. مدیران حامی، به خاطر ارشدتر 
بودنشان، شناخت خوبی از سازمان، استراتژی و رقبای کلیدی 
دارند. همچنین وقتی صحبت از شرایط مالی و محیطی به میان 
می آید که پروژه های آنها در آن اجرا می شود، اطلاعاتشان کامل 

است.
مدیران پروژه اغلب باید این مهارت ها را ایجاد کنند. تمرکز قوی 
بر اثرات و مزیت های پروژه، حتی در مراحل اولیه اجرای آن، کلید 

موفقیت است.
۴- مهارت های رهبری سازمان و مدیریت تغییر. حامیان و مدیران 
پروژه، باید قابلیت های زیادی در مدیریت تغییر و رهبری سازمانی 
داشته باشند. آنها باید تیم هایی با عملکرد قوی ایجاد کنند، 
مسیر را تعیین کنند، در فرهنگ های متعدد مدیریت کنند، بین 
واحدهای مختلف سازمان پل بسازند، به شکل شفاف و موثری 
ارتباط برقرار کنند، پرسنل را ارزیابی و مربی گری کنند، و اختلافات 

را به شیوه هایی که به نفع همه باشد حل و فصل کنند.
۵- چابکی و سازگارپذیری. شکی وجود ندارد که حامیان پروژه 
باید خود را با متدهای چابک سازگار کنند. در دنیای قدیم، انتظار 
می رفت آنها مطابق برنامه ای از پیش تعیین شده مدیریت کنند 
و با تصمیم ها به شکل ساده ای رفتار کنند. اما در یک دنیای 
تغییرمحور، آنها پاسخ همه سوال ها را ندارند و لازم است مسیر 
خود را تغییر دهند و مرتب پروژه ها را کنسل کنند. خیلی از گروه 
های آموزشی چابک، دوره های مفیدی ارائه می دهند که می 

تواند یک مبنای دانش خوب باشد.
۶-اخلاقیات و ارزش ها. مدیران حامی و پروژه، الگو هستند. آنها 
محیطی امن، قابل احترام و عاری از قضاوت ایجاد می کنند که تیم 
پروژه می تواند راحت و بااعتماد ارتباط برقرار کند. در مرحله شروع 
کار هر پروژه ای، به اصول اخلاقی که شما و تیم پروژه را راهنمایی 
می کند توجه کنید. مدل های موجود را مورد مشورت قرار دهید.
پروژه های خوب، فقط کار را بهتر نمی کنند، بلکه دنیای بهتری 
می سازند. اگر مدیران و سازمان ها می خواهند قابلیت های مورد 
نیاز برای تحول خودشان را ایجاد کنند و در یک اقتصاد پروژه ای 
جدید رشد کنند، باید استراتژی های مدونی را به کار ببرند که نه 

با کارآمدی، بلکه با تغییر پیش می روند.
آنها باید منابع و بودجه بیشتری اختصاص دهند و قدرت تصمیم 
گیری بیشتری برای پروژه ها داشته باشند تا سلسله مراتب سنتی 
را کنار بگذارند. آنها به چارچوبی ساده مثل بوم پروژه نیاز دارند تا 
همه افراد سازمان درگیر آن شوند. آنها باید قابلیت های مدیریت 
پروژه را ایجاد کنند و از تکنولوژی های جدید استفاده کنند. آنها 
باید تمرکز خود را از دروندادها و بروندادها به دستاوردها و ارزش 
تغییر دهند. آنها باید دامنه بلندپروازی های خود برای پروژه ها را 

مثلا با تمرکز بر تنوع و پایداری، گسترش دهند.
اگر همه ما به عنوان رهبران سازمان بتوانیم این کارها را انجام 
دهیم، تصور کنید چه چیزی را به صورت جمعی امکان پذیر می 
کنیم: با اجرای بهتر پروژه ها، چند تریلیون دلار مزیت اضافه به 

دنیا ارائه خواهیم کرد.
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وقتــی احمــد جــال اســماعیل در اواخــر ســال ۲۰۱۸ 
ــزرگ  مدیرعامــل گــروه ماجــد الفطیــم، هلدینــگ ب
 Mall of( اماراتــی و مالــک مرکــز خریــد امــارات
the Emirates( شــد، تحــت تاثیــر ســطح تعهــد 
کارکنــان ایــن شــرکت قــرار گرفتــه بــود. او برنامه 
هــای بزرگــی در ســر داشــت. اســماعیل مــی 
ــا اســتفاده از  خواســت شــرکتی بســازد کــه ب
امــاک فیزیکــی و پلت فــرم های دیجیتال، 
تجربــه مشــتری عالــی ارائــه کنــد. او بــه 
افــرادی نیــاز داشــت کــه بــه جــای اینکــه 
بنشــینند و منتظــر تعامــات با مشــتری 
باشــند، انتظــارات مشــتری را پیــش 

بینــی کننــد.
مدیــر  بــا  نزدیــک  همــکاری  در  او 
یــک  ترویــج  انســانی،  ســرمایه 
ــازار«  ــده ب فرهنــگ »شــکل دهن
و  نــوآوری  تــا  کــرد  شــروع  را 
جهــت گیــری خارجی بیشــتری 
را ایجــاد کنــد. او در جلســات 
مــی  پرســنل،  بــا  عمومــی 
را  فرهنــگ  کــه  گفــت 

محــرک تحــول مــی دانــد و تقویــت فرهنــگ شــرکتی، یکــی از پنــج 
اقــدام تحــول آفریــن او از روزهــای اول اســت کــه در کنــار تقویــت 
کســب و کار هســته ای، تســلط بــر کارآیــی، بازگشــت بــه موتــور 
توســعه امــاک، و تســریع تحــول داده-محــور، انجــام مــی شــود.

پاندمــی کوویــد-۱۹ قــدرت ارتباطــی را کــه اســماعیل مــی خواســت 
ــد، تســت کــرد، امــا آن را از  بیــن اســتراتژی و فرهنــگ ایجــاد کن
بیــن نبــرد. مشــخص بــود کــه بایــد فــوری تریــن تصمیــم هــا بــرای 
حفــظ نقدینگــی و برقــراری ارتبــاط بیشــتر بــا کارکنــان و ذی نفعــان 
گرفتــه مــی شــد. تصمیــم هــای اســتراتژیک بــا توجــه بــه پیچیدگی 
و ضــرورت آنهــا و بــا در نظــر گرفتــن ابهــام اثــرات بلندمــدت تــر 
پاندمــی، بــه بررســی هــای بیشــتری نیــاز داشــتند. تــاش هــای او 
نتیجــه داد و کســب و کار مرکــز خریــد در ســال ۲۰۲۱ احیــا شــد و 

بــه ســطوح قبــل از پاندمــی رســید.
 الزامی تازه برای عمل کردن

بــا  حــال حاضــر  در  اســماعیل،  مثــل  دیگــر  ســازمانی  رهبــران 
ــده  ــد و چطــور برن ــازی کنن تصمیــم گیــری در مــورد اینکــه کجــا ب
شــوند )اســتراتژی شــرکتی آنهــا( و همچنیــن چطــور کارکنــان خــود 
را تشــویق کننــد کــه در زمــان تحــول طــی ایــن ســفر بــا آنهــا همــراه 
شــوند، مواجــه هســتند. مشــتریان بیشــتر بــه فضــای آنلایــن روی 
آورده انــد و موقعیــت رقبــا تغییــر کــرده اســت. برخــی از آنهــا، مثــل 
پلــت فــرم هــا تقویــت شــده انــد و برخــی دیگــر ضعیــف شــده یــا 
از بیــن رفتــه انــد. همزمــان، فرهنــگ هــای ســازمانی بایــد تکامــل 
پیــدا کننــد تــا امــکان ترکیــب جدیــدی از تنظیمــات کاری مجــازی و 
فیزیکــی فراهــم شــود و انتظــارات بالاتــری از تــوازن بهتــر بیــن کار 

