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پیشگفتار
برای داشتن دنیایی بهتر، بحث و بررسی درباره‌ی کسب‌وکار نباید به نام‌گذاری محدود شود. مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها (CSR)، پایداری، مدل‌های کسب‌وکار پایدار،2.0 CSR تا 5.0 CSR و ارزش مشترک—بسته‌بندی این مفاهیم چندان مهم نیست. آنچه اهمیت دارد این است که چگونه کسب‌وکار می‌تواند با کمک به ایجاد جامعه‌ای پایدار و فراگیر رشد کرده و موفق شود.   مسئله اصلی این است که شرکت‌ها چگونه هدف اجتماعی خود را تعریف می‌کنند، چگونه مدل‌های کسب‌وکار و فرآیندهای مدیریتی خود را همسو می‌کنند و چگونه همه این‌ها اجرا می‌شود. فقط با پاسخ به این پرسش‌ها می‌توانیم به بحث و تحلیلی آزاد درباره کیفیت و ارزش یک شرکت بپردازیم.  اصل موضوع این است: ارزش یک شرکت در میان‌مدت و بلندمدت چیست؟ چه ارزش‌هایی را خلق می‌کند و چگونه می‌توان بهترین رویکرد برای ایجاد این ارزش را طراحی و اجرا کرد؟ همین پرسش "چگونه" در این کتاب مطرح است و نقطه قوت نویسندگان مختلف در این است که ابعاد گوناگون یک پاسخ احتمالی را کاوش می‌کنند.  از دیدگاه اروپایی—اگرچه فقط به این محدود نمی‌شود—نیاز به پاسخ‌های مناسب به این پرسش‌ها ضرورت بیشتری پیدا کرده است. ما محدودیت‌های جهانی‌سازی و مدل اقتصادی که بر کوتاه‌مدت تمرکز دارد را دیده و تجربه کرده‌ایم. انتخابات اخیر و رکود نسبی موقعیت اجتماعی-اقتصادی طبقات متوسط در غرب، باعث ایجاد حس فوریت در سطوح اقتصادی و سیاسی نیز شده است.  بنابراین، این نکته دلگرم‌کننده است که مقاله سفید اخیر CSR اروپا، به همراه  فراست[footnoteRef:1] و گلوب اسکن[footnoteRef:2] ، نشان داد که چارچوب اهداف توسعه پایدار سازمان ملل متحد[footnoteRef:3]  سطح بالایی از توجه استراتژیک را به خود جلب کرده است. شرکت‌های پیشرو به طور فزاینده‌ای شروع به پذیرش یک هدف اجتماعی روشن به‌عنوان نقطه شروع و ستون فقرات استراتژی و توسعه کسب‌وکار خود کرده‌اند. با این حال، همین مقاله نیز نشان داد که مشارکت مدیریت میانی ناکافی است. این شکاف نیاز به بحثی عمیق‌تر در مورد خودِ دگرگونی مدل کسب‌وکار را روشن می‌کند.  کلمات کلیدی در این کتاب "تحول"، "تغییر نظام‌مند"، "نوآوری" و "همکاری" هستند. تجربه CSR اروپا نشان می‌دهد که حمایت از شرکت‌ها در این تغییرات به‌مراتب دشوارتر از آن است که گفته می‌شود.  در پایان، می‌خواهم به یک موضوع و نگرانی اساسی اشاره کنم: چالش رهبری. رهبران کنونی پایداری (که در رتبه‌بندی‌های مختلف مانند شاخص پایداری داوجونز و فهرست پایدارترین شرکت‌های جهان فوربس معرفی می‌شوند) این جایگاه را عمدتاً از طریق رویکرد فردی خود به پایداری و سطحی که موفق به ادغام دغدغه‌های پایداری درون کسب‌وکار خود شده‌اند، کسب می‌کنند.  با این حال، رهبری واقعی در زمینه پایداری نه‌تنها به شرکت فردی خود توجه می‌کند بلکه به کل بخش مربوطه نیز نگاهی دارد—این نوع رهبری، کل بخش و زنجیره ارزش را به سوی یک رویکرد متفاوت هدایت می‌کند. این نوع رهبری بر اکوسیستم تمرکز می‌کند، زیرا معتقد است یک اکوسیستم تغییر یافته فرصت‌های کسب و کار جدیدی برای موفقیت بیشتر شرکت‌ها ایجاد خواهد کرد. این نوع رهبری از جنس "ببینید من چقدر عالی هستم و از من پیروی کنید" نیست، بلکه از نوع "همراه من بیایید" است. چنین همکاری‌ای سرمایه اجتماعی ایجاد می‌کند و فرصت‌های جدیدی در بازار کشف می‌کند.  متأسفانه، این نوع رهبری، حتی در سطوح بالا، کمیاب است. امیدوارم این کتاب به تعیین مسیر برای پذیرش چنین رویکردی کمک کند.   [1:  Frost & Sullivan]  [2:  GlobeScan]  [3:  UN SDGs] 

CSR اروپا، بروکسل، بلژیک  
اکتبر ۲۰۱۷  
استفان کرتس
دیباچه
هنگامی که به بررسی و توسعه روابط بین کسب‌وکار و جامعه می‌پردازیم، ضروری است که هم‌زمان نگاهی انتقادی داشته باشیم، به دنبال فرصت‌ها باشیم و پذیرای نشانه‌های ظهور «بهترین و بعدی‌ترین روش‌ها» باشیم. تنها با بازتاب مداوم نظریه‌ها و مفاهیمی که از بررسی این رابطه به وجود آمده‌اند و فرضیات زیرین آن‌ها از یک سو، و از سوی دیگر با دقت در تکامل و پدیده‌های حوزه عملی، می‌توان به هدف «ایجاد کسب‌وکاری برای دنیایی بهتر» رسید.   با این حال، از دیدگاه آکادمیک، یک عنصر مهم برای تحقق این هدف وجود دارد که به راحتی نادیده گرفته می‌شود، یا به این دلیل که آن را بدیهی می‌پندارند و یا شاید با علم مثبت، کمی در تضاد است: روحیه‌ی پژوهش متعهد. 
این روحیه، از جمله، امکان ادغام ارزش‌های شخصی، باورها، جهان‌بینی‌ها، احساسات و پیگیری یک برنامه‌ی تغییر سیاسی را فراهم می‌کند—و به رویکردهای جدیدی برای روش‌های پژوهش علمی منجر می‌شود که نظریه و عمل(کاربرد) را در حالی که اصول دقت و مرتبط بودن را حفظ می‌کنند، ترکیب می‌کند. ایده و توسعه این کتاب انعکاس و پذیرش همین روحیه پژوهش متعهد است.   علاوه بر تلاش برای ایجاد یک سند الهام‌بخش که دیدگاه‌های متنوعی را در زمینه در حال ظهور مدل‌های کسب‌وکار پایدار گرد هم می‌آورد، این کتاب همچنین دعوتی است به ادامه‌ی تفکر انتقادی، تلاش‌های پژوهشی و آزمایشاتی که مرزهای نظریه و عمل را در می‌نوردد. به صراحت اعلام می‌کنیم که این کتاب نه پایان یک بحث یا توسعه است، نه یک مرور کامل بر گفتمان معاصر، و نه «راهنمای نهایی» یا شرح دایره‌المعارفی از یک پدیده در حال ظهور است. در عین حال، امیدواریم خواننده این کتاب تشخیص دهد که این اثر شامل این عناصر هست و ممکن است راه را برای آن هموار کند.  در حالی که این کتاب به‌طور قطع نتیجه یک همکاری پربار بین ما سه نفر است، بدیهی است که در یک خلأ سردبیری و جدا از تجربیات حرفه‌ای و زندگی شخصی ما شکل نگرفته است. بنابراین، مایلیم از همه کسانی که به صورت مستقیم یا غیرمستقیم، آگاهانه یا ناآگاهانه، در تحقق این کتاب سهیم بوده‌اند، تشکر کنیم.  از نویسندگان آگاهی که در راستای روحیه پژوهش متعهد و هر کدام به شیوه‌ای خاص، دیدگاه‌ها، تأملات، یافته‌ها و پیش‌بینی‌های خود را از طریق فصولشان به اشتراک گذاشتند. از همکارانی که طی سال‌ها به شکل‌گیری افکار ما کمک کردند. از دانشجویانی که ما را با جهان‌بینی‌ها و ایده‌های نوین خود به چالش کشیدند. و از کسب‌وکارهایی که از طریق رویکردها، اقدامات و آرمان‌هایشان الهام‌بخش ما بوده‌اند.   همچنین مایلیم از تیم اشپرینگر که به ما در تحقق این کتاب کمک کردند و شریک نشر قابل اعتماد و مشوقی بودند، تشکر کنیم.  در نهایت، از خانواده‌هایمان که همچنان ما را در کاری که انجام می‌دهیم الهام می‌بخشند و حمایت می‌کنند، سپاسگزاریم. اگرچه قطعاً با برچسب زدن به خانواده‌هایمان به‌عنوان «مدل‌های کسب‌وکار» مخالفیم، اما معتقدیم که شیوه‌ای که ما با هم ارزش‌های مورد احترام‌مان را خلق می‌کنیم، خلاقیت و پشتکاری که در این فرآیند وجود دارد، و تخیل و عشقی که آن را همراهی می‌کند، می‌تواند برای هر کسب‌وکاری—یا حتی برای جامعه—به عنوان یک الگو عمل کند.  
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مفهوم مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها  که در اینجا به عنوان اقداماتی هماهنگ شده از سوی کسب‌وکارها برای دستیابی به جهانی پایدارتر تعریف شده است، همواره از دیدگاه گفتمان آکادمیک و همچنین از منظر عملی شرکتی نسبتاً بحث‌برانگیز بوده است. به ساده‌ترین بیان، پرسش‌هایی مطرح شده است که آیا شرکت‌ها می‌توانند و باید مسئولیت‌های اجتماعی داشته باشند و اگر چنین است، تا چه حد؟[footnoteRef:9]. در تأمل بر مسئولیت‌های اجتماعی کسب‌وکار، یک بحث علمی شکل گرفته است که منجر به ایجاد برداشت‌های متعددی از نقش‌ها و مسئولیت‌های کسب‌وکار در جامعه شده است. این برداشت‌ها به طور کلی از موضع فریدمن که مسئولیت اجتماعی کسب‌وکار را افزایش سود خود می‌داند (فریدمن 1970)، تا مواضعی درباره CSR که اصول توسعه پایدار را منعکس می‌کنند، متفاوت هستند. این اصول در گزارش معروف «برانتلند» به عنوان «توسعه‌ای که نیازهای کنونی را برآورده می‌کند، بدون اینکه توانایی نسل‌های آینده را برای برآورده کردن نیازهای خود به خطر بیندازد» تعریف شده‌اند[footnoteRef:10]  و اکنون از طریق اهداف توسعه پایدار به کار گرفته می‌شوند.   [9:  نگاه کنید به دیویس 1973؛ مون و همکاران، 2005]  [10:  WCED 1987:204] 

در حالی که مواضع مختلفی در مورد مسئولیت‌های کسب‌وکار در جامعه همچنان وجود دارد و بخشی از آن به باورهای سیاسی و دیدگاه‌های جهانی مربوط می‌شود، امروزه به پرسش «کسب‌وکار برای چه چیزی وجود دارد؟» به گونه‌ای پاسخ داده می‌شود که با یک برداشت گسترده‌تر هم‌سو باشد؛ برداشتی که منافع و پاسخگویی به مجموعه وسیع‌تری از ذینفعان را در نظر می‌گیرد، نه تنها آن‌هایی که نگرانی‌های مالی یا اقتصادی دارند، بلکه کل جامعه، طبیعت و نسل‌های آینده نیز شامل آن می‌شود.  یک نظرسنجی میان مصرف‌کنندگان از 10 کشور بزرگ جهان نشان داد که حدود 81 درصد از آن‌ها معتقدند که شرکت‌ها مسئولیت‌هایی فراتر از ایجاد ارزش برای سهامداران دارند و 31 درصد فکر می‌کردند که شرکت‌ها باید روش‌های کاری خود را تغییر دهند تا با نیازهای اجتماعی و محیط‌زیستی بیشتر هم‌سو شوند[footnoteRef:11].   [11:  Cone Communications/Echo 2013] 

مفهوم مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها همچنین منجر به ایجاد جنجال‌های گسترده معنایی شده است و به تعریف‌های متعددی انجامیده که بر جنبه‌های مختلف مرتبط با ذینفعان، ابعاد اجتماعی، محیط‌زیستی، اقتصادی و اختیاری تأکید دارند.[footnoteRef:12]  CSR به عنوان یک «مفهوم همواره مورد مناقشه» برچسب‌گذاری شده است[footnoteRef:13] ، به این معنا که معانی مختلفی به این مفهوم بر اساس باورهای سیاسی غالب، اعتقادات اخلاقی، ارزش‌های شخصی و روح زمانه نسبت داده می‌شود. اوکویه (2009) از این دیدگاه استدلال کرده است که نیازی به رسیدن به یک تعریف «نهایی» از CSR نیست—در واقع، یک فرآیند پیوسته درک مفهوم ممکن است رویکرد خوبی برای این مفهوم باشد[footnoteRef:14]. با این حال، این امر ممکن است به CSR به عنوان موضوعی برای ترجیحات سیاسی که به صورت استراتژیک و فرصت‌طلبانه انگیزه پیدا می‌کنند، منجر شود.   [12:  Dahlsrud 2008]  [13:  (مانند Matten و Moon 2008؛ Okoye 2009)]  [14:  (نگاه کنید به نیجوف و جوریسن 2006)] 

دلیل سومی که باعث می‌شود CSR به عنوان مفهومی بحث‌برانگیز مطرح شود، در رسوایی‌های شرکتی است، که طی دو دهه گذشته بروز کرده و گسترش «سبزشویی»[footnoteRef:15] آشکار را نشان داده است. این موضوع منجر به افت شدید سطح اعتماد به کسب‌وکار به عنوان یک نهاد و رهبران شرکت‌ها شده است. به عنوان مثال، پژوهش‌های ادلمن نشان می‌دهد که کسب‌وکار به عنوان یک نهاد در آستانه بی‌اعتمادی قرار دارد[footnoteRef:16]. پژوهش‌ها[footnoteRef:17] نشان می‌دهد که وقتی صحبت از CSR می‌شود، فاصله قابل‌توجهی در اعتبار شرکت‌ها وجود دارد، به طوری که تنها حدود یک‌سوم اروپایی‌های غربی معتقدند که شرکت‌ها صادقانه در مورد CSR ارتباط برقرار می‌کنند. به ویژه در زمینه CSR، شفافیت نسبتاً کم فعالیت‌های مرتبط با آن و وجود نابرابری‌های اطلاعاتی میان شرکت‌ها و ذینفعان آن‌ها، از جمله مصرف‌کنندگان و مقامات، این مشکل را تشدید می‌کند و حتی بیشتر CSR را تضعیف می‌کند[footnoteRef:18]. فلمینگ و جونز (2012) حتی استدلال کرده‌اند که ابتکارات CSR توسط شرکت‌ها به شیوه‌ای منحرفانه به‌طور استراتژیک استفاده می‌شود، زیرا آن‌ها برای ایجاد تصاویری خیّرانه از فعالیت‌های اساسی بدخواهانه شرکتی به کار می‌روند. نگاه از منظر عملکرد به مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها (CSR) نیز برای این مفهوم چندان خوش‌بینانه نیست. در حالی که پژوهش‌های زیادی در مورد رابطه بین CSR و عملکرد مالی شرکت‌ها (CFP) انجام شده است [footnoteRef:19]، پژوهشگران به سختی توانسته‌اند رابطه‌ای بیابند که نشان دهد CSR واقعاً منجر به عملکرد مالی بهتر می‌شود. در واقع، حتی ممکن است عکس این موضوع نیز صادق باشد و نشان‌دهنده یک استراتژی مدیریت درآمد باشد که به جای اثبات این که CSR برابر با کسب‌وکار خوب است، برای پنهان کردن برخی از ویژگی‌های ناخوشایند شرکت‌ها به کار گرفته می‌شود[footnoteRef:20]. از منظر اجتماعی نیز عملکرد CSR وضعیت بهتری ندارد. داده‌های سطح کشور از شبکه ردپای جهانی بارها نشان داده است که نه تنها ترکیب سطوح بالای توسعه اقتصادی-اجتماعی با ردپای محیط‌زیستی نسبتاً کم ، بسیار دشوار است، بلکه حتی در فرآیند توسعه سطح اقتصادی-اجتماعی یک کشور نیز این مسئله وجود دارد[footnoteRef:21].   [15:  greenwashing]  [16:  Edelman 2017]  [17:  GlobeScan (2012)]  [18:  (Moratis 2015؛ نگاه کنید به Terlaak 2007)]  [19:  برای مرور اخیر با توجه به عوامل زمینه‌ای، نگاه کنید به Wang و همکاران، 2016]  [20: نگاه کنید به Lys و همکاران، 2015]  [21:  WWF 2016] 

با در نظر گرفتن گسترش اقدامات CSR توسط شرکت‌ها (و نه تنها شرکت‌ها) و زیرساخت‌های CSR (از جمله سیاست‌های دولتی، استانداردهای شرکتی و کدهای بخشی، به عنوان مثال) که در طول دهه‌های گذشته رخ داده است، انکار این که ارتباطی مشکل‌ساز بین CSR و دنیای بهتر وجود دارد، دشوار است. با گسترش و تا حدی توضیح این ایده که CSR غیر اقتصادی است، ویسر (2011) استدلال کرده است که مشکل CSR این است که جنبی و افزایشی است. CSR به ویژه در حوزه بخش‌های بازاریابی و ارتباطات قرار داشته و تمایل به جدا شدن از هسته اصلی کسب‌وکار شرکت‌ها دارد، به گونه‌ای که ادعاهای رایج مبنی بر اینکه CSR یک "افزونه" یا "ابزار اتصال" است، را تأیید می‌کند. استدلالی که CSR افزایشی است بر اساس این مشاهده کلی است که این عمل از دیدگاه مدیریت کیفیت و بهبود مستمر و نه از دیدگاه نوآوری رادیکال در تقاطع کسب‌وکار و جامعه در نظر گرفته می‌شود. این امر منجر به پیشرفت‌های جزئی شده است که معمولاً با تنظیم فرآیندهای داخلی کسب‌وکار و نه نوآوری در محصولات، آزمایش معماری‌های سازمانی یا بازاندیشی در ایجاد ارزش و تجدید استراتژیک، همراه بوده است.
با این حال، علاوه بر جنبی بودن، غیر اقتصادی و افزایشی بودنِ CSR، ممکن است استدلال شود که این واقعیت که CSR به طور غالب به عنوان ابزار دیده می‌شود (یعنی پیاده‌سازی پایداری به عنوان وسیله‌ای برای دستیابی به اهداف دیگر شرکتی)، بخشی از مشکل‌ساز بودن CSR است. ادبیات به ما می‌گوید که چنین دیدگاه‌های ابزاری یا رویکردهای کسب‌وکار محور به CSR در گفتمان آن غالب بوده‌اند و این به ضرر دیدگاه‌های اخلاقی یا سیاسی درباره CSR تمام شده است[footnoteRef:22]. اگرچه از دیدگاه کسب‌وکار محبوب است، اما باید توجه داشت که ابتکارات CSR با انگیزه سود دارای محدودیت‌های ذاتی هستند، زیرا ممکن است به انتخاب گزینشی موارد CSR، کاهش مشارکت ذاتی کارکنان با انگیزه اخلاقی، کاهش سطح اعتبار شرکتی و حفظ تصورات موجود از فرآیندهای ایجاد ارزش و موانع نهادی در مسیر پایداری منجر شوند .[footnoteRef:23] [22:  (نگاه کنید به Garriga و Melé 2004؛ Cochran 2007؛ Carroll و Shabana 2010؛ Porter و Kramer 2011)]  [23:  (نگاه کنید به Nijhof و Jeurissen 2010؛ Moratis 2014)] 

به نظر ما، این جنجال‌های پیرامون CSR به افزایش انتقادها از این مفهوم منجر شده است و نیاز به بازتعریف آن احساس می‌شود. این بازتعریف باید به گونه‌ای باشد که کسب‌وکار و جامعه را با یکدیگر مرتبط سازد و با ادغام پایداری در ساختارهای سازمان اقتصادی به گونه‌ای که منافع جامعه و کسب‌وکار را در سطحی بنیادی همسو کند، واقعاً به نفع هر دو باشد.   به‌وضوح بگوییم، CSR را «قدیمی»، «از مد افتاده» یا «مرده» اعلام نمی‌کنیم، همان‌طور که برخی نویسندگان، چه در عمل و چه در آکادمی، انجام داده‌اند، چرا که همچنان، بحث درباره نقش‌ها و مسئولیت‌های کسب‌وکار در جامعه مشروع است و نشان می‌دهد که شرکت‌ها مسئولیت‌هایی در قبال جامعه، طبیعت و نسل‌های آینده دارند. با این حال، نیاز به چارچوب‌بندی نقش‌ها و مسئولیت‌های کسب‌وکار درون سازمان، استراتژی شرکتی و حتی در سطح هدف شرکت را می‌بینیم و بر آن تأکید می‌کنیم. این چارچوب منجر به بازبینی انتقادی در ایجاد، جذب و تحویل ارزش، چه مالی و چه غیرمالی، توسط شرکت‌ها (و نه تنها شرکت‌ها، بلکه سازمان‌ها به طور کلی) می‌شود و ما را به مفهوم مدل‌های کسب‌وکار پایدار می‌رساند.
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به‌ویژه در طول دهه گذشته، توجه به مدل‌های کسب‌وکار پایدار افزایش قابل توجهی داشته است. در حالی که از یک سو این افزایش توجه به جنجال‌های پیرامون مفهوم مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها (CSR) که در اینجا به آن اشاره کردیم مربوط می‌شود، از سوی دیگر می‌توان آن را با توجه بیشتر به پایداری (و ارزیابی‌های انتقادی از ترتیبات اقتصادی نهادی در جامعه معاصر در این زمینه) و همچنین محبوبیت کلی «تفکر مدل کسب‌وکار» در هر دو حوزه عمل شرکتی و ادبیات آکادمیک توضیح داد.  پیش از بررسی ایده مدل‌های کسب‌وکار پایدار، به‌طور مختصر مفهوم کلی مدل‌های کسب‌وکار را معرفی خواهیم کرد تا برخی از ویژگی‌های کلیدی آن را مشخص کنیم.
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اگرچه در زبان رایج، ایده مدل کسب‌وکار غالبا به طراحی سازمانی، استراتژی، مدل‌های درآمدی، فرآیندهای عملیاتی یا حتی ساختار کلی و زنجیره ارزش یک شرکت اشاره دارد، اما این مفهوم دقیق‌تر از آن است. در تعریف ساده‌تر، مدل کسب‌وکار "مشخص می‌کند که چگونه یک شرکت می‌تواند از طریق ارائه محصولات و خدمات کسب درآمد کند"[footnoteRef:24].   به گفته اوستروالدر[footnoteRef:25] و پینییور[footnoteRef:26] (2010)، مدل کسب‌وکار منطق چگونگی ایجاد، تحویل و جذب ارزش توسط یک سازمان را توصیف می‌کند. ایجاد و جذب ارزش نیز تمرکز مفهوم مدل کسب‌وکار از دیدگاه ماسانل[footnoteRef:27] و ژو[footnoteRef:28] است. آن‌ها مدل کسب‌وکار را به عنوان "جستجو برای منطق‌های جدید شرکت، روش‌های جدید برای ایجاد و جذب ارزش برای ذی‌نفعان و تمرکز عمدتاً بر یافتن راه‌های جدید به منظور تولید درآمد و تعریف ارزش پیشنهادی برای مشتریان، تامین‌کنندگان و شرکا" تعریف می‌کنند[footnoteRef:29].  در تعریف بنیادی که آمیت[footnoteRef:30] و زوت[footnoteRef:31] 2010  ارائه داده‌اند، مدل کسب‌وکار به مجموعه‌ای از فعالیت‌های خاصی اشاره دارد که برای برآورده کردن نیازهای درک‌شده بازار انجام می‌شوند و شامل مشخص کردن طرف‌هایی است که این فعالیت‌ها را انجام می‌دهند. به گفته آن‌ها، این تعریف جوهره چهار جنبه‌ای را که در قلب این مفهوم قرار دارند، در بر می‌گیرد[footnoteRef:32]:   [24:  Boons و Lüdeke-Freund 2013: 9]  [25:  Osterwalder]  [26:  Pigneur]  [27:  Casadesus-Masanell]  [28:  Zhu]  [29:  Casadesus-Masanell و Zhu 2013: 464]  [30:  Amit]  [31:  Zott]  [32:  Amit و Zott 2010b: 2–3] 

- تمرکز بر چگونگیِ انجام کسب‌وکار، در مقابل پرسش‌های چه، کی و کجا  ؛
- دیدگاه جامع نسبت به نحوه انجام کسب‌وکار، به‌جای تمرکز بر هر عملکرد خاص مانند استراتژی بازاریابی یا عملیات؛  
- تأکید بر ایجاد ارزش برای تمامی شرکت‌کنندگان در مدل کسب‌وکار، به‌جای تمرکز انحصاری بر جذب ارزش ؛ 
- به رسمیت شناختن اینکه شرکا می‌توانند به شرکت اصلی در انجام فعالیت‌های اساسی درون مدل کسب‌وکار کمک کنند.  

تیس[footnoteRef:33]  اشاره می‌کند که یک مدل کسب‌وکار نه تنها منطق و داده‌ها و شواهد دیگری را که نشان می‌دهد چگونه شرکت‌ها ارزش را برای مشتریان ایجاد و تحویل می‌دهند، بیان می‌کند، بلکه معماری درآمدها، هزینه‌ها و سودهای مرتبط با تحویل آن ارزش توسط شرکت‌ها را نیز تشریح می‌کند[footnoteRef:34].  تعریفی که از نظر مفهومی انتزاعی‌تر است، توسط آلدبای[footnoteRef:35] و آویسون[footnoteRef:36]  ارائه شده است که مدل کسب‌وکار را به عنوان "نمایش انتزاعی یک سازمان، چه مفهومی، متنی و/یا گرافیکی، از تمام ترتیبات اصلی معماری، همکاری و مالی مرتبط که توسط یک سازمان در حال حاضر و در آینده طراحی و توسعه یافته است، و همچنین تمامی محصولات و/یا خدمات اصلی که سازمان بر اساس این ترتیبات ارائه می‌دهد یا ارائه خواهد داد و برای دستیابی به اهداف و مقاصد خود نیاز دارد."  در چارچوب مفهوم مدل کسب‌وکار، تعداد نامحدودی از نقطه‌های شروع اصولی، معماری‌های سازمانی و چارچوب‌های استراتژیک وجود دارند که می‌توانند فرآیندهای ایجاد، جذب و تحویل ارزش را شامل شوند، از جمله مواردی که به پایداری مرتبط هستند. [33:  Teece 2010]  [34:  (نگاه کنید به Chesbrough و Rosenbloom 2002)]  [35:  Al-Debei]  [36:  Avison (2010: 362–363)] 
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تعریف مفهوم مدل کسب‌وکار پایدار  به‌طور منطقی بر اساس مفهوم کلی مدل کسب‌وکار بنا می‌شود. در حالی که تفسیر ما از مدل کسب‌وکار شامل تمامی جنبه‌ها و عناصر اساسی ذکرشده قبلی است، تمرکز اصلی، به نظر ما، بر روی چگونگی ایجاد، تحویل و جذب ارزش است. در واقع، وقتی صحبت از پایداری می‌شود، فرآیند ایجاد ارزش را می‌توان در قلب آنچه که یک مدل کسب‌وکار را تشکیل می‌دهد، دانست، چرا که تحویل و جذب ارزش از ایجاد ارزش حاصل می‌شود و تنها در صورتی می‌توانند جنبه‌های پایداری را دارا باشند یا ادغام کنند که فرآیند ایجاد ارزش (الف) به‌خودی‌خود پایدار باشد و (ب) نتایج پایداری ایجاد کند. نکته مهم این است که ما استدلال می‌کنیم که برای توصیف یک مدل کسب‌وکار به‌عنوان SBM، باید شرایط (الف) و (ب) را برآورده کند. مدلی که بر پایه فرآیند ایجاد ارزش باشد و به‌خودی‌خود پایدار است، اما نتایج پایداری ایجاد نمی‌کند، به‌عنوان SBM واجد شرایط نیست؛ همچنین مدلی که نتایج پایداری ایجاد می‌کند، اما مبتنی بر فرآیند ایجاد ارزش پایداری نیست نیز واجد شرایط SBM نیست. با تأمل بر مورد دوم، می‌توان استدلال کرد که هر مدل کسب‌وکاری ممکن است—کم‌وبیش، به‌طور واضح—نتایج پایداری تولید کند، مثلاً به‌عنوان یک اثر جانبی یا حتی نتیجه‌ای ناخواسته. برای برآوردن شرط (الف) و واجد شرایط بودن به‌عنوان SBM، مدل کسب‌وکار همچنین باید هدف یا مبنایی برای ایجاد نتایج پایدار داشته باشد و به سمت دستیابی به آن نتایج هدایت شود. به عبارت دیگر، یک SBM تنها زمانی می‌تواند واجد شرایط باشد که هدف یک شرکت حول محور کمک به دنیایی پایدارتر ساخته شود.
در رابطه با شرط نیت، استابز[footnoteRef:38] و کاکلین[footnoteRef:39] SBMها را به‌عنوان مدل‌هایی که از دیدگاه مدرنیتۀ محیط‌زیستی حمایت می‌کنند، می‌بینند که به‌عنوان یک جهان‌بینی جایگزین برای دیدگاه نئوکلاسیک عمل می‌کند. آنان این دیدگاه را با مول[footnoteRef:40] هماهنگ کرده و آن را این‌گونه تعریف می‌کنند: "[حرکت مرکزگرا] منافع، ایده‌ها و ملاحظات محیط‌زیستی درون رویه‌های اجتماعی و تحولات نهادی جوامع مدرن. این امر منجر به فرآیندهای تحول و اصلاح ناشی از محیط زیست و الهام‌گرفته از اکولوژی در همان رویه‌های اصلی و نهادهای مرکزی می‌شود، فرآیندی که از دهه ۱۹۸۰ به‌طور جدی آغاز شد"[footnoteRef:41]   [38:  Stubbs]  [39:  Cocklin]  [40:  Mol (2006: 33)]  [41: Stubbs و Cocklin 2008: 105.] 

بر اساس دو مطالعه موردی، نویسندگان نتیجه می‌گیرند که سود "وسیله‌ای" برای رسیدن به هدفی دیگر، یعنی نتایج پایدار است. شرکت‌هایی که SBMها را اجرا می‌کنند، همچنان باید برای بقا سودآور باشند، اما از سایر شرکت‌ها متمایز هستند، زیرا فقط برای کسب سود وجود ندارند: "آن‌ها پایداری را دنبال می‌کنند زیرا این کار هم 'درست' و هم 'هوشمندانه'"[footnoteRef:42] است. همچنین، نویسندگان از پژوهش‌های خود نتیجه می‌گیرند که SBMها طبیعت را به‌عنوان یکی از ذی‌نفعان تلقی می‌کنند و از مدیریت محیط زیستی حمایت می‌کنند و اینکه SBMها شامل هم دیدگاه سیستمی و هم دیدگاه در سطح شرکت هستند. در حالی که نیت ضروری است، بر این باوریم که نیت به‌تنهایی برای برآورده کردن شرط (الف) کافی نیست: در عین حال، شیوه عملکرد SBM در عمل (به‌عنوان مثال، منطق عملیاتی مدل کسب‌وکار، شیوه‌های کسب‌وکار، فرآیندهای تصمیم‌گیری) نیز باید اصول پایداری را منعکس کند. این ایده با یک اصل مرکزی کسب‌وکار پایدار به‌طور کلی همخوانی دارد، که بیان می‌کند فرآیندهای کسب‌وکار باید به روشی پایدار انجام شوند. اگرچه این نقطه شروع نیز می‌تواند در عمل شرکتی به اشکال و صورت‌های مختلف ظاهر شود، به‌طور عمده شرکت‌ها را وادار به عمل بر اساس این اصل می‌کند که "آسیب نرسان"[footnoteRef:43]. به‌ویژه در پس‌زمینه نیاز به مقابله با چالش‌های پایداری جهانی که اغلب پیچیده و درهم‌تنیده هستند، چنین رویکردهایی کافی نخواهند بود، اما در عین حال بخشی جدایی‌ناپذیر از SBMها هستند. [42:  ibid., p. 121]  [43:  (نگاه کنید به Wettstein 2010; Melissen 2016)] 

در ارتباط با نتایج پایداری که مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) باید ایجاد کنند، رائوتر و همکاران (2017) می‌نویسند که "مدل‌های کسب‌وکار برای پایداری باید علاوه بر افزودن ارزش اجتماعی مثبت، تأثیرات منفی محیط‌زیستی را نیز کاهش دهند." به‌علاوه بر سود اقتصادی، رفاه یا پیشرفت، ولز (2013) بیان می‌کند که کارایی منابع، ارتباط اجتماعی، محلی‌سازی و مشارکت، دوام، منبع‌یابی اخلاقی و غنی‌سازی کار اصولی هستند که زیرساخت SBMها را تشکیل می‌دهند. این امر نشان می‌دهد که مفهوم ارزش در چارچوب SBMها باید مجدداً تعریف شود. در واقع، SBMها نه تنها شامل ارزش‌های غیرمالی (مانند ارزش‌های محیط‌زیستی و اجتماعی) و مالی هستند، بلکه ارزش غیرمالی را به‌عنوان حداقل برابر با ارزش مالی نمی‌بینند، بلکه این دو را به‌عنوان یک سازه یکپارچه می‌پذیرند. عمل به شیوه‌ای یکپارچه، اصلی است که به نظر ما فراتر از صرفاً متصل یا مرتبط بودن است و این اصل کلیدی در SBMها محسوب می‌شود. مشابه با ماهیت یکپارچه ارزش مالی و غیرمالی که SBMها ایجاد می‌کنند، لودکه-فروند (2009: 66–67) یک تعریف جامع برای SBM ارائه می‌دهد: "مدل کسب‌وکار برای پایداری، سیستم فعالیتی یک شرکت است که منابع را تخصیص داده و فعالیت‌ها را در یک فرآیند ایجاد ارزش هماهنگ می‌کند که تضاد بین منافع عمومی و خصوصی را از بین می‌برد." به گفته او، این امر می‌تواند با "گسترش پیشنهادات ارزش برای ادغام منافع عمومی و خصوصی (ستون محصول/پیشنهاد ارزش)، درگیر کردن مشتریان به‌عنوان شرکای مسئول در فرآیندهای ایجاد ارزش (ستون واسط مشتری)، بهره‌گیری از مشارکت‌ها که منابع و فعالیت‌ها را تقویت می‌کنند (ستون زیرساخت)، ارزیابی اقدامات ترکیبی مانند ارزش سهامدار محیط‌زیستی و ارزش مدل کسب‌وکار محیط‌زیستی/اجتماعی (ستون مالی) و تخصیص منابع و فعالیت‌ها برای تضمین رفتار آزاد، مشروع و قانونی و کشف فرصت‌های نادیده گرفته شده در حوزه‌های غیر بازاری (ستون غیر بازاری)" پژوهشگر شود. این تعریف از SBMها با مفهوم مدل‌های کسب‌وکار پایدار نسل چهارم از نظر ملیسن (2016) همخوانی دارد. در دیدگاه او، مدل‌های کسب‌وکار پایدار نسل چهارم هدفشان تحریک تحولات پایداری و کمک به مسیر پایدارتر جامعه است، با ایجاد مکانیسم‌هایی که رژیم‌های حکمرانی موجود را به چالش می‌کشند و "قوانین بازی" را تغییر می‌دهند. اولین مکانیسم اصلی استفاده از رفتار انسانی است؛ به این معنا که تمایلات روان‌شناختی ریشه‌دار را به کار می‌گیرند تا رفتارهایی را تحریک کنند که به‌طور خودکار به مصرف پایدار منجر می‌شود. دومین مکانیسم، مرتبط با تمرکز بر ایجاد همکاری‌ها با سایر کسب‌وکارها، سیاست‌گذاران و مقامات عمومی، جنبش‌های اجتماعی و تمامی افرادی است که در تولید و مصرف محصولات و خدماتی که این مدل‌ها ارائه می‌دهند، مشارکت دارند و همچنین تعریف و بازتعریف نیازهایی که این مدل‌ها برآورده می‌کنند[footnoteRef:44]. تصویری که از SBMهای نسل چهارم به دست می‌آید، مدل‌های کسب‌وکاری مبتنی بر شبکه و جامعه‌محور است. با این‌که این موضوع ممکن است نشان دهد که SBMهای نسل چهارم نشان‌دهنده وضعیت کنونی توسعه SBMها هستند، اما در عمل همه نسل‌های SBM همچنان در محیط‌های شرکتی عملیاتی هستند. با این حال، ملیسن استدلال می‌کند که SBMهای نسل‌های قبلی به‌تدریج منسوخ خواهند شد و نسل چهارم باید به‌عنوان نوع ایده‌آل در نظر گرفته شود که همه جنبه‌ها را در مدل کسب‌وکار ادغام می‌کند و منجر به پایداری واقعی می‌شود. به طور خلاصه، شرایط کلی که تحت آن یک مدل کسب‌وکار به‌عنوان SBM واجد شرایط می‌شود، می‌تواند به‌عنوان ابعادی از هدف، فرآیند و عملکرد در نظر گرفته شود که تمایز بین حوزه عمومی و خصوصی را از بین می‌برد و شرکا را در فرآیندهای ایجاد ارزش ادغام می‌کند. به نظر ما، این اساس بسیاری از انواع SBMهایی است که در عمل دیده می‌شوند، از جمله شرکت‌های اجتماعی، شرکت‌های بی[footnoteRef:45]، مدل‌های کسب‌وکار اقتصاد چرخشی و مدل‌های کسب‌وکاری که در اقتصاد اشتراکی ریشه دارند[footnoteRef:46]. [44:  (ملیسن 2016: 20؛ مقایسه با دوآن 2005)]  [45:  شرکت های معتبر B یا B Corps، شرکت هایی هستند که توسط آزمایشگاه B تأیید شده اند تا استانداردهای بالای عملکرد اجتماعی و زیست محیطی، شفافیت و مسئولیت پذیری را رعایت کنند.(مترجم)]  [46:  (مقایسه با  SustainAbility 2014)] 


[bookmark: _Toc179463921]3.1 فصول این کتاب
فصول این کتاب هر کدام به‌نحوی و از دیدگاه‌های مختلف به ابعاد مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) که قبلاً ذکر شده‌اند، می‌پردازند. از این مشارکت‌ها می‌توان نتیجه گرفت که نویسندگان نه تنها به اهمیت توسعه SBMها پی برده‌اند و می‌خواهند دانش و اشتیاق خود را در مورد این مفهوم به اشتراک بگذارند، بلکه همچنین قصد دارند مفهوم SBM را بیشتر بررسی کنند تا درک بهتری از روش‌های گوناگونی که این مدل‌ها در عمل ظاهر می‌شوند، به‌دست آورند. برخی از آن‌ها با دیدگاه‌های مفهومی و بازتابی آشکار به اصول و بنیان‌های آکادمیک این مفهوم پرداخته و سعی می‌کنند دانش نظری SBMها را توسعه دهند؛ در حالی که دیگران به‌طور تجربی جنبه‌هایی از SBMها را مورد بررسی قرار داده و از منظر کاربردی‌تر، نتایجی برای عمل و ارائه ابزارهایی برای کسب‌وکار (و آموزش) استخراج می‌کنند. از دید کلی، می‌توان گفت که این کتاب مجموعه‌ای از دیدگاه‌ها، موضوعات، شاخه‌های مختلف ادبیات و رویکردهای روش‌شناختی را گرد هم آورده است که تصویری چندوجهی از موضوعی نوظهور ارائه می‌دهد که برای نظریه و عمل اهمیت دارد. چیزی که این تصویر را حتی جالب‌تر می‌کند، به‌نظر ما این است که این مشارکت‌ها از جغرافیاها و بخش‌های مختلف و شامل تعداد زیادی از موارد و مثال‌های عملی هستند. بنابراین، آیا این کتاب از نظر دیدگاه‌ها و رویکردها نسبت به SBMها کامل است؟ آیا این راهنمای نهایی برای SBMها است؟ خیر، و هرگز نیز قصد این کتاب نبوده است. این کتاب بهتر است به‌عنوان مجموعه‌ای از آثار معاصر توسط پژوهشگران برجسته و معتبر در حوزه SBM در نظر گرفته شود که هم آثار موجود را گرد هم آورده و هم به اصول، وعده‌ها و عمل SBMها پرداخته است. این کتاب نشانه‌های مستند و بررسی‌شده‌ای از چگونگی توسعه گفتمان SBMها و مسیرهایی که پژوهش‌ها در مورد SBMها در آن حرکت می‌کند و باید حرکت کند، ارائه می‌دهد. خواننده علاقه‌مند در فصول این کتاب بسیاری از پیشنهادات و تشویق‌ها برای پژوهش‌های بیشتر را خواهد یافت و این کتاب نیز دعوتی برای سایر پژوهشگران به‌منظور گسترش بیشتر دانش در مورد SBMها است. برای طبقه‌بندی فصول به شکلی منطقی، این کتاب به چهار بخش مجزا تقسیم شده است.
بخش اول به اشکال و انواع مختلف SBMها می‌پردازد. فصل دوم، با تمرکز بر آنچه یک مدل کسب‌وکار تحولی را شکل می‌دهد، نقش مدل‌های کسب‌وکار در انتقال‌های پایداری سیستمی را بررسی می‌کند. نویسندگان این فصل، آنتونیا پروکا، پیتر جله بیرز و درک لورباخ، چارچوبی را برای پیشرفت درک ما از چگونگی کمک مفهوم مدل کسب‌وکار به انتقال‌های پایداری ارائه می‌دهند و همچنین چگونگی پشتیبانی از چشم‌اندازهای SBMهای پایدار را برای آزاد کردن پتانسیل تحولی آن‌ها بیان می‌کنند. نویسندگان استدلال می‌کنند که دینامیک‌های بازتابی که بین کسب‌وکارهای نوآورانه و رژیم‌هایی که در آن‌ها ظهور می‌کنند، نقش مهمی در تعیین اینکه آیا تحولات نوظهور به تغییرات اساسی سیستمی منجر خواهند شد یا خیر، ایفا می‌کنند و چارچوبی برای تحلیل سیستماتیک این دینامیک‌ها ارائه می‌دهند. با تحلیل موردی یک تعاونی انرژی هلندی، نویسندگان نتیجه می‌گیرند که مدل‌های کسب‌وکار تحولی دارای یک جهت‌گیری ارزشی وسیع، شبکه ذینفعان گسترده و جهت‌گیری بازتابی هستند.
در فصل سوم، ماریا آلوچنا و بولسلاو روک، تحلیل SBMهایی را بر اساس منطق اقتصاد مشارکتی ارائه می‌دهند. نویسندگان پیشنهاد می‌کنند که این نوع SBMها از اصولی مانند ایجاد سرمایه ذینفع از طریق شمول‌پذیری، ترویج نوآوری برای حل چالش‌های اجتماعی یا محیط‌زیستی و تمرکز بر حداقل یکی از اهداف توسعه پایدار پیروی می‌کنند. علاوه بر این، شرکت‌هایی که این نوع SBMها را پذیرفته‌اند، زیرساخت‌های اخلاقی را برای اطمینان از یکپارچگی بالا اتخاذ کرده و در عین بهبود عملکرد اجتماعی، محیط‌زیستی و مالی، به فعالیت خود ادامه می‌دهند. چندین شرکت فعال در چهار بخش مختلف که به این پنج بعد می‌پردازند، مورد تحلیل قرار می‌گیرند.
فصل چهارم، نوشته وندی استابز، به بررسی شرکت‌های "بی" به‌عنوان نوع خاصی از SBMها می‌پردازد. شرکت‌های "بی" [footnoteRef:47] به‌عنوان شکلی هیبرید از سازمان‌ها دیده می‌شوند که رویکردهای سنتی سودمحور را با رویکردهای سنتی غیرانتفاعی برای حل چالش‌های پایداری ترکیب می‌کنند. با استناد به مصاحبه‌هایی با ۱۵ شرکت "بی" از استرالیا، این فصل به ارائه بینش‌هایی درباره چگونگی ادغام منطق‌های بازار و اجتماعی در این نوع SBMها می‌پردازد. نویسنده می‌بیند که منطق‌های اجتماعی و بازار به‌طور قوی در چندین عملکرد سازمانی ادغام شده‌اند، اما ایجاد تعادل بین این دو منطق در برخی موارد تنش و تضاد ایجاد می‌کند. در تحلیل خود، استابز بر اهمیت ایجاد یک هویت سازمانی مشترک که تعادلی بین این منطق‌ها برقرار کند، تأکید می‌کند تا تضاد و سلطه یکی بر دیگری کاهش یابد. [47:  B Corps] 

فصل نهایی بخش اول، فصل 5، بر مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) از دیدگاه اقتصاد چرخشی تمرکز دارد. اما به جای پرداختن صرف به مدل‌های کسب‌وکاری که بر اصول چرخشی استوار هستند، نویسنده، ماتئوش لوواندوفسکی، به نقش سازمان‌های بخش دولتی پرداخته و سعی دارد درک بیشتری از این نقش‌ها در حرکت به سوی مدل‌های کسب‌وکار چرخشی ارائه دهد. این فصل در چندین جهت به بحث پیرامون مدل‌های کسب‌وکار پایدار کمک کرده و نقش تسهیل‌کننده بخش دولتی را از طریق شش نوع مداخله مشخص می‌کند و تلاش می‌کند یک مفهوم‌سازی از مدل کسب‌وکار چرخشی در بخش دولتی ارائه دهد.
بخش دوم این کتاب شامل رویکردهای نظری و مفهومی مختلف نسبت به مدل‌های کسب‌وکار پایدار است. فصل 6، نوشته کاتارینا کویستینن، مینتو لاوکانن، میرِیا میکیلا، یانه هوایسکونن و لاسی لینانن، با هدف تعمیق درک چگونگی ایجاد و جذب ارزش پایدار توسط شرکت‌ها از طریق مدل‌های کسب‌وکار در یک سیستم عملیاتی بزرگ‌تر نوشته شده است. با استفاده از نظریه انتقال و مفهوم پایداری قوی، آن‌ها بر نقش دوگانه شرکت‌ها در دستیابی به اهداف پایداری تمرکز کرده و به کمک مدل‌های جدید کسب‌وکار پایدار به تغییر سیستماتیک گسترده‌تر یاری می‌رسانند. فصل آن‌ها همچنین به عوامل خارجی می‌پردازد که یا شرکت‌ها را در تحول مدل‌های کسب‌وکار موجود به سمت پایداری یاری می‌دهند یا مانع آن می‌شوند. بر اساس یک مرور ادبیات، نویسندگان چارچوبی مقدماتی را توسعه می‌دهند که رویکردهای مدیریت انتقال، خلق ارزش پایدار و سطوح پایداری شرکتی را با هم ترکیب می‌کند.
وین ویسر[footnoteRef:48]، نویسنده فصل 7، با ارائه یک چشم‌انداز از آنچه که خلق ارزش پایدار مستلزم آن است، یک چارچوب مفهومی از "ارزش یکپارچه" توسعه می‌دهد. با اتخاذ دیدگاهی از علم سیستم‌ها، او استدلال می‌کند که فعالیت اقتصادی زمانی که موجب تفرقه یا از هم‌گسیختگی شود، ارزش اجتماعی را از بین می‌برد. با شناسایی پنج نیروی تفرقه (اختلال، گسستگی، نابرابری، تخریب و بیماری)، این فصل استدلال می‌کند که نوآوری‌هایی که در پنج حوزه اقتصادی نوظهور (اقتصاد مقاومتی، تصاعدی، دسترسی، چرخشی و رفاهی) رخ می‌دهند، می‌توانند این تخریب ارزش اجتماعی را از طریق مدل‌های کسب‌وکار، شیوه‌ها، محصولات و خدمات نوآورانه معکوس کنند. او این نوآوری‌ها را پنج مسیر به سوی آینده‌ای مطلوب می‌نامد که در آن جامعه‌ای ایمن‌تر، هوشمندتر، مشترک‌تر، پایدارتر و رضایت‌بخش‌تر خواهد بود. ارزش یکپارچه به عنوان گزینه‌ای ایده‌آل برای خلق ارزش استراتژیک در نظر گرفته می‌شود تا به این هدف دست یابد. این فصل شامل چندین مورد مطالعاتی توضیحی است و هفت مرحله یک روش‌شناسی برای اجرای ارزش یکپارچه را ترسیم می‌کند. [48:  Wayne Visser] 

فصل 8، نوشته مارک چویلیکی و لیندا او‌ریوردان[footnoteRef:49]، به دیدگاه نوآوری معکوس می‌پردازد. این فصل به صورت سیستماتیک مجموعه‌ای از مفاهیم کلیدی مرتبط با آنچه که نویسندگان "مدل‌های کسب‌وکار جدید" (NBM) و نوآوری معکوس (RI) می‌نامند، از طریق یک رویکرد نظری و کیفی بررسی می‌کند. نویسندگان به‌طور انتقادی به بررسی اثرات بالقوه RI به عنوان یک مکانیسم برای فراهم کردن مسیرها و راه‌حل‌هایی برای خلق ارزش پایدار می‌پردازند. با تعریف اصطلاحات کلیدی مرتبط، مفهوم‌سازی فرآیند RI که از یک زمینه پایگاه هرم مشتق شده و ارائه مثال‌های موردی از RI در عمل، نویسندگان ویژگی‌ها و عوامل کلیدی موفقیت مدل‌های کسب‌وکار جدید موفق را بررسی می‌کنند. این مطالعه به چشم‌اندازهایی اشاره می‌کند که مدل‌های کسب‌وکار جدید و RI می‌توانند برای بهینه‌سازی سازمان‌ها به عنوان کاتالیزوری برای تغییر مثبت در جامعه به ارمغان آورند. آن‌ها به‌طور مقدماتی نتیجه‌گیری می‌کنند که این مطالعه نظری از پتانسیل خلق ارزش پایدار استراتژی‌های RI، شواهد اولیه‌ای را ارائه می‌دهد که نشان می‌دهد RI می‌تواند نقشی ارزشمند در زمینه مدل‌های کسب‌وکار جدید ایفا کند. [49:  Marek Ćwilicki and Linda O’Riordan] 

فصل 9 با به اشتراک‌گذاری لینک‌هایی در ارتباط با مفهوم نوآوری معکوس، به بررسی کارهای نوظهور در زمینه نقشه‌برداری از فعالیت‌های همکاری مرتبط با اجرای مدل‌های کسب‌وکار چرخشی (CBM) می‌پردازد که به عنوان یک زیرشاخه از مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) شناخته می‌شوند. فیل براون، نانسی بوکن و رود بالکننده[footnoteRef:50] استدلال می‌کنند که همکاری برای اطمینان از عملکرد اقتصادی، محیط‌زیستی و اجتماعی در طول چرخه زندگی محصول ضروری است. آن‌ها به این پرسش می‌پردازند: «چه نوع همکاری‌هایی توسط شرکت‌هایی که CBM را دنبال می‌کنند ارائه شده است؟» تغییر سیستم مورد نیاز فراتر از شرکت‌های منفرد است و نیازمند گذار به شبکه‌های همکاری بین‌سازمانی است. اگرچه همکاری حیاتی است، اما به عنوان یک مفهوم متافیزیکی مبهم و غیرشفاف توصیف می‌شود. برای بررسی این موضوع، فصل از یک مطالعه ادبیات استفاده می‌کند که حوزه‌های پژوهش‌های CBM و همکاری در مدیریت زنجیره تأمین پایدار را ترکیب کرده و انواع خاصی از همکاری‌های حیاتی برای CBMها را مشخص می‌کند. این موارد از طریق یک چارچوب برای توصیف هشت شرکت هلندی که به دنبال CBM هستند، به کار گرفته می‌شوند. فرآیندهای همکاری آن‌ها از طریق تطبیق الگو و تحلیل مقایسه‌ای مورد بررسی قرار می‌گیرد. بر اساس این تحلیل، ویژگی‌های اولیه فعالیت‌های همکاری که به CBMها مرتبط هستند، پیشنهاد می‌شوند. نویسندگان به این نتیجه می‌رسند که انواع خاصی از همکاری‌ها در پیگیری CBMها اهمیت دارند و بر زمینه‌های پژوهش‌های آینده برای بررسی اثرات بالقوه همکاری بر CBMها تأکید می‌کنند. [50:  Phil Brown, Nancy Bocken and Ruud Balkenende ] 

فصل 10، نوشته وینسنت بلوک[footnoteRef:51]، بیشترین سهم نظری این کتاب را ارائه می‌دهد. در این فصل، نویسنده استدلال می‌کند که مفهوم مدل‌های کسب‌وکار پایدار دارای یک پارادوکس بنیادی است، زیرا پایداری شامل کاهش عدم تقارن اطلاعات است، در حالی که کارآفرینی مستلزم افزایش و تأمین سطوح عدم تقارن اطلاعات است. بلوک در نتیجه، نظریه‌ای جدید و یکپارچه از کارآفرینی پایدار ارائه می‌کند که این پارادوکس را برطرف می‌کند. استدلال اساسی این است که مشکلات محیط‌زیستی باید به عنوان مشکلات پیچیده یا شکست‌های زیست‌بومی مرتبط با پایداری مفهوم‌سازی شوند. از آنجا که تمامی بازیگران درگیر در فرآیند کارآفرینی به دلیل ناکافی بودن دانش خود نمی‌توانند این مشکلات را حل کنند، نقش اطلاعات در فرآیند کارآفرینی پایدار تغییر می‌کند. از یک سو، نویسنده معتقد است که کاهش عدم تقارن اطلاعات در درجه اول به منظور توانمندسازی بازیگران برای انتقاد از مدل‌های کسب‌وکار پایدار کارآفرینان انجام می‌شود. از سوی دیگر، ناکافی بودن دانش کارآفرینان پایدار تضمین می‌کند که عدم تقارن اطلاعات به عنوان منبعی برای فرصت‌های جدید کسب‌وکار پایدار باقی می‌ماند. سپس سه ویژگی دیگر از کارآفرینان پایدار شناسایی می‌شود: ریسک‌پذیری مرتبط با پایداری و کارآفرینی، خودکارآمدی مرتبط با پایداری و کارآفرینی، و توسعه راه‌حل‌های رضایت‌بخش و باز با همکاری ذی‌نفعان متعدد. [51:  Vincent Blok] 

فصل 11، به عنوان فصل نهایی بخش دوم، به موضوع رهبری در زمینه مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) می‌پردازد. مارا دل بالدو[footnoteRef:52]، با توجه به اینکه نحوه آغاز SBMها توسط مدیران یا کارآفرینانی که به عنوان رهبر سازمان عمل می‌کنند، هنوز به طور عمیق مورد بررسی قرار نگرفته است، نقش سبک رهبری کارآفرینی و مدیریتی را بررسی می‌کند. با تمرکز ویژه بر رهبری خدمت‌گزار، فصل او شامل مطالبی در مورد استراتژی‌های تأثیرگذاری، فرهنگ سازمانی و مشارکت ذی‌نفعان شرکت‌ها است که آن‌ها را به سمت SBMها هدایت می‌کند. پس از ترسیم پیش‌زمینه نظری، پژوهش تجربی به روشن شدن مدیریت پایداری شرکتی و نوآوری پایدار در کسب‌وکار روزمره کمک کرده و بررسی می‌کند که رهبری خدمت‌گزار تا چه حد به اجرای SBMها کمک می‌کند. دو مورد از شرکت‌های ایتالیایی که توسط مدیران و کارآفرینانی با ویژگی‌های مشترک در سبک رهبری خدمت‌گزار هدایت می‌شوند و اجرای مدل‌های کسب‌وکار پایدار خاصی را نشان می‌دهند، ارائه شده است. یافته‌ها بر نقش ارزش‌ها و رفتارهای اخلاق‌محور مدیران/کارآفرینان در شکل‌دهی مدل رهبری پایدار و خدمت‌گزار و تأثیرگذاری آن‌ها بر SBMهای اتخاذشده توسط شرکت‌ها تأکید می‌کند. [52:  Mara Del Baldo] 

مباحث بخش سوم مدل‌های کسب‌وکار پایدار را از دیدگاه‌های بخشی و کشوری بررسی می‌کنند. فصل 12، نوشته یورنا لینهیر و مارکو کوییتن[footnoteRef:53]، به بررسی پلتفرم‌های اشتراکی مبتنی بر اینترنت در صنعت سفر می‌پردازد تا ببیند آیا این پلتفرم‌ها می‌توانند به عنوان مدل‌های کسب‌وکار پایدار در نظر گرفته شوند و چگونه بر هتل‌هایی که همیشه عرضه پایداری به مسافران ارائه داده‌اند، تأثیر می‌گذارند. آن‌ها از یک روش نظرسنجی بر اساس 2591 مصرف‌کننده استفاده می‌کنند تا استفاده، ارزش ادراک‌شده و موقعیت بازار پلتفرم‌های اشتراکی و هتل‌ها را بررسی کنند. از جمله نتایج پژوهش آن‌ها نشان می‌دهد که ارزش اجتماعی و نه چندان ارزش اقتصادی، عامل اصلی برای مسافران در انتخاب گزینه‌های اشتراکی است و ملاحظات پایداری ادراک‌شده نقش کمی دارند. همچنین، از آنجا که جذابیت قیمتی پلتفرم‌های اشتراکی ممکن است مصرف سفر را افزایش دهد، این پلتفرم‌ها از نظر اکولوژیکی ممکن است ناپایدار باشند. نویسندگان پیشنهاد می‌کنند که هتل‌ها به جای رقابت بر سر قیمت، مدل‌های کسب‌وکار خود را ، مثلاً از طریق همکاری با کسب‌وکارهای محلی، جوامع محلی و حتی میزبانان Airbnb نوآورانه کنند. [53:  Jorna Leenheer and Marco Kuijten] 

فصل 13 به بررسی بخش چای از طریق زنجیره تأمین جهانی می‌پردازد. نویسنده، اندرو مزمب[footnoteRef:54]، نسبت به اثربخشی مدل‌های کسب‌وکار سنتی در خلق ارزش پایدار در این بخش انتقاد دارد. رسوایی‌های اخیر نشان می‌دهند که شکل غالب حفظ یکپارچگی زنجیره تأمین که مسئولیت اجتماعی و محیط‌زیستی را بیشتر بر دوش تأمین‌کنندگان بالادستی می‌گذارد، ممکن است به اندازه‌ای که بسیاری از پژوهشگران و متخصصان ابتدا ادعا کرده‌اند، مؤثر نباشد. او استدلال می‌کند که شرکت‌ها ممکن است نیاز به بازنگری در مدل‌های کسب‌وکار خود و آزمایش نسل‌های جدیدی از SBMها داشته باشند: مدل‌هایی که خواستار مشارکت مستقیم شبکه‌های ذی‌نفعان - از جمله تأمین‌کنندگان - در هم‌آفرینی ارزش پایدار هستند. این فصل بر مطالعه موردی شرکتی تمرکز دارد که در تلاش است با توسعه و اجرای یک کد اخلاقی مبتنی بر رویکرد مسئولیت ترکیبی و مسئولیت مشترک با شبکه‌ای از تأمین‌کنندگان مستقیم خود، این کار را انجام دهد. فصل با ترسیم پیامدهایی برای SBMها در چارچوب کشورهای در حال توسعه به پایان می‌رسد. [54:  Andrew Mzembe] 

ریسا بهینکواتی و اصغا بانگونینگ[footnoteRef:55] در فصل 14 ارتباطات بین پیشنهاد ارزش، خلق و تحویل ارزش و کسب ارزش را از طریق ادغام مفهوم سرمایه اجتماعی در SBM روشن می‌کنند. با استفاده از رویکرد مطالعه موردی کیفی اکتشافی شامل دو شرکت بزرگ فهرست شده عمومی اندونزی، نویسندگان بررسی می‌کنند که چرا و چگونه یک شرکت استراتژی پایداری خود (پیشنهاد ارزش) را به بنیادهای شرکتی که سرمایه اجتماعی ایجاد می‌کنند (خلق و تحویل ارزش) و عملکرد پایداری (کسب ارزش) ترجمه می‌کند. این مطالعه بر اهمیت شرکت‌ها در به کارگیری نقش‌های «ترکیبی» به عنوان نهادهای انتفاعی و غیرانتفاعی در ساخت SBM تأکید می‌کند. بنیادهای شرکتی، که شاخه غیرانتفاعی شرکت‌ها هستند، به مسائل اجتماعی که با نیازهای کسب‌وکار تلاقی می‌کنند، رسیدگی می‌کنند. روابط با ذی‌نفعان و تخصیص منابع از طریق این بنیادها سرمایه اجتماعی را توسعه داده‌اند، که به شرکت و ذی‌نفعان آن امکان می‌دهد تا ارزش مشترک ایجاد کرده و به عملکرد پایداری برای هر دو دست یابند. [55:  Risa Bhinekawati and Asgha Banguning] 

فصل 15، نوشته آیچا هیزارچی پین و برنا کرکولاک[footnoteRef:56]، به بررسی شاخص پایداری بورس استانبول (BIST) می‌پردازد که اولین شاخص از این نوع در ترکیه است. این شاخص با هدف تشویق شرکت‌ها و سرمایه‌گذاران ترک به توجه دقیق به مسائل محیط‌زیستی، اجتماعی و حاکمیت (ESG) برای خلق ثروت پایدار ایجاد شده است. نویسندگان مدل‌های کسب‌وکار شرکت‌های پیشرو در شاخص پایداری BIST را از طریق تحلیل محتوای گزارش‌های پایداری بررسی می‌کنند. بررسی این موضوع می‌تواند به درک چگونگی اتخاذ مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) توسط شرکت‌هایی با زمینه‌های متفاوت کمک کند، به گونه‌ای که آن‌ها بتوانند با ارائه مزایای اجتماعی و محیط‌زیستی، ارزش اقتصادی ایجاد کنند. [56:  Ayça Hızarcı Payne and Berna Kirkulak] 

فصل 16، نوشته جاستینا سومنیاک-ساموله[footnoteRef:57]، فصل نهایی بخش سوم است. هدف این فصل شناسایی، توصیف و مقایسه فرضیات اساسی و مهم‌ترین عناصر مدل‌های کسب‌وکار شرکت‌هایی است که آن‌ها را به عنوان SBM طبقه‌بندی می‌کند. نویسنده بر اساس مصاحبه‌هایی با کارآفرینان جوان لهستانی که مدل‌های کسب‌وکار خود را بر مبنای مأموریت اجتماعی و/یا محیط‌زیستی ساخته‌اند، روش‌های درگیر کردن ذی‌نفعان، نقش رسانه‌های اجتماعی در توسعه آن‌ها، انگیزه‌های رهبرانشان و تجربیات مرتبط با راه‌اندازی پروژه‌های مبتنی بر مأموریت اجتماعی یا محیط‌زیستی را تحلیل می‌کند. از این پژوهش تجربی، چارچوب مفهومی توسعه داده می‌شود. [57:  Justyna Szumniak-Samolej] 

بخش چهارم، شامل دو فصل پایانی کتاب، بر چارچوب‌ها و ابزارهایی برای توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار تمرکز دارد. در فصل 17، الکس هوپ[footnoteRef:58] مشاهده می‌کند که با وجود پژوهش‌ها زیادی که مطالعات موردی از شرکت‌هایی که از طراحی SBM استفاده می‌کنند ارائه می‌دهد، فقط اخیراً توجه‌ها به توسعه و کاربرد ابزارها و تکنیک‌هایی که می‌توانند به رهبران کسب‌وکار در توسعه مدل‌ها برای سازمان‌های خود کمک کنند، معطوف شده است. فصل او ابتدا طراحی SBM را مورد بحث قرار می‌دهد و سپس به بررسی مجموعه‌ای از ابزارها می‌پردازد که برای ادغام اصول پایداری در برنامه‌ریزی استراتژیک کسب‌وکار طراحی شده‌اند و به ارزیابی کاربرد آن‌ها در طراحی مدل‌های کسب‌وکار پایدار و مسئول می‌پردازد. هدف این فصل شناسایی و بررسی برخی از ابزارهای کلیدی موجود برای شرکت‌ها در توسعه مسیرهای جدید SBM است. [58:  Alex Hope] 

در فصل 18، نویسندگان هنینگ بروئر و فلوریان لودکه-فروند[footnoteRef:59] استدلال می‌کنند که بازنگری در ارزش‌ها—مانند پایداری محیط‌زیستی یا عدالت اجتماعی—می‌تواند جهت‌گیری لازم را فراهم کند و منبعی عظیم برای نوآوری باشد که هنوز به طور کامل بهره‌برداری نشده است. آن‌ها یک چارچوب برای مدیریت نوآوری مبتنی بر ارزش‌ها ارائه می‌دهند که بازسازی مدیریت به طور کلی و نوآوری به طور خاص را ممکن می‌سازد، به‌طوری‌که بر اهمیت ارزش‌ها برای نوآوری‌های هنجاری، استراتژیک و عملیاتی و مدیریت آن‌ها تأکید می‌کند. نویسندگان یک روش‌شناسی و مجموعه ابزار (به نام بسته نوآوری کسب‌وکار و بسته نوآوری پایداری) را توسعه می‌دهند تا نوآوری مدل کسب‌وکار مبتنی بر ارزش‌ها و پایداری را در عمل پژوهشگر کنند. این ابزار آموزشی بر یک رویکرد یاددهی متکی است که از فرآیندهای ایده‌پردازی و نوآوری خودراهنما در تیم‌های مختلط حمایت می‌کند و با تعریف ارزش‌ها به عنوان یک "زمینه مشترک"، نمونه‌هایی از الگوهای مدل کسب‌وکار و ایده‌پردازی برای اجزای مختلف مدل کسب‌وکار و مدل‌سازی روابط میان اجزا و مدل‌ها ارائه می‌دهد. این فصل پایانی کتاب همچنین بازتابی از تجربیات عملی به دست آمده با این ابزار را ارائه می‌دهد. [59:  Henning Breuer and Florian Lüdeke-Freund] 
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[bookmark: _Toc179463924]فصل 2  مدل‌های کسب‌وکار تحول‌آفرین برای گذار به پایداری[footnoteRef:60] [60:  آنتونیا پروکا، پی. جی. بیرز و درک لورباخ] 


[bookmark: _Toc179463925]چکیده  
این فصل[footnoteRef:61] به نقش مدل‌های کسب‌وکار در گذارهای پایداری می‌پردازد. کارآفرینان با رویکرد پایداری، مدل‌های کسب‌وکاری را توسعه می‌دهند که می‌توانند سیستم‌های اجتماعی‌ای را که در آن فعالیت می‌کنند، دگرگون سازند و به این ترتیب به‌عنوان کاتالیزور برای گذارهای گسترده سیستمی عمل کنند. اما چه چیزی لازم است تا یک مدل کسب‌وکار تبدیل به یک مدل تحول آفرین شود؟ این فصل، «مدل‌های کسب‌وکار تحول‌آفرین» را به‌عنوان چارچوبی جدید معرفی می‌کند تا درک ما از چگونگی نقش مدل کسب‌وکار در گذارهای پایداری را ارتقا دهد و همچنین نشان دهد که چگونه تفکر مربوط به گذار، چشم‌اندازهای مدل‌های کسب‌وکار پایدار را در جهت بازگشایی پتانسیل دگرگون‌کننده‌شان حمایت می‌کند. استدلال ما این است که پویایی‌های بازاندیشانه‌ای که بین کسب‌وکارهای نوآور و رژیم‌هایی که در آن‌ها ظاهر می‌شوند جریان دارد، نقش مهمی در تعیین این موضوع دارد که آیا تحولات نوظهور به‌مرور زمان به تغییرات سیستمی بنیادین منجر خواهند شد یا خیر. با تکیه بر بینش‌های حاصل از دیدگاه مدل کسب‌وکار و گذارهای پایداری، چارچوب معرفی‌شده امکان تحلیل سیستماتیک این پویایی‌ها را فراهم می‌کند. برای نشان دادن مزایای آن، این فصل به بررسی موردی «دلتاویند[footnoteRef:62]»، یک تعاونی انرژی در هلند می‌پردازد. این فصل در نهایت با پیشنهاد سه ویژگی اصلی مدل‌های کسب‌وکاری که دارای پتانسیل تحول آفرینی هستند، نتیجه‌گیری می‌کند: جهت‌گیری ارزشی گسترده، شبکه گسترده ذینفعان و جهت‌گیری بازاندیشی. [61:  این فصل کتاب بر اساس پژوهشی است که به عنوان بخشی از پروژه TRAPESES - الگوهای گذار برای توانمندسازی سیستم‌های انرژی هوشمند انجام شده است. این پروژه توسط سازمان تحقیقات علمی هلند (NWO) تحت توافق‌نامه گرنت شماره 408-13-029 تأمین مالی شده است. نویسندگان تمایل دارند از متیس هیسه‌مولر برای کمک‌ها و مشارکت‌هایش در پژوهش کلی، تشکر کنند. همچنین از تمامی کارشناسانی که در طول پروژه با آن‌ها همکاری داشتیم، سپاسگزاریم.]  [62:  Deltawind] 

[bookmark: _Toc179463926]1.2 مقدمه  
نقش کسب‌وکارها در توسعه پایدار اغلب به مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها و تلاش برای کاهش تأثیرات محیط‌زیستی عملیات مرتبط است. با این حال، استدلال می‌کنیم که این رویکردها که به دنبال بهینه‌سازی عملکرد شرکت هستند، در کمک به گذارهای پایداری که در آن اثرات خارجی محیط‌زیستی و اجتماعی درونی‌سازی می‌شوند، ناکام می‌مانند. مواردی مانند رسوایی انتشار آلاینده‌های فولکس‌واگن در سال 2015 نشان می‌دهد که نیاز به فراتر رفتن از مسئولیت اجتماعی شرکت‌های سنتی و گزارش‌دهی محیط‌زیستی به سمت رویکردهای تحول‌آفرین بیشتر وجود دارد؛ رویکردهایی که برای گذار به سوی جامعه‌ای شکوفا، شکل‌های پایدار توسعه اقتصادی و محیط طبیعی پررونق ضروری هستند.  کارآفرینان و کسب‌وکارها به عنوان عوامل مهم در گذارهای سیستم‌های اجتماعی دیده می‌شوند. در چنین گذارهایی، کارآفرینان می‌توانند به‌عنوان کاتالیزور عمل کنند، قواعد بازی را تغییر دهند و/یا بازارهای جدید ایجاد کنند[footnoteRef:63]. نمونه‌های بارز کسب‌وکارهای مخرب یا تحول‌آفرین مانند تسلا، اوبر و ایر‌بی‌ان‌بی به تغییر شرایط اساسی که بازارها در آن فعالیت می‌کنند و ایجاد واقعیت‌های جدید معروف هستند. با این حال، علی‌رغم ویژگی‌های مخرب (تحول آفرین)آن‌ها، ماهیت این واقعیت‌های جدید و رابطه‌شان با پایداری واضح نیست. این موضوع در مورد اینترفیسفلور[footnoteRef:64] و فرش ماژولار مسئولانه محیط‌زیستی آن روشن‌تر است؛ این شرکت به‌عنوان مثالی کلیدی از شرکت‌هایی که به تغییرات اساسی در زنجیره‌های ارزش و بازارهایی که در آن‌ها فعالیت می‌کنند، همراه با سازمان داخلی خود در راستای توسعه پایدار، دست می‌زنند، مطرح است[footnoteRef:65].  از دیدگاه گذار پایداری، ما به این پرسش علاقه‌مندیم که چگونه این نوع کارآفرینی‌های مخرب می‌توانند به تسریع و هدایت تغییرات بنیادین به سوی پایداری کمک کنند. به عبارت دیگر: چه عواملی باعث می‌شود یک مدل کسب‌وکار به سوی پایداری تحول‌آفرین رود؟   [63:  Loorbach and Wijsman 2013))]  [64:  InterfaceFlor]  [65:  Stubbs and Cocklin 2008))] 

در این فصل، چارچوبی را معرفی می‌کنیم تا درک ما از چگونگی نقش مدل کسب‌وکار در گذارهای پایداری و همچنین چگونگی حمایت تفکر گذار از چشم‌اندازهای مدل‌های کسب‌وکار پایدار در بازگشایی پتانسیل تحول‌آفرین آن‌ها را ارتقا دهد. چارچوب ما بر ترکیبی از بینش‌های حاصل از دیدگاه مدل کسب‌وکار و نظریه گذارهای پایداری[footnoteRef:66] مبتنی است و سه ویژگی متمایز دارد.  [66:  Proka et al. 2018))] 

اول، یک جهت‌گیری ارزشی گسترده را می‌پذیریم. در حالی که مدل‌های سنتی کسب‌وکار فقط شامل ارزشی می‌شوند که قابل پولی‌سازی است، مدل‌های کسب‌وکار تحول‌آفرین به سوی پایداری، علاوه بر آن، ارزش‌هایی را شامل می‌شوند که ممکن است در آینده پولی‌سازی شوند یا نشوند (اثرات خارجی مثبت یا منفی). 
 دوم، مدل‌های کسب‌وکار تحول‌آفرین یک شبکه گسترده ذینفعان را شامل می‌شوند. فراتر از تمرکز سنتی بر مشتریان، مدل‌های کسب‌وکار تحول‌آفرین نظرات و ترجیحات همه ذینفعان اجتماعی را در نظر می‌گیرند. در واقع، ارائه پایدار یک کسب‌وکار تحول‌آفرین توسط یک شبکه گسترده از ذینفعان انجام می‌شود که در فرآیندهای پایدار مشارکت دارند.  در نهایت، رویکرد ما به‌طور صریح زمینه اجتماعی در حال تغییر را در نظر می‌گیرد و جهت‌گیری بازاندیشانه‌ای را اجازه می‌دهد[footnoteRef:67]. فراتر از توجه به بقای سازمان‌ها، مدل‌های کسب‌وکار تحول‌آفرین یک جهت‌گیری بازاندیشانه را با تمایل به شکل دادن به زمینه خود ترکیب می‌کنند. در واقع، از طریق نوآوری در مدل کسب‌وکار، کارآفرینان ممکن است بر بازارها و جامعه ، بیشتر از سیاست‌گذاران و مقررات[footnoteRef:68] تأثیر بگذارند یا حتی آن‌ها را شکل دهند.  این مشارکت می‌خواهد تأملی بر تعامل بین مدل‌های کسب‌وکار پایدار و گذاری که آن‌ها به تسریع آن هدف دارند، ایجاد کند. استدلال ما این است که پویایی‌های بازاندیشانه‌ای که بین کسب‌وکارهای نوآور و زمینه رژیمی که در آن فعالیت می‌کنند جریان دارد، نقش مهمی در تعیین این مسئله دارد که آیا تحولات نوظهور در طول زمان به تغییرات سیستمی بنیادی منجر خواهند شد یا خیر. به منظور نشان دادن مزایای چارچوب خود، به بررسی موردی تعاونی انرژی دلتاویند می‌پردازیم و به تحلیل این موضوع خواهیم پرداخت که چگونه این مدل کسب‌وکار در زمینه‌ی گذار به پایداری، آغاز به تحول‌آفرینی کرده است. [67:  Beers and Van Mierlo 2014; Van Mierlo et al. 2010))]  [68:  Geels and Schot 2007).)] 

[bookmark: _Toc179463927]2.2 چارچوب نظری و روش‌شناسی  
چارچوب مفهومی ما دو مفهوم را با هم ترکیب می‌کند: مفهوم مدل کسب‌وکار که در ابتدا در چارچوب سودآوری مطرح شد و مفهوم "نیش[footnoteRef:69] یا جاویژه" که عنصر مرکزی نظریه گذارها است. پویایی‌های بین نیش و کسب‌وکار را از دیدگاه بازاندیشی بررسی می‌کنیم. پس از بحثی کوتاه درباره این مفاهیم و ریشه‌های آن‌ها، روش‌هایی را که برای انجام پژوهش تجربی و تحلیل خود دنبال کرده‌ایم، ارائه می‌دهیم. [69:  niche] 

[bookmark: _Toc179463928]1.2.2 مدل کسب‌وکار  
روش‌های مختلفی برای بررسی مفهوم مدل کسب‌وکار وجود دارد. زوت و همکاران (2011) دریافتند که از مدل‌های کسب‌وکار به‌عنوان یک بیانیه، توصیف، نمایش، معماری، ابزار یا مدل مفهومی، قالب ساختاری، روش، چارچوب، الگو و مجموعه یاد شده است. در نتیجه، ادبیات موضوع تعاریف مختلفی از مدل کسب‌وکار و کارکرد آن ارائه می‌دهد. در مورد اولی، شناخته‌شده‌ترین مثال در ادبیات، هستی‌شناسی مدل کسب‌وکار اوستروالدر (2004) است. به گفته اوستروالدر و پیگنور (2010)، مدل‌های کسب‌وکار را می‌توان به‌عنوان منطقی توصیف کرد که سازمان‌ها از طریق آن ارزش ایجاد، ارائه و کسب می‌کنند. اخیراً، ویرتز و همکاران (2016) پیشنهاد کرده‌اند که مدل کسب‌وکار را می‌توان به‌عنوان نمایشگر فعالیت‌هایی در نظر گرفت که یک شرکت برای تولید اطلاعات، محصولات و/یا خدمات قابل‌فروش از طریق بخش ارزش‌افزوده خود انجام می‌دهد. قدرت مدل‌های کسب‌وکار در رابطه با آنچه می‌توانند انجام دهند، نیز به‌طور گسترده‌ای در ادبیات موضوع شناخته شده است[footnoteRef:70]. مدل‌های کسب‌وکار برای همه سازمان‌های (انتفاعی) اهمیت دارند، زیرا بقای آن‌ها و رونقشان مستقیماً به مکانیزم‌های ایجاد، ارائه و کسب ارزش آن‌ها مرتبط است[footnoteRef:71]. به‌ویژه در چارچوب انتفاعی، مدل‌های کسب‌وکار با تأمین و گسترش مزیت رقابتی یک شرکت مرتبط هستند، که به معنای دیدگاهی پویا است: مدل‌های کسب‌وکار نیاز به تنظیم مجدد دارند[footnoteRef:72]. [70:  (برای مثال، Shafer et al. 2005; Doganova and Eyquem-Renault 2009; Loorbach and Wijsman 2013)]  [71:  Shafer et al. 2005; Teece 2010))]  [72:  Johnson et al. 2008))] 

مدل‌های کسب‌وکار و نوآوری‌های آن‌ها می‌توانند از اهداف استراتژیک یک سازمان حمایت کنند. در واقع، این همان چیزی است که توجه پژوهش‌های مدیریت پایداری را به مفهوم مدل کسب‌وکار جلب کرده است[footnoteRef:73]. علاقه روزافزونی به مدل‌های کسب‌وکار جدید[footnoteRef:74] ، مدل‌های کسب‌وکار برای پایداری[footnoteRef:75] ، و مدل‌های کسب‌وکار مبتنی بر کفایت[footnoteRef:76]  وجود دارد. در این شاخه از ادبیات، الزامات هنجاری اولیه برای هر یک از عناصر تشکیل‌دهنده مدل‌های کسب‌وکار مطرح شده است[footnoteRef:77]. یک ویژگی مشترک که در تمام این مدل‌های کسب‌وکار با رویکرد پایداری به چشم می‌خورد، این است که تمرکز به‌طور آگاهانه به سمت در نظر گرفتن ایجاد ارزش‌های اجتماعی و محیط‌زیستی گسترش یافته است[footnoteRef:78]. مدل‌های کسب‌وکار برای پایداری به کارآفرینان (و شبکه‌های آن‌ها) این امکان را می‌دهند که بازارهایی را برای نوآوری با اهداف اجتماعی/اجتماعی ایجاد کرده و توسعه دهند، و از این طریق بازارهایی که در آن فعالیت می‌کنند را تغییر دهند و به‌عنوان کاتالیزورهای توسعه پایدار عمل کنند.[footnoteRef:79] [73:  Schaltegger et al. 2016))]  [74:  Jonker 2014))]  [75:  Lüdeke-Freund 2013; Schaltegger et al. 2016))]  [76:  Bocken and Short 2016))]  [77:  Boons and Lüdeke-Freund 2013))]  [78:  Schaltegger et al. 2016))]  [79:  Loorbach and Wijsman 2013; Boons and Lüdeke-Freund 2013))] 

درک ما از مدل کسب‌وکار شامل هر دو سطح روایی و عددی است که نشان می‌دهد چگونه یک سازمان فعالیت می‌کند و خود را با به دست آوردن بخشی از ارزشی که ایجاد می‌کند، پایدار نگه می‌دارد[footnoteRef:80]. به عبارت دیگر، به چگونگی سازمان‌دهی فعالیت‌های یک ابتکار از طریق بررسی هر دو جنبه روایتی که توسط سازمان طراحی و اجرا شده است و جنبه عددی، یعنی تراز هزینه و درآمد که به آن اجازه می‌دهد عملیات خود را دنبال کند، نگاه می‌کنیم. موضوع مورد علاقه در پژوهش ما این است که هم "نظریه مطرح‌شده" و هم "نظریه در عمل" یک سازمان را بررسی کنیم[footnoteRef:81]. اولی به نظریه‌ای اشاره دارد که افراد معتقدند رفتار آن‌ها بر اساس آن است و ممکن است در روایت آن‌ها یافت شود، و دومی به نظریه ضمنی اشاره دارد که رفتار واقعی آن‌ها را هدایت می‌کند و ممکن است در عمل آن‌ها مشاهده شود. چنین دیدگاهی به ما این امکان را می‌دهد که ابتکارات را ارزیابی و به بهبود بازاندیشی آن‌ها کمک کنیم، با اشاره به تنش‌هایی که بین نظریه مطرح‌شده و نظریه در عمل وجود دارد؛ به این ترتیب، پتانسیل آن‌ها برای تغییر سیستمی که در آن فعالیت می‌کنند نیز ممکن است بهبود یابد. برای عملیاتی کردن این مفهوم، ما اجزای مدل کسب‌وکار را به چهار بلوک اصلی تقسیم می‌کنیم. [80:  Magretta 2002; Osterwalder and Pigneur 2010))]  [81:  Argyris and Schön 1974))] 

– اول، پیشنهاد ارزش که مشخص می‌کند چه ارزشی یا مزیتی در پیشنهادات سازمان برای همه ذینفعان درگیر وجود دارد[footnoteRef:82]. [82:  به‌عنوان مثال، Doganova and Eyquem-Renault 2009؛ Schaltegger et al. 2016)] 

– دوم، محصول یا خدمت که پیشنهاد ارزش را پژوهشگر کرده و مزیت وعده داده شده را ایجاد می‌کند، که به‌طور مستقیم به مشتریان سازمان و به‌طور غیرمستقیم به سایر ذینفعان ارائه می‌شود [footnoteRef:83]؛   [83:  به‌عنوان مثال، Stähler 2002)] 

– سوم، معماری ارزش که شرکا و کانال‌هایی را که از طریق آن‌ها ایجاد و ارائه ارزش انجام می‌شود، فهرست می‌کند[footnoteRef:84]، و   [84:   (به‌عنوان مثال، Doganova and Eyquem-Renault 2009)] 

– در نهایت، روش ارزش‌گذاری که جریان‌های هزینه و درآمدی را شامل می‌شود که ارزش کسب‌شده توسط سازمان و قابلیت بقاء آن را تعریف می‌کند[footnoteRef:85]. [85:  (به‌عنوان مثال، Upward و Jones 2016؛ Schaltegger et al. 2016)] 


[bookmark: _Toc179463929]2.2.2 گذارهای پایداری و مفهوم نیش  
برای بررسی پتانسیل تحول‌آفرین یک مدل کسب‌وکار پایدار، یعنی پتانسیل آن برای تغییر رادیکال سیستم، به نظریه گذارهای پایداری می‌پردازیم.  گذارها شامل تغییرات بزرگ، آهسته و گسترده اجتماعی در نحوه عملکرد یک سیستم هستند. این‌ها فرایندهای بلندمدتی هستند که تغییرات اساسی در چندین سیستم و مقیاس ایجاد می‌کنند[footnoteRef:86]. گذارها به بهبود خطی بیشتر یک سیستم موجود مرتبط نمی‌شوند، بلکه به تغییر به یک سیستم جدید اشاره دارند. به عبارتی: انجام بهتر کارها، نه فقط انجام کارها به‌صورت بهتر.   گذارها به‌ویژه پیچیده هستند، زیرا تغییراتی هم در سطح فناوری و زیرساخت‌ها و هم در سطح اجتماعی شامل می‌شوند، که تغییراتی در فرهنگ، شیوه‌ها و نهادها را در بر می‌گیرد، یعنی قوانین رسمی و غیررسمی که رفتار بازیگران را شکل می‌دهند[footnoteRef:87]. این تغییرات بزرگ و غیرخطی از هم‌تکامل اقتصاد، جامعه و محیط زیست ناشی می‌شوند و به مرور زمان و تحت شرایط خاص، شیوه‌های غالب، پارادایم‌ها و ساختارها را به‌طور اساسی تغییر می‌دهند[footnoteRef:88]. پیشرفت و جهت‌گیری آن‌ها از طریق هم‌تکامل بازیگران، زیرساخت‌های مادی و نهادها شکل می‌گیرد. می‌توان گفت که بیشتر کسب‌وکارها در یک بستر رژیمی تکامل یافته‌اند و به همین دلیل در چارچوب قوانین و شرایط موجود فعالیت می‌کنند و همزمان این قوانین و شرایط را تقویت می‌نمایند. استراتژی غالب در چنین بستری، بهینه‌سازی و بهبود کارایی است. استراتژی‌های مرتبط با «پایداری»، از جمله مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها (CSR)، در نتیجه معمولاً تنها به تداوم فعالیت‌های موجود  با بهبود عملکرد و کاهش پیامدهای منفی خارجی و ریسک‌های مرتبط، کمک می‌کنند. بنابراین، به‌طور ذاتی تغییرات سیستمی که ممکن است مدل کسب‌وکار موجود را به چالش بکشد، ترویج نمی‌کنند. با استناد به نظریه انتقال، بازارهای موجود و ناپایدار را به عنوان بخش‌هایی از رژیم‌های کنونی می‌شناسیم که به‌طور ذاتی در تلاش هستند تا با بهینه‌سازی در مسیرهای وابسته به گذشته، بقای خود را حفظ کنند[footnoteRef:89]. با این حال، این رژیم‌ها توسط آنچه که «نیش‌ها» نامیده می‌شود، به چالش کشیده می‌شوند: بسترهایی که در آن‌ها جایگزین‌های تحول‌آفرین پدید می‌آیند که ممکن است به مرور زمان به تغییرات بنیادی این رژیم‌ها کمک کنند (همان). [86:   Geels and Kemp 2000; Geels and Kemp 2007; Grin et al. 2010))]  [87:  Hisschemöller and Bode 2011))]  [88:  Grin et al. 2010))]  [89:   Kemp و همکاران ۱۹۹۸؛ De Haan ۲۰۱۰)] 

برای چارچوب مفهومی خود، به‌ویژه بر مفهوم «نیش» تکیه می‌کنیم که به یک «فضای محافظت‌شده» یا بستری اشاره دارد که در آن نوآوری رادیکال پدیدار می‌شود[footnoteRef:90]. نیش‌ها در حاشیه رژیم اصلی ظاهر می‌شوند، جایی که ممکن است چندین رژیم مرز مشترک داشته باشند و به عنوان اتاق‌های پرورش برای نافرمانی از ساختارها، فرهنگ و شیوه‌های غالب در سیستم اجتماعی عمل کنند[footnoteRef:91]. نیش‌ها را به عنوان «رژیم‌های جنینی» در نظر می‌گیریم که بالقوه «هسته‌هایی برای ساختارهای رژیمی آینده (کاملاً متفاوت)» هستند، اما هنوز به درجه بالایی از نهادی شدن دست نیافته‌اند[footnoteRef:92]. نیش‌ها را می‌توان به عنوان رژیم‌های جنینی درک کرد که شرایطی برای رشد نوآوری‌های رادیکال فراهم می‌کنند و در نهایت می‌توانند جایگزین رژیم شوند. در واقع، می‌توان گفت که نوآوری‌های رادیکال هویت خود را به شکلی تضادآمیز ایجاد می‌کنند، زیرا این هویت از طریق تمایز با دیگر هویت‌ها پیگیری می‌شود[footnoteRef:93] . به این ترتیب، تقریباً از همان ابعاد برای توصیف هر دو رژیم و نیش‌ها می‌توان استفاده کرد[footnoteRef:94]. با در نظر گرفتن نیش‌ها به عنوان رژیم‌های جنینی [footnoteRef:95] و با تکیه بر فشارهای انتخابی که رژیم‌ها بر نیش‌ها اعمال می‌کنند، همان‌طور که اسمیت و راوِن (۲۰۱۲) بحث کرده‌اند، در ادامه ابعاد نیش را ارائه می‌دهیم که بخش مرکزی چارچوب مفهومی ما را تشکیل می‌دهند، زیرا کمک می‌کنند تحلیل خود را در سطح سیستم گسترش دهیم. [90:  (Kemp و همکاران ۱۹۹۸)]  [91:  Smith ۲۰۰۷؛ Avelino و Rotmans ۲۰۰۹))]  [92:  Fuenfschilling و Truffer ۲۰۱۴: ۷۷۳))]  [93:  Laclau و Mouffe’s (۱۹۸۵) هژمونی و استراتژی سوسیالیستی، به نقل از Norval ۲۰۰۰: ۳۲۸)]  [94:   (Proka و همکاران ۲۰۱۸)]  [95:  (مراجعه به Fuenfschilling و Truffer ۲۰۱۴)] 

(1) فناوری‌ها و زیرساخت‌ها: بُعد مادی مورد نیاز برای عملکرد اجتماعی که شامل تمامی فناوری‌ها و زیرساخت‌های فیزیکی می‌شود؛  
(2) شیوه‌های کاربری: حوزه کاربرد مفهوم یا فناوری و روتین‌ها و هنجارهای جدید مرتبط با بازیگران؛  
(3) معانی نمادین فرهنگی: نمایش نمادین عملکرد که شامل ارزش‌ها و اصول راهنما می‌شود؛  
(4) پایگاه دانش: شامل دانش علمی و همچنین دانش ضمنی و عملی مرتبط با عملکرد اجتماعی؛  
(5) منطق و ساختار سازمانی: منطق خاص چگونگی ایجاد ارزش در یک سازمان، شامل فرآیندهای تصمیم‌گیری سازمانی، روتین‌ها و فعالیت‌هایی که به تحقق اهداف سازمانی می‌پردازند، و همچنین مسائلی مرتبط با مالکیت و روابط بین سرمایه‌گذاران، تولیدکنندگان و کاربران؛  
(6) ساختار بخش: شبکه‌های سازمانی، توانمندی‌های خاص بخش، و همچنین بسترهای تعاملی خاص برای هماهنگی و مذاکره در داخل بخش؛  
(7) سیاست‌ها و قدرت سیاسی: مقررات و قدرت سیاسی که برای تأثیرگذاری یا حفظ آن‌ها اعمال می‌شود.

[bookmark: _Toc179463930]3.2.2 بازتاب‌پذیری: روابط پویا بین مدل کسب‌وکار و نیش  
می‌توان گفت که نوآوری‌های اجتماعی تحول‌آفرین در سطح نیش عمل می‌کنند و به‌طور ذاتی با بستر رژیمی که بر پیشنهادات ارزشی کسب‌وکارهای معمول متمرکز است، در تضاد هستند. برای اینکه مدل‌های کسب‌وکار به صورت تحول‌آفرین عمل کنند و در نتیجه به تغییر شرایط رژیم کمک کنند، فعالان باید به بستری که در آن فعالیت می‌کنند توجه داشته باشند. به همین دلیل، ما معتقدیم که پویایی‌هایی که بین نیش و رژیم رخ می‌دهد، بسیار مهم است. با توجه به اینکه این شرایط نیز تغییر می‌کنند، ممکن است اقدامات و مانورهای خاصی مورد نیاز باشد. مفهوم بازتاب‌پذیری به درک الگوهای هم‌تکاملی بین مدل‌های کسب‌وکار نوظهور از ابتکارات مبتنی بر پایداری و بستر گسترده‌تر آن‌ها کمک می‌کند.   بازتاب‌پذیری را می‌توان به‌عنوان یک ویژگی نوظهور از یک ابتکار نوآوری سیستمی دانست که به روابط آن با بستر سیستمی‌اش مرتبط است. این مفهوم به اعضای ابتکار و بستر مربوط می‌شود. از نظر بستر، بازتاب‌پذیری به تغییرات همزمان در زمینه‌های اقتصاد (بازارها، شیوه‌های غالب کاربران/مصرف‌کنندگان)، سیاست (قوانین و مقررات، شبکه‌های سیاست‌گذاری، قدرت)، فناوری (زیرساخت‌ها، استانداردهای فنی)، فرهنگ (جهت‌گیری‌های ارزشی، نمادها) و علم (دانش در منظر، پرسش از ارزش علم) مربوط می‌شود[footnoteRef:96]. با توجه به ابتکار، بازتاب‌پذیری به آگاهی از این تغییرات خارجی و چگونگی توانایی ابتکار برای شناسایی موانع و فرصت‌ها به‌ محض بروز آن‌ها مربوط می‌شود، به جای اینکه ناگهان غافلگیر شود[footnoteRef:97].  با بررسی مدل‌های کسب‌وکار یک ابتکار از طریق ابعاد مدل کسب‌وکار و ابعاد نیش سیستمی، می‌توانیم به پرسش‌های مربوط به توسعه گذشته، حال و آینده آن‌ها بپردازیم. پویایی‌های به‌دست‌آمده را در قالب بازتاب‌پذیری تفسیر می‌کنیم. در ادامه، فرآیندی را که در رابطه با پژوهش تجربی و تحلیل خود دنبال کرده‌ایم، مورد بحث قرار می‌دهیم.   [96:  (Beck و همکاران ۲۰۰۳؛ Smith و Raven ۲۰۱۲؛ Voss و همکاران ۲۰۰۶)]  [97:  (به Beers و Van Mierlo ۲۰۱۷؛ Beers و همکاران ۲۰۱۴ مراجعه کنید)] 
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برای بررسی مزایای چارچوب خود، یکی از موفق‌ترین تعاونی‌های انرژی در هلند را انتخاب کرده‌ایم. این تعاونی که دلتاویند نام دارد، یک مدل کسب‌وکار را با هدف کمک به تحول در سیستم انرژی توسعه می‌دهد. مصاحبه‌ها و مطالب نوشتاری‌ای جمع‌آوری کردیم که با استفاده از هر دو مفهوم نیش و مدل کسب‌وکار تحلیل شدند. این فصل بخشی از کار پژوهشی ما را گزارش می‌دهد که بر ابتکارات انرژی تجدیدپذیر متمرکز است. مطالعه موردی ما می‌تواند به‌عنوان یک مورد افراطی در نظر گرفته شود، چرا که تجلی غیرمعمولی از پدیده مورد بررسی را نشان می‌دهد، با این حال نماینده موضوعی است که قصد بررسی آن را داریم، یعنی شرایطی که تحت آن یک تعاونی انرژی ممکن است بر سیستمی که در آن فعالیت می‌کند تأثیر بگذارد[footnoteRef:98]. [98:  Yin 1994؛ Patton 1990))] 
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دلتاویند تعاونی انرژی منطقه گوری-اورفلکه[footnoteRef:99] در جنوب غربی هلند است. این تعاونی در سال ۱۹۸۹ تأسیس شد و با چشم‌اندازی به منظور مشارکت در «تولید انرژی پایدار و مصرف مسئولانه انرژی» فعالیت می‌کند. این تعاونی بر انرژی بادی تمرکز دارد، زیرا این روش از نظر مالی کارآمدترین راه برای تولید انرژی پایدار است، اما همچنین یک پارک خورشیدی نیز توسعه داده است. امروزه این تعاونی حدود ۱۰۸۰ عضو دارد و در کنار فعالیت‌های دیگر، یکی از بزرگترین پارک‌های بادی تعاونی کشور را به اشتراک می‌گذارد. [99:  Goeree-Overflakkee] 
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پژوهش تجربی ما با جمع‌آوری اسناد مرتبط با مورد مطالعه، از جمله انتشارات رسمی و مطالب منتشر شده آنلاین آغاز شد. سپس، مصاحبه‌های نیمه‌ساختاریافته با افرادی که در سازمان‌های تحت مطالعه درگیر بودند، انجام گرفت. در مورد تمرکزمان، پژوهشگر اصلی دسترسی خوبی به مدیر دلتاویند (دارنده مطالعه موردی) داشت و پس از اولین مصاحبه عمیق، از طریق ارتباطات آنلاین و آفلاین با او در تماس باقی ماند. به این ترتیب، پژوهشگر توانست از آخرین تحولات مربوط به این تعاونی مطلع شود.   در طول مصاحبه، از دارنده مطالعه موردی خواسته شد تا مدل کسب‌وکار سازمان را توضیح دهد، چگونگی تفاوت این سازمان و نیش جایگزینی که به آن تعلق دارد با رژیم انرژی غالب را تشریح کند، چالش‌هایی که با آن‌ها روبرو هستند را بیان کند و اقداماتی که برای دور زدن آن‌ها انجام می‌دهند را توضیح دهد. دارنده مطالعه موردی درخواست کرد و سوابق بایگانی عمومی موجود را برای تأیید استدلال‌های مطرح شده ارائه کرد. مصاحبه به صورت صوتی ضبط شد و یادداشت‌های گسترده‌ای برداشته شد؛ بخش‌های خاصی از مکالمه که اهمیت گفتمانی بالایی داشتند، مانند موضوع پیشنهاد ارزش، به‌طور کلمه‌به‌کلمه رونویسی شدند. داده‌های مصاحبه جمع‌آوری‌شده در قالب یک خلاصه مستند شد که با دارنده مطالعه موردی بررسی شد. گزارش با اطلاعاتی از منابع ثانویه مانند اسناد داخلی، انتشارات علمی و حرفه‌ای دیگر تکمیل شد. به عنوان مثال، اطلاعات وضعیت مالی و ظرفیت دقیق پروژه از مانیتور انرژی محلی ملی[footnoteRef:100]  استخراج شد که پس از ارتباط با دارنده مطالعه موردی ، دسترسی به آن فراهم شد. سپس، بر اساس چارچوب تحلیلی و داده‌های جمع‌آوری‌شده، یک گزارش موردی تهیه شد که تمامی اطلاعات جمع‌آوری‌شده را مستند کرد. پس از بحث میان نویسندگان، گزارش به دارنده مطالعه موردی ارسال شد تا برای شفاف‌سازی و تأیید دقت داده‌ها بررسی شود؛ به‌طور کلی فقط اصلاحات جزئی انجام شد. [100:  Lokale Energie Monitor] 
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تحلیل داده‌ها بر اساس چارچوب مفهومی ما، یعنی چهار عنصر مفهوم مدل کسب‌وکار و هفت بُعد در مفهوم نیش انجام شده است. داده‌های جمع‌آوری‌شده ابتدا بر اساس دسته‌بندی‌های مشخص چارچوب مفهومی مانند «پیشنهاد ارزش» یا «معماری ارزش» گروه‌بندی و جایگذاری شدند. در برخی موارد، نقل‌قول‌های کامل از مصاحبه‌ها یا سایر داده‌ها از منابع آنلاین و آفلاین دیگر نیز درج شدند. با رویکردی انتقادی، از مواد اضافی از منابع مختلف برای ارزیابی تفاوت‌های احتمالی بین ادعاهای دارنده مورد و شیوه‌های سازمانی اعمال‌شده استفاده شد[footnoteRef:101]. علاوه بر این، بستر اجتماعی-سیاسی گسترده‌تر ما را در استخراج معنای پشت واژگان انتخاب‌شده توسط دارنده مورد و مطالب همراه راهنمایی کرد. همچنین، با توجه به ماهیت اکتشافی مطالعه، مفاهیم و دسته‌بندی‌هایی که در داده‌ها به‌طور مکرر ظاهر می‌شدند، تفسیر شدند، زیرا الگوها و موضوعات غالب در زمینه فرآیندهای کلی سازمانی، چالش‌ها، نقاط اصطکاک با سیستم موجود و استراتژی‌های غلبه بر آن‌ها پدیدار شدند. دسته‌بندی‌های اضافی حاصل در بخش بعدی گزارش می‌شوند. [101:  Argyris و Schön ۱۹۷۴))] 
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طراحی پژوهش‌های مبتنی بر مطالعه موردی معمولاً به دلیل کمبود قابلیت تعمیم، اعتبار و پایایی مورد انتقاد قرار می‌گیرد، و این مسئله به‌ویژه در مورد یک مطالعه موردی منفرد ممکن است بیشتر صدق کند.[footnoteRef:102]  با این حال، تعمیم از یک مطالعه موردی نباید منجر به تعمیم آماری شود، بلکه باید به تعمیم تحلیلی منجر شود[footnoteRef:103]. چنین رویکردی به‌ویژه برای تحلیل پدیده‌های معاصر در بستر واقعی زندگی جالب است، زیرا امکان در نظر گرفتن پیچیدگی و بستر را فراهم می‌کند[footnoteRef:104]. در واقع، انتخاب راهبردی موارد مطالعاتی می‌تواند قابلیت تعمیم را افزایش دهد، زیرا تعداد بیشتری از بازیگران و سازوکارهای پایه را در وضعیت مطالعه‌شده فعال می‌کند[footnoteRef:105]. به همین دلیل، این پژوهش بر مورد دلتاویند تمرکز دارد. پایایی داده‌ها با استفاده از منابع متعدد و بررسی گزارش توسط دارنده مورد و همچنین بحث بین پژوهشگر اصلی و سایر هم‌نویسندگان تقویت شده است.  در نهایت، آگاه هستیم که اعتبار نتایجمان ، با توجه به اینکه مطالعه موردی منفرد است، ممکن است محدود باشد. با این وجود، استفاده از مطالعه موردی در اینجا عمدتاً با هدف ارائه چارچوب پژوهشی ما برای تحلیل پتانسیل تحول‌آفرینی مدل‌های کسب‌وکار مبتنی بر پایداری صورت گرفته است.  در ادامه، نتایج پژوهش خود را در مورد سطح مدل کسب‌وکار و سطح نیش در ارتباط با تعاونی انرژی تجدیدپذیر دلتاویند ارائه می‌دهیم. [102:  Yin 2009).)]  [103:  Yin 2012))]  [104:  Flyvbjerg 2006؛ Yin 2009))]  [105:  Flyvbjerg 2006))] 
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مرکزیت در پیشنهاد ارزش این ابتکار، مزیت گسترده "پایداری" است که به اعضا، مشتریان و جامعه‌ی گسترده‌تر ارائه می‌شود؛ دلتاویند با "احترام به انسان‌ها و طبیعت" فعالیت می‌کند، همان‌طور که در وب‌سایت آن ذکر شده است. اعضا به‌طور طبیعی از ارزش "مالکیت" بهره‌مند می‌شوند که همچنین مزایای اضافی مانند "سود مالی" را به همراه دارد. مدیر شرکت استدلال می‌کند که افرادی که در نزدیکی دیداری توربین‌های بادی زندگی می‌کنند نیز باید از آن‌ها بهره‌مند شوند. این مزیت مالی که توسط تعاونی پیشنهاد می‌شود، هدفش بسیج افرادی است که فقط به دلیل ارزش پایداری به آن نخواهند پیوست. به گفته مدیر، "شفافیت" نیز به‌عنوان مسئله‌ای اساسی در نظر گرفته می‌شود و از پیشنهاد ارزش تا کل معماری ارزش در مدل کسب‌وکار این ابتکار وجود دارد.
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دلتاویند برق تجدیدپذیر را از انرژی بادی و خورشیدی تولید می‌کند: "این توربین‌های بادی را می‌بینید؟ آن‌ها برق شما را تولید می‌کنند" پیامی است که این ابتکار به اعضای خود منتقل می‌کند. این امر همچنین به تعاونی (به‌طور دقیق‌تر، پارک‌های خاص تعاونی) اجازه می‌دهد گواهی‌های مبدأ را در بازار بفروشند. گواهی‌های مبدأ یک سند الکترونیکی است که ثابت می‌کند برق از یک منبع انرژی خاص تولید شده و امکان ردیابی انرژی سبز از تولیدکننده تا مصرف‌کننده نهایی را فراهم می‌کند. گواهی‌های مبدأ در اتحادیه اروپا قابل معامله هستند. علاوه بر این، در سال‌های اخیر، دلتاویند یک پروژه خرید جمعی پنل‌های خورشیدی برای صاحبان خانه در منطقه گورِ-اُورفلاکِه سازماندهی کرده است.
[bookmark: _Toc179463940]3.1.4.2 معماری ارزش  

اعضا  
به‌عنوان یکی از قدیمی‌ترین تعاونی‌های هلند، دلتاویند امروزه حدود 2080 عضو دارد. برای واجد شرایط بودن جهت عضویت، فرد باید ارتباطی با جزیره داشته باشد؛ به‌عنوان مثال، با زندگی کردن یا متولد شدن در گورِ-اُورفلاکِه، مالکیت خانه در آنجا یا برای نهادهای حقوقی، ثبت رسمی در این منطقه. عضویت در دلتاویند با سرمایه‌گذاری به شکل اعطای وام به تعاونی آغاز می‌شود که می‌تواند از 50 یورو تا 5000 یورو باشد. ساکنان زیر سن قانونی جزیره می‌توانند با مشارکتی تا 1000 یورو ثبت‌نام کنند، اما حق رأی ندارند.
حکمرانی
مجمع عمومی، که به‌طور دوره‌ای توسط هیئت مدیره تشکیل می‌شود، بیشترین قدرت رسمی را در این ابتکار دارد. مهم‌ترین موضوعاتی که در مجمع بحث می‌شود عبارت‌اند از (الف) بودجه سال آینده و (ب) بررسی سالانه. بسته به شرایط، تصمیمات عمدتاً با اکثریت مطلق اتخاذ می‌شوند، اما بر پایه‌ای نسبتاً غیررسمی: "ما هرگز دقیقاً نمی‌شماریم که چند نفر موافق یا مخالف هستند." هیئت مدیره در حال حاضر شامل پنج عضو است. هر عضو دارای یک پورتفولیو در زمینه‌های (الف) حقوقی، روابط عمومی، ارتباطات و عضویت، (ب) نوآوری و پایداری و (ج) امور مالی است؛ بنابراین ممکن است دو نفر بر روی یک موضوع کار کنند. در حال حاضر، این تعاونی هشت نفر را به کار گرفته است (پنج نفر به‌صورت پاره‌وقت، معادل پنج نفر تمام‌وقت). موقعیت‌ها شامل موارد زیر است: (1) مدیر، (2) مسئول سیاست‌گذاری، (3) مدیر پروژه، (4) دبیر، (5) دستیار اداری، (6) ارتباطات و (7) دو توربین‌بان، افرادی از منطقه که به‌طور دوره‌ای توربین‌های بادی را به‌صورت پیشگیرانه بازرسی می‌کنند.
زنجیره ارزش  
دلتاویند پارک‌های انرژی خود را به‌عنوان شرکت‌های مجزا، مانند شرکت خصوصی پارک خورشیدی[footnoteRef:106] ،توسعه می‌دهد. به گفته مصاحبه‌شونده، انگیزه پشت این تصمیم علاقه به محافظت از تعاونی در برابر خطر شکست احتمالی هر یک از پروژه‌ها بوده است.  تا پیش از این، تعاونی نمی‌توانست به‌طور مستقیم به اعضا یا سایر مشتریان (غیرعضو) برق تولیدی پارک‌های خود را عرضه کند. برای رسیدن به مصرف‌کننده نهایی، دلتاویند مجبور بود با دیگر تأمین‌کنندگان انرژی همکاری کند که ممکن بود بین پروژه‌ها متفاوت باشند. اشاره شده که دستیابی به مشتری و حفظ آن "کاملاً متفاوت از کسب‌وکاری است که دلتاویند در آن تخصص دارد" و به همین دلیل وابستگی مشخصی به تأمین‌کنندگان انرژی وجود دارد.   [106:  Ouddorp aan zee (در زبان هلندی: besloten vennootschap)] 

در پارک‌های بادی اولیه، دلتاویند با شرکت E.ON (بخش باد)، یک تأسیسات انرژی قدیمی، همکاری کرد. این همکاری به دلیل توافق قیمت مناسب و همچنین به این دلیل بود که یکی از پارک‌ها، به‌نام "پیت د ویت"، تا حدی متعلق به یک شرکت خصوصی بود. در مدل قبلی، دلتاویند برق تجدیدپذیر را به همراه گواهی مبدأ به این تأسیسات می‌فروخت که آن‌ها نیز این انرژی را به مصرف‌کنندگان عرضه می‌کردند. انرژی پارک خورشیدی، که در سال 2012 ساخته شد، به انکو[footnoteRef:107] فروخته شد و گواهی مبدأ به مالک زمین: یک پارک تفریحی که می‌خواست پایدار شود، فروخته شد.  دلتاویند علاقه‌ای به تکرار چنین همکاری‌هایی با شرکت‌های بزرگ تأمین‌کننده انرژی ندارد، چراکه راه‌حل‌های دیگری پدیدار شده است. از یک‌سو، برای یکی از آخرین پارک‌های بادی توسعه‌یافته، این تعاونی با واندبورن[footnoteRef:108] ، یک پلتفرم نوآورانه که تولیدکنندگان و مصرف‌کنندگان انرژی پایدار را به هم متصل می‌کند، همکاری کرد. این پلتفرم به همراه قیمت‌های مناسب انرژی، به دلتاویند این امکان را می‌دهد که با شفافیت و دیده‌شدن بیشتر برای برند خود، به مصرف‌کنندگان دست یابد؛ واندبورن به‌عنوان فروشگاه دلتاویند عمل می‌کند.   [107:  Eneco]  [108:  Vandebron] 

اشاره شده که دلتاویند به دنبال ایجاد مشارکت‌هایی با سازمان‌هایی است که فرهنگی مشابه با خود دارند ("همکاری"، "احساس ذاتی پایداری"، "نوآوری")؛ اما یک پیشنهاد کسب‌وکار مناسب نیز بسیار مهم است. [footnoteRef:109] اخیراً این ابتکار با همکاری زیویند[footnoteRef:110]، یک تعاونی انرژی دیگر در منطقه، با چهار شرکت چندملیتی به توافقی دست یافته که آن‌ها به‌طور مستقیم انرژی تولید شده توسط یکی از پارک‌های بادی را دریافت می‌کنند. به‌طور مشخص، طبق بیانیه مطبوعاتی آن‌ها، این توافق شامل تأمین 350,000,000 کیلووات‌ساعت برق در سال از یک تأسیسات جدید، ویندپارک کرامر[footnoteRef:111] (در حال ساخت)، می‌شود که پس از آغاز به کار در سال 2019 عملیاتی خواهد شد. این توافق برای هر دو طرف، هم برای تأمین مالی پارک بادی و هم برای اهداف پایداری چهار شرکت، حیاتی است. به این ترتیب، این ابتکار موفق شد "واسطه" را حذف کند.  به‌طور مشخص‌تر، این امر با کمک ویندایند[footnoteRef:112] ، یک مرکز تخصصی در توافق‌نامه‌های خرید برق (PPAs)، محقق شد که مذاکره PPA و تنظیم فرآیندهای پشت‌صحنه را که این توافق مستقیم را ممکن کرد، انجام داد. مجوز ویژه [footnoteRef:113] توسط ویندایند پیگیری شد.  برای آخرین پارک، تعاونی با انرکون[footnoteRef:114]، یک تولیدکننده برجسته توربین‌های بادی از آلمان، همکاری کرد. برای توسعه پروژه خود، علاوه بر حمایت دولت از طریق یارانه‌ها، دلتاویند همچنین از صندوق‌های سبز بانک ترییودوس[footnoteRef:115] تأمین مالی دریافت کرد. اشتدین[footnoteRef:116] نیز به‌عنوان اپراتور شبکه در این منطقه فعالیت می‌کند.  یکی دیگر از مشارکت‌های مهم دلتاویند، همکاری با "ویندگروپ[footnoteRef:117]" است که توسط دلتاویند و با همکاری شرکت انرژی انکو آغاز شد. زمانی که استان توسعه 225 مگاوات اضافی انرژی بادی را در استان مجاز دانست، این گروه با هدف اطمینان از سازماندهی توسعه‌های جدید در جزیره به‌صورت همکاری بین ابتکارات محلی (و نه رقابت بین آن‌ها) تشکیل شد تا جامعه محلی از آن‌ها بهره‌مند شود. به این ترتیب، به‌جای داشتن "یک نقشه و نه 18 نقشه" در مورد محل قرارگیری توربین‌های بادی، جامعه می‌تواند از صندوقی که برای حمایت از مناطق اطراف ایجاد شده است بهره‌مند شود: برای هر توربین بادی ساخته شده، سهمی به میزان 50 سنت در هر مگاوات‌ساعت به این صندوق واریز می‌شود.  اطلاعات مصاحبه نشان می‌دهد که این مبلغ سالانه به حدود 5000 یورو به‌ازای هر توربین یا حدود 200,000 یورو برای تمام توربین‌های بادی در جزیره می‌رسد. منابع جمع‌آوری‌شده به پروژه‌هایی مانند نصب پنل‌های خورشیدی در مدارس یا دیگر ساختمان‌های اجتماعی جزیره اختصاص می‌یابد.  علاوه بر دلتاویند و انکو، شرکت‌کنندگان در ویندگروپ شامل 12 ابتکار محلی دیگر، نوئون[footnoteRef:118]، بنیاد جنگل‌های ملی و تعدادی از کشاورزان محلی هستند. [109:  شایان ذکر است که دلیل عدم همکاری تعاونی با تأمین‌کننده انرژی DE UNIE، که یک تعاونی از تعاونی‌ها در هلند است، این است که با وجود بر عهده گرفتن وظایف اداری، DE UNIE از ابتکارات می‌خواهد که مشتریان خود را پیدا کنند؛ امری که در حیطه تخصص اصلی دلتاوایند نیست و با توجه به مقیاس عملیات آن، وظیفه‌ای دشوار و پرهزینه است (مدیر پیشنهاد می‌کند که برای آخرین پارک بادی، نیاز به 11,000 قرارداد برای استفاده کامل از برق تولید شده وجود خواهد داشت).]  [110:  Zeeuwind]  [111:  Windpark Krammer]  [112:  Wind4ind]  [113:  (در زبان هلندی: programmaverantwoordelijkheid—مسئولیت برنامه)]  [114:  Enercon]  [115:  Triodos]  [116:  Stedin]  [117:  Windgroep Goeree-Overflakkee]  [118:  Nuon] 
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دلتاویند دارای پایگاه وسیعی از حامیان شامل اعضا و اهداکنندگان است. اعضا می‌توانند با حداقل 50 یورو حق عضویت از این ابتکار حمایت کنند که 15٪ از اعضای آن این گزینه را انتخاب کرده‌اند. بیشتر اعضای دلتاویند با ارائه وامی به تعاونی بین 2250 یورو تا 5000 یورو کمک کرده‌اند. در سال 2013 تصمیم گرفته شد که برای ایمنی، حداکثر مبلغ وام به ازای هر عضو 5000 یورو تعیین شود زیرا "از دست دادن 5000 یورو ناراحت‌کننده است، اما باعث فلاکت نمی‌شود." نرخ بهره برای اولین 50 یورو به 10٪ می‌رسد؛ فراتر از این مبلغ، نرخ بهره بین 5٪ تا 7٪ ، بسته به میانگین سالانه باد و تابش خورشید نوسان دارد. اخیراً این ابتکار یک مکانیسم تعهدات مالی را برای افرادی که نمی‌خواهند عضو تعاونی شوند اما مایل به کمک به توسعه آن هستند، معرفی کرده است. این ابزار مالی همچنین برای اعضای تعاونی که مایل به کمک بیشتر از حد مجاز تعاونی هستند، طراحی شده است.  هزینه‌های دلتاویند شامل حقوق کارکنان، پرداخت بهره وعده‌داده‌شده به اعضا، برخی هزینه‌های تبلیغاتی و ارتباطی و مهم‌تر از همه سرمایه‌گذاری در توسعه پروژه‌های جدید است.  در مورد هزینه‌های پارک‌های بادی، علاوه بر هزینه هر توربین که حدود 3 میلیون یورو تخمین زده می‌شود، هزینه‌های مهم شامل (الف) هزینه‌های زمین (که یا خریداری شده یا اجاره می‌شود)، که ممکن است به‌طور قابل توجهی در هر موقعیت متفاوت باشد، (ب) هزینه‌های توسعه شبکه که می‌تواند بسیار زیاد باشد، مانند مورد کرامر[footnoteRef:119] که توسعه شبکه به 15 کیلومتر افزایش یافت و (ج) هزینه‌های نگهداری. همچنین اشاره شده است که "ذخیره‌سازی مورد توجه ما است، اما هنوز مقرون به صرفه نیست." [119:  Krammer] 
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دلتاویند بر توسعه و بهره‌برداری از مزارع بادی تمرکز دارد، زیرا انرژی بادی به عنوان کارآمدترین و سودآورترین منبع انرژی تجدیدپذیر دیده می‌شود. با این حال، بر اساس ابتکار یکی از اعضای آن، این تعاونی یک پارک خورشیدی نیز توسعه داده است. فناوری و زیرساخت‌های مرتبط بر انرژی‌های تجدیدپذیر متمرکز هستند که با صنعت قدیمی انرژی سنتی که عمدتاً بر سوخت‌های فسیلی متکی است تفاوت دارد، اما نسبتاً با تحولات اخیر شرکت‌های بزرگ انرژی که به سمت انرژی‌های تجدیدپذیر حرکت می‌کنند، هماهنگ است. ذکر شده که "توسعه، فناوری و زیرساخت‌ها یکسان هستند؛ به این ترتیب ما مانند انکو فعالیت می‌کنیم." در مقایسه با سایر ابتکارات انرژی محلی، فعالیت دلتاویند بر پروژه‌های بزرگ‌مقیاس انرژی تجدیدپذیر متمرکز است. این امر به نوبه خود بر زیرساخت‌های پشتیبانی مانند اتصال به شبکه تأثیر دارد.
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با وجود اینکه دلتاویند یک تعاونی تولیدکنندگان است، اما به بررسی تأثیر مشارکت اعضای خود بر رفتار کلی آن‌ها علاقه‌مند است. هدف آن‌ها تبدیل اعضا به تولیدکنندگان فعال انرژی تجدیدپذیر (مانند شهروندانی که خود تولیدکننده انرژی تجدیدپذیر خود هستند) نیست، چرا که اعضا فقط می‌توانند انرژی تولید شده توسط شرکای دلتاویند را مصرف کنند و این سازمان نمی‌تواند مستقیماً بر اعضای خود فراتر از سطح مشارکت آن‌ها در مجامع عمومی و دیگر اقدامات مرتبط با تولید انرژی تجدیدپذیر تأثیر بگذارد. این ابتکار امیدوار است رفتارهای پایدارتری را الهام بخشد، اما پژوهش‌ها در این زمینه نشان نداده که رابطه قوی‌ای بین عضویت در دلتاویند و رفتارهای پایدارتر وجود داشته باشد (فیت ۲۰۱۱). یک پژوهشگر خارجی برای بررسی تصویر دلتاویند در میان ساکنان و تأثیر مشارکت مردم بر رفتارشان استخدام شده است. مطالعه نشان داد که اعضا لزوماً پایدارتر از غیر اعضا عمل نمی‌کنند، اما نسبت به ضرورت انجام این کار آگاهی بیشتری دارند (فیت ۲۰۱۱).
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در مورد نمایندگی فرهنگی دلتاویند، داده‌های مصاحبه نشان می‌دهد که این تعاونی نسبت به شرکت‌های بزرگ انرژی به مصرف‌کننده نزدیک‌تر است. این ابتکار که در جزیره و در نزدیکی اعضای خود شکل گرفته، به دنبال ارتباط مستقیم با آن‌ها است. «من اعضا را در سوپرمارکت می‌بینم». علاوه بر انتشار اخبار در وب‌سایت یا روزنامه‌های محلی و توزیع مواد اطلاعاتی، یا برگزاری روزهای باز برای بازدید از مزارع بادی، این ابتکار به نظر ساکنان اهمیت می‌دهد و تلاش می‌کند مسیرهای ارتباطی را باز نگه دارد. علاوه بر این، از طریق عملکرد شفاف و مشارکت در ویندگروپ  قصد دارد مردم را الهام بخشیده و آن‌ها را به مشارکت در تولید و مصرف انرژی پایدار دعوت کند.
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تعاونی از فوریت و ابزارهای فناورانه برای تسهیل گذار به یک سیستم انرژی پایدارتر آگاه است. یکی از فرضیات اصلی این است که توسعه انرژی تجدیدپذیر در مقیاس محلی و نزدیک به محل مصرف انرژی باعث افزایش آگاهی و مصرف انرژی آگاهانه‌تر خواهد شد. فرضیه دیگر این است که انرژی تجدیدپذیر فرصتی را برای مردم محلی فراهم می‌کند تا از گذار به انرژی پایدار از طریق توسعه و مالکیت پروژه‌های انرژی تجدیدپذیر بهره‌مند شوند. در طول زمان، این تعاونی دانش حرفه‌ای هم در زمینه فناوری و هم در زمینه‌های اجتماعی و مرتبط با جامعه به دست آورده است. همچنین، به دلایل مشروعیت و بی‌طرفی، تعاونی در مواقع نیاز به موسسات خارجی برای کسب دانش و تخصص مراجعه می‌کند. شایان ذکر است که در وب‌سایت دلتاویند به هزینه‌های خارجی نیز اشاره شده است. در این سایت آمده است: «طبق یک مطالعه اروپایی که هزینه‌های اجتماعی استفاده از منابع در هلند را محاسبه کرده است، زغال‌سنگ ۳ تا ۴ سنت به ازای هر کیلووات ساعت و گاز ۱ تا ۲ سنت به ازای هر کیلووات ساعت هزینه اجتماعی ایجاد می‌کند[footnoteRef:120]. انرژی بادی تنها حدود ۰.۱ سنت به ازای هر کیلووات ساعت به عنوان هزینه‌های اجتماعی خارجی تولید می‌کند.» این مطلب نشان می‌دهد که این ابتکار می‌خواهد بحث را به سمت هزینه واقعی منابع انرژی سوق دهد، که این موضع سیاسی دارای پیامدهای خاصی برای هر دو نوع طرح‌های نوین انرژی پایدار و شرکت‌های مبتنی بر سوخت‌های فسیلی است. [120:  (منبع: ExternE، اتحادیه اروپا)] 
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دلتاویند در مقایسه با شرکت‌های بزرگ تأسیس‌شده، ساختار سازمانی کوچکتری دارد، اما در مقایسه با تعاونی‌های کوچک انرژی که «اعضای آن‌ها دور یک میز جا می‌گیرند»، ساختار بزرگتری دارد. «برای برخی از تعاونی‌های کوچک، ما خیلی بزرگ هستیم. آن‌ها ما را با انکو مقایسه می‌کنند.» با این حال، دلتاویند با اصول تعاونی شامل تصمیم‌گیری، مالکیت و جامعیت، و در نزدیکی جامعه محلی فعالیت می‌کند. جالب است که این تعاونی وظیفه بازرسی توربین‌های بادی خود را به دو کشاورز محلی سپرده است. با این حال، مقیاس عملیات آن و ریسک‌های (مالی) مربوطه منجر به تقسیم وظایف خاص و به تدریج افزایش فاصله بین دلتاویند و اعضایش شده است. «هر چه ریسک بیشتر باشد، توافقات بزرگتر و سخت‌تر به چیزی تبدیل می‌شوند که یک عضو عادی بتواند آن را درک کند»، به این صورت استدلال شده است. شایان ذکر است که مقیاس بزرگ آن می‌تواند تصمیم به برون‌سپاری مسئولیت پیدا کردن مشتریان و مدیریت مربوطه به شرکت واندبورن و همچنین توافق با شرکت‌های چندملیتی را توضیح دهد. علاوه بر این، مقیاس می‌تواند عامل تصمیم‌گیری برای معرفی ابزار مالی اوراق قرضه باشد که به افراد غیرعضو، که الزاماً دیدگاه و ایده‌های مشترکی با دلتاویند ندارند، اجازه می‌دهد در این تعاونی سرمایه‌گذاری کنند.
[bookmark: _Toc179463948]6.2.4.2 ساختار بخش  
دلتاویند در چندین انجمن انرژی پایدار کشور مشارکت دارد، هم در آن‌هایی که بیشتر بر حمایت از ابتکارات انرژی تجدیدپذیر از پایین به بالا متمرکز هستند و هم در آن‌هایی که با صنعت گسترده‌تر انرژی مشترک هستند. این ابتکار در هیئت مدیره انجمن بادی هلند حضور دارد و از این طریق به یادگیری و تأثیرگذاری بر تحولات این حوزه می‌پردازد. شرکت‌های انرژی سنتی به تدریج در حال تغییر موضع و نزدیک شدن به مصرف‌کننده هستند و به این ترتیب فاصله بین تعاونی‌ها و شرکت‌های انرژی سنتی کاهش یافته و این تمایز کمرنگ می‌شود. دلتاویند با تغییر قوانین بازی در ساختار کلی این بخش نوآوری می‌کند. از یک سو، کشاورزان محلی را در بازرسی توربین‌های بادی خود درگیر می‌کند و بازیگران جدیدی به این بخش وارد می‌شوند که در پروژه‌های مرتبط با انرژی فعالیت می‌کنند. از سوی دیگر، برخلاف رویه غالب در این حوزه که قراردادهای خرید برق (PPA) را با شرکت‌های انرژی ترتیب می‌دهند، این تعاونی از طریق همکاری با شرکت‌های چندملیتی در پروژه پارک بادی کرامر واسطه را حذف کرده و راه جدیدی برای تأمین انرژی به یک طرف ثالث بدون نیاز به دریافت مجوز از شرکت‌های انرژی فراهم کرده است. همان‌طور که پیش‌تر ذکر شد، این تعاونی با همکاری سازمان متخصص ویندایند موفق به دستیابی به این قرارداد مستقیم خرید برق شده است.
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دلتاویند عضو ODE[footnoteRef:121] ، سازمان لابی‌گری تعاونی‌های انرژی است. همچنین در انجمن انرژی پایدار هلند، انجمن صنعتی شرکت‌های فعال در حوزه انرژی پایدار، و هیئت مدیره انجمن انرژی بادی هلند عضویت دارد. افزون بر این، در پلتفرم HIER[footnoteRef:122] ، که مختص ابتکارات انرژی از پایین به بالا است، فعال بوده و در تلاش برای حرفه‌ای‌سازی این بخش مشارکت می‌کند. تعاونی از طریق این سازمان‌ها، از یک سو سعی در تقویت بخش انرژی‌های اجتماعی دارد و از سوی دیگر می‌خواهد چارچوبی که در آن فعالیت می‌کند را تحت تأثیر قرار دهد. با این حال، دخالت مستقیم آن در فرآیندهای لابی‌گری در سطح ملی چندان چشمگیر نبوده است. همان‌طور که قبلاً ذکر شد، این تعاونی در گذشته تلاش کرد تا مدل کسب‌وکار خود را به گونه‌ای تنظیم کند که بتواند بدون استفاده از یارانه تولید انرژی ملی فعالیت کند، اما به دلیل کاهش قابل توجه قیمت‌های انرژی، این برنامه‌ها کنار گذاشته شد. [121:  ODE Decentraal]  [122:  HIER opgewekt] 

[bookmark: _Toc179463950]5.2 بحث  و بررسی
عملیات دلتاویند می‌تواند به تغییر رژیم موجود و هدایت سیستم انرژی به سمت مسیری پایدارتر ، از طریق تغییر در ترجیحات کاربران، فناوری‌ها و زیرساخت‌ها، و همچنین به تدریج معرفی منطق سازمانی جدید و معانی نمادین فرهنگی و غیره کمک کند. مورد انتخاب‌شده تا حدی در چندین ابعاد خاص نهادینه شده است و چارچوب ارائه‌شده در اینجا به ما اجازه می‌دهد به‌طور سیستماتیک موقعیت‌هایی را بررسی کنیم که در آن‌ها تحولات آغاز می‌شوند و نقاط اصطکاک با زمینه غالب شناسایی شوند.  از طریق پیشنهاد ارزش خود، در واقع با درگیر شدن در یک روایت که بر اهمیت تولید و مصرف انرژی پایدار، نقش شفافیت و باز بودن در توسعه پایدار، و فرصت‌هایی که انرژی تجدیدپذیر به جوامع محلی ارائه می‌دهد، تأکید می‌کند، این ابتکار بر تداعیات سیستم در زمینه فرهنگ (معانی نمادین فرهنگی) و دانش (پایگاه دانش) تأثیر می‌گذارد. همان‌طور که بحث شد، از طریق مشارکت در ویندگروپ ، این ابتکار منافع ملموسی را به جامعه گسترده‌تر ، برای مثال از طریق صندوق توسعه منطقه، ارائه می‌دهد. مطابق با ادبیات، مشاهده می‌کنیم که پیشنهاد ارزش این تعاونی ملاحظات اجتماعی و محیط‌زیستی را در بر می‌گیرد[footnoteRef:123]. [123:  (Boons و Lüdeke-Freund 2013؛ Schaltegger و همکاران 2016)] 

با تولید محصول خود، یعنی برق تجدیدپذیری که تولید می‌کند، این تعاونی شروع به تغییر ویژگی‌های اساسی عملکرد سیستم‌ها می‌کند. اگرچه مقیاس آن بزرگ نیست، اما برای یک تعاونی به اندازه کافی قابل توجه است. در واقع، مقیاس خاص دلتاویند به آن اجازه می‌دهد جایگاه ویژه‌ای در شبکه بخش انرژی پیدا کند. این مقیاس به قدری جالب است که هم برای شرکت‌های قدیمی (انکو) و هم شرکت‌های جدید (واندبورن) جذابیت دارد. به این ترتیب، این تعاونی تکنولوژی و زیرساخت‌های مرتبط را، از جمله شبکه فیزیکی مورد نیاز، تغییر می‌دهد. علاوه بر این، تعاونی به این طریق شروع به تغییر ویژگی‌های کیفی بخش، از جمله نوع انرژی ارائه شده و قابلیت‌های خاص بخش می‌کند، به عبارت دیگر، ساختار بخش را تغییر می‌دهد. از طریق معماری ارزش خود، تعاونی در چندین بُعد، رژیم مسلط را به چالش می‌کشد. با درگیر کردن جامعه محلی در تولید انرژی تجدیدپذیر، شیوه‌های مصرف کاربران شروع به تغییر می‌کند: آن‌ها تنها مصرف‌کنندگان انرژی نیستند، بلکه به تولیدکنندگان انرژی نیز تبدیل می‌شوند و در مالکیت توربین‌های بادی در منطقه محلی خود شریک می‌شوند. علاوه بر این، از طریق مشارکت در گروه بادی گوری-اورفلاکِی، این تعاونی ارزشی را که تولید می‌کند با جامعه گسترده‌تری به اشتراک می‌گذارد. به این ترتیب، همراه با عملیاتی شفاف، این تعاونی تلاش می‌کند تا "پذیرش اجتماعی" فناوری‌های انرژی تجدیدپذیر را افزایش دهد و آگاهی مردم را نسبت به "مصرف مسئولانه انرژی" و "آگاهی انرژی" گسترش دهد. علاوه بر این، همان‌طور که قبلاً ذکر شد، از طریق قرارداد مستقیم (PPA) با شرکت‌های چندملیتی برای انرژی تولید شده توسط پارک بادی کرامر، دلتاویند روش جدیدی برای تأمین انرژی به طرف ثالث ایجاد می‌کند که در این فرآیند، شرکت‌های انرژی سنتی را دور می‌زند و به این ترتیب ساختار بخش را تغییر می‌دهد. این موضوع همچنین در مورد همکاری با وندبرون صادق است، ابتکاری که می‌توان گفت از یک ناحیه دیگر منشأ گرفته است، اما با دلتاویند هم‌افزا است. یافته‌های ما، بنابراین، با ادبیات مربوط به نواحی و شکل‌گیری و ظهور نوآوری‌های مخرب در حاشیه رژیم‌های (چندگانه) همخوانی دارد (مثلاً، اسمیت 2007). 
در نهایت و البته نه کم‌اهمیت، به عنوان بخشی از فعالیت کلی خود، دلتاویند در سازمان‌های لابی مانند ODE و انجمن انرژی بادی هلند شرکت می‌کند و از این طریق تلاش می‌کند تا بر سیاست‌ها و مقررات این حوزه تأثیر بگذارد. در نهایت، روش ارزیابی آن، یعنی نحوه پایداری سازمان از طریق بسیج منابع مانند افراد و پول است. این سازمان توانسته است مقدار قابل توجهی منابع مالی را بسیج کند که از کمک‌های اعضای خود آغاز شده، اما فراتر از آن نیز رفته است. این تعاونی مکانیسم تعهدات مالی را معرفی کرد که به آن امکان می‌دهد منابعی از افرادی جمع‌آوری کند که اگرچه نمی‌خواهند عضو شوند، اما مایل به کمک به توسعه تعاونی هستند. افزون بر این، این ابتکار شیوه تفکر مسلط درباره مسئله ارزش را به چالش می‌کشد. با ارائه کامل هزینه‌های عملیات خود در مقایسه با شیوه غالب عملیات مبتنی بر سوخت‌های فسیلی، دلتاویند دیدگاه وسیعی از ارزش را نشان می‌دهد و به این ترتیب فرضیات اساسی پایه دانشی مسلط را به چالش می‌کشد. اگرچه این مورد هنوز فقط نشانه‌های ابتدایی از نهادینه شدن را نشان می‌دهد، اما بخشی از برنامه تحول این تعاونی است. در نتیجه، ما روش‌های زیادی را شناسایی کرده‌ایم که دلتاویند از طریق آن‌ها زمینه خود را توسعه داده و تحت تأثیر قرار می‌دهد. وقتی مقیاس تولید افزایش می‌یابد، بنیان‌گذاران می‌توانند با شرکای جدیدی که به دیدگاه‌های آن‌ها نزدیک‌ترند نسبت به شرکای اولیه، توافق‌هایی انجام دهند. همچنین جالب است بدانید که این ابتکار می‌تواند از نهادهایی مانند تضمین‌های قابل معامله مبدا در اتحادیه اروپا به نفع خود استفاده کند. در واقع، با ساختار حاکمیتی و طرح سرمایه‌گذاری خود، این ابتکار خود یک نوآوری نهادی است.  در نهایت، دلتاویند به نقطه جدیدی از توسعه رسیده است که هنوز نمایانگر یک بخش کوچک از تولید انرژی تجدیدپذیر و غیرمتمرکز است، اما در مقیاسی قرار دارد که توسط شرکت‌های فعال در حوزه سوخت‌های فسیلی مورد توجه و شناسایی قرار گرفته است. به طور کلی، مورد دلتاویند قدرت مدل‌های کسب‌وکار و توانایی آن‌ها در حمایت از اهداف استراتژیک یک سازمان را نشان می‌دهد[footnoteRef:124]. این مورد نشان‌دهنده آن است که از طریق نوآوری در مدل کسب‌وکار، کارآفرینان می‌توانند بازارها و جامعه را شکل دهند. به این ترتیب، آن‌ها به تحول پایدار سیستم‌های اجتماعی و عملکردهای آن‌ها کمک می‌کنند. با این حال، باید توجه داشت که در حالی که دلتاویند در حال حاضر به تحول گسترده سیستم انرژی و جامعه به‌طور کلی کمک می‌کند، مدل کسب‌وکار آن هنوز نمی‌تواند به عنوان یک مدل تحولی توصیف شود. نهادی‌سازی ابعاد خاص از این بخش از طریق مدل کسب‌وکار است که ممکن است این ابتکار و به این ترتیب مدل کسب‌وکار آن را به عنوان یک مدل تحولی تأیید کند. به عبارت دیگر، پیش از وقوع می‌توانیم درباره پتانسیل تحولی یک سازمان و مدل کسب‌وکار آن صحبت کنیم، اما برای تأیید یک مدل کسب‌وکار به‌عنوان تحولی، شواهد بیشتری از تحولی که این ابتکارات به دنبال آن هستند، مورد نیاز است. [124:  (شافر و همکاران، 2005؛ دوگانوا و ایکوم-رنو، 2009؛ لورباخ و ویزمن، 2013)] 

[bookmark: _Toc179463951]6.2 نتیجه‌گیری
چارچوب ارائه شده به عنوان ابزاری معرفی شده است که به پژوهشگران و فعالان کمک می‌کند تا پتانسیل سازمان‌ها را برای کمک به گذار به سمت پایداری تجزیه و تحلیل کرده و از آن حمایت کنند. با تکیه بر نظریه گذار، هفت بعد معرفی شده‌اند تا امکان بررسی ابتکارات در رابطه دیالکتیکی آن‌ها با زمینه‌ای که در آن فعالیت می‌کنند، فراهم شود. به عبارت دیگر، چارچوب ما امکان ارزیابی این را می‌دهد که چگونه ابتکارات مختلف از طریق مدل کسب‌وکار خود تلاش می‌کنند محیط خود را شکل دهند، در حالی که هم‌زمان توسط آن محیط تحت تأثیر قرار می‌گیرند. این چارچوب با امکان بررسی اصطکاک‌ها و تغییرات بازتابی که از این روابط حاصل می‌شود، ابزاری برای ارزیابی و بهبود پتانسیل تحولی یک ابتکار به شمار می‌آید. مدل‌های کسب‌وکار تحولی آن‌هایی هستند که موفق می‌شوند با ایجاد جایگزینی برای نهادهای مسلط، محیط خود را شکل دهند. همان‌طور که در مثال دلتاویند نشان داده شد، یک مدل کسب‌وکار به کارآفرینان اجازه می‌دهد عناصر سیستم مانند فناوری‌ها و زیرساخت‌ها یا شیوه‌های کاربران را دوباره پیکربندی کرده و بر سیستم تأثیر بگذارند. یک مدل کسب‌وکار زمانی تحولی می‌شود که نهادینه‌سازی پیکربندی جایگزین سیستم که توسط این ابتکار پیشنهاد و تا حدی اجرا شده است، پیشرفت کند و تحول شروع به شکل‌گیری کند. یافته‌های ما از تحلیل مورد دلتاویند به ما این امکان را می‌دهد که برخی از ویژگی‌های مدل‌های کسب‌وکار تحولی را شناسایی کنیم. نخستین ویژگی مدل‌های کسب‌وکار تحولی این است که آن‌ها جهت‌گیری ارزشی گسترده‌ای دارند که ابعاد مختلفی از ارزش مثبت (یا منفی) را در بر می‌گیرد. این بدان معناست که این مدل‌ها ارزش پیشنهادی خود را فراتر از اعضا یا مشتریان، به سمت سهامداران مختلف گسترش می‌دهند. برخلاف تصور رایج برخی از اقتصاددانان که موفقیت را با رشد اقتصادی یکی می‌دانند، باید کل سیستم در نظر گرفته شود. این موضوع به این واقعیت مرتبط است که مدل‌های کسب‌وکار تحولی به طور آشکار اثرات جانبی منفی یا مثبت را در نظر می‌گیرند؛ مواردی که ممکن است در آینده ارزش‌گذاری شوند یا نشوند. این مطلب با پژوهش‌های قبلی در زمینه مدل‌های کسب‌وکار همخوانی دارد[footnoteRef:125]. [125:  (برای مثال، بونز و لودکه-فروند 2013؛ شالتگر و همکاران 2016)] 

علاوه بر این، در راستای الزامات هنجاری مطرح شده توسط بونز و لودکه-فروند (2013) برای مدل‌های کسب‌وکار پایدار، استدلال می‌کنیم که مدل‌های کسب‌وکار تحولی شبکه‌های گسترده‌ای از سهامداران را درگیر می‌کنند. این مدل‌ها دیدگاه‌ها و ترجیحات سهامداران مختلف اجتماعی را در نظر می‌گیرند، برخی از آن‌ها نیز در معماری ارزشی آن‌ها مشارکت می‌کنند. به عبارت دیگر، محصول یا خدمت پایدار از طریق این شبکه گسترده به جامعه هدف خود می‌رسد. آخرین ویژگی مهم مدل‌های کسب‌وکار تحولی این است که آن‌ها به یک جهت‌گیری بازتابی اجازه می‌دهند [footnoteRef:126] در واقع، این مدل‌ها به طور صریح زمینه اجتماعی در حال تغییر را ، نه تنها برای بقای خود بلکه برای تحول گسترده‌تر سیستم، در نظر می‌گیرند. جهت‌گیری بازتابی بدین معناست که سازمان‌ها قادر به شناسایی و رفع موانع و فرصت‌های موجود برای این هدف هستند. به طور کلی، در راستای شالتگر و همکاران (2016)، مفهوم مدل‌های کسب‌وکار تحولی با هدف کمک به سازمان‌ها برای مشارکت در گذار به پایداری از طریق طراحی، استفاده و تنظیم ارزش پیشنهادی، محصول یا خدمت آن‌ها، همراه با معماری ارزشی و روش‌های ارزش‌گذاری آن‌ها معرفی شده است تا بتوانند ضمن کسب ارزش، سرمایه‌های اجتماعی، محیطی و اقتصادی را فراتر از مرزهای سازمانی خود حفظ یا بازسازی کنند. ارزش افزوده کار ما در پیوند ادبیات مدل‌های کسب‌وکار پایدار با ادبیات گذار به پایداری است، به‌گونه‌ای که از یک سو، درکمان از چگونگی کمک مدل‌های کسب‌وکار پایدار به گذار به پایداری را پیش ببرد و از سوی دیگر، چگونگی استفاده از تفکر مربوط به گذار برای کشف پتانسیل تحولی این مدل‌ها را باز کند. در این مرحله باید به ماهیت مقدماتی یافته‌های مطرح‌شده و ویژگی‌های پیشنهادی مدل‌های کسب‌وکار تحولی اشاره کنیم. چارچوب معرفی‌شده در تلاش است تا شرایطی را ترسیم کند که ممکن است به ابتکارات پایدارمحور اجازه دهد سیستمی را که در آن فعالیت می‌کنند، متحول کنند. این مورد از پژوهشی که بر گذار انرژی در هلند تمرکز دارد، استخراج شده است. برای تثبیت ویژگی‌های پیشنهادی مدل‌های کسب‌وکار تحولی و احتمالاً غنی‌سازی آن‌ها با عناصر بیشتر، پژوهش‌های تجربی بیشتری لازم است. پژوهش‌های آینده همچنین می‌توانند این چارچوب را در بخش‌های دیگر به‌کار ببرند تا فرضیه‌های مطرح‌شده در این مقاله را آزمایش کنند. ما مطمئن هستیم که چارچوب ما ابزاری ارزشمند برای تحلیل تعامل میان مدل‌های کسب‌وکار پایدار و گذارهایی است که آن‌ها قصد دارند تسریع کنند و از این طریق، از کارآفرینان پایدارمحور حمایت می‌کنیم تا برای مشارکت در تغییرات بنیادین سیستمیک بهتر استراتژی‌پردازی کنند. [126:  (مطابق با نظریات بیرز و ون میرلو 2014؛ ون میرلو و همکاران 2010).] 
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قدرت فزاینده ذی‌نفعان و آگاهی نسبت به مسائل اجتماعی و محیط‌زیستی در فعالیت‌های اقتصادی، شیوه‌های انجام کسب‌وکار را تغییر داده است. شرکت‌ها در مواجهه با فشارهای اجتماعی و مقرراتی، انتظارات ذی‌نفعان را در تفکر استراتژیک و عملیات کسب‌وکار خود وارد می‌کنند. نیاز به ترکیب عملکرد مالی، اجتماعی و محیط‌زیستی منجر به گذار از مدل‌های کسب‌وکار سنتی به سمت اقتصادی پایدار، کارآمد از لحاظ منابع و کم‌کربن شده است. این تغییرات همچنین محرکی برای نوآوری‌های سازمانی و کسب‌وکاری هستند و همسو با تحولات جدید در محیط نهادی، به ظهور مدل‌های کسب‌وکار جدید منجر می‌شوند. ما قصد داریم به این ادبیات اضافه کنیم و تحلیلی از مدل‌های کسب‌وکار شرکت‌هایی که منطق پایداری و اقتصاد مشارکتی را پذیرفته‌اند، ارائه دهیم. پیشنهاد ما این است که مدل کسب‌وکار پایدار از چارچوبی پیروی می‌کند که شامل: ایجاد سرمایه ذی‌نفعان از طریق فراگیری، تقویت نوآوری برای رفع چالش‌های اجتماعی یا محیط‌زیستی و تمرکز بر حداقل یکی از ۱۷ هدف توسعه پایدار سازمان ملل (SDG) باشد. علاوه بر این، شرکت پایدار زیرساخت‌های اخلاقی را اتخاذ می‌کند تا ضمن بهبود عملکرد اجتماعی، محیط‌زیستی و مالی، از یکپارچگی بالا اطمینان حاصل کند. در این فصل، شرکت‌های منتخب فعال در چهار بخش مختلف را که به این پنج بعد توجه دارند، تحلیل می‌کنیم و مؤلفه‌های کلیدی مدل‌های کسب‌وکار پایدار را شناسایی می‌کنیم. همچنین به مسأله تعادل این الزامات می‌پردازیم و به تضادهای بالقوه بین اهداف اجتماعی، محیط‌زیستی و مالی اشاره می‌کنیم.













[bookmark: _Toc179463955]1.3 مقدمه  
امروزه هدف کسب‌وکار، نقش و مدل عملیاتی آن نه تنها بر اساس فرضیات مربوط به سودآوری مالی و کارآیی عملیاتی شکل می‌گیرد، بلکه چالش‌های اجتماعی و محیط‌زیستی نیز آن را تحت تأثیر قرار می‌دهند. قدرت فزاینده ذی‌نفعان و آگاهی از کاهش منابع طبیعی و نابرابری‌های اجتماعی در استانداردهای زندگی، شیوه انجام کسب‌وکار را تغییر داده است[footnoteRef:128]. شرکت‌ها در مواجهه با فشارهای اجتماعی و مقرراتی، انتظارات ذی‌نفعان را در تفکر استراتژیک و عملیات کسب‌وکار خود وارد می‌کنند[footnoteRef:129]. نیاز به ادغام عملکرد مالی، اجتماعی و محیط‌زیستی منجر به گذار از کسب‌وکارهای سنتی به سمت اقتصادی پایدار، کارآمد از لحاظ منابع و کم‌کربن شده است[footnoteRef:130]. این تغییرات همچنین محرکی برای نوآوری‌های سازمانی و کسب‌وکاری بوده و همسو با فشارهای جدید محیط نهادی، به ظهور مدل‌های جدید کسب‌وکار منجر می‌شوند.  توسعه مفهوم کسب‌وکار پایدار بر چارچوب‌های نظارتی تأثیر می‌گذارد، فضای بیشتری برای اقدامات ابتکاری ذی‌نفعان فراهم می‌کند و بر رشد شرکت‌ها تأثیر دارد. در سطح سازمانی و استراتژیک، کسب‌وکار پایدار به ظهور مدل‌های جدید کسب‌وکار منجر می‌شود که به چالش‌های اجتماعی و محیط‌زیستی پاسخ می‌دهند. قصد داریم به این ادبیات اضافه کنیم و تحلیلی از مدل‌های کسب‌وکار شرکت‌هایی که منطق پایداری و اقتصاد مشارکتی را پذیرفته‌اند، ارائه دهیم[footnoteRef:131]. بر این باوریم که در ادبیات موجود، شکافی در شناسایی منافع متقابل بالقوه بین اقتصاد مشارکتی و کسب‌وکار پایدار وجود دارد. هدفمان پر کردن این شکاف از طریق یکپارچه‌سازی این دو مفهوم و ارائه نمونه‌های موردی است.   [128:  Høgevold et al. 2015))]  [129:  Freeman 1999))]  [130:  Geels 2011))]  [131:  Bocken et al. 2014))] 

به این منظور، پیشنهاد می‌دهیم که مدل کسب‌وکار پایدار از چارچوبی پیروی می‌کند که شامل: ایجاد سرمایه ذی‌نفعان از طریق فراگیری، تقویت نوآوری برای حل چالش‌های اجتماعی یا محیط‌زیستی و تمرکز بر حداقل یکی از ۱۷ هدف توسعه پایدار سازمان ملل متحد (SDGs) باشد. علاوه بر این، شرکت پایدار زیرساخت‌های اخلاقی را برای تضمین یکپارچگی بالا در حالی که عملکرد اجتماعی، محیط‌زیستی و مالی را بهبود می‌بخشد، اتخاذ می‌کند. در این فصل، شرکت‌های منتخب فعال در چهار بخش مختلف را که به این پنج بعد توجه دارند، تحلیل می‌کنیم و نقاط قوت و ضعف مدل‌های کسب‌وکار پایدار را شناسایی می‌کنیم. همچنین به مسائل تعادل این الزامات پرداخته و به تضادهای بالقوه بین اهداف اجتماعی، محیط‌زیستی و مالی اشاره می‌کنیم.  این فصل به این ترتیب سازماندهی شده است: ابتدا، مفهوم کسب‌وکار پایدار را معرفی می‌کنیم و اهداف و ویژگی‌های اصلی آن را بیان می‌کنیم و منطق مدل‌های کسب‌وکار پایدار را ارائه می‌دهیم. سپس، با استفاده از چارچوب پایداری، مدل کسب‌وکار و اقتصاد مشارکتی، موارد منتخب از لهستان را تحلیل می‌کنیم. در مرحله سوم، عملکرد این موارد را با ارجاع به هدف، نوع ارزش ایجاد شده و نهادهایی که این ارزش برای آن‌ها ایجاد شده، ساختار حکمرانی و میزان یکپارچگی مورد بحث قرار می‌دهیم. نکات پایانی در بخش نتیجه‌گیری ارائه شده است.
[bookmark: _Toc179463956]2.3 مفهوم مدل‌های کسب‌وکار پایدار  
مفهوم توسعه پایدار به شدت در بحث مداوم درباره نقش شرکت در نظام‌های اقتصادی و اجتماعی ریشه دارد، که بیش از ۴۰ سال است که ادامه دارد. این بحث که توسط دانشگاهیان، قانون‌گذاران و دست‌اندرکاران مطرح شده است، تغییرات در نگرش به نقش شرکت و کسب‌وکار در جامعه، مسئولیت‌ها، تعهدات و اهداف آن را منعکس می‌کند[footnoteRef:132]. این مفهوم گسترده است و همچنان در حال توسعه بوده و با پذیرش رویکردها و پارادایم‌های نظری مختلف گسترش یافته است. [footnoteRef:133]  به طور کلی، توسعه پایدار مفهومی است که هدف آن ارائه راهبردهای متعادل برای رشد اقتصادی و اجتماعی است و تعادل و عدالت جهانی (بین‌المللی و بین‌منطقه‌ای) و بین‌نسلی را در استفاده از منابع طبیعی و توزیع درآمد تضمین می‌کند. بنابراین، توسعه پایدار جنبه‌های عملکرد اجتماعی و محیط‌زیستی را در مرکز بحث قرار می‌دهد .[footnoteRef:134] چالش‌های اجتماعی و محیط‌زیستی منجر به ظهور مفهوم توسعه پایدار و اجرای آن در شرکت‌ها با عنوان توسعه کسب‌وکار پایدار شده است[footnoteRef:135] ، که به عنوان یک چارچوب استراتژیک برای ادغام اصول مسئولیت اجتماعی شرکت (CSR) و کسب‌وکار مسئول از طریق ایجاد راه‌حل‌های نوآورانه شناخته می‌شود[footnoteRef:136].  مفهوم توسعه پایدار تصویر جامعی از شرکت ارائه می‌دهد [footnoteRef:137] و تعادل میان سه بُعد فعالیت شرکت را در رابطه با عملکرد و تأثیر آن بر جامعه و محیط‌زیست فرض می‌کند[footnoteRef:138]. بنابراین، این مفهوم سه حوزه: اقتصادی، محیط‌زیستی و اجتماعی[footnoteRef:139]را پوشش می‌دهد. بُعد اقتصادی ریشه در هدف اصلی هر واحد کسب‌وکار دارد، چراکه عملکرد مالی مطلوب همچنان انگیزه اساسی برای مدیران و کارآفرینان است. سودآوری شرکت شرط بقای آن در بازار رقابتی است. علاوه بر این، نمی‌توان گفت که رشد اقتصادی به‌طور ذاتی تأثیر منفی بر محیط‌زیست دارد، زیرا جهت تأثیر ممکن است متفاوت باشد[footnoteRef:140]. همان‌طور که پیرس اشاره می‌کند، توسعه اقتصادی پایدار «به حداکثر رساندن منافع خالص توسعه اقتصادی، با حفظ خدمات و کیفیت منابع طبیعی در طول زمان» است[footnoteRef:141]. اهداف اقتصادی شامل اقداماتی برای رشد، برابری و کارآیی است.  مفهوم کسب‌وکار پایدار فرض می‌کند که یک شرکت با رعایت الزامات اجتماعی و محیط‌زیستی، عملکرد اقتصادی مطلوبی خواهد داشت، زیرا جنبه‌های اجتماعی و محیط‌زیستی به شدت در تصمیمات مشتریان تأثیر دارند. تولید سبز، شرایط مناسب برای پرورش حیوانات، محدودیت در بسته‌بندی یا استفاده از فناوری‌های کارآمد از جمله معیارهای تصمیم‌گیری مشتریان برای خرید است. شرکت‌های پایدار نه تنها قادر خواهند بود سهم بازار به دست آورند و مشتریان وفادار را حفظ کنند، بلکه می‌توانند برای محصولات یا خدمات خود قیمت بالاتری طلب کنند.[footnoteRef:142]  [132:  Aluchna 2015))]  [133:  Benn and Dunphy 2007; Pesqueux 2009; Svensson and Wagner 2011))]  [134:  Malone et al 2009).)]  [135:  Jamali 2006))]  [136:  Bocken et al. 2013))]  [137:  Bonn and Fisher 2011))]  [138:  Elkington 1997))]  [139:  Høgevold et al. 2015))]  [140:   Strandberg and Brandt 2001))]  [141:  Pearce et al. (1987) به نقل از )Redclift 1992: 397)]  [142:  Lever and Evans 2017)  )] 

علاوه بر این، استفاده از منابع طبیعی باید منطقی و مسئولانه باشد، زیرا مصرف بی‌رویه و غیرمسئولانه در نهایت منجر به محدودیت‌های شدید در فعالیت‌های کسب‌وکار در بلندمدت می‌شود (مانند کاهش منابع، آسیب به محیط‌زیست، آلودگی، تغییرات اقلیمی و غیره). استفاده کارآمد از منابع طبیعی، کاهش مصرف انرژی و مواد، مدیریت مؤثر پسماند و همچنین تضمین بازسازی منابع طبیعی باید منجر به ایجاد ثروت جهانی شود[footnoteRef:143].  بُعد محیط‌زیستی توسعه پایدار به دلیل آسیب‌های محیط‌زیستی، میزان آلودگی و کاهش منابع به عنوان مهم‌ترین مسئله در نظر گرفته می‌شود[footnoteRef:144]. با این حال، بُعد محیط‌زیستی به نظر می‌رسد که نادیده گرفته‌شده‌ترین جنبه باشد، زیرا حیات جانوری و گیاهی، آب و هوای پاک، لابی‌گرانی در سازمان‌های بین‌المللی یا نمایندگانی در هیئت‌مدیره‌های شرکت‌ها ندارند. در نتیجه، اگرچه بسیاری از قوانین و توصیه‌ها مطرح می‌شوند، اجرای این محدودیت‌ها و مقررات بسیار ناچیز است. اهداف سیستم زیستی شامل فعالیت‌هایی برای تضمین تنوع ژنتیکی، مقاومت و بهره‌وری است[footnoteRef:145].  بُعد اجتماعی پایداری به مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها اشاره دارد و موضوعاتی مانند حقوق بشر، شرایط کار، عدالت اجتماعی، اخلاق فردی و سبک‌های زندگی و مصرف اخلاقی را در بر می‌گیرد. اهداف سیستم اجتماعی شامل ابتکارات توانمندسازی، انسجام اجتماعی و تنوع فرهنگی است[footnoteRef:146]. این بُعد به معنای «ظرفیت سازمان برای پاسخگویی به تقاضاها و انتظاراتی است که فراتر از محصولات و بازارهای آن است»[footnoteRef:147]. این بُعد بیشتر به فرض کاهش نابرابری جهانی می‌پردازد و خواستار فراگیری و توزیع عادلانه ثروت میان اقتصادهای توسعه‌یافته و کمتر توسعه‌یافته است. تحقق بُعد اجتماعی با هدف بهبود عملکرد اجتماعی شرکت و با توجه به معیارهایی مانند گفت‌وگوی ذی‌نفعان، مشاوره با جامعه، همکاری با سازمان‌های غیردولتی و ارتباط با مشتریان صورت می‌گیرد[footnoteRef:148]. [143:  Fifka and Teodoreanu 2014))]  [144:  Singer 2002))]  [145:  Elliott 2009))]  [146:  Elliott 2009))]  [147:  Marcus 1996: 89))]  [148:  Spirig 2006))] 

[bookmark: _Toc179463957]3.3 اصول مدل‌های کسب‌وکار پایدار  
ظهور مفهوم کسب‌وکار پایدار محرکی برای تغییر اهداف و استراتژی‌های شرکت‌ها، مسیرهای توسعه و عوامل کلیدی موفقیت است. کسب‌وکار پایدار شیوه تفکر ما درباره شرکت‌ها و نحوه سازمان‌دهی منابع و عملیات آن‌ها برای برآوردن الزامات عملکرد متعادل اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی را تغییر می‌دهد. این تغییرات منجر به تحول در اقتصاد و ظهور راه‌حل‌های سازمانی و ساختاری جدیدی می‌شود که ترکیبی از برآورده کردن انتظارات ذی‌نفعان و اطمینان از سودآوری را ارائه می‌دهند. اگرچه ساختار و منطق مدل‌های کسب‌وکار پایدار موضوعی جدید در ادبیات مدیریت است و هنوز به‌طور قابل‌توجهی بررسی نشده است، به‌عنوان یک نوآوری مهم در جهت عملیاتی کردن و اجرای اصول پایداری نیز در نظر گرفته می‌شود[footnoteRef:149].  در سطح عملیاتی، مدل کسب‌وکار یک چارچوب مفهومی ارائه می‌دهد که نمایی کامل و جامع از نحوه عملکرد شرکت است. به‌طور دقیق‌تر، یک الگوی ساختاری یا نمایی از اجزای فعالیت‌های شرکت را ارائه می‌دهد که فرآیند ایجاد ارزش و تولید درآمد را نشان می‌دهد.کاوادیاس [footnoteRef:150]و همکاران (2016) استدلال می‌کنند که «ویژگی‌های مدل، ارزش پیشنهادی مشتری و مکانیزم قیمت‌گذاری را تعریف می‌کند، نحوه سازمان‌دهی شرکت و شرکای آن برای تولید ارزش را مشخص می‌کند و ساختار زنجیره تأمین آن را تعیین می‌کند».  بر اساس تعریف اصلی ارائه‌شده توسط [footnoteRef:151]، مدل کسب‌وکار به‌عنوان یک پیکربندی منحصربه‌فرد از استراتژی، فرآیندها، فناوری و حاکمیت شرکتی در سازمان و در قالب بوم مدل کسب‌وکار ارائه می‌شود. وایل و ویتاله[footnoteRef:152]  (2001) پیشنهاد می‌کنند که طرح یک مدل کسب‌وکار باید شامل سه عنصر اساسی باشد:   [149:  Bocken et al. 2013))]  [150:  Kavadias]  [151:  Osterwalder, Pigneur (2010)]  [152:  Weill, Vitale] 

- نهادهای کسب و کار که در روابط کسب و کاری شرکت دارند (شرکت، مشتریان، تأمین‌کنندگان و غیره)  ؛
- جریان محصولات و اطلاعات ؛ 
- تمام مزایایی که هر یک از نهادها در مدل کسب‌وکار به دست می‌آورند (مانند درآمدها و کیفیت).

در حالی که مدل کسب‌وکار نشان‌دهنده ساختار چگونگی سازماندهی یک شرکت، نحوه ایجاد و جذب ارزش و همچنین چگونگی ایجاد جریان نقدی است، اجزای ساختاری و فرآیندهای موجود در سازمان را به تصویر می‌کشد[footnoteRef:153]. این مفهوم برای تحلیل منطق کسب‌وکار بر اساس اصول توسعه پایدار بسیار مفید است، زیرا می‌توان درک کرد که آیا یک شرکت چارچوب پایداری را دنبال می‌کند و چگونه انتظارات ذی‌نفعان مختلف را برآورده می‌کند. به این معنا، نشان می‌دهد که شرکت‌ها چگونه کسب‌وکار پایدار را پیاده‌سازی و مدیریت می‌کنند [footnoteRef:154].  با اتخاذ این چارچوب، مطالعات بسیاری مفهوم مدل‌های کسب‌وکار پایدار را توصیف و تحلیل کرده‌اند[footnoteRef:155]. حرکت به سمت پایداری به معنای یک تغییر اساسی در هدف، منطق و سازماندهی است که می‌تواند با پذیرش راه‌حل‌های ساختاری تحقق یابد[footnoteRef:156]. انتظار می‌رود که مدل‌های کسب‌وکار پایدار بتوانند مزیت رقابتی ایجاد کنند، ارزش مشتری را در حالی که اصول پایداری را دنبال می‌کنند حفظ کنند، محیط زیست را حفظ و کیفیت زندگی انسان را بهبود بخشند[footnoteRef:157]  و انتظارات مختلف ذی‌نفعان را طبق اصل سه‌گانه‌ی پایداری برآورده کنند[footnoteRef:158].  مفهوم‌سازی عمیق‌تری از مدل کسب‌وکار پایدار که توسط بوکن و همکاران (2014) پیشنهاد شده است، اصول زیر را در بر می‌گیرد: [153:  Teece 2010; Høgevold et al. 2014))]  [154:  Svensson and Wagner 2015).)]  [155:  Upward and Jones 2016))]  [156:  Bocken et al. 2014))]  [157:  Garetti and Taisch 2012; Bocken et al. 2013))]  [158:   Stubb and Cocklin 2008; Beattie and Smith 2013))] 

- حداکثرسازی بهره‌وری مواد و کارایی انرژی  
- ایجاد ارزش از پسماند  
- جایگزینی با فرآیندهای طبیعی و تجدیدپذیر  
- ارائه عملکرد به جای مالکیت  
- پذیرش نقش مسئولانه  
- تشویق به کفایت و صرفه‌جویی  
- بازتعریف اهداف کسب‌وکار به نفع جامعه و محیط‌زیست  
- توسعه راه‌حل‌های مقیاس‌پذیر

[bookmark: _Toc179463958]4.3 مدل‌های کسب‌وکار پایدار و اقتصاد مشارکتی
مفهوم مدل کسب‌وکار به دلیل محدودیت‌های این مفهوم[footnoteRef:159]  و پیشرفت‌های مداوم فناوری که بر منطق و هم‌افزایی اجزای انتخاب‌شده تأثیر می‌گذارد[footnoteRef:160] ، به طور پیوسته در حال بازتوسعه است. این تأثیر همچنین از مفهوم اقتصاد مشارکتی حاصل می‌شود که به‌عنوان یکی از عناصر اساسی کسب‌وکار پایدار شناخته می‌شود[footnoteRef:161]. استفاده از فناوری اطلاعات و همکاری ذی‌نفعان اصول اساسی اشکال جدید همکاری اقتصادی است که به آن "اقتصاد مشارکتی" گفته می‌شود[footnoteRef:162]. اصطلاح اقتصاد مشارکتی ممکن است تحت عناوین "اقتصاد اشتراکی"، مصرف مشارکتی، اقتصاد مشارکتی، اقتصاد درخواستی، اقتصاد همتا به همتا، اقتصاد با هزینه حاشیه‌ای صفر، و سرمایه‌داری مبتنی بر جمعیت تفسیر شود[footnoteRef:163]. این مفهوم بر اساس این اصل است که "افراد هماهنگی کسب و توزیع منابع را در ازای هزینه یا جبران دیگر انجام می‌دهند. با در نظر گرفتن جبران دیگر، این تعریف همچنین شامل مبادله، معامله و تعویض می‌شود که جبران غیرمالی را در بر می‌گیرد"[footnoteRef:164]. اقتصاد مشارکتی "اقتصادی است که بر شبکه‌های توزیع شده از افراد و جوامع متصل به‌جای نهادهای متمرکز بنا شده و نحوه تولید، مصرف، تأمین مالی و یادگیری ما را دگرگون می‌کند. این اقتصاد دارای چهار مؤلفه کلیدی است: تولید، مصرف، تأمین مالی و آموزش"[footnoteRef:165]. پِ و پرواسی[footnoteRef:166] (2015) شش دسته از شیوه‌های مختلف اقتصاد اشتراکی را معرفی می‌کنند که مدل کسب‌وکار مورد استفاده را تعیین می‌کند، از جمله: [159:  Al-Debei and Avison 2010; Zott et al. 2011))]  [160:  Boons et al. 2013; Tongur and Engwall 2014))]  [161:  Bocken et al. 2014))]  [162:  Hamari et al. 2014))]  [163:  Kostakis and Bauwens 2014))]  [164:  Belk 2014: 1597))]  [165:  Selloni 2017: 16))]  [166:  Pais & Provasi] 

- اقتصاد اجاره که شامل طرح‌های اجاره‌ای است که توسط شرکت‌هایی که در زمینه کالاهای کم‌استفاده تخصص دارند، اجرا می‌شود.[footnoteRef:167]  [167:  (به‌عنوان مثال، ZipCar)] 

- اقتصاد همتا به همتای کالاهای کم‌استفاده که مستقیماً توسط صاحبان آن‌ها عرضه می‌شود.[footnoteRef:168]  [168:  (به‌عنوان مثال، AirBnB)] 

- اقتصاد درخواستی که از پلتفرم‌هایی استفاده می‌کند که خدمات شخصی را از سوی حرفه‌ای‌ها و غیرحرفه‌ای‌ها میانجی‌گری می‌کنند.[footnoteRef:169]  [169: Uber، Blablacar یا TaskRabbit] 

- بانک زمان و سیستم مبادله محلی که پلتفرم‌هایی با اشکال مبادله‌ای پرداخت مبتنی بر استفاده از ارزهای جایگزین یا زمان ارائه می‌دهد .[footnoteRef:170] [170:  به‌عنوان مثال، TimeRepublik] 

- نرم‌افزار آزاد/متن‌باز که توسط جوامع توسعه‌دهندگان و کاربران پیشرفته تولید می‌شود.[footnoteRef:171] [171:  به‌عنوان مثال، Linux] 

- وام‌دهی اجتماعی و سرمایه‌گذاری جمعی شامل وام‌های مستقیم بین افراد و پلتفرم‌هایی که امکان جمع‌آوری سرمایه را فراهم می‌کنند .[footnoteRef:172] [172:  به‌عنوان مثال، Kickstarter] 

طبق گزارش مجمع جهانی اقتصاد، اقتصاد مشارکتی/اشتراکی به‌عنوان یک مشارکت‌کننده مهم در تولید ناخالص داخلی در نظر گرفته می‌شود [footnoteRef:173]، در حالی که مجله فوربز رشد کسب‌وکار اقتصاد مشارکتی را حدود 25 درصد در سال تخمین زده است[footnoteRef:174]. مدل کسب‌وکار شرکتی که منطق اقتصاد مشارکتی را اتخاذ می‌کند، از منظر پایداری موضوعی اساسی است. سوال اصلی این است که چگونه این مدل ارزش اقتصادی را به‌دست می‌آورد، در حالی که هم‌زمان ارزش اجتماعی و محیط‌زیستی را حفظ می‌کند. فرض اساسی این است که در اقتصاد مشارکتی، ارزش توسط و برای ذی‌نفعان مختلف ایجاد و ارائه می‌شود و این موضوع به‌عنوان نیروی محرکه‌ای برای افزایش فراگیری و تحریک همکاری بین نهادهای مختلف تلقی می‌شود[footnoteRef:175]. [173:  WEF 2016))]  [174:  Morgan 2014))]  [175:  Deloitte 2014؛ Pais و Provasi 2015؛ PWC 2015؛ Möhlmann 2015))] 

 همان‌طور که توسط پژوهشگران و متخصصان اشاره شده است، مفهوم اقتصاد مشارکتی تأثیر قابل‌توجهی بر عملکرد کسب‌وکارها دارد[footnoteRef:176] ، به‌طوری که اجزای اصلی مدل کسب‌وکار مانند پیشنهاد ارزش، ایجاد و ارائه ارزش و به‌دست‌آوردن ارزش را تغییر می‌دهد[footnoteRef:177]. همچنین فرصت‌هایی برای کاهش تأثیرات محیط‌زیستی و استفاده بهینه از منابع فراهم می‌کند. با در نظر گرفتن این مسائل، ما پیشنهاد می‌کنیم که مدل کسب‌وکار پایدار بر اساس اقتصاد مشارکتی از چارچوب زیر پیروی کند: [176:  Kostakis و Bauwens 2014؛ Morgan 2014))]  [177:  (Bocken و همکاران 2014؛ Deloitte 2014)] 

- ایجاد سرمایه ذی‌نفعان از طریق فراگیری؛
- تقویت نوآوری برای مقابله با چالش‌های اجتماعی یا محیط‌زیستی؛
- تمرکز بر حداقل یکی از 17 هدف توسعه پایدار سازمان ملل (SDGs).

مدل ما مفاهیم مطرح‌شده در اوایل این فصل را یکپارچه می‌کند و بر دیدگاه ذی‌نفعان [footnoteRef:178] و اجزای اجتماعی و محیط‌زیستی[footnoteRef:179]  تأکید می‌کند. علاوه بر این، مدل ما از طریق تمرکز بر حداقل یکی از 17 هدف توسعه پایدار سازمان ملل (SDGs) انعطاف‌پذیری را تضمین می‌کند. با پرداختن به SDGs، چارچوب گسترده‌تری برای مدل کسب‌وکار پایدار ارائه می‌دهیم که به آخرین تحولات کسب‌وکار پاسخ می‌دهد. این موضوع به‌ویژه برای تحلیل مطالعات موردی در اقتصاد مشارکتی اهمیت دارد، زیرا پیشرفت‌های فناوری جدید منجر به توسعه قابل‌توجهی در این زمینه شده است. اولین عنصر در مدل کسب‌وکار پایدار، نوع ارزشی است که ایجاد و ارائه می‌شود. آیا این ارزش بیشتر اقتصادی است یا پایدار؟ دومین عنصر در چارچوب ما پاسخ به این سوال است که: این ارزش برای چه کسانی به‌طور عمده ایجاد می‌شود؟ در مدل‌های سنتی‌تر، ارزش—حتی اگر فقط برای صاحبان و سهامداران نباشد—برای مشتریان توسط کارمندان شرکت با استفاده از دارایی‌های مختلف ایجاد می‌شود. اما در اقتصاد مشارکتی، با جمعیتی از "پروسومرها" (افرادی که هم تولیدکننده و هم مصرف‌کننده هستند) سر و کار داریم و هر دو گروه فراتر از مرزهای سازمانی شرکت قرار دارند. سومین عنصر هدف است—نهادهای مشارکتی تنها برای سود تأسیس نمی‌شوند، بلکه موتورهای پیشرفت اجتماعی هستند، نوآوری را تقویت می‌کنند و به حل مسائل بزرگ مانند آنچه در اعلامیه اهداف جهانی سازمان ملل (SDGs) مطرح شده است، می‌پردازند. در مدل پیشنهادی ما همچنین اصل سازمانی [footnoteRef:180] را اضافه می‌کنیم که فرض می‌کند یک شرکت پایدار باید زیرساخت اخلاقی را برای اطمینان از یکپارچگی بالا در عین بهبود عملکرد اجتماعی، محیط‌زیستی و مالی اتخاذ کند.[footnoteRef:181]  بنابراین، عنصر بعدی در چارچوب مدل کسب‌وکار پایدار برای اقتصاد مشارکتی، ساختار حاکمیت یا نوع مشارکت ذی‌نفعان است. به‌طور سنتی، بیشتر تمرکز بر سهامداران است، اما در اقتصاد مشارکتی که فراگیری یک موضوع مهم است، باید نه تنها با طراحی سازمانی کاربرمحور بلکه با طراحی ذی‌نفع‌محور، مسئله‌محور یا جمع‌محور نیز مواجه شویم. عنصر آخر به یکپارچگی در روابط با ذی‌نفعان و سطح بلوغ در فرهنگ سازمانی اخلاق‌مدار اشاره دارد. سیستم مدیریت یکپارچگی می‌تواند مبتنی بر رعایت قوانین باشد، که عمدتاً توسط مقررات قانونی هدایت می‌شود، یا به‌جای آن مبتنی بر هنجارهایی باشد که توسط جمع تعیین می‌شود. [178:  Stubb و Cocklin 2008؛ Beattie و Smith 2013))]  [179:  (Garetti و Taisch 2012؛ Bocken و همکاران 2014)]  [180:  Boons et al. 2013))]  [181:  Doganova و Eyquem-Renault 2009؛ Geissdoerfer و همکاران 2016).)] 

[bookmark: _Toc179463959]5.3 تحلیل

[bookmark: _Toc179463960]1.5.3 انتخاب موارد مطالعاتی
گذار به سمت اقتصاد مشارکتی و اشتراکی در بخش‌های مختلف گسترده شده است. مطالعات موردی بر اساس چهار معیار انتخاب شدند. 
اول، ما بخش‌های اصلی در اقتصاد مشارکتی را مشخص کردیم. مدل  اقتصاد مشارکتی لانه زنبوری اویانگ 2016[footnoteRef:182]با 6 بخش آغاز شد و در نسخه 3.0 به تحلیل 16 بخش پرداخته است. برای ساده‌سازی، هفت بخش اصلی در مقیاس جهانی را انتخاب کردیم: حمل‌ونقل[footnoteRef:183] ، مهمان‌داری[footnoteRef:184] ، سرمایه‌گذاری جمعی[footnoteRef:185] ، اشتراک غذا[footnoteRef:186] ، اشتراک دانش[footnoteRef:187] ، میکروکارها[footnoteRef:188] ، و سرگرمی[footnoteRef:189].  [182:  Collaborative Economy Honeycomb  Owyang 2016]  [183:  Uber به‌عنوان شناخته‌شده‌ترین نمونه]  [184:  مثل Airbnb]  [185:  Kickstarter یا EcoCrowd]  [186:  مانند EatWith]  [187:  مانند Coursera]  [188:   مانندEtsy، TaskRabbit]  [189: Spotify] 

دوم، مطابق با اهداف پژوهش، موارد مطالعاتی باید در لهستان تأسیس شده و در بخش‌های اصلی اقتصاد مشارکتی فعال باشند. تمرکز بر شرکت‌های لهستانی به‌عنوان فرصتی برای مشاهده توسعه شرکت از آغاز در محیط محلی، در مقابل تحلیل پلتفرم‌ها و ابتکارات بین‌المللی یا جهانی که از خارج منتقل شده‌اند، دیده شد. ماهیت محلی موارد مطالعه شده برای نشان دادن همکاری بین ذی‌نفعان محلی و اصل فراگیری در نظر گرفته شد. پس از پژوهش اولیه، تصمیم گرفتیم سه بخش از لیست قبلی را حذف کنیم: مهمان‌داری—زیرا پلتفرم‌های اصلی استفاده‌شده در لهستان جهانی هستند—و همچنین سرگرمی و اشتراک دانش به همان دلایل. بنابراین، شرکت‌هایی را از بخش‌های حمل‌ونقل، سرمایه‌گذاری جمعی، اشتراک غذا و میکروکارها مبتنی بر جمع انتخاب کردیم.
 سوم، فعالیت‌های کسب‌وکار ارائه‌شده توسط شرکت‌های مورد مطالعه باید سودآوری را با مسائل مربوط به محیط‌زیست، توسعه اجتماعی یا سایر دغدغه‌های اجتماعی ادغام کند. بسیاری از ابتکارات در اقتصاد مشارکتی کوچک بوده و بر یک هدف خاص متمرکز هستند، یا غیرانتفاعی هستند که با اهداف پژوهش ما همخوانی ندارند. چهارم، موارد انتخابی باید در بخش خود در میان کاربران شناخته‌شده‌ترین باشند و پتانسیل توسعه بیشتر را داشته باشند. در واقع، همه شرکت‌های انتخابی در بازار لهستان شناخته‌شده هستند و بنیان‌گذاران آن‌ها در مباحث عمومی به‌عنوان کارشناسان اقتصاد مشارکتی شرکت می‌کنند. نمونه‌گیری به‌صورت هدفمند و بر اساس این چهار معیار و نیازهای مطالعه انتخاب شد. استراتژی نمونه‌گیری با هدف نمایاندن طیف وسیعی از دیدگاه‌ها و مدل‌های کسب‌وکار انجام شد. در این مرحله، مصاحبه‌های مستقیم در فرآیند پژوهش انجام نشد. برای انتخاب مناسب موارد مطالعاتی، به بررسی ادبیات و مشاوره با کارشناسان پرداختیم. با پیروی از رویکرد[footnoteRef:190] ، تحلیل مطالعات موردی بر اساس داده‌های ثانویه از اسناد عمومی موجود در وب‌سایت‌های شرکت‌ها و همچنین اسناد مکمل درباره تاریخچه، عملکرد و فعالیت‌های کنونی شرکت‌ها انجام شد. تحلیل مواد جمع‌آوری‌شده برای پاسخ به پرسش‌های پژوهشی زیر انجام شد[footnoteRef:191]: [190:  Yin (2009)]  [191:  Quinlan و همکاران 2015؛ Cooper و Schindler 2014))] 

- شرکت چگونه کار می‌کند؟
- چه نوع ارزشی (اجتماعی، محیط‌زیستی، پایدار) تولید می‌کند؟
- ارزش برای چه کسانی (گروه ذی‌نفعان) تولید می‌شود؟
- شرکت به کدام هدف از اهداف توسعه پایدار سازمان ملل (SDG) دست می‌یابد؟
- شرکت چه نوع ساختار حاکمیتی را اتخاذ می‌کند (مثلاً کاربرمحور، وظیفه‌محور، تعامل محلی، هم‌آفرینی)؟
- سطح یکپارچگی (صداقت) چقدر است؟

[bookmark: _Toc179463961]2.5.3 حمل‌ونقل اشتراکی
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InOneCar.com یک پورتال برای حمایت و ترویج ایده هم‌سفری (کارپولینگ) است که رانندگان را به مسافران متصل می‌کند و به کاهش هزینه‌های سفر، حفاظت از محیط‌زیست و ایجاد تعاملات اجتماعی کمک می‌کند. InOneCar که ابتدا به‌عنوان otodojazd.pl توسط زوجی به نام‌های سیمون و باناس[footnoteRef:192] ایجاد شد، از سال 2014 فعالیت خود را آغاز کرد. در ابتدا، این پروژه بخشی از یک انکوباتور دانشگاهی بود که با بودجه عمومی حمایت می‌شد. پس از چندین تغییر در رابطه با سرمایه‌گذاران و شرکا، اپلیکیشن موبایلی InOneCar به یکی از پر دانلودترین اپلیکیشن‌ها در دسته سفر در لهستان تبدیل شد. [192:  Szymon و Katarzyna Banas] 

InOneCar.com از موتور جستجوی مسیری استفاده می‌کند که به‌طور کامل بر اساس موقعیت جغرافیایی کل مسیر استوار است. این قابلیت امکان جستجوی سفرهای پیشنهادی در طول مسیر را و نه فقط در نقاط مقصد، فراهم می‌کند. مکانیزم ارزیابی داخلی شرایطی ایجاد می‌کند که در آن افراد بتوانند به یکدیگر اعتماد کنند و قوانین تبادل منصفانه اجرا شود. مدل کسب‌وکار این پلتفرم هم‌سفری بر اساس دریافت مبلغ کمی از تمام کاربران خدمات است. هر دو سرویس وب و اپلیکیشن موبایلی رایگان نیستند و نیاز به پرداخت اشتراک دارند. سیستم به‌طور خودکار سفرهای تکمیل‌شده را شارژ کرده و پول را بین راننده و مسافر منتقل می‌کند. رزروها باید قبل از سفر تأیید شوند. این خدمات برای مشتریان سازمانی، از جمله دانشگاه‌ها، راهکارهای اختصاصی و آسانی برای پیاده‌سازی به‌عنوان بخشی از پروژه‌های مشارکت کارکنان و ردیابی تأثیرات محیط‌زیستی ارائه می‌دهد. در مورد مشتریان شرکتی، آن‌ها نرم‌افزار آماده‌ای برای هم‌سفری کارکنان ارائه می‌دهند که شامل امکان دریافت آمارهایی مانند میزان پول صرفه‌جویی‌شده، کیلومترهای پیموده‌شده و مقدار CO2 کاهش‌یافته است. این سیستم می‌تواند زمان رفت‌وآمد، هزینه اجاره محل پارک شرکت و تعداد خودروهای شرکتی و هزینه سوخت را کاهش دهد. همچنین به بهبود ارتباطات بین کارکنان از بخش‌های مختلف شرکت کمک می‌کند. خدمات ارائه‌شده برای شرکت‌ها به کاهش ترافیک مرتبط با رفت‌وآمد در مراکز شهرها کمک می‌کند و می‌تواند کیفیت فضاهای عمومی را افزایش دهد. برخلاف سایر ابتکارات بزرگ در زمینه حمل‌ونقل اشتراکی، این سرویس عمدتاً در مناطق شهری که مشکل آلودگی هوا به‌طور خاص شدید است، فعالیت می‌کند.
[bookmark: _Toc179463963]2.2.5.3 Jadezabiore.pl: حمل بسته‌ها به‌عنوان سرویس سفر درخواستی
Jadezabiore.pl یک پورتال وب باز است که توسط وویچ سولک[footnoteRef:193] ایجاد شده و به فرآیند اتصال افراد برای کمک به ارسال و حمل بسته‌ها کمک می‌کند. این پورتال ابزارهای ویژه‌ای برای برقراری ارتباط در اختیار کاربران قرار می‌دهد که به مسافرانی که با وسایل نقلیه مختلف سفر می‌کنند و می‌خواهند با حمل بسته‌ها هزینه سفر خود را کاهش دهند، امکان ارتباط با افرادی را می‌دهد که به‌دنبال راهی سریع و ارزان برای ارسال بسته‌های خود هستند. بخش مهم پورتال، سیستم تأیید هویت است که می‌تواند به هر دو طرف—فرستنده بسته و راننده—ضمانت و اطمینان دهد. ثبت‌نام در پورتال اختیاری و رایگان است، اما پورتال خدمات پرداختی و غیرپرداختی نیز ارائه می‌دهد. استانداردهای امنیتی بالا به‌منظور ایجاد پایه‌های محکمی برای اعتماد به دیگران در این پلتفرم طراحی شده‌اند. محل جمع‌آوری و تحویل بسته باید کاملاً شفاف باشد و هیچ‌گونه شبهه‌ای در مورد نیت هر دو طرف باقی نگذارد. میزان تأیید هویت در پروفایل شخصی کاربر قابل مشاهده است و می‌تواند اعتبار فردی را افزایش دهد. پس از تکمیل هر مسیر، کاربران باید درباره آن نظر دهند و آن را به‌طور منصفانه ارزیابی کنند. نظرات عناصر اساسی در ارزیابی اعتبار کاربر هستند، زیرا از تماس مستقیم حاصل شده و روابط متقابل را بازتاب می‌دهند. در کمپین بازاریابی، این شرکت عمدتاً بر روی مزایای مالی تأکید می‌کند و می‌گوید: با حمل چند بسته یا نامه در ماه به مقصدی که از قبل قصد رفتن به آنجا را داشتید، می‌توانید هزینه سفر خود را یا حتی بیشتر از آن را جبران کنید. اما مانند هر سرویس حمل‌ونقل اشتراکی، Jadezabiore.pl نیز ارزش محیط‌زیستی ایجاد می‌کند. اگر کاربری بخواهد بسته‌ای را با وسیله نقلیه خود حمل کند، باید فرمی ویژه با اطلاعات کامل در مورد نوع وسیله نقلیه (این وسیله می‌تواند دوچرخه یا حتی کامیون باشد)، نوع باری که می‌تواند حمل کند، مسیر، تاریخ و زمان را پر کند. اگر کاربری بخواهد بسته‌ای ارسال کند، می‌بایست اطلاعات مشابهی را ارائه دهد. مرحله نهایی، انتخاب یک پیشنهاد از پورتال است. [193:  Wojciech Szulc] 


[bookmark: _Toc179463964]3.5.3 اشتراک غذا
[bookmark: _Toc179463965]1.3.5.3 Eataway: وعده‌های غذایی مشترک در سطح جهانی
Eataway یک جامعه آنلاین است که در آن میزبانان می‌توانند مهمانانی از سراسر جهان را دعوت کنند تا در خانه‌هایشان غذا بخورند. این استارتاپ کارآفرینی در سال 2015 توسط زوجی جوان به نام‌های مارک و مارتا بردشاو در کراکوف، واقع در جنوب لهستان، تأسیس شد. ایده آن‌ها این بود که سرآشپزهای محلی آماتور را در سراسر شهر گرد هم آورند و از طریق یک پلتفرم اینترنتی زمان و مکان—معمولاً آپارتمان‌های خصوصی—و منو را اعلام کرده و از مهمانان بخواهند ثبت‌نام کنند و هزینه آن را بپردازند. وب‌سایت Eataway نه تنها یک بانک اطلاعاتی از آشپزها و وعده‌های غذایی است، بلکه حس جامعه را نیز تقویت می‌کند. چند ماه بعد، این پلتفرم به یک جامعه جهانی تبدیل شد که پیشنهاداتی از شهرهای مختلف جهان ارائه می‌داد. اکنون به 16 زبان ترجمه شده است. امروزه، بیش از 500 آشپز در 73 شهر جهان درهای خود را به روی مهمانان باز کرده‌اند. امتیازات آشپزها در پلتفرم قابل مشاهده است و غذاهای مختلف از سراسر جهان عمدتاً توسط افراد بومی آن مناطق تهیه می‌شود. هر کسی می‌تواند آنلاین ثبت‌نام کند، شهری را انتخاب کرده و سپس یک شام را انتخاب کند. Eataway پلتفرمی ایجاد کرده و مدیریت می‌کند که امکان فهرست‌بندی و تبادل اطلاعات در مورد وعده‌های غذایی و میزبانان را فراهم می‌کند و به افراد امکان ملاقات و اشتراک وعده‌های غذایی را می‌دهد. هر کسی می‌تواند میزبان یا مهمان باشد. برای برخی آشپزها، این فعالیتی حرفه‌ای و درآمدزا است، اما بسیاری از آماتورها نیز علاقه دارند غذاهای اضافی خود، به‌ویژه پس از آخر هفته‌ها یا تعطیلات خانوادگی، را به اشتراک بگذارند. در ازای خدمات رزرو،  Eataway 15 درصد از قیمت هر وعده غذایی که توسط میزبان در وب‌سایت تعیین شده است، به‌عنوان کمیسیون دریافت می‌کند. این کمیسیون از قیمت وعده غذایی که مهمان از طریق وب‌سایت به Eataway پرداخت می‌کند، کسر می‌شود.

[bookmark: _Toc179463966]2.3.5.3: مای یامی[footnoteRef:194] اجتماعی‌سازی وعده‌های غذایی [194:  MyYummie] 

مای یامی یک پلتفرم اشتراک وعده‌های غذایی ، شبیه به Eataway است. این پلتفرم در اواسط سال 2016 توسط پاولینا زیلینسکا، دانشجوی دکتری از مدرسه اقتصاد ورشو، تأسیس شد و در چندین شهر لهستان فعالیت می‌کند. هر کسی می‌تواند مهمانانی را برای یک وعده غذا دعوت کند و همچنین محصولات خانگی اضافی خود را برای همسایگان عرضه کند. هر میزبان می‌تواند اطلاعات بیشتری در مورد مکان، فعالیت‌های شخصی و دیگر مهمانانی که قبلاً دعوت شده‌اند، در این پلتفرم به اشتراک بگذارد. همه چیز می‌تواند به اشتراک گذاشته شود: از وعده‌های تک نفره و دستور پخت گرفته تا محصولات پخته شده یا مهمانی‌های چند وعده‌ای. فردی که وعده غذا را ترتیب می‌دهد، اعلانی در مورد افرادی که برای وعده غذا ثبت‌نام کرده‌اند، دریافت می‌کند و می‌تواند درخواست آن‌ها را بپذیرد یا رد کند. میزبان همچنین می‌تواند از پذیرفتن برخی مهمانان صرف‌نظر کند. پخت‌وپز فراگیر و اکولوژیک با مای یامی می‌تواند ابزاری مهم برای اجتماعی کردن همسایگی باشد: هیچ چیزی هدر نمی‌رود و مهمانان هزینه سهم خود از غذا را می‌پردازند. مفهوم پخت‌وپز همسایگی، غذای سالم، اکولوژیک و مقرون‌به‌صرفه، روابط اجتماعی، حساسیت به مشکلات حاشیه‌نشینی سالمندان و مشکل هدر رفتن غذا را ترویج می‌کند. این پلتفرم به مردم عادی اجازه می‌دهد بخشی از درآمد خود را افزایش دهند، بورسیه‌ها یا مستمری‌ها را تکمیل کنند، یا به سادگی به یک وعده غذای خوشمزه، سالم و ارزان در نزدیکی محل زندگی خود دسترسی داشته باشند.
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رانو زبرانو یک بازار اینترنتی برای محصولات غذایی است، اما طبق اظهارات بنیان‌گذار آن، پرزمک سندزیلسکی، که یک دانشمند علوم سیاسی و فعال اجتماعی است، این تلاش برای تغییر سیستم توزیع غذا در لهستان است. این فقط درباره خرید نیست—ایده این است که جامعه‌ای آگاه و همکاری محلی بین تأمین‌کنندگان و مشتریان ایجاد شود. خرید محصولات به این روش به این معنی است که هر فرد می‌تواند به‌طور قابل توجهی بر جامعه محلی تأثیر بگذارد. ایده اصلی رانو زبرانو این است که دسترسی به محصولات سالم، تازه و تولید شده به‌طور اخلاقی را برای مشتریان تضمین کند. این سازمان در آوریل ۲۰۱۴ در ورشو تأسیس شد. رانو زبرانو با تأمین‌کنندگان معتبر و قابل‌اعتماد—۵۰ کشاورز از مناطق اطراف—همکاری می‌کند و تنها بهترین محصولات را مستقیماً از تولیدکننده به درب منزل مشتری تحویل می‌دهد. این پلتفرم بیش از ۸۰۰ محصول در دسته‌بندی‌های مختلف ارائه می‌دهد: میوه‌ها و سبزیجات، تخم‌مرغ و محصولات لبنی، نان، شیرینی‌ها و محصولات پختنی، مواد خشک، روغن‌ها، نوشیدنی‌ها و کنسروها، عسل‌ها، گوشت و ماهی، گیاهان و ادویه‌ها و غذاهای نیمه آماده. محصولات ارائه شده فصلی هستند—برخی از میوه‌ها و سبزیجات خارج از فصل برداشتشان در دسترس نیستند. این سازمان بر همکاری با کشاورزان و تولیدکنندگان غذایی محکم و سازگار با محیط زیست—کسب‌وکارهای کوچک و متوسط—تمرکز دارد. مدل کسب‌وکار رانو زبرانو مبتنی بر کمیسیون فروش و هزینه‌های تحویل است. توافقات با کشاورزان بر اساس کمیسیون فروش انجام می‌شود. با خرید از رانو زبرانو، همه می‌توانند از کشاورزان محلی حمایت کنند. مشتریان دقیقاً می‌دانند که محصولی که سفارش می‌دهند در کجا، توسط چه کسی و تحت چه شرایطی تولید شده است. امکان تماس با هر تأمین‌کننده وجود دارد. محصولات رانو زبرانو نیازی به داشتن گواهی‌نامه ندارند و این امر باعث می‌شود که ارزان‌تر از محصولات با برچسب «اکو» باشند.
محصولات مستقیماً از تأمین‌کنندگان، در فاصله‌ای کمتر از ۱۰۰ کیلومتر از ورشو، اوایل صبح طبق سفارشات مشتری جمع‌آوری شده و فقط دو بار در هفته به مشتریان تحویل داده می‌شود، بنابراین اثرات محیط‌زیستی به حداقل می‌رسد. تأمین‌کننده دقیقاً می‌داند چه مقدار سفارش داده شده و تنها همین مقدار از زمین برداشت می‌شود. بسته‌های محصولات قابل بازگشت هستند. علاوه بر تحویل به منازل و محل‌های کار، امکان دریافت سفارش از یکی از پنج کولومات (یخچال‌های ویژه) واقع در اماکن عمومی و قابل دسترسی آسان در ورشو نیز وجود دارد.
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لوکالنی رولنیک، که متعلق به شرکت فارمر[footnoteRef:195] است، پلتفرم دیگری برای تولیدکنندگان مواد غذایی است. مدل کسب‌وکار آن بر اساس گروه‌های محلی، تعاونی‌های غیررسمی که توسط شرکت‌کنندگان منتخب اداره می‌شوند، بنا شده است. لوکالنی رولنیک یک جامعه متشکل از بیش از ۷۰ هزار خانواده در ۲۰۰ تعاونی در چندین شهر لهستان است. این پلتفرم بیش از ۱۰۰۰ محصول محلی ارائه می‌دهد. در سپتامبر ۲۰۱۳ توسط سیلویا اسلاوینسکا و آندری مودیک تأسیس شد. ایده این سرویس از مشکلات روزمره خانوادگی شکل گرفت—دختر آن‌ها به آلرژی‌های غذایی مبتلا است و به هر گونه مواد نگهدارنده یا افزودنی‌ها به شدت واکنش نشان می‌دهد. آن‌ها کشف کردند که تنها دسترسی روزانه به غذای طبیعی، بدون مواد نگهدارنده، می‌تواند به آن‌ها کمک کند تا با مشکل کنار بیایند. آن‌ها شروع به جستجوی منابع مالی کردند و به‌طور اتفاقی در سال ۲۰۱۵، معروف‌ترین فوتبالیست لهستانی، روبرت لواندوفسکی، به همراه همسرش[footnoteRef:196] سرمایه‌گذار اصلی لوکالنی رولنیک شد. در حال حاضر، لوکالنی رولنیک یک سازمان فعال در ترویج غذای طبیعی، همکاری در سطح محلی و سبک زندگی پایدار است. همچنین شرکتی سودآور است که فروش آن رو به رشد است و تعداد هماهنگ‌کنندگان محلی حقوق‌بگیر آن در حال افزایش است. خرید گروهی گزینه‌ای ارزان‌تر و راحت‌تر برای دسترسی مداوم به غذای محلی، طبیعی و ارگانیک است—نه تنها میوه‌ها، سبزیجات، گوشت، تخم‌مرغ، و محصولات لبنی، بلکه همچنین وعده‌های غذایی آماده‌ای که به‌طور ویژه تهیه شده‌اند. گروه سفارش خود را ثبت می‌کند و محصولات به مکانی انتخاب شده، مانند یک کافه‌تریای محلی، تحویل داده می‌شود. حداقل ارزش سفارش برای گروه ۱۰۰ یورو تعیین شده است. نقشی ویژه برای هماهنگ‌کننده یا رهبر محلی در نظر گرفته شده است که می‌تواند گروهی متشکل از حداقل ۲۰ نفر تشکیل دهد و یک مکان برای تحویل هفتگی محصولات پیدا کند. اما نقش اصلی او این است که به عنوان مشاور سبک زندگی سالم برای گروه عمل کند و اعضای جدید را تشویق کند. هماهنگ‌کننده می‌تواند از کارکنان لوکالنی رولنیک پشتیبانی دریافت کند که شامل دانش، ابزارهای سازماندهی فعالیت‌ها و مواد تبلیغاتی است. این یک کار حقوق‌بگیری است که چندین ساعت در هفته زمان می‌برد. [195:  Farmer Direct Ltd]  [196:  Protos Venture Capital] 
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بیزفاند در سال ۲۰۱۲ در ورشو توسط آرکادیوش رژیک، یک وکیل، به عنوان اولین پورتال تأمین مالی جمعی سهامی در لهستان تأسیس شد. بیزفاند این امکان را فراهم می‌کند که پروژه‌های کارآفرینی توصیف شوند، تبلیغ شوند و به صورت قانونی برای توسعه بیشتر بودجه جمع‌آوری کنند. منبع اصلی درآمد این پلتفرم، هزینه‌ها و کمیسیون‌هایی است که برای اجرای پروژه‌ها در بیزفاند پرداخت می‌شود. شرکت بیزفاند. همچنین خدمات اضافی برای نویسندگان پروژه‌ها ارائه می‌دهد، از جمله خدمات حقوقی، بازاریابی و پشتیبانی کسب‌وکار. پورتال بیزفاند خود با کمک سرمایه‌های کاربران اینترنتی در ازای سهام توسعه یافته است. این پلتفرم ابزاری آسان برای استفاده است که به جمع‌آوری سرمایه از سرمایه‌گذاران فردی کمک می‌کند. این سرمایه‌گذاران به توسعه موفقیت‌آمیز سرمایه‌گذاری خود علاقه‌مند هستند و ممکن است به عنوان عوامل بازاریابی از طریق تبلیغات دهان‌به‌دهان و به اشتراک‌گذاری اطلاعات آنلاین عمل کنند. این می‌تواند شروع خوبی برای جذب سایر سرمایه‌گذاران و قرار گرفتن در بورس اوراق بهادار باشد. برای کاهش هزینه‌های اطلاعاتی، بیزفاند و سایر پلتفرم‌های تأمین مالی جمعی سهامی می‌توانند جایگزینی امیدوارکننده برای گزینه‌های سرمایه‌گذاری سنتی ارائه دهند، زیرا نیازی به جستجوی سرمایه‌گذاران فردی نیست، بلکه آن‌ها به‌طور داوطلبانه به پلتفرم وارد می‌شوند. از سوی دیگر، این فرصتی برای کارکنان شرکت‌هاست که به سهامداران شرکتی که در آن مشغول به کار هستند تبدیل شوند، و همچنین برای سایر سرمایه‌گذاران کوچک که معمولاً سرمایه کافی برای سرمایه‌گذاری فردی در استارتاپ‌ها و شرکت‌های در حال توسعه سریع ندارند. بیزفاند یک جایگزین واقعی در بازار لهستان برای دسترسی به سرمایه برای شرکت‌های کوچک و متوسطی که به دنبال حمایت مالی هستند ایجاد می‌کند. این نوعی تأمین مالی جمعی مبتنی بر سهام خصوصی است که طبق قوانین لهستان، امکان جمع‌آوری حداکثر ۱۰۰ هزار یورو برای توسعه شرکت در یک دوره کوتاه را فراهم می‌کند. این پلتفرم می‌تواند خلأ سرمایه را پر کند، که باعث می‌شود بسیاری از ایده‌های کسب‌وکار مهم نتوانند شروع شوند. توسعه پلتفرم‌های تأمین مالی جمعی سهامی که برای سرمایه‌گذاری از کاربران فردی و غیر معتبر باز هستند، به شدت به قوانین ملی و آمادگی بازار برای راه‌حل‌ها و پروژه‌های جدید وابسته است.
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mintu.me یک ابتکار ایجاد شده توسط ساستینرز[footnoteRef:198] است که به منظور یکپارچه‌سازی بازار محصولات محیط‌زیستی و ترویج انتخاب‌های آگاهانه مصرف‌کنندگان، سبک زندگی سالم و کسب‌وکارهای اخلاقی و مسئولیت‌پذیر تأسیس شده است. mintu.me فروش را با توسعه محصولات و خدمات محیط‌زیستی و اجتماعی ترکیب می‌کند، و از طریق ابزارهایی که امکان جمع‌آوری اطلاعات و سرمایه را از کاربران فراهم می‌کنند، به این اهداف دست می‌یابد. این پلتفرم برای نویسندگان پروژه‌های تأمین مالی جمعی باز است که بر اساس شمول و الهام گرفتن از جمعیت شکل می‌گیرند، و همچنین برای پروژه‌هایی که به دنبال حمایت مالی برای محصولات یا خدماتی با هدف اجتماعی و محیط‌زیستی هستند. جامعه mintu.me هنوز نسبتاً کوچک است، اما می‌تواند به عنوان ابزاری قدرتمند برای ترویج پروژه‌های اجتماعی و محیط‌زیستی و همچنین درگیر کردن شهروندان و جوامع محلی در کمپین‌های آموزشی عمل کند. اثربخشی یک کمپین تأمین مالی جمعی به افرادی که در این پلتفرم حضور دارند و به میزان اعتقاد آن‌ها به ایده‌ای که برای آن سرمایه جمع‌آوری می‌شود، وابسته است. پروژه‌های تأمین مالی جمعی بر اساس فرآیند نوآوری باز شکل می‌گیرند، بنابراین این امکان را به مردم می‌دهند که ایده‌هایی برای پایداری بیشتر یک پروژه ارائه دهند یا به فهرست خاصی از انتظارات که توسط آغازکنندگان پروژه تهیه شده، پاسخ دهند. [198:  The Sustainers] 
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TakeTask اولین سرویس لهستانی است که از مزایای تأمین مالی جمعی برای انجام میکروکارها در پژوهش‌های بازار و سایر پروژه‌ها استفاده می‌کند. این سرویس از اواخر سال ۲۰۱۵ فعال است و توسط سباستین استارزینسکی مدیریت می‌شود. TakeTask همکاری استراتژیکی با ABR Sesta، یک مؤسسه پژوهشی که در سال ۱۹۹۶ تأسیس شده و در انجام ممیزی‌های خرده‌فروشی و مطالعات رفتار خریداران تخصص دارد، برقرار کرده است. از سال ۲۰۱۶، این شرکت شریک انحصاری لهستانی Information Resources Inc.، یکی از بزرگ‌ترین آژانس‌های پژوهشی و داده‌های کلان در جهان است.
TakeTask با استفاده از جامعه‌ای متشکل از هزاران کاربر ثبت‌شده، امکان اجرای سریع هر پروژه را با همکاری چندین برند مصرفی محبوب فراهم می‌کند. پروژه‌های اجرایی توسط نمایندگان TakeTask نسبت به روش‌های سنتی ارزان‌تر هستند و می‌توانند در عرض یک روز به صدها شهر در لهستان، با استفاده از مستندات عکاسی، داده‌های مکان‌یابی GPS یا سیستمی برای کنترل دوباره نتایج کار کاربران، دسترسی پیدا کنند. با کاهش هزینه‌های پروژه‌ها، TakeTask همچنین به ایجاد مقرون‌به‌صرفه بودن در پژوهش‌های بازار کمک می‌کند و نهادهایی را شامل می‌شود که برایشان روش‌های سنتی بسیار گران بودند. برای کاربران، TakeTask منبع درآمد اضافی است—علاوه بر انواع مختلف گیمیفیکیشن جذاب—که می‌تواند در زمان آزاد و بدون صرف وقت زیاد به دست بیاید. کاربران به تعریفات ساده، توزیع کارها و دستورالعمل‌ها در گوشی هوشمند دسترسی دارند. آن‌ها همچنین اعضای جامعه TakeTask هستند و به چالش‌ها و مسابقات اضافی و فعالیت‌های اجتماعی دسترسی دارند. در حین انجام وظایف، کاربران می‌توانند در سلسله مراتب ترفیع بگیرند و علاوه بر دریافت پول، امتیاز تجربه کسب کنند و به مزایای اضافی دسترسی پیدا کنند. انتظار اصلی مشتریان شرکتی این است که اجرای سریع و ارزان میکروکارها یا ممیزی‌های ساده در مناطق جغرافیایی پراکنده انجام شود. بزرگ‌ترین مزیت TakeTask برای کسب‌وکارها، انعطاف‌پذیری آن است: شرکت‌ها به نیروی کار درخواستی دسترسی دارند که می‌تواند به راحتی بر اساس نیازهایشان افزایش یا کاهش یابد. برای مشتریان کسب‌وکار، امکان نظارت بر اجرای هر پروژه از طریق سیستم آنلاین، تحلیل گزارش‌ها و تصاویر به صورت آنلاین و صادرات آن‌ها در زمان واقعی وجود دارد. مشتریان داده‌های منتخب و تحلیل‌شده، بازخورد شفاف و دقیقی در مورد پروژه دریافت می‌کنند. TakeTask همچنین می‌تواند به عنوان ابزاری موبایلی برای واگذاری و گزارش‌دهی عملکرد وظایف درون سازمان استفاده شود. در این حالت، مشتریان می‌توانند کارها را به گروهی بسته از کاربران که کارمندان آن‌ها هستند، واگذار کنند.
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مطالعات موردی تحلیل‌شده، ترکیب مفهوم کسب‌وکار پایدار و انعطاف‌پذیری سازمانی را که توسط مدل کسب‌وکار اقتصاد مشارکتی ارائه می‌شود، نشان می‌دهند. آن‌ها ترکیبی از پایداری، ارزش اقتصادی، محیط‌زیستی و اجتماعی را تشکیل می‌دهند و نمایانگر تحویل ارزش به گروه‌های مختلف از جمله کاربران، جامعه محلی، صاحبان و عموم مردم هستند. مروری بر موارد تحلیل‌شده در جدول 1.3 ارائه شده است.  همان‌طور که در جدول 1.3 نشان داده شده است، این موارد با پذیرش ساختارهای حکمرانی مختلف و نشان دادن درجات متفاوتی از یکپارچگی، به اهداف پایداری منتخب طبق چارچوب سازمان ملل متحد دست می‌یابند. بحث در مورد این موارد با توجه به اهداف توسعه پایدار سازمان ملل متحد در ادامه ارائه شده است.
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جابجایی اشتراکی تاکنون تأثیر تحول‌آفرینی بر بسیاری از شهرها و جوامع جهانی داشته است، به گونه‌ای که دسترسی به حمل‌ونقل را بهبود می‌بخشد و همزمان اثرات منفی محیط‌زیستی و مالکیت خودروهای شخصی را کاهش می‌دهد. هدف واضح این صنعت، تحقق هدف یازدهم توسعه پایدار، یعنی ساخت شهرها و جوامع پایدار است. این نوع حمل‌ونقل می‌تواند به اشکال مختلفی ارائه شود، از جمله اشتراک خودروهای کلاسیک—به ویژه خودروهای برقی در شهرهای بزرگ—، اشتراک سفر (کارپولینگ) و خدمات حمل‌ونقل درخواستی (میکروترانزیت)، خدمات تاکسی مبتنی بر اپلیکیشن، و همچنین اشتراک دوچرخه. بسیاری از مزایای استفاده از حالت‌های جابجایی اشتراکی گزارش شده‌اند (دلویت ۲۰۱۴؛ پی‌دبلیو‌سی ۲۰۱۵). صرفه‌جویی در هزینه و راحتی، معمولاً به عنوان محبوب‌ترین دلایل برای تغییر به حالت اشتراکی ذکر شده‌اند (بلک ۲۰۱۴). افرادی که با هم به محل کار می‌روند، کمتر دچار استرس می‌شوند، به راحتی یکدیگر را می‌شناسند و انگیزه بیشتری برای کار پیدا می‌کنند. جابجایی اشتراکی پتانسیل مهمی در ایجاد سرمایه اجتماعی دارد. هنگامی که دو یا چند نفر تصمیم می‌گیرند با یک خودرو به سفر بروند، این یک راه عملی برای تقسیم هزینه‌های حمل‌ونقل و کاهش تراکم جاده‌ای است. این پلتفرم‌ها پیوندها و جوامع اجتماعی جدیدی ایجاد می‌کنند و به کیفیت زندگی کمک می‌کنند، به ویژه برای رفت‌وآمدکنندگان که می‌توانند به طور قابل توجهی زمان سفر از خانه به محل کار و بالعکس را کاهش دهند. جابجایی اشتراکی به‌طور بالقوه به رفع شکاف‌های موجود در شبکه‌های حمل‌ونقل کمک می‌کند و با رسیدگی به مسئله "اولین و آخرین مایل" در دسترسی به حمل‌ونقل عمومی، چندگانگی حمل‌ونقل را تشویق می‌کند. ارزش‌ها و انگیزه‌های محیط‌زیستی یا پایدار اصول ثانویه هستند که در فرایند توسعه کسب‌وکار دوباره کشف شده‌اند و عمدتاً در ارتباطات خارجی به‌صورت ابزاری مورد استفاده قرار می‌گیرند.
InOneCar از معیارهای تأثیرات محیط‌زیستی به عنوان یک ابزار انگیزشی در نرم‌افزار خود برای شرکت‌ها استفاده می‌کند. این نرم‌افزار یک ماشین‌حساب کاهش CO2 دارد که نشان می‌دهد چقدر CO2 به دلیل کارپولینگ کاهش یافته است. بر اساس نتایج، به فعال‌ترین کاربران جوایزی اعطا می‌شود. آن‌ها همچنین داده‌های مربوط به تعداد کیلومترهای طی‌شده توسط کاربران را تجزیه و تحلیل می‌کنند و آن را به کاهش CO2 تبدیل می‌کنند. کمپین اخیر آن‌ها با نام "هوا را حمل نکن، آن را پاک کن" پاسخی جذاب به اعتراضات ساکنان کراکوف، شهری که به شدت در معرض آلودگی هوا قرار دارد، بود.
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اشتراک‌گذاری غذا یک پیشنهاد است که می‌تواند راه‌های جایگزین برای مصرف مسئولانه و پایدار را ترویج کند (هدف دوازدهم توسعه پایدار) و با هدف کاهش ضایعات غذایی در خانه به کار رود. این امر همچنین دارای ارزش اجتماعی واضحی است؛ فرصتی برای دوستی با میزبان و سایر شرکت‌کنندگان ایجاد می‌شود که یک وعده غذایی رسمی در رستوران نمی‌تواند ارائه دهد. این تجربه‌ای اجتماعی ارزشمند است، زمانی که افرادی از پیشینه‌های مختلف با یکدیگر دیدار می‌کنند و خود غذا در پس‌زمینه قرار می‌گیرد. این امر می‌تواند جوامع محلی را به ویژه برای افرادی که بین شهرهای بزرگ سفر می‌کنند، ایجاد کند، جایی که به نظر می‌رسد کسی مثل گذشته برای یکدیگر وقت ندارد. معرفی اصول اقتصاد مشارکتی به تحویل و مصرف غذا می‌تواند راه مؤثری برای ارائه برخی از مزایا از دیدگاه پایداری باشد. اشتراک‌گذاری غذا می‌تواند از لحاظ محیط‌زیستی، اجتماعی و اقتصادی به پایداری کمک کند. تعداد فزاینده‌ای از شرکت‌های اشتراک‌گذاری غذا در کشورهای مختلف در حال گسترش هستند. اشتراک‌گذاری غذا با همکاری دیگران بر روی یک پلتفرم آنلاین می‌تواند به مزایای محیط‌زیستی، کاهش هزینه‌های دولتی و صرفه‌جویی در هزینه‌های خانوار منجر شود. این امر عنصر مهمی از یک مسیر جدید به سوی سبک زندگی پایدار است. پلتفرم‌های همتا به همتا می‌توانند از طریق افزایش کارایی مصرف، کاهش ضایعات، کاهش انتشار CO2، تشویق به تولید محصولات بهتر و جذب مازاد تولید و مصرف، بیشتر دوستدار محیط زیست باشند. این سیستم به غیرمتمرکز کردن تولید و مصرف و فراهم کردن خروجی برای مواد غذایی مازاد یا کمتر مورد استفاده کمک می‌کند. همچنین می‌تواند از طریق مشارکت، اعتمادسازی و تقویت ارزش‌های اجتماعی و انسجام اجتماعی، مزایای اجتماعی بیشتری به همراه داشته باشد. برای تعداد رو به رشدی از افراد، راه‌حل‌های اشتراک‌گذاری غذا می‌تواند منبع درآمد اضافی فراهم کند.
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مفهوم تأمین مالی جمعی بر اساس ایده جمع‌سپاری بنا شده است، جایی که از گروه بزرگی از افراد (جمعیت) برای تولید ورودی در اشکال مختلف استفاده می‌شود. این ورودی‌ها می‌توانند بازخورد، پیشنهادات یا منابع مالی برای پروژه‌های جدید باشند. کمک‌های کوچک ارائه شده توسط افراد متعدد از طریق یک پلتفرم آنلاین تأمین مالی جمعی به جای استفاده از نهادهای مالی سنتی به‌عنوان واسطه، جمع‌آوری می‌شود. پروژه‌هایی که در این پلتفرم‌ها ارائه می‌شوند می‌توانند مشتریانی به نام "پیش‌مصرف‌کنندگان" ایجاد کنند؛ مشتریانی که قبل از تولید محصول، آن را می‌خواهند—این افراد ممکن است با کمک مالی، پیش‌سفارش‌هایی ایجاد کنند تا اولین استفاده‌کنندگان باشند. نیاز فوری کاربران به راه‌حل‌های پایدار می‌تواند عامل محرک بزرگ‌تری برای تمایل به مشارکت در پروژه‌هایی باشد که زیرساخت‌های مقاوم برای زندگی ارائه می‌دهند، صنعتی‌سازی پایدار را ترویج می‌کنند و نوآوری مسئولانه را (هدف نهم توسعه پایدار)، بیشتر از موارد کسب و کار صرف ،تقویت می‌کنند. این روش به شهروندان اجازه می‌دهد مستقیماً در جهت تغییرات پایدار مشارکت کنند، مثلاً با حمایت از پروژه‌هایی که دارای ارزش‌های پایدار قوی هستند. برخی پروژه‌های اجتماعی ممکن است از طریق ایده‌های کارآفرینی اعضای آن جامعه اجرا شوند. با استفاده از پلتفرم‌های تأمین مالی جمعی، شرکت‌ها آگاهی و دیده‌شدن پروژه خود را افزایش می‌دهند و به این ترتیب دامنه گسترده‌تری از سرمایه‌گذاران بالقوه‌ای که می‌توانند پروژه‌هایشان را تأمین مالی کنند، به دست می‌آورند. تأمین مالی جمعی می‌تواند در انواع مختلف رخ دهد: مبتنی بر اهدا، مبتنی بر پاداش، مبتنی بر اعتبار یا مدل سرمایه‌گذاری که شامل مدل مبتنی بر سهام یا بدهی و شکلی از تقسیم سود است. علاوه بر این، با استفاده از پلتفرم‌های آنلاین برای جذب سرمایه، محدودیت‌های جغرافیایی حذف یا کاهش می‌یابند، زیرا سرمایه‌گذاری‌ها می‌توانند نه تنها از سوی افراد یا نهادهای نزدیک به جذب‌کنندگان سرمایه، بلکه از هر شخصی در هر مکانی دریافت شوند. بسیاری از استارتاپ‌ها و شرکت‌های کوچک و متوسط موجود در لهستان در تأمین منابع مالی به روش‌های سنتی برای پروژه‌های پایدار با مشکلاتی روبرو هستند. با ارائه یک ایده جذاب به عموم از طریق یک کمپین تأمین مالی جمعی، ایده نه تنها بازخوردی از عموم دریافت می‌کند بلکه می‌تواند بر اساس پیشنهادات جمعیت، به گروه هدف و ترجیحات آن‌ها تطبیق داده شود. با تعامل با جمعیت، کارآفرینان همچنین ارتباطات اجتماعی با سرمایه‌گذاران کوچک فردی ایجاد می‌کنند که ممکن است به تحقق موفقیت‌آمیز ایده کمک کند. تأمین مالی جمعی می‌تواند فرصت‌های جدیدی برای کارآفرینان ایجاد کند، اما همچنین می‌تواند خواسته‌های خاصی از سوی جمعیت را به وجود آورد. این خواسته‌ها ممکن است بر مدل کسب‌وکار، ارزش‌های پایداری و طراحی محصول یا خدمات تأثیر بگذارد.
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خدمتی که افراد ماهر را با نیازهای مشتریان مرتبط می‌کند، شکلی ویژه از جمع‌سپاری است. میکروکارها به معنای تقسیم یک کار بزرگ و پیچیده به وظایف کوچک و تعریف‌شده و استفاده از جمعی از کارگران برای انجام آن‌ها به‌صورت فردی است. این نوع پلتفرم‌های جمع‌سپاری برای پروژه‌های مختلفی همچون اعتبارسنجی داده‌ها، پژوهش و سازماندهی اطلاعات تماس، نوشتن توضیحات، گرفتن عکس از محصولات انتخاب‌شده و غیره یک روش امیدبخش به شمار می‌رود. وظایف باید کوچک و تکراری باشند، به‌راحتی و به‌سرعت انجام شوند، اما آن‌قدر ساده نباشند که قابل خودکارسازی باشند. سرعت نیز یک مزیت برای توسعه میکروکار است: از آنجا که پلتفرم‌ها به راحتی وظایف را به اشتراک می‌گذارند و گسترش می‌دهند، هزاران وظیفه در عرض چند دقیقه ، با نتایجی با کیفیت بالا و مقرون به صرفه، انجام می‌شود. میکروکارها گاهی به دلیل نوع برخورد با کارگران، نظارت ناکافی بر حقوق کارگران و عدم تضمین حداقل دستمزد مورد انتقاد قرار می‌گیرد. از آنجا که کارگران تنها برای وظایف کوچک خود حقوق دریافت می‌کنند، اغلب تصوری از نحوه استفاده از کارشان ندارند. بیشتر این خدمات برای هر وظیفه مبلغ کمی پرداخت می‌کنند و درآمد افراد بسته به سرعت تکمیل کار است. لازم است تأکید شود که این نوع فعالیت نباید به عنوان شغل اصلی مورد استفاده قرار گیرد، بلکه روشی برای کسب درآمد اضافی است، به ویژه برای کسانی که پس از مدرسه یا کار دائمی خود زمان آزاد دارند. این فعالیت همچنین می‌تواند کیفیت زندگی در مناطق محروم را بهبود بخشد و به افراد کمک کند تا به فرصت‌های شغلی بیشتری دسترسی پیدا کنند. توسعه آینده میکروکارها به ارائه پلتفرم‌هایی برای جوامع محلی به‌منظور به اشتراک‌گذاری برخی از وظایف کوچک برای یکدیگر مربوط می‌شود. TakeTask هم‌اکنون در چندین طرح محلی مشارکت دارد. وظایف توسط افراد جوان و تحصیل‌کرده انجام می‌شود که در پاسخ به نیازهای افراد مسن‌تر در جامعه که در پلتفرم فهرست شده‌اند، وظایف خود را تکمیل می‌کنند. آن‌ها می‌توانند وظایف را مرور کرده و به‌صورت داوطلبانه تصمیم بگیرند که کدام وظایف را انجام دهند. هدف اصلی شرکت‌هایی مانند TakeTask، ترویج رشد اقتصادی فراگیر و پایدار، اشتغال و کار شایسته برای همه است (هدف هشتم توسعه پایدار). ارزشی که ایجاد و ارائه می‌شود، بیشتر در حوزه‌های اقتصادی و اجتماعی است. اما مدل کسب‌وکار خود، به‌ویژه به‌عنوان پاسخی به تمام تهدیدهایی که در بحث آینده کار مطرح می‌شود، امیدوارکننده است.
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مفهوم مدل کسب‌وکار فرصتی را برای عملیاتی کردن ایده کسب‌وکار پایدار در چارچوب سازمانی فراهم می‌کند. با تحلیل ساختار کسب‌وکار و شناسایی فرآیندها و اجزایی که نشان می‌دهند چگونه ارزش برای گروه‌های مختلف ذی‌نفع ایجاد و جذب می‌شود و چگونه درآمدها تولید می‌شوند، توصیف دقیق یک مدل کسب‌وکار امکان درک چالش‌برانگیزترین جنبه‌های پیاده‌سازی اصول را در عمل کسب‌وکار فراهم می‌کند. تحلیل ما به طور مفهومی بر این فرض بنا شده است که مدل‌های کسب‌وکار پایدار باید از چارچوبی پیروی کنند که به واسطه آن سرمایه ذی‌نفعان از طریق فراگیری افزایش یابد، نوآوری به منظور مواجهه با چالش‌های اجتماعی یا محیط‌زیستی تقویت شود و حداقل بر یکی از ۱۷ هدف توسعه پایدار سازمان ملل (SDGها) تمرکز کند. علاوه بر این، برای شناسایی یک شرکت به‌عنوان شرکتی که مدل پایدار را اتخاذ کرده، لازم است زیرساخت اخلاقی ایجاد کرده و از یکپارچگی بالا در حین بهبود عملکرد اجتماعی، محیط‌زیستی و مالی اطمینان حاصل کند. همان‌طور که در تحلیل مطالعات موردی ما نشان داده شده، شرکت‌های فعال در بخش‌های مختلف به این پنج بعد پرداخته و ارزش مشترک ایجاد می‌کنند، انتظارات گروه‌های مختلف ذی‌نفع را برآورده می‌سازند و در عین حال مدل‌های مختلف حکمرانی را اتخاذ کرده و سطوح متفاوتی از یکپارچگی را نشان می‌دهند. ما معتقدیم این تحلیل مطالعات موردی که به شدت در عمل نمونه شرکت‌ها ریشه دارد، ترجمه مستقیمی از اصول کسب‌وکار پایدار به عملیاتی شدن و پیاده‌سازی در سطح شرکت را نشان می‌دهد.
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رویکردهای سنتی به پایداری، مانند خیریه، مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها و نوآوری محصول، برای تحول اساسی در کسب‌وکار و جامعه به سمت توسعه پایدار واقعی و عمیق کافی نیستند. مدل‌های کسب‌وکار ترکیبی جدیدی در حال ظهور هستند که از تاکتیک‌های بازاری برای رسیدگی به مسائل توسعه پایدار بهره می‌برند. شرکت‌های B نمونه‌ای از سازمان‌های ترکیبی هستند که روش‌های سنتی سودمحور را با روش‌های سنتی غیرانتفاعی ترکیب می‌کنند تا به مسائل اجتماعی و/یا محیط‌زیستی بپردازند. این فصل به چگونگی ادغام ملاحظات سودمحور (منطق بازاری) و اهداف اجتماعی (منطق اجتماعی) در مدل‌های کسب‌وکار شرکت‌های B می‌پردازد و بر اساس مصاحبه‌هایی با ۱۵ شرکت B استرالیایی تحلیل‌هایی ارائه می‌دهد. این پژوهش نشان می‌دهد که منطق‌های اجتماعی و بازاری در برخی حوزه‌ها (مانند مأموریت، جذب نیرو و بازاریابی) به‌خوبی ادغام شده‌اند، اما تلاش برای توازن بین این دو منطق در حوزه‌های دیگر (مانند ساختار مالکیت، اندازه‌گیری عملکرد، فروش و توزیع، طراحی و توسعه محصول) تنش و تعارض ایجاد کرده است. یافته‌ها بر اهمیت ایجاد یک هویت سازمانی مشترک که توازنی بین این منطق‌ها برقرار کند، تأکید دارند تا از غلبه یکی بر دیگری و ایجاد تعارض جلوگیری شود. شرکت‌های B در تلاش هستند تا با گنجاندن منطق‌های بازاری و اجتماعی در مأموریت‌ها، روش‌های جذب و اجتماعی‌سازی (نظیر جبران خدمات، ارتباطات و شیوه‌های آموزشی)، به این هدف دست یابند.
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فعالیت‌های کسب‌وکاری به‌عنوان ریشه بسیاری از مشکلات محیط‌زیستی و اجتماعی شناخته می‌شوند[footnoteRef:200] و حتی به تخریب حیات روی زمین متهم شده‌اند[footnoteRef:201]. از این رو، کسب‌وکار به‌عنوان موتور اصلی اقتصاد، نه‌تنها باید بخشی از راه‌حل باشد، بلکه باید نقش محوری در هدایت جامعه به سوی پایداری بیشتر ایفا کند[footnoteRef:202]. این امر نیازمند تغییری بنیادین در هدف و مدل کسب‌وکار است[footnoteRef:203] ، به‌گونه‌ای که پایداری در هسته اصلی کسب‌وکار و مدل آن قرار گیرد[footnoteRef:204].  رویکردهای سنتی به پایداری مانند خیریه، مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها و نوآوری محصول برای تغییرات اساسی در کسب‌وکار و جامعه به سمت «توسعه پایدار واقعی و معنادار» کافی نیستند[footnoteRef:205]. تغییرات جزئی در مدل کسب‌وکار برای پاسخ به نیازهای توسعه پایدار ناکافی است، زیرا این روش به‌طور بنیادین نحوه انجام کسب‌وکار را تغییر نمی‌دهد[footnoteRef:206]. تا همین اواخر، تلاش‌ها برای تعریف مدلی که پایداری را در اولویت قرار دهد، تغییری اساسی در مدل کسب‌وکار با تمرکز اقتصادی ایجاد نکرده بود[footnoteRef:207].   مدل‌های سازمانی با مأموریت‌های متمرکز بر منافع عمومی [footnoteRef:208] که هم ارزش اقتصادی ایجاد می‌کنند و هم سرمایه طبیعی، اجتماعی و اقتصادی را حفظ یا احیا می‌کنند، برای حل این مشکل در حال ظهور هستند. این سازمان‌های «ترکیبی» از تاکتیک‌های بازار برای حل مسائل اجتماعی و محیط‌زیستی بهره می‌برند[footnoteRef:209]. سازمان‌های ترکیبی، عناصر منطق‌های نهادی مختلف را شامل می‌شوند — منطق بازاری و اجتماعی — تا ارزش اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی را برای ذی‌نفعان خود ایجاد و ارائه کنند. در چارچوب منطق اجتماعی، سازمان اهداف اجتماعی را دنبال می‌کند تا کالاهای عمومی را برای نفع جامعه ایجاد کند، در حالی که منطق بازاری بر حداکثرسازی سود، بهره‌وری و اثربخشی عملیاتی تأکید دارد[footnoteRef:210]. هر منطق ساختارهای نهادی متمایزی دارد: منطق اجتماعی خیریه‌ای است و از شکل قانونی غیرانتفاعی بهره می‌برد، در حالی که منطق بازاری به درآمد و سود وابسته است و از شکل قانونی انتفاعی استفاده می‌کند (ibid.).  یکی از اشکال مدل ترکیبی که چالش‌هایی برای کسب‌وکار سنتی ایجاد کرده است، مدل شرکت‌های B است. شرکت‌های B دارای اهداف اجتماعی و اقتصادی دوگانه، در مقابل هدف واحد حداکثرسازی سود در کسب‌وکارهای سنتی، هستند. شرکت‌های B منطق‌های بازاری و اجتماعی را برای دستیابی به چشم‌انداز خود از «استفاده از کسب‌وکار به‌عنوان نیرویی برای خیر» ترکیب می‌کنند تا همه شرکت‌ها «نه‌تنها برای بهترین شدن در جهان، بلکه برای بهترین شدن برای جهان» رقابت کنند.[footnoteRef:211]   اگرچه پژوهش‌های کمی در مورد شرکت‌های B انجام شده است، اما این شرکت‌ها نمونه‌های جالبی برای مطالعه چگونگی ادغام ملاحظات سودمحور (منطق بازاری) و اهداف اجتماعی (منطق اجتماعی) در مدل‌های کسب‌وکار خود فراهم می‌کنند[footnoteRef:212].  در پاسخ به درخواست‌های بیشتر برای پژوهش‌های در زمینه مدل‌های کسب‌وکار پایدار که به یک جامعه پایدار کمک می‌کنند[footnoteRef:213] ، این فصل با استفاده از مصاحبه‌های انجام شده با شرکت‌های B استرالیایی، چالش‌ها و تنش‌های ایجاد شده در پیاده‌سازی مدل کسب‌وکار سودمحور و هدف‌محور را تحلیل می‌کند.   مهم‌ترین سهم این فصل ارائه بینش‌هایی در مورد تلاش‌های شرکت‌های B برای از بین بردن مرزهای سنتی منطق‌های بازاری و اجتماعی است[footnoteRef:214]. شرکت‌های B روشن می‌کنند که چگونه سازمان‌های ترکیبی به‌صورت نوآورانه‌ای منطق‌های مختلف را ترکیب می‌کنند[footnoteRef:215] تا پایداری را در هسته کسب‌وکار خود بگنجانند. شناسایی اینکه شرکت‌های B چگونه با چالش‌های ادغام مأموریت‌های سودمحور و هدف‌محور مقابله می‌کنند، به درک بهتر چگونگی هم‌راستاسازی سودآوری و تأثیر اجتماعی شرکت‌ها کمک می‌کند[footnoteRef:216]. بخش بعدی این فصل اطلاعات پیش‌زمینه‌ای درباره شرکت‌های B و ادبیات مربوط به منطق‌های نهادی ارائه می‌دهد که به تحلیل مدل شرکت‌های B کمک می‌کند. سپس به بحث درباره روش‌های پژوهش و یافته‌های حاصل از این مطالعه پرداخته می‌شود. در نهایت، فصل با تأملاتی در مورد اینکه چگونه شرکت‌های B به درک چگونگی ترکیب ملاحظات سودمحور و هدف‌محور در مدل کسب‌وکار سازمان‌های ترکیبی کمک می‌کنند، به پایان می‌رسد. [200:  Schaltegger et al. 2016b (]  [201:  Hawken (1993)]  [202:  Hart 1997; Robinson 2004))]  [203:  Bocken et al. 2014; Roome and Louche 2016; Stubbs and Cocklin 2008))]  [204:  Schaltegger et al. 2016a]  [205:  Schaltegger et al. 2016a: 3))]  [206:  Rauter et al. 2017; Stubbs and Cocklin 2008))]  [207:  Birkin et al. 2009))]  [208:  Boyd et al. 2009))]  [209:  Hoffman et al. 2012: 133))]  [210:  Lee and Battilana 2013; Smith et al. 2013))]  [211:  B Lab 2014).)]  [212:  Stubbs 2017b]  [213:  Boons and Lüdeke-Freund 2013; Schaltegger et al. 2016a]  [214:  Battilana and Lee 2014))]  [215:  ibid.: 424))]  [216:  Santos et al. 2015))] 
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شرکت‌های B نمونه‌ای از سازمان‌های ترکیبی هستند که در مرز میان مدل‌های کسب‌وکار غیرانتفاعی و انتفاعی فعالیت می‌کنند [footnoteRef:217]و مرزهای میان این دو بخش را محو می‌سازند[footnoteRef:218]. سانتوس و همکاران (2015) استدلال می‌کنند که چالش اصلی برای سازمان‌های ترکیبی، تطبیق انتظارات متضاد در خصوص جذب ارزش برای صاحبان/سهامداران و ایجاد ارزش برای ذی‌نفعان است. سازمان‌های ترکیبی که عملکرد اجتماعی را بر عملکرد مالی اولویت می‌دهند ممکن است بقای خود را به خطر بیندازند، در حالی که آن‌هایی که عملکرد مالی را بر عملکرد اجتماعی ترجیح می‌دهند، ممکن است از مأموریت اجتماعی اصلی خود دور شوند. این موضوع می‌تواند پیامدهای قابل‌توجهی برای ذی‌نفعانی که این سازمان‌ها به دنبال خدمت به آن‌ها هستند داشته باشد. سازمان‌هایی که قادر به مدیریت این موازنه‌ها باشند و به موفقیت دست یابند، درس‌های مهمی برای ارائه خواهند داشت.[footnoteRef:219] [217:  Holt and Littlewood 2015))]  [218:  Battilana and Lee 2014; Haigh and Hoffman 2012))]  [219:  Santos et al. 2015))] 
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شرکت‌های B اعضای یک انجمن داوطلبانه یا جنبش هستند[footnoteRef:220]  و تحت ارزیابی و استانداردهای مستقل قرار می‌گیرند. آن‌ها توسط B Lab، یک سازمان غیرانتفاعی که در سال ۲۰۰۶ در ایالات متحده تأسیس شد، تأیید می‌شوند. هدف B Lab ایجاد یک جامعه از شرکت‌های B تأییدشده، پیشبرد سیاست‌های عمومی و مقررات برای تسریع رشد این بخش و کمک به جذب سرمایه‌گذاری‌های نهادی در این نوع سازمان‌ها است[footnoteRef:221]. برای دریافت گواهی شرکت B، یک کسب‌وکار باید ارزیابی اثرات خود را که تأثیرات اجتماعی، محیط‌زیستی و اقتصادی شرکت بر ذی‌نفعانش را بررسی می‌کند، تکمیل کند. کسب‌وکار باید اسناد مربوط به ادعاهای خود را ارائه دهد، یک پرسشنامه افشا تکمیل کند، در صورت لزوم اسناد شرکت یا اساسنامه خود را اصلاح کند، بیانیه وابستگی متقابل و فرم قرارداد شرکت B را امضا کند و بر اساس میزان فروش سالانه خود، یک هزینه سالانه بپردازد[footnoteRef:222].  رسمی کردن تغییرات در اساسنامه شرکت نوعی تضمین ارائه می‌دهد که ارزش‌های شرکت حتی در صورت تغییر مالکین یا سرمایه‌گذاران حفظ خواهند شد[footnoteRef:223].   یک کسب‌وکار باید حداقل ۸۰ امتیاز از ۲۰۰ امتیاز ممکن در ارزیابی کسب کند تا به‌عنوان شرکت B تأیید شود. شرکت‌های B هر دو سال یک‌بار دوباره تأیید می‌شوند و ۱۰٪ از شرکت‌های B تأییدشده هر سال به‌صورت تصادفی مورد بازرسی قرار می‌گیرند. B Lab ادعا می‌کند که «گواهی شرکت B برای کسب‌وکارهای پایدار همانند گواهی LEED برای ساختمان‌های سبز یا گواهی تجارت منصفانه برای قهوه است»[footnoteRef:224]. با پذیرش مفاد فرم قرارداد، یک شرکت B وارد یک توافقنامه خصوصی می‌شود تا به‌گونه‌ای عمل کند که منافع ذی‌نفعان گسترده‌تر را در نظر بگیرد. [footnoteRef:225]  [220:  Stubbs 2017b]  [221:  Marquis et al. 2011))]  [222:  Stubbs 2017a]  [223:  Hickman et al. 2014))]  [224:  B Lab 2014))]  [225:  Stubbs 2017b.] 

بیش از ۲۱۰۰ شرکت B در ۵۰ کشور و ۱۳۰ صنعت وجود دارند. مدل شرکت B تا حدی در پاسخ به بحران‌های مالی جهانی اخیر و سطح پایین اعتماد به شرکت‌ها [footnoteRef:226] و همچنین تمایل کارآفرینان اجتماعی به کاهش وابستگی به کمک‌های مالی و یارانه‌ها [footnoteRef:227] ظهور کرده است. بررسی کلی هیلر (2013) از ۷۸ شرکت B تأییدشده در سال ۲۰۱۲ نشان داد که تقریباً همه آن‌ها شرکت‌های خصوصی هستند که طیف بسیار گسترده‌ای از محصولات و صنایع را پوشش می‌دهند. او نتیجه‌گیری کرد که مدل شرکت B می‌تواند توسط سازمان‌هایی در هر صنعتی مورد استفاده قرار گیرد. تاکنون، مدل شرکت B بیشتر توسط شرکت‌های کوچک خصوصی و نه نهادهای بزرگ و پیچیده شرکت‌ها پذیرفته شده است[footnoteRef:228]. فعالان و دانشگاهیان پیشنهاد می‌کنند که سازمان‌های ترکیبی مانند شرکت‌های B در حال تغییر هنجارهای کسب‌وکار و مفاهیم دیرینه درباره نقش کسب‌وکار در جامعه هستند:[footnoteRef:229] «یک مدل شرکتی جدید برای یک قرن جدید»[footnoteRef:230].   گواهی شرکت B در سال ۲۰۱۲ در استرالیا آغاز شد، جایی که این پژوهش انجام شد. تا سال ۲۰۱۷، تعداد شرکت‌های B در استرالیا به بیش از ۱۹۰ رسیده بود. این شرکت‌ها طیف گسترده‌ای از بخش‌های صنعتی را شامل می‌شوند، از جمله: خدمات مالی، خدمات مشاوره، مشاوره سرمایه‌گذاری، محصولات و خدمات کسب‌وکار، طراحی و توسعه ساختمان، استخدام منابع انسانی، تولید فیلم و موسیقی، محصولات و خدمات مصرفی، انتشارات رسانه‌ای/چاپ، باشگاه‌های اجتماعی، خدمات بازاریابی و ارتباطات، خدمات انرژی تجدیدپذیر و خدمات نرم‌افزار و فناوری اطلاعات. همه این شرکت‌ها سازمان‌های کوچکی هستند که کمتر از ۱۰۰ کارمند دارند و عمدتاً خصوصی هستند. [226:  Hiller 2013; Koehn 2016))]  [227:  Battiliana et al. 2012))]  [228:   Chen and Kelly 2015))]  [229:   Alberti and Varon Garrido 2017))]  [230:  Sargsian 2012))] 
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منطق‌های نهادی در مطالعات قبلی برای بررسی سازمان‌های ترکیبی مانند بنگاه‌های اجتماعی[footnoteRef:231] ، کارآفرینان اجتماعی[footnoteRef:232]  و سازمان‌های تأمین مالی خرد[footnoteRef:233] و به‌تازگی شرکت‌های [footnoteRef:234]B  استفاده شده است. این مطالعه از دیدگاه منطق‌های نهادی برای بررسی چگونگی ادغام پایداری در استراتژی و شیوه‌های اصلی کسب‌وکار شرکت‌های B و تنش‌هایی که آن‌ها در این زمینه با آن مواجه می‌شوند، بهره می‌برد.  مفهوم منطق‌های نهادی به فریدلند و آلفورد [footnoteRef:235](1991) بازمی‌گردد که استدلال کردند جامعه از منطق‌های نهادی متعدد، شامل مجموعه‌ای از شیوه‌های مادی و ساختارهای نمادین، تشکیل شده است که اصول سازمان‌دهی را تشکیل می‌دهند و به‌عنوان مبنای عمل برای افراد و سازمان‌ها در دسترس هستند. منطق‌های نهادی شامل فرضیات، ارزش‌ها، باورها و قواعدی است که شناخت و رفتار را شکل می‌دهند [footnoteRef:236] و "قواعد رسمی و غیررسمی برای عمل، تعامل و تفسیر را ارائه می‌دهند که تصمیم‌گیرندگان را در انجام وظایف سازمان راهنمایی و محدود می‌کند" .[footnoteRef:237] منطق‌ها شامل ساختارهای نهادی متفاوتی هستند. یک منطق اجتماعی، خیریه‌محور است و از قالب قانونی غیرانتفاعی استفاده می‌کند، در حالی که منطق بازار وابسته به درآمدهای فروش بوده و از قالب قانونی انتفاعی استفاده می‌کند[footnoteRef:238]. برای مثال، سازمان‌های غیرانتفاعی (NFP) اهداف اجتماعی را بر اهداف اقتصادی اولویت می‌دهند. با این حال، این سازمان‌ها به‌طور فزاینده‌ای در حال تأسیس شرکت‌های انتفاعی هستند تا جریان سودی خودپایدار برای تأمین مالی فعالیت‌های خیریه خود ایجاد کنند[footnoteRef:239]. این جداسازی یا تفکیک منطق‌ها [footnoteRef:240]، به NFPها این امکان را می‌دهد که معانی و سیاست‌های منطبق با منطق اجتماعی را حفظ کنند و در عین حال، شیوه‌هایی مبتنی بر منطق بازار را پیاده‌سازی کنند. در مقابل، سازمان‌های ترکیبی سعی در ترکیب یا ادغام منطق‌های مختلف دارند[footnoteRef:241]. این سازمان‌های ترکیبی فعالیت‌هایی از هر دو منطق بازار و اجتماعی را برای کسب تایید از سوی ذی‌نفعان مختلف و ایجاد یک هویت سازمانی مشترک که تعادل بین این منطق‌ها را برقرار می‌کند، ترکیب می‌کنند.[footnoteRef:242]  ترکیب چندین منطق می‌تواند به ایجاد سازمان‌های نوآور و پایدارتر منجر شود، اما همچنین می‌تواند به "گیر کردن" یا نوسان بین منطق‌ها منجر شود[footnoteRef:243]  که فشارهای متعدد و اغلب متناقضی بر سازمان‌های ترکیبی وارد می‌کند[footnoteRef:244]. در ادبیات پژوهش آمده است که سازمان‌های ترکیبی دچار تنش‌های "گسترده و مداوم" بین مأموریت اجتماعی و فعالیت‌های کسب‌وکار خود می‌شوند[footnoteRef:245] که می‌تواند عملکرد و بقای آن‌ها را تهدید کند. این موضوع به‌عنوان "پیچیدگی نهادی" توصیف شده است، جایی که سازمان‌ها از فشارها و تنش‌های ناشی از "نسخه‌های ناسازگار منطق‌های متعدد" رنج می‌برند[footnoteRef:246]. تنش‌ها می‌توانند به انحراف از اهداف، دور شدن از مأموریت اصلی و در نهایت گرایش به اشکال معمولی منجر شوند که می‌تواند ماهیت ترکیبی سازمان‌ها را تهدید کند.[footnoteRef:247]   [231:  Battilana and Lee 2014; Besharov and Smith 2014))]  [232:  Mars and Lounsbury 2009; Tracey et al. 2010))]  [233:   Battilana and Dorado 2010))]  [234:   Stubbs 2017b)]  [235:  Friedland و Alford]  [236:  Besharov and Smith 2014))]  [237:  Thornton and Ocasio 1999: 804, 806).)]  [238:  Smith et al. 2013))]  [239:  Chad 2013))]  [240:  Pache and Santos 2010))]  [241:  Thornton et al. 2012))]  [242:  Battilana and Dorado 2010))]  [243:  Jay 2013))]  [244:  Battilana and Lee 2014))]  [245:  Smith et al. 2013: 414))]  [246:  Greenwood et al. 2011: 318))]  [247:  Battilana and Lee (2014)] 

باتالینا و لی (ص. 413) پیشنهاد می‌دهند که سطح یکپارچگی بین فعالیت‌های اجتماعی و کسب وکار بر میزان تنش‌هایی که سازمان‌های ترکیبی بین منطق‌های مختلف خود تجربه می‌کنند، تأثیر می‌گذارد؛ زیرا "فعالیت‌های یکپارچه می‌توانند تضادهای احتمالی در تخصیص منابع انسانی، مالی و توجهی را دور بزنند". حتی اگر سازمان‌های ترکیبی قادر به جلوگیری از درگیری‌های داخلی باشند، آن‌ها محدود به نیاز به مشروعیت‌بخشی برای جلب حمایت و منابع از ذی‌نفعانی هستند که ممکن است منطق‌های متضادی را نمایندگی کنند سانتوس و وارنیک[footnoteRef:248] پیشنهاد می‌دهند که سازمان‌های ترکیبی ممکن است به‌دنبال دریافت گواهینامه‌هایی مانند گواهینامه شرکت B باشند تا با کسب مشروعیت از سوی ذی‌نفعان خود، به آن‌ها اطمینان دهند که "اقدامات آن‌ها از ادعاهایشان حمایت می‌کند". ترکیب منطق‌ها در سازمان‌های هیبریدی می‌تواند منجر به ناپایداری سازمانی شود، زیرا درگیری‌های قدرت بین ذینفعان داخلی و خارجی که به منطق‌های نهادی مختلف پایبند هستند، ایجاد می‌گردد[footnoteRef:249]. مدیران می‌توانند از طریق ایجاد هویت سازمانی مشترکی که بین منطق‌ها تعادل برقرار می‌کند، تضادها را تعدیل کرده و از تسلط یکی بر دیگری جلوگیری کنند. این امر از شکل‌گیری زیرگروه‌هایی که تنش‌ها را تشدید می‌کنند، ممانعت می‌کند[footnoteRef:250]. ایجاد هویت سازمانی هیبریدی بستگی به میزان تجلی منطق‌های بازار و اجتماعی در مأموریت اصلی و شیوه‌های کسب‌وکار دارد، به‌جای اینکه یک منطق غالب باشد و دیگری در حاشیه قرار گیرد[footnoteRef:251]. عناصر مهم در ایجاد هویت مشترک در سازمان‌های هیبریدی شامل شیوه‌های استخدام و اجتماعی‌سازی، طراحی سازمان که به مدیران امکان می‌دهد استراتژی را به عمل تبدیل کنند، سیستم‌های تشویقی و کنترلی، و سیستم‌های حکمرانی است.[footnoteRef:252]  [248:  Pache and Santos   2013 b). McMullen, Warnick (2016: 14)]  [249:  Jay 2013))]  [250:  Battilana and Dorado 2010))]  [251:  Besharov and Smith 2014))]  [252:  Battilana and Dorado 2010; Battilana and Lee 2014; Besharov and Smith 2014; Jay 2013).)] 
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با توجه به اینکه اطلاعات کمی درباره بنگاه‌های B و چگونگی همسویی آن‌ها با ایجاد سود و تأثیر اجتماعی وجود دارد، یک مطالعه اکتشافی کیفی مناسب بود [footnoteRef:253]، که از مصاحبه‌های عمیق و نیمه‌ساختاریافته با بنگاه‌های B تأیید شده استرالیایی استفاده شد.  پژوهش در دو مرحله انجام شد. مرحله اول شامل مصاحبه با یک نفر از ۱۴ بنگاه B استرالیایی بود. به دلیل احتمال بروز سوگیری تأییدی در صورت مصاحبه تنها با «قهرمان» بنگاه B، مرحله دوم شامل مطالعه موردی یکی از بزرگترین بنگاه‌های B در استرالیا بود تا دیدگاه‌های مختلف از بخش‌های گوناگون سازمان در آن گنجانده شود. تمامی مصاحبه‌ها به مدت ۶۰ تا ۷۵ دقیقه انجام و با رضایت افراد ضبط و سپس برای کمک به فرایند تحلیل، پیاده‌سازی شدند. داده‌های مصاحبه‌ها با داده‌های ثانویه‌ای از گزارش‌ها، اسناد و وب‌سایت‌های شرکت‌ها تکمیل شدند. [253:  (Belz و Binder در حال انتشار؛ Blaikie 2000)] 
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در زمان اجرای مرحله اول پژوهش (۲۰۱۴)، ۱۹ بنگاه B در استرالیا فعال بودند. از این تعداد، ۱۴ بنگاه برای مصاحبه در دسترس بودند که یکی از آن‌ها در فهرست بازار بورس اوراق بهادار استرالیا (ASX) قرار داشت. مصاحبه‌های عمیق و نیمه‌ساختاریافته با بنیان‌گذار/مدیر یا فردی که مسئول پیشبرد برنامه بنگاه B در هر یک از شرکت‌های مشارکت‌کننده بود، انجام شد. هدف این بود که با فردی صحبت شود که رهبری اقدامات مربوط به بنگاه B را بر عهده داشت.  سیزده مصاحبه به‌صورت حضوری در دفاتر شرکت‌کنندگان و یکی از طریق تلفن انجام شد. پروتکل مصاحبه‌های نیمه‌ساختاریافته شامل موضوعات زیر بود: پیشینه شرکت‌کننده؛ چگونگی توصیف مدل کسب‌وکارشان؛ هدف کسب‌وکار؛ مسائل پایداری که کسب‌وکار به آن‌ها می‌پردازد؛ انگیزه برای دریافت گواهی بنگاه B؛ اهمیت مدل بنگاه B در موفقیت کسب‌وکار؛ میزان تغییر در استراتژی، رویکرد و شیوه‌های کسب‌وکار شرکت؛ نحوه سنجش موفقیت؛ چگونگی توازن بین نتایج اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی؛ مزایا و چالش‌ها؛ و اینکه آیا بنگاه B به دنبال تغییرات وسیع‌تری است یا خیر. برای حفظ محرمانگی شرکت‌کنندگان، سازمان‌ها به سه بخش صنعت کلی (خدمات مالی، سایر خدمات، محصولات) گروه‌بندی شده و نام سازمان‌ها و افراد شناسایی نمی‌شوند. برای شناسایی شرکت‌کنندگان از کدهایی استفاده می‌شود (جدول 1.4).
جدول 1.4 خلاصه‌ای از شرکت‌کنندگان
	کد
	بخش
	نقش شرکت‌کننده

	FSCASE1
	خدمات مالی
	رئیس

	FSCASE2
	خدمات مالی
	رئیس بازاریابی و ارتباطات

	FSCASE3
	خدمات مالی
	رئیس منابع انسانی و فرهنگ

	FSCASE4
	خدمات مالی
	رئیس خدمات مشتریان و مشارکت

	FSCASE5
	خدمات مالی
	توسعه کسب و کار و تحویل محصول

	FSCASE6
	خدمات مالی
	بازاریابی

	FSCASE7
	خدمات مالی
	خدمات مشتریان و فروش

	FS1
	خدمات مالی
	بنیان گذار

	FS2
	خدمات مالی
	مدیر اجرایی

	FS3
	خدمات مالی
	مدیر اجرایی

	FS4
	خدمات مالی
	مدیر اجرایی

	P1
	محصولات
	مدیر اجرایی

	P2
	محصولات
	بنیان گذار

	P3
	محصولات
	بنیان گذار

	P4
	محصولات
	بنیان گذار

	S1
	سایر خدمات
	بنیان گذار

	S2
	سایر خدمات
	مدیر اجرایی

	S3
	سایر خدمات
	مدیر

	S4
	سایر خدمات
	بنیان گذار

	S5
	سایر خدمات
	بنیان گذار

	S6
	سایر خدمات
	بنیان گذار
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بنگاه‌های B که حداقل ۳ سال فعال بوده و بیش از ۳۰ کارمند داشتند، برای مشارکت در این مطالعه انتخاب شدند تا با بهره‌گیری از کارکنان بخش‌های مختلف، تحلیل معناداری از شیوه‌های کسب‌وکار بنگاه B انجام شود. در زمان مطالعه (۲۰۱۶)، ده بنگاه B این معیارها را دارا بودند و برای مشارکت دعوت شدند. سه بنگاه علاقه‌مندی خود را برای شرکت در مطالعه اعلام کردند و یکی از آن‌ها در سال ۲۰۱۶ با انجام مصاحبه‌ها موافقت کرد.  بنگاه B که در این مقاله با نام "FSCASE" شناخته می‌شود، در بخش خدمات مالی فعالیت دارد و عمدتاً محصولات و خدماتی را به سازمان‌های غیرانتفاعی (NFP) ارائه می‌دهد. چشم‌انداز FSCASE تقویت سازمان‌های غیرانتفاعی و کمک به آن‌ها در تحقق تغییرات اجتماعی و بهبود رفاه جامعه است. FSCASE در سال ۲۰۰۲ تأسیس شد و بیش از ۱۰۰ کارمند دارد. ۵۰ درصد از سهام آن متعلق به کنسرسیومی از سازمان‌های غیرانتفاعی است و ۵۰ درصد دیگر متعلق به یک شرکت انتفاعی که در بازار بورس اوراق بهادار استرالیا (ASX) فهرست شده است.  اعضای تیم مدیریت ارشد FSCASE (شش نفر) و کمیته بنگاه B (شش نفر) برای مصاحبه دعوت شدند. شش نفر از آن‌ها برای مشارکت موافقت کردند. این افراد نماینده بخش‌های مختلف سازمان بودند. همچنین رئیس هیئت مدیره و مدیرعامل نیز برای شرکت در مصاحبه دعوت شدند که رئیس هیئت مدیره موافقت کرد. در نتیجه، نمونه‌ای کوچک متشکل از هفت شرکت‌کننده به دست آمد. برای حفظ محرمانگی شرکت‌کنندگان، از کدهایی برای شناسایی آن‌ها استفاده می‌شود (جدول 1.4). مدیرعامل FSCASE در پایان سال ۲۰۱۵ شرکت را ترک کرد. مدیرعامل جدید در مارس ۲۰۱۶ آغاز به کار کرد. یکی از مصاحبه‌ها پیش از شروع به کار مدیرعامل جدید و شش مصاحبه دیگر پس از آغاز به کار او انجام شد. تمامی مصاحبه‌ها به‌صورت حضوری برگزار شدند. پروتکل مصاحبه‌های نیمه‌ساختاریافته شامل موضوعات زیر بود: پیشینه شرکت‌کننده؛ هدف شرکت؛ انگیزه برای تبدیل شدن به بنگاه B؛ استراتژی کسب‌وکار؛ شیوه‌های کسب‌وکار؛ تنش‌های ناشی از اهداف انتفاعی و اهداف اجتماعی؛ و نحوه اندازه‌گیری و نظارت بر موفقیت.
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مصاحبه‌های پیاده‌سازی‌شده کدگذاری شده و به دسته‌بندی‌هایی برای استخراج تم‌های اصلی تقسیم‌بندی شدند. این فرایند شامل سه نوع کدگذاری است که به‌طور معمول در مطالعات پژوهشی کیفی استفاده می‌شوند: کدگذاری باز، کدگذاری محوری و کدگذاری انتخابی[footnoteRef:254]. کدگذاری باز «فرایند تحلیلی است که طی آن مفاهیم شناسایی شده و ویژگی‌ها و ابعاد آن‌ها در داده‌ها کشف می‌شود»[footnoteRef:255]. کدگذاری باز شامل بخش‌هایی از متن در سطح عبارت، جمله و پاراگراف بود. کدها از داده‌های مصاحبه بر اساس کلمات یا اصطلاحات واقعی مورد استفاده توسط مصاحبه‌شوندگان یا با خلاصه‌سازی مفاهیم مطرح‌شده توسط آنان استخراج شدند.  در کدگذاری محوری، «دسته‌ها به زیرمجموعه‌های خود مرتبط می‌شوند تا توضیحات دقیق‌تر و کامل‌تری درباره پدیده‌ها ارائه دهند. کدگذاری محوری عملی است که در آن دسته‌ها بر اساس ویژگی‌ها و ابعاد خود به زیرمجموعه‌ها مرتبط می‌شوند»[footnoteRef:256]. کدگذاری انتخابی «فرایند یکپارچه‌سازی و اصلاح نظریه» [footnoteRef:257] با شناسایی تم‌هایی است که دسته‌ها را در بر می‌گیرد. برای تسهیل کدگذاری داده‌ها از نرم‌افزار Nvivo استفاده شد.  پایگاه داده Nvivo زنجیره‌ای از شواهد را حفظ کرده و چگونگی کسب درک از داده‌ها را پیگیری می‌کرد[footnoteRef:258]. نسخه‌های پیاده‌سازی‌شده مصاحبه‌ها برای تصحیح به هر یک از شرکت‌کنندگان ایمیل شدند. این اقدام، قابلیت اعتماد و اعتبار مطالعه پژوهشی را افزایش می‌دهد[footnoteRef:259]. [254:   Strauss و Corbin 1998))]  [255:  ibid.: 101))]  [256:  ibid.: 124))]  [257:  ibid.: 143))]  [258:  Yin 1994))]  [259:  Minichiello et al. 1995; Yin 1994))] 
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همان‌طور که پیش‌تر در این فصل بحث شد، برای سازمان‌های هیبریدی مهم است که یک هویت سازمانی مشترک ایجاد کنند، که این امر به میزان تجلی منطق‌های بازار و اجتماعی در مأموریت اصلی، ساختار سازمانی و شیوه‌های کسب‌وکار بستگی دارد[footnoteRef:260]. این موضوعات در بخش‌های زیر مورد بحث قرار می‌گیرند. [260:  Battilana and Dorado 2010; Battilana and Lee 2014; Besharov and Smith 2014; Jay 2013))] 

[bookmark: _Toc179463993]1.4.4 مأموریت و هدف
مدل "کسب‌وکار به روال معمول" توسط دیدگاه بازارمحور میلتون فریدمن (1970) تجسم می‌یابد که معتقد است تنها هدف کسب‌وکار افزایش سود و ارزش سهامداران است. در مقابل، شرکت‌های B Corps مأموریت و هدف خود را عمدتاً از طریق یک چارچوب اجتماعی بیان می‌کنند. کسب‌وکار آن‌ها بر اساس یک طرز فکر، فلسفه یا مجموعه‌ای از ارزش‌های مبتنی بر پایداری بنا شده است. با این حال، شرکت‌های B Corps به عنوان شرکت‌های سودآور ثبت شده‌اند و از یک مدل کسب‌وکار سنتی برای فروش محصولات و خدمات خود و کسب سود استفاده می‌کنند. و در این میان یک تنش وجود دارد؛ برای اینکه بتوانیم [هدف اجتماعی] را انجام دهیم، باید یک کسب‌وکار سودآور را اداره کنیم و در نتیجه ما یک ترکیب بین سودآوری و هدف‌مداری، یعنی سود برای هدف خوب هستیم. برخلاف کسب‌وکار به روال معمول، شرکت‌های B Corps سود را به‌عنوان هدف نهایی در نظر نمی‌گیرند، بلکه آن را وسیله‌ای برای دستیابی به اهداف اجتماعی می‌دانند. سودها به‌عنوان یک محصول جانبی از کسب موفقیت‌های [محیطی و اجتماعی] در سراسر زنجیره تأمین دیده می‌شوند [FS1]. یکی از شرکت‌های B Corps این رویکرد را "سود با هدف" توصیف کرد. این رویکرد چنین است:
«همیشه محصول را به بهترین شکل ممکن تولید کنیم و اگر بتوانیم به اندازه کافی حاشیه سود ایجاد کنیم تا کسب‌وکار را پایدار نگه داریم و در محصولات جدید سرمایه‌گذاری کنیم، خوشحال هستیم.» [P4]
دنبال کردن سود و تأثیرات مثبت اجتماعی دو مقوله متضاد نیستند، زیرا شرکت‌های B Corps معتقدند که بین مشارکت در جامعه و کسب سود هیچ تقابلی وجود ندارد [S3]. در راستای دیدگاه هارت (1997)، دو شرکت B Corps بر این باورند که کسب‌وکار نقش مهمی در حرکت به سمت یک جامعه پایدارتر دارد، که توسط کارآفرینانی مانند B Corps که مایل به پذیرش ریسک هستند، هدایت می‌شود. چهار شرکت B Corps تأکید کردند که کسب‌وکار قوی‌ترین ابزار برای ایجاد تغییر اجتماعی است. مدل‌های کسب‌وکار یازده شرکت B Corps منعکس‌کننده "ایده‌آل ترکیبی" باتیلانا و همکاران (2012) است، که در آن فعالیت‌های کسب‌وکاری و اجتماعی کاملاً ادغام شده‌اند، به طوری که هر بار که یک محصول یا خدمت فروخته می‌شود، شرکت B Corps نیز به هدف اجتماعی خود دست می‌یابد. به‌عنوان مثال، شرکت‌های B Corps که سرمایه را برای شرکت‌هایی فراهم می‌کنند که تأثیرات اجتماعی یا محیطی مثبت دارند، به جوامع حاشیه‌نشین خدمات‌رسانی می‌کنند و محصولات مالی را به سازمان‌های غیرانتفاعی ارائه می‌دهند تا به آن‌ها در دستیابی به اهداف اجتماعی‌شان کمک کنند. نیمی از شرکت‌های B Corps درباره کاهش حاشیه سود محصولات خود یا کاهش هزینه‌هایشان صحبت کردند تا بتوانند نیازهای مشتریان خود را با هزینه‌ای مقرون‌به‌صرفه تأمین کنند. تمرکز آن‌ها بر ایجاد سود کافی برای حمایت از هدف اجتماعی‌شان است:
«تحمل بیشترین هزینه‌ای که می‌توانیم تا بتوانیم به عنوان یک کسب‌وکار زنده بمانیم بدون اینکه کیفیت محصول را خراب کنیم، زیرا ما فقط می‌خواهیم [مردم] به این محصولات دسترسی داشته باشند.» [P2]
مدل B Corps جنبه‌هایی از منطق‌های نهادی تثبیت‌شده و شیوه‌ها و ساختارهای سازمانی مرتبط با آن‌ها را ترکیب می‌کند تا یک نوع سازمان جدید مبتنی بر یک منطق ترکیبی جدید ایجاد کند[footnoteRef:261]. این منطق ترکیبی توسط یکی از شرکت‌های B Corps بیان شد: [261:   Tracey et al. 2010: 69))] 

«و فکر می‌کنم که بسیاری از کسب‌وکارها واقعاً می‌خواهند این کارها را انجام دهند، اما فکر می‌کنم که اغلب این کار زمانی انجام می‌شود که موفقیت به‌دست‌آمده است و سپس این مسئله مطرح می‌شود که خوب، حالا که سود کرده‌ایم، بیایید بخشی از آن را به جامعه بازگردانیم یا با آن کاری انجام دهیم، که به نظرم فوق‌العاده است. اما من عاشق این ایده هستم که از زمان تأسیس کسب‌وکار، شما در واقع می‌توانید به‌عنوان یک مدل کسب‌وکار کسب‌وکار فعالیت کنید، اما در عین حال اطمینان حاصل کنید که این اصول و ارزش‌ها در تمام تصمیم‌گیری‌ها از همان روزهای اولیه رعایت می‌شود که به نظر من پایه بسیار قوی برای موفقیت ایجاد می‌کند و در واقع راه‌های جدیدی برای تعریف موفقیت تعیین می‌کند.» [P2]
سازمان‌های ترکیبی باید هویت سازمانی مشترکی ایجاد کنند که بین منطق بازار و منطق اجتماعی تعادلی برقرار کند .[footnoteRef:262] مدل B Corp یک هویت جمعی مشترک ارائه می‌دهد و هدف و رویکرد شرکت‌های B Corps را برای ذی‌نفعان توضیح و تأیید می‌کند: [262:  Thornton et al. 2012).)] 

«برای ما، گواهینامه B Corporation مهر تأیید ما به جامعه و دنیای کسب‌وکار است که نشان می‌دهد ما به شیوه‌ای متفاوت عمل می‌کنیم؛ که ما به رویکردهای متفاوتی در کسب‌وکار و اداره آن باور داریم؛ که ما ارزش تعامل با ذی‌نفعان را درک می‌کنیم؛ که ما به بهترین شیوه‌های حکمرانی اهمیت می‌دهیم؛ که ما به تأمین اجتماعی و سیاست‌های محیطی اهمیت می‌دهیم؛ و باور داریم که هر یک از این اقدامات تأثیری بر جهان دارند.» [FS3]
هویت B Corp راهی برای تأیید چشم‌انداز، هدف، ارزش‌ها و تأثیرات اجتماعی شرکت‌های B Corps فراهم می‌کند. فرآیند صدور گواهینامه، به طور خارجی و عینی، تأثیرات مثبت اجتماعی را به رسمیت می‌شناسد. یکی از شرکت‌های B Corps اشاره کرد که این گواهینامه به‌طور رسمی به مشتریان، کارکنان و سهامداران نشان می‌دهد که آن‌ها برای چه چیزی ایستاده‌اند و حس غرور را در آن‌ها ایجاد می‌کند که ما چه کسی هستیم و چه چیزی را می‌خواهیم انجام دهیم [FSCASE1]. گواهینامه B Corp عنصری مهم در اطلاع‌رسانی به ذی‌نفعان درباره اهداف و انگیزه‌های سازمان است و برای رویکرد "سودآور و هدف‌محور" شرکت‌های B Corp مشروعیت ایجاد می‌کند[footnoteRef:263]. این امر با بازخوردهای ارائه‌شده در نظرسنجی‌های رضایت مشتریان FSCASE نشان داده شد، جایی که مشتریان گفتند که FSCASE را به این دلیل انتخاب کردند که: [263:  Pache and Santos 2013b] 

«آن‌ها کارهای خوبی انجام می‌دهند، در حال ایجاد تغییر هستند، و ارزش‌هایشان با ارزش‌های ما همسو است.» [FSCASE4]
ترکیب همسویی ارزش‌ها در حوزه کسب‌وکار (منطق بازار) و تأثیرات اجتماعی (منطق اجتماعی) نیز برای کارکنان FSCASE جذاب بود. آن‌ها احساس کردند که ارزش‌های B Corp و ارزش‌های FSCASE با ارزش‌های شخصی خودشان هماهنگ است، و این دلیل اصلی بود که در FSCASE کار می‌کردند – کار کردن با افرادی که ارزش‌های مشابهی دارند. تورنتون و همکاران (2012) ایجاد هویت را با جنبش‌های اجتماعی مقایسه می‌کنند. گواهینامه B Corp این امکان را فراهم می‌کند که شرکت‌های B Corps به بخشی از یک گروه یا قبیله با اعتبار بپیوندند. عضویت در گروه B Corp همچنین به شرکت‌های B Corps دسترسی به جامعه‌ای گسترده‌تر از کسب‌وکارهای هم‌فکر می‌دهد. چهار شرکت‌کننده به B Corps به عنوان یک اکوسیستم جدید اشاره کردند که فرصت‌های بیشتری برای همکاری و زیرساخت‌های پشتیبانی فراهم می‌کند. یکی از شرکت‌های B Corp بیان کرد:
«این [گواهینامه] من را به شبکه‌ای از نه تنها افراد هم‌فکر، بلکه همچنین افرادی که به دستاوردهای بسیاری رسیده‌اند و می‌توانند الهام‌بخش من باشند تا همین کار را انجام دهم، متصل کرد ... فکر می‌کنم بدون اینکه زیر یک برند واحد جمع شویم و قرار بگیریم، قادر نبودم چنین تأثیری بگذارم یا تأثیری که در آینده خواهیم داشت، داشته باشم.» [S6]
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سیزده شرکت از 15 شرکت B Corp توسط بنیان‌گذاران آن‌ها اداره می‌شد که ارزش‌های شخصی‌شان با ارزش‌های B Corp همسو بود. برای شرکت B Corp که به صورت عمومی در بورس ثبت شده بود، هدف اجتماعی قبلاً در اساسنامه آن درج شده بود و سهامداران از این موضوع در زمان سرمایه‌گذاری آگاه بودند. به دلیل همسویی قوی ارزش‌های این شرکت‌های B Corp با مدل B Corp، پیاده‌سازی این مدل تغییرات ساختاری چندانی نیاز نداشت. مهم‌ترین تغییرات مربوط به رسمی‌سازی سیاست‌ها و فرآیندهای کسب‌وکار در طول فرآیند دریافت گواهینامه بود. فرآیند ارزیابی تأثیرات برای بازبینی سیاست‌ها مفید بود، زیرا بهترین شیوه‌های صنعت را در بر می‌گرفت. این ارزیابی تأثیرات باعث شد که یک شرکت B Corp بیشتر به ساختار حاکمیتی خود فکر کند و در نتیجه یک شورای مشاوره مستقل را منصوب کرد. سه شرکت دیگر به حس افزایش‌یافته مسئولیت‌پذیری اشاره کردند:
«پس احساس می‌کنم که این [گواهینامه] ما را موظف می‌کند که ... کار درست را انجام دهیم چون ما یک B Corp هستیم.» [S2]
ساختار FSCASE بینش بیشتری در مورد چالش‌ها و تنش‌های درون سازمان‌های ترکیبی که توسط مالکان اداره نمی‌شوند، ارائه می‌دهد. FSCASE متعلق به یک کنسرسیوم از سازمان‌های غیرانتفاعی (سهامدار 1) و یک شرکت فهرست‌شده در بورس ASX (سهامدار 2) است که هر کدام 50 درصد سهم دارند و نمایندگان برابر در هیئت مدیره دارند. سهامدار 2 تخصص صنعت در محصولات و خدمات ارائه‌شده توسط FSCASE را فراهم می‌کند، در حالی که سهامدار 1 درک عمیقی از مشتریان (بخش غیرانتفاعی) دارد. با وجود اینکه سهامدار 2 یک شرکت فهرست‌شده عمومی است، از طریق یک مدل تقسیم درآمد با شرکت‌های متعلق به جامعه، تمرکز قوی بر جامعه دارد. اگرچه منطق بازار با تمرکز این سهامدار بر سودآوری و بازده سهامداران غالب است، اما مدل تعامل با جامعه نشان می‌دهد که این شرکت از منطق اجتماعی نیز بهره می‌برد. سیستم‌های حکمرانی، به‌ویژه هیئت مدیره، عملکردی اساسی در مدیریت پاسخگویی مشترک برای اهداف اجتماعی و مالی دارند و در برابر فشارها برای "انحراف" به سوی اهداف اجتماعی یا اقتصادی به ضرر دیگری مقاومت می‌کنند[footnoteRef:264]. ساختار مالکیت و هیئت مدیره بر ارزش‌های سودآور و هدف‌محور FSCASE تأکید می‌کند که چشم‌انداز و مأموریت را پیش می‌برد. شرکت‌کنندگان معتقدند که این مدل مالکیت در صورتی که سهامدار 2 تنها بر سود متمرکز بود و به ارزش‌های اجتماعی توجه نمی‌کرد، کارساز نبود. این سهامدار متعهد به تقویت بخش غیرانتفاعی و همچنین به حداکثر رساندن بازده مالی خود است. بازخورد مشتریان نیز نشان می‌دهد که ساختار مالکیت تعادلی مناسب از ارزش‌های سودآور و هدف‌محور است که عامل اصلی در تصمیم‌گیری آن‌ها است: [264:  Battilana and Lee 2014: 419))] 

«بسیاری از مشتریان ما متوجه می‌شوند که به دلیل ماهیت منحصربه‌فرد کسب‌وکار، این شرکت شبیه [یک شرکت معمولی] که تنها به دنبال کسب سود از این بخش است، نیست؛ در اینجا مسئله ارزش‌ها و هدف متفاوت است و بین پایدار بودن، از نظر مالی قابل‌دوام بودن و در عین حال سرمایه‌گذاری در چیزهایی که به نفع عموم هستند، توازن وجود دارد.» [FSCASE1]
شرکت‌کنندگان پیشنهاد می‌دهند که مشتریان در صورتی که FSCASE به‌طور کامل متعلق به یک شرکت فهرست‌شده عمومی بود یا یک شرکت صرفاً سودآور بود، به آن مشکوک می‌شدند. با این حال، توازن بین اهداف سودآوری و هدف‌محوری در این ساختار مالکیتی باعث ایجاد اصطکاک و تنش می‌شود. یک نفر احساس کرد که سهامدار ۲ نفوذ و قدرت بیشتری بر FSCASE دارد، زیرا این سهامدار محصولات و خدماتی را تأمین می‌کند که FSCASE به فروش می‌رساند و همچنین یک کانال توزیع اصلی برای FSCASE است. اگرچه هیئت مدیره به خوبی از فشارهای موجود در بخش غیرانتفاعی و نیازهای FSCASE برای پشتیبانی از تأثیرات اجتماعی آن آگاه است، کارکنان FSCASE با افرادی در سهامدار ۲ کار می‌کنند که نه تنها بخش غیرانتفاعی را نمی‌شناسند، بلکه به تأثیرات اجتماعی نیز اهمیت نمی‌دهند. این موضوع FSCASE را مجبور می‌کند که خواسته‌های خود را توضیح داده و توجیه کند و:
«به طور مداوم به افراد اطمینان دهد که کاری که انجام می‌دهیم درست است و می‌تواند برای سازمان و سهامداران از نظر مالی پاداش‌آور باشد، به همان اندازه که با انجام کسب‌وکار معمولی این‌گونه است... و باید آن‌ها را متقاعد کنید که به نتیجه برسند... که این می‌تواند چالش‌برانگیز باشد.» [FSCASE2]
این تنش‌ها بین کارکنان FSCASE و سهامدار ۲ از این واقعیت ناشی می‌شود که آن‌ها به منطق‌های متفاوتی پایبندند – کارکنان FSCASE بیشتر به منطق اجتماعی پایبند هستند و کارکنان سهامدار ۲ به منطق بازار – که می‌تواند منجر به درگیری‌های قدرت شود (Jay 2013).
همان‌طور که پیش‌تر اشاره شد، مدل B Corp ساختاری فراهم می‌کند که به شرکت‌های B Corp کمک می‌کند تا دیدگاه، مأموریت و ارزش‌های خود را به وضوح بیان کنند. از آنجا که سازمان‌های ترکیبی «به شدت تحت فشار نیاز به مشروعیت» هستند و در جلب حمایت از ذی‌نفعان داخلی و خارجی با چالش‌هایی مواجه‌اند[footnoteRef:265] ، مدل B Corp سطحی از مشروعیت و هویت سازمانی مشترک ارائه می‌دهد. این مدل تأییدی بیرونی و اصول راهنمایی برای کارکنان فراهم می‌کند. برای تقویت هویت B Corp، FSCASE اخیراً یک کمیته B Corp تشکیل داده است تا آگاهی را درون سازمان افزایش دهد. این کمیته نمایندگانی از همه بخش‌های کسب‌وکار دارد و هر ماه تشکیل جلسه می‌دهد. این کمیته منشوری تدوین کرده که اهداف خود را شامل بهبود حوزه‌هایی که FSCASE در آن‌ها ضعیف است، ایجاد آگاهی در میان کارکنان، و برگزاری جلسات اطلاع‌رسانی برای اطمینان از توانایی کارکنان در توضیح مدل B Corp و اهمیت آن، مشخص می‌کند. فعالیت‌های آگاهی‌بخشی این کمیته نمونه‌ای از اقدامات اجتماعی‌سازی است که برای ایجاد هویت سازمانی مشترک که توازنی بین منطق‌های اجتماعی و بازاری برقرار کند، اهمیت دارد.[footnoteRef:266] [265:  Pache and Santos 2013b: 995))]  [266:  Battilana and Dorado 2010))] 

[bookmark: _Toc179463995]3.4.4 شیوه‌های کسب‌وکار
تحلیل داده‌ها چندین حوزه را شناسایی کرد که در آن‌ها منطق بازار و اجتماعی در شیوه‌های کسب‌وکار شرکت‌های B Corp ادغام شده‌اند: بازاریابی و فروش؛ سنجش عملکرد؛ توزیع سود (سود سهام)؛ مدیریت کارکنان؛ تأمین؛ توسعه محصول؛ و کارهای نهادی.
[bookmark: _Toc179463996]1.3.4.4 بازاریابی و فروش
FSCASE نمونه‌هایی از چگونگی ادغام پیام‌های سودمحور و هدف‌محور را در شیوه‌های بازاریابی و ارتباطات خود ارائه می‌دهد. بازاریابی این شرکت بر تقویت پیام اصلی FSCASE مبنی بر حمایت از بخش غیرانتفاعی (NFP) از طریق ایجاد تأثیرات مثبت اجتماعی متمرکز است. FSCASE از «داستان‌سرایی» در شیوه‌های بازاریابی خود استفاده می‌کند تا تأثیرات و نتایج ملموسی که در بخش‌های کلیدی NFP و با مشتریان خاص به دست آورده است را به نمایش بگذارد:
«بنابراین پیام‌های اصلی این است که ما نیازهای آن‌ها را درک می‌کنیم و می‌دانیم که سازمان‌های غیرانتفاعی با چه مشکلاتی روبه‌رو هستند و این محصول را برای آن‌ها طراحی کرده‌ایم... و اینکه ما آنجا هستیم تا از آن‌ها حمایت کنیم و این محصولات را توسعه داده‌ایم تا به آن‌ها کمک کنیم روی نیازهای اصلی‌شان تمرکز کنند و ما بقیه مسائل را مدیریت خواهیم کرد.» [FSCASE6]
این شیوه‌های بازاریابی برای انتقال «نقطه تفاوت» FSCASE به بخش NFP و نشان دادن ارزشی که به NFPها و ذینفعان آن‌ها ارائه می‌دهد، اهمیت دارد. تأکید بر تأثیرات اجتماعی نشان می‌دهد که منطق اجتماعی تأثیر زیادی بر شیوه‌های بازاریابی دارد. با این حال، شرکت‌کنندگان چالش‌هایی را در ارتباط این پیام اصلی با کانال‌های توزیع FSCASE مطرح کردند و تیم بازاریابی دریافت که باید به روش‌های مختلفی با ذینفعان مختلف ارتباط برقرار کنند. در حالی که کانال‌های توزیع بیشتر بر درآمد فروش تمرکز دارند، فروش مستقیم بیشتر با منطق اجتماعی همسو است. یکی از کارکنان خدمات مشتری بیان کرد که کارکنان محصولی را به مشتری نمی‌فروشند فقط به این دلیل که ممکن است در کتاب‌های ما خوب به نظر برسد [FSCASE7]. این شخص توضیح داد که اگر در یک شرکت رقیب کار می‌کردند، فشار زیادی برای فروش پرسودترین محصول وجود داشت، اما در FSCASE، آن‌ها محصولی را توصیه می‌کنند که بیشترین منفعت را برای مشتری دارد. آن‌ها اشاره کردند که دو نفر از افرادی که اخیراً از شرکت‌های رقیب به FSCASE پیوسته‌اند، با دشواری درک تمرکز بر تأثیر اجتماعی و همچنین درآمد فروش مواجه هستند، زیرا آن‌ها به فروش پرسودترین محصول به مشتریان عادت دارند. پاچ و سانتوس[footnoteRef:267]  پیشنهاد می‌کنند که میزان تأثیر منطق بر رفتارهای فردی به دسترسی، درک و فعال‌سازی منطق بستگی دارد. اگر فردی دانش و اطلاعاتی درباره یک منطق داشته باشد، این اطلاعات به‌راحتی به ذهن می‌آید و در تعاملات اجتماعی مورد استفاده قرار می‌گیرد (اصطلاحاً «شناخته‌شده» با آن منطق است). اگر فردی دانش و اطلاعات کمی درباره منطق داشته باشد، پاچه و سانتوس او را «مبتدی» می‌دانند. اگر فردی دانش و اطلاعاتی درباره یک منطق داشته باشد اما پیوندهای قوی با آن ایجاد نکرده باشد (یعنی به‌طور خودکار به ذهن نمی‌آید)، او را «آشنا» در نظر می‌گیرند. افرادی که با منطق اجتماعی «شناخته‌شده» هستند، به لحاظ عاطفی و ایدئولوژیکی به آن متعهد هستند و آن را بدیهی می‌دانند، در حالی که افراد آشنا قوانین، فرضیات و ارزش‌های منطق را درک می‌کنند اما به لحاظ عاطفی یا ایدئولوژیکی به آن متعهد نیستند. داده‌های FSCASE نشان می‌دهد که نیروی فروش مستقیم به شدت با منطق اجتماعی همخوانی دارد، اما کانال‌های توزیع تنها با این منطق آشنا هستند و لزوماً به آن متعهد نیستند. در حالی که کانال‌های توزیع FSCASE و کارکنان جدید از شرکت‌های رقیب از تمرکز FSCASE بر تأثیرات اجتماعی مطلع می‌شوند، اما هنوز پیوندهای قوی با منطق اجتماعی ایجاد نکرده‌اند و فعال‌سازی این منطق به‌طور خودکار انجام نمی‌شود[footnoteRef:268]. اطلاعات و دانش درباره منطق اجتماعی در دسترس آن‌ها قرار دارد، اما ممکن است به‌طور خودکار در تعاملات اجتماعی‌شان مورد استفاده قرار نگیرد.بشاروف واسمیت[footnoteRef:269] استدلال می‌کنند که استفاده از منطق توسط کارکنان تا حدی تحت تأثیر روابط خارج از سازمانی آن‌ها شکل می‌گیرد. اگر آن‌ها پیوندهای قوی با افرادی که با یک منطق خاص مرتبط هستند داشته باشند، مانند کارفرمایان گذشته، این روابط می‌تواند تأثیر این منطق بر رفتار را تقویت کند. داده‌ها نشان می‌دهد که کانال‌های توزیع و کارکنان جدید از شرکت‌های رقیب پیوندهای قوی‌تری با بازیگران میدانی مرتبط با منطق بازار دارند که تأثیر این منطق را تقویت می‌کند. این مسئله بر نیاز به شیوه‌های اجتماعی‌سازی قوی‌تر برای جلوگیری از شکل‌گیری زیرگروه‌ها تأکید دارد .[footnoteRef:270] [267:  Pache, Santos 2013]  [268:  Pache و Santos 2013a]  [269:  Besharov and Smith (2014)]  [270:  Battilana , Dorado (2010).     ] 

[bookmark: _Toc179463997]2.3.4.4 سیستم‌های سنجش و مدیریت عملکرد
سیستم‌های سنجش و مدیریت عملکرد در تقویت ارزش‌های سودمحور و هدف‌محور بسیار حیاتی هستند، زیرا این سیستم‌ها مشخص می‌کنند که چه رفتارهایی پاداش داده می‌شود.[footnoteRef:271]  در حالی که همه شرکت‌های B Corp توافق داشتند که سود یک شاخص کلیدی عملکرد است، اما این شاخص تمرکز اصلی آن‌ها نیست. اولویت بر تأثیر اجتماعی است: [271:  Battilana and Lee 2014).)] 

«سؤال این است که چقدر سود کافی است، این موضوع به‌طور ذاتی ذهنی است... ما به تعهد خود نسبت به آنچه از منظر اجتماعی انجام می‌دهیم پایبند می‌مانیم، بدون توجه به اینکه در هر لحظه در کجا قرار داریم.» [S3]
سود به B Corps این امکان را می‌دهد که در محصولات و خدمات خود سرمایه‌گذاری مجدد کنند تا کسب و کارشان رشد کند و در نتیجه تأثیرات مثبتشان افزایش یابد. با اجتناب از منطق حداکثرسازی تک‌هدفه [footnoteRef:272]، B Corps قادر بودند تا بین حوزه‌های اقتصادی، محیطی و اجتماعی تصمیمات کسب و کار مبنی بر موازنه (trade-off) بگیرند، زیرا هیچ هدفی بالاتر از دیگری قرار نمی‌گرفت. ده B Corp در مورد این تصمیمات موازنه در تعیین قیمت محصولات و خدمات خود صحبت کردند. تصمیمات قیمت‌گذاری معمولاً به‌صورت موردی اتخاذ می‌شود: [272:  Parrish (2010)] 

«تولید این [محصول ارگانیک] چهار برابر قیمت تولید یک [محصول] معمولی است اما ما آن را تنها 20٪ گران‌تر به فروش می‌رسانیم. بنابراین ما تصمیم گرفتیم تا جایی که می‌توانیم حاشیه سود را جذب کنیم تا همچنان به‌عنوان یک کسب‌وکار زنده بمانیم... بدون اینکه به کیفیت محصول آسیب برسانیم... زیرا ما فقط می‌خواهیم [مردم] به این محصولات دسترسی داشته باشند.» [P2]
دو B Corp قیمت‌های خود را بر اساس توانایی پرداخت مشتریان تنظیم می‌کنند، اما:
«اینکه مطمئن شویم سخاوتمندی ما بر ما غلبه نکند، می‌تواند چالش‌برانگیز باشد... [این] همچنان یک عمل موازنه‌ای است.» [S6]
هشت B Corp شاخص‌های کمی و/یا کیفی برای سنجش عملکرد تأثیر اجتماعی خود داشتند، از جمله بازخورد درباره رضایت کارکنان، پاسخ‌هایی که از مشتریان دریافت می‌کنند، تغییرات در سیاست‌های عمومی، میزان اجتناب از استفاده از آفت‌کش‌ها و کودهای شیمیایی، و تعداد افرادی که آموزش می‌دهند.
«جایی که معیارهای سختی نداریم که بتوانیم اندازه‌گیری کنیم، بیشتر درباره حس تأثیری است که از طریق بازخورد مشتریان، بازخورد خرده‌فروشان و چیزهایی از این قبیل ایجاد می‌کنیم.» [P4]
ادغام ملاحظات سودمحور و هدف‌محور در سیستم‌های سنجش و مدیریت عملکرد چالش‌برانگیزترین حوزه برای FSCASE است. معیارهای عملکرد سازمانی در حال حاضر بیشتر منعکس‌کننده منطق بازار هستند و تمرکز بر معیارهای مالی برای ارزیابی رشد کسب‌وکار دارند. این شامل درآمد، سود و تعداد مشتریان است. هیچ فرآیند یا سیستم رسمی برای اندازه‌گیری تأثیرات اجتماعی وجود ندارد. در سطح هیئت‌مدیره، تأثیرات اجتماعی از طریق مطالعات موردی به‌جای معیارهای دقیق مورد بحث قرار می‌گیرد:
« عادت کرده‌ایم از چند مطالعه موردی استفاده کنیم که نشان می‌دهند چه کارهایی با مشتریان انجام داده‌ایم و چه تأثیری بر آن‌ها داشته است، و اینکه چگونه به آن‌ها کمک کرده‌ایم تا تأثیر بیشتری ایجاد کنند. اما در مورد هرگونه اندازه‌گیری رسمی‌تر از تأثیر اجتماعی، انجام نشده است.» [FSCASE1]
تیم رهبری اذعان کرد که معیارهای عملکرد مالی کافی نیستند و در آینده، احتمالاً فرآیند سیستماتیک‌تری برای اندازه‌گیری تأثیرات اجتماعی پیاده‌سازی خواهد شد. سازمان‌های هیبریدی با یک معضل اساسی روبرو هستند که آیا باید سود را بین مالکان/سهامداران توزیع کنند یا آن را برای تحقق مأموریت اجتماعی خود مجدداً سرمایه‌گذاری کنند[footnoteRef:273]. یکی از شرکت‌های B Corp فرایند توزیع سود را این‌گونه توصیف می‌کند: [273:  Pache and Santos (2013b)] 

«نگه‌داشتن سود کافی برای رشد کسب‌وکار، سپس پاداش به کارکنان و در نهایت پرداخت سود به مالکان» [S4].
این شرکت B Corp اشاره کرد که به ندرت سودی به مالکان پرداخت می‌شود، زیرا آن‌ها ترجیح می‌دهند سودها در کسب‌وکار نگه‌داری شوند. شرکت B Corp که به‌صورت عمومی فهرست شده است، حداقل سطح بازده سرمایه‌گذاری را که سهامداران را راضی کند، تعیین کرده و سود را برای کمک به رشد کسب‌وکار و افزایش تأثیرات اجتماعی مجدداً سرمایه‌گذاری می‌کند. سهامداران به خوبی از تمرکز بر عملکرد اجتماعی آگاه هستند، زیرا سودمحوری و هدف‌محوری در اساسنامه شرکت نوشته شده است. ادغام ملاحظات هدف‌محور و سودمحور در سیاست توزیع سود FSCASE باعث ایجاد تنش‌هایی شده است. تمرکز مدیرعامل قبلی بر تأثیرات اجتماعی به‌جای سودآوری، منجر به عدم توزیع منظم سود به سهامداران شده بود و چندین سال هیچ سودی پرداخت نشد. در آن زمان، هیئت‌مدیره از تمرکز بر تأثیرات اجتماعی به‌جای سود حمایت می‌کرد، اما با انتصاب مدیرعامل جدید، تغییر اعضای هیئت‌مدیره و فشار سهامداران جدید برای دریافت منظم سود به منظور تأمین فعالیت‌های NFP خود، این روند در حال تغییر است. برخی از سهامداران و اعضای هیئت‌مدیره بیشتر به منطق اجتماعی پایبند هستند و بیشتر به حمایت از تمرکز بر تأثیرات اجتماعی FSCASE علاقه دارند تا دریافت سود. دیگران بیشتر بر اساس منطق بازار عمل می‌کنند و به دنبال بازگشت سرمایه خود هستند:
«برخی از سازمان‌ها [سهامداران] خوشحال هستند که نوعی کمک همبستگی انجام دهند، اگر بخواهید، و دیگران واقعاً می‌خواهند بازده مالی را ببینند. بنابراین تمرکز بر تولید مقداری سود است تا بتوانیم آن را به آن‌ها پرداخت کنیم.» [FSCASE1]
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بتیلانا و دورادو (2010) دریافتند که استراتژی‌های استخدام و اجتماعی‌سازی در فرآیند شکل‌گیری هویت در سازمان‌های هیبریدی و اجتماعی کردن کارکنان جدید به مجموعه‌ای از رفتارها و ارزش‌های مطلوب، بسیار حیاتی هستند. شرکت‌کنندگان به شدت با مدل     B Corp که ترکیبی از منطق اجتماعی و بازار است، همذات‌پنداری می‌کنند؛ مدلی که "نه تنها به فرد می‌گوید چه کاری انجام دهد، بلکه به او نشان می‌دهد چه کسی است و چگونه با بقیه جهان ارتباط برقرار می‌کند"[footnoteRef:274]. سه نفر از شرکت‌کنندگان اشاره کردند که وضعیت B Corp آن‌ها به جذب کارکنانی که از قبل با منطق ترکیبی B Corp همسو هستند، کمک می‌کند. یکی از آن‌ها گفت: [274:  (پاچ و سانتوس، 2013: 10)] 

"تعداد زیادی از افراد برای کار به ما مراجعه کرده‌اند چون ما یک B Corp هستیم. فکر می‌کنم کارکنان به دنبال شرکت‌هایی هستند که از نظر اجتماعی و محیط‌زیستی آگاه باشند و تقریباً آماده‌اند که حتی با کاهش حقوق، در این شرکت‌ها کار کنند، به جای شرکت‌های بزرگ‌تر که در آن‌ها حس نمی‌کنند تفاوت زیادی ایجاد می‌کنند." [S1]
با این حال، در دو B Corp بزرگ‌تر (S4 و FSCASE) تنش‌هایی مشاهده شد. برای S4، تنش‌ها به مسئله حقوق و دستمزد مربوط می‌شد:  
"فکر نمی‌کنم مردم متوجه این باشند که ما در تلاشیم یک نوعِ متفاوت از کسب و کار باشیم که به پاداش و حقوق و دستمزد ارتباط دارد. فکر می‌کنم کارکنان در کار خود 100% خود را با آنچه همتایانشان در شرکت‌های دیگر انجام می‌دهند مقایسه می‌کنند، بدون اینکه به بخش هدف توجه کنند. شاید این موضوع به ما برگردد که باید آن را بهتر و بیشتر ارتباط دهیم و آن‌ها را بیشتر آگاه کنیم که ما چگونه متفاوت هستیم. اما فکر می‌کنم موضوع خودمحوری همچنان وجود دارد، حتی در شرکتی که بر هدف و سود و پایداری تمرکز دارد." [S4]  
از آنجایی که پاسخ‌های فردی تا حد زیادی توسط نگرانی‌های مربوط به پذیرش اجتماعی و جایگاه اجتماعی هدایت می‌شود، تجربه S4 نشان می‌دهد که کارکنان منطق‌های اجتماعی و بازار را جدا می‌کنند و به طور هدفمند پیروی خود از این منطق‌های رقابتی را بخش‌بندی می‌کنند (پاچ و سانتوس، 2013).  
در حالی که شیوه‌های استخدام و اجتماعی‌سازی بر منطق‌های موجود در بین کارکنان تأثیر می‌گذارد، آن‌ها "میزانی از استقلال را دارند و به طور انتخابی از این منطق‌ها استفاده می‌کنند، آن‌ها را تفسیر و اجرا می‌کنند"[footnoteRef:275]. از آنجا که در نهایت کارکنان منطق‌های نهادی را اجرا می‌کنند (بتیلانا و دورادو، 2010)، کارکنانی که پیوندهای قوی با افراد مرتبط با منطق بازار دارند، می‌توانند این منطق را تقویت کنند. FSCASE در حال به‌روزرسانی برنامه معرفی خود است تا کارکنان جدید تعهد به ارزش‌های B Corp را درک کنند. با این حال، FSCASE تازه شروع به فکر کردن در مورد ارائه آموزش به کارکنان فعلی برای افزایش آگاهی درباره چرایی تبدیل شدن این شرکت به یک B Corp و معنای آن برای کارکنان کرده است.  در حالی که این موضوع از طریق جلسات شرکتی، توزیع برگه‌های پرسش‌ها متداول و از طریق اعضای کمیته B Corp به بخش‌های مختلف شرکت اعلام شده است، شرکت‌کنندگان به نیاز به فعالیت‌های رسمی‌تر برای افزایش آگاهی و آموزش همه کارکنان اذعان دارند. شرکت‌کنندگان با مقاومتی از سوی افرادی مواجه شده‌اند که فکر می‌کنند این موضوع "خوب است که داشته باشیم" اما درک نمی‌کنند که چگونه به نقش آن‌ها مربوط می‌شود. کمیته B Corp با سایر B Corpها در حال تعامل است تا متوجه شوند که آن‌ها با چه موانعی روبرو شده‌اند و چگونه ممکن است بر مقاومت‌ها غلبه کرده باشند، زیرا آن‌ها معتقدند مهم است که همه کارکنان بتوانند توضیح دهند که B Corp چیست و چرا برای FSCASE اهمیت دارد. منطق اجتماعی به طور قوی در شیوه‌های استخدام و اجتماعی‌سازی در FSCASE بازتاب یافته است. فرآیند مصاحبه، ارزش‌های FSCASE را تقویت می‌کند و از نامزدها پرسیده می‌شود که چگونه ارزش‌های آن‌ها با این ارزش‌ها همسو است. از متقاضیان همچنین درباره مشارکتشان در جامعه و سازمان‌های غیرانتفاعی (NFPs) که حمایت می‌کنند، سوال می‌شود. ارزش‌های B Corp اکنون در شرح شغل‌های کارکنان جدید گنجانده شده است. یکی از افراد اظهار داشت که اگر یک متقاضی تمام مهارت‌های فنی لازم را داشته باشد، اما به جنبه‌های تأثیر اجتماعی FSCASE علاقه‌مند نباشد، استخدام نمی‌شود. اما اگر آن‌ها هیچ‌کدام از مهارت‌های فنی را نداشته باشند، اما از نظر تأثیر اجتماعی قوی باشند، باز هم استخدام نمی‌شوند.  فرد دیگری اشاره کرد که حقوق و دستمزد FSCASE حدود 10٪ پایین‌تر از میانگین صنعت است، در حالی که چهار رقیب بزرگ‌تر تا 30٪ بالاتر از میانگین هستند. یک توازن بین پرداخت کافی برای جذب و نگهداشت کارکنان و جذب افرادی که با ارزش‌های FSCASE همسو هستند، وجود دارد. در حالی که بتیلانا و لی (2014) پیشنهاد می‌دهند که به ندرت می‌توان کارکنان هیبریدی استخدام کرد، معیارهای استخدامی FSCASE بر شناسایی کارکنان هیبریدی متمرکز است.  با این حال، همان‌طور که وضعیت استخدام دو کارمند جدید از رقبا نشان داد، ارتباطات و آموزش، شیوه‌های مهم اجتماعی‌سازی برای تقویت ارزش‌های B Corp هستند تا از تشکیل زیرگروه‌هایی که تنش بین منطق‌ها را تشدید می‌کنند، جلوگیری شود (بتیلانا و دورادو، 2010). FSCASE با گنجاندن آموزش B Corp در برنامه معرفی و سیاست دوره آزمایشی 6 ماهه برای همه کارکنان جدید، به این مسئله می‌پردازد: [275:  بشاروف و اسمیت، 2014: 368] 

"ما یک دوره آزمایشی شش ماهه داریم که من واقعاً از آن خوشحالم. افراد می‌توانند سه ماه رفتار خود را حفظ کنند، اما لزوماً نمی‌توانند شش ماه این کار را انجام دهند. و اینجاست که بیشتر از هر چیز دیگری، شکاف‌های نگرشی افراد آشکار می‌شود." [FSCASE3]
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دو سوم از شرکت‌های B Corp دارای سیاست‌هایی برای همکاری با تأمین‌کنندگانی هستند که با ارزش‌های B Corp همسو هستند. B Corpها با ذینفعان خود به‌طور نزدیک همکاری می‌کنند تا تأثیرات خود را کاهش دهند. به عنوان مثال:  
"وقتی به زنجیره تأمین نگاه می‌کنیم، چه شرکایی با ما همسو هستند که ارزش‌هایی را که ما به آن‌ها باور داریم، به خطر نمی‌اندازند؟ آیا با آن‌ها به خوبی رفتار می‌شود؟ آیا در محیط‌هایی ایمن و اخلاقی کار می‌کنند؟ و آیا ما از آن‌ها حمایت می‌کنیم و با هم رشد می‌کنیم؟" [P2]  
سیاست تأمین کالا در FSCASE  به شدت منعکس‌کننده منطق بازار است و بر کسب ارزش خوب برای سهامداران تمرکز دارد. با این حال، فرآیند واقعی بیشتر با منطق اجتماعی همسو است. به عنوان مثال، هنگام انتخاب آژانس‌های بازاریابی، کارکنان به دنبال آژانس‌هایی هستند که غیرانتفاعی (NFP) یا B Corp باشند یا ارزش‌هایشان با ارزش‌های تأثیر اجتماعی FSCASE همخوانی داشته باشد. از آژانس‌هایی که B Corp نیستند پرسیده می‌شود چرا B Corp نیستند و برنامه‌های آن‌ها چیست.   با این حال، همان‌طور که یکی از افراد بیان کرد، ادغام ملاحظات هدف‌محور در تصمیمات تأمین کالا در حال حاضر به قهرمانان (حامیان داخلی) وابسته است و بنابراین یک سیاست ساختاریافته لازم است. کمیته B Corp در حال بازبینی سیاست تأمین کالا است تا به‌طور رسمی ملاحظات هدف‌محور را در شیوه‌های تأمین کالا ادغام کند و تعهد به B Corpها را منعکس نماید. حوزه‌های کلیدی که FSCASE بر آن‌ها تمرکز دارد، شامل سازمان‌های بازاریابی، سازمان‌های استخدامی، تأمین‌کنندگان خدمات پذیرایی و تأمین‌کنندگان محصولات اداری است، اما از همه بخش‌ها خواسته شده تا شیوه‌های تأمین کالای خود را بازبینی کنند.
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FSCASE بر یکپارچه‌سازی منطق‌های اجتماعی و بازار در طراحی و توسعه محصولات خود تمرکز دارد. رئیس شرکت فلسفه این رویکرد را چنین خلاصه کرد:
"این درباره توسعه محصولاتی است که از بخش‌های غیرانتفاعی که با آن‌ها کار می‌کنیم حمایت، تقویت و ظرفیت‌سازی کنند تا بتوانند بهترین استفاده را از منابع خود ببرند و بیشترین تأثیر را در زمینه کاری خود برای جامعه استرالیا، به ویژه برای افرادی در جوامع محروم و کم‌بضاعت، داشته باشند." [FSCASE1]
در واقعیت، شرکت‌کنندگان FSCASE اذعان داشتند که ایجاد تعادل مناسب بین سود و تأثیر اجتماعی دشوار است. آن‌ها به سه محصول اشاره کردند که تأثیر اجتماعی قابل توجهی دارند اما سود بسیار کمی بازمی‌گردانند. آن‌ها استدلال کردند که این محصولات در رقبا تایید نمی‌شدند زیرا به اندازه کافی سودآور نیستند. دو مورد از این محصولات تا 50 درصد از حاشیه سود خود را به پروژه‌های رفاه اجتماعی اختصاص می‌دهند، یا از طریق طرح اعطای کمک‌های مالی یا با انتخاب مشتری که کدام پروژه رفاه اجتماعی را حمایت کند (که به آن "دلارهای تأثیر" گفته می‌شود).  در حالی که یکی از افراد اظهار داشت که محصول دلارهای تأثیر نمونه خوبی از چگونگی ایجاد تعادل FSCASE بین سودآوری سازمان و بازگشت تأثیر اجتماعی است، دیگران معتقد بودند که این محصول اهداف مالی را برآورده نمی‌کند، در حال ضرر دادن است و با توجه به تمرکز جدید مدیرعامل بر سودآوری و افزایش سود سهام برای سهامداران، در معرض خطر حذف شدن قرار دارد. این محصول تحت هدایت مدیرعامل قبلی و بیشتر بر اساس منطق اجتماعی توسعه یافته بود. در حالی که در ابتدا سهامداران از زیان‌دهی این محصول در کوتاه‌مدت حمایت می‌کردند، مدیرعامل جدید بر سودآور کردن آن متمرکز است. محصولی که منابع مالی طرح‌های کمک‌هزینه را تأمین می‌کند، در بازار منحصر به فرد است و به دلیل نتایج مالی سخاوتمندانه و امکان مشارکت مشتریان در تأثیرات اجتماعی مثبت مانند مقابله با بی‌خانمانی، تأمین مسکن ارزان‌قیمت و حمایت از سازمان‌های مرتبط با معلولیت، محبوبیت زیادی بین مشتریان پیدا کرده است. با این حال، یکی از شرکت‌کنندگان نگران بود که کانال‌های توزیع محصول را فقط بر اساس نتایج مالی می‌فروشند، در حالی که تیم فروش مستقیم بر ویژگی‌های مالی و تأثیر اجتماعی تأکید می‌کند، که این وضعیت تنش بین این دو گروه را تشدید کرده است.
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ایجاد یک مدل کسب‌وکار جدید نیازمند کار نهادی در سطوح خرد (فردی)، میانه (سازمانی) و کلان (اجتماعی) است (تریسی و همکاران، 2010). در سطح سازمانی، B Lab مدل B Corp را طراحی کرد تا نشان دهد که چگونه می‌توان از "قدرت کسب‌وکار برای حل مشکلات اجتماعی و محیط‌زیستی" استفاده کرد[footnoteRef:276]. در سطح خرد، B Corpها در تلاش‌اند تا منطق‌های اجتماعی و بازار را در شیوه‌ها و ساختارهای کسب‌وکار خود ادغام کنند.   [276:  B Lab(2014) ] 

B Corpها تلاش می‌کنند تا این مدل جدید را با تعامل با بازیگران بسیار معتبر در محیط کلان، مانند نهادهای صنعتی و مقامات دولتی، از طریق لابی‌گری، فعالیت‌های حمایتی و کمپین‌های مردمی برای آموزش و جذب دیگر کسب‌وکارها به جنبش B Corp، به رسمیت بشناسند. این شامل آموزش و ارتباط با جامعه کسب‌وکار، سرمایه‌گذاران و رسانه‌ها می‌شود. ده B Corp جلسات اطلاعاتی برگزار می‌کنند تا بر افراد غیرباور تأثیر بگذارند و آن‌ها را تشویق کنند تا به عنوان B Corp تأیید شوند. همچنین، آن‌ها مدل B Corp را با مشتریان، صاحبان کسب‌وکار و مشاوران کسب‌وکار به بحث می‌گذارند. ایجاد یک باشگاه یا قبیله از کسب‌وکارهای همفکر نشان می‌دهد که B Corpها در تلاش هستند تا یک بازار B Corp ایجاد کنند که همکاری و فرصت‌های کسب‌وکار بین B Corpها را ترویج دهد. ده B Corp از طریق فعالیت‌های حمایتی برای ترویج ارزش‌ها و مدل B Corp و آموزش مردم درباره یک روش بهتر برای انجام کسب‌وکار، در کار نهادی شرکت می‌کنند. این شامل تعامل با دولت‌ها به صورت مستقیم و از طریق نهادهای صنعتی با ارائه پیشنهادها، همکاری با شرکت‌ها برای کمک به بهبود آن‌ها، تعامل مستقیم با افراد، مشتریان و مدارس، و از طریق کمپین‌ها و سمینارهای عمومی برای افزایش آگاهی و تغییر شیوه‌های صنعتی می‌شود. پنج B Corp برای ابتکاراتی که از B Corpها حمایت کنند، مانند مشوق‌های مالیاتی برای سرمایه‌گذاری در شرکت‌های اجتماعی و B Corpها، به دولت لابی می‌کنند و به صورت انفرادی و با همکاری دیگران در جهت ایجاد تغییرات سیاستی تلاش می‌کنند.
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هدف اصلی این فصل ارائه دیدگاهی درباره مدل B Corp به عنوان شکلی جدید از سازمان‌های ترکیبی و بررسی چالش‌ها و تنش‌هایی است که در پیاده‌سازی یک مدل کسب‌وکار سودمحور (منطق بازار) و هدف‌محور (منطق اجتماعی) به وجود می‌آید. این فصل از طریق شناسایی نحوه ادغام رویکردهای سودمحور و هدف‌محور در ماموریت‌ها، شیوه‌ها و ساختارهای کسب‌وکار نمونه‌ای کوچک از B Corpهای استرالیایی، به این هدف پرداخته است. این فصل به افزایش درک از چگونگی هم‌راستاسازی بهتر کسب سود و ایجاد تأثیر اجتماعی توسط شرکت‌ها [footnoteRef:277] کمک می‌کند، در پاسخ به درخواست‌های بیشتر برای پژوهش درباره مدل‌های کسب‌وکاری که به اقتصاد و جامعه پایدار کمک می‌کنند[footnoteRef:278]. در بسیاری از جنبه‌ها، B Corpها  بازتاب‌دهنده ایده‌آل ترکیبی هستند[footnoteRef:279] ؛ جایی که هر کاری که سازمان ترکیبی انجام می‌دهد، هم ارزش اجتماعی و هم ارزش کسب‌وکاری تولید می‌کند و کارکنان بر فعالیت‌های مجزا برای سودآوری یا اهداف اجتماعی کار نمی‌کنند. با این حال، در حالی که منطق‌های اجتماعی و بازار در برخی از حوزه‌ها (مثل ماموریت، جذب نیرو و بازاریابی) به خوبی ادغام شده‌اند، تلاش برای ایجاد تعادل بین این دو منطق در دیگر حوزه‌ها (مانند ساختار مالکیت، اندازه‌گیری عملکرد، فروش و توزیع، طراحی و توسعه محصول) تنش‌ها و تعارضاتی ایجاد کرده است. یافته‌ها بر اهمیت ایجاد هویت سازمانی مشترک تأکید می‌کنند که تعادلی بین این منطق‌ها ایجاد کند تا از بروز تعارض جلوگیری شده و یک منطق بر دیگری غلبه نکند. B Corpها در تلاش هستند تا با نهادینه کردن منطق‌های بازار و اجتماعی در ماموریت‌ها، جذب نیرو و شیوه‌های اجتماعی‌سازی (مانند سیاست‌های جبران خدمت، ارتباطات و آموزش) ، این تعادل را برقرار کنند. این پژوهش به دلیل نمونه کوچک، تمرکز بر یک کشور و حذف دیدگاه‌های ذینفعان خارجی محدود بود. پژوهش‌های آینده باید بر مقایسه و بررسی نحوه پیاده‌سازی مدل B Corp  در کشورهای دیگر، با درگیر کردن ذینفعان داخلی و خارجی (مانند مشتریان، تأمین‌کنندگان و بازیگران در محیط کلان) متمرکز شود. در استرالیا و جهان، تنها تعداد کمی (دیتمان، 2016) از B Corpها در بورس عمومی عرضه شده‌اند. اما می‌توان استدلال کرد که همین سازمان‌ها پیشگام در پذیرش گسترده مدل‌های ترکیبی خواهند بود. پژوهش‌های درباره چگونگی مدیریت تقاضاهای سهامداران و ارائه تأثیرات اجتماعی توسط این شرکت‌ها، بینش عمیق‌تری در مورد چگونگی مقابله B Corpها با تنش‌های ناشی از ترکیب منطق‌های بازار و اجتماعی ارائه خواهد داد. [277:  سانتوس و همکاران، 2015]  [278:  شالتگر و همکاران، 2016]  [279:  باتیلینا و همکاران، 2012] 
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در دهه گذشته، علاقه پژوهشگران به مدل‌های کسب‌وکار پایدار به دلیل مشکلات اقتصادی، اجتماعی و محیط زیستی جهان معاصر به طور قابل‌توجهی افزایش یافته است. فلسفه و جنبش اقتصاد چرخشی در این زمینه نقش تأثیرگذاری دارد، به‌ویژه به این دلیل که فرصت‌هایی برای رشد اقتصادی از طریق راه‌حل‌های دوستدار محیط زیست فراهم می‌کند. این فصل از طریق مرور ادبیات به بررسی نقش بخش عمومی در حرکت به سمت مدل‌های کسب‌وکار چرخشی می‌پردازد. این پژوهش به بحث در مورد مدل‌های کسب‌وکار پایدار از چندین جهت کمک می‌کند. این پژوهش نقش تسهیل‌گر بخش عمومی را که با هدف حمایت از مدل‌های کسب‌وکار بخش خصوصی از طریق شش نوع مداخله صورت می‌گیرد، تشریح می‌کند. همچنین تلاش می‌کند تا یک مفهوم‌سازی اولیه از مدل کسب‌وکار چرخشی بخش عمومی ارائه دهد. با استناد به این موضوع، به نقش مهم طراحی در استفاده از فرصت‌ها برای تغییر این مدل‌های کسب‌وکار به مدل‌هایی چرخشی‌تر اشاره می‌کند.
[bookmark: _Toc179464006]1.5 مقدمه  
اقتصاد چرخشی در حال حاضر یکی از مهم‌ترین راه‌های تقویت توسعه پایدار و مدل‌های کسب‌وکار پایدار است[footnoteRef:281]. این رویکرد پاسخی به نیاز ایجاد جهانی بسیار متعادل‌تر از نظر روابط بین رشد اقتصادی، انسجام اجتماعی و توسعه، و حفظ محیط زیست طبیعی است. ادبیات مربوط به مدل‌های کسب‌وکار پایدار [footnoteRef:282]، و مدل‌های کسب‌وکار چرخشی [footnoteRef:283] در حال گسترش است. علاوه بر این، اخیراً نیاز به مدل‌های کسب‌وکار پایدار در بخش عمومی نیز مطرح شده است[footnoteRef:284]. تا کنون، ارتباط بخش عمومی با مفهوم اقتصاد چرخشی کمتر مورد توجه قرار گرفته و به‌خوبی مفهوم‌سازی نشده است. پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز اقتصاد چرخشی به دو مسئله اصلی وابسته است: تنظیم سیستم اقتصادی جهانی با اصول چرخشی و در سطح خرد، اجرای مدل‌های کسب‌وکار چرخشی. در این راستا، مدیران عمومی و سیاست‌گذاران نقش مهمی ایفا می‌کنند[footnoteRef:285]. این فصل، بر اساس مرور ادبیات، نحوه حمایت نهادهای عمومی از اقتصاد چرخشی و مدل‌های پایدار مربوط به آن را توضیح می‌دهد، طبقه‌بندی چنین ابزارهایی را ارائه می‌کند و بحث می‌کند که چگونه طراحی خدمات عمومی [footnoteRef:286] ممکن است در مدل‌های کسب‌وکار بخش عمومی [footnoteRef:287] به کار گرفته شود تا سازمان‌های عمومی به شکلی پایدارتر عمل کنند. این پژوهش به بحث درباره مدل‌های کسب‌وکار پایدار با ارائه دیدگاهی سیستماتیک‌تر درباره اینکه چگونه بخش عمومی ممکن است و باید به مدل‌های کسب‌وکار چرخشی نزدیک شود، کمک می‌کند. این فصل به سه بخش اصلی تقسیم شده است. در بخش اول، اقتصاد چرخشی و مدل‌های کسب‌وکار چرخشی به‌عنوان پس‌زمینه اصلی و مفاهیم کلیدی تعریف می‌شوند. سپس، حمایت بخش عمومی از چنین مدل‌هایی، از جمله دلایل سیاست‌گذاران برای این کار و انواع اصلی مداخلات که به تسهیل تغییر شرکت‌ها به اصول اقتصاد چرخشی کمک می‌کنند، ارائه می‌شود. در نهایت، بخش آخر بر نحوه عملکرد سازمان‌های عمومی به شکلی پایدارتر تمرکز دارد. به‌ویژه، چارچوب مدل کسب‌وکار چرخشی بخش عمومی از ادبیات استخراج شده و برای بررسی ارتباطات احتمالی با اقدامات مربوط به اجرای اقتصاد چرخشی تأیید شده است. [281:  اسکات 2015]  [282:  Bautista-Lazo و Short 2013؛ Gauthier و Gilomen 2016؛ Jabłoński 2016؛ Roome و Louche 2015؛ Stubbs و Cocklin 2008؛ Upward و Jones 2015))]  [283:  Barquet و همکاران 2013؛ Dewulf 2010؛ Lacy و همکاران 2014؛ Lewandowski 2016؛ Lüdeke-Freund 2010؛ Mentink 2014؛ Nilsson و Söderberg 2015))]  [284:  Osborne و همکاران 2014، 2015]  [285:  (بنیاد Ellen MacArthur 2015a؛ Lewandowski 2017a)]  [286:  (Design Commission 2013؛ Thoelen و همکاران 2015)]  [287:  (Lewandowski و Kożuch 2017b)] 
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اقتصاد چرخشی یک فلسفه، یک جنبش و یک سیاست است که تحت تأثیر مکاتب فکری مختلفی مانند طراحی احیایی، اقتصاد عملکردی، گهواره به گهواره[footnoteRef:288]، بوم‌شناسی صنعتی، بیومیمیکری[footnoteRef:289]، اقتصاد آبی[footnoteRef:290]، پرماکالچر[footnoteRef:291]، سرمایه‌داری طبیعی، متابولیسم صنعتی و همزیستی صنعتی قرار دارد[footnoteRef:292]. این مکاتب بنیان اصول اصلی اقتصاد چرخشی به‌عنوان یک رویکرد جدید به اقتصاد را فراهم کرده‌اند: حذف ضایعات/طراحی برای استفاده مجدد، ایجاد مقاومت از طریق تنوع، تکیه بر انرژی‌های تجدیدپذیر، تفکر سیستمی، و ضایعات به‌عنوان غذا/تفکر در قالب آبشارها/اشتراک ارزش‌ها (همزیستی) [footnoteRef:293]اجرای این اصول اجازه می‌دهد تا ارزش چرخشی از طریق موارد زیر ایجاد شود:[footnoteRef:294] [288:  گهواره به گهواره به این معنی است که یک محصول به گونه ای طراحی شده است که مواد و اجزای آن را می توان به طور نامحدود تغییر کاربری داد یا بازیافت کرد.(مترجم)]  [289:  طراحی و تولید مواد، ساختارها و سیستم‌هایی که بر اساس موجودیت‌ها و فرآیندهای بیولوژیکی مدل شده اند.(مترجم)]  [290:  Blue Economy]  [291:  توسعه اکوسیستم های کشاورزی با هدف پایداری و خودکفایی (مترجم)]  [292:   (Ayres و Simonis 1994؛ بنیاد Ellen MacArthur 2013a، b، 2015b؛ Lovins و همکاران 1999؛ Renner 1947)]  [293:  (بنیاد Ellen MacArthur 2013a، b؛ Joustra و همکاران 2013؛ van Renswoude و همکاران 2015).]  [294:  (بنیاد Ellen MacArthur 2013b؛ van Renswoude و همکاران 2015)] 

1. دایره‌های داخلی — زیرا دایره‌های تنگ‌تر منجر به صرفه‌جویی بیشتری می‌شوند، به دلیل هزینه‌های پنهان مواد، نیروی کار، انرژی، سرمایه و پیامدهای خارجی مرتبط.  
2. طولانی‌تر کردن استفاده — نگه داشتن محصولات، اجزا و مواد برای استفاده طولانی‌تر، همچنین از طریق کاهش استفاده از مواد فیزیکی، پتانسیل ایجاد ارزش در اقتصاد چرخشی را دارد.  
3. استفاده آبشاری و جایگزینی مواد/محصولات ورودی — به دلیل تفاوت هزینه‌ها بین استفاده از مواد اولیه و استفاده مجدد از مواد آبشاری.  
4. ورودی‌ها و طراحی‌های خالص، غیرسمی یا حداقل آسان‌تر برای جدا کردن — زیرا برای ایجاد ارزش بیشتر، به نوعی خلوص مواد و کیفیت محصولات و اجزا نیاز است.
اصول و فرصت‌های ایجاد ارزش بیشتر به شش نوع اقدام کسب‌وکار ترجمه شده‌اند که اجرای اقتصاد چرخشی را آسان‌تر می‌کنند و با عنوان چارچوب ReSOLVE شناخته می‌شوند[footnoteRef:295]. اقدامات احیا، تمایل دارند تا سلامت اکوسیستم‌ها را از طریق استفاده از انرژی و مواد تجدیدپذیر و بازگرداندن منابع زیستی بازیافتی به زیست‌کره حفظ، نگهداری و احیا کنند. اقدامات اشتراکی در مقابل، هدفشان به حداکثر رساندن بهره‌وری از طریق به اشتراک‌گذاری محصولات میان کاربران ، به‌ویژه از طریق به اشتراک‌گذاری همتا به همتای محصولات شخصی و به اشتراک‌گذاری عمومی مجموعه‌ای از محصولات است. علاوه بر این، چنین اقداماتی ممکن است شامل طولانی کردن عمر محصولات از طریق نگهداری، تعمیر، طراحی برای دوام و استفاده مجدد از محصولات تا زمانی که از نظر فنی قابل استفاده باشند (مانند کالاهای دست دوم) باشد. اقدامات بهینه‌سازی تمایل دارند عملکرد محصولات را افزایش دهند، ضایعات را از فرآیند تولید و زنجیره تأمین حذف کنند. بهینه‌سازی همچنین ممکن است شامل استفاده از داده‌های بزرگ، اتوماسیون، حسگرهای از راه دور و هدایت شود. این اقدامات نیاز به تغییر محصول یا فناوری ندارند. اقدامات حلقه‌ای سعی می‌کنند اجزا و مواد را در حلقه‌های بسته مواد نگه دارند، در صورت امکان، ترجیحاً در حلقه‌های داخلی. اقدامات مجازی خدمات خاصی را به‌جای مادی به‌صورت مجازی ارائه می‌دهند و اقدامات تعویض به جایگزینی مواد قدیمی با مواد پیشرفته‌تر، استفاده از فناوری‌های جدید (مانند چاپ سه‌بعدی) و انتخاب محصولات و خدمات جدید می‌پردازند[footnoteRef:296]. پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز اقتصاد چرخشی نه‌تنها به تنظیم سیستم اقتصادی جهانی با اصول چرخشی وابسته است، بلکه در سطح خرد نیز به اجرای مدل‌های کسب‌وکار چرخشی و گسترش آن‌ها وابسته است[footnoteRef:297]. [295:  (بنیاد Ellen MacArthur 2015b)]  [296:  (بنیاد Ellen MacArthur 2015b)]  [297:   Lewandowski 2016))] 

[bookmark: _Toc179464009]2.2.5 مدل‌های کسب‌وکار در اقتصاد چرخشی  
یک مدل کسب‌وکار (BM) توضیح می‌دهد که چگونه کسب‌وکار یک شرکت کار می‌کند [footnoteRef:298]، و چگونه بخش‌های مختلف یک کسب‌وکار با هم هماهنگ می‌شوند[footnoteRef:299]. این مدل منطق سازمان را در ایجاد، ارائه و به دست آوردن ارزش (اقتصادی، اجتماعی یا سایر ارزش‌ها) در رابطه با شبکه‌ای از شرکای مبادله به تصویر می‌کشد [footnoteRef:300]و به این ترتیب، منطق اصلی سازمان برای ایجاد ارزش را تشکیل می‌دهد[footnoteRef:301]. در مقابل، مدل کسب‌وکار چرخشی به‌عنوان "مدلی کسب‌وکار که منطق مفهومی آن برای ایجاد ارزش بر استفاده از ارزش اقتصادی حفظ‌شده در محصولات پس از مصرف در تولید محصولات جدید مبتنی است" تعریف شده است[footnoteRef:302]. همچنین به‌عنوان "منطق سازمان در ایجاد، ارائه و کسب ارزش درون و با استفاده از حلقه‌های بسته مواد" تعریف می‌شود [footnoteRef:303] [298:  Frankenberger و همکاران 2013]  [299:  Magretta 2002))]  [300: Massa و Tucci 2013))]  [301:  Linder و Cantrell 2000))]  [302:  Linder و Williander 2017: 2))]  [303:  Mentink 2014: 35).)] 