و زندگــی بــرآورده شــود.
در ایــن فضــا، ممکــن اســت افــراد وسوســه شــوند کــه بــر توســعه 
اســتراتژی بیشــتر از فرهنــگ تمرکــز کننــد، یا بالعکــس. اگر دومی 
ــه پیتــر دراکــر نســبت  اتفــاق بیفتــد، طبــق جملــه معروفــی کــه ب
داده انــد، »فرهنــگ اســتراتژی را بــرای صبحانــه مــی خــورد.« 
تمرکــز صــرف یــا بــر اســتراتژی یــا بــر فرهنــگ، اشــتباه اســت. یــک 
اســتراتژی کــه چشــم انــداز »تصویــر کلــی« را توصیــف مــی کنــد، 
ــدون اینکــه مشــخص کنــد از فرهنــگ ســازمان چــه انتظاراتــی  ب
بــر اســاس  اگــر  ویــژه  بــه  بــه شکســت اســت،  دارد، محکــوم 
نقــاط قــوت موجــود درســت نشــده باشــد. بــه همیــن ترتیــب، 
شــکل دادن یــک فرهنــگ بــدون متوســل شــدن بــه یــک مســیر 
ــه هــدر مــی دهــد و  اســتراتژیک واضــح و جــذاب، تــاش هــا را ب
حتــی آن را مختــل مــی کنــد. افزایــش تعهــد، رفــاه و بهــره وری 
ــی کارســاز اســت کــه نیازهــای مشــتریان  ــان تنهــا در صورت کارکن
ــا  فعلــی و آینــده خــود را بــه شــیوه ای کــه دیگــران نمــی تواننــد ی

ــرآورده کنیــد. نمــی خواهنــد، ب
هــدف ایــن اســت کــه بتوانیــد بــه بهتریــن شــکل بیــن اســتراتژی 

و فرهنــگ ارتبــاط ایجــاد کنیــد. هــر دوی اینهــا بایــد بــه »قابلیــت 
هــا« متصــل باشــند؛ یعنــی فعالیــت هــای کلیــدی کــه بایــد بــدون 
تناســب در آنهــا ســرمایه گــذاری کنیــد و انجــام دهیــد تــا از نظریــه 
مزیــت رقابتــی خودتــان پشــتیبانی کنیــد. در اولویــت قــرار دادن و 
ســرمایه گــذاری در ایــن قابلیــت هــای کلیــدی، بایــد مــورد حمایــت 
منابــع و سیســتم هــای مدیریتــی قــرار بگیــرد. بــه عبــارت دیگــر، 
ارتبــاط بیــن اســتراتژی و فرهنــگ بایــد در سیســتم مدیریــت و 
تخصیــص منابــع نهادینــه شــود، چــون اینهــا بــا هــم باعث تصمیم 
ــار مهــم مــی شــوند  گیــری در مــورد ســرمایه گــذاری در چنــد رفت
کــه بــه شــکل نامتناســبی محــرک عملکــرد هســتند. نمونــه ایــن 
قابلیــت هــای کلیــدی عبارتنــد از: شــناخت مشــتریان )مثــل مــورد 
ماجــد الفطیــم(، مشــارکت بــا تامیــن کننــده هــا، و ایجــاد برندهــای 
قــوی.  در قلــب ایــن تــاش هــا، ارزیابــی و ترکیــب چشــم اندازهــا، 
ذهنیــت هــا و مجموعــه مهــارت هــای دیگــران قــرار دارد. هــر 
ســازمانی بــا مجموعــه منحصــر بــه فــردی از چالــش هــا و زمینــه ها 
مواجه اســت. در ســفر یک ســازمان، لحظات اســتراتژیکی وجود 
دارد کــه اثــر نامتناســبی بــر دســتاوردها دارنــد. اگــر ایــن لحظــه هــا 
درســت ایجــاد شــوند، بــر دیگــر فعالیــت هایــی کــه افــراد هنــگام 
یادگیــری روش هــای جدیــد کار کــردن انجــام مــی دهنــد، اثــر چنــد 
برابــری دارد. ترنــس مائــوری، بنیــان گــذار شــبکه رهبــران صنعــت 
تکنولــوژی »هــک فیوچــر«)Hack Future Lab(، ایــن لحظات را 

»قابــل اثرگــذاری« مــی دانــد کــه عبارتنــد از:
تعییــن  هــای  ویژگــی  خواهیــد  مــی  اگــر  اســتراتژی.  توســعه   •
کننــده فرهنــگ شــما عبــارت باشــند از جامعیــت، توانمندســازی 
و همــکاری، فرآینــد اســتراتژی بایــد منعکــس کننــده ایــن تمایــل 
باشــد. بــاز کــردن راه توســعه اســتراتژی بــرای مشــارکت، آن هــم 
ــه پاییــن مرســوم و رویکردهــای  ــالا ب ــه دور از سلســله مراتــب ب ب
بســته، اقدامی مهم و حیاتی اســت. شــاید لازم باشــد »جلســات 
رویاپــردازی« برگــزار کنیــد کــه طــی آن کارکنــان، آینــده شــرکت 
را تصویرســازی کننــد یــا بحــث هایــی بــرای تشــویق بــه مشــارکت 
و همــکاری مشــترک بیــن مشــتریان، تامیــن کننــده هــا و شــرکا 

طراحــی شــود.
• مذاکــره بــا اشــخاص ثالــث مهــم )مثــل تامیــن کننــده هــا، شــرکا 
و آژانــس هــا(. اگــر مــی خواهیــد حــس کنجــکاوی را بــه عنــوان 
یــک ویژگــی فرهنگــی برانگیزیــد، بایــد در مذاکــره هــا وقــت کافــی 
بــه شــناخت و درک منافــع طــرف هــای درگیــر اختصــاص دهیــد 
و طیفــی از گزینــه هــای مختلــف را بــرای دســتاوردهای متقابــل، 

کشــف کنیــد.
• بــه کارگیــری اســتعدادهای کلیــدی. پیــام هایــی کــه در فرآینــد 
گزینــش و آشناســازی بــه مســوولان اســتخدام مخابــره مــی شــد، 
بایــد منعکــس کننــده اولویــت هــای اســتراتژیک باشــد، در حالــی 

استراتژی 
یا فرهنگ! 

مسئله این 
است
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اســتراتژی را بــه هــم مرتبــط و ترکیــب کنیــد - چــه در قالــب یــک 
تیــم منســجم و چــه در جریــان هــای کاری هماهنــگ. متخصصان 
اســتراتژی بایــد فرضیــات جدیــد، احتمــالات و انتخــاب هــا را بــه 
اشــتراک بگذارنــد و متخصصــان فرهنــگ نقــاط قــوت، محدودیت 

هــا و مشــکلات فرهنــگ موجــود را برمــی شــمارند.
ــرای  ــع انســانی، ب ــاط بیــن تیــم هــای اســتراتژی و مناب ایجــاد ارتب
شــروع خــوب اســت، امــا کافــی نیســت. بایــد یــک زبــان مشــترک 
بــرای آنهــا ایجــاد شــود. یــک فهرســت لغــات از اصطلاحــات و 
مفاهیــم ایجــاد کنیــد کــه در ایــن رویکــرد مــی گنجنــد. اول اصــول 
استراتژی و فرهنگ را بدانید و بعد به سمت اصطلاحات خاص 
مثــل ارزش هــا، ویژگــی هــا و رفتارهــا )در فرهنــگ(، و مزیــت، 
ارزش پیشــنهادی، مدل کســب و کار و قابلیت ها )در اســتراتژی( 
حرکــت کنیــد. از اصطلاحاتــی اســتفاده کنیــد کــه بــرای هــر دو 
کاربــرد دارنــد؛ مثــل »ســیگنال هــای ضعیــف تغییر« کــه ریتا مک 
گراث، اســتاد مدیریت مدرســه کســب و کار کلمبیا معرفی کرد. 
ســیگنال ضعیــف تغییــر، اولیــن شــاخص یــک مســاله نوظهــور 
اســت کــه ممکــن اســت در آینــده بــه یــک مشــکل جــدی تبدیــل 
شــود، چــه خــارج ســازمان )مثــا رفتارهــای مشــتری، مداخــات 
قانونــی، پیشــرفت هــای تکنولــوژی( و چــه داخــل ســازمان )مثــل 