در واقع، تاکنون تعداد زیادی از مفهوم‌سازی‌های مدل‌های کسب‌وکار ارائه شده است[footnoteRef:304]. دو مفهوم اصلی از چارچوب مدل کسب‌وکار از این ادبیات به دست آمده است؛ یکی تلاش می‌کند تا پیچیدگی آن را منعکس کند[footnoteRef:305] ، در حالی که دیگری سعی دارد تصویری ساده‌تر ارائه دهد[footnoteRef:306]. به‌عنوان مثال، مطالعه‌ای توسط جانسون و همکاران (2008) چهار عنصر مدل کسب‌وکار موفق را ارائه می‌دهد: پیشنهاد ارزش به مشتری، فرمول سود، منابع کلیدی و فرآیندهای کلیدی. پیشنهاد ارزش به مشتری، شامل شناسایی مشتریان هدف، مشکلات و نیازهای آن‌ها در ارتباط با کارهای خاص و ارائه راه‌حل برای رفع مشکل یا تأمین نیازها است. فرمول سود شامل مدل درآمد، ساختار هزینه، مدل حاشیه سود و سرعت منابع است. منابع کلیدی آن دسته از منابعی هستند که برای ارائه پیشنهاد ارزش به مشتری به‌صورت سودآور ضروری هستند و ممکن است شامل افراد، فناوری، مشارکت‌ها و برند باشد. این منابع در فرآیندهای کلیدی که شامل فرآیندها، معیارها و هنجارها هستند، تبدیل می‌شوند[footnoteRef:307]. فرانکربرگر و همکاران (2013) پیشنهاد می‌دهند که چهار بُعد اصلی معماری مدل کسب‌وکار را به پرسش‌های تبدیل کنیم: مشتری کیست؟ چه چیزی به مشتری هدف ارائه می‌شود (مشتری چه چیزی را ارزشمند می‌داند)؟ چگونه ارزش پیشنهاد داده‌شده ساخته و توزیع می‌شود؟ چرا مدل کسب‌وکار از نظر مالی قابل‌دوام است؟ ویرتز (2011) به نوبه خود، یک مدل کسب‌وکار یکپارچه را پیشنهاد داد که شامل نه مدل جزئی است و به سه مؤلفه اصلی تقسیم می‌شود: استراتژی، مشتری و بازار، و ایجاد ارزش. یک چارچوب مدل کسب‌وکار پیچیده‌تر و شناخته‌شده‌تر نیز شامل نه بلوک سازنده است [footnoteRef:308] که به شکلی قابل‌فهم‌تر به‌عنوان یک بوم طراحی شده است که نشان می‌دهد اجزا چگونه با هم سازگار می‌شوند[footnoteRef:309]. چارچوب‌های مفهومی اصلی مدل‌های کسب‌وکار در اقتصاد چرخشی قابل اعمال هستند، زیرا هر مدل کسب‌وکار به نوعی هم خطی و هم چرخشی است[footnoteRef:310]. ویژگی‌های خاص سازه‌های بنیادین و عناصر تشکیل‌دهنده مدل‌های کسب‌وکار چرخشی باید از چارچوب مدل کسب‌وکار (به‌عنوان مثال، Barquet و همکاران 2013) و اصول اصلی اقتصاد چرخشی (به‌عنوان مثال، van Renswoude و همکاران 2015) استخراج شود. چنین تلفیقی از این دو رویکرد در ادبیات ارائه شده است . لابشِر و مارینلی(2014) اشاره می‌کنند که مدل فروش باید از محصول‌محور به محصول به‌عنوان خدمت تغییر یابد و محصولات باید پس از اولین دوره استفاده از مشتریان بازیابی شوند. همچنین، طراحی محصول و ترکیب مواد باید امکان استفاده مجدد با کیفیت بالا از محصول، اجزا و مواد آن را فراهم کند. بهینه‌سازی منابع باید از طریق فناوری اطلاعات و مدیریت داده‌ها تسهیل شود تا بتوان ردیابی محصولات، اجزا و مواد را حفظ کرد. حلقه‌های تأمین باید به سمت حداکثرسازی بازیابی دارایی‌های خود در صورت سودآوری و استفاده از مواد بازیافتی یا اجزای استفاده‌شده حرکت کنند تا از جریان‌های محصول، اجزا و مواد ارزش بیشتری کسب شود. چنین تأمین استراتژیکی نیاز به ایجاد مشارکت‌های قابل‌اعتماد و روابط بلندمدت با تأمین‌کنندگان و مشتریان دارد، و این تغییرات نیازمند فرهنگ سازمانی حمایتی، برنامه‌های آموزشی و مشوق‌ها است. مِنتینک (2014: 34) اشاره می‌کند که پیشنهادهای ارزش باید شامل محصولات کاملاً بازیافت‌شده یا استفاده‌شده باشد که این امر نیازمند سیستم‌های لجستیک معکوس کاربردی یا خدمات مبتنی بر محصولی است که بر اساس میزان استفاده مشتریان یا رابط‌های مشتری قیمت‌گذاری می‌شوند. این ممکن است به قابلیت‌های ویژه، حفظ روابط با شرکت‌ها و مشتریان دیگر و تغییر عادات مشتریان یا حتی تغییر خود مشتریان نیاز داشته باشد. برای مفهوم‌سازی و توسعه مدل‌های کسب‌وکار چرخشی و پایدار، از بوم مدل کسب‌وکار (BM Canvas) استفاده شده است[footnoteRef:311]. دِوولف(2010) یک بوم مدل کسب‌وکار توسعه‌یافته ارائه کرد که هزینه‌ها و منافع اجتماعی را به‌عنوان دو مؤلفه اضافی مربوط به توسعه پایدار در نظر می‌گیرد. بارکه و همکاران (2013) ویژگی‌های سیستم‌های خدمات محصول را طبق ساختار بوم مدل کسب‌وکار طبقه‌بندی کردند. لودکه-فروند (2010) این مدل را در زمینه نوآوری محیط‌زیستی به کار برد و منتینک (2014) مفهوم چرخه کسب‌وکار را به چارچوب مدل کسب‌وکار اضافه کرد و بوم چرخه کسب‌وکار را که بر گردش مواد در حلقه‌های بسته متمرکز است، مفهوم‌سازی کرد. لُواندوسکی (2016) بوم مدل کسب‌وکار چرخشی (CBMC) را پیشنهاد داد که شامل یازده بلوک سازنده است، از جمله: [304:  Afuah و Tucci 2000؛ Al-debei و همکاران 2008؛ Chesbrough و Rosenbloom 2002؛ Frankenberger و همکاران 2013؛ Linder و Cantrell 2000؛ Mahadevan 2000؛ Papakiriakopoulos و همکاران 2001)]  [305:  Osterwalder و Pigneur 2010؛ Osterwalder و همکاران 2014؛ Wirtz 2011)]  [306:  (Frankenberger و همکاران 2013؛ Johnson و همکاران 2008)]  [307:  جانسون و همکاران 2008]  [308:  Osterwalder و همکاران 2005)]  [309:  Osterwalder و Pigneur 2010))]  [310:  (Mentink 2014؛ van Renswoude و همکاران 2015)]  [311:  Barquet و همکاران 2013؛ Dewulf 2010؛ Lewandowski 2016؛ Lüdeke-Freund 2010؛ Mentink 2014))] 

1. پیشنهادات ارزش—شامل محصولات چرخشی که امکان افزایش طول عمر محصول، سیستم خدمات محصول (PSS)، خدمات مجازی و/یا مصرف مشترک را فراهم می‌کنند. علاوه بر این، این مؤلفه شامل مشوق‌ها و مزایایی است که به مشتریان برای بازگرداندن محصولات استفاده‌شده ارائه می‌شود.
2. بخش‌های مشتری—به‌طور مستقیم با مؤلفه پیشنهاد ارزش در ارتباط است. طراحی پیشنهاد ارزش تناسب بین پیشنهاد ارزش و بخش‌های مشتری را نشان می‌دهد.
3. کانال‌ها—احتمالاً از طریق فروش پیشنهادات ارزش مجازی و تحویل آن‌ها به‌صورت مجازی، فروش پیشنهادات ارزش غیرمجازی از طریق کانال‌های مجازی و ارتباط مجازی با مشتریان مجازی می‌شود.
4. روابط با مشتریان—مبتنی بر تولید بر اساس سفارش و/یا تصمیم مشتریان، و استراتژی‌های بازاریابی اجتماعی و روابط با شرکای اجتماعی، به‌ویژه هنگامی که بازیافت 2.0 اجرا می‌شود.
5. جریان‌های درآمدی—مبتنی بر پیشنهادات ارزش و شامل پرداخت‌ها برای یک محصول یا خدمت چرخشی، یا پرداخت‌ها برای دسترسی، استفاده یا عملکرد مرتبط با خدمت مبتنی بر محصول است. درآمدها همچنین ممکن است به ارزش منابع بازیابی‌شده از حلقه‌های مواد مربوط باشند.
6. منابع کلیدی—انتخاب تأمین‌کنندگانی که مواد با عملکرد بهتر ارائه می‌دهند، مجازی‌سازی مواد، منابعی که به بازسازی و احیای سرمایه طبیعی کمک می‌کنند و/یا منابعی که از مشتریان یا طرف‌های سوم به‌دست‌آمده‌اند و برای گردش در حلقه‌های مواد (ترجیحاً بسته) در نظر گرفته شده‌اند.
7. فعالیت‌های کلیدی—متمرکز بر افزایش عملکرد از طریق مدیریت بهینه، کنترل بهتر فرآیند، اصلاح تجهیزات و تغییرات فناوری، اشتراک‌گذاری و مجازی‌سازی، و بهبود طراحی محصول برای آماده‌سازی آن برای حلقه‌های مواد و زیست‌محورتر کردن آن. فعالیت‌های کلیدی همچنین ممکن است شامل لابی‌گری باشد.
8. شرکت‌های کلیدی—بر اساس انتخاب و همکاری با شرکای موجود در زنجیره ارزش و زنجیره تأمین که از اقتصاد چرخشی حمایت می‌کنند.
9. ساختار هزینه—بازتاب تغییرات مالی ایجادشده در سایر مؤلفه‌های مدل کسب‌وکار چرخشی (CBM)، از جمله ارزش مشوق‌های ارائه‌شده به مشتریان. معیارهای ارزیابی ویژه و اصول حسابداری خاص باید برای این مؤلفه اعمال شود.
10. سیستم بازگشت—طراحی سیستم مدیریت بازگشت شامل کانال‌ها و روابط مشتری مرتبط با این سیستم.
11. عوامل پذیرش—گذار به سمت مدل کسب‌وکار چرخشی باید توسط قابلیت‌های مختلف سازمانی و عوامل خارجی پشتیبانی شود.
انواع مختلفی از مدل‌های کسب‌وکار چرخشی در ادبیات شناسایی شده است[footnoteRef:312]. با استناد به اصول اقتصاد چرخشی که به چارچوب ReSOLVE [footnoteRef:313]ترجمه شده‌اند، اکثر مطالعات به بازتولید[footnoteRef:314] ، بهینه‌سازی[footnoteRef:315] ، و حلقه‌های مواد[footnoteRef:316]  می‌پردازند. جدول 1.5 انواع اصلی مدل‌های کسب‌وکار چرخشی را نشان می‌دهد. [312:  (به‌عنوان مثال، Lacy و همکاران 2013؛ Mentink 2014؛ Tukker 2004؛ WRAP 2015)]  [313:  (بنیاد Ellen MacArthur 2015b)]  [314:  (به‌عنوان مثال، Damen 2012؛ Lacy و همکاران 2013؛ Moser و Jakl 2014)، اشتراک‌گذاری (De Jong و همکاران 2015؛ Tukker 2004؛ Van Ostaeyen و همکاران 2013)]  [315:  (به‌عنوان مثال، Bautista-Lazo 2013؛ El-Haggar 2007؛ van Renswoude و همکاران 2015)]  [316:  (به‌عنوان مثال، Damen 2012؛ Lacy و همکاران 2014)] 


جدول 1.5 انواع مدل‌های کسب‌وکار چرخشی (منبع: اقتباس از لواندوسکی2016)
	مولفه ReSOLVE
	انواع مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای

	بازآفرینی
	بازیابی انرژی، ساختمان‌های کارآمد، مکان‌های تولید پایدار، اجاره شیمیایی

	اشتراک‌گذاری
	نگهداری و تعمیر، مصرف اشتراکی، به اشتراک‌گذاری پلتفرم‌ها، PSS: اجاره محصول، اشتراک‌گذاری یا اجاره محصول، اجاره محصول بر اساس دسترسی یا عملکرد، ارتقا، اعتماد و پیوستگی محصول، استفاده از دستگاه خودتان، مدل ترکیبی

	بهینه‌سازی
	مدل بهره‌بردار شکاف، مدیریت دارایی، تولید بر اساس تقاضا، کاهش ضایعات، مدیریت فعالیت PSS، تفکر ناب و بهینه‌سازی

	حلقه
	بازتولید، تبدیل محصول، بازیافت، بازیابی منابع، آپ‌سایکلینگ (ارتقاء مواد)، خدمات عرضه دایره‌ای

	مجازی‌سازی
	خدمات دیجیتال‌سازی شده

	مبادله
	فناوری نوین



[bookmark: _Toc179464010]3.5 بخش دولتی و اقتصاد چرخشی  
[bookmark: _Toc179464011]1.3.5 دلایل سیاست‌گذاران برای حمایت از اقتصاد چرخشی  
اقتصاد چرخشی به چندین حوزه مهم و اهداف سیاست عمومی ، به‌ویژه از طریق تحریک رشد اقتصادی، ایجاد اشتغال، کاهش انتشار کربن و کاهش مصرف منابع اولیه[footnoteRef:317] کمک می‌کند. این مزایا در چندین منبع برآورد شده است[footnoteRef:318]. به‌عنوان نمونه، ویکمن و اسکانبرگ (2015) محاسباتی برای فنلاند، سوئد، هلند، فرانسه و اسپانیا در سناریوهای مختلف مانند سناریوی تجدیدپذیر، سناریوی بهره‌وری انرژی، و سناریوی بهره‌وری مواد ارائه دادند. برای همه این سناریوها، رشد مورد انتظار تولید ناخالص داخلی (GDP) از 0.4٪ (سوئد) تا بیش از 2.5٪ (هلند و فرانسه) متغیر بود، تعداد شغل‌های جدید پیش‌بینی‌شده از 75,000 (فنلاند) تا حتی 500,000 (فرانسه) برآورد شد، و کاهش مورد انتظار انتشار CO2 برای هر پنج کشور در حدود 66–70٪ بود. [317:  (بنیاد Ellen MacArthur 2015a)]  [318:  (به‌عنوان مثال، Bastein و همکاران 2013؛ Wijkman و Skånberg 2015؛ WRAP و Green Alliance 2015)] 

[bookmark: _Toc179464012]2.3.5 حمایت عمومی از مدل‌های کسب‌وکار چرخشی  
به طور کلی، حمایت عمومی از مدل‌های کسب‌وکار چرخشی به دو راهبرد کلی و چندین نوع مداخله سیاستی و همچنین روش‌ها و ابزارهایی برای مدیران و سیاست‌گذاران عمومی خلاصه می‌شود. راهبرد اول بر اصلاح شکست‌های بازار و مقررات تمرکز دارد و اساساً از طریق اعمال تغییرات مناسب در قوانین اجرا می‌شود. راهبرد دوم بر تحریک فعال فعالیت‌های بازار متمرکز است و شامل استفاده از ابزارهای سیاسی و مدیریتی، تعدیل سیاست تأمین عمومی، ایجاد پلتفرم‌های همکاری و ارائه حمایت‌های مالی یا فنی به کسب‌وکارها می‌شود[footnoteRef:319]. مداخلات سیاستی مکمل این راهبردها هستند. کمیسیون اروپا طبقه‌بندی مختصری ارائه کرده و تمایز قائل شده است: ابزارهای نظارتی، سرمایه‌گذاری‌های عمومی (در پژوهش و توسعه، مهارت‌ها و آموزش و زیرساخت، همزیستی صنعتی و خوشه‌ها، و تأمین عمومی سبز) و سایر ابزارها (مانند توافقات داوطلبانه، مشوق‌های مالی شامل مالیات‌ها، عوارض و تعرفه‌ها، خدمات اطلاعاتی و مشاوره‌ای و کمپین‌های آگاهی‌بخشی)[footnoteRef:320]. بنیاد الن مک‌آرتور به نوبه خود، یک طبقه‌بندی متنوع‌تر پیشنهاد داده که شامل موارد زیر است: آموزش، اطلاعات و آگاهی، پلتفرم‌های همکاری، طرح‌های حمایتی از کسب‌وکارها، تأمین عمومی و زیرساخت، چارچوب‌های نظارتی و چارچوب‌های مالی (بنیاد الن مک‌آرتور 2015a). علاوه بر این، موانع موجود در فرآیند گذار به سمت اقتصاد چرخشی از زاویه‌ای دیگر، اقدامات ضروری که نهادهای عمومی باید انجام دهند را مشخص می‌کند. بنابراین، این اقدامات به درک جهت‌گیری‌های حمایت عمومی از مدل‌های کسب‌وکار چرخشی کمک می‌کنند. موانع کلیدی شامل موارد زیر هستند[footnoteRef:321]: [319:  بنیاد الن مک‌آرتور 2015a؛ اسپورن و بروکنر 2009]  [320:  (کمیسیون اروپا 2014)]  [321:  (بنیاد الن مک‌آرتور 2015a؛ آژانس محیط زیست اروپا 2011؛ وو و همکاران 2014)] 

1. انگیزه ناکافی – سیستم مالیاتی فعلی به اندازه کافی از کسب‌وکارها در گذار به سمت اقتصاد چرخشی حمایت نمی‌کند.  
2. معیارهای ارزیابی نامناسب – عملکرد اقتصادی عمدتاً با تولید ناخالص داخلی (GDP) سنجیده می‌شود، در حالی که باید شامل ارزیابی موجودی دارایی‌های کشور نیز باشد. علاوه بر این، درک مشترکی از بهره‌وری منابع وجود ندارد.  
3. مشکلات هماهنگی – زنجیره ارزش بسیاری از محصولات از مرزهای ملی فراتر می‌رود، بنابراین سیاست‌های ملی باید با مداخلات سیاستی در سطح اتحادیه اروپا تکمیل شود. همچنین، سیاست‌ها باید از ابتکارات و سناریوهای بین‌بخشی حمایت کنند.  
4. قوانین محدودکننده – مقررات فعلی اجرای اقدامات چرخشی را دشوار می‌کند؛ به عنوان مثال، تعریف‌های مربوط به پسماند کسب‌وکار و حمل و نقل محصولات برای بازتولید را مختل می‌کند.  
5. فقدان مهارت‌ها و توانمندی‌ها– شرکت‌ها و سیاست‌گذاران تجربه و دانش لازم برای شناسایی و بهره‌برداری از فرصت‌های اقتصاد چرخشی را ندارند.  
6. چشم‌انداز و رهبری ضعیف – گذار به اقتصاد چرخشی از سوی سیاست‌گذاران با جهت‌گیری‌های روشن و مشخص حمایت نمی‌شود.  
7. جریان‌های اطلاعاتی ناکافی – اطلاعات در مورد شرکای بالقوه (به‌ویژه برای سیستم‌های لجستیک معکوس)، مواد و قطعات، و امکان دریافت حمایت از بخش عمومی کافی نیست.
بنیاد الن مک‌آرتور یک روش گام‌به‌گام دقیق ارائه کرده است که به سیاست‌گذاران و مدیران عمومی در تغییر سیاست‌های عمومی به سمت اقتصاد چرخشی کمک می‌کند. این روش شامل بررسی و اولویت‌بندی فرصت‌های اقتصاد چرخشی، سنجش تأثیرات آن‌ها، شناسایی موانع محدودکننده این فرصت‌ها، و نقشه‌برداری و اولویت‌بندی مداخلات سیاستی برای غلبه بر این موانع است[footnoteRef:322].  با وجود تنوع روش‌های مداخلات سیاستی، به طور کلی، هفت فعالیت وجود دارد که نهادهای عمومی می‌توانند برای کمک به انتقال کسب‌وکارها به سمت اقتصاد چرخشی انجام دهند:   [322:  (بنیاد الن مک‌آرتور 2015a؛ لواندوفسکی 2017a)] 

1. استفاده از ابزارهای مدیریتی مانند روش‌شناسی جعبه‌ابزار، رهبری و چشم‌انداز قوی، معیارهای عملکرد مناسب، و ابزارهای حکمرانی که از هماهنگی حمایت می‌کنند؛  
2. معرفی قوانین مناسب و ایجاد تغییرات در مقررات؛  
3. ارائه آموزش، اطلاعات و برگزاری کمپین‌های آگاهی‌بخشی؛  
4. ایجاد پلتفرم‌های همکاری مختلف برای حمایت از همزیستی صنعتی، مانند خوشه‌ها، توافقات داوطلبانه و غیره؛  
5. ارائه خدمات اطلاعاتی و مشاوره‌ای و همچنین حمایت‌های مالی یا فنی به کسب‌وکارها؛  
6. تغییر تمرکز سرمایه‌گذاری‌های عمومی، از جمله تأمین عمومی به طور کلی و تأمین عمومی سبز به طور خاص، و همچنین سرمایه‌گذاری در زیرساخت‌ها، پژوهش و توسعه، مهارت‌ها و آموزش‌ها؛  
7. استفاده از مشوق‌های مالی، مانند مالیات‌ها، عوارض، تعرفه‌ها و غیره.


جدول2.5 ارتباط بالقوه مداخلات سیاست عمومی برای مدل‌های کسب‌وکار چرخشی
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ارتباط بالقوه شش مداخله برای اجزای خاص مدل کسب‌وکار چرخشی در جدول 2.5 تشریح شده است.  به نظر نمی‌رسد که ابزارهای مدیریتی مورد استفاده توسط نهادهای عمومی تأثیر مستقیمی بر افزایش چرخشی بودن مدل‌های کسب‌وکار شرکت‌ها داشته باشند. با این حال، این ابزارها ممکن است بر چرخشی بودن مدل‌های کسب‌وکار بخش عمومی تأثیرگذار باشند.
[bookmark: _Toc179464013]4.5 رویکرد جدید به مشارکت بخش عمومی در اقتصاد چرخشی  
[bookmark: _Toc179464014]1.4.5 مدل کسب‌وکار چرخشی بخش عمومی: چارچوب مفهومی  
با در نظر گرفتن اینکه (1) هر مدل کسب‌وکار تا حدی چرخشی است [footnoteRef:323]، (2) مدل‌های کسب‌وکار نحوه عملکرد بخش عمومی را توصیف می‌کنند[footnoteRef:324] ، و (3) نیاز به توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار و چرخشی در بخش عمومی وجود دارد [footnoteRef:325]، یک چارچوب نظری برای مدل‌های کسب‌وکار چرخشی بخش عمومی باید ترسیم شود تا درک بهتری از چگونگی مشارکت فعال نهادهای عمومی در اجرای اصول اقتصاد چرخشی فراهم شود.  به طور کلی، دو ویژگی عمده، خاص بودن مدل کسب‌وکار بخش عمومی را تشکیل می‌دهند: فرمول سود و پیشنهاد ارزش برای مشتری[footnoteRef:326]. فرمول سود همیشه به‌طور مستقیم با ارزش مشتری مرتبط نیست و منطق غالب آن اغلب مبتنی بر وظیفه است، نه سود. همچنین شامل فرمول سود پنهانی است، به این معنا که منطق مبادله شامل تبدیل سرمایه‌های مختلف (اقتصادی، نمادین، قدرت، اجتماعی و غیره) می‌شود که گاهی ممکن است به‌عنوان فساد یا نقض کد اخلاقی تلقی شود. از سوی دیگر، پیشنهاد ارزش برای مشتری معمولاً متناسب با نیازهای عمومی شهروندان (مشتریان) است و گاهی تنظیم‌شده است. این پیشنهاد سعی می‌کند تا ارزش‌های متنوعی را برای گروه‌های هدف مختلف تطبیق دهد و پیشنهادات آن اجباری است و گاهی حتی بر شهروند تحمیل می‌شود[footnoteRef:327].  هیچ چارچوب واحدی برای مدل کسب‌وکار بخش عمومی (PSBM) وجود ندارد و انواع مختلفی از آن به‌کار گرفته می‌شود، از جمله بوم مدل کسب‌وکار و اصلاحات آن، یک چارچوب جامع با 36 مؤلفه، یا مدل کسب‌وکار با 4 مؤلفه[footnoteRef:328]. این چارچوب‌های ایستا با چارچوب دیگری تکمیل شده‌اند. این چارچوب در نظر می‌گیرد که مدل کسب‌وکار یک فرآیند پویا است[footnoteRef:329] ، انواع مختلف همکاری‌ها برای تحقق خدمات عمومی مؤثر ضروری هستند[footnoteRef:330] ، و این فرآیند شامل مبادله ارزش‌های مختلف است (الفورد 2002). بنابراین، مدل کسب‌وکار بخش عمومی یک سیستم خلق ارزش چندگانه است که باید منافع ذینفعان مختلف در آن حفظ و متعادل شود. همچنین این مدل یک فرآیند پویا از مبادله ارزش‌های چندگانه بر اساس اشکال مختلف همکاری است (لواندوفسکی و کوژوخ 2017الف). این چارچوب بر اساس تعریف کلی که فرض می‌کند «منطق چگونگی خلق، ارائه و کسب ارزش (اقتصادی، اجتماعی یا دیگر) توسط یک سازمان در رابطه با شبکه‌ای از شرکای مبادله» است (ماسا و توچی 2013). به‌عنوان نتیجه، مجموعه‌ای متفاوت از مؤلفه‌ها را پیشنهاد می‌کند، از جمله: (لواندوفسکی و کوژوخ 2017الف): [323: منتینک 2014؛ ون رنسووده و همکاران 2015]  [324:  (الفورد 2002؛ لواندوفسکی و کوژوخ 2017ب؛ آزبورن و همکاران 2014)]  [325:  (لواندوفسکی 2017ج؛ آزبورن و همکاران 2014، 2015)]  [326:  (لواندوفسکی 2017ب)]  [327:  (الفورد 2002؛ لمب 1987؛ لواندوفسکی 2017ب)]  [328:  (کوبلنس و همکاران 2014؛ فرونکا و همکاران 2017؛ کوژوخ و یابلونسکی 2017)]  [329:  (عبدالکافی و توشر 2016؛ یابلونسکی 2015)]  [330:  (آزبورن و همکاران 2014)] 

- شبکه‌های شرکای مبادله که طرف‌های درگیر در خلق منافع را نشان می‌دهد؛  
- هم‌آفرینی ارزش‌های چندگانه که نحوه مشارکت شرکای مبادله در خلق منافع را مشخص می‌کند؛  
- هم‌رسانی ارزش‌های چندگانه  که چگونگی توزیع منافع بین همه شرکای مبادله را نشان می‌دهد؛  
-هم‌بهره‌برداری از ارزش‌های چندگانه  که نشان می‌دهد شرکای مبادله چگونه از منافع بهره‌مند می‌شوند؛  
- فرآیندهای مبادله ارزش‌های چندگانه که روابط بین منافع شرکای مبادله را نمایش می‌دهد؛  
- فرآیندهای شکل‌گیری روابط که چگونگی ایجاد و حفظ روابط بین شرکای مبادله را توصیف می‌کند.  
این مؤلفه‌ها در کنار چارچوب ReSOLVE قرار گرفته‌اند تا محتمل‌ترین ارتباطات متقابل را نشان دهند (جدول3.5).  اجزای اصلی مدل کسب‌وکار بخش عمومی (PSBM)، مانند هم‌آفرینی، هم‌رسانی و هم‌بهره‌برداری از ارزش‌های چندگانه، در واقع به چارچوب هم‌تولیدی اشاره دارند که منطق سیستم خدمات عمومی را توصیف می‌کند و اخیراً در ادبیات مدیریت عمومی بیشتر شناخته شده است (آزبورن و همکاران 2016). اگر هم‌تولیدی به‌عنوان لنز نظری اصلی برای بررسی مدل کسب‌وکار چرخشی در بخش عمومی در نظر گرفته شود، طراحی به‌عنوان روش اصلی اجرای آن آشکار می‌شود.
جدول 3.5 روابط بالقوه بین اقدامات ReSOLVE و مؤلفه‌های مدل کسب‌وکار بخش عمومی
	فناوری جدید
	خدمات مجازی‌شده
	بازیافت
	کاهش ضایعات
	PSS
	انرژی سبز
	اجزای PSBM

	
	
	
	
	X
	X
	شبکه شرکای تبادل

	
	
	X
	X
	X
	X
	هم‌آفرینی ارزش چندگانه

	
	
	X
	X
	
	
	هم‌تحویلی ارزش چندگانه

	
	
	X
	
	
	
	هم‌دریافتی ارزش چندگانه

	
	
	
	
	
	
	تبادل چندگانه ارزش

	X
	
	
	
	
	
	شکل‌دهی به روابط
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به طور کلی، طراحی خدمات یک روش میان‌رشته‌ای برای ابداع و بهبود خدمات است که به بازطراحی آن‌ها از دیدگاه کاربر کمک می‌کند، بر اساس «تفکر طراحی»، هم‌آفرینی واقعی و همکاری با کاربر (ثولن و همکاران 2015). طبق کمیته انتخابی مدیریت عمومی (2008: 9)، خدمات عمومی مبتنی بر کاربر «به طور فعال افرادی که از این خدمات استفاده می‌کنند را در طراحی و ارائه آن‌ها دخالت می‌دهند» و «شامل بهره‌گیری از تخصص، دیدگاه‌ها و نظرات کاربران خدمات برای تکمیل مهارت‌ها و ورودی‌های حرفه‌ایان خدمات است.» مفهوم اصلی اقتصاد چرخشی و طراحی، نقش آن را به‌عنوان بخشی از هم‌تولیدی خدمات عمومی به رسمیت می‌شناسد. مشارکت فعال شهروندان در فرآیند خلق و ارائه خدمات عمومی به طراحی راه‌حل‌های دوستدار محیط زیست کمک می‌کند و در نتیجه از اقتصاد چرخشی حمایت می‌کند (تورپ و گمن 2013). اصول کلیدی اقتصاد چرخشی، طراحی محصول و خدمات را به‌عنوان راهی برای کاهش ضایعات و بهبود استفاده مجدد از منابع، مواد و اجزا در نظر می‌گیرند[footnoteRef:331]. استدلال اصلی این بحث این است که طراحی را نیز به فرآیند خلق، ارائه و بهره‌برداری از ارزش‌های چندگانه اعمال کنیم. مورد زیر این ایده را نشان می‌دهد (فاگان 2017).   [331: بنیاد الن مک‌آرتور 2013 الف، ب؛ جواسترا و همکاران 2013؛ ون رنسووده و همکاران 2015] 
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اقتصاد چرخشی در حال حاضر یکی از مسیرهای کلیدی برای تقویت مدل‌های کسب‌وکار پایدار است. اگرچه مکتب‌های فکری بنیان‌گذار آن جدید نیستند و ایده کلی کاهش پسماند احتمالاً از ابتدای بشریت شناخته شده است، اما کاربرد آن در صنعت و سیستم اقتصادی در مقیاس جهانی یک چالش جدید و مهم محسوب می‌شود. این چالش توسط تصمیم‌گیرانی از انواع سازمان‌ها، از جمله خصوصی، دولتی، غیردولتی و ترکیبی از آن‌ها مواجه شده است. اقتصاد چرخشی نیازمند تلاش مشترک در سطوح مختلف عملیاتی و سیاست‌گذاری است. در این میان، نقش نهادهای عمومی افزایش یافته و به دو وجه تقسیم می‌شود.
نهادهای عمومی چندین نوع مداخله سیاستی را انجام می‌دهند. این مداخلات قدرت زیادی برای تأثیرگذاری و شکل‌دهی به نحوه تعریف مدل‌های کسب‌وکار توسط شرکت‌ها دارند. بسیاری از مدل‌های کسب‌وکار چرخشی قبلاً شناسایی شده‌اند، اما آسیب‌پذیری آن‌ها در برابر مداخلات خاص دولتی نیاز به بررسی‌های بیشتری دارد. علاوه بر این، نهادهای عمومی نه تنها می‌توانند از کسب‌وکارها در جهت حرکت به سمت چرخشی بودن حمایت کنند، بلکه خود نیز قادر به اجرای تغییرات مرتبط با چرخش هستند. طرح اولیه از پویایی‌های مدل‌های کسب‌وکار بخش عمومی، به‌ویژه مکانیزم‌های هم‌آفرینی (هم‌آفرینی، هم‌رسانی، هم‌کسب ارزش) چندین ارزش، نشان می‌دهد که چرخش می‌تواند و باید از طریق روش‌های طراحی پیاده‌سازی شود. این موضوع تنها به طراحی محصولات و خدمات چرخشی‌تر یا تغییر مدل‌های کسب‌وکار سازمان‌های خصوصی و عمومی به مدل‌های چرخشی محدود نمی‌شود، بلکه شامل طراحی هم‌افزایی در زنجیره ارزش چرخشی و دستیابی به آن از طریق همکاری مشترک سازمان‌های عمومی، خصوصی و مدنی است. این فصل با ارائه مفاهیم، مسیرهای بالقوه‌ای را برای گشودن فرصت‌های جدید جهت تقویت اقتصاد چرخشی ترسیم می‌کند. با این حال، در مراحل بعدی به شواهد تجربی بیشتری برای تأیید کارایی گزینه‌های مطرح‌شده نیاز است. در اینجا مطرح می‌شود که بحث مدل‌های کسب‌وکار پایدار باید فراتر از تقسیمات محدود بخشی حرکت کند. بخش عمومی تنها حامی اقتصاد چرخشی نیست، بلکه یک بازیگر مهم و فعال در رقابت چندجانبه است. بنابراین، مدل کسب‌وکار بخش عمومی و نقش طراحی در آن به‌عنوان یک دیدگاه مهم برای بررسی و تقویت مدل‌های کسب‌وکار چرخشی و پایدار مطرح می‌شود.
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با وجود توجه بیشتر به پایداری شرکتی و افزایش علاقه شرکت‌ها به روش‌های پایدار در سال‌های اخیر، پیشرفت به سوی توسعه پایدار کند بوده و منجر به چالش‌های محیط‌زیستی و اجتماعی فزاینده‌ای شده است. نوآوری در مدل‌های کسب‌وکار به‌عنوان راهی کلیدی برای ایجاد کسب‌وکارهای پایدار و پلی بین تغییرات در سطح شرکت و سیستم شناخته می‌شود. نوآوری‌های مدل کسب‌وکار پایدار ارزش اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی را برای مشتریان و دیگر ذینفعان در جوامع مختلف خلق، ارائه و کسب می‌کنند. هدف این فصل تعمیق درک روش‌هایی است که شرکت‌ها از طریق مدل‌های کسب‌وکار در یک سیستم عملیاتی بزرگ‌تر ارزش پایدار خلق و کسب می‌کنند. از منظر نظری، این فصل از نظریه گذار و مفهوم پایداری قوی برای درک گذارهای اجتماعی-فنی و تغییرات مدل کسب‌وکار به سوی پایداری استفاده می‌کند. تمرکز اینجا بر نقش دوگانه شرکت‌ها در پیگیری اهداف توسعه پایدار - هم مشارکت در پایداری در ابعاد کسب‌وکار و هم کمک به تغییرات سیستماتیک گسترده‌تر از طریق مدل‌های کسب‌وکار پایدار جدید است. علاوه بر این، این فصل به عوامل خارجی که باعث تسهیل یا مانع از تحول شرکت‌ها به سمت مدل‌های کسب‌وکار پایدار می‌شوند، می‌پردازد. با مرور ادبیات قبلی، این مطالعه چارچوب‌های اولیه‌ای را توسعه می‌دهد که رویکردهای مدیریت گذار، خلق ارزش پایدار و سطوح پایداری شرکتی را ترکیب می‌کند. این کار تلاش می‌کند تا شکاف موجود بین ادبیات گذار سیستمی و مدل‌های کسب‌وکار را کاهش دهد. این چارچوب‌ها می‌توانند در آینده برای تحلیل مدل‌های کسب‌وکار پایدار جدید، فرآیندهای ارزش، خلق و کسب ارزش و تغییرات سیستماتیک گسترده‌تر به سوی پایداری مورد استفاده قرار گیرند.
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تعداد انتشارات مرتبط با پایداری شرکتی از اوایل دهه 1990 به‌طور چشمگیری افزایش یافته است[footnoteRef:333] ، و به‌طور کلی شرکت‌ها علاقه بیشتری به روش‌های پایداری شرکتی نشان داده‌اند[footnoteRef:334]. با این حال، پیشرفت به سوی توسعه پایدار کند بوده و مشکلات محیط‌زیستی و اجتماعی در حال افزایش هستند. دلیک و موف (2015) به عدم ارتباط قابل‌توجهی بین مفاهیم پایداری شرکتی در سطح سازمانی و مفاهیم توسعه پایدار در سطح کلان جهانی اشاره کرده‌اند. اقدامات در سطح شرکت، اگر پایداری شرکتی و توسعه پایدار از هم جدا باشند، تأثیر کمی بر پایداری جهانی خواهند داشت و در نتیجه معیارهای عملکرد نیز همچنان بی‌ارتباط باقی می‌مانند. سه چالش مفهومی که باعث جدایی بین پایداری شرکتی و توسعه پایدار می‌شوند، مورد بررسی قرار گرفته‌اند:   [333:  Linnenluecke و Griffiths 2013))]  [334:  برای مثال Lacy و همکاران 2012] 

1. ضعف در یکپارچه‌سازی سه بُعد اقتصادی، محیط‌زیستی و اجتماعی در گفتمان پایداری کسب‌وکار؛  
2. عدم ادغام کافی بین سطح کلان اجتماعی و سطح خرد سازمانی؛  
3. تمرکز بر موفقیت اقتصادی به‌عنوان معیار اصلی عملکرد . 
مفهوم مدل کسب‌وکار به‌عنوان پلی بین تغییرات در سطح خرد (سطح شرکت) و سطح کلان (سطح سیستم) مطرح می‌شود[footnoteRef:335]. چالش‌های بزرگ، مانند تغییرات اقلیمی، کاهش منابع و نابرابری، روش سنتی شرکت‌ها در ایجاد ارزش را به چالش می‌کشد. نوآوری‌هایی که عملکرد پایدار شرکت‌ها را ترویج می‌دهند برای موفقیت بلندمدت از همیشه حیاتی‌تر هستند، و مسائل پایداری باید به‌طور کامل در استراتژی و عملیات شرکت ادغام شوند.  مدل کسب‌وکار پایدار رویکردی است که شرکت‌ها می‌توانند برای بازتعریف هدف و منطق خلق ارزش خود به‌کار گیرند تا پایداری اقتصادی، محیط‌زیستی و اجتماعی خود را بهبود بخشند[footnoteRef:336]. در این زمینه، پایداری به‌عنوان یک عامل اصلی نوآوری در نظر گرفته می‌شود[footnoteRef:337]. اگرچه این پرسش که شرکت‌ها چگونه می‌توانند مدل‌های کسب‌وکار خود را به سمت پایداری تغییر دهند برای جامعه و مدیریت بسیار مهم است و ادبیات مربوط به مدل کسب‌وکار پایدار در حال توسعه است، اما شرکت‌ها به‌کندی استراتژی‌ها و مدل‌های کسب‌وکار پایدار را پذیرفته‌اند. گذارهای پایداری پیچیده و منحصربه‌فرد هستند، زیرا پایداری یک کالای جمعی است؛ به این معنا که اکثر راه‌حل‌های پایدار، منافع مستقیم برای کاربران ارائه نمی‌دهند[footnoteRef:338]. بنابراین، بعید است که مدل کسب‌وکار پایدار بدون تغییرات سطح سیستمی وسیع‌تر، مانند تغییر در چارچوب‌های قانونی و سیاست‌های سطح صنعت، قادر به جایگزینی سیستم‌های موجود باشد.  شرکت‌ها قادرند از طریق مسیرهای مختلف گذار به پایداری کمک کنند،[footnoteRef:339]زمانی که به‌عنوان عوامل گذار به پایداری در نظر گرفته شوند. ادبیات گذار معمولاً شرکت‌ها را به‌عنوان عوامل خارجی که وضعیت موجود را به چالش می‌کشند، تصور می‌کند، در حالی که فرآیندهای داخلی شرکت‌ها اغلب کم‌اهمیت جلوه داده می‌شود. برای درک تغییرات مدل کسب‌وکار و گذار سیستم، به فرآیندهای خلق و کسب ارزش در محیط‌های کسب‌وکار نیاز است. علاوه بر این، مدل‌های کسب‌وکار معمولاً از دیدگاه یک شرکت محوری مورد بررسی قرار می‌گیرند و تاکنون پژوهش‌های مربوط به مدل‌های کسب‌وکار بیشتر بر تحلیل‌ها و نمونه‌های در سطح شرکت تمرکز داشته است، در حالی که پایداری اغلب نیازمند یک دیدگاه گسترده‌تر و در سطح سیستم است[footnoteRef:340]. فعالیت‌های داخلی که شرکت‌ها از طریق آن‌ها کسب‌وکار پایدار را ارتقا می‌دهند، به‌شدت تحت تأثیر محیط کسب‌وکاری است که شرکت‌ها در آن فعالیت می‌کنند[footnoteRef:341]. بنابراین، مهم است که فراتر از مدل کسب‌وکار یک شرکت فردی گام برداریم و نیروهای محرک و موانعی که بر مدل‌های کسب‌وکار پایدار تأثیر می‌گذارند را شناسایی و تحلیل کنیم. درک عمیق‌تری از مکانیزم‌هایی که مدل کسب‌وکار می‌تواند به‌وسیله آن‌ها پلی بین پایداری شرکتی و نوآوری در سطح سیستم باشد، نیاز است. تغییرات در سطح سیستم و تحول صنعت مستلزم تلاش مشترک چندین بازیگر و تغییر مدل کسب‌وکار بیش از یک شرکت است. [335:  Boons و Lüdeke-Freund 2013؛ Boons و همکاران 2013]  [336:  Bocken و همکاران 2014]  [337:  Nidumolu و همکاران 2009]  [338:  Geels 2011))]  [339:  Geels و Schot 2007؛ Geels 2014]  [340:  Abdelkafi و Täuscher 2016؛ Gorissen و همکاران 2016؛ Pedersen و همکاران 2016]  [341:  Zott و Amit 2007))] 

این فصل به این مباحث با استفاده از نظریه گذار برای توضیح تغییرات مدل کسب‌وکار در سطح شرکت و همچنین گذار اجتماعی-فنی گسترده‌تر به سوی پایداری می‌پردازد. گذارها از طریق عاملیت‌هایی پدید می‌آیند که می‌توانند افراد، شرکت‌های کسب‌وکار یا سازمان‌های دولتی یا غیردولتی باشند. هدف این است که مکانیزم‌های خلق و کسب ارزش پایدار در سطح شرکت، اما در چارچوب یک سیستم عملیاتی بزرگ‌تر، توضیح داده شود. این فصل به دو بخش اصلی و یک نتیجه‌گیری تقسیم شده است. بخش بعدی به بررسی ادبیات از رشته‌های مختلف پرداخته و مفاهیم اصلی مطالعه و زمینه نظری مرتبط با آن‌ها را ارائه می‌دهد. بخش بعدی رشته‌ها را ادغام کرده و چارچوب‌های اولیه‌ای که از نظریه‌های مرتبط پدید آمده‌اند را ارائه می‌دهد. ادغام اولیه رشته‌های مختلف ممکن است به کاهش فاصله بین ادبیات گذار سیستمی و ادبیات مدل کسب‌وکار کمک کند. بخش پایانی به نتیجه‌گیری‌ها پرداخته و پیامدها و مسیرهای پژوهشی آینده را ارائه می‌دهد. از آنجا که تمرکز این فصل نظری است، جهت‌گیری‌های پژوهشی آینده شامل آزمایش چارچوب‌ها به‌صورت تجربی خواهد بود.
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برای ایجاد مبنایی جهت درک گذارهای اجتماعی-فنی و تغییر مدل کسب‌وکار به سمت پایداری، ادبیات پیشین مرور شد. تحلیل کیفی ادبیات[footnoteRef:342]  در دو مرحله تکراری انجام شد. ابتدا، مفاهیم اصلی را شناسایی کرده و مرور ادبیات را انجام دادیم. سپس، از پژوهش ساختاری برای ترکیب یافته‌های ادبیات پیشین و توسعه چارچوب‌های تلفیقی استفاده کردیم. برای یافتن مقالات مرتبط از پایگاه داده Scopus و از کلیدواژه‌های «مدل کسب‌وکار»، «پایداری»، «مدیریت گذار»، «گذار سیستمی» و «تغییر سیستماتیک» و ترکیبات آن‌ها استفاده کردیم. Scopus یک پایگاه داده جامع است و احتمالاً بهترین ابزار موجود برای جستجوی ادبیات، به‌ویژه برای مقالات منتشر شده پس از سال 1995 می‌باشد[footnoteRef:343]. بر اساس سه مفهوم کلیدی شناسایی‌شده—یعنی پایداری، مدل کسب‌وکار و گذار سیستمی—چهارچوب مفهومی برای ادغام تغییر مدل کسب‌وکار و گذار سیستمی به سوی پایداری ترسیم شد (شکل 1.6). در این بخش، مفاهیم کلیدی مورد بحث قرار می‌گیرند. هم‌افزایی بین این حوزه‌ها بر اساس یافته‌های بحث در بخش بعدی ایجاد می‌شود. [342:  به‌عنوان مثال، Marshall و Rossmand 1999؛ Miles و Huberman 1994]  [343:  Falagas و همکاران 2008] 

شکل 1.6 چهارچوب مفهومی برای ایجاد ارزش پایدار
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از آنجایی که جهان با تهدیدات فزاینده‌ای در زمینه پایداری و چالش‌های بزرگی روبه‌رو است، پژوهشگران تلاش کرده‌اند تا محدودیت‌های پایداری برای فعالیت‌های انسانی را تعیین کنند. پس از انقلاب صنعتی، اقدامات انسانی اصلی‌ترین عامل تغییرات محیط‌زیستی جهانی بوده است، به طوری که زمین را از وضعیت پایدار محیطی خود خارج کرده و پیامدهایی زیان‌بار یا حتی فاجعه‌بار برای بخش‌های وسیعی از جهان به همراه داشته است.  راکستروم و همکاران (2009) «مرزهای سیاره‌ای» را توسعه داده‌اند که فضای عملیاتی امن برای بشر را در رابطه با سیستم زمین تعریف می‌کند و بر اساس زیرسیستم‌ها یا فرآیندهای بیوفیزیکی سیاره شناسایی می‌شوند. استفن و همکاران (2015) به تأثیر رشد سریع اقتصادی و عدالت بر تغییر فضای عملیاتی امن پرداخته‌اند. میلن و همکاران (2006) بر رویکردهای مدیریتی در زمینه مسئولیت شرکتی در این بستر تأکید کرده‌اند. این بحث منجر به بررسی نقش شرکت‌ها در تخریب نه فرآیند مرزی خاص در مقیاس‌های مختلف متمرکز شده است (وایتمن و همکاران، 2013).
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کمیسیون جهانی محیط‌زیست و توسعه (WCED) در سال 1987 پایداری را به عنوان توسعه‌ای تعریف کرد که نیازهای کنونی را برآورده می‌کند بدون اینکه توانایی نسل‌های آینده برای تأمین نیازهای خود را به خطر بیندازد. در این دیدگاه، دستیابی به پایداری به عنوان فرآیندی در نظر گرفته می‌شود که به تدریج تقاضاها و عرضه منابع، و جنبه‌های بی‌پایان و محدود زندگی انسانی را به هم پیوند می‌دهد (ویلیامز و میلینگتون 2004).  به‌طور سنتی، توسعه پایدار به عنوان یک همگرایی یا «خط‌مشی سه‌گانه» از سه ستون مختلف: اقتصادی، محیط‌زیستی و اجتماعی به تصویر کشیده شده است (برای مثال، میکیلا 2006؛ میکیلا و همکاران 2015).   بحث میان پژوهشگران و کارشناسان به دسته‌بندی‌های پایداری ضعیف و پایداری قوی منجر شد. تمایز بین پایداری ضعیف و قوی از تلاش‌ها برای عملیاتی کردن پایداری به شکلی هدفمند ناشی شده است. پایداری ضعیف معمولاً به گسترش منابع، مانند توسعه منابع تجدیدپذیر، بهره‌برداری بیشتر از منابع موجود یا یافتن راه‌حل‌های فناورانه برای مشکلات محیط‌زیستی اشاره دارد (ویلیامز و میلینگتون 2004).  ایده پایداری قوی بر بازنگری در تقاضاهای بشر از زمین تأکید دارد؛ برای مثال، مصرف باید کاهش یابد به‌جای اینکه زمین با نیازهای انسان سازگار شود (ویلیامز و میلینگتون 2004).  با این حال، تمایز بین پایداری ضعیف و قوی نسبتاً ساده است و واقعیت بسیار متنوع‌تر است.
[bookmark: _Toc179464027]3.1.2.6 توسعه پایدار مرتبط با پایداری شرکتی  
ایده توسعه پایدار اغلب در سطح کلان مورد توجه قرار می‌گیرد. باومگارتنر و ابنر (2010) استدلال کردند که توسعه پایدار تنها در سطح کلان جوامع تعریف می‌شود. استراتژی جامع پایداری شرکتی در نهایت اثرات مثبتی بر جامعه به طور کلی خواهد داشت. این پایداری در سطح خرد معمولاً به پایداری یا مسئولیت شرکتی اشاره دارد که شامل سه بعد اقتصادی، محیط‌زیستی و اجتماعی است (میکیلا 2006؛ میکیلا و همکاران 2015). پایداری شرکتی یک مفهوم مبتنی بر ارزش است که بسته به زمان و مکان و رژیم غالب اطراف آن تغییر می‌کند. پایداری و مسئولیت شرکتی معمولاً به محیط عملیاتی مرتبط است: صنایع مبتنی بر منابع طبیعی به پایداری شرکتی تمایل دارند، در حالی که سایر بخش‌ها از مسئولیت شرکتی استفاده می‌کنند (میکیلا و توپینن 2008؛ میکیلا و همکاران 2016).  پژوهش‌ها درباره اینکه چگونه شرکت‌ها می‌توانند به پایداری کمک کنند در دهه گذشته ادامه یافته است. به عنوان مثال، دیلیک و موف (2015) یک طبقه‌بندی چهارسطحی برای پایداری شرکتی معرفی کرده‌اند تا روشن شود که چه زمانی یک کسب‌وکار واقعاً پایدار است. این سطوح عبارتند از: «کسب‌وکار به روش معمول»، «مدیریت ارزش سهامداران به‌طور تصفیه‌شده»، «مدیریت برای خط‌مشی سه‌گانه» و «کسب‌وکار واقعاً پایدار».  
سطح اول بر تولید ارزش اقتصادی به شکل سود و ارزش سهامدار تمرکز دارد و هزینه‌های خارجی درک یا اندازه‌گیری نمی‌شوند. در سطح دوم، هدف کسب‌وکار ایجاد ارزش برای سهامداران است، اما نگرانی‌های محیط‌زیستی و اجتماعی به عنوان ریسک‌های اقتصادی و همچنین فرصت‌هایی برای کسب‌وکار در تصمیم‌گیری‌ها و اقدامات لحاظ می‌شوند. در سطح سوم، ایجاد ارزش فراتر از ارزش سهامداران است و شامل ارزش‌های اجتماعی و محیط‌زیستی می‌شود. این به معنای چشم‌انداز گسترده‌تری از ذینفعان، پیگیری رویکرد «خط‌مشی سه‌گانه» و ایجاد ارزش پایدار به عنوان نتیجه اهداف تعریف‌شده مشخص است، نه به عنوان یک نتیجه جانبی از فعالیت‌های کسب‌وکار.  در بالاترین سطح، کسب‌وکار واقعاً پایدار، رویکرد از «درون به بیرون» سنتی را به «از بیرون به درون» تغییر می‌دهد. این امر به معنای ایجاد تأثیر مثبت قابل‌توجه در حوزه‌های حیاتی و مرتبط برای جامعه و کره زمین، علاوه بر کاهش اثرات منفی است. چالش‌های پایداری به فرصت‌های کسب‌وکار تبدیل می‌شوند و مسائل محیط‌زیستی و اجتماعی معنای اقتصادی پیدا می‌کنند.
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مدل کسب‌وکار چگونگی ایجاد، تحویل و کسب ارزش توسط سازمان‌ها را توصیف می‌کند[footnoteRef:344]. این مدل استراتژی عملی‌شده شرکت را منعکس می‌کند[footnoteRef:345] ، رویکردی جامع را برای توضیح چگونگی فعالیت شرکت‌ها برجسته می‌کند[footnoteRef:346]  و ارتباطی بین شرکت و سیستم بزرگ‌تر تولید و مصرف برقرار می‌سازد[footnoteRef:347]. مدل کسب‌وکار علاوه بر اینکه نشان می‌دهد یک کسب‌وکار چه کار می‌کند، توضیح می‌دهد که چگونه و برای چه کسانی این کار را انجام می‌دهد[footnoteRef:348].   نوآوری در مدل کسب‌وکار به عنوان منبعی از نوآوری به‌طور گسترده‌ای شناخته شده است[footnoteRef:349]  و به عنوان منبع اصلی مزیت رقابتی محسوب می‌شود[footnoteRef:350]  همچنین به عنوان کلید ایجاد کسب‌وکار پایدار[footnoteRef:351]  و تقویت گذار به سمت اقتصاد چرخشی مورد توجه قرار گرفته است[footnoteRef:352]. تلاش‌های جامع در زمینه پایداری احتمالاً بیشتر در سازمان‌هایی اتفاق می‌افتد که سطح بالایی از نوآوری در مدل کسب‌وکار را نشان می‌دهند[footnoteRef:353]. [344:  استروالدر و پیگنور 2010]  [345:  کاسادسوس-ماسانل و ریکارت 2010]  [346:  زوت و همکاران 2011]  [347:   بونز و همکاران 2013]  [348:  زوت و آمیت 2010]  [349:  زوت و آمیت 2007؛ آمیت و زوت 2012]  [350:  بادن-فولر و مورگان 2010؛ چسبرو و روزنبلوم 2002؛ تیس 2010]  [351: برای مثال بونز و همکاران 2013؛ بونز و لودکه-فروند 2013؛ کارایانیس و همکاران 2014]  [352:  برای مثال، لوواندوفسکی 2016؛ پلنینگ 2015]  [353:  پدرسن و همکاران 2016] 
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مدل‌های کسب‌وکار برای پایداری، یا همان مدل‌های کسب‌وکار پایدار، با تغییر در فرآیندهای ایجاد، تحویل و کسب ارزش توسط سازمان‌ها و شبکه‌های آن‌ها، به‌طور قابل توجهی تأثیرات مثبت را افزایش داده یا تأثیرات منفی بر جوامع را کاهش می‌دهند[footnoteRef:354]. به گفته شالتگر و همکاران (2012، 2016)، هدف از مدل‌سازی کسب‌وکار پایدار شناسایی فرصت‌هایی است که به شرکت‌ها اجازه می‌دهد در حالی که ارزش اقتصادی به دست می‌آورند، ارزش‌های محیط‌زیستی و اجتماعی نیز تولید کنند و بدین ترتیب، توجیه اقتصادی برای پایداری ایجاد کنند. مدلی از کسب‌وکار که به توسعه پایدار کمک می‌کند، باید برای طیف گسترده‌ای از ذینفعان و محیط زیست، فراتر از مشتریان و سهامداران، ارزش ایجاد کند (شالتگر و همکاران 2016).  آپ‌وارد و جونز (2016) رویکردی نظری‌تر ارائه کرده‌اند؛ آن‌ها به بحث درباره پایداری ضعیف و قوی پرداخته و مدل‌های کسب‌وکار مبتنی بر سود را با مدل‌های کسب‌وکار کاملاً پایدار مقایسه کرده‌اند که بر اساس علوم طبیعی و اجتماعی پایداری شکل گرفته‌اند. آن‌ها معتقدند که مدل‌های کسب‌وکار کاملاً پایدار نه‌تنها آسیبی نمی‌رسانند، بلکه در طول شبکه‌های ارزش، ارزش مثبت محیط‌زیستی، اجتماعی و اقتصادی ایجاد می‌کنند و بدین ترتیب امکان ادامه حیات بشریت و سایر موجودات را بر روی این سیاره فراهم می‌کنند. این مدل‌های کسب‌وکار هزینه‌های مالی، اجتماعی و محیط‌زیستی را در نظر گرفته و پاداش‌های مالی، مزایای اجتماعی و بازسازی محیط زیست را اندازه‌گیری می‌کنند، که به آن «سه‌سود» می‌گویند.   [354: بوکن و همکاران 2014] 

استابز و کوکلین (2008) مدل کسب‌وکار پایدار را به‌گونه‌ای تعریف کردند که جنبه‌های اقتصادی، محیط‌زیستی و اجتماعی پایداری را در تعریف هدف شرکت و اندازه‌گیری عملکرد آن لحاظ کند، نیازهای همه ذینفعان را در نظر بگیرد، طبیعت را به‌عنوان یک ذینفع تلقی کند و هم دیدگاه سیستمی و هم سطح شرکت را دربرگیرد.  عبدالکافی و تائوشر (2016) بر دیدگاه سیستمی تأکید کرده و مدل کسب‌وکار پایداری را مفهوم‌سازی کرده‌اند که به شرکت اجازه می‌دهد وابستگی‌های متقابل بین ارزشی که برای مشتریان و محیط زیست ایجاد می‌کند و ارزشی که برای خود کسب می‌کند را تقویت کند. هرچه شرکت بتواند ارزش بیشتری برای مشتریان و محیط زیست وسیع‌تر ایجاد کند، ارزش بیشتری نیز برای خود به دست می‌آورد.  در ادبیات، نمونه‌های متعددی از شرکت‌های خاص که به نوآوری در مدل کسب‌وکار برای پایداری کمک می‌کنند، شناسایی شده‌اند. به‌عنوان مثال، شرکت‌های اینترفیس اینک. و بانک بندیگو (استابز و کوکلین 2008)، و بریتیش شوگر (شورت و همکاران 2014) نمونه‌هایی هستند. برخی از این نمونه‌ها راه‌حل‌ها و سازوکارهایی برای مسئولیت تولیدکننده گسترده و استراتژی‌های پایان عمر محصول ارائه می‌دهند (ریزی و همکاران 2013)، سیستم‌های محصول-خدمات (توکر 2015)، راه‌حل‌های برای اقشار کم‌درآمد (شائوری و همکاران 2012)، و مصرف مشارکتی (باردی و اکارت 2012).
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نوآوری در مدل کسب‌وکار شامل تغییرات از تنظیمات تدریجی تا تغییرات رادیکال و سیستماتیک است (کاوالکانته و همکاران 2011). نوآوری‌هایی که برای توسعه پایدار لازم است باید فراتر از تنظیمات تدریجی باشد (جانسون و سوسکویچ 2009؛ بونز و همکاران 2013). گوتیه و گیلومن (2016) یک طبقه‌بندی چهار مرحله‌ای از تغییرات مدل کسب‌وکار ارائه دادند، جایی که دو مرحله اول نمایانگر کسب‌وکار به روش معمول یا نوآوری‌های جزئی و تغییرات حاشیه‌ای در عناصر مدل کسب‌وکار بدون تغییرات اساسی در کل سیستم تحویل ارزش است، و دو مرحله بعدی به نوآوری‌های رادیکال‌تر مربوط می‌شود. این چهار مرحله عبارتند از: «مدل کسب‌وکار به‌طور معمول»، «تنظیم مدل کسب‌وکار»، «نوآوری در مدل کسب‌وکار» و «بازطراحی مدل کسب‌وکار».  
نوآوری در مدل کسب‌وکار به تغییرات عمده در مدل کسب‌وکار و پتانسیل قوی برای ارائه پیشنهادات ارزشی جدید و سازوکارهای ایجاد ارزش اشاره دارد. بازطراحی مدل کسب‌وکار به معنای بازاندیشی کامل عناصر مدل کسب‌وکار شرکت‌ها برای ارائه پیشنهادات ارزشی کاملاً جدید به بازار است.  از منظر پایداری، مرحله اول ممکن است به معنای جلوگیری از آلودگی، تولید پاک‌تر و شرایط کاری مناسب در چارچوب استانداردهای قانونی و دیگر استانداردهای خارجی باشد، در حالی که در مرحله دوم، طراحی محصولات برای پایداری، کارایی منابع و بازاریابی و ارتباطات پایدار با ذینفعان در نظر گرفته می‌شود. مرحله سوم بر طراحی کل فرآیندها برای پایداری تأکید دارد.  در بالاترین سطح، مرحله چهارم، شرکت‌ها پایداری را به‌عنوان یک فرصت واقعی کسب‌وکار و منبع تمایز در نظر می‌گیرند. شرکت‌ها چالش‌های پایداری را به فرصت‌های کسب‌وکار تبدیل می‌کنند و مسائل اجتماعی و محیط‌زیستی را به موضوعات اقتصادی تبدیل می‌کنند (دیلیک و موف 2015). به‌عنوان یک مثال از کسب‌وکار مبتنی بر پایداری، می‌توان به انتقال از کسب‌وکار انرژی سنتی به راه‌حل‌های مبتنی بر انرژی خورشیدی اشاره کرد.
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در گذشته، ادبیات نوآوری‌های محیط‌زیستی بیشتر بر فناوری‌های منفرد مانند توسعه توربین‌های بادی یا سوخت‌های زیستی متمرکز بود. دیدگاه چندسطحی (MLP) رویکردهای فناورانه و اجتماعی را برای گذار سیستم گرد هم می‌آورد و به همین دلیل یکی از نظریه‌های پیشرو در زمینه گذارهای پایداری در سیستم‌های اجتماعی-فناورانه است (گیلز 2011). MLP مسیرهای گذار به سوی پایداری را توضیح می‌دهد. نوآوری‌های نوظهور در زمینه پایداری به چالش کشیدن و جایگزینی سیستم موجود که معمولاً ناپایدار است، می‌پردازند[footnoteRef:355].   [355:   گیلز و شات 2007؛ گیلز 2011] 

MLP بر اساس این فرض بنا شده که سه سطح دارد: سطح نیش[footnoteRef:356] ، سطح رژیم و سطح منظره[footnoteRef:357]. مسیرهای فناورانه در منظره اجتماعی-فناورانه جای می‌گیرند که شامل مجموعه‌ای از روندهای ساختاری عمیق، مانند رشد اقتصادی یا قیمت نفت است (گیلز 2002).  منظره به‌عنوان یک ساختار یا زمینه خارجی برای تعاملات بین بازیگران توصیف می‌شود. رژیم‌ها به قوانینی اشاره دارند که فعالیت‌ها را درون جوامع ممکن یا محدود می‌کنند، در حالی که منظره به عوامل خارجی از فناوری مربوط می‌شود (گیلز 2002). منظره به‌طور مداوم در حال تغییر است، اما نسبت به رژیم‌ها با سرعت کمتری تغییر می‌کند. رژیم‌ها نوآوری‌های تدریجی تولید می‌کنند، در حالی که نوآوری‌های رادیکال در نیش‌ها به وجود می‌آیند (گیلز 2002).  جنس و کولز (2008) و برک‌هوت و همکاران (2005) تعریف گذار را کلی دانسته و آن را به دلیل مشکل در تعیین دقیق آغاز و پایان گذارها مورد انتقاد قرار دادند. مارکارد و تروفر (2008) استدلال کردند که تعریف رژیم در MLP ناهماهنگ است و رژیم‌ها را می‌توان در سطوح مختلف ترکیب و از دیدگاه‌های مختلف تعریف کرد. علاوه بر این، MLP به‌طور مستمر به سیاست‌ها به‌عنوان روش‌های هدایت در چارچوب خود اشاره کرده است، اما سیاست غالباً نیرویی خارجی است که در گذارهای اجتماعی-فناورانه به‌طور واقعی پیاده‌سازی نمی‌شود[footnoteRef:358].  یکی از انتقاداتی که علیه MLP مطرح می‌شود به عاملیت[footnoteRef:359]  مربوط می‌شود و اینکه این چارچوب به عاملیت کمتر توجه می‌کند. گاهی MLP بیشتر بر گذارهای فناورانه تمرکز می‌کند تا عاملیتی که توانایی تغییر رژیم موجود را دارد[footnoteRef:360].   [356:  niche]  [357:  landscape]  [358:   اسمیت و همکاران 2010]  [359:  agency]  [360:  اسمیت و همکاران 2005؛ جنس و کولز 2008] 
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عاملان قادر به ایجاد و پیشبرد گذارهای پایداری و ارزش‌های پایدار هستند. در اینجا عاملیت به‌عنوان توانایی انجام اقداماتی که به پایداری کمک می‌کند درک می‌شود. تجلیات عاملیت می‌تواند به‌صورت فردی و یا گروه‌های بزرگ‌تر مانند شرکت‌هایی که به دنبال پایداری هستند، ظاهر شود. بسیاری از پژوهشگران اذعان دارند که عاملیت نقش کلیدی در گذارهای پایدار به‌عنوان بخشی از چارچوب چندسطحی (MLP) ایفا می‌کند. برای مثال، گرین و همکاران (2011) و کینگ (2008) پیشنهاد داده‌اند که عاملیت تغییر ایجاد می‌کند و در دوره‌های خاصی از یک گذار نقش ضروری دارد. عاملیت معمولاً توانایی‌ها، ابزارها و قدرت برای اقدام اندیشمندانه در چندین مقیاس به‌منظور کمک به پایداری را داراست (ویک و همکاران 2012). عاملیت همچنین به‌شدت بر تفسیر و ترجمه داخلی پایداری تأثیر می‌گذارد و به تعمیق و گسترش آن کمک می‌کند[footnoteRef:361]. [361:  لهنر 2015؛ هایدن و همکاران 2012] 
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قدرت عاملیت در توانایی آن برای شکل دادن به رژیم غالب نهفته است. بسیاری از مطالعات پیشگام پیشنهاد کرده‌اند که عاملیت می‌تواند مؤثرترین عنصر در ایجاد گذارهای ماندگار برای آینده‌ای بهتر باشد (واکر و همکاران 2010؛ فاج و همکاران 2016). چارچوب MLP تشخیص می‌دهد که عاملان می‌توانند گذارهایی را خارج از رژیم غالب معرفی کنند و فعالیت‌های گفتمانی در سطح رژیم و نیش (نقاط نوآورانه) سرانجام منجر به ایجاد ذخایر فرهنگی در سطح منظره می‌شود. توانایی دستیابی به سیستمی پایدارتر در نهایت به عاملیت بستگی دارد، که نوآوری‌های نیش را پیش می‌برد و تغییرات رژیم را پیاده‌سازی می‌کند یا نیش‌ها و رژیم‌ها را به هم متصل می‌کند (گرین و همکاران 2011). عاملان با به چالش کشیدن رژیم فعلی، سیستم غالب را شکل می‌دهند. برای به چالش کشیدن رژیم غالب، نوآوری‌های نیش باید به مشروعیت دست یابند، که برای مرتبط شدن اولیه یک نوآوری و در نهایت برای غالب شدن آن در سیستم ضروری است[footnoteRef:362]. مشروعیت با غلبه بر مقاومت در برابر تغییر به دست می‌آید. مقاومت از سوی رژیم فعلی محتمل است، چرا که عاملان در نهایت سیستم موجود را به چالش می‌کشند. رژیم فعلی همچنین قدرت را در خود جای داده است: قواعد، منابع و پیکربندی‌های بازیگران که بخشی از رژیم هستند، برخی از شیوه‌ها را بر دیگر شیوه‌ها ارجحیت می‌دهند (گرین و همکاران 2011). در حالی که رژیم مستقر از قدرت خود برای ایجاد مقاومت در برابر گذار استفاده می‌کند، درست است که تغییرات رژیم در نهایت منجر به تغییر در روابط قدرت می‌شود (همان). چالش برای عاملان شکل‌دهنده رژیم این است که پویایی‌های گذار و پویایی‌های سیاسی مرتبط با آن را به‌گونه‌ای تقویت کنند که به‌تدریج هماهنگی قدرت و مشروعیت بین شیوه‌های مستقر و پایدار را بی‌ثبات کند؛ این روند می‌تواند منجر به ادغام از طریق چشم‌اندازهای مشترک یا ساختاردهی تدریجی و خودتقویت‌کننده شیوه‌ها شود (همان). [362:  بورک و همکاران 2015؛ هکسل‌تین و سیفنگ 2009] 
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دیدگاه چندسطحی (MLP) به‌رغم تمرکز بیشتر بر سیاست‌ها و توجه حاشیه‌ای به محیط کسب‌وکار، در نظریه‌های مرتبط با گذار به پایداری غالب بوده است. برای پر کردن این خلأ، گیلز (2014) چارچوب مفهومی جدیدی به نام چارچوب سه‌گانه تعبیه‌شده (TEF) را توسعه داد که تعاملات میان شرکت‌های کسب‌وکار مستقر و محیط‌های عملیاتی آن‌ها را به رسمیت می‌شناسد. این تعاملات میان صنایع کسب‌وکار و محیط‌های اقتصادی و اجتماعی-سیاسی به‌صورت دوطرفه مفهوم‌سازی شده‌اند. چالش‌های بزرگ جهانی، مانند تغییرات اقلیمی، امنیت انرژی، کارایی حمل‌ونقل و منابع، و ایمنی غذایی، ناشی از پیامدهای منفی صنایع مستقر مانند نفت یا زغال‌سنگ هستند (گیلز 2014). این سیستم‌های معمولاً ناپایدار، سفت‌وسخت بوده و مملو از سازوکارهای قفل‌شدگی هستند (گیلز 2011). رژیم مستقر و پایدار، نتیجه فرایندهای مختلف قفل‌شدگی است که خود را تقویت کرده و با نوآوری‌های جدید تضاد دارد. علاوه بر این، شرکت‌های مستقر معمولاً قدرت و منابع داخلی دارند و از ظرفیت انطباقی خود برای هدایت مسیرهای نوظهور در چارچوب پارامترهای رژیم فعلی استفاده می‌کنند (گیلز و شات 2007). به همین دلیل، شرکت‌های مستقر تمایل به تغییرات تدریجی و ادامه مسیرهای موجود دارند (گیلز 2014). با این حال، شرکت‌های مستقر می‌توانند نوآوری‌هایی را که در نقاط نوآوری (نیش‌ها) توسعه یافته و سپس در رژیم‌ها استفاده شده، پذیرفته و از آن‌ها بهره‌برداری کنند؛ این نوآوری‌ها به‌تدریج تغییرات بیشتری را در رژیم ایجاد می‌کنند (گیلز و شات 2007). علاوه بر این، شرکت‌های بزرگ مستقر می‌توانند نوآوری‌های رادیکال را توسعه داده و به بازار عرضه کنند و بدین ترتیب بر چالش‌های بزرگ تأثیر بگذارند (گیلز 2014). شرکت‌های مستقر ممکن است راهبردهای متناقض زیادی را به نمایش بگذارند (باکر و همکاران 2012). در نتیجه، شرکت‌های مستقر این پتانسیل را دارند که از طریق مسیرهای متعدد به پایداری کمک کنند. فرض اصلی TEF این است که ناسازگاری بین نهادهای فراگیر مانند هنجارها، ارزش‌ها، سیستم‌های اعتقادی پذیرفته‌شده و نهادهای خاص صنعت، به‌خودی‌خود فشار بر شرکت‌ها ایجاد نمی‌کند. فشار بیشتر از طریق فعالیت‌هایی مانند شکایات، مطالبات و انتقادات بازیگران اجتماعی-سیاسی مانند مصرف‌کنندگان، سیاست‌گذاران، جامعه مدنی و جنبش‌های اجتماعی ایجاد می‌شود (گیلز 2014). در نتیجه، هدف TEF این است که با افزایش فشار بر صنایع مستقر، شرکت‌های مستقر ممکن است سازوکارهای قفل‌شدگی را پشت سر گذاشته و به سمت نوآوری‌های رادیکال‌تر هدایت شوند (همان). این موضوع حیاتی است، زیرا علاوه بر نوآوری‌های تدریجی، چالش‌های روزافزون جهان به نوآوری‌های رادیکال نیاز دارند. از آنجایی که شرکت‌های بزرگ قادر به دنبال کردن پایداری هستند، می‌توان آن‌ها را به‌عنوان عاملان گذار به پایداری و در نتیجه ایجاد ارزش پایدار در نظر گرفت. از آنجایی که گذارهای پایداری دارای مسیرهای مختلفی هستند، این گذارها نیز شامل انواع مختلفی از عاملیت می‌شوند (گیلز و شات 2007). شرکت‌ها به‌عنوان عاملان می‌توانند به دو صورت تفسیر شوند: اولاً، شرکت‌ها می‌توانند در محدوده رژیم فعلی، با استفاده از نوآوری‌های تدریجی به پایداری کمک کنند که این مفهوم مرتبط با پایداری ضعیف‌تر و توسعه پایدار است. ثانیاً، شرکت‌های بزرگ می‌توانند به‌عنوان عاملان نوآوری‌های رادیکال پایداری عمل کنند، مشروط بر اینکه بتوانند سازوکارهای قفل‌شدگی سیستم موجود را پشت سر بگذارند.
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ارزش، مفهومی چندوجهی و پیچیده است که به‌عنوان یک ساختار مرکزی در تحلیل فرصت‌های بازار[footnoteRef:363]  و طراحی مدل‌های کسب‌وکار[footnoteRef:364]  به‌کار می‌رود. از دیدگاه اقتصادی، دو مفهوم رایج ارزش، ارزش مبادله‌ای و ارزش مصرفی هستند. اولی به قیمت یک کالا در بازار اشاره دارد و دومی بر اساس میزان مفید بودن یک کالا برای فرد یا موقعیتی خاص تعیین می‌شود (ارزش در استفاده، ارزش در زمینه). این دیدگاه اخیر به‌ویژه توسط پژوهشگران خدمات که به‌دلیل ناملموس بودن خدمات این مفهوم را پرورش داده‌اند، ترویج شده است[footnoteRef:365]. در کسب‌وکار، تحلیل ارزش از دیدگاه مشتری بیشترین اهمیت را دارد؛ یعنی ارزش پیشنهادی تأمین‌کننده برای مشتری. در این دیدگاه، ارزش معمولاً به‌عنوان نوعی ارزیابی از مزایای درک‌شده در مقابل فداکاری‌های مورد نیاز مشتری در نظر گرفته می‌شود[footnoteRef:366]. با این حال، ارزش مشتری تعریفی محدود از ارزش است، اگر بخواهیم به سیستم‌های بزرگ‌تری از ذی‌نفعان و دیدگاه‌های مختلف به ارزش نگاه کنیم. از دیدگاه سیستم، علاوه بر ارزش مشتری، باید ارزش برای سازمان، اکوسیستم و جامعه را نیز در نظر بگیریم و ارزش را نه تنها به‌عنوان یک مفهوم اقتصادی، بلکه به‌عنوان مفهومی روان‌شناختی، جامعه‌شناختی و محیط‌زیستی درک کنیم .[footnoteRef:367] تنها در این صورت است که می‌توانیم به درک کلی از ارزش پایدار در یک سیستم تحت مطالعه نزدیک شویم. [363:  اندِرسون و همکاران 2006]  [364: اوستروالدر و پیگنِر 2010]  [365:  مانند وارگو و همکاران 2006]  [366:  مانند وودال 2003]  [367:  دن اودن 2012] 
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ایده ارزش ما را به تأمل بیشتر درباره رابطه بین پایداری و ارزش در محیط‌های کسب‌وکار هدایت می‌کند. گفته می‌شود که پایداری یکی از عوامل کلیدی موفقیت در استراتژی کسب‌وکار بلندمدت است.  از آنجایی که شرکت‌ها از منابع اقتصادی، محیط‌زیستی و اجتماعی برای تولید کالاها و خدمات به‌منظور کمک به جامعه در رفع نیازهایش استفاده می‌کنند، شرکت‌ها به‌طور همزمان هم محرک و هم بار بر دوش توسعه پایدار هستند (هان و همکاران 2007). عملکرد پایداری شرکت‌ها باید اندازه‌گیری شود تا پایداری تقویت شود و به آن آسیب نرسد. مفهوم ارزش پایدار (SV) توسط فیگ و هان (2004) برای اندازه‌گیری میزان مشارکت شرکت‌ها در پایداری بر اساس هزینه‌های فرصت توسعه یافت. ارزش اضافی ایجادشده توسط یک شرکت با اطمینان از اینکه هر اثر محیط‌زیستی و اجتماعی در مجموع ثابت باقی می‌ماند، اندازه‌گیری می‌شود، زیرا ایده پایداری قوی ایجاب می‌کند که هر شکل سرمایه حفظ شود. ارزش پایدار الهام‌گرفته از مفهوم پایداری قوی است که کارایی اقتصادی و اجتماعی-محیط‌زیستی شرکت را در کنار سطح مطلق مصرف منابع محیط‌زیستی و اجتماعی در نظر می‌گیرد؛ به‌عبارت دیگر، کارایی و اثربخشی هر سه بُعد پایداری[footnoteRef:368]. نتیجه ارزش پایدار نشان می‌دهد که چه مقدار ارزش بیشتری ایجاد شده، چراکه شرکت کارآمدتر از یک شرکت مرجع عمل کرده و منابع به‌جای اختصاص به شرکت‌های مرجع به شرکت مورد نظر داده شده است (همان). هدف ارزش پایدار این است که مزایای بالقوه تخصیص مجدد منابع را اندازه‌گیری کرده و شرکت‌هایی را که باید به آن‌ها یا از آن‌ها منابع تخصیص داده شود، شناسایی کند[footnoteRef:369]. ارزش پایدار کسب‌وکارها را به سمت پایداری قوی هدایت می‌کند و در نتیجه موقعیت اقتصادی پایداری را ممکن می‌سازد، در حالی که فعالیت‌های انسانی را (در اینجا عملیات کسب‌وکار) برای هماهنگ شدن با محدودیت‌های منابع طبیعی تطبیق می‌دهد. [368:  فیگ و هان 2004]  [369:  کوسمانن و کوسمانن 2009] 

با ایجاد ارزش پایدار، شرکت‌ها نیز به‌عنوان عاملان گذار به پایداری عمل می‌کنند، زیرا فرآیند ایجاد ارزش در نهایت منجر به عملکرد پایداری قوی‌تر می‌شود. در نتیجه، پذیرش رویکرد ارزش پایدار می‌تواند از شرکت‌ها در دستیابی به اهداف پایداری‌شان به‌طور کلی حمایت کند. اول، با اتخاذ رویکرد ارزش پایدار، عملیات کسب‌وکار شرکت در تمامی ابعاد خود به پایداری کمک می‌کند. دوم، شرکت‌هایی که در ایجاد ارزش پایدار مشارکت می‌کنند، سیستم فعلی را به چالش می‌کشند. شرکت‌هایی که ارزش پایدار ایجاد کرده‌اند، عملیات خود را نیز با شرکت‌های مرجع مقایسه کرده‌اند. با به‌دست آوردن موقعیت برتر در بازارها (از نظر پایداری)، شرکت‌ها می‌توانند به رقبای خود فشار وارد کنند. در نهایت، این موضوع باعث افزایش فشار بر کل بخش کسب‌وکار و در عین حال بر رژیم حاکم می‌شود. در این مورد نیز، عاملیت شرکت به‌صورت دووجهی دیده می‌شود: به‌عنوان عاملی برای کل رژیم و از سوی دیگر به‌عنوان عاملی در برابر بازیگران رقیب. اگر ارزش پایدار به‌طور نزدیکی با مفهوم پایداری قوی مرتبط باشد، مسیر گذار باید به سمت نوآوری‌های رادیکال‌تر پیش رود. با این حال، عناصر مختلفی احتمالاً در این موضوع نقش دارند که آیا رقابت ناشی از رویکرد ارزش پایدار منجر به مسیرهای گذار مشخص‌شده توسط پارامترهای رژیم فعلی می‌شود یا گذار را به سمت مسیرهای نوین‌تری سوق می‌دهد.
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ایده اصلی ارزش پایدار مرتبط با مدل‌های کسب‌وکار این است که روشن شود چگونه ارزش پایدار از طریق مدل‌های کسب‌وکار ایجاد، ارائه و جذب می‌شود. دن اودن (2012) بیان می‌کند که ارزش اقتصادی برای کاربران سیستم، محصول یا خدمات، معادل ارزش در برابر پول است که منعکس‌کننده مفید بودن یک محصول یا خدمت و مقایسه ارزش یا قیمت آن با ارزش یا قیمت محصول یا خدمت دیگر است. ارزش اقتصادی که شرکت‌ها به دنبال آن هستند، سود است و برای یک اکوسیستم، ثبات مالی و مقاومت. ارزش اقتصادی برای جامعه به‌صورت ثروت خلاصه می‌شود. مفاهیم ارزش محیط‌زیستی به ردپای اکولوژیکی فرد، کارایی محیط‌زیستی در سطح شرکت، پایداری در سطح اکوسیستم و زیست‌پذیری محیط در سطح جامعه اشاره دارد. زیست‌پذیری محیط به تنوع زیستی و همچنین زیبایی فیزیکی طبیعت مربوط می‌شود. ارزش اجتماعی برای کاربر به‌صورت احساس تعلق ترجمه می‌شود که یک پارامتر مهم در تعیین خوشبختی افراد است. در سطح شرکت، ارزش اجتماعی به‌صورت مسئولیت اجتماعی خلاصه می‌شود که نشان‌دهنده تأثیر رفتار شرکت بر جامعه است. ارزش در سطح اکوسیستم از منظر اجتماعی به‌صورت همبستگی و همکاری ترجمه می‌شود که منعکس‌کننده سیستمی است که همه طرف‌ها به آن کمک می‌کنند و از آن بهره‌مند می‌شوند. در سطح اجتماعی، بالاترین ارزش، بیشترین خوشبختی برای بیشترین تعداد افراد و زندگی معنادار است. مدل‌های کسب‌وکار پایدار ارزش پایدار را پیشنهاد می‌کنند، اما در عمل، این ارزش ممکن است جذب شود، از بین برود یا نادیده گرفته شود[footnoteRef:370]. ارزش جذب‌شده نمایانگر مزایای مثبتی است که به کاربران و دیگر ذی‌نفعان ارائه می‌شود. ارزش از بین‌رفته شامل نتایج منفی کسب‌وکار، مانند انتشار گازهای گلخانه‌ای، کمبود منابع، از دست رفتن تنوع زیستی، بیکاری، نادیده گرفتن سلامت و ایمنی، رقابت ناعادلانه و نابرابری است. ارزش نادیده‌گرفته‌شده نشان‌دهنده شرایطی است که در آن ذی‌نفعان نمی‌توانند از دارایی‌ها، قابلیت‌ها و منابع موجود بهره‌برداری کنند یا از شبکه بهره‌مند شوند که ممکن است به دلیل طراحی ضعیف مدل‌های کسب‌وکار باشد. [370:  بوکن و همکاران 2013، 2015] 

هیچ‌یک از شرکت‌ها به‌تنهایی قادر به دستیابی به اهداف سیستمی (مانند اهداف پایداری) نیستند، اما این امر در یک اکوسیستم گسترده‌تر که شرکت‌ها در آن فعالیت می‌کنند امکان‌پذیر است[footnoteRef:371]. مدل کسب‌وکار یک شرکت منفرد تنها بخشی از فرآیند کلی ایجاد ارزش را منعکس می‌کند، اما می‌توان آن را به‌عنوان یک واحد که عملکرد مشخصی در اکوسیستم دارد و از این طریق به ایجاد ارزش سیستمی کمک می‌کند، در نظر گرفت. شرکت‌ها می‌توانند به‌عنوان عاملان فردی عمل کنند که گذارهایی را تحریک می‌کنند که به‌تدریج محیط کسب‌وکار گسترده‌تر و در نهایت کل سیستم را تغییر می‌دهند. هلستروم و همکاران (2015) بیان می‌کنند که ارزش در سطح کل سیستم از طریق تعاملات و پیوندهای غیرتعاملی بین شرکت‌ها ایجاد می‌شود. بنابراین، برای درک ارزش پایداری که ایجاد و جذب می‌شود، تحلیل و ارزیابی ارزش هم در سطح شرکت و هم در سطح سیستم ضروری است. ارزش پایدار در سطح سیستم ایجاد و جذب می‌شود، اما رویکرد در سطح شرکت نیز به همان اندازه اهمیت دارد، زیرا جذب ارزش توسط هر شرکت فردی در نهایت انگیزه اصلی برای مشارکت در همکاری است. در مسیر ایجاد و جذب ارزش پایدار از طریق نوآوری در مدل‌های کسب‌وکار و دستیابی به پایداری قوی، موانع شناخته‌شده‌ای در سه حوزه اصلی وجود دارد: موانع قانونی، بازاری و مالی، و موانع رفتاری و اجتماعی[footnoteRef:372]. واضح است که شرکت‌ها و نهادهای نظارتی باید به‌صورت فردی و جمعی برای غلبه بر این موانع اقدام کنند. وظیفه شرکت‌ها ایجاد نوآوری‌های رادیکال جدید به سمت پایداری است، و چارچوب‌های قانونی کارآمد، منسجم و بلندمدت باید با ایجاد یک محیط نوآوری مساعد، از این توسعه حمایت کنند[footnoteRef:373]. برای تسریع در گذار به سمت پایداری قوی، شرکت‌ها نباید در برابر سطح سیستم منفعل باقی بمانند، بلکه باید به‌طور فعال با ذی‌نفعان مرتبط همکاری کنند تا هنجارهای مشترکی را شکل دهند که از ایجاد نوآوری‌های پایدار در مدل‌های کسب‌وکار پشتیبانی کند. [371:  هلستروم و همکاران 2015]  [372: لوکانن و پاتالا 2014]  [373:  هکرت و همکاران 2007] 
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عناصر نظری اصلی در بررسی ادبیات شامل پایداری، مدل کسب‌وکار و گذار سیستمی بودند. در این فصل، هم‌افزایی بین این عناصر به‌صورت مدل‌های کسب‌وکار پایدار که ارزش پایدار ایجاد می‌کنند، پدیدار می‌شود. از آنجا که هیچ‌یک از شرکت‌ها به‌تنهایی قادر به دستیابی به اهداف سیستمی توسعه پایدار از طریق مدل‌های کسب‌وکار خود نیستند، گذار سیستمی باید به مطالعات کسب‌وکار یکپارچه شود.  ادبیات پایداری بر دوگانگی پایداری قوی و ضعیف تأکید می‌کند (ویلیامز و میلینگتون 2004). تمایز بین پایداری قوی و ضعیف سطوح کلی اهداف پایداری را توصیف می‌کند. فرضیه اساسی این است که شرکت‌ها باید برای دستیابی به پایداری قوی تلاش کنند تا پارادایم را به سمت جامعه پایدار تغییر دهند، حتی اگر پایداری ضعیف نسبت به شرایط قبلی بهبود محسوب شود.  ادبیات نشان می‌دهد که شرکت‌ها می‌توانند سطوح مختلفی از پایداری را دنبال کنند. به‌عنوان مثال، هم ادبیات مدل کسب‌وکار و هم ادبیات گذار سیستمی قابلیت‌های گذار به سوی پایداری شرکت‌ها را تشخیص می‌دهند[footnoteRef:374]. علاوه بر این، هر دو رشته تأیید می‌کنند که شرکت‌ها می‌توانند خود را بیشتر به سمت نوآوری‌های رادیکال یا گذارهای محرک حوزه‌های خاص سوق دهند، اگر انتظار فشار کافی از سایر بازیگران سیستم یا از ذی‌نفعان وجود داشته باشد[footnoteRef:375].  در ادبیات تغییر مدل کسب‌وکار، مسیر دستیابی به پایداری قوی به‌عنوان یک مسیر از نوآوری‌های تدریجی از طریق نوآوری در مدل کسب‌وکار و طراحی مجدد مدل کسب‌وکار به سمت نوآوری رادیکال در نظر گرفته می‌شود[footnoteRef:376]. گذار سیستمی نیز مسیری مشابه را به تصویر می‌کشد که از گذار به سمت پایداری که توسط پارامترهای رژیم فعلی تعیین می‌شود، از طریق گذار که در آن رژیم فعلی نوآوری‌های حوزه‌های خاص را می‌پذیرد، در نهایت به گذار پایداری می‌رسد که فشار نوآوری‌های حوزه‌های خاص، رژیم فعلی را تغییر می‌دهد[footnoteRef:377].   [374:  برای مثال، کاوالکانته و همکاران 2011؛ بونز و همکاران 2013؛ گیلس 2014]  [375:  برای مثال، کاوالکانته و همکاران 2011؛ بونز و همکاران 2013؛ گیلس 2014]  [376:  برای مثال، بونز و همکاران 2013؛ گوتیه و گیلومن 2016]  [377:  برای مثال، گیلس و شات 2007؛ گیلس 2014] 

ادبیات پایداری شرکت‌ها نیز مسیر از پایداری ضعیف به پایداری قوی را به رسمیت می‌شناسد. در ادبیات مسئولیت‌پذیری شرکتی، این مسیر به‌عنوان یک فرآیند مداوم از کسب‌وکار معمولی تا مدیریت سهامداران و مدیریت سه‌گانه به سمت کسب‌وکار واقعاً پایدار در نظر گرفته می‌شود[footnoteRef:378]. این امر نشان می‌دهد که در ادبیات رشته‌های مختلف، اصطلاحات ممکن است متفاوت باشند، اما پدیده‌های واقعی اغلب با یکدیگر هم‌پوشانی دارند.  به‌طور خلاصه، با مرور ادبیات میان‌رشته‌ای، یک چارچوب مفهومی یکپارچه به‌عنوان نتیجه تحلیل در شکل 2.6 پیشنهاد شده است. با وجود اصطلاحات پراکنده، توانایی شرکت‌ها در ایجاد پایداری از طریق عاملیت و ایجاد ارزش پایدار از طریق مدل‌های کسب‌وکار به رسمیت شناخته شده است. چارچوب یکپارچه پیشنهادی می‌تواند در آینده برای تحلیل مدل‌های کسب‌وکار پایدار جدید، ارزش سیستم و خلق و جذب ارزش مورد استفاده قرار گیرد، و در نهایت برای ارزیابی اینکه عملکرد پایداری شرکت چقدر قوی است، به کار رود. این چارچوب پیشنهادی یک طرح کلی است که از اصطلاحات مختلفی برای پدیده‌های مشابه استفاده می‌کند. درک پدیده‌های مشابه در رشته‌های مختلف ممکن است به کاهش شکاف فعلی بین ادبیات مربوط به گذار سیستم و مدل‌های کسب‌وکار کمک کند. تصاویر پدیده‌ها همیشه ساده‌سازی‌هایی از واقعیت هستند و شکل 2.6 مسیر حرکت به سمت پایداری قوی را به‌طور نسبتاً ساده‌سازی‌شده‌ای نشان می‌دهد. در انتهای «پایداری ضعیف» مواردی مانند «کسب‌وکار به شیوه‌ی معمول»، «نوآوری تدریجی» و «گذار به سمت پایداری از طریق پارامترهای تعیین‌شده توسط رژیم فعلی» قرار دارند – نه به این دلیل که این پدیده‌ها نمی‌توانند به پایداری کمک کنند، بلکه به این دلیل که معمولاً توسط محیط موجود محدود شده‌اند و بنابراین قادر به دستیابی به پتانسیل کامل پایداری خود نیستند. به عنوان مثال، روش‌های معمول انتهای خط که آلودگی‌های تولید شده را حذف می‌کنند، به پایداری کمک می‌کنند اما به اندازه تکنولوژی‌های جدید صرفه‌جویی در مواد کارآمد نیستند. در سوی دیگر خط، «پایداری قوی» شامل «کسب‌وکار واقعاً پایدار»، «نوآوری رادیکال» و «گذار به پایداری از طریق فشار از سطح نیش» است. شکل 2.6 نشان می‌دهد که این پدیده‌ها پایداری قوی را از طریق «مدیریت ارزش سهامداران اصلاح‌شده»، «مدیریت سه‌گانه‌ی نهایی»، «تعدیل مدل کسب‌وکار»، «نوآوری مدل کسب‌وکار» و «گذار به پایداری از طریق توسعه در نیش و پذیرفته‌شدن توسط رژیم» دنبال می‌کنند. دلیل اینکه نوآوری‌های رادیکال و گذار به پایداری از طریق فشار نیش در انتهای پایداری قوی قرار گرفته‌اند، این است که نوآوری‌های رادیکال و فشار نیش به کسب‌وکار کمک می‌کنند تا مکانیسم‌های قفل‌شده توسط رژیم فعلی را پشت سر گذاشته و واقعاً پایدار شود. [378:  برای مثال، دیلیک و ماف 2015] 

شکل 2.6 چارچوب یکپارچه پیشنهادی (اقتباس از Geels 2014؛ Gauthier و Gilomen 2016؛ Dyllick و Muff 2015)
[image: ]

در واقعیت، این پدیده‌ها ممکن است به‌صورت عمودی نیز با هم همپوشانی داشته باشند. علاوه بر این، مسیرهای گذار متعددی وجود دارد و به همین دلیل، شکل 2.6 به این معنا نیست که فقط نوآوری‌های رادیکال برای دستیابی به پایداری جامع مهم هستند. گذار به پایداری، به عنوان مثال، تحت تأثیر زمان‌بندی و شرایط مکانی قرار می‌گیرد[footnoteRef:379]. نوآوری‌های رادیکال علاوه بر نوآوری‌های تدریجی، برای ایجاد تغییرات عمده در پایداری، تحول صنایع و در نتیجه حرکت به سمت پایداری قوی و کسب‌وکارهای واقعاً پایدار، مورد نیاز هستند. [379:  Geels و Schot 2007؛ Markard و Truffer 2008))] 


[bookmark: _Toc179464044]2.2.3.6. یکپارچه‌سازی تغییر مدل کسب‌وکار به سمت پایداری و گذار سیستم

شکاف بین پژوهش‌های گذار سیستم و ادبیات مدل کسب‌وکار همچنان آشکار است. به‌عنوان مثال،مارکارد و تروفر (2008) هم‌افزایی‌ها و تفاوت‌های ادبیات گذار و مطالعات نوآوری را معرفی کردند، اما یکپارچه‌سازی جامع هنوز به‌طور کامل مورد پژوهش قرار نگرفته است. ادبیات مدل کسب‌وکار توجه کمی به تأثیرات سطح سیستم بر فرایند تغییر مدل کسب‌وکار دارد و در عوض، تمرکز بیشتر بر عملیات داخلی شرکت‌ها است[footnoteRef:380]. ادبیات گذار، تغییرات در سطح سیستم را برجسته می‌کند و نقش شرکت‌های فردی را کم‌اهمیت جلوه می‌دهد. اخیراً، Geels (2014) بر نیاز به تعامل دوسویه بین شرکت‌ها و سیستم‌های بزرگ‌تر در چارچوب مفهومی جدید TEF تأکید کرده است. با این حال، این تلاش‌ها هنوز عملیات داخلی شرکت‌ها را نادیده می‌گیرند. شرکت‌ها عمدتاً به‌عنوان عوامل خارجی گذار به پایداری تفسیر می‌شوند. علاوه بر این، ادبیات مدل کسب‌وکار اغلب به تکیه بر نیروهای بازار گرایش دارد[footnoteRef:381]. از یک سو، تکیه صرف بر بازارها شامل این خطر است که توسعه پایدار به‌طور کند و ضعیف باقی بماند زیرا بازارها توسط انگیزه‌های دیگری هدایت می‌شوند. از سوی دیگر، نظریه گذار اغلب بر هدایت دولتی در ایجاد پایداری تأکید می‌کند[footnoteRef:382]. در نتیجه، فعالیت‌های شرکت‌ها توسط قوانین و مقررات محدود می‌شود. این موضوع نشان می‌دهد که ادبیات مدل کسب‌وکار به درک قوی‌تری از تأثیر فشارهای سیاستی یا هدایت دولتی بر تغییر مدل کسب‌وکار و در نتیجه جذب ارزش نیاز دارد. در مقابل، ادبیات گذار از دانش دقیق‌تر درباره چگونگی تأثیر عملیات داخلی شرکت‌ها بر گذار به پایداری و نمایندگی عاملیت شرکت‌ها بهره‌مند خواهد شد. شکل 3.6 یکپارچه‌سازی این دو حوزه را به تصویر می‌کشد. این چارچوب یک پیشنهاد اولیه برای یکپارچه‌سازی ادبیات تغییر مدل کسب‌وکار و ادبیات گذار سیستم است و بنابراین شامل چندین ساده‌سازی می‌شود. [380:  مانند Abdelkafi و Täuscher 2016؛ Gorissen و همکاران 2016]  [381:  مانند Dyllick و Muff 2015؛ Gauthier و Gilomen 2016]  [382:   مانند Geels 2002؛ Geels 2010؛ Smith و همکاران 2010؛ Berkhout و همکاران 2005] 

در سطح شرکت، این چارچوب تغییر مدل کسب‌وکار به سمت پایداری قوی را معرفی می‌کند. ایده‌ی زیرساختی مدل کسب‌وکار پایدار، ایجاد مزایای اقتصادی، محیط‌زیستی، اجتماعی و روان‌شناختی برای طیف گسترده‌ای از ذی‌نفعان در جامعه‌ای است که شرکت در آن فعالیت می‌کند، تا مسئولیت اجتماعی شرکت را افزایش داده و توسعه پایدار را تقویت کند. این چارچوب نشان می‌دهد که پتانسیل و تأثیرات مدل‌های کسب‌وکار پایدار از طریق ارزش پایدار ایجاد شده، تحویل داده شده و جذب شده اندازه‌گیری می‌شوند. اول، ایده تغییر مدل کسب‌وکار به سمت پایداری این است که پیشنهادات ارزش (یعنی پتانسیل ارزش از طریق عناصر مدل کسب‌وکار مانند منابع کلیدی، فعالیت‌های کلیدی و مشارکت‌هایی که برای ایجاد ارزش لازم هستند) را تقویت کند .[footnoteRef:383] دوم، این چارچوب برجسته می‌کند که پتانسیل ارزش همیشه برابر با ارزش واقعی تحقق‌یافته نیست. پتانسیل ارزش ممکن است جذب، تخریب یا از دست رفته باشد[footnoteRef:384]. هدف کلی افزایش ارزش پایدار تحقق‌یافته از طریق مکانیسم‌های مختلف تحویل و جذب ارزش است. این چارچوب نشان می‌دهد که شرکت‌ها می‌توانند نقش دوگانه‌ای در دستیابی به اهداف پایداری خود ایفا کنند. اول، با اتخاذ رویکرد ارزش پایدار، شرکت‌ها در همه ابعاد شرکت به پایداری کمک می‌کنند. دوم، شرکت‌هایی که در ایجاد ارزش پایدار مشارکت می‌کنند، سیستم فعلی را به چالش می‌کشند. اقدامات کسب‌وکارهایی که به دنبال پایداری هستند به‌عنوان عاملیت هم در داخل شرکت‌های فردی و هم در محیط گسترده‌تر کسب‌وکار تفسیر می‌شود. شرکت‌ها علاوه بر اینکه به‌عنوان عوامل خارجی گذار به پایداری عمل می‌کنند، می‌توانند از طریق تغییر مدل کسب‌وکار به‌عنوان عوامل داخلی پایداری نیز عمل کنند. از سوی دیگر، ادبیات[footnoteRef:385]  بیان کرده که شرکت‌های فردی نمی‌توانند به اهداف سطح سیستم (یعنی توسعه پایدار) دست یابند، زیرا برای این منظور، اقدامات دوسویه در داخل شرکت‌ها و اکوسیستم گسترده‌تری که شرکت‌ها در آن فعالیت می‌کنند نیز مورد تأکید قرار گرفته است. فشار رژیم می‌تواند هم بر ارزش پتانسیل ایجاد شده و هم بر ارزش تحقق‌یافته تأثیر مثبت یا منفی بگذارد. [383:  Osterwalder و Pigneur) 2010)]  [384:  (Bocken و همکاران 2013، 2015)]  [385:  مانند Hellström و همکاران 2015؛ Geels 2014] 

شکل 3.6 یکپارچه‌سازی مقدماتی تغییر مدل کسب‌وکار و گذار سیستم
[image: ]
در سطح سیستم، این چارچوب یک رژیم پایدار به سمت پایداری را معرفی می‌کند. برای دستیابی به پایداری قوی، یک رژیم متمایل به پایداری به‌عنوان نگهبان برای (1) نوآوری‌های ناسازگار با پایداری در سطح نیش و (2) هدایت محیط‌های کسب‌وکار از طریق سیاست‌ها یا مشروعیت رژیم به سمت تغییر مدل کسب‌وکار و در نتیجه جذب ارزش پایدار، مورد نیاز است. فشار از سطح نیش برجسته می‌شود زیرا عاملیت در سطح نیش اغلب امکان گذار به پایداری را با هدایت نوآوری‌ها، ایجاد تغییرات در رژیم و در نهایت اتصال سطح نیش و رژیم فراهم می‌کند[footnoteRef:386]. عاملیت نیش برای گذار به پایداری بسیار حیاتی است زیرا پتانسیل تغییرات در سطح سیستم و نوآوری‌های رادیکال را داراست[footnoteRef:387]. این به معنای آن است که فشار از سطح نیش برای گذارهای موثر به پایداری لازم است. از آنجا که رژیم‌های پایدار نتیجه‌ی مکانیزم‌های قفل‌شده مختلفی هستند، آن‌ها معمولاً در برابر نوآوری‌ها از خود دفاع می‌کنند[footnoteRef:388]. این بدان معناست که بازیگران رژیم توسط پارامترهای رژیم موجود محدود می‌شوند. بنابراین، گذارهای پایداری که توسط بازیگران رژیم انجام می‌شود، اغلب وابسته به مسیر قبلی هستند و مسیرها توسط رژیم فعلی تعیین می‌شوند و از طریق نوآوری تدریجی تکامل می‌یابند[footnoteRef:389]. رژیم می‌تواند مانع بزرگی برای غلبه بر نوآوری‌های رادیکال باشد و معمولاً نوآوری‌های رادیکال تنها زمانی رخ می‌دهند که در نیش‌ها محافظت شوند[footnoteRef:390]. در واقعیت، گذارها از طریق مسیرهای متعدد رخ می‌دهند. تعاملات بین سطوح نیش و رژیم باید بیشتر مورد مطالعه قرار گیرد زیرا بازیگران رژیم ممکن است انگیزه‌های دوگانه داشته باشند[footnoteRef:391]. از آنجا که مکانیزم‌های قفل‌شده معمولاً یک مسیر خاص از گذار را تقویت می‌کنند، امکان گسترش یک نیش خاص به ویژگی‌های رژیم موردنظر بستگی دارد[footnoteRef:392]. به‌عنوان مثال، گیلز و شات (2007) چهار مسیر مختلف برای گذار به پایداری ارائه کرده‌اند: تحول، پیکربندی مجدد، جایگزینی تکنولوژیکی و تجزیه و بازپیکربندی. آن‌ها همچنین اشاره کرده‌اند که برخی از مسیرهای گذار ممکن است از یک مسیر به مسیر دیگر تغییر کنند. این نشان می‌دهد که حتی اگر فشار نیش اغلب برای گذار به پایداری حیاتی باشد، تعاملات چندسطحی آشکار است و شرایط رژیم، مانند محرک‌های سیاستی، نیز در فرایند گذار نقش دارند. علاوه بر این، هر دو مؤلفه‌ی سطح شرکت و سطح سیستم که گذار به پایداری را ایجاد یا مانع می‌شوند، نیاز به جزئیات بیشتری دارند. [386:  Grin و همکاران 2011]  [387:  Geels 2011))]  [388:  Klitkou و همکاران 2015]  [389:  Geels و Schot 2007))]  [390:  Markard و Truffer 2008))]  [391:  Bakker 2014))]  [392:  Klitkou و همکاران 2015] 
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این فصل از نظر نظری به ادبیات موجود در مورد مدل‌های کسب‌وکار پایدار از سه طریق کمک می‌کند. اول، نشان می‌دهد که چگونه مدل‌های کسب‌وکار پایدار می‌توانند برای ایجاد ارزش پایدار استفاده شوند. ارزش پایدار از طریق تغییر مدل کسب‌وکار، از کسب‌وکار به شیوه معمول به کسب‌وکار واقعاً پایدار، به دست می‌آید. چالش‌های توسعه پایدار، و بنابراین پایداری شرکتی، در تغییر مدل کسب‌وکار و جذب ارزش به یکپارچگی ضعیف بین سطح سیستم و سطح شرکت و همچنین پیشرفت کند به سمت پایداری قوی مربوط می‌شود. با این حال، توانایی شرکت برای ایفای نقش به‌عنوان عامل پایداری از طریق رشته‌های مختلف مورد تأیید قرار می‌گیرد. ارزش پایدار شرکت‌ها را به سمت پایداری قوی هدایت می‌کند و در نتیجه امکان ایجاد موقعیت اقتصادی پایدار را فراهم می‌آورد، در حالی که فعالیت‌های انسانی، در اینجا عملیات کسب‌وکار، را برای سازگاری با محدودیت‌های منابع طبیعی تنظیم می‌کند. بنابراین، ایجاد ارزش می‌تواند به‌عنوان پلی به سوی کسب‌وکار پایدار و در نهایت به‌عنوان بخشی از گذار در سطح سیستم بزرگ‌تر تفسیر شود. ثانیاً، این فصل مسیرهایی به سوی پایداری در رابطه با شرکت‌ها در رشته‌های مختلف را ارائه می‌دهد. رشته‌های مختلف از اصطلاحات پراکنده و اغلب هم‌پوشان برای توصیف تغییر از پایداری ضعیف به پایداری قوی استفاده می‌کنند. درک قوی‌تر از طبقه‌بندی‌های هم‌پوشان، در حالی که پدیده‌ها عمدتاً یکسان باقی می‌مانند، می‌تواند در نهایت به یکپارچگی بهتر رشته‌های مختلف کمک کند. ثالثاً، یافته‌ها نشان می‌دهند که همچنان یک فقدان یکپارچگی بین سطح سیستم (گذار سیستم) و سطح شرکت (تغییر مدل کسب‌وکار) وجود دارد. برای پذیرش مدل‌های کسب‌وکار پایدار و در نتیجه ارزش پایدار، شرکت‌ها باید تأثیرات سطح سیستم بر فرآیند تغییر را در نظر بگیرند. از آنجایی که رژیم فعلی به شدت بر عملیات شرکت‌ها فشار می‌آورد—برای مثال از طریق قوانین—یک رژیم پایدار می‌تواند به شرکت‌ها در پذیرش مدل‌های کسب‌وکار پایدار کمک کند. برای دستیابی به پایداری قوی، نیاز به هم‌افزایی بیشتر بین سطح سیستم و محیط‌های کسب‌وکار است. این تعامل بین گذار سیستم مبتنی بر سیاست و تغییر مدل کسب‌وکار که بر محیط‌های کسب‌وکار تمرکز دارد، همچنین می‌تواند با مشارکت‌های عمومی-خصوصی مرتبط باشد که هدف آن همکاری بین بخش عمومی و خصوصی است. تمرکز این فصل نظری بود. از آنجایی که احتمالاً پدیده پراکنده شرکت‌ها به‌عنوان واسطه‌های پایداری نزدیک به عملیاتی شدن است، چارچوب ارائه شده باید به‌صورت تجربی مورد آزمایش قرار گیرد تا تنظیمات واقعی آن در محیط‌های کسب‌وکار مشخص شود.
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 در زمینه‌ افزایش شرایط منفی اجتماعی، محیط‌زیستی و اخلاقی که اغلب با رشد اقتصادی و فعالیت‌های صنعتی همراه است، ارزش یکپارچه به عنوان چارچوبی مفهومی و عملی برای کسب‌وکار پیشنهاد می‌شود تا به‌طور معتبر و مؤثر به عنوان نیرویی برای نوآوری و ارائه راه‌حل‌ها عمل کند. برای این منظور، فصل با طرح این پرسش آغاز می‌شود: ارزش اجتماعی در حال حاضر چگونه توسط فعالیت‌های اقتصادی نابود می‌شود؟ از دیدگاه علم سیستم‌ها، پاسخ این است: هر زمان که باعث تجزیه یا ازهم‌گسیختگی شود. این ازهم‌گسیختگی در جامعه حداقل به پنج روش اصلی رخ می‌دهد، که عبارتند از: پنج نیروی تجزیه: اختلال، قطع ارتباط، نابرابری، تخریب و نارضایتی. پرسش بعدی این است: چگونه می‌توان این تخریب ارزش در جامعه را مقابله یا معکوس کرد؟ سرنخ‌هایی در نوآوری‌هایی پیدا می‌شود که در پنج حوزه اقتصادی نوظهور در حال وقوع است: اقتصاد تاب‌آور، نمایی، دسترسی، چرخشی و رفاه. در هر یک از این حوزه‌ها، مدل‌های کسب‌وکار، شیوه‌ها، محصولات و خدمات پیشرو وجود دارند که ارزش اجتماعی را و نه تخریب ایجاد می‌کنند. این‌ها پنج مسیر نوآوری هستند که بر اساس وضعیت مطلوب آینده که سعی در پیشرفت آن دارند تعریف می‌شوند، یعنی جامعه‌ای که امن‌تر، هوشمندتر، به اشتراک‌گذاشته‌شده، پایدارتر و رضایت‌بخش‌تر است. سپس چهار گزینه استراتژیک برای ایجاد ارزش توصیف می‌شوند (ارزش تک‌بعدی، متمرکز، پراکنده و یکپارچه) قبل از بیان نمونه‌های موردی و توضیح هفت مرحله‌ای از یک روش‌شناسی برای اجرای ارزش یکپارچه.
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در شرایط افزایش مشکلات اجتماعی، محیط‌زیستی و اخلاقی که اغلب با رشد اقتصادی و فعالیت‌های صنعتی همراه است، این فصل "ارزش یکپارچه" را به عنوان یک چارچوب مفهومی و عملی برای کسب‌وکارها پیشنهاد می‌کند تا به‌طور معتبر و مؤثر به‌عنوان نیرویی برای نوآوری و ارائه راه‌حل‌ها عمل کنند. برای این منظور، ابتدا این پرسش مطرح می‌شود: «ارزش اجتماعی در حال حاضر چگونه توسط فعالیت‌های اقتصادی نابود می‌شود؟» از دیدگاه علم سیستم‌ها، پاسخ این است که هر زمان این فعالیت‌ها باعث تجزیه یا ازهم‌گسیختگی شوند. این ازهم‌گسیختگی در جامعه حداقل به پنج روش اصلی رخ می‌دهد که به آن‌ها پنج نیروی تجزیه گفته می‌شود: اختلال، قطع ارتباط، نابرابری، تخریب و نارضایتی.  این فصل سپس به این پرسش می‌پردازد که چگونه می‌توان از این تخریب ارزش در جامعه جلوگیری کرد یا آن را معکوس نمود. پاسخ‌هایی در نوآوری‌هایی یافت می‌شود که در پنج حوزه اقتصادی نوظهور در حال وقوع هستند: اقتصاد تاب‌آوری، نمایی، دسترسی، چرخشی و رفاه. در هر یک از این حوزه‌ها، مدل‌های کسب‌وکار، شیوه‌ها، محصولات و خدمات نوآوری‌ شده‌ای وجود دارند که به جای تخریب، ارزش اجتماعی ایجاد می‌کنند. این‌ها پنج مسیر نوآوری هستند که بر اساس وضعیت مطلوب آینده تعریف شده‌اند و هدف آن‌ها پیشرفت جامعه‌ای است که امن‌تر، هوشمندتر، به اشتراک گذاشته‌شده، پایدارتر و رضایت‌بخش‌تر است. در ادامه، چهار گزینه استراتژیک برای ایجاد ارزش توصیف می‌شود (ارزش تک‌بعدی، متمرکز، پراکنده و یکپارچه) و پس از آن به نمونه‌های موردی و شرح هفت مرحله‌ای یک روش‌شناسی برای اجرای ارزش یکپارچه اشاره می‌شود.
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مقیاس، فوریت و شدت یافتن چالش‌های اجتماعی، محیط‌زیستی و اخلاقی جهانی متعدد، از نابرابری درآمد و از بین رفتن تنوع زیستی تا تغییرات اقلیمی و فساد گسترده، باعث شده است که مفاهیم و شیوه‌های رایج ایجاد ارزش در کسب‌وکار و اقتصاد تحت نظارت و بررسی بیشتر پژوهشگران و کارشناسان قرار گیرد.  به‌ویژه، درخواست‌های قوی برای اصلاح مدل‌های کسب‌وکاری موجود مطرح است، زیرا این مدل‌ها تاکنون در حل این چالش‌های جهانی کارآمد نبوده‌اند و حتی ممکن است ادعا شود که باعث ایجاد یا تشدید این مشکلات شده‌اند. گزارش ولانز (2016) پیشنهاد می‌کند که برای دستیابی به پایداری، مدل‌های کسب‌وکاری نوآورانه باید اجتماعی (ارائه‌دهنده ارزش‌های مالی و غیرمالی از طریق تأثیرات مثبت بر مردم، هم در حال حاضر و هم در آینده)، کارآمد (بهینه‌سازی استفاده از همه اشکال سرمایه از سرمایه‌های فیزیکی و مالی تا سرمایه‌های انسانی، فکری، اجتماعی و طبیعی)، یکپارچه (مدیریت ایجاد ارزش مالی و غیرمالی در سیستم‌های اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی) و چرخشی (حفظ ارزش ورودی‌ها و خروجی‌ها در بالاترین سطح در هر دو چرخه فنی و زیستی) باشند.  
به همین ترتیب، مؤسسات AMS و ING (2017) مدل‌های کسب‌وکار ترکیبی را پیشنهاد می‌دهند که می‌توانند تدریجی یا رادیکال باشند. این رویکردهای جدید را می‌توان تلاشی برای پاسخ به انتقادات دیرینه از سرمایه‌داری نئوکلاسیک و نولیبرال[footnoteRef:393]  و مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها[footnoteRef:394] دانست. به عنوان مثال، من پیشتر استدلال کرده‌ام که مدل‌های کسب‌وکار پایدار باید سرمایه‌داری مسئولانه را که بر اصول سرمایه‌گذاری، بلندمدت‌نگری، شفافیت، محاسبه کامل هزینه‌ها و فراگیری استوار است، بپذیرند[footnoteRef:395]  و همچنین «مسئولیت اجتماعی تحول‌آفرین» که بر اصول خلاقیت، مقیاس‌پذیری، پاسخگویی، بومی‌سازی جهانی و چرخشی تأکید دارد[footnoteRef:396]. این پرسش و بازنگری در مفهوم ارزش طی چند دهه اخیر رو به افزایش بوده است. به عنوان مثال، نظریه ذینفعان فریمن (1984) عمدتاً به عنوان جایگزینی برای تصورات محدود اقتصاد نئوکلاسیک از ایجاد ارزش صرفاً در قالب بازدهی سهامداران مطرح شد، نظریه‌ای که در آن فریدمن (1970) بیان کرده بود که "مسئولیت اجتماعی کسب‌وکار افزایش سود آن است." فریمن (2010) تأکید کرد که مدیریت برای ذینفعان باید به عنوان یک مدل کسب‌وکار جدید برای ایجاد ارزش و نه صرفاً روشی برای مصالحه بین ذینفعان در نظر گرفته شود. پس از فریمن، این پرسش و گسترش مفهوم ارزش با نظریه‌های دیگری ادامه یافت، از جمله «سه‌گانه سود» الکینگتون (1994)، «نوآوری اجتماعی» کانتر (1999)، «ارزش ترکیبی» امرسون (2000)، «پایین هرم» پراهلاد و هارت (2002) و «ایجاد ارزش مشترک» (CSV) پورتر و کرامر (2011). البته، همه این بازتعریف‌ها بدون انتقاد نبوده‌اند، به عنوان مثال، کرین و همکاران (2014) درباره CSV انتقاداتی مطرح کرده‌اند. با این حال، تغییر به زبان ارزش به جای مسئولیت، و تأکید بر تمرکز استراتژیک و یکپارچه مهم است[footnoteRef:397]. معمولاً، این بازتعریف‌های جدید بر مبنای مفاهیم قبلی بنا شده‌اند، اما خواستار یکپارچگی بیشتر و افزایش ظرفیت کسب‌وکار برای تأثیرات مثبت هستند. به عنوان مثال، چارچوب «ارزش پایدار» هارت (1997) شامل جلوگیری از آلودگی، مدیریت محصول، بازارهای «پایین هرم» (BOP) و فناوری پاک است. «ارزش ترکیبی» امرسون (2000)، مشابه با «سه‌گانه سود» الکینگتون (1994)، به دنبال همپوشانی بین اهداف سودآور و اجتماعی و محیط‌زیستی است، در حالی که CSV پورتر و کرامر (2011) بر هم‌افزایی بین اهداف اقتصادی و اجتماعی تمرکز دارد. [393:  هرتز 2002؛ هارت 2005؛ کلاین 2007]  [394:  Christian Aid 2004؛ Blowfield 2005؛ Visser 2008؛ Karnani 2010))]  [395:  Visser 2012))]  [396:  Visser 2010))]  [397:  Visser 2013))] 

همچنین تلاش‌هایی از سوی نهادهای استاندارد صورت گرفته است[footnoteRef:398]. به عنوان مثال، شورای گزارش‌دهی یکپارچه بین‌المللی[footnoteRef:399]  چارچوب گزارش‌دهی یکپارچه بین‌المللی خود را منتشر کرد، سازمان بین‌المللی استانداردسازی[footnoteRef:400] راهنمایی‌هایی در مورد سیستم‌های مدیریت یکپارچه به عنوان بخشی از دستورالعمل‌های ISO ارائه کرد و بنیاد Future Fit (2016) معیار کسب‌وکار آینده‌محور خود را راه‌اندازی کرد. علاوه بر این، سازمان‌های مختلفی در تلاش برای توسعه روش‌هایی برای اندازه‌گیری ارزش بوده‌اند که اثرات خارجی را نیز در نظر می‌گیرند، از جمله[footnoteRef:401]: ارزش واقعی[footnoteRef:402] ، ارزیابی تأثیر B، بیانیه سود و زیان محیط‌زیستی[footnoteRef:403] ، پروتکل سرمایه طبیعی [footnoteRef:404]، بازتعریف ارزش[footnoteRef:405] ، بازده اجتماعی سرمایه‌گذاری[footnoteRef:406] ، اندازه‌گیری و مدیریت تأثیر کل[footnoteRef:407]  و قیمت واقعی. [398:  King و Roberts 2013))]  [399:  IIRC 2013))]  [400:  ISO 2014]  [401:  به نقل از KPMG 2014]  [402:  KPMG]  [403:  EP&L]  [404:  Natural Capital Coalition]  [405:  WBCSD]  [406:  SROI Network]  [407:  PwC] 
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با توجه به این روندها و تحولات—و بر اساس کارهای پیشین[footnoteRef:408]—من "ارزش یکپارچه" را به عنوان یک چارچوب مفهومی برای جمع‌آوری این رشته‌های فکری و روش‌شناختی پیشنهاد می‌کنم. برای انجام این کار، ابتدا این پرسش را مطرح می‌کنم: ارزش اجتماعی چگونه توسط فعالیت‌های اقتصادی نابود می‌شود؟ از دیدگاه علم سیستم‌ها، پاسخ این است: هرگاه این فعالیت‌ها باعث تجزیه یا ازهم‌گسیختگی شوند. این موضوع با این ایده سازگار است که تمایل به یکپارچگی بیشتر در طبیعت و جامعه، یک اصل بنیادین تکامل است[footnoteRef:409]. بنابراین، تجزیه به‌طور ذاتی فرایندی "واگرا" است و به معنای واقعی کلمه باعث ازهم‌گسیختگی یا تخریب پیچیدگی می‌شود. در این زمینه، پیچیدگی به معنای «پیچیدگی زیاد» نیست، بلکه به ارتباطات هم‌افزا یا روابطی که به‌طور مثبت تقویت‌کننده هستند، اشاره دارد، مشابه همان روشی که مغز ما با داشتن ۱۰۰ میلیارد نورون متصل به یکدیگر پیچیدگی را تجسم می‌کند. ادعای من این است که این ازهم‌گسیختگی در جامعه حداقل به پنج روش اصلی رخ می‌دهد، از طریق پنج نیروی تجزیه: اختلال، قطع ارتباط، نابرابری، تخریب و نارضایتی. سپس این پرسش را مطرح می‌کنم: چگونه می‌توان این تخریب ارزش در جامعه را خنثی یا معکوس کرد؟ سرنخ‌هایی را می‌توان در نوآوری‌هایی یافت که در پنج حوزه اقتصادی نوظهور در حال رخ دادن هستند: اقتصاد تاب‌آور، نمایی، دسترسی، چرخشی و رفاه. در هر یک از این حوزه‌ها، مدل‌های کسب‌وکار، شیوه‌ها، محصولات و خدمات پیشگامانه‌ای وجود دارند که به جای تخریب، ارزش اجتماعی ایجاد می‌کنند. من این‌ها را پنج مسیر نوآوری می‌نامم که بر اساس وضعیت مطلوب آینده‌ای که تلاش می‌کنند به آن دست یابند تعریف می‌شوند: جامعه‌ای امن‌تر، هوشمندتر، اشتراکی‌تر، پایدارتر و رضایت‌بخش‌تر. بنابراین، یکی از عوامل تعیین‌کننده که ممکن است تعادل بین این نیروهای تکاملی مخالف را به نفع یکپارچگی و نه تجزیه تغییر دهد، نوآوری هم‌افزا است. جدول 1.7 این تنش‌ها و ظرفیت‌ها را خلاصه می‌کند. شواهد زیادی از مطالعات موردی وجود دارد که نشان می‌دهد این پنج مسیر نوآوری در حال ایجاد ارزشی فراتر از تصورات محدود مالی یا اقتصادی هستند. از دیدگاه سرمایه‌های چندگانه، می‌توان نشان داد که علاوه بر سرمایه مالی، این نوآوری‌ها در حال ساخت سرمایه‌های زیرساختی، فناوری، انسانی، اجتماعی و محیط‌زیستی نیز هستند. با این حال، جهش واقعی در ایجاد ارزش زمانی رخ می‌دهد که دو یا چند مسیر نوآوری به صورت هم‌افزا با هم ترکیب شوند و در نتیجه ارزش یکپارچه ایجاد کنند. پیش از پرداختن به توضیح جزئیات عناصر اصلی، مهم است که مفهوم را به طور کامل تعریف کنیم: [408:  Visser و Kymal 2015))]  [409:  Smuts 2013؛ Capra 2014))] 

ارزش یکپارچه به معنای ایجاد همزمان سرمایه‌های متعدد (به ویژه مالی، زیرساختی، فناوری، انسانی، اجتماعی و محیط‌زیستی) از طریق نوآوری هم‌افزا در اقتصادهای تاب‌آور، نمایی، دسترسی، چرخشی و رفاهی است که منجر به جهانی امن‌تر، هوشمندتر، اشتراکی‌تر، پایدارتر و رضایت‌بخش‌تر می‌شود.

جدول 1.7: نیروهای ازهم‌گسیختگی جهانی، یکپارچگی و نوآوری
	نیروهای تکه‌تکه شدن(شکستن)
	نیروهای یکپارچگی
	مسیرهای نوآوری

	اختلال
	اقتصاد مقاومتی
	امن

	قطع ارتباط
	اقتصاد نمایی
	هوشمند

	نابرابری
	اقتصاد دسترسی
	اشتراکی

	تخریب
	اقتصاد چرخشی
	پایدار

	نارضایتی
	اقتصاد رفاه
	رضایت‌بخش
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تأکید بر ارزش یکپارچه ممکن است برای برخی آشکار یا حتی اجتناب‌ناپذیر به نظر برسد. به هر حال، پس از دهه‌ها (و حتی قرن‌ها) جهانی‌شدن و شتاب در تجارت بین‌المللی و اتصال دیجیتال-تله‌ای، جهان به نظر می‌رسد بیش از هر زمان دیگری یکپارچه شده است[footnoteRef:410]. اما روند جهانی‌شدن شکاف‌هایی در ظاهر یکپارچگی پنهان کرده است، که فراتر از روند سیاسی اخیرِ افزایش ملی‌گرایی و حمایت‌گرایی در دوران ترامپ است[footnoteRef:411].  همان‌طور که دانشمندان سیستم‌ها به ما یادآوری می‌کنند، هر سیستم پیچیده‌ای در حالت تعادل دینامیکی وجود دارد که اگر به‌قدر کافی مختل شود، یا به وضعیت بالاتری از یکپارچگی خواهد رسید یا به وضعیت پایین‌تری از تجزیه فرو خواهد پاشید.[footnoteRef:412]  در دنیای امروز ما، تنش بین تمایل به سمت یکپارچگی و گرایش مخالف به سمت ازهم‌گسیختگی احساس می‌شود. به عنوان مثال، اگر به داده‌های مربوط به خطرات امنیتی، توزیع دیجیتال، نابرابری اجتماعی، یکپارچگی محیط‌زیستی و رفاه انسانی نگاه کنیم، می‌بینیم که نیروهای قدرتمندی از تجزیه وجود دارند که هماهنگی و پیشرفت جهانی برای همه را تهدید می‌کنند. این نیروها را می‌توان به پنج نیروی تجزیه در آنچه که من «اقتصاد شکست» می‌نامم، خلاصه کرد (شکل 1.7). [410:  The Economist 2013))]  [411:  Plender 2017))]  [412:  Laszlo (2014)] 
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این اصطلاح به هر نوع بی‌ثباتی اشاره دارد که جان، ایمنی و امنیت انسان را تهدید می‌کند و اغلب با درگیری‌های سیاسی، اعمال تروریستی، اختلالات جمعیتی، حوادث صنعتی و بلایای طبیعی همراه است. به عنوان مثال، بر اساس شاخص صلح جهانی 2016، تنها ده کشور در جهان را می‌توان به‌عنوان کشورهای بدون درگیری طبقه‌بندی کرد[footnoteRef:413]. نمونه دیگری از آن، 65.3 میلیون نفری است که به اجبار در سطح جهان آواره شده‌اند، از جمله 21.3 میلیون پناهنده و 10 میلیون فرد بدون تابعیت[footnoteRef:414]. [413:  Institute for Economics and Peace 2016))]  [414:  UNHCR 2017))] 
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این اصطلاح به هر نوع انزوایی اشاره دارد که مانع از ارتباطات انسانی و اشتراک مؤثر داده‌ها می‌شود و اغلب با نبود دسترسی به دانش و فناوری‌های هوشمند، از جمله اینترنت اشیا، کلان‌داده‌ها و هوش مصنوعی مرتبط است. به عنوان مثال، 4 میلیارد نفر هنوز به اینترنت دسترسی ندارند و تقریباً 6 میلیارد نفر به اینترنت پرسرعت دسترسی ندارند (بانک جهانی 2016). همچنین، نزدیک به 2 میلیارد نفر از تلفن همراه استفاده نمی‌کنند و تقریباً نیم میلیارد نفر در مناطقی زندگی می‌کنند که تحت پوشش سیگنال تلفن همراه نیستند (همان منبع).
شکل 1.7 پنج نیروی تجزیه در اقتصاد شکسته
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این مفهوم به هرگونه بی‌عدالتی اشاره دارد که اصطکاک اجتماعی یا استفاده ناکارآمد از منابع را افزایش می‌دهد و بیشتر با نابرابری درآمد، تبعیض و محرومیت اقتصادی مرتبط است. برای مثال، از سال 2015، 1 درصد ثروتمندترین افراد دنیا بیشتر از بقیه جمعیت جهان ثروت داشته‌اند و اکنون هشت نفر همان میزان ثروت را دارند که 50 درصد از فقیرترین افراد جهان[footnoteRef:415]. همچنین از سال 1960 تاکنون، فاصله مطلق بین میانگین درآمد افراد در ثروتمندترین و فقیرترین کشورها 135 درصد افزایش یافته است[footnoteRef:416]. [415: آکسفام 2017]  [416:  بولت و ون زندن 2014] 
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این مفهوم به هرگونه تولید و مصرفی اشاره دارد که به کاهش منابع و اختلال در اکوسیستم‌ها منجر می‌شود و معمولاً با رشد اقتصادی، مصرف بیش از حد، تغییر کاربری زمین و آلودگی صنعتی مرتبط است. به عنوان مثال، بر اساس شاخص سیاره زنده، جمعیت گونه‌های مهره‌دار بین سال‌های 1970 تا 2012 به میزان 58 درصد کاهش یافته و اگر روند فعلی ادامه یابد، تا سال 2020 این کاهش به 67 درصد خواهد رسید[footnoteRef:417]. همچنین تغییرات آب و هوایی کنترل نشده که باعث گرم شدن 2.5 درجه سانتی‌گرادی می‌شود، اکوسیستم‌ها را ویران کرده، فقر را افزایش داده و تا سال 2050 به اقتصاد جهانی 12 تریلیون دلار خسارت وارد خواهد کرد[footnoteRef:418]. [417:  WWF 2016))]  [418:  UNDP 2016))] 

[bookmark: _Toc179464057]5.4.7 نارضایتی  
این مفهوم به تمام سبک‌های زندگی ناسالم و محیط‌های سمی اشاره دارد که بهزیستی انسان را تحت تأثیر قرار می‌دهند و بیشتر با کمبود هدف، استرس کاری، رژیم غذایی ضعیف و ورزش ناکافی مرتبط است. به عنوان مثال، بیش از 40 درصد از مرگ‌ومیرهای ناشی از بیماری‌های غیرواگیر (که 70 درصد از کل مرگ‌ها را شامل می‌شود و از سال 2000 افزایش یافته است) زودرس یا قابل پیشگیری هستند، به‌ویژه در مورد بیماری‌های قلبی‌عروقی، بیماری‌های تنفسی، سرطان‌ها و دیابت[footnoteRef:419]. همچنین اختلالات افسردگی و اضطراب 10 درصد از افراد را تحت تأثیر قرار می‌دهد، سالانه 1 تریلیون دلار به اقتصاد جهانی هزینه وارد می‌کند و از سال 1990 تا 2013، 50 درصد افزایش یافته است[footnoteRef:420]. [419:  WHO 2017))]  [420: WHO و بانک جهانی 2016] 

[bookmark: _Toc179464058]5.7 پنج نیروی همگرایی  
در مقابل پنج نیروی تجزیه، پنج نیروی همگرایی قرار دارند که در واقع روندهای اقتصادی هستند که به طور جمعی یک اقتصاد هم‌پیوند را شکل می‌دهند و به سرعت جهان ما را برای بهتر شدن متحول می‌کنند. بسیاری از این روندها توسط متفکران پیشگام سیستم‌ها مانند بولدینگ (1966)، کاپرا (1984)، راسل (1991)، هندرسون (1997)، هارمن (1998)، هاوکین و همکاران (1999) و میدوز و رایت (2008) پیش‌بینی شده بودند. به پنج نیروی همگرایی زیر توجه کنید (شکل 2.7).
[bookmark: _Toc179464059]1.5.7 اقتصاد تاب‌آوری  
اقتصاد تاب‌آوری شامل تمام هزینه‌ها و سرمایه‌گذاری‌های دفاعی است که خطرات را در جامعه کاهش می‌دهد، از جمله بیمه املاک، کنترل‌های بهداشتی و ایمنی، تا دفاع در برابر سیل و آموزش واکنش‌های اضطراری. مرکز تاب‌آوری استکهلم (2017) تاب‌آوری را به‌عنوان "ظرفیت یک سیستم، خواه یک فرد، یک جنگل، یک شهر یا یک اقتصاد، برای مقابله با تغییر و ادامه توسعه" تعریف می‌کند. این مفهوم درباره نحوه استفاده انسان‌ها و طبیعت از شوک‌ها و اختلالات، مانند بحران مالی یا تغییرات اقلیمی، برای ایجاد تجدید و تفکر نوآورانه است. با ورود به دوره‌ای از ناپایداری بیشتر، انتظار می‌رود که اقتصاد تاب‌آوری به عنوان یک راهبرد برای بقا و پیشرفت رشد کند.


شکل 2.7 پنج نیروی همگرایی در اقتصاد هم‌پیوند
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[bookmark: _Toc179464060]2.5.7 اقتصاد تصاعدی  
اقتصاد تصاعدی شامل تمام هزینه‌ها و سرمایه‌گذاری‌های فناورانه‌ای است که اتصال و هوشمندی در جامعه را ، از اینترنت پرسرعت و اینترنت اشیا تا دوره‌های آنلاین بزرگ و هوش مصنوعی افزایش می‌دهد. طبق مطالعه‌ای که توسط Accenture در سال 2015 انجام شد، استفاده روزافزون از فناوری‌های تصاعدی می‌تواند 1.36 تریلیون دلار به تولید اقتصادی جهانی در سال 2020 اضافه کند (که به اندازه کل اقتصاد کره جنوبی است). مجمع جهانی اقتصاد این پدیده را انقلاب صنعتی چهارم نامیده و آن را به عنوان "تار کردن خطوط میان حوزه‌های فیزیکی، دیجیتال و زیستی" توصیف می‌کند که به صورت تصاعدی در حال رشد است (شوآب 2016).
[bookmark: _Toc179464061]3.5.7 اقتصاد دسترسی  
اقتصاد دسترسی شامل تمام هزینه‌ها و سرمایه‌گذاری‌ها در خدمات مشترک و شیوه‌های شرکتی است که عدالت و فراگیری اقتصادی را ترویج می‌دهند، از اشتراک خودرو (مانند Zipcar) و "کوچ‌سرفینگ" (Airbnb) تا پخش استریم سرگرمی (Netflix) و تأمین مالی جمعی (Kickstarter). اقتصاد دسترسی [footnoteRef:421]، همچنین به عنوان اقتصاد اشتراکی، بازار همتا به همتا، یا مصرف مشارکتی شناخته می‌شود[footnoteRef:422]. PwC در سال 2015 تخمین می‌زند که اقتصاد دسترسی ممکن است تا سال 2025 ارزشی معادل 335 میلیارد دلار داشته باشد. [421:  اصطلاحی که توسط Harvard Business Review ترویج شده تا نشان دهد که مشتریان به طور فزاینده به دنبال ارزش کاربردی از دسترسی به مزایای یک محصول یا خدمات هستند، نه ارزش اجتماعی از تبادلات نزدیک]  [422: اکهارت و باردی 2015] 


[bookmark: _Toc179464062]4.5.7 اقتصاد چرخه‌ای  
اقتصاد چرخه‌ای شامل تمام هزینه‌ها و سرمایه‌گذاری‌هایی است که رشد اقتصادی را از تأثیرات محیط‌زیستی ، با "بستن چرخه" جریان‌های منابع و انرژی، از بازیافت پسماند و پلاستیک‌های قابل‌تجزیه تا انرژی‌های تجدیدپذیر و طراحی‌های بیومیمتیک، جدا می‌کند. اقتصاد چرخه‌ای از تکامل مفاهیم و شیوه‌هایی که از دهه ۱۹۶۰ آغاز شده‌اند الهام می‌گیرد که شامل تفکر "زمین به‌مثابه سفینه فضایی"، تعادل اکولوژیکی، تحلیل چرخه زندگی، بوم‌شناسی صنعتی، همزیستی صنعتی، تولید پاک‌تر، نوآوری محیط‌زیستی و چرخه از گهواره تا گهواره است[footnoteRef:423]. در کتاب "از پسماند تا ثروت"، که بر اساس تحلیل Accenture نوشته شده است، ارزش فرصت‌های اقتصاد چرخه‌ای تا سال ۲۰۳۰ به ۴.۵ تریلیون دلار تخمین زده شده است[footnoteRef:424]. [423:  ویسر ۲۰۱۷]  [424:  لیسی و راتکویست ۲۰۱۵] 

[bookmark: _Toc179464063]5.5.7 اقتصاد رفاه  
اقتصاد رفاه شامل تمام هزینه‌ها و سرمایه‌گذاری‌هایی است که سلامت و خوشبختی انسان‌ها را در جامعه ، از روش‌های کاهش استرس و مشاوره زندگی تا رژیم‌های غذایی گیاهی و راه‌حل‌هایی برای بیماری‌های اجتماعی (مانند جرم، نابرابری، خودکشی، خشونت خانگی)، افزایش می‌دهد. شاخص‌های ملی مختلفی ایجاد شده‌اند تا با اندازه‌گیری رفاه انسانی به جای رشد اقتصادی، محدودیت‌های رشد اقتصادی به عنوان شاخص پیشرفت در جامعه را نشان دهند، مانند شاخص پیشرفت اجتماعی، شاخص سیاره شاد و ابتکار زندگی بهتر OECD. با توجه به افزایش آگاهی از تأثیرات سبک زندگی، مصرف‌گرایی، رژیم غذایی و آلودگی بر سلامت، اقتصاد رفاه به سرعت در حال رشد است.
[bookmark: _Toc179464064]6.7 پنج مسیر برای نوآوری  
هر یک از این روندهای اقتصادی، مسیری هماهنگ برای نوآوری ایجاد کرده است که به فرصت‌هایی که نمایندگی می‌کنند، پاسخ می‌دهد. برخی از این رویکردها در پژوهش‌های مربوط به مفاهیم و شیوه‌هایی مانند نوآوری اجتماعی[footnoteRef:425] نوآوری مسئولانه [footnoteRef:426]، نوآوری مقرون‌به‌صرفه[footnoteRef:427] ، نوآوری محیط‌زیستی [footnoteRef:428] و نوآوری پایدار[footnoteRef:429]  مورد بررسی قرار گرفته‌اند. هر یک از این پنج مسیر (شکل 3.7) لنزی برای ایجاد آینده‌های مثبت و یکپارچه‌تر است. [425:   Nicholls و همکاران 2015]  [426:  Koops و همکاران 2015]  [427:  Radjou و Prabhu 2015))]  [428:  Reyes-Mercado 2016))]  [429:  Hargadon 2015))] 







شکل 3.7 هم‌افزایی ارزش یکپارچه از پنج مسیر نوآوری
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[bookmark: _Toc179464065]1.6.7 مسیر ایمن  
مسیر ایمن مسیری است که در آن سازمان‌ها، جوامع، شهرها و کشورها نه تنها باعث ایجاد یا تشدید بلایا و بحران‌ها نمی‌شوند، بلکه به ما در آماده‌سازی و پاسخگویی به موقعیت‌های اضطراری و فجایع کمک می‌کنند، و این امکان را فراهم می‌کنند که در دوره‌های فروپاشی، عدم قطعیت و نوسان بقا داشته و پیشرفت کنیم. سوال آزمون این است: سازمان شما تا چه حد از ما، یعنی ذی‌نفعان خود، محافظت و مراقبت می‌کند؟ کلمات کلیدی این مسیر "ایمن" و "مقاوم" هستند، و شاخص‌هایی مانند بهداشت و ایمنی شغلی، پوشش بیمه و آمادگی در برابر شرایط اضطراری می‌توانند معیار باشند. ClimateWise این مسیر نوآوری را از طریق تعهد خود به آماده‌سازی صنعت بیمه برای پاسخ مؤثر به تأثیرات تغییرات اقلیمی نشان می‌دهد.
[bookmark: _Toc179464066]2.6.7 مسیر هوشمند  
مسیر هوشمند مسیری است که در آن سازمان‌ها، جوامع، شهرها و کشورها از فناوری برای بهتر متصل کردن ما به یکدیگر استفاده می‌کنند و به ما امکان می‌دهند آنچه را که بیشترین ارزش را دارد به اشتراک بگذاریم و با فراهم کردن امکان بازخورد مستقیم و فوری (به عنوان مشتری یا شهروند) به حاکمیت دموکراتیک کمک کنند. سوال آزمون این است: سازمان شما تا چه حد ما را متصل و توانمند می‌کند؟ کلمات کلیدی این مسیر "آموزش‌دیده"، "متصل" و "پاسخگو" هستند و شاخص‌هایی مانند اتصال، دسترسی به دانش و سرمایه‌گذاری در پژوهش و توسعه می‌توانند معیار باشند. Worldreader این مسیر نوآوری را از طریق استفاده از تبلت‌ها و دستگاه‌های همراه برای در دسترس قرار دادن 31,000 عنوان آموزشی به 17 میلیون نفر در 69 کشور، به 44 زبان مختلف، نشان می‌دهد.
[bookmark: _Toc179464067]3.6.7 مسیر مشترک  
مسیر مشترک مسیری است که در آن سازمان‌ها، جوامع، شهرها و کشورها به مسائل عدالت و دسترسی می‌پردازند و با شفاف‌سازی توزیع ارزش در جامعه و تلاش برای اطمینان از تقسیم عادلانه مزایا و احترام به تنوع، به این اهداف می‌رسند. سوال آزمون این است: سازمان شما تا چه حد ما را شامل و ارزشمند می‌شمارد؟ کلمات کلیدی این مسیر "عادلانه"، "متنوع" و "همه‌شمول" هستند و شاخص‌هایی مانند توزیع ارزش، مشارکت ذی‌نفعان و تنوع می‌توانند معیار باشند. گروه Park24 این مسیر نوآوری را از طریق طرح اشتراک خودرو Times Car PLUS در ژاپن، با بیش از 15,000 خودرو در بیش از 8,000 مکان و بیش از 700,000 عضو شرکت‌کننده، به تصویر می‌کشد.
[bookmark: _Toc179464068]4.6.7 مسیر پایدار  
مسیر پایدار مسیری است که در آن سازمان‌ها، جوامع، شهرها و کشورها در چارچوب محدودیت‌های کره زمین فعالیت می‌کنند و با تغییرات بنیادی در مصرف منابع و تأثیرات اکوسیستم‌ها، به سمت انرژی و منابع تجدیدپذیر حرکت می‌کنند، حلقه تولید را می‌بندند و به سوی جامعه‌ای کم‌کربن می‌روند. سوال آزمون این است: سازمان شما تا چه حد از محیط زیست ما محافظت و آن را بازسازی می‌کند؟ کلمات کلیدی این مسیر "تجدیدپذیر"، "ماندگار" و "تکاملی" هستند و شاخص‌هایی مانند قیمت‌گذاری برون‌ریزها، تحلیل اثرات محیط‌زیستی و تجدیدپذیری می‌توانند معیار باشند. Danone این مسیر پایدار نوآوری را از طریق هدف‌گذاری برای ساخت کارخانجات با تخلیه صفر مایع، استفاده از پلاستیک 100٪ زیست‌محور نسل دوم و دستیابی به نرخ 100٪ بازیافت مواد در بسته‌بندی‌ها نشان می‌دهد.
[bookmark: _Toc179464069]5.6.7 مسیر رضایت‌بخش  
مسیر رضایت‌بخش مسیری است که در آن سازمان‌ها، جوامع، شهرها و کشورها خدمات باکیفیتی ارائه می‌دهند که نیازهای انسانی ما را برآورده می‌کند و همچنین سبک زندگی و فرهنگی را تقویت می‌کند که ارزش کیفیت زندگی، شادی و دیگر شاخص‌های رفاه را محترم می‌شمارد. سوال آزمون این است: سازمان شما تا چه حد ما را برآورده کرده و الهام‌بخش است؟ کلمات کلیدی این مسیر "مفید"، "زیبا" و "معنادار" هستند و شاخص‌هایی مانند استانداردهای کیفیت، سطوح رضایت و شادی می‌توانند معیار باشند. All Life Insurance این مسیر رضایت‌بخش نوآوری را از طریق ارائه پوشش بیمه عمر به افراد مبتلا به HIV که قبلاً از خدمات مالی اصلی محروم بودند، نشان می‌دهد، با این شرط که این پوشش به رعایت رفتارهای غذایی، سبک زندگی و سلامت مشتریان مرتبط است.

[bookmark: _Toc179464070]7.7 تمایز ارزش یکپارچه  
وقتی یک سازمان، جامعه، شهر یا کشور یکی از مسیرهای 5-S نوآوری را دنبال می‌کند، آن‌ها در حال اضافه کردن ارزش اجتماعی هستند. اما بسته به رویکردشان، ممکن است از فرصت‌های ایجاد حداکثر ارزش بهره‌برداری کامل نکنند. برای ساده‌سازی، چهار گزینه استراتژیک برای خلق ارزش وجود دارد: ارزش منفرد، متمرکز، پراکنده و یکپارچه (شکل 4.7).
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[bookmark: _Toc179464071]1.7.7 ارزش منفرد  
ارزش منفرد زمانی است که یک سازمان بر یکی از مسیرهای 5-S به‌عنوان مسیر نوآوری خود تمرکز می‌کند، اما این کار را به‌صورت تدریجی انجام می‌دهد. این به این معناست که آن‌ها یک سیستم مدیریت (اهداف، برنامه‌ها، شاخص‌های کلیدی عملکرد، گزارش‌دهی، حسابرسی و غیره) خواهند داشت، اما به ارائه مشارکتی جزئی در این زمینه راضی هستند. پتانسیل هم‌افزایی کم است، زیرا تنها بر یک مسیر نوآوری متمرکز شده‌اند. برای مثال، ممکن است یک شرکت شیمیایی تصمیم بگیرد که راهبرد ایمن برای موفقیت آن‌ها کلیدی است.
[bookmark: _Toc179464072]2.7.7 ارزش پراکنده  
ارزش پراکنده زمانی است که یک سازمان بر چندین مسیر از مسیرهای 5-S به‌عنوان مسیر نوآوری خود تمرکز می‌کند، اما این کار را به‌صورت تدریجی انجام می‌دهد. این به این معناست که آن‌ها یک سیستم مدیریت خواهند داشت، اما به ارائه مشارکت‌های جزئی در مسائل اولویت‌دار خود راضی هستند. پتانسیل هم‌افزایی متوسط است، زیرا آن‌ها به دنبال استفاده از بیش از یک مسیر نوآوری به‌صورت همزمان هستند. به‌عنوان مثال، ممکن است یک شرکت معدنی تصمیم بگیرد که یک راهبرد دوگانه، شامل استراتژی ایمن و پایدار، برای موفقیت آن‌ها کلیدی است.
[bookmark: _Toc179464073]3.7.7 ارزش متمرکز  
ارزش متمرکز زمانی است که یک سازمان بر یکی از مسیرهای 5-S به‌عنوان مسیر نوآوری خود تمرکز می‌کند، اما این کار را به‌صورت تحول‌آمیز انجام می‌دهد. این به معنای اتخاذ یک رویکرد نوآوری مخرب است و تنها با تغییرات سریع و مقیاس‌پذیر در آن زمینه راضی خواهند بود، به‌ویژه در صنعت خود. پتانسیل هم‌افزایی کم است، زیرا آن‌ها تنها بر یک مسیر نوآوری متمرکز شده‌اند. به‌عنوان مثال، ممکن است یک شرکت غذایی و کشاورزی تصمیم بگیرد که یک استراتژی مشترک اساسی است و بخواهد زندگی کشاورزان را در زنجیره تأمین خود به‌طور کامل متحول کند.
[bookmark: _Toc179464074]4.7.7 ارزش یکپارچه  
ارزش یکپارچه زمانی است که یک سازمان بر چندین مسیر از مسیرهای 5-S به‌عنوان مسیرهای نوآوری تمرکز می‌کند، اما این کار را به‌صورت تحول‌آمیز انجام می‌دهد. این بدان معناست که آن‌ها یک رویکرد نوآوری مخرب را اتخاذ می‌کنند و تنها با تغییرات سریع و مقیاس‌پذیر در مسائل مختلف، هم در صنعت خود و هم فراتر از آن، راضی خواهند شد. پتانسیل هم‌افزایی بالا است، زیرا آن‌ها به دنبال استفاده همزمان از چندین مسیر نوآوری هستند. به‌عنوان مثال، ممکن است یک شرکت تولید خودروهای الکتریکی استراتژی یکپارچه 5-S را اتخاذ کند که شامل ایمن، هوشمند، مشترک، پایدار و رضایت‌بخش بوده و عملکرد آن را به سطح کاملاً جدیدی برساند. نحوه بروز ارزش یکپارچه—زمانی که بیش از یک استراتژی 5-S به‌صورت همزمان و تحول‌آمیز اعمال می‌شود—از طریق هم‌افزایی است که آکاف (1999: 40) آن را به‌عنوان "هدف اصلی یک سیستم اجتماعی: کمک به توسعه اجزای خود، خود سیستم و سیستم بزرگتری که بخشی از آن است" توصیف کرده است. ما این مفهوم را به‌طور رایج‌تر با عبارت معروف می‌شناسیم: کل بزرگتر از مجموع اجزا است. هم‌افزایی نیروی محرکه اقتصاد نکسوس جدید خواهد بود و کلید رقابت‌پذیری در دهه آینده خواهد شد.
[bookmark: _Toc179464075]8.7 نشان دادن ارزش یکپارچه  
برای نشان دادن پتانسیل و شیوه‌های ارزش یکپارچه، بیایید به چند مورد مطالعه بپردازیم (جدول 2.7).
[bookmark: _Toc179464076]1.8.7 نووامونت  
نووامونت، به‌عنوان یک تولیدکننده ایتالیایی پلاستیک‌های زیستی و پلاستیک‌های قابل‌تجزیه، استراتژی ارزش یکپارچه 2-S (پایدار + رضایت‌بخش) را اتخاذ کرده است. از جمله مشتریان آن، شرکت جهانی قهوه لاوازا است که اکنون کپسول‌های قهوه کمپوست‌پذیر را که توسط نووامونت تولید شده‌اند، به فروش می‌رساند. این کپسول‌ها طی 20 تا 40 روز تجزیه می‌شوند. این رویکرد پایدار است زیرا به تغییرات اقلیمی و کاهش منابع می‌پردازد و رضایت‌بخش است زیرا بیماری‌های تنفسی مرتبط با تولید پلاستیک‌های مبتنی بر سوخت فسیلی را کاهش می‌دهد و امکان نشت باقی‌مانده‌های سمی از پلاستیک‌های پایدار را از بین می‌برد.
جدول 2.7 مواردی که استراتژی‌های ارزش یکپارچه را نشان می‌دهند.
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[bookmark: _Toc179464077]2.8.7 داچ اویرنس[footnoteRef:430]  [430:  Dutch Awearness] 

داچ اویرنس در هلند یکی از اولین شرکت‌های نساجی است که لباس‌های کاملاً «چرخه‌ای» تولید می‌کند و یک استراتژی ارزش‌محور یکپارچه 3-S (هوشمند+اشتراکی+پایدار) را به نمایش می‌گذارد. برای مثال، کت‌وشلوارهای WearEver آن‌ها از 100% پلی‌استر قابل بازیافت ساخته شده‌اند و می‌توان آن‌ها را حداقل هشت بار به کت‌وشلوار جدید تبدیل کرد، که طول عمر کل مواد را به 40 تا 50 سال می‌رساند. این روش هوشمند است، زیرا از یک اپلیکیشن دیجیتال «ردیابی و پیگیری» برای ثبت جریان مواد در زنجیره تأمین استفاده می‌کند؛ اشتراکی است، زیرا کت‌وشلوارها می‌توانند اجاره شوند و بازگردانده یا تعویض شوند؛ و پایدار است، زیرا با افزایش عمر محصولات، استخراج منابع جدید را کاهش می‌دهد. همچنین برنامه‌هایی برای استفاده از لباس‌های بازیافتی در پایان عمر به عنوان جایگزینی برای چوب‌های سخت گرمسیری در تقویت سدها و کانال‌ها وجود دارد.

[bookmark: _Toc179464078]3.8.7 کاترپیلار[footnoteRef:431]   [431:  Caterpillar] 

شرکت کاترپیلار، تولیدکننده ماشین‌آلات سنگین، از طریق مرکز بازتولید خود در آفریقای جنوبی (دومین مرکز بزرگ جهان که توسط Barloworld اداره می‌شود)، یک استراتژی ارزش‌محور یکپارچه 4-S (ایمن+هوشمند+اشتراکی+پایدار) را دنبال می‌کند که برای بازسازی قطعات CAT به حالت «نو» با 20 تا 60 درصد هزینه کمتر نسبت به جایگزینی با قطعات جدید طراحی شده است. این روش ایمن است، زیرا تجهیزات را قبل از خرابی در میدان جمع‌آوری می‌کند و بدین ترتیب حوادث صنعتی را کاهش می‌دهد؛ هوشمند است، زیرا عملکرد و وضعیت تجهیزات را با نظارت آنلاین و در زمان واقعی به‌طور مداوم ارزیابی می‌کند؛ اشتراکی است، زیرا شامل طرح اجاره دارایی (به‌جای مالکیت) می‌شود؛ و پایدار است، زیرا از طریق استراتژی اقتصاد چرخه‌ای برای بستن حلقه جریان مواد، تأثیرات محیط‌زیستی را کاهش می‌دهد.
[bookmark: _Toc179464079]4.8.7 تسلا  
تسلا، شرکت خودروسازی و انرژی یکپارچه، یک استراتژی ارزش‌محور یکپارچه 5-S (ایمن+هوشمند+اشتراکی+پایدار+رضایت‌بخش) را دنبال کرده است. این روش ایمن است، زیرا خودروهای الکتریکی با ویژگی‌های خلبان خودکار تسلا از هم‌اکنون تصادفات خودرویی را کاهش می‌دهند و انتظار می‌رود خودروهای کاملاً خودران که به‌زودی وارد بازار خواهند شد، 10 برابر ایمن‌تر از رانندگان انسانی باشند؛ هوشمند است، زیرا خودروها به‌صورت دیجیتالی به شرکت متصل هستند و با نظارت بر عملکرد به‌صورت زنده، به‌روزرسانی‌های نرم‌افزاری از راه دور و مدیریت رانندگی توسط کامپیوتر کنترل می‌شوند؛ اشتراکی است، زیرا خودروهای خودران مقیاس اشتراک خودرو را افزایش می‌دهند و به صاحبان خودرو اجازه می‌دهند خودروی خود را به ناوگان اشتراکی تسلا اضافه کنند؛ پایدار است، زیرا خودروها استفاده از سوخت‌های فسیلی را حذف می‌کنند و باتری‌های ذخیره‌سازی خانگی و صنعتی، پنل‌های خورشیدی و کاشی‌های خورشیدی این شرکت پذیرش انرژی‌های تجدیدپذیر را سرعت می‌بخشند؛ و رضایت‌بخش است، زیرا این خودروها به‌طور مستقیم هوای تنفسی رانندگان و مسافران را تمیز می‌کنند (با سیستم فیلتر HEPA) و همچنین با کاهش انتشار کربن، به‌طور غیرمستقیم موجب کاهش بیماری‌های تنفسی می‌شوند.
[bookmark: _Toc179464080]9.7 اجرای ارزش یکپارچه  
ارزش یکپارچه تنها یک چارچوب مفهومی برای پیشبرد نوآوری به منظور ایجاد دنیایی بهتر نیست، بلکه یک روش عملی نیز برای تعبیه یک دیدگاه چندسرمایه‌ای در سیستم‌های مدیریتی کسب‌وکار است. این روش که من با همکاری چاد کیمل توسعه دادم و آن را «خلق ارزش یکپارچه» (IVC) نامیدیم، یک فرآیند هفت مرحله‌ای است که در شکل 5.7 نشان داده شده و در ادامه توضیح داده می‌شود.[footnoteRef:432] [432:  Visser و Kymal 2015))] 


[bookmark: _Toc179464081]1.9.7 تحلیل زمینه  
تحلیل زمینه به بررسی تمامی روندهای اجتماعی مرتبط، فناوری‌های مخرب، قوانین در حال تغییر، کدها و استانداردهای کسب‌وکار مسئولانه، همکاری‌های بین‌بخشی و فعالیت‌های رقبا می‌پردازد. در این مرحله، شرکت از یک دیدگاه چندسرمایه‌ای برای شناسایی مهم‌ترین فشارهایی که محیط عملیاتی آن را شکل می‌دهند، استفاده می‌کند. این امر مطابق با ساختار سطح بالای ISO (2014) برای سیستم‌های مدیریتی است که بیان می‌کند: «سازمان باید مسائل خارجی و داخلی مرتبط با هدف خود را تعیین کند که بر توانایی آن در دستیابی به نتیجه(های) مورد نظر سیستم مدیریتی‌اش تأثیر می‌گذارند.»

[bookmark: _Toc179464082]2.9.7 ارزیابی ذینفعان  
ارزیابی ذینفعان یک فرآیند تکراری است که به‌صورت سیستماتیک همه ذینفعان را شناسایی، دسته‌بندی و اولویت‌بندی می‌کند [footnoteRef:433]؛ از جمله مشتریان، کارکنان، سهام‌داران، تأمین‌کنندگان، نهادهای نظارتی، جوامع و دیگران. سپس نیازها و انتظارات آن‌ها را ترسیم کرده و اهمیت آن‌ها را برای کسب‌وکار تحلیل می‌کند[footnoteRef:434]. نتیجه این فرآیند اغلب یک ماتریس اهمیت ذینفعان است که توسط ابتکار گزارش‌دهی جهانی (GRI) در دستورالعمل‌های گزارش‌دهی پایداری G3.1 خود در سال 2011 (GRI 2011) محبوبیت یافته است. [433:  Mitchell و همکاران 1997]  [434:  Zadek و Merme 2003))] 

[bookmark: _Toc179464083]3.9.7 بازبینی رهبری  
بازبینی رهبری جایی است که مدیریت ارشد باید ارزش‌ها، چشم‌انداز و مأموریت خود را بررسی (و در صورت لزوم اصلاح) کند تا اطمینان حاصل شود که به‌طور واقعی با اولویت‌های شناسایی‌شده در دو مرحله اول همسو هستند. مسائل مهم شناسایی‌شده باید به اهداف و شاخص‌های استراتژیک ترجمه شوند. شرکت‌ها می‌توانند از چارچوب‌های شناخته‌شده مانند کارت امتیازی متوازن[footnoteRef:435]  استفاده کنند و آن را به حسابداری و گزارش‌دهی پایداری متصل کنند [footnoteRef:436]، یا این اهداف را به‌سادگی با سیستم‌های اندازه‌گیری عملکرد استراتژیک موجود در شرکت یکپارچه کنند[footnoteRef:437]. این اهداف سپس به‌عنوان یک فیلتر دیگر عمل می‌کنند و منجر به شناسایی فرآیندهای کلیدی کسب‌وکار می‌شوند که به دستیابی به اهداف استراتژیک کمک می‌کنند. [435:  Kaplan و Norton 1992))]  [436:  Schaltegger و Wagner 2006))]  [437:  Gates و Germain 2010))] 










شکل 5.7 روش‌شناسی خلق ارزش یکپارچه
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[bookmark: _Toc179464084]4.9.7 ارزیابی ریسک  
ارزیابی ریسک فرآیند شناسایی و سنجش ریسک‌های مربوط به کیفیت، هزینه، محصول، محیط زیست، بهداشت و ایمنی، و مسئولیت اجتماعی است که از نظر تأثیر احتمالی آن‌ها بر فرآیندهای استراتژیک، تولیدی، اداری و زنجیره ارزش شرکت بررسی می‌شود. همان‌طور که لیندر و سِکستون (2014) مشاهده کرده‌اند، روش‌های مختلف ارزیابی ریسک برای انواع مختلف ریسک‌ها تکامل یافته‌اند. با این حال، برای یکپارچگی، اقدامات ریسکی که توسعه داده می‌شوند باید معتبر و قابل مقایسه برای انواع مختلف ریسک‌ها و واحدهای مختلف کسب‌وکار باشند و اقدامات کاهش ریسک نیز شناسایی شوند. کلید ارزیابی ریسک یکپارچه این است که درک کنیم ریسک همیشه تابعی از شدت ضرب در وقوع است (R = S × O)[footnoteRef:438]. [438:  Kymal و همکاران 2015] 

[bookmark: _Toc179464085]5.9.7 تحلیل فرصت  
تحلیل فرصت شامل شناسایی نوآوری و ارزش است. این تحلیل تشخیص می‌دهد که نه تنها نوآوری‌های فناورانه در حال شکوفایی هستند، بلکه به سرعت به سمت راه‌حل‌های پایدار حرکت می‌کنند. تحلیل فرصت شامل تولید و غربال‌گری ایده‌ها و ایجاد یک فهرست از نوآوری‌های تحولی است. این مرحله فرصتی است برای تیم‌های حل مسئله، تیم‌های شش سیگما ، تیم‌های Lean، تیم‌های طراحی برای شش سیگما و دیگران تا از ابزارهای بهبود استفاده کنند و شرکت را به سمت اهداف تحولی مورد نظر هدایت کنند[footnoteRef:439]. پروژه‌های بهبود چندین ماه ادامه خواهند داشت تا زمانی که پیاده‌سازی و در عمل روزانه اجرایی شوند. [439:  Fargani و همکاران 2014] 

[bookmark: _Toc179464086]6.9.7 بازطراحی فرآیند  
بازطراحی فرآیند زمانی است که فرآیندهای کسب‌وکار برای همسو شدن با انتظارات ذینفعان، حرکت به سمت اهداف استراتژیک، به حداقل رساندن ریسک‌ها و حداکثر کردن فرصت‌های نوآوری ترسیم و بازطراحی می‌شوند. برای مثال، اگر حذف فساد یک هدف استراتژیک باشد، مدیریت تعیین می‌کند که کدام فرآیند کسب‌وکار حیاتی‌تر است — احتمالاً فرآیند خرید (در فرآیند مشتری و زنجیره تأمین) و آموزش کارکنان (در فرآیند پشتیبانی منابع انسانی). با ترسیم فرآیند و تعیین اقدامات کلیدی برای آن، فرصت‌های بهبود شناسایی می‌شوند — مثلاً معرفی یک سیاست خرید در زمینه رشوه و فساد، یا اجرای یک پروسه بررسی دقیق یا حسابرسی قانونی برای تأمین‌کنندگان جدید. 
[bookmark: _Toc179464087]7.9.7 یکپارچه‌سازی سیستم‌ها  
یکپارچه‌سازی سیستم‌ها آخرین مرحله است، جایی که الزامات استانداردهای پایداری مرتبط با سازمان، همراه با اهداف استراتژیک تحولی، در سیستم مدیریت سازمان ادغام می‌شوند؛ از جمله فرآیندهای کسب‌وکار، دستورالعمل‌های کاری و فرم‌ها/چک‌لیست‌ها. پیوست SL از دستورالعمل‌های ISO راهنمایی مفیدی در مورد اجزای کلیدی سیستم‌های مدیریت یکپارچه ارائه می‌دهد. هدف از یکپارچه‌سازی سیستم‌های مدیریت برای کیفیت، محیط زیست، بهداشت و ایمنی و مسئولیت اجتماعی به خوبی در ادبیات موضوعی مطرح شده است.[footnoteRef:440] [440:  Almeida و همکاران 2014؛ Mohamad و همکاران 2013] 
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در نتیجه، ارزش یکپارچه گامی مهم در تکامل حرکت‌های مسئولیت اجتماعی و پایداری شرکتی است و افزوده‌ای به‌موقع به بحث‌های زنده پیرامون ایجاد مدل‌های کسب‌وکار جدید و پایدارتر به‌شمار می‌آید. این مفهوم بسیاری از ایده‌ها و شیوه‌های موجود را ترکیب می‌کند، اما تغییرات مهمی را نیز ، به‌ویژه با ترکیب یکپارچگی و خلق ارزش و با همسو کردن این شیوه‌ها با مسیرهای نوآوری در پنج حوزه اقتصاد پیوندی، نشان می‌دهد. علاوه بر افزودن محتوای بیشتر به زبان در حال ظهور ارزش یکپارچه، روش‌شناسی IVC (خلق ارزش یکپارچه) نگاهی به چگونگی اجرای این ارزش در سازمان‌ها ارائه می‌دهد. از این رو، ارزش یکپارچه به سازمان‌ها کمک می‌کند تا به آرزوهای اجتماعی و انتظارات ذینفعان به‌گونه‌ای معتبر پاسخ دهند. تمرکز بر نوآوری و تحول نشان می‌دهد که ارزش یکپارچه می‌تواند شیوه‌های مسئولیت اجتماعی شرکتی و پایداری را از شیوه‌های تدافعی، خیرخواهانه و تبلیغاتی به یک رویکرد مثبت و راه‌حل‌محور تبدیل کند. ارزش یکپارچه پنج پیامد اصلی برای مدل‌های کسب‌وکار پایدار دارد و به‌ویژه باعث می‌شود که پژوهشگران و دست‌اندرکاران به موارد زیر توجه کنند:
1. بازارزیابی: مدل‌های کسب‌وکار ذاتاً در مورد ایجاد ارزش هستند، اما اگر معیارهای ارزش به‌طور محدود در نظر گرفته شوند، یا اگر شاخص‌های کلیدی عملکرد پایداری در تصمیم‌گیری مدیریتی و سرمایه‌گذاری در حاشیه قرار گیرند، تغییر زیادی رخ نخواهد داد. ارزش یکپارچه خواستار ارزیابی بهتر تأثیرات بر چندین سرمایه (اقتصادی، فناوری، اجتماعی، طبیعی و انسانی) است.
2. همسو‌سازی مجدد: ارزش یکپارچه بر یافتن روابط هم‌افزا و از بین بردن مرزهای جداکننده تأکید دارد؛ بنابراین، اهمیت همکاری را در اثربخشی مدل‌های کسب‌وکار جدید نشان می‌دهد، چه در اقتصاد دسترسی با پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری و چه در اقتصاد چرخه‌ای با هم‌زیستی صنعتی.
3. تعریف مجدد: ارزش یکپارچه یک فلسفه مبتنی بر تفکر سیستمی و همچنین یک روش عملی برای تحول مدل‌های کسب‌وکار است که اهمیت رهبری یکپارچه را برجسته می‌کند، جایی که فشارهای سیستمی و دیدگاه‌های متنوع ذینفعان به اهداف استراتژیک تبدیل می‌شوند که تغییرات را در سراسر کسب‌وکار هدایت می‌کنند.
4. بازطراحی: نوآوری در قلب بسیاری از مدل‌های کسب‌وکار جدید قرار دارد. ارزش یکپارچه نشان می‌دهد که احتمال بروز نوآوری – و همچنین پتانسیل تحولی آن – زمانی افزایش می‌یابد که به دنبال هم‌افزایی بین رشته‌های مختلف باشیم، مانند ترکیب دو یا بیشتر از پنج مسیر نوآوری (ایمن، هوشمند، اشتراکی، پایدار و رضایت‌بخش).
5. بازساختاردهی: در نهایت، با اتخاذ رویکرد چندسرمایه‌ای، ارزش یکپارچه بر اهمیت نگاه کردن به فراتر از مرزهای نهادی برای ایجاد مدل‌های کسب‌وکار جدید تأکید دارد؛ به‌ویژه در یافتن فرصت‌ها برای ارتباط دادن سرمایه طبیعی و اجتماعی یا سرمایه فناوری و انسانی. این ما را تشویق می‌کند تا بر تغییر زمینه، یعنی «قوانین بازی» در اقتصاد تمرکز کنیم.
هر یک از این موارد نیازمند پژوهش‌های بیشتر هستند. با این حال، دو حوزه که ممکن است به‌ویژه مثمر ثمر باشند عبارتند از: (1) ارزیابی اهداف توسعه پایدار سازمان ملل از منظر ارزش یکپارچه، به‌ویژه بررسی هم‌افزایی‌های موجود برای خلق ارزش بین 17 هدف و اینکه کدام اهداف بیشترین پتانسیل را برای پیوستن به راه‌حل‌ها دارند؛ و (2) ارزیابی سهمی که حسابداری پایداری می‌تواند در ارزش یکپارچه داشته باشد، به‌ویژه تا چه اندازه برون‌سپاری‌ها به‌طور معتبر اندازه‌گیری شده و در مدیریت و تصمیم‌گیری کسب‌وکارها یکپارچه شده‌اند.
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 این مقاله بر دیدگاه تجاری‌سازی نوآوری با هدف ایجاد ارزش پایدار تمرکز دارد. در پس‌زمینه‌ای از افزایش آگاهی اجتماعی نسبت به چالش‌های جهانی پایداری که از یک سو آینده بقای بلندمدت بشر را تهدید می‌کند و از سوی دیگر فرصت‌های عظیمی برای ایجاد فرصت‌های اقتصادی جدید ارائه می‌دهد، این مقاله به‌طور سیستماتیک به بررسی مفاهیم کلیدی مرتبط با مدل‌های کسب‌وکار جدید (NBM) و نوآوری معکوس (RI) از طریق رویکردی کیفی و نظری می‌پردازد. نویسندگان با پیوند دادن مسئولیت شرکتی با ساختارها و فرآیندهای ایجاد ارزش در سازمان در تقاطع میان کسب‌وکار و جامعه، به‌طور انتقادی به بررسی اثرات بالقوه RI به‌عنوان سازوکاری برای فراهم کردن مسیرها و راه‌حل‌هایی برای دستیابی به ایجاد ارزش پایدار (SVC) می‌پردازند. با تعریف اصطلاحات کلیدی مرتبط، مفهوم‌سازی فرآیند RI که از بافت "پایه هرم" (BoP) نشأت می‌گیرد، و ارائه نمونه‌های موردی از RI در عمل، نویسندگان ویژگی‌ها و عوامل موفقیت حیاتی مدل‌های کسب‌وکار موفق را بررسی می‌کنند. این پژوهش چشم‌اندازهای NBM و RI را برای بهره‌برداری بهینه از سازمان‌ها به‌عنوان کاتالیزورهایی برای تغییر مثبت در جامعه برجسته می‌کند. آن‌ها با احتیاط نتیجه‌گیری می‌کنند که این مطالعه نظری از پتانسیل SVC استراتژی‌های RI شواهد اولیه‌ای را ارائه می‌دهد که نشان می‌دهد RI می‌تواند نقشی ارزشمند در چارچوب NBM ایفا کند.
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این فصل به بررسی اهمیت مدل‌های کسب‌وکار جدید (NBM) و استراتژی‌های نوآوری معکوس (RI) می‌پردازد تا چشم‌اندازهای آن‌ها برای دستیابی به ایجاد ارزش پایدار (SVC) را از طریق بررسی انتقادی تأثیرات ارتباط آن‌ها بر استراتژی کسب‌وکار پایدار و سیستم‌های مدیریتی بررسی کند. مرور ادبیات نوظهور در زمینه نوآوری مدل‌های کسب‌وکار و استراتژی‌های RI نشان می‌دهد که پژوهش‌های خاص در مورد پیشنهادات ارزش پایدار استراتژی‌های RI در مدل‌های کسب‌وکار هنوز در مراحل ابتدایی خود قرار دارد. نیازی آشکار برای "بهبود درک ما از سازوکارها و پویایی‌های پیوندی که در توسعه مدل‌های کسب‌وکار نقش دارند، به ویژه از منظر چالش‌برانگیز کسب‌وکار‌سازی نوآوری‌ها" [footnoteRef:441] وجود دارد که توسط مطالعات پیشین مطرح شده است. این مطالعات نشان می‌دهند که مدل‌های کسب‌وکار و فرآیند توسعه آنها به‌صورت تکراری و تکاملی با یکدیگر تعامل دارند. در نتیجه، بسیاری از پرسش‌های در مورد ارزش احتمالی RI به‌عنوان ابزاری برای ارتقای توسعه پایدار در چارچوب NBM بی‌پاسخ مانده‌اند (برم و ایونس، 2013). این شامل پرسش‌هایی در مورد اهمیت RI در زمینه NBM و این‌که آیا این مفاهیم راه‌حل‌های کسب‌وکاری ارائه می‌دهند که به‌طور همزمان ارزش پایداری (به عنوان مثال، اجتماعی، محیط‌زیستی و اقتصادی متعادل) تولید می‌کنند یا خیر، می‌شود. پرسش‌های دیگر عبارتند از: تا چه حد RI برای گروه‌های مختلف ذینفع ارزش پایدار ایجاد می‌کند؟ آیا فرآیند ایجاد ارزش آن نوآورانه یا حتی منحصر به فرد است؟ و اگر چنین است، پیامدهای آن برای استراتژی کسب‌وکار و سیستم‌های مدیریتی چیست؟ برای پاسخ به این پرسش‌های، باید نقش NBM و RI در ایجاد ارزش پایدار بررسی شود.   این مطالعه یک رویکرد نظری و کیفی را با استفاده انحصاری از منابع داده‌های ثانویه اتخاذ می‌کند. پژوهش مبتنی بر میزکار که در این مقاله ارائه شده است، پرسش‌های فوق را بررسی می‌کند تا نقش احتمالی RI در NBMها، رابطه بین آن‌ها و ماهیت و پویایی پیشنهاد ارزش پایدار ترکیبی آن‌ها را کشف کند. با تعریف مفاهیم کلیدی مرتبط، مفهوم‌سازی فرآیند RI که از زمینه "پایه هرم" (BoP) نشأت می‌گیرد و ارائه نمونه‌های موردی از RI در عمل، به‌طور انتقادی اثرات بالقوه RI به‌عنوان سازوکاری برای ایجاد مسیرها و راه‌حل‌هایی برای دستیابی به SVC را بررسی می‌کنیم که مبتنی بر اصول سه‌گانه پایداری (TBL) [footnoteRef:442]یا سه‌گانه بالایی (TTL)[footnoteRef:443] است. این پژوهش، چشم‌اندازهای NBM و RI را برای بهره‌برداری بهینه از سازمان‌ها به‌عنوان کاتالیزورهای تغییر مثبت در جامعه برجسته می‌کند. [441:  دمیتریف و همکاران، 2014: 306–307]  [442:  الکینگتون، 1997]  [443:  مک‌دانا و براونگارت، 2002] 
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مفهوم پایداری که در این مقاله به کار گرفته شده، از تعریف ارائه‌شده توسط کمیسیون جهانی محیط زیست و توسعه (WCED)، معروف به کمیسیون برانتلند (1987)، گرفته شده است. این کمیسیون پایداری را به عنوان "توسعه‌ای که نیازهای نسل‌های کنونی را بدون به خطر انداختن توانایی نسل‌های آینده در برآورده کردن نیازهای خود برآورده کند" تعریف می‌کند. بر اساس این تعریف، پایداری به عنوان یک ارزش کلی (فراگیر) تفسیر می‌شود که در آن منافع مختلف ذی‌نفعان (مانند اجتماعی، اقتصادی و محیط‌زیستی) به‌صورت بهینه متعادل می‌شود. این منطق مستلزم گسترش تمرکز اقتصادی فعلی کسب‌وکار از ایجاد ارزش تنها اقتصادی به سه هدف است: یعنی شامل اهداف اجتماعی و محیط‌زیستی نیز می‌شود. در چارچوب این تعریف از پایداری بر اساس اصول TTL/TBL، مفهومی از ایجاد ارزش پایدار (SVC) شکل می‌گیرد. این مفهوم با اقتباس از منطقی که در ابتدا توسط جانکر (2012، 2014) پیشنهاد شده، سه ویژگی ارزش را شامل می‌شود که بر اهداف متنوعی تمرکز دارند. اولین اصل به نام «ارزش چندگانه» شناخته می‌شود و به تنوع موجود در SVC اشاره دارد، به این معنا که ارزش به‌طور فراگیر بین بسیاری از طرف‌ها در یک شبکه ایجاد می‌شود. اصل دوم به ارزشی می‌پردازد که به‌طور متقابل میان اجزا مختلف شبکه ایجاد می‌شود. این اصل «ارزش جمعی» نام دارد. این مفهوم فراتر از اصطلاحاتی مانند ارزش رابطه‌ای است که به‌طور محدود به مجموع ارزش خریدار و تأمین‌کننده اطلاق می‌شود[footnoteRef:444]  یا فرآیند ایجاد سود رابطه‌ای بین سازمان‌ها[footnoteRef:445]. این اصل به ایجاد ارزش و تخصیص ارزش در همکاری‌های نوآورانه و رقابتی[footnoteRef:446]  اشاره دارد. اصل سوم به نام «ارزش مشترک» نام‌گذاری شده و بر اساس ماهیت متقابل آن تعریف می‌شود. این اصل به عنوان "سیاست‌ها و شیوه‌های عملیاتی که رقابت‌پذیری شرکت را افزایش می‌دهند و در عین حال شرایط اقتصادی و اجتماعی جوامعی که در آن فعالیت می‌کند را بهبود می‌بخشد" تعریف شده است[footnoteRef:447]. ترکیب این ویژگی‌های فراگیر و جمعی نشان می‌دهد که ارزشی که ایجاد می‌شود از همان ابتدا برای تخصیص یا به اشتراک‌گذاری بین طیف وسیع‌تری از ذی‌نفعان طراحی شده است، و نه تنها برای جلب رضایت منافع انحصاری سهام‌داران، همانند مدل‌های کسب‌وکار سنتی. این مفاهیم در جدول 1.8 نشان داده شده‌اند. [444:  پینینگتون و اسکنلون 2009: 39]  [445:  Dyer و Singh 1998: 661))]  [446:  Ritala و Hurmelinna-Laukkanen 2009))]  [447:  Porter و Kramer 2011: 6))] 



جدول 1.8: مرور کلی ایجاد ارزش پایدار [منبع: بسط نویسندگان بر اساس Jonker و O’Riordan (2016)، Jonker (2014)، Porter و Kramer (2011)]
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[bookmark: _Toc179464095]2.2.8 مدل‌های کسب‌وکار، نوآوری مدل کسب‌وکار و مدل‌های کسب‌وکار «جدید»
مروری بر ادبیات فزاینده‌ای که از اواسط دهه 1990، با ظهور اینترنت و آگاهی از مدل‌های کسب‌وکار (BMs) پدیدار شد، نشان می‌دهد که تمرکز اصلی مطالعات عمدتاً بر جنبه‌های کلی مدل‌های کسب‌وکار و موضوعاتی مانند تجارت الکترونیک، استراتژی و نوآوری بوده است[footnoteRef:448]. مطالعه ادبیات علمی و دانش مدیریت جریان اصلی درباره مدل‌های کسب‌وکار در 15 سال گذشته چندین تعریف را برجسته کرده است. با این حال، تجزیه و تحلیل دقیق معنای مدل کسب‌وکار که توسط زوت و همکاران(2011) انجام شده، نشان می‌دهد که این مفهوم به‌عنوان ریشه این مطالعه، تفسیری یکسان و بدون ابهام ندارد.  برای تعیین درک غالب فعلی از مدل‌های کسب‌وکار، به این نتیجه می‌رسیم که مدل کسب‌وکار را می‌توان به‌طور کلی به‌عنوان یک روش برای انجام کسب‌وکار که ارزش ایجاد و ارائه می‌کند، تعریف کرد.[footnoteRef:449]  بنابراین، مدل‌های کسب‌وکار می‌توانند به‌عنوان یک ساختار شامل هر دو منطق و مسیر برای سازماندهی ایجاد ارزش تفسیر شوند، اما مبتنی بر ایده‌ها و دیدگاه‌های «متعارف» با تمرکز عمدتاً محدود بر ایجاد ارزش از طریق حداکثرسازی سود رقابتی است. به گفته لیندگرن و جورگنسون (2012: 6)، مدل‌های کسب‌وکار نوآوری را با ارائه "تجلی عملیاتی کسب‌وکار از نحوه عملکرد و اجرای نوآوری مدل کسب‌وکار، از ایده‌پردازی تا معرفی به بازار" افزایش می‌دهند. افوه[footnoteRef:450]  نوآوری مدل کسب‌وکار (BMI) را به‌عنوان "چارچوب یا دستوری برای ایجاد و به‌دست‌آوردن ارزش از طریق انجام کارها به‌صورت متفاوت" تعریف می‌کند و «تغییر» را به‌عنوان ویژگی اصلی BMI معرفی می‌کند. مارکیدِس درباره کشف مدل‌های کسب‌وکار اساساً متفاوت در کسب‌وکارهای موجود نوشت: "برای اینکه به‌عنوان یک نوآوری در نظر گرفته شود، مدل کسب‌وکار جدید (NBM) باید کیک اقتصادی موجود را گسترش دهد، یا با جذب مشتریان جدید به بازار، یا با تشویق مشتریان فعلی به مصرف بیشتر"[footnoteRef:451]. با وجود لزوم پرسش درباره تأثیر افزایش مصرف بر منافع اجتماعی و محیط‌زیستی در این تعریف از نوآوری، دیگر تعاریف BMI – مشابه مدل‌های کسب‌وکار – جنبه‌های گسترده‌تری را پوشش می‌دهند. برای مثال، یکی از ویژگی‌های مهم BMI به‌عنوان "یافتن ترکیب‌های بهینه دانش داخلی و خارجی به‌گونه‌ای که ارزش ایجاد و کسب شود" برجسته شده است.[footnoteRef:452]   [448:  Chesbrough and Rosenbloom 2002; Osterwalder et al. 2005; Shafer et al. 2005; Teece 2010; Zott et al. 2011))]  [449:  (Saebi و Foss 2014: 204؛ Taran و همکاران 2015: 303]  [450:  Afauh 2014: 4))]  [451:  Markides 2006: 20))]  [452:  Denicolai و همکاران 2014: 259] 

با این حال، به‌طور کلی، این نمونه‌ها به‌دلیل تفاوت دیدگاه‌های پژوهشگران در توصیف BMI، یکپارچگی و هماهنگی ندارند[footnoteRef:453]. در چارچوب تعاریف کلی ارائه‌شده در بالا، مطالعات گذشته نشان می‌دهد که مدل‌های کسب‌وکار جدید (NBMs) را می‌توان به‌عنوان شکلی از BMI تفسیر کرد. در حالی که مفاهیم مدل‌های کسب‌وکار و به‌تبع آن نوآوری مدل کسب‌وکار ریشه در عمل‌های شرکتی، مدیریت استراتژیک و اقتصاد صنعتی دارند [footnoteRef:454]، و بنابراین ذاتاً «جدید» نیستند، کاساداس[footnoteRef:455] و ژو [footnoteRef:456](2013: 464) مدل‌های کسب‌وکار جدید (NBMs) را به‌عنوان "جستجوی منطق‌های جدید برای شرکت، راه‌های جدید برای ایجاد و کسب ارزش برای ذی‌نفعان آن، و تمرکز اولیه بر یافتن روش‌های جدید برای ایجاد درآمد و تعریف پیشنهادات ارزش برای مشتریان، تأمین‌کنندگان و شرکا" تعریف کرده‌اند. بر اساس این اصول کلیدی، ما مدل‌های کسب‌وکار جدید (NBMs) را به‌عنوان فرآیندی برای تحقق یک تأمین پایدار از خدمات و محصولات مرتبط برای مشتریان، جامعه و سایر ذی‌نفعان تعریف می‌کنیم. ما نوآوری آن‌ها را «جدید» تفسیر می‌کنیم، زیرا در جستجوی نوآوری فراتر از تمرکز محدود بر حداکثرسازی سود است و به سمت رویکرد بهینه‌سازی ارزش متوازن در ایجاد ارزش پایدار (SVC) حرکت می‌کند. نوآوری و جامعیت این رویکرد، به‌طور طبیعی به طراحی مجدد (یا ایجاد مجدد) از طریق هم‌آفرینی منجر می‌شود و در نهایت، ارزش افزوده‌ای برای طیف گسترده‌ای از ذی‌نفعان به ارمغان می‌آورد. طبق گفته جونکر و اُریوردان (2016: 12)، هفت ویژگی کلیدی مدل‌های کسب و کار جدید (NBMs) وجود دارد: [453:  Spieth و همکاران 2014: 238]  [454: Carayannis و همکاران 2015؛ Teece 2010]  [455:  Casadesus-Masanell]  [456:  Zhu] 

1. "شکلی از همکاری تعاونی به عنوان عنصر مرکزی، که در آن انجام کسب و کار هنر همکاری جدید است و جایی که ارتباطات به طور فزاینده‌ای ارزش اجتماعی و اقتصادی را به حرکت درمی‌آورد؛
2. ایجاد عمدی ارزش‌های چندگانه، که هدف آن ایجاد تعادل بین ارزش‌هایی مانند طبیعت، مراقبت، توجه و پول است؛
3. پول دیگر تنها وسیله معامله نیست؛ زمان، انرژی یا مراقبت نیز می‌توانند به دست آورده، به کار برده یا مبادله شوند؛
4. توسعه یک اقتصاد بر اساس نیازها و استفاده‌ها (اکنون و در آینده)، که در نتیجه از اعتبارهایی برای انرژی، گرما، سبزیجات یا مراقبت، استفاده می‌کند؛
5. مالکیت دارایی یا وسایل تولید دیگر مرکزی نیست – دسترسی به این منابع شاید مهم‌تر باشد؛
6. طرف‌ها به یکدیگر تعهدات بلندمدت ابراز و تضمین می‌کنند؛
7. استفاده از پول جایگزین (زمان، مراقبت، امتیازها، و غیره)."

برخی از عناصر کلیدی مدل‌های کسب و کار جدید طبق گفته ایرینگ و همکاران (2011: 93) عبارتند از:
1. پیشنهاد ارزش مشتری (قیمت‌گذاری، زمان‌بندی پرداخت، نوع پیشنهاد، گزینه‌های دسترسی)؛
2. فرمول سود (ساختار هزینه، مدل درآمد، حاشیه واحد هدف، سرعت منابع)؛
3. فرآیندهای کلیدی (پژوهش و توسعه، تولید، منابع انسانی، بازاریابی، فناوری اطلاعات)؛
4. منابع کلیدی (برند، افراد، فناوری، شراکت‌ها، کانال).

بنابراین، می‌توان فرض کرد که مدل‌های کسب و کار جدید نوآوری را تقویت می‌کنند، به دلیل «تفاوت» و «تغییر» از طریق آنکه سازمان، ایجاد ارزش مشترک (SVC) را از طریق تولید و عرضه پیشنهادهای جدید برای مشتریان و سایر ذی‌نفعان خود ممکن می‌سازد. به طور قابل‌توجه، این نوآوری به روشی برای سازمان‌دهی اشاره دارد که نه تنها بر وظیفه سازمان‌دهی داخلی درون سازمان تمرکز دارد، بلکه بر سازمان‌دهی بین سازمان‌ها و اجزای آن‌ها نیز تأکید می‌کند. این رویکرد فراگیر به سازمان‌دهی، که در مدل‌های کسب و کار جدید ذاتی است، فرصت‌های تبادل را به شکلی منحصر به فرد تسهیل می‌کند که ایجاد ارزش‌های اجتماعی و محیط‌زیستی، علاوه بر ارزش‌های اقتصادی، را ممکن می‌سازد (جونکر و اُریوردان 2016)." در مقابل ادعای عدم تمرکز بر سودآوری در مدل‌های کسب و کار پایدار [footnoteRef:457]، ما به وجود خود کلمه «کسب و کار» در این اصطلاح اشاره می‌کنیم تا نشان دهیم که حفظ سودآوری بلندمدت ضروری است. بر این اساس، مدل‌های کسب و کار پایدار جدید (NBMs) ذاتاً با مدل‌های کسب و کار سنتی در تضاد نیستند، بلکه صرفاً دامنه گسترده‌تری از خلق ارزش را نشان می‌دهند. این امر ادغام داوطلبانه منافع اجتماعی و محیط‌زیستی را در فعالیت‌های کسب‌وکار، از جمله سرمایه‌گذاری و سازمان‌دهی منابع در طول زنجیره ارزش کسب و کار، به عنوان یک فرصت کسب‌وکار ارزشمند امکان‌پذیر می‌سازد. تفسیر ما از مدل‌های کسب و کار پایدار جدید شامل یک دامنه وسیع از توانمندسازی است که شرکت‌ها را به عنوان واسطه‌ها (یا دیگر طرفین) در فعالیت‌های کسب‌وکار در نظر می‌گیرد که دسترسی مبتنی بر بازار را از طریق مبادله برای و بین مشتریان/کاربران تسهیل می‌کنند و این مبنا‌ی موفقیت آن‌هاست. [457:  Dentchev et al. 2016; Seelos and Mair 2007; Teece 2010; Yunus et al. 2010))] 


[bookmark: _Toc179464096]3.8 سازمان‌دهی تغییر پایدار از طریق مدل‌های کسب و کار جدید (NBMs)  
در سطح خرد، سازمان از طریق مدل کسب و کار جدید (NBM) تغییر پایدار ایجاد می‌کند که تسهیل‌کننده تولید پیشنهادهای جدید (از جمله محصولات و خدمات) برای ذی‌نفعان آن است. آگاهی از ارزش مشترک اجتماعی (SVC) به طور فزاینده‌ای در حال بازتعریف تفاسیر از «موفقیت» و همچنین رویکردهای استراتژیک به «پیشنهاد ارزش‌ها» است. علی‌رغم مسائل مربوط به اندازه‌گیری ارزش اجتماعی، شواهد نشان می‌دهد که تصمیم‌گیرندگانی که به‌طور گسترده‌تر به دنبال ایجاد تعادل در منافع متنوع ذی‌نفعان هستند، می‌توانند ارزش بهینه‌تری برای سازمان ایجاد کنند[footnoteRef:458]. علاوه بر این، گذار ذهنی به سوی فراتر از حداکثرسازی سود به عنوان تنها هدف یا نیت سازمان، می‌تواند به عنوان راهی برای مشروعیت بخشیدن به نقش کسب و کار در جامعه و بهبود ارزش شیوه‌های کسب‌وکار از طریق پذیرش کسب‌شده تعبیر شود. با حفظ "مجوز و حسن نیت برای انجام کسب و کار" [footnoteRef:459]، این رویکرد به طور فراگیر به منافع طیف گسترده‌ای از افراد و گروه‌هایی که در کسب و کار «ذی‌نفع» هستند، می‌پردازد[footnoteRef:460]. به تدریج، کسب و کارها از طریق درک جدیدی از فرصت‌های پنهانی که در تقاطع ارزش پیشنهادی سه‌گانه (TTL/TBL) وجود دارد [footnoteRef:461]، در حال بهبود کیفیت زندگی در جوامع هستند. بهره‌گیری از چنین فرصت‌هایی به کسب و کار این امکان را می‌دهد که هم از فرصت‌های اقتصادی بیشتر در مناطق بازار ناشناخته بهره‌مند شود و هم به طور همزمان با مشکلات اجتماعی و محیط‌زیستی چالش‌برانگیز مقابله کند. [458:  Grant and Jordan 2015))]  [459:  Ulrich and Fluri 1995))]  [460:  Haniffa and Cooke 2005: 3; Stark 1993; Woodward et al. 2001: 357))]  [461:  O’Riordan and Zmuda 2015: 49-500))] 

[bookmark: _Toc179464097]4.8 مدیریت نوآوری معکوس (RI) در ساختار مدل کسب و کار جدید (NBM) در محیط‌های پایه هرم  
[bookmark: _Toc179464098]1.4.8 نوآوری معکوس: توسعه‌یافته در کشورهای در حال توسعه، گسترش‌یافته در کشورهای توسعه‌یافته  

یکی از نمونه‌های بالقوه برای دستیابی به ارزش مشترک اجتماعی (SVC) برای طیف گسترده‌ای از ذی‌نفعان از طریق فرصت‌های موجود در «فضای سفید»، تقاضای پنهانی است که در «پایه هرم» یا «ته هرم» (BoP) وجود دارد. این مفهوم، که توسط سی.کی. پراهلاد و همکاران مطرح شده است [footnoteRef:462]، به‌عنوان منبعی برای نوآوری در بازار شناخته می‌شود. مفهوم BoP به مصرف‌کنندگانی اشاره دارد که درآمد سرانه سالانه آن‌ها کمتر از 1500 دلار آمریکا است[footnoteRef:463]. این موضوع بر پتانسیل عظیم سازمان‌ها برای ایجاد فرصت‌های اقتصادی جدید از طریق ارائه پاسخ‌های کسب‌وکار برای مقابله با چالش‌های اجتماعی و محیط‌زیستی جهانی تأکید دارد[footnoteRef:464].  زمانی که این استراتژی‌های کسب‌وکار با هدفی مبتنی بر ارزش‌های سه‌گانه (TTL/TBL) و با دیدگاه متعادل‌سازی اهداف کاهش هزینه‌ها و به حداکثر رساندن منافع برای طیف گسترده‌ای از ذی‌نفعان شکل بگیرند، می‌توان آن‌ها را پایدار دانست. یکی از رویکردهای جالب برای استفاده از سازمان‌ها به‌عنوان کاتالیزورهای تغییر مثبت در جامعه، نوآوری معکوس (RI) است. این استراتژی که اخیراً شناخته شده، شامل نوآوری در بازارهای نوظهور (یا فقیر و در حال توسعه) و سپس توزیع و بازاریابی این نوآوری‌ها در بازارهای توسعه‌یافته و اقتصادهای پیشرفته است[footnoteRef:465]. در این زمینه، فرصت‌های فراوان در پایه هرم به‌عنوان منبعی برای نوآوری در بازار نشان می‌دهد که چگونه نیازهای اجتماعی می‌توانند به‌عنوان پایه‌ای برای راه‌حل‌های تکنولوژیکی نوآورانه از طریق استراتژی‌هایی که آن‌ها را کسب‌وکار‌سازی می‌کنند، در نظر گرفته شوند[footnoteRef:466]. فرآیند کلی ایجاد نوآوری معکوس (RI) همان‌طور که در شکل 1.8 نشان داده شده، قابل توصیف است. جهت‌گیری رایج نوآوری معکوسی که توسط  گوینداراجان و تریمبل محبوبیت یافته، به این صورت است: ایده‌پردازی و توسعه در کشورهای کم‌درآمد («در کشور، برای کشور») اتفاق می‌افتد و معرفی به بازار در کشورهای توسعه‌یافته صورت می‌گیرد («در کشور، برای جهان»). در مواردی که ایجاد ایده اصلی محصول ناشی از رفتار مبتنی بر آگاهی از ارزش مشترک اجتماعی (SVC) توسط تصمیم‌گیرندگان در کشورهای کم‌درآمد باشد، نقش مدل کسب و کار جدید (NBM) می‌تواند از همان مرحله اول آغاز شود. اصطلاح دیگری که اغلب همراه با نوآوری معکوس (RI) ذکر می‌شود، «نوآوری مقرون‌به‌صرفه»[footnoteRef:467] است. این مفهوم به‌عنوان «یک رویکرد مدیریتی مشتق‌شده که بر اساس مفهوم جوگاد استوار است و بر توسعه، تولید و مدیریت محصولات و خدماتی که منابع را صرفه‌جویی می‌کنند، تمرکز دارد و برای افراد در پایه هرم با دستیابی به سطح کافی از طبقه‌بندی و اجتناب از هزینه‌های بی‌مورد طراحی شده است» تعریف می‌شود[footnoteRef:468]. «مقرون‌به‌صرفه» به این معناست که محصولات نیازهای اساسی را با تمرکز بر عملکردهای ضروری برآورده می‌کنند. نمونه‌هایی از محصولات که توسط گوپتا (2011) ارائه شده، مانند: دستگاه تصفیه آب شرب تاتا (Tata Swach)، لپ‌تاپ ساکشات (Sakshat)، خودروی تاتا نانو (Tata Nano)، یخچال چوتوکول (Chottukools) و تلفن همراه نوکیا 1100، به طور کلی با ویژگی‌هایی چون: کم‌هزینه، کاربرپسند و همخوانی با نیازهای مشتریان در پایه هرم مشخص می‌شوند. [462:  Prahalad and Hammond 2002; Prahalad and Hart 2002))]  [463:  Prahalad and Hart 2002: 2))]  [464:  O’Riordan and Zmuda 2015))]  [465:  Govindarajan and Trimble 2012))]  [466:  مانند Linna 2012; Prahalad et al. 2012]  [467:  Frugal Innovation یا FI]  [468: Brem and Wolfram 2014: 19))] 

شکل 1.8 مراحل نوآوری معکوس (منبع: توضیحات نویسندگان بر اساس Immelt et al. 2009: 60–61، Von Zedtwitz et al. 2014: 17)
1.خلق محصول اولیه
ایده‌پردازی
 (Ideation)
3.معرفی محصول جدید به بازار جهانی جدید
معرفی به بازار
 (Market Introduction)
2.توسعه محصول بر اساس نیازهای BOP - ایجاد تغییر در بازارهای نوظهور توسعه
  (Development)




یکی از مشهورترین مطالعات موردی در زمینه نوآوری معکوس (RI)، دستگاه قابل حمل الکتروکاردیوگرام (ECM) یعنی GE MAC 800 است که توسط شرکت جنرال الکتریک هلس‌کر[footnoteRef:469]  در سال 2002 ساخته شد[footnoteRef:470]. این محصول با کاهش قابل توجه هزینه (بیش از نصف هزینه اولیه معاینات بیماران)، امکان معاینه بیماران را در کلینیک‌های روستایی فراهم کرد (ibid.). گوویندراجان و تریمبل (2012: 65) بیان می‌کنند که بزرگ‌ترین چالش «تغییر ذهنیت مدیرانی بود که دوران کاری خود را صرف برتری در گلوکالیزاسیون کرده بودند». در حالی که آن نویسندگان نتیجه‌گیری می‌کنند که این تغییر از مدل کسب و کار سنتی به مدل جدید به طور کلی موفقیت‌آمیز بود، از آنجا که این مدل کسب و کار جدید (NBM) هنوز در حال بهبود است، تنها زمان نشان خواهد داد که آیا این راه‌حل واقعاً موفق بوده است یا خیر. مثال دیگری از نوآوری معکوس، مورد شرکت هارمان است، که تولیدکننده معروف سیستم‌های صوتی و تصویری برای خودروها است. مدیرعامل آن تصمیم گرفت یک شرکت جدید به نام «ساراس» در هند تأسیس کند .[footnoteRef:471] مدل کلی که توسط ساراس ایجاد شده است، شامل همان مراحلی است که در شکل 1.8 به تصویر کشیده شده است. در اینجا، ارزش افزوده به جامعه را می‌توان شامل ارائه فناوری با قیمت کمتر، و همچنین انتقال دانش و اشتغال به بازارهای نوظهور دانست. [469:  General Electric Healthcare]  [470:  Immelt et al. 2009))]  [471:  Govindarajan (2012)] 

[bookmark: _Toc179464099]2.4.8 چارچوب، مکانیسم‌های توانمندساز و مدل کلی کسب و کار جدید (NBM) برای استراتژی‌های نوآوری معکوس (RI)

شناخته‌شده‌ترین چارچوب برای انجام کسب و کار در پایه هرم (BoP) مدل 4A‌ها (قابلیت تأمین، پذیرش، آگاهی، و دسترسی) است که توسط اندرسون و بیلو (2007) معرفی شد. این چارچوب به طور نزدیکی با 4P‌های آمیخته بازاریابی (محصول، قیمت، مکان و ترفیع) و 4C‌ها (ارزش مشتری، هزینه، راحتی، و ارتباطات) که توسط کاتلر رایج شد [footnoteRef:472] مرتبط است. لندن و هارت (2011: 21) هفت اصل برای ایجاد ارزش در پایه هرم ارائه می‌کنند که بر ایجاد ارزش مشترک تمرکز دارد. این اصول عبارتند از: [472:  Kotler and Armstrong 2013))] 

– ایجاد فرصت‌های بازار (ارزیابی نیازهای سرمایه‌گذاری برای ایجاد بازار، بررسی پتانسیل همکاری با بخش توسعه)  
– ایجاد راه‌حل‌ها با مشارکت پایه هرم (گفت‌وگوی مبتنی بر احترام متقابل، اتخاذ ذهنیت مناسب)  
– هماهنگی آزمایش‌های مؤثر (استفاده از معیارهایی که از فرآیند آزمون و خطا پشتیبانی می‌کنند)  
– مدیریت شکست‌ها (اجتناب از تبدیل آزمایش‌های یادگیری‌محور به پروژه‌های خیریه، تضمین فرود نرم برای پایه هرم پس از پایان آزمایش‌ها)  
– ایجاد مزیت رقابتی مختلط (دسترسی به منابع اطلاعاتی غنی و متنوع، تضمین تحقق اهداف خلق ارزش شرکاء)  
– استفاده از تعاملات اجتماعی و انتقال آن‌ها (باز بودن به خلق ارزش‌های محلی)  
– شناسایی و ارتقای فرصت‌های بهینه (تحلیل بر اساس نتایج ارزش‌های متوازن مدل سه‌گانه TBL)
به گفته برخی نویسندگان، مکانیسم اصلی توانمندساز برای نوآوری معکوس (RI) «بازار جدید یا بخش بازار با نیازهای محدود منابع» است[footnoteRef:473]. نوآوری در پایه هرم نیازمند «غوطه‌وری عمیق در زندگی مصرف‌کنندگان برای به دست آوردن بینش‌های منحصربه‌فرد» است[footnoteRef:474]. استراتژی‌های نوآوری برای RI به عنوان «نوآوری‌های مقرون‌به‌صرفه، یا راه‌حل‌های ساده برای بازارهای غربی» توصیف شده‌اند[footnoteRef:475] ، که در اینجا به معنای استراتژی‌های مبتنی بر هزینه پایین و نوآوری کافی (نه نوآوری تحول‌آفرین یا جدید برای جهان) است. در زمینه ویژگی‌ها، عناصر، چارچوب و مکانیسم‌های توانمندساز مذکور برای RI که از محیط‌های پایه هرم ناشی می‌شود، مدل‌های کسب و کار جدید (NBMs) برای اجرای استراتژی‌های RI می‌توانند به عنوان «سازمان‌های دو هدفه» توصیف شوند. این مدل شامل سازمان اصلی شرکت و سازمان جدیدی است که به طور خاص برای هدف RI توسعه یافته است. هر یک از این اشکال سازمانی به عنوان زیرواحد مجزا درون شرکت فعالیت می‌کنند، اما پیوندهای عملیاتی همچنان برقرار است و هر واحد دارای مدیر کل خود است که به یک مدیر ارشد واحد گزارش می‌دهد [footnoteRef:476]تأکید می‌کنند که این نوع مدل کسب و کار به آزمایش‌های استراتژیک می‌پردازد، زمانی که نوآوری بر پایه سرمایه‌گذاری منابع فعلی شرکت در فعالیت‌هایی است که از روال‌های معمول سازمان فاصله دارند. این تنوع به‌طور ذاتی نشان‌دهنده نوعی نوآوری است. با توجه به طراحی سازمان، سونی و کریشنان (2014: 34) پیشنهاد می‌کنند که سه بُعد زیر باید مدنظر قرار گیرد: ذهنیت، فرآیند، و نتیجه. «ذهنیت» به نگرش نسبت به نوآوری و حل مسئله با استفاده از هر آنچه در دسترس است، اشاره دارد؛ «فرآیند» نیازمند رویکردی با صفحه سفید به طراحی محصول است؛ و «نتیجه» به‌عنوان فناوری مناسب در نظر گرفته می‌شود که مطابق با تفسیر شوماخر، به‌عنوان «مجموعه‌ای از فناوری‌های کوچک‌مقیاس و کاربرپسند که به راحتی قابل استفاده و نگهداری هستند و تأثیرات مضر کمی بر محیط زیست دارند» تعریف می‌شود[footnoteRef:477]. تأثیرات اجتماعی و محیط‌زیستی این فعالیت‌ها نیز می‌تواند به‌عنوان نتایج برنامه‌ریزی‌شده تلقی شود که در نهایت اثرات مثبتی برای جامعه و محیط زیست ایجاد می‌کنند. از منظر ارزش مشترک اجتماعی (SVC)، تأثیر اقتصادی در قالب ایجاد شغل نمود پیدا می‌کند؛ اثرات محیط‌زیستی از استفاده از مواد اولیه محلی و همچنین فرصت‌های صرفه‌جویی منابع ناشی از نوآوری مقرون‌به‌صرفه و جوگاد استنباط می‌شود؛ پیامدهای اجتماعی-اقتصادی می‌تواند در توانایی حفظ ثبات فرهنگی در بافت محلی (از دیدگاه رفاه فرد، خانواده و جامعه) تفسیر شود[footnoteRef:478]. جدول 2.8 این یافته‌ها را به یک چارچوب خلاصه می‌کند که به‌طور سیستماتیک ابعاد کلیدی و مؤلفه‌ها برای سازمان‌دهی RI در ساختار مدل کسب و کار جدید (NBM) را نشان داده و توصیف می‌کند. [473:  Zeschky et al. 2014: 25))]  [474:  Prahalad et al. 2012: 10))]  [475:  Zeschky et al. 2014: 25))]  [476:  Govindarajan and Trimble 2005: 50. Govindarajan و Trimble]  [477:  Soni and Krishnan 2014: 32))]  [478:  Viswanathan and Sridharan 2012: 63–64))] 

جدول 2.8 چارچوب مدل کسب و کار جدید (NBM) برای استراتژی‌های نوآوری معکوس (RI)
	بعد کلیدی
	جزء
	توضیحات

	روابط با سازمان اصلی
	پشتیبانی اصلی
	دسترسی به دانش سازمان اصلی و حوزه‌های تخصص

	
	ارتباطات
	گزارش‌دهی به مدیر عامل

	
	وابستگی به اختیارات
	فرآیند تصمیم‌گیری مستقل

	
	وابستگی استراتژی
	استراتژی خود را بر اساس اهداف رادیکال بنا نهاده است

	طراحی/مدل سازمانی
	پرسنل
	کارکنان محلی دارای تخصص و دانش در مورد نیازهای بازار محلی

	
	ساختار سازمانی
	جهت‌گیری پروژه، میان‌وظیفه‌ای، انعطاف‌پذیر و لاغر

	
	استفاده از منابع
	- سازمان محلی: دارایی‌های ملموس
- سازمان اصلی: استفاده از هر دو نوع دارایی:
- ناملموس: انتقال دانش و تخصص
- ملموس: قرض‌گیری دارایی‌های فیزیکی

	
	فرآیندهای کلیدی
	پژوهش و توسعه، تولید، بازاریابی

	
	طراحی فرآیند داخلی
	جدید، تطبیق یافته با نیازهای محصول جدید

	
	جهت‌گیری محصول
	مقرون به‌صرفه، استفاده آسان

	محیط محلی
	همکاری
	ارتباط قوی با شرکای محلی

	
	موقعیت مشتری
	بسیار مرتبط با ویژگی‌های بازار BoP )(مقرون به‌صرفه و قابل دسترسی(

	
	دسترسی
	دسترسی آسان، اما منابع محدود

	چالش‌های پژوهش و نوآوری
	کانال‌های توزیع
	از بازارهای نوظهور به بازار توسعه‌یافته

	
		



	ثبات محصول



	رفع نیازهای مشتریان در بازار توسعه‌یافته

	تازگی
	فرمول سودآوری
	تطبیق‌یافته با بازارهای توسعه‌یافته

	
	ذهنیت
	ایجاد راه‌حل‌های تجاری مشترک برای نیازهای اجتماعی

	
	تمرکز
	استفاده از پتانسیل بازارهای نوظهور BoP و بازار جهانی

	
	محوریت
	خدمت به بازار بر اساس نیاز و نه بر اساس حاشیه سود

	پایداری
	هدف/نیت
	سه‌گانه پایینی در ارزش‌گذاری

	
	خلق ارزش
	بهینه‌سازی استفاده از سازمان‌ها به‌عنوان کاتالیزور برای خلق ارزش اجتماعی از طریق رویکردی مشترک و چندگانه



[bookmark: _Toc179464100]5.8 بحث
[bookmark: _Toc179464101]1.5.8 اهمیت نوآوری مسئولانه (RI) در بستر مدل‌های کسب‌وکار نوآورانه (NBM)

پیشنهاد می‌کنیم که اهمیت نوآوری مسئولانه (RI) در بستر مدل‌های کسب‌وکار نوآورانه (NBM) از «پتانسیل انتقالی» آن ناشی می‌شود. با توجه به ظهور نسبتاً جدید هر دو استراتژی NBM و RI، بحران‌های اقتصادی و سیاسی مداوم و همچنین مشکلات محیط‌زیستی پایدار، نیاز سازمان‌ها به تغییر رویه‌های موجود و شناخته‌شده‌شان در خصوص فرآیندهای تبدیل منابع استراتژیک‌شان را بیش از پیش برجسته می‌سازد[footnoteRef:479]. این انتقال در حال تغییر تأکید اقتصادی بر هدف سازمانی است و از مدل‌های سنتی کسب‌وکار که بر حداکثرسازی سود و جهت‌گیری تهاجمی رقابتی تمرکز دارند، به رویکردی مبتنی بر ایجاد ارزش متنوع (چندگانه/فراگیر)، هم‌آفرینی (جمعی) و به اشتراک‌گذاشته‌شده سوق می‌دهد. این تمرکز جدید به طور قابل‌توجهی منطق بنیادی خلق ارزش را به سمت بهینه‌سازی ارزش تغییر می‌دهد، رویکردی که در این فصل آن را «SVC» نامیده‌ایم. [479:  Jonker and O'Riordan 2016))] 

SVC می‌تواند به نسل جدیدی از مدل‌های کسب‌وکار منجر شود که دیدگاه مرسوم رقابت را به سوی سرمایه‌داری فراگیر تغییر می‌دهد، مانند آنچه در مقاله‌ای پر استناد از سال 2002 توسط دو نفر از اولین حامیان آن، پراهلاد و هارت [footnoteRef:480] به تصویر کشیده شده است. این نویسندگان استدلال کردند که شرکت‌های قدرتمند این پتانسیل را دارند که با ارتقای فعالیت‌های کسب‌وکار، ایجاد فرصت‌های شغلی، دسترسی به اعتبار و خلق ثروت در میان فقیرترین اقشار جامعه (یعنی 4 میلیارد نفر فقیرترین افراد جهان که آن‌ها آن‌ها را «لایه چهارم» نامیده‌اند)، شرایط زندگی فقرا را بهبود بخشند[footnoteRef:481]. در مقابل تئوری ذینفعان و مفهوم TBL/TTL، ما معتقدیم که رویکرد رقابتی اقتصادی فعلی که صرفاً بر حداکثرسازی سود متمرکز است، در بسیاری از جهات محدود است؛ زیرا تنها به‌طور سطحی منافع داخلی محدودی (به‌ویژه فقط منافع صاحبان شرکت) را برآورده می‌کند و در عین حال، به اندازه کافی به اثرات جانبی منفی خارجی (مانند: ضایعات، تخلیه منابع، قیمت‌گذاری نامتعادل و هزینه‌های فرصت) توجه نمی‌کند. در عوض، نوآوری مسئولانه (RI) در بستر مدل‌های کسب‌وکار نوآورانه (NBM) به معنای انتقال به سمت رویکردی جدید است که می‌توان آن را «مزیت همکارانه» تفسیر کرد؛ مزیتی که بر اساس منطق فراگیر SVC، که قبلاً به آن اشاره شد، شکل می‌گیرد. این رویکرد که از طریق همکاری جمعی و چندگانه و بر اساس SVC به اشتراک گذاشته‌شده ایجاد می‌شود، نوع جدیدی از رقابت را پیشنهاد می‌دهد. مزیت همکارانه موجود در رویکرد RI، تمرکز بر حداکثرسازی سود را گسترش می‌دهد تا توسعه پایدار را از طریق منطقی مبتنی بر «همکاری در تلاش‌ها» تسهیل کند، که این امر می‌تواند یکی از راه‌های دستیابی به هدف بهینه‌سازی ارزش برای طیف وسیع‌تری از ذینفعان باشد. [480:  Prahalad and Hart 2002))]  [481:  Edsall 2015))] 
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ما استدلال می‌کنیم که استراتژی‌های نوآوری مسئولانه (RI) در بستر مدل‌های کسب‌وکار نوآورانه (NBM) می‌توانند به‌عنوان راه‌حل‌هایی ظاهر شوند که کسب‌وکار پایدار را با توجه به استفاده، توزیع و دسترسی به منابع محدود برای مشتریان در بازارهای محلی تسهیل می‌کنند. در پس‌زمینه آگاهی رو به رشد اجتماعی، نگرانی‌ها و واکنش‌ها به چالش‌های جهانی پایداری، ما استراتژی‌های RI را از طریق چارچوب NBM به‌عنوان یک مسیر پایدار بالقوه برای آینده می‌بینیم که می‌تواند به توزیع عادلانه‌تر ثروت و سایر آثار جانبی ایجادشده توسط سازمان‌ها منجر شود. با توجه به پتانسیل این استراتژی‌ها برای ایجاد و اشتراک فرصت‌های اقتصادی به‌صورت جمعی، که بر مبنای اصول و نتایج متنوع TTL/TBL استوار است، ما استراتژی‌های RI را به‌عنوان ابزاری برای فراهم کردن راه‌حل‌ها و مسیرهای پایدار برای SVC تفسیر می‌کنیم. در تلاش برای حل مشکلات جدی و پایدار زمان ما از طریق منطق و مسیرهای نوآورانه SVC، ادامه فعالیت با رویکرد «کسب‌وکار به روال معمول» به‌احتمال‌زیاد تنها به راه‌حل‌های ناکارآمد منجر خواهد شد. در مقابل، یافتن رویکردی برای متوقف‌کردن تکرار گذشته نیاز به یک تغییر اساسی در طرز فکر دارد. اگرچه استراتژی‌های RI در بستر NBM بر تمرکز اجتماعی تأکید دارند، اما این به معنای کنارگذاشتن جهت‌گیری سود نیست. برعکس، پیش‌شرط توزیع ثروت، ابتدا تولید آن است و انتظار اینکه کسب‌وکار به‌طور کامل به نقش جدید یک سازمان اجتماعی غیرانتفاعی تبدیل شود، ساده‌لوحانه است. بنابراین، یک جهت‌گیری استراتژیک TBL یا TTL برای استراتژی‌های RI در بستر NBM به معنای تضاد بین منافع اجتماعی، محیط‌زیستی و اقتصادی نیست، بلکه به‌دنبال ایجاد تعادل بهینه‌تری بین آن‌ها است.
[bookmark: _Toc179464103]3.5.8 پیامدهای استراتژی‌های نوآوری مسئولانه (RI) در بستر مدل‌های کسب‌وکار نوآورانه (NBM) برای شیوه‌های کسب‌وکار

بر اساس شواهد اولیه موجود، پیشنهاد می‌کنیم که استراتژی‌های نوآوری مسئولانه (RI) از طریق مدل‌های کسب‌وکار نوآورانه (NBM) یک رویکرد نوین به SVC از طریق یک ساختار سازمانی جدید ارائه می‌کنند. بر این باوریم که RI ممکن است توانایی بالقوه‌ای برای ارائه یک حوزه بسیار جالب به‌عنوان یکی از استراتژی‌های ممکن برای دستیابی به راه‌حل‌های پایدار داشته باشد که ارزش TTL/TBL بهینه‌تری را برای طیف وسیع‌تری از ذینفعان ایجاد کند. با این حال، برای اینکه استراتژی‌های RI در بستر NBM بتوانند به‌عنوان کاتالیزورهای تغییر پایدار در جامعه در سطح خرد، به پتانسیل کامل خود دست یابند، ما نیاز به یک بستر اقتصاد کلان فراگیرتر را به‌عنوان یک پیش‌شرط مهم برجسته می‌کنیم. به‌عنوان یک شرط لازم برای فعال‌سازی بهینه همه اعضای شبکه به منظور ایجاد ارزش خود به‌طور پایدار، پیشنهاد می‌کنیم که پتانسیل انتقالی در ویژگی‌های در حال ظهور رویکرد اقتصاد دایره‌ای می‌تواند نقش مهمی ایفا کند، اگر سازمان‌ها بخواهند در دستیابی به نوع تحولی که برای پرداختن به مسائل فشارآور پایداری در زمان ما مورد نیاز است، موفق شوند. در چارچوب اقتصاد دایره‌ای یا «اقتصاد جمعی» [footnoteRef:482]، استراتژی‌های RI در بستر NBM می‌توانند به‌عنوان اولین گام‌ها در ایجاد یک جهت‌گیری مدیریتی جدید برای سازماندهی منابع باشند که ارزش TTL/TBL بهینه‌تری را به شکلی پایدارتر ایجاد می‌کنند. [482:  (WEconomy) (Jonker 2012)] 
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با ارائه راه‌حل‌های کسب‌وکار نوین و بالقوه منحصربه‌فرد که به‌طور هم‌زمان ارزش اجتماعی، محیط‌زیستی و اقتصادی تولید می‌کنند، معتقدیم که استراتژی‌های نوآوری مسئولانه (RI) می‌توانند برای طیف وسیعی از ذینفعان ارزش ایجاد کنند. مهم‌تر از همه، رویکرد آن‌ها به سازماندهی نه تنها بر وظایف داخلی سازمان متمرکز است، بلکه بر سازماندهی بین سازمان‌ها و ذینفعان آن‌ها نیز تأکید دارد. با طراحی آگاهانه هدف کسب‌وکار از همان ابتدای شکل‌گیری و با نیت فراهم کردن دسترسی به ارزش ایجادشده و به اشتراک‌گذاشتن آن با افراد در پایین‌ترین سطح توزیع درآمد، ما بر این باوریم که داده‌ها از منافع بالقوه چنین استراتژی‌هایی حمایت می‌کنند. در بستر گسترده‌تر SVC، ارتباط بین استراتژی‌های RI و مدل‌های کسب‌وکار نوآورانه (NBM) سه پیامد اصلی برای استراتژی کسب‌وکار و سیستم‌های مدیریتی دارد. در هر دو سطح کلان و خرد، این پیامدها شامل فرصت‌های ذاتی (فضای سفید) برای ایجاد ارزش TTL/TBL برای محیط زیست، از نظر اجتماعی برای مشتریان و نیازهای سایر ذینفعان سازمان، و از نظر اقتصادی برای خود کسب‌وکار است. به این ترتیب، شرکت‌های قدرتمند می‌توانند شرایط شهروندان کمتر برخوردار را با هدایت فعالیت‌های کسب‌وکار خود به سوی SVC بهبود بخشند. بر اساس منطق شومپیتر، با «دموکراتیک‌کردن ثروت»، چنین راه‌حل‌هایی کسب‌وکار پایدار را در استفاده و توزیع منابع محدود و همچنین دسترسی به آن‌ها برای مشتریان امکان‌پذیر می‌سازند.[footnoteRef:483]  مدل‌های کسب‌وکار نوآورانه (NBM) را به‌عنوان یک ساختار سازمانی مفید با توانایی بالقوه برای دستیابی به راه‌حل‌های پایدار می‌دانیم که می‌توانند ارزش TTL/TBL بهینه‌تری را برای طیف وسیع‌تری از ذینفعان نسبت به مدل‌های کسب‌وکار «سنتی» فراهم کنند. این امر نشان می‌دهد که تفکر سنتی ذینفعان، به شکل شبکه‌ای وسیع‌تر از طرف‌های درگیر در ایجاد ارزش مانند شهروندان، سازمان‌های غیردولتی و سایر نهادهای خارج از تجارت یا دولت، جایگزین می‌شود. از آنجا که طراحی مدل کسب‌وکار نوآورانه برای استراتژی RI به‌طور ذاتی به‌صورت مجزا وجود ندارد، توصیه می‌کنیم که همیشه باید آن را در رابطه با طرف‌های مختلف درگیر (اعضا، تأمین‌کنندگان و غیره) و همچنین محیط در نظر گرفت. نقش کلیدی آغازکننده پروژه این است که دید کلی را حفظ کند و کنترل کند که ارزش چگونه با همکاری دیگران ایجاد می‌شود. در این فرآیند، مهم است به یاد داشته باشیم که هرچند یکی از ذینفعان در این فرآیند ممکن است به خوبی در حال توسعه باشد، هر «ذینفع» تنها یک بخش از «زنجیره ارزش» دیگران است. به طور قابل توجهی، این بدان معناست که مدل کسب‌وکار نوآورانه (NBM) ممکن است به اهداف سایر طرف‌های درون و بیرون شبکه ارزش نیز کمک کند (Jonker 2012). درس‌هایی از نوآوری‌های کم‌هزینه در سطح پایین هرم و مدل‌های کسب‌وکار نوآورانه، مجموعه‌ای از توصیه‌ها را ارائه می‌دهند که می‌تواند به تنظیم استراتژی‌های RI برای ایجاد SVC کمک کند: [483:  Schumpeter 2008).)] 

- انجام شمول اجتماعی با رویکردی کسب‌وکار، با بررسی اینکه آیا فعالیت دارای هدفی برای تولید هم‌زمان ارزش اجتماعی (افراد)، محیط‌زیستی (سیاره) و اقتصادی (سود) است. تعیین ارزش به این شکل، با اصطلاحاتی روشن و دقیق، یک اصل کلیدی در SVC است.    
- هنگام سازماندهی مدل کسب‌وکار نوآورانه (NBM)، تأثیر آن بر تیم طراحی، محیط فیزیکی و اجتماعی، و جامعه‌ای که پیرامون NBM شکل می‌گیرد را بررسی کنید.
- به گسترش پایگاه مصرف‌کنندگان کم‌درآمد غربی خود توجه کنید و بررسی کنید که چگونه NBM شما برای مشتریان شما ارزش ایجاد می‌کند و بالعکس.
- یک فرهنگ کاری فراگیر ایجاد کنید.
- به رسمیت بشناسید که بخش‌های حاشیه‌ای به معنای افکار حاشیه‌ای نیستند، یعنی شرکت‌ها نباید با مشتریان ثانویه به‌عنوان افراد کم‌اهمیت در بازارهای کم‌درآمد (BoP) رفتار کنند.
- از فناوری برای کاهش هزینه‌های شمول اجتماعی استفاده کنید.
- با سازمان‌های غیرانتفاعی همکاری کنید.
- حمایت در سطح مدیرعامل (CEO) را برای پیشبرد تغییرات سیستماتیک مدل کسب‌وکار تأمین کنید.
- از بهترین روش‌های اثبات‌شده در بازارهای نوظهور بهره ببرید و آن‌ها را تطبیق دهید.
- اصول طراحی فراگیر را پذیرفته و به‌کار بگیرید.[footnoteRef:484] [484:  Jonker 2014; Radjou et al. 2012a, b] 

در نهایت، و شاید مهم‌ترین نکته، توصیه می‌کنیم که ظهور یک کیفیت مدیریتی جدید به‌عنوان یک پیش‌شرط کلیدی در جستجوی راه‌حل‌های عملی کسب‌وکار برای تحقق SVC در بستر استراتژی‌های RI/NBM مورد نیاز است. این طرز فکر جدید از تمرکز صرف بر حداکثرسازی سود، که صرفاً با پول سنجیده می‌شود، فاصله می‌گیرد و به‌صورت متوازن توانایی سازمان را در ایجاد، حفظ یا تضعیف ارزش اقتصادی، محیط‌زیستی و اجتماعی برای خود، ذینفعان و جامعه ارزیابی می‌کند. با توجه به این واقعیت که پژوهش‌های مربوط به مدل‌های کسب‌وکار نوآورانه (NBM) و استراتژی‌های نوآوری مسئولانه (RI) همچنان در حال ظهور است و همچنین با توجه به بحث‌های پیرامون پتانسیل BoP [footnoteRef:485]، مطالعه درباره ایجاد ارزش پایدار چندگانه، جمعی و مشترک از دیدگاه NBM و استراتژی‌های RI نیازمند پژوهش‌های بیشتری است. این پژوهش‌ها می‌تواند شامل بررسی‌های بعدی در مورد نحوه مدیریت استراتژیک و اجرای عملی مفهوم SVC در مدل‌های کسب‌وکار سازمان‌های کسب‌وکار و همچنین شناسایی ابزارهای اندازه‌گیری جدیدی باشد که به‌طور مناسب تأثیرات پایدار استراتژی‌های SVC را به تصویر بکشد. [485:  به‌عنوان‌مثال Economist 2004] 
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این فصل به کارهای در حال ظهور درباره نقشه‌برداری از فعالیت‌های همکاری مرتبط با اجرای مدل‌های کسب‌وکار چرخشی (CBM) می‌پردازد. یافته‌ها بر اهمیت همکاری تأکید دارند و انواع خاصی از آن را در حین دنبال کردن CBM‌ها نشان می‌دهند. همچنین حوزه‌های پژوهشی آینده برای بررسی تأثیرات بالقوه همکاری بر CBM‌ها مشخص شده‌اند. همکاری برای تضمین هم‌زمان عملکرد اقتصادی، محیط‌زیستی و اجتماعی در طول چرخه‌های عمر محصول ضروری است. این فصل به سؤال زیر می‌پردازد: شرکت‌هایی که به دنبال مدل‌های کسب‌وکار چرخشی هستند، چه نوع همکاری‌هایی را به نمایش می‌گذارند؟
شرکت‌هایی که CBM‌ها را توسعه می‌دهند، به‌عنوان زیرمجموعه‌ای از مدل‌های کسب‌وکار پایدار، از دیدگاه چرخه عمر استفاده می‌کنند تا به بسته‌شدن و کندشدن چرخه‌های منابع دست یابند. تغییرات سیستمی مورد نیاز فراتر از توانایی شرکت‌های منفرد است و نیازمند گذار به سوی شبکه‌های همکاری بین‌سازمانی است. اگرچه همکاری حیاتی است، اما به‌عنوان مفهومی «مبهم»، «مفهوم فراگیر آمورف» و «جعبه سیاه» توصیف می‌شود. بنابراین، همکاری مفهومی بسیار متنوع و گسترده است که در اینجا با تمرکز خاص بر پیامدها و تعاملات آن بر CBM‌ها مورد بررسی قرار می‌گیرد. یک مطالعه ادبیات که ترکیبی از حوزه‌های پژوهشی مدل‌های کسب‌وکار چرخشی و همکاری در مدیریت زنجیره تأمین پایدار بود، انجام شد. انواع خاصی از همکاری که برای CBM‌ها حیاتی هستند، ارائه شده‌اند. این همکاری‌ها از طریق چارچوبی پیشنهادی برای توصیف هشت شرکت هلندی که به دنبال CBM‌ها هستند، به‌کار گرفته می‌شوند. فرآیندهای همکاری آن‌ها از طریق تطبیق الگوها و تحلیل مقایسه‌ای میان موارد بررسی می‌شوند. بر این اساس، ویژگی‌های اولیه فعالیت‌های همکاری که با CBM‌ها مرتبط هستند، پیشنهاد می‌شود.
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مفهوم اقتصاد چرخشی (CE) به‌عنوان رویکردی با پتانسیل بالا برای دستیابی به پایداری در نظر گرفته می‌شود و به‌طور فزاینده‌ای مورد پژوهش قرار می‌گیرد[footnoteRef:487]. پایه‌های مفهومی اقتصاد چرخشی متنوع هستند و این مفهوم به‌طور کلی در مرحله پیش‌پارادایم قرار دارد [footnoteRef:488] و در اینجا به‌عنوان زیرمجموعه‌ای از پارادایم پایداری و یک نیروی محرک کلیدی در این زمینه تلقی می‌شود[footnoteRef:489]. این فصل اقتصاد چرخشی را به‌عنوان یک سیستم اقتصادی در نظر می‌گیرد که به‌گونه‌ای طراحی شده که بازتولیدی باشد و رشد را از منابع محدود جدا کند و در عین حال فرصت‌های ایجاد ارزش را به حداکثر برساند و تأثیرات محیط‌زیستی را به حداقل برساند. همکاری بین سازمان‌ها نقش مرکزی در دستورکارهای مرتبط با پایداری و عملکرد آن‌ها دارد [footnoteRef:490]، که نیازمند همکاری در سطوح درون‌سازمانی و بین‌سازمانی است. اظهار[footnoteRef:491] می‌کنند که همکاری برای دستیابی به اهداف مشترک مانند فرصت‌های جدید کسب‌وکار، ایجاد محصولات یا سیستم‌های جدید، پتانسیل زیادی دارد. اقتصاد چرخشی با بازمهندسی سیستم‌ها از طریق ادغام تفکر سیستمی به دنبال چنین اهداف مشترکی است، در حالی که بهبود کارایی عملیات را نیز دنبال می‌کند. این فرایند نیازمند همکاری بین‌سازمانی در ابعاد افقی، عمودی و شبکه‌ای است.[footnoteRef:492] شرکت‌ها و شبکه‌های آن‌ها به‌عنوان بازیگران اصلی در حالت‌های گذار عملیاتی و منطق ایجاد ارزش برای ادغام مفاهیم CE در استراتژی‌های نوآوری، تعامل با ذینفعان و شبکه‌ها عمل می‌کنند[footnoteRef:493]. این امر نیازمند تعیین تعهدات استراتژیک روشن به یک چشم‌انداز پایدار است که توسط رهبری هدایت می‌شود که قادر به بازاندیشی در استراتژی‌های مدیریت روابط و تغییر شیوه‌های کسب‌وکار با در نظر گرفتن پویایی‌های سیستم وسیع‌تر است.[footnoteRef:494] [487:  Andersen 2007; Asif et al. 2016; Ghisellini et al. 2016; Murray et al. 2015; Tukker 2015))]  [488:  Ghisellini et al. 2016))]  [489:  Geissdoerfer et al. 2017))]  [490:  Chin et al. 2015; Lozano 2007, 2008))]  [491:  Sancha et al. 2016; Sarkis 2012 Miles et al (2006)]  [492:  Zils et al. 2016))]  [493:  Geissdoerfer et al. 2017; Porter and Kramer 2011; Valkokari and Rana 2017))]  [494:  Klassen and Vereecke 2012; Lüdeke-Freund et al. 2016; Romero and Molina 2012; Waller et al. 2015))] 

پیگیری مفاهیم CE در سراسر سیستم، پیچیدگی‌هایی ایجاد می‌کند که در غلبه بر "قفل‌شدگی خطی"، بررسی ترکیب‌های جدید مدل کسب‌وکار و طراحی محصول، در عین به حداقل رساندن تأثیر منفی بر پویایی‌های سیستم گسترده‌تر، نمود پیدا می‌کند[footnoteRef:495]. به این ترتیب، با در نظر گرفتن دیدگاه سیستمی، استراتژی‌های پایان عمر (EoL) به‌طور ناگزیر با مدل کسب‌وکار، طراحی محصول و شبکه ارزش مرتبط هستند و نیاز به همکاری‌های جدید یا تغییر یافته بین شرکا برای تحقق گذار چرخشی دارد.[footnoteRef:496]  چالش در درک این است که چه نوع فعالیت‌های همکاری در چارچوب CE مورد نیاز است. لماچر[footnoteRef:497] (2017) پیشنهاد می‌دهد که این امر نیازمند گذار به سوی پارادایم زنجیره تأمین چرخشی است و بیان می‌کند که یکپارچگی شرکا و ظرفیت ایجاد مشترک مستقیماً با توسعه مدل‌های کسب‌وکار چرخشی (CBMs) مرتبط است. چارچوب ایجاد حلقه‌ها و بازتولید ارزش در CE که توسط بوکن و همکاران. (2016) پیشنهاد شده و کارهای دن هولندر و همکاران[footnoteRef:498] (2017) نیز به‌طور مستقیم استراتژی‌های مدل کسب‌وکار و طراحی محصول را پیوند می‌دهند. این پژوهش‌های ابهام‌ها و موانعی را که نیازمند فعالیت‌های همکاری هستند ارائه می‌کنند و نشان می‌دهند که ارزیابی‌های دقیقی از جایی که ارزش ایجاد، مصرف، ثبت، بازیابی و بازتولید می‌شود بین شرکا ضروری است.[footnoteRef:499] [495:  Linder and Williander 2017; Rizos et al. 2015b; Zils et al. 2016))]  [496:  Aminoff and Kettunen 2016; Kraaijenhagen et al. 2016; Schaltegger et al. 2016; Velte and Steinhilper 2016).)]  [497:  Lehmacher]  [498:  Den Hollander et al]  [499:  Schenkel et al. 2016))] 

این فصل مفاهیم مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای (CBMs) و همکاری را با تمرکز خاص بر مدیریت زنجیره تأمین پایدار و همکاری‌های شبکه‌ای بررسی می‌کند. این مفاهیم را گسترش داده و پیشنهاد می‌کند که در سطح بنیادی، مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای نیازمند درک عمیق‌تری از مکانیزم‌ها، فرآیندها و انواع همکاری مرتبط با طراحی، تشکیل و ارائه محصولات و خدمات دایره‌ای هستند. کارهای مقدماتی که انواع همکاری مورد استفاده در توسعه مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای را روشن می‌سازد، ارائه خواهد شد. ویژگی‌های اولیه فعالیت‌های همکاری که بین بازیگران ارزیابی می‌شوند، برای ترسیم انواع همکاری در زمینه شرکت‌های هلندی که مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای را دنبال می‌کنند، پیشنهاد شده است. تمرکز بر نمونه‌های همکاری بین شرکای پشتیبان طراحی محصول، مدل کسب‌وکار و فعالیت‌های شبکه است. کاوش ما با پاسخ به این سؤال پژوهشی هدایت می‌شود: "چه انواع همکاری توسط شرکت‌هایی که مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای را دنبال می‌کنند ارائه می‌شود؟"

ابتدا روش‌شناسی ارائه می‌شود. سپس مفاهیم مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای و همکاری در سراسر شبکه‌های ارزش خلاصه می‌شوند که در نهایت به یک چارچوب مفهومی پیشنهادی منتهی می‌گردد. این چارچوب سپس کاوش هشت مطالعه موردی دایره‌ای از شرکت‌های هلندی و تحلیل میان‌موردی را هدایت می‌کند. نتایج از بحث‌های بعدی، محدودیت‌ها و پژوهش‌های آینده، و نتیجه‌گیری‌ها پشتیبانی می‌کند.
مروری بر نمونه‌های موردی شرکت‌های مشاهده شده در پژوهش
	شرکت
	نوع شرکت
	نوع محصولات/خدمات

	Royal Auping
	بین‌المللی
	تولیدکننده تخت، تشک و لوازم جانبی

	Desso
	چندملیتی
	مواد فرش و کف‌پوش

	Fairphone
	استارتاپ
	لوازم الکترونیک مصرفی - گوشی هوشمند

	Gispen
	بین‌المللی
	مبلمان

	G-star Raw
	بین‌المللی
	پوشاک

	Mud Jeans
	استارتاپ
	پوشاک - جین

	Philips Healthcare
	چندملیتی
	تجهیزات بهداشتی و درمانی

	Philips Lighting
	چندملیتی
	راه‌حل‌های روشنایی
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ماهیت گسترده مفاهیمی که در این پژوهش ترکیب شده‌اند، منجر به اتخاذ یک طراحی پژوهش کیفی و اکتشافی شد که ترکیبی از مرور نظریه و عمل برای دسته‌بندی یافته‌ها بر اساس ساخت نظریه از رویکرد مطالعه موردی[footnoteRef:500]  بود. مرورهای مطالعه موردی (تصاویر کوتاه) برای فراهم کردن یک پایه شواهدی برای تحلیل میان‌موردی به کار گرفته شدند و یافته‌ها به صورت گزارش‌های کوتاه ارائه شدند (Yin 2009). روش استفاده از تصاویر کوتاه موردی چندگانه انتخاب شد تا نمونه‌های غنی از پدیده همکاری میان شرکت‌های مختلف را ارائه دهد و از این طریق به تعمیم یافته‌ها کمک کند.  پژوهش مبتنی بر اسناد برای هشت شرکت هلندی که در حال توسعه مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای (CBMs) بودند، همان‌طور که در جدول زیر ارائه شده است، انجام شد. داده‌ها از منابع عمومی در دسترس، مقالات علمی، وب‌سایت‌های شرکت‌ها، اطلاعیه‌های مطبوعاتی و گزارش‌ها استخراج شد. معیار اصلی انتخاب این بود که شرکت به‌طور فعال درگیر توسعه مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای باشد. معیارهای بعدی برای انتخاب مورد عبارتند از: (1) ارتباطات خارجی فعالیت‌ها، (2) اعلام چشم‌انداز دایره‌ای/پایداری، (3) دسترسی به داده‌ها، (4) ارتباطات مدل کسب‌وکار دایره‌ای که فعالیت‌های شرکای همکاری را ارائه می‌دهد.  تصاویر کوتاه از طریق همسوسازی بررسی مدل کسب‌وکار دایره‌ای، استراتژی دایره‌ای و ماهیت همکاری شرکا، فعالیت‌ها و نتایج نشان داده شده توسط موارد در پیگیری چشم‌اندازهای اعلام شده آن‌ها تحلیل شدند. واحد تحلیل، رفتار و فعالیت‌های همکاری میان دو یا چند شرکت بود که برای حمایت از توسعه مدل کسب‌وکار دایره‌ای انجام می‌شد و داده‌های موردی برای چنین نمونه‌هایی بررسی شدند. بر اساس رویکرد Yin (2009) اطلاعات به شکل جداول خلاصه شدند تا از تطبیق الگو و تحلیل میان‌موردی پشتیبانی کنند. این جداول شرکای همکاری را تحلیل کرده و هدف، ماهیت، توانمندی‌ها یا مشارکت و نتایج آن‌ها را شناسایی کردند. مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای، استراتژی‌های دایره‌ای و انواع همکاری ارزیابی‌شده از ادبیات و ارائه‌شده در بخش 3.9 بعدی در تحلیل گنجانده شدند. جداول برای توسعه، دسته‌بندی و گروه‌بندی ویژگی‌های خاص فعالیت‌های همکاری استفاده شدند. [500:  Eisenhardt 1989; Eisenhardt and Graebner 2007))] 


[bookmark: _Toc179464110]3.9 مرور ادبیات  
[bookmark: _Toc179464111]1.3.9 مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای  
مفهوم مدل کسب‌وکار امکان ساده‌سازی تغییرات پیچیده، نوآوری‌ها و آزمایش سیستم‌های جدید بازار را فراهم می‌کند[footnoteRef:501]. این مفهوم منطق، فرآیند و معماری برای سیستم‌های ایجاد و جذب ارزش بین ذینفعان را توصیف می‌کند[footnoteRef:502]. اجزای مدل کسب‌وکار که به سه بلوک ساختمانی اصلی [footnoteRef:503] تقسیم شده‌اند، به چارچوب مدل کسب‌وکار پایدار که در شکل 1.9 ارائه شده است، گسترش یافته‌اند. این چارچوب مفاهیم اضافی از ارزش را که باید در نظر گرفته شوند، مانند ارزش از دست رفته، تخریب‌شده و ارزش غیرقابل جذب [footnoteRef:504]، برجسته می‌کند. بنابراین مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs) حداکثرسازی سود را به چالش می‌کشند[footnoteRef:505]  و به دنبال ایجاد ارزش مشترک هستند، در حالی که ارزش‌های محیط‌زیستی و پایداری گسترده‌تری را توسعه می‌دهند[footnoteRef:506]. مفاهیم مدل کسب‌وکار پایدار تأثیرات پایداری را که کسب‌وکارها از طریق مشارکت با ذینفعان و تفکر سیستمی می‌توانند ایجاد کنند، پایه‌گذاری می‌کند[footnoteRef:507]. به این ترتیب، پایداری اکنون به‌عنوان بخشی بدیهی از عملکرد و جزء اساسی استراتژی کسب‌وکار دیده می‌شود[footnoteRef:508].  مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای (CBMs) و مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs) موضوعات نزدیکی هستند[footnoteRef:509] و در اینجا CBMs به‌عنوان زیرمجموعه‌ای از SBMs در نظر گرفته می‌شوند. با این حال، ستون اجتماعی به‌طور قابل‌ملاحظه‌ای در تفکر کنونی اقتصاد دایره‌ای کمتر مورد توجه قرار گرفته است[footnoteRef:510]. تمرکز اقتصاد دایره‌ای (CE) بر بهینه‌سازی سیستم برای جدا کردن رشد اقتصادی از ورودی‌های منابع طبیعی و تخریب محیط‌زیست است و هدف آن بازسازی است. مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای شامل طراحی سیستم و چشم‌اندازهای شبکه‌ای هستند که تمرکز اصلی آن‌ها بر کند کردن و در نهایت بستن جریان‌های مواد است. این موضوع به حفظ یکپارچگی محصول در شبکه مرتبط است تا فرصت‌های ارزشی و تأثیرات مثبت را ارائه و به حداکثر برساند  مزایای موردنظر شامل کاهش ورودی‌های مواد، مصرف و حذف نشت از سیستم به‌صورت ارزش از دست‌رفته، پسماند، مواد سمی و آلودگی است[footnoteRef:511]. استراتژی‌های کلیدی اقتصاد دایره‌ای شامل کند کردن و بستن چرخه‌های منابع است (Bocken et al. 2016). [501:  Osterwalder 2004; Zott et al. 2011))]  [502:  Bocken et al. 2014; Zott and Amit 2010))]  [503:  Richardson 2008))]  [504:  Bocken et al. 2013, 2015; Yang et al. 2016))]  [505:  Friedman 1970))]  [506:  Boons 2009; Mäkinen and Seppänen 2007; Porter and Kramer 2011))]  [507:  Hart and Milstein 2003; Stubbs and Cocklin 2008; Wells 2013))]  [508:   Boons and Lüdeke-Freund 2013; Gimenez and Tachizawa 2012))]  [509:  Antikainen and Valkokari 2016))]  [510:  Geissdoerfer et al. 2017; Ghisellini et al. 2016; Murray et al. 2015))]  [511:  Ghisellini et al. 2016; Lieder and Rashid 2016))] 









شکل 1.9 چارچوب مدل کسب‌وکار پایدار (منبع: Bocken and Short 2016)
بهره‌برداری از ارزش (Value Capture)
9. ساختار هزینه و جریان‌های درآمد
10. بهره‌برداری از ارزش برای بازیگران کلیدی، محیط و جامعه
11. راهبردها/مسیرهای رشد
شرکت چگونه درآمد کسب می‌کند و از سایر انواع ارزش‌ها بهره‌برداری می‌کند؟

ایجاد و تحویل ارزش (Value Creation & Delivery)
4. فعالیت‌ها
5. منابع
6. کانال‌های توزیع
7. شرکا و تأمین‌کنندگان
8. فناوری و ویژگی‌های محصول
ارزش چگونه ارائه می‌شود؟

پیشنهاد ارزش (Value Proposition)
1. محصول/خدمت
2. بخش‌های مشتریان و روابط
3. ارزش برای مشتری، جامعه و محیط زیست
چه ارزشی ارائه می‌شود و به چه کسانی؟










بستن چرخه‌ها تأثیرات متعددی بر مدل‌های کسب‌وکار کنونی دارد [footnoteRef:512] نشان می‌دهند که یک الزام حیاتی، ادغام و تعامل بین مدل کسب‌وکار، طراحی محصول، مواد و پیکربندی زنجیره تأمین است. بنابراین، این موضوع نیازمند اشکال جدیدی از تفکر، تعامل و عملیات در سراسر چرخه عمر محصولات و همکاری با شرکا برای تسهیل مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای (CBMs) و دستیابی به مزایای مورد نظر آن‌ها است .بوکن و همکاران (2016) استراتژی‌هایی را برای کاهش سرعت و بستن جریان‌های منابع مرتبط با انواع خاص مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای نشان می‌دهند. همچنین، شامل شدن معیارهای طراحی منجر به تفاوت‌های خاصی بین استراتژی‌های CBMs می‌شود[footnoteRef:513]. مفهوم کاهش سرعت جریان‌های منابع با استراتژی‌های (1) مدل‌های دسترسی و عملکرد، (2) افزایش ارزش محصول، (3) مدل‌های طولانی‌مدت و (4) تشویق به کفایت مرتبط است، در حالی که استراتژی‌های بستن چرخه‌ها (5) ارزش منابع را افزایش می‌دهند[footnoteRef:514]. هر دو استراتژی چرخه‌ای نیازمند گروه وسیع‌تری از ذینفعان هستند[footnoteRef:515] ، همسویی منافع با اهداف برای دستیابی به دایره‌ای شدن  و ارزش‌های مشترک در سراسر شبکه ارزش[footnoteRef:516]. این امر نیاز به رویکردهای همکاری بین‌شرکتی شبکه‌ای برای هماهنگی توانمندی‌ها و منابع جهت غلبه بر پیچیدگی، وابستگی و عدم قطعیت در ایجاد سیستم‌های جدید اقتصاد دایره‌ای را نشان می‌دهد[footnoteRef:517]. پیچیدگی ذاتی در اقتصاد دایره‌ای در بررسی مدل‌های کسب‌وکار توسعه‌یافته به‌صورت مشارکتی برای رویکردهای شبکه‌ای منعکس می‌شود[footnoteRef:518]. به‌طور مشابه، توالی روشنی از فعالیت‌های مدیریت تغییر داخلی و خارجی شناسایی نشده است.[footnoteRef:519]  این به دلیل وابستگی‌های متقابل در بین عناصری مانند مشتری، خدمات، مسائل فنی، سازمانی، مالی، تبادل ارزش، اطلاعات و دیدگاه‌های همسوسازی فرآیند است[footnoteRef:520]. علاوه بر این، از آنجا که اکثر چارچوب‌های مدل کسب‌وکار از منظر یک شرکت متمرکز هستند، این موضوع محدودیت‌ها و نواقص احتمالی مهمی را در مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای نشان می‌دهد که ممکن است فرصت‌هایی را در سراسر چرخه عمر محصول از دست بدهند. شرکای همکاری می‌توانند با ارائه پیشنهادهایی مبتنی بر فناوری‌های جدید، ارائه خدمات، توانمندی‌ها یا دارایی‌های جدید و/یا اشکال جدیدی از ارتباطات و توزیع، نوآوری و پتانسیل جذب ارزش در طراحی، استراتژی و فرآیندهای ارائه مدل کسب‌وکار را افزایش دهند[footnoteRef:521]. همچنین، Rohrbeck و همکاران (2013) پیشنهاد می‌کنند که برای ایجاد مشترک نقشه‌های راه ارائه که برای مدل‌های کسب‌وکار مشارکتی حیاتی هستند، چشم‌اندازها، اهداف، ایجاد اعتماد و درک مشترک لازم است. این امر از طریق هماهنگ‌سازی استراتژی‌ها، اهداف و ارزیابی توانمندی‌های فعلی، اشتراکات و کاستی‌ها در فرآیندها برای ارائه نوآوری‌های مطلوب در مدل کسب‌وکار محقق می‌شود[footnoteRef:522]. مدل‌های کسب‌وکار مشارکتی، به‌طور مشترک به توسعه و تعریف سیستم‌های ایجاد و جذب ارزش اقتصادی و اجتماعی می‌پردازند و در عین حال برنامه‌ریزی برای ارائه پیچیده و نامطمئن در بازار را نیز در نظر می‌گیرند[footnoteRef:523]. همچنین، یک الزام اضافی برای تعادل بین عدالت در سود و هزینه‌ها وجود دارد، در حالی که باید از بروز گلوگاه‌ها یا کم‌برآوردی فرآیندهای مورد نیاز جلوگیری شود[footnoteRef:524]. درک فعلی نشان می‌دهد که چگونگی همسوسازی چرخه‌ها و ترتیبات مورد نیاز در مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای، انواع خاص فعالیت‌های مشارکتی و نوع شرکای مورد نیاز برای حمایت از مدل‌های کسب‌وکار دایره‌ای به‌خوبی شناخته نشده است. [512:  (Stahel 2014). Aminoff و Kettunen (2016) و Lieder و Rashid (2016)]  [513:  Bakker et al. 2014; Bocken et al. 2016))]  [514:  Bocken et al. 2016))]  [515:  Stubbs and Cocklin 2008))]  [516:  Zils et al. 2016))]  [517:  Antikainen and Valkokari 2016; Miles et al. 2006; Rohrbeck et al. 2013; Velte and Steinhilper 2016]  [518:  Arana and Castellano 2010; Heikkilä and Heikkilä 2013; Heikkinen 2014; Rohrbeck et al. 2013; Romero and Molina 2012))]  [519:  Heikkilä and Heikkilä (2013.)]  [520:  Heikkilä et al. 2016))]  [521:  Arana and Castellano 2010))]  [522:  Heikkilä and Heikkilä 2013; Romero and Molina 2012))]  [523:  Rohrbeck et al. 2013))]  [524:  Arana and Castellano 2010; Heikkilä and Heikkilä 2013; Janssen et al. 2016))] 


[bookmark: _Toc179464112]2.3.9 ماهیت همکاری در سراسر شبکه ارزش  
مفهوم‌سازی همکاری بسیار متنوع است و هیچ نظریه غالبی برای آن وجود ندارد. این مفهوم به عنوان "مبهم" [footnoteRef:525]، یک "مفهوم فراگیر و غیرشفاف" [footnoteRef:526] و یک "جعبه سیاه" [footnoteRef:527] توصیف شده است. با این حال، اکثر پژوهشگران موافق هستند که ویژگی‌های اساسی همکاری شامل اعتماد و ارتباط، تصمیم‌گیری مشترک، اهداف، چشم‌انداز و توازن قدرت است که آن را از سایر اشکال تعامل متمایز می‌کند[footnoteRef:528]. همکاری جایی است که دو یا چند طرف به‌طور نزدیک با هم تعامل دارند و قوانین، هنجارها و ساختارها را به اشتراک می‌گذارند تا به نتایجی سودمند و بهبود یافته نسبت به آنچه به صورت انفرادی امکان‌پذیر است، دست یابند[footnoteRef:529]. این فصل بر همکاری بین شرکا متمرکز است که به‌طور داوطلبانه و مشترک فعالیت‌هایی را برای توسعه فرآیندها یا محصولات جدید ایجاد می‌کنند[footnoteRef:530]. [525:  Wood and Gray 1991b]  [526:  Barratt 2004))]  [527:  Fawcett et al. 2012؛ Thomson and Perry 2006؛ Wiengarten and Longoni 2015))]  [528:  Blomqvist et al. 2005؛ Blomqvist and Levy 2006؛ Sedgwick 2016))]  [529:  Miles et al. 2006؛ Soosay and Hyland 2015؛ Wood and Gray 1991a, b]  [530:  Barratt 2004؛ Luzzini et al. 2015؛ Soosay et al. 2008))] 

علاوه بر این، همکاری یکی از موضوعات کلیدی در ادبیات زنجیره تأمین پایدار است، جایی که لودکه و همکاران. (2016) به وضوح شباهت‌ها و ارتباطات مفهومی آن را با مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs) ارائه کرده‌اند. پایداری، مرز مسئولیت در قبال تأثیرات محیطی و اجتماعی را فراتر از شرکت محوری گسترش می‌دهد. این امر منجر به افزایش تمرکز بر توانایی‌های بین‌سازمانی و همکاری‌های شبکه‌ای شده است. دلیل این موضوع آن است که فعالیت‌های شبکه‌ای مشارکتی مهارت‌ها، توانایی‌ها و منابع مورد نیاز برای ارائه پیشنهادات ارزشی پیچیده را تأمین می‌کنند. این پارادایم همکاری در مفهوم "مزیت همکاری" ریشه دارد، که بر مزیت رقابتی ارجح است. این نشان می‌دهد که چنین روابط بین‌سازمانی فرصت‌هایی برای ایجاد ارزش، افزایش کارایی و نوآوری ایجاد می‌کند. بنابراین، این موضوع نشان می‌دهد که پایداری و پتانسیل نوآوری یک سازمان به عملکردهای شبکه‌ای آن مرتبط است . ظرفیت همکاری، یعنی مهارت‌ها و فرهنگ عملیاتی، هماهنگی و ارتباطی سازمان برای همکاری، نیازمند یادگیری در طول زمان است . این موضوع مستلزم اشتراک بیشتر اطلاعات، انگیزه‌ها و پرورش ذهنیت‌های باز و رفتارهایی است که قابلیت‌ها را گسترش می‌دهند و تجربیات را برای ایجاد اعتماد بین افراد و سازمان‌ها به اشتراک می‌گذارند. این عناصر همچنین می‌توانند نشانگر تمایل و عمق یکپارچگی برای منافع مشترک شرکت‌ها باشند. بنابراین، همکاری یک انتخاب راهبردی حکمرانی است که نیازمند تصمیم‌گیری در مورد میزان باز یا بسته بودن، سلسله‌مراتبی یا صاف بودن مسیر همکاری است . گولد و همکاران همکاری را به عنوان فرآیندهای رفتاری، عملیاتی و استراتژیک عالی‌تر توصیف می‌کنند که نیازمند سرمایه‌گذاری مداوم ؛ از جمله سرمایه‌گذاری‌های قابل توجه در زمان و انرژی است. علاوه بر این، همکاری با چالش‌های خاصی مواجه است، از جمله یافتن شرکای مناسب برای همکاری، توازن در اشتراک اطلاعات و سرمایه‌گذاری‌ها بین شرکا. در حالی که مزایای همکاری از تفاوت در دیدگاه‌ها، دانش، قابلیت‌ها و روش‌های حل مسئله ناشی می‌شود، این مزایا منجر به افزایش تعداد و تنوع ایده‌ها برای نوآوری، ایجاد ارزش و مشارکت در بازارها و بخش‌های مختلف مشتری می‌شود. بنابراین، درک جریان اطلاعات و تخصص برای ارزیابی ارزش‌آفرینی و نوآوری‌های حاصل از همکاری بسیار مهم است[footnoteRef:531].  این موضوع به ویژه در اقتصاد چرخشی (CE) مشهود است، جایی که بسیاری از مدل‌های کسب‌وکار چرخشی (CBM) نیازمند داده‌های استراتژیک، محصول و تاکتیکی مانند فرآیندهای تولید، مواد، طراحی و پیش‌بینی‌ها هستند که برای چندین چرخه عمر به منظور کارایی باید برای شرکای شبکه در دسترس باشند. همکاری‌های موفق نیازمند توازن بین مؤلفه‌های چندگانه و مرتبط است که به‌طور مفصل توسط ژانگ و همکاران [footnoteRef:532]بررسی شده و خلاصه‌ای از آن در اینجا ارائه می‌شود. یک مؤلفه اصلی، تعریف نقش‌ها، فرآیندها، ارتباطات همکاری و مکانیزم‌های هماهنگی زنجیره‌ای بین شرکاست. اشتراک‌گذاری اطلاعات به عنوان اولویت در این فرآیندها و تمامی فعالیت‌های بعدی شناسایی شده است.[footnoteRef:533]   [531:  Miles et al. 2006؛ Touboulic and Walker 2015a؛ Van Hoof and Thiell 2014))]  [532:  Cao and Zhang (2011, 2013)، Dietrich et al. (2010) و Fischer and Pascucci (2017)]  [533:  Barratt 2004؛ Soosay et al. 2008).)] 


اشتراک‌گذاری اطلاعات به طور مستقیم به اعتماد بین افراد مرتبط است، که باید اطلاعاتی از جمله استراتژی‌ها، مالی، فناوری یا اطلاعات محصولات جدید، برنامه‌ریزی و اطلاعات محرمانه را در زمان مناسب به اشتراک بگذارند . این تمایل و طبیعت به‌موقع اطلاعات برای موفقیت حیاتی است، زیرا اطلاعات از دوام بلندمدت و کارایی روابط همکاری حمایت می‌کند.  پیچیدگی اصلی در روابط همکاری این است که چگونه سازمان‌ها اعتماد را برای تسهیل فعالیت‌های همکاری و بهبود عملکرد ایجاد می‌کنند . اعتماد به ارتباطات، اقدامات و رفتارهایی که بین سازمان‌ها تجربه می‌شود و همچنین به هم‌ترازی بین دیدگاه‌های داخلی، هویت سازمانی، استراتژی مدیریت روابط کسب‌وکار و قابلیت‌ها بستگی دارد. بر اساس مطالعات ادبیات موجود، علاوه بر پایه‌های اعتماد و اشتراک‌گذاری اطلاعات، چهار نوع فعالیت‌های همکاری مرتبط شناسایی شده‌اند که ماهیت رفتارهای همکاری در فعالیت‌های چرخشی را بررسی می‌کنند و در جدول زیر ارائه شده‌اند. یادگیری مشترک یکی از وظایف اصلی فعالیت‌های همکاری از طریق توسعه مشترک، آزمایش و تجربه موقعیت‌های برد/برد است، در حالی که دانش جدید به دست آمده در سازمان به منظور افزایش فرصت‌های ایجاد ارزش داخلی می‌شود. این فرآیندی دو طرفه است که به‌طور مداوم بین شرکا ایجاد می‌شود و تاب‌آوری، سازگاری، نوآوری و رقابت‌پذیری بلندمدت را تثبیت می‌کند.  این فرآیند با ارزیابی اهداف و اهداف مشترک شرکای همکاری تسهیل می‌شود. در نتیجه، نیاز به هم‌ترازی اهداف و انگیزه‌ها در سراسر سازمان‌ها به وجود می‌آید که شامل معاملات و تحویل‌های ملموس و ناملموس است و در عین حال اطمینان از توزیع منصفانه بین شرکا. در نهایت، عدالت برای اینکه سازمان‌ها بتوانند منابع و قابلیت‌های خود را به طور کارآمد به اشتراک بگذارند و از موفقیت فعالیت‌های همکاری حمایت کنند، ضروری است و نیازمند هماهنگی شفاف مالی و قراردادی است. این امر به ویژه برای CE به دلیل تغییر و گسترش فرآیندهای ایجاد درآمد بسیار مهم است.[footnoteRef:534]  [534:  Achterberg and Fischer 2016؛ Fischer and Pascucci 2017؛ Linder and Williander 2017).)] 


انواع همکاری شناسایی شده برای ارزیابی
	نوع همکاری
	توضیحات

	یادگیری مشترک
	توانایی هم‌توسعه فرصت‌های یادگیری و جذب دانش مرتبط در شرایط خاص به منظور بهره‌برداری در زمینه‌های مختلف

	همگرایی اهداف
	همگرایی هدف یا هدف مشترک زمانی است که طرفین به این نتیجه می‌رسند که اهداف فردی آن‌ها به موفقیت کلی همکاری وابسته است. این امر نیازمند توافقات واضح در مورد اهداف و استراتژی‌ها بین طرفین است. میزان هم‌راستایی اهداف با این موضوع مشخص می‌شود که چگونه سازمان‌ها دیدگاه‌های آینده و استراتژی‌های مشترک را نشان داده و تعهد مداوم خود را ثابت می‌کنند

	اشتراک منابع
	فرآیند استفاده از قابلیت‌ها، دارایی‌ها و سرمایه‌گذاری‌ها بین سازمان‌ها. این امر نیازمند همگام‌سازی تصمیم‌گیری، سرمایه‌گذاری مشترک و برنامه‌ریزی مشترک برای به حداکثر رساندن کارایی است. همچنین باید اطمینان حاصل شود که هر دو بخش ملموس و ناملموس منابع در فعالیت‌های شبکه‌ای کارآمد هستند.

	هماهنگی مالی
	این فرآیندی است که در آن سازمان‌ها هزینه‌ها، ریسک‌ها و منافع را میان خود به اشتراک می‌گذارند. این امر نیازمند هم‌راستایی مالی و مکانیسم‌های قراردادی برای تقسیم عادلانه و منصفانه منابع اقتصادی است.



[bookmark: _Toc179464113]3.3.9 چارچوب مفهومی برای ارزیابی شریکان همکاری  
این پژوهش به ارزیابی انواع شریکان همکاری و فعالیت‌هایی که برای حمایت از مدل‌های کسب‌وکار چرخشی (CBMs) دنبال می‌شوند، می‌پردازد. شکل 2.9 به ماهیت متصل شریکانی که در فعالیت‌های طراحی محصول، مدل کسب‌وکار و شبکه ارزش مشارکت دارند، اشاره می‌کند. تمرکز بر شبکه ارزش به جای مفهوم محدودتر زنجیره ارزش به دو دلیل پیشنهاد شده است: اولاً، این امکان را می‌دهد که بازیگرانی که در فعالیت‌های خلق ارزش مشارکت می‌کنند اما لزوماً از طریق حرکت کالا یا ارائه مستقیم خدمات نیستند، دسته‌بندی شوند. ثانیاً، شبکه‌ها مفهومی غیرخطی هستند، که اجازه می‌دهد هم زنجیره‌های رو به جلو و هم زنجیره‌های معکوس و بازیگران کمکی که از عملکردهای شبکه پشتیبانی می‌کنند، در نظر گرفته شوند. با این حال، این توزیع پیشنهاد شده‌ی شریکان در سه مفهوم ارائه شده در شکل 2.9 تا حدی مصنوعی است، زیرا ممکن است یک شریک در جنبه‌های مختلف نقش داشته باشد. این جداسازی بر اساس نقش حیاتی آن‌ها در امکان‌پذیر ساختن مدل کسب‌وکار یا طراحی محصول ارائه شده است، هرچند که به‌طور طبیعی در شبکه ارزش گسترده‌تر نیز قرار می‌گیرند. علاوه بر این، شریکی که در مفاهیم ارائه شده به صورت گسترده فعالیت می‌کند، برای عملکردهای شبکه اقتصاد چرخشی (CE) مطلوب است. به عنوان مثال، آن دسته از شریکانی که مستقیماً در طراحی محصول مشارکت دارند و در جنبه‌های شبکه و لجستیک نیز فعالیت می‌کنند، پتانسیل بهبود کارایی و نوآوری را برای طراحی محصول (دوام، قابلیت استفاده مجدد، بسته‌بندی) بهینه می‌کنند تا چرخه‌های عمر محصول برای استفاده مجدد و لجستیک معکوس و حمل آسان بهینه شوند. یا برعکس، شریکان مدل کسب‌وکار که از ویژگی‌های طراحی، دسترسی به بازارها و حلقه‌های بازخورد اطلاعات مرحله استفاده پشتیبانی می‌کنند، پتانسیل خلق ارزش را در سراسر شبکه بهینه می‌سازند. این چارچوب با این حال امکان دسته‌بندی شریکان، ماهیت آن‌ها، قابلیت‌ها و مشارکت‌های کلیدی آن‌ها در همکاری‌های مشاهده شده را فراهم می‌کند. این موارد سپس در اسنپ‌شات‌های موردی ارائه می‌شوند. داشتن یک چشم‌انداز صریح به‌عنوان یک عامل اولیه و مرکزی برای شروع پیگیری استراتژی‌های اقتصاد چرخشی و مدل‌های کسب‌وکار چرخشی توسط شرکت‌ها پیشنهاد شده است. بیان صریح یک چشم‌انداز متعهد به‌عنوان یک فراخوان و تقویت‌کننده عملکرد برای فعالیت‌های همکاری پیشنهادی تلقی می‌شود.[footnoteRef:535]  [535:  Luzzini et al. 2015; Rohrbeck et al. 2013; Witjes and Lozano 2016).)] 


شکل 2.9 ارزیابی پیشنهادی از شریکان همکاری برای توسعه محصول/خدمات چرخشی
[image: ]
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این بخش مرورهای کلی، چشم‌انداز بیان‌شده و زمینه‌های مربوط به موارد مورد بررسی را ارائه می‌دهد. سپس، جدول‌هایی که یافته‌های مربوط به انواع فعالیت‌های مشارکتی در پیگیری مدل‌های کسب و کار چرخشی (CBMs) را ترکیب می‌کنند، ارائه می‌شود. جدول‌های زیر مدل‌های کسب و کار چرخشی و استراتژی‌های اقتصاد چرخشی (CE) را همان‌طور که توسط بوکن و همکاران (۲۰۱۶) توصیف شده، انواع همکاری (جدول بالا) و همکاران پیشنهادی (شکل 2.9) را ترکیب می‌کنند. در مواردی که همکاران مشارکتی شناسایی نشده‌اند، این قسمت‌ها خالی باقی مانده‌اند.  
[bookmark: _Toc179464115]1.4.9 مرور و نکات برجسته موارد  
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رویال آپینگ در کشور هلند به تولید لوازم خواب، تشک‌ها و لوازم جانبی می‌پردازد و فعالیت‌های بازاریابی، فروش و توزیع خود را در اروپا، آسیا و آمریکای جنوبی انجام می‌دهد. این شرکت از سال ۲۰۱۱ تفکر سیستم‌های C2C، اصول طراحی و تولید را درونی کرده است (جدول زیر را ببینید).
«نگاه کلی به مورد شرکت رویال آپینگ»
	CBM(s) ارائه‌شده
	محصولات با عمر طولانی
	مدل عملکرد، توسعه ارزش منابع

	استراتژی CE ارائه‌شده
	ترکیبی – کند کردن و بستن حلقه‌ها
	

	شرکای همکاری متمرکز بر:
	طراحی
	مدل کسب‌وکار

	شریک/ شرکای همکاری
	(1) EPEA
	(1) Landal GreenParks

	ماهیت شریک(ها)
	کارشناسان دانش C2C
	استراحتگاه‌های تعطیلاتی

	هدف همکاری
	پشتیبانی از مفاهیم C2C در طراحی و فرآیندهای تولید
	توسعه و آزمایش مدل کسب‌وکار "خواب به‌عنوان یک خدمت"

	سهم/ قابلیت‌های شریک
	دانش C2C
	مقیاس عملیات برای پایلوت فرآیند مدل کسب‌وکار

	فعالیت‌های همکاری
	پشتیبانی از چشم‌انداز C2C و ارزیابی مواد
	خدمات خواب به مشتریان نهایی

	نتیجه(ها)
	
	

	تسهیلات C2C
	تسهیلات مرکز C2C شامل محصولات C2C، سیستم‌های بازپس‌گیری و انتخاب مواد
	کاهش چالش‌های پایان عمر (EoL) در محصولات خواب Landal؛ حمایت از Auping در توسعه اجاره B2B و بازیابی مواد

	نوع همکاری
	یادگیری مشترک
	هم‌گرایی اهداف
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دسّو یک تولیدکننده کفپوش و فرش است که در دو کارخانه در هلند با استفاده از ۱۰۰٪ انرژی آبی فعالیت می‌کند و در ۱۰۰ کشور فروش و توزیع دارد. دسّو در سال ۲۰۰۸ اصول تولید و طراحی C2C را در کار خود ادغام کرد و اعلام کرد که چشم‌اندازش این است که تا سال ۲۰۲۰ تمامی محصولات خود را مطابق با اصول C2C تولید کند. این شرکت تولید کاشی فرش مدولار و تکنیک‌های جداسازی را به ثبت رسانده است و امکانات و فناوری‌های بازیافت محصولات در پایان عمر (EoL) را توسعه داده و در سال ۲۰۱۰ سیستم‌های بازپس‌گیری محصولات را راه‌اندازی کرده است (جدول زیر را ببینید).
«نگاه کلی به مورد شرکت دسّو»
	مدل‌های کسب‌وکار مدور (CBM) ارائه شده
	(1) مدل عملکرد (2) گسترش ارزش منابع
	

	استراتژی اقتصاد مدور ارائه شده
	ترکیبی—کند کردن و بستن حلقه‌ها
	

	شرکای همکاری متمرکز بر:
	طراحی
	

	شرکای همکاری
	EPEA
	

	ماهیت شرکا
	متخصصان دانش C2C
	

	هدف همکاری
	دانش C2C
	خدمات اجاره فرش توسط DLL

	مشارکت/ قابلیت‌های شریک
	دانش و تخصص
	تخصص مالی و اجاره

	فعالیت همکاری
	حمایت از چشم‌انداز C2C 2020 و ارزیابی مواد
	استفاده از برنامه مدیریت دارایی چرخه عمر DLL برای اتصال به برنامه‌های بازپس‌گیری برای مشتریان نهایی

	نتیجه(ها)
	محصولات C2C مانند اکوبیس، تصفیه، بازسازی و برنامه‌های بازپس‌گیری
	مدل اجاره و بازپس‌گیری فرش توسط DLL

	نوع همکاری
	یادگیری مشترک
	هم‌راستایی مالی و اشتراک منابع

	اهداف همکاری
		



	(1, 2) بازیافت مواد و تخصص بازیابی



	(3) کمپین‌های آگاهی‌رسانی، مشارکت دانش و انتشار اطلاعات

	نتیجه (ها)
	(1) افزایش آگاهی
	(2) بهبود فرآیندهای بسته‌شدن حلقه و مواد بازیافتی

	
	(3) حمایت از تولیدکنندگان منسوجات و کمپین‌های محیط زیستی
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فیرفون در سال 2010 به عنوان یک کمپین مشترک برای افزایش آگاهی در مورد مواد معدنی درگیر در مناقشات در صنعت الکترونیک مصرفی آغاز به کار کرد [footnoteRef:536] و بعداً در سال 2013 به عنوان یک شرکت اجتماعی ثبت شد[footnoteRef:537]. فیرفون گوشی‌های هوشمندی طراحی می‌کند که با توجه به مدولار بودن و سهولت تعمیر، به حداکثر رساندن طول عمر محصولات را هدف قرار می‌دهد. چشم‌انداز اعلام‌شده فیرفون ایجاد تأثیرات مثبت اجتماعی و محیط‌زیستی از ابتدای چرخه زندگی گوشی تا پایان آن، از طریق طراحی بادوام، استفاده از مواد عادلانه، شرایط کاری مناسب، و استفاده مجدد و بازیافت است (به جدول زیر مراجعه کنید). [536:  Rizos و همکاران، 2015]  [537:  Akemu و همکاران، 2016؛ Wernink و Strahl( 2015)] 


نمای کلی به مورد فیرفون
	مدل‌های کسب‌وکار مدور (CBM) ارائه شده
	(1) گسترش ارزش محصول
	(2) طراحی با عمر طولانی
	(3) تشویق به کفایت منابع

	استراتژی اقتصاد مدور ارائه شده
	کند کردن حلقه‌ها
	
	

	شرکای همکاری متمرکز بر:
	طراحی
	مدل کسب‌وکار
	شبکه ارزش

	شرکای همکاری
	iFixit
	(1) اقتصاد چرخه‌ای
	(1) بستن حلقه، ReCell غنا، WEEE Nederland، Teqcycle

	
	
	(2) کاربران نهایی Fairphone
	(2) H2020 SustainabilitySMART + Manas B.V., Helmholtz institute Freiburg برای فناوری منابع

	ماهیت شرکا
	ارائه اطلاعات تعمیر و ارائه‌دهندگان ابزار/قطعات
	(1) شبکه اجتماعی کسب‌وکار مدور
	(1) شرکت‌های الکترونیکی بازیافتی و پروژه‌های همکاری اروپایی درگیر در شبکه ارزش

	
	
	(2) خرید محصول
	(2) حمایت از گزینه‌های تعمیر برای Fairphone

	هدف همکاری
	گنجاندن iFixit در فرآیند طراحی Fairphone 2
	(1) تجزیه و تحلیل چرخه عمر + اکتشاف مدل کسب‌وکار برای استفاده بهتر از Fairphone 2
	(1) حمایت از زنجیره تأمین با دانش و تأمین مالی برای بهبود فرآیندهای بازیافت

	
	
	(2) استفاده از گوشی‌های همراه
	(2) ارزیابی گزینه‌های بهینه تعمیر برای Fairphone 2

	مشارکت/ قابلیت‌های شریک
	دانش تعمیر، انتشار و بازاریابی از طریق محتوای مشترک
	(1) پژوهش و تخصص برای LCA و طراحی چرخه‌ای
	(1) بستن حلقه پشتیبانی از بازیابی پسماندهای الکترونیکی

	
	
	(2) اثبات تقاضای بازار و هم‌راستایی با چشم‌انداز Fairphone
	(2) پژوهش و تخصص برای بازیافت مواد

	فعالیت همکاری
	به طور مشترک طراحی‌هایی بر اساس قابلیت تعمیرپذیری انجام می‌شود
	(1) تجزیه و تحلیل LCA و مدل‌سازی کسب‌وکار
	(1) صرفه‌جویی اقتصادی با کاهش هزینه‌های تولید و بازاریابی مجدد گوشی‌های بازیافتی

	
	
		



	(2) قبل از خرید گوشی‌های همراه قبل از تولید



	(2) مزایای اقتصادی و محیط‌زیستی بازیافت مواد

	نتیجه(ها)
	iFixit نمره 10/10 برای تعمیرپذیری کسب کرده است
	(1) پشتیبانی از توسعه مدل کسب‌وکار و خرید گوشی‌های قبل از تولید
	(1) حمایت از بهبود تعمیرپذیری دستگاه‌های الکترونیکی قدیمی

	
	
	
	(2) مزایای اقتصادی و محیط‌زیستی حاصل از بازیافت مواد

	نوع همکاری
	یادگیری مشترک
	(1) یادگیری مشترک
(2) همسویی مالی و تطابق اهداف
	(1) همسویی مالی
(2) یادگیری مشترک
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گیسپن طراحی و تولید مبلمان اداری را با ارزش‌های اصلی پایداری، نوآوری، الهام‌بخشی و طراحی انجام می‌دهد. اقتصاد چرخشی در سال 2013 به‌عنوان یک استراتژی کلیدی در این شرکت گنجانده شد[footnoteRef:538] و گیسپن اصول چرخشی را در محصولات جدید و رشد کسب‌وکار خود به کار گرفت . (به جدول زیر مراجعه کنید). [538:  Kraaijenhagen و همکاران، 2016)] 


نمای کلی پرونده گیسپن
	مورد
	طراحی
	مدل کسب‌وکار
	شبکه ارزش

	مدل کسب‌وکار چرخشی
	(1) مدل عملکرد
	(2) گسترش ارزش محصول
	

	استراتژی چرخش
	کند کردن چرخه‌ها
	
	

	تمرکز شریک(ها)
	طراحی
	مدل کسب‌وکار
	شبکه ارزش

	شرکای همکاری
	(1) Macano
	(2) اتحادیه پروژه Aliander (پروژه Duiven)
	هیچ شریک همکاری‌ای شناسایی نشده است

	ماهیت شریک(ها)
	(1) معماران
	تأمین کنندگان خدمات انرژی و کاربردی
	

	هدف همکاری
	(1, 2) توسعه دانش
	فرآیند مناقصه شامل دیدگاه چرخشی و قابلیت‌های خدمات محصول
	

	مشارکت/توانایی شرکا
	(1) دانش معماری طراحی محیط کاری جدید
	چشم‌انداز و جاه‌طلبی چرخشی. پذیرش همکاری در توسعه راه‌حل‌ها
	

	فعالیت‌های همکاری
	(1) هم‌طراحی سیستم مدولار Zinn
	مناقصه شامل معیارهای خاص طراحی چرخشی برای محصول نهایی، تأمین کنندگان و پایان عمر محصول
	

	نتایج
	(1) فروش بیشتر از ارقام مورد انتظار
	Gispen از پروژه چرخشی Aliander در Duiven با دستیابی به 85% ارزش بازیافتی پشتیبانی می‌کند.
	

	
	محاسبه برای استفاده مجدد و ساخت مجدد (مبلمان) و طراحی محصول دایره ای). روی صندلی سه ساله استفاده می شود و دایره ای را بهبود می بخشد
	احیای 750 فضای کاری و تغییر مدل کسب و کار به سمت سرویس دهی شامل فرصت های خدمات اضافی
(لوزانو و ویتجس 2016)
	

	نوع همکاری
	یادیگیری مشترک
	همسویی هدف + همسویی مالی
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جی‌استار راو یک تولیدکننده پوشاک با چشم‌اندازی مبتنی بر مسئولیت‌های اجتماعی است که برنامه‌های زنجیره تأمین مسئولانه ، از جمله: کدهای اخلاقی برای تأمین‌کنندگان، تولید پاک، تعهد به صفر کردن انتشار مواد خطرناک و شیمیایی و عملیات پایدار، را در بر می‌گیرد چشم‌انداز جی‌استار راو این است که به تکامل پایدار محصولات خود ادامه دهد (به جدول زیر مراجعه کنید).

نمای کلی مورد جی‌استار راو
	مورد
	طراحی
	مدل کسب‌وکار
	شبکه ارزش

	مدل کسب‌وکار چرخشی
	افزایش ارزش منابع
	
	

	استراتژی چرخش
	بستن چرخه‌ها
	
	

	تمرکز شریک(ها)
	طراحی
	مدل کسب‌وکار
	شبکه ارزش

	شرکای همکاری
	هیچ شریک همکاری شناسایی نشده
	هیچ شریک همکاری شناسایی نشده
	(1) Circle economy، Wieland textiles، ReShare و recover (2) بافندگان نخ در شبکه تأمین (3) Parley for the oceans، بایونیک (نخ)، پروژه vortex

	ماهیت شریک(ها)
	
	
	(1) گروه پژوهش‌های و شرکت‌های شبکه ارزش نساجی (2) بافندگان نساجی (3) کمپین محیط زیستی

	هدف همکاری
	
	
	(1) توسعه بازیافت نساجی-به-نساجی (2) حمایت از بافندگان برای تولید نخ بایونیک (بازیابی پلاستیک اقیانوس)

	مشارکت/توانایی شرکا
	
	
	(1) پروژه‌ای برای ایجاد پایه‌ای کسب‌وکاری برای بازیافت نساجی-به-نساجی (2) تخصص بافندگی نخ (3) دانش کمپین، بازاریابی و پخش. تخصص بازیافت مواد، پردازش و تولید

	فعالیت‌های همکاری
	
	
	(1) پژوهش و توسعه برای پشتیبانی از بستن چرخه مواد (2) تغییر ساختار تأمین و فراهم کردن مواد برای بافندگان. خریدن پارچه بافته شده، ایجاد انگیزه و امکانات برای بافندگان جهت استفاده از نخ بایونیک (3) پروژه‌ای برای حمایت از پاکسازی اقیانوس‌ها از بطری‌های PET و تبدیل آن‌ها به پوشاک جدید مد

	نتایج
	
	
	(1) نقشه راه برای بازیافت نساجی-به-نساجی (2) G-star تولید نخ بایونیک. بافندگان دیگر مجبور نیستند از نخ‌های ارزان‌تری که در دسترس هستند استفاده کنند (3) روش‌های تولید برای مواد پلاستیکی بازیافتی. لباس Raw for the ocean منتشر شد

	نوع همکاری
	
	
	(1) یادگیری مشترک (2) تأمین مالی و قرارداد (3) تطابق هدف + اشتراک منابع
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ماد جینز با هدف کاهش هزینه‌های محیط‌زیستی و اجتماعی ناشی از مد سریع تأسیس شد. نوسانات قیمت پنبه باعث شد که ماد جینز به دنبال مدل‌های تولید و فروش پایدار باشد. در سال 2013، این شرکت برنامه «اجاره جین» را راه‌اندازی کرد که در آن مشتریان هزینه‌های عضویت اولیه را پرداخت می‌کنند که شامل تعمیرات رایگان و سه گزینه در پایان دوره اجاره است . در حال حاضر، 40 درصد از مشتریان این برند جین‌ها را اجاره می‌کنند و 80 درصد از آن‌ها در پایان دوره اجاره، یک جفت جدید را انتخاب می‌کنند[footnoteRef:539]. چشم‌انداز ماد جینز این است که به تولید جین‌ها به پایدارترین شکل ممکن ادامه دهد و آن‌ها را پس از فرسوده شدن بازیافت کند (به جدول زیر مراجعه کنید). [539:  Achterberg و Fischer( 2016)] 


نمای کلی مورد ماد جینز
	CBM
	(1) مدل دسترسی
	(2) گسترش ارزش محصول

	استراتژی اقتصاد چرخشی ارائه‌شده
		کاهش چرخه‌ها



	



	

	شرکای همکاری‌کننده بر روی:
	
	

	طراحی
	مدل کسب و کار
	شبکه ارزش

	شریک همکاری
	هیچ شریک همکاری شناسایی نشده است
	خرده‌فروشان ماد جینز

	نوع شرکا
	خرده‌فروشان خیابانی
	(1) Tejidos Royo، Stanley & Stella و Youssex International

	هدف همکاری
	تحویل جین و توسعه بازخورد اطلاعات
	(1) تولید و استفاده از مواد بازیافتی. بستن چرخه مواد خود

	مشارکت/قابلیت‌های شریک
	ارائه موجودی، خرید و داده‌های فروش
	(1) بازیافت مواد، تخصص پردازش و بازیابی

	فعالیت همکاری
	بدون حداقل سفارشات در ترتیبات خرید، حمایت از خرید بر اساس تقاضا
	(1) استفاده مجدد از منابع مواد خود و به طور همزمان توسعه "کارخانه‌های منصفانه" بهبود شرایط برای کارگران

	نتیجه(ها)
	کاهش موجودی بیش از حد، کاهش نیاز به دفع. مود جین اطلاعات غنی برای توسعه محصول و روندهای فروش به دست می‌آورد (Achterberg و Fischer، 2016)
	(1) بستن چرخه مواد از جین دور ریخته شده برای کارگران مهاجر. بهبود روابط با کارخانه‌ها و ایجاد شرایط بهتر برای کارگران

	نوع همکاری
	تراز مالی
	(1) اشتراک منابع
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چشم‌انداز فیلیپس این است که برای داشتن دنیایی پایدار، گذار از یک اقتصاد خطی به یک اقتصاد چرخه‌ای یک شرط ضروری است. فیلیپس مراقبت‌های بهداشتی تجهیزات پزشکی تولید می‌کند و به صنایع پزشکی خدمات ارائه می‌دهد. این شرکت از سال 1989 با آغاز بازسازی تجهیزات پزشکی، از فروش به ارائه خدمات برای تجهیزات بیمارستانی تغییر مسیر داد و از طریق نگهداری، تعمیر و بازسازی، هزینه‌های کل چرخه عمر را کاهش داد. (به جدول زیر مراجعه کنید).

نمای کلی مورد مراقبت‌های بهداشتی فیلیپس
	CBM
	(1) مدل عملکرد
	(2) گسترش ارزش محصول

	استراتژی اقتصاد چرخشی ارائه‌شده
	کاهش چرخه‌ها
	

	شرکای همکاری‌کننده در:
	طراحی
	مدل کسب‌وکار

	شریک همکاری
	بخش‌های داخلی فیلیپس
	DLL

	نوع شرکا
	بخش‌های طراحی، تولید و نوسازی فیلیپس
	تخصص در دانش مالی

	هدف همکاری
	بهینه‌سازی چرخه‌های حیات محصول
	پشتیبانی از مدل‌های اجاره مالی برای سرمایه‌گذاری

	مشارکت/قابلیت‌های شریک
	دانش و تخصص
	تخصص مالی و اجاره

	فعالیت همکاری
	پشتیبانی از طراحی محصول برای نوسازی
	استفاده از برنامه مدیریت دارایی چرخه حیات DLL متصل به نوسازی

	نتیجه(ها)
	بهبود استفاده مجدد از قطعات و مواد بازیافتی (Philips Healthcare، 2014)
	قراردادهای بلندمدت (بیش از 10 سال)، تجهیزات ارتقاپذیر، کاهش 50 درصدی مصرف انرژی، بازیابی قطعات و مواد

	نوع همکاری
	یادگیری مشترک + اشتراک منابع
	مالی و قراردادها
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شرکت روشنایی فیلیپس راه‌حل‌های روشنایی تولید می‌کند و راه‌حل چرخه‌ای "پرداخت به ازای لوکس" را همراه با توسعه چراغ‌های LED با عمر طولانی طراحی کرده است، که این فرآیند درآمدزایی را از فروش مستقیم به یک مدل خدماتی تغییر می‌دهد. این همکاری شامل RAU Architects و شرکای نصب CasSombroek بود که حسگرها و سیستم‌های کنترلی را برای بهینه‌سازی استفاده از نور طبیعی ادغام کردند. از آن زمان، فیلیپس خدمات خود را بهبود بخشیده و گسترش داده است، با اتصال سیستم‌های روشنایی به مانیتورینگ اینترنت اشیا (IoT) شرکت Cisco و بهبود محصولات با طراحی چرخه‌ای برای پشتیبانی از مدل "پرداخت به ازای لوکس" (به جدول زیر مراجعه کنید).
نمای کلی مورد روشنایی فیلیپس
	CBM(s) ارائه‌شده
	(1) مدل طول عمر بالا
	(2) مدل عملکرد
	(3) گسترش ارزش محصول

	استراتژی اقتصاد چرخشی ارائه‌شده
	کاهش چرخه‌ها
	
	

	شرکای همکاری‌کننده در:
	طراحی
	مدل کسب‌وکار
	شبکه ارزش

	شریک همکاری
	(1) خارجی: Kossmann deJong
	Cofely (که اکنون Engie Services نام دارد – 2016)
	فرودگاه Schiphol

	
	(2) داخلی: بخش فیلیپس
	
	

	نوع شرکا
	(1) معماران
	شرکت خدمات فنی
	شرکت بین‌المللی خدمات فرودگاهی

	
	(2) طراحی
	
	

	هدف همکاری
	طراحی مشترک سفارشی برای نصب در فرودگاه
	گسترش نور به عنوان خدمات "پرداخت به ازای هر لوکس
	افزایش و تأمین راه‌حل نورپردازی نهایی

	مشارکت/قابلیت‌های شریک
	تخصص در معماری و طراحی
	24 ساعت خدمات نگهداری در محل، بازیافت و نوسازی پایان عمر
	مقیاس عملیات و تأمین راه‌حل خدمات نورپردازی جامع

	فعالیت همکاری
	طراحی مشترک چراغ‌های نورپردازی
	فیلیپس و Cofely راه‌حل نورپردازی کامل را توسعه می‌دهند
	به اشتراک‌گذاری برنامه‌های نوسازی، اطلاعات و نصب مشترک

	نتیجه(ها)
	لامپ ها 75 درصد بیشتر از طرح های معمولی دوام می آورند. قابلیت سرویس دهی بهبود یافته، به صورت جداگانه قابل تعویض. کاهش هزینه های نگهداری و سهولت بازیابی
	کاهش 50 درصدی مصرف انرژی در فرودگاه اسخیپول
	راه حل تعمیر و نگهداری 24 ساعته و روشنایی سرویس شده بدون هزینه های اولیه و کاهش طول عمر

	نوع همکاری
	یادگیری مشترک
	اشتراک منابع + همسویی مالی
	تطابق هدف + اشتراک منابع



[bookmark: _Toc179464124]5.9 ترکیب و تحلیل بین موارد  
بررسی اجمالی موارد در این مطالعه مجموعه‌ای از فعالیت‌های همکاری مرتبط با استراتژی‌های چرخه‌ای را ارائه می‌دهد. استراتژی‌های ترکیبی کاهش سرعت و بستن چرخه نشان می‌دهند که شرکای همکاری در تمام عناصر محصولات و خدمات چرخه‌ای حضور دارند. استراتژی‌های کاهش سرعت بیشترین میزان مشاهده را داشته‌اند. تمام موارد بررسی‌شده به‌جز G-Star Raw ترکیبی از مدل‌های کسب‌وکار چرخه‌ای (CBMs) را دنبال می‌کنند تا از چشم‌اندازهای چرخه‌ای حمایت کنند. همچنین، G-Star Raw تنها شرکتی است که به‌طور انحصاری یک استراتژی بستن چرخه را از طریق افزایش ارزش منابع دنبال می‌کند. ترکیب و تحلیل بین موارد که در جدول زیر ارائه شده است، به شناسایی ویژگی‌های اولیه منجر شده است. این تحلیل نقش‌های جدید و بازیگران کلیدی چرخه‌ای را که به طور مشترک از فعالیت‌های CBM حمایت می‌کنند، ؛ از جمله واسطه‌های دانش چرخه‌ای، سرمایه‌گذاران و ایجادکنندگان شبکه برای بستن حلقه‌های مواد، مشخص می‌کند.
نمای کلی تحلیل بین موارد
	شرکت
	اندازه
	محصول/خدمت
	CBM
	استراتژی حلقه CE
	طراحی
	مدل کسب و کار
	شبکه ارزش

	آوپینگ
	بین المللی
	تخت، تشک و لوازم جانبی
	مدل عملکرد محصولات با عمر طولانی که ارزش منابع را افزایش می دهد
	ترکیبی
	یادگیری اشتراکی- کارگزار دانش دایره ای
	تطابق هدف-
CBM Pilot/حامی سطح بالا
	اشتراک منابع- کارشناس مواد حلقه بسته

	دسو
	چند ملیتی
	مواد فرش و کفپوش
	مدل عملکرد افزایش دهنده ارزش منبع
	ترکیبی
	یادگیری اشتراکی- کارگزار دانش دایره ای  و کارآفرینان داخلی
	همسویی مالی و به اشتراک گذاری منابع- سرمایه گذار دایره ای
	اشتراک منابع-
همسویی هدف- سازنده شبکه حلقه ی بسته

	فیرفون
	استارتاپ
	لوازم الکترونیکی مصرفی - گوشی های هوشمند
	افزایش ارزش محصول با عمر طولانی و کفایت را تشویق می کند
	در حال کند شدن
	یادگیری اشتراکی-
پیشگامان استارتاپ دایره ای
	یادگیری اشتراکی- همسویی مالی و هدف
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[bookmark: _Toc179464125]6.9 بحث  
این فصل به بررسی «چه» نوع همکاری‌هایی می‌پردازد که شرکت‌های دنبال‌کننده مدل‌های کسب‌وکار چرخه‌ای (CBMs) برای درک ماهیت، پویایی و ضرورت همکاری‌ها ایجاد کرده‌اند. بخش زیر بر اساس یافته‌های کلیدی بحث را توسعه می‌دهد؛ (1) اهمیت ارائه و نیاز به بیان واضح یک چشم‌انداز، (2) ویژگی‌ها و فعالیت‌های همکاری پیشنهادی میان شرکا، (3) ارزیابی اولیه انواع شرکت‌ها و پویایی آن‌ها. محدودیت‌ها و زمینه‌های پژوهش‌های آینده مورد بررسی قرار گرفته و نتایج ارائه می‌شود.

[bookmark: _Toc179464126]1.6.9 چشم‌انداز  
اهمیت چشم‌انداز و همسویی فعالیت‌های شرکت که در ادبیات مورد بررسی قرار گرفته است، در موارد بررسی‌شده تأیید می‌شود. این موضوع در همکاری‌های میان این افراد[footnoteRef:540] مشهود است. علاوه بر این، دو مورد اهمیت چشم‌انداز را برای توسعه همکاری‌ها در حمایت از CBM‌ها به وضوح نشان می‌دهد.  اول، فرآیند مناقصه چرخه‌ای گیسپن و آلیاندر نشان می‌دهد که چگونه خرید، مناقصه و قراردادها نیازهای بیشتری برای همسویی چشم‌اندازها، استراتژی‌ها و توانایی‌های چرخه‌ای را در بر می‌گیرند. این امر بازتاب پیشنهادات ویجز و لوزانو (2016) در مورد تأثیر و فرصت خرید برای گنجاندن فعالیت‌های همکاری به‌منظور تسهیل تغییرات سیستماتیک است. دوم، چشم‌انداز اجتماعی و چرخه‌ای صریح و اولویت‌دار Fairphone باعث درگیری و همسویی کاربران نهایی ("کاربران چرخه‌ای") شد و این امکان را به وجود آورد که پیش‌فروش قبل از تولید انجام شود و کانال‌های سنتی تأمین مالی، فروش و بازاریابی حذف شود. هرچند Fairphone سهم کوچکی از بازار را به خود اختصاص داده است، اما این پایگاه مشتری فعال که ارزش‌ها و آرمان‌های مربوط به عدالت و پایداری را به اشتراک می‌گذارد، از استراتژی‌های «افزایش ارزش محصول» و «کاهش سرعت» که با همکاری Ifixit توسعه یافته‌اند، حمایت کرده است.  بر این اساس، پژوهش‌های ما نشان می‌دهد که ارائه صریح یک چشم‌انداز برای توسعه موفق CBM‌ها ضروری است و به فعالیت‌های همکاری سود می‌رساند، که این امر اهمیت چشم‌انداز و هدف‌گذاری را در چارچوب پیشنهادی بوکن و همکاران (2016) تأیید می‌کند. [540:  Auping, Landell، Desso و Aquafil، و G-Star Raw و Parley for the   Oceans] 

[bookmark: _Toc179464127]2.6.9 ویژگی‌های فعالیت‌های همکاری  
تحلیل بین موارد (جدول بالا) به بررسی ویژگی‌های «بازیگران چرخه‌ای» می‌پردازد؛ یعنی افرادی که دانش و توانایی‌های خاص مرتبط با حوزه‌های اقتصاد چرخه‌ای (CE) را توسعه داده‌اند و شرکت‌های مورد بررسی با آن‌ها همکاری داشته‌اند. ارزیابی ویژگی‌های زیربنایی به پیشنهاد اصطلاحاتی منجر شده است، از جمله: «حامی آزمایش/توسعه مدل کسب‌وکار چرخه‌ای (CBM)»، «سرمایه‌گذار چرخه‌ای»، «پیمانکار چرخه‌ای»، «واسطه دانش چرخه‌ای»، «حامی مرحله استفاده چرخه‌ای»، «کارشناس مواد در چرخه بسته» و «سازندگان شبکه چرخه‌ای»، که در ادامه به بحث گذاشته می‌شوند.«حامیان آزمایش/توسعه CBM» به آزمایش و گسترش مدل‌های جدید کسب‌وکار کمک می‌کنند. CBMها در حال حاضر در مرحله آزمایش و تغییر عناصر ارزش پیشنهادی (مطابق با شکل 1.9) قرار دارند. همکاری آزمایشی بین آوپینگ و لاندال گرین پارکز[footnoteRef:541] همسویی اهداف برای بهبود پایداری و تجربه مشتری را از طریق تغییر ارزش پیشنهادی به سوی «خواب به عنوان یک خدمت» نشان می‌دهد، که همچنین یادگیری مشترک را از طریق بررسی جریان‌های هزینه و درآمد به دنبال دارد.کارائیجنهاگن و همکاران (2016) چارچوبی برای توسعه CBM ارائه کرده‌اند که نشان می‌دهد آزمایش و تجربه کردن یک گام حیاتی برای یادگیری از طریق عمل است. اکثر شرکت‌های مورد ارزیابی در حال آزمایش ایده‌های CBM روی محصولات، خطوط تولید یا درون بخش‌های خاص هستند و از این طریق به درک عمیق‌تری از آنچه که کار می‌کند و همچنین شناسایی گلوگاه‌ها و موانع احتمالی می‌رسند. بنابراین، آزمایش این امکان را فراهم می‌کند که شکاف‌های توانمندی‌ها ارزیابی شوند و به تبع آن نیازهای بالقوه برای شرکای همکاری شناسایی شوند. این موضوع در همکاری بین روشنایی فیلیپس، خدمات Engie و فرودگاه اسخیفول برای توسعه مدل «نور به عنوان یک خدمت» مشاهده می‌شود. آزمایش به خودی خود باید به یک توانمندی مهم در گذار به کسب‌وکارهای رقابتی و پایدار تبدیل شود.. [541:  Landal GreenParks] 

سرمایه‌گذاران چرخه‌ای به پر کردن شکاف‌های مالی و الزامات قراردادی کمک می‌کنند. در اینجا، DLL با بهره‌گیری از تخصص خود در زمینه تأمین مالی و اجاره، جریان نقدی اولیه و مدل‌های درآمدی بلندمدت مرتبط با مدل‌های عملکرد را تسهیل می‌کند. این موضوع حمایت لازم و چالش‌های خاصی که توسط لیندر و ویلیاندر2017، ریزوس و همکاران (2015a) و آختربرگ و فیشر(2016) در مورد تأمین مالی CBM‌ها مطرح شده است را تأیید می‌کند. این نقش به طور نزدیک با «پیمانکار چرخه‌ای» مرتبط است که فرآیند CBM را از طریق تغییر ترتیبات قراردادی تسهیل می‌کند. نمونه آن ترتیبات مناقصه و خدمات گیسپن & آلیاندر و خرید نخ بیونیک توسط G-Star Raw است. این فرآیند همچنین می‌تواند به ایجاد حلقه‌های بازخورد اطلاعاتی از فروش و بازاریابی، مرحله استفاده و افزایش عمر محصول کمک کند که به عنوان منبعی برای همکاری و مزیت عمل می‌کند، همانطور که در مدل خرید تغییر‌یافته Mud Jeans برای خرده‌فروشان مشاهده می‌شود. در اینجا، اطلاعات از طریق خرید بر اساس تقاضا می‌تواند برای ارزیابی روندها، موفقیت سبک‌ها و تغییرات در بخش‌های بازار مورد استفاده قرار گیرد. نحوه تعامل پویایی حلقه‌های بازخورد اطلاعاتی و نقش کاربران نهایی در شبکه‌های CE، همانند مثال‌های Fairphone و Mud Jeans، با عملکرد CBM‌ها و ترتیبات همکاری مورد نیاز، زمینه‌های ارزشمندی برای بررسی‌های آینده ارائه می‌دهد.
«واسطه‌های دانش چرخه‌ای» در همکاری‌ها برای یادگیری مشترک فعالیت می‌کنند. نمونه آن‌ها سازمان‌هایی مانند Circle Economy، EPEA و TNO هستند که از تخصص خود برای پژوهش و/یا بهره‌برداری از ارزش دانش خاصی که در زمینه طراحی، افزایش عمر محصول، ارزیابی و بازیابی توسعه یافته است، استفاده می‌کنند. تخصص، تجربه و دانش به طور گسترده در دسترس نیستند، زیرا مفهوم اقتصاد چرخه‌ای هنوز در مراحل اولیه خود قرار دارد. بنابراین انتظار می‌رود سازمان‌هایی که به طور فعال به دنبال خلق دانش خاص بوده‌اند، در چنین فعالیت‌های یادگیری به‌صورت مشترک مشارکت داشته باشند. «حامیان مرحله استفاده چرخه‌ای» نقش فزاینده‌ای برای شرکت‌های خدمات‌محور در شبکه‌های ارزش CE دارند. آن‌ها از افزایش عمر محصولات حمایت می‌کنند و در اینجا نمونه آن همکاری برای تعمیر و نگهداری در محل بین روشنایی فیلیپس، خدمات Engie و فرودگاه اسخیفول[footnoteRef:542] است. با این حال، از اطلاعات موجود ارزیابی عمق همکاری در مورد دستگاه‌های نصب‌شده دشوار است. این موضوع نشان می‌دهد که قابلیت‌های تعمیر و نگهداری و افزایش عمر مرحله استفاده به احتمال زیاد منجر به همکاری‌های بیشتر خواهد شد، که در قالب تعمیر و نگهداری در محل یا گزینه‌های بازیابی در سطح محصول مانند تعمیر، بازسازی و نوسازی شرکت‌ها برای حفظ حداکثر یکپارچگی محصول خواهد بود. ترتیبات خاص به دسته‌بندی محصول، استراتژی و توانایی‌های موجود بستگی خواهد داشت. "متخصص مواد در چرخه بسته" به توسعه عملکردهای شبکه بسته برای مواد کمک می‌کند که عمدتاً شامل مواد بازیافتی یا پژوهش‌های مرتبط با پردازش پایان عمر (EoL) است. این موضوع از دو دیدگاه قابل بررسی است. اولاً، بنیان اقتصاد چرخشی (CE) بر چرخه‌سازی و حفظ مواد در بالاترین ارزش آن‌ها برای طولانی‌ترین مدت ممکن است که نیاز به بررسی میزان تخریب مواد و پتانسیل استفاده مجدد دارد. این موضوع به عنوان یک خلأ مهارتی برای شرکت‌ها نشان داده شده که لازم است از طریق یادگیری مشترک و همکاری در به اشتراک‌گذاری منابع پر شود. علاوه بر این، تمرکز کنونی بر اقتصاد چرخشی در قوانین اتحادیه اروپا بیشتر بر بازیابی مواد پایان عمر متمرکز است (کمیسیون اروپا 2015). ثانیاً، گزینه‌های بازیابی مواد پایان عمر برای بستن چرخه‌ها بیشتر با مدل کنونی خرید-مالکیت-دورریزی مصرف‌کنندگان همخوانی دارد (هابسون 2016). این امر نیازمند تغییرات رادیکال کمتری در فرآیندهای کسب‌وکار موجود و تعامل کمتر با کاربران نهایی است، در مقایسه با مدل کسب‌وکاری که از تعمیر، بازسازی یا بازتولید استفاده می‌کند، مانند مثال شرکت Fairphone که با طراحی مجدد گوشی به صورت ماژولار و فروش قطعات یدکی و ارائه راهنماهای تعمیر به این مهم دست یافته است. [542:  Schiphol] 

این پژوهش همچنین نشان می‌دهد که تبدیل شدن به "سازندگان شبکه‌های چرخشی" ویژگی مشترکی است که در تمامی شرکت‌های مورد مطالعه که مدل‌های کسب‌وکار چرخشی (CBM) را دنبال می‌کنند، مشاهده می‌شود. از طریق بررسی همکاری‌ها در بین "بازیکنان چرخشی" برای به حداکثر رساندن بهره‌وری و پتانسیل نوآوری، این شرکت‌ها در واقع شبکه‌هایی را می‌سازند که برای توسعه، ارائه و حفظ محصولات و خدمات چرخشی لازم است. این امر تأیید می‌کند که سازمان‌ها هنگام دنبال کردن استراتژی‌های چرخشی به عملکردهای شبکه‌ای نیاز دارند .[footnoteRef:543] به طور خلاصه، "بازیکنان چرخشی" ارائه شده مزایای واضحی به عنوان شرکای همکاری ارائه می‌دهند (دانش، مالی و/یا قابلیت‌ها). علاوه بر این، آن‌ها به طور همزمان دانش و تجربه خود را افزایش داده و از طریق یادگیری مشترک، افزایش فرصت‌های آزمون ایده‌ها و بهبود پیشنهادات ارزش خود، مزایای متقابل کسب می‌کنند. این امر پژوهش‌های قبلی در مورد نحوه ارتباط انواع مختلف همکاری و تقویت متقابل مزایای فعالیت‌های مشترک را تأیید می‌کند (کائو و ژانگ، 2013). کلید بهره‌مندی از همکاری‌ها، اعتماد است که به طور سنتی از طریق زمان و روابط کاری موفق توسعه می‌یابد و این مسئله‌ای است که بین زمان و سطح اعتماد لازم برای توسعه موفق فعالیت‌های مشترک ایجاد می‌شود. هم‌راستایی دیدگاه‌ها بین شرکا و تکرار فعالیت‌ها و نقش‌های مشترک توسط "بازیکنان چرخشی" مانند DLL و EPEA احتمالاً به افزایش درک‌های بیرونی از اعتبار و اعتماد کمک می‌کند که ممکن است این مشکل را برطرف کند. در رابطه با اعتماد، زمان و عمق در روابط همکاری، همکاری موفق G-Star Raw با Bionic و کمپین Parley for the Oceans منجر به مالکیت مشترک دو شرکت شده است. این نشان‌دهنده بینش‌های اولیه از سطح بالای اعتماد و تقویت پیوندها بین سازمان‌های مذکور است. [543:  کروزه و همکاران، 2009؛ زیمرمن و همکاران، 2016] 

[bookmark: _Toc179464128]3.6.9 پویایی‌های شرکت‌ها  
بر اساس این پژوهش، نوع‌های ابتدایی شرکت‌ها بر اساس بلوغ و اندازه شرکت پیشنهاد شده‌اند که شامل دسته‌بندی «پیشگامان استارت‌آپ چرخشی» و «کارآفرینان درون‌سازمانی چرخشی» هستند. «پیشگامان استارت‌آپ چرخشی»، که با شرکت‌هایی مانند Fairphone و Mud Jeans نمایندگی می‌شوند، با تمرکز بر مسائل محیط‌زیستی و اجتماعی، عمدتاً با استارت‌آپ‌های هم‌راستا مانند Ifixit و RePack همکاری می‌کنند. چشم‌انداز Fairphone و انتشار رایگان اطلاعات توسط Ifixit نشان‌دهنده هم‌سویی در اهداف برای شفافیت و انصاف است. هر دو شرکت Fairphone و Mud Jeans فعالیت‌های آزمایشی گسترده، همکاری‌های فراوان و رویکردهای رادیکال‌تری را در مقایسه با شرکت‌های بزرگ‌تر این نمونه پیگیری کرده‌اند. این تفاوت ممکن است به دلیل اندازه نسبی و ماهیت استارت‌آپی آن‌ها باشد، زیرا این شرکت‌ها به دلیل منابع و قابلیت‌های داخلی محدود، مجبور به همکاری بیشتری هستند و از آنجا که قفل‌شدگی کمتری دارند، آزادی بیشتری برای کشف پیشنهادات ارزشی رادیکال دارند. در مقابل، شرکت‌های چندملیتی مانند Philips و Desso، که به عنوان «کارآفرینان درون‌سازمانی چرخشی» توصیف می‌شوند، جایی که افراد یا تیم‌ها درون شرکت استراتژی‌های چرخشی را دنبال می‌کنند، با سازمان‌های بزرگ‌تر همکاری دارند. این موضوع نشان می‌دهد که در این شرکت‌ها، مقیاس عملیات عامل مهمی در جستجوی شرکای همکاری برای آزمون استراتژی‌های اقتصاد چرخشی (CE) به منظور کاهش ریسک است. این یافته‌ها یادآور مفهوم «سبز شدن غول‌ها در مقابل ظهور داوودهای کوچک» است که توسط هوکرتس و ووستنهیگن (2010) مطرح شده است.
[bookmark: _Toc179464129]7.9 محدودیت‌ها و پژوهش‌های آینده  
یک محدودیت واضح در رویکرد پژوهشی به‌کاررفته، ارزیابی اطلاعات عمومی موجود به‌جای تعامل مستقیم است. این امر اولاً ممکن است به ایجاد مجموعه داده‌های ناقص منجر شود، همان‌طور که در جدول بالا نشان داده شد، و ثانیاً توانایی بررسی عمیق داده‌ها را برای درک اینکه چه عواملی موفق نبوده‌اند، چگونگی آغاز، زمان‌بندی و تسهیل انواع مختلف همکاری بین طرف‌های همکار کاهش می‌دهد. بنابراین، برای پژوهش‌های آینده پیشنهاد می‌شود که با موارد واقعی تعامل بیشتری داشته و این جنبه‌ها را ارزیابی کنند. همچنین پیشنهاد می‌شود که طبیعت پیشینی ارائه چشم‌انداز اقتصاد چرخشی (CE) که در این فصل اشاره شده است، مورد آزمون قرار گیرد. این پیشنهاد با شکاف‌های موجود در ادبیات پژوهشی در رابطه با اهمیت هم‌راستایی چشم‌انداز و نیاز ذاتی به همکاری و تضمین عملکرد در سراسر شبکه ارزش هم‌خوانی دارد (امینوف و کتونن 2016؛ بوکن و همکاران 2016؛ لیدر و رشید 2016). علاوه بر این، اگرچه به‌طور صریح در این فصل بررسی نشده است، نقطه شروع و ماهیت یک چشم‌انداز و تغییر آن بر اساس اندازه، بلوغ و ساختار مالکیت یک شرکت در ارتباط با سطوح، انواع، عمق و باز بودن همکاری‌ها و رویکردهای نوآورانه، یک حوزه جذاب برای پژوهش‌های آینده است. همچنین، هیچ ارزیابی برای تعیین بهبود «چرخشی بودن» بر اساس همکاری‌های ارزیابی‌شده انجام نشده است، اگرچه این یک حوزه کلیدی برای پژوهش‌های آینده است تا عملکرد بین شرکای پیشنهادی مدل کسب‌وکار چرخشی (CBM) را هماهنگ کند. پیوندهای اخیر بین زنجیره تأمین پایدار و دانش مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM)[footnoteRef:544] و ارائه یک الگوی زنجیره تأمین چرخشی[footnoteRef:545]  دیدگاه‌های ارزشمندی ارائه می‌دهند. بااین‌حال، دانش و درک خاصی از قابلیت‌های موردنیاز، خلأها و تغییرات سیستمی در تعاملات ذینفعان و انواع شرکای موردنیاز مرتبط با عملکرد وجود ندارد[footnoteRef:546]. علاوه بر این، این موضوع باید به تحلیل تأثیر تصمیمات استراتژیک برای کند کردن یا بستن استراتژی‌ها در CBM‌ها و همکاری‌های لازم در CE در مقایسه با فرآیندهای خطی در هر دو سطح شرکت اصلی و شبکه مرتبط شود. پژوهش‌های آینده باید بر توسعه مطالعات موردی از طریق تعامل مستقیم تمرکز کنند، زیرا این فرصت را برای آزمون و اعتبارسنجی یافته‌ها و گسترش نتایج به‌منظور دستیابی به دیدگاه‌های عمیق‌تر در مورد ماهیت همکاری در CBM‌ها فراهم می‌کند. این پژوهش زمینه را برای شناسایی پارامترها، شرایط مرزی و عوامل موفقیت در درک «چگونگی» عملکرد همکاری‌ها بین و در میان شرکای شبکه‌ای گسترش خواهد داد. [544:  لودکه-فروند و همکاران 2016]  [545:  لهماخر 2017]  [546:  بونز و لودکه-فروند 2013؛ شالتیگر و همکاران 2016؛ ویتخس و لوزانو 2016] 
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این پژوهش از طریق بررسی هشت مورد از اقتصاد چرخشی در هلند نشان داده است که در سطح بنیادین، شرکت‌هایی که به دنبال مدل‌های کسب‌وکار چرخشی (CBM) هستند، نیاز به درک، ظرفیت عملیاتی و پذیرش همکاری دارند. ما نشان دادیم که ماهیت خاص همکاری در CBM‌ها به دلیل پیچیدگی و آزمایشات بیشتری است که برای توسعه استراتژی‌های کاهش سرعت و بستن چرخه‌های مواد ضروری است. شرکت‌ها در واکنش به این پیچیدگی فزاینده، به دنبال استراتژی‌ها و شبکه‌های همکاری برای حمایت از توسعه محصولات و خدمات چرخشی خود هستند. این امر با یافته‌ای همراه است که نشان می‌دهد ارائه صریح چشم‌انداز چرخشی، محور توسعه همکاری‌ها و شبکه‌های چرخشی است که برای پیگیری CBM‌ها لازم است. این چشم‌انداز به صورت خارجی اهداف شرکت را اعلام می‌کند، شتاب ایجاد کرده و شرکت‌هایی که اهداف مشابه دارند و از این چشم‌انداز حمایت می‌کنند را جذب می‌نماید. انواع مختلفی از فعالیت‌های همکاری در طول فرآیند توسعه CBM ارائه شده است. شرکت‌ها در شبکه‌های چرخشی ویژگی‌ها و نقش‌های متفاوتی را بر عهده می‌گیرند، از جمله «حامی آزمایش CBM»، «تأمین‌کننده مالی چرخشی»، «حامی مرحله استفاده چرخشی»، «واسطه دانش» و «متخصص مواد در چرخه بسته»، که در نهایت همه شرکت‌هایی که به دنبال CBM‌ها هستند، به نوعی به «سازندگان شبکه‌های چرخشی» تبدیل می‌شوند. این شرکت‌ها در حال آزمایش، پایلوت و ارزیابی ترکیب‌های مختلف CBM هستند و مدل‌های ارزشی جدیدی را کشف می‌کنند و روابط، نقش‌ها و قابلیت‌های جدید یا تغییریافته‌ای را که برای تسهیل آن‌ها لازم است، ارائه می‌دهند. در نهایت، تفاوت در اندازه و بلوغ شرکت‌های ارزیابی‌شده نشان‌دهنده استراتژی‌های مختلف CBM بود. «کارآفرینان درون‌سازمانی چرخشی» عمدتاً CBM‌ها را در یک واحد کسب‌وکار موجود بررسی می‌کنند و تمرکز قوی بر اهداف مالی دارند. در مقابل، «پیشگامان استارت‌آپ چرخشی» کوچک‌تر نشان داده‌اند که شرکت‌های خود را به سوی چشم‌اندازهای خاصی هدایت می‌کنند که بیشتر بر اهداف محیط‌زیستی و اجتماعی تمرکز دارند تا اهداف اقتصادی مستقیم. چنین چشم‌اندازهایی منبعی برای جذب همکاری با سایر شرکت‌ها و مهم‌تر از آن، درگیر کردن مشتریان آن‌ها به شمار می‌رود. همکاری‌های چرخشی ویژگی‌های خاصی دارد و بازیگران درگیر برای پر کردن نقش‌ها، رفع شکاف‌های قابلیت‌ها، ارتقای دانش یا به اشتراک گذاشتن منابع در طول توسعه CBM‌ها مشارکت می‌کنند، که این امر نشان می‌دهد موفقیت CBM‌ها و همکاری‌ها به هم پیوسته و وابسته هستند.
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در این مقاله مفهومی، برداشت سنتی از کارآفرینی پایدار به دلیل تضادی بنیادی بین فرآیندهای درگیر در توسعه پایدار و فرآیندهای مربوط به کارآفرینی به چالش کشیده می‌شود: مفهوم مدل‌های کسب‌وکار پایدار شامل نوعی تناقض است، زیرا پایداری به کاهش عدم تقارن اطلاعاتی اشاره دارد، در حالی که کارآفرینی به افزایش و تضمین سطوح عدم تقارن اطلاعاتی متکی است. از این رو، یک نظریه جدید و یکپارچه از کارآفرینی پایدار را پیشنهاد می‌کنیم که این تناقض را برطرف می‌کند. استدلال اصلی این است که مسائل محیط‌زیستی باید به عنوان مسائل پیچیده یا شکست‌های اکوسیستم مرتبط با پایداری مفهوم‌سازی شوند. از آنجا که تمامی بازیگران درگیر در فرآیند کارآفرینی از نظر معرفتی در حل این مسائل ناکافی هستند، نقش اطلاعات در فرآیند کارآفرینی پایدار تغییر می‌کند. از یک سو، کاهش عدم تقارن‌های اطلاعاتی عمدتاً با هدف توانمندسازی بازیگران برای انتقاد از مدل‌های کسب‌وکار کارآفرینان پایدار انجام می‌شود. از سوی دیگر، ناکافی بودن معرفتی کارآفرینان پایدار تضمین می‌کند که عدم تقارن‌های اطلاعاتی به عنوان منبع فرصت‌های جدید برای کسب‌وکارهای پایدار باقی بمانند. سه ویژگی دیگر کارآفرینان پایدار عبارتند از: ریسک‌پذیری مرتبط با پایداری و کارآفرینی؛ خودکارآمدی مرتبط با پایداری و کارآفرینی؛ و توسعه راه‌حل‌های قابل قبول و بدون نتیجه‌گیری قطعی، به همراه همکاری با ذینفعان متعدد.
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مشارکت کارآفرینان در توسعه پایدار در ادبیات موضوعی به طور فزاینده‌ای مورد توجه قرار گرفته است[footnoteRef:548]. کارآفرینی پایدار به عنوان تلاش کارآفرینان برای ارائه محصولات و خدمات نوآورانه محیط‌زیستی با پتانسیل موفقیت چشمگیر در بازار، ایجاد تغییرات اجتماعی و تغییر در شرایط بازار تعریف می‌شود[footnoteRef:549]. در حالی که کارآفرینان سنتی عمدتاً با انگیزه پاسخگویی به نیازهای تجاری و افزودن ارزش اقتصادی فعالیت می‌کنند، بدون نگرانی خاص در مورد پایداری، کارآفرینان پایدار عمدتاً با انگیزه پاسخگویی به نیازهای پایدار عمل می‌کنند[footnoteRef:550]. همچنین، در حالی که کارآفرینان سنتی یا تجاری به طور عمده به کشف و بهره‌برداری از فرصت‌های کسب‌وکاری سودآور برای پاسخگویی به نیازهای مشتری می‌پردازند ، مشکلات محیط‌زیستی منبع اصلی فرصت‌های سودآور برای کارآفرینان پایدار محسوب می‌شود[footnoteRef:551]. با این حال، تفاوت میان کارآفرینان سودمحور و کارآفرینان پایدار یک دوگانگی نیست، بلکه پیوستاری است که از یک جهت‌گیری کاملاً پایدار تا یک جهت‌گیری کاملاً سودمحور امتداد دارد[footnoteRef:552]. در واقع، بسیاری از کارآفرینان به سودآوری علاقه‌مند هستند و هم‌زمان تأثیرات محیط‌زیستی و اجتماعی ایجاد می‌کنند. [548:   Hall و همکاران، 2010؛ Klewitz و Hansen، 2014؛ Parrish، 2010؛ Thompson و همکاران، 2015]  [549:  Schaltegger و Wagner( 2011)]  [550:  Trivedi و Stokols( 2011)]  [551:   Dean و McMullen( 2007)]  [552:  (Austin و همکاران، 2006] 


در این زمینه، به نظر می‌رسد که کارآفرین پایدار بهترین ویژگی‌های هر دو دنیا را با هم ترکیب می‌کند؛ او فعالیت‌ها و فرآیندهایی را آغاز می‌کند که منجر به شناسایی، ارزیابی و بهره‌برداری از فرصت‌های کسب‌وکاری سودآور می‌شوند (یعنی کارآفرینی) تا به توسعه پایدار کمک کند. برای مثال، پاتزلت و شپرد[footnoteRef:553] (2011) در چارچوب خود برای شناسایی فرصت‌های توسعه پایدار، دانش بیشتر در مورد محیط طبیعی را در کنار انگیزه و دانش کارآفرینی، به عنوان عوامل مهم برای شناسایی فرصت‌های کسب‌وکار برای توسعه پایدار شناسایی می‌کنند. مشکلات محیط‌زیستی به عنوان منابع اضافی فرصت‌های جدید کسب‌وکار در نظر گرفته می‌شوند، همان‌طور که کمک به حل مشکلات محیط‌زیستی به عنوان بخشی از فرآیند ارزش‌آفرینی اقتصادی در کارآفرینی محیط‌زیستی تلقی می‌شود. بنابراین، انتظار می‌رود که کارآفرینان پایدار بهتر بتوانند بین منافع اقتصادی (سود)، اجتماعی-فرهنگی (مردم) و محیط‌زیستی (سیاره) از طریق اقدام کارآفرینانه تعادل برقرار کنند. همین تصویر در ادبیات مدل کسب‌وکار پایدار (SBM) نیز دیده می‌شود؛ در حالی که مدل‌های کسب‌وکار عادی عمدتاً بر پیشنهادات ارزشی که بازده اقتصادی ایجاد می‌کنند تمرکز دارند، SBMها بر پیشنهادات ارزشی محیط‌زیستی در کنار بازده اقتصادی تمرکز می‌کنند[footnoteRef:554]. از این منظر، کارآفرینی پایدار یک دسته خاص از کارآفرینان را ایجاد می‌کند. [553:  Patzelt و Shepherd]  [554:  (Boons و Lüdeke-Freund، 2013؛ Bocken و همکاران، 2014)] 

پرسش اصلی این است که توسعه پایدار چه پیامدهایی برای مفهوم کارآفرینی دارد. آیا این پیش‌فرض که منافع اقتصادی و محیط‌زیستی می‌توانند در مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMها) به صورت برد-برد ادغام شوند، موجه است؟ یا اینکه تضادی بنیادی بین فرآیندهای مرتبط با توسعه پایدار و فرآیندهای درگیر در اقدامات کارآفرینانه وجود دارد؟[footnoteRef:555]. در این مقاله، پارادایم برد-برد کارآفرینی پایدار را به چالش می‌کشیم و به بررسی یک تضاد بنیادی در این مفهوم می‌پردازیم. این تضاد در مفهوم عدم تقارن اطلاعاتی و تأثیر آن بر مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMها) یافت می‌شود. عدم تقارن اطلاعاتی به وضعیتی اشاره دارد که در آن حداقل یکی از بازیگران در یک تبادل اقتصادی اطلاعات بیشتری یا بهتری نسبت به دیگران دارد. تضاد در مفهوم کارآفرینی پایدار می‌تواند به‌طور مقدماتی به این صورت فرمول‌بندی شود: توسعه پایدار شامل کاهش عدم تقارن‌های اطلاعاتی است، زیرا این امر به همکاری با ذی‌نفعان مختلف برای اقدام پایدار کمک می‌کند. در عین حال، فرآیندهای کارآفرینی به سطوح تقویت‌شده و تضمین‌شده‌ای از عدم تقارن‌های اطلاعاتی نیاز دارند تا به مزیت رقابتی دست یابند و آن را حفظ کنند. این تضاد میان توسعه پایدار و فرآیندهای کارآفرینی نیازمند یک نظریه جدید و یکپارچه از کارآفرینی پایدار است. [555:  نک. Hahn و همکاران، 2015؛ Van der Byl و Slawinski، 2015] 