تعــارض هــای کارکنــان(.
اگــر مــی خواهیــد تلاشــی را بــرای پیونــد دادن اســتراتژی و فرهنــگ 

شــروع کنیــد، ایــن ســوالات را مطــرح کنیــد:
•چــه افــرادی را بایــد جمــع کنیــم تــا ایــن کار را پیــش ببریم و چطور 
آنهــا مــی تواننــد نماینــده مجموعــه مهــارت هــا، ســوابق و اجــزای 

تشــکیل دهنــده ســازمان باشــند؟
• مهــم تریــن اصطلاحــات و مفاهیــم کدامنــد و آیــا آنهــا را به خوبی 

تعریف و مشــخص کــرده ایم؟
• بــرای ارتقــای مهــارت افــراد چقــدر تــاش کــرده ایم تــا بر چارچوب 
هایــی کــه بــرای توســعه اســتراتژی و فرهنــگ انتخــاب کــرده ایــم 

غلبــه کنیم؟

۳- پتانسیل فرهنگ را کشف کنید
اگــر مــی خواهیــد اســتراتژی و فرهنــگ مکمــل یکدیگــر باشــند، 
بایــد در مــورد انتظاراتــی کــه از هــم دارنــد تا کار خود را به بهترین 
نحــو انجــام دهنــد، شــناخت عمیقــی داشــته باشــند. وقتــی 
اســتراتژی ایجــاد مــی کنیــد، بدانیــد کارآیــی فرهنــگ در کنــار آن 
چطــور اســت. فرهنــگ ســازمانی در بهتریــن حالــت، مــی توانــد 
منبــع تمایــز اســتراتژیک و جزئــی کلیــدی از ارزش پیشــنهادی 
بــرای مشــتریان باشــد. بدانیــد افــراد در ســازمان شــما در مــورد 
چــه چیــزی حــرف مــی زننــد، انتقــاد مــی کنند، تحســین می کنند 
ــاد مــی ســپارند. چیزهایــی کــه در پــس ایــن احساســات  ــه ی و ب

وجــود دارنــد، اغلــب ارزش هــا و هنجارهــای نانوشــته ای هســتند 
کــه فرهنــگ ســازمان را شــکل مــی دهنــد و مهــم تریــن عوامــل 

اجــرای موفــق اســتراتژی بــه شــمار مــی رونــد.
ایــن ســوالات را در نظــر بگیریــد تــا مشــخص شــود فرهنــگ چــه 

معنایــی بــرای کســب و کار شــما دارد:
• چــه زمانــی در اوج بودیــم، چــه کارهایــی انجــام داده ایــم، و 

دیگــران چــه چیزهایــی در مــورد مــا گفتــه انــد؟
• چه چیزی محرک این رفتارها و اقدامات است؟

• چــه چیــزی ویژگــی هــا و رفتارهایــی را کــه مــی خواهیــم پــرورش 
دهیــم، حفــظ مــی کنــد؟

• چطــور مــی توانیــم بــر ســکون، تنبلــی، بــه تعویــق انداختــن 
کارهــا و دیگــر ویژگــی هــای محدودکننــده انســانی غلبــه کنیــم؟

۴-انتظارات استراتژی را بدانید
اگــر مــی خواهیــد فرهنــگ را رشــد دهیــد و تشــویق بــه مشــارکت 
کنیــد، بایــد بدانیــد اســتراتژی جدیــدی موردنیــاز اســت کــه بایــد 
انتظــارات رهبــران ســازمان را بــرآورده کنــد. بنابرایــن فرصــت 
هــای بالقــوه را برشــمارید تــا مشــکلات هــم مشــخص شــوند. 
اســتراتژی را بــه شــیوه ای کــه بــرای همــه قابــل فهــم باشــد ارائــه 
کنیــد تــا افــراد بتواننــد در کارهــای روزمــره خود اســتفاده کننــد. از 
لحظــه هایــی اســتفاده کنیــد کــه نشــان دهنــده جــرات، انعطــاف 
و توانایــی ســازمان بــرای حرکــت در مســیرهای جدیــد هســتند. 
ایــن باعــث مــی شــود حــس افتخــار ایجــاد شــود و تعهــد کارکنــان 
عمیــق تــر شــود. هنــگام توســعه اســتراتژی ایــن ســوال هــا را 

مطــرح کنیــد:
• دلایــل متقاعدکننــده بــرای ایجــاد تغییــر در مســیر ســازمان 

کدامنــد و چــرا مــی خواهیــد ایــن تغییــر را ایجــاد کنیــد؟
• افــراد بایــد از کــدام ســیگنال هــای ضعیــف تغییــر در احســاس 

مشــتری، فعالیــت رقبــا یــا عملکــرد داخلــی آگاه باشــند؟
• هیجــان انگیزتریــن فرصــت هــای پیــش رو کدامنــد و چــرا 

ســازمان بایــد آنهــا را دنبــال کنــد؟
آثــاری کــه پاندمــی بــر جــای گذاشــت، اگــر الــزام نباشــد، فرصتــی 
اســت بــرای مســلط شــدن بــر ایجــاد ارتبــاط بیــن اســتراتژی و 
فرهنــگ. همچنیــن اگــر فرهنــگ و اســتراتژی هماهنــگ بــا هــم 
توســعه نیابنــد، ریســک شکســت افزایــش مــی یابد. بــرای اینکه 
از ایــن فرصــت بــه شــکل کارآمــدی اســتفاده کنیــد، کنجــکاوی 
خــود را در مــورد تعاملاتــی کــه بیــن این دو وجــود دارد برانگیزید؛  
ذهنیــت،  مــورد  در  کنیــد؛  ایجــاد  آنهــا  بیــن  مشــترکی  زبــان 
مجموعــه مهــارت هــا و عملکــرد جنبــه هایــی کــه آشــنایی کمتری 
بــا آن داریــد بیاموزیــد؛ و انتظاراتــی ایجــاد کنیــد کــه همــه از آن 

آگاهــی دارنــد.

کــه مصاحبــه کننــده هــا )و دیگــر افــراد درگیــر فرآینــد اســتخدام( 
بایــد رفتارهــا و ویژگــی هــای مطلوبشــان را بــه نمایــش بگذارنــد.

بــا  بــا کارکنــان. لحظــات مهمــی در تعامــل  • مکالمــات مهــم 
ــه ســازمان آمــده انــد، عملکــرد  ــازه ب کارکنــان وجــود دارد - اگــر ت
خوبــی ندارنــد، یــا بــه دنبــال تغییــر در نقــش هــا هســتند - کــه بایــد 
انتظــارات و اولویــت هــای اســتراتژیک بــرای عملکــرد و رفتــار را 

مــورد بحــث قــرار داد و تصریــح کــرد.
• عملکــرد بحــران. در موقعیــت هــای بحرانــی، در مــورد مقیــاس 
مشــکلات صــادق باشــید، در مــورد مــدت زمانــی کــه طــول مــی 
کشــد همــه چیــز بــه روال قبــل برگــردد شــفاف باشــید، در مــورد 
کارهایــی کــه از افرادتــان مــی خواهیــد صراحــت داشــته باشــید، 
و در مــورد فرصــت هــای پیــش رو همراســتا بــا اســتراتژی مثبــت 
باشــید. افــراد کلمــات و احساســات رهبــران ســازمان خــود را در 
زمــان هــای بحــران، خیلــی بیشــتر از زمــان هــای عــادی دیگــر، بــه 

خاطــر مــی ســپارند.
یــا تجربیــات جدیــد. معرفــی  • معرفــی خدمــات، محصــولات 
محصــول یکــی از جالــب توجــه تریــن اقدامــات از نظــر مشــتریان 
اســت، چــه برســد بــه کارکنــان. ایــن اقــدام بایــد نمونــه جهــت 
گیری اســتراتژیک کســب و کار باشــد و فرهنگی که ســازمان می 

ــه نمایــش بگــذارد. خواهــد ترویــج دهــد را ب
• بازبینــی عملکــرد. ایجــاد ســاختارهایی کــه مشــوق عملکــرد در 
راســتای اســتراتژی هســتند، بــه طراحــی، مشــاوره و اجــرای دقیــق 
ــاه مــدت و فردگــرا، بــه نــدرت مــی توانــد  نیــاز دارد. عملکــرد کوت

اســتراتژی بــر مبنــای همــکاری و مشــارکت ایجــاد کنــد.
مدیریــت تمرکــز بــر هــر یــک از ایــن لحظــات قابــل اثرگــذاری، بــه 
صــورت مجــزا نبایــد آنقدرهــا ســخت باشــد. تمرکــز بــر همــه آنهــا 
بــه صــورت مــداوم و مســنجم ســخت تــر اســت. بــا ایــن حــال، اگــر 
مــی خواهیــد رفتارهــا و هنجارهــای ســازمانی جدیــد را کــه از نیــت 
اســتراتژیک شــما پشــتیبانی مــی کننــد پیــاده کنیــد، ایــن کار مهــم 
و ضــروری اســت. در ادامــه، چهــار اقدامــی را کــه رهبــران ســازمانی 
بایــد انجــام دهنــد تــا ایــن ســفر را بــا موفقیــت پیش ببرنــد، معرفی 

مــی کنیــم.

۱-از جای درست شروع کنید
بــه شــکل ایــده آل، شــما اســتراتژی و فرهنــگ ســازمانی را از ابتــدا 

بــا هــم و در یــک رویکــرد منســجم توســعه مــی دهیــد.
وقتــی جهــت اســتراتژیک خــود را بــا رفتارهایــی کــه بــه شــما کمــک 
ــه آزمایــش،  ــد، ب ــه مقصــد برســید همــگام مــی کنی ــد ب مــی کنن
یادگیــری و تکــرار مــی پردازیــد. در واقــع، در یــک نظرســنجی 
آنلایــن جدیــد کــه از ۳۰۰ مدیــر انجــام شــده، ۵۶ درصــد گفتــه انــد 
از ایــن رویکــرد اســتفاده کــرده انــد و ۳۰ درصــد گفتــه انــد کــه اول 

اســتراتژی را بــه کار بــرده انــد.
گاهــی اوقــات لازم اســت قبــل از پیونــد دادن ایــن دو تــا بــا هــم، 
یکــی از جنبــه هــا بیشــتر مــورد تاکیــد قــرار بگیــرد. یــک محیــط کار 
ســمی، یــک مســاله اخلاقــی، یــا روابــط ضعیــف بــا تامیــن کننــده، 
ممکــن اســت نیازمنــد ایــن باشــد کــه شــرکت توجــه بیشــتری بــه 
فرهنــگ نشــان دهــد؛ بــه ویــژه اگــر ذی نفعــان مهــم مثــل ســرمایه 
گــذاران یــا قانــون گــذاران اظهــار نگرانــی کنند. این شــرایط نیازمند 
بررســی کــردن دلایــل، انجــام اقداماتــی برای اصــاح وضع موجود، 
روبــه رو شــدن بــا اثــرات آنــی، و شــروع بــه ایجــاد روش هــای جدیــد 
فکــر کــردن و کار کــردن اســت. در ایــن ســناریو، بــرای ایجــاد یــک 
ــدازه  ــه ان ــا اول ب ــر شــود ت ــد لازم اســت کمــی صب اســتراتژی جدی

کافــی پیشــرفت فرهنگــی حاصــل شــود.
در زمــان هــای دیگــر، قــدرت فعالیــت رقیــب )مثــا در معرفــی 
محصــولات یــا خدمــات جدیــد، یــا در پیگیــری سیاســت هــای 
قیمــت گــذاری ســلطه جویانــه( یــا دینامیــک هــای رفتــار مشــتری، 
ممکــن اســت ایــن الــزام را ایجــاد کنــد کــه شــرکت قبــل از کار 
کــردن روی تکامــل فرهنــگ خــود، انتخــاب هــای اســتراتژیکی 

داشــته باشــد.
اگــر رهبــر یــک ســازمان هســتید، ایــن ســوال هــا را در مــورد زمینــه 

و فضــای ســازمان خــود مطــرح کنیــد:
• بــا توجــه بــه آنچــه اکنــون در کســب و کار مــا رخ مــی دهــد، آیــا 
ظرفیــت ایــن را داریــم کــه رویکــرد یکپارچــه بــرای توســعه همزمــان 

فرهنــگ و اســتراتژی اتخــاذ کنیــم؟
• اگــر مشــکلاتی پیــش آمــده، تــا چــه حــد ایــن مشــکلات بــه 

اســتراتژی یــا فرهنــگ مــا ربــط دارنــد؟
•مهــم تریــن تصمیــم هایــی کــه مــی توانیــم بگیریــم تــا مشــکلات 
ــود ایجــاد کنیــم  ــا حداقــل تغییــری در جهــت بهب را رفــع کنیــم، ی

کدامنــد؟
• بــه تاخیــر انداختــن رســیدگی بــه اســتراتژی یــا فرهنــگ چــه آثــار 

و عواقبــی دارد؟

۲- زبان مشترکی ایجاد کنید
کاری کــه بــرای توســعه اســتراتژی بایــد انجــام داد، اغلــب توســط 
افــرادی انجــام مــی شــود کــه نقــش آنهــا، ســوابق و ســبک کاری 
شــان بــا افــرادی کــه در کار توســعه فرهنــگ هســتند فــرق دارد. 
تیــم منابــع انســانی معمــولا روی فرهنــگ کار مــی کنــد، در حالــی 
ــا بازاریابــی، مســوول اســتراتژی در ســازمان  کــه تیــم اســتراتژی ی
اســت. و ایــن تیــم هــا بــه صــورت مســتقل از هــم کار مــی کننــد 
کــه بــه عــدم انســجام، از بیــن رفتــن ایــده هــا و کاهــش جلــب 

مشــارکت منجــر مــی شــود.
بــرای پیشــرفت کــردن در ایــن الگــو، متخصــص هــای فرهنــگ و 
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در این میان کارکنان یک سازمان باید به روشنی بدانند که نوآوری 
هایی که از طرف مدیریت ارشد سازمان پیشنهاد شده و اجرای 
آنها بر دوش کارکنان گذاشته شده است، به چه میزان و چگونه 
به کسب منفعت اقتصادی و اجتماعی برای سازمان منتهی خواهد 
شد و پیامدهای مثبت این نوآوری ها چه زمانی هویدا خواهند شد. 
در واقع شما به عنوان مدیرعامل یک سازمان باید نهایت تلاش 
تان را بکنید تا از طریق اجرای طرح های نوآورانه و خلاقانه برای 
مشتریان تان، سهامداران تان و کلیت جامعه منفعت ایجاد کنید. 
بنابراین اگر با وجود تمام تلاش های تان برای تزریق روح نوآوری 
در سازمان تان به این نتیجه رسیدید که در یک یا چند سال آینده 
منفعت اقتصادی چشمگیری نصیب مشتریان و سهامداران تان 
نخواهد شد بهتر است در تصمیم تان در این زمینه تجدیدنظر 
کنید چرا که هم مشتریان و هم سهامداران به شدت عجول و در 
حال تغییر هستند و حوصله صبر کردن برای دیدن نتایج اقدامات 
انجام شده را ندارند. بر این اساس لازم است در زمان برنامه ریزی 
و استراتژی بندی در زمینه نوآوری سازمانی حتما به کسب نتایج و 
دستاوردهای کوتاه مدت نیز نگاه ویژه ای داشته باشید و از نظرات 