در این فصل، نظریه‌هایی از کارآفرینی، مدل‌های کسب‌وکار پایدار و توسعه پایدار را تلفیق می‌کنیم و یک مفهوم یکپارچه از کارآفرینی پایدار را توسعه می‌دهیم که شامل مکانیزم‌هایی است که کارآفرینان می‌توانند از طریق آن‌ها به توسعه پایدار کمک کنند. ابتدا نقش اطلاعات در اقدامات جمعی برای توسعه پایدار و نیاز به کاهش عدم تقارن‌های اطلاعاتی برای درگیر کردن ذی‌نفعان در اقدامات کارآفرینی پایدار بررسی می‌شود. سپس به نقش اطلاعات در کارآفرینی و نیاز به تقویت و تضمین عدم تقارن‌های اطلاعاتی در SBMها پرداخته می‌شود. در بخش بعد، یک نظریه جدید و یکپارچه از کارآفرینی پایدار که این پارادوکس را حل می‌کند، پیشنهاد می‌شود. استدلال اصلی این است که توسعه پایدار باید به عنوان یک مسئله پیچیده یا یک شکست اکوسیستمی مرتبط با پایداری مفهوم‌سازی شود. از آنجا که تمامی بازیگران درگیر در اقدامات کارآفرینی از نظر معرفتی در حل این مسائل ناکافی هستند، عدم تقارن‌های اطلاعاتی به عنوان منبع فرصت‌های جدید برای کسب‌وکارهای پایدار حفظ می‌شود. از تحلیل پارادوکس کارآفرینی پایدار و راه‌حل آن، سه ویژگی دیگر از یک مفهوم یکپارچه از کارآفرینان پایدار پیشنهاد می‌شود و در بخش پایانی نتیجه‌گیری می‌شود.
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نقطه شروع این فصل یک دیدگاه اقتصادی به کارآفرینی و نه یک رویکرد مبتنی بر اخلاق یا انسان‌شناسی است. بر اساس اقتصاد محیط‌زیستی، مشکلات محیط‌زیستی می‌توانند به عنوان شکست‌های بازار مفهوم‌سازی شوند. بسیاری از منابع طبیعی مانند هوا و آب به راحتی قابل تخصیص به بازارها نیستند و همچنین به دلیل دشواری در پاسخگو نگه‌داشتن بازارها برای پدیده‌های جهانی مانند تغییرات اقلیمی که ناشی از فرآیندهای تولید و مصرف تغییر یافته یا افزایش یافته است، بازارها در تضمین تأمین پایدار منابع طبیعی که بازیگران اقتصادی به آن‌ها وابسته هستند، شکست می‌خورند[footnoteRef:556]. در نظر گرفتن مفهوم‌سازی مشکلات محیط‌زیستی به عنوان نتیجه شکست‌های بازار مهم است، زیرا این شکست‌های بازار می‌توانند به عنوان منبع فرصت‌های جدید برای کسب‌وکارهای کارآفرینانه در نظر گرفته شوند. فرصت‌های کارآفرینانه را می‌توان به عنوان «وضعیت‌هایی که در آن کالاها، خدمات، مواد اولیه یا روش‌های سازماندهی جدید می‌توانند معرفی و با قیمتی بالاتر از هزینه تولیدشان فروخته شوند» تعریف کرد[footnoteRef:557]. منابع فرصت‌ها ، مثلاً محصولات یا فناوری‌های جدید برای تولید یا تغییر ترجیحات مشتریان ،می‌توانند در تغییرات عرضه یا تقاضا در بازار یافت شوند. علاوه بر این، می‌توان آن‌ها را در سطوح مختلف آگاهی نسبت به این تغییرات و راه‌حل آن‌ها توسط کارآفرینان یافت، برای مثال، می‌توان از سطوح مختلف اطلاعات درباره مشکل یا راه‌حل آن [footnoteRef:558]یاد کرد. [556:  Dorfman 1993]  [557:   Shane و Venkataraman، 2000: 220))]  [558:  Eckhardt و Shane2003] 

به نظر می‌رسد که سه عامل کلیدی، کارآفرینان را قادر می‌سازد تا فرصت‌های کسب‌وکار برتری را شناسایی کنند: جستجوی فعال برای فرصت‌ها، هوشیاری نسبت به فرصت‌ها و دانش قبلی درباره شکست‌های بازار، صنعت یا مشتری. شناسایی فرصت‌ها نه تنها شامل «هوشیاری نسبت به شرایط تغییر یافته یا امکانات نادیده گرفته شده» است—یعنی ظرفیت فکری و خلاقیت برای توسعه راه‌حل‌های جدید، فناوری‌های جدید و محصولات جدید—بلکه جستجوی فعال برای راه‌حل‌های جدید یا جایگزین برای مشکلات موجود یا پیش‌بینی‌شده را نیز شامل می‌شود. توانایی شناسایی فرصت‌های کسب‌وکار برتر به دانش قبلی که کارآفرین دارد و همچنین به نحوه پردازش این دانش یا اطلاعات توسط کارآفرین بستگی دارد[footnoteRef:559]. از این منظر، کارآفرینی را می‌توان به عنوان شناسایی فرصت‌ها در کنار توانایی عمل بر روی این فرصت‌ها، یعنی کاوش و بهره‌برداری از این فرصت‌ها دانست. از یک سو، مشکلات محیط‌زیستی به عنوان نتیجه شکست‌های بازار می‌توانند مفهوم‌سازی شوند و از سوی دیگر، شکست‌های بازار می‌توانند به عنوان منابع فرصت‌های جدید برای کسب‌وکارهای کارآفرینانه در نظر گرفته شوند. دین و مک مولن[footnoteRef:560] (2007: 57-58) استدلال می‌کنند: «در حالی که اقتصاد محیط‌زیستی نتیجه می‌گیرد که تخریب محیط‌زیست نتیجه شکست بازارها است و ادبیات کارآفرینی نتیجه می‌گیرد که فرصت‌ها در شکست‌های بازار نهفته است، نتیجه منطقی این است که شکست‌های بازاری مرتبط با محیط‌زیست، فرصت‌هایی برای دستیابی همزمان به سودآوری و کاهش رفتارهای اقتصادی مخرب محیط‌زیست ایجاد می‌کنند. به عبارت دیگر، برخی از شکست‌های بازار که منجر به آسیب به محیط‌زیست می‌شوند، فرصت‌های کارآفرینی را فراهم می‌کنند که بهره‌برداری از آن‌ها نوید سود و بهبود رفاه اجتماعی را می‌دهد.» [559:  Gaglio و Katz( 2001)]  [560:  Dean و McMullen] 

با این حال، اگر دیدگاه خود را نسبت به توسعه پایدار گسترش دهیم، مشخص می‌شود که مشکلات محیط‌زیستی می‌توانند به عنوان مشکلات پیچیده[footnoteRef:561]  در نظر گرفته شوند. مشکلات پیچیده، مسائل عمومی، پیچیده و بدون ساختار مشخصی ، مانند تروریسم بین‌المللی، تغییرات اقلیمی و فقر هستند. مشکلات محیط‌زیستی نیز از این نوع مشکلات پیچیده هستند، زیرا به مسائل جهانی و به‌هم‌پیوسته‌ای مانند تغییرات اقلیمی، افزایش جمعیت و تغییر الگوهای مصرف مرتبط هستند که نمی‌توان آن‌ها را به روش‌های سنتی یا با راه‌حل‌های ساده حل کرد[footnoteRef:562]. برخی نویسندگان حتی گرمایش جهانی را یک مشکل فوق‌العاده پیچیده می‌نامند: «زمان در حال از دست رفتن است؛ اقتدار مرکزی لازم برای حل آن‌ها ضعیف است و یا وجود ندارد؛ کسانی که باعث این مشکل می‌شوند نیز به دنبال ایجاد راه‌حل هستند؛ و کاهش شدید ارزش در آینده، واکنش‌ها را به زمانی که اقدامات فوری نیاز است، به تعویق می‌اندازد» (لِوین و همکاران، 2010: 2). از یک سو، اقدام کارآفرینانه در پاسخ به شکست‌های بازاری مرتبط با پایداری به نظر ساده می‌آید، به طوری که نشان می‌دهد کارآفرینی پایدار می‌تواند شکست‌های بازار را حذف یا اصلاح کند و در عین حال تخریب محیط‌زیست، آلودگی و انتشار گازهای گلخانه‌ای را کاهش دهد. اما از سوی دیگر، اگر محدودیت‌های فیزیکی سیاره زمین را در شرایط رشد اقتصادی، چه به دلیل افزایش جمعیت جهانی یا عوامل دیگر، در نظر بگیریم، مشخص می‌شود که مشکل به شدت پیچیده و دشوار است. مشکلات محیط‌زیستی فقط به شکست‌های بازار مربوط نمی‌شوند که بتوان با اصلاح آن‌ها مشکل را حل کرد، همان‌طور که دین و مک مولن فرض می‌کنند. برعکس، آن‌ها به شکست اکوسیستم در تأمین منابع بی‌پایان برای تولید و مصرف، ارائه شرایط بهینه برای تولید و مصرف پایدار و رعایت عدالت بین‌نسلی و درون‌نسلی مربوط می‌شوند[footnoteRef:563]. تا زمانی که مشکلات محیط‌زیستی به عنوان شکست‌های بازار دیده شوند، راه‌حل این شکست‌ها در چارچوب پارادایم اقتصادی جستجو می‌شود، جایی که محیط‌زیست به عنوان زیرمجموعه‌ای از اقتصاد انسانی تلقی می‌شود، یعنی به عنوان منبعی برای تولید. با این حال، پیچیدگی پدیده‌هایی مانند گرمایش جهانی نشان می‌دهد که برعکس، اقتصاد زیرمجموعه‌ای از اکوسیستم‌های سیاره زمین است  و در چارچوب ظرفیت تحمل سیستم حیات‌بخش زمین عمل می‌کند. در این زمینه، مشکلات محیط‌زیستی مانند گرمایش جهانی که انتظار می‌رود به دلیل رشد جمعیت افزایش یابد، اساساً شکست‌های بازار نیستند، بلکه شکست اکوسیستم در تأمین منابع بی‌پایان برای تبادلات اقتصادی هستند. [561:  Wicked Problems]  [562:  Blok و همکاران، 2015]  [563:  Korakandy( 2008)] 

بنابراین، کارآفرینی پایدار باید به عنوان فرآیند کاوش و بهره‌برداری از فرصت‌هایی در نظر گرفته شود که در شکست‌های اکوسیستم مرتبط با پایداری وجود دارند. پیچیدگی مشکلات محیط‌زیستی در ادبیات مربوط به مشارکت‌های بین‌بخشی (CSP) و ائتلاف‌های چندذی‌نفعی (MSA) نیز تأیید شده است. از آنجا که مسئولیت اصلی مسائل اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی به انواع مختلفی از بازیگران در جامعه اختصاص داده شده است—بخش خصوصی از یک سو و دولت‌ها، سازمان‌های غیردولتی (NGOs) و جامعه مدنی از سوی دیگر—برای مقابله با مشکلات پیچیده‌ای مانند گرمایش جهانی، اقدام از سوی چندین ذی‌نفع ضروری است. مشارکت ذی‌نفعان، ائتلاف‌های چندذی‌نفعی و همکاری‌های بین‌بخشی بین کارآفرینان و ذی‌نفعان آن‌ها برای مدیریت مشکلات پیچیده‌ای مانند گرمایش جهانی [footnoteRef:564] و ارتقای شیوه‌های تجاری مسئولانه اهمیت دارند. در واقع، تعداد فزاینده‌ای از شرکت‌های کوچک و متوسط (SMEs) و شرکت‌های بزرگ چندملیتی (MNEs) در حال مشارکت دادن ذی‌نفعان به منظور کمک به توسعه پایدار هستند. در زمینه کارآفرینی پایدار، این بدان معناست که کاوش و بهره‌برداری از فرصت‌های جدید کسب‌وکار پایدار مستلزم مشارکت فعال چندین ذی‌نفع است. ذی‌نفعان شامل طیف گسترده‌ای از گروه‌ها یا افرادی هستند که می‌توانند بر یک سازمان تأثیر بگذارند یا از آن تأثیر بپذیرند؛ از جمله ذی‌نفعان داخلی مانند تأمین‌کنندگان، مشتریان، کارکنان و ذی‌نفعان خارجی مانند دولت‌ها و سازمان‌های غیردولتی. از یک سو، اطلاعات دریافتی از ذی‌نفعان می‌تواند دریچه‌ای از فرصت‌ها را بگشاید؛ برای مثال، ایده‌های جدید برای راه‌حل‌های پایدار، اشکال جدید تأمین و لجستیک سبز، جایگزین‌های نوین برای منابع طبیعی پایان‌پذیر، نیازهای جدید بازار و غیره. به این ترتیب، مشارکت ذی‌نفعان در فرآیند خلق ارزش و توسعه مدل کسب‌وکار کارآفرینان پایدار نقشی کلیدی ایفا می‌کند.  [564:  Ayuso و همکاران، 2006؛ Sharma و Kearnis، 2011؛ Lowitt، 2013] 

به دلیل پیچیدگی مشکلات محیط‌زیستی و عدم قطعیت بالا در مورد تأثیرات آینده نوآوری‌های (غیر)پایدار—مانند فناوری زیستی و نانو‌فناوری—مشارکت فعال ذی‌نفعان مختلف می‌تواند به درک بهتر این چالش‌ها و ریسک‌ها و عدم قطعیت‌های مرتبط با فرصت‌های جدید کسب‌وکار پایدار کمک کند[footnoteRef:565]. علاوه بر این، این مشارکت می‌تواند در ارزیابی ریسک‌های اجتماعی-اخلاقی مرتبط با توسعه‌های واقعی در تولید و مصرف پایدار مؤثر باشد[footnoteRef:566]. در این راستا، مشارکت ذی‌نفعان برای مدیریت شکست‌های اکوسیستم به شیوه‌ای کارآفرینانه اهمیت زیادی دارد. از تحلیل قبلی می‌توان کارآفرینی پایدار را به‌عنوان فرایند کاوش و بهره‌برداری از فرصت‌هایی تعریف کرد که در شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری وجود دارند. از آنجا که شکست‌های اکوسیستمی نمی‌توانند تنها توسط بازار حل شوند، کارآفرینی پایدار مستلزم همکاری با چندین ذی‌نفع در توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs) است. با این حال، ذی‌نفعان اغلب چارچوب‌های ارزشی و ایدئولوژی‌های متفاوت و حتی متضادی در خصوص پایداری دارند. به‌عنوان مثال، آن‌ها ایده‌های متفاوتی درباره مشکل «واقعی» توسعه پایدار ، از شکست بازار گرفته تا شکست اکوسیستم، دارند و راه‌حل‌هایی که پیشنهاد می‌کنند نیز بر اساس دیدگاه‌های مختلفی است که ممکن است بین ذی‌نفعان بسیار متفاوت باشد و همیشه مبتنی بر ارزش‌های مشترک نباشد. مشارکت فعال ذی‌نفعان می‌تواند به دلیل ناسازگاری چارچوب‌های ارزشی میان بازیگران بخش خصوصی (یعنی کارآفرینان)، سازمان‌های غیردولتی برای توسعه پایدار و سازمان‌های دولتی دچار مشکل شود. علاوه بر این، عدم توازن قدرت میان شرکا و دیگر عوامل می‌تواند مانعی برای این مشارکت باشد. به همین دلیل، پژوهش‌ها به‌طور فزاینده‌ای بر محرک‌های مشارکت ذی‌نفعان در فعالیت‌های تجاری تمرکز می‌کنند. نتیجه یک همکاری می‌تواند تحت تأثیر شکل و محتوای توافقات اولیه باشد. چنین توافقاتی ترکیب، مأموریت و فرآیند همکاری را توصیف می‌کند. اگر شرکا به‌طور کامل بر سر هدف مشترک توافق نداشته باشند یا مسائل قدرت در میان باشد، ممکن است نتوانند بر سر گام‌های بعدی به توافق برسند. مشارکت ذی‌نفعان در توسعه SBM زمانی موفق‌تر است که شرکا از منابع و تاکتیک‌هایی برای برابر کردن قدرت و مدیریت موثر تعارضات استفاده کنند.  [565:  Bellucci و همکاران، 2002؛ Bulkeley و Mol، 2003؛ Chilvers( 2008)]  [566:  Adriana، 2009؛ Anderson و Bateman، 2000؛ Dunphy و همکاران، 2007؛ Freeman، 1984؛ Lee، 2009؛ Molnar و Mulvihill، 2003؛ Blok، 2014] 

تعامل، ارتباط و به اشتراک‌گذاری اطلاعات در این زمینه بسیار حائز اهمیت است، زیرا باعث افزایش اجماع میان ذی‌نفعان متعدد و کشف موقعیت‌های برد-برد و همچنین ایجاد توافقات در SBM‌ها می‌شود. به اشتراک‌گذاری اطلاعات و دانش همچنین راهی برای ایجاد اعتماد میان شرکا است. به‌طور کلی، به اشتراک‌گذاری اطلاعات باعث افزایش سطح مشارکت ذی‌نفعان در فرآیندهای کارآفرینی پایدار می‌شود و حتی می‌تواند به‌عنوان یکی از عوامل موفقیت مشارکت‌ها در نظر گرفته شود. در زمینه کارآفرینی پایدار، می‌توان به اشتراک‌گذاری اطلاعات و دانش را از منظر کاهش عدم تقارن اطلاعاتی مفهوم‌سازی کرد. همان‌طور که قبلاً اشاره شد، عدم تقارن اطلاعاتی به وضعیتی اطلاق می‌شود که در آن حداقل یک بازیگر در یک همکاری اطلاعات بیشتر یا بهتری نسبت به سایر بازیگران دارد. دو مشکل خاص در ارتباط با عدم تقارن اطلاعاتی مطرح می‌شود. 
1. انتخاب نامناسب: عدم تقارن اطلاعاتی ممکن است قبل از برقراری همکاری یا مشارکت با ذی‌نفعان منجر به انتخاب نامناسب شود، زیرا انگیزه واقعی بازیگران برای همکاری از دید دیگران پنهان می‌ماند. برای مثال، می‌توان به کارآفرینانی اشاره کرد که به "سبزشویی" (ادعای دروغین درباره پایداری) مشغول هستند یا کارآفرینانی که درباره عملکرد پایداری فناوری‌های جدیدی که هنوز در دست توسعه هستند، مبالغه می‌کنند.[footnoteRef:567]  [567: Husted، 2007؛ Van Oosterhout و همکاران، 2006] 

2. خطر اخلاقی: عدم تقارن اطلاعاتی ممکن است پس از برقراری همکاری یا مشارکت با ذی‌نفعان به ایجاد "خطر اخلاقی" منجر شود، زیرا عملکرد واقعی بازیگران از دید سایرین پنهان می‌ماند. برای مثال، کارآفرینانی را می‌توان تصور کرد که وعده خود برای کمک به توسعه پایدار را عمل نمی‌کنند و در واقع در آلودگی صنعتی دخیل هستند، یا کارآفرینانی که با دستکاری نرم‌افزارهای اندازه‌گیری، عملکرد واقعی پایداری خود را گمراه‌کننده نشان می‌دهند. همچنین، ممکن است برخی از ذی‌نفعان، آگاهانه یا ناآگاهانه، اطلاعات مربوط به همکاری با کارآفرین را در اختیار رقبای او قرار دهند. کاهش عدم تقارن اطلاعاتی به ذی‌نفعان این امکان را می‌دهد تا مسائل اجتماعی و اخلاقی مرتبط با مدل کسب‌وکار را ارزیابی کنند و از این طریق به جلوگیری از مشکلات مخاطره اخلاقی و انتخاب نامطلوب کمک کنند. علاوه بر این، از طریق "پیوند و به اشتراک‌گذاری اطلاعات، منابع، فعالیت‌ها و توانایی‌ها"، کارآفرینان پایدار مشارکت و همکاری با ذی‌نفعان را تقویت و تضمین می‌کنند تا "به‌طور مشترک به نتیجه‌ای دست یابند که سازمان‌ها در یک بخش به تنهایی قادر به دستیابی به آن نباشند". ادبیات مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها (CSR) نیز به اهمیت کاهش عدم تقارن اطلاعاتی اذعان دارد. شفافیت در برابر ذی‌نفعان با حکمرانی خوب مرتبط است  و شامل انواع مختلفی از روش‌ها، از جمله گزارش‌های افشای مالی و گزارش‌های سالانه CSR، تا گفت‌وگو با ذی‌نفعان و کدهای رفتاری می‌شود. به عنوان مثال، کدهای اخلاقی را می‌توان به‌عنوان راهی برای کاهش عدم تقارن اطلاعاتی به‌منظور کاهش مشکلات انتخاب نامطلوب ذی‌نفعان دانست.
در نتیجه، اگر مشکلات محیط‌زیستی به‌عنوان مشکلات پیچیده در نظر گرفته شوند و شامل همکاری و مشارکت با ذی‌نفعان متعدد در توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار باشند، کارآفرینان پایدار شکست‌های اکوسیستم مرتبط با پایداری را همراه با ذی‌نفعان متعدد بررسی و بهره‌برداری می‌کنند. در این زمینه، کارآفرینان پایدار اذعان دارند که بازار به تنهایی نمی‌تواند شکست‌های اکوسیستم را حل کند و بنابراین، آن‌ها به طور فعال با ذی‌نفعان متعدد در اقدامات مشترک برای مقابله با مشکل پیچیده توسعه پایدار همکاری می‌کنند. اقدام کارآفرینانه‌ای که به‌طور منطقی از این تعریف نشأت می‌گیرد، در اولین گزاره بیان شده است:
گزاره ۱: در تلاش خود برای مقابله با شکست‌های اکوسیستم مرتبط با پایداری، کارآفرینان پایدار با کاهش عدم تقارن اطلاعاتی، اقدام‌های مشترک با ذی‌نفعان متعدد، چه بازارمحور و چه غیربازارمحور، را تقویت می‌کنند.
[bookmark: _Toc179464135]3.10 نقش اطلاعات در فرایند کارآفرینی  
کاهش عدم تقارن اطلاعاتی از دیدگاه کارآفرینی ممکن است چالش‌برانگیز باشد. یکی از ویژگی‌های اساسی کارآفرینی توانایی شناسایی و دنبال کردن فرصت‌های کسب‌وکار است [footnoteRef:568]، که همان‌طور که مشاهده کردیم، می‌توان آن را در شکست‌های بازار یا اکوسیستم یافت. این منابع فرصت‌ها به‌عنوان اطلاعات اضافی در نظر گرفته می‌شوند که کارآفرین در توسعه مدل‌های کسب‌وکار از آن‌ها بهره‌برداری می‌کند. فرصت‌ها از اطلاعاتی درباره شکست‌های بازار و اکوسیستم و راه‌حل‌های آن‌ها به‌وجود می‌آیند و در این زمینه، مشارکت کارآفرینی و جست‌وجوی فعالانه برای یافتن فرصت‌های جدید، در واقع جست‌وجویی فعالانه برای اطلاعات مناسب است. این موضوع شامل آگاهی کارآفرینانه نسبت به اطلاعاتی درباره شرایط تقاضا (نیازهای مشتریان، سلیقه مشتریان و غیره) و امکانات عرضه (تکنولوژی‌های جدید، منابع تازه کشف‌شده و غیره) می‌شود، اما همچنین شامل امکانات نادیده‌گرفته‌شده ناشی از شکست‌های بازار و اکوسیستم نوظهور است. این امر به ظرفیت فکری و خلاقیت در توسعه راه‌حل‌های جدید، تکنولوژی‌های نو و محصولات جدید بر اساس این اطلاعات مربوط می‌شود. نقش حیاتی اطلاعات در توسعه مدل‌های کسب‌وکار نشان می‌دهد که اطلاعات منبع اصلی مزیت رقابتی است. مزیت رقابتی کارآفرینان بر اساس عدم تقارن اطلاعاتی است، یعنی دانش اضافی که به آن‌ها اجازه می‌دهد فرصت‌های کسب‌وکار را در بازار شناسایی کنند، در حالی که دیگران قادر به انجام این کار نیستند. این دانش اضافی یا "دانش قبلی"  می‌تواند توانایی "دیدن جایی که یک کالا می‌تواند به قیمتی بالاتر از قیمت خرید آن فروخته شود" باشد. در این حالت، عدم تقارن اطلاعاتی ناشی از ناآگاهی یا دانش ناقص شرکت‌کنندگان در بازار نسبت به اطلاعات موجود است و فرصت‌های کسب‌وکار جدید "از آگاهی کارآفرین نسبت به این عدم تقارن اطلاعاتی موجود در اقتصاد" به‌وجود می‌آیند. عدم تقارن اطلاعاتی ممکن است به شکست‌های بازار و اکوسیستم مربوط باشد که موجب ایجاد شکاف‌های بازاری می‌شود که کارآفرینان می‌توانند آن‌ها را پر کنند؛ در این حالت، فرصت‌های کسب‌وکار جدید از تلاش‌های کارآفرینان برای توسعه بازارهایی برای منابع محیطی حفظ‌شده ایجاد می‌شوند. در نهایت، عدم تقارن اطلاعاتی ممکن است از توسعه اطلاعات جدید یا دانش جدید به‌وجود آید. این اطلاعات فرصت‌هایی برای راه‌حل‌های جدید یا جایگزین برای شکست‌های اکوسیستم موجود یا پیش‌بینی‌شده فراهم می‌کند. اهمیت عدم تقارن اطلاعاتی به‌عنوان منبعی برای مزیت رقابتی بدین معناست که از دیدگاه کارآفرینی، کارآفرینان پایدار نمی‌توانند به‌طور نامحدود عدم تقارن اطلاعاتی را به نفع تقارن اطلاعاتی میان ذی‌نفعان متعدد کاهش دهند.  [568:  Kirzner 1973; Shane and Venkataraman 2000] 

"جدول 1.10: پارادوکس مدل‌های کسب‌وکار پایدار"
	
	ایجاد ارزش کارآفرینانه پایدار
	همکاری برای ایجاد ارزش پایدار

	کاهش عدم تقارن اطلاعات
	نیاز به کشف و بهره‌برداری از فرصت‌ها که در شکست‌های بازار و اکوسیستم مرتبط با پایداری وجود دارند؛ ممکن است باعث از دست دادن شایستگی‌های اصلی، دانش یا اطلاعات شود
	نیاز به اقدام مشترک با ذینفعان متعدد برای رفع شکست‌های بازار و اکوسیستم مرتبط با پایداری؛ ممکن است باعث از دست دادن مزیت رقابتی شود

	کاهش عدم تقارن اطلاعات
	نیاز به افزایش و حفظ مزیت رقابتی؛ ممکن است دسترسی به دانش و اطلاعات جدید درباره شکست‌های بازار و اکوسیستم مرتبط با پایداری و راه‌حل‌های آن را محدود کند
	نیاز به حفظ و افزایش مزیت رقابتی؛ ممکن است مانع از تعامل و همکاری با ذینفعان متعدد شود



کاهش بیش از حد عدم تقارن اطلاعاتی ممکن است با افشای قابلیت‌های اصلی شرکت برای دیگران، آسیب‌پذیری ایجاد کند. این امر می‌تواند توانایی کارآفرین در رقابت را تحت تأثیر قرار دهد و تأثیر منفی بر مزیت رقابتی او بگذارد  از منظر بازیگران اقتصادی، بنابراین، پنهان‌سازی اطلاعات از دیگر ذی‌نفعان برای کارآفرینان به‌منظور دستیابی به مزیت رقابتی قابل قبول است ، در حالی که چنین اقداماتی در حوزه عمومی یا سیاسی، به‌عنوان مثال، قابل قبول نیست. در نتیجه، اگر کارآفرینی به‌عنوان توانایی بهره‌برداری از عدم تقارن اطلاعاتی تعریف شود، اقدام کارآفرینانه پایدار فقط شامل تقویت اقدام‌های مشترک با ذی‌نفعان متعدد از طریق کاهش عدم تقارن اطلاعاتی (گزاره 1) نمی‌شود. برعکس:
گزاره ۲: در تلاش خود برای مقابله با شکست‌های اکوسیستم مرتبط با پایداری، کارآفرینان پایدار برای دستیابی و حفظ مزیت رقابتی، عدم تقارن اطلاعاتی را حفظ و تقویت می‌کنند.
تحلیل توسعه پایدار به‌عنوان یک شکست اکوسیستمی و بررسی شیوه‌های کارآفرینی ما را با پارادوکس مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs) مواجه می‌کند که در اولین و دومین گزاره‌های مطرح‌شده به‌طور ملموس مشاهده می‌شود. کاهش عدم تقارن اطلاعاتی در طی فرآیند کارآفرینی پایدار به یکپارچگی توسعه پایدار در مدل کسب‌وکار منجر می‌شود. با این حال، همین کاهش عدم تقارن اطلاعاتی هم‌زمان فرآیند کارآفرینی را تضعیف می‌کند؛ یعنی توانایی کارآفرین برای تقویت و حفظ مزیت رقابتی را تحت تأثیر قرار می‌دهد. این پارادوکس در جدول 1.10 به تصویر کشیده شده است. در بخش بعدی، از این پارادوکس مدل‌های کسب‌وکار پایدار بهره می‌گیریم تا نظریه‌ای یکپارچه درباره کارآفرینی پایدار بسازیم که در آن این پارادوکس از طریق معرفی مفهومی جدید در تعریف پایداری و کارآفرینی حل می‌شود[footnoteRef:569]: “ناکافی بودن معرفتی”[footnoteRef:570]. [569:  Lewis 2000; Poole and Van de Ven 1989; Smith 2014))]  [570:  epistemic insufficiency] 

[bookmark: _Toc179464136]4.10 عدم تقارن اطلاعاتی به‌عنوان ناکافی بودن معرفتی
چگونه می‌توان پارادوکس مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs) را حل کرد؟ به نظر می‌رسد دست‌کم دو راهکار در دسترس باشد: یکی ترجیح رادیکال تقارن اطلاعاتی بر عدم تقارن اطلاعاتی در کارآفرینی پایدار، که به نظر می‌رسد موضع دین و مک مولن باشد، یا ترجیح رادیکال عدم تقارن اطلاعاتی بر تقارن اطلاعاتی، که نیازمند نظریه‌ای جدید و یکپارچه در کارآفرینی پایدار است. ابتدا بر راهکار اول تمرکز کنیم و مزایا و معایب آن را بررسی کنیم. بر اساس دیدگاه دین و مک مولن (2007)، نباید ناپایداری در سیستم اقتصادی—یعنی پایداری به‌عنوان یک شکست بازار یا اکوسیستم—را به‌عنوان یک وضعیت طبیعی در نظر گرفت که در آن کارآفرینان از طریق عدم تقارن اطلاعاتی موجود و ایجادشده بهره‌برداری می‌کنند. آن‌ها می‌گویند: "ادبیات اقتصادی محیط‌زیست و رفاه نه‌تنها به ناآگاهی تولیدکنندگان یا تولیدکنندگان بالقوه اذعان دارد، بلکه به موانع دیگری نیز اشاره می‌کند که با غلبه بر آن‌ها، امکان ایجاد درآمد اقتصادی و حرکت بازارها به سمت وضعیت‌های برتر تعادل و کارایی فراهم می‌شود". بر اساس نظر این نویسندگان، اطلاعات ناقص یکی از این شکست‌های بازار است که اگر کارآفرینان پایدار بتوانند بر آن غلبه کنند، مانع از تخریب محیط‌زیست می‌شوند یا آن را کاهش می‌دهند. این دیدگاه در مورد کارآفرینی پایدار امیدوارکننده به نظر می‌رسد، زیرا به کارآفرین این امکان را می‌دهد که در حالی که نقش خود در کشف و بهره‌برداری از فرصت‌های جدید کسب‌وکار برای حل شکست‌های بازار مرتبط با پایداری را حفظ می‌کند، عدم تقارن اطلاعاتی را کاهش دهد. این امر به وضعیت‌های برتر تعادل و کارایی منجر می‌شود—یعنی سطوح رقابت کامل‌تر به دلیل تقارن اطلاعاتی—که در آن مسائل محیط‌زیستی نیز حل می‌شوند. این راهبرد پارادوکس SBMs را با تأکید بر کاهش عدم تقارن اطلاعاتی حل می‌کند، به‌طوری که کارآفرینان پایدار می‌توانند به شکست‌های بازار و اکوسیستم مرتبط با پایداری رسیدگی کنند.

آیا این یک راه‌حل مناسب برای پارادوکسی است که در بخش قبلی به آن اشاره شد؟
از دیدگاه نظری، عدم تقارن اطلاعاتی و شکست‌های بازار نشان‌دهنده انحراف از کارایی پارتو هستند، همان‌طور که دین و مک مولن (2007) به‌درستی اذعان دارند. "کارایی پارتو اغلب معادل با وضعیتی از رقابت کامل است که در آن قیمت‌ها برابر با میانگین کل هزینه‌ها هستند و در نتیجه، سودهای اقتصادی، یا اجاره‌های اقتصادی (سود) بالاتر از تمامی هزینه‌ها (شامل بازده تعدیل‌شده نسبت به ریسک سرمایه)، وجود ندارند" که این امر به لطف اطلاعات کامل یا تقارن اطلاعاتی رخ می‌دهد. اگرچه دین و مک مولن اذعان دارند که این مسئله که آیا دانش کامل و رقابت کامل قابل‌دستیابی است یا نه، قابل‌بحث است، ایده‌آل کارآفرینی پایدار این است که شکست‌های بازار مرتبط با پایداری از طریق کاهش عدم تقارن اطلاعاتی حل شوند؛ به اعتقاد دین و مک مولن (2007)، حل این شکست‌ها به کارآفرینان پایدار اجازه می‌دهد تا مدل‌های کسب‌وکار توسعه دهند که سود اقتصادی ایجاد کند و بازارها را به سمت وضعیت‌های برتر تعادل و کارایی حرکت دهند. اما این تنها یک وجه از ماجراست. حل شکست‌های بازار به‌راستی به وضعیت‌های برتر تعادل و کارایی کمک خواهد کرد (تقارن اطلاعاتی به‌عنوان راه‌حل برای شکست‌های بازار)، اما با این کار، دیگر سود اقتصادی پس از حل این شکست بازار ایجاد نخواهد شد. در واقع، هرچه دانش کامل‌تر باشد (تقارن اطلاعاتی)، رقابت کامل‌تر خواهد بود و هرچه رقابت کامل‌تر باشد، بازده اقتصادی کارآفرینان پایدار کمتر و مزیت رقابتی آن‌ها کاهش خواهد یافت. به عبارت دیگر، این مفهوم از کارآفرینی پایدار بر حل شکست‌های بازار مرتبط با پایداری از طریق کاهش عدم تقارن اطلاعاتی تمرکز دارد، اما بهایی که باید برای این دستاورد پرداخته شود، انکار پتانسیل کارآفرینی است، که نیاز به حفظ سطحی از عدم تقارن اطلاعاتی دارد. دقیقاً به همین دلیل است که کارآفرینان در عمل عدم تقارن اطلاعاتی را حفظ می‌کنند تا از فرصت‌هایی که شکست‌های بازار و اکوسیستم مرتبط با پایداری فراهم می‌کنند، به لحاظ اقتصادی بهره‌مند شوند.
نخستین راه‌حل برای پارادوکس مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs) در واقع پارادوکس را حل نمی‌کند، بلکه یک جنبه از این مفهوم (توسعه پایدار) را به قیمت کنار گذاشتن جنبه دیگر (عملکردهای کارآفرینی) ترجیح می‌دهد. این راه‌حل در واقع نوعی دوگانگی بین توسعه پایدار از یک سو و عملکردهای کارآفرینی از سوی دیگر در مدل‌های کسب‌وکار پایدار ایجاد می‌کند، که در آن توسعه پایدار به قیمت فدا شدن عملکردهای کارآفرینی (کاهش عدم تقارن اطلاعاتی) ترجیح داده می‌شود. با این حال، واقعیت نشان می‌دهد که ممکن است برعکس آن نیز اتفاق بیفتد (حفظ عدم تقارن اطلاعاتی). مزیت این مفهوم از کارآفرینی پایدار این است که تنش‌های درونی در این مفهوم را توضیح می‌دهد - یعنی تعادل‌های دائمی بین منافع مرتبط با پایداری و کارآفرینی - و همچنین توضیح می‌دهد که چرا و چگونه این تنش‌ها می‌توانند به رسوایی‌ها و موارد تقلب منجر شوند[footnoteRef:571]. اما عیب این مفهوم دوگانه از کارآفرینی پایدار این است که پارادوکس مدل‌های کسب‌وکار پایدار را حل نمی‌کند. به طور منفی می‌توان گفت، از این مفهوم دوگانه از کارآفرینی پایدار یاد می‌گیریم که برای حفظ ویژگی کارآفرینی، کارآفرینان پایدار باید تلاش کنند تا شکست‌های اکوسیستم را بدون ایده‌آل‌سازی تعادل رقابتی برطرف کنند، زیرا تقارن اطلاعاتی منجر به انکار یا نابودی بالقوه کارآفرینی برای کشف و بهره‌برداری از فرصت‌های جدید کسب‌وکار خواهد شد. [571: نگاه کنید به هان و همکاران، ۲۰۱۵؛ وندر بیل و سلاوینسکی، ۲۰۱۵] 

در واقعیت، کارآفرینی پایدار با این الزام مواجه است، زیرا اطلاعات اغلب ناقص و ناتمام است و حتی توسط کارآفرینان عمداً ناقص ساخته می‌شود. به طور کلی، می‌توان از همان ابتدا این سوال را مطرح کرد که آیا کاهش عدم تقارن اطلاعاتی، به عنوان مثال، افزایش شفافیت درباره مدل‌های کسب‌وکار و عملکردهای نوآوری، واقعاً پاسخگویی شرکت‌ها به ذینفعان را ارتقاء می‌دهد (کریستنسن و کورنلیسن، ۲۰۱۵). کرایلی و همکاران (۲۰۱۲) دریافتند که در مواردی که عدم تقارن اطلاعاتی بین شرکت‌ها و ذینفعانشان وجود دارد، پاسخ‌های مدیران به فشارهای ذینفعان ممکن است به صورت جداسازی عمدی سیاست‌های شرکت از عملکردهای واقعی به نفع منافع خودشان باشد. به ویژه به دلیل اینکه کارآفرینان با ذینفعان متعددی که دارای چارچوب‌های ارزشی مختلف و اغلب متضاد هستند، مواجه می‌شوند، به نظر می‌رسد ابهام استراتژی بهتری نسبت به شفافیت است، تا بتوان هم منافع خود را حفظ کرد و هم به ذینفعان مختلف پاسخگو بود بدون اینکه آنها را ناراحت کرد[footnoteRef:572]. عدم تقارن‌های اطلاعاتی نه تنها برای دیده شدن به عنوان مسئول (و نه لزوماً مسئول بودن) تقویت و حفظ می‌شوند (رابرت، ۲۰۰۱)، بلکه گاهی به دلیل قوانین حفظ حریم خصوصی و مقررات مربوط به افشای اطلاعات رقابتی اجرا می‌شوند. [572:  ایزنبرگ، ۱۹۸۴؛ کریستنسن و چینی، ۲۰۱۵] 

در فرآیندهای نوآوری باز نیز می‌توان پارادوکس به اشتراک‌گذاری اطلاعات و حفاظت از اطلاعات را مشاهده کرد (بوگرز، ۲۰۱۱). گاهی اوقات، شرکت‌ها کارکنان خود را از همکاری با ذینفعان دلسرد یا محدود می‌کنند (فلیپسه، ۲۰۱۲؛ بلوک و همکاران، ۲۰۱۵) تا از نشت دانش جلوگیری کنند (محمد و همکاران، ۲۰۰۶). با وجود منافع مورد انتظار نوآوری باز، خطر نشت منفی دانش و به تبع آن، از دست دادن مزیت رقابتی برای بیشتر شرکت‌ها قابل توجه است (گولد، ۲۰۱۲). گاهی اوقات، کارآفرینان حتی عدم تقارن اطلاعاتی را افزایش می‌دهند تا ویژگی‌هایی از نوآوری‌های خود را که هنوز توجیه نشده‌اند، مانند ویژگی‌های فنی یا تأثیرات پایداری، برای جذب سرمایه‌گذاری یا ویژگی‌ها و تأثیرات اجتماعی محصولات جدید برای جلب حمایت ذینفعان ادعا کنند (نگاه کنید به میلار و همکاران، ۲۰۱۲). بنابراین، ما اولویت دادن به تقارن اطلاعاتی برای حل پارادوکس مدل‌های کسب‌وکار پایدار را رد می‌کنیم، زیرا کاهش این عدم تقارن‌ها منجر به نابودی خودخواسته توان کارآفرینی برای بهره‌برداری از فرصت‌های کسب‌وکار پایدار خواهد شد. بنابراین به سراغ راه‌حل دیگری برای پارادوکس مدل‌های کسب‌وکار پایدار می‌رویم که ترجیح دادن عدم تقارن اطلاعاتی بر تقارن اطلاعاتی را شامل می‌شود. این رویکرد به نظر مشروع‌تر است، زیرا مشکلات محیط زیستی باید به عنوان مشکلات پیچیده در نظر گرفته شوند؛ به عبارت دیگر، مشکلاتی که نه تنها از شکست‌های بازار، بلکه از شکست‌های اکوسیستم نیز ناشی می‌شوند. این مشکلات شامل مسائل بسیار پیچیده‌ای مانند تغییرات اقلیمی هستند که مجموعه‌ای محدود از علل و اثرات واضح ندارند و شامل چندین دیدگاه و چارچوب ارزشی می‌شوند (نگاه کنید به بخش 1.10). 
این به این معناست که عدم تقارن اطلاعاتی دارای ماهیتی دائمی و ساختاری است؛ به این معنی که ایده‌آل دانش کامل هرگز قابل دستیابی نخواهد بود؛ کارآفرین پایدار باید به ناتوانی پیش‌بینی کامل اذعان کرده و با آن روبرو شود. به همین دلیل، می‌توانیم عدم تقارن‌های اطلاعاتی را در مورد مشکلات پیچیده محیط‌زیستی به صورت ناکافی بودن شناخت بازیگران در زمینه شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری مفهوم‌سازی کنیم. به عبارت دیگر، دانش ما درباره راه‌حل مشکلات محیط زیستی - یعنی مدل‌های کسب‌وکار پایدار - اصولاً ناقص است و بنابراین برای تمایز قائل شدن بین راهبردهای خوب و بد برای حل این شکست‌های اکوسیستمی کافی نیست. به عنوان مثال، نوآوری‌های هوشمند در زمینه تغییرات اقلیمی ممکن است پیامدهای ناخواسته یا حتی پیامدهای غیرقابل بازگشتی داشته باشند که ممکن است برای نسل‌های آینده مضر باشند. ناکافی بودن شناخت بازیگران در مورد شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری بدین معناست که ایده‌آل کارآفرینی پایدار مبنی بر دانش کامل و تعادل کامل در سیستم اقتصادی باید کنار گذاشته شود و کارآفرین باید به واقعیت عدم تقارن اطلاعاتی دائمی اذعان کند. این موضوع، اول از همه، بدان معناست که فارغ از ناکافی بودن شناخت کارآفرین پایدار در مورد این شکست‌های اکوسیستمی، عدم تقارن اطلاعاتی همچنان می‌تواند به عنوان منبعی برای فرصت‌های جدید کسب‌وکار پایدار دیده شود. دوم، این بدان معناست که کارآفرینان پایدار می‌توانند با کاهش عدم تقارن اطلاعاتی در توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار خود (گزاره ۱)، اقدامات مشترک با ذینفعان متعدد را بهبود بخشند؛ زیرا ناکافی بودن شناخت بازیگران در مورد این شکست‌های اکوسیستمی اصولاً مانع دستیابی به تقارن اطلاعاتی می‌شود و به کارآفرین این امکان را می‌دهد که برای حفظ و تقویت مزیت رقابتی، عدم تقارن اطلاعاتی را حفظ کند (گزاره ۲).
ناکافی بودن شناخت کارآفرینان پایدار، ذینفعان و رقبای آن‌ها نگاهی متفاوت به معنای کارآفرینی می‌اندازد. واژه "کارآفرین" در اصل از دو قسمت "entre-" (به معنای بین) و "prendre" (به معنای گرفتن یا درک کردن) گرفته شده است. آنچه کارآفرین پایدار به دست می‌آورد و بر اساس آن عمل می‌کند، همان پیچیدگی یا به عبارت فلسفی‌تر، "غریبگی" یا "دیگری" شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری است که تنها می‌توان آن‌ها را "درک" کرد، نه اینکه "شناخت" یا "پیش‌بینی" کرد که چگونه حل می‌شوند. این درک از شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری است که منبع فرصت‌های جدید کسب‌وکار پایدار می‌شود. از این رو، گزاره سوم چنین است:
گزاره ۳: حفظ عدم تقارن اطلاعاتی به عنوان منبعی برای فرصت‌های جدید کسب‌وکار پایدار توسط ناکافی بودن شناخت کارآفرینان، ذینفعان و رقبا در مورد شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری تقویت و تأمین می‌شود، و این عدم تقارن توسط کارآفرین پایدار به عنوان منبعی برای فرصت‌های جدید کسب‌وکار پایدار "درک" می‌شود. با بازنگری در مفهوم حفظ عدم تقارن اطلاعاتی بر اساس ناکافی بودن شناخت بازیگران در مورد شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری، راه‌حلی برای پارادوکس مدل‌های کسب‌وکار پایدار ارائه می‌کنیم. 
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ناکافی بودن شناخت کارآفرینان در مورد شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری پیامدهای مهمی برای مفهوم یکپارچه کارآفرینی پایدار دارد. در ابتدا، این موضوع روشن می‌کند که چرا درگیر کردن و مشارکت دادن ذینفعان متعدد در فرآیند کارآفرینی پایدار ضروری است، همان‌طور که در بخش قبلی به آن اشاره شد.  نگرش انتقادی ذینفعان نسبت به کشف و بهره‌برداری از فرصت‌های کسب‌وکار پایدار بسیار مهم است، زیرا ناکافی بودن شناخت کارآفرینان پایدار باعث می‌شود که توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs) به فرآیندی با ریسک بالا و بسیار نامطمئن تبدیل شود. این ریسک از دیدگاه کارآفرینی لزوماً مشکل‌ساز نیست، زیرا ریسک‌پذیری به طور سنتی یکی از ویژگی‌های اصلی کارآفرینی به شمار می‌رود. نایت (۱۹۲۱) بین ریسک قابل بیمه و غیرقابل بیمه تفاوت قائل می‌شود و استدلال می‌کند که کارآفرین با بهره‌برداری از فرصت‌های کسب‌وکار که از ابتدا بسیار نامطمئن هستند، مانند سرمایه‌گذاری در توسعه محصولات پایدار جدید بدون هیچ تضمینی برای بازگشت سرمایه کافی، ریسک غیرقابل بیمه را می‌پذیرد. 
اگرچه مفهوم ریسک غیرقابل بیمه نایت فرض می‌کند که ریسک‌ها در نتیجه تغییرات اقتصادی و تفاوت‌های توانایی کارآفرینی میان بازیگران مختلف در یک سیستم اقتصادی تعادل عمومی رخ می‌دهند، ما می‌توانیم ریسک‌پذیری ناشی از ناکافی بودن شناخت کارآفرین در مورد شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری را به عنوان یک عنصر کلیدی در کارآفرینی پایدار در نظر بگیریم. دلیل این است که پایداری نیز می‌تواند به عنوان یک ریسک غیرقابل بیمه شدن در نظر گرفته شود. هیچ بیمه‌ای نمی‌تواند ریسک محدود بودن منابع طبیعی مانند نفت و گاز برای نسل‌های آینده را پوشش دهد – همه فرصت‌هایی که برای رفع نیازهای نسل فعلی استفاده می‌شوند، شرایط فرصت‌ها را برای نسل‌های آینده تغییر خواهند داد – و هیچ بیمه‌ای نمی‌تواند ریسک اثرات منفی احتمالی فناوری‌های جدید مانند GMOها، نانوتکنولوژی یا زیست‌شناسی مصنوعی برای نسل‌های آینده را پوشش دهد.  در این زمینه، هم پایداری و هم کارآفرینی به عدم قطعیت رادیکال مربوط می‌شوند و کارآفرینان پایدار با این عدم قطعیت رادیکال در کشف و بهره‌برداری از فرصت‌های جدید کسب‌وکار پایدار در توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) روبرو هستند. این منجر به چهارمین پیشنهاد می‌شود:
گزاره ۴: در تلاش خود برای مقابله با شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری، کارآفرینان پایدار با کشف و بهره‌برداری از فرصت‌های کسب‌وکار پایدار که دارای عدم قطعیت رادیکال هستند، ریسک‌هایی را می‌پذیرند. ریسک‌ها و عدم قطعیت‌های مرتبط با کارآفرینی پایدار نه تنها شامل ریسک کارآفرینی مرتبط با کشف و بهره‌برداری از فرصت‌های جدید کسب‌وکار در توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) می‌شود، بلکه به ناکافی بودن شناخت کارآفرینان پایدار در ارزیابی پایداری بلندمدت راه‌حل‌های خود برای شکست‌های اکوسیستمی نیز مربوط است.
تفاوت بین ریسک‌هایی که توسط کارآفرین پذیرفته می‌شود و ریسک‌های مربوط به شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری این است که عدم قطعیت مربوط به کارآفرینی لزوماً مشکل‌ساز نیست—می‌توان استدلال کرد که بازار آزاد تصمیم می‌گیرد کدام کارآفرین در ارزیابی ریسک موفق خواهد بود—در حالی که عدم قطعیت مرتبط با پایداری در واقع مشکل‌ساز است اگر فوریت پرداختن به موضوعاتی مانند گرمایش جهانی را در نظر بگیریم. از آنجا که کارآفرینان پایدار شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری را بدون توانایی برای «شناخت» یا «پیش‌بینی» راه‌حل آن‌ها درک می‌کنند، آن‌ها اذعان می‌کنند که کشف و بهره‌برداری از فرصت‌های کسب‌وکار پایدار جدید در توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) نه تنها شامل ریسک‌های کارآفرینی، بلکه شامل ریسک‌ها و عدم قطعیت‌های مرتبط با پایداری نیز می‌شود که ممکن است این شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری را کاهش دهند، اما ممکن است آن‌ها را نیز افزایش دهند.
این موضوع ما را به دومین پیامد ناکافی بودن شناخت برای یک مفهوم یکپارچه از کارآفرینی پایدار می‌رساند. اگرچه کارآفرینان پایدار این عدم قطعیت اساسی را می‌پذیرند، برای مثال، احتمال آسیب‌رسانی به دیگران (مشتریان، جامعه مدنی، نسل‌های آینده و غیره)، و اگرچه آن‌ها باید به طور مداوم مدل‌های کسب‌وکار خود را در مبارزه با احتمال عدم پایداری آن‌ها برای نسل‌های آینده اصلاح کنند، اذعان به ناکافی بودن شناخت لزوماً نباید به یک نگرش کارآفرینانه محتاطانه نسبت به فناوری‌های نوآورانه جدید و مدل‌های کسب‌وکار منجر شود. یکی از شایستگی‌های کلیدی فردی در کارآفرینی، خودکارآمدی کارآفرینانه است. خودکارآمدی به باور فرد در توانایی خود برای عملکرد خوب اشاره دارد (باندورا ۱۹۸۲)، و خودکارآمدی کارآفرینانه به باور فرد در توانایی کارآفرینی خود برای کشف و بهره‌برداری از فرصت‌های کسب‌وکار جدید مرتبط است (پلوم و همکاران ۲۰۱۷؛ راوخ و فرسه ۲۰۰۷). جالب است که مفهوم خودکارآمدی در ادبیات مربوط به شایستگی‌های متخصصان پایداری نیز مطرح شده است. در اینجا، خودکارآمدی توانایی عمل شایسته متخصصان پایداری را تعیین می‌کند (آلمرز ۲۰۱۳؛ موگنسون و شنک ۲۰۱۰). توانایی عمل را می‌توان به عنوان «توانایی درگیر شدن به عنوان یک فرد با سایر افراد در اعمال و واکنش‌های مسئولانه برای دنیایی انسانی‌تر» تعریف کرد (شنک ۱۹۹۶: ۱۵). در زمینه کارآفرینی پایدار، خودکارآمدی بدین معنی است که به دلیل ناکافی بودن شناخت در مورد شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری و راه‌حل‌های آن‌ها، کارآفرینی پایدار به معنای احتیاط نیست. بلکه، خودکارآمدی بدین معنی است که کارآفرین پایدار درگیر اقدامات برای مقابله با شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری است و همچنین باور دارد که قادر به مقابله با این شکست‌ها است. در حالی که خودکارآمدی در زمینه توانایی عمل متخصصان پایداری بدین معنا است که افراد خود را مسئول و قادر به عمل به شیوه‌ای پایدارتر می‌دانند—ویژگی‌ای که لزوماً در خودکارآمدی کارآفرینانه وجود ندارد—خودکارآمدی در زمینه کارآفرینان پایدار به باور آن‌ها در مسئولیت و توانایی خود برای مقابله با شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری مربوط می‌شود (لانس و همکاران ۲۰۱۴؛ پلوم و همکاران ۲۰۱۷). در واقع، کارآفرینی در اصل به معنای اقدام کردن است، یعنی توانایی برای اقدام در جهت مقابله با شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری، که منجر به پیشنهاد پنجم می‌شود:
گزاره ۵: خودکارآمدی کارآفرینان پایدار، به عنوان یک شایستگی کلیدی، شامل باور آن‌ها به توانایی خود در مقابله با شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری و اقدام در جهت حل این مشکلات است، حتی با وجود عدم قطعیت‌های اساسی در مورد این شکست‌ها و راه‌حل‌های آن‌ها.
تعهدات کارآفرین پایدار به‌طور عمده بر حل شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری متمرکز است، و در این راستا، پایداری قطعاً یک مفهوم هنجاری است. این مفهوم جهان را به شکلی که هست توصیف نمی‌کند، بلکه به نحوی که باید باشد تمرکز دارد و به پایداری زمین به‌عنوان یک اکوسیستم پشتیبان حیات توجه می‌کند. این بدان معنی نیست که کارآفرین پایدار هنجارهای از پیش تعیین شده را در کشف و بهره‌برداری از فرصت‌های کسب‌وکار پایدار جدید در آغوش می‌گیرد: نه هنجار رشد اقتصادی و نه هنجار کاهش رشد اقتصادی[footnoteRef:573] ، نه هنجار نوآوری محتاطانه و نه هنجار نوآوری بی‌پروایانه مانند مهندسی اقلیمی و غیره. اگر ناکافی بودن شناخت بازیگران در مورد شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری را جدی بگیریم، مسئولیت نباید به معنای اعمال هنجارها و ارزش‌های از پیش تعیین شده در مورد راه‌حل‌های پیشنهادی باشد؛ این هنجارها از قبل موجود نیستند و اغلب میان ذی‌نفعان مختلف در تضاد هستند[footnoteRef:574]. به همین دلیل، مسئولیت کارآفرین پایدار از هنجارهای از پیش تعیین شده نشأت نمی‌گیرد؛ بلکه این هنجارها و اصول مربوط به کشف و بهره‌برداری از فرصت‌های کسب‌وکار پایدار جدید بر اساس قضاوت‌های ذی‌نفعان مختلف توسعه، مذاکره و مصالحه می‌شوند. این فرایند توسعه و مذاکره در هر وضعیت منحصربه‌فرد است، زیرا منافع ذی‌نفعان متعدد باید به‌طور مداوم با توجه به شرایط متغیر یا بینش‌های جدید وزن‌دهی و بازنگری شوند. در این راستا، مسئولیت کارآفرین پایدار به‌طور غیرقابل کاهش، آینده‌نگر است: اصول و هنجارهای مربوط به راه‌حل‌های پایدار همیشه فقط به‌صورت محدود قابل اعمال هستند؛ به این معنا که همیشه شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری وجود دارد که تحت پوشش این هنجارها و اصول قرار نمی‌گیرند. بنابراین، اقدام مسئولانه توسط کارآفرین پایدار در این مسئولیت متناقض او برای توسعه، مذاکره و اعمال هنجارها و اصول در کشف و بهره‌برداری از فرصت‌های جدید کسب‌وکار پایدار در توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) نهفته است، و در عین حال، بازتاب، بازنگری و به تعلیق درآوردن این هنجارها و اصول را در پرتو ناکافی بودن شناخت خود از شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری [footnoteRef:575] به‌عهده دارد. بلوک و همکاران (۲۰۱۵) این مسئولیت متناقض کارآفرین پایدار را در قالب یک شایستگی فضیلتی مورد بررسی قرار دادند. [573:  مقایسه کنید با: جکسون ۲۰۱۱؛ اشنایدر و همکاران ۲۰۱۰؛ وان گریتیویزن ۲۰۱۰]  [574:  مقایسه کنید با: بلوک و همکاران ۲۰۱۵a]  [575:  مقایسه کنید با: مورتون ۲۰۱۳] 

این موضوع ما را به سومین پیامد ناکافی بودن شناخت برای یک مفهوم یکپارچه از کارآفرینی پایدار می‌رساند. در عمل، این بدان معنی است که کارآفرین پایدار به دنبال راه‌حل‌های کامل نیست—که در هر صورت، در مسائل پیچیده‌ای مانند توسعه پایدار وجود ندارند—بلکه به دنبال مدل‌های کسب‌وکار کافی است که، از یک سو، رضایت‌بخش و کافی برای حفظ زمین به‌عنوان یک اکوسیستم پشتیبان حیات باشند و از سوی دیگر، همیشه به تغییرات، بازنگری‌ها و بهبودهای آینده باز باشند. کارآفرین پایدار خود را مسئول بررسی و بهره‌برداری از چنین مدل‌های کسب‌وکار کافی و با همکاری ذی‌نفعان متعدد می‌داند، اما در عین حال به وضعیت آینده‌نگر مسئولیت خود در پرتو پیچیدگی‌های شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری اذعان می‌کند. این به یک پیشنهاد نهایی منجر می‌شود:
گزاره ۶: کارآفرینان پایدار مسئولیت اقدامات پایدار را با درگیر شدن در کاوش و بهره‌برداری از فرصت‌های کسب‌وکار پایدار جدید، همراه با ذی‌نفعان متعدد، به‌عهده می‌گیرند و بدین ترتیب مدل‌های کسب‌وکار رضایت‌بخش و باز برای شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری ارائه می‌دهند.
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در این فصل، به تناقض مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) در مفهوم کنونی کارآفرینی پایدار در ادبیات اشاره شد. هرچند در نگاه اول به نظر می‌رسد که مشکلات محیط‌زیستی منبع اضافی فرصت‌های کسب‌وکار جدید فراهم می‌کنند، اما ما به بررسی پیامدهای ادغام توسعه پایدار و فرآیند شناسایی فرصت‌ها برای مفهوم کارآفرینی پرداختیم. پارادایم "برد-برد" در کارآفرینی پایدار به چالش کشیده شد، و به تنش بین فرآیندهای درگیر در توسعه پایدار و فرآیندهای درگیر در کارهای کارآفرینانه که به‌عنوان تناقض مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs) شناخته شد، اشاره شد. کارآفرینی پایدار شامل یک تناقض است، زیرا توسعه پایدار به کاهش عدم تقارن‌های اطلاعاتی نیاز دارد، در حالی که فعالیت‌های کارآفرینانه معمولاً حفظ و افزایش این عدم تقارن‌ها را دنبال می‌کنند. از آنجا که تناقض مدل‌های کسب‌وکار پایدار به یک نظریه جدید از کارآفرینی پایدار نیاز دارد، در این مقاله نظریه‌های مرتبط با کارآفرینی، مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) و توسعه پایدار ترکیب شد تا یک مفهوم یکپارچه از کارآفرینی پایدار توسعه یابد. ما کارآفرینی پایدار را به‌عنوان فرآیند کاوش و بهره‌برداری از فرصت‌های موجود در شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری تعریف کردیم. از آنجا که شکست‌های اکوسیستمی نمی‌توانند تنها توسط بازار حل شوند، کارآفرینی پایدار شامل همکاری با چندین ذینفع در توسعه SBM است.
بر اساس این تعریف از کارآفرینی پایدار، می‌توان تناقض مدل‌های کسب‌وکار پایدار را شناسایی کرد. از یک سو، استدلال شد که کارآفرینان پایدار برای همکاری با ذینفعان متعدد به‌منظور حل مشترک شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری، باید عدم تقارن‌های اطلاعاتی را کاهش دهند. از سوی دیگر، گفته شد که برای حفظ و تضمین مزیت رقابتی، کارآفرینان پایدار باید عدم تقارن‌های اطلاعاتی را حفظ و تقویت کنند. راه‌حلی برای این تناقض در ترجیح تقارن اطلاعاتی بر عدم تقارن اطلاعاتی در کارآفرینی پایدار ارائه شد. این راه‌حل در این فصل رد شد، زیرا اگرچه بر کاهش عدم تقارن‌های اطلاعاتی برای حل شکست‌های اکوسیستمی مرتبط با پایداری تمرکز دارد، اما این کاهش به بهای انکار پتانسیل کارآفرینانه تمام می‌شود، که به سطوحی از عدم تقارن اطلاعاتی نیاز دارد. اولین نتیجه این فصل این است که به دوگانگی موجود در مفهوم سنتی کارآفرینی پایدار در ادبیات اشاره می‌کند و از این طریق تنش‌های داخلی در فعالیت‌های کارآفرینی پایدار را توضیح می‌دهد—تجارت مداوم بین منافع مرتبط با پایداری و کارآفرینی—و چرا و چگونه این تنش‌ها در SBMها رخ می‌دهند. در فرآیند کارآفرینی پایدار تغییراتی رخ می‌دهد. از یک سو، کاهش عدم تقارن اطلاعاتی عمدتاً به این منظور است که بازیگران بتوانند به طور انتقادی به مدل کسب‌وکار واقعی کارآفرینان پایدار نگاه کنند؛ اطلاعات ذینفعان به بررسی محدودیت‌های چارچوب‌های ارزشی و منافع دخیل در مدل کسب‌وکار واقعی کمک می‌کند و به امکان یک‌جانبه بودن راه‌حل‌های ارائه شده به دلیل "نقص دانشی" کارآفرینان اشاره می‌نماید. از سوی دیگر، حتی اگر این امر نیازمند کاهش عدم تقارن اطلاعاتی در اقدام‌های کارآفرینی مشترک باشد، نقص دانشی کارآفرینان پایدار و ذینفعان آن‌ها تضمین می‌کند که عدم تقارن اطلاعاتی همچنان به عنوان منبعی برای فرصت‌های جدید کسب‌وکار پایدار باقی بماند.
این حل پارادوکس مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs) سه ویژگی دیگر از یک مفهوم یکپارچه از کارآفرینی پایدار را به همراه دارد. اول اینکه، کارآفرینان پایدار با کاوش و بهره‌برداری از فرصت‌های کسب‌وکار پایدار رادیکال و نامطمئن در توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) ریسک می‌کنند. این عدم قطعیت نه تنها به ریسک‌های کلاسیک کارآفرینی مربوط می‌شود که در کاوش و بهره‌برداری از فرصت‌های جدید کسب‌وکار دخیل است، بلکه به ریسک‌های مرتبط با پایداری نیز اشاره دارد، یعنی این احتمال که راه‌حل‌های پیشنهادی نتوانند، یا به اندازه کافی نتوانند، شکست‌های زیست‌بومی مرتبط با پایداری را حل کنند. دوم، علی‌رغم نقص دانشی و ریسک‌ها و عدم قطعیت‌هایی که در کاوش و بهره‌برداری از فرصت‌های جدید کسب‌وکار پایدار وجود دارد، کارآفرینان پایدار خود را مسئول و توانمند می‌دانند تا به شکست‌های زیست‌بومی و بازاری مرتبط با پایداری رسیدگی کنند و بر اساس خودکارآمدی کارآفرینانه پایدارشان، به این شکست‌ها در توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار بپردازند. سوم، کارآفرینان پایدار با کاوش و بهره‌برداری از فرصت‌های جدید کسب‌وکار پایدار همراه با چندین ذینفع، مسئولیت اقدامات پایدار را بر عهده می‌گیرند و مدل‌های کسب‌وکار رضایت‌بخش و باز را برای شکست‌های زیست‌بومی یا بازاری مرتبط با پایداری ارائه می‌دهند.
در نتیجه، این فصل به درک ما از نقش کارآفرینان در رسیدگی به شکست‌های زیست‌بومی مرتبط با پایداری، یعنی کارآفرینی پایدار، کمک می‌کند. با در نظر گرفتن توسعه پایدار به عنوان یک شکست زیست‌بومی، کارآفرینی پایدار را به عنوان فرآیندی برای کاوش و بهره‌برداری از فرصت‌های جدید و نوآورانه کسب‌وکار، همراه با چندین ذینفع، در این شکست‌های زیست‌بومی مرتبط با پایداری تعریف می‌کنیم. کارآفرینان پایدار خود را مسئول کاوش و بهره‌برداری از مدل‌های جدید کسب‌وکار پایدار برای رسیدگی به شکست‌های زیست‌بومی مرتبط با پایداری می‌دانند و علی‌رغم پذیرش ریسک‌ها و عدم قطعیت‌های بنیادی، خود را توانمند می‌دانند که همراه با ذینفعان، مدل‌های کسب‌وکار رضایت‌بخش و باز را برای این شکست‌ها ارائه دهند. یکی از محدودیت‌های احتمالی این فصل تمرکز آن بر دیدگاه اقتصادی از کارآفرینی به عنوان نقطه شروع است. در پژوهش‌های آینده، باید به مفاهیم مبتنی بر اخلاق و انسان‌شناسی از فعالیت‌های کارآفرینانه نیز توجه کرد و آن‌ها را مورد مقایسه قرار داد. محدودیت احتمالی دیگر این مطالعه تمرکز آن بر جنبه‌های محیط‌زیستی پایداری است، در حالی که جنبه‌های اجتماعی و انسان‌شناختی توسعه پایدار کمتر مورد توجه قرار گرفته‌اند. در نهایت، به دلیل جهت‌گیری نظری این مشارکت، نیاز است که در پژوهش‌های آینده این نظریه هم از منظر مدیریتی و هم از دیدگاه پژوهش‌های تجربی عملیاتی شود. با این مشارکت، امیدواریم که زمینه‌ای برای پژوهش‌ها نظری و تجربی آینده در حوزه کارآفرینی پایدار و توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار فراهم آورده باشیم.
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الگوهای مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs) به منظور ایجاد یک زبان مشترک معرفی شده‌اند که می‌تواند توسعه این مدل‌ها را در پژوهش‌ها و عمل سرعت بخشد. با این حال، اینکه چگونه مدل‌های کسب‌وکار پایدار توسط مدیران یا کارآفرینانی که به عنوان رهبر یک سازمان عمل می‌کنند، ایجاد می‌شود، هنوز به طور عمیق مورد بررسی قرار نگرفته است. در نتیجه، این مطالعه به بررسی نقش سبک رهبری کارآفرینانه و مدیریتی، با تمرکز ویژه بر "رهبری خدمتگزار"، در تأثیرگذاری بر استراتژی‌ها، فرهنگ سازمانی و تعامل ذینفعان شرکت‌ها، و هدایت آن‌ها به سمت مدل‌های کسب‌وکار پایدار می‌پردازد. پس از بررسی پیشینه نظری، این پژوهش تجربی به روشن شدن مدیریت پایداری سازمانی و نوآوری پایدار در کسب‌وکارهای روزمره کمک کرده و میزان اثرگذاری رهبری خدمتگزار بر اجرای مدل‌های کسب‌وکار پایدار را بررسی می‌کند. مطالعه موردی به دو شرکت بزرگ ایتالیایی [footnoteRef:577] در بخش‌ها و مناطق جغرافیایی مختلف مربوط می‌شود که توسط مدیران و کارآفرینانی با ویژگی‌های مشترک در سبک رهبری خدمتگزار رهبری می‌شوند و با اجرای مدل‌های کسب‌وکار پایدار متمایز شناخته می‌شوند. نتایج بر نقش ارزش‌ها و رفتارهای اخلاق‌محور مدیران و کارآفرینان در شکل‌دهی به مدل رهبری پایدار و خدمتگزار و تأثیرگذاری بر مدل‌های کسب‌وکار پایدار اتخاذ شده توسط شرکت‌ها تأکید می‌کنند. [577:  Brunello Cucinelli Spa و Geico Spa] 
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اگرچه مفاهیم قابل مقایسه‌ای از مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) امروزه وجود ندارند (لودِکه-فروند 2009)، اما نمونه‌های اولیه SBM معرفی و دسته‌بندی شده‌اند تا زبانی مشترک برای تسریع توسعه SBMها در پژوهش و عمل ایجاد شود (بوکن و همکاران 2014). این موضوع به دلیل آن است که مفاهیم پایداری نیروی محرکه شرکت و فرآیند تصمیم‌گیری آن را شکل می‌دهند (عبدالکافی و توشر 2015).  یک SBM تغییرات گسترده‌تری را در داخل سازمان و همچنین در شبکه خارجی آن در مقایسه با مدل‌های کسب‌وکار سنتی در بر می‌گیرد (بونس و لودِکه-فروند 2013) زیرا ایجاد ارزش اجتماعی را تقویت کرده و راه‌حل‌هایی برای کاهش مشکلات اجتماعی فوری ارائه می‌دهد[footnoteRef:578]. نحوه ساخت SBMها توسط بازیگران دخیل در خلق ارزش، موضوع مهمی برای پژوهش‌هایی است که هنوز به اندازه کافی مورد بررسی قرار نگرفته است (بونس و مندوزا 2010).  رهبری پایدار و مسئولانه می‌تواند نقش مهمی در شکل‌دهی به فرهنگ سازمانی اخلاق‌مدار، روال‌های روزمره، رویه‌ها و ساختارها ایفا کرده و راهبردهای پویای مبتنی بر پایداری و نوآوری را ترویج دهد.[footnoteRef:579]   [578:  سیلوس و میر 2005، 2006؛ جانسون 2010]  [579:  ویسر 2011؛ فن آسن 2015؛ مل 2012؛ مالوک 2009؛ کاپالدی 2013؛ رویسی 2010؛ فن ولتسین هویوک و مل 2009؛ فن ولتسین هویوک 2014؛ لیو 2007؛ کاپتین 2009؛ لوید و می 2010؛ دل بالدو 2016] 

نظریه‌های رهبری مسئولانه بر اهمیت تعامل با ذینفعان برای ساختن بهترین جوامع و محیط‌های کاری تأکید می‌کنند[footnoteRef:580] و بهبود جو اخلاقی مبتنی بر صداقت و عدالت، شمول‌گرایی و نگاه بلندمدت را مورد توجه قرار می‌دهند (مانی و پنارولا 2015). ساختار نظری رهبری پایدار بر نقش رهبری در ایجاد سرمایه اجتماعی (اوری و برگشتاینر 2011) از طریق پرورش شیوه‌ای از زیستن و عمل کردن مبتنی بر ارزش‌های پایداری و فرآیندی پویا و مشارکتی (برنز و همکاران 2015) تأکید دارد که نتیجه آن به اشتراک‌گذاری ارزش‌های پایداری در داخل و خارج از شرکت است.  علاوه بر این، رهبری خدمتگزار، منافع پیروان را بر منافع شخصی رهبر ترجیح می‌دهد[footnoteRef:581].  بر اساس این ساختار نظری، این مقاله قصد دارد به بررسی نقش سبک‌های رهبری، به ویژه رهبری خدمتگزار، در تأثیرگذاری بر راهبردها، فرهنگ سازمانی - از جمله کارکنان و همکاران داخلی - و مشارکت ذی‌نفعان شرکت‌ها بپردازد و آن‌ها را به سمت مدل‌های کسب‌وکار پایدار هدایت کند. به طور خاص، با در نظر گرفتن دیدگاه توسعه منابع انسانی در نقش رهبر در تحول و هدایت شرکت به سوی SBM (مدل کسب‌وکار پایدار)، این مقاله قصد دارد به پرسش‌های پژوهش زیر پاسخ دهد: سبک رهبری چگونه بر توسعه و کاربرد SBMها تأثیر می‌گذارد؟ سبک رهبری خدمتگزار چگونه و چرا بر پایداری در زمینه‌های داخلی و خارجی کسب‌وکار تأثیر می‌گذارد؟ [580: جونز 2014؛ مانی و پنارولا 2015؛ بس و استیدلمایر 1999]  [581: لاب 1999، 2004؛ گرینلیف 1977؛ پیج و ونگ 2000؛ گراهام 1991؛ اسپیرز 1995؛ پترسون 2003؛ وینستون 2003؛ ایروینگ 2005] 

پژوهش‌های تجربی کمک می‌کند تا به مدیریت پایداری سازمانی و نوآوری پایدار در کسب‌وکار روزمره نگاهی روشن‌تر داشته باشیم[footnoteRef:582]  و بررسی کنیم که رهبری خدمتگزار تا چه اندازه امکان پیاده‌سازی SBMها را فراهم می‌آورد.[footnoteRef:583] بدین منظور، پس از بررسی ادبیات مربوط به SBMها و رهبری خدمتگزار[footnoteRef:584] ، یک تحلیل موردی ارائه و مورد بحث قرار می‌گیرد که مربوط به دو شرکت بزرگ ایتالیایی[footnoteRef:585] است. این دو شرکت در بخش‌ها و مناطق جغرافیایی مختلفی فعالیت می‌کنند و توسط مدیران و کارآفرینانی با ویژگی‌های مشترک در سبک رهبری خدمتگزار هدایت می‌شوند که با پیاده‌سازی SBMهای متمایز مشخص شده‌اند. نتایج تحلیل تجربی بر نقش ارزش‌ها و رفتارهای مبتنی بر اخلاق مدیران/کارآفرینان در شکل‌گیری مدل‌های رهبری پایدار و خدمتگزار تأکید می‌کند که بر SBMهای اتخاذشده توسط شرکت‌ها تأثیر می‌گذارد. سایر بخش‌های این فصل به ترتیب زیر سازماندهی شده‌اند: ابتدا چارچوب نظری مدل‌های کسب‌وکار پایدار و رهبری خدمتگزار معرفی می‌شود. در مرحله بعد، پس از توصیف روش‌شناسی پژوهش، دو مطالعه موردی ارائه و مورد بحث قرار می‌گیرد و در نهایت بخش پایانی شامل نتیجه‌گیری‌ها و دیدگاه‌ها است. [582:  بونس و لوده‌که-فروند 2013؛ استابز و کوکلین 2008؛ روم و لوچه 2016]  [583:  سالزمان و همکاران 2005؛ شالتگر و همکاران 2012]  [584:  ویسر 2011؛ بوکار 2011؛ بوکن و همکاران 2014؛ شالتگر و همکاران 2012 و 2016]  [585:  Brunello Cucinelli Spa و Geico Spa] 
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[bookmark: _Toc179464144]1.2.11 مدل‌های کسب‌وکار پایدار  
بسیاری از رویکردهایی که برای مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها (CSR) و پایداری به کار گرفته شده‌اند (و همچنان به کار گرفته می‌شوند)، عمدتاً درون‌گرا بوده و ناتوان از پیوند دادن مسئولیت‌های اجتماعی شرکت‌ها با هسته اصلی کسب‌وکار و فرآیندهای خلق ارزش شرکت‌ها هستند (ویسر 2011). بنابراین، نیاز به رویکردهای برون‌گراتر مطرح شده است که بر اهمیت مدل کسب‌وکار پایدار (SBM) با توجه به فرآیندهای خلق ارزش شرکت‌ها تأکید دارند؛ این امر به عنوان نقطه آغازی مفید برای اجتناب از مفهوم محدود CSR شناخته می‌شود[footnoteRef:586]. جاناتان لابری، مدیر استراتژی شورای گزارش‌دهی یکپارچه بین‌المللی، اظهار می‌دارد: "جهان نیازمند بازنگری جامع در درک ما از ارزش - پارامترها و تأثیرات آن - برای بازگرداندن اعتماد به تصمیم‌گیری‌های اقتصادی و کسب‌وکار و دستیابی به سرمایه‌گذاری‌هایی است که به ثبات مالی و توسعه پایدار کمک می‌کند" (لابری 2015).  یک مدل کسب‌وکار پایدار بر خلق ارزش برای تمام ذی‌نفعان و محیط‌زیست طبیعی بنا شده است (عبدالکافی و توشر 2015) و مجموعه‌ای از تغییرات را در بر می‌گیرد که فرهنگ و ارزش‌های شرکت را تحت تأثیر قرار می‌دهد و این تغییرات به صورت عملیاتی و استراتژی‌های پایدار، مهارت‌ها و دانش، مدل رهبری و روابط داخلی و خارجی شرکت ترجمه می‌شوند. این تغییرات شامل شبکه‌های بین‌سازمانی می‌شود که توسط ذی‌نفعان مختلف (شرکت‌ها، مؤسسات عمومی، بانک‌ها، انجمن‌های کارآفرینی، انجمن‌های مدنی و غیره) و سیستم‌های اجتماعی گسترده‌تر شکل می‌گیرند[footnoteRef:587]. SBMها از طریق تعاملات بین افراد و گروه‌ها در داخل و خارج از شرکت‌ها ساخته می‌شوند (روم و لوچه 2016). این فرآیندی پیچیده است که بر شناسایی، ترجمه، تعبیه و اشتراک‌گذاری مبتنی است و نیازمند ساخت شبکه‌ها و رویه‌های مشارکتی برای یادگیری و اقدام، با استفاده از دیدگاه و منطق کسب‌وکار جدید است.  ادبیات قبلی در زمینه مدیریت پایداری شرکت‌ها بر نقش SBMها در هدایت و پرورش نوآوری پایدار تأکید دارد[footnoteRef:588]. دیدگاه مدل کسب‌وکار باعث می‌شود که به بررسی و درک چگونگی توسعه انواع مختلف نوآوری‌های پایدار پرداخته شود[footnoteRef:589]. در دستورکار پژوهشی خود درباره مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM)، بونس و لودِکه-فروند (2013) بر اهمیت پژوهش‌های تجربی تأکید کرده و نگاهی به جدیدترین مدل‌های مدیریت پایداری شرکت، توسعه سازمانی پایدار و نوآوری پایدار در کسب‌وکار روزانه می‌اندازند (استابز و کوکلین 2008). آن‌ها همچنین اطلاعات بیشتری در مورد بررسی این موضوع ارائه می‌دهند که مدل کسب‌وکار چگونه می‌تواند انواع خاصی از نوآوری‌ها را ممکن یا محدود کند (جانسون 2010). علاوه بر این، نیاز به نشان دادن این موضوع که چگونه می‌توان خلق ارزش اجتماعی و محیط‌زیستی را به سود اقتصادی و مزیت رقابتی تبدیل کرد، برای ایجاد «دلیل اقتصادی برای پایداری» مطرح می‌شود. [footnoteRef:590] [586:  بوکن و همکاران 2014؛ شالتگر و همکاران 2012؛ لوسر و وهرمایر 2015؛ دل بالدو 2014، 2016، 2017]  [587:  دل بالدو و بالداریلی 2017]  [588:  بونس و لوده‌که-فروند 2013؛ شالتگر و همکاران 2012]  [589:  برای نوآوری‌های تکنولوژیکی، نگاه کنید به: ولز (2008)؛ برای نوآوری‌های سازمانی، نگاه کنید به: بیرکین و همکاران (2009a، b)] (لاوینز و همکاران 1999؛ چارتر و همکاران 2008؛ فیلت 2013)]  [590: سالزمان و همکاران 2005؛ شالتگر و همکاران 2012] 

در یک تحلیل مطالعه موردی، استابز و کوکلین (2008) به صورت تجربی تأیید کردند که سازمان‌هایی که SBM را اتخاذ کرده‌اند، قابلیت‌های داخلی (ساختاری و فرهنگی) را برای دستیابی به پایداری در سطح شرکت توسعه داده و با ذی‌نفعان کلیدی همکاری کرده‌اند تا به پایداری در سیستم اجتماعی-اقتصادی و محیط‌زیستی که به آن تعلق دارند، برسند. این اتفاق به دلیل تقاضاهای اجتماعی و فرهنگی برای توسعه پایدار که خارج از حوزه اقتصادی تکامل می‌یابد، رخ می‌دهد و همچنین به دلیل این‌که توسعه پایدار به عنوان فرآیندی تعریف می‌شود که در آن ارزش‌های محیط‌زیستی، اقتصادی و اجتماعی به طور مداوم متعادل می‌شوند. به همین ترتیب، تغییرات سازمانی در کسب‌وکارها [footnoteRef:591] بر ویژگی‌های ساختاری و فرهنگی مدل کسب‌وکار استوار است و از محیط اجتماعی-اقتصادی خارجی یا قابلیت‌های داخلی سازمان نشأت می‌گیرد (استابز و کوکلین 2008). علاوه بر این، ادبیات به رابطه بین SBMها و خلق ارزش اجتماعی اشاره می‌کند[footnoteRef:592]. نوآوری‌های اجتماعی شرکتی راه‌حل‌هایی برای کاهش مشکلات اجتماعی فوری ارائه می‌دهند و می‌توانند به روش‌های مختلفی تحقق یابند؛ برای مثال، از طریق توسعه کسب‌وکارهای خودکفا به جای کسب‌وکارهای حداکثرکننده سود و فراهم کردن فضایی برای کارآفرینان و مدیران تا بتوانند بر مسائل اجتماعی و محیط‌زیستی تمرکز کنند و برای طیف گسترده‌ای از ذی‌نفعان، از جمله کارکنان و همکاران داخلی، ارزش ایجاد کنند. در این زمینه، نحوه‌ای که SBMها توسط بازیگران درگیر در خلق ارزش ساخته می‌شوند، یک موضوع مهم برای پژوهش‌ها است[footnoteRef:593]  که هنوز به اندازه کافی بررسی نشده است. سبک‌ها و مدل‌های رهبری کارآفرینی و مدیریتی نقش مهمی در شکل‌دهی به فرهنگ سازمانی ایفا می‌کنند، به ویژه از طریق رفتار اخلاقی رهبران، ارزش‌های آنان و معیارهای اخلاقی که در تصمیم‌گیری‌ها اعمال می‌شود و بر روال‌های روزمره و ساختارها و رویه‌های درون‌سازمانی تأثیر می‌گذارد. همان‌طور که بلاک و همکاران (2015) در زمینه پایداری شرکت‌ها مطرح کرده‌اند، می‌توانیم به کاربرد اصول اخلاقی جهانی مانند یکپارچگی سیستم اجتماعی-اکولوژیکی (گیبسون 2006)، آموزش برای توسعه پایدار (دهان 2006)، ارزش‌های محیط‌زیستی مانند نوع‌دوستی یا تعالی خود به جای خودمحوری (دی گروت و استگ 2008) و نگرش‌های مثبتی که به متخصصان در زمینه پایداری شرکتی امکان می‌دهد تا مسائل اخلاقی مرتبط با پایداری را تشخیص دهند و بر اساس هنجارهای اخلاقی در مورد انجام کار درست قضاوت کنند، اشاره کنیم (بلاک و همکاران 2015: 306). با فرض اینکه پیاده‌سازی کامل CSR در فرآیندهای اصلی کسب‌وکار شرکت، برای برخورد مؤثر با توسعه پایدار ضروری است (اوساگی و همکاران 2017)، در سال‌های اخیر پژوهشگران به طور فزاینده‌ای بر نقش رهبری CSR تمرکز کرده‌اند[footnoteRef:594]. در واقع، به طور گسترده‌ای پذیرفته شده است که رهبران نقش مهمی در فرآیند پیاده‌سازی دارند. علاوه بر این، در دیدگاه توسعه منابع انسانی، آن‌ها بر رفتار کارکنان تأثیر می‌گذارند و جو و فرهنگ سازمانی را شکل می‌دهند. در این زمینه خاص، کار اخیر اوساجی و همکاران (2017) به طور تجربی شایستگی‌های فردی رهبران CSR را بررسی کرده است، که به عنوان افرادی که مسئولیت هدایت پیاده‌سازی CSR را بر عهده دارند، تعریف می‌شوند. با بررسی اینکه چگونه شایستگی‌های رهبران CSR تحت تأثیر عوامل زمینه‌ای و مرتبط با کار شخصی قرار می‌گیرد و چه فعالیت‌های آموزشی برای توسعه شایستگی‌های آن‌ها استفاده می‌شود، تأیید شد که اثربخشی رهبران CSR تا حد زیادی به شایستگی‌های فردی آن‌ها بستگی دارد. فعالیت‌های یادگیری غیررسمی، و همچنین برخی ابعاد جو یادگیری شرکت‌ها (تسهیل، پاداش‌دهی و قدردانی از یادگیری) و گرایش به اهداف یادگیری رهبران CSR به طور مثبتی بر شایستگی رهبران CSR تأثیر می‌گذارند. برای بررسی اینکه رهبران CSR چه شایستگی‌های فردی مرتبط با CSR برای انجام وظایف خود نیاز دارند و چگونه می‌توان این شایستگی‌ها را به دست آورد و حفظ کرد، اهمیت ارزش‌های شخصی بنیادی، نگرش‌ها و انگیزه‌هایی که یادگیری و تجربیات را هدایت و ارزیابی می‌کنند، از عوامل کلیدی در تقویت شایستگی‌های مرتبط با CSR رهبران به شمار می‌روند. این مجموعه ارزش‌های شخصی، نگرش‌ها و انگیزه‌ها همچنین از ویژگی‌های اساسی رهبری خدمتگزار هستند، که در چارچوب آن، دیدگاه توسعه منابع انسانی به کار گرفته می‌شود.بر اساس این چارچوب، بخش بعدی به بررسی رهبری خدمتگزار به عنوان مدلی مرتبط با اثربخشی SBMها می‌پردازد. [591:  بیرکین و همکاران 2009a، b]  [592:  سیلوس و میر 2005، 2006؛ جانسون 2010]  [593:  بونس و مندوزا 2010]  [594:  کرامر 2003؛ والدمن و همکاران 2006؛ هوانگ 2013] 

[bookmark: _Toc179464145]2.2.11 رهبری پایدار و خدمتگزار
همان‌طور که اشاره شد، سبک رهبری نقش کلیدی در هدایت شرکت به سوی کسب‌وکار پایدار و اجرای استراتژی‌های مسئولانه  و استراتژی‌های پایدار و اصیل دارد. رهبران مسئولیت ایجاد مداخلات مناسب برای تغییر را بر عهده دارند  و به‌عنوان کاتالیزور تغییر عمل می‌کنند، به دنبال تغییر هستند و با تغییر مقابله می‌کنند. علاوه بر این، آن‌ها تغییرات مثبت و سازنده ایجاد می‌کنند و آن را مدیریت می‌کنند. فشارهای موجود برای تغییر و نقش رهبر با فضیلت توسط چندین نویسنده مورد توجه قرار گرفته است. اسپیرز (1995) ادعا می‌کند که مؤثرترین تغییر از طریق مداخلات سیستم‌های فردی با فضیلت که با استانداردهای اخلاقی بالا و شخصیت اخلاقی عمل می‌کنند، به دست می‌آید. به عبارت دیگر، افراد خوب (کسانی که دارای شخصیت اخلاقی هستند) تصمیمات اخلاقی خوبی می‌گیرند، زیرا این افراد معمولاً ماهیت هولونیک زندگی را درک می‌کنند، به کدهای اخلاقی باور دارند و برای خیر عمومی بزرگ‌تر که خود و دیگران را شامل می‌شود، تصمیم‌گیری می‌کنند. در میان مفاهیم نظری رهبری، اخلاق رهبری به‌طور خاص بر رفتار و ارزش‌های رهبران تأکید دارد [footnoteRef:595] و به مزایای حاصل از مدل‌های رهبری مبتنی بر اخلاق می‌پردازد. تخیل اخلاقی شامل توانایی تصور و ارزیابی مدل‌های جدیدی است که امکان‌های جدیدی برای بازنگری مشکلات و ارائه راه‌حل‌های جدید ایجاد می‌کند که از نظر اقتصادی قابل‌اجرا و از نظر اخلاقی توجیه‌پذیر هستند. خلاقیت اخلاقی، استراتژی‌ها و اقدامات CSR (مسئولیت اجتماعی شرکتی) پویا و نوآورانه را پرورش می‌دهد و با رهبری مسئولانه و پایدار پیوند دارد[footnoteRef:596]. چندین مزیت از یک فرهنگ سازمانی آغشته به رهبری اخلاقی ناشی می‌شود: درک وابستگی متقابل بین ذی‌نفعان، محیط یادگیری، احترام و اعتماد، همکاری و همبستگی، شفافیت و پاسخگویی (یعنی درخواست و ارائه گزارش از اقدامات و تصمیمات)[footnoteRef:597]. [595:  Liu 2007; Kaptein 2009; Lloyd and Mey 2010; Bouckaert 2011; Von Weltzien Hoivik 2014]  [596:  Visser 2011; Bouckaert 2011; Von Ahsen 2015))]  [597:  Von Weltzien Hoivik and Melé 2009; Riggio et al. 2010; Dutta and Banerjee 2011; Collier and Esteban 2000; Del Baldo 2016))] 

با استناد به پژوهشی که بر سازمان‌هایی متمرکز شده بود که افراد با فضیلت را به کار گرفته و فرهنگی سازمانی با شخصیت اخلاقی بالا ایجاد کرده بودند و توانسته بودند سیستم‌های فردی و سازمانی را به‌طور موفقیت‌آمیز حفظ کنند، جانسون (2009) پیشنهاد می‌کند که سیستم‌های فردی که قصد دارند تغییرات سیستمی سازمانی را از دیدگاه انسانی به کار بگیرند، باید فضایل شجاعت، صداقت، فروتنی، احترام، خوش‌بینی و عدالت را ، به همراه فضایل کاردینال (مانند اعتدال، احتیاط و پایداری) و فضایل دینی (ایمان، امید و محبت) در خود پرورش دهند. علاوه بر این، در پاسخ به این پرسش که چگونه باید صلاحیت‌های اخلاقی برای پایداری را درک کرد، یک مطالعه اخیر نشان داده است که «هم شایستگی‌های هنجاری و هم شایستگی‌های عملی می‌توانند به‌عنوان شایستگی‌های اخلاقی در نظر گرفته شوند، زیرا آن‌ها به هنجارها، ارزش‌ها و باورهایی مربوط می‌شوند که در مورد پایداری تعیین می‌کنند چه چیزی درست و چه چیزی غلط است و به متخصصان کمک می‌کنند تصمیم درست بگیرند و به شیوه‌ای مسئولانه عمل کنند». شایستگی هنجاری به متخصصانی که در پایداری شرکتی مشارکت دارند، این امکان را می‌دهد که بر اساس مجموعه‌ای از ارزش‌ها و اصول ثابت، پایداری سیستم‌های اجتماعی-بوم‌شناختی را ارزیابی و بهبود بخشند.  برای مقابله با چالش‌های مرتبط با مسائل پیچیده، عمومی و بحث‌برانگیز (مشکلات به‌اصطلاح «شرور» مانند پایداری)، «سازمان‌ها باید مهارت‌ها، توانایی‌ها و شایستگی‌هایی را توسعه دهند تا بتوانند پایداری را در همه تصمیمات استراتژیک و عملیاتی که گرفته می‌شود، مورد بررسی مجدد قرار دهند». بنابراین، هم شایستگی‌های سازمانی و هم فردی به‌عنوان ورودی‌های ضروری برای مدیریت مشکل پایداری محسوب می‌شوند. در زمینه کسب‌وکار، چارچوبی از شایستگی‌های پایه‌ای برای مدیری که در حل مشکلات پایداری دخیل است، توسط دنتونی و همکاران (2012) و لانس و همکاران (2014) توسعه یافته و مورد آزمایش قرار گرفته است. این شایستگی‌ها که در ادبیات مدیریت، کسب‌وکار و کارآفرینی به‌خوبی شناخته شده‌اند، شامل: شایستگی در تفکر سیستمی، شایستگی در تفکر آینده‌نگر، مدیریت استراتژیک، پذیرش تنوع و میان‌رشته‌ای بودن، شایستگی بین‌فردی، شایستگی هنجاری و شایستگی عملی می‌باشند..
با الهام از چارچوب مفهومی اخلاق فضیلت مک‌اینتایر (1985)، که بر اساس خرد عملی استوار است، بلاک و همکاران (2015) شایستگی‌های هنجاری و شایستگی‌های عملی را به عنوان شایستگی‌های فضیلت‌محور برای پایداری شرکتی مفهوم‌سازی می‌کنند. آن‌ها جنبه هنجاری شایستگی فضیلت‌محور را به‌عنوان توانایی شناسایی، توسعه و ایجاد فضایل برای حل مشکلات پایداری با همکاری چندین ذینفع تعریف می‌کنند. شایستگی فضیلت‌محور، شخصیت نیکوی حرفه‌ای و مبنای هنجاری فرآیند تصمیم‌گیری در خصوص پایداری شرکتی را تشکیل می‌دهد. علاوه بر این، آن‌ها شایستگی عملی [footnoteRef:598]را به عنوان توانایی‌ای که بر تفکر انتقادی و دانش ناقص استوار است، تعریف می‌کنند که فرد را به‌طور فعال در اقدامات مسئولانه برای بهبود پایداری درگیر می‌کند. هم فضیلت‌ها و هم شایستگی‌ها بر سطح فردی تمرکز دارند، با تمرین توسعه یافته و آموخته می‌شوند و از طریق مشاهده رفتار حرفه‌ای دیگران، تقلید از این رفتار و بازتاب رفتار خود گسترش می‌یابند (بلاک و همکاران، 2015: 311). مطابق با این دیدگاه، ساختار نظری رهبری مسئولیت‌پذیر، رفتار، نگرش‌ها و انتخاب‌های رهبر را در مرکز مدیریت خوب یک شرکت، بخش یا تیم قرار می‌دهد.. رهبری مسئولیت‌پذیر از رهبران می‌خواهد که ذینفعان را با فضیلت و یکپارچگی درگیر کنند تا بهترین جامعه و محیط کاری را بسازند. این مدل بر پنج ستون استوار است: توجه به ذینفعان و اقلیم اخلاقی؛ یکپارچگی و عدالت؛ الگو بودن و توانمندسازی؛ اقلیمی که به سمت تنوع و شمول گرایش دارد و تمرکز بر بلندمدت. از طریق این مدل، رهبر مسئولیت‌پذیر مسیری مقاومتی را ایجاد می‌کند که شرکت را به سوی توسعه پایدار هدایت می‌کند.  در این مدل، مردم و فرهنگ از عوامل کلیدی مدل رهبری پایدار هستند. استراتژی مرتبط با افراد، بر اساس شرکتی است که به‌عنوان یک جامعه از افراد در نظر گرفته می‌شود. بنابراین، ارزش آن بر اساس تعهد به تشویق مهارت‌های کارکنان سنجیده می‌شود، و این به فضیلت تواضع منجر می‌شود. رهبری مسئولیت‌پذیر بر این ایده استوار است که فرد مسئول باید تفکری انعطاف‌پذیر داشته باشد (یعنی استراتژیک و نظام‌مند)، که شامل ابعاد منطق (برای مرتب‌سازی، انتخاب و برنامه‌ریزی)، اخلاق (دوراندیشی، شفافیت و استقامت) و زیبایی‌شناسی است. بنابراین، این رهبری به فضایل اصلی خاصی مانند احتیاط و شجاعت نیاز دارد  که در زمینه کسب‌وکار هم در سطح فردی و هم سازمانی مهم هستند. فضیلت‌ها ویژگی‌هایی از یک فرد هستند که به او این امکان را می‌دهند که زندگی خوبی داشته باشد، و در فضیلت‌های فکری مانند خرد عملی و فضیلت‌های اخلاقی مانند شجاعت، دوستی و فروتنی یافت می‌شوند . اخلاق فضیلت بر این فرض است که اقدامات خوب از افراد خوب ناشی می‌شوند و بنابراین رفتار اخلاقی توسط افرادی با شخصیت‌های فضیلت‌محور انجام می‌شود. این فضایل اساسی هستند (که به اصطلاح فضایل کاردینال نامیده می‌شوند) زیرا با قابلیت‌های انسانی مرتبط هستند که بر فرآیند تصمیم‌گیری تأثیر می‌گذارند. از این منظر، استقامت (شجاعت) توانایی مدیریت تصمیمات است؛ احتیاط (حکمت عملی) توانایی پیش‌بینی را فراهم می‌کند؛ اعتدال (میانه‌روی) (عادت به خویشتن‌داری) قابلیت ارزیابی را به همراه دارد؛ و عدالت (دوستی) به معنای صداقت در عمل است. از دیدگاه اخلاق فضیلت‌محور، صلاحیت عمل به عنوان حکمت عملی قابل‌تصور است که برای به‌کارگیری فضایل لازم برای تحقق پایداری و سپس اقدام مناسب به کار می‌رود .در نهایت، ساختار نظری رهبری پایدار بر سه بُعد توسعه پایدار و نقش رهبری در ایجاد سرمایه اجتماعی تأکید می‌کند ، از طریق پرورش نوعی از بودن و عمل کردن که در ارزش‌های پایداری غوطه‌ور است و فرآیندی پویا، فراگیر و مشارکتی را ایجاد می‌کند. بنابراین، نقش رهبر تنها در هدایت دیگران نیست، بلکه در هدایت همراه با دیگران است که نتیجه‌ی به اشتراک‌گذاری ارزش‌های پایداری در داخل و خارج از شرکت و رهبری تغییر است. در چند دهه اخیر، آگاهی نسبت به رهبری تحول‌آفرین و سبک‌ها و رویکردهای رهبری مبتنی بر فضیلت افزایش یافته است. با استفاده از مؤلفه‌های باس و آویلیو (2000)، رهبری تحول‌آفرین بر اساس سه بُعد اصلی اندازه‌گیری شده است[footnoteRef:599]: (1) کاریزما، که "به پیروان حس واضحی از هدف می‌دهد که انرژی‌بخش است، الگویی برای رفتار اخلاقی است و باعث ایجاد شناسایی با رهبر و چشم‌انداز بیان‌شده او می‌شود؛" (2) تحریک فکری، که "پیروان را ترغیب می‌کند تا روش‌های امتحان شده برای حل مشکلات را زیر سؤال ببرند و آن‌ها را تشویق می‌کند تا روش‌هایی را که برای بهبود استفاده می‌کنند مورد بازنگری قرار دهند؛" و (3) توجه فردی، که "بر درک نیازهای هر پیرو متمرکز است و به‌طور مستمر کار می‌کند تا آن‌ها را به حداکثر توانایی‌هایشان توسعه دهد". [598:  شایستگی عملی شامل چندین مؤلفه است: 
1. **دانش و بینش**: که شامل آگاهی از مشکل پایداری و توانایی تفکر انتقادی درباره راه‌حل‌های احتمالی آن است.
2. **تعهد**: که به انگیزه و تمایل برای درگیر شدن در حل مشکلات پایداری اشاره دارد.
3. **تصورات**: توانایی مفهوم‌سازی وضعیت آینده جهان یا زندگی خوب که فرد می‌خواهد به آن برسد.
4. **تجارب عملی**: که اهمیت مشارکت واقعی در اقدامات پایدار مشخص و ملموس را تأکید می‌کند (Jensen و Schnack 2006).

فضیلت به تمایل و گرایش یک فرد به انجام کار درست اشاره دارد و فضیلت همراه با خرد عملی توانایی انجام درست این کار در یک موقعیت خاص است (Aristotle 1990).

]  [599:   (Bass، 1985؛ Waldman و همکاران، 2006)] 

رهبری خدمتگزار بخشی از این ساختار نظری و مدیریتی است و در نظریه و عمل پایه‌ای محکم ایجاد کرده است. از کارهای گرین‌لیف شروع شد و چندین مدل نظری برای درک ماهیت رهبری خدمتگزار پیشنهاد شده است[footnoteRef:600]  که از اصول و رفتارهایی که رهبران خدمتی را مشخص می‌کنند بحث می‌کند. برای ارزیابی رهبری خدمتگزار، گرین‌لیف (2002) پرسش‌های زیر را مطرح کرد: "آیا کسانی که خدمت می‌شوند، به عنوان انسان رشد می‌کنند؟ آیا آن‌ها، در حین خدمت دریافت کردن، سالم‌تر، خردمندتر، آزادتر، خودمختارتر و بیشتر متمایل به این می‌شوند که خودشان به خدمتگزار تبدیل شوند؟". پاسخ‌ها در این فرض نهفته است که "رهبر خدمتگزار ابتدا یک خدمتگزار است، زیرا او به‌طور طبیعی تمایل به خدمت دارد و سپس انتخاب آگاهانه باعث می‌شود که فرد به رهبری تمایل پیدا کند". به طور مشابه، لاوب (2004) رهبری خدمتگزار را به عنوان «درکی از رهبری و رویکردی که خیر و صلاح افراد تحت رهبری را بر منافع شخصی رهبر اولویت می‌دهد» تعریف می‌کند  و به این ترتیب خود را از سایر مدل‌های رهبری مانند رهبری تراکنشی متمایز می‌سازد و ارتباطات نظری بین رهبری خدمتگزار و متغیرهایی مانند تعهد پیروان، اعتماد به رهبر، اعتماد سازمانی و رضایت شغلی را ممکن می‌سازد[footnoteRef:601]. رفتارهای معمول در رهبری خدمتگزار شامل: ارزش نهادن به افراد و توسعه آن‌ها، ساختن جوامع، نمایش اصالت، ارائه رهبری و اشتراک رهبری است. ارزش نهادن به افراد مربوط به روش‌هایی است که رهبران از آن‌ها برای نشان دادن ارزش افراد و همکاران استفاده می‌کنند. «افراد باید ارزش‌گذاری و توسعه داده شوند، نه مورد استفاده قرار گیرند. رهبران این حقیقت را می‌پذیرند که افراد فقط ارزش آینده ندارند بلکه در حال حاضر نیز ارزشمند هستند. رهبران مؤثر ارزش افراد را از ابتدا می‌پذیرند. آن‌ها به افراد هدیه اعتماد را می‌دهند بدون اینکه از آن‌ها بخواهند ابتدا آن را کسب کنند. رهبران در همکاری با افراد در سازمان‌ها، با نمایش ویژگی‌های ارزش نهادن به افراد، به آن‌ها خدمت می‌کنند». [600:  Laub، 1999؛ Page و Wong، 2000؛ Spears، 1995؛ Patterson، 2003؛ Winston، 2003؛ Irving، 2005)]  [601:  Groves و LaRocca، 2011؛ Liu 2007))] 

توسعه افراد شامل روش‌هایی است که برای رشد و شکوفایی افراد در ابعاد حرفه‌ای و شخصی در داخل سازمان به کار گرفته می‌شود، در حالی که ساختن جامعه به توانایی رهبر در ایجاد و پرورش حس جامعه در سازمان مربوط است. نمایش اصالت بر روش‌هایی تأثیر می‌گذارد که رهبر در آن‌ها صداقت و درستکاری را نشان می‌دهد (از جمله باز بودن و پاسخگویی، تمایل به یادگیری)، در حالی که ارائه رهبری به روش‌هایی اشاره دارد که برای هدایت هر کارمند و کل سازمان استفاده می‌شود. در نهایت، اشتراک رهبری به تمایل و توانایی رهبر برای به اشتراک گذاشتن رهبری اشاره دارد. پترسون (2003) مدلی نظری ارائه داد که پیش‌بینی می‌کرد رهبری خدمتگزار سطح بالاتری از خدمت توسط پیروان را ایجاد می‌کند. بر این اساس، وینستون (2003) پیش‌بینی کرد که رهبری خدمتگزار با خدمت بیشتر پیروان و تعهد بیشتر آن‌ها به رهبر مرتبط است. سازمان‌هایی که به عنوان سازمان‌های خدمتگزار در نظر گرفته می‌شوند، سطوح بالاتری از اعتماد به رهبر و اعتماد سازمانی را نسبت به سازمان‌هایی که به عنوان غیرخدمتگزار شناخته می‌شوند، نشان می‌دهند[footnoteRef:602]. وست و بوکارنیا (2008) دریافتند که مؤلفه‌های رهبری خدمتگزار مانند خدمت، فروتنی و بینش به تعهد سازمانی و رضایت شغلی کمک می‌کنند. ادبیات گسترده‌ای در این موضوع اخیر توسعه یافته است که رابطه مثبت بین رهبری خدمتگزار و رضایت شغلی را تأیید می‌کند[footnoteRef:603]. این ملاحظات، رهبری خدمتگزار را در حوزه رهبری اخلاقی قرار می‌دهد و آن را به عنوان یک تجلی/بیان از آن نشان می‌دهد، زیرا بر ارزش‌های اخلاقی مانند اشتراک‌گذاری، مشارکت، اعتماد و همبستگی متمرکز است که فضایل و ارزش‌های خاصی را یادآوری می‌کنند و بر پایداری مدل کسب‌وکار تأثیر مثبت دارند. ستون‌های رهبری خدمتگزار به عنوان چارچوب نظری برای تحلیل تجربی در بخش‌های بعدی در نظر گرفته خواهند شد که هدف آن بررسی وجود این ویژگی‌ها در موارد انتخاب شده است. [602:  Errol و Winston (2005)]  [603:  Laub، 1999؛ Irving، 2005؛ Hebert، 2004؛ Thompson، 2002؛ Miears، 2004؛ Anderson، 2005؛ Van Tassell، 2006؛ Drury (2004)] 

[bookmark: _Toc179464146]3.11 روش‌شناسی  
طراحی پژوهش با استفاده از یک رویکرد کیفی[footnoteRef:604]  بر اساس روش مطالعه موردی[footnoteRef:605] توسعه یافته است. به عنوان یک استراتژی پژوهشی، ویژگی متمایز مطالعه موردی این است که تلاش می‌کند: (الف) پدیده‌ای معاصر را در بستر واقعی آن بررسی کند، به‌ویژه زمانی که (ب) مرزهای بین پدیده و زمینه به‌وضوح مشخص نیست. به نوعی، سنجش عینی برای کمک به پژوهشگران مطالعه موردی جهت درک کامل یک پدیده مناسب نیست. با وجود محدودیت‌های این رویکرد پژوهش، که به مشکل غیرقابل‌تعمیم بودن نتایج مربوط می‌شود، توانایی پژوهشگران مطالعه موردی برای ارائه تحلیلی جامع از پدیده اهمیت دارد تا دیدگاه‌های اصلی را از هر دو طرف به‌خوبی ثبت کنند[footnoteRef:606]. با توجه خاص به هدف این پژوهش، استفاده از رویکرد کیفی و مطالعه موردی در ادبیات اخیر در حوزه رهبری خدمتگزار تشخیص داده شده است  تا رابطه مثبت بین رهبری خدمتگزار و رضایت شغلی از طریق تحلیل یک مورد مطالعه منفرد از عمل رهبری خدمتگزار در شبکه‌ای از شرکت‌های خانوادگی مورد بررسی قرار گیرد. از آنجا که بسیاری از مطالعات بر تجزیه و تحلیل‌های کمی در این زمینه متمرکز بوده‌اند، ما با ادعای ضرورت توسعه بیشتر یک دیدگاه کیفی موافق هستیم[footnoteRef:607]. بر این اساس، دو شرکت ایتالیایی مورد بررسی قرار گرفته‌اند: «برونلو کوچینلی» و «گایکو اسپا» که به ترتیب به صنایع مد و مکانیکی تعلق دارند. این شرکت‌ها در مناطق مختلف ایتالیا مستقر هستند: اومبریا (برونلو کوچینلی) و لومباردی (گایکو اسپا). آن‌ها به دلیل داشتن ویژگی‌های ممتاز، هم از نظر مدل کسب‌وکار و هم مدل رهبری، به‌عنوان یک کارگاه علمی و مدیریتی جذاب انتخاب شده‌اند. هر دو شرکت در شبکه‌های همکاری با دنیای علمی و دانشگاه‌ها نقش مهمی دارند. به طور خاص، گایکو بخشی از یک میزگرد چندذینفعی است که با مشارکت پژوهشگران، اساتید، کارآفرینان، در زمینه مسائل و اصول کسب‌وکار همکاری می‌کند و با مؤسسه ارزش‌های شرکتی (ISVI) همکاری دارد. برونلو کوچینلی سال‌هاست که با دانشگاه‌ها و مراکز پژوهش‌های ملی و بین‌المللی همکاری می‌کند و اخیراً جایزه اقتصاد جهانی را که توسط مؤسسه اقتصاد جهانی کیل به او اهدا شده است به دلیل کارهایش به عنوان یک کارآفرین شرافتمند که توانسته تمرکز خود را بر کار انسانی و پایداری محیط زیست قرار دهد دریافت کرده است. در نهایت، هر دو شرکت اخیراً به عنوان موارد منتخب در یک نشریه متمرکز بر شرکت‌های متوسط برتر ایتالیایی[footnoteRef:608]  قرار گرفته‌اند که به تأکید بر ستون‌های شکوفایی این شرکت‌ها پرداخته است: توسعه پایدار، دیدگاه بلندمدت‌نگرانه، که در آن اهداف متعدد (مالی، اجتماعی، محیط‌زیستی و اخلاقی) به شکلی هماهنگ و موفقیت‌آمیز با یکدیگر ترکیب می‌شوند. [604:  Bailey 2007))]  [605:  Yin 2009، 2014؛ Eisenhardt و Graebner 2007))]  [606:  به Wisnoentoro 2014: 260 مراجعه کنید]  [607:  به McNeff و Irving 2017: 1 مراجعه کنید]  [608:  Serio 2017))] 

داده‌ها از دو منبع ثانویه اصلی جمع‌آوری شده‌اند، به دلیل سختی دسترسی به منابع اولیه. اول، یک تحلیل مستند از مواد دانلود شده از سایت اینترنتی در یک دوره سه‌ماهه (از دسامبر 2016 تا فوریه 2017) انجام شده است. این مستندات شامل: گزارش‌های سالانه و بین‌دوره‌ای، بیانیه‌های مطبوعاتی و اطلاعاتی در مورد اصول شرکت که در وب‌سایت منتشر شده‌اند. دوم، تحلیل مستند کتاب‌ها و مقالات مربوط به شرکت و کارآفرینان/مدیران آن‌ها که در 5 سال گذشته (2012-2016) در روزنامه‌ها (روزنامه‌های ملی و بین‌المللی که از وب‌سایت شرکت دانلود شده‌اند) منتشر شده‌اند، انجام شده است. اطلاعات به گونه‌ای انتخاب شده‌اند که موضوعات زیر را پوشش دهند: مأموریت و ارزش‌های اساسی شرکت‌ها؛ استراتژی‌ها؛ ابتکارات ذینفعان (مشارکت ذینفعان). کدگذاری دستی روی متون و اظهارات و سخنرانی‌های مدیران/کارآفرینان انجام شده است. در نهایت، برای گایکو، یک مشاهده مشارکتی در طول مشارکت پژوهشگر در دو جلسه به اشتراک‌گذاری و دو گروه متمرکز که در دانشگاه بوکونی (میلان) در طول میزگردهای ISVI در سال‌های 2016 و 2017 برگزار شد، انجام شده است. در این جلسات، «جلسات محرمانه» که با هدف ترویج مستقیم بحث‌ها و اشتراک اطلاعات بین تعداد منتخبی از مدیران ایتالیایی، کارآفرینان و پژوهشگران دانشگاهی برگزار می‌شد، مصاحبه‌های باز با رئیس گایکو انجام شده و سخنرانی‌ها و نقل‌قول‌های مستقیم یادداشت شده‌اند.
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برونلو کوچینلی اسپا یک خانه مد ایتالیایی با تقریباً 1400 کارمند است که در بورس الکترونیک ایتالیا (MTA) ثبت شده است. این شرکت در سال 1978 توسط برونلو کوچینلی، طراح و کارآفرین، در دهکده قرون وسطایی سولومئو، یک روستای کوچک در تپه‌های حاشیه پروجا (اومبریا، ایتالیا) تأسیس شد. در حال حاضر، این برند یکی از انحصاری‌ترین برندها و نمایندگان سبک زندگی ایتالیایی در سطح جهانی است که در بخش لوکس پوشاک آماده (prêt-à-porter) تخصص دارد و به‌ویژه در زمینه کشمیر شناخته می‌شود. برند کوچینلی به‌صورت بین‌المللی در بیش از 60 کشور توزیع می‌شود و در بوتیک‌های تک‌برندی و فروشگاه‌های چند‌برندی منتخب در پایتخت‌ها و شهرهای برجسته قرار دارد. موفقیت شرکت برونلو کوچینلی، که نتایج مالی آن به طور مختصر در جدول 1.11 نشان داده شده است، ریشه در تاریخ و میراث بزرگ صنایع دستی و همچنین در طراحی مدرن دارد: استراتژی کیفیت این شرکت بر ترکیبی از مواد باکیفیت بالا، نوآوری، خلاقیت و مهارت‌های دستی بنا شده است. برونلو کوچینلی، رئیس و مدیر عامل شرکت، در مورد این داده‌ها اظهار داشت: "یک سال درخشان دیگر برای صنعت ما به پایان رسید که با رشد دو رقمی درآمد و تصویری بسیار مطلوب از برند ما در سطح جهانی همراه بود. از همه کارکنان، همکاران، مشتریان و سهامداران گرامی‌مان که به ما کمک می‌کنند تا خود را به‌عنوان نگهبانان آفرینش احساس کنیم، عمیق‌ترین تشکر خود را ابراز می‌کنیم، متشکریم، متشکریم، متشکریم."
برند برونلو کوچینلی بیانگر یک مفهوم پیشرفته از سبک زندگی معاصر است. این برند به‌طور قاطع بر اساس برتری کیفیت، صنایع دستی ایتالیایی و خلاقیت پایه‌گذاری شده است که اساس رشد بلندمدت شرکت را فراهم می‌کند. نتایج مثبت به‌دست‌آمده، پایداری مدل کسب‌وکار را تأیید می‌کند و پروژه رشد بلندمدت شرکت را مشخص می‌سازد که همراه با توسعه منابع انسانی، در چارچوب مفهومی به‌نام "سرمایه‌داری انسان‌محور"، که بخش جدایی‌ناپذیر از DNA گروه است، قرار می‌گیرد.




جدول 11.1 نتایج اولیه شرکت برونلو کوچینلی اسپا (2016)
	عنوان
	جزئیات

	درآمد خالص
	456.0 میلیون یورو، +10.1٪ با نرخ ارز جاری نسبت به 31 دسامبر 2015

	رشد در تمامی کانال‌های توزیع
	خرده‌فروشی برند تک‌فروشی +17.1٪، عمده‌فروشی برند تک‌فروشی +2.4٪، عمده‌فروشی چند‌برندی +4.2٪

	بدهی خالص
	تقریباً 51 میلیون یورو در 31 دسامبر 2016، کاهش نسبت به رقم 56.4 میلیون یورو در 31 دسامبر 2015

	سرمایه‌گذاری
	تقریباً 30 میلیون یورو در سال 2016

	  EBITDA سال 2015
	69.1 میلیون یورو (افزایش 11.0٪ نسبت به EBITDA نرمال سال 2014)



[bookmark: _Toc179464150]2.1.4.11 فلسفه رهبر و مدل کسب‌وکار  
مدل بنگاه‌داری انسان‌محور که توسط کسی که به "شاهزاده سولومئو" معروف است[footnoteRef:609]  شکل گرفت، از بینش و کاریزمای بنیان‌گذار، برونلو کوچینلی، متولد 1953 در یک خانواده کشاورز در دهکده کوچک قرن پانزدهمی کستل ریگونه، واقع در نزدیکی پروجا (منطقه اومبریا)، نشأت می‌گیرد. او پس از اخذ دیپلم نقشه‌کشی، وارد دانشکده مهندسی شد. با این حال، در سال 1978 از تحصیل انصراف داد تا یک شرکت کوچک راه‌اندازی کند و ایده اصلی خود را عملی سازد. ایده کسب‌وکار او رنگ کردن کشمیر بود، پارچه‌ای که در آن زمان عمدتاً به رنگ‌های طبیعی یا ساده تولید می‌شد. در سال 1982، پس از ازدواج، برونلو به سولومئو، یک شهر کوچک و باستانی در اومبریا، نقل مکان کرد، جایی که در سال 1985، قلعه مخروبه‌ای از قرن چهاردهم را خریداری کرد که به دفتر مرکزی شرکت و محل فعالیت‌های آن تبدیل شد و آرزوهای خود را به حقیقت پیوند داد.  در حقیقت، سولومئو برای او به کارگاه بزرگی تبدیل شد که در آن موفقیت خود را به‌عنوان کارآفرینی که توانست "سرمایه‌داری نئو‌انسان‌محور" را در دنیای معاصر به‌کار بگیرد، بسازد؛ شکلی متفاوت از کسب‌وکار در قرن بیست و یکم که به دنبال سودآوری بدون آسیب رساندن به انسان است. این مفهوم از سرمایه‌داری معاصر توسط مطبوعات به‌عنوان نمونه‌ای نوآورانه از "سرمایه‌داری انسان‌محور" تعریف شده است. این بینش از دوران کودکی برونلو شکل گرفت، هنگامی که او شاهد کار پدرش در محیطی ناخوشایند بود. او با دقت دنیا را زیر نظر داشت و رویای خود را برای ترویج مفهومی از کار که به کرامت اخلاقی و اقتصادی انسان‌ها احترام می‌گذارد، پرورش داد. این عنصر کلیدی برای درک شخصیت برونلو و موفقیت کسب‌وکار او است، که نه تنها به‌عنوان یک نهاد تولید ثروت، بلکه به‌عنوان یک محرک برای توسعه سرمایه‌داری که به ارتقاء انسان‌ها کمک می‌کند، در نظر گرفته می‌شود.  فلسفه برونلو را می‌توان در کلمات خود او خلاصه کرد: "در طول زندگی‌ام، همیشه رویایی را پرورش داده‌ام: کار مفید برای دستیابی به یک هدف مهم. همیشه احساس کرده‌ام که سود کسب‌وکار به تنهایی برای تحقق رویایم کافی نیست و باید یک هدف بالاتر را جستجو کرد." در طول سال‌ها، برونلو به‌دلیل فعالیت‌های خود با افتخارات ملی و بین‌المللی از جمله عنوان "شوالیه صنعت" که توسط رئیس‌جمهور جمهوری ایتالیا به او اعطا شد و یک دکترای افتخاری در فلسفه و اخلاق روابط انسانی از دانشگاه پروجا مورد تقدیر قرار گرفته است.   [609:  Mead 2010))] 

در سال 2012، شرکت او وارد بورس شد، نه فقط به دلایل مالی، بلکه به این دلیل که مشارکت گسترده‌تر در فعالیت‌های تجاری او فرصتی برای گسترش ایده‌های برونلو در مورد سرمایه‌داری، که به‌عنوان یک رنسانس جدید در ابتدای خود تلقی می‌شد، فراهم کرد؛ یک قرن طلایی که بر ارزش‌های بزرگ انسانی استوار است. پایداری رشد و سودآوری سالم ویژگی‌های برجسته این شرکت هستند. بر این اساس، پروژه‌های متعددی برای تحقق این ایده‌ها آغاز شد. در سال 2013، مدرسه هنرها و صنایع دستی سولومئو تأسیس شد که در "فوروم هنر"، ساختمانی که منحصراً توسط استادکاران اومبریایی ساخته شده است، قرار دارد. این مجموعه همچنین شامل کتابخانه نئو-انسان‌محور اورلیان، ورزشگاه، آمفی‌تئاتر و تئاتر است، زیرا دیدگاه برونلو نیازمند حفظ و انتقال یادآوری عامل انسانی مهمی همچون صنایع دستی به نسل‌های آینده است. علاوه بر این، پروژه‌ای با عنوان "پروژه زیبایی" که در سال 2014 ارائه و توسط بنیاد برونلو و فدریکا کوچینلی حمایت شد، ایجاد سه پارک بزرگ در دره‌ای در دامنه تپه سولومئو را شامل می‌شود (پارک کشاورزی، پارک باشگاه جوانان باستانی و پارک صنعتی) که بخشی از املاکی که قبلاً توسط کارخانه‌های متروکه اشغال شده بود را بازیابی کرده و از آن برای کاشت درختان، باغ‌ها و چمن‌زارها استفاده می‌کند. این ابتکار نمادی از ارزش حیاتی زمین، "که همه چیز از آن است"، و اهمیت وظیفه بازگرداندن کرامت به زمین و ایفای نقش به‌عنوان نگهبان خلقت را برجسته می‌کند. کیفیت عالی، صنایع دستی ایتالیایی، خلاقیت و توزیع انحصاری از ارکان و پایه‌های هویت و فلسفه شرکت هستند که مدل کسب‌وکار را تغذیه می‌کنند (شکل 1.11).
شکل 1.11 مدل کسب‌وکار شرکت Brunello Cucinelli Spa (منبع: گزارش سالانه Brunello Cucinelli 2016)
"ساخت ایتالیا"، مهارت‌های دستی و برتری محصول




موقعیت‌یابی و توزیع انحصاری
رشد پایدار و سودآوری سالم


	Brunello Cucinelli


پایه‌های مدل کسب‌وکار عبارتند از: (1) جستجوی کیفیت برتر، برتری در صنایع دستی و مهارت‌های دستی؛ (2) محصولات انحصاری که بیانگر اصالت "ساخت ایتالیا" هستند؛ (3) حفظ ارزش‌هایی که DNA شرکت را تشکیل می‌دهند: کرامت کار، سود و رابطه‌ای ویژه با محیط پیرامونی، در چارچوب یک برنامه توسعه بلندمدت "مهربان" و پایدار (جدول‌های 2.11 و 3.11). برونلو کوچینلی یک بُعد نوآورانه در کسب‌وکار ایجاد کرده است، یعنی واقعیتی که در آن انسان در مرکز شرکت قرار دارد و کار به‌عنوان بیان ارزش انسانی دیده می‌شود، جایی که سود به‌عنوان وسیله‌ای برای رسیدن به هدف والاتر بهبود زندگی کارگران تبدیل می‌شود. علاوه بر ارزش‌های بنیادی و اصول کلی رعایت قانون، صداقت، شفافیت، انصاف و حسن نیت (طبق کد اخلاقی شرکت)، اولویت استراتژیک به اهداف توسعه پایدار که شامل رفاه همه کسانی است که برای شرکت کار می‌کنند یا با آن همکاری دارند، همچنین مسئولیت شرکت در قبال بشریت، داده می‌شود. این رویکرد نشان‌دهنده یک ارزش پیشنهادی برای مشتریانی است که همیشه به اخلاق و پایداری توجه دارند. رشد مهربانانه و سودآوری سالم، که ناشی از توجه بی‌قید و شرط و مداوم برونلو کوچینلی به جامعه پیرامونی و همه ذینفعان است، کلید توسعه بلندمدت را تشکیل می‌دهد. در بخش گزارش سالانه که به سهامداران و ارزش‌ها اختصاص دارد، می‌خوانیم: "می‌خواهم محصولات ما از سرزمین و محل تولدمان سخن بگویند، در حالی که ما می‌کوشیم با کرامت، بردباری و احترام کار کنیم." سهامدار بودن در برونلو کوچینلی به معنای حمایت و سهیم شدن در یک سیستم ارزش‌ها و فلسفه‌ای است که انسان را در مرکز هر پروژه کسب‌وکاری قرار می‌دهد؛ سهیم شدن در پروژه‌ای بسیار بلندمدت برای رشد سود پایدار و اخلاقی، مطابق با مدل کسب‌وکاری که به برند اجازه داده تا به یکی از اعضای برجسته بخش "لوکس مطلق" در جهان تبدیل شود، به‌واسطه صنایع دستی، کیفیت بالا و توزیع انحصاری؛ سرمایه‌گذاری در شرکتی مطمئن که ترازنامه‌های آن هر سال نتایج مثبتی را نشان می‌دهند و با رشدی پایدار که به برند اجازه می‌دهد انحصار و موقعیت خود را در دسته لوکس مطلق حفظ کند و فرصت‌های توسعه بلندمدت را به دست آورد. در اهدای "جایزه اقتصاد جهانی" اخیر، هیئت بین‌المللی انستیتو اقتصاد جهانی کیل خواست تا کارآفرینی (برونلو کوچینلی) را که از روال معمول صنعت (لوکس و مد) خارج شده است، مورد تقدیر قرار دهد. برونلو کوچینلی از تقدیری که به او اهدا شد تحت تأثیر قرار گرفت، تقدیری که بیان می‌کرد: "در جهانی جهانی‌شده و پرشتاب، کار برونلو کوچینلی دعوتی ارزشمند به آرامش است، الهام‌گرفته از داستان شخصی که آسان نبود، حس عمیق وابستگی به کشور و منطقه تولدش، توانایی تولیدی باکیفیت، و پیش‌روی بین‌المللی که محصول او را به نمادی در جهان تبدیل کرده است."
جدول 2.11 برخی از ارکان فلسفه و مدل کسب‌وکار پایدار برونلو
	افول مصرف‌گرایی به نفع استفاده منصفانه از اشیاء

	مصرف کردن به معنای فقیر شدن و از بین بردن است، در حالی که اگر ما منابع خود را به‌طور معقول استفاده کنیم، زمان برای رشد مجدد دارند. رفاه جامعه با استفاده منصفانه از اشیاء منطبق است، بنابراین رشدی با فضیلت، پایدار و سالم داریم که ممکن است کمی انسانی‌تر هم باشد. ما به رشدی با فضیلت نیاز داریم
(La Repubblica، 20 سپتامبر 2014)

	هنرمندان انسان‌گرا در وب

	«با تشکر از افق‌های جدید تکنولوژی و سنت ما در جستجوی دانش، روابط انسانی و گردش ایده‌ها با انرژی جدیدی طنین‌انداز شده‌اند. یک انرژی عمیقاً اخلاقی و اجتماعی. کیفیت دانش و در نتیجه کیفیت زندگی فقط در صورتی بهبود می‌یابد که تفکر انتقادی همراه با نوآوری پیش برود. زمان آن رسیده که وب را انسانی کنیم
.» (QN)، 22 ژوئن 2016

	حومه‌های دلپذیر

	حومه‌ها اغلب به شکلی منفی دیده می‌شوند. با این حال، حومه‌های شهرها مانند سولومئو، مکان‌های زیبایی هستند که در آن انسانیت و کرامت مردم با طبیعت و خود آنها درهم آمیخته است. ما باید بتوانیم مفهومی جدید از حومه را تصور کنیم؛ مکانی که به کرامت انسان‌ها و اشیاء احترام بگذارد.

	
زندگی کاری منصفانه
	یک زندگی کاری منصفانه بر اصولی ثابت استوار است: احترام به طبیعت و نیازهای انسانی. نباید هیچ‌کس بیش از نیاز خود کار کند. در شرکت ما، کار بیش از ساعات تعیین‌شده ممنوع است و کارمندان هرگز نباید حس کنند که برای ادامه زندگی سالم به اضافه‌کاری نیاز دارند.  
(La Repubblica ، 21 ژوئن 2016)







جدول 3.11 اصول بنیادی مدل کسب‌وکار در تئوری و عمل
	اصل
	عمل

	مهارت‌های دستی و صنایع‌دستی ایتالیایی: 
"علاقه به زیبایی و شناخت استعدادهایی که می‌توانند چیزهایی بسازند که مورد جستجو هستند و برای نسل‌ها باقی می‌مانند." 
"صنایع‌دستی و مهارت‌های دستی ایتالیایی بر زیبایی محصولات ما تأکید دارد، هویت ما را شکل می‌دهد. به عنوان 'صنعتگران هنری' شناخته شدن به معنای این است که ما از میراث خود افتخار می‌کنیم؛ دنیا مجذوب محصولاتی است که از سرزمین ما می‌آید، انتخاب مواد از اینجا، و جستجوی ما برای کیفیت بالا و خلاقیت در هر مرحله از زنجیره تولید"
	طراحی مجموعه‌ها و توسعه نمونه‌ها توسط تیمی داخلی متشکل از بیش از 100 نفر انجام می‌شود که به نوآوری، خلاقیت و مهارت‌های دستی متعهد هستند. تولید و ساخت محصولات به طور انحصاری در ایتالیا انجام می‌شود و به شبکه‌ای متشکل از بیش از 300 کارگاه وابسته که اکثر آن‌ها در فاصله نزدیکی از کارخانه در اومبریا قرار دارند و همچنین سایت‌های تولید تاریخی ایتالیایی واگذار شده است.

	مرکزیت ارتباط (شفافیت): 
فلسفه شرکتی به شدت در تفکر انسانی ریشه دارد و به شکل عمیقی در شخصیت‌های باستانی مانند سقراط، ارسطو، سنکا، سنت بندیکت، سنت فرانسیس، دانته و پالادیو و همچنین جستجو برای "زندگی خوب" و "رفاه معنوی" که با ارزش انسانی مرتبط است، الهام گرفته شده است.
	استراتژی ارتباطات شرکتی بر دو محور اصلی استوار است: 
1. برقراری ارزش‌های تجسم یافته در فلسفه شرکت. 
2. برقراری ارتباط با ذائقه و سبک زندگی بنیان‌گذار برونلو کوچینلی و روش او در تفسیر بشریت.
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گیکو یکی از رهبران جهانی در طراحی و تولید سیستم‌های خودکار کامل برای رنگ‌آمیزی بدنه خودرو (سیستم‌های رنگ‌آمیزی خودرو) است که دفتر مرکزی آن در چینیسلو بالسامو، استان میلان (ایتالیا) قرار دارد. گیکو تایکیشا بخشی از گروه گکوفین است. مشتریان اصلی آن شامل تولیدکنندگان خودرو در سطح جهانی هستند. ماموریت گیکو این است که "انتظارات مشتریان را در حالی که به افراد، جامعه محلی و محیط زیست احترام می‌گذارد، درک و دنبال کند. برای ما آینده یک تاریخ، یک نام و یک هدف دارد: 16 ژوئن 2020، روز استقلال انرژی، برای تولید سیستم‌های رنگ‌آمیزی با صفر تأثیرات محیط‌زیستی."  فلسفه شرکت بیان می‌کند که هدف آن "ایجاد شرکتی است که بتواند به طور پایدار رشد کند و به جامعه کمک کند"[footnoteRef:611]. تاریخچه گیکو به بیش از 50 سال بازمی‌گردد. این شرکت توسط  نِری و ماندِلی[footnoteRef:612] تأسیس شد و از ابتدا همکاری‌های مهمی را توسعه داده است: ابتدا با Drysys Equipment، شرکتی که در حوزه سیستم‌های درمان و رنگ‌آمیزی خودرو فعالیت داشت، همراه با Carrier از سال 1905، سپس با شرکت انگلیسی Haden، یکی از غول‌های صنعتی بین‌المللی. [611:  گزارش سالانه Geico 2015]  [612:  G. Neri و G. Mandelli] 

 در دهه 1970، بحران نفت و شرایط سیاسی متشنج تعادل را به هم زد: Haden Drysys سهام خود را به گکوفین، که توسط خانواده نِری مدیریت می‌شد، فروخت. در این میان، شرکت‌های زیرمجموعه گیکو در حال گسترش بودند:  علی رضا عرب‌نیا ، داماد پیپو نری، مدیریت شعبه نیجریه را بر عهده داشت و بعدها به ایتالیا بازگشت تا مدیریت FAST، شرکتی که ماشین‌های ترکیب و رنگ‌آمیزی تولید می‌کند، را به عهده بگیرد.  پیپو نری در 4 فوریه 1994 درگذشت. عرب‌نیا و همسرش لورا کنترل شرکت را در دست گرفتند و در سال 1997، گروه فیات، شرکت Comau، 51 درصد از سهام آن را خریداری کرد. در سال 2006، گیکو دوباره به دست خانواده عرب‌نیا بازگشت و آنها پتنت‌های Haden Drysys را به دست آوردند و شبکه بین‌المللی گیکو پروجکت را راه‌اندازی کردند.  بحران اقتصادی 2009 دوباره ارزیابی شرکت را به چالش کشید: با وجود رکود اقتصادی، عرب‌نیا تصمیم گرفت تمام تلاش خود را برای نوآوری و توسعه به کار گیرد، با این هدف که در رقابت باقی بماند و در بهبود بازار جایگزین رقبا شود. مرکز نوآوری پردیس[footnoteRef:613]، مرکز برجسته گیکو برای پژوهش و توسعه، به این ترتیب تأسیس شد. در سال 2011، اتحاد جدیدی با تایکیشا، غول ژاپنی که در ساخت سیستم‌های رنگ‌آمیزی خودرو تخصص داشت، منعقد شد. گکوفین همچنان 49 درصد از سهام را در اختیار داشت و بنابراین می‌توانست بر قدرت مالی بیشتری تکیه کرده و به یک فرآیند گسترده‌تر بین‌المللی‌سازی بپردازد، در حالی که رهبری تکنولوژیکی خود را حفظ می‌کرد. همکاری گیکو و تایکیشا با هدف دستیابی به اندازه‌ای پایدار و ثبات مالی، ارائه راه‌حل‌های رقابتی (از نظر زمان و قیمت)، سازماندهی تکنولوژیکی و زیرساخت‌های جهانی، توسعه محصول نوآورانه و رویکرد مدیریت پروژه و ارائه راه‌حل‌های پیوسته در زمینه صرفه‌جویی در انرژی و مسائل محیط‌زیستی شکل گرفت.  گیکو و تایکیشا در 28 کشور حضور مشترک دارند و شبکه‌ای متشکل از بیش از 52 دفتر و 6 واحد تولیدی را اداره می‌کنند که گردش مالی سالانه‌ای برابر با 1.8 میلیارد دلار آمریکا دارند. آن‌ها در حال حاضر با بیش از 5000 کارمند حضور مشترک در بازار دارند که بیش از 1000 نفر از آن‌ها مهندسان و متخصصان صنعت رنگ‌آمیزی خودرو هستند.  مدیریت گروه گیکو و فلسفه موفق آن، که بیانگر دیدگاه گکوفین است ، حتی پس از اتحاد با تایکیشا نیز تغییری نکرده است. صورت‌های مالی گیکو اسپا[footnoteRef:614] و شرکت‌های تابعه آن در صورت‌های مالی گروه تایکیشا، که مسئولیت مدیریت و هماهنگی گروه را بر عهده دارد، ادغام شده است. [footnoteRef:615] در سال 2013، مرکز جدید نوآوری پردیس به عنوان مهم‌ترین مرکز پژوهش و توسعه در بخش رنگ‌آمیزی خودرو در جهان و بالاترین تجلی فلسفه گیکو افتتاح شد. به مناسبت پنجاهمین سالگرد تأسیس، گکوفین "باغ اندیشه‌های لورا" را افتتاح کرد که مکانی ایده‌آل برای یافتن تعادل کامل بین سلامت جسمی و روانی است. [613:  Pardis]  [614:  Geico SpA]  [615:  با استناد به گزارش سالانه 2015 (Taikisha Ltd. و شرکت‌های تابعه آن به صورت تلفیقی، تا 31 مارس 2014 و 2015؛ آوریل 2014–مارس 2015)، شرکت دارای بدهی‌های کل و دارایی‌های خالص به مبلغ 1,565,511 هزار دلار آمریکا، فروش خالص قراردادهای ساخت تکمیل شده به مبلغ 1,526,969 هزار دلار آمریکا، درآمد خالص 50,592 هزار دلار، فروش به مبلغ 183,648 میلیون ین (تلفیقی: سال منتهی به مارس 2015) و تعداد کارکنان 4795 نفر است. هزینه‌های تحقیق و توسعه در سال 2013 حدود 6 میلیون یورو ثبت شده است.] 
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شرکت گیکو در تلاش است تا از طریق نوآوری مستمر در فرآیندها و راه‌حل‌های فناوری، سرمایه‌گذاری در دانش و توسعه منابع انسانی به برتری دست یابد. گیکو شرکتی است "ساخته شده توسط مردم برای مردم" که به شدت به روابط انسانی، افراد و رفاه آن‌ها باور دارد: "ما به نوآوری و اشتیاق ایمان داریم؛ این مزیت واقعی ماست. این افرادِ ما هستند که به موتورهای ما سوخت می‌رسانند، عملکرد ما را بهبود می‌بخشند و ما را به سمت مقصد بعدی‌مان، روز استقلال انرژی، هدایت می‌کنند. ما به مردم و رفاه آن‌ها باور داریم. تنها زمانی که عقلانیت و خلاقیت با هم ترکیب شوند، نتایجی غیرقابل تصور به دست می‌آید. ما به برتری و بهبود مستمر باور داریم و این همان چیزی است که برای آن تلاش می‌کنیم" (جدول 4.11).  بر این اساس، استراتژی‌های شرکتی گیکو بر موارد زیر تمرکز دارند: توسعه قوی منابع انسانی، نوآوری مستمر در روش‌ها، فرآیندها و محصولات، تمایل مداوم به سرمایه‌گذاری در فناوری و دانش، نفوذ هدفمند و دقیق به بازارهای بین‌المللی و جذب مشتریان جدید، ایجاد مجموعه‌ای از ائتلاف‌های تجاری و فناوری جهانی، بهبود مداوم در کارایی اجرای پروژه‌ها و کنترل سیستماتیک هزینه‌های ثابت.


جدول 4.11 ارکان مدل کسب‌وکار گیکو و ارزش‌های بنیادی
	ارکان مدل کسب‌وکار گیکو
	ارزش‌ها

	احترام به گذشته
	وفاداری

	اشتیاق برای حال
	شفافیت

	اعتماد زیاد به آینده
	ثبات

	تمرکز بر رشد و توسعه افراد
	عزم و اشتیاق



با این "فلسفه"، امروزه گیکو دومین شرکت برتر جهان در این صنعت و مهم‌ترین مرکز از نظر فناوری و پیشگامی است. این شرکت به اوج‌هایی از برتری دست یافته که منجر به کسب جوایز مهمی از خودروسازان بزرگ شده است، از جمله جایزه‌ای برای مطالعه‌ای که نشان می‌دهد چگونه تعادل بین هوش احساسی و تحلیلی می‌تواند به نتایج مهمی در کسب‌وکار منجر شود (جدول 4.11).   ارزش‌های ذکر شده، روح گیکو هستند و شرکت را به سوی ماموریت خود هدایت می‌کنند. تمرکز اصلی کسب‌وکار (سیستم‌های رنگ‌آمیزی برای صنعت خودرو) نیاز به سرمایه‌گذاری مداوم در مهندسی فرآیند و خدمات دارد تا بهترین و رقابتی‌ترین راه‌حل‌های فناوری را برای مشتریان فراهم کند، در حالی که به محیط زیست نیز احترام می‌گذارد.  در عین حال، تمرکز بر روی افراد است—مشتریان، کارکنان، تأمین‌کنندگان و شرکا—درک انتظارات آن‌ها، احترام به تفاوت‌هایشان و تشویق به شور و اشتیاق آن‌ها به منظور ایجاد محیط کاری سالم و چالش‌برانگیز. همچنین، گیکو بر اخلاقیات تأکید دارد و رفتار صادقانه، با عزت و احترام را چه در داخل و چه در خارج از شرکت تشویق می‌کند. 
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هیئت مدیره گیکو شامل هفت عضو است که علیرضا عرب‌نیا، رئیس و مدیرعامل شرکت، یکی از آن‌هاست. هیئت بازرسان قانونی شامل پنج عضو است که Deloitte & Touche Spa به عنوان حسابرس مستقل فعالیت می‌کند. این شرکت یک مدل سازمانی را در رابطه با رفتار مدیران (که شامل کد اخلاق است و اجرای آن توسط یک نهاد نظارتی خارجی انجام می‌شود)، کارکنان و شرکا برای اداره امور شرکت‌های گروه در انطباق با فرمان قانون‌گذاری شماره 231 ایتالیا از تاریخ 8 ژوئن 2001 درباره مسئولیت شرکت‌ها و فرمان قانون‌گذاری شماره 61 از تاریخ 11 آوریل 2002 درباره اصلاح تخلفات شرکتی، و همچنین تغییرات قانونی اخیر، به‌ویژه موارد مربوط به امنیت، اتخاذ کرده است. علی رضا عرب‌نیا، که هم‌اکنون مدیرعامل و رئیس گیکو است، اصالتی ایرانی دارد و در سال 1980 در ایتالیا در سن 29 سالگی پس از یک تحصیلات و سوابق حرفه‌ای برجسته به عنوان مدیرعامل شرکت‌های بزرگ در کشورهای مختلف، رهبری شرکت را بر عهده گرفت. او در زمانی حساس، که تغییرات نسلی و مشکلات مالی شدید برای شرکت و بخش مهندسی وجود داشت، به شرکت پیوست. او در مورد رویکرد خود در رهبری شرکت می‌گوید: «در هدایت شرکت، رویکردی تحلیلی، یعنی یک رویکرد احساسی، اتخاذ کردم. دومی، که بر اساس محاسبات منطقی نبود، زمانی بر من غالب شد که تصمیم گرفتم کسب‌وکار خانوادگی را که توسط پدرزنم تأسیس شده بود، بازخرید کنم تا آینده‌ای حرفه‌ای برای کارمندانی که شرکت برایشان مهم شده بود، تضمین کنم. بسیاری این انتخاب را ‘دیوانه‌وار’ تلقی کردند و به سختی فهمیدند. دوستانم نمی‌توانستند مرا درک کنند. چند سال قبل، من مدیریت لیست شدن شرکتی در بورس آمریکا را بر عهده داشتم. ثروتمند بودم، اما بسیار ناراحت، زیرا می‌دانستم که هیچ استقلالی ندارم. این بار، من Magneti Marelli را ترک کردم، بدهکار بودم، اما بسیار خوشحال، چراکه از افرادی که سال‌ها در آنجا کار کرده بودند، غنی نشدم.»
عرب‌نیا شروع به ایجاد یک مدرسه داخلی، یک گروه کاری برای نوآوری و آغاز فعالیت‌های آموزشی فشرده کرده است. او می‌گوید: «من معتقدم که هر رهبر، هر مدیرعاملی که شایسته عنوان خود باشد، نباید فراموش کند که وقتی موفقیت حاصل می‌شود، مسئولیت او نسبت به جامعه و جوامع داخل و خارج از شرکت است. بنابراین، پروژه‌های مهمی برای جوانانی که می‌خواهند کار کنند اما نمی‌توانند راهی پیدا کنند، ایجاد شد، مانند پروژه New Gate-Bridge، که به عنوان یک راهنما و پلی بین جوانان جویای کار و شرکت‌هایی که به دنبال ارائه فرصت به آن‌ها هستند، عمل می‌کند. پروژه دوم، New Bridge، برای افراد زیر 55 سال است که بیکار هستند و در یافتن کار مشکل دارند؛ به این افراد اطلاعات ارائه می‌دهیم، آن‌ها را به شرکت‌ها معرفی می‌کنیم و حقوق آن‌ها را به مدت سه ماه پرداخت می‌کنیم.»
مدل رهبری توسط مدیرعامل آغاز می‌شود که اصول الهام‌بخش او و پروژه‌های ناشی از آن، که برخی از آن‌ها در جدول 5.11 خلاصه شده‌اند، توسط کل سازمان به اشتراک گذاشته می‌شود.  به پرسش‌های "حکمرانی خوب گیکو به چه معناست؟" و "چه معنایی دارد که برای منافع شرکت عمل کنیم؟" علیرضا عرب‌نیا این‌گونه پاسخ می‌دهد: «هیچ راز خاصی وجود ندارد، برای منافع شرکت عمل کردن به معنای رفتارهای ساده، درست و صادقانه نسبت به دیگران است. دستوری از یک دین باستانی ایرانی که توسط زرتشت الهام گرفته شده بود این بود: نیک بیندیش، نیک بگو و نیک عمل کن. من بر این باورم که هر رهبر، برای اینکه شایسته عنوان خود باشد، باید درک کند که رویکرد او، طرز فکر او و کار او، تأثیر مستقیمی نه تنها بر شرکت بلکه بر جامعه نیز دارد.»
جدول 5.11: اصول علیرضا عرب‌نیا و پروژه‌های گیکو
	باغ افکار لورا
	"عقلانیت به صورت خطی پیش می‌رود. خلاقیت در امتداد منحنی‌های غیرقابل پیش‌بینی حرکت می‌کند. احساسات از کاوش و همزمان از ایجاد احساسات ناشی می‌شود." باغ افکار لورا مکان فیزیکی است که رئیس آرابینا آن را به لورا و همچنین به کارمندانش تقدیم کرده است. این باغ قلب تپنده گیکو است. در اینجا، نیمکره راست مغز او آزاد است و فرایندهای فکری شکل می‌گیرد. اینجا روح شرکت است.

	مرکز نوآوری پردیس
	2000 متر مربع از زیبایی و رفاه جسمی و روانی که برای همه کارکنان Geico طراحی شده است. این مرکز شامل ترکیبی بی‌نظیر از احساسات و خلاقیت است. اتاق مدیتیشن، باشگاه ورزشی، بوفه شرکت و یک منطقه فرهنگی و سرگرمی شامل آمفی‌تئاتر و گالری عکس این باغ ذن زیبا را تکمیل می‌کنند.

	پردیس پیپو نری
	خط پایان‌ها طراحی شده‌اند که باید بر آن‌ها غلبه کرد. بنابراین، تنها یک قدم تا تریبون برندگان باقی است. برای ما، رشد یک ارزش است. در هر سن و با هر تجربه‌ای، همیشه چیزی برای یادگیری وجود دارد. همین امر در مورد دید 360 درجه نیز صدق می‌کند. ما فرصت‌های زیادی داریم که شما می‌توانید خود را در آن‌ها غرق کنید. این پردیس برای ایجاد فضای کاری طراحی شده است که تجربه و فناوری را با هم ترکیب می‌کند. کارآموزان و مدیران اینجا آموزش می‌بینند و با نوآوری‌های فرهنگی آشنا می‌شوند.

	جمعه‌های آموزشی
	در گیکو ما مراقب هستیم که همیشه خود را با راهنمایی GPS که همیشه بر رفاه و پیشرفت حرفه‌ای تاکید دارد، هدایت کنیم. زیرا برای ما مهم است که هرگز در مسیر حرفه‌ای خود احساس گم شدن نکنیم. به همین دلیل است که "جمعه‌های آموزشی" برگزار می‌شود تا فرصت‌های یادگیری را فراهم کند و به همه اجازه دهد دانش خود را در حوزه‌های مختلف توسعه دهند.

	آموزش در مدارس و دانشگاه‌ها
	برای ما، هر شکست کمی از موفقیت به دست می‌دهد و به فرصت یادگیری تبدیل می‌شود. شکست فرصتی است برای بازگشت به مدرسه. آموزش در مدارس و دانشگاه‌ها برای مدیران و رهبران آینده از اهمیت بالایی برخوردار است. Geico و رئیس آن از اینکه کارآموزان دست به کار شوند و درس‌هایی از تجارب واقعی بگیرند، حمایت می‌کنند.

	J-Next
	ما به جوانان و به شور و اشتیاقی که درونشان دارند باور داریم. برنامه J-Next فرصتی برای پیوستن به نسل بعدی مدیران است که دیدگاه‌های تازه‌ای دارند. این برنامه فرصت یادگیری برای رشد شخصی و حرفه‌ای را فراهم می‌کند.



اگر من در نقش خودم به خوبی عمل کنم و با کارکنانم رفتار درستی داشته باشم، آن‌ها مشکلات و نارضایتی‌ها را به خانه نخواهند برد؛ در نتیجه، آن‌ها نگرش مثبتی را به جامعه منتقل می‌کنند. در مقابل، اگر من محیطی داروینی ایجاد کنم که در آن کارکنان را در برابر یکدیگر قرار دهم و با آن‌ها مانند زیردستان رفتار کنم، این شرایط امکان ارائه بهترین عملکرد را از آن‌ها سلب می‌کند. بهره‌وری شرکت نتیجه‌ای از فضایی است که در شرکت وجود دارد. یک محیط کاری بدبینانه و مبتنی بر ترس، هوش، اشتیاق و خلاقیت را فلج می‌کند. با ایجاد ترس ممکن است نتایج فوری کسب کنید، اما این وسواس برای رشد سه ماهه دشمن منافع بلندمدت شرکت است. دوران‌های بد می‌توانند اتفاق بیفتند، حتی سال‌های سخت و ناخوشایند، اما این نباید روحیه شرکت را تحت تأثیر قرار دهد. پاسخ ادامه دارد: "من این را فقط به این دلیل نمی‌گویم که کارآفرین و مالک کسب‌وکار هستم. من زمانی که مدیر سایر شرکت‌ها بودم نیز همین نظر را داشتم. همیشه می‌گویم: اگر از مرگ نمی‌ترسید، برای همیشه زندگی خواهید کرد! شرکت‌هایی که در بخش خودروسازی فعالیت می‌کنند (مهندسی مکانیک، تأسیسات و فلزات) اغلب با لحظات تاریکی مواجه می‌شوند. شما باید از نظر روانی آماده باشید و قدرت واکنش نشان دادن را داشته باشید. و این واکنش باید هم منطقی و هم معنوی باشد، زیرا شما باید نیروی روحی داشته باشید. در شرکت‌هایی مانند شرکت من، لازم است نگرشی برای مقابله با مشکلات ایجاد شود. شعار گیکو این است: "زندگی با تاب‌آوری"؛ هر دشواری باید شما را قوی‌تر کند! ما باید حس چالش را انتقال دهیم، اما همچنین اعتماد به نفس و خوش‌بینی برای غلبه بر آن!"[footnoteRef:616]. [616:  (رضا عرب‌نیا، مدیرعامل و رئیس Geico؛ مراجعه کنید به: ISVI 2017)] 

[bookmark: _Toc179464154]5.11 بحث و نتیجه‌گیری
در هر دو مورد بررسی شده، ویژگی‌های مختلفی که مختص مدل رهبری خدمتگزار هستند، آشکار شدند[footnoteRef:617]. با استناد به تجربیات برونلو کوچینلی و گیکو، می‌توان ترکیبی از ویژگی‌ها را که در جدول 6.11 ارائه شده است، ترسیم کرد. هر دو شرکت، با وجود تفاوت‌های قابل‌توجه در زمینه‌های تجاری، همچنین تفاوت در منشأ، آموزش حرفه‌ای و فرهنگی رهبرانشان، مدل‌های کسب‌وکار پایدار محور را دنبال می‌کنند. این مدل‌ها بر اساس توجه واقعی به انسان‌ها، محیط زیست و نیازهای ذینفعان شکل گرفته‌اند که از سبک رهبری خدمتگزار متأثر شده‌اند [footnoteRef:618] و بر مبنای یکپارچگی و مجموعه‌ای از ارزش‌ها و فضایل بنا شده‌اند که رفتار و شایستگی‌های رهبران را تحت تأثیر قرار می‌دهد[footnoteRef:619]  و استراتژی کسب‌وکار، مأموریت، اهداف و فرهنگ سازمانی را به سمت یک مدل کسب‌و کار پایدار هدایت می‌کنند. آنچه که این سازمان‌ها را زنده و به توسعه پایدار از طریق «مدیریت خوب» سوق می‌دهد، سبکی از رهبری است که بر اساس: «علاقه» به خیر و صلاح شرکت - قوی‌تر از وابستگی به خود و منافع شخصی -؛ اشتیاق بی‌پایان برای رشد و شکوفایی افراد؛ و یک آرزوی خالصانه برای توسعه شرکت در هماهنگی با تمام مخاطبان و محیط پیرامون آن است[footnoteRef:620].  چنین روحیه رهبری که اشتیاق و خلاقیت کارکنان را تقویت می‌کند، در داخل و خارج از شرکت گسترش می‌یابد و نگرشی را برای توجه به جنبه‌های اجتماعی، اخلاقی و محیط‌زیستی که در زندگی «داخلی و خارجی» شرکت وجود دارد، ایجاد می‌کند؛ از جمله رفاه کارکنان، محیط کاری مناسب، تعادل بین کار و زندگی و روابط با محیط (ISVI 2017). رهبری بر شایستگی‌های اخلاقی و عملی متمرکز است که به ویژه در توجه به افراد و رشد انسانی و حرفه‌ای آن‌ها، تقویت اعتماد، عدالت، و ایجاد شجاعت و قدرت برای غلبه بر مشکلات، رویارویی مثبت با چالش‌ها، ترویج تغییر و مدیریت موفقیت‌ها جلوه می‌کند[footnoteRef:621]. این سبک رهبری با فضیلت، منجر به مدلی از کسب‌وکار می‌شود که به افراد داخل و خارج از شرکت اجازه می‌دهد تا رشد کنند و شرکت به طور هماهنگ و هم‌افزا در تمام ابعاد (اقتصادی، مالی، رقابتی، اجتماعی، محیط‌زیستی و اخلاقی) توسعه یابد و از خطرات رویکردهای کوتاه‌مدت محافظت کند[footnoteRef:622]. [617:  Greenleaf 1977, 2002; Laub 2011))]  [618:  Page و Wong 2000; Patterson 2003; Van Tassel 2006; Laub 2011; Du et al. 2013))]  [619:  Liu 2007; Von Weltzien Hoivik و Melé 2009; Von Weltzien Hoivik 2014; Del Baldo 2017; Blok et al. 2015))]  [620:  Greenleaf 1977; Spears 1995; Johnson 2009; Solomon 1992))]  [621:  Drury 2004; Kaptein 2009; Lloyd و Mey 2010; Bouckaert 2011; Gibson 2006; Dentoni et al. 2012; Blok et al. 2015))]  [622:  Huang 2013; McNeff و Irving 2017))] 

جدول 6.11: ویژگی‌های رهبری خدمتگزار برونلو و عرب‌نیا
	ارکان رهبری خدمت‌گزار
	محتوا
	عربنیا - گیکو
	کوچینلی – برونلو کوچینلی اسپا

	ارزش‌گذاری به مردم
	رهبران به هر کارمند به عنوان یک انسان علاقه نشان می‌دهند، نه فقط به عنوان یک دارایی. رهبران تصمیماتی برای شرکت می‌گیرند که بهترین منافع کارکنان را در نظر دارند.
	"من همیشه گفته‌ام که برای من این یک بدهی اخلاقی بود. سپس، وقتی اوضاع خوب پیش رفت، تصمیم گرفتم آنچه را که همه از دست داده بودند بازگردانم. اما وقتی شرکت شروع به کسب سودهای قابل توجهی کرد، کارکنانی که انرژی خود را در شرکت سرمایه‌گذاری کرده بودند، باید خارج از آن باقی می‌ماندند" (A.R. عربنیا، رئیس Geico). "پول از دست رفته با بیمه بیکاری به حقوق بازگردانده شد" (مدیر پروژه Geico). "همچنین جایزه‌ای داده شد، بنابراین آنها بیشتر از آنچه گرفته شده بود دریافت کردند" (مدیر ارتباطات Geico). "ممکن است عجیب به نظر برسد که به افراد بالای ۶۰ سال آموزش نوآوری بدهیم، اما در واقع آنها افراد آموزش‌دیده‌ای هستند که کارشان نوآوری است. به لطف کار آنها، اوضاع بهبود یافته است، اما بحران سال ۲۰۰۸ دوباره یک آزمون فوق‌العاده را درخواست کرده است".
 عربنیا، 
	برونلو کوچینلی دوست دارد کارمندان خود را «روح‌های متفکر» بنامد و از این طریق تمامی ارزش‌های آنها که در تاریخ شرکت وجود دارد را بازتاب دهد: رویکرد "محوریت انسان" او برای توسعه کار به عنوان بیان کاملی از انسانیت و بررسی فلسفی و مراقبت از کارگران دیده می‌شود. "کیفیت جامع ما بازتاب‌دهنده کیفیت درونی هر یک از ماست". کوچینلی

	توسعه مردم
	رهبران با همه کارکنان و همکاران با احترام رفتار می‌کنند و به آنها کمک می‌کنند تا احساس کنند که کارشان بسیار ارزشمند است. رهبران فرصت‌هایی را برای توسعه شخصی و حرفه‌ای افراد در درون سازمان ارائه می‌دهند.
	"اما شرکت گیکو در حال ورشکستگی بود: ۶۰ میلیون یورو از دست رفته و ۲۲ میلیون یورو زیان" (ص. ۵۳). "سپس تصمیم گرفتم بر راه‌های بهبود کار در شرکت تمرکز کنم و با کسانی که در طول دو سال به من وفادار مانده بودند کار کنم. من باور داشتم که شرکت می‌تواند کنترل را بر عهده بگیرد و مسیر جدیدی را شروع کند" عربنیا
	احترام و پاسداری از شأن انسانی: "رهبری انسان‌محور که مبتنی بر اخلاق، تولید و انسانیت است. من آن را تجربه‌ای یافت‌ام که به انسان‌شناسی خوب و اعتقاد به آینده بر اساس احترام و مثبت‌نگری منجر می‌شود.". کوچینلی

	ایجاد جامعه
	رهبران حس جامعه را در سازمان ایجاد می‌کنند، با همیشه پرورش دادن رشد شخصی و جامعه و محیط اجتماعی-اقتصادی
	یک ویژگی متمایز گیکو ریشه‌های محلی و ایتالیایی بودن آن است: "چرا در ایتالیا سرمایه‌گذاری کنیم؟" به این سوال من با این پاسخ می‌دهم: "زیرا در اینجا بسیاری از شرکت‌های ایتالیایی و صنایع وجود دارند، بسیاری از مردم نمی‌توانند بدون این صنایع به خوبی زندگی کنند. وقتی پروژه‌ای به نتیجه می‌رسد، این نتیجه کار Cicinello است. اما بالاتر از همه ایتالیا" (Olivari 2015: 59). "و این دلیل است که چرا ما باید تصمیم بگیریم که در ایتالیا بمانیم، در حالی که پیشنهادهایی برای یارانه‌های ایجاد کارخانه‌ها در خارج داده می‌شود."
	"ما باید به صدای نابغه گوش دهیم، روح مکان؛ به عنوان مثال: سولومونا (Solomeo) قبلاً روغن زیتون و شراب تولید می‌کرد و اکنون هر سال تولید می‌کند" (B. کوچینلی). برونلو کوچینلی یک بیان واقعی از این منطقه است. او با دقت و احترام ارزش‌های این سرزمین را محافظت می‌کند. "رویکرد انسانی او، این چشم‌انداز را دارد که ارزش‌ها، صنایع دستی و مناظر پر از آثار دستی و مناظر شگفت‌انگیز آن، همانند دوران قرون وسطی، حفظ می‌کند. او به شدت به ایمان و سنت‌های مذهبی منطقه وابسته است، مانند پیوندهای او با سنت فرانسیس آسیزی و سنت بندیکت نورسیا." کوچینلی

	نمایش اصالت
	رهبران در تصمیمات شخصی و حرفه‌ای خود اصالت نشان می‌دهند. رهبران سخاوتمند هستند و کار کردن برای آنها عالی است.
	"من یک Maserati داشتم که آن را مستقیماً فروختم زیرا از اینکه با هواپیمای خصوصی به دفتر برسم شرمنده بودم. این موضوع برای من مسئله‌ای از فروتنی و احترام بود. فقط چهار ماه قبل از آن، من با جت خصوصی سفر می‌کردم! وقتی شروع به سفر با هزینه پایین کردم، عملاً با همه کارکنان شرکت ارتباط برقرار می‌کردم، تا بدانند که برای من هم همین اتفاق می‌افتد. من حقیقت را می‌گفتم تا شفافیت کاملی ایجاد کنم. ما شروع به فداکاری‌هایی کردیم که از من شروع شد و به مدیران رسید. حتی در شرایط سخت، یک روز کامل را به ایده‌ها و توسعه جدید اختصاص دادیم. در سخت‌ترین دوره اقتصادی (2009)، بیش از هر زمان دیگری سرمایه‌گذاری کردیم. زمانی که بازار در سال ۲۰۱۰ سقوط کرد، به شدت جهانی‌سازی کردیم. در زمان بحران، شرکت ما ارزش‌هایی را که برای مشتریان ارائه می‌داد برجسته کرد" (A.R. عربنیا، Olivari 2015: 56).
	"زیبایی ارزش ایجاد می‌کند. ما مسئولیت داریم تا زیبایی را در دنیا به تصویر بکشیم. مدرسه هنر و صنایع دستی در Solomeo عمدتاً تلاش می‌کند انسان‌ها را آموزش دهد و از طریق هنر، فرهنگ و معنویت، شان انسانی را بالا ببرد. این‌ها گنجینه‌ای هستند که باید حفظ شوند؛ ایده‌آلی برای تلاش و منبعی برای رشد و ترقی. برونلو کوچینلی با ترکیب سنت و مدرنیته در یک تصویر واحد، به هماهنگی بین نیازهای انسانی و اهداف شرکتی می‌پردازد و با بعد محلی و جهانی هماهنگ عمل می‌کند." (B. کوچینلی

	ارائه رهبری
	رهبران همچنان به نوآوری ادامه می‌دهند و کارکنان را به چالش می‌کشند. آنها با الگوسازی و نشان دادن چشم‌اندازی الهام‌بخش از آینده سازمان، هدایت می‌کنند.
	"من پسرانی را که در شرکت با من بزرگ شده بودند و به رهبران آینده تبدیل شده بودند آموزش دادم. آنها بهترین‌ها در جهان هستند و به نیازها و انتظارات مشتریان نهایی توجه زیادی دارند" (A.R. عربنیا).
	محصولات او داستان‌هایشان را حفظ می‌کنند و به نسل‌های آینده انتقال می‌دهند. "ما میراث و تاریخ خود را با نسل‌های جدید به اشتراک گذاشته‌ایم و احترام به گذشته را به آنها آموخته‌ایم" (B. کوچینلی).

	به اشتراک‌گذاری رهبری
	رهبران اعتماد زیادی به کارکنان خود دارند و آن‌ها را توسعه می‌دهند
	"ما معتقدیم که موفقیت چیزی است که باید به اشتراک گذاشته شود، هم با شرکا و هم با موسسات. روزهای نوآوری فرصت‌هایی را فراهم می‌کند تا تکنولوژی و دانش را به اشتراک بگذارند و بهبود مستمر را ایجاد کنند. دستاوردهای به‌دست‌آمده توسط گیکو به دلیل حمایت مداوم آن‌هاست. برای ما سرمایه‌گذاری در تجهیزات به اندازه سرمایه‌گذاری در زمان انتقادی اهمیت دارد. این یکی از ۲۹ سرمایه‌گذاری از سال ۲۰۰۵ تا ۲۰۱۳ است. در سال ۲۰۰۵، ۴۰٪ از این سرمایه‌گذاری‌ها مربوط به خودکارسازی و فناوری بودند و شامل تغییرات ۴۰٪ در ساختار شرکتی و سازمانی Geico نیز بود." (مدیرعامل Geico، وب‌سایت شرکتی)
	در تعقیب "شرکت انسانی‌گرایانه" در سولومئو، افراد تلاش می‌کنند تا به یک هدف مشترک دست یابند، سیستمی از ارزش‌های غیرمادی که نمایانگر هسته‌ی زنده‌ی کل شرکت است. دستان ماهر در کار مشترک خود در هم تنیده شده‌اند.






چشم‌انداز توسعه برونلو کوچینلی به وضوح از طریق سبک رهبری او که شایستگی‌های اخلاقی و عملی را با هم ترکیب می‌کند، تجلی پیدا می‌کند. او به‌تدریج یک شرکت "انسان‌گرایانه" ساخته است که در آن به افراد احترام گذاشته می‌شود و ارزش داده می‌شود. مدل کسب‌وکار او زیبایی را در معنای عمیق و جامع آن ترویج می‌کند؛ نه فقط زیبایی محصولات، بلکه پیش از همه، محیطی که افراد در آن کار و زندگی می‌کنند (کارخانه، غذاخوری، روستای سولومئو در اومبریا، تئاتر و غیره). برای عملی کردن این چشم‌انداز توسعه پایدار، رهبری نیازمند تعهد زیاد و صرف انرژی برای غلبه بر موانع و مقاومت‌هایی است که در مسیر پیاده‌سازی تغییرات نوآورانه بروز می‌کنند؛ همچنین مقابله و عبور از دوره‌های بحران، و به‌طور مستمر آموزش و یادگیری فردی و سازمانی را به همراه دارد. همانطور که برونلو کوچینلی اشاره می‌کند: «زمان و انرژی زیادی در جلسات با کارکنان و دیگر ذینفعان صرف می‌شود تا اطمینان حاصل شود که این چشم‌انداز به درستی منتقل و درک شده است، و تجزیه و تحلیل‌های عمیق برای بررسی پیشرفت‌ها در این مسیر به اشتراک گذاشته می‌شود».
در مورد رهبر گیکو، همان‌طور که از مصاحبه‌ها مستقیماً دریافتیم، او اغلب درباره روحیه، حس مشترک مسئولیت و ارزش‌هایی صحبت می‌کند که در شرکت منتشر شده و او توانسته این موارد را به دیگران القا کند. او از احترام و اعتماد همکاران و کارکنانش برخوردار است، که آن‌ها را افراد خلاق و نابغه می‌داند. بر این اساس، می‌توان فرض کرد که رفتار پایدار شرکتی و گرایش مدل کسب‌وکار به سوی پایداری از منش نیکو و اخلاقی تصمیم‌گیرندگان شرکت سرچشمه می‌گیرد، کسانی که به دنبال زندگی خوب هستند، چه در زندگی شخصی و چه در محیط کاری، و در نتیجه تمایل خود را برای انجام کار درست در هر موقعیت نشان می‌دهند. هر دو رهبر با یک گرایش به یادگیری و هدف‌گذاری مشخص می‌شوند و رفتارهای پیش‌بینانه و یادگیری از خود نشان می‌دهند که به آن‌ها در هدایت فرآیند پیاده‌سازی مسئولیت اجتماعی شرکت و گرایش به پایداری کمک می‌کند . علاوه بر این، از منظر اخلاق فضیلت‌محور، می‌توان به آزادی اخلاقی و تعهد آن‌ها به رفتار پایدار شرکتی (شایستگی عملی) پی برد، زیرا این رهبران به‌طور شخصی در به کمال رساندن زندگی خوب در سطوح فردی، سازمانی و سیستمی درگیر هستند. این امر مستلزم شایستگی به چالش کشیدن روش‌های کاری متعارف، کاوش در راه‌های جدید و پایدارتر برای زندگی و کار، و مواجهه با مقاومت در کاربرد فضایل بر اساس حکمت عملی است. حتی اگر نتایج اولیه تحلیل تجربی قابل تعمیم نباشند، این مطالعه اکتشافی اهمیت ویژه‌ای دارد تا برخی از ویژگی‌های مهم رفتارهای رهبری خدمتگزار را درک کنیم که به طور مثبتی با موفقیت شرکت‌ها مرتبط هستند و به سوی رشد بلندمدت هدایت می‌شوند. به این ترتیب، آن‌ها اهداف اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی را دنبال می‌کنند. رهبران خدمتگزار افراد را در مرکز توجه قرار می‌دهند، که زندگی و رفاه آن‌ها (پیش و پس از کار) برای موفقیت شرکت اساسی است. به عبارت دیگر، ارزش‌گذاری به افراد، احترام به آن‌ها و به اشتراک گذاشتن ایده‌ها و اهداف با کارکنان، پایه‌ای برای دستیابی به نوآوری در سطح بالا است. این همان روح موفقیت شرکت است. 
با توجه به این نتایج اولیه، مطالعات آینده و پژوهش‌های اضافی باید به بررسی بیشتر مزایا و نتایج رهبری خدمتگزار بپردازند. به دلیل شواهد محدود در ادبیات مربوط به مدل‌های کسب‌وکار پایدار در خصوص این رابطه مثبت، مطالعات کیفی بیشتری که توصیفات غنی از این مشاهده را در بخش‌های مختلف سازمانی ارائه می‌دهند، مفید خواهد بود[footnoteRef:623]. این کار با محدودیت‌هایی مواجه است که برخی از آن‌ها در مراحل آینده پژوهش قابل غلبه هستند. اول اینکه، تعداد موارد تنها به دو شرکت محدود شده است، در حالی که باید به دیگر شرکت‌هایی که قرار است با مؤسسه ISVI همکاری کنند، گسترش یابد. دوم، ما عمدتاً از داده‌های ثانویه برای جمع‌آوری اطلاعات استفاده کردیم، زیرا امکان دسترسی مستقیم به منابع اولیه وجود نداشت. در نهایت، رویکرد کیفی مورد استفاده در این مطالعه اجازه تعمیم نتایج را نمی‌دهد و ممکن است "به‌خودی‌خود" تحت تأثیر عینی بودن و اعتبار محدود داده‌ها باشد.  علیرغم این محدودیت‌ها، این پژوهش هم از نظر علمی و هم مدیریتی مفید است. نتایج می‌توانند هم برای آموزش و هم برای عمل مفید باشند زیرا از منظر اخلاق فضیلت‌محور، این مطالعه بر فضیلت‌های خاصی (مانند شجاعت، پایداری، اعتدال، عدالت) تأکید می‌کند که به رهبری خدمتگزار کمک می‌کنند تا شایستگی‌های فضیلت‌محور را برای توسعه پایدار به طور مؤثر پرورش دهد. از دیدگاه کسب‌وکار، نتایج نشان می‌دهند که این شایستگی‌های فضیلت‌محور می‌توانند در آموزش و عمل حرفه‌ای توسعه یابند (از جمله از طریق همکاری میان شرکت‌ها، دانشگاه‌ها و مراکز پژوهش‌). [623:  Stubbs و Cocklin 2008; Boons و Lüdeke-Freund 2013; Schaltegger et al. 2012))] 

از یک طرف، این کار به درک رابطه بین رهبری و مدل کسب‌وکار پایدار کمک می‌کند که هنوز به‌طور کامل مورد بررسی قرار نگرفته است؛ از طرف دیگر، این مطالعه نمونه‌ای از تاب‌آوری ناشی از یک مدل کسب‌وکار پایدار را نشان می‌دهد که از طریق روابط بین ذینفعان داخلی و خارجی فعال شده و با یک رویکرد رهبری منسجم پشتیبانی می‌شود. به این ترتیب، این پروژه پژوهش‌های به بهبود آموزش فرآیندهای پایدار محور و رهبری پایدار در زمینه‌های واقعی کسب‌وکار کمک می‌کند و در نتیجه مسیرهای جدیدی برای همگرایی مؤثر بین نظریه و عمل ایجاد می‌کند.
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 افزایش آگاهی مصرف‌کنندگان نسبت به تأثیرات مصرف بیش از حد و وجود پلتفرم‌های جهانی اینترنتی به رشد اقتصاد اشتراکی کمک کرده است. پلتفرم‌های اینترنتی برای اشتراک‌گذاری و مصرف مشارکتی مصرف‌کنندگان به عنوان مدل‌های کسب‌وکار پایدار تلقی می‌شوند، زیرا مصرف‌کنندگان از ظرفیت‌های بلااستفاده یکدیگر بهره می‌برند و منابع کمتری نیاز است. به‌ویژه اشتراک‌گذاری اقامتگاه از طریق پلتفرم‌های اینترنتی بسیار محبوب است و Airbnb و Couchsurfing از معروف‌ترین این پلتفرم‌ها هستند. این فصل بررسی می‌کند که آیا پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری در صنعت سفر می‌توانند به‌عنوان مدل‌های کسب‌وکار پایدار تلقی شوند و چگونه بر هتل‌هایی که همواره به مسافران خدمات ثابت ارائه می‌دادند، تأثیر می‌گذارند. با استفاده از یک نظرسنجی نماینده‌ای که از ۲۵۹۱ مصرف‌کننده هلندی انجام شد، ذینفعان کلیدی این پلتفرم‌ها، استفاده، ارزش درک شده و جایگاه بازار هر دو پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری و هتل‌ها بررسی شد. پژوهش‌های ما نشان می‌دهد که این پلتفرم‌ها شناخته شده هستند و ۸.۸٪ از مصرف‌کنندگان هلندی از آن‌ها استفاده کرده‌اند و انتظار می‌رود این تعداد طی سه سال آینده تقریباً دو برابر شود. کاربران فعلی معمولاً بین ۲۵ تا ۳۴ ساله هستند و یا تحصیلات بالا یا پایین دارند، اما کمتر تحصیلات متوسط (آموزش حرفه‌ای) دارند. ارزش اجتماعی، و نه چندان اقتصادی، اصلی‌ترین محرک انتخاب جایگزین‌های اشتراکی توسط مسافران است و ملاحظات پایداری از نظر مصرف‌کنندگان نقش کمتری دارند. علاوه بر این، با توجه به جذابیت قیمت پلتفرم‌های اشتراکی، ممکن است مصرف سفر افزایش یابد که از نظر محیط‌زیستی این پلتفرم‌ها را ناپایدار می‌کند. رقابت‌پذیری پلتفرم‌های اشتراکی باعث کاهش فشار بر بازار اقامت شبانه می‌شود. با این حال، با توجه به اینکه اولویت مصرف‌کنندگان برای جایگزین‌های اشتراکی بیشتر اجتماعی است و انگیزه‌های مالی ندارد، هتل‌ها بهتر است در مدل‌های کسب‌و کار خود نوآوری کنند تا تداوم خود را تضمین کنند، به جای اینکه در زمینه قیمت رقابت کنند. نوآوری‌های ممکن می‌تواند در همکاری با کسب‌وکارهای محلی، جوامع محلی و حتی صاحبان خانه‌های Airbnb یافت شود. در مجموع، پلتفرم‌های اشتراکی بیشتر از ارزش اقتصادی، ارزش‌های دیگری ایجاد می‌کنند، اما در عین حال تأثیرات مثبت محیط زیستی آن‌ها تا حدی بحث‌برانگیز است. پژوهش‌های بیشتری در مورد دلایل دقیق انتخاب جایگزین‌های اشتراکی در مقابل هتل‌ها در سفرهای خاص لازم است، زیرا بسیاری از مسافران در حال حاضر هر دو گزینه را کنار هم استفاده می‌کنند. تکرار این پژوهش در کشورهای دیگر نیز برای دستیابی به نتایج فراگیرتر در این موضوع به‌روز مفید خواهد بود.
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بیشتر شرکت‌ها تجربه می‌کنند که مدل‌های کسب‌وکار آن‌ها با گذشت زمان تکامل می‌یابند، حتی اگر این تکامل به‌طور کندی رخ دهد[footnoteRef:625] ، همان‌طور که در صنعت هتلداری نیز این‌گونه بوده است. مدل‌های کسب‌وکار  را می‌توان به‌عنوان نحوه‌ای که سازمان از طریق ارائه محصولات یا خدمات به سود می‌رسد، تعریف کرد[footnoteRef:626]. با این حال، گاهی صنایع با ظهور یک رقیب جدید و یک مدل کسب‌و کار جدید که فشار اقتصادی شدیدی بر پایداری مدل‌های کسب‌وکار  فعلی وارد می‌کند، دچار شوک می‌شوند. این رقیب یک "مخل" است که تغییراتی در بازار ایجاد می‌کند و بازیگران موجود را وادار به تعدیل مدل‌های کسب‌وکار  خود می‌کند[footnoteRef:627]. این فصل به بررسی چنین نمونه‌ای می‌پردازد، یعنی صنعت هتلداری که از یک مدل کسب‌وکار نسبتاً پایدار بهره‌مند بوده است: املاک خود را به مسافران اجاره می‌دهند. نوآوری‌ها عمدتاً مربوط به اضافه کردن خدماتی مانند اجاره اتاق‌های کنفرانس، خدمات رستوران یا تسهیلات گردشگری مانند راهنمایی در بازدید از جاذبه‌های دیدنی و غیره بوده است. با این حال، بازار اقامت‌های کوتاه‌مدت، و به‌طور خاص هتل‌ها، با رشد جایگزین‌های اشتراکی که مدل‌های کسب‌وکار  کاملاً متفاوت و (ظاهراً) پایدارتر دارند، مواجه شده است[footnoteRef:628]. شناخته‌شده‌ترین ابتکار در این زمینه، پلتفرم آنلاین Airbnb است که در سال 2008 با موفقیت وارد بازار شد. به‌جای مالکیت و اجاره املاک خود، این پلتفرم‌های آنلاین به مصرف‌کنندگان امکان می‌دهند که اتاق‌ها و خانه‌های بلااستفاده خود را به یکدیگر اجاره دهند. مصرف‌کنندگان از طریق پلتفرم رزرو و پرداخت را انجام می‌دهند و پلتفرم به‌ازای هر رزرو انجام‌شده درآمد کسب می‌کند؛ هر دو طرف، یعنی میزبان و مسافر، هزینه‌ای به پلتفرم پرداخت می‌کنند. از سال 2012، Airbnb به‌سرعت رشد کرده و اکنون بیش از 2,000,000 مکان اقامتی در بیش از 34,000 شهر و 60,000,000 کاربر دارد. تا سال 2016، Airbnb دارای 31,000 مکان اقامتی در هلند بود[footnoteRef:629]. یک مطالعه اخیر از آمار هلند نشان می‌دهد که 25٪ از هتل‌های هلندی با رقابت قابل توجهی از سوی پلتفرم‌های اشتراکی مواجه هستند؛ با این حال، با توجه به رشد کلی بازار، این مشکل کمتر از آنچه که می‌توانست باشد، به نظر می‌رسد[footnoteRef:630]. هتل‌ها به نظر می‌رسد که نسبت به واکنش نشان دادن به این تحولات نامطمئن هستند. در حالی که برخی خواستار قوانین سختگیرانه‌تری هستند، دیگران عمدتاً این تحولات را نادیده می‌گیرند. یک مسئله حیاتی این است که تأثیرات پلتفرم‌های اشتراکی بر صنعت سفر به‌طور کلی و مدل‌های کسب‌وکار هتل‌ها به‌طور خاص هنوز به‌درستی مشخص نیست. [625:  Jonker 2014))]  [626:  Osterwalder et al. 2005؛ Boons and Lüdeke-Freund 2013))]  [627:  Belk 2014))]  [628:  Heinrichs 2013؛ Botsman and Rogers 2010b؛ Verboven and Venherck 2016))]  [629:  Business Insider.nl 2017))]  [630:  Marketline 2016؛ Statistics Netherlands 2017))] 

برای درک بهتر این موضوع، به اطلاعاتی بیشتر از آمار کلی و شواهد پراکنده کنونی درباره کاربران این پلتفرم‌های اشتراکی یعنی ذینفعان کلیدی این پلتفرم‌ها، نیاز است.کاربران پلتفرم‌های اشتراکی چه کسانی هستند؟ مشخصات جمعیت‌شناختی و اجتماعی آن‌ها چیست؟ و چه عواملی آن‌ها را به استفاده از این پلتفرم‌ها در حال حاضر و آینده ترغیب می‌کند؟ هرچند وضعیت فعلی ممکن است برای بیشتر هتل‌ها نگران‌کننده نباشد، اما این وضعیت در آینده نزدیک چگونه تغییر خواهد کرد؟ این مسئله به این پرسش مرتبط است که آیا هتل‌ها و گزینه‌های اشتراکی جایگزین همدیگر هستند یا مکمل؟ برای یافتن پاسخ این پرسش‌ها، نیاز به پژوهش‌ها مصرف‌کننده است. علاوه بر این، پلتفرم‌های اشتراکی به‌عنوان یک مدل کسب‌و کار پایدار (SBM) در نظر گرفته می‌شوند [footnoteRef:631]، و سوال این است که آیا این ارزیابی موجه است. مدل‌های کسب‌وکار  زمانی به مدل‌های کسب‌وکار پایدار تبدیل می‌شوند که استراتژی‌هایی را اتخاذ کنند که نه تنها نیازهای سازمان و ذینفعان آن در حال حاضر را برآورده کند، بلکه از منابع انسانی و طبیعی که در آینده مورد نیاز خواهد بود، حفاظت، پشتیبانی و تقویت کنند. از یک طرف، از ظرفیت‌های بلااستفاده از طریق پلتفرم‌های اشتراکی استفاده می‌شود. از طرف دیگر، این پلتفرم‌ها ممکن است باعث افزایش سفر و در نتیجه مصرف بیشتر شوند که به عنوان "اثر بازگشتی" شناخته می‌شود[footnoteRef:632]. همچنین، پلتفرم‌های اشتراکی ممکن است به‌طور جدی به صنعت هتلداری آسیب بزنند، صنعتی که همواره تأمین اقامتگاه پایدار را ارائه داده است، برخلاف ظرفیت‌های بلااستفاده که به‌طور طبیعی متغیرتر هستند. علاوه بر این، یک سوال مرتبط این است که آیا و چگونه هتل‌ها باید مدل‌های کسب‌وکار  خود را توسعه دهند تا در آینده پایدار بمانند یا به پایداری دست یابند. با بررسی واکنش‌های مصرف‌کنندگان به سناریوهای خاص، می‌توان به بینشی درباره مسیرهای ترجیحی تغییر دست یافت. هدف  این فصل پاسخ به این پرسش‌ها است ؛ با استفاده از یک نظرسنجی بزرگ که در مارس 2016 در میان 2591 مصرف‌کننده هلندی انجام شده است.. این نظرسنجی به روشن شدن پرسش‌های مطرح‌شده کمک می‌کند. ساختار این فصل به این شکل است: بخش بعدی اطلاعات پس‌زمینه لازم درباره مدل‌های کسب‌وکار  (پایدار)، اقتصاد اشتراکی و به‌ویژه اشتراک‌گذاری اقامتگاه‌ها را ارائه می‌دهد. سپس، روش جمع‌آوری داده‌ها شرح داده می‌شود. پس از آن، نتایج پژوهش‌های ما ارائه خواهد شد. در نهایت، نتیجه‌گیری‌ها انجام شده و پایداری مدل‌های کسب‌وکار پلتفرم‌های اشتراکی مورد بحث قرار خواهد گرفت و پیشنهادها و مسیرهایی برای پژوهش‌های بیشتر ارائه می‌شود. [631:  Heinrichs 2013))]  [632:  Bocken et al. 2014؛ Demailly و Nove 2014؛ Verboven و Venherck 2016))] 
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در سال‌های اخیر، مدل‌های کسب‌وکار  به دلیل اهمیت آن‌ها در تعیین منطق اساسی یک شرکت، توجه فزاینده‌ای از سوی پژوهشگران و فعالان کسب‌وکار دریافت کرده‌اند. ظهور اینترنت و فناوری‌های جدید نیازمند روش‌های جدیدی برای توصیف چگونگی سودآوری محصولات و خدمات شرکت‌ها بوده است[footnoteRef:633]. با وجود این علاقه‌مندی گسترده به مدل‌های کسب‌وکار ، هنوز توافقی گسترده و تعریفی یکنواخت درباره اینکه مدل کسب‌و کار دقیقاً چیست، وجود ندارد. با این حال، پژوهشگران توافق دارند که عناصر بنیادی مدل کسب‌و کار عبارتند از: (۱) تعیین نحوه‌ای که سازمان می‌تواند از طریق ارائه محصولات یا خدمات به سود دست یابد و (۲) شناسایی عناصر و روابط اساسی که در آن شرکت کسب‌وکار خود را انجام می‌دهد[footnoteRef:634]. بنابراین، مدل کسب‌و کار می‌تواند برای کشف و درک منطق اقتصادی تولید و مصرف در راستای رفع نیازهای خاص (به عنوان مثال، اقامت شبانه) از طریق مصنوعات خاص (مانند اتاق‌ها) استفاده شود که در آن، تأمین‌کنندگان و مشتریان را از طریق روابط مبادله اقتصادی به هم متصل می‌کند. [footnoteRef:635] [633:  Timmers 1998؛ Ghaziani and Ventresca 2005؛ DaSilva and Trkman 2014]  [634:  Osterwalder et al. 2005؛ Boons and Lüdeke-Freund 2013))]  [635: Boons و Lüdeke-Freund 2013).)] 

چه زمانی مدل‌های کسب‌وکار  به مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs) تبدیل می‌شوند؟ در زمینه کسب‌وکار (مدل‌ها)، پایداری را می‌توان این‌گونه تعریف کرد: «پذیرش استراتژی‌ها و فعالیت‌های کسب‌وکار که نیازهای شرکت و ذینفعان آن در حال حاضر را برآورده می‌کند، در حالی که از منابع انسانی و طبیعی که در آینده مورد نیاز خواهد بود، حفاظت، پشتیبانی و تقویت می‌کند». هر دو مدل کسب‌و کار سنتی و SBMs شامل ایجاد و جذب ارزش هستند، اما نحوه تعریف این ارزش است که تعیین می‌کند آیا مسائل پایداری مورد توجه قرار می‌گیرند یا خیر. ایجاد ارزش می‌تواند به اشکال مختلفی از ارزش اشاره داشته باشد، نه فقط ارزش اقتصادی، بلکه ارزش اکولوژیکی، اجتماعی، کاهش اثرات منفی محیط‌زیستی، تحرک، دانش، زمان و غیره[footnoteRef:636]. فناوری‌های جدید، امکان‌های جدیدی برای ایجاد SBMs فراهم کرده‌اند. SBMs جدید به‌عنوان ابزاری برای بازاندیشی محصولات و خدمات بر اساس ملاحظات فناوری‌های جدید است که ارزش‌های اکولوژیکی، اجتماعی و اقتصادی را ارائه می‌دهند[footnoteRef:637]. به عنوان مثال، پلتفرم‌های اشتراکی که از طریق جوامع آنلاین دسترسی به ظرفیت‌های بلااستفاده و بازتوزیع ثروت را امکان‌پذیر می‌کنند. یکپارچگی پایداری در مدل کسب‌و کار زمانی آشکار می‌شود که شرکت‌ها دیگر به دنبال حداکثرسازی سود نباشند و در عوض تعادل میان اهداف اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی برقرار کنند و منافع طیف گسترده‌ای از ذینفعان را در نظر بگیرند. اینکه آیا پلتفرم‌های اشتراکی می‌توانند به‌عنوان SBM تلقی شوند یا خیر، در ادامه این فصل بررسی خواهد شد. [636:  Zott et al. 2011؛ Jonker 2014؛ Rauter et al. 2017))]  [637:  Abdelkafi et al. 2013؛ Schaltegger et al. 2016))] 
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در دهه گذشته، آگاهی اجتماعی فزاینده‌ای در میان مصرف‌کنندگان شکل گرفته که آن‌ها را به این واقعیت رسانده است که مصرف بیش از حد، مشکلات اقتصادی و نهادی زیادی مانند آلودگی، فقر و تولید بیش از حد ایجاد می‌کند که در نتیجه، منابع طبیعی زمین به‌سرعت تحلیل می‌روند.  این تحولات منجر به پیدایش ابتکارات جدیدی مانند مصرف محلی و مصرف اشتراکی شده است[footnoteRef:638]. مصرف اشتراکی به معنای تمایل افراد در یک جامعه به اشتراک‌گذاری و قرض دادن محصولات و خدمات خود به یکدیگر است. برای مثال، اشتراک‌گذاری خودرو با همسایه، مراقبت از کودکان دوستان در حالی که از کودکان خود نیز مراقبت می‌کنید، یا قرض دادن لباس مهمانی، تنها چند نمونه از این رفتارها هستند. این اقدامات باعث کاهش نیاز به کالاهای مصرفی و در نتیجه کاهش تولید کالاها می‌شود که فشار کمتری بر منابع طبیعی زمین وارد می‌کند. این آگاهی رو به رشد مصرف‌کنندگان در مورد اثرات منفی مصرف و واکنش‌های رفتاری ناشی از آن، منجر به ظهور یک اقتصاد جدید شده است: اقتصاد اشتراکی[footnoteRef:639]. مصرف‌کنندگان تمایل دارند کالاها و محصولات بلااستفاده خود را هم درون جامعه و هم خارج از آن، به اشتراک بگذارند، بفروشند یا اجاره دهند. این موارد از ابزارها، کتاب‌ها و موسیقی گرفته تا دانش و فضای زندگی را شامل می‌شود. اشتراک‌گذاری به عنوان یک جایگزین پایدار و سودآور برای مالکیت در نظر گرفته می‌شود، زیرا ارزش بیشتری از دارایی‌های موجود استخراج می‌کند و فشار روی منابع طبیعی زمین را کاهش می‌دهد. توسعه فناوری اطلاعات و ارتباطات (ICT) و اینترنت به عنوان کاتالیزوری برای اقتصاد اشتراکی عمل کرده و اشتراک‌گذاری ظرفیت‌های بلااستفاده را درون جامعه آسان‌تر کرده و در عین حال جامعه را گسترده‌تر کرده است. به دلیل وجود اینترنت، یک جامعه دیگر لازم نیست فیزیکی باشد؛ جوامع می‌توانند صرفاً به‌صورت آنلاین شکل بگیرند و فعالیت کنند. به عنوان مثال، جوامع آنلاین مانند ویکی‌پدیا و یوتیوب، جایی که افراد دانش و داستان‌های شخصی خود را به اشتراک می‌گذارند، یا پلتفرم‌هایی مانند eBay که افراد محصولات بلااستفاده خود را (از طریق فروش) به دیگران به اشتراک می‌گذارند. بنابراین پلتفرم‌های آنلاین این امکان را فراهم کرده‌اند که کالاها و خدمات از طریق اینترنت در پلتفرم‌های بزرگ جهانی به اشتراک گذاشته شوند. در پاسخ به این شرایط، اقتصاد اشتراکی ظهور کرده و طی چند سال گذشته به‌سرعت رشد کرده است. در سال 2010 ارزش بازار تخمینی پلتفرم‌های اشتراکی حدود 100 میلیارد دلار برآورد شد  و انتظار می‌رود با تلاش مصرف‌کنندگان برای بهینه‌سازی کارایی در شرایط اقتصادی ناپایدار، این رشد ادامه یابد. به عبارت دیگر، به دلیل اینترنت، ابتکارات اشتراکی از یک پدیده غیررسمی و حاشیه‌ای به مدل‌های کسب‌وکار  جدید و پایداری تبدیل شده‌اند که ارزش قابل توجهی دارند. [638:  Albinsson و Perera 2012؛ Belk 2010؛ Botsman و Rogers 2010a]  [639:  Belk 2007؛ Botsman و Rogers 2010a؛ Lamberton و Rose 2012؛ Hamari et al. 2015))] 
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ظهور گزینه‌های اشتراکی نه تنها ناشی از پیامدهای اجتماعی و نهادی است، بلکه به تحولات واقعی در زمینه مدل‌سازی کسب‌وکارهای پایدار نیز پاسخ می‌دهد. پیشرفت‌های اخیر در فناوری اطلاعات باعث ایجاد روش‌های جدیدی برای خلق و ارائه ارزش از طریق مکانیسم‌های تبادل غیرمتعارف شده است که به توسعه مدل‌های کسب‌وکار جدیدی منجر شده که به‌طور بنیادی نحوه سازماندهی و مشارکت آن‌ها در مبادلات اقتصادی را تغییر می‌دهد[footnoteRef:640]. علاوه بر این، بسیاری از مدل‌های کسب‌وکار جدید که به پایداری پایبند هستند، معمولاً به‌عنوان بازیگران بازارهای خاص شروع به کار می‌کنند و اصول پایداری را به‌عنوان یکی از جنبه‌های اصلی در مدل کسب‌وکار خود ادغام می‌کنند[footnoteRef:641]. مثالی از چنین مدل کسب‌وکار پایدار (SBM) را می‌توان در اقتصاد اشتراکی مشاهده کرد: مصرف‌کنندگان به‌طور فعال در مدل کسب‌وکار ، هم به‌عنوان مشتری و هم به‌عنوان تولیدکننده، از طریق اشتراک‌گذاری محصولات و خدمات خود با دیگران، شرکت می‌کنند. اقتصاد اشتراکی به‌عنوان مسیر جدیدی به سوی پایداری مطرح شده است  یا حداقل به‌عنوان مدلی که اختلالاتی در رویه‌های غیرپایدار ایجاد می‌کند، زیرا بازیگران اصلی بازار که اولویت کمی به پایداری می‌دهند مجبور به واکنش به این بازیگران خاص و بازنگری در محصولات و خدمات خود برای پایدارتر شدن می‌شوند. مدل‌های کسب‌وکار خاص مانند پلتفرم‌های اشتراکی می‌توانند کسب‌وکارهای موجود (و اغلب ناپایدار) را تحریک یا حتی مجبور به تغییر مدل‌های خود کنند. اثرات مثبت اقتصاد اشتراکی به‌طور گسترده‌ای تحسین شده است و این اقتصاد به‌عنوان یک مدل کسب‌وکار پایدار شناخته می‌شود[footnoteRef:642]. پایداری پلتفرم‌های اشتراکی را می‌توان به ارزشی که ایجاد می‌کنند نسبت داد؛ نه‌تنها ارزش اقتصادی برای سهامداران، بلکه همچنین ارزش اجتماعی، محیط‌زیستی و اقتصادی برای دیگر ذینفعان. Airbnb، یکی از بزرگترین پلتفرم‌های اشتراکی، ادعا می‌کند که ثروت را مجدداً توزیع می‌کند تا پول به دست کسانی برسد که بیشتر به آن نیاز دارند؛ اقتصاد را در جوامع محلی تقویت می‌کند؛ و استفاده بهینه‌ای از ظرفیت‌های بلااستفاده انجام می‌دهد که باعث کاهش فشار بر منابع طبیعی می‌شود (Airbnb.nl). ایجاد مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs) که از روند اشتراک‌گذاری بهره می‌برند، با مدل‌های منطقی که به دنبال حداکثرسازی ارزش هستند، همخوانی دارد؛ مصرف‌کنندگان به دنبال محصولاتی هستند که بیشترین ارزش را با کمترین هزینه فراهم می‌کنند. مدل‌های کسب‌وکار پایدار نه تنها به ارزش‌های محیط‌زیستی و اجتماعی می‌پردازند، بلکه از طریق ایجاد رقابت جدید که منجر به کاهش قیمت‌ها می‌شود، ارزش اقتصادی نیز خلق می‌کنند. با کاهش هزینه‌های اشتراک‌گذاری و حداکثرسازی استفاده، تمایل به استفاده از گزینه‌های اشتراک‌گذاری افزایش می‌یابد. با استفاده از این گزینه‌ها، مصرف‌کنندگان با آن‌ها آشنا می‌شوند و احتمال استفاده مجدد از این گزینه‌ها بیشتر می‌شود. این ممکن است نشان دهد که انگیزه مهم برای استفاده از گزینه‌های اشتراک‌گذاری، به جای انگیزه‌های اجتماعی یا محیط‌زیستی، به حداکثرسازی ارزش برای خود کاربران مربوط است. [640:  Mendelson 2000؛ Amit و Zott 2001؛ Boons و Lüdeke-Freund 2013))]  [641:  Hall et al. 2010؛ Jolink و Niesten 2015))]  [642:  Pralahad و Hart 2002؛ Bocken et al. 2014؛ Verboven و Venherck 2016))] 

ادبیات علمی چندین انگیزه برای استفاده از گزینه‌های اشتراک‌گذاری شناسایی کرده است، از جمله: "منفعت معامله" که ارزش درک‌شده در سیستم اشتراک‌گذاری در مقایسه با مالکیت را نشان می‌دهد، "منفعت ضدصنعتی" که پشتیبانی از مالکیت سنتی را نفی می‌کند، "منفعت اجتماعی" که تأیید گروه‌های مرجع وپایداری[footnoteRef:643] را شامل می‌شود. پژوهش‌های دیگر ایدئولوژی را به عنوان محرک استفاده از اشتراک‌گذاری معرفی کرده‌اند، اما همچنین لذت و مزایای اقتصادی را به عنوان محرک‌های مهم شناسایی کرده‌اند. با وجود تمجید گسترده از پایداری پلتفرم‌های اشتراکی  و پذیرش آن‌ها توسط دانشمندان به‌عنوان مدل کسب‌وکار پایدار جدید ، موانع مختلفی وجود دارد که آیا این مسئله برای پلتفرم‌های اشتراکی فعلی در صنعت سفر نیز صدق می‌کند. اولاً، در اکثر موارد، اجاره از طریق پلتفرم‌های اشتراکی برای مصرف‌کنندگان ارزان‌تر است. سوال این است که آیا استفاده از اشتراک‌گذاری برای کاربران ارزشی بیش از ارزش اقتصادی، مانند ارزش اجتماعی یا پایداری (ادراک‌شده) ایجاد می‌کند. مدل پژوهشی که در ادامه این فصل ارائه شده است، توضیح می‌دهد که چگونه این موضوع را در بررسی مصرف‌کننده خود مفهوم‌سازی کرده‌ایم. [643:  Lamberton و Rose 2012))] 

علاوه بر این، اشتراک‌گذاری ممکن است منجر به مصرف بیشتر شود، یعنی سفرهای بیشتر که می‌تواند غیرپایدار تلقی شود  از آنجا که گزینه‌های اشتراکی ارزان‌تر یا حتی در برخی موارد رایگان هستند، مصرف‌کنندگان می‌توانند با همان درآمد در دسترس بیشتر مصرف کنند. اگر چنین باشد، مدل‌های کسب‌وکار مبتنی بر روند اشتراک‌گذاری لزوماً پایدار نیستند زیرا به مصرف بیشتر منجر می‌شوند. این سوال به بحث جایگزین یا مکمل بودن پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری برای پیشنهادات موجود بازمی‌گردد. در ارتباط با این موضوع، پرسش دیگری این است که تا چه حد این تحولات به هتل‌ها آسیب می‌رساند و آیا ادامه کار آن‌ها به خطر می‌افتد. هتل‌ها همواره عرضه پایداری از محل اقامت را به مسافران ارائه داده‌اند (به‌جای ارائه اقامت‌های بلااستفاده که به‌طور ناپیوسته در دسترس هستند) و به این ترتیب به پایداری بخش سفر کمک کرده‌اند.
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اقتصاد اشتراکی به‌طور قابل توجهی وارد صنعت سفر شده است، به‌ویژه پس از ورود Airbnb به بازار در سال 2008. اشتراک‌گذاری از طریق اینترنت نه‌تنها ابتکارات اشتراک‌گذاری را در مقیاس بزرگ‌تری ممکن می‌سازد، بلکه به‌ویژه زمانی که مصرف‌کنندگان مایل به اشتراک‌گذاری با افراد از مناطق دیگر هستند، بسیار حائز اهمیت است؛ زیرا مسافران اغلب به‌دنبال اقامتگاهی خارج از منطقه محلی خود هستند. از سال 2012، Airbnb به‌سرعت رشد کرده و اکنون بیش از 2,000,000 اقامتگاه در بیش از 34,000 شهر و بیش از 60,000,000 کاربر دارد. Airbnb مدعی است که نیاز مصرف‌کنندگان به جایگزینی جمعی، پایدار و سودآور برای هتل‌ها را از طریق بهینه‌سازی کارآمد فضاها برطرف می‌کند و این امکان را برای مصرف‌کنندگان فراهم می‌کند تا از ظرفیت‌های بلااستفاده سکونت بهره‌مند شوند. Airbnb تنها یکی از بسیاری از این پلتفرم‌ها است که همچنین شامل )Couchsurfing 2003(، Flipkey (2008) و Bidroom (2014) می‌شود که به مصرف‌کنندگان اجازه می‌دهند فضای سکونتی بلااستفاده خود را اجاره دهند. Couchsurfing قدیمی‌ترین بازیگر در این زمینه و همتای ایدئالیستی‌تر Airbnb است. این پلتفرم مبادلات رایگان را تسهیل می‌کند و در حال حاضر تقریباً 9,000,000 عضو دارد. این پلتفرم به اعضا امکان می‌دهد که به‌عنوان مهمان در خانه فردی دیگر اقامت کنند، میزبان مسافران باشند، با دیگر اعضا آشنا شوند یا در یک رویداد شرکت کنند. با رشد پیش‌بینی‌شده اقتصاد اشتراکی به‌عنوان یک کل، به‌نظر می‌رسد نقش و تأثیر این بازیگران جدید در بازار اهمیت بیشتری پیدا می‌کند. پژوهش‌ها نشان داده است که ورود Airbnb به بازار هتل می‌تواند عواقب جدی به همراه داشته باشد. به‌دلیل ورود Airbnb، برخی از انواع هتل‌ها در بازار تگزاس، به‌ویژه هتل‌های مستقل کوچک، با کاهش گردش مالی حدود 8 تا 10 درصد مواجه شده‌اند[footnoteRef:644]. پژوهش‌های دیگر نشان می‌دهد که خسارت وارده به صنعت هتل‌داری به‌دلیل Airbnb در سراسر جهان حدود 450 میلیون دلار در سال است، با رزرو تخمینی 2.8 میلیون شب اقامت در سال 2015. انتظار می‌رود این خسارت در سال‌های آینده بیشتر افزایش یابد و به حدود 5 میلیون شب رزرو شده تا سال 2018 برسد. در هلند، اقتصاد اشتراکی شروع به تأثیرگذاری بر صنعت سفر کرده است، به‌طوری که حدود 25٪ از هتل‌ها با رقابت از سوی پلتفرم‌هایی مانند Airbnb مواجه هستند. این موضوع با نظر مارتین (2016) که معتقد است پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری اقامتگاه، مانند Airbnb، یک مدل کسب‌وکار جایگزین برای بخش گردشگری ارائه می‌دهند و به‌نظر می‌رسد به‌عنوان یک رقیب جدید جدی در حال تثبیت خود هستند، همخوانی دارد. [644:  Zervas et al. 2016))] 

با وجود ورود قدرتمند Airbnb، صنعت هتل‌داری هلند تاکنون چندان تحت تأثیر ظهور این بازیگر جدید بازار قرار نگرفته است (ING 2015). این نتیجه‌گیری بر اساس شش مصاحبه عمیق با صاحبان هتل و متخصصان بازار به دست آمده است. عناوین رسانه‌ها نیز این احساس را تأیید می‌کنند: "چرا Airbnb و هتل‌ها می‌توانند هم‌زیستی داشته باشند" (NRC 2016). این ممکن است به‌دلیل رشد بازار هتل‌ها باشد که نتیجه بهبود اقتصاد هلند پس از بحران سال 2008 و افزایش تعداد گردشگرانی است که به‌دلیل پروازهای ارزان‌قیمت به این کشور سفر می‌کنند. علاوه بر این، Airbnb ادعا می‌کند که نوع دیگری از مصرف‌کننده را جذب می‌کند و در نتیجه بازار متفاوتی نسبت به هتل‌ها را هدف قرار می‌دهد (Airbnb.com). از این رو، یکی دیگر از پرسش‌های پژوهش‌های، کسب بینشی درباره میزان موفقیت پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری در مقایسه با صنعت هتل‌داری است. مطالعه میدانی ما بر این تمرکز دارد که چه کسانی از این پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری استفاده می‌کنند، چند وقت یک‌بار از آن‌ها استفاده می‌کنند و با چه انگیزه‌هایی؟
این تحولات بازار ممکن است موجب شود که هتل‌ها از بررسی انتقادی مدل‌های کسب‌وکار خود چشم‌پوشی کنند. اما با توجه به رشد پیش‌بینی‌شده اقتصاد اشتراکی و تغییر رفتار مصرف‌کنندگان، می‌توان این پرسش را مطرح کرد که آیا این خویشتن‌داری موجه است؟ پژوهشگران معتقدند که اشتراک‌گذاری می‌تواند به‌عنوان یک جایگزین نه‌تنها رقابتی، بلکه حتی تهدیدی جدی برای صنایع سنتی باشد که باید مدل‌های کسب‌وکار خود را تعدیل کنند، در غیر این صورت از بازار خارج خواهند شد. بنابراین، اقتصاد اشتراکی یک موضوع واقعی است که نیاز به پژوهش‌ها بیشتر دانشگاهی دارد[footnoteRef:645]. با در نظر گرفتن تمام این تحولات، این سؤال مطرح می‌شود که صاحبان هتل‌ها چه پاسخی به رشد آینده اقتصاد اشتراکی می‌توانند داشته باشند. یا به‌طور دقیق‌تر، چگونه باید مدل‌های کسب‌وکار خود را در واکنش به این بازیگران جدید بازار تطبیق دهند؟ در پژوهشمان، همچنین قصد داریم به گزینه‌هایی که هتل‌ها در واکنش به مدل‌های کسب‌وکار مبتنی بر روند اشتراک‌گذاری در اختیار دارند، بپردازیم. کسب اطلاعات بیشتر درباره رفتار و ترجیحات مصرف‌کنندگان، گام نخست ضروری در این مسیر است. [645:  Sacks 2011; Möhlmann 2015))] 
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اقتصاد اشتراکی شامل هر دو نوع اشتراک‌گذاری یا اجاره ظرفیت‌های بلااستفاده، چه به‌صورت رایگان و چه با فروش یا اجاره این ظرفیت‌ها است. بلک (2014) بین این دو نوع تمایز قائل شده است. بلک مصرف مشارکتی را به این صورت تعریف می‌کند که افراد هماهنگی برای به دست آوردن و توزیع یک منبع را در مقابل پرداخت هزینه یا سایر جبران‌ها انجام می‌دهند، در حالی که برای اشتراک‌گذاری هیچ جبرانی برای تعویض یا قرض دادن کالاها درخواست نمی‌شود. بر اساس این تعریف، Airbnb به‌عنوان مصرف مشارکتی در نظر گرفته می‌شود زیرا افراد برای استفاده از ظرفیت بلااستفاده (فضای سکونتی) دیگران پرداخت می‌کنند، در حالی که Couchsurfing به‌عنوان مثالی از اشتراک‌گذاری تلقی می‌شود زیرا افراد به‌صورت رایگان به این ظرفیت بلااستفاده دسترسی پیدا می‌کنند. در این فصل، هم اشتراک‌گذاری و هم مصرف مشارکتی مورد پژوهش قرار می‌گیرند و تمایز سختی بین این دو قائل نمی‌شویم. کاربران ممکن است از استفاده از گزینه‌های اشتراک‌گذاری، انواع مختلفی از ارزش را به دست آورند. تا حد زیادی با پیروی از مفهوم‌سازی هاماری و همکاران (2015)، مابین چهار نوع ارزش که گزینه‌های اشتراک‌گذاری می‌توانند به کاربران ارائه دهند، تمایز قائل می‌شویم: (1) ارزش اقتصادی، زیرا میزبانان از منابع بلااستفاده درآمد کسب می‌کنند و اجاره‌کنندگان گزینه‌ای ارزان‌تر از هتل‌ها پیدا می‌کنند؛ (2) ارزش اجتماعی لذت‌بخش، زیرا این تجربه به مصرف‌کنندگان لذت می‌دهد، مانند حضور در یک محیط محلی، داشتن تجربه‌ای منحصربه‌فرد و ملاقات با افراد محلی؛ (3) ارزش پایدار، که به میزان تأکید مصرف‌کنندگان بر استفاده از جایگزین به‌عنوان یک ایده‌ نوین از نظر اکولوژی و توزیع عادلانه منابع اشاره دارد؛ (4) ارزش اعتباری، به میزانی که مصرف‌کنندگان می‌توانند به‌صورت مثبت خود را با استفاده از گزینه‌های اشتراک‌گذاری شناسایی کنند. انتظار داریم که این مؤلفه‌های ارزش، نگرش مصرف‌کننده نسبت به گزینه‌های اشتراک‌گذاری را توضیح دهند و نگرش مثبت به‌دنبال آن به نیت بیشتر برای استفاده واقعی از این گزینه‌های اشتراک‌گذاری منجر شود. بنابراین، نگرش به‌عنوان واسطه‌ای در مدل عمل می‌کند، اما علاوه بر آن، احتمالاً یک اثر مستقیم از محرک‌های استفاده از گزینه‌های اشتراک‌گذاری بر نیات رفتاری نیز وجود دارد (شکل 1.12).
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برای بررسی ادراکات و استفاده مصرف‌کنندگان از پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری برای اقامت شبانه، یک نظرسنجی میان یک پانل مصرف‌کنندگان نماینده در هلند به نام CentERpanel انجام شد. این پانل نمونه‌ای احتمالی (برخلاف پانل دسترسی) است که نمونه‌هایی را از فهرست‌های جمعیتی جمع‌آوری کرده و از مصرف‌کنندگان برای شرکت در این پانل دعوت می‌کند. به‌دلیل این مدل مشارکتی منحصر به فرد، نمونه بر اساس متغیرهای مشاهده‌شده نماینده‌ی مواردی مانند سن، جنسیت و سطح تحصیلات، و همچنین ویژگی‌های غیرقابل مشاهده مانند سبک زندگی و روان‌نگاری‌ها، است. علاوه بر این، پانل به خانوارهای فاقد دسترسی به اینترنت امکاناتی ارائه می‌دهد تا بتوانند در این پانل اینترنتی شرکت کنند که این نیز به نمایندگی بهتر پانل کمک می‌کند[footnoteRef:646]. این پانل آنلاین اساساً برای اهداف علمی استفاده می‌شود و اطلاعات بیشتر در www.centerdata.nl موجود است. نظرسنجی در مارس 2016 میان اعضای پانل بالای 18 سال انجام شد. در مجموع 2591 مصرف‌کننده شرکت کردند که از این تعداد 1328 نفر با پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری برای اقامت شبانه آشنا بودند، چه تنها از طریق نام یا با استفاده واقعی از این پلتفرم‌ها. این آشنایی با ارائه نام چهار پلتفرم اشتراک‌گذاری معروف: Airbnb، Couchsurfing، Flipkey و Bidroom اندازه‌گیری شد. تنها مصرف‌کنندگانی که حداقل یکی از این پلتفرم‌های نام‌برده را می‌شناختند، پرسشنامه کامل را تکمیل کردند. دلیل این امر آن بود که مصرف‌کنندگانی که با پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری برای اقامت شبانه آشنا نیستند، نمی‌توانند اظهارات معتبری در مورد ادراکات و نیت‌های خود نسبت به این پلتفرم‌ها ارائه دهند. زیرگروه مصرف‌کنندگانی که با پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری آشنا بودند شامل 51.4٪ مرد، 23.8٪ دارای مدرک دانشگاهی، با میانگین سنی 49.9 سال بودند. پرسشنامه شامل چهار بخش بود: آشنایی و استفاده از هر دو پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری و هتل‌ها، اظهارات مربوط به ادراکات، نگرش‌ها و نیت‌ها نسبت به پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری، چند سناریوی محدود در مورد مدل‌های کسب‌وکار جدید ممکن برای هتل‌ها، و استفاده از سایر پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری. اطلاعات اجتماعی-دموگرافیکی از پایگاه داده پانل بازیابی شد. [646:  Leenheer و Scherpenzeel 2013))] 

شکل 1.12: مدل نگرش مصرف‌کننده نسبت به پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری و قصد استفاده از آن‌ها برای اقامت شبانه
ارزش لذت جویانه اجتماعی
(لذت بردن)

ارزش اقتصادی
(مزایای مالی)

قصد
نگرش

ارزش پایدار
(مزایای ایدئولوژیک)


ارزش شهرت
(شناسایی مصرف کننده)
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پرسشنامه شامل سازه‌های چند آیتمی برای اندازه‌گیری ارزش لذت‌بخش اجتماعی، ارزش اقتصادی، ارزش پایدار، ارزش اعتباری و نگرش کلی نسبت به پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری بود. هر سازه شامل سه تا چهار گزاره بود که با استفاده از مقیاس لیکرت ۵ درجه‌ای سنجیده شدند. آیتم‌ها بر اساس پژوهش هاماری و همکاران (2015) طراحی شدند اما به‌طور جزئی اصلاح شدند (برای فرمول‌بندی دقیق به جدول 3.12 مراجعه کنید). در حالت ایده‌آل، آیتم‌های مختلف باید برای ثبات داخلی، به‌طور نسبی با یکدیگر همبستگی قوی داشته باشند که این همبستگی با آماره آلفای کرونباخ (که بین 0 تا 1 متغیر است) اندازه‌گیری می‌شود. ارزش پایدار ادراک‌شده (0.815CA =) و ارزش لذت‌بخش اجتماعی ادراک‌شده (0.883CA =) دارای آلفای کرونباخ بالایی هستند، اما انگیزه‌های بیرونی این‌گونه نیستند (0.552  CA= که کمتر از آستانه 0.7 است). بنابراین، این سازه به دو سازه جدا تقسیم شد: یک سازه دو آیتمی برای ارزش اقتصادی ادراک‌شده ( 0.911CA =) و یک سازه تک‌آیتمی برای ارزش اعتباری. سازه‌های چند آیتمی به‌عنوان میانگین آیتم‌های مرتبط اندازه‌گیری شدند، در حالی‌که هیچ‌یک از چهار سازه به‌طور معناداری با یکدیگر همبستگی نداشتند (ρ <0.01). ثبات داخلی برای نگرش نسبت به پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری به‌اندازه کافی بالا بود (0.834 CA =).  نیت استفاده آینده با یک مقیاس تک‌آیتمی اندازه‌گیری شد: "چقدر احتمال دارد که در سه سال آینده از طریق یک پلتفرم اشتراک‌گذاری یک محل اقامت اجاره کنید؟". استفاده از سایر پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری با پرسش در مورد استفاده گذشته از پنج پلتفرم محبوب اشتراک‌گذاری (در هلند) سنجیده شد: Peerby، Snappcar، Seats2meet، Uber و Thuisafgehaald.
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به‌طور کلی، 51.9٪ از جمعیت بالای 18 سال هلند با پلتفرم‌های اشتراکی برای اقامت آشنا هستند و هیچ تفاوتی بین مردان و زنان مشاهده نمی‌شود (0.090 χ² =؛ p =0.76) (جدول 1.12، ستون چپ). در میان این گروه، اقلیتی واقعاً از یک پلتفرم اشتراکی برای اجاره محل اقامت استفاده کرده‌اند (16.8٪) که معادل 8.8٪ از کل جمعیت است. تنها 1.1٪ از کل جمعیت ملک خود را در یک پلتفرم اشتراکی اجاره داده‌اند. Airbnb به‌مراتب شناخته‌شده‌ترین پلتفرم است: 91.8٪ از کسانی که با پلتفرم‌های اشتراکی آشنا هستند، آن را می‌شناسند که برابر با 47.0٪ از کل جمعیت است. پس از آن Couchsurfing با 42.3٪ قرار دارد، در حالی که Flipkey (0.9٪) و Bidroom (0.7٪) با فاصله زیادی عقب‌تر هستند. به نظر می‌رسد که پلتفرم‌های اشتراکی برای خدمات اقامت به‌مراتب محبوب‌ترین ابتکار اشتراکی هستند. به این معنا که تنها 4.5٪ از تمام پاسخ‌دهندگان از هر گونه پلتفرم اشتراکی برای سایر کالاها و خدمات (مانند خودرو، ابزار ساخت‌وساز، غذا) استفاده می‌کنند، در حالی که برای کاربران پلتفرم‌های اشتراکی اقامت، این رقم 11.2٪ است. در حالی که استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی به جنسیت مربوط نمی‌شود، ما تفاوت‌هایی را در چندین ویژگی جمعیتی-اجتماعی دیگر مشاهده می‌کنیم (شکل2.12، جدول 2.12). در ابتدا، مشاهده می‌شود که هم آشنایی و هم استفاده به‌شدت با سن مرتبط است. گروه سنی 25 تا 34 سال بیشترین آشنایی را با پلتفرم‌های اشتراکی دارد (70.1٪) و تقریباً از هر پنج نفر، یک نفر حداقل یک‌بار از آن استفاده کرده است (19.6٪). آشنایی و استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی با افزایش سن کاهش می‌یابد. برای مصرف‌کنندگان بالای 65 سال، تنها 4.8٪ تاکنون از پلتفرم‌های اشتراکی اقامت استفاده کرده‌اند و کمتر از نیمی از آن‌ها از وجود این پدیده آگاه هستند. نکته قابل‌توجه این است که استفاده و آشنایی با پلتفرم‌های اشتراکی در گروه سنی 25-34 سال بیشتر از گروه سنی جوان‌تر (18-24 سال) است.
جدول 1.12: آشنایی و استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی برای اقامت
	
	آشنایی با پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری
	استفاده از پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری (فقط برای کسانی که با پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری آشنا هستند)
	استفاده از پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری (کل)

	مردان
	۵۲.۲٪
	۱۴.۹٪
	۷.۸٪

	زنان
	۵۱.۶٪
	۱۸.۸٪
	۹.۸٪

	کل
	۵۱.۹٪
	۱۶.۸٪
	۸.۸٪

	N
	۲۵۹۱
	۱۳۲۸
	۲۵۹۱

	(Chi2)
	۰.۰۹۰ (۰.۷۶)
	۳.۴۷۵ (۰.۰۶)
	۳.۰۷۷ (۰.۰۸)



شکل 2.12: آشنایی و استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی بر اساس سن
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جدول 2.12 استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی برای اقامت برای گروه‌های مختلف جمعیتی-اجتماعی  (تنها مصرف‌کنندگانی که با پلتفرم‌های اشتراکی آشنا هستند)
	
	اندازه خانوار
	
	تحصیلات
	
	درآمد خانوار

	دسته‌بندی
	استفاده
	دسته‌بندی
	استفاده
	دسته‌بندی
	استفاده

	1
	۱۷.۰٪
	پایین
	۷.۴٪
	کمتر از ۱۱۵۰ یورو
	۲۰.۷٪

	2
	۱۶.۵٪
	متوسط
	۱۳.۱٪
	۱۱۵۱–۱۸۰۰ یورو
	۹.۹٪

	بیش از ۲
	۱۷.۱٪
	بالا
	۲۱.۱٪
	۱۸۰۱–۲۶۰۰ یورو
	۱۴.۶٪

	کل
	۱۶.۸٪
	کل
	۱۶.۸٪
	بیش از ۲۶۰۱ یورو
	۱۸.۵٪

	N
	۱۳۲۸
	N
	۱۳۲۸
	N
	۱۳۲۸

		کای‌دو (χ²)



	



	۰.۰۸۵ (۰.۹۶)
		χ²



	



	۲۵.۴۹۵(کمتر از ۰.۰۰۱)
	χ²
	۸.۷۸۷ (۰.۰۳)



علاوه بر این، جدول 2.12 نشان می‌دهد که استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی با سطح تحصیلات و درآمد خانوار (p <0.05) ارتباط دارد، اما با اندازه خانوار ارتباطی ندارد (χ2=0.085; p =0.96). ساکنان هلند با مدرک دانشگاهی بیشتر از پلتفرم‌های اشتراکی استفاده می‌کنند (21.1%) در مقایسه با افرادی که آموزش حرفه‌ای دیده‌اند (13.1%) یا افراد با تحصیلات پایین‌تر (7.4%). همچنین، یک یافته جالب این است که گروه با پایین‌ترین درآمد (20.7%) بیشترین احتمال استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی را دارند، و پس از آن گروه با بالاترین درآمد (18.5%) قرار دارد. این یافته ممکن است نشان دهد که انگیزه‌های مالی برای افراد با درآمد پایین، دلیلی برای استفاده از جایگزین‌های اشتراکی است. همچنین این موضوع نشان می‌دهد که انگیزه‌های غیر اقتصادی نیز وجود دارد، زیرا تعداد زیادی از مصرف‌کنندگان با درآمد بالا نیز از این جایگزین‌های اشتراکی استفاده می‌کنند. این موضوع در بخش بعدی بیشتر بررسی خواهد شد.
[bookmark: _Toc179464170]2.4.12 مزایای درک‌شده، نگرش‌ها و نیت‌های آینده برای استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی  
جدول 3.12 مزایای مختلفی را که مصرف‌کنندگان در ارتباط با استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی درک می‌کنند، توصیف می‌کند. مصرف‌کنندگان بیشترین ارزش را برای مزایای مالی استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی قائل هستند. بیشتر مصرف‌کنندگان اجاره از طریق یک پلتفرم اشتراکی را از نظر مالی سودمند می‌دانند (59.7%) و معتقدند که می‌توانند با آن پول پس‌انداز کنند (62.9%). دوم، تقریباً یک‌سوم از مصرف‌کنندگان از پلتفرم‌های اشتراکی لذت می‌برند و آن‌ها را جالب (35.3%)، سرگرم‌کننده (28.2%) و حتی هیجان‌انگیز (20.8%) می‌دانند. سوم، از هر شش نفر، یک نفر به مزایای ایدئولوژیک یا پایدار اشتراک‌گذاری ارزش می‌دهد. این مزایا شامل کاهش استفاده از منابع (17.5%)، دوستدار محیط‌زیست بودن (17.0%) و اختصاص پول به جایی که بیشتر نیاز است (17.4%) می‌شود. بنابراین، انگیزه‌های ایدئولوژیک برای استفاده از یک جایگزین اشتراکی نسبت به انگیزه‌های اقتصادی و لذت‌گرایانه امتیاز نسبتاً کمی دارند. در نهایت، مصرف‌کنندگان هلندی فکر نمی‌کنند که بتوانند با استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی دیگران را تحت تأثیر قرار دهند؛ در واقع تنها 4.3% چنین فکر می‌کنند. درصدهای بالای ذکرشده در بالا (و ستون سمت راست جدول 3.12) در میانگین‌های بالاتر (ستون دوم سمت چپ) نیز منعکس شده است.  در مجموع، بیشتر مصرف‌کنندگان ظهور پلتفرم‌های اشتراکی را توسعه‌ای مثبت (53.7%) و مفید (52.9%) می‌دانند (جدول 4.12). از سوی دیگر، به ترتیب 12.2% و 11.5% کاملاً با این موضوع مخالف هستند. علاوه بر این، تنها گروه کوچکی از مصرف‌کنندگان در حال حاضر پلتفرم‌های اشتراکی را به عنوان جایگزینی بهتر نسبت به هتل‌ها در نظر می‌گیرند (8.0%). نگرش کلی امتیازی بالاتر از ارزش خنثی 3 دارد (میانگین = 3.22).
[bookmark: _Toc179464171]3.4.12 عوامل محرک استفاده آینده مصرف‌کنندگان از پلتفرم‌های اشتراکی  
برای بررسی عوامل کلیدی تأثیرگذار بر نگرش و نیت مصرف‌کنندگان در استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی در آینده نزدیک، مدل‌های رگرسیون چندمتغیره با نگرش نسبت به پلتفرم‌های اشتراکی و نیت استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی به عنوان متغیرهای وابسته و مزایای درک‌شده و ویژگی‌های جمعیتی-اجتماعی به عنوان متغیرهای توضیحی برآورد شدند (جدول 5.12). نگرش مصرف‌کنندگان نسبت به پلتفرم‌های اشتراکی به طور معناداری تحت تأثیر عوامل لذت اجتماعی (درک لذت) قرار می‌گیرد (b =0.863; F =40.79; p <0.001)، اما تحت تأثیر ارزش درک‌شده از اعتبار، اقتصاد یا پایداری قرار نمی‌گیرد (p > 0.05). علاوه بر این، نگرش مصرف‌کنندگان بالاتر است برای افرادی که تحصیلات بالاتری دارند و در محدوده سنی 25 تا 34 سال هستند. ارتباط با سن غیرخطی است، به طوری که کمترین نگرش‌ها در گروه سنی 55 تا 64 سال مشاهده می‌شود.   نگرش‌های مثبت نسبت به پلتفرم‌های اشتراکی به نیت بیشتر برای استفاده در آینده منجر می‌شود (b = 1.417; F =52.123; p <0.001). در کنار این، تأثیر مستقیم مثبتی از ارزش لذت اجتماعی درک‌شده (b =0.343; F =5.12; p = 0.024) و تأثیر منفی از ارزش پایدار درک‌شده پلتفرم‌های اشتراکی (b = -0.292; F =4.94; p =0.026) یافت شد. بار دیگر، افراد با تحصیلات بالاتر و ساکنان بین 25 تا 34 سال بیشترین احتمال را برای استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی در 3 سال آینده دارند.  
به طور کلی، نتایج مدل نشان می‌دهد که ارزش لذت اجتماعی تأثیر مثبتی بر استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی دارد که تا حدودی از طریق نگرش میانجی‌گری می‌شود. از سوی دیگر، جالب است که مصرف‌کنندگانی که ارزش پایداری پلتفرم‌های اشتراکی را بالا درک می‌کنند، کمتر احتمال دارد از این پلتفرم‌ها برای اقامت استفاده کنند. در حالی که مصرف‌کنندگان ارزش اقتصادی اشتراک را می‌پسندند، این انگیزه به استفاده واقعی از پلتفرم‌ها منجر نمی‌شود. برای پیروی از روش بارون و کنی (1986)، مدلی برای نیت استفاده بدون در نظر گرفتن نگرش به عنوان متغیر مستقل برآورد شد؛ طبق فرضیات میانجی‌گری، درک لذت در آن مدل نیز معنادار بود (p <0.05).

جدول 3.12 مزایای درک‌شده از اجاره از یک پلتفرم اشتراکی
	مورد
	میانگین
	انحراف معیار
	درصد (کاملاً موافق)

	منابع کمتر (طبیعی) باید از طریق استفاده از یک پلتفرم اشتراکی استفاده شود (SUSTAINABLE1)
	۲.۷۷
	۰.۸۷
	۱۷.۵

	اجاره از طریق یک پلتفرم اشتراکی محیط زیستی است (SUSTAINABLE2)
	۲.۷۹
	۰.۸۵
	۱۷.۴

	از طریق یک پلتفرم اشتراکی، پول به دست کسانی می‌رسد که بیشتر به آن نیاز دارند (SUSTAINABLE3)
	۲.۸۱
	۰.۸۴
	۱۷.۰

	)SUSTAINABLE_TOTAL ۰.۸۱۵CA=)
	۲.۷۹
	۰.۷۶
	۱۷.۳

	اجاره از طریق یک پلتفرم اشتراکی لذت‌بخش است (SOCIAL1)
	۳.۱۰
	۰.۸۵
	۲۸.۲

	اجاره از طریق یک پلتفرم اشتراکی هیجان‌انگیز است (SOCIAL2)
	۲.۸۸
	۰.۸۵
	۲۰.۸

	اجاره از طریق یک پلتفرم اشتراکی جالب است (SOCIAL3)
	۳.۱۲
	۰.۸۸
	۳۵.۳

	)SOCIAL_TOTAL  ۰.۸۸۳CA=)
	۳.۰۳
	۰.۷۶
	۲۸.۱

	اجاره از طریق یک پلتفرم اشتراکی از نظر مالی سودآور است (ECONOMIC1)
	۳.۶۵
	۰.۸۴
	۵۰.۶

	با استفاده از یک پلتفرم اشتراکی می‌توانید در هزینه‌ها صرفه‌جویی کنید (ECONOMIC2)
	۳.۶۴
	۰.۸۵
	۵۰.۵

	شما می‌توانید خانواده و دوستانتان را از طریق رزرو یک اتاق در پلتفرم اشتراکی تحت تأثیر قرار دهید (REPUTATIONAL1)
	۲.۳۳
	۰.۶۶
	۶.۶

	ECONOMIC_TOTAL (ECON1 + ECO2(۰.۹۱۱ CA =)
	۳.۶۲
	۰.۷۴
	۴۹.۹




جدول 4.12 نگرش نسبت به پلتفرم‌های اشتراکی
	% )کاملاً موافق)
	انحراف معیار
	میانگین
	مورد پرسش

	42.6
	0.80
	3.36
	اجاره از طریق پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری (Airbnb، Couchsurfing، Flipkey، و غیره) یک انتخاب هوشمندانه است. (ATTITUDE1)

	53.7
	0.83
	3.44
	ظهور پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری یک پیشرفت مثبت است. (ATTITUDE2)

	52.9
	0.81
	3.44
	اشتراک‌گذاری فضاهای زندگی و اتاق‌ها مفید است. (ATTITUDE3)

	35.7
	0.77
	2.64
	اجاره از طریق پلتفرم اشتراک‌گذاری انتخاب بهتری نسبت به رزرو اتاق هتل است. (ATTITUDE4)

	
	0.66
	3.22
	مجموع نگرش (ATTITUDE_TOTAL)



جدول 5.12 مدل‌های رگرسیون چندمتغیره برای نگرش مصرف‌کننده و نیت استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی
	عامل
	نگرش نسبت به پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری
	نیت استفاده از پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری

	
		β



	



	F (p)

	درک ارزش اجتماعی
	0.863
	40.789 (<0.001)

	درک ارزش اقتصادی
	0.229
	0.572 (0.450)

	درک ارزش اعتباری
	-0.146
	2.377 (0.105)

	درک ارزش پایدار
	-0.016
	0.061 (0.805)

	نگرش نسبت به پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری
	
	

	جنسیت (مرد)
	-0.006
	0.113 (0.737)

	تحصیلات
	-0.852
	11.831 (0.003)

	تحصیلات (پایین)
	
	

	تحصیلات (متوسط)
	-0.469
	6.414 (0.011)

	سن (18-24)
	0.517
	1.469 (0.215)

	سن (25-34)
	0.602
	0.637 (0.425)

	سن (35-44)
	0.122
	0.098 (0.755)

	سن (45-54)
	0.052
	0.034 (0.854)

	سن (55-64)
	0.112
	0.196 (0.658)

	R²
	0.142
	



	

جدول 6.12 احتمال اجاره اقامتگاه از طریق یک پلتفرم اشتراکی در 3 سال آینده بر اساس گروه سنی
		درصد (خیلی محتمل)



	



	انحراف معیار
	میانگین
	گروه سنی

	38.8
	0.95
	1.94
	کل (Total)

	38.8
	0.96
	2.24
	18-24

	45.3
	1.04
	2.28
	25-34

	28.7
	0.87
	1.99
	35-44

	29.1
	0.92
	1.98
	45-54

	24.3
	0.87
	1.86
	55-65

	15.2
	0.83
	1.59
	بالای 65



جدول7.12 احتمال اجاره اقامتگاه از طریق یک پلتفرم اشتراکی در 3 سال آینده: کاربران در مقابل غیرکاربران
	درصد (بسیار محتمل)
	انحراف معیار
	میانگین
	

	۲۸.۸
	۰.۹۵
	۱.۹۴
	کل

	۷۶.۲
	۰.۹۳
	۲.۹۹
	کاربران

	۱۹.۲
	۰.۷۹
	۱.۷۳
	غیرکاربران




[bookmark: _Toc179464172]4.4.12 پیش‌بینی‌های آینده نزدیک  
یکی از جنبه‌های قابل‌توجه مدل رگرسیون، غیرخطی بودن سن است. مدل نشان می‌دهد که هرچه پاسخ‌دهندگان مسن‌تر می‌شوند، نگرش‌های آن‌ها نسبت به پلتفرم‌های اشتراکی کمتر مثبت است و احتمال کمتری دارد که از یک گزینه اشتراکی استفاده کنند. با این حال، پاسخ‌دهندگان در گروه سنی 45 تا 54 سال نگرشی نسبتاً متفاوت و مثبت نسبت به پلتفرم‌های اشتراکی دارند و احتمال بیشتری دارد که در سه سال آینده از یک گزینه اشتراکی استفاده کنند، در مقایسه با افراد 35 تا 44 سال (جدول 6.12). 
 در حالی که 16.8 درصد از مصرف‌کنندگانی که با پلتفرم‌های اشتراکی آشنایی دارند از آن‌ها استفاده کرده‌اند، پیش‌بینی می‌شود که این رقم در آینده نزدیک افزایش یابد. زمانی که فردی از یک پلتفرم اشتراکی استفاده کرده باشد، احتمال اینکه دوباره در سه سال آینده از گزینه اشتراکی استفاده کند بسیار بیشتر است (76.2 درصد) نسبت به افرادی که تاکنون استفاده نکرده‌اند (19.2 درصد)
 (F = 437; p <0.001).  هنگامی که احتمال استفاده از یک گزینه اشتراکی در آینده نزدیک را بررسی می‌کنیم، استفاده قبلی از پلتفرم اشتراکی یک شاخص خوب است (جدول 12.7). این موضوع با نتایج مولمان (2015) همخوانی دارد که آشنایی با پلتفرم اشتراکی احتمال استفاده مجدد از آن را افزایش می‌دهد. با این حال، اکثر مصرف‌کنندگان احتمالاً از Airbnb یا سایر پلتفرم‌های مشابه استفاده نخواهند کرد (71.2 درصد = 100 × 28.8 درصد) و تقریباً یک نفر از هر چهار کاربر فعلی انتظار ندارد که در آینده نزدیک به استفاده از آن ادامه دهد (23.8 درصد).  جدول‌های 8.12 و 9.12 تصویری یکپارچه‌تر از وضعیت فعلی و آینده پیش‌بینی‌شده، یعنی سه سال بعد، ارائه می‌دهند. جدول 8.12 بر اساس رفتار فعلی همه پاسخ‌دهندگان، یعنی در 12 ماه گذشته، است. این جدول نشان می‌دهد که تقریباً همه مصرف‌کنندگان از هتل‌ها بازدید کرده‌اند (96.9 درصد = 88.3 درصد + 8.6 درصد)، که درصد نسبتاً کوچکی است در مقایسه با کسانی که تجربه استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی داشته‌اند (8.7 درصد = 8.6 درصد + 0.1 درصد).  برای برآورد سه سال آینده، فرضیات و تصمیمات ذهنی زیر اتخاذ شده است. اول، پاسخ‌دهندگانی که بیان کرده‌اند احتمال زیادی دارد که در سه سال آینده از یک پلتفرم اشتراکی استفاده کنند به عنوان کاربران آینده دسته‌بندی شده‌اند؛ پاسخ‌دهندگانی که بیان کرده‌اند احتمال کمی دارد که در سه سال آینده از پلتفرم اشتراکی استفاده کنند به عنوان کاربران آینده (انتظار) دسته‌بندی شده‌اند. دوم، پاسخ‌دهندگانی که در گذشته از هتل‌ها استفاده کرده‌اند به عنوان کاربران آینده دسته‌بندی شده‌اند؛ پاسخ‌دهندگانی که در گذشته از هتل‌ها استفاده نکرده‌اند به عنوان کاربرانی که احتمالاً در سه سال آینده از هتل استفاده نخواهند کرد دسته‌بندی شده‌اند. دلیل این دسته‌بندی این است که با توجه به نرخ استفاده بالا و سابقه طولانی، بعید است که کاربرانی که تاکنون از هتل‌ها استفاده نکرده‌اند در آینده نزدیک از آن‌ها بازدید کنند. سوم، تمام پاسخ‌دهندگانی که در حال حاضر با پلتفرم‌های اشتراکی آشنا نیستند به عنوان کاربران غیرآینده پلتفرم‌های اشتراکی در سه سال آینده دسته‌بندی شده‌اند. هرچند این فرض ممکن است کمی محافظه‌کارانه باشد، اما با توجه به اطلاعات فعلی، بهترین حدس است. جدول 9.12 پیش‌بینی‌هایی را که از این فرضیات محافظه‌کارانه حاصل شده است نشان می‌دهد.  
پیش‌بینی‌ها نشان می‌دهد که تعداد مصرف‌کنندگانی که از پلتفرم‌های اشتراکی استفاده خواهند کرد افزایش می‌یابد: از 8.7 درصد اکنون به 13.9 درصد در سه سال آینده. انتظار می‌رود اشتراک‌گذاری به‌عنوان یک گزینه جایگزین برای هتل‌ها محبوب‌تر شود، به‌طوری‌که تعداد پاسخ‌دهندگانی که فقط از هتل‌ها استفاده می‌کنند و نه پلتفرم‌های اشتراکی، از 88.3 درصد به 77.1 درصد کاهش می‌یابد. علاوه بر این، برای برخی از پاسخ‌دهندگان، پلتفرم‌های اشتراکی به‌عنوان جایگزینی برای هتل‌ها در حال ظهور هستند، به‌طوری‌که تعداد افرادی که انتظار دارند فقط از پلتفرم‌های اشتراکی استفاده کنند از 0.1 درصد به 1.1 درصد افزایش می‌یابد. برای بیشتر پاسخ‌دهندگان، پلتفرم‌های اشتراکی یک گزینه مکمل برای اقامت شبانه خواهند بود که آن را به‌عنوان گزینه‌ای قابل‌اعتنا در نظر خواهند گرفت.  می‌توان انتظار داشت که تقاضا برای اقامت شبانه از طریق پلتفرم‌های اشتراکی افزایش یابد، به هزینه اقامت شبانه در هتل‌ها. به‌نظر می‌رسد که هتل‌ها در آینده نزدیک به‌دلیل این تغییر رفتار مصرف‌کنندگان با مشکل مواجه شوند. مدل ما نشان می‌دهد که این فقط برای پاسخ‌دهندگان جوان‌تر (25–34 ساله) نخواهد بود، بلکه برای گروه‌های سنی بالاتر (45–54 ساله) نیز صادق خواهد بود.
جدول 8.12 کاربران فعلی هتل‌ها و/یا پلتفرم‌های اشتراکی (N = 2591)
	کاربر پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری و
	کاربر هتل #224 (۸.۶٪)

	کاربر پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری و
	کاربر هتل #2 نیست(۰.۱٪)

	کاربر پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری نیست و
	کاربر هتل #2288 (۸۸.۳٪)

	کاربر پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری نیست و
	کاربر هتل #77 نیست (۳.۹٪)



جدول 9.12: پیش‌بینی استفاده در 3 سال آینده برای هتل‌ها و پلتفرم‌های اشتراکی (N=2563)
	کاربر پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری و
	کاربر هتل #356 (۱۳.۹٪)

	کاربر پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری و
	کاربر هتل #27 نیست (۰.۱٪)

	کاربر پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری نیست و
	کاربر هتل #1977 (۷۷.۱٪)

	کاربر پلتفرم‌های اشتراک‌گذاری نیست و
	کاربر هتل #203 نیست (۷.۹٪)




بخشی از پرسشنامه برای کسب بینش بیشتر در مورد واکنش‌های احتمالی هتل‌ها در پاسخ به افزایش محبوبیت پلتفرم‌های اشتراکی و تغییر مدل‌های کسب‌وکارشان برای تبدیل شدن به یک گزینه جذاب‌تر استفاده شد. پنج گزینه به پاسخ‌دهندگان ارائه شد (به جدول 10.12 مراجعه کنید). به‌نظر می‌رسد همه گزینه‌ها تأثیر مثبتی داشته باشند، زیرا میانگین همه آن‌ها بالاتر از نمره خنثی 3.0 است. پاسخ‌دهندگان بیان می‌کنند که آن‌ها بیشتر نسبت به کاهش قیمت حساس هستند، 57.9 درصد احتمالاً (بسیار) از هتل استفاده خواهند کرد وقتی قیمت‌ها کاهش یابد (میانگین 3.69). ارائه خدمات و امکانات اضافی در هتل نیز گزینه مناسبی است: 42.4 درصد از پاسخ‌دهندگان معتقدند که این کار احتمال اقامت آن‌ها در هتل را برای یک شب افزایش می‌دهد (میانگین 3.48). ایجاد فعالیت‌های اضافی منجر به افزایش 27.3 درصدی می‌شود (میانگین 3.24). در نهایت، یک تم خاص یا روش تجاری پایدارتر تأثیر نسبتاً کمی بر احتمال انتخاب هتل برای اقامت شبانه دارد. این امر در میانگین نمرات این موارد که نزدیک به نمره خنثی 3 است، منعکس شده است.  

شکل 3.12: استفاده کنونی و مورد انتظار از هتل‌ها و پلتفرم‌های اشتراکی
	شاخص
	میانگین
	انحراف معیار
	درصد افزایش احتمال

	عملیات پایدارتری نسبت به حالت فعلی
	3.21
	0.499
	18.5%

	کاهش قیمت‌ها به میزان 20%
	3.69
	0.687
	57.9%

	انتخاب یک موضوع یا مفهوم خاص
	3.19
	0.594
	22.9%

	ارائه تسهیلات و خدمات اضافی (مثل رستوران، سالن ورزشی، استخر، و غیره)
	3.48
	0.682
	42.4%

	ارائه فعالیت‌های اضافی (مثل تورهای شهری، فعالیت‌های شبانه و غیره)
	3.24
	0.643
	27.3%



همه این موارد نشان می‌دهد که هتل‌ها می‌توانند چندین اقدام در پاسخ به افزایش محبوبیت اقتصاد اشتراکی انجام دهند، هرچند این اقدامات از نظر اثربخشی و مطلوبیت از دید صاحبان هتل متفاوت است. به عنوان مثال، ارائه تخفیف اضافی 20 درصدی به مصرف‌کنندگان به‌طور مستقیم بر سودآوری تأثیر می‌گذارد و احتمالاً منفی خواهد بود. علاوه بر این، همه هتل‌ها منابع یا فضای لازم برای ارائه خدمات و امکانات اضافی را ندارند.
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[bookmark: _Toc179464174]1.5.12 پایداری مدل‌های کسب‌وکار  
پلتفرم‌های اشتراکی برای اقامت پدیده‌ای مهم هستند و با توجه به ترجیح مصرف‌کنندگان بعید است از بین بروند. اینترنت این امکان را فراهم کرده است که اشتراک‌گذاری به یک مدل کسب‌وکار بالغ تبدیل شود، به‌ویژه به این دلیل که مصرف‌کنندگان عمدتاً اقامتگاه‌های خود را با دیگر مصرف‌کنندگان از مناطق محلی به اشتراک می‌گذارند. احتمالاً استفاده از پلتفرم‌های اشتراکی در سه سال آینده افزایش می‌یابد و این موضوع به بهای کاهش اقامت شبانه در هتل‌ها تمام خواهد شد، همان‌طور که در شکل 3.12 نشان داده شده است. در حالی که گروهی از مسافران که به‌طور کامل از هتل‌ها اجتناب می‌کنند همچنان کوچک خواهد بود (حدود 1 درصد از کل جمعیت)، گروهی که اقامت‌های اشتراکی و بازدید از هتل‌ها را ترکیب می‌کنند به‌طور قابل‌توجهی رشد خواهد کرد (از 8.7 درصد به 13.9 درصد). گروه‌های جوان‌تر و با تحصیلات بالاتر در حال حاضر نمایندگی بیشتری دارند، اما سایر گروه‌های سنی احتمالاً در آینده نزدیک به آن‌ها خواهند پیوست. Airbnb به مراتب جلوتر از رقبای نزدیک خود است، و همچنین از ابتکارات مشابه در صنایع دیگر مانند خودرو، وعده‌های غذایی یا ابزارها پیشی گرفته است. این پلتفرم در حال حاضر یک عرضه گسترده و جذاب ارائه می‌دهد. با این‌که مصرف‌کنندگان ارزش مالی اقامتگاه‌های اشتراکی از طریق پلتفرم‌های آنلاین را می‌دانند، این بیشتر ارزش اجتماعی است که آن‌ها را به انتخاب گزینه‌های اشتراکی ترغیب می‌کند. این موضوع می‌تواند به احساسی مرتبط باشد که در یک محله محلی زندگی می‌کنند، در یک آپارتمان پرجنب‌وجوش اقامت دارند به‌جای یک اتاق ناشناس، احتمال ارتباط با مردم محلی و غیره. این موضوع با اظهارات خود Airbnb در واکنش به محبوبیتش همخوانی دارد. اگرچه ابتکار Couchsurfing بیشتر بر پایه دلایل ایدئولوژیک و پایدار بنا شده بود، این دلایل دیگر عامل اصلی استفاده از اقامتگاه‌های اشتراکی نیستند. این موضوع ممکن است موفقیت Airbnb نسبت به Couchsurfing را توضیح دهد، حتی با وجود این‌که Couchsurfing یک جایگزین رایگان با سطح خدمات مشابه ارائه می‌دهد.  

این مسئله پرسشی را مطرح می‌کند که تا چه حد Airbnb و پلتفرم‌های اشتراکی مشابه واقعاً پایدار هستند. مدل کسب‌وکار پلتفرم‌های اشتراکی مانند Airbnb ادعا می‌کند که از طریق محدود کردن استفاده از منابع طبیعی کمیاب و ایجاد ارزش اجتماعی و اقتصادی برای جوامع محلی، ارزش اکولوژیکی خلق می‌کنند. اما این ادعاها تا چه حد درست هستند؟  
اول، درصد افرادی که املاک خود را اجاره می‌دهند بسیار کم است. ممکن است بسیاری از سازمان‌های نیمه‌حرفه‌ای از این کانال برای ارائه اقامتگاه استفاده کنند، به‌جای این‌که مصرف‌کنندگان فضای غیرمورد استفاده خود را به‌طور موقت اجاره دهند. نمونه‌ای از این اجاره‌دهندگان نیمه‌حرفه‌ای در شهر آمستردام دیده می‌شود. برخی از اتاق‌ها تقریباً در تمام طول سال اجاره داده می‌شوند، که نشان می‌دهد این امر به فضاهای زندگی غیرمورد استفاده مربوط نمی‌شود، بلکه فعالیت‌های حرفه‌ای است. شهرداری آمستردام با محدود کردن تعداد روزهایی که یک اقامتگاه می‌تواند سالانه اجاره داده شود، واکنش نشان داده است.  دوم، بیشتر مصرف‌کنندگان هم از هتل‌ها و هم از گزینه‌های اشتراکی به طور همزمان استفاده می‌کنند، بخش کوچکی از آن‌ها صرفاً "اشتراک‌کنندگان" هستند — حتی با این‌که انتظار می‌رود این رقم افزایش یابد، همچنان محدود خواهد ماند. به‌نظر می‌رسد پلتفرم‌های اشتراکی گزینه‌ای معتبر برای هتل‌ها از نظر اقامت شبانه ارائه می‌دهند. اگرچه تعداد اقامت‌های شبانه‌ای که مصرف‌کنندگان (احتمالاً) انجام می‌دهند بخشی از پژوهش ما نبود، پرسش جالب این است که آیا پلتفرم‌های اشتراکی چنان جایگزین جالبی ارائه می‌دهند که عملاً مسافرت را تشویق می‌کنند؟ ممکن است "اثر بازگشتی" وجود داشته باشد که در واکنش به پلتفرم‌های اشتراکی (افزایش مسافرت/اقامت‌های شبانه) رخ دهد. مطابق با یافته‌های زورواس و همکاران (2016) و مارتین (2016)، پژوهش‌ها ما نشان می‌دهد که گزینه‌های اشتراکی رقبای جدی برای هتل‌ها هستند که می‌توانند درآمد هتل‌ها را کاهش دهند و همچنین ممکن است مسافرت را تحریک کنند.  
سوم، مصرف‌کنندگان به دلایل پایداری یا ایدئولوژیک به گزینه‌های اشتراکی روی نمی‌آورند، بنابراین حداقل از دیدگاه ایدئولوژیک، این مدل کسب‌وکار چندان پایدار نیست. در حالی که بلک (2014) استدلال می‌کند که برخی از شیوه‌های مصرف تعاونی، مانند اشتراک‌گذاری خودروها، ممکن است تحت تأثیر چرخه‌های تجاری باشند و بنابراین انحرافات موقتی باشند، پژوهش‌ها ما نشان می‌دهد که تغییرات در صنعت مسافرت بیشتر دائمی هستند. از سوی دیگر، مصرف‌کنندگان در حال حاضر همچنان ترجیح می‌دهند از هتل‌ها استفاده کنند تا اجاره از طریق گزینه‌های اشتراکی، و هتل‌ها باید تلاش کنند این موقعیت را حفظ کنند. پژوهش‌ها ما نشان می‌دهد که تمرکز صرفاً بر رقابت در قیمت بهترین روش نیست، حتی اگر احتمال انتخاب هتل به‌عنوان گزینه جذاب‌تر را افزایش دهد. این قیمت نیست که باعث می‌شود مصرف‌کنندگان به گزینه‌های اشتراکی روی بیاورند، بلکه لذتی است که آن‌ها تجربه می‌کنند، یعنی ارزش اجتماعی ایجادشده. این ممکن است به این دلیل باشد که مسافران ارزش بیشتری برای عناصر اجتماعی ، بیشتر از مواردی مانند استفاده از  چیزی مانند یک دریل قائل هستند.
رشد پلتفرم‌های اشتراکی به‌عنوان یک مدل کسب‌وکار جدید و موفق (پایدار) هتل‌های سنتی را مجبور به تغییر مدل‌های کسب‌وکار خود کرده است (شالتگر و همکاران 2012). برای باقی ماندن در موقعیت جذاب، هتل‌ها باید بر ایجاد ارزش افزوده تمرکز کنند، مثلاً از طریق همکاری با شرکایی مانند کسب‌وکارهای محلی، جامعه محلی و حتی شاید صاحبان املاک در Airbnb. این ارزش افزوده لزوماً نباید ارزش اقتصادی یا پایدار باشد، زیرا مدل‌های کسب‌وکار پایدار انواع مختلفی از ارزش را در بر می‌گیرند. چالش اصلی این است که به‌درستی این ارزش افزوده را به مشتریان منتقل کنند (شالتگر و همکاران 2012). سازمان‌های تجاری[footnoteRef:647] به‌شدت بر ایجاد شرایط رقابتی برابر برای گزینه‌های اشتراکی تمرکز دارند. مطالعه ما نشان می‌دهد که این ممکن است برای نگه داشتن هتل‌ها در مسیر کافی نباشد، به‌ویژه برای آن‌هایی که مدل کسب‌وکار خود را برای مدت طولانی به‌روز نکرده‌اند. یافته زورواس و همکاران (2016) مبنی بر این‌که به‌ویژه هتل‌های سطح پایین از Airbnb آسیب می‌بینند، با یافته‌های ما همخوانی دارد و به‌ویژه این بازی بازیکنان را به نوآوری وادار می‌کند.   در واقع، هتل‌های سطح پایین بیشتر تحت تأثیر رشد پلتفرم‌های اشتراکی مانند Airbnb قرار می‌گیرند و به همین دلیل نیاز دارند مدل‌های کسب‌وکار خود را بازنگری کنند. برای بقا در بازار رقابتی، این هتل‌ها باید به جای تمرکز صرف بر کاهش قیمت‌ها، بر ایجاد ارزش افزوده از طریق نوآوری و ارائه تجربه‌های منحصربه‌فرد به مشتریان تمرکز کنند. این نوآوری‌ها می‌توانند شامل ارائه خدمات شخصی‌سازی شده، همکاری با کسب‌وکارهای محلی، یا ایجاد محیط‌های اجتماعی و تعاملی در هتل‌ها باشند. به‌طور کلی، تغییرات در ترجیحات مصرف‌کنندگان و رشد پلتفرم‌های اشتراکی نشان می‌دهد که صنعت هتلداری باید انعطاف‌پذیری بیشتری از خود نشان دهد و مدل‌های کسب‌وکار خود را به‌روزرسانی کند تا بتواند با چالش‌های جدیدی که از سوی پلتفرم‌های اشتراکی مطرح می‌شود مقابله کند. این تغییرات می‌تواند به‌عنوان فرصتی برای هتل‌ها باشد تا با تطبیق خود با نیازهای جدید مشتریان، نه تنها به رقابت ادامه دهند بلکه موقعیت خود را در بازار تقویت کنند. [647:  مانند Koninklijke Horeca Nederland] 
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این پژوهش یکی از معدود مطالعات کمّی نماینده مصرف‌کنندگان در مورد پلتفرم‌های اشتراکی است. در حالی که این دیدگاه‌ها به تنظیم‌کنندگان، پلتفرم‌های اشتراکی و بازیگران موجود کمک می‌کند تا تصمیمات استراتژیک بهتری بگیرند، هنوز فضای زیادی برای پژوهش‌های بیشتر در این زمینه وجود دارد. گسترش این مطالعه به کشورهای دیگر غیر از هلند و تکرار این پژوهش می‌تواند مفید باشد. همچنین، نیاز به پژوهش‌ها در مورد فرآیند تصمیم‌گیری مصرف‌کنندگان یا انتخاب‌های آن‌ها هنگام انتخاب بین یک هتل و یک جایگزین اشتراکی در موقعیت‌های خاص وجود دارد. ممکن است این ترجیحات بین سفرهای کوتاه و بلند، سفرهای شهری و روستایی، دلایل اصلی سفر و غیره متفاوت باشد. علاوه بر این، ویژگی‌های خاصی که مبنای این انتخاب‌ها قرار می‌گیرد، مهم است. مطالعات همبستگی ممکن است راهی مؤثر برای کشف این موضوع باشد.  دوم، نیاز به پژوهش‌های بیشتر در مورد سمت عرضه سیستم اشتراکی وجود دارد تا انگیزه‌های افرادی که ملک خود را اجاره می‌دهند شناسایی شود. همان‌طور که گفته شد، در حال حاضر بسیاری از اجاره‌ها به نظر می‌رسد توسط اجاره‌دهندگان نیمه‌حرفه‌ای انجام می‌شود. از سوی دیگر، به دلیل تنظیمات قانونی و افزایش آشنایی و علاقه مصرف‌کنندگان به این سیستم، ممکن است مصرف‌کنندگان نهایی یا تولیدکنندگان/مصرف‌کنندگان سنتی جایگاه برجسته‌تری در این پلتفرم‌ها به‌دست آورند.  سوم، نیاز به پژوهش‌های بیشتر در مورد ایجاد مدل‌های کسب‌وکار پایدار برای هتل‌ها وجود دارد. بخشی از این پژوهش باید بر این موضوع متمرکز باشد که چه نوع ارزشی برای مصرف‌کنندگان در هتل‌ها بیشترین اهمیت را دارد. پژوهش ما نشان می‌دهد که انتقال به یک مدل کسب‌وکار پایدار شامل ایجاد انواع مختلفی از ارزش‌ها است، نه تنها ارزش اقتصادی بلکه ارزش اجتماعی، اکولوژیکی و مبتنی بر سهامداران.  
در نهایت، پژوهش‌های بیشتر در مورد مدل‌های کسب‌وکار برای سکونت‌گاه‌ها به‌طور کلی مفید است. نه تنها برای سفرها بلکه بازار مسکن نیز در حال تغییر است و مدل‌های جدید کسب‌وکار برای اقامت‌های بلندمدت یا نیمه‌دائم در حال شکل‌گیری است. هتل‌های دانشجویی، سکونت‌گاه‌هایی با تعداد زیادی خدمات جانبی، اشتراک زمانی و آپارتمان‌های اجاره‌ای تنها چند نمونه هستند. اگرچه بیشتر مصرف‌کنندگان همچنان تمایل دارند خانه‌ها و آپارتمان‌های خود را مالک باشند، اما آینده ممکن است مدل‌های کسب‌وکاری بیشتری را که استفاده را به جای مالکیت تسهیل می‌کنند به همراه داشته باشد. مطالعه جامع‌تری درباره بازار سکونت‌گاه‌ها و تحولات مرتبط با مدل‌های کسب‌وکار جدید می‌تواند ارزشمند باشد. این مطالعه نشان می‌دهد که جوانان هلندی با تحصیلات بالا و پایین تمایل دارند اقامتگاه‌های اشتراکی را اجاره کنند، که انگیزه اصلی آن‌ها بیشتر اجتماعی است تا مالی یا پایدار.
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در سال‌های اخیر، نگرانی‌ها در مورد اثربخشی مدل‌های کسب‌وکار سنتی در ایجاد ارزش پایدار در زنجیره‌های تأمین جهانی افزایش یافته است. رسوایی‌های اخیر نشان می‌دهند که شکل غالب حفظ یکپارچگی زنجیره تأمین که عمدتاً مسئولیت‌هایی را بر دوش تأمین‌کنندگان بالادستی برای ریسک‌های اجتماعی و محیط‌زیستی می‌گذارد، ممکن است به اندازه‌ای که پژوهشگران و متخصصان در ابتدا تصور می‌کردند مؤثر نباشد. با توجه به این موضوع، استدلال می‌کنیم که شرکت‌ها ممکن است نیاز به بازنگری در مدل‌های کسب‌وکار  خود داشته باشند و نسل جدیدی از مدل‌های کسب‌وکار پایدار را آزمایش کنند: مدل‌هایی که خواستار مشارکت مستقیم شبکه‌ای از ذینفعان، از جمله تأمین‌کنندگان، در هم‌آفرینی ارزش پایدار هستند. بنابراین، این فصل به بررسی فرآیندهایی می‌پردازد که یک تأمین‌کننده بالادستی از جنوب که با شرکت‌های بزرگ غربی همکاری می‌کند، برای ایجاد ارزش پایدار انجام داده است. شرکت مورد مطالعه سعی دارد این کار را با توسعه و اجرای یک کد رفتاری بر اساس رویکرد مسئولیت ترکیبی و مسئولیت مشترک با شبکه‌ای از تأمین‌کنندگان مستقیم خود انجام دهد. این فصل با ارائه پیامدهایی برای مدل‌های کسب‌وکار پایدار در زمینه کشورهای در حال توسعه به پایان می‌رسد.
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در سال‌های اخیر، این آگاهی بیشتر شده است که مدل‌های کسب‌وکار  سنتی در مقابله با چالش‌های اجتماعی و محیط‌زیستی در زنجیره‌های تأمین جهانی کارآمد نیستند[footnoteRef:649]. به همین دلیل، شرکت‌ها از کدهای رفتاری به عنوان ابزاری برای ارائه شکل‌های جدیدی از مدل‌های کسب‌وکار  استفاده می‌کنند که بتوانند نوآوری‌های اجتماعی و محیط‌زیستی را به‌طور مؤثر در زنجیره‌های تأمین جهانی به ارمغان بیاورند[footnoteRef:650]. اگرچه بخش گسترده‌ای از ادبیات پژوهشی نشان می‌دهد که کدها تا حدی در ایجاد و ارائه ارزش‌های پایدار برای شرکت‌ها و ذینفعان مختلف در زنجیره تأمین جهانی مؤثر بوده‌اند، همچنان تردیدهایی در مورد اثربخشی این کدها در تغییر رفتار بازیگران در انتهای بالادستی زنجیره تأمین جهانی وجود دارد.[footnoteRef:651]  حوادث جدی کارخانه‌ها در بنگلادش و چین در سال 2013، برای مثال، نشان داد که عناصر بنیادین مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMها) ممکن است به طور کامل در زنجیره تأمین جهانی ادغام نشده باشند، همان‌گونه که خریداران بزرگ غربی می‌خواهند ذینفعان باور کنند. بازیگران کلیدی در زنجیره تأمین جهانی درک محدودی از چگونگی عمیق‌سازی پایداری در مدل‌های کسب‌وکار  شرکت‌ها دارند.[footnoteRef:652]   از دیدگاه علمی، علاقه به SBMها به‌طور کلی در سطح مفهومی باقی مانده و مراحل یا فرآیندهایی که شرکت‌ها در توسعه و عملیاتی‌سازی این مدل‌ها طی می‌کنند، به‌خوبی درک نشده و کمتر پژوهش شده است[footnoteRef:653]. پژوهشگران تمایل دارند بر کارآفرینی اجتماعی [footnoteRef:654] و رویکرد "پایین هرم" (BoP) تمرکز کنند. همچنین، مطالعاتی که بررسی می‌کنند چگونه کدهای رفتاری می‌توانند به ایجاد ارزش در زنجیره‌های تأمین جهانی کمک کنند، تا کنون در ادبیات SBM کمتر مورد توجه قرار گرفته است.   این فصل به ادبیات SBM با گزارش فرآیندهای تأمین‌کننده مبتنی بر جنوب، شرکت [footnoteRef:655](EPM) Limited، که در تلاش برای توسعه و اجرای یک کد رفتاری دو مرحله‌ای به عنوان ابزاری برای ایجاد ارزش اجتماعی و اقتصادی است، کمک می‌کند. بنابراین، هدف این فصل نشان دادن این است که چگونه کدهای رفتاری می‌توانند به‌طور مؤثر به عنوان ابزارهایی برای نهادینه‌سازی پایداری در مدل‌های کسب‌وکار  شرکت‌هایی که در زنجیره تأمین جهانی فعالیت می‌کنند، عمل کنند.  ساختار باقی‌مانده این فصل به شرح زیر است: ابتدا، ادبیات مرتبط با SBMها را مرور می‌کنیم. سپس دیدگاه‌ها و مسائل کلیدی پیرامون توسعه و اجرای کدهای رفتاری را در ادبیات SBM ادغام می‌کنیم. دوم، روش‌شناسی استفاده‌شده در این مطالعه معرفی می‌شود. سوم، این فصل گزارش می‌دهد که چگونه شرکت EPM کد رفتاری خود را توسعه داده و در تلاش برای ایجاد ارزش پایدار آن را اجرا می‌کند. همچنین، پتانسیل کد در نهادینه‌سازی شیوه‌های اخلاقی درون EPM و در سراسر زنجیره تأمین آن ارزیابی می‌شود. در نهایت، پیامدهایی برای توسعه و اجرای SBMها شناسایی شده و توصیه‌هایی برای پژوهش‌های بیشتر ارائه می‌شود. [649:   Beske و همکاران 2008؛ Lund-Thomsen و Lindgreen 2014؛ Schrempf و همکاران 2013]  [650:  Carasco و Singh 2013؛ Jenkins 2001؛ Sethi 2002؛ Welford و Frost 2006]  [651:  Carasco و Singh 2013؛ Locke و همکاران 2007]  [652:  Evans و همکاران 2017؛ Langella و همکاران 2013؛ Pedersen و Andersen 2006]  [653: Inigo و همکاران 2017؛ Goodman و همکاران 2017؛ Melissen و Moratis 2016؛ Roome و Louche 2016]  [654:  Schaltegger و Wagner 2011]  [655:  Eastern Produce Malawi] 
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مفهوم مدل‌های کسب و کار پایدار (SBM) در سال‌های اخیر به دلیل نیاز فزاینده به جایگزینی مدل‌های کسب و کار سنتی که اساساً بر ایجاد و ارائه ارزش اقتصادی به سهامداران متمرکز هستند، محبوب شده است. ایوانز و همکاران (2017) مدل کسب و کار سنتی را به عنوان شرح اقداماتی که شرکت‌ها برای ایجاد، ارائه و کسب ارزش انجام می‌دهند، تعریف می‌کنند. به‌طور مشابه، تیسی (2010) مدل‌های کسب و کار را به عنوان ابزاری برای بازسازی قابلیت‌های شرکت در پاسخ به تغییرات محیط کسب‌وکار به منظور ایجاد ارزش اقتصادی می‌داند. بر اساس این دیدگاه، مدل‌های کسب‌وکار  ممکن است به عنوان ابزاری بنیادین برای بهبود توانایی شرکت‌ها در نوآوری و بهره‌برداری از فرصت‌های محیط کسب‌وکار در نظر گرفته شوند . مدل‌های کسب و کار با این رویکرد ممکن است به‌طور صریح سایر اقدامات فراتر از آن‌هایی که برای ایجاد ارزش اقتصادی مهم هستند را در نظر نگیرند. بنابراین، تمرکز بیش از حد بر سود اقتصادی به این معناست که شرکت‌ها ممکن است نتوانند به طور کامل به نگرانی‌های اجتماعی و محیط‌زیستی مرتبط با عملیات خود بپردازند.  با توجه به محدودیت‌های مدل‌های کسب‌وکار  سنتی در پرداختن به این نگرانی‌ها، چندین پژوهشگر به توسعه درکی از چگونگی ادغام نوآوری‌های پایدار در مدل‌های کسب‌وکار  کمک کرده‌اند[footnoteRef:656]. مدل‌های حاصل به عنوان SBMها شناخته می‌شوند[footnoteRef:657]. پذیرش SBMها نیازمند تحولی در روش انجام کسب‌وکار است. استابز و کوکلین (2008) استدلال می‌کنند که پذیرش SBMها برای شرکت‌ها امری ضروری است تا ساختارها، سیستم‌ها و قابلیت‌های فرهنگی خود را تغییر داده یا توسعه دهند که به آن‌ها اجازه می‌دهد با ذینفعان کلیدی همکاری کنند. این قابلیت‌ها، به گفته آن‌ها، می‌تواند توانایی شرکت‌ها را در دستیابی به پایداری نه‌تنها در مرزهای سازمانی، بلکه در محیط سازمانی گسترده‌تری که در آن فعالیت می‌کنند، بهبود بخشد. در حالی که نظریه ارائه‌شده توسط استابز و کوکلین (2008) به‌طور جدی بحث درباره پایداری را آغاز کرد، می‌توان استدلال کرد که این نظریه ممکن است تا حدی محدود باشد. جهت‌گیری قوی این نظریه به سمت نوسازی بوم‌شناختی و تمرکز سطحی آن بر بُعد اجتماعی پایداری  خطر دارد که پایداری را به‌طور مفرط به یک دستور کار فناورانه و سبز تقلیل دهد .   [656:  Bocken و همکاران 2014؛ Boons و Lüdeke-Freund 2013؛ Melissen و Moratis 2016؛ Roome و Louche 2016؛ Stubbs و Cocklin 2008]  [657:  Schaltegger و همکاران 2012] 

در ادامه مفهوم SBMها، بونز و لودکه-فروند (2013) نشان می‌دهند که چگونه می‌توان نوآوری‌های مبتنی بر پایداری را در مدل‌های سنتی ادغام کرد تا ارزش پایدار ایجاد شود. آن‌ها چهار نیاز هنجاری را که به‌عنوان مرکز عملکرد SBMها می‌دانند، معرفی می‌کنند. این نیازها شامل: (الف) ارزش پیشنهادی که در نظر دارد شرکت چه چیزی را قصد دارد به دست آورد که هم‌زمان ارزش اقتصادی و اجتماعی قابل اندازه‌گیری ایجاد کند؛ (ب) مدیریت زنجیره تأمین پایدار که شامل توجه به مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها در قبال تأمین‌کنندگان آن‌ها است. بنابراین، انتظار نمی‌رود شرکت‌ها برای دستیابی به اهداف پایداری خود فشار بی‌رویه‌ای بر تأمین‌کنندگان خود وارد کنند، بلکه باید در یک رابطه متقابل با آن‌ها درگیر شوند. به‌طور مشابه، برای ایجاد ارزش پایدار در زنجیره تأمین، شرکت‌ها ملزم به پیگیری مدیریت زنجیره تأمین پایدار هستند که بر اساس رویکرد مسئولیت ترکیبی و مسئولیت مشترک با شبکه‌ای از تأمین‌کنندگان مستقیم خود استوار است[footnoteRef:658] ؛ (ج) روابط با مشتری که تقاضاهای مشتری برای فرآیندهای تولید اخلاقی کالاها و خدماتی که مصرف می‌کنند را به رسمیت می‌شناسد و برآورده می‌سازد؛ (د) پیشنهاد مالی که نشان‌دهنده توانایی شرکت در به اشتراک‌گذاری مزایای اقتصادی و داخلی‌سازی پیامدهای اجتماعی و محیط‌زیستی آن‌ها در جامعه خود است.در حالی که گروهی از مطالعات نوظهور درک بهتری از سازوکارها و شرایطی که شرکت‌ها می‌توانند مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) مؤثری طراحی کنند را فراهم می‌کنند، درک دسته‌بندی‌های مختلف SBMها نیز به همان اندازه مهم است. بوکن و همکاران (2014) به درک بیشتر درباره SBMها کمک می‌کنند و هشت الگوی اصلی از SBMها را ارائه می‌دهند که بر اساس سه گروه اصلی نوآوری‌ها، یعنی نوآوری‌های سازمانی، فناوری و اجتماعی بنا شده‌اند[footnoteRef:659]. این الگوها شامل موارد زیر هستند که به شرکت اجازه می‌دهند:   [658: Schrempf و همکاران 2013]  [659:  نگاه کنید به Boons و Lüdeke-Freund 2013] 

(الف) بهره‌وری مواد و کارایی انرژی را به حداکثر برساند؛  
(ب) از پسماندها ارزش ایجاد کند؛  
(ج) منابع غیرقابل تجدید را با منابع تجدیدپذیر و فرآیندهای طبیعی جایگزین کند؛  
(د) نیازهای مشتری را بدون اینکه خود شرکت لزوماً درگیر تولید محصولات فیزیکی شود، برآورده کند؛  
(هـ) نقشی در مدیریت داشته باشد و با مشارکت فعال با ذینفعان، سلامت و رفاه آن‌ها را تضمین کند؛  
(و) مصرف و در نهایت تولید کالاها را کاهش دهد؛  
(ز) بر ارائه مزایای اجتماعی و محیط‌زیستی بیش از ایجاد ارزش اقتصادی تأکید کند؛  
(ح) راه‌حل‌هایی را گسترش دهد که بتوانند بیشترین مزایای اجتماعی و محیط‌زیستی را به همراه داشته باشند.  

به طور کلی، این مدل‌ها نشان می‌دهند که ادغام پایداری نیازمند دیدگاه بسیار یکپارچه‌تری است: دیدگاهی که نه تنها بر مسائل درون سازمانی تمرکز دارد، بلکه مسائل گسترده‌تری را در محیط سازمانی نیز در نظر می‌گیرد. چنین جهت‌گیری از شرکت‌هایی که به دنبال آزمودن SBMها هستند، می‌طلبد که علاوه بر توسعه قابلیت‌های منحصربه‌فرد برای درگیر شدن معنادار با ذینفعان، مدیریت دانش مؤثر و توسعه رهبری و فرهنگی که بتواند از فرصت‌های ناشی از چالش‌های اجتماعی و محیط‌زیستی بهره‌برداری کند، داشته باشند.[footnoteRef:660] [660:  Bocken و همکاران 2014؛ Boons و Lüdeke-Freund 2013؛ Høvring 2017؛ Lueg و همکاران 2015؛ Melissen و Moratis 2016؛ Roome و Louche 2016؛ Stubbs و Cocklin 2008))] 

[bookmark: _Toc179464182]2.2.13 کدهای رفتاری به‌عنوان پیش‌نیاز هم‌آفرینی ارزش پایدار در زنجیره تأمین جهانی  
توسعه و اجرای کدهای رفتاری نمایانگر یک تحول اساسی در مدل کسب‌و کار یک شرکت است[footnoteRef:661]. با این حال، پویایی‌ها و فرآیندهای تغییر مرتبط با توسعه و اجرای کدهای رفتاری و چگونگی ارتباط آن‌ها با برخی از عناصر کلیدی مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) کمتر شناخته شده است. این بخش به جای تمرکز بر محتوای ایجاد ارزش پایدار، به فرآیند توسعه و اجرای کدهای رفتاری به عنوان گامی در جهت ایجاد ارزش پایدار می‌پردازد[footnoteRef:662]. برای درک پویایی‌های مرتبط با این فرآیند، از رویکرد احتمالی لیپک و اسمیت (2007) بهره می‌گیریم و آن را در سه سطح مورد بررسی قرار می‌دهیم: سطح فردی، اجتماعی و سازمانی.  این پژوهشگران پیشنهاد می‌کنند که در سطح فردی، ایجاد ارزش زمانی محقق می‌شود که افراد در شرکت‌ها دارای دانش برتری برای خلق راه‌حل‌های نوآورانه باشند که بتواند منجر به دستیابی شرکت‌هایشان به مزیت رقابتی شود. در سطح اجتماعی، ارزش از طریق ایجاد محیطی توانمند برای سازمان‌ها و افراد به منظور توسعه نوآوری‌هایی که هم ارزش اقتصادی و هم اجتماعی ایجاد کنند، به وجود می‌آید. مفهوم ایجاد ارزش در این سطح اهمیت مداخلات سیاست‌های عمومی در محیط کسب‌وکار گسترده‌تر را برجسته می‌کند. سطح نهایی ایجاد ارزش در رویکرد احتمالی به پویایی‌های سطح سازمانی می‌پردازد که ممکن است مسئول ایجاد ارزش باشند.  برای اهداف این فصل، تمرکز ما بر روی این پویایی‌های سطح سازمانی است که در ادامه مورد بررسی قرار می‌گیرند.برای درک بهتر این پویایی‌ها، دو دسته اصلی از ادبیات مرتبط بررسی می‌شود:  اولین دسته بر اهمیت اشتراک‌گذاری دانش درون سازمان تأکید دارد؛ دومین دسته به قابلیت‌های پویایی می‌پردازد که سازمان می‌تواند از آن‌ها برای ایجاد ارزش بهره‌برداری کند. اولین دسته از ادبیات پویایی‌های سازمانی به مفهوم اشتراک‌گذاری دانش در ایجاد ارزش می‌پردازد. در ارتباط با ایجاد ارزش پایدار با استفاده از کدهای رفتاری، سازوکارهای تقویت دانش شامل اقداماتی است که شرکت‌های اصلی به‌طور آگاهانه برای آگاه‌سازی تأمین‌کنندگان و کارکنان خود درباره رفتارهای اخلاقی و پایدار قابل قبول انجام می‌دهند.[footnoteRef:663] این اقدامات می‌تواند شامل توسعه و ارتباط‌گذاری اهداف مشترکی باشد که کد به دنبال دستیابی به آن‌ها است[footnoteRef:664].  برای تقویت این روند، شرکت‌های اصلی می‌توانند برنامه‌های آموزشی و ظرفیت‌سازی را که به‌طور خاص تأمین‌کنندگان و کارکنان را هدف قرار می‌دهد، پیاده‌سازی کنند تا اهمیت کد رفتار در ایجاد ارزش پایدار و محتوای آن را برای آن‌ها روشن کنند[footnoteRef:665]. به این ترتیب، اشتراک‌گذاری دانش ممکن است به‌عنوان یک عنصر اساسی در تحول قابلیت‌ها و عملکرد کارفرمایان و تأمین‌کنندگان، به‌ویژه در زمانی که ایجاد ارزش پایدار مطرح است، در نظر گرفته شود[footnoteRef:666]. برای تأمین‌کنندگان، ارائه حمایت فنی در محل نیز می‌تواند برای اطمینان از توانمندسازی آن‌ها جهت مقابله با ریسک‌های اجتماعی و محیط‌زیستی در عملیات‌شان، حیاتی باشد.   [661:   Andersen و Skjoett-Larsen 2009))]  [662:  Lepak و Smith 2007))]  [663:  Andersen و Skjoett-Larsen 2009؛ Trevino و همکاران 1998؛ Webley و Werner 2008)]  [664:  Trevino و همکاران 1998؛ Webley و Werner 2008)]  [665:  Lund-Thomsen و Lindgreen 2014؛ Welford و Frost 2006))]  [666:  Bai و Sarkis 2016))] 

در مورد کارکنان به‌عنوان منبعی برای ایجاد ارزش پایدار، پژوهشگران بر اهمیت اجرای برنامه‌های توسعه مهارت‌های کارکنان تأکید کرده‌اند[footnoteRef:667]. این ابتکارات ممکن است برای توانمندسازی کارکنان در مواجهه با ریسک‌های اجتماعی، محیط‌زیستی و نیز ریسک‌های مربوط به سلامت کسب‌وکار و همچنین کمک به نهادینه‌سازی دستور کار پایداری در عملیات تأمین‌کنندگان اجرا شوند. انتظار می‌رود که وقتی این دانش به‌طور مؤثری به اشتراک گذاشته می‌شود، ارزش مشترک برتری ایجاد شود. افزون بر این، آگاهی از محتوای کد رفتاری می‌تواند به کارکنان و تأمین‌کنندگان کمک کند تا درک مثبتی از مسائل اخلاقی و پایداری به دست آورند[footnoteRef:668]. بنابراین، این افراد ممکن است تمایل بیشتری به اجرای اصول کد رفتاری در عملیات خود داشته باشند[footnoteRef:669]. [667:  Andersen و Skjoett-Larsen 2009؛ Mamic 2005))]  [668:  (Trevino و همکاران 1998)]  [669:  Pedersen و Andersen 2006؛ Sarkis 2003؛ Sethi 2002))] 

دومین جریان از ادبیات نشان می‌دهد که چگونه شرکت‌ها می‌توانند از قابلیت‌های پویای خود برای ایجاد ارزش پایدار استفاده کنند[footnoteRef:670]. برای ایجاد ارزش پایدار، شرکت‌ها ممکن است نیاز داشته باشند ساختارها، سیستم‌ها و فرآیندهای داخلی خود را به‌منظور پاسخگویی به فرصت‌ها و ریسک‌های مربوط به پایداری ایجاد و بازآرایی کنند، همچنین به‌طور مؤثر با ذینفعان مختلف فراتر از مرزهای خود در جهت پیشبرد دستور کار پایداری همکاری کنند. برای نهادینه‌سازی پایداری، شرکت‌ها ممکن است به قابلیت‌های پویا و منحصربه‌فردی نیاز داشته باشند. این قابلیت‌ها شامل ظرفیت‌های مدیریت ارشد و تعهد آن‌ها، و منابع فیزیکی، انسانی و مالی است.  برای مثال، مدیریت ارشد با استفاده از صلاحدید خود می‌تواند منابعی را به اقداماتی اختصاص دهد که منجر به ایجاد ارزش پایدار شود. برای استفاده مؤثر از منابع اختصاص یافته، مدیریت می‌تواند هدایت توسعه سیستم‌ها، فرآیندها و ساختارهایی را به عهده بگیرد که برای نهادینه‌سازی کدهای رفتاری اساسی هستند[footnoteRef:671]. به همین ترتیب، روم و لوچ (2016) فرآیندهایی را نشان می‌دهند که طی آن کسب‌وکارها می‌توانند از یک مدل کسب‌و کار سنتی به انواع مختلفی از مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) حرکت کنند. این فرآیندها ممکن است شامل توسعه یک چشم‌انداز جدید برای شرکت، پذیرش و توسعه اصول جدید، توسعه ساختاری و بازآرایی باشد. این اقدامات تا حد زیادی مشابه فرآیندهای مرتبط با توسعه و اجرای کدهای رفتاری هستند.   [670:  Roome و Louche 2016؛ Stubbs و Cocklin 2008))]  [671:  Mamic 2005؛ Trevino و همکاران 1998] 

از آنجا که کدهای رفتاری معمولاً بیانیه‌هایی از اصول اخلاقی هستند که یک شرکت باید در رفتار کسب‌و کار خود دنبال کند، توسعه سازوکارهای اجرایی در قالب ساختارها و سیستم‌هایی برای تبدیل این اصول به رفتارهای اخلاقی ملموس، می‌تواند بنیادی تلقی شود. شرکت‌ها باید به سمت نهادینه‌سازی کد در ساختارها و سیستم‌های سازمانی خود حرکت کنند. از نظر ساختاری، شرکت‌ها می‌توانند بخش‌های جدیدی ایجاد کرده و موقعیت‌هایی را تعریف کنند که نقش اصلی در اجرای کدهای رفتاری ایفا کنند.[footnoteRef:672]  پیشنهاد می‌کنند که کدهای رفتاری می‌توانند تأثیرات بلندمدتی بر رفتار اخلاقی شرکتی داشته باشند، زمانی که جایگاه افسران اخلاقی ایجاد شده و به‌خوبی مجهز شوند تا هماهنگی و اطمینان از رعایت کدها در شرکت و زنجیره تأمین آن‌ها را تضمین کنند. ایجاد و توانمندسازی موقعیت افسران اخلاقی می‌تواند سیگنالی قوی به کارکنان و تأمین‌کنندگان ارسال کند مبنی بر اینکه شرکت به نهادینه‌سازی دستور کار پایداری متعهد است. یکی دیگر از قابلیت‌های بنیادی که شرکت‌ها می‌توانند برای نهادینه‌سازی کدهای رفتاری و همچنین پاسخ به ریسک‌های اجتماعی، محیط‌زیستی و یکپارچگی کسب‌وکار از آن استفاده کنند، توسعه سیستم‌های قوی است. این سیستم‌ها می‌توانند هم به‌صورت داخلی و هم به‌صورت خارجی متمرکز باشند. به‌عنوان مثال، شواهد نشان می‌دهند که کدهای رفتاری زمانی در ایجاد ارزش پایدار مؤثر خواهند بود که اجرای آن‌ها به‌طور نزدیک با سیستم ارزیابی عملکرد مرتبط باشد[footnoteRef:673]. ازاین‌رو، ادغام نظارت بر کدهای رفتاری در سیستم‌های مدیریت عملکرد شرکت، مانند ارزیابی عملکرد کارکنان، حسابرسی‌های داخلی و خارجی مربوط به پایداری و حسابرسی‌های متمرکز بر تأمین‌کنندگان، می‌تواند اثربخشی کدها را در تغییر رفتار کارکنان و تأمین‌کنندگان افزایش دهد[footnoteRef:674]. در سطح خارجی، از طریق این سازوکارها، شرکت‌های پیشرو و تأمین‌کنندگان می‌توانند به‌طور مشترک مشکلات را شناسایی و حل کنند. از طریق سیستم‌های مدیریت عملکرد، می‌توان اهداف عملکرد تأمین‌کنندگان را نظارت و ارزیابی کرد. بنابراین، کارکنان و تأمین‌کنندگان برتر می‌توانند پاداش بگیرند و مورد قدردانی قرار گیرند. این اقدامات می‌تواند در ایجاد انگیزه در کارکنان و تأمین‌کنندگان بسیار حیاتی باشد تا آن‌ها در جهت ایجاد ارزش پایدار تلاش کنند (بوکن و همکاران 2014). [672:  (Mamic 2005). Andersen و Skjoett-Larsen (2009)]  [673:  Egels-Zandén 2013؛ Lund-Thomsen و Lindgreen 2014؛ Lund-Thomsen 2013؛ Lund-Thomsen و Nadvi 2010))]  [674:  Jenkins 2001؛ Sethi 2002))] 
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یک رویکرد کیفی مبتنی بر مطالعه موردی اتخاذ شد. شرکت EPM به‌طور هدفمند به‌عنوان یک مطالعه موردی انتخاب شد، زیرا این شرکت فرصت مناسبی برای درک چگونگی ایجاد ارزش پایدار توسط یک شرکت تابعه در یک کشور در حال توسعه، از طریق استفاده از کدهای رفتاری، فراهم می‌کند. شرکت EPM گامی فراتر رفته و یک کد رفتاری دو سطحی را برای ذی‌نفعان داخلی خود و همچنین برای تأمین‌کنندگان خود توسعه و اجرا کرده است. این در حالی است که شرکت مادر آن، Camellia plc در بریتانیا، هیچ کد رفتاری مکتوبی ندارد و صرفاً به یک سیاست مسئولیت اجتماعی شرکتی (CSR) مکتوب برای هدایت شیوه‌های کسب‌وکار خود متکی است.
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ما 37 مصاحبه نیمه‌ساختاریافته را در مدت دو ماه و نیم در مالاوی و بریتانیا انجام دادیم. تیم مدیریت EPM، کارکنان و ذی‌نفعان خارجی، شامل نمایندگانی از بسته‌بندی‌کنندگان چای، تأمین‌کنندگان، سازمان‌های صدور گواهینامه، دولت، نهادهای صنعتی، کشاورزان کوچک و جوامع مورد مصاحبه قرار گرفتند (جدول 1.13 را ببینید). مدت مصاحبه‌ها بین 20 دقیقه تا 2 ساعت بود و با رضایت مصاحبه‌شوندگان ضبط شدند.  پرسش‌ها عمدتاً بر درک دلایل تدوین کدهای رفتاری برای ذی‌نفعان داخلی EPM و تأمین‌کنندگان، فرآیندهای توسعه کد و پیاده‌سازی آن‌ها متمرکز بود. مصاحبه‌ها با ارائه پیش‌زمینه‌ای کوتاه از اهداف مطالعه آغاز شد و سپس پرسش‌های باز مطرح شد که به مصاحبه‌شوندگان اجازه می‌داد دیدگاه‌های خود را به‌طور آزاد بیان کنند. به عنوان مثال، برای به‌دست آوردن یک درک کلی از انگیزه‌های EPM، از مدیر عامل خواستیم تا اطلاعاتی درباره منشأ و اجرای کدها و دستور کار پایداری ارائه دهد. بنابراین، اطلاعاتی درباره پویایی‌های داخلی سازمان و همچنین روابط مختلفی که EPM با ذی‌نفعان خود دارد، جمع‌آوری شد.  علاوه بر این، ما چهار گروه متمرکز جداگانه دو ساعته با حضور دو جامعه میزبان و دو گروه از کارگران برگزار کردیم تا درک عمیق‌تری از چگونگی تأثیر مسائل خاص کدها بر هر گروه به‌دست آوریم. همچنین از سایت‌های شرکت بازدید کردیم تا کارکنان را در حین کار و شیوه‌های مختلف کسب‌وکار مشاهده کنیم. اسناد عمومی موجود نیز مرور شدند که برای درک بهتر عملیات EPM و همچنین تکمیل بینش‌های به‌دست‌آمده از مصاحبه‌ها ضروری بودند.  
برای تسهیل تحلیل داده‌ها، مصاحبه‌های ضبط‌شده و یادداشت‌های میدانی را رونویسی کردیم و این رونویسی‌ها را به تحلیل موضوعی سپردیم. هر دو روش کدگذاری باز و محوری به‌کار گرفته شد تا درک عمیق‌تری از انگیزه‌های تدوین و اجرای کدها و نحوه اجرای آن‌ها به‌دست آید. برای موضوعات اصلی، فهرست اولیه‌ای از کدها را از چارچوب نظری و ادبیات مرتبط با کدهای رفتاری و مدیریت زنجیره تأمین پایدار تهیه کردیم (مایلز و هابرمن 1994). پس از شناسایی موضوعات به‌طور پیش‌فرض، دسته‌بندی‌هایی برای هر کد توسعه دادیم. این مرحله به کدگذاری باز کمک کرد، به طوری که داده‌های رونویسی‌شده را با دقت بررسی و بر اساس تفاوت‌ها و شباهت‌های آن‌ها مرتب کردیم. با استفاده از کدگذاری محوری، داده‌ها را به زیرمجموعه‌ها و زیرموضوعاتی با شباهت‌هایی به موضوعات پیش‌فرض سازماندهی کردیم (لیندگرین و همکاران 2012).
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EPM Limited یکی از زیرمجموعه‌های گروه بین‌المللی Camellia مستقر در بریتانیا است. این شرکت از اوایل دهه 1950 در مالاوی فعالیت دارد. EPM بزرگترین شرکت تولیدکننده چای در مالاوی است و بیش از 38 درصد از کل تولید چای مالاوی را به خود اختصاص داده و عمدتاً چای خود را به شش بسته‌بندی‌کننده بزرگ که در بریتانیا مستقر هستند صادر می‌کند.  
EPM یکی از بزرگترین کارفرمایان در مالاوی است و حدود 18,000 نفر را استخدام می‌کند. فلسفه مسئولیت اجتماعی این شرکت به شرح زیر است: "دادن چهره انسانی به کسب‌وکار با توجه به محیط‌زیست، نیروی کار و جامعه پیرامون خود برای تضمین پایداری". این فلسفه از ارزش‌های اصلی شرکت مادر آن برگرفته شده است که به شرح زیر است:  
الف) عمل به صداقت، انصاف و یکپارچگی و احترام در تمامی معاملات کسب‌وکار.  
ب) احترام به شأن و رفاه همه افرادی که برای ما کار می‌کنند.
پ) حمایت از پایداری محیط‌زیست و تنوع زیستی.  
ت) احترام به جوامعی که تحت تأثیر کسب‌وکار اصلی ما قرار دارند و کمک به آن‌ها.
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EPM با فشارهای قوی ذی‌نفعان خارجی برای توسعه استراتژی‌هایی جهت کاهش خطرات اجتماعی و محیط‌زیستی ناشی از عملیات خود مواجه بوده است. به‌ویژه، بسته‌بندی‌کنندگان مستقر در غرب علاقه زیادی داشتند تا نه‌تنها بهبود شرایط کاری کارگران غیرماهر و درونی‌سازی تأثیرات منفی محیط‌زیستی EPM را مشاهده کنند، بلکه تعهد آن به مقابله با خطرات اجتماعی و محیط‌زیستی در بخش بالادستی زنجیره تأمین خود را نیز ببینند.  علاوه بر فشار ذی‌نفعان خارجی برای توجه به مسائل اجتماعی و محیط‌زیستی، مقیاس خطرات یکپارچگی کسب‌وکار در قالب فساد و تقلب، موجب توسعه یک کد دوگانه شد: کد رفتاری برای ذی‌نفعان داخلی مانند کارکنان و کد رفتاری برای تأمین‌کنندگان.  برای مقابله مؤثر با چالش‌های پایداری در مالاوی، EPM به عنوان اولین عضو پیشگام پیمان جهانی سازمان ملل در مالاوی پیوست. پیمان جهانی سازمان ملل از کسب‌وکارها می‌خواهد که به چهار ارزش اصلی پایبند باشند: حقوق بشر، کار، محیط‌زیست و مبارزه با فساد (پیمان جهانی سازمان ملل 2013). مدیریت EPM معتقد بود که توسعه و اجرای یک کد دوگانه، فرصتی برای کمک به نهادینه‌سازی دستور کار پایداری در مالاوی فراهم می‌کند.  
در سال 2005، مدیریت EPM فرآیند توسعه و اجرای یک مدل کسب‌وکار پایدار (SBM) را با هماهنگ کردن رویه‌های خود با مطالبات ذی‌نفعان مختلف و همچنین سیاست مسئولیت اجتماعی شرکت (CSR) شرکت مادر آغاز کرد. توسعه دو مجموعه کد به‌هم‌پیوسته برای پرداختن به برخی از مسائل اخلاقی مرتبط با عملیات آن، به‌عنوان گامی مهم در جهت تعهد به یک مدل کسب‌وکار پایدار جدید دیده می‌شد.  مجموعه اول کد عمدتاً بر رعایت ذی‌نفعان داخلی از مقررات دولتی و استانداردهای حرفه‌ای تمرکز دارد. این کد به‌طور کلی به مسائل مربوط به تقلب، فساد و اقداماتی که ذی‌نفعان داخلی در مواجهه با تضاد منافع در برخورد با ذی‌نفعان خارجی باید انجام دهند، می‌پردازد. علاوه بر پرداختن به خطرات یکپارچگی کسب‌وکار، این مجموعه کد به‌عنوان راهنمایی برای EPM در درونی‌سازی خطرات اجتماعی و محیط‌زیستی مرتبط با عملیات آن عمل می‌کند. به‌طور خلاصه، این کد کارکنان و هیئت مدیره را نه‌تنها در رفتارشان با ذی‌نفعان خارجی EPM، بلکه در عملیات روزمره داخلی‌شان نیز راهنمایی می‌کند.   مجموعه دوم کد به‌طور کلی به رعایت تأمین‌کنندگان از مقررات مرتبط با محیط‌زیست و مسائل اجتماعی می‌پردازد. این کد همچنین با هدف ترویج یکپارچگی تأمین‌کنندگان در فعالیت‌های روزمره کسب‌وکار تنظیم شده است. وجود این کد به EPM کمک می‌کند تا خطرات ناشی از رسوایی‌های غیراخلاقی در زنجیره تأمین خود را به حداقل برساند. راهنمایی‌های این کد عمدتاً از کد رفتاری خود EPM گرفته شده است، اما برخی از دستورالعمل‌های کدهای چند ذی‌نفعه که EPM ملزم به رعایت آن‌ها است نیز در آن منعکس شده است. شایان ذکر است که دستورالعمل‌های کدهای مربوط به تأمین‌کنندگان EPM برخی از هنجارهای محلی را نیز در نظر گرفته است. به‌طور کلی، توسعه این کد نشان‌دهنده تغییری قابل‌توجه به سوی نهادینه‌سازی شیوه‌های کسب‌وکار اخلاقی در تمامی بخش‌های سازمانی به‌صورت یکپارچه است و همچنین حاکی از افزایش آگاهی و واکنش EPM نسبت به ماهیت در حال تغییر مسائل اخلاقی در محیط عملیاتی آن می‌باشد.
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تعهد مدیریت ارشد برای توسعه کد بسیار حیاتی است[footnoteRef:675]. نقطه آغاز برای EPM این بود که مدیر عامل یک تیم شامل مدیران ارشد از تمامی بخش‌ها را برای توسعه یک چشم‌انداز، تعیین محتوای کد و همچنین منابع مورد نیاز برای اجرای آن گرد هم آورد. با این حال، با توجه به پیچیدگی مسائل اخلاقی که EPM با آن‌ها مواجه است، ایجاد یک چشم‌انداز مشترک در تمامی بخش‌ها چالشی در نظر گرفته می‌شد.  در نتیجه، تیم مدیریتی EPM به دنبال حمایت یک مشاور خارجی از مؤسسه اخلاق آفریقای جنوبی و همچنین کمک فنی از مؤسسه آفریقایی شهروندی شرکتی بود. مشاور، پس از مشاوره‌های گسترده با مدیریت و برخی از ذی‌نفعان، دو مجموعه کد را توسعه داد. یکی از ملاحظات مهم در توسعه این کد، همسویی ارزش‌های شرکتی با انتظارات ذی‌نفعان کلیدی بود.  در این فرآیند، گنجاندن برخی دستورالعمل‌ها و مسائل کلیدی پیمان جهانی سازمان ملل و اقدام کسب‌وکار علیه فساد (BAAC) در مالاوی که EPM به‌عنوان یکی از اعضای مؤسس آن‌ها متعهد است، اهمیت ویژه‌ای داشت. کدها همچنین به‌گونه‌ای طراحی شدند که با دستورالعمل‌های استانداردهای بین‌المللی و کدهایی همچون مشارکت چای اخلاقی، اتحاد جنگل‌های بارانی و کد پادشاهان مؤسسه مدیران آفریقای جنوبی مطابقت داشته باشند.  با این حال، صرف توسعه یک کد که پاسخگوی انتظارات ذی‌نفعان خارجی باشد به‌عنوان هدف نهایی در نظر گرفته نشد. ازاین‌رو، جلب حمایت دفتر مرکزی امری اساسی بود. برای دستیابی به این هدف، مدیریت EPM اطمینان حاصل کرد که بخشی از کد، ارزش‌های اصلی و سیاست مسئولیت اجتماعی شرکت گروه Camellia را منعکس می‌کند. در حالی که مدیریت ارشد اهمیت همسو کردن کد با ارزش‌های اصلی شرکت مادر و ذی‌نفعان تأثیرگذار همچون خریداران و پیمان جهانی سازمان ملل را درک کرده بود، به‌نظر می‌رسید که نیاز به مرتبط ساختن این کد با تأمین‌کنندگان به‌شدت مورد توجه مدیریت قرار گرفته بود:   [675:  Pedersen and Andersen 2006; Sethi 2002; Svensson et al. 2010; Webley and Werner 2008))] 

"ما از تأمین‌کنندگان خود می‌خواهیم رویکردی بسیار مشابه با روشی که ما کسب‌وکار خود را در چارچوب کد رفتاری انجام می‌دهیم، داشته باشند. ما یک کد جداگانه برای این تأمین‌کنندگان توسعه دادیم که از کد خودمان استخراج شده است. ما به‌طور دوره‌ای می‌پرسیم: آیا حداقل دستمزد دارید؟ آیا مسئولیت اجتماعی شرکت (CSR) انجام می‌دهید؟"  (مدیر عامل EPM)
جالب اینجاست که EPM در توسعه کدهای خود با تأمین‌کنندگان و کارکنانش مشورت نکرد، با وجود اینکه این ذی‌نفعان بیشترین تأثیر را از تجویزات کد خواهند پذیرفت:  
"ما را به جلسه‌ای دعوت کردند که فقط به ما اطلاع دادند باید کسب‌وکارمان را مطابق با تفکر آن‌ها انجام دهیم. به ما گفتند که باید اقداماتی برای رفتار مناسب با کارکنان خود در نظر بگیریم و تعهد کنیم که به هیچ وجه در فساد و رشوه‌خواری مشارکت نخواهیم کرد. اگرچه بیشتر مواردی که از ما می‌خواهند برای جامعه خوب است، من فکر می‌کنم که می‌توانستند در مورد برخی موارد که برای روابط تجاری آینده‌مان مهم است، از نظرات ما نیز استفاده کنند" (مدیر اجرایی، تأمین‌کننده محلی).  شاید بتوان این عدم مشورت با ذی‌نفعان را با تمایل به تسریع در توسعه کد توجیه کرد. EPM باید فوراً به ذی‌نفعان تأثیرگذاری مانند بسته‌بندی‌کنندگان غربی نشان می‌داد که به شدت به اصول اخلاقی متعهد است تا دسترسی مداوم به بازارهای چای غرب را تضمین کند. با این حال، کدهایی که با ورودی‌های کارکنان تدوین می‌شوند، احتمال بیشتری دارد که معضلات اخلاقی مختلفی را که کارکنان ممکن است در کارهای روزمره یا فعالیت‌هایشان با آن مواجه شوند، در نظر بگیرند[footnoteRef:676]. از این رو، احتمال بیشتری وجود دارد که کارکنان از کدها حمایت کنند و به اثربخشی آن‌ها کمک کنند تا زمانی که با آن‌ها مشورت نشده باشد[footnoteRef:677]. [676:  Pedersen and Andersen 2006))]  [677:  Sethi 2002; Svensson et al. 2010; Webley and Werner 2008))] 

[bookmark: _Toc179464190]4.4.13 اجرای کد: ساختارها و سیستم‌ها  
اهمیت ساختارها و سیستم‌های حیاتی برای اجرای کدهای رفتاری در یک سازمان پیش‌تر در ادبیات اخلاق کسب‌وکار تأکید شده است [footnoteRef:678] و به‌طور محدودی در ادبیات مدل کسب‌وکار پایدار (SBM) نیز مورد بحث قرار گرفته است. سیستم‌ها و ساختارهای خود را بازپیکربندی کرد و ساختارهای جدیدی برای نهادینه‌سازی کد رفتاری خود ایجاد کرد. این ساختارها شامل موارد زیر است:   [678:  Mamic 2005; Sethi 2002; Webley and Werner 2008))] 

الف) ارتباطات و آموزش  
ب) ادغام کد در کارکردهای شرکتی  
پ) شفافیت و پاسخگویی
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چندین مطالعه بر اهمیت ارتباطات و آموزش در نهادینه‌سازی ارزش‌های اخلاقی و ایجاد تغییرات درون یک سازمان تأکید کرده‌اند[footnoteRef:679]. پس از توسعه کد، مدیران ارشد EPM به آگاه‌سازی کارکنان و تأمین‌کنندگان در مورد محتوای کد رفتاری پرداختند:  "شرکت جلسه‌ای برگزار کرد که در آن همه ما از کد رفتاری در وظایف مختلف خود مطلع شدیم. همچنین به ما گفته شد که چگونه با مشتریان خارجی ارتباط برقرار کنیم، از جمله اینکه در هنگام انجام کسب‌وکار از پذیرش رشوه خودداری کنیم."  (کارمند حسابداری) [679:  Webley and Werner 2008))] 

آگاهی از محتوای کد اخلاقی با برگزاری مجموعه‌ای از برنامه‌های آموزشی و تقویت ظرفیت دنبال شد. آموزش به عنوان یک جنبه مهم در نهادینه‌سازی ارزش‌های اخلاقی در یک سازمان در نظر گرفته می‌شود. مامیک (2005) پیشنهاد می‌کند که برنامه آموزشی اخلاقی زمانی مؤثر است که مدیریت ارشد تصمیماتی در مورد تمرکز برنامه آموزشی و سطوحی که آموزش باید در آن‌ها انجام شود، بگیرد. حوزه‌های محوری برای برنامه آموزشی EPM شامل مسائل مربوط به صداقت در کسب و کار مانند جلوگیری از فساد و تقلب، دستورالعمل‌های اجتماعی و محیط زیستی، نقش‌ها و مسئولیت‌های تمامی طرف‌ها (EPM، کارمندان و تأمین‌کنندگان) در اجرای کد، سازوکارهای حسابرسی و اصلاحات بود. برنامه آموزشی همه کارکنان و همچنین تأمین‌کنندگان را هدف قرار داده بود. این آموزش‌ها توسط مسئول اخلاق انجام شد. برای کارکنان جدید، بخش منابع انسانی در بخش مالی و اداری EPM برنامه‌های آشنایی ارائه می‌کند که در آن مسائل اصلی مربوط به مشاغل کارکنان جدید به وضوح مورد بحث قرار می‌گیرد. برای کارکنانی که وظایف شغلی آن‌ها شامل مواجهه با دوراهی‌های اخلاقی است، رؤسای بخش‌های مربوطه آن‌ها با مسئول اخلاق همکاری می‌کنند تا حمایت و آموزش‌های خاص شغلی لازم برای حل چالش‌های اخلاقی را ارائه دهند. به‌طور دوره‌ای، مدیریت EPM جلساتی را برای به‌روز کردن درک کارکنان از مسائل اخلاقی و مسائل اخلاقی کنونی در بازار برگزار می‌کند. به همین ترتیب، EPM به تأمین‌کنندگان خود در زمینه جلوگیری از فساد و شرایط کاری خوب، و همچنین حفظ اکوسیستم آموزش می‌دهد. آموزش تأمین‌کنندگان معمولاً به محض انجام بررسی‌های لازم و امضای قرارداد تجاری انجام می‌شود و با توجه به تحولات جدید در بازار به‌روزرسانی می‌گردد. مانند آموزش کارکنان، آموزش تأمین‌کنندگان نیز غالباً توسط مسئول اخلاق EPM انجام می‌شود. شرکت‌کنندگان هدف در این جلسات معمولاً کارکنان تأمین‌کنندگان هستند که مستقیماً در اجرای کد رفتار EPM دخیل هستند. این آموزش‌ها فرصتی را برای EPM و تأمین‌کنندگان فراهم می‌کند تا چالش‌های بالقوه و واقعی که در اجرای کد مواجه می‌شوند یا ممکن است با آن‌ها روبرو شوند، به اشتراک بگذارند. سرمایه‌گذاری در چنین آموزشی واقعاً در محیطی مانند مالاوی حیاتی است، جایی که ارزش‌های اخلاقی کسب و کار در برنامه‌های درسی آموزشی و معاملات روزمره تجاری گنجانده نشده است.
ارتباط مکرر بین کسانی که کد اخلاقی را اجرا می‌کنند و کسانی که تحت تأثیر آن قرار می‌گیرند، برای اثربخشی کد در کمک به شرکت‌ها برای دستیابی به ایجاد ارزش پایدار بسیار مهم است [footnoteRef:680] EPM اطلاعات مربوط به کد اخلاقی و الزامات رعایت آن را از طریق بروشورها و جلسات منظم به تأمین‌کنندگان خود منتقل می‌کند. در طول جلسات، به عنوان مثال، به تأمین‌کنندگان این فرصت داده می‌شود که مسائل مهم مربوط به عملیاتی کردن کد در فعالیت‌های کسب‌وکار خود را مطرح کنند. از تأمین‌کنندگان خواسته می‌شود درباره انتظارات خود از EPM در مورد حمایتی که برای اجرای کد نیاز دارند و همچنین چالش‌هایی که در برآورده کردن تعهدات خود در قبال کد با آن مواجه هستند، صحبت کنند. بنابراین، چنین رویکردی در ارتباطات با ذی‌نفعان همچنین به EPM کمک می‌کند تا یکپارچگی و رابطه نزدیکی با تأمین‌کنندگان خود ایجاد کند (پدرسن و آندرسن 2006). علاوه بر انتقال محتوای کد، مدیریت EPM اطمینان حاصل کرد که اطلاعات منتقل شده شامل بیانیه‌ای روشن از توجیه اقتصادی یا مزایای مرتبط با رعایت دستورالعمل‌های مشخص شده در کد است. برای مثال، EPM به‌طور واضح به تأمین‌کنندگان خود اعلام می‌کند که شهرت اخلاقی که آن‌ها می‌توانند با EPM ایجاد کنند، می‌تواند به آن‌ها کمک کند تا از معاملات تجاری احتمالی با سایر اعضای ائتلاف BAAC بهره‌مند شوند. [680:  آندرسن و اسکجوت-لارسن 2009؛ بای و سارکیس 2016؛ کراوس و همکاران 2007؛ پدرسن و آندرسن 2006.] 