تمام نیروها و بخش های سازمان در این زمینه استفاده کنید.
واقعیت آن است که نوآوری سازمانی یک ورزش تیمی است که 

در آن تمام اعضای تیم مدیریتی، رهبران کسب و کار و شرکای 
مورد اعتماد سازمان و مهم تر از همه، ارزشمندترین سرمایه تمام 
سازمان ها یعنی نیروی انسانی شان باید در این بازی شرکت داده 
شوند چرا که در این میان به ایده های خلاقانه و نوآورانه همه آنها 
نیاز مبرمی وجود دارد. در این میان اگر قرار است منفعت اقتصادی 
خاصی در نتیجه پیاده سازی هر کدام از این ایده ها شکل بگیرد 
این منفعت باید شامل همه اجزای تشکیل دهنده سازمان شود 
و صدالبته که تحقق پیدا کردن این منافع فرآیندی زمان بر خواهد 
بود. بنابراین شما به عنوان رهبر و تئوریسین فرآیند نوآوری در 
سازمان نباید منتظر به ثمر نشستن ایده های مطرح شده قبلی 
بمانید و پس از اجرای هر طرح نوآورانه ای در سازمان بلافاصله باید  
سراغ اجرای ایده های دیگر بروید و به یاد داشته باشید که سفر 
پرماجرای شما برای دگرگون سازی سازمان تحت امرتان تازه شروع 

شده است و شما در ابتدای راهی طولانی قرار دارید.
هنگامی که قصد اجرای یک یا چند پروژه مرتبط با نوآوری را دارید 
لازم است که گروهی از کارشناسان حوزه آینده شناسی و پدیده 
شناسی را دور هم جمع کنید و روند پیشرفت کارها را به صورت 
هفتگی بررسی کرده و با تعیین ضرب الاجل های مشخص و 
تعریف اهداف کوتاه مدت و خرد، تمام اعضا را به تحقق اهداف 

تعیین شده متعهد سازید و در صورت بروز هرگونه تاخیر یا بی 
نظمی در هر کدام از مراحل کار باید یکسری اقدامات جبرانی را 
تعریف و اجرا کنید. در اینجا برقراری تماس های روزانه و دائمی با 
دست اندرکاران پروژه ها و بازخورد نشان دادن به آنها از اهمیت 
زیادی برخوردار است و به هیچ عنوان نباید از این کار غفلت کرد و 
اهمیت آن را دست کم گرفت. شما به عنوان مدیر ارشد سازمان و 
رهبر اصلی این پروژه ها همیشه و در همه حال باید فرض را بر این 
بگذارید که تمام پروژه های مرتبط با نوآوری بدون حضور و نقش 
آفرینی مستقیم شما ناکام خواهند ماند و راه به جایی نخواهند برد 

و هیچ مزیت اقتصادی خاصی را نصیب سازمان نخواهند کرد.
 ایجاد فرهنگ تحولی مبتنی بر نوآوری

یک مدیر ارشد شاید بتواند تصویر روشنی از آنچه برای ایجاد و 
تقویت نوآوری در سازمان مورد نیاز است در ذهن داشته باشد 
اما چنین تصویر روشن و کاملی به احتمال زیاد در ذهن سایر 
مدیران ارشد، مدیران میانی و کارکنان وجود ندارد حال آنکه لازم 
است آنها نیز درک درستی از آنچه نوآوری ها برایشان به ارمغان 
خواهد آورد داشته باشند. بر اساس نتایج تحقیق صورت گرفته 
توسط موسسه مشاوره ای فارستر در سال ۲۰۱۸، نزدیک به نیمی 
از تصمیم گیران در سطوح میانی و پایینی سازمان ها معمولا در 
برابر پیاده سازی اهداف مرتبط با نوآوری و تحول سازمانی مقاومت 
می کنند و به پیشبرد اهداف تعیین شده توسط مدیران ارشد در 
این زمینه کمکی نمی کنند و همین مساله موجب می شود تا 
بسیاری از طرح های مناسب و موثر در زمینه نوآوری فقط در سطح 
مدیران ارشد سازمان جدی گرفته شوند و خارج از دایره مدیران 

ارشد توجه چندانی به آنها نمی شود.
بنابراین مدیران عامل باید به سایر مدیران و کارکنان سازمان در 
زمینه فواید و مزایای پیاده سازی هرگونه نوآوری کلانی در سازمان 
اطلاع رسانی کنند و فرهنگ سازی لازم در این مورد را با جدیت 

دنبال کنند. این اقدامات می تواند در چارچوب تعریف نوآوری 
و  ایجاد  برای  کاتالیزوری  به عنوان  و عملیاتی  تکنولوژیک  های 
توسعه منابع درآمدی جدیدی در سازمان صورت پذیرد تا به این 
وسیله نوآوری به عنوان گزینه ای جدی و شایسته توجه در نظر 
مدیران میانی و کارکنان جلوه گر شود.  یکی از راه های فرهنگ 
سازی در زمینه نوآوری های تکنولوژیک و جا انداختن آن بین تمام 
اجزای سازمان این است که نمونه های موفق و شناخته شده ای 
از شرکت های نوآور و مبتکری که در این زمینه فعال هستند به 

عنوان الگو در نظر گرفته شوند.
در اینجا آنچه باید بیش از هر چیز مورد اشاره قرار گیرد تاثیر مثبت 
و قابل توجهی است  که از طریق نوآوری همیشگی و همکاری 
ارکان سازمان  مطلوب و فزاینده انسان و ماشین متوجه تمام 
می شود. جایی که ماشین ها پیشنهادهای نوآورانه بسیاری را به 
انسان ها می دهند و انسان ها از میان آن پیشنهادها، موثرترین 
نوآوری ها،  اینکه  یا  انتخاب می کنند  را  و کاربردی ترین شان 
پیشنهادها و ایده هایی که توسط انسان ها ارائه می شوند توسط 
ماشین ها و با کمک یادگیری ماشنی پخته تر و کامل تر می شوند.  
علاوه بر این باید موضوع انگیزه بخشی به کارکنان و پاداش دهی 
به کارکنانی که نوآوری و ریسک پذیری بیشتری دارند و در کنار 
آن، تعامل بیشتر و بهتری نیز با هوش مصنوعی و تکنولوژی های 
مرتبط با آن برقرار کرده اند را نیز جدی گرفت و در مسیر فرهنگ 
عامل  به  و ماشین  انسان  بیشتر  برای همکاری هر چه  سازی 
انگیزه نیز توجه ویژه ای داشت.  به هر حال، تمام مدیران عامل 
و تصمیم گیران ارشد سازمان ها باید این واقعیت را همیشه و در 
همه حال مدنظر داشته باشند که بدون ایجاد و تقویت فرهنگ 
سازمانی حامی نوآوری و ریسک پذیری، هرگونه تلاش برای پیاده 
سازی اصول دگرگونی دیجیتال در سازمان ناکام خواهد ماند و به 

شکست خواهد انجامید.

وظیفه پیاده سازی نوآوری در سطوح مختلف سازمان و بسترسازی برای آن بر عهده مدیریت ارشد سازمان و در راس 
آن شخص مدیرعامل است و نمی توان این مسوولیت را به دیگران تفویض کرد. با این همه، باید این را هم دانست 
که اجرای هرگونه برنامه نوآورانه ای در سازمان نیازمند همکاری و مشارکت همه جانبه کارکنان است و بدون حضور 
فعال و مستمر تمامی کارکنان در فرآیند نوآوری سازمانی هرگونه برنامه ریزی و اقدامی از سوی مدیریت ارشد سازمان 

راه به جایی نخواهد برد.