[bookmark: _Toc179464192]2.4.4.13 ادغام کد اخلاقی در عملکردهای شرکتی (ساختارها)  
ادغام کد اخلاقی در یک شرکت و در سراسر زنجیره‌های تأمین آن نیازمند توسعه سیستم‌ها و ساختارهای قابل‌اجرا است[footnoteRef:681]. برای EPM، موضوع اساسی این بود که تصمیم بگیرد کدام بخش نقش نظارت بر فرایند اجرای کد را بر عهده بگیرد. مدیرعامل، با کمک مدیران عملیات و مالی و اداری، نقش مهمی در ارائه رهنمودهایی برای ادغام کد در عملکردهای مختلف شرکتی و در سراسر شبکه تأمین‌کنندگان خود داشت. بخش مالی و اداری نظارت بر عملکرد تأمین و تدارکات را بر عهده داشت. این بخش، با حمایت از مسئول اخلاق که همچنین مدیر عملیات نیز هست، یک ابتکار برای تأمین‌کنندگان ترجیحی را توسعه داد. در این ابتکار، یک فهرست از معیارهای اخلاقی برای ارزیابی و انتخاب تأمین‌کنندگان ترجیحی استفاده می‌شود. چنین تأمین‌کنندگانی همچنین اغلب به سایر شرکت‌های عضو ائتلاف BAAC در صورت نیاز توصیه می‌شوند. مسئول اخلاق که مستقیماً به دفتر مدیرعامل گزارش می‌دهد، پشتیبانی فنی از بخش مالی و اداری در امور مرتبط با روش‌های تأمین پایدار را ارائه می‌دهد. علاوه بر همکاری با بخش مالی و اداری، مسئول اخلاق که مدیر عملیات نیز هست، مسئول ترجمه برخی از اصول کد - به ویژه آن‌هایی که بر روش‌های پایدار محیط زیستی تمرکز دارند - به عملیات میدانی است. بنابراین، مسئول اخلاق نه تنها نقش داخلی مشاوره به کارکنان در مسائل اخلاقی را بر عهده دارد، بلکه نقش مهمی در همکاری با تأمین‌کنندگان EPM نیز ایفا می‌کند. رابطه قوی بین بخش مالی و اداری و مسئول اخلاق تأثیر زیادی بر میزان ادغام مسائل اخلاقی بیرونی EPM در سیستم‌ها و ساختارهای تأمین‌کنندگان دارد. به عنوان مثال، رابطه نزدیک بخش مالی و اداری با مسئول اخلاق، به او این امکان را می‌دهد که مسئولیت نظارت بر شبکه‌ای از تأمین‌کنندگان EPM را در زمینه رعایت الزامات کد بر عهده بگیرد. [681:  سِتی 2002؛ سونسون و همکاران 2010] 
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ایجاد سیستم‌هایی برای نظارت بر رعایت الزامات کد اخلاقی یکی از مکانیزم‌های اساسی است که از طریق آن یک شرکت می‌تواند با تأمین‌کنندگان خود به طور مشترک ارزش پایدار ایجاد کند (فرنکل و اسکات 2002؛ لوک و همکاران 2007؛ سِتی 2002). در نظارت بر رعایت کد، مسئول اخلاق با همکاری اعضای بخش تأمین و تدارکات به‌طور دوره‌ای از شیوه‌های تجاری تأمین‌کنندگان ترجیحی خود بازرسی می‌کند. در مواردی که عدم رعایت دستورالعمل‌های کد مشاهده شود، فرایند بازرسی همچنین شامل شناسایی محدودیت‌های واقعی و درک‌شده‌ای است که ممکن است مانع از رعایت کد توسط تأمین‌کنندگان شده باشد. بنابراین، در صورتی که فرایند بازرسی مسائلی را نشان دهد که عدم رعایت کد را نشان می‌دهد، EPM ابتدا تأمین‌کنندگان خود را در یک برنامه بهبود مستمر درگیر می‌کند که به عنوان یک روش مؤثر از نظر هزینه، به رعایت کد کمک می‌کند:
ما می‌خواهیم تمام تأمین‌کنندگان ما رفتار اخلاقی نشان دهند. این کار را با آموزش دادن به آن‌ها در مورد مسائل اخلاقی که هنگام همکاری با ما باید به آن‌ها توجه کنند، شروع می‌کنیم... و اگر بعد از دریافت این نوع دانش، متوجه شویم که آن‌ها در فعالیت‌های غیراخلاقی دخیل هستند، معمولاً به عمق مشکل پی می‌بریم. بسته به میزان مشکل، یا آن‌ها را در یک برنامه برای حل این مسائل قرار می‌دهیم یا به طور کامل آن‌ها را از فهرست حذف می‌کنیم.  (مدیر میانی، EPM) هنگام کار با کشاورزان خرد که چای اضافی و کسب‌وکارهای کوچک را تأمین می‌کنند، این رویکرد به جلوگیری از دوراهی اخلاقی منجر به از دست دادن معیشت کشاورزان و کارگرانی که در این کسب‌وکارها مشغول به کار هستند، به دلیل فسخ قراردادها کمک می‌کند. با این حال، اگر یک تأمین‌کننده در طول برنامه بهبود مستمر همچنان به رعایت استانداردها یا شرایط توافق‌شده عمل نکند، EPM قرارداد یا رابطه تجاری را فسخ می‌کند. سپس تأمین‌کننده به‌طور خودکار از فهرست تأمین‌کنندگان ترجیحی حذف می‌شود و EPM سایر اعضای ائتلاف BAAC را از این موضوع مطلع می‌کند. چنین اقداماتی به تأمین‌کنندگان نشان می‌دهد که EPM به شدت به ترویج رفتار اخلاقی در میان تأمین‌کنندگان خود متعهد است (کراوس و همکاران 2007). برای بسیاری از این تأمین‌کنندگان، رابطه تجاری آن‌ها با EPM برای بقای آن‌ها حیاتی است. از این رو، بسیاری از این تأمین‌کنندگان احتمالاً تعهد قوی‌تری نسبت به شرایط قراردادها و کد اخلاقی نشان می‌دهند (کراوس و همکاران 2007). با این حال، از آنجا که این بازرسی‌ها به‌صورت داخلی انجام می‌شوند، مدیریت EPM به‌طور فزاینده‌ای نیاز به تأیید این اقدامات توسط شرکت‌های مستقل تضمین را برای دستیابی به عینیت شناسایی می‌کند. به نظر می‌رسد که نیاز به عینیت با توجه به درک پیامدهای سرمایه‌گذاری قابل‌توجه برای آن‌ها و همچنین تأمین‌کنندگان، کمتر مورد توجه قرار می‌گیرد.
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EPM در سال‌های اولیه فعالیت خود در مالاوی خود را به عنوان یک واحد اقتصادی که صرفاً برای ایجاد ارزش برای سهامداران وجود دارد، می‌دید. در سال‌های بعد، برای مدیران مشخص شد که EPM باید به شکل متفاوتی ارزش سهامداران را ایجاد کند. همان‌طور که در بخش‌های دیگر این فصل نیز اشاره شد، EPM مدل کسب‌وکار غالب و اقداماتی را که برای دستیابی به ارزش سهامداران دنبال می‌کرد، مورد بازنگری قرار داد. این امر باعث شد که EPM به درکی وسیع‌تر از ارزش کسب‌وکار برسد و در نتیجه، مدلی از کسب‌وکار را توسعه دهد که به مسائل اجتماعی فوری در جوامع میزبان خود بپردازد.  با این حال، تغییرات در سازوکارهای حکمرانی زنجیره تأمین و افزایش فشار مصرف‌کنندگان برای انجام شیوه‌های کسب‌وکار پایدار در زنجیره‌های تأمین جهانی، EPM را مجبور به توسعه روش‌های جدید برای همکاری با سایر فعالان زنجیره تأمین در شناسایی اقدامات جدید برای مقابله با مسائل اجتماعی و محیط‌زیستی کرد. این امر شامل دریافت کمک از تعداد محدودی از ذی‌نفعان مانند مشاوران خارجی و سازمان‌های غیردولتی بود که در توسعه کد حمایت کردند. برای EPM، توسعه کدها تعهد آن‌ها را نه تنها به ایجاد ارزش اقتصادی بلکه به ایجاد ارزش اجتماعی نیز نشان داد.  با این حال، آزمایش با اشکال «رادیکال» مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) — که فراتر از ایجاد ارزش اجتماعی و اقتصادی «ساده‌گرایانه» است — ممکن است به طور کلی با توجه به ماهیت رقابتی بازار جهانی چای در سطوح پایین‌دست و بالا‌دست محدود شود.  ما استدلال می‌کنیم که EPM و سایر کسب‌وکارها ممکن است نیاز به شناسایی راه‌های جدید برای همکاری با شبکه‌ای از ذی‌نفعان داشته باشند. همکاری چندذی‌نفع، یکی از سازوکارهایی است که از طریق آن EPM و سایر شرکت‌های فعال در همین صنعت می‌توانند به توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار «قوی» بپردازند.[footnoteRef:682]   [682:  بوکن و همکاران 2014؛ آپوارد و جونز 2016] 

EPM باید روابط نزدیکی با ذی‌نفعانی برقرار کند که به همان اندازه بر تغییر سیستم اجتماعی-اقتصادی کنونی به سوی سیستمی پایدارتر تمرکز دارند (استابز و کوکلین 2008).  
رابطه فعلی EPM با تأمین‌کنندگان و خریدارانش به‌طور اساسی بر پایه معامله استوار است که بر مدیریت ریسک و رعایت کدها تکیه دارد. فرصت‌های مختلفی برای EPM وجود دارد تا یک مدل کسب‌وکار پایدار قوی توسعه دهد و پیاده‌سازی کند، با توجه به اینکه برخی از رقبای محلی آن‌ها — مزارع چای بزرگ — نیز با الزامات مشابه بازار مواجه هستند.  این رقبا، با این حال، دسترسی خوبی به برخی منابع مانند EPM ندارند. همکاری و تقسیم هزینه‌های مربوط به اجرای مدل‌های جدید کسب‌وکار پایدار با رقبا منطقی اقتصادی دارد.  به جای اینکه به عنوان یک نقطه مرکزی در شبکه یا همکاری با تأمین‌کنندگان و سایر فعالان دیده شود، EPM ممکن است لازم باشد هدف خود را به عنوان یکی از بسیاری از فعالان در شبکه قرار دهد.  اگرچه خطرناک است که از موقعیت «بازیکن غالب» خارج شود، به‌ویژه زمانی که بسیاری از فعالان در شبکه ممکن است تازه شروع به تعامل با دستور کار پایداری کرده باشند، EPM در ابتدا نیاز خواهد داشت تا سازوکار ارتقای دانش خود را تقویت کند و در انواع جدیدی از یادگیری مشارکت کند تا برخی از ذی‌نفعان را که ممکن است توانایی ادغام پایداری در عملیات خود را نداشته باشند، توانمند سازد[footnoteRef:683].  ملیسن و موراتیس (2016) حتی به خطراتی که ممکن است هنگام دور شدن از روش‌های سنتی مواجهه با وضعیت‌های اضطراری که سیستم‌های اجتماعی-اقتصادی کنونی به آن‌ها تحمیل می‌کنند، اشاره کرده‌اند.  آن‌ها همچنین خواستار افزایش همکاری بین کسب‌وکارها و سایر ذی‌نفعان بر اساس اعتماد متقابل، صداقت، یکپارچگی و انصاف هستند.  برای دستیابی به این هدف، EPM ممکن است بیشتر از همیشه نیاز به بازآرایی ساختارها و سیستم‌های خود داشته باشد که قادر به دستیابی به اهداف مشترک با تمامی فعالان دخیل باشد.[footnoteRef:684]اجرای یک کد اخلاقی دو سطحی — کدی که هم کارمندان و هم تأمین‌کنندگان را هدف قرار می‌دهد — می‌تواند برای بسیاری از تأمین‌کنندگان مستقر در جنوب چالش‌برانگیز باشد، زیرا نیاز به بازآرایی ساختارها و سیستم‌ها دارد. با این حال، رویکرد EPM نشان می‌دهد که با تعهد مدیریت ارشد به دستور کار پایداری، پیشرفت همچنان ممکن است. در این فصل، مراحلی که توسط EPM برای اجرای کد دو سطحی آن‌ها انجام شده است را نشان داده‌ایم: ایجاد چشم‌انداز مشترک، توسعه و اجرای سیستم‌های ارتباطی و آموزشی، ادغام کد در کارکردهای شرکتی، و توسعه سیستم‌های نظارت و شفافیت.  با برجسته کردن نقش رهبری در توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM)[footnoteRef:685] ، مدیرعامل EPM ابتکار پایداری را آغاز کرد که آن را با موفقیت به برخی از ذی‌نفعان مانند هیئت مدیره و کارمندان ارائه کرد. ممکن است که در جریان ترویج این دستور کار برای کارمندان و تأمین‌کنندگان، مدیرعامل، مانند عاملان تغییر در بسیاری از سازمان‌ها، با دشواری در متقاعد کردن ذی‌نفعان خود برای پذیرش این دستور کار مواجه شده باشد. این مسئله ممکن است ناشی از این واقعیت باشد که بسیاری از کسب‌وکارها در مالاوی هنوز به نوعی مدل کسب‌وکار پایدار (SBM) را آزمایش نکرده‌اند.  برای ایجاد تغییر پایداری در مرزهای شرکت و فراتر از آن، چنین رهبرانی نیاز خواهند داشت تا یک توده انتقادی از رهبران هم‌فکر ایجاد کنند و همچنین به‌طور صریح نشان دهند که ارزش اقتصادی می‌تواند در کنار ارزش اجتماعی به دست آید[footnoteRef:686]. [683:  اندرسن و اسکیوت-لارسن 2009؛ بوکن و همکاران 2014]  [684:  استابز و کوکلین 2008؛ سونسون و همکاران 2010]  [685:  ملیسن و موراتیس ۲۰۱۶]  [686: نگاه کنید به، ملینسن و موراتیس ۲۰۱۶؛ روم و لوچه ۲۰۱۶؛ استابز و کوکلین ۲۰۰۸] 
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این فصل پیوندهای بین پیشنهاد ارزش، خلق و ارائه ارزش، و کسب ارزش را از طریق ادغام مفهوم سرمایه اجتماعی در یک مدل کسب‌وکار پایدار روشن می‌کند. با استفاده از یک مطالعه موردی کیفی اکتشافی، این پژوهش بررسی می‌کند که چرا و چگونه یک شرکت استراتژی پایداری خود (پیشنهاد ارزش) را به بنیادهای شرکتی که سرمایه اجتماعی ایجاد می‌کنند (خلق و ارائه ارزش) و عملکرد پایداری (کسب ارزش) از سال ۱۹۸۰ تا ۲۰۱۱ ترجمه می‌کند. برای تحلیل مقایسه‌ای، دو بنیاد شرکتی که به توسعه بنگاه‌های کوچک و نیروی کار ماهر در یکی از بزرگ‌ترین شرکت‌های عمومی اندونزی می‌پردازند، انتخاب شدند. داده‌های اولیه و ثانویه از اسناد شرکتی، سوابق بایگانی، مصاحبه‌ها و مشاهدات تجزیه و تحلیل شدند تا یک مدل نظری توسعه یابد.  این مطالعه اهمیت نقش‌های «ترکیبی» شرکت‌ها را به‌عنوان مؤسسات سودآور و غیرانتفاعی در ایجاد مدل کسب‌وکار پایدار نشان می‌دهد. بنیادهای شرکتی، که بخش غیرانتفاعی شرکت‌ها هستند، با مسائل اجتماعی که با نیازهای تجاری تلاقی دارند، سروکار دارند. روابط ذی‌نفعان و تخصیص منابع از طریق این بنیادها، سرمایه اجتماعی ایجاد کرده است که به شرکت و ذی‌نفعان آن امکان می‌دهد تا ارزش را به‌طور مشترک ایجاد کنند و به عملکرد سه‌گانه سودآوری، اجتماعی و محیط‌زیستی برای هر دو دست یابند. این پژوهش به ادبیات مدیریت کمک می‌کند، زیرا مفهوم سرمایه اجتماعی را ادغام کرده و پیوندهای واقعی بین پیشنهاد ارزش، خلق و ارائه ارزش، و کسب ارزش را در یک مدل کسب‌وکار پایدار روشن می‌سازد. مدل نظری حاصل از این پژوهش می‌تواند توسط سایر شرکت‌ها، به‌ویژه شرکت‌های فعال در اقتصادهای نوظهور، تکرار شود. با این حال، پژوهش‌ها بیشتری برای آزمون کاربردهای آن در سایر زمینه‌ها مورد نیاز است.
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در سال‌های اخیر، نیاز به پژوهش در مورد توسعه و اجرای مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) در عمل افزایش یافته است. یک مدل کسب‌وکار پایدار به‌عنوان فرآیندی طولانی‌مدت و پیوسته تعریف می‌شود که از طریق جنبه‌های اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی به‌طور هم‌زمان هدایت می‌شود تا اهداف کسب‌وکار را محقق کند[footnoteRef:687]. این مدل به ارزش‌گذاری برای طیف گسترده‌تری از ذی‌نفعان توجه دارد تا مزیت رقابتی ایجاد کند و به توسعه پایدار کمک نماید[footnoteRef:688]. ادبیات موجود چندین نمونه از چگونگی آغاز و ایجاد ارزش در SBM توسط شرکت‌ها را نشان می‌دهد. با این حال، بوکن و همکاران (2014) پیشنهاد می‌کنند که نیاز به پژوهش‌ها بیشتری وجود دارد تا راه‌های مشخصی که شرکت‌ها از طریق آن‌ها ارزش اجتماعی و اقتصادی را ارائه داده و آن را به مزایای اقتصادی و مزیت رقابتی تبدیل می‌کنند، روشن شود. به بیان دیگر، نیاز به پژوهش در مورد فرآیند ادغام پایداری در عناصر SBM، یعنی پیشنهاد ارزش، خلق و ارائه ارزش، و کسب ارزش، وجود دارد.  علاوه بر این، بوکن و همکاران (2014) پیشنهاد می‌کنند که نقش همکاری، آموزش، و آگاهی در موفقیت کسب‌وکارهای پایدار نیز باید بررسی شود. با تکیه بر تجربیات شرکت (آسترا)[footnoteRef:689]، یک شرکت بومی اندونزی که به‌عنوان یک کسب‌وکار خانوادگی در سال 1957 شروع به کار کرد و سپس به یکی از بزرگترین شرکت‌های عمومی با بیش از 200,000 کارمند در اندونزی تبدیل شد[footnoteRef:690] ، این فصل به پرسش پژوهش در مورد چرایی و چگونگی اجرای SBM توسط یک شرکت با ادغام سرمایه اجتماعی و اصول پایداری در پیشنهاد ارزش، خلق و ارائه ارزش، و همچنین کسب ارزش پاسخ می‌دهد. این فصل نشان می‌دهد که شرکت‌ها باید هر دو نقش سودآور و غیرانتفاعی را در مواجهه با مسائل اجتماعی و محیط‌زیستی ایفا کنند.   نقش‌های غیرانتفاعی، که از طریق دو بنیاد شرکتی از سال‌های 1980 و 1995 به ترتیب اجرا شده‌اند، سرمایه اجتماعی ایجاد کرده‌اند که به عملکرد پایداری شرکت کمک کرده است. مدل نظری با مقایسه چارچوب نظری از بررسی ادبیات و شواهد میدانی توسعه یافته است. انتظار می‌رود که این مدل بتواند توسط سایر شرکت‌ها، به‌ویژه آن‌هایی که در کشورهای در حال توسعه فعالیت می‌کنند، تکرار شود. [687:  Høgevold و Svensson 2012))]  [688:  Lüdeke-Freund 2010))]  [689:  PT Astra International Tbk]  [690:  Astra International 2015))] 
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پژوهش‌های علمی در زمینه مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) ناشی از نیاز به درک پیوند میان پیشنهاد ارزش، خلق و ارائه ارزش، و همچنین جذب ارزش زمانی است که یک شرکت پایداری را در مدل کسب‌وکار خود ادغام می‌کند[footnoteRef:691]. بررسی‌های ادبیات زیر پیوندهای نظری احتمالی میان مفاهیم SBM، سرمایه اجتماعی و عملکرد پایداری را آشکار می‌کند که می‌توانند روابط میان پیشنهاد ارزش، خلق و ارائه ارزش، و جذب ارزش در SBM را توضیح دهند. [691:  Bocken et al. 2014; Schaltegger et al. 2011))] 
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تا پیش از این، مفهوم مدل کسب‌وکار به طور گسترده‌ای در میان دانشگاهیان و کارشناسان مورد بحث قرار گرفته است[footnoteRef:692]. مدل کسب‌وکار مفهومی است که شرکت برای دستیابی به مزیت رقابتی از آن استفاده می‌کند، از جمله طراحی محصول یا خدمات، فرآیند ارائه، هزینه تولید، تمایز و ساختار زنجیره ارزش[footnoteRef:693]. استروالدر و پیگنور (2010) معتقدند که مدل کسب‌وکار پایه‌ای برای چگونگی خلق، ارائه و جذب ارزش توسط شرکت است. آن‌ها استدلال می‌کنند که مدل کسب‌وکار باید شامل سه عنصر اصلی باشد. اول، پیشنهاد ارزش که شامل پیشنهادات محصول و خدمات، بخش‌های مشتریان و روابط با مشتریان است؛ دوم، خلق و ارائه ارزش، مانند فعالیت‌های شرکتی، منابع، شرکا و کانال‌های توزیع؛ و سوم، جذب ارزش که شامل ساختار هزینه و مدل درآمدی است.  برای ایجاد پایداری در مدل کسب‌وکار، شرکت باید رویکرد سه‌گانه‌ای (سه رکن اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی) را ادغام کرده و به نگرانی‌های همه ذینفعان از جمله مسائل محیط‌زیستی و اجتماعی توجه کند . مدل کسب‌وکار پایدار (SBM) اغلب به عنوان یک فرآیند بلندمدت پیوسته دیده می‌شود که به طور متقابل توسط جنبه‌های اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی در ارائه اهداف کسب‌وکار هدایت می‌شود[footnoteRef:694]. همچنین با توجه به ارزش برای طیف وسیع‌تری از ذینفعان، به ایجاد مزیت رقابتی و کمک به توسعه پایدار منجر می‌شود. در نتیجه، شرکت‌هایی که به کسب‌وکار پایدار اهمیت می‌دهند، مدل کسب‌وکار پایدار را در استراتژی و عمل شرکتی خود به کار می‌گیرند. [692:  Zott et al. 2011))]  [693:  Rasmussen 2007))]  [694:  Høgevold and Svensson 2012))] 
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سرمایه اجتماعی به عنوان منابع یا قابلیت‌هایی تعریف می‌شود که از طریق «شبکه‌ای پایدار از روابط یا شناخت متقابل»[footnoteRef:695]  یا «اعتماد»[footnoteRef:696]  به وجود می‌آید و به تسهیل همکاری و اقدامات جمعی کمک می‌کند[footnoteRef:697]  و نتایج مثبتی ایجاد می‌کند[footnoteRef:698]. سرمایه اجتماعی را می‌توان به سه جزء اصلی تقسیم کرد که شامل روابط اجتماعی، منابع موجود در ارتباطات شبکه‌ای، و اقدامات جمعی است. به گفته اسرتر و وولکاک (2004)[footnoteRef:699]، مؤلفه روابط اجتماعی سرمایه اجتماعی می‌تواند به عنوان پیوندهای نزدیک[footnoteRef:700]  که «روابط بین افراد در یک گروه اجتماعی یا اعضای یک شبکه که خود را مشابه می‌بینند» تعریف شود، و پیوندهای برون‌گروهی[footnoteRef:701]  که «روابط بین یا در میان گروه‌های اجتماعی» هستند (ص. 654) تعریف شود. سرمایه اجتماعی همچنین شامل مؤلفه‌ای از «منابع موجود در ارتباطات شبکه‌ای» است که «منابع ارزشمند مانند اقتصادی، سیاسی، فرهنگی یا اجتماعی است که انتظار می‌رود هم برای جمع و هم برای افراد در جمع مفید باشند». در نهایت، مؤلفه اقدامات جمعی سرمایه اجتماعی زمانی محقق می‌شود که «تبادل و ترکیب منابع برای دستیابی به اهداف مشترک» وجود داشته باشد[footnoteRef:702]. در ارتباط با مدل کسب‌وکار پایدار (SBM)، سرمایه اجتماعی به طور کلی رابطه‌ای مثبت و تأثیر قابل‌توجهی بر پایداری شرکت‌های کوچک و متوسط دارد. شرکت‌هایی که در سرمایه اجتماعی سرمایه‌گذاری می‌کنند، یک «شبکه ساختاریافته خوب» ایجاد خواهند کرد[footnoteRef:703]  که در آن بازیگران سود بیشتری از روابط اجتماعی خود به دست می‌آورند، به منابعی از جمله مالی و بازار دسترسی بهتری پیدا می‌کنند و نتایج اقتصادی و سازمانی بهتری را تسهیل می‌کنند[footnoteRef:704]. بنابراین، سرمایه‌گذاری در سرمایه اجتماعی می‌تواند به پایداری شرکتی، بهبود ساختار اجتماعی و رفاه جامعه کمک کند و در عین حال مزایایی را برای بازیگرانی که در توسعه سرمایه اجتماعی سرمایه‌گذاری می‌کنند به همراه داشته باشد. [695:  Bourdieu 1986))]  [696:  Fukuyama 1995))]  [697:  Coleman 1990; Putnam 1995; Uphoff 2000))]  [698:  Uphoff 2000))]  [699:  Szreter , Woolcock]  [700:  bonding]  [701:  bridging]  [702:  Nahapiet and Ghoshal 1998: 249))]  [703:  Burt 1992: 61))]  [704:  Lin 1999; Leana and Van Buren 1999))] 
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برای دستیابی به مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs)، پیشنهاد ارزش یک کسب‌وکار پایدار معمولاً بر ارائه محصولات و خدماتی متمرکز است که در عین ایجاد منافع اقتصادی، محیط زیست را حفظ کرده و به توسعه جامعه کمک می‌کند. بنابراین، پیشنهاد ارزش به نیروی محرکه‌ای برای شرکت‌ها تبدیل می‌شود تا عناصر اجتماعی و محیط‌زیستی را در فرآیندهای کسب‌وکار ادغام کرده و به دنبال دستیابی به عملکرد پایدار به عنوان اهداف استراتژیک شرکت باشند[footnoteRef:705]. هنگامی که یک شرکت اهداف پایداری را به عنوان اولویت خود در نظر می‌گیرد، پیشنهاد ارزش آن به این صورت خواهد بود که مزایای محیط‌زیستی و اجتماعی را پیش از سود اقتصادی در اولویت قرار داده و شرکت را با جوامع و سایر ذینفعان ادغام می‌کند . [705:  Bocken et al. 2014; Schaltegger et al. 2011))] 
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خلق و ارائه ارزش در یک مدل کسب‌وکار شامل فعالیت‌ها، منابع، شرکا و کانال‌های توزیع است[footnoteRef:706]. در مدلی که شرکت به دنبال دستیابی به عملکرد پایدار است، خلق و ارائه ارزش به معنای ایجاد مزایای اجتماعی و محیط‌زیستی از طریق فعالیت‌ها، کانال‌ها و شرکا است. همچنین ادغام شرکت با ذینفعان از طریق رویکردهای مشارکتی کسب‌وکار [footnoteRef:707]را در بر می‌گیرد. یکی از نمونه‌های خلق ارزش در یک مدل کسب‌وکار پایدار، اجرای توسعه تأمین‌کنندگان برای پایداری (SDS) است که ابزاری بسیار قدرتمند است و از طریق آن خریداران می‌توانند تأمین‌کنندگان خود را برای کاهش ریسک‌های پایداری توانمند سازند. SDS بر بهبود عملکرد و قابلیت‌های تأمین‌کنندگان تمرکز دارد و نه تنها به کیفیت، هزینه و تحویل مربوط می‌شود، بلکه اهداف اجتماعی و محیط‌زیستی را نیز در بر می‌گیرد. شرکت‌ها می‌توانند از طریق SDS ارزش ایجاد کنند، به‌وسیله ارائه حمایت فنی در محل، آموزش فنی، پروژه‌های مشترک و انتقال دانش و منابع برای بهبود عملکرد تأمین‌کنندگان. خلق ارزش در یک مدل کسب‌وکار پایدار مستلزم آن است که شرکت ساختار و فرهنگ داخلی خود را به گونه‌ای بسازد که بتواند با ذینفعان کلیدی خود برای دستیابی به عملکرد پایدار در کل سازمان ادغام شود. از آنجا که توسعه SDS نیازمند سرمایه‌گذاری منابع و قابلیت‌های شرکت در سایر شرکت‌های زنجیره تأمین است، شرکت باید نهادی اختصاصی برای اجرای این وظیفه «غیرانتفاعی» تأسیس کند. برای این منظور، شرکت می‌تواند بخشی از سود خود را به تأمین مالی این نهاد اختصاص دهد تا بتواند به اهداف کوتاه‌مدت سودآوری و اهداف بلندمدت پایداری دست یابد. در این حالت، شرکت نقش «ترکیبی» با انگیزه‌های سودآور و غیرانتفاعی خواهد داشت.    با نهادینه‌سازی پایداری در مدل کسب‌وکار، فعالیت‌ها و منابعی که توسط شرکت سرمایه‌گذاری می‌شوند، مشارکت‌های متقابل با ذینفعان مرتبط ایجاد خواهند کرد که به آن سرمایه اجتماعی می‌گویند. سرمایه اجتماعی به عنوان منابع یا قابلیت‌هایی تعریف می‌شود که از طریق شبکه‌ای پایدار از روابط یا شناخت متقابل به وجود می‌آید و به همکاری و اقدامات جمعی برای دستیابی به نتایج مثبت کمک می‌کند[footnoteRef:708]. وقتی یک شرکت در سرمایه اجتماعی سرمایه‌گذاری می‌کند، یک «شبکه ساختاریافته خوب» ایجاد می‌شود که در آن بازیگران از روابط اجتماعی خود بهره‌مند می‌شوند ، زیرا آن‌ها به منابعی مانند سرمایه اقتصادی و فرهنگی که خود و سایر اعضا مالک آن هستند دسترسی دارند. اعضای شبکه همچنین از جریان‌های اطلاعاتی درون شبکه اجتماعی بهره‌مند می‌شوند. سرمایه‌گذاری در سرمایه اجتماعی روابط اجتماعی را از نظر تقویت پیوند بین اعضای جامعه [footnoteRef:709]، ایجاد ارتباط بین افرادی که در غیر این صورت به‌صورت افقی با هم ارتباط ندارند ، و بهبود قابلیت‌ها از طریق اختصاص منابع لازم مانند مالی و ارتباطات اجتماعی[footnoteRef:710]  تقویت می‌کند. بهبود روابط اجتماعی و قابلیت‌ها به شرکت و ذینفعانش این امکان را می‌دهد که منابع خود را مبادله کرده و با هم ترکیب کنند یا به‌طور جمعی برای دستیابی به اهداف مشترک عمل کنند. از این رو، سرمایه اجتماعی تقویت‌شده به شرکت و ذینفعانش این امکان را می‌دهد که به‌طور مشترک در ارائه عملکرد اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی ارزش ایجاد کنند. [706:  Osterwalder and Pigneur 2010))]  [707:  Bocken et al. 2014: 43))]  [708:  Coleman 1990; Putnam 1995; Uphoff 2000))]  [709:  Szreter and Woolcock 2004: 654))]  [710:  Lin (1999)] 
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پایداری شرکتی به معنای «دستیابی همزمان به عملکرد اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی شرکت» است[footnoteRef:711]. همچنین هارت و همکاران (2003) یک بنگاه پایدار را به عنوان بنگاهی تعریف می‌کنند که «با ارائه همزمان مزایای اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی به توسعه پایدار کمک می‌کند - چیزی که به آن سه‌گانه‌ی پایداری می‌گویند» (ص. 56). یک مدل کسب‌وکار پایدار زمانی در سطح بنگاه به پایداری می‌رسد یا ارزش جذب می‌کند که شرکت توانمندی‌های ساختاری و فرهنگی داخلی خود را توسعه داده و با ذینفعان کلیدی برای دستیابی به عملکرد پایدار همکاری کند.[footnoteRef:712] پایداری شرکتی در نهایت زمانی محقق می‌شود که شرکت به طور همزمان عملکرد اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی خود را ارائه دهد. عملکرد پایدار شرکت موجب تقویت تاب‌آوری آن در حمایت از ذینفعانش در دوره‌های نوسانات اقتصادی خواهد شد. با توجه به بحث‌های فوق، می‌توان پیوندهای نظری میان اهداف پایداری (پیشنهاد ارزش)، نهادینه‌سازی پایداری و توسعه سرمایه اجتماعی (خلق و ارائه ارزش)، و عملکرد پایداری (جذب ارزش) را همان‌طور که در شکل 1.14 نشان داده شده، برقرار کرد. این چارچوب نظری به پاسخ دادن به پرسش‌ها پژوهش در مورد اینکه چرا و چگونه یک شرکت مدل کسب‌وکار پایدار را با ادغام مفهوم سرمایه اجتماعی و اصول پایداری در پیشنهاد ارزش، ارائه و خلق ارزش، و همچنین جذب ارزش پیاده‌سازی می‌کند، کمک خواهد کرد. از این رو، این فصل خلأ پژوهشی مربوط به فرآیندی که در آن یک شرکت می‌تواند مدل کسب‌وکار پایدار را اجرا کند، پر خواهد کرد. برای پر کردن این خلأهای پژوهشی و پاسخ دادن به پرسش‌ها پژوهش، باید چارچوب نظری شکل 1.14 با شواهد تجربی آزمایش شود تا یک مدل نظری از SBM ایجاد شود که دیگران نیز بتوانند آن را تکرار کنند. [711:  Elkington 1997: 397))]  [712:  Bocken et al. 2014: 53; Stubbs and Cocklin 2008: 103))] 

شکل 1.14: پیوندهای نظری بین اهداف پایداری، سرمایه اجتماعی و عملکرد پایداری در یک مدل کسب‌وکار پایدار
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داده‌های ارائه شده در اینجا از یک مطالعه دکتری درباره سرمایه اجتماعی و پایداری شرکتی در دانشگاه ملی استرالیا استخراج شده است. مطالعه کیفی موردی اکتشافی[footnoteRef:713] مناسب‌ترین روش برای این پژوهش است، زیرا هدف آن بررسی این است که چرا و چگونه مفاهیم پایداری شرکتی و سرمایه اجتماعی در یک مدل کسب‌وکار پایدار به یکدیگر مرتبط هستند. مطالعه موردی به عنوان یک استراتژی مناسب شناخته شده که نشان می‌دهد این فرآیند چگونه تحت پدیده‌های خاصی در طول زمان تکامل می‌یابد (یین، 2009). یک مطالعه موردی تکی با طرح تعبیه‌شده (یین، 2009) از شرکت PT Astra International Tbk، یکی از بزرگترین شرکت‌های سهامی عام اندونزی، برای نمونه‌گیری نظری یا هدفمند به منظور دستیابی به هدف پژوهش انتخاب شد[footnoteRef:714]. دو شرکت اجتماعی وابسته به این شرکت (بنیادهای شرکتی) که به مسائل اجتماعی مختلف در اندونزی می‌پرداختند به عنوان موارد تعبیه‌شده در مطالعه موردی انتخاب شدند. اولین مورد، بنیاد دارما بهکتی آسترا (YDBA) بود که به مسئله ظرفیت ضعیف بنگاه‌های خرد، کوچک و متوسط اندونزی (MSMEs) پرداخته بود. مورد دوم، بنیاد توسعه آموزش آسترا (YABI) بود که پلی‌تکنیک تولیدی شرکت (POLMAN) را برای حل مشکل کمبود نیروی کار ماهر در کشور اداره می‌کرد. سه منبع شواهد مورد استفاده قرار گرفت: اسناد، سوابق بایگانی، و مصاحبه‌های نیمه‌ساختاریافته. شرکت‌کنندگان در مصاحبه از میان مدیریت شرکت، مدیریت بنیادهای شرکتی (شرکت‌های اجتماعی شرکتی) و دریافت‌کنندگان خدمات بنیادهای شرکتی انتخاب شدند. در مجموع، 51 پاسخ‌دهنده به صورت فردی یا گروهی در 36 جلسه مصاحبه، با زمان‌هایی بین 15 دقیقه تا 2 ساعت در هر مصاحبه، مورد گفتگو قرار گرفتند. پاسخ‌دهندگان شامل 25 نفر از دریافت‌کنندگان خدمات بنیادهای شرکتی (مالکان MSME و فارغ‌التحصیلان POLMAN)، مدیریت شرکت (7 نفر)، مدیریت شرکت‌های تابعه (6 نفر)، و مدیریت بنیادهای شرکتی (9 نفر) بودند. برای درک مسیرهایی که از طریق آن برنامه‌های بنیادهای شرکتی سرمایه اجتماعی ایجاد می‌کنند که به پایداری شرکتی کمک می‌کند، از تکنیک‌های زمان‌بندی رویدادها و تطبیق الگوها  استفاده شد. برای مدیریت داده‌ها از نرم‌افزار Atlas.ti و EndNote استفاده شد. مراحل تجزیه و تحلیل داده‌ها شامل مفهوم‌سازی داده‌ها با کدنویسی و نوشتن یادداشت‌ها، ردیابی تاریخچه رویدادها، دسته‌بندی اقدامات مسئولیت اجتماعی شرکتی (CSR) به اپیزودها، توسعه یک ماتریس رابطه بین برنامه‌های CSR، سرمایه اجتماعی و پایداری شرکتی، و انجام تحلیل با توجه به الگوی فرآیندها و اتصال آنها با زمینه و مفاهیم تحت بررسی بود. هر مورد به صورت جداگانه تحلیل شد و سپس دو مورد در تحلیل متقابل موردها مقایسه شدند. نتیجه‌گیری‌ها با مقایسه یافته‌های تجربی با چارچوب نظری[footnoteRef:715] انجام شد. [713:  Yin 2003, 2009))]  [714:  Eisenhardt and Graebner 2007: 27; Miles and Huberman 1994; Stake 2000))]  [715:  Eisenhardt 1989; Eisenhardt and Graebner 2007; Yin 2009))] 
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پس از بررسی مدل کسب‌وکار شرکت آسترا و تطبیق آن با منابع شواهد، این مطالعه نشان می‌دهد که این شرکت از بیش از 35 سال پیش، پایداری را در مدل کسب‌وکار خود ادغام کرده و از الگوی "بازتعریف کسب‌وکار برای جامعه/محیط‌زیست"  استفاده کرده است. برای دستیابی به هدف خود "رشد همراه با ملت"، در سال 1980 شرکت بنیاد دارما بهکتی آسترا (YDBA) را تأسیس کرد تا ظرفیت بنگاه‌های خرد و کوچک را افزایش دهد تا بتوانند در زنجیره تأمین شرکت مشارکت کنند. در سال 1995، شرکت بنیاد توسعه آموزش آسترا (YABI) را نیز برای مقابله با کمبود نیروی کار ماهر در کشور تأسیس کرد.  به مرور زمان، این دو بنیاد شرکتی توانسته‌اند به عنوان هاب‌هایی برای تسهیل همکاری‌ها میان ذی‌نفعان داخلی و خارجی عمل کنند و دسترسی به دانش، مالی و بازار را برای عموم فراهم کنند. سرمایه‌گذاری در YDBA و YABI موجب توسعه سرمایه اجتماعی شرکت در قالب روابط اجتماعی و افزایش قابلیت‌ها شده است که این امکان را برای ذی‌نفعان داخلی و خارجی فراهم کرده تا به‌طور مشترک ارزش ایجاد کنند و به طور همزمان به عملکرد اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی شرکت دست یابند. تحلیل درون‌موردی YDBA در شکل 2.14 نشان داده شده است. همان‌طور که زوت و همکاران[footnoteRef:716] پیشنهاد کرده‌اند، مدل‌های کسب‌وکار پایدار به دنبال توضیح این هستند که چگونه ارزش ایجاد می‌شود، نه فقط اینکه چگونه ارزش به‌دست می‌آید. شکل 2.14 تکامل چگونگی ایجاد ارزش از سال 1980 را نشان می‌دهد. جدول 1.14 نشان می‌دهد که YDBA تا سال 2013 با بهبود ظرفیت 8106 بنگاه خرد و کوچک و ایجاد 55,191 شغل در سراسر اندونزی، به جامعه ارزش افزوده است. این بنگاه‌های خرد و کوچک به عنوان شرکای شرکت در تولید، ارائه خدمات و حتی بازار مصرف محصولات شرکت عمل می‌کنند، که این ارزش‌هایی است که شرکت از سرمایه‌گذاری در بنگاه‌های خرد و کوچک به‌دست می‌آورد.  در مورد سرمایه‌گذاری‌های شرکت برای مقابله با کمبود نیروی کار ماهر، تکامل مدل کسب‌وکار پایدار آسترا از طریق تأسیس YABI و فعالیت پلی‌تکنیک تولیدی آسترا (POLMAN) از سال 1995 در شکل 3.14 نشان داده شده است. شکل 3.14 نشان می‌دهد که چگونه سرمایه‌گذاری آسترا در پلی‌تکنیک تولیدی از سال 1995 تکامل یافته است. شکل 4.14 نشان می‌دهد که POLMAN از سال 1998 تعداد 2505 فارغ‌التحصیل داشته است. سرمایه انسانی و سرمایه اجتماعی از طریق سرمایه‌گذاری آسترا در پلی‌تکنیک تولیدی، به عنوان ارزش‌گذاری و تحویل ارزش در مدل کسب‌وکار آسترا عمل می‌کنند.  بخش بعدی شباهت‌ها و تفاوت‌های میان دو مورد را بررسی می‌کند که پیوندهای بین پیشنهاد ارزش، ایجاد و تحویل ارزش، و به‌دست آوردن ارزش در مدل کسب‌وکار پایدار شرکت را روشن می‌کند. [716:  Zott et al. 2011: 1020))] 
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در یک مدل کسب‌وکار پایدار (SBM)، پیشنهاد ارزش باید تعادل میان ارزش اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی را در بر گیرد. همان‌طور که شالتگر و همکاران (2011) مطرح کرده‌اند، استراتژی پایداری شرکتی باید نقطه مرجع شرکت برای توسعه مدل کسب‌و کار باشد که به‌صورت سیستماتیک به مسائل اجتماعی و محیط‌زیستی مرتبط با نیازهای شرکتی بپردازد. این مورد در شرکت آسترا صدق می‌کند. از آغاز، هدف شرکت "پیشرفت به همراه ملت" بوده که سپس به چشم‌انداز و اهداف استراتژیک آن ترجمه شده و منجر به تأسیس YDBA و YABI شده است. تقاطع بین هدف شرکت، مسائل اجتماعی و محیط‌زیستی و ابتکارات پایداری شرکتی (بنیادهای شرکتی) را می‌توان در جدول 2.14 خلاصه کرد.
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جدول 1.14 کسب‌وکارهای کوچک و متوسط (MSMEs) توسعه‌یافته توسط YDBA در سال‌های 2011 تا 2013 (منبع: ویدجایا 2014)
	شماره
	حوزه‌های MSMEها
	2011
	2012
	2013

	1
	پیمانکاران فرعی مرتبط با زنجیره ارزش کسب‌وکار آسترا
	184
	223
	231

	2
	تولیدکنندگان غیرمرتبط با کسب‌وکار آسترا
	51
	51
	51

	3
	ایستگاه‌های خدماتی—شرکای هوندا
	53
	60
	60

	4
	AHASS( ایستگاه خدمات مجاز آسترا هوندا)
	607
	628
	628

	5
	ایستگاه‌های خدمات عمومی، دوچرخ
	241
	260
	271

	6
	ایستگاه‌های خدمات عمومی، چهارچرخ
	130
	137
	137

	7
	اعضای LPBهای YDBA
	1537
	1580
	1582

	8
	اعضای LKMهای YDBA
	4133
	4255
	4257

	9
	سازندگان صنایع دستی
	144
	165
	163

	جمع کل MSMEها (تراکمی)
	7238
	7482
	8106
	



یافته‌های فوق با پژوهش استابز و کاکلین (2008) درباره مفهوم‌سازی مدل کسب‌وکار پایدار در دو شرکت استرالیایی همخوانی دارد، که بیان می‌کند شرکت‌های پایدار هدف شرکتی خود را هم‌زمان با در نظر گرفتن مسائل اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی تعریف می‌کنند. در مورد آسترا، هدف شرکت در اهداف توسعه پایدار جای دارد، و شرکت به عنوان "دارایی ملت" در نظر گرفته شده که هدفش "پیشرفت به همراه ملت" است. این هدف و فلسفه شرکت به هدف و فلسفه بنیادهای شرکتی آن در پرداختن به مسائل محیط‌زیستی و اجتماعی مرتبط با نیازهای کسب‌وکار تبدیل شده است. به عنوان مثال، شرکت در صورتی پایدار نخواهد بود که تأمین‌کنندگان آن توانایی لازم برای برآورده کردن نیازهای کیفیت، هزینه، تحویل و نوآوری (QCDI) شرکت را نداشته باشند. برای حل این مسئله، آسترا تصمیم گرفت برنامه‌های توسعه تأمین‌کننده برای پایداری (SDS) را برای کسب‌وکارهای کوچک و متوسط (MSME) اندونزی اجرا کند تا بتوانند در زنجیره تأمین شرکت مشارکت کنند. همان‌طور که بوسه و همکاران (2016) مطرح کرده‌اند، SDS هم منافع اقتصادی و هم منافع محیط‌زیستی و اجتماعی "منافع روشنگرانه خودخواهانه" خریداران را در بر می‌گیرد (ص. 443). برای انجام این کار، رهبری شرکتی نقش مهمی در هدایت تغییرات فرهنگی و ساختاری لازم در شرکت ایفا می‌کند (بوسه و همکاران 2016). در مورد SDS آسترا، بنیان‌گذار آسترا در سال 1980 با استفاده از منابع مالی شخصی خود بنیاد شرکتی (YDBA) را تأسیس کرد و از سال 1984 هدف و فلسفه شرکت را در فرهنگ و شیوه‌های کاری نهادینه کرد. در نتیجه، شرکت همچنان فضیلت بنیان‌گذار را حفظ کرده است، هرچند بنیان‌گذار از سال 1992 دیگر در شرکت حضور ندارد. تأسیس بنیاد توسعه آموزشی آسترا (YABI) در سال 1995 گواهی بر تعهد رهبری در حل مسئله جهانی کمبود نیروی کار ماهر است. از آن زمان، آسترا به‌طور کامل یکی از بهترین پلی‌تکنیک‌های تولیدی کشور را تأمین مالی کرده است. آنچه آسترا انجام داده است با یافته‌های استابز و کاکلین (2008) همخوانی دارد، که رهبران شرکتی را قهرمانان طراحی و اجرای مدل کسب‌وکار پایدار می‌دانند. به‌طور کلی، پیشنهاد ارزش مدل کسب‌وکار پایدار آسترا می‌تواند به‌عنوان الگوی کسب‌وکار "بازتعریف هدف کسب‌وکار برای جامعه/محیط‌زیست" طبقه‌بندی شود (بوکن و همکاران 2014: 53). فرآیند ایجاد و تحویل ارزش این الگو در بخش بعدی مورد بحث قرار می‌گیرد.
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شکل 4.14 فارغ‌التحصیلان پلی‌تکنیک (POLMAN) از سال 2001 تا 2015 (منبع: لاروسا 2016)
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نهادینه‌سازی پیشنهاد ارزش: تأسیس بنیادهای شرکتی  
بوکن و همکاران (2014) پیشنهاد می‌کنند که پیشنهاد ارزش در یک مدل کسب‌وکار پایدار (SBM) می‌تواند از طریق یکپارچگی نزدیک میان شرکت و سایر گروه‌های ذینفع ایجاد و تحویل داده شود (ص. 53). یافته‌های تحلیل میان‌موردی مدل کسب‌وکار پایدار آسترا نشان می‌دهد که شرکت توانسته است با تأسیس YDBA و YABI، ذینفعان داخلی و خارجی خود را در حل مسائل مربوط به ضعف کسب‌وکارهای کوچک و متوسط (MSMEs) و کمبود نیروی کار ماهر توانمند سازد. همان‌طور که در جدول 3.14 نشان داده شده است، اقدامات آسترا در ایجاد و تحویل ارزش برای ذینفعان در چهار مرحله تکامل یافته است: مرحله اولیه؛ ورود به زنجیره ارزش شرکتی؛ تعهد شرکتی در زمان بحران؛ و یکپارچه‌سازی در استراتژی شرکتی 2020. جدول 3.14 نشان می‌دهد که در مرحله اولیه، تفاوت‌هایی در فرآیندهایی که YDBA و YABI برای مواجهه با مسائل دنبال می‌کردند وجود داشت. YDBA برنامه توسعه تأمین‌کننده را به‌عنوان یک کمک مالی خالص آغاز کرد. این رویکرد موفقیت‌آمیز نبود، زیرا بیشتر منابع به بدهی‌های غیرقابل وصول تبدیل شد و توانایی تأمین‌کنندگان برای تأمین زنجیره تأمین شرکت بهبود نیافت. برخلاف YDBA، YABI از همان ابتدا اقدامات مربوط به تولید نیروی کار ماهر را مستقیماً در زنجیره تأمین خود ادغام کرد، بنابراین پلی‌تکنیک تولید (POLMAN) توانست اولین گروه فارغ‌التحصیلان را طبق برنامه برای شرکت‌های زیرمجموعه خود آماده کند. در مرحله دوم، برنامه توسعه تأمین‌کننده آسترا به زنجیره ارزش شرکتی وارد شد. MSMEs از طریق برنامه توسعه پایدار (SDS) به تأمین‌کنندگان توانمندی تبدیل شدند ، جایی که YABI به مرکز منابع آسترا برای توسعه شایستگی‌های فنی و مدیریتی تأمین‌کنندگان تبدیل شد تا آن‌ها بتوانند طبق استانداردهای کیفیت، هزینه و تحویل شرکت، به شرکت خدمات ارائه دهند. علاوه بر این، YDBA تأمین‌کنندگان را با منابع مالی و دسترسی به بازار تجهیز می‌کند تا بتوانند به شرکای قابل اعتماد شرکت تبدیل شوند. به همین ترتیب، در زمینه توسعه نیروی کار ماهر، YABI به نقطه کانونی اقدامات آسترا در برنامه کمبود نیروی کار ماهر تبدیل شد. برنامه POLMAN از یک برنامه تحصیلی به هفت برنامه گسترش یافته است تا نیازهای کسب‌وکار آسترا و صنعت را برآورده کند. مرحله سوم نشان می‌دهد که چگونه تعهد رهبری برای حفظ مدل کسب‌وکار پایدار (SBM) در طول بحران اقتصادی 1997/1998 که شرکت در آستانه ورشکستگی قرار داشت، مورد آزمایش قرار گرفت. به‌جای کاهش حمایت، آسترا به تعهد خود برای توسعه YDBA و YABI پایبند ماند، زیرا رهبران شرکت باور داشتند که بحران موقتی است و شرکت دوباره احیا خواهد شد. پس از بهبود وضعیت اقتصادی، شرکت به تأمین‌کنندگان قابل اعتماد و نیروی کار ماهر نیاز داشت.
در نهایت، از سال 2010، آسترا تصمیم گرفت که YDBA و YABI بخشی یکپارچه از استراتژی پایداری شرکت باشند تا تا سال 2020 به "افتخار ملت" تبدیل شود. این نشان می‌دهد که آسترا برای دستیابی به عملکرد پایدار خود به هر دو بنیاد شرکتی متکی است، که با ادعای شالتگر و همکاران (2011) مبنی بر اینکه مدل کسب‌وکار پایدار شرکت باید به‌درستی مدیریت شود تا ارزش اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی ایجاد کند و عملکرد پایدار سه‌گانه شرکت را حفظ کند، همخوانی دارد. این مطالعه نشان می‌دهد که دو بنیاد شرکتی به سیاست شرکتی، ساختار سازمانی، تخصیص منابع، شایستگی‌های اصلی آسترا و چرخه مدیریت شرکت یکپارچه شده‌اند. با همسوسازی سرمایه‌گذاری شرکتی با مسائل خاص اجتماعی و محیط‌زیستی، شرکت می‌تواند از منابع و تخصص خود برای بهبود شرایط اجتماعی جامعه استفاده کند (دیویدز 1973).

جدول 2.14 تقاطع میان هدف شرکت، مسائل اجتماعی و محیط‌زیستی، و ابتکارات پایداری شرکتی (بنیادهای شرکتی)
	هدف شرکت و مسائل اجتماعی/محیطی
	YDBA برای توسعه تأمین‌کننده برای پایداری (SDS)
	YABI/POLMAN برای توسعه نیروی کار ماهر

	هدف/فلسفه شرکت:
"رشد برای ملت"
چشم‌انداز شرکت:
- تبدیل شدن به یکی از بهترین شرکت‌های مدیریت‌شده در آسیا از طریق ایجاد شایستگی بین مردم، ساختار مالی قوی، رضایت مشتری و کارآیی؛
- به عنوان یک شرکت مسئول اجتماعی و دوستدار محیط زیست شناخته شدن
	هدف و فلسفه YDBA
ترجمه و اقتباس شده از چشم‌انداز و مأموریت YDBA:
چشم‌انداز YDBA:
- بهترین نهاد در توسعه MSME در اندونزی بودن
مأموریت YDBA:
- تبدیل شدن به زنجیره ارزش گروه Astra با تمرکز بر تقویت MSME و جوامع
	هدف و فلسفه YABI و POLMAN
ترجمه و اقتباس شده از چشم‌اندازهای YABI و POLMAN:
چشم‌انداز YABI:
- ارائه آموزش حرفه‌ای در بخش‌های فنی، به ویژه در زمینه‌های تولید؛ تربیت فارغ‌التحصیلانی با بهترین مهارت‌ها
چشم‌انداز POLMAN:
- بهترین پلی‌تکنیک در اندونزی

	مسائل اجتماعی/محیطی
- فقر (UNDP 2014)
- ضعف سیستم‌های نظارتی (Mourougane 2012)
- کمبود نیروی کار ماهر (McKinsey Global Institute 2012؛ بانک جهانی 2010)
- تخریب محیط زیست (Edwards 2005)
- سیستم قانونی نامطمئن (Crawford 2011)
- کمبود سرمایه MSME (Tambunan 2008)
- عدم دسترسی به اطلاعات تجاری برای MSME ها (Tambunan 2008)
- عدم دسترسی به بازار برای MSME ها (Tambunan 2008)
- عدم دسترسی به شایستگی‌های فنی برای MSME ها (Tambunan 2008, 2009)
	مسائل اجتماعی/محیطی
- فقر
- بیکاری
- عدم امنیت در مکان‌های تأمین
- نابرابری‌های منطقه‌ای
- بحران اقتصادی (1997)
- کمبود ظرفیت تأمین‌کنندگان و دسترسی به منابع
- ضعف مدیریت زیست‌محیطی
- کمبود دسترسی تأمین‌کنندگان به منابع مالی
- کمبود دسترسی تأمین‌کنندگان به بازار
- کمبود دسترسی تأمین‌کنندگان به نیروی کار ماهر
	مسائل اجتماعی/محیطی
- کمبود زیرساخت‌های تولید
- کمبود نیروی کار ماهر
- بحران اقتصادی (1997)
- کمبود زیرساخت‌های فنی و آموزش در مدارس فنی و مراکز آموزش

	نیازهای کسب و کار
- مجوز اجتماعی/اخلاقی برای فعالیت
- تأمین مطمئن از تأمین‌کنندگان محلی
- دسترسی مطمئن به بازار خودرو و خدمات موتوری
- زنجیره تأمین دوستدار محیط زیست
	نیازهای کسب و کار
- تأمین نیروی کار ماهر برای توسعه MSME
	نیازهای کسب و کار
- تأمین نیروی کار ماهر برای توسعه مهارت‌های فنی برای کارمندان Astra

	هدف شرکت و مسائل اجتماعی/محیطی
	YDBA برای توسعه تأمین‌کننده برای پایداری (SDS)
	YABI/POLMAN برای توسعه نیروی کار ماهر

	
	تأمین نیروی کار ماهر برای تأمین‌کنندگان
	



جدول 3.14 ایجاد و تحویل ارزش: تکامل بنیادهای شرکتی در حل مسائل اجتماعی
	تحول SBM
	YDBA برای توسعه تأمین‌کنندگان جهت پایداری (SDS)
	YABI/POLMAN برای توسعه نیروی کار ماهر

	مرحله اولیه
	- کمک‌های خالص: YDBA وام و کمک‌های بدون بهره ارائه می‌داد (1980–1984)
	- مستقیماً در زنجیره ارزش شرکتی موتور فدرال گنجانده شد (1980)

	گنجاندن در زنجیره ارزش شرکتی
	- YDBA به عنوان بازوی Astra (موتور فدرال) برای توسعه MSMEها به منظور تأمین قطعات موتورسیکلت (1984–1994)
- YDBA به عنوان بازوی Astra برای توسعه تأمین‌کنندگان قطعات خودروسازی؛ و برای توانمندسازی صاحبان و کارگران MSMEها (1995–2005)
- YDBA به عنوان بازوی Astra برای توسعه MSMEها در مناطق اطراف صنایع خودروسازی Astra و مزارع Astra (2005–2015)
	- POLMAN تحت YABI؛ YABI برنامه POLMAN را گسترش داد و 7 رشته جدید ارائه کرد (1999–2010):
-- تجهیزات سنگین
-- هوانوردی
-- مکانیک
-- مهندسی برداشت محصول و فرایند ابزارسازی
-- فناوری پس از برداشت
-- تولید و فرآیند تولید

	تعهد شرکتی در زمان بحران
	- YDBA در طول بحران اقتصادی 1997/1998 حفظ و تقویت شد
	- YFBY به Astra بازگردانده شد و در طول بحران اقتصادی 1997/1998 تقویت شد

	ادغام در استراتژی شرکتی 2020
	- YDBA به عنوان بازوی Astra برای MSMEها به منظور تولید درآمد تا سال 2020 ادغام شد
	- YABI/POLMAN به عنوان بازوی Astra در مرکز تعالی توسعه مدارس فنی حرفه‌ای و دانش مدیریت شناخته شد








توسعه سرمایه اجتماعی  
استابز و کاکلین (2008) استدلال می‌کنند که شرکت‌هایی که مدل کسب‌وکار پایدار را اتخاذ می‌کنند باید قابلیت‌های سازمانی و همکاری‌هایی با ذینفعان توسعه دهند تا بتوانند عملکرد پایداری را به دست آورند. یافته‌های تحلیل میان‌موردی YDBA و YABI نشان می‌دهد که قابلیت‌های سازمانی با تبدیل شدن YDBA و YABI به مراکز ذینفعان داخلی و منابع توسعه یافته‌اند، که به آسترا امکان می‌دهد سرمایه اجتماعی را توسعه دهد، که همان تحویل ارزش در مدل کسب‌وکار پایدار آسترا است. به گفته بوردیو (1986)، سرمایه اجتماعی منابع و قابلیت‌هایی است که از طریق شبکه پایدار یا روابط متقابل شناخت (بوردیو 1986) یا اعتماد (فوکویاما 1995) ایجاد می‌شود و همکاری و اقدام جمعی را تسهیل می‌کند (کولمن 1990؛ پوتنام 1995) و نتایج مثبت ایجاد می‌کند (اوپهوف 2000). سرمایه اجتماعی ایجاد شده از سرمایه‌گذاری آسترا در YDBA و YABI در جدول 4.14 خلاصه شده است. جدول 4.14 نشان می‌دهد که YDBA و YABI به نقاط کانونی یا مراکزی تبدیل شده‌اند که ذینفعان داخلی و خارجی را به هم متصل می‌کنند و پیوندهای آنان را تقویت می‌کنند. در میان دریافت‌کنندگان مزایای YDBA، پیوندها تقویت شده است، زیرا صاحبان و کارگران MSME در رویدادها، آموزش‌ها و نشست‌های مالکان با یکدیگر ملاقات می‌کنند و با هم آشنا می‌شوند. علاوه بر این، آن‌ها در بازدید از تأسیسات یکدیگر، شرکت در نمایشگاه‌ها و تبادل دانش و اطلاعات به‌طور غیررسمی نیز ملاقات‌های مکرر دارند. بنابراین، آن‌ها می‌توانند روابط بسازند و در برخورد با فرصت‌های بازار همکاری کنند. به‌طور مشابه، در مورد YABI، پیوند میان دانشجویان پلی‌تکنیک (POLMAN) بهبود یافته است، زیرا آن‌ها موظف هستند که مطالعات موردی را حل کنند یا پروژه‌هایی را در گروه‌های مختلط با دانشجویانی از پیش‌زمینه‌های مختلف انجام دهند.
جدول 4.14 ایجاد و تحویل ارزش: سرمایه اجتماعی (روابط اجتماعی، منابع تعبیه‌شده، اقدامات جمعی)
	سرمایه اجتماعی
	YDBA برای توسعه تأمین‌کنندگان جهت پایداری (SDS)
	YABI/POLMAN برای توسعه نیروی کار ماهر

	روابط اجتماعی: پیوند و پل‌سازی
	- پیوند میان MSMEها
- پیوند میان شرکت‌های داخل گروه Astra
- پل‌سازی میان MSMEها و Astra
- پل‌سازی میان MSMEها، Astra و سایر سازمان‌ها
	- پیوند میان دانشجویان POLMAN
- پیوند میان زیرمجموعه‌های Astra
- پل‌سازی میان دانشجویان و Astra
- پل‌سازی میان Astra و نهادهای ملی و بین‌المللی

	منابع تعبیه‌شده (دسترسی به دانش، دسترسی به تأمین مالی، دسترسی به بازار)
	- صلاحیت‌های فنی و مدیریتی برای صاحبان و کارگران MSMEها در تولید قطعات، خدمات پس از فروش؛ آموزش مکانیکی برای جوانان
- دسترسی به تأمین مالی برای MSMEها
- دسترسی به بازار برای MSMEها
	- صلاحیت‌های فنی و مدیریتی در METM، PMP، IM، Auto، Mech، Mills و HE
- دانشگاه‌ها، اساتید و هزینه‌های عملیاتی
- شهریه‌های یارانه‌ای و کمک هزینه‌ها
- دسترسی به امکانات و اماکن Astra برای دانشجویان فارغ‌التحصیل برای کار

	اقدامات جمعی
	- تولید مشترک بین Astra و MSMEها در تولید قطعات
- اقدامات جمعی میان زیرمجموعه‌های Astra در توسعه MSMEها
- اقدامات جمعی میان YDBA، AMV و نهادهای دولتی برای تأمین مالی MSMEها
	- اقدامات جمعی بین زیرمجموعه‌های Astra
- تأمین نیروی کار ماهر از طریق برنامه‌های POLMAN
- اقدامات جمعی میان زیرمجموعه‌های Astra در آموزش‌های عملیاتی جاری
- پل‌سازی میان مدارس فنی و حرفه‌ای و سهام‌داران برای توسعه صلاحیت‌های تولید در اندونزی



از طریق پیوند، دانش و مهارت‌ها می‌توانند در میان ذینفعان شبکه حفظ و گسترش یابند (کولمن 1990). در زمینه پل‌سازی، YDBA و YABI به عنوان نقاط کانونی و مراکز توسعه کسب و کارهای کوچک و متوسط (MSME) و نیروی کار ماهر برای آسترا و صنعت عمل می‌کنند. این دو بنیاد شرکتی، پل‌هایی میان MSMEها و دانشجویان با افراد و نهادهای خارج از شبکه‌شان ایجاد می‌کنند، مانند شرکت‌های تابعه آسترا، بانک‌ها و سایر شرکت‌های بزرگی که مسئولیت اجتماعی شرکت (CSR) خود را به YDBA سپرده‌اند. از طریق این پیوندها، افراد در شبکه می‌توانند به منابعی دسترسی پیدا کنند که در حال حاضر در اختیار ندارند (لین 1999). علاوه بر این، یکی از مهم‌ترین اجزای سرمایه اجتماعی، منابعی است که در روابط اجتماعی نهفته است، مانند ارتباطات اقتصادی، سیاسی، فرهنگی و اجتماعی (لین 1999: 33). این منابع فردی به محض پیوستن افراد به شبکه به منابع جمعی تبدیل می‌شوند. از طریق YDBA و YABI، آسترا منابع خود را در اختیار ذینفعان مرتبط قرار داده است. سه منبع اصلی که از طریق تأسیس YDBA و YABI انتقال می‌یابند عبارتند از: مهارت‌های مدیریتی و فنی، دسترسی به منابع مالی و دسترسی به بازار.
به طور کلی، از طریق انتقال مهارت‌های مدیریتی و فنی، آسترا توانسته است هنجارهای حرفه‌ای یا استانداردها و کدهای رفتاری (فوکویاما 1995) صاحبان و کارگران MSME و همچنین دانشجویان پولمان را ارتقا دهد. دانشجویان پولمان با فضیلت‌ها، ارزش‌ها و استانداردهای آسترا آموزش می‌بینند تا به فارغ‌التحصیلانی تبدیل شوند که با فرهنگ آسترا رشد کرده‌اند و آماده کار هستند. در مورد MSMEها، برنامه SDS نظم صاحبان و کارگران MSME را در اداره کسب و کارشان از طریق تطبیق با هنجارهای آسترا مانند استانداردهای بهداشت، محیط زیست و ایمنی (شرکت سبز آسترا) و همچنین استانداردهای کیفیت، هزینه و تحویل بهبود بخشیده است. علاوه بر این، MSMEها با رعایت اصول حکمرانی خوب و شیوه‌های مدیریتی مناسب از طریق برگزاری جلسات منظم و بازرسی‌ها آشنا شده‌اند. در زمینه دسترسی به منابع مالی، آسترا یک سرمایه‌گذاری ریسک‌پذیر به نام Astra Mitra Ventura را در دفتر مرکزی خود و تأمین مالی خرد در 12 منطقه مختلف اندونزی برای پاسخگویی به تقاضای MSMEها برای منابع مالی ایجاد کرده است. برای دانشجویان پولمان نیز، دسترسی به منابع مالی از طریق اعطای بورس‌های تحصیلی کامل (35٪ از پذیرفته‌شدگان) و شهریه‌های یارانه‌ای با توجه ویژه به دانشجویان مناطق دورافتاده اندونزی فراهم شده است.
در زمینه دسترسی به بازار، آسترا محصولات MSMEها را خریداری می‌کند و از طریق یک ساختار تأمین‌کننده چند لایه، این امکان را برای تأمین‌کنندگان توانمند فراهم می‌آورد تا به صورت مستقیم به آسترا تأمین کنند. YDBA همچنین جلسات بین تأمین‌کنندگان را تسهیل کرده و به عنوان یک مرکز برای تأمین‌کنندگانی که قصد همکاری با شرکت را دارند، عمل می‌کند. به همین ترتیب، در مورد فارغ‌التحصیلان پولمان، آسترا و شرکت‌های تابعه‌اش به عنوان کارفرمایان اصلی عمل کرده و 60 درصد از فارغ‌التحصیلان را استخدام می‌کنند، در حالی که 40 درصد دیگر برای شرکت‌های دیگر کار می‌کنند یا کسب و کار خود را راه‌اندازی می‌کنند. در نهایت، زمانی که روابط اجتماعی و قابلیت‌های افراد در شبکه بهبود می‌یابد، اقدام جمعی رخ می‌دهد (اوپهوف 2000). یافته‌ها نشان می‌دهد که هر دو بنیاد شرکتی توانسته‌اند اقدام‌های جمعی بین افراد در شبکه را در زمینه همکاری‌های مشترک بین آسترا و تأمین‌کنندگانش، همکاری میان شرکت‌های تابعه آسترا در حمایت از YDBA و YABI، و همچنین همکاری میان دانشجویان و آسترا بهبود بخشند. افزون بر این، اقدامات جمعی نیز بین YDBA، YABI و نهادهای خارج از آسترا مانند سایر شرکت‌های بزرگ که مسئولیت اجتماعی خود را برای تأمین مالی MSMEها به YDBA سپرده‌اند، و یا نهادهای بین‌المللی که با YABI همکاری می‌کنند تا گواهینامه‌هایی برای سرمایه انسانی اندونزی در بخش تولید فراهم کنند، صورت می‌گیرد. بر اساس بحث‌های فوق، می‌توان نتیجه گرفت که مدل کسب و کار اجتماعی آسترا از طریق سرمایه‌گذاری شرکت در دو بنیاد شرکتی برای رسیدگی به مسائل اجتماعی در حین پیشبرد اهداف کسب‌وکار، سرمایه اجتماعی ایجاد و منتقل می‌کند. به گفته لین (1999)، حجم سرمایه اجتماعی سازمان‌ها برابر با مقدار شبکه و منابعی است که افراد در شبکه به آن دسترسی دارند (ص 37). سرمایه اجتماعی شرکت یکی از سرمایه‌های کلیدی است که شرکت، علاوه بر سرمایه مالی، سرمایه انسانی، سرمایه طبیعی و زیرساخت، باید در اختیار داشته باشد (پریت 2007). بنابراین، افزایش سرمایه اجتماعی به کل سرمایه شرکت کمک کرده است.
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بوکن و همکاران (2014) پیشنهاد می‌دهند که یکی از ارزش‌های تسخیر شده در مدل کسب و کار پایدار تحت الگوی «تغییر هدف کسب و کار به نفع جامعه/محیط‌زیست» شامل مزایای اجتماعی و محیط‌زیستی به جای سود اقتصادی است (ص. 53). این موضوع با تعریف هارت و همکاران (2003) از شرکت پایدار همخوانی دارد که آن را به عنوان «یک بنگاه که با ارائه همزمان مزایای اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی به توسعه پایدار کمک می‌کند - که به آن سه‌گانه‌ی عملکرد می‌گویند» تعریف می‌کنند (ص. 56). این ادعاها توسط یافته‌های تحلیل مقطعی YDBA و YABI تأیید می‌شود. هر دو بنیاد شرکتی عملکرد اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی برای آسترا ارائه می‌کنند که در جدول 5.14 خلاصه شده است. جدول 5.14 شباهت‌هایی را در عملکرد اقتصادی YDBA و YABI نشان می‌دهد. عملکردهای اقتصادی YDBA و YABI محصولات یا خدمات واقعی نیستند، بلکه به‌عنوان تسهیل‌گر آسترا برای تولید محصولات و خدمات عمل می‌کنند، مانند تقویت زنجیره‌های تأمین قطعات خودرویی، اعتبار به‌عنوان یک شرکت مسئولیت‌پذیر و برندهای معتبر به دلیل وجود ایستگاه‌های خدمات خودرو و موتورسیکلت در مناطق دورافتاده اندونزی (تسخیر ارزش YDBA)؛ تأمین پایدار تکنسین‌های ماهر و بهبود فرآیندها در کارخانه‌ها (تسخیر ارزش YABI). در مورد عملکرد اجتماعی، YDBA و YABI نیز در کمک به توسعه پایدار اندونزی شباهت‌هایی دارند. YDBA توانمندی‌های صاحبان و کارگران MSMEها را بهبود بخشیده و در نتیجه به قابلیت‌های صنعت تولیدی اندونزی در تولید قطعات موتورسیکلت و خودرو با محتوای بومی کمک کرده است. به طور کلی، تا سال 2013، برنامه توسعه تأمین‌کنندگان آسترا بیش از 50,000 شغل در زنجیره تأمین ایجاد کرده است (ویجیایا 2014). در همین حال، YABI از طریق پلی‌تکنیک POLMAN به یکی از بهترین پلی‌تکنیک‌های تولیدی در اندونزی تبدیل شده و از سال 1998 تا 2015 تعداد 2505 تکنسین ماهر تولید کرده است. POLMAN همچنین کیفیت 22 مدرسه فنی حرفه‌ای را ارتقا داده و به یک نهاد صدور گواهینامه برای حرفه‌ای‌های اندونزی در حوزه تولید تبدیل شده است.



جدول 5.14 تسخیر ارزش: عملکرد پایداری
	عملکرد پایداری
		YDBA برای توسعه تأمین‌کنندگان جهت پایداری (SDS)



	



	YABI/POLMAN برای توسعه نیروی کار ماهر

	عملکرد اقتصادی
	- شبکه قوی تأمین قطعات خودروسازی
- شبکه سراسری از ایستگاه‌های خدمات قابل اعتماد
- شبکه سراسری ایستگاه‌های خدمات موتورسیکلت
- بازارهای جدید برای محصولات و خدمات Astra
- شهرت به عنوان یک شرکت مسئول
- مجوز عملیاتی یا پروانه کسب
- رضایت مصرف‌کننده و اعتماد به برند
- رضایت کارکنان
	- تأمین نیروی کار ماهر
- بهبود فرآیندها
- توسعه کامل برای کارگران و سرکارگران Astra

	عملکرد اجتماعی
	- صاحبان و کارگران توانمند شده MSME (واحدهای کوچک و متوسط)
- بهبود قابلیت‌های صنایع تولیدی اندونزی برای تولید محتوای بومی
- ایجاد فرصت‌های شغلی از طریق شبکه MSME
- شرایط کاری بهتر برای کارکنان MSME
- دسترسی به تکنسین‌های ماهرتر
- دسترسی به ایستگاه‌های خدمات یا سرویس برای مشتریان با درآمد پایین‌تر
- دسترسی به تأمین مالی متناسب با ویژگی‌های MSMEها
	- دسترسی به نیروی کار ماهر و آموزش‌های باکیفیت
- تأمین نیروی کار باکیفیت‌تر برای صنعت
- فرصت‌های اشتغال بهتر برای فارغ‌التحصیلان
- دسترسی به مدیریت دانش برای مرکز شایستگی Astra جهت صنعت اندونزی

	عملکرد محیط‌زیستی
	- تأمین مستقیم توسط MSMEها که محصولات خود را طبق استانداردهای Astra تولید می‌کنند
	- تأمین غیرمستقیم توسط فارغ‌التحصیلانی که قادر به مدیریت بهتر فرآیند تولید هستند



در نهایت، هر دو بنیاد YDBA و YABI نیز به طور مستقیم و غیرمستقیم به عملکرد محیط‌زیستی کمک کرده‌اند. YDBA به‌طور مستقیم‌تر در بهبود عملکرد اقتصادی نقش دارد، زمانی که کسب‌وکارهای کوچک و متوسط (MSMEs) استاندارد محیط‌زیستی آسترا به نام “Astra Green Company (AGC)” را در عملیات خود به کار می‌گیرند. استاندارد AGC همچنین در برنامه درسی پلی‌تکنیک پولمان (POLMAN) گنجانده شده است، به‌طوری که فارغ‌التحصیلان POLMAN پس از استخدام در شرکت‌ها قادر به مدیریت فرآیندهای سبز هستند. از این رو، عملکرد محیط‌زیستی YABI نسبت به YDBA بیشتر غیرمستقیم است.به طور خلاصه، تحلیل مقایسه‌ای YDBA و YABI نشان داده است که تسخیر ارزش در یک مدل کسب و کار پایدار با تسخیر ارزش در یک مدل کسب و کار معمولی متفاوت است. در حالی که تسخیر ارزش در یک مدل کسب و کار معمولاً به شکل ساختار هزینه و مدل درآمدی است (اوستروالدر و پیگنور 2010)، تسخیر ارزش در یک مدل کسب و کار پایدار به صورت عملکرد اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی شرکت است. این تحلیل همچنین نشان می‌دهد که برای پایدار بودن، یک شرکت می‌تواند از مدل کسب و کار ترکیبی استفاده کند (بوکن و همکاران 2014)، به طوری که شرکت مادر، بنگاه‌های اجتماعی را به صورت بنیادهای شرکتی تأسیس کند تا به طور استراتژیک با مسائل اجتماعی و محیط‌زیستی برخورد کرده و به طور همزمان از عملکرد اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی شرکت حمایت کند.
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این مطالعه شکاف پژوهش‌های مربوط به نیاز به روشن‌سازی ارتباطات بین پیشنهاد ارزش، خلق/ارائه ارزش و تسخیر ارزش در یک مدل کسب‌وکار پایدار را پر می‌کند. همچنین، این مطالعه کارهای بوکن و همکاران (2014) و شالتگر و همکاران (2011) را با ادغام مفهوم بنگاه اجتماعی و سرمایه اجتماعی در مدل کسب‌وکار پایدار گسترش می‌دهد. یافته‌های تحلیل مقایسه‌ای YDBA و YABI چارچوب نظری ارتباطات بین پایداری شرکتی به‌عنوان پیشنهاد ارزش، بنگاه اجتماعی و سرمایه اجتماعی به‌عنوان خلق و ارائه ارزش، و عملکرد پایداری به‌عنوان تسخیر ارزش در مدل کسب‌وکار پایدار شرکت را حمایت می‌کند (شکل 1.14). شواهد تجربی نشان می‌دهد که یک حلقه بازخورد وجود دارد که در آن عملکرد پایداری شرکت به هدف استراتژی پایداری شرکتی خدمت می‌کند. این چرخه مطلوب در شکل 5.14 نشان داده شده است. مدل نظری در شکل 5.14 نشان می‌دهد که یک شرکت پایدار از یک مدل کسب‌وکار «ترکیبی» یا «تغییر هدف کسب‌وکار به نفع جامعه/محیط‌زیست» به‌عنوان مدل کسب‌وکار پایدار خود استفاده می‌کند (بوکن و همکاران 2014: 43). این فرآیند با استراتژی پایداری به‌عنوان پیشنهاد ارزش آغاز می‌شود، جایی که شرکت هدف خود را به‌عنوان یک بنگاه مسئولیت‌پذیر اجتماعی و محیط‌زیستی تعریف می‌کند. با در نظر گرفتن اهداف پایداری، رهبران شرکت به دنبال تقاطع مسائل اجتماعی/محیط‌زیستی و نیازهای کسب‌وکار هستند تا توانایی‌های سازمانی را برای خلق و ارائه ارزش توسعه دهند[footnoteRef:717]. پس از یافتن تناسب استراتژیک، شرکت در سازمان‌های اختصاصی به نام بنگاه‌های اجتماعی یا بنیادهای شرکتی سرمایه‌گذاری می‌کند که به‌عنوان نقاط کانونی برای مدیریت ذینفعان و منابعی که به حل مسائل اجتماعی و محیط‌زیستی اختصاص داده شده‌اند، عمل می‌کنند. ارتباطات و تعاملات گسترده بین ذینفعان مربوطه، سرمایه اجتماعی شرکت را از نظر روابط اجتماعی (اتصال و پیوند)، منابع تعبیه‌شده (بهبود توانایی‌ها، دسترسی به بازار و دسترسی به منابع مالی) و همچنین اقدامات جمعی بین شرکت و ذینفعان آن تقویت می‌کند. در نتیجه، سرمایه اجتماعی تقویت‌شده به دستاوردهای همزمان اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی شرکت کمک می‌کند. در نهایت، عملکرد پایداری شرکت به اهداف شرکت برای تبدیل شدن به یک بنگاه اجتماعی و محیط‌زیستی مسئول بازمی‌گردد. این مقاله با ارائه شواهدی در مورد ارتباطات بین پیشنهاد ارزش، خلق/ارائه ارزش و تسخیر ارزش در یک مدل کسب‌وکار پایدار که هنوز در ادبیات به اندازه کافی پوشش داده نشده است، به نظریه موجود کمک می‌کند (بوکن و همکاران 2014؛ شالتگر و همکاران 2011). علاوه بر این، این مقاله مفهوم سرمایه اجتماعی را به مدل کسب‌وکار پایدار ادغام می‌کند، مفهومی که به‌طور صریح در ادبیات فعلی مورد بحث قرار نگرفته است. از نظر سهم عملی، مدیران می‌توانند مدل نظری را به‌عنوان فرآیندی که پایداری شرکتی به‌عنوان نیروی محرکه (پیشنهاد ارزش)، بنگاه اجتماعی یا بنیاد شرکتی به‌عنوان سرمایه‌گذاری شرکت در حل مسائل اجتماعی و محیط‌زیستی (خلق ارزش)، سرمایه اجتماعی به‌عنوان خروجی سرمایه‌گذاری شرکت (ارائه ارزش)، و سه‌گانه عملکرد به‌عنوان نتیجه سرمایه‌گذاری شرکت در دستیابی به استراتژی پایداری (تسخیر ارزش) روشن می‌کند، تکرار کنند. با وجود سهم نظری و عملی، این مقاله بدون محدودیت نیست. مدل نظری بر اساس یافته‌های تجربی از یک شرکت بزرگ در اندونزی ساخته شده است. بنابراین، این درس‌ها می‌توانند به سایر شرکت‌ها در کشورهای در حال توسعه اعمال شوند، اما پژوهش‌های بیشتری برای آزمودن کاربرد آن در سایر زمینه‌ها لازم است. [717:  پورترو کرامر 2006؛ شالته‌گر و همکاران 2011] 

شکل 5.14 مدل کسب‌وکار پایدار: اهداف پایداری، بنگاه اجتماعی، سرمایه اجتماعی و عملکرد پایداری
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ترکیه به عنوان یک بازار نوظهور و عضو G20، هم‌زمان با رشد سریع اقتصادی، با مشکلات انرژی و محیط‌زیستی فزاینده‌ای از جمله آلودگی هوا، کیفیت آب، کیفیت غذا، تخریب زمین و جنگل‌ها مواجه است. وقتی این مشکلات با موج اخیر مهاجران از سوریه و عراق همراه می‌شوند، ترکیه بیش از هر زمان دیگری به مدل‌های کسب‌وکار پایدار نیاز دارد. در سال‌های اخیر، ترکیه گام‌های مهمی در زمینه‌ی اقدامات پایداری برداشته است. از جمله این اقدامات، شاخص پایداری BIST، اولین شاخص از این نوع در ترکیه است که در سال 2014 راه‌اندازی شد. این شاخص با هدف تشویق شرکت‌ها و سرمایه‌گذاران ترک به در نظر گرفتن دقیق مسائل محیط‌زیستی، اجتماعی و حکمرانی (ESG) برای ایجاد ثروت پایدار ایجاد شده است. شاخص پایداری ابزاری مهم برای بهبود افشای ESG، گزارش‌دهی پایداری و ارتقای شهرت شرکت‌هاست. مهم‌تر از همه، این شاخص نقش حیاتی در فراهم کردن دسترسی به سرمایه‌گذاران بین‌المللی و ترویج سرمایه‌گذاری‌های مسئولانه‌تر ایفا می‌کند. هدف این فصل، بررسی مدل‌های کسب‌وکار پایدار شرکت‌های پیشرو و متعهد به پایداری است که در شاخص پایداری BIST قرار دارند. در این زمینه، ما به‌ویژه به بررسی رابطه بین شاخص و مدل‌های کسب‌وکار پایدار شرکت‌های فهرست‌شده در آن علاقه‌مند هستیم. مرور شاخص پایداری BIST می‌تواند به ما کمک کند تا بفهمیم شرکت‌های ترک با پیشینه‌های مختلف چگونه مدل‌های کسب‌وکار پایداری را اتخاذ می‌کنند که به آنها امکان می‌دهد از طریق ارائه مزایای اجتماعی و محیط‌زیستی، ارزش اقتصادی ایجاد کنند. بحثی بیشتر درباره مدل‌های کسب‌وکار پایدار می‌تواند حمایت‌هایی ارائه کند که شرکت‌های ترک را قادر می‌سازد بر کارایی منابع، مسائل محیط‌زیستی، مقررات سخت‌گیرانه و فشار اجتماعی فزاینده تمرکز کنند.

[bookmark: _Toc179464216]1.15 مقدمه
در دنیای امروز، شهروندان بسیاری از جوامع به تصمیمات و عملیات شرکت‌ها توجه دارند تا بدانند چگونه این شرکت‌ها زندگی روزمره آن‌ها را از جنبه‌های محیط‌زیستی و اجتماعی تحت تأثیر قرار می‌دهند. با توجه به انتشار اطلاعات از طریق شبکه‌های اجتماعی و دیگر رسانه‌ها، آگاهی محیط‌زیستی مصرف‌کنندگان به طور مداوم در حال افزایش است. مردم دیگر تنها به ویژگی‌های محصول توجه نمی‌کنند، بلکه به نحوه تولید و تحویل آن نیز اهمیت می‌دهند که این امر با پیشرفت فناوری همراه است[footnoteRef:718]. به‌ویژه، با توجه به اینکه میزان ردپای کربنی به عاملی مهم تبدیل شده که تصمیمات خرید مصرف‌کنندگان را تحت تأثیر قرار می‌دهد[footnoteRef:719]. بنابراین، مأموریت شرکت‌های متعهد به پایداری کاهش ردپای کربنی است [footnoteRef:720] که از طریق روش‌های مختلفی از جمله بازیافت مواد خام، افزایش چرخه عمر محصول با استفاده از قطعات بازیافتی در فرآیندهای جدید تولید، کاهش مصرف انرژی، و بهینه‌سازی بهره‌وری مواد قابل دستیابی است[footnoteRef:721]. علاوه بر مشکلات محیط‌زیستی، از شرکت‌ها انتظار می‌رود که در مسائل اجتماعی و اقتصادی نظیر حقوق بشر، برابری و آموزش نیز مشارکت داشته باشند. در نتیجه، سازمان‌ها باید راه‌حل‌هایی برای بحران‌های اقتصادی، نابرابری‌های اجتماعی، مشکلات محیط‌زیستی، منابع طبیعی کمیاب و سایر مشکلات پایداری پیدا کنند. برخی شرکت‌ها این وضعیت را به عنوان یک ریسک می‌بینند، در حالی که برخی دیگر آن را فرصتی می‌دانند[footnoteRef:722]. در نتیجه این فشارهای فزاینده مرتبط با پایداری، سازمان‌ها مدل‌های کسب‌وکار خود را با پذیرش شیوه‌های پایدار تجدید می‌کنند تا نیازهای ذینفعان اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی را برآورده کنند.[footnoteRef:723] [718:  Mulani 2009))]  [719:  Mainieri et al. 1997; Vanclay et al. 2011; Mulani 2009; Banyte et al. 2010; Young et al. 2010; Laroche et al. 2001))]  [720:  Høgevold 2011))]  [721:  Lydenberg and Wood 2010))]  [722:  Paterson 2001; Adams et al. 2016))]  [723:  Lowitt 2013; Sharma and Henriques 2005))] 

مدل کسب‌وکار بازتاب‌دهنده این است که یک شرکت چگونه کار می‌کند، ارزش ایجاد می‌کند و به ذینفعان خود تحویل می‌دهد[footnoteRef:724]. شرکت‌هایی که مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) دارند، مسائل اجتماعی و محیط‌زیستی را در شیوه‌های کاری خود ادغام می‌کنند. SBMها به عنوان عوامل کلیدی نوآوری‌های شرکتی که پایداری را در هسته فعالیت‌های کسب‌وکار قرار می‌دهند، در نظر گرفته می‌شوند.  SBMها شامل شیوه‌های کسب‌وکار نظیر بهینه‌سازی بهره‌وری مواد و انرژی، حمایت از رفاه کارکنان و توسعه اجتماعی، تشویق به کفایت و غیره هستند[footnoteRef:725]. به عبارتی دیگر، SBMها به دنبال به حداکثر رساندن منافع ذینفعان محیط‌زیستی و اجتماعی هستند. این شیوه‌های پایدار کسب‌وکار، تصویری از شرکت می‌سازند که مسئولیت‌پذیری اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی خود را به نمایش می‌گذارد. برای حفظ این مسئولیت‌پذیری و داشتن مزیت رقابتی، ارتباط با ذینفعان اهمیت دارد. علاوه بر این، ارتباط برای همکاری با ذینفعان که برای یک SBM حیاتی است نیز مهم است. شرکت‌ها می‌توانند از طریق وب‌سایت‌ها، رسانه‌ها یا گزارش‌های شرکتی مانند گزارش‌های مسئولیت اجتماعی شرکت، گزارش‌های پایداری، گزارش‌های بهداشت و ایمنی و گزارش‌های سالانه با ذینفعان خود ارتباط برقرار کنند. تمام این تلاش‌ها به منظور نشان دادن رابطه بین شرکت و جامعه انجام می‌شود[footnoteRef:726]. اطلاعات ارائه‌شده در این گزارش‌ها نه تنها برای سرمایه‌گذاران بلکه برای مشتریان، پژوهشگران، کارکنان و کاندیداهای شغلی، تأمین‌کنندگان، جامعه و سایر ذینفعان نیز اهمیت دارد. از آنجایی که گزارش‌دهی پایداری بر ادراکات ذینفعان نسبت به یک شرکت تأثیر می‌گذارد، این امر اثر تشویقی بر شرکت‌ها دارد تا در عملیات پایدارتر مشارکت کنند. علاوه بر این، دولت‌ها نیز به این اطلاعات علاقه‌مند هستند زیرا از طریق اطلاعات موجود در این گزارش‌ها کنترل دقیقی بر شرکت‌ها اعمال می‌کنند.  [724:  Beattie and Smith 2013; DaSilva and Trkman 2014))]  [725:  Joyce and Paquin 2016; Boons and Lüdeke-Freund 2013))]  [726:  Willis 2003; Cerin 2002; Fernandez-Feijoo et al. 2014))] 

پژوهش‌ها زیادی انجام شده است که نشان می‌دهد گزارش‌های پایداری به طور قوی با شهرت شرکت ارتباط دارند و توانایی جذب تأمین‌کنندگان، کارکنان، سرمایه‌گذاران و دولت‌ها را دارند[footnoteRef:727]. دولت‌ها و بورس‌های بسیاری شرکت‌ها را به تهیه گزارش‌های پایداری تشویق می‌کنند. از طریق این گزارش‌ها، شرکت‌ها تلاش‌ها و شیوه‌های کاری خود را برای یافتن راه‌حل‌هایی برای مسائل اجتماعی، محیط‌زیستی و اقتصادی اعلام می‌کنند. داشتن پروفایلی مبتنی بر مسائل محیط‌زیستی و اجتماعی می‌تواند شرکت را در بازار نسبت به رقبا متمایز کند و به این ترتیب، مزیت رقابتی ایجاد کند[footnoteRef:728]. به‌ویژه، ایجاد چنین تصویری برای استراتژی‌های برندینگ و موقعیت‌یابی اهمیت دارد. شرکت‌هایی که محیط کاری ایمن و سالمی را فراهم می‌کنند که از حقوق کارکنان، برابری، اعتماد و عدالت حمایت می‌کند، می‌توانند مشارکت و رضایت کارکنان را افزایش دهند که به نوبه خود، بهره‌وری و عملکرد کلی شرکت را بهبود می‌بخشد[footnoteRef:729]. علاوه بر این، شرکت‌ها می‌توانند با داشتن شرایط کاری عالی، به عنوان «بهترین شرکت‌ها برای کار» شناخته شوند و بهترین کارکنان را جذب کنند (مندیپ، 2012).  همانطور که شرکت‌ها به اهمیت ارائه اطلاعات در مورد عملیات خود به ذینفعان پی می‌برند، تهیه گزارش‌های پایداری توسط شرکت‌ها در حال افزایش است[footnoteRef:730]. شرکت‌ها می‌توانند تا زمانی که وعده خلق ارزش برای سهامداران در بلندمدت را از طریق بهره‌برداری از فرصت‌ها و مدیریت ریسک‌ها با پیشرفت‌های اقتصادی، محیط‌زیستی و اجتماعی بدهند، سرمایه‌گذاران را جذب کنند[footnoteRef:731]. هرچه سرمایه‌گذار حرفه‌ای‌تر باشد، تأثیرات محیط‌زیستی، اجتماعی و اقتصادی شرکت‌ها را بیشتر در نظر می‌گیرد. این الگوی رفتاری باعث شد که شاخص‌های داو جونز در سال 1999 اولین شاخص سهام جهانی پایداری را راه‌اندازی کنند[footnoteRef:732]. روند گزارش‌دهی در سراسر جهان شتاب گرفت و به یک هنجار برای شرکت‌های بین‌المللی تبدیل شد تا عملیات خود را با شفافیت اعلام کنند که این امر همچنین بر توانایی کشورها برای جذب سرمایه‌گذاران بیشتر از سراسر جهان تأثیر دارد[footnoteRef:733].  دستورالعمل‌های زیادی وجود دارد که ساختارهایی برای تهیه گزارش‌های پایداری ارائه می‌دهند؛ با این حال، ابتکار جهانی گزارش‌دهی (GRI) در میان دیگر دستورالعمل‌ها به عنوان یک استاندارد جهانی شناخته شده است[footnoteRef:734]. هدف GRI این است که «افشای عملکرد محیط‌زیستی، اجتماعی و حکمرانی» را به جریان اصلی تبدیل کند (GRI 2011). هدف این فصل بررسی مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs) شرکت‌های پیشرو در پایداری در یک بازار نوظهور، یعنی ترکیه است. آنچه ترکیه را برای مطالعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار جالب می‌کند، ویژگی‌های جمعیتی و موقعیت جغرافیایی آن است. ترکیه یک بازار نوظهور با رشد سریع است و به عنوان یکی از بزرگترین کشورهای با درآمد متوسط در گروه G20 قرار دارد. رشد سریع شهرنشینی و صنعتی شدن در ترکیه فشار زیادی بر مسائل انرژی و محیط‌زیست از جمله آلودگی هوا، کیفیت آب، کیفیت غذا، تخریب زمین و جنگل‌ها وارد کرده است. علاوه بر این، ترکیه به دلیل ورود ۳ میلیون پناهنده سوری با مطالبات اجتماعی، اقتصادی و سیاسی جدیدی مواجه است. تمام این شرایط، لزوم اجرای سریع سیاست‌های پایدار در ترکیه را ضروری می‌سازد.  [727:  Moon and De Leon 2007; Lourenço et al. 2014; Cheung 2011))]  [728:  Lourenço et al. 2014; López et al. 2007; Adams and Zutshi 2004))]  [729:  Cheema et al. 2015; Mandip 2012; Lydenberg and Wood 2010))]  [730:  Aras and Crowther 2009; Herzig and Schaltegger 2011; Berthelot et al. 2012))]  [731:  Cheung 2011; López et al. 2007; Cheney 2004))]  [732:  Knoepfel 2001))]  [733:  Joyce and Paquin 2016))]  [734:  Roca and Searcy 2012; GRI 2006))] 

این مطالعه به بررسی اقدامات پایدار شرکت‌های ترکیه‌ای حاضر در شاخص پایداری بورس استانبول (BIST) که بستری برای نمایش تعهدات شرکت‌ها در مسائل محیط‌زیستی، اجتماعی و حاکمیتی (ESG) است، می‌پردازد. در این راستا، این مقاله گزارش‌های پایداری شش شرکت را که در صنایع مختلف از جمله بانکداری، دفاع، هوانوردی، غذا، تولید و انرژی فعالیت می‌کنند، مورد بررسی قرار داده است. برای انجام این کار، از روش تحلیل محتوا استفاده شده و دسته‌بندی‌هایی بر اساس لایه‌های اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی مدل سه‌گانه[footnoteRef:735]  از طریق برنامه پژوهش‌های Nvivo برای کدگذاری داده‌ها ایجاد شده است. یافته‌ها نشان می‌دهد که پایداری نقش بسیار مهمی برای شرکت‌های ترکیه‌ای دارد. نکته قابل توجه این است که هر صنعت رویکردهای متفاوتی نسبت به سیاست‌های پایداری دارد. سیاست‌ها و فعالیت‌های پایداری شرکت‌ها ممکن است بسته به ماهیت کسب‌وکارشان متفاوت باشد. به طور خاص، شرکت‌های مورد بررسی بیشترین توجه را به شاخص‌های اجتماعی دارند و پس از آن شاخص‌های محیط‌زیستی و اقتصادی قرار می‌گیرند. تعداد بالای ارجاعات به لایه اجتماعی نشان می‌دهد که ذینفعان در اولویت قرار دارند. شرکت‌ها بر تعاملات خود با ذینفعان شامل تأمین‌کنندگان، مشتریان، کارکنان و جوامع محلی تأکید می‌کنند. اهمیت لایه اجتماعی را می‌توان به ویژگی‌های فرهنگی ترکیه نسبت داد. به عنوان یک فرهنگ جمع‌گرا، شرکت‌های ترکیه‌ای تلاش می‌کنند تا رابطه‌ای قوی با ذینفعان خود داشته باشند و به هم‌افزایی با آن‌ها اهمیت می‌دهند. نکته قابل توجه این است که ارتباط با ذینفعان و بازخوردهای آن‌ها یکی از موضوعات مهم در بُعد اجتماعی است. علاوه بر این، یافته‌ها نشان می‌دهد که اگرچه مسائل محیط‌زیستی دغدغه اصلی شرکت‌های مورد بررسی نیستند، تعداد ارجاعات به مسائل محیط‌زیستی بیشتر از ارجاعات اقتصادی است. یافته‌ها همچنین نشان می‌دهد که شرکت‌های ترکیه‌ای در حال تجربه تحول در اولویت‌های سیاست‌ها و شیوه‌های پایداری خود هستند. در حالی که مطالعات اولیه معتقدند که شرکت‌های ترکیه‌ای بیشترین توجه را به شاخص‌های اجتماعی دارند و پس از آن شاخص‌های اقتصادی و محیط‌زیستی قرار می‌گیرند[footnoteRef:736] ، مطالعه حاضر نشان می‌دهد که مسائل محیط‌زیستی در سیاست‌های پایداری شرکت‌های مورد بررسی بیشتر از مسائل اقتصادی مورد توجه قرار گرفته‌اند. ادامه این فصل به شرح زیر سازماندهی شده است: بخش بعدی مرور ادبیات را ارائه می‌دهد و پس از آن به بررسی داده‌ها و روش‌شناسی می‌پردازد. سپس، یافته‌ها ارائه می‌شوند و فصل با چند نتیجه‌گیری خاتمه می‌یابد. [735:  Triple Bottom Line]  [736:  Mumcu and Ufacık (2016)] 
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صنایع جریان‌های مختلفی از مواد و انرژی را در طبیعت هدایت می‌کنند[footnoteRef:737]. اگرچه صنایع به عنوان منبع اصلی مشکلات محیط‌زیستی و اجتماعی در نظر گرفته می‌شوند، اما آن‌ها به عنوان منبع ثروت ملل و آینده پایدار نیز دیده می‌شوند[footnoteRef:738]. در توسعه پایدار، تأکید می‌شود که شرکت‌ها باید کیفیت زندگی امروز را بهبود بخشند و همزمان به کیفیت زندگی نسل‌های آینده نیز کمک کنند[footnoteRef:739]. برای دستیابی به این هدف، شرکت‌ها به بهبود مستمر سه‌گانه پایداری که شامل "عملکرد اجتماعی، محیط‌زیستی و اقتصادی" است، می‌پردازند. این تلاش‌ها به عنوان مسئولیت اجتماعی شرکت یا پایداری شرکتی شناخته می‌شود[footnoteRef:740]. رویکرد پایداری نیروی محرکه‌ای برای شرکت‌ها است تا مأموریت خود را با اولویت دادن به مسائل اجتماعی و محیط‌زیستی در حالی که ارزش سهامداران را افزایش می‌دهند، شکل دهند. در ادبیات، هنوز توافقی در مورد تعریف پایداری وجود ندارد. یکی از پر استنادترین تعاریف این اصطلاح توسط کمیسیون جهانی محیط زیست و توسعه (1987) ارائه شده است که پایداری را به عنوان یک رویکرد کسب‌وکار توصیف می‌کند که به عنوان چتری در نظر گرفته می‌شود که تحت آن یک کسب‌وکار به توسعه‌های اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی می‌پردازد. توسعه‌های اقتصادی به عنوان تسهیل‌کنندگان توسعه پایدار در نظر گرفته می‌شوند، زیرا منبع اصلی کمک به هر دو توسعه اجتماعی و محیط‌زیستی است. کل اثر زنجیره تأمین با تأثیرات محیط‌زیستی یک شرکت مرتبط است، در حالی که تأثیرات اجتماعی بازتاب‌دهنده کمک‌های شرکت به جوامع و جامعه‌ها است (مانند آموزش کارکنان، حقوق بشر، حمایت از جوامع و پروژه‌ها و غیره). همانطور که می‌توان درک کرد، پایداری رویکرد جدیدی به مدل‌های کسب‌وکار معرفی کرده است که نحوه پیشنهاد، ایجاد، ارائه و به‌دست آوردن ارزش در عملیات‌های خود را تعریف می‌کنند که نشان‌دهنده استراتژی رقابتی آن‌ها است. مدل‌های کسب‌وکار غالب در ادبیات که از نظریه نئوکلاسیک استخراج شده‌اند، اولویت ایجاد ارزش اقتصادی برای شرکت را دارند و کمتر به تأثیرات اجتماعی و محیط‌زیستی شرکت‌ها می‌پردازند[footnoteRef:741]. با این حال، در مدل‌های کسب‌وکار اخیر، یک سازمان بیشتر از یک "نهاد اقتصادی" در نظر گرفته می‌شود که ارتباطی بین لایه‌های مالی، محیط‌زیستی و اجتماعی ایجاد می‌کند.[footnoteRef:742]  عملکرد محیط‌زیستی به تأثیرات محیط‌زیستی (مانند انتشار گازها) و مزایای محیط‌زیستی یک شرکت در طول چرخه عمر کامل یک محصول یا خدمات مربوط می‌شود، در حالی که لایه اجتماعی شامل روابط شرکت با ذینفعان است. هنوز هیچ چارچوب مدیریتی دقیقی وجود ندارد که بهترین رویکرد را برای درگیر شدن در پایداری شرکتی نشان دهد، زیرا هر کسب‌وکار رویکرد مدیریت پایداری خود را دارد.[footnoteRef:743] با این حال، به طور کلی، مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs) برای حفاظت از محیط زیست و کمک به جامعه در حالی که زندگی بهتری برای نسل‌های آینده فراهم می‌کنند، طراحی شده‌اند. یک SBM به عنوان ابزاری برای مشارکت در نوآوری‌های فناورانه و اجتماعی در چارچوب پایداری در نظر گرفته می‌شود. برخی نویسندگان ادعا می‌کنند که شرکت‌ها از طریق نوآوری‌های پایدار می‌توانند مدل‌های کسب‌وکار خود را متحول کنند بونز و همکاران[footnoteRef:744] ادعا می‌کنند که این نوآوری‌ها می‌توانند در سطوح سازمانی، بین‌سازمانی و اجتماعی رخ دهند. در سطح سازمانی، نقطه تمرکز خود شرکت و توانایی‌های پویا آن است که بازتاب‌دهنده ظرفیت‌های شرکت برای یادگیری، پذیرش یا توسعه فناوری‌های جدید و گسترش آن‌ها درون شرکت است. فرهنگ سازمان یکی از بزرگترین عواملی است که می‌تواند بر این توانایی شرکت تأثیر بگذارد، که در این راستا رویکرد مدیریت ارشد نسبت به پایداری بسیار حیاتی است. در سطح بین‌سازمانی، افراد می‌توانند پذیرش و انتشار نوآوری‌های پایدار را تحریک کنند[footnoteRef:745]. [737:  Azapagic 2003))]  [738:  Azapagic and Perdan 2000))]  [739:  Sustainability Framework 2011))]  [740:  Lydenberg and Wood 2010))]  [741:  Freeman and Gilbert 1992; Stormer 2003))]  [742:  Griffiths and Petrick 2001; Doppelt 2003; see also Stubbs and Cocklin 2008).)]  [743:   Azapagic 2003; Høgevold 2011))]  [744: Boons و Lüdeke-Freund (2013)]  [745:  Kemp و Volpi 2008؛ Montalvo 2008))] 

استابز و کاکلین (2008) یک نوع ایده‌آل از SBM را از طریق تحلیل موارد دو شرکت با تمرکز بر پایداری پیشنهاد کردند. نوع ایده‌آل SBM آن‌ها شامل ریشه‌های ساختاری و فرهنگی یک سازمان است که با محیط اجتماعی-اقتصادی و قابلیت‌های سازمان تعامل دارد. مطالعه آن‌ها نشان داد که شرکت‌ها برای دستیابی و حفظ پایداری نیاز به توسعه قابلیت‌های قوی ساختاری و فرهنگی سازمانی دارند و همچنین باید روابط قوی با ذینفعان خود برقرار کنند. در ادبیات، مدل کسب‌وکار پایداری دیگری توسط جویس و پاکوئین (2016) پیشنهاد شده است که به بوم مدل کسب‌وکار اقتصادی اصلی، بوم‌های محیط‌زیستی و اجتماعی را از طریق پذیرش نوآوری‌های پایدار اضافه کردند. آن‌ها یک دیدگاه جامع از پایداری شرکتی را به مدل‌های کسب‌وکار ارائه می‌دهند. آن‌ها ادعا می‌کنند که بوم مدل کسب‌وکار سه‌لایه[footnoteRef:746]  یک مدل کاربردی است که نوآوری‌های پایدار را حمایت می‌کند و شرکت‌ها را قادر می‌سازد که در فعالیت‌های کسب‌وکار خود با تمرکز بر پایداری مشارکت کنند. لایه محیط‌زیستی نشان می‌دهد که چگونه شرکت می‌تواند مزایای محیط‌زیستی بیشتری ایجاد کرده و در عین حال تأثیرات محیط‌زیستی خود را کاهش دهد. در این راستا، بسیار مهم است که شرکت تأثیرات محیط‌زیستی خود را پیگیری کرده و بر ایجاد نوآوری‌هایی تمرکز کند که سطح این تأثیرات را که به واسطه فعالیت‌های شرکت ایجاد شده است، کاهش دهد. اجزای لایه محیط‌زیستی شامل ارزش عملکردی (خود محصول یا خروجی)، منابع کلیدی مورد نیاز برای ایجاد ارزش عملکردی، تولید (اقدامات لازم برای ایجاد خروجی)، تأمین و برون‌سپاری (فعالیت‌های غیر اصلی لازم برای ایجاد خروجی)، توزیع (حمل‌ونقل کالاها)، مرحله استفاده (منابع مورد نیاز برای استفاده از خروجی)، مرحله پایانی (مصرف نهایی ارزش عملکردی)، تأثیرات محیط‌زیستی (هزینه‌های محیط‌زیستی تمامی اقدامات سازمان)، مزایای محیط‌زیستی (کمک‌های به اکولوژی با کاهش تأثیرات) است. لایه اجتماعی بر ارزش اجتماعی (مزایای سازمان برای ذی‌نفعان)، کارکنان، حکمرانی (ساختار سازمانی)، جوامع (روابط با تأمین‌کنندگان و جوامع)، فرهنگ اجتماعی (تأثیر سازمان بر جامعه)، مقیاس نفوذ، کاربران نهایی، تأثیرات اجتماعی (هزینه‌های اجتماعی ناشی از اقدامات سازمان) و مزایای اجتماعی تمرکز دارد. [746:  Triple Layer Business Model Canvas] 

جویس و پاکوئین (2016) ادعا می‌کنند که بین این لایه‌ها ارتباطات عمودی و افقی وجود دارد. در حالی که هر لایه به طور قوی با اجزای خودش یکپارچگی دارد، ارتباط عمودی بین لایه‌ها امکان بررسی تأثیرات اجزای هر لایه بر یکدیگر را فراهم می‌کند. این دیدگاه سیستماتیک از مدل کسب‌وکار به شرکت‌ها کمک می‌کند تا فرصت‌هایی را کشف کنند که می‌توانند محرک‌های کلیدی نوآوری‌های پایدار باشند. علاوه بر این، بوکن و همکاران (2014: 13) استدلال می‌کنند که شرکت‌ها می‌توانند از مدل‌های مختلف کسب‌وکار برای انجام فعالیت‌های پایدارتر استفاده کنند، به جای آنکه تنها در یک مدل کسب‌وکار فعالیت کنند. آن‌ها ادعا می‌کنند که از طریق نوآوری‌های فناورانه، سازمانی و اجتماعی، شرکت‌ها می‌توانند مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) بیشتری ایجاد کنند. آن‌ها چندین الگوی SBM را معرفی کردند که شامل موارد زیر است: به حداکثر رساندن بهره‌وری مواد و انرژی؛ ایجاد ارزش از «ضایعات»؛ جایگزینی با منابع تجدیدپذیر و فرآیندهای طبیعی؛ ارائه عملکرد به جای مالکیت؛ پذیرش نقش مدیریت محیطی؛ تشویق به کفایت؛ بازتعریف کسب‌وکار به نفع جامعه/محیط‌زیست؛ و توسعه راه‌حل‌های مقیاس‌پذیر. در الگوی به حداکثر رساندن بهره‌وری مواد و انرژی، تمرکز اصلی بر دستیابی به بهره‌وری منابع است تا شرکت بتواند ضایعات را کاهش دهد. این الگو بر کاهش تأثیرات محیط‌زیستی تأکید زیادی دارد. با این حال، رویکردهای تولید پاک نیروی انسانی را حذف می‌کنند که به نوبه خود مشکلات بیکاری ایجاد می‌کند که با پایداری اجتماعی در تضاد است. الگوی ایجاد ارزش از ضایعات، همان‌طور که از نامش پیداست، به دنبال ایجاد ارزش از ضایعات است. با ایجاد ارزش از ضایعات، مصرف منابع کاهش یافته و تأثیرات محیط‌زیستی کاهش می‌یابد. الگوی جایگزینی با منابع تجدیدپذیر و فرآیندهای طبیعی بر مبنای جایگزینی منابع تجدیدپذیر با منابع کمیاب است تا تأثیرات محیط‌زیستی کاهش یابد. در الگوی ارائه عملکرد به جای مالکیت، شرکت با ارائه خدمات به جای فروش محصول فیزیکی، نیاز مصرف‌کننده را برآورده می‌کند تا بهره‌وری منابع به دست آید، زیرا یک محصول می‌تواند مجدداً استفاده شود. این الگوی کسب‌وکار می‌تواند شرکت را به تولید محصولات بادوام‌تر ترغیب کند تا برای مدت طولانی خدمت کنند و مصرف منابع را کاهش دهند، با این حال، شرکت به نوآوری‌های بیشتری برای بهبود بهره‌وری و همچنین حفظ رضایت مشتری نیاز دارد. مدل دیگر، «پذیرش نقش مدیریت محیطی» است که در آن ارتباط با ذی‌نفعان اهمیت زیادی دارد. این مدل به دنبال ایجاد روابط قوی با ذی‌نفعان از طریق مزایای اجتماعی و محیط‌زیستی است.
شرکتی که با الگوی کسب‌وکار مدیریت محیطی فعالیت می‌کند، تلاش می‌کند رفاه ذی‌نفعان خود را بهبود بخشد، مانند ایجاد محیط کاری سالم و ایمن برای کارکنان، تولید فناوری‌هایی برای بهره‌وری منابع و ارائه آموزش برای توسعه اجتماعی. الگوی تشویق به کفایت بر مصرف پایدار از طریق مصرف کمتر، افزایش دوام و طول عمر محصولات و کاهش ضایعات تمرکز دارد. این مدل کسب‌وکار تلاش می‌کند مصرف‌کننده را برای مصرف پایدار آموزش دهد و انگیزه دهد تا مزایای محیط‌زیستی و اجتماعی حاصل شود. الگوی «بازتعریف کسب‌وکار برای جامعه/محیط‌زیست» به دنبال حداکثر کردن منافع برای محیط‌زیست و جامعه، به‌جای عملکرد مالی است. شرکت‌های اجتماعی یا بنگاه‌های مالی خرد که به مناطق بسیار فقیر خدمت می‌کنند، می‌توانند نمونه‌ای از این مدل کسب‌وکار باشند. آخرین الگو، «توسعه راه‌حل‌های مقیاس‌پذیر» است که به دنبال حداکثر کردن مزایای محیط‌زیستی و اجتماعی از طریق رویکردهای پایدار است. تفاوت برجسته این مدل با سایر مدل‌های ذکر شده این است که این مدل برای شرکت‌های چندملیتی بزرگ مناسب است، در حالی که سایر مدل‌ها برای شرکت‌های کوچک یا متوسط مناسب هستند. ویژگی مشترک الگوهای کسب‌وکار این است که آن‌ها بر توسعه قابلیت‌ها یا مسیرهای جدید برای نوآوری که می‌تواند از نظر اجتماعی، سازمانی یا فناورانه باشد، تمرکز دارند. بر اساس نظر بوکن و همکاران (2014)، شرکت‌ها می‌توانند در مدل‌های کسب‌وکار ترکیبی شرکت کنند و به‌طور هم‌زمان بر روی شیوه‌های مختلف پایداری تمرکز کنند. روش‌های تجاری پایدار شرکت‌ها، مدل کسب‌وکار پایدار (SBM) آن‌ها را شکل می‌دهد. شاخص‌های پایداری ابزارهایی هستند که شرکت‌ها برای نمایش شیوه‌های پایداری خود از آن‌ها استفاده می‌کنند. شاخص پایداری ابزار کلیدی برای دستیابی به هدف بزرگ ترکیه در قرار دادن استانبول به عنوان مرکز مالی منطقه است. به‌ویژه، این شاخص به‌عنوان یک بستر برای شرکت‌های ترکیه‌ای عمل می‌کند تا بهترین شیوه‌های خود را به نمایش بگذارند و با تکیه بر روش‌های پایدار، اعتبار خود را بهبود بخشند؛ که این امر، به نوبه خود، موجب ورود سرمایه‌گذاری‌های داخلی و بین‌المللی به ترکیه خواهد شد. شرکت‌هایی که در شاخص پایداری حضور دارند، عاملانی هستند که بخش خصوصی را به پذیرش یا بهبود روش‌های کسب‌وکار پایدار ترغیب کرده و در نهایت باعث ظهور یک اقتصاد پایدار در ترکیه خواهند شد. در ادبیات، مفهوم شاخص پایداری به عنوان ابزاری برای گزارش‌دهی پایداری مورد توجه پژوهشگران بوده است. چندین مطالعه به بررسی شیوه‌های پایداری شرکت‌ها در ترکیه پرداخته‌اند[footnoteRef:747] ، اما مطالعاتی که شیوه‌های پایداری را در چارچوب مدل کسب‌وکار بررسی کنند، نادر است. بنابراین، این فصل به دنبال پر کردن این خلأ است. [747: آکتاش و همکاران 2013؛ مومجو و اوفاجیک 2016؛ اَرول و همکاران 2009؛ اوزچلیک و اوزترک 2014] 


[bookmark: _Toc179464218]3.15 داده‌ها و روش‌شناسی
شاخص پایداری BIST در نوامبر 2014 راه‌اندازی شد. در حال حاضر، 43 شرکت در این شاخص فهرست شده‌اند. از آنجا که بررسی تمام شرکت‌های موجود در شاخص پایداری BIST زمان زیادی می‌برد، شش شرکت از صنایع مختلف به صورت تصادفی برای بررسی دقیق انتخاب شدند. باید توجه داشت که با بررسی یک شرکت از هر صنعت نمی‌توان به نتایج کلی دست یافت، اما می‌توان برخی نتایج درباره شیوه‌های کسب‌وکار پایدار شرکت‌های ترکیه را استخراج کرد. صنایعی که برای این تحلیل انتخاب شدند عبارتند از: بانکداری، دفاع، تولید، مواد غذایی، انرژی و صنعت هواپیمایی. گزارش‌های پایداری نشان‌دهنده روش‌های به کار رفته در سال 2015 هستند. این گزارش‌ها به زبان ترکی و انگلیسی موجودند، اما برای تحلیل از نسخه انگلیسی استفاده شده است. روش تحلیل محتوا به کار گرفته شده و دسته‌بندی‌ها تحت سه گروه اصلی که شامل لایه‌های اقتصادی، اجتماعی و محیط‌زیستی از مدل سه‌پایه هستند، توسعه داده شده‌اند. این تحلیل از طریق نرم‌افزار Nvivo انجام شده است. شاخص‌هایی که قبلاً توسط روکا و سیارسی (2012) شناسایی شده بودند، در فرآیند کدگذاری استفاده شدند. شاخص‌ها در دسته‌های اصلی کدگذاری شده‌اند. گزارش‌های پایداری با استفاده از تحلیل محتوا (کریپندورف 2004) مرور شدند. اعتبار در تحلیل کیفی به شدت به تحلیل عینی پژوهشگران وابسته است (ییلدیریم و شیمشک 2008). دو پژوهشگر به صورت عینی و هم‌زمان گزارش‌ها را کدگذاری کرده و در نهایت کدهای خود را مقایسه کردند.میانگین طول گزارش‌ها 64 صفحه بوده است، در حالی که طولانی‌ترین گزارش 84 صفحه و کوتاه‌ترین آن 41 صفحه بود. دسته‌بندی‌های اصلی به شرح زیر هستند:
- لایه اقتصادی شامل شاخص‌هایی مانند آمارهای مالی در پروفایل شرکت، ارزش سهامداران، هزینه‌ها و مخارج، سرمایه، دارایی‌ها و بدهی‌ها، دسته‌بندی فروش، سود خالص، بازده کل سهامداران، درآمد قبل از بهره و غیره است.
- لایه محیط‌زیستی شامل شاخص‌هایی مانند تولید ضایعات، دفن زباله، ضایعات خطرناک، کاشت درخت، مصرف و کاهش انرژی، ردپای کربن، بهره‌وری انرژی، مصرف آب، انتشار گازهای گلخانه‌ای و فاضلاب‌ها، کیفیت هوا و غیره است.
- لایه اجتماعی به تعامل با جامعه می‌پردازد، مانند سرمایه‌گذاری‌های اجتماعی، تأمین مالی، حمایت‌ها، رضایت کارکنان، محیط کاری، سیستم‌های مدیریت و حکمرانی، تنوع، برابری، حقوق بشر، آموزش برای کارکنان و همچنین جوامع محلی مانند تأمین‌کنندگان، بهداشت و ایمنی، کار کودکان، حوادث، آسیب‌ها، پروژه‌هایی که با مدارس و دانشگاه‌ها انجام شده‌اند.
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تعداد کل ارجاعات که شامل شاخص‌های یکی از دسته‌های اصلی هستند، 1267 مورد است. همان‌طور که در جدول 1.15 مشاهده می‌شود، 55٪ از شاخص‌ها به‌عنوان شاخص‌های اجتماعی دسته‌بندی شده‌اند؛ تقریباً 32٪ از شاخص‌ها تحت بعد محیط‌زیستی طبقه‌بندی شده‌اند و تنها 13٪ از شاخص‌ها به‌عنوان شاخص‌های اقتصادی دسته‌بندی شده‌اند. بالاتر بودن نرخ ابعاد محیط‌زیستی و اجتماعی می‌تواند نشان‌دهنده این باشد که شرکت‌های انتخاب‌شده در الگوی کسب‌وکار مدیریت پایدار شرکت می‌کنند. تمامی شرکت‌ها به مسائلی مانند اخلاق، برابری، شفافیت، مبارزه با فساد، آموزش‌های کارکنان، حقوق، شرایط کاری، آموزش و بهداشت جوامع، مصرف پایدار منابع و کاهش استفاده از مواد خام، آموزش‌های ارائه شده به تأمین‌کنندگان اشاره کرده‌اند. با این حال، شرکت فعال در صنعت دفاع کمترین وزن را به این مسائل اختصاص داده است. علاوه بر این، همه شرکت‌ها بر اهمیت بهبود مستمر، مشارکت کارکنان، ارتباطات داخلی و خارجی و یادگیری که از عوامل اصلی نوآوری هستند، تأکید دارند. تمامی گزارش‌های بررسی‌شده بر اهمیت روابط با ذی‌نفعان تأکید زیادی دارند. به‌ویژه، ارتباط با ذی‌نفعان و دریافت بازخورد از تأمین‌کنندگان و کارکنان، از موضوعات مهم در بعد اجتماعی است. همچنین، آموزش‌های ارائه شده به تأمین‌کنندگان و کارکنان برای عملیات پایدار شرکت‌ها حیاتی تلقی می‌شود. در صنایع دفاعی، تولیدی و انرژی، ایمنی در محیط کار برجسته‌تر است. تأمین مالی و پروژه‌های انجام‌شده با مدارس و دانشگاه‌ها از نقاط مشترک گزارش‌ها است. علاوه بر این، گرچه نوع استانداردهای خارجی مانند ISO با توجه به صنعت متفاوت است، می‌توان فهمید که شرکت‌ها این گواهینامه‌ها یا جوایز را به‌عنوان محرکی برای شرکت در عملیات پایدارتر و همچنین نشانه‌ای از مسئولیت‌پذیری شرکت برای ذی‌نفعان خود می‌دانند.  الزامات قانونی نیز در هر گزارش ذکر شده است، اما در شرکت‌های هواپیمایی و تولیدی بیشتر مورد استفاده قرار می‌گیرد. در تمامی گزارش‌ها، چالش‌هایی که شرکت‌ها در عملیات پایدار خود با آن‌ها مواجه هستند، ذکر نشده است. علاوه بر این، در همه گزارش‌ها بیان شده است که پایداری برای عملکرد اقتصادی شرکت اهمیت دارد (بهره‌وری منابع به معنای کاهش هزینه است) و بعد اقتصادی پشتیبان عملکردهای محیط‌زیستی و اجتماعی شرکت است، که این موضوع نشان‌دهنده وجود ارتباط میان هر یک از این لایه‌ها است. این نتایج با رویکرد سه‌پایه‌ی ارائه‌شده توسط جویس و پکین (2016) همخوانی دارد.
در صنعت مواد غذایی، استفاده از مواد بازیافتی برای بسته‌بندی یکی از مهم‌ترین نکات مطرح‌شده است. نتایج تحلیل نشان می‌دهد که در بعد محیط‌زیستی، استفاده از مواد بازیافتی برای بسته‌بندی بیشترین اهمیت را دارد. علاوه بر این، شرکت به کشاورزان آموزش‌هایی برای بهبود روش‌های کشاورزی ارائه می‌دهد و سیستم مدیریت محیط‌زیستی و پایداری عملیاتی را اجرا کرده و تأمین‌کنندگان را به پذیرش سیاست‌های محیط‌زیستی ترغیب و حمایت می‌کند. همچنین، برای کارکنان خود آموزش‌هایی در زمینه پایداری برگزار می‌کند و از رویکرد "از گهواره تا گهواره" برای اجرای استراتژی بدون ضایعات استفاده می‌نماید. در این گزارش بر نقش ذی‌نفعان تأکید شده و بیان شده است که باید آگاهی محیط‌زیستی آن‌ها افزایش یابد. در بعد محیط‌زیستی، بیشترین کلمات استفاده‌شده عبارتند از: آب، انتشار کربن، بازیافت و تغییرات اقلیمی. شرکت همچنین به تولید محصولات سالم و اهمیت رفاه کارکنان و آموزش جامعه توجه دارد و پروژه‌هایی با دانشگاه‌ها و مدارس انجام می‌دهد. با توجه به این مشاهدات، این شرکت دو مدل کسب‌وکار، یعنی مدل‌های مدیریت پایدار بالادستی و پایین‌دستی، را به‌طور همزمان اجرا می‌کند. شرکت فعال در صنعت تولید، مدل مدیریت پایدار بالادستی را اجرا کرده و کارایی مواد و انرژی را به حداکثر می‌رساند، زیرا رویکرد "از گهواره تا گور" را اجرا می‌کند که تمام مراحل از مواد خام تا استفاده و پس از پایان عمر محصول را شامل می‌شود. شرکت بر دوام محصولات و ویژگی‌های صرفه‌جویی در انرژی طی مرحله استفاده تمرکز دارد. محصولات با استفاده از منابع کمتر تولید شده و دارای فناوری‌هایی هستند که انرژی کمتری مصرف می‌کنند. با استفاده از کارخانه‌های بازیافت خود برای محصولات بادوام، شرکت تأثیرات محیط‌زیستی و هزینه‌های خود را کاهش می‌دهد. در بعد محیط‌زیستی، کلماتی مانند بهره‌وری انرژی، تغییرات اقلیمی، ضایعات و بازیافت بیشترین کاربرد را دارند. پروژه‌های پژوهش و توسعه بسیاری برای بهبود بهره‌وری انرژی در مراحل تولید، استفاده و پایان عمر محصولات در حال انجام است. همچنین، پروژه‌های زیادی برای افزایش آگاهی محیط‌زیستی در جامعه انجام شده است. شرکت به تأسیسات بازیافت خود که ضایعات محصولات بادوام را جمع‌آوری کرده و برای تولید محصولات جدید استفاده می‌کند، تأکید دارد که منعکس‌کننده الگوی کسب‌وکار "ایجاد ارزش از ضایعات" است.

جدول 1.15: مقایسه سه لایه میان صنایع مختلف
	صنعت
	تعداد مراجع اقتصادی
	تعداد مراجع زیست‌محیطی
		تعداد مراجع اجتماعی



	



	تعداد کل مراجع

	بانکداری
	21
	55
	124
	200

	دفاع
	22
	40
	69
	131

	هواپیمایی
	45
	58
	148
	251

	صنایع غذایی
	19
	55
	113
	187

	تولید
	41
	149
	171
	361

	انرژی
	24
	50
	83
	157

	کل
	172
	407
	708
	1287



شرکت فعال در صنعت انرژی بر روی بهره‌وری آب و انرژی، انتشار گازها و ضایعات تمرکز دارد. با توجه به تأثیرات منفی بالای این شرکت، اهمیت زیادی به پروژه‌های پژوهش و توسعه (R&D) برای کاهش این تأثیرات بالا می‌دهد. همچنین، آموزش‌های ایمنی و بهداشت شغلی برای کارکنان در فعالیت‌های پایداری شرکت از اهمیت ویژه‌ای برخوردار است. این شرکت چندین پروژه توسعه اجتماعی را برای بهبود کیفیت زندگی اجتماعی و ثروت اجتماعی سازمان‌دهی می‌کند. آموزش‌های محیط‌زیستی ارائه‌شده و هنجارهای اجتماعی که شرکای تجاری باید داشته باشند نیز به‌طور مکرر مورد تأکید قرار می‌گیرد. از این‌رو، می‌توان فهمید که این شرکت در نقش مدیریت پایدار بالادستی مشغول به فعالیت است. شرکت فعال در صنعت هواپیمایی بر ایمنی مشتریان و همچنین کارکنان تأکید زیادی دارد. علاوه بر این، بهره‌وری سوخت و انتشار کربن از اولویت‌های این شرکت در زمینه تأثیرات محیط‌زیستی است. سرمایه‌گذاری در هواپیماهای جدید که سوخت کمتری مصرف کرده و همچنین انتشار کمتری دارند، یکی از نقاط کانونی شرکت است. پروژه‌های اصلی بر اساس بهره‌وری انرژی و سرمایه‌گذاری در پژوهش‌ها برای سوخت‌های زیستی پایدار است که به‌عنوان عاملی با تأثیر مستقیم بر کاهش انتشار کربن در نظر گرفته می‌شود. کلمات غالب در بعد محیط‌زیستی شامل مصرف سوخت، انتشار کربن، ضایعات و بهره‌وری است. این شرکت همچنین آموزش‌هایی برای افزایش آگاهی محیط‌زیستی کارکنان ارائه می‌دهد و آن‌ها را تشویق می‌کند تا از مواد به‌طور مؤثر استفاده کنند. کمک‌های انسانی، حمایت‌ها شامل ورزش و آموزش از مهم‌ترین مشارکت‌های اجتماعی این شرکت در جامعه است. این شرکت کنترل دقیقی بر تأمین‌کنندگان خود برای رعایت الزامات محیط‌زیستی و اجتماعی دارد. علاوه بر نقش مدیریت پایدار، این شرکت همچنین در مدلی از کسب‌وکار مشغول به فعالیت است که هدف آن حداکثر کردن بهره‌وری انرژی است. شرکت فعال در صنعت بانکداری بر همکاری‌های بین‌المللی خود با مؤسسات مالی تأکید زیادی دارد. این بانک به شرکت‌ها و خانوارها وام‌هایی برای پروژه‌های انرژی تجدیدپذیر و بهره‌وری انرژی ارائه می‌دهد. به‌عنوان مثال، این شرکت سعی در افزایش تقاضا برای ساختمان‌های سبز دارد و در نتیجه به ترویج ساختمان‌های دوستدار محیط‌زیست در خدمات ساخت و ساز می‌پردازد. از طریق رویکرد بانکداری بدون کاغذ به‌دلیل پیشرفت‌های فناوری، این شرکت به‌طور فزاینده‌ای مشکلات ضایعات خود را بهبود می‌بخشد. تمامی کاغذهای مورد استفاده در شرکت بازیافت و اهدا می‌شود. علاوه بر این، تمام ماشین‌آلات مورد استفاده در شرکت دوستدار محیط‌زیست هستند. این شرکت توسعه، پذیرش و گسترش فناوری‌های بهتر برای محیط‌زیست را تشویق می‌کند. در بعد اجتماعی، کلمات غالب شامل جامعه، حقوق کارکنان و آموزش است. این شرکت تلاش‌های زیادی برای ترویج آموزش‌ها برای کارکنان، تأمین‌کنندگان، مشتریان، آموزش جامعه و همچنین پروژه‌هایی برای افزایش آگاهی محیط‌زیستی انجام می‌دهد. تلاش‌های پایداری این شرکت نشان می‌دهد که این شرکت در نقش مدیریت پایدار بالادستی مشغول به فعالیت است.
شرکت فعال در صنعت دفاع بر لایه اجتماعی سه‌گانه تأکید می‌کند، به‌طوری‌که بیش از 60 درصد گزارش بر اساس این لایه بوده است. کلمه‌ای که در کل گزارش بیشترین استفاده را دارد، "کارمند" است. به‌وضوح مشخص است که این شرکت اهمیت زیادی به کارکنان خود از طریق آموزش‌ها، شرایط کاری، وفاداری، عدالت و مشارکت می‌دهد. این شرکت از تعدادی پروژه علمی با مدارس و دانشگاه‌ها حمایت می‌کند و همچنین به برخی پروژه‌ها، از جمله پروژه‌هایی برای افراد معلول، کمک مالی می‌کند. این شرکت تعدادی برنامه کارآموزی برای دانشجویان دانشگاه و دانش‌آموزان مدارس فنی و حرفه‌ای فراهم می‌آورد. در مراکز داده خود، آنها از سیستم‌های IT سبز پیروی می‌کنند که امکان کاهش مصرف انرژی را فراهم می‌کند. آن‌ها فناوری‌های بهره‌وری انرژی را درون شرکت پیاده‌سازی می‌کنند و به امنیت اطلاعات مشتریان خود اهمیت زیادی می‌دهند. این شرکت به‌طور قابل توجهی بر لایه اجتماعی مدل کسب‌وکار خود تمرکز دارد. نتایج این مطالعه می‌تواند با بیانیه باکن و همکاران (2014: 13) که تأکید می‌کنند به‌جای کار کردن در یک مدل کسب‌وکار واحد، شرکت‌ها می‌توانند از ترکیبی از مدل‌های کسب‌وکار برای درگیر شدن در عملیات پایدارتر استفاده کنند، حمایت شود. تمامی آرکتایپ‌های مدل کسب‌وکار ذکر شده در این مطالعه از پژوهش باکن و همکاران (2014) نقل شده است. علاوه بر این، با توجه به صنعت، مدل‌های کسب‌وکار می‌توانند متفاوت باشند، که با بیانیه‌های موجود در ادبیات (آزاپاچی 2003؛ هوگوولد 2011) همخوانی دارد. در این مطالعه، شرکت‌ها از صنایع مختلف انتخاب شده‌اند که در شیوه‌های مختلف پایداری در عملیات خود درگیر هستند. یکی از پیامدهای این مطالعه داشتن یک نمونه از هر صنعت است. بنابراین، این مطالعه نمی‌تواند تعمیمی به جمعیت (بلایکی 2000) ارائه دهد، زیرا هر کشور دارای قوانین محیط‌زیستی، اقتصادی و اجتماعی خاص خود است که ممکن است نتایج به‌دست‌آمده در این مطالعه را تغییر دهد. با این حال، این هدف مطالعه نیست. هدف اولیه این مطالعه به تصویر کشیدن تفاوت‌هایی است که شرکت‌ها از صنایع مختلف در شیوه‌های پایداری خود دارند. با اینکه برخی مسائل مشترک وجود دارد، اولویت‌های آنها ممکن است بسته به شرکت متفاوت باشد.
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جمعیت جهان به طور مداوم در حال افزایش است و انتظار می‌رود تا سال 2030 به 8.6 میلیارد نفر برسد[footnoteRef:748]. این مسئله جمعیتی با فعالیت‌های تجاری و افزایش تقاضا برای منابع کمیاب زمین همراه خواهد بود که به نوبه خود مشکلات محیط‌زیستی را به وجود می‌آورد. در نتیجه، این مسائل محیط‌زیستی با جهانی شدن بازارها مرتبط هستند. پژوهشگران ادعا می‌کنند که شرکت‌های چندملیتی از کشورهای توسعه‌یافته، تجارت آزاد بین‌المللی را ابزاری می‌دانند برای انتقال هزینه‌های محیط‌زیستی تولید خود به دوش شرکت‌های کشورهای در حال توسعه، که ناامید از سرمایه‌گذاری‌های کلان، مجبور به پذیرش تأثیرات محیط‌زیستی بالا برای دستیابی به اهداف خود هستند[footnoteRef:749]. تجارت آزاد یک محیط تجاری ایجاد کرده که در آن شرکت‌های اقتصادهای نوظهور در معرض رقابت با شرکت‌های چندملیتی بزرگ از کشورهای توسعه‌یافته قرار دارند و این باعث فشارهای خارجی برای کاهش هزینه‌های تولید می‌شود. برای بقا در این عرصه جهانی رقابتی، شرکت‌های کشورهای در حال توسعه سرمایه‌گذاری‌های محیط‌زیستی را نادیده می‌گیرند[footnoteRef:750]. یافته‌ها نشان می‌دهند که شرکت‌های بررسی‌شده در BIST، پایداری را به عنوان راه حلی برای حفظ وجود خود می‌بینند. با این حال، هر صنعت رویکردهای متفاوتی نسبت به سیاست‌های پایداری دارد. سیاست‌های پایداری شرکت‌ها بر اساس ماهیت کسب‌وکارشان تغییر می‌کند. شرکت‌های مورد بررسی بیشترین توجه را به شاخص‌های اجتماعی و سپس به شاخص‌های محیط‌زیستی و اقتصادی دارند. تعداد بالای ارجاعات به لایه اجتماعی نشان‌دهنده دیدگاه قوی ذینفعان شرکت‌هاست، زیرا همه آنها بر تعاملات خود با ذینفعان شامل تأمین‌کنندگان، مشتریان، کارمندان و جوامع محلی تأکید می‌کنند. در واقع، اهمیت بالای لایه اجتماعی ممکن است به ویژگی‌های فرهنگی ترکیه نسبت داده شود. ترکیه دارای فرهنگی جمع‌گرایانه است و این می‌تواند یکی از عوامل محرک شرکت‌ها برای برقراری روابط قوی با ذینفعان و ایجاد هماهنگی با جامعه باشد. به طور کلی، شرکت‌های ترکیه‌ای تلاش می‌کنند روابط قوی، نزدیک و سودمند با ذینفعان خود برقرار کنند. هر چه این روابط نزدیک‌تر و قوی‌تر باشد، بیشتر مورد پذیرش جامعه قرار می‌گیرند. [748:  UN 2017))]  [749:  Faber 1992; Daly 1993))]  [750:  Husted 2005))] 

ترکیه به عنوان یک کشور در حال توسعه، در دهه اخیر رشد سریعی را تجربه کرده و به بزرگ‌ترین اقتصاد 17 جهان تبدیل شده است و برای دهه‌ها رشد اقتصادی را در اولویت قرار داده است (بانک جهانی 2016). مسائل محیط‌زیستی برای مدت طولانی مسائل اصلی ترکیه نبوده‌اند. یافته‌ها نشان‌دهنده تعداد نسبتاً کمی از ارجاعات به لایه محیط‌زیستی هستند. تعداد ارجاعات محیط‌زیستی به‌طور قابل توجهی کمتر از ارجاعات اجتماعی است، به‌جز در مورد شرکت‌های تولیدی. با این حال، این یافته نمی‌تواند به عنوان "عدم تلاش" تفسیر شود. شرکت‌ها تلاش می‌کنند تا ذینفعان خود را در اولویت قرار دهند و معتقدند که ذینفعان به آن‌ها کمک می‌کنند تا کسب‌وکارهای قوی، پایدار و سودآور داشته باشند. علاوه بر این، شرکت‌های بررسی‌شده دارای ذهنیت پایداری هستند که به بخشی از فرهنگ شرکتی تبدیل شده و همچنین دارای یک دپارتمان یا کمیته پایداری هستند. در حالی که برخی از سازمان‌ها تنها در فرآیند تولید به مسائل محیط‌زیستی توجه می‌کنند، برخی دیگر رویکرد "از گهواره تا گور" را اتخاذ می‌کنند. از این جنبه‌ها، می‌توان نتیجه‌گیری کرد که شرکت‌های ترکیه‌ای در حال تجربه تحولی به سمت شرکت‌های پایدارتر هستند. این تحول از مطالعه‌ای که توسط مومجو و اوقافیک (2016) انجام شده قابل درک است. در مطالعه آن‌ها، مأموریت و چشم‌انداز شرکت‌های حاضر در شاخص پایداری را تحلیل کردند و به این نتیجه رسیدند که لایه اجتماعی بیشترین توجه را از سوی شرکت‌ها جلب کرده است؛ این شاخص با لایه اقتصادی دنبال می‌شود. لایه محیط‌زیستی کمترین وزن را از نظر تعداد ارجاعات دارد. این گزارش‌ها در سال 2014 منتشر شدند. با این حال، نتایج این مطالعه نشان می‌دهد که تغییر قابل توجهی در توجه شرکت‌های ترکیه‌ای به هر لایه وجود دارد. در حالی که لایه اجتماعی هنوز بیشترین تعداد ارجاعات را دارد، لایه اقتصادی کمترین توجه را دارد. این ممکن است نشان‌دهنده تحول شیوه‌های کسب‌وکار ترکیه به شیوه‌های محیط‌زیستی پایدارتر باشد.
جهت‌گیری‌های آینده برای پژوهش
پژوهش‌ها آینده می‌توانند بر روی صنایع دیگر تمرکز کنند، زیرا این مطالعه نتوانست تمامی انواع صنایع را از نظر مدل‌های کسب‌وکار پوشش دهد. از آنجا که هر صنعت می‌تواند بر روی شیوه‌های مختلف پایداری تمرکز کند، مدل‌های کسب‌وکار نیز ممکن است متفاوت باشند. علاوه بر این، با توجه به اینکه هر کشور دارای محیط اجتماعی و اقتصادی خاص خود است، شیوه‌های پایداری نیز ممکن است بر اساس کشورهای مختلف متفاوت باشند. بنابراین، مطالعه دیگری می‌تواند بر مقایسه بین صنایع مشابه در کشورهای مختلف تمرکز کند.
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 این فصل به نتایج مصاحبه‌هایی می‌پردازد که نویسنده با کارآفرینان جوان لهستانی انجام داده است؛ کارآفرینانی که مدل‌های کسب‌وکار خود را بر اساس یک مأموریت اجتماعی و/یا محیط‌زیستی بنا کرده‌اند. این کسب‌وکارها در مرز فعالیت‌های تجاری و اجتماعی فعالیت می‌کنند. آن‌ها به‌صورت داوطلبانه و فعالانه در ایجاد تغییرات واقعی در مسائل اجتماعی و/یا محیط‌زیستی مشارکت دارند. افراد مصاحبه‌شونده رهبران الهام‌بخشی هستند که باور دارند فعالیت‌هایشان معنایی فراتر از صرفاً جنبه‌های تجاری دارد. شایان ذکر است که همه شرکت‌های مورد بررسی، استارتاپ‌هایی هستند که مدل‌های کسب‌وکار پایدار را در لهستان پیشگام شده‌اند. با وجود اینکه در اقلیت هستند، فعالیت‌هایشان بسیار مهم است، زیرا آن‌ها الگوی توسعه آینده مدل‌های مشابه در بازار لهستان خواهند بود. نقش آن‌ها در آموزش مصرف‌کنندگان و سایر ذینفعان این است که نشان دهند می‌توان شرکتی را اداره کرد که در آن هم بُعد انسانی و هم مأموریت اجتماعی اهمیت دارد. مصاحبه‌ها بین جولای و سپتامبر ۲۰۱۵ انجام شده است. مصاحبه‌شونده‌ها خالقان برندهای Asante Bamboo Bikes، Migam، NotJustShop، Plan Planeta و Wisłaki بودند. هدف این فصل، تلاش برای شناسایی، توصیف و مقایسه فرضیات پایه و مهم‌ترین عناصر مدل‌های کسب‌وکار شرکت‌های مورد بررسی است که آن‌ها را به‌عنوان مدل‌های کسب‌وکار پایدار طبقه‌بندی می‌کند. علاوه بر این، این مطالعه روش‌های مشارکت دادن ذینفعان توسط شرکت‌های بررسی‌شده، نقش رسانه‌های اجتماعی در توسعه آن‌ها و همچنین انگیزه‌های رهبرانشان و تجربیات مرتبط با راه‌اندازی پروژه‌های مبتنی بر مأموریت اجتماعی یا محیط‌زیستی را تحلیل می‌کند. در نهایت، یک چارچوب مفهومی در مورد موضوع پژوهش ارائه می‌شود.
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وضعیت جهان مدرن بی‌سابقه است. از یک سو، بشریت با چالش‌های بسیار مهم و جهانی مانند تخریب محیط‌زیست، نابرابری ثروت، فقر یا برده‌داری مدرن مواجه است. از سوی دیگر،در تاریخ، برای اولین بار است که انسان‌ها ابزارهای فوق‌العاده‌ای در اختیار دارند که امکاناتی را فراهم می‌کند که پیش‌تر شناخته نشده بود. توسعه و گسترش فناوری‌های جدید و تحول‌آفرین (به‌ویژه در حوزه شبکه‌ها و ارتباطات) باعث تغییرات اساسی و پیوسته در شرایط عملکرد اقتصادها و جوامع مدرن می‌شود (بِنکلر ۲۰۰۶). فناوری‌های مدرن در دسترس و محبوب، امکان ارتباط و همکاری را به شیوه‌های جدید و در مقیاس عظیم فراهم می‌کنند[footnoteRef:751]. در نتیجه، برای اولین بار در تاریخ، کشورهای نوظهور، شرکت‌های کوچک، استارتاپ‌ها و میلیاردها فرد می‌توانند به‌طور فعال در جهانی‌سازی دیجیتال شرکت کنند[footnoteRef:752]. از این منظر، نقش شرکت‌هایی (عمدتاً شرکت‌های نوپا) که به‌شدت به مأموریت اجتماعی و محیط‌زیستی خود ایمان دارند و از همان ابتدا در کنار اهداف تجاری، اهداف اجتماعی و/یا محیط‌زیستی را در مدل کسب‌وکار خود تعیین می‌کنند، می‌تواند برای توسعه اجتماعی-اقتصادی بسیار امیدبخش باشد. این شرکت‌ها بینش جدیدی را ارائه می‌دهند و دیدگاه تازه‌ای از فرصت‌های تجاری برای کسب سودهای نه‌تنها مالی مطرح می‌کنند. به گفته هانیمن، این شرکت‌ها بخشی از یک جنبش پویا و هیجان‌انگیز هستند که ممکن است تعریف موفقیت در کسب‌وکار را با استفاده از نوآوری، سرعت و پتانسیل توسعه، نه‌تنها برای کسب درآمد، بلکه برای کاهش فقر، تقویت جوامع، بازسازی محیط طبیعی و الهام‌بخشی به دیگران برای پیوستن به نیروی کار با ایده‌های بزرگ‌تر، دوباره تعریف کند (هانیمن ۲۰۱۴: ۱). هدف این جنبش، ایجاد راه‌حل‌های مثبت، نوآورانه و عملی برای مسائل جهانی است، بر این فرض که مشکلات، با وجود دشواری‌هایشان، چالش‌های تجاری نیز به همراه دارند که به خلق راه‌حل‌های انقلابی جدید الهام می‌بخشند. بنابراین، تمرکز این شرکت‌ها تنها بر کسب سود نیست، بلکه تأثیرات مثبت و مهمی بر مردم و سیاره دارند. فعالیت‌های آن‌ها با جستجوی معنای زندگی از سوی افرادی که برایشان کار می‌کنند هدایت می‌شود. در حین خلق ارزش، تمرکز آن‌ها بر این است که به کارکنان، مصرف‌کنندگان و تمامی ذینفعان کمک کنند تا به اهداف مهم خود دست یابند . این شرکت‌ها موضوع پژوهش گزارش‌شده در این فصل هستند. رهبران کسب‌وکارهای اجتماعی لهستانی که معتقدند فعالیت‌های آن‌ها معنای عمیق‌تری از صرفاً اقتصادی دارد. اگرچه آن‌ها شرکت‌هایی با تمرکز بر سود اداره می‌کنند، اما هم‌زمان بر اهداف اجتماعی و محیط‌زیستی اضافی نیز تمرکز دارند که این اهداف را در تلاش‌های خود اجرا می‌کنند. چنین شرکت‌هایی همچنان به‌عنوان اقلیت، نوعی نیش (جاویژه یا بازار خاص)، وجود دارند. با این وجود، آن‌ها بازاری از مدل‌های کسب‌وکار پایدار در لهستان ایجاد می‌کنند. آن‌ها بازار و مصرف‌کنندگان را "آموزش" می‌دهند و نشان می‌دهند که اقتصاد می‌تواند بر اساس ارزش‌های انسانی بنا شود. هدف این فصل، تلاش برای شناسایی، توصیف و مقایسه فرضیات پایه و مهم‌ترین عناصر مدل‌های کسب‌وکار شرکت‌های بررسی‌شده است که آن‌ها را به‌عنوان مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) طبقه‌بندی می‌کند و ارائه یک چارچوب مفهومی در مورد موضوع پژوهش است. [751:   لی و برنوف ۲۰۰۸؛ پاول ۲۰۰۹؛ کوالمن ۲۰۰۹؛ شیرکی ۲۰۰۸؛ تپسکات و ویلیامز ۲۰۱۰]  [752:  مانیکا و همکاران ۲۰۱۶] 
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این فصل نتایج مطالعه‌ای را که بین جولای تا سپتامبر ۲۰۱۵ انجام شده است، ارائه می‌دهد. این مطالعه بر اساس مصاحبه‌هایی با خالقان پنج شرکت لهستانی انجام شده است: “ایگور پیلاس”، بنیان‌گذار Asante Bamboo Bikes؛ “پژمک کوشمیریک” و “سلاوک لوشی‌وک”، بنیان‌گذاران "میگم"[footnoteRef:753]؛ "ووکاش کالیسینسکی" از NotJustShop؛ "رافائو هچمن"، خالق پورتال Plan Planeta؛ و "دومینیکا نازیبوا" و "ووکاش گوسلافسکی"، خالقان برند Wisłaki. انتخاب این نمونه‌ها به‌صورت عمدی صورت گرفته است، چراکه این شرکت‌ها متعلق به دسته "مدل‌های کسب‌وکار پایدار"هستند. با در نظر گرفتن معیارهای زیر، شرکت باید به‌طور همزمان به اهداف اجتماعی/محیط‌زیستی و اهداف تجاری خود بپردازد و مدیران/مالکان آن نیز باید در اداره این نوع کسب‌وکار مشارکت داشته باشند. در نهایت، شرکت باید به‌طور قانونی ثبت شده باشد و از سال ۲۰۱۰ به بعد فعالیت خود را آغاز کرده باشد. روش مورد استفاده، مصاحبه‌های فردی، عمیق و نیمه‌ساختاریافته بوده است. مرحله اول مصاحبه شامل فهرستی از پرسش‌ها بود. امکان رد کردن برخی از آن‌ها و ایجاد پرسش‌های جدید بر اساس پویایی مصاحبه وجود داشت. اهداف پژوهش به شرح زیر بودند: [753:  Migam] 

- جمع‌آوری داده‌های پایه‌ای در مورد سازمان (تاریخ تأسیس، اندازه، ساختار، مدل کسب‌وکار، هدف تجاری، مأموریت اجتماعی/محیط‌زیستی، ویژگی‌های هدف).
- شناسایی انگیزه‌های تأسیس شرکت‌هایی بر اساس مأموریت اجتماعی یا محیط‌زیستی.
- آموختن اینکه آیا چنین فعالیت‌هایی سودآور هستند یا خیر.
- بررسی میزان مشارکت ذینفعان در فرایندهای کسب‌وکار.
- بررسی نقش رسانه‌های اجتماعی در رشد شرکت‌های مورد بررسی.
- ارزیابی نقش رهبر/بنیان‌گذار در اجرای مأموریت اجتماعی/محیط‌زیستی.
- بررسی تجربیات مربوط به اداره چنین شرکت‌هایی در لهستان (فرصت‌ها، تهدیدها، روندهای بازار، واکنش ذینفعان، چشم‌اندازهای آینده).

برای دستیابی به اهداف پژوهش، پرسش‌های زیر از پاسخ‌دهندگان پرسیده شد:
1. شرکت چه زمانی تأسیس شده است؟
2. تعداد کارکنان چقدر است؟
3. مأموریت/هدف شرکت چیست؟
4. مدل کسب‌وکار شرکت چیست؟
5. این ایده از کجا آمده است؟
6. چرا تصمیم به انتخاب این مدل کسب‌وکار گرفته‌اید؟
7. آیا سودآور است؟
8. چگونه می‌توان نتایج را اندازه‌گیری کرد؟
9. محیط شما (خانواده/دوستان، مصرف‌کنندگان، فروشندگان، شرکای تجاری، رقبا، گیرندگان کمک‌ها، سرمایه‌گذاران بالقوه و غیره) تا چه اندازه به راحتی این مدل کسب‌وکار را پذیرفتند؟
10. مشتریان شما چه کسانی هستند؟ آن‌ها این رویکرد کسب‌وکار را چگونه ارزیابی می‌کنند؟ چه چیزی برای آن‌ها مهم است—(کیفیت، قیمت، ارزش افزوده، یا چیز دیگری)؟
11. آیا ذینفعان خود را در تولید/تبلیغات/سایر فرآیندهای کسب‌وکار درگیر می‌کنید؟
12. نقش رسانه‌های اجتماعی (و سایر فناوری‌های شبکه‌ای) در رشد شرکت و ترویج محصولات و پروژه‌ها چیست؟
13. به نظر شما، عامل کلیدی برای موفقیت در رشد یک شرکت با مأموریت اجتماعی/محیط‌زیستی چیست؟
14. نقش بنیان‌گذار/رهبر در رشد چنین کسب‌وکاری چیست؟
15. آیا مأموریت محیط‌زیستی/اجتماعی با رشد شرکت همچنان ثابت و مهم باقی خواهد ماند؟
16. آیا فکر می‌کنید بازار لهستان شرایط مناسب برای تأسیس و اداره چنین کسب‌وکاری را فراهم می‌کند؟ مهم‌ترین موانع چیست؟
17. آیا این یک تغییر واقعی و بلندمدت در نگرش به فعالیت‌های کسب‌وکار است یا شاید فقط یک روند موقتی یا یک بخش کوچک از بازار (نیش) است؟
18. آیا شرکت‌های جدیدی در این حوزه ظاهر خواهند شد و اگر چنین است، چقدر احتمال دارد؟
19. آیا شرکت خاصی (لهستانی یا خارجی) وجود دارد که بتوانید بگویید الهام‌بخش شما بوده یا الگویی برای شما بوده است؟ یا فقط آن را تحسین می‌کنید؟

با توجه به اهداف فرضی پژوهش، هنگام توسعه پرسش‌های پژوهش و تفسیر پاسخ‌ها، نویسنده از دیدگاه "احساس‌گرایی"[footnoteRef:754]  بهره گرفت. بنابراین، مسئله اصلی فقط جمع‌آوری حقایق نبود، بلکه تلاش برای درک تجربه و احساسات پاسخ‌دهندگان نیز مد نظر بود. برای شناسایی مهم‌ترین عناصر مدل‌های کسب‌وکار شرکت‌های بررسی‌شده که آن‌ها را به‌عنوان "مدل‌های کسب‌وکار پایدار" دسته‌بندی می‌کند، نشان دادن روابط بین این عناصر و همچنین مقایسه این مدل‌ها، یک چارچوب مفهومی ایجاد شد. در بخش بعدی این فصل، مطالعات موردی بر اساس نتیجه‌گیری‌های مصاحبه‌ها، سازماندهی شده بر اساس حوزه‌های مشخص‌شده در چارچوب مفهومی، ارائه می‌شود. [754:  Emotionalism] 
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هیچ تعریف یا مدل مشخصی برای شرکت‌های توصیف‌شده در این فصل، چه در تئوری و چه در عمل، وجود ندارد[footnoteRef:755]. به همین دلیل، این شرکت‌ها نام‌ها یا تعاریف مختلفی دارند؛ به‌عنوان مثال، “مدل‌های کسب‌وکار پایدار” [footnoteRef:756]، “شرکت‌های برای پایداری” [footnoteRef:757]”مدل‌های کسب‌وکار تاثیرگذار” [footnoteRef:758]، شرکت‌های B، یا “شرکت‌های سودمند”[footnoteRef:759]. آنچه در میان این نوع شرکت‌ها مشترک است و آن‌ها را متمایز می‌کند، "اهداف فعالیت‌هایشان" است. علاوه بر این، اهداف تجاری و اهداف اجتماعی/محیط‌زیستی برای آن‌ها بسیار مهم است. به گفته ثابتی و همکاران ، این سازمان‌ها "اهداف اجتماعی را در حالی که به فعالیت‌های تجاری مشغول هستند دنبال می‌کنند" (ص. ۱۰). ویژگی‌های اصلی چنین سازمان‌هایی شامل موارد زیر است: "هدف اجتماعی" ("سازمان تعهد اصلی به هدف اجتماعی دارد که در ساختار سازمانی آن تعبیه شده است") و "روش کسب‌وکار" ("سازمان می‌تواند هر فعالیت تجاری قانونی را که با هدف اجتماعی و مسئولیت‌های ذینفعان آن سازگار باشد انجام دهد") (همان). علاوه بر این دو ویژگی، شرکت‌های سودمند دارای ویژگی‌های دیگری نیز هستند (مانند مالکیت فراگیر، حکمرانی ذینفعان، جبران منصفانه، بازده معقول، مسئولیت اجتماعی و محیط‌زیستی، شفافیت، و حفاظت از دارایی‌ها) اما این ویژگی‌ها ممکن است به‌طور کامل در هر سازمانی دیده نشوند (همان). به همین ترتیب، شالتگر و همکاران که SBM را "مورد کسب‌وکار برای پایداری" می‌نامند، معتقدند که این شرکت‌ها با داشتن هدف و دستیابی به موفقیت اقتصادی "از طریق (نه فقط با) طراحی هوشمندانه فعالیت‌های اجتماعی و محیط‌زیستی داوطلبانه" متمایز می‌شوند[footnoteRef:760]. این نویسندگان بر این باورند که "مورد کسب‌وکار برای پایداری" باید بر اساس سه عنصر باشد: "فعالیت داوطلبانه" با هدف کمک به حل مشکلات اجتماعی یا محیط‌زیستی، "اثر مثبت کسب‌وکار" ایجادشده توسط این فعالیت و "اقدامات مدیریتی خاص" که به دستیابی به هر دو هدف اجتماعی/محیط‌زیستی و اثر اقتصادی منجر می‌شود (همان). به عبارت دیگر، شالتگر و همکاران نیز مانند ثابتی و همکاران ویژگی‌های اصلی مدل‌های کسب‌وکار پایدار را چنین مشخص می‌کنند: "هدف اجتماعی/محیط‌زیستی، روش کسب‌وکار و اثرات آن"، و همچنین "اقدامات مدیریتی هدفمند" و انگیزه برای دستیابی به اهداف تجاری و اجتماعی/محیط‌زیستی. بر اساس منابع و تحلیل پژوهش‌ها، من معتقدم مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) دارای مأموریت اجتماعی و محیط‌زیستی عمیق در DNA خود هستند، چراکه آن‌ها اهداف اجتماعی و/یا محیط‌زیستی خود را به موازات اهداف تجاری خود از همان مرحله تأسیس مدل کسب‌وکار تعیین می‌کنند[footnoteRef:761]. آن‌ها را می‌توان از “شرکت‌های اجتماعی” یا “کسب‌وکارهای اجتماعی” [footnoteRef:762]متمایز کرد، چراکه در درجه اول "شرکت‌های تجاری" هستند و ممکن است بر افزایش سود تمرکز کنند و این سودها را برای چیزی بیش از رشد صرف اختصاص دهند. [755:  Schaltegger et al. 2012; Boons and Lüdeke-Freund 2013; Bocken et al. 2014))]  [756:  Bocken et al. 2014))]  [757:  Rok 2014)،)]  [758:  B Lab 2013))]  [759:  Sabeti 2011))]  [760:   Schaltegger et al. 2012: 97–98))]  [761:  Szumniak-Samolej 2015: 612))]  [762:  Yunus 2011))] 
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در این فصل، از تعریف اوستروالدر و پینییور[footnoteRef:763] از مدل کسب‌وکار استفاده شده است: "مدل کسب‌وکار، منطق نحوه ایجاد، ارائه و کسب ارزش توسط یک سازمان را توصیف می‌کند". چارچوب مفهومی ارائه‌شده (شکل 1.16) یک پروژه اصیل است که بر اساس آثار اوستروالدر و پینییور (2012) و مک میلان و تامپسون (2013) طراحی شده است. مدل اوستروالدر و پینییور به‌عنوان برجسته‌ترین و محبوب‌ترین ابزار شناخته می‌شود [footnoteRef:764] و از این رو عناصر مدل کسب‌وکار آن‌ها (شامل: بخش‌های مشتری، ارزش پیشنهادی، کانال‌ها، روابط با مشتری، جریان‌های درآمدی، منابع کلیدی، ساختار هزینه، فعالیت‌های کلیدی و شرکای کلیدی) در چارچوب مفهومی زیر مورد استفاده قرار گرفته است. با این حال، لازم است هنگام توصیف و تحلیل مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBM) به دیدگاه اجتماعی و محیط‌زیستی تأکید بیشتری شود، زیرا این موارد در طرح اوستروالدر و پینییور قابل مشاهده نیستند. از این رو، پیشنهاد الگوی “بیانیه مفهومی” مک میلان و تامپسون (2013: 78) نیز مورد استفاده قرار گرفت که شاخص‌های زیر را در نظر می‌گیرد: “راه‌حل‌های پیشنهادی برای مشکلات هدف‌گذاری‌شده”. این مدل همچنین با موضوعات مربوط به “بازار و ذینفعان” توسعه یافته است. [763:  Osterwalder ,Pigneur]  [764:  De Reuver et al. 2013))] 

شکل 1.16: چارچوب مفهومی مدل کسب‌وکار پایدار

	فرضیات اساسی مدل (کسب‌وکار و اجتماعی/زیست‌محیطی) و بیانیه ماموریت

	ویژگی‌های کوتاه شرکت

	مهم‌ترین و متمایزترین عناصر مدل کسب‌وکار

	اهداف بنیادی

	پیشنهاد کسب‌وکار
	مسائل اجتماعی/زیست‌محیطی

	اطلاعات پایه (سال تأسیس، شکل قانونی، اندازه)
	مشکل اجتماعی/زیست‌محیطی هدفمند

	محصول/خدمت
	راه‌حل پیشنهادی

	بازار (گستره جغرافیایی)
	جنبه‌های اضافی اجتماعی/زیست‌محیطی

	بخش‌ها و ویژگی‌های مشتریان
	

	جنبه‌های کسب‌وکار و اجتماعی/زیست‌محیطی – نمای کلی

	پیشنهادات ارزشی

	فعالیت‌های کلیدی

	منابع کلیدی

	شرکای کلیدی

	روابط بازار
	مالی

	کانال‌ها (فروش، ارتباطات، استفاده از رسانه‌های اجتماعی)
	منابع درآمد

	درگیری ذی‌نفعان
	منابع هزینه‌ها

	وضعیت بازار (موانع، پاسخ بازار)
	منابع مالی

	
	وضعیت کلی مالی

	چشم‌انداز برای آینده
	تاریخچه شرکت و رهبری

	فرصت‌ها
	رهبر/بنیان‌گذار

	تهدیدها
	منشاء ایده کسب‌وکار/داستان شرکت

	چشم‌اندازهای رشد
	انگیزه رهبر

	
	کلیدهای موفقیت



مقدمه مدل مفهومی پیشنهادی، یک فرض اولیه و اساسی از مدل کسب‌وکار (در حوزه‌های کسب‌وکار و اجتماعی) و همچنین مأموریت شرکت را شامل می‌شود. هدف از آن، ایجاد ویژگی‌های شرکت و نشان دادن مهم‌ترین و متمایزترین عناصر مدل کسب‌وکار آن است. گسترش فرض اولیه مدل کسب‌وکار شامل تعریف و تمایز واضحی بین جنبه‌های تجاری و اجتماعی/اکولوژیکی عملیات است. پیشنهاد این است که این دو جنبه در یک سطح و در کنار یکدیگر قرار گیرند تا نشان داده شود که هر دو به یک اندازه اهمیت دارند و هر دو در قلب مدل کسب‌وکار قرار دارند. بخش "جنبه‌های تجاری و اجتماعی/اکولوژیکی—نمای کلی" شامل پیشنهاداتی برای ارزش به مشتریان، عملیات کلیدی، منابع و اطلاعات مربوط به شرکای کلیدی است که نه‌تنها توصیف‌های قبلی از بخش تجاری و اجتماعی-اکولوژیکی را خلاصه می‌کند، بلکه آن‌ها را گسترش می‌دهد و عناصر مشترکشان را نیز نشان می‌دهد. همان‌طور که در بالا اشاره شد، با استناد به الگوی بیانیه مفهومی (مک‌میلان و تامپسون، ۲۰۱۳)، عناصر مهم محیط کسب‌وکار در مدل مفهومی ارائه‌شده در این فصل گنجانده شده‌اند. این عناصر در حوزه‌های "روابط بازار" و "چشم‌اندازهای آینده" مورد بررسی قرار گرفته‌اند. روابط با بازار نیز به کانال‌های فروش و ارتباطاتی که توسط شرکت‌های بررسی‌شده استفاده می‌شود، اشاره دارد. با در نظر گرفتن این جنبه، به‌طور خاص بر شبکه‌های اجتماعی تمرکز کرده‌ام زیرا توسعه، انتشار و دسترسی آن‌ها به وضوح به یافتن و تثبیت جایگاه بازار و رشد کسب‌وکارهای اجتماعی کمک می‌کند؛ همان‌طور که تمامی رهبران مصاحبه‌شده این موضوع را تأیید کرده‌اند[footnoteRef:765]. همچنین تصمیم گرفته شد به موضوع مشارکت ذینفعان در اقداماتی که توسط شرکت‌های بررسی‌شده انجام می‌شود، تأکید شود، زیرا این امر برای مفهوم مسئولیت اجتماعی شرکتی و همچنین مدل‌های کسب‌وکار پایدار (SBMs) بسیار ضروری است[footnoteRef:766]. [765:  سژوم‌نیاک-سامولج، ۲۰۱۶: ۹۸]  [766:  لازلو، ۲۰۰۵؛ مورزینگ و شولتز، ۲۰۰۶؛ زادک و همکاران، ۲۰۰۳] 

آخرین جنبه‌ای که در حوزه روابط بازار تحلیل شده، وضعیت بازار در زمینه موانعی است که شرکت‌های بررسی‌شده که مدل کسب‌وکار پایدار را دنبال می‌کنند، با آن مواجه هستند و همچنین واکنش محیط نسبت به اقدامات آن‌ها. این مسائل برای این پژوهش اهمیت دارند، زیرا کسب‌وکارهای اجتماعی با چالش‌های پیچیده‌تری در بازار نسبت به شرکت‌های "سنتی" تجاری مواجه هستند. آن‌ها اغلب در مرز بین بازار آزاد و فعالیت‌های خیریه عمل می‌کنند و نوعی ترکیب از شرکتی هستند که برای سود فعالیت می‌کند و بنیادی که مأموریت اجتماعی/اکولوژیکی خود را دنبال می‌کند. همچنین، از آنجا که این شرکت‌ها در یک بازار خاص فعالیت می‌کنند و محصولات و خدمات نوآورانه ارائه می‌دهند و همچنین بر مأموریت خود پایبند هستند، نوعی جدید از کسب‌وکار در بازار محسوب می‌شوند. این نوع شرکت‌ها از یک سو می‌توانند با دید مثبت مواجه شوند، اما از سوی دیگر ممکن است با نوعی شک و تردید نیز روبرو شوند. "چشم‌اندازهای آینده" به پیش‌بینی‌های رهبران از نظر فرصت‌های بالقوه و تهدیدهای احتمالی برای شرکت‌هایشان، و همچنین برنامه‌های آن‌ها برای رشد شرکت‌هایشان اشاره دارد. علاوه بر این، این پیش‌بینی به آینده نزدیک برای کسب‌وکارهای اجتماعی به‌طور کلی نیز می‌پردازد. دو حوزه نهایی که در مدل مفهومی نشان داده شده‌اند، "مالیات" و "داستان شرکت" هستند. حوزه "مالیات" به منابع درآمد، منابع هزینه و منابع بالقوه تأمین مالی خارجی اشاره دارد. تمرکز در اینجا بر این است که آیا شرکت به‌طور کلی سودآور است یا خیر.
آخرین عامل مهم از دیدگاه پژوهش، تحلیل تاریخچه شرکت و رهبری آن است. این پیشنهاد مطرح شده است که نقش رهبر، به‌ویژه در ابتدای کار، در شرکت‌هایی که از مدل کسب‌وکار پایدار پیروی می‌کنند، بسیار حیاتی است. او مبدع ایده است و کل کسب‌وکار را به جلو می‌راند. ایده‌ها، تعهد، اشتیاق، باور به موفقیت و درک چنین مدل کسب‌وکاری توسط رهبر از اهمیت اساسی برخوردارند. همچنین، دیدگاه ذینفعان نسبت به رهبر، اینکه آیا او فردی کاریزماتیک و قابل‌اعتماد است، نیز جنبه‌های بسیار مهمی به شمار می‌روند. تاریخچه شرکت نیز نباید نادیده گرفته شود (چرا تأسیس شده و الهام‌بخش آن چه بوده است؟). همراه با فرضیات اجتماعی-اکولوژیکی، این تاریخچه می‌تواند محور "داستان شرکت" باشد که برای تعریف در رسانه‌های اجتماعی و همچنین در ارتباطات برند محصولات و خدمات اصلی که به فروش می‌رسند، استفاده شود. انگیزه بنیان‌گذاران نیز یکی از مسائل مهم در این پژوهش بود. هدف من این بود که انگیزه بنیان‌گذاران برای صرف تلاش در کسب‌وکارهایی که هنوز سودآور نیستند و دنبال جایگزین‌های شغلی جذاب نمی‌گردند، شناسایی شود. این انگیزه در واقع باعث اعتبار کسب‌وکارهای اجتماعی می‌شود و آن‌ها را از برنامه‌های مسئولیت اجتماعی شرکتی که توسط بسیاری از شرکت‌ها و تنها با انگیزه سود اجرا می‌شوند، متمایز می‌کند[footnoteRef:767]. همچنین شناسایی کلیدهای موفقیت رهبران مصاحبه‌شده ارزشمند است، زیرا می‌تواند به‌عنوان الگویی برای دیگر افرادی که تمایل به راه‌اندازی کسب‌وکارهای اجتماعی دارند، مورد استفاده قرار گیرد. باید توجه داشت که مدل مفهومی ارائه‌شده در این فصل تنها نوعی الگو است. هدف آن ارائه تحلیلی دقیق از مدل‌های کسب‌وکار پایدار با استفاده از ابزاری برای شناسایی زمینه‌ها و مسائلی است که برای توصیف و مقایسه این مدل‌ها اهمیت دارند. این پیشنهاد نقشه‌راهی برای ساخت یک مدل کسب‌وکار مبتنی بر مأموریت اجتماعی یا اکولوژیکی نیست، بلکه هدف آن کمک به ارائه مدل‌های کسب‌وکار پایدار موجود است. این مدل همچنین به‌عنوان ابزاری برای سازمان‌دهی ساختار مطالعات موردی که در این فصل ارائه خواهد شد، مورد استفاده قرار گرفته است. [767:  سژوم‌نیاک-سامولج، ۲۰۱۳: ۴۵–۵۳] 
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[bookmark: _Toc179464229]1.5.16 دوچرخه‌های بامبوی Asante  
[bookmark: _Toc179464230]1.1.5.16 فرضیات اساسی مدل (کسب و کار و اجتماعی) و مأموریت  
فرض اصلی این مدل کسب‌وکار تولید و فروش دوچرخه‌هایی با فریم بامبویی به همراه مأموریت اجتماعی بر اساس مدل "یکی بخر، یکی بده" است. این بدان معناست که به ازای هر دوچرخه فروخته شده، در Asante در غنا یک بورسیه تحصیلی به دانش‌آموزان ارائه می‌شود. مأموریت شرکت این است: "ما می‌خواهیم دوچرخه‌هایی بسازیم که دنیا را تغییر دهند."

[bookmark: _Toc179464231]2.1.5.16 پیشنهاد کسب‌وکار
دوچرخه‌های بامبوی Asante یک کسب‌وکار انفرادی است که در سال ۲۰۱۵ توسط ایگور پیلاس تأسیس شد. محصولات دوچرخه‌های بامبوی Asante منحصربه‌فرد هستند. فریم بامبویی بسیار جذاب، خاص و اکولوژیکی است — بامبو یک ماده تجدیدپذیر با رشد سریع است. از نظر کارایی، مهم‌ترین عامل این است که این فریم ظریف، ضد لرزش و به‌اندازه فریم فلزی مقاوم است. محصول به‌عنوان محصولی درجه یک با قیمت نسبتاً بالا (حدود ۴۰۰۰ زلوتی) قرار گرفته است. مشتریان هدف جوانان طبقه متوسط رو به بالا هستند که محصولات خاص و جذاب ساخته شده از مواد طبیعی را دوست دارند. این افراد از یک طرف به دنبال لذت و تفریح هستند و از طرف دیگر به لحاظ محیط‌زیستی و اجتماعی مسئولیت‌پذیرند.

[bookmark: _Toc179464232]3.1.5.16 مسائل اجتماعی/اکولوژیکی  
مشکل اجتماعی که شرکت شناسایی کرده و سعی در پاسخگویی به آن دارد، فقر و بیکاری جوانان در منطقه Asante، غنا، و همچنین کمبود بودجه آموزشی است. بنابراین، این شرکت از دو طریق از مناطق Asante حمایت می‌کند — با همکاری سازمان مردم‌نهاد Yonso Project در غنا، به افرادی که فریم‌های بامبویی تولید می‌کنند، کار و دستمزدی مناسب ارائه می‌دهد و همچنین با همکاری یک بنیاد محلی، به ازای هر دوچرخه فروخته‌شده، یک بورسیه تحصیلی در Asante غنا فراهم می‌کند. استفاده از مواد اکولوژیکی (بامبو) و تولید محلی (فریم‌ها در غنا ساخته می‌شوند و تمام دوچرخه‌ها در لهستان مونتاژ می‌شوند) از دیگر جنبه‌های این فعالیت هستند.

[bookmark: _Toc179464233]4.1.5.16 جنبه‌های کسب‌و کار و اجتماعی/اکولوژیکی: نمای کلی  
پیشنهاد ارزش در وهله اول یک محصول با کیفیت بالا (یک دوچرخه درجه یک) است. علاوه بر این، دوچرخه شیک، منحصربه‌فرد (با عناصر چوبی) و یک محصول خاص است که به مصرف‌کنندگان کمک می‌کند از دیگران متمایز شوند. جنبه‌های اجتماعی و اکولوژیکی یک ارزش افزوده و انگیزه بیشتر برای خرید محسوب می‌شوند.  فعالیت‌های کلیدی این پروژه شامل طراحی، تولید، تبلیغ و فروش دوچرخه‌ها است. هم‌زمان، این شرکت از شرکای تجاری خود در Asante با ارائه استانداردهای بالای تولید و فناوری‌های روز حمایت می‌کند و همچنین بر غلبه بر تفاوت‌های فرهنگی در حین اجرای کسب‌وکار در اروپا تمرکز دارد.  مهم‌ترین منابع کلیدی شامل رهبر و توانایی‌های فکری اوست که شامل خلاقیت، اشتیاق و دانش می‌شود. علاوه بر این، همکاری با شرکا، برند و فروش آنلاین نیز از اهمیت زیادی برخوردارند.  از جمله شرکای کلیدی می‌توان به سازمان مردم‌نهاد Yonso Project در غنا، تیم مونتاژ در لهستان و آژانس تعاملی که مسئولیت مدیریت وب‌سایت را بر عهده دارد، اشاره کرد.

[bookmark: _Toc179464234]5.1.5.16 روابط بازار  
کانال اصلی ارتباط و فروش، وب‌سایت شرکت است. فعال‌ترین شکل تبلیغات بر اساس شبکه‌های اجتماعی (فیس‌بوک) است که ارزان‌ترین روش برای روایت داستان شرکت محسوب می‌شود، امری که برای شرکت‌هایی با مأموریت اجتماعی/اکولوژیکی بسیار مهم است. همچنین این شبکه فرصتی برای تعامل با مشتریان فراهم می‌کند.  دوچرخه‌های بامبوی Asante از فیس‌بوک برای توسعه مشتری استفاده می‌کند — با درگیر کردن مشتریان احتمالی در تست نمونه‌های اولیه. نقاط ضعف اصلی در حال حاضر شامل قیمت بالا، گروه محدودی از مشتریان ثروتمند و این واقعیت است که بازار این محصول یک بازار خاص است. آگاهی پایین مصرف‌کنندگان در لهستان و تمایل اندک به پرداخت هزینه برای جنبه اجتماعی از چالش‌های عمده به شمار می‌روند. علاوه بر این، زیرساخت‌های حمایتی مانند مراکز اثرگذاری یا صندوق‌های سرمایه‌گذاری اجتماعی وجود ندارد. در نهایت، مشکلات در همکاری با شریک آفریقایی نیز مطرح است که به نظر می‌رسد از استانداردهای تجاری و انتظارات مشتریان اروپایی آگاهی کامل ندارد. از سوی دیگر، واکنش بازار به ایده بسیار مثبت بوده است — مردم محصول را دوست دارند. ایگور با حمایت ذینفعان، زودتر از زمان برنامه‌ریزی‌شده فروش خود را آغاز کرد — ۲ ماه پس از تأسیس شرکت. علاوه بر این، روابط رسانه‌ای به سرعت شکل گرفت، حتی شبکه‌های تلویزیونی به این موضوع علاقه‌مند شدند، که شرکت انتظار آن را نداشت.

[bookmark: _Toc179464235]6.1.5.16 امور مالی  
منبع اصلی درآمد فروش دوچرخه‌هاست. هزینه‌ها شامل قطعات، چرخه تولید گران‌قیمت، حمل و نقل و مالیات، و همچنین سفرهای کاری به غنا می‌شود. کمک‌هزینه‌ها نیز بسیار مهم هستند. در حال حاضر سودی وجود ندارد. برای ایجاد سود، تولید و فروش باید گسترش یابد.

[bookmark: _Toc179464236]7.1.5.16 چشم‌اندازهای آینده  
در خصوص فرصت‌ها، رشد محیط کسب‌وکار اجتماعی مدرن در لهستان کند اما مهم است. آموزش بازار و افزایش آگاهی مصرف‌کنندگان باید افزایش یابد. تهدید بالقوه از تولید محصولی رقابتی، مشابه اما ارزان‌تر، بدون مأموریت اجتماعی و مثلاً ساخت چین ناشی می‌شود. با این حال، یکی از چشم‌اندازهای برنامه‌ریزی‌شده برای رشد، ورود به بازارهای خارجی است (که می‌تواند از فروش در لهستان نیز حمایت کند). این شامل گسترش مجموعه محصولات با مدل‌های جدید دوچرخه (مانند دوچرخه زنانه، دوچرخه شهری) و همچنین معرفی گزینه سفارشی‌سازی است. در چشم‌اندازی بلندمدت، همچنین امکان معرفی محصولات جدیدی از بامبو یا استفاده از مواد دیگر از غنا برای پروژه‌های مد نیز وجود دارد؛ همه برای رشد یک کسب‌وکار مدرن و جوامع محلی در غنا.

[bookmark: _Toc179464237]8.1.5.16 تاریخچه شرکت و رهبری  
مبدع، بنیان‌گذار و رهبر دوچرخه‌های بامبوی Asante، ایگور پیلاس ؛ فارغ‌التحصیل اخیر مدرسه اقتصاد ورشو و دانشگاه اقتصاد و کسب‌وکار وین است. او حتی در زمان دانشجویی، فعال اجتماعی، مبتکر و هماهنگ‌کننده بسیاری از پروژه‌های دانشجویی بود؛ از جمله ریاست اولین شرکت اجتماعی دانشگاهی به نام GoodWill را بر عهده داشت. او تجربه‌های خود را در شرکت‌هایی مانند P&G، Augeo Ventures، PwC و Google کسب کرد. علاقه‌های او شامل شرکت‌های اجتماعی، کشورهای در حال توسعه و دوچرخه‌هاست. با ادغام این علاقه‌ها، او شرکت Asante Bamboo Bikes را تأسیس کرد. انگیزه او برای راه‌اندازی یک شرکت اجتماعی، تمایل به ایجاد کسب‌وکاری با مأموریتی بود که محصولی خوب تولید کند و به دیگران کمک کند، بر اساس شعار "خوب کار کن، خوب انجام بده." از نظر رهبر شرکت، مسائل کلیدی برای موفقیت در چنین کسب‌وکاری، داشتن پایه‌های مناسب است — مدل کسب‌وکار باید به‌خوبی فکر شده و هوشمندانه طراحی شود. یکپارچه‌سازی مناسب مزایای اجتماعی و سود اقتصادی بسیار مهم است، زیرا هر دو باید به‌طور مثبت بر یکدیگر تأثیر بگذارند. با این حال، یک محصول خوب پایه اصلی برای قانع کردن مصرف‌کنندگان به جنبه اجتماعی است. بنابراین، ارتباط این جنبه باید به‌صورت یک داستان جذاب و خوب تعریف شده باشد که مشتریان را ترغیب کند به این جامعه بپیوندند.

[bookmark: _Toc179464238]2.5.16 میگم  
[bookmark: _Toc179464239]1.2.5.16 فرضیات اساسی مدل (کسب‌وکار و اجتماعی) و مأموریت  
فرض اصلی و مأموریت شرکت بر استفاده از فناوری برای از بین بردن موانع ارتباطی بین ناشنوایان و افراد شنوای سراسر جهان متمرکز است.