نوآوری یک تیم 
فوتبال است

 ترجیحا دورتموند!
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به صورت کلی محصولات دارویی را می‌توان به دو دسته‌ی داروهای 
Ethical  وOTC  تقسیم بندی کرد. داروهای ethical داروهایی 
هستند که تحت نظر دکتر و فقط با مجوز و یا به اصطلاح نسخه 
در داروخانه‌ها به فروش می‌رسند، در حالی که داروهای OTC  در 
سایر مغازه‌ها نیز در معرض خرید عموم قرار می‌گیرند. از جمله 
داروهای OTC نیز می توان به داروهای اسپیرین و سایر داروهای 
ضد التهابی غیر استروئیدی و استامینیفون ها و ضد احتقان ها 
دو  این  انواع  از  کرد. هرکدام  اشاره  و...  داروهای ضد سرفه  و 
  Originatorsژنریک( و( Generic دسته‌ داروها می‌توانند دو نوع
داشته باشند. این دو اصطلاح در گرو تعریف اقتصادی شرکت‌های 
انحصاری تولید یک دارو است که تحت پوشش پتنت، یک دارو 

را روانه‌ی بازار می‌کنند. به این صورت که بسیاری از شرکت‌های 
توسعه  و  تحقیق  به  را  خود  درامدی  سطح  از  بخشی  بزرگ، 
اختصاص داده‌اند که به تولید داروهایی با ترکیبات جدید پرداخته 
  Originators و حق فروش این داروها را تحت عنوان داروهای
یا اصل به صورت اختصاصی دارا می‌باشند. بعد از گذر بیست 
سال سایر شرکت‌ها با خریداری پروتکل و روش کار از شرکت 
مبدا می‌توانند داروها را تحت عنوان ژنریک روانه‌ی بازار کنند. 
و چون این داروها هزینه‌ای برای تحقیق و توسعه ندارند، پس 
قاعدتا قیمت پایین‌تری به نسبت داروهای اصل دارند. سازمان 
غذا و داروی امریکا )FDA( می‌گوید که داروهای ژنریک از لحاظ 
دوز تجویزی، ایمنی، قدرت، کیفیت، شیوه تاثیر، شیوه‌ی جذب، 

و شیوه ی مصرف مشابه داروی اصلی است. داروسازان ژنریک 
موظف هستند که ازمایش‌هایی را انجام دهند که ثابت کند میزان 
ماده موثر جذب شده به جریان خون از نسخه‌های دارویی ساخته 
شده به وسیله‌ی آنها، معادل میزان جذب شده داروهای اصلی 
است و باید میانگین واریانس میان داروهای اصل و ژنریک در 
حدود 3.5 % باشد که در عمل این میزان به 10% نیز می‌رسد. آمار 
نشان داده‌است که سهم بازار در داروهای ژنریک در سال‎های 
اخیر رو به افزایش بوده و در سال 2012 به 84% رسیده‌است. 
در حوزه‌ی سلامت در سال 2007 بیشترین تمرکز در مراقبت‌های 
اورژانسی و اتاق‌های عمل صورت گرفته که به مراقبت‌های ثانویه 
معروف است و سهم داروهای OTC نیز بسیار ناچیز بوده است. 
ولی تلاش بر ان است که این نسبت را در سال 2020 معکوس 
کرده و بیشترین مخارج حول خود مراقبتی بیماران با پیشگیری، 
توسط داروهای OTC اختصاص یابد تا سهم هزینه‌ی صرف شده 

برای تشخیص و درمان و عمل های جراحی کاهش یابد.
از چالش‎های پیش رو در حوزه‌ی بازار دارو می‌توان به کاهش 
 FDA نوآوری در تولید، تنظیم قوانین و شرایط سخت از دو سازمان
وEMA  و نیز صرف هزینه‌ی گزاف برای بخش توسعه و تحقیق و 
افزایش روزافزون انتظارات مشتری اشاره کرد. برای توسعه دادن 
یک دارو حدود 10 الی 15 سال زمان و 1.2 میلیارد دلار هزینه 
احتیاج است. مراحلی که برای تصدیق یک دارو به منظور ورود 

به بازار تحت نظر FDA طی می‌شود، عبارتند از : پژوهش‌های 
پایه‌ای توسعه دارو، تحقیقات ماقبل بالینی، فاز اول کارآزمایی 
بالینی، فازهای دوم و سوم آن، بررسی و تایید FDA، تولید و ارائه 
ی محصول، فاز چهارم کارآزایی بالینی، بررسی‌های بعد از عرضه 
ی دارو و گزارش وقایع پس از آن. لازم به ذکر است که فقط 10-2 
دارو در سال‌های اخیر توانستند از طریق فروش به مقدار هزینه‌ی 
صرف شده برسند. جداول و آمار نیز به خوبی گویای این مسئله 
نیز می باشد که امریکا درصدر جدول بازار دارویی با 41درصد بازار 
قرار دارد که بعد از آن اروپا و ژاپن با درصدهایی به ترتیب 27.4 
و9.7 در جایگاه دوم و سوم قرار می‌گیرند. در میان کشورهای 
اروپایی نیز اآلمان، فرانسه و ایتالیا نیز سهم بیشتر را دارند. و 
همین طور از کشورهای E7  ویا در حال توسعه می توان به چین و 

هند اشاره کرد که از بقیه کشورها پیشتازتر هستند. 

حمیده فولادیها | صنایع دارویی یكی از استراتژیك‌ترین صنایع در جهان می‌باشند كه در عین حال كه با جان انسان‌ها 
ارتباط مستقیم دارند، گردش مالی قابل توجهی را نیز در سطح دنیا و همچنین داخل كشورمان دارند. صنعت داروسازی 
با اختصاص دادن 14.4% از بازار اقتصادی جهانی، در جدول رتبه‌بندی زمینه‌های علوم زیستی، بعد از تولید تجهیزات 
دامپزشکی و پزشکی و تشخیص در جایگاه بعدی قرار گرفته است که اگر با نرخ کنونی رشد کند به عدد 1.6 تریلیون 

دلار در سال 2020 می‌رسد.

از چالش‎های پیش رو در حوزه‌ی 
بازار دارو می‌توان به کاهش نوآوری 
در تولید، تنظیم قوانین و شرایط 
  EMAو FDA سخت از دو سازمان
برای  گزاف  هزینه‌ی  صرف  نیز  و 
بخش توسعه و تحقیق و افزایش 
اشاره  انتظارات مشتری  روزافزون 

کرد.

 بازار دارو 
در ایران و جهان
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زیست‌فناوری دارویی 
به طور کلی صنعت زیست‌فناوری در بخش صنایع نوین از جایگاه 
و ویژگی خاصی برخوردار است. این صنعت، رشته‌های علمی و 
نگرش جدیدی را به همراه آورده و در کمتر از سه دهه، سرعت 
می‌نماید.  آن شگفت‌آور  کاربردی  درزمینه‌های  توسعه  و  رشد 
موفقیت و تأثیرگذاری این صنعت، خود معلول توانایی‌ها و حوزه 
عمل وسیع آن است ]24[. با توجه به نقش کلیدی فناوری‌های 
اجتماعی،  رفاه  افزایش  و  قدرت  ثروت،  تولید  در  نوظهور 
زیست‌فناوری در ایران، یکی از هفت فناوری راهبردی کشور به 
حساب می‌آید و در اسناد بالادستی ازجمله سند چشم‌انداز ایران 
1404، برنامه‌های سوم و چهارم توسعه اقتصادی اجتماعی کشور 
]25[ و در ادامه در برنامه‌های پنجم و ششم توسعه و همچنین 
در نقشه جامع علمی کشور نیز مورد توجه قرار گرفته است. 
یکی از بخش‌های پیشران در فعالیت‌های نوآورانه زیست‌فناوری 
پزشکی، صنعت داروسازی است. در حال حاضر، استفاده از 
میکروارگانیسم‌های نوترکیب در صنایع بهداشت و سلامت برای 
کاربردهای پیشگیری، تشخیص و درمان، وسعت یافته چنانکه 
صنعت دارو را در زمره سودآورترین صنایع جهان، بالاتر از صنایع 
خودرو، نفت و گاز، رسانه‌ها و تقریباً نزدیک به مؤسسات بانکی 
و سرمایه‌ای قرار داده است ]26[. فروش جهانی داروهای زیستی 
در سال 2012 حدود 170 میلیارد دلار بوده که تقریباً معادل با 
آتی  در سال‌های   .]27[ است  دارو  بازار جهانی  کل  18 درصد 
انتظار می‌رود بازار داروهای زیستی رشد سریعی را تجربه کند، 
به‌طوریکه نرخ رشد بازار این داروها به ازای هر سال به 8 تا 10 
درصد خواهد رسید و 25 درصد درآمد زیست‌فناوری در سال 
2020 از داروهای زیستی خواهد بود ]28[. صنایع تولید داروهای 
راهبرد  مطالعه  برای  جذابی  محیط  سلامت،  حوزه  و  زیستی 
تجاری‌سازی و نوآوری هستند. به این دلیل که ابعاد تاریخی، 
موقعیتی و نهادی کارآفرینی در آنها منحصر به فرد است. این 
ویژگی‌های منحصر به فرد شامل ماهیت دانش زیربنایی، نگاه 
و  دارایی‌های مکمل  به  الزام دستیابی  و  نظام‌مند  موشکافانه 
اختصاصی پرهزینه است که منجر به چرخه توسعه محصول 
بسیار طولانی و گرانقیمت و سطح بالای عدم اطمینان و ریسک 

در این حوزه می‌گردد ]29[.
تا به امروز، زیست‌فناوری بیش از 200 نوع دارو و واکسن جدید 
سرطان،  درمان  جهت  در  محصولاتی  که  است  نموده  تولید 
بر می‌گیرد.  را در  ایمنی  و اختلالات خود   HIV/AIDS ،دیابت
نوع   200 حدود  که  واکسن  و  دارویی  محصول   400 از  بیش 
بیماری از جمله انواع مختلف سرطان‌ها و بیماری‌های آلزایمر، 
بیماری‌های قلبی، دیابت، بیماری MS، ایدز و آرتریت را مورد 
هدف قرار می‌دهند، توسط زیست‌فناوری تولید شده و در حال 

حاضر در مرحله آزمایش‌های بالینی می‌باشند. تأیید میانگین 
که  می‌باشد  واقعیت  این  بیانگر  سال  در  محصول   15-10
زیست‌فناوری دارویی بخش بسیار فعالی است. در این میان، 
حدود 40% از محصولات زیست دارویی جدیدند که این خود 
نشاندهنده‌ی یک مشخصه نوآورانه در پژوهش می‌باشد. برخی 
از این داروها مطمئناً در آینده بسیار موفق و جذاب خواهند بود 
)جدول1.1(. محصولات تولیدی براساس پادتن‌های‌تک‌دودمانی 
)®Rituximab  (Rituxan®/ MabThera از جمله )مب‌ها(

برای درمان سرطان با فروشی حدود 18 میلیون دلار در سال 
2009 ، انسولین و آنالوگ انسولین )13.3 میلیون دلار در 2009( 
و همچنین محصولات با اساس اریتروپویتینی )9.5 میلیون دلار 
در 2009( مثال‌هایی از پیشرفت و تولید در این زمینه می‌باشند. 
پروتئینی  داروهای  برای  سالیانه  رشد   %7 حدود  جهانی  بازار 
نوترکیب را نشان می‌دهد و در میان تمام داروهایی که تاکنون 
خیلی موفق واقع شده‌اند، تنها یکی از آنها مولکول‌های کوچک 
حاصل از متابولیسم ثانویه باکتری‌ها می‌باشد، بقیه 4 داروی 
پر فروش دیگر )جدول 1.2( محصولات مشتق شده از بخش 
زیست‌فناوری بوده اند ]30[. به صورت کلی تهدید کننده های 
بازار داروهای نوترکیب عبارتند از پیشرفت و توسعه ی سلول و ژن 
درمانی، توسعه ی استفاده از آپتامرها به عنوان جایگزینی برای 
پادتن‌ها به دلیل هزینه ی کمتر، توسعه ی بازار بیوسیمیلارها که 
با ارائه ی نصف قیمت، بازار را از دست تولید کننده ی اول بیرون 
می‌آورند، ناتوانی از تعیین دقیق کارکردها و ویژگی‌ها به علت 
گستردگی اهداف داروها در داخل بدن. شرکت‌های ایرانی نیز 

تاکنون موفق به تولید چندین داروی نوترکیب شده اند.
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مقدمه
واژه‌ی زیست‌فناوری، نخستین بار در سال 1919 از سوی کارل ارکی به 
مفهوم کاربرد دانش‌های پزشکی و زیستی و اثر متقابل آن در فناوری‌های 
ساخت بشر به کار برده شد. تعریف رسمی زیست‌فناوری عبارت است از 
"کاربرد علم و مهندسی در استفاده مستقیم یا غیرمستقیم از موجودات 
زنده، بخشی از بدن موجودات زنده یا فراورده‌های آنها در شکل طبیعی 
یا تغییریافته آنها“ ]1[. تقسیم‌بندی فناوری زیستی به شاخه‌های مختلف 
برحسب دیدگاه متخصصین و دانشمندان مختلف فرق می‌کند و با توجه 
به کاربرد مورد هدف، به شاخه‌های مختلف تقسیم‌بندی می‌شود، از 
جمله زیست‌فناوری پزشکی )زیست‌فناوری قرمز( کشاورزی )سبز(، محیط 
زیست )خاکستری(، صنعتی )سفید(، و دریایی )آبی(. در این بین، تأمین 
سلامت و بهداشت جمعیت هفت و نیم میلیاردی کره زمین از طریق 
تولید داروها و واکسن‌ها، تشخیص سریع‌تر و مؤثر بیماری‌های ژنتیکی 
از  و دیگر موارد،  ارزان  به روش‌های درمانی  و صعب‌العلاج، دستیابی 

قابلیت‌های زیست‌فناوری پزشکی است.
بر اساس گزارش موسسه grand view research، بازار زیست‌فناوری 
در دهه‌های اخیر سریع‌ترین رشد را از لحاظ افزایش تولید ناخالص ملی 
)GDP( به خود اختصاص داده است. پیش‌بینی می‌شود که حجم کل 
بازار زیست‌فناوری با احتساب 12 درصد رشد سالیانه به 607 میلیارد 
دلار در سال 2020 برسد. "داروهای نوترکیب" بخش مهمی از این بازار 
را تشکیل می‌دهند که حجم آنها از سال 2005 تا 2011، با سرعت رشد 

خیره‌کننده‌ای از 40 به 100 میلیارد دلار رسیده است. 

نکته ی جالب در این میان آن است که حدود 75 درصد از این بازار را 
پنج شرکت آمریکایی Amgen، Biogen IDEC، جانسون‌اندجانسون، 
معنای  اما  می‌دهند.  تشکیل   Roche و   Novo Nordisk الِای‌لیلی، 
با داروهای  داروهای نوترکیب یا recombinant چیست و تفاوت آن 

معمولی در کجاست؟ 
پروتئینی  علت  به  که  هستند  داروها  از  دسته  آن  نوترکیب  داروهای 
بیشتر  مولکولی  وزن  و  پیچیدگی  نتیجه  در  و  ساختارشان  بودن 
شوند  تولید  زنده  موجود  توسط  باید  معمول،  داروهای  به  نسبت 
طور  به  ندارد.  وجود  شیمیایی  سنتزهای  توسط  آنها  تولید  امکان  و 
که  منابعی  از  باید  یا  باشند،  پروتئین  جنس  از  که  داروهایی  کلی، 
شوند  تصفیه  و  استخراج  هستند،  مربوط  زنده  ارگانیسم‌های  به 
تولید  مجهز  آزمایشگاه‌های  در  زیست‌فناورانه  روش‌های  توسط   یا 
شود.  روش اول عمدتاً به دلیل محدودیت منابع، قابل اجرا نیست. در 
روش دوم، از فناوری DNA نوترکیب استفاده می‌شود. این روش به معنای 
آن است که DNA سازنده ی پروتئین مورد نظر خود را از یک ارگانیسم 
زنده برداشته و در داخل سلول یا ارگانیسم زنده ی دیگری به عنوان میزبان 
قرار دهیم که باعث بازآرایی یا نوترکیبی ژن‌های میزبان خواهد شد. دلیل 
این انتقال آن است که سلول جدید به عنوان میزبان، برای تولید پروتئین، 
مانند یک کارخانه ی سلولی، تخصصی شده است و تولید را بهتر، بیشتر 
و کنترل شده انجام می‌دهد. انتخاب میزبان مناسب برای تولید، خود 
پیچیدگی‌های خاصی دارد که در ادامه در مبحثی جداگانه به آن خواهیم 

پرداخت.

مزایایــی کــه داروهــای نوترکیــب در مقایســه بــا ســایر داروهــای شــیمیایی دارنــد، عبارتنــد از: ایمنــی بیشــتر نســبت بــه داروهــای کوچــک مولکــول، تعــداد 
کمتــر داروهایــی تاییــد شــده و در عیــن حــال، مــدت زمــان کمتــری کــه بــرای کارآزمایــی بالینــی نیــاز دارنــد و همچنیــن نــرخ تاییدیــه بــالا و مــدت زمان پتنت 

بیشــتر، هدف‌گیــری بیماری‌هــای اصلــی کــه در بیشــتر مــوارد هــم جایگزینــی بــرای داروهــای نوترکیــب وجــود نــدارد. 

شکل 2: دسته‌بندی انواع داروهای نوترکیب و مثال‌هایی از آنها

شکل 1

داروهای نوترکیب
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تاریخچه
در ســال 1922 اولیــن پروتئیــن دارویــی بــا نــام انســولین توســط بانتینــگ 
دوره  آن  دنبــال  بــه  و   [2] گردیــد  كشــف  همــکاران  و   )Banting(
زیســت‌فناوری مــدرن بــا تأســیس Cetus Corporation در كالیفرنیــا 
در ســال 1971 شــروع شــد. از زمانی‌کــه اولیــن پروتئیــن نوترکیــب انســانی 
-انســولین انســانی، هومولیــن )Humulin(- توســط شــرکت الِای‌لیلــی 
ــی در درمــان بیماری‌هــای  )Eli Lilly( در ســال 1982 معرفــی شــد، انقلاب

مختلــف ایجــاد شــد. 
تا به امروز بیش از 200 زیســت‌دارو شــامل هورمون‌ها، فاکتورهای رشــد، 
فاکتورهــای خــون، واکســن‌ها و پادتن‌های‌تک‌دودمانــی )آنتی‌بادی‌هــای 
ــا بــه اختصــار مب‌هــا( مجــوز دریافــت کرده‌انــد کــه از ایــن  ــال ی مونوکلون
می‌باشــد. مب‌هــا  بــه مب‌هــا  مربــوط  تأییــد  تعــداد  بیشــترین  میــان 
بــرای درمــان بیماری‌هــای ســرطانی و  بــادی هــا  آنتــی  یــا مونوکلونــال 
تومورشناســی، ایمنی‌شناســی، و عصب‌شناســی حائــز اهمیــت اســت. بــا 
ایــن وجــود، چنیــن درمان‌هایــی بــه دوزهــای بــالای ایــن دارو در طــی یــک 
ــه طــور ســالانه  ــی معمــول آن ب ــه درمان ــاز دارد کــه هزین ــی نی دوره طولان

حــدود 35.000 دلار اســت ]3[. 

شکل 3: آنتی بادی مونوکلونال
اهمیــت و تقاضــا بــرای مب‌هــا باعــث شــده اســت تــا طــی دو دهــه اخیــر 
تحقیقات بســیاری با تمرکز بر بهینه‌ســازی فرآیندهای تولیدی به منظور 
افزایــش مقیــاس و میــزان تولیــد مب‌هــا انجــام گیــرد. ایــن تحقیقــات در 

ســرفصل‌های مختلفــی از جملــه انتخــاب و مهندســی لایــن ســلولی، 
طراحــی محیــط کشــت بــا ترکیبــات معیــن شــیمیایی، پروتکل‌های کشــت 
بهینــه شــده ســلولی، سیســتم‌های یک‌بــار مصــرف و اســتفاده از پایــگاه 
داده )بانــک اطلاعاتــی( امُیکــس )omics( دســته‌بندی می‌شــوند کــه 
هم‌اکنــون فناوری‌هــای متنوعــی جهــت اســتخراج اطلاعــات از اینگونــه 
داده‌هــا آن ثبــت و منتشــر شــده‌اند ]3,4,5[. در نتیجــه ایــن تحقیقــات، 
امــروزه ظرفیــت فرایندهــای بالادســتی )یــا بــه اجمــال همــان فرایندهــای 
مربــوط بــه توســعه ی میزبــان بیــان کننــده پروتئیــن نوترکیــب( بــا غلبــه بــر 

محدودیت‌هــای زیســتی افزایــش یافتــه اســت. 
بســترهای کشــت ســلولی بــا طراحــی مناســب و خــوب قادرنــد مب‌هــا 
را تــا 10 گــرم در هــر لیتــر در زیســت‌راکتورها یــا همــان بیوراکتورهــای 
25،000 لیتــری تولیــد کننــد ]6,7[. در نتیجــه ی ایــن افزایــش ظرفیــت، 
فرایندهــای پایین‌دســتی )یــا بــه اجمــال همــان فرایندهــای مربــوط بــه 
تخلیــص پروتئیــن نوترکیــب( بایــد قــادر بــه برداشــت 15 تــا 100 کیلوگــرم 
ــا  ــچ )یــک دوره ی کامــل از کشــت ســلول( باشــد ]8[. ب مب‌هــا در هــر ب
ایــن حــال، امکانــات فرایندهــای پایین‌دســتی بــرای غلظت‌‌هــای بســیار 
پایین‌تــری از آنتی‌بــادی طراحــی شــده اســت. فناوری‌هــای پایین‌دســتی، 
کــه عمومــاً متکــی بــر فرایندهای جداســازی فیزیکی هســتند، باید دســت 
کــم بــه صــورت خطــی، متناســب بــا انــدازه و تعــداد واحدهــای عملیاتــی 
افزایــش یابنــد ]9[. تجهیــزات خالص‌ســازی بــرای افزایــش تــوان عملیاتــی 
بــه عنــوان مثــال، میــزان  و مقیاس‌پذیــری محدودیــت دارنــد ]10,11[. 
جریــان عملیاتــی کروماتوگرافــی پروتئیــن A بعــد از ســال 2011 ثابــت باقــی 
مانــده و یــا کاهــش یافتــه اســت، و بهینه‌ســازی‌های بیشــتر تنهــا مزایایــی 

حاشــیه‌ای فراهــم ســاختند ]12[. 
درنتیجــه، عوامــل موثــر بــر هزینــه تولیــد، ماننــد زمــان فراینــد، میــزان 
فراینــد  بــه  بالادســتی  فراینــد  از  عملیاتــی  هزینــه  و  مــواد  مصــرف 
پایین‌دســتی انتقــال یافتــه اســت، کــه ایــن هزینه‌هــا در حــال حاضــر تــا 80 
درصد از کل هزینه تولید mAb را تشــکیل می‌دهد ]13,14,15[. مراحل 
ــن  ــا پروتئی ــادی ب ــن آنتی‌ب ــه دام انداخت ــژه ب ــی -به‌وی کروماتوگرافــی تمایل
A- بــه دلیــل هدایــت و انجــام عملیــات توســط جــرم نســبت بــه حجــم، 

گــران اســت]12[.
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