[bookmark: _Toc179464240]2.2.5.16 پیشنهاد کسب‌وکار 
میگم شرکتی است که توسط پرزمک کوشمیریک و سواوِک لوچِوِک در سال 2011 تأسیس شد. مدل فعلی آن در سال 2014 معرفی شد. شکل حقوقی آن یک مشارکت محدود با سهام است که شرکت مسئولیت محدود خصوصی تنها شریک عمومی آن است. در حال حاضر، شرکت 18 کارمند دارد. مترجم میگم یک نوآوری جهانی است — یک مترجم آنلاین زبان اشاره که امکان اتصال ویدیویی فوری را بین فرد ناشنوا، مترجم زبان اشاره و شخص سوم از طریق مرورگر اینترنت، اپلیکیشن موبایل و هر دستگاه مجهز به دوربین و متصل به اینترنت فراهم می‌کند. این ابزار به افراد ناشنوا کمک می‌کند تا از خانه، خیابان یا هر اداره‌ای به کارهای خود رسیدگی کنند. همچنین این ابزار به هر کارمند خدمات مشتری که زبان اشاره نمی‌داند، امکان ارتباط با افراد ناشنوا را می‌دهد. علاوه بر این، شرکت بر روی اولین مترجم خودکار زبان اشاره با نام کینِک ترنسلیتر [footnoteRef:768]کار می‌کند که داده‌ها را در زمان واقعی تحلیل می‌کند، حرکات زبان اشاره را شناسایی کرده، معنای آن‌ها را به کلمات نشان می‌دهد و کلمات را به حرکات تبدیل می‌کند. این مترجم از فناوری شناسایی حرکت که بر اساس شبکه‌های عصبی است استفاده می‌کند. در حال حاضر، شرکت دسترسی به مترجم میگم را به‌صورت اشتراک برای شرکت‌ها و نهادها ارائه می‌دهد؛ دسترسی «به درخواست» (رایگان و قابل پرداخت)؛ ترجمه متون و ویدئوها به زبان اشاره لهستانی و همچنین خدمات آموزش و مشاوره. علاوه بر این، میگم یک فرهنگ لغت زبان اشاره ایجاد کرده و مواد آموزشی (مانند کتاب راهنمای زبان اشاره) ضبط می‌کند. مشتریان و مخاطبان فعلی شامل شرکت‌ها و نهادهایی هستند که اشتراک خریداری می‌کنند و همچنین ناشنوایان. میگم در لهستان ایجاد شد و عمدتاً در این کشور فعالیت می‌کند، اما در انگلستان، فرانسه، سوئد، آلمان و پاکستان نیز حضور دارد. [768:  KinecTranslator] 


[bookmark: _Toc179464241]3.2.5.16 مسائل اجتماعی  
مسئله اجتماعی که میگم به آن می‌پردازد، طرد ناشنوایان از زندگی اجتماعی-اقتصادی است. ناشنوایان و افراد شنوا، به نوعی، در دو دنیای جداگانه زندگی می‌کنند که هرکدام از زبان متفاوتی استفاده می‌کنند. تعداد کمی از افراد زبان اشاره را بلدند، که این مسئله به تنهایی مشکل بزرگی نیست، بلکه دشواری ناشنوایان در مدیریت از راه دور بسیاری از جنبه‌های زندگی‌شان است. راه‌حل پیشنهادی، خدمات میگم است. ناشنوایان می‌توانند از این سرویس به‌صورت رایگان و با برخی گزینه‌های پرداختی استفاده کنند. گزینه اول به‌طور روزانه و در ساعات خاصی، عمدتاً صبح و بعدازظهر، در دسترس است. دسترسی به تقاضا قابل پرداخت است، اما هنوز ارزان‌تر از استخدام یک مترجم است. علاوه بر این، در شرکت‌ها و نهادهایی که این سرویس را مشترک شده‌اند، این خدمات برای ناشنوایان رایگان است. علاوه بر این، شرکت بازار را در مورد مشکلاتی که ناشنوایان با آن مواجه هستند آگاه کرده و دیگران را به کمک به آن‌ها در زمینه ارتباط تشویق می‌کند. میگم همچنین افراد ناشنوا را استخدام می‌کند، و دسترسی رایگان به مواد یادگیری زبان اشاره لهستانی و آمریکایی ایجاد می‌کند. همچنین مواد آموزشی موجود در خان آکادمی[footnoteRef:769] را به زبان اشاره ترجمه می‌کند. [769:  Khan Academy] 


[bookmark: _Toc179464242]4.2.5.16 جنبه‌های کسب‌وکار و اجتماعی: مرور کلی  
پیشنهاد ارزش برای نهادها، این است که با آگاه کردن شرکت‌ها از اینکه ناشنوایان نیز مخاطبان آن‌ها هستند و ارائه ابزاری حرفه‌ای برای رسیدن به آن‌ها، به گسترش پرتفوی مشتریان آن‌ها کمک کنند. علاوه بر این، شرکت‌هایی که مترجم را خریداری می‌کنند، می‌توانند تصویر "مسئولیت اجتماعی شرکتی (CSR)" خود را تقویت کنند. برای مشتریان فردی (ناشنوایان) — این امکان فراهم می‌شود که با استفاده از مترجم زبان اشاره، به هر مکان و در هر زمانی از راه دور متصل شوند. این همچنین به معنای باز شدن یک کانال ارتباطی کاملاً جدید برای ناشنوایان است، زیرا آن‌ها قبلاً نمی‌توانستند از تلفن استفاده کنند. بنابراین، فعالیت‌های کلیدی شامل سرویس‌دهی و بهبود ابزارهای IT (مترجم‌های زبان اشاره)، ترجمه (شرکت دارای متخصصان خود است)، پشتیبانی و مشاوره به شرکت‌ها در پیاده‌سازی این خدمات، و همچنین ایجاد مواد آموزشی است. منابع کلیدی شامل راه‌حل‌های پیشرفته IT، متخصصان زبان اشاره و منابع فکری همچون دانش، حق مالکیت معنوی و برند می‌باشد. میگم با شرکای مختلف در حوزه‌های گوناگون تعامل دارد. شریک اصلی، شرکت Altar است که ارائه‌دهنده فناوری، سیستم‌ها و راه‌حل‌های IT خود است. مترجم میگم با همکاری این شرکت ساخته شده است. شرکای دیگر شامل مایکروسافت با برنامه BizSpark، گوگل با پروژه Tango، T-Mobile (پروژه مشترک CSR) و سامسونگ (راه‌حل‌های فنی مشترک برای امکان استفاده ناشنوایان از خدمات میگم) هستند.

[bookmark: _Toc179464243]5.2.5.16 روابط بازار  
از آنجایی که ناشنوایان گروه اصلی ذینفعان را تشکیل می‌دهند، روابط بازار عمدتاً بر اساس پژوهش در مورد نیازهای آن‌ها است. علاوه بر این، بخش عمده‌ای از کارکنان شرکت نیز از ناشنوایان تشکیل شده‌اند. شرکت همچنین یک پروژه جمع‌آوری سرمایه بسیار جالب را در پورتال بیزفاند انجام داد که 76٪ از مبلغ مورد نیاز جمع‌آوری شد و 147 سهامدار ثبت‌نام کردند. علاوه بر مزایای مالی، این پروژه تبلیغات رسانه‌ای فوق‌العاده‌ای برای شرکت به همراه داشت. گفت‌وگوی بسیاری شکل گرفت که حتی کسانی را که در ابتدا به این شرکت باور نداشتند تشویق به پیوستن به پروژه کرد. اکنون سهامداران به عنوان سفیران مشتاق شرکت و ناشنوایان عمل می‌کنند. شرکت همچنین از رسانه‌های اجتماعی مانند فیس‌بوک، اینستاگرام، توییتر و یوتیوب استفاده می‌کند. به گفته مالکان، استارت‌آپ‌ها توان مالی برای استفاده از روش‌های دیگر برای دستیابی به مشتریان را ندارند و علاوه بر این، رسانه‌های اجتماعی کانالی موفق برای افزایش اعتبار نیز هستند. در مورد چالش‌های جاری، به گفته رهبران، مقررات قانونی و مالیاتی به نفع چنین شرکت‌هایی نیست. همچنین، ذهنیتی که در لهستان غالب است، باعث می‌شود که مردم به کارآفرینان با نگاهی بدبینانه نگاه کنند. پاسخ بازار اما بسیار مثبت است. همان‌طور که اسلاوک اظهار می‌کند: "آگاهی و شناخت از این برنامه در میان ناشنوایان بسیار بالاست و پاسخ بازار بسیار مثبت است." میگم اولین برنامه‌ای است که کانال‌های ارتباطی جدیدی را برای ناشنوایان باز می‌کند. علاوه بر این، آن‌ها می‌توانند به‌صورت رایگان از مترجم استفاده کنند که این امر برنامه را بسیار محبوب کرده است. این ایده همچنین برنده جوایز بین‌المللی و لهستانی معتبر شده است (فینال‌های جایزه جهانی اجلاس سازمان ملل متحد، برنده نسخه لهستانی آکادمی ویرجین 2014). پتانسیل این برنامه همچنین توسط شرکت‌های بزرگ (مانند سامسونگ یا تی-موبایل که مترجم میگم را مشترک شده‌اند) و نهادهای آموزشی (مانند دانشگاه‌ها که با میگم همکاری می‌کنند) مورد توجه قرار گرفته است. این شرکت اغلب دعوت‌هایی برای حضور در کنفرانس‌های مختلف دریافت می‌کند، جایی که می‌تواند به دنبال حمایت مالی یا حامیان باشد. بنیان‌گذاران احساس می‌کنند که میگم به خوبی در حال شناخته شدن و مورد احترام قرار گرفتن است.

[bookmark: _Toc179464244]6.2.5.16 امور مالی  
منبع اصلی درآمد، اشتراک‌های مشتریان سازمانی است. در مورد هزینه‌ها - عمدتاً شامل حقوق کارکنان (از جمله مترجمان) و هزینه‌های خدمات و توسعه زیرساخت‌های فناوری اطلاعات است.  این شرکت در چند مورد از منابع خارجی نیز سرمایه جذب کرده است، از جمله سرمایه‌گذاری‌های جمعی از طریق سهام. میگم در حال حاضر به دنبال یک سرمایه‌گذار است.   وضعیت مالی شرکت نزدیک به نقطه سربه‌سر است. هر زمان که خط سودآوری عبور کند، کارکنان جدید استخدام می‌شوند.

[bookmark: _Toc179464245]7.2.5.16 چشم‌انداز آینده  
در مورد فرصت‌ها، این نکته که چنین مدل کسب‌وکاری در کل اروپا و در سراسر جهان بی‌نظیر است، اهمیت بالایی دارد. در اروپا، معمولاً بودجه به فرد ناشنوا اختصاص داده می‌شود. گاهی فرد ناشنوا و گاهی دولت هزینه مترجم را پرداخت می‌کند. همچنین سازمان‌های بسیاری برای حمایت از ناشنوایان فعالیت می‌کنند، اما به روش‌های سنتی کار می‌کنند - مترجم به دیدار فرد ناشنوا می‌رود و به حل مشکلات او کمک می‌کند. مدل میگم متفاوت است. شرکت‌ها هزینه اشتراک را پرداخت می‌کنند و فرد ناشنوا می‌تواند از این سرویس به‌طور رایگان از طریق تلفن همراه استفاده کند.  چالش اصلی اغلب از سوی رقبا می‌تواند باشد، اما در حال حاضر مزیت تجاری میگم یک مدل کسب‌وکاری مناسب است.   در آینده، تنها در اروپا تقریباً نیم میلیون فرد ناشنوا وجود دارد. میگم امیدوار است که در 5 تا 7 سال آینده 10٪ از این گروه را به‌عنوان مشتریان خود جذب کند. همچنین این شرکت قصد دارد به بازارهای جدید مانند اوکراین و ایالات متحده وارد شود.

[bookmark: _Toc179464246]8.2.5.16 تاریخچه شرکت و رهبری  
مبدع برنامه پرزمک کوشمیریک، یک مهندس است که در زمینه پژوهش بر روی فناوری‌های تشخیص حرکات و زبان اشاره فعالیت می‌کند. شریک او، سواوِک لوچیوِک، که خود ناشنواست، مدیر ارشد حسابداری است و مسئولیت فروش و استراتژی کسب‌وکار را بر عهده دارد. او همچنین به توسعه محصول و مدل کسب‌وکار فعلی کمک کرده است.   ایده این برنامه به طور تصادفی شکل گرفت. پرزمک در گفتگو با دوستانش متوجه شد که در لهستان فرآیندی برای کمک به ارتباط افراد ناشنوا با کسانی که به زبان اشاره نیاز ندارند یا آن را نمی‌دانند، وجود ندارد. این موضوع او را الهام بخشید تا چنین سیستمی را ایجاد کند.   محصول میگم از افراد دارای معلولیت پشتیبانی می‌کند که این موضوع مدیران میگم را بسیار انگیزه‌بخش می‌کند. مدل کسب‌وکار نیز اهمیت زیادی دارد. از آنجا که شرکت یارانه‌ای دریافت نمی‌کند، رهبران می‌خواهند مدل کسب‌وکار به تنهایی سودآور باشد، زیرا تنها چنین مدلی رشد را تضمین می‌کند.  در مورد عوامل موفقیت، بنیان‌گذاران میگم معتقدند زمان‌بندی صحیح کلیدی است - نه خیلی زود و نه خیلی دیر ظاهر شوند. همچنین هیچ کاری بدون افراد مناسب قابل انجام نیست. سومین عامل ایده درست است و چهارمین عامل، مدل کسب‌وکار هوشمندانه است، زیرا دانستن اینکه چه چیزی سودآور است و چه چیزی نیاز به حمایت دارد، حیاتی است.

[bookmark: _Toc179464247]3.5.16 نات جاست شاپ  
[bookmark: _Toc179464248]1.3.5.16 مفروضات اساسی مدل (کسب‌وکار و اجتماعی) و مأموریت  
مفروضه اصلی طراحی، تولید و فروش پوشاک و لوازم جانبی تولید شده در لهستان، همراه با حمایت از کودکانی است که به کمک نیاز دارند. یکی از عناصر بسیار مهم این مدل این است که ذی‌نفعان در ایجاد محصولات همکاری دارند. مأموریت شرکت به این صورت بیان می‌شود: «ما افرادی را که نیاز به کمک دارند، به افرادی تبدیل می‌کنیم که به دیگران کمک می‌کنند.»

[bookmark: _Toc179464249]2.3.5.16 پیشنهاد کسب‌وکار  
این شرکت در سال ۲۰۱۱ توسط اوکاش کالیتسینسکی به عنوان یک شراکت تأسیس شد. از آن زمان حوزه فعالیت‌های آن تا حدودی تغییر کرده است. این شرکت به عنوان چتری برای پروژه‌های مختلفی که توسط بنیان‌گذار آن اجرا می‌شد، شکل گرفت. در حال حاضر، این شرکت در قالب یک مدل استارت‌آپ سبک با تنها دو کارمند فعالیت می‌کند. در نتیجه، با گروه بزرگی از افراد برای حمایت همکاری دارد.  هدف آن ارائه پوشاک با کیفیت بالا (عمدتاً تی‌شرت) و لوازم جانبی با گرافیک‌های اصل است. علاوه بر این، شرکت با دیگر شرکت‌ها در دو حوزه همکاری می‌کند: یکی خدمات CSR تجاری و دیگری اجرای پروژه‌های مشترک با برندهای معروف. این نوع همکاری لزوماً سودآور نیست، اما به افزایش آگاهی از برند بر اساس روابط رسانه‌ای با شرکا کمک می‌کند. نات جاست شاپ در بازار لهستان فعالیت می‌کند، اما محصولات خود را نیز در خارج از کشور عرضه می‌کند.  مشتریان شرکت افرادی با ذهن باز هستند که به دنبال محصولات جالب و متفاوت هستند؛ افراد همدل با دیگران، اما در عین حال موفق که تنها بر اساس قیمت تصمیم نمی‌گیرند و همچنین مشتریان خارجی. در مورد خدمات CSR، مشتریان این شرکت دیگر شرکت‌ها و بنیادها هستند.
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وضعیت مالی دشوار کودکان (از جمله نابینایان، یتیمان، بیمارستان‌ها یا آسایشگاه‌ها) و خانواده‌های آن‌ها محور اصلی توجه است. این وضعیت شامل خودباوری ضعیف در میان کودکان و همچنین احساس «طرد شدن از زندگی اجتماعی» است.  راه‌حل پیشنهادی در سه روش اجرا می‌شود:  
- حمایت مالی - بر اساس درآمد فروش (حداقل ۱۵٪).  
- ارائه شغل به مادران، که می‌توانند در دوخت پوشاک کمک کنند.  
- مهم‌ترین و گسترده‌ترین شکل، درگیر کردن کودکانی است که قبلاً از لحاظ مالی، در پروژه‌های خلاقانه حمایت می‌شدند. نات جاست شاپ کارگاه‌هایی برگزار می‌کند که در آن کودکان گرافیک‌هایی خلق می‌کنند که بعدها برای لباس‌ها استفاده می‌شود. خود این کارگاه‌ها نیز بسیار برای کودکان جذاب است. آن‌ها به تقویت خلاقیت و تحریک کار تیمی کمک می‌کنند. نات جاست شاپ به همراه کودکان تصمیم می‌گیرد که چگونه درآمد حاصل از فروش لباس‌هایی که با هم تولید کرده‌اند را تخصیص دهند. چنین پلتفرمی به کودکان نشان می‌دهد که می‌توانند چیزی با ارزش قابل توجه ایجاد کنند و همچنین بر محیط اطراف خود تأثیر بگذارند و به دیگران کمک کنند که این موضوع بسیار مهم است، چرا که آن‌ها قبلاً دریافت‌کنندگان کمک بودند. حمایت از تولیدات محلی نیز یکی دیگر از جنبه‌های اجتماعی این پروژه است.
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ارزش پیشنهادی برای مشتریان، محصولی با کیفیت بالا است که اصل بوده و کاربر را متمایز می‌کند و همچنین دارای ارزش اجتماعی است. علاوه بر این، این امکان را به مشتریان می‌دهد که در فعالیت‌های نات جاست شاپ در شبکه‌های اجتماعی شرکت کنند.   فعالیت‌های کلیدی گسترده هستند: طراحی، تولید، تبلیغ، فروش پوشاک، خدمات مشتری و خدمات CSR. برگزاری کارگاه‌ها برای کودکان نیز بخش مهمی از عملیات نات جاست شاپ است.  منابع کلیدی، منابع انسانی و منابع فکری هستند - بنیان‌گذار و برند خود. شرکای کلیدی افرادی هستند که با شرکت همکاری می‌کنند و همچنین شرکت‌هایی که به طراحی گرافیک پیشرفته، ایجاد برنامه‌ها و جلسات عکاسی می‌پردازند.
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کانال اصلی فروش وب‌سایت شرکت است که با فروشگاه یکپارچه شده است. شرکت بیشتر از طریق اینترنت با بازار ارتباط برقرار می‌کند. همچنین به دلیل همکاری با سایر شرکت‌ها، پوشش رسانه‌ای خوبی دارد. اوکاش کالیتسینسکی نیز در کنفرانس‌های مختلف به‌صورت فعال شرکت می‌کند. رسانه‌های اجتماعی نقش بزرگ‌تری در ارتباطات نات جاست شاپ ایفا می‌کنند. این ابزار امکان برقراری ارتباط مستقیم و اول‌شخص را فراهم کرده و همچنین به ساختن روابط مستقیم و بیان داستان شرکت کمک می‌کند.  ذی‌نفعان می‌توانند به روش‌های مختلف در فعالیت‌های شرکت مشارکت کنند. همان‌طور که قبلاً ذکر شد، این مشارکت ممکن است شامل کودکان و مادران آن‌ها باشد که به کمک نیاز دارند. علاوه بر این، مشتریان نیز در کمک کردن نقش دارند، چرا که می‌دانند چه مقدار از درآمد به یک هدف خاص اختصاص می‌یابد. نات جاست شاپ همچنین مشتریان را از طریق کمپین‌های مختلف در رسانه‌های اجتماعی درگیر کرده و آگاهی ایجاد کرده و افراد بیشتری را به کمک کردن جذب می‌کند.  علاوه بر این، شرکت با دیگر شرکت‌ها در پروژه‌های مشترک، با بنیادهای مختلف، افراد مشهور و هنرمندان همکاری دارد.  سرمایه اجتماعی ضعیف در لهستان باید به عنوان مانع اصلی ذکر شود، چرا که اداره یک کسب‌وکار مبتنی بر اعتماد و روابط خوب را دشوار می‌کند. کسب‌وکارهای اجتماعی در لهستان جدید هستند (به گفته بنیان‌گذار، نات جاست شاپ اولین از نوع خود در این کشور است) که به معنای آگاهی کم مصرف‌کنندگان است و در نتیجه جذب آن‌ها دشوار است. با این حال، واکنش بازار بسیار مثبت است—طبیعتاً مثبت‌ترین واکنش‌ها از کودکان ذی‌نفع است، زیرا فرصتی که برای مشارکت در پروژه‌ها به آن‌ها داده می‌شود، به نوعی «انرژی‌دهنده» برای آنها است. نات جاست شاپ همچنین در میان افرادی که به CSR علاقه‌مند هستند، یک برند شناخته شده است.
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منابع درآمد فروش تی‌شرت‌ها و همچنین کارمزدهای کمپین‌های بازاریابی و CSR است که شرکت برای شرکت‌های مختلف آماده می‌کند.  در مورد هزینه‌ها—همانند همه کسب‌وکارهای این نوع، علاوه بر هزینه‌های تولید، تبلیغ و مدیریت فروش، هزینه‌های جنبه‌های اجتماعی عملیات نیز وجود دارد—در این مورد، این هزینه‌ها مربوط به کارگاه‌ها است. در نهایت، کمک‌های مالی بزرگ نیز باید در اینجا ذکر شود.  عملیات شرکت هنوز سودآور نیست، با این حال این تنها اولین مرحله است.

7.3.5.16 چشم‌انداز آینده  
فرصت توسعه جایگاه شرکت در بازار عمدتاً از این واقعیت ناشی می‌شود که نات جاست شاپ اولین در حوزه کسب‌وکار اجتماعی است. فرصت دیگر از افزایش آگاهی اجتماعی و علاقه به محصولات و شرکت‌های مسئولیت‌پذیر اجتماعی به وجود می‌آید و همچنین این که چنین کسب‌وکارهایی در برخی کشورها «مد» شده‌اند. شاید همین وضعیت در لهستان نیز رخ دهد.  یکی از چالش‌های ممکن می‌تواند عدم تمایل سرسختانه مشتریان لهستانی به پرداخت بیشتر برای محصولات مسئولیت‌پذیر اجتماعی باشد.  اوکاش کالیتسینسکی جزئیات خاصی در مورد چشم‌انداز رشد شرکت فاش نکرده است. با این حال، بر اساس فعالیت‌های قبلی می‌توان فرض کرد که شرکت به توسعه ارگانیک خود نه تنها در لهستان بلکه در خارج از کشور ادامه خواهد داد—فقط برای افزایش مقیاس حمایت‌ها. کارآفرین ادعا می‌کند که تنها یک عدد برای او مهم است و آن تعداد کودکانی است که به آنها کمک کرده است، که این شاخص موفقیت او است. هر چه این عدد بزرگ‌تر باشد، فروش و تولید نیز باید بیشتر باشد.
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مؤسس نات جاست شاپ، اوکاش کالیتسینسکی، کارآفرینی با ۱۱ سال تجربه در ساخت کسب‌وکار است. او یک خوش‌بین دائمی است که با اشتیاق به انجام «کاری خوب» مشغول است.  این شرکت به عنوان یک فروشگاه اینترنتی که طراحی‌های گرافیکی مالک را می‌فروخت، تأسیس شد. خود بنیان‌گذار در حمایت از ابتکارات خیریه مختلف فعال بود، اما بسیاری از آن‌ها را فاقد شفافیت یافت. بنابراین او تصمیم گرفت که خود بودجه جمع‌آوری کرده و مستقیماً از نیازمندان حمایت کند. این منبع ادغام کسب‌وکار موجود (فروشگاه اینترنتی) با فعالیت اجتماعی بود؛ ادغام اشتیاق با کمک که به زودی خود به یک اشتیاق تبدیل شد.  
انگیزه رهبر برای تأسیس شرکتی با چنین مدلی، تمایل به نوع‌دوستی بود، یعنی داشتن تأثیر واقعی بر زندگی کودکان از خانواده‌های ناسالم. او می‌خواست به آن‌ها «چوب ماهیگیری» بدهد، نه فقط «ماهی»، تا به آن‌ها نشان دهد که با وجود تمام مشکلات خود می‌توانند کاری برای جهان انجام دهند.  در مورد جنبه‌های مهم برای موفقیت در کسب‌وکار اجتماعی—به گفته رهبر، در درجه اول داشتن یک محصول خوب است. محصولی با ارزش ذاتی که بخش اجتماعی به عنوان یک ارزش افزوده در کنار آن قرار گیرد، نه به عنوان دلیل اصلی خرید. برخلاف ایگور پیلاس از آسنت بامبو بایکس، اوکاش کالیتسینسکی به برنامه‌های کسب‌وکار و تحلیل‌ها اعتقادی ندارد. او کار سخت، آزمون و آزمایش ایده‌ها در بازار را ضروری می‌داند. دیگر جنبه‌های مهم، ثبات، سرسختی و پافشاری است. در نهایت، بنیان‌گذار خود، اینکه چه کسی است و آیا قابل اعتماد است، اعتبار شرکت را ایجاد می‌کند.
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پلن پلنتا یک فروشگاه اینترنتی است که لباس، کیف، جواهرات و عکس می‌فروشد. مدل کسب‌وکار بر اساس ایده «کمک دوگانه» بنا شده است که در بیانیه مأموریت آن به شرح زیر آمده است: «ترویج مد مسئولانه، مصرف اخلاقی و حمایت از پروژه‌های خیریه».  
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این شرکت در سال ۲۰۱۵ توسط رافائو هچمن به عنوان یک مالکیت انفرادی تأسیس شد. مالک مسئول تمامی عملیات است، با این حال افراد دیگری نیز از او حمایت می‌کنند.  محصولاتی که پلن پلنتا می‌فروشد شامل لباس‌های ارگانیک برای بزرگسالان و کودکان (تی‌شرت، سویشرت، جوراب)، کیف‌ها، جواهرات و عکس‌ها است. پلن پلنتا محصولات ساخته شده توسط شرکت‌های لهستانی و خارجی (مانند No Nasties) را می‌فروشد و همچنین برند خود را دارد. این فروشگاه در بازار لهستان فعالیت می‌کند.  مشتریان پلن پلنتا عمدتاً زنان (بیش از ۷۰٪) هستند که در بازه سنی ۲۵ تا ۴۵ سال قرار دارند. معمولاً این افراد تحصیل‌کرده، مسئولیت‌پذیر و دارای جهان‌بینی هستند. آن‌ها دارای علایق گسترده‌ای هستند، شیوه زندگی اکولوژیکی را دنبال می‌کنند و به جامعه مدنی اعتقاد دارند. اغلب در طرح‌ها یا پروژه‌های اجتماعی مختلف درگیر هستند و به قیمت توجه دارند. این افراد نماینده قشر متوسط رو به پایین بوده و معتقدند که پولشان باید به صورت معقول خرج شود.
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نابرابری شدید اجتماعی، فقر، نیروی کار محروم، و تخریب محیط‌زیست از جمله مسائل اجتماعی/اکولوژیکی مورد هدف پلن پلنتا هستند. رافائو هچمن معتقد است که برای مقابله با این مشکلات، نوآوری در تولید، مصرف، توزیع و مدیریت مدل‌های کسب‌وکار ضروری است. پلن پلنتا بر این فرض استوار است که مصرف، یک قدرت خارق‌العاده است که مصرف‌کنندگان می‌توانند از آن برای تغییر جهان استفاده کنند. آن‌ها می‌توانند این کار را با حمایت از شرکت‌هایی انجام دهند که نیروی کار و محیط‌زیست را مورد استثمار قرار نمی‌دهند و به حقوق افراد و سیاره زمین احترام می‌گذارند.  پلن پلنتا یک جنبه اجتماعی-اکولوژیکی را با دو بُعد اساسی دنبال می‌کند: محصولات فروخته‌شده یا اکولوژیکی هستند یا در فرآیندی اجتماعی-مسئولانه تولید شده‌اند. بسته به محصول، مسائل مهم شامل مواد اکولوژیکی، پنبه دارای گواهینامه GOTS یا پارچه با گواهینامه تجارت منصفانه (Fairtrade) است.  بُعد دوم جنبه اجتماعی-اکولوژیکی تعهد به اختصاص درصدی (۲۵ تا ۵۰ درصد) از سود هر محصول فروخته‌شده برای حمایت از پروژه‌هایی است که به صورت شراکت موقت (۱ تا ۲ ماه) با سازمان‌های خیریه[footnoteRef:770]  اجرا می‌شوند. در انتخاب این پروژه‌ها، مالک تصمیم گرفته از زنان و کودکانی که از فقر و بحران‌های انسانی رنج می‌برند حمایت کند[footnoteRef:771]. اهداف پروژه‌های حمایتی در وب‌سایت شرکت شرح داده شده و پس از اتمام اقدام، وجوه جمع‌آوری‌شده (بخشی از درآمد فروش) به سازمان‌های شریک منتقل می‌شود. این کمک‌ها معمولاً به صورت نقدی هستند، چرا که رافائو معتقد است این شکل از کمک منعطف‌ترین و مؤثرترین شکل است. سپس اطلاعاتی درباره نحوه استفاده از وجوه جمع‌آوری‌شده منتشر می‌شود. در سال ۲۰۱۵، کمک‌های پلن پلنتا از طریق سازمان‌های شریک به بیش از ۴۰۰۰ نفر کمک کرد.  به دلیل همکاری با سازمان‌های مختلف و انعطاف‌پذیری پروژه‌ها، شرکت می‌تواند به مشکلات و نیازهای جدید واکنش نشان دهد. با امکان انتقال نقدی، این شرکت به سازمان‌ها فرصت می‌دهد تا به سرعت در مورد نیاز خاصی که باید حمایت شود تصمیم‌گیری کنند.  علاوه بر این، رافائو هچمن سعی می‌کند شخصاً در پروژه‌های مختلف به عنوان داوطلب مشارکت داشته باشد، زیرا او می‌خواهد به روش‌های مختلف، نه فقط از نظر مالی، کمک کند. این امر همچنین به او فرصت می‌دهد تا با سازمان‌های شریک و دریافت‌کنندگان کمک‌ها آشنا شود و دانش و تجربیات خود را به اشتراک بگذارد. حمایت از تولیدکنندگان و هنرمندان محلی لهستانی نیز یک جنبه اجتماعی اضافی است. [770:  مانند Polska Akcja Humanitarna]  [771: مانند حمایت از زنان و کودکان اوکراینی، کمک غذایی برای نپال و سوریه، Dom Aniołów Stróżów / خانه فرشتگان نگهبان / در کاتوویتسه] 


[bookmark: _Toc179464259]4.4.5.16 جنبه‌های کسب‌وکار و اجتماعی/اکولوژیکی: مرور کلی  
پیشنهاد ارزشمند پلن پلنتا برای مشتریان عمدتاً شامل کیفیت بالا و ظاهر محصولات است. این پیشنهاد ارزشی همچنین شامل اکولوژی، اخلاق و حمایت از پروژه‌های خیریه نیز می‌شود.  فعالیت‌های کلیدی شامل روابط با فروشندگان، خدمات مشتری، همکاری با شرکای پشتیبان، خدمات فناوری اطلاعات پلتفرم فروش، ترویج، طراحی لباس و مشارکت در کارهای داوطلبانه است.  منابع کلیدی عبارتند از: مالک، پلتفرم فروش، برند و دانش تخصصی در مورد پروژه‌های خیریه.  شرکای کلیدی شامل سازمان‌های خیریه، شرکت‌های تولیدکننده لباس تحت برند خود، و افراد مسئول برگزاری جلسات عکاسی می‌باشند.  

[bookmark: _Toc179464260]5.4.5.16 روابط بازار  
اینترنت کانال اصلی فروش است؛ تقریباً تمام ارتباطات با مشتریان بالقوه از طریق رسانه‌های اجتماعی انجام می‌شود. فیسبوک رسانه اصلی است، اما پلن پلنتا در تلاش است تا در پلتفرم‌های دیگر مانند اینستاگرام و پینترست نیز فعال باشد. گاهی سازمان‌های شریک، پلن پلنتا را در کانال‌های خود تبلیغ می‌کنند، اما این تبلیغ بخشی از مشارکت الزامی نیست.  علاوه بر این، مشتریان به طور غیرمستقیم در تولید دخیل هستند. پلن پلنتا به درخواست‌های آن‌ها پاسخ می‌دهد (مانند درخواست لباس با طراحی خاص) و برای یافتن محصولات مورد نظر تلاش می‌کند. بسیاری از محصولات توسط رافائو هچمن طراحی شده و طراحی آن‌ها بر اساس علایق مشتریان بوده است. در رابطه با سازمان‌های خیریه، چنین پروژه‌هایی همیشه با بنیادهای مربوطه مشورت شده و بر اساس نیازهای واقعی در محل تنظیم می‌شود.  چالش‌های بازار شامل این است که لهستانی‌ها به‌طور کلی به ابتکارات یا شرکت‌های خیریه صرف بی‌اعتماد هستند. مشارکت در مسائل اجتماعی همچنان نسبتاً کم است و جامعه مدنی واقعی در لهستان بسیار ضعیف است. بنابراین، ابتکارات نوع‌دوستانه به‌جای اینکه به عنوان اقدامی ارزشمند دیده شوند، به‌طور مشکوکی نگریسته می‌شوند و شاید به‌عنوان تلاشی برای سوءاستفاده از وضعیت دشوار دیگران تلقی شوند.   با این حال، پاسخ‌ها در حال مثبت‌تر شدن هستند. بسیاری از مردم پیام‌های حمایتی ارسال می‌کنند، از این ابتکار تمجید می‌کنند و می‌پرسند چگونه می‌توانند کمک کرده یا مشارکت کنند. پلن پلنتا در نسخه لهستانی مسابقه Chivas the Venture مقام هفتم را کسب کرده است.

[bookmark: _Toc179464261]6.4.5.16 امور مالی  
درآمد شرکت از طریق فروشگاه اینترنتی حاصل می‌شود. بزرگترین هزینه‌ها مربوط به برنامه‌های خیریه است، چرا که پلن پلنتا این هزینه‌ها را به قیمت محصولات اضافه نمی‌کند. نکته جالب این است که رافائو هچمن به دلیل درگیری شخصی در امور خیریه، گاهی بیشتر از آنچه که در وب‌سایت شرکت اعلام می‌شود، به این پروژه‌ها کمک مالی می‌کند. سایر هزینه‌ها شامل تبلیغات و مدیریت فروش و همچنین خدمات فناوری اطلاعات است. اگرچه فروش در حال بهبود است، اما در حال حاضر شرکت سودآور نیست[footnoteRef:772]. [772:  Szumniak-Samolej 2016: 65))] 


[bookmark: _Toc179464262]7.4.5.16 چشم‌اندازهای آینده  
تغییر بالقوه در ذهنیت اجتماعی، به‌ویژه در میان جوانان، می‌تواند به‌عنوان یک فرصت تلقی شود. تغییر در الگوهای مصرف بسیار مطلوب است – هر چه بیشتر مردم باید این نیاز را درک کنند و با "رأی دادن با کیف‌هایشان" به این تغییر کمک کنند. علاوه بر این، تغییرات متعاقباً با ایجاد اعتماد متقابل و ساختن جامعه مدنی، توسعه کسب و کارهای اجتماعی را تسهیل می‌کند، از جمله پلن پلنتا.  با این حال، اگرچه افراد زیادی هستند که چنین ابتکاراتی را تحسین می‌کنند و از آن‌ها حمایت می‌کنند، اما هنوز راه طولانی برای گسترش این نوع طرز فکر در مقیاس وسیع وجود دارد.  در مورد چشم‌اندازهای توسعه، شرکت هنوز تازه‌کار است و می‌توان آن را "در حال رشد" نامید. هنوز به آن نوع شرکتی که بنیان‌گذار آن آرزو داشت، تبدیل نشده است. برنامه‌ای وجود دارد که این شرکت به یک پلتفرم بازاریابی تبدیل شود که تولیدکنندگان و توزیع‌کنندگان مسئول و دوستدار محیط زیست را گرد هم می‌آورد. این تولیدکنندگان علاوه بر فعالیت‌های مسئولانه کسب و کار، مایل هستند به افراد نیازمند نیز کمک کنند. این مدل "CSR جمعی" نامیده می‌شود که بخشی از بودجه همچنان به پروژه‌های خیریه اختصاص می‌یابد. فروشندگانی که محصولات خود را در این پلتفرم عرضه می‌کنند، شرکای پروژه خواهند بود و می‌توانند درباره مشارکت در ابتکارات خیریه بزرگ تبلیغ کرده و مشتریان را تشویق به حمایت از این پروژه‌ها از طریق خرید محصولات کنند.
[bookmark: _Toc179464263]8.4.5.16 تاریخچه شرکت و رهبری  
رافائو هِشمَن از سال 2004 در حوزه کمک‌های بشردوستانه فعالیت دارد. او سال‌ها پروژه‌های خیریه‌ای را در سازمان "اقدام بشردوستانه لهستان" در نوار غزه، لیبی، لبنان، سومالی، سودان جنوبی، هائیتی و همچنین در لهستان مدیریت کرده است. او همچنین با ایده تجارت منصفانه و شرایط کاری افرادی که لباس می‌دوزند، به‌ویژه در آسیا، آشنا شد. طرح تأسیس شرکت "پلن پلانت" نتیجه نیاز به ادامه کمک‌های بشردوستانه و همچنین ایجاد یک زندگی پایدارتر و مشارکت بیشتر در زندگی خانوادگی بود. بنابراین، انگیزه او نیاز به داشتن یک شرکت برای حمایت از کمک‌های بشردوستانه و ترویج مدل تولید و مصرف اخلاقی بود. جنبه‌ای که بیشترین انگیزه را برای رافائو فراهم می‌کند، جمع‌آوری و اختصاص بودجه برای کمک به دیگران است. علاوه بر این، شادی حاصل از انجام کارهایی که او دوست دارد و ملاقات با افراد فوق‌العاده - مشتریان، فروشندگان، شرکا و بهره‌برداران - نیز بسیار مهم است.  به گفته رافائو، کلید موفقیت برند، اعتبار آن است. یکی دیگر از جنبه‌های مهم، کیفیت محصولات است که مشتریان آن را بسیار جذاب می‌یابند. این دلیل اصلی است که آن‌ها همچنان از این شرکت خرید می‌کنند. در مورد نقش یک رهبر، می‌توان گفت هر کسب‌وکار اجتماعی تنها با رهبری که دیدگاه، اراده و تعهد دارد و چهره‌ای از شرکت است، می‌تواند رشد کند.  

[bookmark: _Toc179464264]5.5.16 ویسواکی  
1.5.5.16 فرضیات اساسی مدل (کسب‌وکار و اجتماعی) و مأموریت  
"ویسواکی" یک برند پوشاک مسئولیت‌پذیر اجتماعی است. محصولات این برند از پنبه ارگانیک با گرافیک‌های اصلی که حیوانات محلی را نشان می‌دهند، تولید می‌شوند. این برند با "انجمن ملی حفاظت از پرندگان لهستان" همکاری می‌کند تا از گونه‌های حفاظت‌شده حیوانات حمایت کند. مأموریت برند به این صورت است: "ما می‌خواهیم مد محیط‌زیستی را بیشتر در دسترس قرار دهیم و آگاهی مصرف‌کنندگان را افزایش دهیم."  
[bookmark: _Toc179464265]2.5.5.16 پیشنهاد کسب‌وکار  
این برند در اواخر سال 2014 توسط دومینیکا نازیِمبُلی و لوکاش گوسواوسکی تأسیس شد. پوشاک برای بزرگسالان و کودکان طراحی شده است. مجموعه شامل مدل‌های پایه‌ای (طرح‌های ساده و کاربردی، مانند تی‌شرت، بلوزهای آستین‌بلند و سویشرت) با گرافیک‌های اصلی حیوانات به رنگ سیاه و سفید است.  این محصول در لهستان و آلمان عرضه می‌شود. مشتریان عمدتاً والدین، پدربزرگ‌ها و مادربزرگ‌ها و جوانان هستند که لباس‌هایی برای کودکان می‌خرند. معمولاً آن‌ها به مسائل محیط‌زیستی آگاه هستند و معتقدند که این موضوع مهمی است. برخی از مشتریان صرفاً از زیبایی‌شناسی برند لذت می‌برند و دیگرانی هستند که فکر می‌کنند چنین محصول محلی‌ای باید به‌عنوان میراث خریداری شود.
[bookmark: _Toc179464266]3.5.5.16 مسائل اجتماعی/محیط‌زیستی  
مشکل اجتماعی/محیط‌زیستی که هدف برند "ویسواکی" است، آگاهی ضعیف مصرف‌کنندگان نسبت به مسائل محیط‌زیستی در حوزه مد و همچنین کمبود آگاهی درباره جانوران محلی است. مسئله دیگر این است که بسیاری از گونه‌های جانوری محلی در معرض خطر انقراض قرار دارند.  راه‌حل‌های ویسواکی چندین بُعد دارند. نقطه شروع این است که جوهره لباس را درک کنیم. بر اساس فلسفه برند، لباس فقط یک محصول خریدنی نیست، بلکه پیامی خاص و ارزش افزوده‌ای دارد.  جنبه بعدی مربوط به موادی است که لباس‌ها از آن‌ها ساخته می‌شوند. این مواد پنبه‌ای با گواهی GOTS هستند که بهترین گواهینامه در صنعت است، به صورت جامع و سخت‌گیرانه کل فرایند تولید محصولات از مواد طبیعی را پوشش می‌دهد. گرافیک‌های موجود روی لباس‌ها با رنگ‌های ایمن و مبتنی بر آب ساخته شده‌اند و گونه‌های جانوری حفاظت‌شده را نشان می‌دهند. علاوه بر این، این گونه‌ها محلی هستند و در نزدیکی رود ویستولا زندگی می‌کنند. این موضوع باعث می‌شود که مردم آگاه شوند که در نزدیکی آن‌ها، حتی در یک شهر بزرگ، حیوانات زیادی زندگی می‌کنند و برخی از آن‌ها در معرض خطر انقراض هستند.  علاوه بر این، 5 زلوتی از هر فروش به "انجمن ملی حفاظت از پرندگان لهستان" اهدا می‌شود تا از گونه‌های حفاظت‌شده حمایت کند. هر زمان که یک تراکنش مالی جدید صورت می‌گیرد، اطلاعات مربوط به برنامه حمایتی در وب‌سایت برند منتشر می‌شود.   بنیان‌گذاران ویسواکی، علاوه بر ارائه لباس‌های سازگار با محیط‌زیست، قصد داشتند سبک زندگی اکولوژیکی را ترویج دهند. بنابراین، پروژه آن‌ها شامل گسترش مفاهیم محیط‌زیستی در مد و به اشتراک‌گذاری دانش درباره تأمین مالی جمعی و اکوسیستم ویستولا است. آن‌ها کارگاه‌های تأمین مالی جمعی، نشست‌هایی برای ترویج حیوانات ساکن در رود ویستولا و گردش‌هایی به دنبال ردپای آن‌ها برگزار می‌کنند.  جنبه‌های اضافی شامل حمایت از تولید محلی (لباس‌ها در لهستان ساخته می‌شوند)، ترویج مد محیط‌زیستی و مصرف مسئولانه با نشان دادن جایگزینی برای تولید انبوه لباس‌ها است.  

[bookmark: _Toc179464267]4.5.5.16 جنبه‌های کسب‌وکار و اجتماعی/محیط‌زیستی: مرور کلی  
پیشنهاد ارزشمند برای مشتریان شامل لباس‌های با کیفیت بسیار بالا، طراحی‌های اصیل، زیبایی‌شناسی (گرافیک‌ها)، پنبه‌ ارگانیک و دارای گواهی GOTS، طرح‌های ساده و کاربردی، پیام‌های محیط‌زیستی و تولید در لهستان است.  فعالیت‌های کلیدی شامل طراحی لباس، سفارش طراحی‌های گرافیکی، دوخت و چاپ، همچنین تبلیغات، مدیریت سایت، فروشگاه و کانال‌های ارتباطی (رسانه‌های اجتماعی) و مدیریت فروش و خدمات مشتریان است.  منابع کلیدی ویسواکی شامل افراد (بنیان‌گذاران برند) و منابع فکری مانند طراحی لباس، دانش تخصصی، خلاقیت، برند و ائتلاف‌ها با شرکا است. در زمینه منابع مادی نیز سایت و فروشگاه نقش دارند.  شرکای کلیدی این برند، کارگاه‌های دوخت، طراحان گرافیکی و "انجمن ملی حفاظت از پرندگان لهستان" هستند.

[bookmark: _Toc179464268]5.5.5.16 روابط بازار  
کانال‌های فروش ویسواکی شامل سایت اینترنتی خود و سایر پلتفرم‌های فروش مانند داواندا است.  جلب مشارکت ذی‌نفعان یکی از جنبه‌های بسیار مهم عملیات ویسواکی است، زیرا کل فرایند ساخت این برند نتیجه یک همکاری گسترده است. در ابتدا، این همکاری بین نویسندگان پروژه شکل گرفت. اما مرحله بعدی راه‌اندازی پروژه تأمین مالی جمعی بود (ویسواکی اولین پروژه مد در لهستان بود که از طریق تأمین مالی جمعی راه‌اندازی شد). در مرحله دوم، همکاری با کارمندان پورتال mintu.me گسترش یافت که در جمع‌آوری بودجه و آماده‌سازی کمپین از نظر محتوایی کمک کردند. مرحله بعدی همکاری با شرکایی مانند "انجمن ملی حفاظت از پرندگان لهستان" و همچنین رستوران‌ها، رسانه‌ها و نهادهای مدیریت فرهنگی بود که جوایزی به کاربران اینترنتی که از پروژه تأمین مالی جمعی حمایت می‌کردند یا در جمع‌آوری بودجه مشارکت داشتند، ارائه می‌کردند.  در نهایت، این پروژه که موفقیت بزرگی به حساب می‌آید، توسط 145 حامی تأمین مالی جمعی پشتیبانی شد و همچنین فرصتی برای تبلیغ خود برند فراهم کرد. بعدها، همکاری با گروهی که از برند در فیسبوک حمایت می‌کردند نیز آغاز شد. برای این منظور از مکانیزم جمع‌سپاری استفاده شد. همچنین، یک مسابقه برای طراحی گرافیک برگزار شد (این طرح‌ها برای لباس‌ها استفاده شدند). جالب اینجاست که سه طرح گرافیکی که توسط جامعه جذاب‌تر تشخیص داده شد، به پرفروش‌ترین محصولات تبدیل شدند (شرکت گاهی طراحی‌های جدید را با جامعه خود به اشتراک می‌گذارد).  بحث‌ها به صورت عمومی نیز برگزار شد - یکی از عناصر تأمین مالی جمعی، نمایشگاهی در جشنواره طراحی واوا بود که در آن همه می‌توانستند نظر خود را روی تخته‌ای که گرافیک خاصی ارائه شده بود، بنویسند. واکنش مصرف‌کنندگان بسیار مثبت بود.  بنابراین، مشخص است که این برند با اشتیاق ذی‌نفعان را درگیر می‌کند. علاوه بر این، شرکت در استفاده از رسانه‌های اجتماعی نیز بسیار فعال است و تلاش می‌کند تا از ابزارهای اجتماعی مختلف بهره ببرد و کارایی آن‌ها را به‌کار گیرد. در واقع، رسانه‌های اجتماعی (فیسبوک و اینستاگرام) و تأمین مالی جمعی باعث ایجاد پایگاه مشتریان این شرکت شدند. بدون این ابزارها، کل شرکت بر اساس فرضیات متفاوتی ساخته می‌شد.  بنیان‌گذاران برند ویسواکی خود را خوش‌بین می‌دانند و ترجیح می‌دهند بر موانع تمرکز نکنند. با این حال، بزرگ‌ترین مشکل به گفته آن‌ها زمان است. راه‌اندازی و آگاهی‌بخشی یک برند مد در لهستان یک فرایند طولانی است که ممکن است تا سه سال طول بکشد.  علاوه بر این، آگاهی مصرف‌کنندگان در مورد مد و مصرف مسئولانه هنوز بسیار پایین است. مصرف‌کنندگان گاهی به اعتبار جنبه‌های محیط‌زیستی شک دارند. همچنین، تأمین مالی چنین شرکت‌هایی در لهستان می‌تواند چالش‌برانگیز باشد، زیرا سرمایه‌گذاران معمولاً به استارتاپ‌های جدید از این نوع اعتماد ندارند. با این حال، واکنش مصرف‌کنندگان مثبت است و آن‌ها طرح‌های گرافیکی را جذاب می‌یابند. آن‌ها همچنین به تاریخچه برند و اهمیت پیامی که درباره حیوانات ارائه می‌شود، علاقه‌مند هستند. علاوه بر این، واکنش ذی‌نفعان (شرکا، حامیان و رسانه‌ها) بسیار مثبت بوده است.

[bookmark: _Toc179464269]6.5.5.16 امور مالی
منبع اصلی درآمد ویسواکی فروش محصولات است. از سوی دیگر، در بخش هزینه‌ها، پنبه GOTS به‌عنوان ماده اولیه گران‌قیمت در نظر گرفته می‌شود. علاوه بر آن، هزینه تولید (کارگاه دوخت لهستانی)، تبلیغات، فروش و مدیریت سایت اینترنتی نیز وجود دارد. منبع اصلی درآمد در آغاز کار، پروژه تأمین مالی جمعی بود که در سپتامبر 2014 برگزار شد. مبلغ مورد انتظار 20,000 زلوتی بود که در نهایت بیش از 20,935 زلوتی جمع‌آوری شد.  عملیات شرکت به‌تازگی شروع به سودآوری کرده است. ورود به بازار عمده‌فروشی در آلمان یک گام بسیار مهم بوده است.
[bookmark: _Toc179464270]7.5.5.16 چشم‌اندازهای آینده
بزرگ‌ترین فرصت پیش رو، افزایش آگاهی مصرف‌کنندگان است. این فرایند ممکن است کند و مشکل‌زا باشد، زمانی که افراد آینده‌نگر مأموریت برند را درک نکنند. با این حال، مد محیط‌زیستی و سبک زندگی سالم در لهستان به تدریج محبوب‌تر می‌شوند.  یکی از چالش‌های احتمالی، رقابت شدید در بازار مد است. در واقع، هر کسی می‌تواند برند خود را ایجاد کند که این امر ممکن است بازار را رقیق کند، زیرا چنین برندهایی معمولاً بسیار ارزان هستند یا صاحبان آن‌ها قراردادهای کمیسیونی نامطلوبی را می‌پذیرند. با این حال، بنیان‌گذاران ویسواکی معتقدند که این برندها قادر به فروش نخواهند بود و در نهایت از بازار حذف خواهند شد.  در مورد چشم‌اندازهای آینده، ایده‌ای جدید به نام "ویسواکی سفرکننده" مطرح شده است. این طرح به حمایت از حیوانات در مناطق مختلف جهان، مانند حیوانات اطراف رودخانه تیمز، می‌پردازد. شرکت همچنین در حال بررسی امکان استفاده از تأمین مالی جمعی در خارج از کشور است. پتانسیل آن بی‌نهایت است! با این حال، در حال حاضر تأمین مالی یک چالش بزرگ است، همان‌طور که آماده‌سازی و اجرای چنین اقدامی زمان‌بر است.

[bookmark: _Toc179464271]8.5.5.16 تاریخچه شرکت و رهبری
دومینیکا نازیِمبُلی فارغ‌التحصیل آکادمی هنر استرزمینسکی در شهر لودز است. او در سال 2012 عنوان "گوسفند سیاه" را که جایزه‌ای برای نویدبخش‌ترین طراحان در جهان است، کسب کرد. همچنین او مقالات متعددی در مجلات لهستانی و خارجی منتشر کرده است.  او به طراحی آگاهانه علاقه دارد و این ایده را در خلق مجموعه‌هایش دنبال می‌کند. ابزارهای او شامل استفاده مجدد[footnoteRef:773]  و بازیافت[footnoteRef:774]  است و او عمدتاً از مواد محیط‌زیستی استفاده می‌کند. زیبایی‌شناسی طراحی‌های او بسیار مدرن است و گاهی فراتر از استانداردهای معمول است.لوکاس گوسلاوسکی[footnoteRef:775] بازیگر است. او فارغ‌التحصیل آکادمی ملی تئاتر در وروتسواف و همچنین مدرسه تولید فیلم در لودز است. او همواره دانش خود را گسترش می‌دهد و به تکنولوژی‌های جدید در هنر و تئاتر علاقه‌مند است. علاوه بر این، او یک فعال اجتماعی در ورشو و مدیر برند ویسواکی است."دومینیکا نازیِمبُلی" از زمان دانشجویی به مد علاقه‌مند بود و همواره به دنبال استقلال مالی بوده است. این علاقه او را به تصمیم‌گیری برای ایجاد برند خود سوق داد. او و لوکاش به دنبال کسب‌وکاری بودند که علاوه بر تأمین معیشت، به او فرصت طراحی و لذت بردن از آن کسب‌وکار را بدهد. همچنین، دومینیکا مشتاق بود که جنبه‌های محیط‌زیستی را نیز در عملیات آن‌ها دخیل کند. به تدریج، آن‌ها بر روی ایده خود کار کردند. دوره‌ای از جلسات و بحث با افراد مختلف نیز طی شد که به آن‌ها فرصت داد تا طرح نهایی سازمان خود را ایجاد کنند. از دیدگاه بنیان‌گذاران، کلید موفقیت در وهله اول شفافیت است. چنین کسب‌وکاری باید واقعی باشد تا از هرگونه شک و تردید در مورد «سبزشویی» جلوگیری شود. به همین دلیل، ارائه اطلاعات دقیق و شفاف در مورد تمامی اقدامات بسیار حیاتی است. همچنین، بنیان‌گذاران به صبر، پیگیری و بازاریابی ساده و قابل فهم برند اشاره کردند. ایده برند اهمیت دارد، اما زیبایی‌شناسی باید در اولویت باشد. [773:  upcycling]  [774:  recycling]  [775:  Łukasz Gosławski] 


[bookmark: _Toc179464272]6.16 بحث و نتیجه‌گیری  
نتایج اصلی که از مطالعات موردی فوق به دست می‌آیند به شرح زیر است: تمامی این شرکت‌ها در بازار تازه‌وارد هستند و دو مورد از آن‌ها—Asante Bamboo Bikes و Plan Planeta—تنها چند ماه قبل از انجام مصاحبه‌ها تأسیس شده‌اند.  از نظر ساختار قانونی و اندازه، این شرکت‌ها به‌طور عمده به‌صورت مالکیت انحصاری اداره می‌شوند که توسط بنیان‌گذاران مدیریت شده و در صورت نیاز با شرکای خارجی همکاری می‌کنند. تنها استثناء شرکت Migam است که در حال حاضر 18 کارمند دارد و برنامه‌هایی برای افزایش نیروی کار خود دارد. سه شرکت از این مطالعات (Migam، NotJustShop و Wisłaki) به بازارهای خارجی وارد شده‌اند و Asante Bamboo Bikes نیز قصد دارد به همین مسیر گام بردارد.  تمام شرکت‌های مورد بررسی به‌طور فعال از فناوری‌های شبکه و رسانه‌های اجتماعی استفاده می‌کنند، زیرا این کانال‌ها اصلی‌ترین (و ارزان‌ترین) راه‌های تبلیغ برند و فروش هستند. استارتاپ‌ها به دلیل محدودیت‌های مالی نمی‌توانند از روش‌های دیگر برای دسترسی به مشتریان استفاده کنند. همچنین، برای شرکت‌هایی که مأموریت اجتماعی/محیط‌زیستی دارند، رسانه‌های اجتماعی بهترین روش برای روایت تاریخچه برند به‌صورت مستقیم و ایجاد روابط و اعتبار است. علاوه بر این، این شرکت‌ها به فرصت‌های تعامل با کاربران رسانه‌های اجتماعی اهمیت زیادی می‌دهند. فرایندهای خاصی مانند تأمین مالی جمعی که امکان جمع‌آوری بودجه اضافی را فراهم می‌کند و جمع‌سپاری که به توسعه مشتری کمک می‌کند، نیز باید مورد توجه قرار گیرند. به گفته صاحبان ویسواکی، کل شرکت بدون استفاده از این ابزارها بر پایه‌های کاملاً متفاوتی ساخته می‌شد.  تمام شرکت‌ها به‌طور واضح اظهار می‌کنند که واکنش به ایده‌های آن‌ها بسیار مثبت بوده است. ایگور (Asante) حتی می‌گوید که محیط اطرافش به موفقیت او بیشتر از خود او ایمان دارند. پاسخ مثبت به محصول او باعث شد که تولید را شش ماه زودتر از آنچه برنامه‌ریزی کرده بود آغاز کند. ویسواکی نیز در مواردی با "نفرت اینترنتی" مواجه شد، زیرا برخی افراد آن‌ها را به "سبزشویی" متهم کردند. تمام شرکت‌ها در مورد شرایط کسب‌وکار، به ویژه کسب‌وکارهای اجتماعی، در لهستان اعتراض‌هایی داشتند و به موانع زیر اشاره کردند:
- آگاهی نسبتاً کم مشتریان و سرمایه‌گذاران.
- آگاهی بسیار ضعیف مصرف‌کنندگان از بخش کارآفرینی اجتماعی یا "کسب‌وکار اجتماعی".
- سطح پایین ثروت در جامعه لهستان.
- نبود اعتماد اجتماعی نسبت به شرکت‌های موفق یا سازمان‌های خیریه و همچنین نبود اعتماد متقابل در فرهنگ و ذهنیت لهستانی.
- کمبود اعتماد به چیزهای جدید در میان مصرف‌کنندگان لهستانی.
- فرصت‌های بیشتر در خارج از کشور نسبت به لهستان.
- کمبود صندوق‌های سرمایه‌گذاری اجتماعی/سبز.
- دشواری در جمع‌آوری سرمایه و دسترسی محدود به هرگونه سرمایه.
- فقدان زیرساخت‌ها.
- عدم حمایت عملی دولت.
- قوانین بد ("سرمایه‌گذاران به خاطر سرمایه‌گذاری جریمه می‌شوند").
- سیستم فروش اینترنتی با کمیسیون بالا و ریسک‌پذیر.
- زمان‌بر بودن فرآیند ایجاد آگاهی از برند.

چالش مشترک همه این شرکت‌ها، نه تنها در بازار لهستان، بلکه در کل بازار، هزینه‌های نسبتاً بالای اداره کسب‌وکار است که از شرکت‌های "استاندارد" بالاتر است. دلیل این موضوع فرآیند تولید مسئولانه اجتماعی و فعالیت‌های خیریه آن‌هاست. با این حال، نظرات مثبتی نیز در مورد بازار لهستان وجود دارد. "لوکاش کالیسینسکی" از NotJustShop معتقد است که یکی از موانع در واقع یک فرصت است؛ اگر هیچ شرکتی از این نوع در بازار نباشد، این یک مزیت رقابتی است که اولین و جدید باشید. بنیان‌گذاران "میگم" نیز بر خلاقیت کارکنان لهستانی و سطح بالای دانش فناوری اطلاعات در میان مهندسان IT تاکید می‌کنند. با این حال، نظر کلی، همانطور که "پژمک" و "سووامک" از میگم می‌گویند، این است که "لهستان جای دوستانه‌ای برای کارآفرینان نیست." همه پاسخ‌دهندگان با وجود اینکه لهستان هنوز بازار بالغی برای چنین ابتکاراتی نیست، به آینده کسب‌وکارهای اجتماعی و/یا محیط‌زیستی با دید مثبت نگاه می‌کنند. آن‌ها به تغییرات بلندمدت در جنبه‌های محیط‌زیستی و اجتماعی باور دارند و امیدوارند که این عوامل به یکی از معیارهای اصلی انتخاب محصول یا فروشنده تبدیل شود، همان‌طور که در غرب اروپا مشاهده می‌شود. تمام شرکت‌های مورد بررسی به سختی سوددهی دارند. بنیان‌گذاران سه شرکت به‌صراحت می‌گویند که در حال حاضر سودی ندارند[footnoteRef:776]. اما "ایگور پیلاس" از Asante معتقد است که کسب‌وکار او در صورت ایجاد مقیاس بزرگ‌تر در تولید و فروش می‌تواند سودآور شود. با این حال، او با چالش اصلی—قیمت‌های بالا و درآمد متوسط نسبتاً پایین در لهستان، به علاوه بازار نیش خود، روبروست. "ویسواکی"راه‌حلی پیدا کرده و با ورود به بازار عمده‌فروشی آلمان پیشرفت کرده است. بنیان‌گذاران **میگم** نیز می‌گویند تمام سود خود را برای رشد شرکت سرمایه‌گذاری می‌کنند. [776:  Asante Bamboo Bikes, NotJustShop, Plan Planeta] 

تمام پاسخ‌دهندگان در بازه سنی 25 تا 39 سال قرار دارند و همه آن‌ها تجربه حرفه‌ای در زمینه‌های مختلف را پیش از راه‌اندازی کسب‌وکارشان داشته‌اند. نقش بنیان‌گذار و رهبر در این شرکت‌ها به شدت حیاتی توصیف شده است و به عنوان یکی از مهم‌ترین دارایی‌ها به آن اشاره می‌شود. رهبران این شرکت‌ها وظایف کلیدی و توانایی‌هایی از جمله کار سخت، مسئولیت‌پذیری برای کل شرکت و تصویر آن، داشتن چشم‌انداز و باور به موفقیت را از ویژگی‌های اصلی خود می‌دانند. همچنین، آن‌ها نیاز دارند که در مراحل اولیه شرکت زمان و سرمایه خود را صرف توسعه کسب‌وکار کنند و درک درستی از ساختار کسب‌وکار داشته باشند تا بتوانند دیگران را نیز به شرکت در فعالیت‌های شرکت تشویق کنند. "اهمیت داستان برند" نیز توسط این رهبران مورد تاکید قرار گرفته است. داستان‌ها یکی از سنتی‌ترین ابزارهای ارتباطی هستند و واکنش مخاطبان به آن‌ها مؤثرتر از استدلال‌های منطقی است. برای شرکت‌هایی که مدل‌های کسب‌وکار پایداری دارند و محصولات خاصی را به فروش می‌رسانند، داستان برند ارزش ویژه‌ای دارد و به آن «روح» می‌بخشد. این موضوع برای مشتریانی که نه تنها به حقایق، بلکه به تفسیر و درک شخصی خود از آن حقایق اهمیت می‌دهند، بسیار ضروری است. "بلیک مایکوسکی"، بنیان‌گذار TOMS، که یکی از پیشگامان و رهبران مدل‌های کسب‌وکار پایدار است، نیز بر اهمیت داستان‌سرایی تأکید دارد. او می‌گوید: "یک داستان خوب مرزها را درهم می‌شکند، موانع را از بین می‌برد و درها را باز می‌کند. این کلید شروع یک کسب‌وکار و همچنین روشن‌سازی هویت شخصی و انتخاب‌های شما است."


انگیزه‌های رهبران
سوالی که در این مطالعه مطرح می‌شود این است که چه چیزی رهبران این شرکت‌ها را ترغیب می‌کند که کسب‌وکارهایی را راه‌اندازی کنند که در حال حاضر سودآور نیستند؟ براساس اظهارات آن‌ها، سود مالی اولویت اصلی نیست، اما آن‌ها انتظار دارند که شرکت به مرور زمان خودکفا شود و به منبع درآمد اصلی تبدیل گردد. با این حال، انگیزه‌های اصلی رهبران شامل علاقه و اشتیاق شخصی و تمایل به کسب درآمد با هدفی نوع‌دوستانه است.

آینده و پژوهش‌های بعدی
بررسی این شرکت‌ها در چند سال آینده می‌تواند بینش‌های ارزشمندی درباره تجربیات و فرضیات فعلی ارائه دهد. تحلیل‌های آینده می‌توانند دیدگاه‌های بیشتری را در مورد مفروضات و شرایط فعالیت شرکت‌های مبتنی بر مأموریت‌های اجتماعی و محیط‌زیستی در بازار لهستان ارائه دهند. چارچوب مفهومی ارائه شده در این مقاله نیز می‌تواند برای پژوهش‌ها آینده استفاده شود، زیرا ابزاری است که به شناسایی و ساختاردهی عناصر یک مدل کسب‌وکار پایدار و تجزیه و تحلیل ارتباطات بین آن‌ها کمک می‌کند.  در نهایت، گسترش یا تغییرات احتمالی در این چارچوب مفهومی پیشنهادات نویسنده است که نیاز به بحث‌ها و پژوهش‌های بیشتر دارند.
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[bookmark: _Toc179464276]چکیده 
کسب‌وکارهای پایدار و مسئول به یک مفهوم اصلی تبدیل شده‌اند، زیرا سازمان‌ها به دنبال سازگاری با محیط کسب‌وکار در حال تغییر و رسیدگی به چالش‌های اجتماعی، محیط‌زیستی و اقتصادی هستند. با این حال، بسیاری از دانشگاهیان و متخصصان بر این باورند که چنین تلاش‌هایی به دلیل حاشیه‌ای، غیراقتصادی و تدریجی بودن، به شکست‌های اجتناب‌ناپذیری منجر می‌شوند. معمول است که کسب‌وکارها در سطح محصولات و خدمات خود نوآوری کنند، اما برای اینکه واقعاً پایدار و مسئول باشند، فعالیت‌ها باید با کسب‌وکار اصلی شرکت مرتبط باشند و به نوآوری‌های رادیکال‌تری نیاز دارند. بنابراین، نیازی به نوآوری در سطح فرآیند خلق ارزش یک شرکت و در سطح مدل کسب‌وکار وجود دارد. در حالی که پژوهش‌های زیادی وجود دارد که موارد مطالعه شرکت‌هایی را که از طراحی مدل کسب‌وکار پایدار استفاده می‌کنند ارائه می‌دهد، توجه به توسعه و کاربرد ابزارها و تکنیک‌هایی که می‌تواند به رهبران کسب‌وکار در توسعه مدل‌هایی برای به‌کارگیری در سازمان‌های خود کمک کند، تنها به‌تازگی معطوف شده است. این فصل به طراحی مدل کسب‌وکار پایدار می‌پردازد و سپس به بررسی مجموعه‌ای از ابزارها می‌پردازد که برای ادغام اصول پایداری در برنامه‌ریزی استراتژیک کسب‌وکار طراحی شده و قابلیت‌های آن‌ها برای طراحی مدل کسب‌وکار پایدار و مسئول را ارزیابی می‌کند. هدف شناسایی و بررسی برخی از ابزارهای کلیدی موجود برای شرکت‌ها است تا در هنگام توسعه مسیرهای جدید مدل کسب‌وکار پایدار از آن‌ها استفاده کنند.
[bookmark: _Toc179464277]1.17 مقدمه  
پایداری به‌طور فزاینده‌ای به‌عنوان یکی از مهم‌ترین چالش‌های زمان ما شناخته می‌شود. مسائلی مانند تغییرات اقلیمی جهانی، فقر و نابرابری، و استفاده غیراستدامه از منابع به‌طور فزاینده‌ای در میان عموم مردم، دولت‌ها و سازمان‌ها به‌عنوان موضوعاتی شناخته شده درک می‌شود. در نتیجه، فشار بر کسب‌وکارها برای ادغام اصول توسعه پایدار در سیاست‌ها و فعالیت‌ها در حال افزایش است، و همچنین فشار برای گسترش گزارش‌دهی و مسئولیت‌پذیری از عملکرد اقتصادی برای سهامداران به عملکرد پایدار برای همه ذینفعان.  این موضوع، همراه با شرایط اقتصادی چالش‌برانگیز ناشی از بحران مالی جهانی ۲۰۰۸ و شوک‌های ژئوپلیتیکی اخیر مانند خروج بریتانیا از اتحادیه اروپا، تدابیر ریاضتی و سیاست‌های عقب‌گرد از سوی دولت ایالات متحده، کسب‌وکارها را به‌سمت شناسایی منابع جدید نوآوری سوق داده است که می‌تواند به‌عنوان وسیله‌ای برای احیای مزیت رقابتی مورد بهره‌برداری قرار گیرد. هرچند ممکن است متقاعد کردن رهبران کسب‌وکارها که مدل‌های کسب‌وکارشان باید بر اساس تهدیدات و فرصت‌هایی که ممکن است هنوز به‌طور کامل تحقق نیافته‌اند، تغییر کند، دشوار باشد، روندهای جهانی محیطی، اجتماعی، اقتصادی و سیاسی در تلاش‌اند تا پارادایم‌های موجود را به چالش بکشند و نیاز به توسعه رویکردهای کاملاً متفاوت به خلق ارزش را پیشنهاد کنند.   نیاز به نوآوری که می‌تواند مزیت رقابتی سازمان را تقویت کند، باید با نیاز به در نظر گرفتن پایداری اجتماعی، محیطی و اقتصادی میانجی‌گری شود. این محرک‌های گاه در تضاد باعث شکل‌گیری مفهوم «نوآوری مسئول» شده‌اند که در طی فرایندهای نوآوری، نیاز به در نظر گرفتن جنبه‌های اخلاقی و اجتماعی را به‌عنوان وسیله‌ای برای دستیابی به نوآوری‌های فناوری که نه‌تنها از نظر اجتماعی قابل قبول، بلکه از نظر اجتماعی مطلوب نیز باشد، مطرح می‌کند (فون شومبرگ ۲۰۱۳). هدف در اینجا در نظر گرفتن مجموعه وسیع‌تری از ذینفعان و اثرات محیطی هنگام معرفی محصولات یا خدمات نوآورانه به‌منظور اطمینان از تحقق دو هدف عملکرد کسب‌وکار و پایداری است.  

به‌طور سنتی، نوآوری از طریق توسعه محصولات، خدمات، اقدامات کارایی، زنجیره تأمین یا ابتکارات بازاریابی جدید صورت می‌گرفت، اما به‌طور فزاینده‌ای شرکت‌ها تلاش می‌کنند تا این موارد را در چارچوب مدل‌های کسب‌وکار موجود مورد توجه قرار دهند و به بررسی نوآوری‌های مدل کسب‌وکار بپردازند[footnoteRef:777]. تغییر مدل کسب‌وکار می‌تواند یکی از روش‌هایی باشد که یک سازمان می‌تواند یک استراتژی پایداری را در پاسخ به محیط تجاری در حال تغییر مانند تغییرات در رقابت، کاهش پایگاه مشتری یا وضعیت‌های اقتصادی بحرانی اجرا کند. به همین دلیل، نوآوری مدل کسب‌وکار به‌عنوان یک حوزه رو به رشد برای پژوهشگران و فعالان مورد توجه قرار گرفته است[footnoteRef:778]. مدل‌های کسب‌وکار می‌توانند به‌عنوان ابزارهای مدیریتی ساختارمند درک شوند که برای موفقیت یک سازمان ضروری هستند[footnoteRef:779]. درک بهبود یافته از نقش مدل کسب‌وکار به تصویری یکپارچه‌تر از استراتژی و عملیات سازمان تبدیل شده است و به‌طور فزاینده‌ای مدل‌های کسب‌وکار به‌عنوان نمایی از یک شرکت به‌طور کلی در نظر گرفته می‌شوند[footnoteRef:780]. از یک سو، نوآوری مدل کسب‌وکار می‌تواند به‌عنوان تکامل تدریجی بخش‌هایی از استراتژی یک سازمان در طول زمان به‌منظور برآورده کردن تقاضاهای در حال تغییر بازار یا بهره‌برداری از فناوری‌های جدید درک شود[footnoteRef:781].  [777:  (چسبرگ ۲۰۱۳)]  [778:  (شالتگر و همکاران ۲۰۱۵)]  [779:  (بادن-فولر و مورگان ۲۰۱۰؛ ماگرتا ۲۰۰۲)]  [780:  (آمیت و زوت ۲۰۰۱؛ اریکسون و پنکر ۲۰۰۰)]  [781:  (دو روور و همکاران ۲۰۰۹؛ وولپل و همکاران ۲۰۰۴)] 

شکل 1.17 دامنه مدل کسب و کار مسئول (Hope and Moehler 2015)
پتانسیل سود
+
	مدل کسب و کار مسئول
	مدل کسب و کار سنتی

	مدل سنتی غیر انتفاعی
	



-

از سوی دیگر، دیدگاه دیگری از نوآوری مدل کسب‌وکار، تجدید کامل مدل کسب‌وکار یک سازمان موجود را در نظر می‌گیرد به‌منظور دستیابی به اهداف مشابه. مدل‌های کسب‌وکار موجود اغلب بر اساس ایجاد، ارائه و جذب ارزش اقتصادی بنا شده‌اند بدون توجه محدود یا هیچ توجهی به ارزش اجتماعی یا محیطی ، با این حال پایداری به‌طور فزاینده‌ای برای موفقیت بلندمدت سازمان‌ها ضروری است.  بسیاری از نویسندگان ادعا کرده‌اند که نوآوری مدل کسب‌وکار کلید موفقیت کسب‌وکار است [footnoteRef:782] و اینکه نوآوری و بازطراحی مدل کسب‌وکار برای تولید ارزش پایدار واقعی در بلندمدت ضروری است[footnoteRef:783]. سازمان‌هایی که مدل‌های کسب‌وکار خود را حول پایداری بازنگری نکنند، در توانایی خود برای ایجاد مزیت رقابتی محدودتر خواهند بود نسبت به آن‌هایی که این کار را انجام می‌دهند. بنابراین توجه به توسعه و پیاده‌سازی مدل‌های کسب‌وکار پایدار و مسئولانه معطوف شده است که به دنبال بهبود عملکرد سازمان‌ها برای ایجاد ارزش‌های محیطی و اجتماعی بیشتر در عین حفظ پایداری اقتصادی هستند[footnoteRef:784]. استابز و کاک لین (۲۰۰۸) یک «مدل کسب‌وکار پایدار» را به‌عنوان مدلی تعریف می‌کنند که شامل ترکیبی از شیوه‌های پایدار، ویژگی‌ها و خصوصیات، شرایط کافی، فرآیندهای کسب‌وکار و توصیف‌های سطح شرکت یا سیستم است. با این دیدگاه، یک مدل کسب‌وکار پایدار به دنبال ارائه ارزش به تمامی ذینفعان هم اکنون و هم در آینده است، با کمینه کردن هرگونه تأثیر منفی بر محیط زیست، بهبود نتایج اجتماعی در جوامعی که کسب‌وکار در آن‌ها فعالیت می‌کند و ارائه ارزش اقتصادی هم به سهام‌داران و هم به گروه‌های وسیع‌تر ذینفعان. از این نظر، مدل کسب‌وکار پایدار و مسئولانه در تقاطع انگیزه‌های کسب‌وکار سودآور و پتانسیل تأثیر اجتماعی قرار دارد، همان‌طور که در شکل 1.17 نشان داده شده است. یکی از چالش‌های کلیدی که کسب‌وکارها در تلاش برای گنجاندن اصول مسئولیت و پایداری در مدل کسب‌وکار و استراتژی عملیاتی خود با آن روبرو هستند، تنش میان ارزش به‌عنوان سود و ارزش اجتماعی است. برکین و همکاران (۲۰۰۹) پیشنهاد می‌کنند که به‌احتمال زیاد مدل‌های کسب‌وکار پایدار جدید باید به مسائلی بپردازند که به نظر می‌رسد مخالف منافع کسب‌وکار هستند. به همین دلیل، نوآوری مدل کسب‌وکار مسئولانه نیاز به گنجاندن ارزش‌های ذینفعان در فرآیند طراحی دارد، به همان روشی که نوآوری‌های فنی مسئولانه این کار را انجام می‌دهند[footnoteRef:785]. به‌طور خلاصه، نوآوری‌های مدل کسب‌وکار پایدار و مسئولانه باید به چالش‌های زیر بپردازند[footnoteRef:786]: [782:  (هنری چسبرگ ۲۰۱۰؛ برای مثال، چسبرگ و روزنبلوم ۲۰۰۲؛ زوت و همکاران ۲۰۱۱)]  [783:  (لوده‌که-فروند ۲۰۱۰؛ پورتر و کرامر ۲۰۱۱؛ شالتگر و همکاران ۲۰۱۲؛ استابز و کاک لین ۲۰۰۸)]  [784:  (بسانت ۲۰۱۳؛ پورتر و کرامر ۲۰۱۱)]  [785:  بروئر و لوده‌که-فروند ۲۰۱۶؛ تابئی و همکاران ۲۰۱۴]  [786:  هوپ و موهلر ۲۰۱۵] 

- گنجاندن اصول توسعه پایدار، مسئولیت اجتماعی و اخلاق در مدل کسب‌وکار؛
- آشتی دادن منافع غالباً متضاد سود و ارزش اجتماعی؛
- انعطاف‌پذیری برای گنجاندن نیازها و بازارهای محلی؛
- قابلیت گسترش در طیف وسیعی از اندازه‌های کسب‌وکار؛
- قابلیت تکرار در داخل و در بین بخش‌های مختلف کسب‌وکار؛
- گنجاندن همه ذینفعان مرتبط در طراحی مدل‌های کسب‌وکار مسئولانه جدید؛
- قابل عملی شدن در عمل.

نوآوری مدل‌های کسب‌وکار پایدارتر نیاز به توسعه مدل‌های کسب‌وکار جدید و بازنگری شده دارد که فراتر از تمرکز اقتصادی مبتنی بر سود باشد و بتواند ارزش‌های محیطی، اجتماعی و اقتصادی را در سراسر استراتژی و عملیات یک سازمان ادغام کند[footnoteRef:787]. مدل‌های کسب‌وکار پایدار باید به‌عنوان پیش‌نیاز از نظر اقتصادی پایدار باشند. هدف کلی در مدل‌سازی کسب‌وکار پایدار شناسایی راه‌حل‌هایی است که به شرکت‌ها اجازه دهد تا ارزش اقتصادی را به دست آورند در حالی که همچنین ارزش‌های محیطی و اجتماعی را تولید می‌کنند. در حالی که مدل‌های کسب‌وکار که با اصول توسعه پایدار هم‌راستا هستند به‌طور فزاینده‌ای در صنعت و ادبیات علمی محبوبیت بیشتری پیدا می‌کنند، ابزارهایی که به مدل‌سازی کسب‌وکار پایدار کمک می‌کنند، به‌ندرت شناخته شده‌اند[footnoteRef:788]  به‌ویژه در ادبیات علمی. برای کسب‌وکارهایی که به دنبال توسعه مدل‌های کسب‌وکار جدید یا بازنگری شده‌ای هستند که اصول پایداری را در خود گنجانده‌اند، نیاز به درک دامنه ابزارهای حمایتی موجود برای تسهیل فرآیند مدل‌سازی کسب‌وکار پایدار وجود دارد. هدف این فصل شناسایی برخی از ابزارهای کلیدی است که برای رهبران کسب‌وکار در هنگام توسعه مدل‌های کسب‌وکار جدید یا بازنگری شده قابل استفاده است. [787:  باکن و همکاران ۲۰۱۳؛ ویلار ۲۰۱۲]  [788: باکن و همکاران ۲۰۱۳] 
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ابزارهای طراحی مدل کسب‌وکار پایدار و مسئولانه را می‌توان به دو دسته مختلف تقسیم کرد. دسته اول شامل ابزارهای مدیریت استراتژیک عمومی است که می‌توان از آن‌ها برای توسعه فرآیندهای جدید و بازنگری‌شده کسب‌وکار به طور کلی استفاده کرد و نه لزوماً برای طراحی مدل کسب‌وکار. این ابزارها می‌توانند به سازمان‌ها در توسعه مدل‌های کسب‌وکار جدید کمک کنند و میزان انطباق آن‌ها با طراحی مدل کسب‌وکار پایدار و مسئولانه را ارزیابی کنند. چندین ابزار برای استفاده در مراحل مختلف وجود دارد، از جمله دیدگاه‌سازی، معیارها و نمودارها، تحلیل SWOT، تحلیل PESTLE، نمودارهای وابستگی، تحلیل پورتفولیو و نمودارهای روابط. هدف این است که مشخص شود کسب‌وکار می‌خواهد در آینده به کجا برسد و مسیرهای جدید مدل کسب‌وکار پایدار را شناسایی کند، قبل از اینکه تأثیرات را کمی‌سازی کرده، عوامل خارجی در سطح کلان که بر سازمان تأثیر می‌گذارند را درک کرده، سلامت سازمان را از طریق بررسی نقاط قوت، ضعف، فرصت‌ها و تهدیدها ارزیابی کرده، وظایف و پروژه‌های لازم برای اجرای استراتژی را تعیین کند و مشخص کند کدام‌یک مهم‌تر یا قابل توجه‌تر هستند.  دسته دوم ابزارهایی هستند که در طراحی مدل کسب‌وکار اهمیت فزاینده‌ای پیدا کرده‌اند و در حال حاضر مورد توجه بسیاری از دانشگاهیان و متخصصان قرار دارند. برخی از این ابزارها صرفاً با طراحی مدل کسب‌وکار سروکار دارند، در حالی که برخی دیگر از ابتدا به‌طور خاص در نظر دارند ملاحظات پایداری را در طراحی مدل کسب‌وکار بگنجانند. جدول 1.17 تعدادی از این ابزارها را که در ادبیات علمی و کاربردی معرفی شده‌اند، فهرست می‌کند. بخش بعدی این ابزارهای مدل کسب‌وکار را معرفی و پتانسیل آنها را برای استفاده در توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار و مسئولانه بررسی می‌کند.
جدول 1.17 ابزارهای طراحی مدل کسب‌وکار پایدار
	ابزارها
	نویسندگان

	کیت نوآوری کسب‌وکار
	بروئر (2013)

	بسته نوآوری پایداری
	بروئر و لیدکه-فروند (2016)

	بوم کسب‌وکار پررونق
	آپوارد و جونز (2016)

	ابزار تحلیل ارزش پایدار
	یانگ و همکاران (2014)

	ابزار نگاشت ارزش کمبریج
	بوکن و همکاران (2013)

	بوم مدل کسب‌وکار سه‌لایه‌ای
	جویس و پاکوین (2016)

	نقشه راه تحول کسب‌وکار پایدار (SBT)
	احمد و ساندارام (2012)

	چارچوب توسعه استراتژیک پایدار
	بروم و رابرت (2017)
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بوم مدل کسب‌وکار (BMC) که توسط استروالدر و پیگنور در سال 2010 پیشنهاد شد، ابزاری محبوب میان متخصصان برای تدوین مدل‌های کسب‌وکار است. این ابزار می‌تواند به طراحان مدل کسب‌وکار در درک مدل فعلی یک سازمان از طریق نمایش تصویری عناصر مدل و ارتباطات و تأثیرات احتمالی آن‌ها بر ایجاد ارزش کمک کند (جویس و پکن 2016). بوم مدل کسب‌وکار به 9 بلوک سازنده مرتبط تقسیم می‌شود: بخش مشتری، ارتباط با مشتری، پیشنهادات ارزش، کانال‌ها، فعالیت‌های کلیدی، منابع کلیدی، شرکای کلیدی، ساختار هزینه و جریان‌های درآمد.  در حالی که بوم مدل کسب‌وکار می‌تواند به سازمان‌ها در هماهنگ‌سازی سود و هدف کمک کرده و از اصول پایداری حمایت کند، در عمل پیشنهاد می‌شود که ارزش‌های محیط زیستی و اجتماعی به دلیل تأکید بیشتر بر سودآوری یا ایجاد ارزش اقتصادی کمتر مورد توجه قرار می‌گیرند (کوز 2014؛ آپوارد 2013) (شکل 2.17).  نقطه قوت اصلی بوم مدل کسب‌وکار توانایی آن در ایجاد نمایش تصویری از ساختار یک مدل کسب‌وکار است. این احتمالاً دلیل اصلی محبوبیت آن در میان متخصصان به‌عنوان یک ابزار مدیریت استراتژیک است. این بوم را می‌توان چاپ کرد تا گروه‌ها بتوانند بحث، ترسیم و تحلیل عناصر مدل کسب‌وکار را آغاز کنند، و نتیجه این رویکرد عملی، افزایش درک، خلاقیت و تحلیل است. با این حال، در عمل محدودیت‌هایی نیز برای این ابزار وجود دارد.  علیرغم محبوبیت آن به‌عنوان چارچوبی برای حمایت از فرآیند مدل‌سازی کسب‌وکار عمومی، بوم مدل کسب‌وکار دید محدودی نسبت به پیشنهاد ارزش دارد و بیشتر بر مشتری متمرکز است (بوکن و همکاران 2013). در نتیجه، این بوم برای کاربردهای خاص کسب‌وکار و سناریوهای مختلف، مانند انطباق محصول با بازار، بررسی زنجیره تأمین، جریان نقدی، ارتباطات داخلی و به‌عنوان «بوم ناب» (موریه 2012) که مخصوصاً برای کسب‌وکارهای نوپا توسعه یافته است، تطبیق داده شده است. یکی دیگر از انتقادات به این ابزار، فقدان رویکرد استراتژیک نسبت به رقابت است. این ابزار بیشتر به‌طور داخلی متمرکز است و بر آنچه که یک سازمان ارائه می‌دهد، چگونه آن را انجام می‌دهد و فرآیندهای مورد نیاز برای ارائه محصولات و خدمات به بازار تمرکز دارد.  به‌دلیل این انتقادات، مجموعه‌ای از ابزارهای مدل کسب‌وکار پایدار توسعه یافته‌اند که بسیاری از آن‌ها با افزودن اصول پایداری به مدل اصلی بوم کسب‌وکار شکل گرفته‌اند.
شکل 2.17 بوم مدل کسب‌وکار (BMC)
	بخش‌های مشتری
	ارتباط با مشتری
	پیشنهاد ارزش
	فعالیت‌ها
	
شرکا

	
	کانال‌های توزیع
	
	منابع
	

	درآمدها
	هزینه‌ها
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بوم مدل کسب‌وکار سه‌لایه (TLBMC) ابزاری برای بررسی نوآوری در مدل کسب‌وکار با رویکرد پایداری است. این مدل بوم کسب‌وکار اصلی استروالدر و پیگنور (2010) را با افزودن دو لایه اضافی گسترش می‌دهد: یک لایه محیط زیستی که دیدگاه چرخه عمر محصول را معرفی می‌کند و یک لایه اجتماعی که بر اساس دیدگاه ذینفعان است (جویس و پکن 2016). این رویکرد طراحی شده تا مسائل مربوط به پایداری را به‌صورت جامع‌تری در طراحی و نوآوری مدل کسب‌وکار ساختاردهی کند.  بوم مدل کسب‌وکار سه‌لایه از دیدگاه سه‌گانه پایداری (TBL) استفاده می‌کند تا به رهبران کسب‌وکار این امکان را بدهد که به‌طور صریح ارزش اقتصادی، محیط زیستی و اجتماعی را در یک دیدگاه جامع از پایداری ادغام کنند. دیدگاه سه‌گانه پایداری پیشنهاد می‌دهد که سازمان‌ها به‌طور رسمی تأثیرات محیط زیستی و اجتماعی خود را در کنار اهداف اقتصادی‌شان محاسبه کنند.  لایه محیط زیستی TLBMC دیدگاه چرخه عمر تأثیرات محیط زیستی را معرفی می‌کند. این لایه از رویکرد ارزیابی چرخه عمر (LCA) برای اندازه‌گیری تأثیرات محیط زیستی یک محصول یا خدمات در هر مرحله از چرخه عمر آن استفاده می‌کند (ربیتزر و همکاران 2004/7). لایه اجتماعی TLBMC بوم مدل کسب‌وکار اصلی را با یک رویکرد ذینفعان گسترش می‌دهد تا تعاملات متقابل بین یک سازمان و ذینفعانش را به تصویر بکشد (جویس و پکن 2016). هر دو لایه در شکل 3.17 نشان داده شده‌اند.  در کاربرد، بوم مدل کسب‌وکار سه‌لایه می‌تواند از طریق برجسته‌سازی ارتباطات ناملموس داخلی و خارجی سازمان، به تحلیل، نوآوری و طراحی مدل‌های کسب‌وکار پایدارتر کمک کند. این ابزار می‌تواند برای نمایش تصویری مدل کسب‌وکار فعلی سازمان استفاده شود. همچنین می‌توان از آن به‌عنوان ابزاری برای ایجاد مدل کسب‌وکار استفاده کرد، با نشان دادن نتایج تغییر عناصر فردی یک مدل کسب‌وکار از طریق تأثیرات تجمیعی در هر سه سطح. در نهایت، این ابزار می‌تواند به‌عنوان یک ابزار اعتبارسنجی استفاده شود تا هزینه‌ها و مزایای ایده مدل کسب‌وکار را با توجه به جنبه‌های محیط زیستی، اجتماعی و اقتصادی متعادل کند.
شکل 3.17 لایه‌های محیط زیستی و اجتماعی بوم مدل کسب‌وکار سه‌لایه (TLBMC) (جویس و پکن 2016)
	فاز استفاده
	پایان عمر
	ارزش عملکردی
	تولید
	
منابع و برون سپاری

	
	توزیع
	
	مواد
	

	مزایای محیط‌زیستی
	تاثیرات محیط‌زیستی

	کاربر نهایی
	فرهنگ اجتماعی
	ارزش اجتماعی
	حکمرانی
	
جوامع محلی

	
	مقیاس گسترش
	
	کارمندان
	

	مزایای اجتماعی
	تاثیرات اجتماعی
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کیت نوآوری کسب‌وکار (BIK) توسط UXBerlin، یک شرکت مشاوره مدیریتی به رهبری برویر و لودکه-فروید (2015، 2016a) توسعه یافته است. این ابزار هدف دارد تیم‌های کارآفرینی را قادر سازد تا مدل‌های کسب‌وکار را برای سازمان‌های جدید یا موجود از طریق یک فرآیند ساختاریافته و متمرکز بررسی، بحث و هم‌تعریف کنند (لودکه-فروید 2015). این کیت تمرینات عملی را فراهم می‌کند که به رهبران کسب‌وکار کمک می‌کند مدل‌های درآمدی را مشخص کرده، مسیر مشتری را مرور کرده و جهت‌گیری‌های خاصی مانند پایداری یا کسب‌وکار مسئولانه مبتنی بر ارزش‌ها را دنبال کنند (برویر 2012).   این کیت شامل مجموعه‌ای از کارت‌ها است که حاوی تمرینات قابل استفاده در یک کارگاه می‌باشد و به رهبران کسب‌وکار کمک می‌کند تا مجموعه‌ای از جایگزین‌ها را هنگام مدل‌سازی یک کسب‌وکار جدید کشف کنند. اخیراً، کیت نوآوری کسب‌وکار با «بسته نوآوری پایدار» که توسط لودکه-فروید (2015) توسعه داده شده، تکمیل شده است. این بسته شامل دو مجموعه کارت اضافی است که بر ایجاد مدل‌های کسب‌وکار پایدار و بهبود عملکرد پایداری در کسب‌وکارهای موجود تمرکز دارند. کارت‌ها به کاربران امکان می‌دهند تا بر روی بلوغ نوآوری فعلی در کسب‌وکار خود تأمل کرده و یکی از پنج سطح بلوغ نوآوری پایدار را تعریف کنند. سپس از طریق هشت محرک مورد کسب‌وکار به کار می‌روند تا مسائل پایداری اجتماعی، اقتصادی و محیط‌زیستی را در مدل‌های کسب‌وکار خود ادغام کنند.  کیت نوآوری کسب‌وکار و بسته نوآوری پایدار ایده‌ها و مفاهیمی را که ابتدا توسط بوم مدل کسب‌وکار استروالدر و پیگنور (2010) توسعه یافته بود، در بر می‌گیرند. موفقیت در استفاده از این ابزار به کارگاه‌هایی بستگی دارد که در آن رهبران کسب‌وکار و شرکت‌کنندگان با راهنمایی تسهیل‌کنندگان آموزش‌دیده، فرآیند طراحی مدل کسب‌وکار پایدار را دنبال می‌کنند (برویر و لودکه-فروید 2016). این ابزار در طیف وسیعی از سازمان‌ها مورد آزمایش قرار گرفته تا اثربخشی آن را در عمل اعتبارسنجی کند و مفید بودن آن در کمک به سازمان‌ها برای افزودن دیدگاه پایداری شرکتی به نوآوری‌های مدل کسب‌وکارشان اثبات شده است.
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ابزار نوآوری کسب‌وکار شکوفا برای کمک به بهبود عملکرد اجتماعی، محیط زیستی و اقتصادی کسب‌وکارها در همکاری با تمامی ذینفعان طراحی شده است. این ابزار توسط آپوارد و جونز (2016) در دانشکده مطالعات محیط زیستی و مدرسه کسب‌وکار شولیخ دانشگاه یورک تورنتو توسعه یافته است و به سازمان‌ها در دستیابی به اهداف متنوعی از جمله پایداری مالی تا انجام کارهای خوب از طریق موفقیت در کسب‌وکار کمک می‌کند. این کار از طریق شناسایی ریسک‌ها و فرصت‌های مرتبط با اهداف انتخاب‌شده یک کسب‌وکار انجام می‌شود[footnoteRef:789]. بوم کسب‌وکار شکوفا که در قلب این ابزار قرار دارد، یک ابزار طراحی بصری است که یک زبان مشترک را به کار می‌گیرد تا همکاری مؤثرتر گروه‌های مختلف ذینفعان را که در طراحی جنبه‌های اجتماعی، اقتصادی و محیط زیستی مدل کسب‌وکار یک سازمان دخیل هستند، تسهیل کند. این بوم از زبان مشترک استفاده می‌کند تا به کسب‌وکارها امکان دهد با طیف گسترده‌ای از ذینفعان همکاری کنند، تا جنبه‌های پایداری مدل کسب‌وکار خود را طراحی، پروتوتایپ، ارزیابی و بیان کنند و داستان‌هایی درباره آن بسازند. بوم کسب‌وکار شکوفا از طراحی مدل کسب‌وکار پایدار از طریق رویکرد مشارکتی در مدل‌سازی کسب‌وکار حمایت می‌کند. نتیجه این رویکرد، افزایش توانایی یک سازمان برای یادگیری و تأمل در پایداری و افزایش توانایی آن‌ها برای اقدام عملی است (شکل 4.17). [789:  Flourishing Enterprise Innovation 2017))] 


شکل 4.17 بوم کسب‌وکار شکوفا (نوآوری کسب‌وکار شکوفا 2017). © آنتونی آپوارد/مشاوره ادوارد جیمز، 2014. تمامی حقوق محفوظ است. www.FlourishingBusiness.org. با اجازه استفاده شده است.
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ابزار تحلیل ارزش پایدار [footnoteRef:790] از یک پایان‌نامه دکتری در مؤسسه تولید دانشگاه کمبریج توسعه یافته است (Yang و همکاران، 2014). این ابزار برای کمک به شرکت‌ها در شناسایی فرصت‌هایی برای ایجاد ارزش از طریق پایداری طراحی شده است. این کار با تحلیل ارزش‌های به‌دست‌آمده و از دست‌رفته برای ذینفعان کلیدی در طول چرخه عمر یک محصول انجام می‌شود. ارزش‌های از دست‌رفته ممکن است به صورت جریان‌های زائد در تولید، منابع استفاده‌نشده، اجزای قابل استفاده مجدد، مشکلات ظرفیت نیروی کار، و استفاده ناکافی از تخصص و دانش نمایان شود (Yang و همکاران، 2017a).  مشابه دیگر ابزارهای توضیح‌داده‌شده، این ابزار در محیط کارگاهی تسهیل‌شده استفاده می‌شود که نقش تسهیل‌گر در هدایت فرآیند بسیار مهم است. ابزار SVAT با هدف پشتیبانی از ایده‌پردازی مدل کسب‌وکار توسعه یافته است، هرچند که می‌تواند همراه با ابزارهای دیگر برای ایجاد برنامه‌های عملی و فرصت‌ها نیز استفاده شود (Miying Yang و همکاران، 2017b). در زمینه طراحی مدل کسب‌وکار پایدار، ابزار SVAT این واقعیت را در نظر می‌گیرد که "ارزش" معمولاً به‌طور غالب به‌عنوان ارزش مالی درک می‌شود، و پایداری نیازمند دیدگاه جامع‌تری از ارزش است که شامل منافع اجتماعی و محیط‌زیستی نیز باشد (Evans و همکاران، 2014). پیش‌فرض این ابزار این است که شرکت‌ها برای ادغام مؤثر پایداری در مدل‌های کسب‌وکار خود، باید محیط زیست و جامعه را به‌عنوان منابع ارزشمند در نظر گرفته و آن‌ها را با سایر منابع ارزشی که مدنظر دارند ادغام کنند. در این راستا، این ابزار یک چارچوب مفهومی مفید ارائه می‌دهد (شکل5.17) .ابزار نقشه‌برداری ارزش کمبریج[footnoteRef:791]  نیز، به‌عنوان یکی دیگر از ابزارهای ویژه طراحی مدل کسب‌وکار، توسط مؤسسه تولید دانشگاه کمبریج توسعه یافته است و هدف آن بهبود خلق ارزش از طریق طراحی مدل کسب‌وکار است. این ابزار برای کمک به شرکت‌ها در ایجاد پیشنهادات ارزشی که از اهداف کسب‌وکار پایدار پشتیبانی می‌کند، ایجاد شده است.  این ابزار از رویکرد کیفی برای تحلیل ارزش استفاده می‌کند تا جنبه‌های مثبت و منفی پیشنهاد ارزش یک کسب‌وکار را درک کند، ارزش‌های متضاد مانند تفاوت ارزش‌ها بین گروه‌های مختلف ذینفع را شناسایی نماید، و فرصت‌هایی را برای بازطراحی مدل کسب‌وکار به منظور هم‌سویی با اهداف پایداری اقتصادی، محیط‌زیستی و اجتماعی شناسایی کند. این ابزار به‌صورت کارگاهی اجرا می‌شود که از فرآیند طوفان فکری تسهیل‌شده برای تکمیل ابزار و بررسی برداشت‌های ذینفعان از ارزش استفاده می‌کند، و به اولویت‌بندی، بررسی مسیرهای تحولی بالقوه و برنامه‌ریزی برای تکامل مدل کسب‌وکار کمک می‌کند. این ابزار به سازمان‌ها در توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار کمک می‌کند، به‌ویژه با در نظر گرفتن طیف گسترده‌ای از ذینفعان و دیدگاه‌ها. این ابزار به‌صورت مشارکتی نیز به‌کار گرفته می‌شود تا نظرات و دیدگاه‌های متنوعی از نمایندگان ذینفعان جمع‌آوری کند. همچنین، این ابزار به حذف ضایعات و ایجاد محصولات و خدمات جدید، مشابه با مدل اقتصاد چرخشی، تشویق می‌کند. نقشه‌راه مدل کسب‌وکار برای توسعه مدل کسب‌وکار پایدار به سازمان‌ها در ادغام سیستم‌ها، ساختارها، افراد و فناوری به‌منظور دستیابی به پایداری کمک می‌کند (احمد و سوندارام، 2012). در این مسیر، نقشه‌راه مدل کسب‌وکار به‌عنوان ابزاری مفید عمل می‌کند و فرمت مشترکی را برای توسعه اهداف روشن، تعریف برنامه‌های عملی و تحلیل نقاط تصمیم‌گیری حیاتی فراهم می‌کند. [790:  Sustainable Value Analysis Tool یا SVAT]  [791: Cambridge Value Mapping Tool] 
















شکل 5.17 ابزار تحلیل ارزش پایدار (Miying Yang و همکاران، 2017)
[image: ]

احمد و سوندارام (2012) نقشه‌راه تحول کسب‌وکار پایدار [footnoteRef:792] را به‌عنوان یک ابزار فرآیندی توسعه داده‌اند تا به کسب‌وکارها در طراحی یک مدل کسب‌وکار پایدار جدید کمک کنند. ایده این نقشه‌راه بر پایه بیان یک سفر چرخه‌ای از مراحل مشخص‌شده در شکل 6.17 است. هدف این ابزار، یاری‌رساندن به تصمیم‌گیران در توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار از طریق تشویق آن‌ها به درک چالش‌های اولیه پایداری است که کسب‌وکار ممکن است با آن‌ها مواجه شود. سپس، استراتژی‌هایی برای مقابله با این چالش‌ها پیش‌بینی می‌شود و در ادامه، مدل‌های جدید طراحی شده و مدل‌های موجود دگرگون می‌شوند و موفقیت آن‌ها نیز نظارت می‌گردد. [792:  Sustainable Business Transformation یا SBT] 


شکل 6.17 ابزار نقشه‌برداری ارزش کمبریج (Bocken و همکاران، 2013)
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نقشه‌راه SBT با چارچوب و معماری مدل‌سازی یکپارچه‌سازی پایداری و گزارش‌دهی پشتیبانی می‌شود (داود احمد و سوندارام، 2012) (شکل 7.17). مزایای این ابزار در توانایی آن برای ارائه یک چارچوب فرآیندی نهفته است که استفاده از پارادایم‌های مدل‌سازی و روش‌شناسی‌هایی را که کسب‌وکارها می‌توانند برای توسعه استراتژی و مدل‌های کسب‌وکار خود استفاده کنند، تجویز می‌کند. به طور کلی، نقشه‌راه تحول کسب‌وکار پایدار (SBT) ابزارهای تجاری عمومی مانند چارچوب مدل‌سازی و گزارش‌دهی پایداری (SMART) (احمد و سوندارام، 2008)، کارت امتیازی متوازن، مدل‌سازی داده‌ها و اسناد، و مدل‌سازی فرآیندهای تجاری را یکپارچه می‌کند. نقشه‌راه SBT مدل‌ها و ابزارهای مورد نیاز در هر مرحله از فرآیند توسعه مدل کسب‌وکار را شناسایی می‌کند تا تصمیم‌گیران بتوانند طیف کاملی از مسائل پایداری اجتماعی، اقتصادی و محیط‌زیستی را در نظر بگیرند. با این حال، نقشه‌راه SBT محدودیت‌هایی نیز دارد. اگرچه این نقشه‌راه به‌خودی‌خود نسبتاً ساده برای درک و اجراست، روش‌ها، ابزارها و سیستم‌های پشتیبانی تصمیم‌گیری که این رویکرد را زیربنای خود دارند، پیچیده و برای استفاده توسط افراد غیرمتخصص دشوار است. مانند ابزار TLBMC، این ابزار نیز بر درک کاربران از استراتژی‌های مدل کسب‌وکار برای بهره‌گیری از مزایای آن متکی است، بنابراین ممکن است نیاز به آزمایش بیشتر با کسب‌وکارها، به‌ویژه در سطح طراحی مدل کسب‌وکار، داشته باشد.


شکل 7.17 نقشه‌راه تحول کسب‌وکار پایدار (احمد و سوندارام، 2012)
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چارچوب توسعه استراتژیک پایدار [footnoteRef:793]، که با عنوان چارچوب "گام طبیعی" [footnoteRef:794] نیز شناخته می‌شود، ابزاری است که توسط کارل-هنریک رابرت در اواخر دهه 1980 برای تعیین شرایط سیستمی لازم برای دستیابی به پایداری توسعه داده شد. FSSD رویکردی به‌نام "پیش‌بینی معکوس از اصول" [footnoteRef:795] را پیشگام کرده است که در مقابل روش پیش‌بینی وضعیت‌ها و روندهای فعلی قرار می‌گیرد. پیش‌بینی معکوس روشی است که برای بررسی مسائل پیچیده به‌کار می‌رود. [793:  Framework for Strategic Sustainable Development یا FSSD]  [794:  Natural Step Framework]  [795:  back casting from principles] 

FSSD از استعاره قیف برای تسهیل درک چالش‌های پایداری و نشان دادن مزایای رویکرد فعال در برخورد با این مسائل استفاده می‌کند. این چارچوب برای ارائه راهنمایی در مورد چگونگی توسعه یک پروژه، سازمان یا منطقه در جهت پایداری اجتماعی و محیط‌زیستی با رویکردی اقتصادی طراحی شده است. استعاره قیف کاهش تدریجی ظرفیت سیستم‌های اجتماعی و محیط‌زیستی را به‌تصویر می‌کشد، و هرچه دهانه قیف تنگ‌تر می‌شود، محدودیت‌ها نیز سخت‌تر می‌شوند. این نشان می‌دهد که خطرات مالی برای سازمان‌هایی که سهم بیشتری در مشکلات پایداری جهانی دارند، بیشتر است و ریسک کسب‌وکار آن‌ها در طول قیف به سرعت افزایش می‌یابد. این چارچوب به کسب‌وکارها کمک می‌کند تا فرصت‌هایی برای توسعه خدمات، محصولات و مدل‌های کسب‌وکار جدید پیدا کنند که با شرایط در حال تغییر در بازار جهانی همسو باشد. FSSD از یک فرآیند عملیاتی چهار مرحله‌ای استفاده می‌کند که در شکل 8.17 نشان داده شده است. در مرحله A، شرکت‌کنندگان درباره FSSD آموزش می‌بینند و از این مدل برای بحث درباره یک موضوع، پروژه یا طراحی مدل کسب‌وکار استفاده کرده و بر سر چشم‌اندازی برای موفقیت که بر اساس اصول پایداری تنظیم شده است، توافق می‌کنند. پس از درک اهمیت پایداری، شرکت‌کنندگان وارد مرحله B می‌شوند و وضعیت کنونی را در بستر موفقیت پایدار مرحله A بررسی می‌کنند. نتیجه این مرحله، فهرستی از چالش‌های فعالیت‌های جاری نسبت به هدف مورد نظر است. در مرحله C، شرکت‌کنندگان برای یافتن راه‌حل‌هایی برای چالش‌های مطرح‌شده در مرحله B، طوفان فکری می‌کنند و راه‌حل‌های ممکن آینده را ارائه می‌دهند. این راه‌حل‌ها با هدف نهایی مورد بررسی قرار می‌گیرند، بدون توجه به محدودیت‌های وضعیت فعلی. سؤال این است که "چه چیزی به‌صورت تئوریک در چارچوب محدودیت‌های هدف یکپارچه امکان‌پذیر است" در مرحله D، شرکت‌کنندگان راه‌حل‌های مطرح‌شده در مرحله C را اولویت‌بندی می‌کنند و برنامه‌ای برای اجرای این راه‌حل‌ها تدوین می‌کنند. در زمینه طراحی مدل کسب‌وکار پایدار، چارچوب FSSD رویکردی مشارکتی برای درک مسائل پایداری ارائه می‌دهد.
شکل 8.17 چارچوب FSSD و رویه‌های ABCD (Broman و Robèrt، 2017)
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FSSD برای توسعه مدل کسب‌وکار پایدار به رهبران کسب‌وکار کمک می‌کند تا بر تداخلات و تناقضات غلبه کنند و به آن‌ها در دستیابی به مزیت رقابتی در بازارهای مبتنی بر پایداری یاری می‌رساند. هنگامی که از FSSD برای توسعه مدل کسب‌وکار استفاده می‌شود، نقطه قوت آن در ارائه اصولی جامع، قوی و عمومی برای پایداری و روشی برای ادغام این اصول در برنامه‌ریزی استراتژیک نهفته است.  هرچند FSSD به‌تنهایی می‌تواند درک بهتری از چالش‌های اجتماعی، محیط‌زیستی و اقتصادی که کسب‌وکارهایی که به دنبال توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار و مسئولانه هستند، تسهیل کند، اما نقطه قوت واقعی آن در قابلیت ترکیب با سایر ابزارهاست. FSSD می‌تواند همانند نقشه‌راه مدل کسب‌وکار، با ادغام تکنیک‌های چشم‌اندازسازی با ابزارها و روش‌های دیگر مانند نقشه‌برداری ارزش، ارزیابی چرخه عمر و بوم مدل کسب‌وکار [footnoteRef:796]، به توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار و مسئولانه کمک کند. در اینجا محدودیت FSSD آشکار می‌شود. باید توجه داشت که FSSD ابزاری عمومی برای بررسی توسعه پایدار است. هرچند که اطلاعات و راهنمایی‌های حیاتی برای توسعه پایدار را در طیف گسترده‌ای از زمینه‌های نهادی ارائه می‌دهد، اما تمامی اطلاعاتی را که یک کسب‌وکار برای توسعه مدل کسب‌وکار خود نیاز دارد، فراهم نمی‌کند. به همین دلیل، FSSD باید همراه با یک ابزار تخصصی‌تر مانند بوم مدل کسب‌وکار (BMC) به‌کار گرفته شود تا نوآوری در مدل کسب‌وکار پایدار را تسهیل کند. [796:  Business Model Canvas] 

[bookmark: _Toc179464283]نتیجه‌گیری 3.17  
بسیاری از سازمان‌ها به دنبال ادغام اصول پایداری و مسئولیت‌پذیری در کسب‌وکار اصلی خود از طریق توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار و مسئولانه هستند. در این راه، آن‌ها به دنبال ابزارها و روش‌هایی برای کمک به شناسایی مسیرهای جدید یا بهبود یافته مدل کسب‌وکار هستند. این فصل به بررسی مفهوم مدل‌های کسب‌وکار پایدار و مسئولانه و نوآوری در مدل کسب‌وکار به‌عنوان وسیله‌ای برای ادغام پایداری اجتماعی، محیط‌زیستی و اقتصادی در هسته کسب‌وکار پرداخته است. برای انجام این کار، رهبران کسب‌وکار می‌توانند از ابزارها و روش‌هایی استفاده کنند که به آن‌ها در توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار و مسئولانه کمک می‌کنند. ابزارهای بررسی شده در اینجا از دیدگاه‌های مختلفی به طراحی مدل‌های کسب‌وکار پایدار نزدیک می‌شوند، اما عناصر مشترکی نیز دارند. اولاً، تمامی ابزارهای بررسی شده در اینجا به نوعی مرحله تجسم در طراحی مدل کسب‌وکار را در بر می‌گیرند، به‌طوری که سعی دارند آینده کسب‌وکار را از طریق فرایندی انگیزشی و احساسی ترسیم کنند. دوم، در مقابل اکثر ابزارهای مدیریت استراتژیک که توسط کسب‌وکارها استفاده می‌شوند، ابزارهای مورد بررسی از مفهوم «بازنگری آینده»[footnoteRef:797]  از سناریوهای آینده استفاده کرده و گام‌های اولویت‌دار را برای دستیابی به آن‌ها مشخص می‌کنند. سوم، این ابزارها بر پایه یا ادغام ابزارهای موجود در خلق مدل‌های کسب‌وکار، که در عمل ثابت شده‌اند و نسبتاً جاافتاده هستند، عمل می‌کنند. در نهایت، همه این ابزارها به دنبال توسعه درکی جامع از پایداری از جنبه‌های محیط‌زیستی، اجتماعی و اقتصادی هستند. ابزارهایی مانند آنچه در این فصل معرفی شده‌اند می‌توانند در طراحی مدل‌های کسب‌وکار پایدار و مسئولانه مفید باشند، اما همان‌طور که چسبرو (2010) اشاره می‌کند، آن‌ها به‌تنهایی نمی‌توانند موجب آزمایش و نوآوری در مدل‌ها شوند. به عبارت دیگر، رهبران کسب‌وکار می‌توانند مدل‌های جدیدی طراحی، نوآوری و توسعه دهند، اما اجرای آن‌ها کار دشوار و پرریسکی است. کسب‌وکارها نیاز دارند فرایندهای سازمانی خود را توسعه دهند و تغییر دهند، همچنین رهبران را تشویق و توانمند کنند تا مدل‌های کسب‌وکار پایدار و مسئولانه را آزمایش کنند. با این وجود، ابزارهای برنامه‌ریزی استراتژیک که به توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار کمک می‌کنند، گام نخست مهمی در فرایند توسعه مدل‌های کسب‌وکار پایدار و مسئولانه به شمار می‌روند که برای کسب‌وکار و جامعه به‌طور کلی ارزش ایجاد می‌کنند [797:  backcasting] 
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مدیریت پساقهرمانانه و پژوهش‌های مربوط به فرهنگ نوآوری استراتژی‌های پایین به بالا را برای افزایش توانمندی‌های نوآوری در سازمان‌ها پیشنهاد می‌دهند. همزمان، پارادایم نوآوری باز پیشنهاد می‌کند که فعالیت‌های درون‌سازمانی با دریافت ایده‌ها، دانش و توانمندی‌ها از بیرون تکمیل شوند. با مشاهده افزایش نیاز به هدایت در این فعالیت‌ها، استدلال می‌کنیم که بازاندیشی درباره ارزش‌ها – مانند پایداری محیط‌زیستی یا عدالت اجتماعی – می‌تواند حس جهت‌گیری لازم را فراهم کند و منبعی کشف‌نشده برای نوآوری ارائه دهد. چارچوب ما برای مدیریت نوآوری مبتنی بر ارزش‌ها، مدیریت را به طور کلی و نوآوری را به‌ویژه بازتعریف می‌کند، به‌گونه‌ای که بر اهمیت ارزش‌ها برای نوآوری در سطوح هنجاری، استراتژیک و عملیاتی و مدیریت آن تأکید دارد.  یک روش‌شناسی و جعبه ابزار برای تحقق نوآوری در مدل کسب‌وکار مبتنی بر ارزش‌ها و پایداری در عمل، به نام "کیت نوآوری کسب‌وکار" و "بسته نوآوری پایداری" توسعه داده شد. این جعبه ابزار بر رویکرد آموزشی‌ای مبتنی است که از فرایندهای ایده‌پردازی و نوآوری خودهدایت‌شده در تیم‌های ترکیبی از طریق تعریف ارزش‌ها که "زمینه مشترک" ایجاد می‌کند، نمونه‌سازی از طریق نمونه‌های واقعی و الگوهای مدل کسب‌وکار، ایده‌پردازی برای اجزای منفرد مدل کسب‌وکار و مدل‌سازی روابط بین اجزا و مدل‌ها، حمایت می‌کند.   روش‌شناسی زیربنایی این ابزار از مدل‌سازی مبتنی بر ارزش‌ها و در نتیجه پایداری‌محور در محیط‌های مشارکتی حمایت می‌کند. این روش‌شناسی به تفاوت‌ها و تعارضات احتمالی در ارزش‌ها و گرایش‌های هنجاری شرکت‌کنندگان توجه دارد. این فصل به تشریح مفهوم نوآوری مبتنی بر ارزش‌ها، روش‌شناسی زیربنایی مدل‌سازی کسب‌وکار مبتنی بر ارزش‌ها و پایداری، خود جعبه ابزار و همچنین بازتاب تجربیات عملی کسب‌شده با این جعبه ابزار می‌پردازد.
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توانایی نوآوری به یکی از عوامل رقابتی ضروری در اقتصاد مبتنی بر دانش تبدیل شده است. فناوری‌ها و خدمات جدید، رقابت بین‌المللی فزاینده و تغییرات در تقاضاها و انتظارات نیروی کار، نیاز به تجدید مداوم تقریباً تمامی حوزه‌های کسب‌وکار را ایجاد کرده است. در عین حال، انتظار می‌رود شرکت‌ها فعالیت‌های خود را با نیازهای کنونی و آینده جامعه همسو کنند. این نیازها فراتر از ارزش اقتصادی افزوده، ایجاد شغل، و ارائه محصولات و خدمات هستند و شامل نگرانی‌های محیط‌زیستی و اجتماعی می‌شوند[footnoteRef:798]. مسائل مربوط به مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها (CSR) و پایداری شرکتی به‌طور فزاینده‌ای بر کسب‌وکارهای اصلی شرکت‌ها در سراسر جهان تأثیر می‌گذارند[footnoteRef:799].  در این راستا، دو روند به هم می‌پیوندند: نیاز به تجدید مداوم شرکت‌ها و افزایش نگرانی‌ها درباره تأثیرات محیط‌زیستی و اجتماعی کسب‌وکار—جایی که نوآوری با مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها و پایداری شرکتی تلاقی می‌کند[footnoteRef:800]. این روندها تأثیرات گسترده‌ای بر چگونگی توسعه فرآیندها، محصولات و خدمات جدید، مدل‌های کسب‌وکار و شبکه‌ها دارند[footnoteRef:801]. اما نوآوری تنها برای حفظ مزیت‌های رقابتی شرکت‌ها مهم نیست. پژوهشگران و کارورزان به‌طور فزاینده‌ای آگاه شده‌اند که "تخریب خلاقانه" از طریق نوآوری[footnoteRef:802]  می‌تواند فعالیت‌های کارآفرینی را با نیازهای گسترده‌تر اجتماعی همسو کند[footnoteRef:803].   [798:  به عنوان مثال، کارول و شبانه 2010]  [799:  شالتگر و بوریت 2018؛ شالتگر و لودکه-فروند 2013 الف و ب]  [800:  کیرون و همکاران 2013]  [801:  بروئر و لودکه-فروند 2017 الف و ب]  [802: شومپیتر 1942/2006]  [803:  شالتگر و واگنر 2011] 

نوآوری به اهرم اساسی برای ایجاد معنای فراتر از ارضای تقاضای کنونی بازار برای کسب‌وکار تبدیل می‌شود. پژوهش‌ها درباره کارآفرینی پایدار [footnoteRef:804] نمونه‌هایی از کارآفرینان، مدیران و بنیان‌گذارانی را نشان می‌دهد که انقلاب انرژی را بدون انتظار برای حمایت‌های سیاسی و قانونی ترویج می‌کنند[footnoteRef:805]. دیگران به نیازها و توانایی‌های خاص افراد کم‌بضاعت توجه می‌کنند [footnoteRef:806] یا چشم‌اندازهای بلندپروازانه‌ای برای نوسازی الگوهای سختگیرانه تولید و مصرف دنبال می‌کنند (به عنوان مثال، شای آگاسی و شرکت Better Place یا ایلان ماسک و تسلا).  این نوآوران فرصت‌هایی را برای ترویج پایداری محیط‌زیستی و اجتماعی شناسایی کرده و به‌طور فعالانه به حل یا اجتناب از مشکلات اجتماعی می‌پردازند. آن‌ها—چه آگاهانه و چه ناآگاهانه—مفاهیم مطلوب را به عنوان جهت‌گیری‌های هنجاری خود در نظر گرفته و از آن‌ها به عنوان اهرم‌هایی برای نوآوری در فرآیندها، محصولات و خدمات، مدل‌های کسب‌وکار و شبکه‌ها استفاده می‌کنند [footnoteRef:807]، و از این طریق فراتر از ابزارهای بازاریابی و ملاحظات استراتژیک عمل می‌کنند و به ادغام ایجاد ارزش و مدیریت هنجاری می‌پردازند. همان‌طور که ما به‌طور نظری و از طریق موارد تاریخی مختلف نشان داده‌ایم[footnoteRef:808] ، حتی کسب‌وکارهای جریان اصلی نیز بر اساس بنیادهای هنجاری عمل کرده و ارزش‌های خاصی را دنبال می‌کنند. نیاز به کارآفرینی مبتنی بر پایداری — یا به‌طور کلی‌تر کارآفرینی مبتنی بر ارزش‌ها — به‌طور گسترده‌ای شناخته شده است و حتی توسعه‌دهندگان کسب‌وکارهای اصلی به دنبال روش‌های کاملاً جدیدی برای رشد کسب‌وکارهای خود هستند. با این حال، اغلب آن‌ها ابزارهای مناسبی برای کشف ارزش‌های خود و ذی‌نفعانشان و پیاده‌سازی چشم‌اندازها، مأموریت‌ها یا اهداف شرکتی مطابق با آن ارزش‌ها بدون به خطر انداختن نیازها و پتانسیل‌های اقتصادی سازمان‌هایشان در اختیار ندارند.[footnoteRef:809]  این فصل به نحوه توسعه مدل‌های کسب‌وکار مبتنی بر ارزش‌ها می‌پردازد. ما در اینجا بحث می‌کنیم که چگونه می‌توان تعهد به ارزش‌ها و جهت‌گیری‌های هنجاری را از یک سو و مسائل استراتژیک مدل‌سازی کسب‌وکار را از سوی دیگر به هم پیوند داد.   [804:  به عنوان مثال، هاکرتس و ووستنهاگن 2010؛ شالتگر و واگنر 2011]  [805:  به عنوان مثال، پدر هانسن و وِستاس، یا مایکل و اورسولا اسلادک و شرکت الکتریسیته‌شونائو]  [806:  به عنوان مثال، آندریاس هاینکه و "گفت‌وگو در تاریکی" یا گووینداپا ونکاتاسوامی و سیستم مراقبت چشم آراویند؛ گرکنس و همکاران، 2018]  [807: بروئر و لودکه-فروند 2017 الف و ب]  [808:  بروئر و لودکه-فروند 2017 الف]  [809: فریمن و آستر 2015.] 

روش‌ها و ابزارهای موجود برای توسعه مدل‌های کسب‌وکار، به ویژه "بوم مدل کسب‌وکار" [footnoteRef:810]، مسائل مربوط به مسئولیت اجتماعی و پایداری یا مبانی هنجاری کسب‌وکار را به طور کلی در نظر نمی‌گیرند. با این حال، هدف ما ادغام ملاحظات مربوط به مسئولیت اجتماعی شرکت‌ها (CSR) و پایداری در روش‌ها و شیوه‌های موجود به صورت بازنگرانه نیست، بلکه قصد داریم نوآوری را به‌طور نظام‌مند به‌عنوان یک فعالیت مبتنی بر ارزش‌ها تعریف کنیم و ابزارها، روش‌ها و شیوه‌های حمایتی را ارائه دهیم. به همین منظور، ما یک رویکرد مبتنی بر ارزش‌ها برای مدل‌سازی کسب‌وکارهای جدید یا موجود و همچنین یک رویکرد پایداری‌محور به‌عنوان یک شکل خاص از مدل‌سازی کسب‌وکار مبتنی بر ارزش‌ها معرفی می‌کنیم.  این فصل را با بحث در مورد روش‌ها، ابزارها و جنبه‌های آموزشی مختلف مدل‌سازی کسب‌وکار آغاز می‌کنیم. با این حال، بیشتر رویکردهای موجود به‌صراحت به ارزش‌های ذهنی و جهت‌گیری‌های هنجاری زیربنای کسب‌وکار و نوآوری نمی‌پردازند. از این رو، به این شکاف پرداخته و نشان می‌دهیم که چگونه می‌توان ارزش‌ها را در مدل‌سازی کسب‌وکار در نظر گرفت و ابزار "کیت نوآوری کسب‌وکار" [footnoteRef:811]و "بسته نوآوری پایداری" [footnoteRef:812] را معرفی می‌کنیم. این دو ابزار با هم یک جعبه ابزار قدرتمند و اثبات‌شده در عمل با ماژول‌های متوالی برای طراحی مدل‌های کسب‌وکار مبتنی بر ارزش‌ها و پایداری‌محور ارائه می‌دهند. در نهایت، زمینه‌های کاربردی را بررسی کرده و پژوهش و توسعه‌های آتی را مورد بحث قرار می‌دهیم. [810:  Osterwalder و Pigneur 2010))]  [811: بر اساس بروئر 2013]  [812: بروئر و لودکه-فروند 2015، 2017 الف و ب] 
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برخلاف پژوهش و توسعه، برنامه‌ریزی برای نوآوری دشوار است. در ابتدای کار، مشخص نیست چه کسانی وارد بازی می‌شوند و چه قوانینی حاکم خواهد بود. یکی از چالش‌ها این است که ذی‌نفعان با فرهنگ‌های دانش مختلف و با علایق و ارزش‌های متفاوت در فرآیند طراحی و نتایج مورد نظر آن درگیر شوند. در اینجا، روش‌های مدل‌سازی کسب‌وکار مبتنی بر ارزش‌ها به کار می‌آیند. این روش‌ها شامل رویکردهایی برای شفاف‌سازی ارزش‌های بنیادی ذی‌نفعان، ابزارهایی برای بررسی پیشنهادات ارزشی جایگزین و مدل‌های کسب‌وکار مناسب و همچنین روش‌های تدوین و بررسی تکراری فرضیات است.  
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دو سناریوی زیر را در نظر بگیرید. هر دو بر اساس تجربیات واقعی نویسندگان شکل گرفته‌اند، اما به‌طور ایده‌آل از این تجربیات فراتر می‌روند تا ارزش افزوده کار با این ابزارها را نشان دهند.
سناریو A  
تیم A با 20 نفر به مدت 12 ماه بر روی محصولی برای خانه‌های هوشمند کار کرده است که توسط یک ارائه‌دهنده خدمات مخابراتی برای گروه هدف افراد سالمند عرضه خواهد شد. دو مدیر پروژه برای فناوری و کسب‌وکار، ارزش‌های متفاوتی را در اولویت قرار می‌دهند و هدف و پیشنهاد ارزشی متفاوتی برای این محصول قائل هستند، اما هیچ‌گاه این تفاوت‌ها را با یکدیگر بحث نمی‌کنند. به دنبال رهبری پروژه فنی، برنامه‌نویسان راه‌حل امنیتی برای سالمندان توسعه می‌دهند، در حالی که توسعه‌دهندگان کسب‌وکار بازار "نقره‌ای"، یعنی مشتریان سالمند ثروتمندی که راحتی و تجمل را می‌پسندند، را هدف قرار داده و کمپین بازاریابی متناسبی را تعیین می‌کنند. در چندین مرحله، محصول ایمنی اولیه بهینه‌سازی می‌شود تا یک برداشت سطحی از یک راه‌حل راحتی ایجاد شود. با وجود سرمایه‌گذاری زیاد در تبلیغات، تقاضای مشتریان در بازارهای آزمایشی انتظارات حداقلی را هم برآورده نمی‌کند. پس از 24 ماه کار، پروژه متوقف می‌شود. رقیبی بخش بزرگی از بازار را با یک مدل کسب‌وکار و درآمد جدید بر اساس مشارکت‌های استراتژیک و یارانه‌گذاری محصول خانه هوشمند خود تصاحب کرده است.  

سناریو B 
تیم B نیز روی راه‌حل خانه هوشمند با 20 نفر کار می‌کند و کار خود را با یک سری کارگاه‌های مدل‌سازی کسب‌وکار آغاز می‌کند. آن‌ها به‌طور زنده هدف چنین نوآوری و چشم‌انداز و مأموریت کلی تلاش خود را بحث می‌کنند. آن‌ها پیشنهادهای ارزشی مناسب را استخراج می‌کنند، نیازها و علایق گروه‌های مشتریان و ذی‌نفعان را تحلیل کرده و نقاط تماس، کانال‌های توزیع، جریان‌های درآمدی و مکانیسم‌های قیمت‌گذاری را بررسی می‌کنند، همچنین قابلیت‌ها، شرکای استراتژیک و ساختار هزینه‌های احتمالی را مورد بررسی قرار می‌دهند. همه اعضا با مدل آشنا هستند و در تدوین مدل درآمدی جدید مشارکت می‌کنند. پس از چند هفته، اولین نمونه‌های اولیه آماده می‌شود و پس از چند ماه بر اساس بازخورد مشتریان، ذی‌نفعان و کارشناسان دوباره طراحی و بهبود داده می‌شود. کمتر از یک سال بعد، محصول با پیشنهاد ارزشی قانع‌کننده و شبکه قدرتمند شرکای تجاری وارد بازار می‌شود. علاوه بر سالمندان، این محصول فرزندان و نوه‌های آن‌ها را نیز هدف قرار می‌دهد که مایل به سرمایه‌گذاری در مراقبت از والدین و پدربزرگ و مادربزرگ خود هستند. تیم B همچنین به بررسی موارد تجاری بالقوه برای پایداری پرداخت و متوجه شد که هم برای خودشان و هم برای این گروه هدف ثانویه، پایداری یک دلیل فروش مهم است. "هزینه‌ها" و "بهره‌وری" با یک پیشنهاد خدمات همراه، از جمله صرفه‌جویی در انرژی و مشاوره برای ساکنان خانه‌های هوشمند، به کار گرفته شدند. "شهرت" و "نیروی کار" نیز به عنوان محرک‌های بالقوه در نظر گرفته شدند. علاوه بر مراکز خدمات خانه هوشمند، یک شبکه همتا به همتا از ساکنان ایجاد شد که فرصت‌های بیشتری برای تماس و به اشتراک‌گذاری خدمات مراقبتی فراهم می‌کند و به این ترتیب خدمات مراقبتی منطقه‌ای را تکمیل و اطلاع‌رسانی می‌کند.
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مدل‌های کسب‌وکار، پیش از هر چیز، مدل هستند. به‌عنوان ابزاری برای مدیریت استراتژیک و نوآوری و توسعه ساختارهای سازمانی و فناوری اطلاعات، مدل‌های کسب‌وکار به‌عنوان ساده‌سازی‌ها و فیلترهایی مفید از مسائل پیچیده در واقعیت شرکتی عمل می‌کنند[footnoteRef:813]. مسائل استراتژیک می‌توانند با استفاده از زبان‌های مدل‌سازی، مفاهیم بصری و الگوهای طراحی بازسازی، مذاکره و طراحی شوند، حتی در میان رشته‌ها و گروه‌های ذی‌نفع مختلف. به گفته اوستروالدر و همکاران (2005)، مدل‌های کسب‌وکار امکان ضبط، به‌اشتراک‌گذاری، درک، تحلیل و مدیریت منطق ایجاد ارزش یک شرکت را فراهم می‌کنند.   عملکردهای دیگر مدل‌های کسب‌وکار شامل توسعه سناریوها و ثبت اختراعات مربوط به آن‌ها است که به‌ویژه در زمینه بازاریابی اینترنتی و کسب‌وکارهای دیجیتال اهمیت دارد. همه این عملکردها بر اصول انتزاع، بازسازی و طراحی استوار هستند.  بنا به گفته بادن-فولر و مورگان (2010: 156)، مدل‌های کسب‌وکار مانند "دستورالعمل‌ها" عمل می‌کنند. این نویسندگان به امکان حمایت از خلاقیت کارآفرینان و مدیران از طریق تغییر و انتقال منطق ایجاد ارزش و قوانین کسب‌وکار بین صنایع، بخش‌ها یا شرکت‌های مختلف اشاره می‌کنند. این منطق‌ها و قوانین به‌عنوان "مواد اولیه" برای پروژه‌های نوآوری عمل می‌کنند. داگانوا و رنو (2009) بر مدل به‌عنوان یک "وسیله میانجی" تأکید می‌کنند که از ارتباط و معنا‌سازی میان بازیگران مختلف حمایت می‌کند. روایت‌ها، که به‌ویژه در مرحله بنیان‌گذاری اهمیت دارند، پشتیبانی می‌شوند. بازیگران مختلف بازار گرد هم می‌آیند و به‌منظور ایجاد تفسیری مشترک از هدف شرکت و نقاط قوت و ضعف احتمالی آن، به مذاکره می‌پردازند. مدل‌های کسب‌وکار، به‌عنوان توصیف‌هایی از منطق ایجاد ارزش، می‌توانند در سطوح مختلف انتزاع بررسی شوند: در سطح انواع انتزاعی (مثلاً پلتفرم‌های آنلاین دوطرفه)، در سطح صنایع (مثلاً خرده‌فروشی آنلاین)، در سطح شرکت‌ها (مثلاً مدل کسب‌وکار آمازون)، در سطح واحدهای تجاری (مثلاً کسب‌وکار ابری آمازون) و در نهایت در سطح محصولات یا خدمات فردی[footnoteRef:814].  اسوجونوا [footnoteRef:815]و همکاران(2010) به مدل‌های کسب‌وکار در سطح کارآفرینان فردی پرداخته و کلارک و همکاران (2012) حتی راهنمایی‌هایی برای توسعه مدل کسب‌وکار شخصی بر اساس توانایی‌ها و ترجیحات فردی ارائه داده‌اند. [813:  برای مثال، ویرتز 2011؛ سیلوس 2014]  [814:  مثلاً Amazon Prime Music ]  [815:  Svejenova et al] 

علاوه بر تعریف روش‌های ایجاد ارزش در شرکت‌ها و کارآفرینان در این سطوح و مقیاس‌های مختلف، سازمان‌های ترکیبی و غیر‌اقتصادی نیز می‌توانند توصیف شوند. کاربردهای مختلف روش‌ها و ابزارهای مدل‌سازی کسب‌وکار از عملکردهای مختلف، سطوح مرجع و زمینه‌های مختلف ایجاد ارزش ناشی می‌شود. با این حال، ضروری است که عملکردهای پشتیبانی‌کننده، اشیاء مرجع و زمینه‌های آن‌ها را مشخص کنیم تا بتوانیم روش‌ها و ابزارهای مناسب را شناسایی و تنظیم کنیم. این موضوع به‌ویژه در توسعه مدل‌های کسب‌وکار ارزش‌محور و پایدار اهمیت دارد. شش ابزار موجود برای مدل‌سازی کسب‌وکار پایدار که می‌تواند به همسویی اهداف پایداری (و دیگر اهداف ارزش‌محور) با وظیفه توسعه یا نوآوری در مدل‌های کسب‌وکار کمک کند، به‌طور سیستماتیک توصیف و تحلیل شده است[footnoteRef:816]: [816:  Breuer et al., 2018))] 

- ابزار نقشه‌برداری ارزش: ابزاری برای توسعه پیشنهادهای ارزش که از شناسایی و بازتاب ارزش‌های ایجادشده، از بین‌رفته و نادیده‌گرفته‌شده برای ذینفعان شبکه حمایت می‌کند.
- بوم مدل کسب‌وکار سه‌لایه‌ای: این ابزار از بوم اصلی مدل کسب‌وکار استفاده کرده و آن را با دو لایه جدید، هر یک شامل 9 مؤلفه، تکمیل می‌کند. یکی برای بررسی جنبه‌های اجتماعی و دیگری برای ملاحظات محیط‌زیستی[footnoteRef:817]. [817:  Joyce and Paquin 2016))] 

-بوم کسب‌وکار پایدار: ابزاری که برای ابتکار استارت‌آپی 'StartUp4Climate' توسعه یافته و از جهت‌گیری پایداری پشتیبانی می‌کند[footnoteRef:818]. [818:  Fichter and Tiemann 2015))] 

- بوم کسب‌وکار شکوفا: ابزاری مبتنی بر "هستی‌شناسی مدل کسب‌وکار به‌طور قوی پایدار" که محیط‌زیست، جامعه و اقتصاد را در مدل کسب‌وکار ادغام می‌کند[footnoteRef:819]. [819:  Upward and Jones 2016))] 

- بوم مدل کسب‌وکار برای زیرساخت‌ها: ابزاری که به توسعه مدل‌های کسب‌وکار برای پروژه‌های زیرساختی کمک می‌کند و تصمیم‌گیرندگان خصوصی و دولتی را در مدل‌سازی نگرانی‌های محیط‌زیستی و اجتماعی مرتبط با این پروژه‌ها یاری می‌دهد[footnoteRef:820]. [820: Foxon et al. 2015))] 

- کیت نوآوری کسب‌وکار و بسته نوآوری پایدار: بر اساس بررسی و شفاف‌سازی ارزش‌های ذینفعان، کارت‌های آموزشی کاربران را در طی فرآیندی خودآموز هدایت می‌کنند. بسته نوآوری پایدار به مدل‌سازی کسب‌وکارهای پایدار و "موردهای کسب‌وکار برای پایداری" کمک می‌کند[footnoteRef:821]. [821: Breuer 2013؛ Breuer and Lüdeke-Freund 2015, 2017a] 

این ابزارها و ابزارهای دیگر می‌توانند برای تطبیق منافع و نیازهای بازیگران مختلف (ذینفعان) با هدف انجام کسب‌وکار مورد استفاده قرار گیرند.
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در حالی که ایجاد تعادل منصفانه بین منافع ذینفعان داخلی و خارجی مختلف، موضوعی است که به طور مرتب در توسعه پایدار شرکت‌ها مورد توجه قرار می‌گیرد [footnoteRef:822]، ارزش‌های زیربنایی شرکت‌کنندگان به ندرت مورد توجه قرار می‌گیرد. برخلاف سایر ابزارهای مدل‌سازی، رویکرد مبتنی بر ارزش کیت نوآوری کسب‌وکار از بحث در مورد ارزش‌ها در ابتدای فرآیند مدل‌سازی آغاز می‌شود. پیش از معرفی ابزار، تفاوت بین منافع و ارزش‌ها را به اختصار روشن کرده و روش‌های جایگزین برای بررسی ارزش‌ها را مورد توجه قرار می‌دهیم.  منافع را می‌توان به گونه‌ای وزن‌گذاری و مذاکره کرد که مانند یک معامله ساده یا پیچیده تبادل باشد. اما ارزش‌ها تا حدی مشخص می‌کنند که ما چه کسی هستیم. تفاوت بین ارزش‌های ذینفعان مختلف حداکثر می‌تواند درک و پذیرفته شود، پیش از آنکه طرفین بتوانند به بررسی ارزش‌های مشترک و متصل بپردازند. روشن‌سازی اسمی، توصیف متمایز و امکان هم‌افزایی ارزش‌ها در ابتدای فرآیند مدل‌سازی، همکاری را تسهیل می‌کند و چشم‌انداز خوبی برای اجرای مؤثر اهداف و ایده‌های مشترک توسعه‌یافته به مدل‌های کسب‌وکار پایدار نشان می‌دهد. برای این کار، باید ایده‌های مربوط به آنچه برای طرفین مطلوب است، ابتدا روشن و تشریح شود تا بتوان آن‌ها را بیشتر توسعه داده و برای پروژه مشترک مشخص کرد.  برای مثال، زمانی که افراد یا گروهی نگران ارزش‌هایی مانند آزادی یا حریم خصوصی هستند، ابتدا لازم است که بدانیم این مفاهیم برای هر طرف چه معنایی دارند. به‌عنوان پیش‌نیاز، ممکن است کمک کند که بررسی کنیم این اصطلاحات و ارزش‌های مرتبط در فرهنگ‌های مختلف چه معنایی دارند و چرا هنجارها و سیستم‌های حقوقی مرتبط با آن‌ها متفاوت است (برای مثال، درک اروپایی از حریم خصوصی به عنوان خودمختاری اطلاعاتی در مقابل حق آمریکایی‌ها برای تنها ماندن). هنگامی که شباهت‌ها و تفاوت‌ها آشکار می‌شود، ارزش‌های مشترک و فرادست می‌توانند تعریف شوند و برای مشخص کردن اجزای مدل کسب‌وکار استفاده شوند.  برای شناسایی مفاهیم مرتبط با مطلوبیت (یعنی ارزش‌ها)، ابزارها و روش‌های مختلفی می‌توان به کار برد، از جمله:   [822:  مثلاً هوریش و همکاران 2014] 

- نظرسنجی‌های فردی از مشتریان، مصاحبه‌های ناشناس یا آشکار با کارکنان و سایر ذینفعان؛  
- مطالعات قوم‌نگاری بر اساس مشاهده مشارکتی در محیط‌های طبیعی و تفسیر داستان‌ها؛  
- تدوین مشترک ارزش‌های گروه‌های شرکت‌کننده، مثلاً با کمک کارگاه‌های خلاقانه، تکنیک‌هایی مانند «نقشه‌برداری ویژگی-ارزش»  یا نمایشگاه‌های سیار با تابلوهایی که شرکت‌کنندگان روی آن‌ها چیزهایی که امروز و در آینده مهم می‌دانند، ترسیم می‌کنند[footnoteRef:823]. [823: همچنین مراجعه کنید به کارگاه‌های چشم‌انداز یا آینده] 

[bookmark: _Toc179464292]3.18 کیت نوآوری کسب‌وکار: جعبه‌ابزاری برای مدل‌سازی کسب‌وکار مبتنی بر ارزش‌ها  
مدیران نوآوری و بنیان‌گذاران با چالش‌های مکرری در مدل‌سازی کسب‌وکارهای جدید یا بهینه‌سازی واحدهای کسب‌وکار یا بخش‌های بازار موجود روبرو هستند:  
- باید نقاط قوت و ضعف همه اجزای مدل کسب‌وکار (مانند گروه‌های مشتری و ذینفعان، پیشنهادات ارزش، نقاط تماس مشتری، کانال‌های توزیع، مدل‌های درآمد، توانمندی‌های شرکت، مشارکت‌های استراتژیک و ساختار هزینه) در همان ابتدا شناسایی شود.  
- باید گستردگی و عمق گزینه‌های مختلف طراحی برای هر جزء درک شود تا بتوان گزینه‌ها را با هم ترکیب کرده و جایگزین‌هایی برای مدل‌های کسب‌وکار توسعه داد.  
- باید پتانسیل ایده‌های جایگزین کسب‌وکار (مانند موارد استفاده از یک فناوری جدید) و مدل‌های کسب‌وکار پایدار برای هر یک مقایسه شود.  
- باید درک مشترکی از پروژه بین ذینفعان ایجاد شود تا همکاری مؤثر تسهیل شود.  

کیت نوآوری کسب‌وکار [footnoteRef:824] به رفع این نیازها کمک می‌کند و از مدیران، تیم‌های استارتاپی، نوآوران و یادگیرندگان در توسعه مدل‌های کسب‌وکار مبتنی بر ارزش‌ها حمایت می‌کند. این ابزار به بررسی مدل‌های درآمدی پایدار، بررسی مسیر مشتری، توضیح نقاط تماس با مشتری و پیگیری گرایش‌های هنجاری مانند تعهد به پایداری یا ارزش‌های حریم خصوصی کمک می‌کند. شرکت‌کنندگان به شیوه‌ای سرگرم‌کننده و بدون نیاز به کمک خارجی تعامل می‌کنند. این جعبه‌ابزار به صورت یک دسته کارت‌های ملموس ارائه می‌شود که تعامل مستقیم چهره‌به‌چهره را تسهیل می‌کند. بنابراین، این ابزار تبادل خلاقانه فوری را ممکن کرده و تعهد شرکت‌کنندگان را تضمین می‌کند. علاوه بر این، برای کاهش موانع زبانی، جعبه‌ابزار به چندین زبان (آلمانی، لهستانی، اسپانیایی و انگلیسی) ترجمه شده است. [824:  بر اساس کیت آغازین مدل‌سازی کسب‌وکار اثر بروئر (2013، 2017)] 

[bookmark: _Toc179464293]1.3.18 آموزش، بازی‌سازی و گرایش به بیانیه‌های مبتنی بر ارزش‌ها  
کیت نوآوری کسب‌وکار یک مفهوم آموزشی برای اجرای کارگاه‌ها را با عناصر بازی‌سازی و جهت‌گیری ویژه به ارزش‌های مشتریان، شرکت‌ها و کارکنان، همراه با گرایش به پایداری ترکیب می‌کند.  ابتدا، دانش پایه در مورد مدل‌های کسب‌وکار و اجزای آن‌ها به‌صورت آموزشی و پیوسته ارائه می‌شود. شرکت‌کنندگان به‌صورت خودگردان و از طریق «یادگیری با عمل» پیش می‌روند، زیرا آن‌ها به بحث در مورد طراحی‌های جایگزین مدل کسب‌وکار و مبادله‌ها می‌پردازند. این طراحی مبتنی بر یادگیرنده [footnoteRef:825] ساختار پایه‌ای را فراهم می‌کند که می‌تواند با دانش و نیازهای تیم‌های خاص سازگار شود. ایده اولیه این بود که به همه کسانی که تلاش می‌کنند کسب‌وکار خود را پیدا کرده یا گسترش دهند، کمک شود. هم محتوای آموزشی و هم طراحی فرآیند-محور، فراتر از آن چیزی است که ابزارهای ساده‌ای مانند «بوم مدل کسب‌وکار» ارائه می‌دهند. تمرین‌های نقشه‌برداری بر اساس این الگوها معمولاً به هدایت حرفه‌ای یا حداقل بررسی عمیق ادبیات مرتبط نیاز دارند.  دوم، کیت نوآوری کسب‌وکار از ابتدا به‌عنوان وسیله‌ای برای همکاری، با عناصر بازی‌سازی (مانند پازل، چالش‌ها و رقابت‌ها) که همکاری را ترویج می‌دهند، توسعه یافته است. شرکت‌کنندگان دور یک میدان بازی جمع می‌شوند و در حالی که به یک مسیر مشترک از اقدامات پایبند هستند، تمرین‌های توصیف‌شده در کارت‌ها را انجام می‌دهند. انتخاب ایده‌ها از ایده‌پردازی نقاطی ایجاد می‌کند که به اصلاح ایده‌ها و ترکیب آن‌ها در مدل‌های کسب‌وکار پایدار کمک می‌کند. به‌اصطلاح «کارت‌های چالشگر» در پایان یک جلسه، سناریوهای کوتاهی را برای بررسی و آمادگی ارائه می‌دهند که نه‌تنها مفروضات را به چالش می‌کشند بلکه نظرات و بازتاب‌های سرگرم‌کننده‌ای را نیز تحریک می‌کنند.   ویژگی سوم و بسیار مهم این جعبه‌ابزار، رویکرد مبتنی بر ارزش‌ها به توسعه مدل‌های کسب‌وکار است. اینجا، جعبه‌ابزار از رویکرد گسترده‌تر مدیریت نوآوری مبتنی بر ارزش‌ها [footnoteRef:826] پشتیبانی می‌کند که به‌طور نظری و تجربی مسائل مورد توجه افراد را به‌عنوان منبع ایده‌های اغلب نادیده گرفته‌شده و یک راهنمای مطمئن برای تصمیم‌گیری در طول پروژه‌های نوآوری آشکار می‌کند. بنابراین، روشن‌سازی ارزش‌ها و چشم‌اندازهای مشترک با تیم پروژه، نقطه شروع و مرجع مشترکی برای توسعه مدل‌های کسب‌وکار جدید ایجاد می‌کند. با این حال، ارزش‌های فرادستی مانند پاسخگویی، برابری یا گرایش به پایداری باید پیش از تعریف مدل‌های کسب‌وکار پایدارتر، بیشتر تفکیک و مشخص شوند تا این مدل‌ها بتوانند به سمت این ارزش‌ها کار کنند. افسانه‌ها و داستان‌های بنیان‌گذاری، بیانیه‌های رسمی درباره چشم‌انداز و مأموریت، و ارزش‌های سازمانی که به‌طور داخلی ارتباط داده می‌شوند، در تعریف چشم‌انداز، مأموریت یا هدف پروژه نوآوری نقش دارند. این اصول از طریق مجموعه‌ای از عناصر طراحی و تمرینات متوالی که در یک کتاب راهنما و کارت‌های تسهیل توضیح داده شده‌اند، پیاده‌سازی می‌شوند: [825:  کوئینتانا و همکاران، 2000]  [826:  Breuer و Lüdeke-Freund 2017a] 


- کارت‌های تسهیل حتی توسعه‌دهندگان تازه‌کار مدل‌های کسب‌وکار و مدیران کارگاه‌ها را از طریق یک فرآیند خود توضیح‌گر هدایت می‌کنند. این فرآیند در پنج مرحله به مدل‌های کسب‌وکار مبتنی بر ارزش‌های جایگزین می‌رسد. نقاط قوت و ضعف تیم و پروژه در طول این فرآیند آشکار می‌شود. هر مرحله را می‌توان به صورت ساده یا پیچیده‌تر اجرا کرد.
- در ابتدا، بحث و روشن‌سازی ارزش‌های مشترک و هدف پروژه، زمینه مشترکی را برای فعالیت‌های بعدی فراهم می‌کند. این جهت‌گیری‌های هنجاری را می‌توان به‌صورت یک چشم‌انداز تصویری یا به‌عنوان بیانیه مأموریت بیان کرد.
- کارت‌های موردی الگوهای مدل کسب‌وکار نمونه‌ای را ارائه می‌دهند [footnoteRef:827]و به شرکت‌کنندگان اجازه می‌دهند با مجموعه‌ای حداقلی از هشت جزء مدل کسب‌وکار آشنا شوند: این اجزا شامل پیشنهاد ارزش، ذینفعان، نقاط تماس، توزیع، درآمد، قابلیت‌ها، شرکا و ساختار هزینه است[footnoteRef:828]. [827:  همچنین به Gassmann و همکاران، 2013 مراجعه کنید]  [828:  برای جزئیات بیشتر: Breuer 2013] 

- تمرینات نوشتاری خلاقانه از طریق پرسش‌های مولد آغاز می‌شود. ابتدا به‌صورت فردی، سپس به‌صورت گروهی، شرکت‌کنندگان به پرسش‌هایی مانند «چه کسی به‌طور مثبت یا منفی تحت تأثیر کسب‌وکار شما قرار می‌گیرد؟» پاسخ می‌دهند. تمام ایده‌ها در یک مخزن ایده جمع‌آوری می‌شوند. کارت‌های بسط‌ دهنده برای ایجاد یک مدل درآمد یا توصیف‌های دقیق نقاط تماس، از تمایز پیشرفته اجزای انتخابی پشتیبانی می‌کنند.
- در تمرین پالایش، بهترین ایده‌ها انتخاب می‌شوند و برخی به‌عنوان نقطه لنگر برای ایجاد ایده‌های جایگزین مدل کسب‌وکار مورد استفاده قرار می‌گیرند. معمولاً دو تا پنج مدل جایگزین ایجاد می‌شود.
- در پایان، مجموعه‌ای از سناریوها و چالش‌هایی که کارآفرینان معمولاً با آن‌ها مواجه هستند ارائه می‌شود. از شرکت‌کنندگان در کارگاه خواسته می‌شود که به این سناریوها واکنش نشان دهند و برای آن‌ها آماده شوند و همچنین فرضیات ضمنی خود را به چالش بکشند. به‌عنوان مثال، واکنش به حذف احتمالی مهم‌ترین کانال توزیع یا به پیشنهاد متن‌باز یک رقیب ممکن است باعث تفکر درباره وابستگی‌های مدل‌های کسب‌وکار توسعه‌یافته و جایگاه آن‌ها در اکوسیستم‌ها شود. تصمیم‌گیری درباره اینکه چه عکسی و چه تیتر خبری از کسب‌وکارشان در مطبوعات زرد منتشر کنند، ممکن است تخیل زنده‌ای درباره فعالیت‌هایی که بنیان‌گذاران باید به آن متعهد شوند، برانگیزد.
- بر روی یک میدان بازی، مراحل متوالی و کارت‌های تسهیل مناسب برای هر تمرین به‌صورت پیوسته برای هر تمرین چیده می‌شوند (شکل 1.18). برای بخش نوشتن خلاقانه، دیوارها ممکن است با آیکون‌هایی از هر جزء علامت‌گذاری شوند تا ایده‌ها جمع‌آوری شوند.
شکل 1.18 زمین بازی با تمریناتی برای مدل‌سازی ایده‌های کسب‌وکار مبتنی بر ارزش‌ها
[image: ]

[bookmark: _Toc179464294]2.3.18 توسعه و اعتبارسنجی تکرارشونده  
مدل‌سازی کسب‌وکار با استفاده از کیت نوآوری کسب‌وکار (BIK) تنها اولین گام از پنج مرحله برای اجرای مدل‌های کسب‌وکار جدید است. مدل “پنج E “[footnoteRef:829] توسعه و اجرای مدل‌های کسب‌وکار جدید را به‌عنوان یک فرآیند یادگیری تعاملی توصیف می‌کند که استارت‌آپ‌ها و واحدهای جدید کسب‌وکار در آن مشارکت می‌کنند. جزئیات این فرآیند خارج از حیطه این فصل است. اما مراحل مهم این فرآیند در آماده‌سازی و بررسی مفروضات مدل کسب‌وکار عبارت‌اند از:   [829:  Breuer 2013] 

- کاوش[footnoteRef:830]: نسخه پایه BIK عمدتاً برای بررسی انواع مدل‌های کسب‌وکار بالقوه استفاده می‌شود. این ابزار را می‌توان با شرکت‌کنندگان مختلف به‌کار گرفت تا دامنه گسترده‌ای از مدل‌های پایدار را به دست آورد و در زمان‌های مختلف برای تطبیق با شرایط در حال تغییر به‌کار برد.   [830:  Exploration] 

- تدوین[footnoteRef:831]: پژوهش‌ها تکمیلی و تمرینات خلاقانه به شناسایی مجموعه کاملی از گزینه‌ها برای هر جزء مدل کسب‌وکار کمک می‌کند و مناسب‌ترین گزینه‌ها را انتخاب و به‌صورت کیفی و کمی مشخص می‌کند.   [831:  Elaboration] 

- ارزیابی[footnoteRef:832]: طرح‌های مدل کسب‌وکار حاصل باید به‌عنوان مفروضات در نظر گرفته شوند. هر فرض بحرانی برای موفقیت باید از طریق مصاحبه با ذینفعان و کارشناسان، تحلیل ریسک و پژوهش‌ها تکمیلی (برای مثال از دیدگاه حقوقی) ارزیابی شود.   [832:  Evaluation] 

- آزمایش‌ها[footnoteRef:833]: برخی مسائل مهم تنها با داده‌های تجربی قابل آزمایش هستند، مانند اینکه آیا یک مدل قیمت‌گذاری برای تعداد کافی از مشتریان جذاب است. آزمایش‌ها باید به‌گونه‌ای طراحی شوند که دلایل موفقیت یا شکست را مشخص کنند.   [833:  Experiments] 

- تکامل[footnoteRef:834]: تکامل میان‌مدت کسب‌وکار با توجه به مبانی هنجاری مدل‌سازی کسب‌وکار ترسیم می‌شود. یک نقشه راه، سناریوهای مختلف آینده و گزینه‌ها برای نسخه‌های آتی پیشنهادها را در نظر می‌گیرد.   [834:  Evolution] 


[bookmark: _Toc179464295]3.3.18 بلوغ گرایش به پایداری  
کیت نوآوری کسب‌وکار با بسته نوآوری پایداری (SIP) تکمیل شده است. SIP شامل دو دسته کارت است که برای پشتیبانی از مدل‌سازی مدل‌های کسب‌وکار با گرایش به پایداری طراحی شده‌اند[footnoteRef:835]. دسته اول کارت‌ها نمایانگر مدل بلوغ برای نوآوری‌های پایدار («مدل بلوغ نوآوری پایداری») است که امکان اختصاص دادن یک پروژه نوآوری به سطوح مختلف بلوغ پایداری را فراهم می‌کند. دسته دوم کارت‌ها عوامل کلیدی موفقیت کسب‌وکار را تعریف کرده و پیشنهاداتی در مورد نحوه بهینه‌سازی یا بازطراحی مدل‌های کسب‌وکار با در نظر گرفتن جنبه‌های پایداری ارائه می‌دهد. این مجموعه کارت‌ها به شناسایی و بررسی عوامل مختلف موفقیت «عوامل موفقیت کسب‌وکار»؛ [footnoteRef:836]مانند هزینه‌ها، ریسک‌ها، ارزش برند یا شهرت به‌عنوان یک کارفرما کمک می‌کند. این تمرین با این پرسش هدایت می‌شود که چگونه می‌توان یک مدل کسب‌وکار را توسعه داد یا تغییر داد تا این عوامل موفقیت را با در نظر گرفتن جنبه‌های پایداری حمایت کند. این جنبه‌ها باید به‌عنوان بخشی اساسی از چشم‌انداز، مأموریت یا هدف در تمرین‌های اولیه مدل‌سازی کسب‌وکار تعریف شوند (نگاه کنید به مطالب قبلی). به‌ویژه جایی که خواسته‌ها و ایده‌آل‌ها نقش اساسی دارند، ارزش‌ها و هنجارها وارد می‌شوند و می‌توانند به عنوان لنگرهایی برای توسعه مدل کسب‌وکار عمل کنند.  مدل بلوغ SIP می‌تواند برای طبقه‌بندی یک پروژه به پنج سطح ممکن از نوآوری پایداری استفاده شود. مدل‌های بلوغ ابزاری جاافتاده در پژوهش و عمل هستند که وضعیت فعلی را در مقایسه با سطح هدف مطلوب از فعالیت‌های خاص کسب‌وکار یا ویژگی‌های سازمانی ارزیابی می‌کنند. بسته به طراحی آن‌ها، می‌توان از آن‌ها هم برای اهداف ارزیابی و هم برای برنامه‌ریزی مراحل توسعه آینده استفاده کرد[footnoteRef:837]. در زمینه مدیریت پایداری، مدل‌های بلوغ اغلب برای ارزیابی وضعیت ادغام جنبه‌های محیط‌زیستی و اجتماعی در فعالیت‌های شرکتی و ساختارهای سازمانی (دیدگاه فعالیت و سازمان) یا پایداری عملکرد یک شرکت (دیدگاه عملکرد) استفاده می‌شوند. این مدل‌ها سطح ابتدایی پایینی را تعریف کرده و مسیری رو به سطوح بالاتر ارائه می‌دهند.  جانین و همکاران (2011) به عنوان مثال، حوزه‌های اصلی فعالیت مدیریتی (شامل استراتژی، عملیات، شایستگی‌های اصلی و شراکت‌ها) را تعریف کرده و پنج مرحله را پیشنهاد می‌کنند که یک شرکت می‌تواند گرایش به پایداری خود را در این حوزه‌های فعالیت توسعه دهد. این پنج مرحله شامل «مدیریت موقت»، «برنامه‌ریزی مجزا»، «مدیریت یکپارچه»، «توسعه در سطح عالی شرکت» و «عملکرد بالا در سطح شبکه‌ای» هستند. منطق این مدل بر این است که فعالیت‌های پایداری از سطح نسبتاً بی‌برنامه و غیردقیق آغاز شوند و به سطحی برسند که شرکت و شبکه‌اش بتوانند به‌صورت سیستماتیک به توسعه پایدار کمک کنند. به روش مشابه، اما با تأکیدات مختلف بر فعالیت‌ها یا استراتژی‌ها، مدل‌های بلوغ بیشتری در ادبیات علمی و عملی یافت می‌شوند[footnoteRef:838]. بر اساس مدل جانین و همکاران (2011) و با در نظر گرفتن سطوح توسعه کیفی سایر مدل‌ها [footnoteRef:839]، بسته نوآوری پایداری (SIP) پنج سطح بلوغ را برای ارزیابی جهت‌گیری پایداری پروژه‌های نوآوری تعریف می‌کند. جدول زیر این پنج سطح را تعریف می‌کند که با توجه به انگیزه زیربنایی (چرا مسائل مربوط به پایداری مطرح می‌شوند؟)، تمرکز (چه چیزی باید ارزیابی شود؟) و میزان ادغام (آیا رسیدگی به مسائل پایداری مورد تمرکز در سازمان نهادی شده است؟) توصیف شده‌اند. مشابه مدل جانین و همکاران (2011) اما با تمرکز بر نوآوری، مدل بلوغ نوآوری پایداری یک سطح ابتدایی ساده را تعریف می‌کند که در آن نوآوری پایداری به صورت موردی و نسبتاً غیرسیستماتیک رخ می‌دهد و محدود به اجزای فردی مدل کسب‌وکار است. این مدل یک مسیر منطقی را به سمت نوآوری‌های سیستماتیک پایداری در سطح شبکه‌ها پیشنهاد می‌دهد. دو هدف هنجاری مسیر توسعه مدل را هدایت می‌کنند: اول، سیستماتیزه کردن و ادغام نوآوری پایداری در مدل‌های کسب‌وکار (از حالت موردی و جدا به حالت سیستماتیک و تعاونی)، و دوم، گسترش دامنه نوآور (از اجزای فردی مدل کسب‌وکار به کل شبکه‌ها) (جدول 1.18). این مدل بلوغ معمولاً در ابتدای کارگاه مدل‌سازی کسب‌وکار برای روشن کردن موقعیت فعلی شرکت و دیدگاه آینده آن استفاده می‌شود. پس از تعریف سطح بلوغ آینده مطلوب برای یک پروژه مدل‌سازی کسب‌وکار، می‌توان از نمونه‌هایی از شرکت‌های موفق به عنوان نقاط مرجع استفاده کرد[footnoteRef:840]. [835:  به عنوان مثال، Breuer و همکاران 2018؛ Lüdeke-Freund و Dembek 2017؛ Schaltegger و همکاران 2016]  [836:  شالتگر و همکاران 2012]  [837:  به عنوان مثال، Müller و Pfleger 2014]  [838:  به عنوان مثال، Deloitte 2012؛ Müller و Pfleger 2014؛ Srai و همکاران 2013]  [839:  مانند Deloitte 2012؛ Müller و Pfleger 2014]  [840:  تعداد زیادی از مطالعات موردی، مانند IBM یا شرکت تولید فرش Interface، در Breuer و Lüdeke-Freund 2017a قابل یافت است] 




جدول 1.18 سطوح «مدل بلوغ نوآوری پایدار» SIP (بر اساس Breuer و Lüdeke-Freund 2017a)
	سطح بلوغ
	تعریف
	ویژگی‌ها

	(1) نوآوری پایدار در اجزای جداگانه
	نوآوری پایدار در اجزای خاص (مثال: جایگزینی محصول معمولی با یک محصول سبز)
	انگیزه: ناشی از فشارهای بازار یا مقررات و فرصت‌های افزایش سهم بازار از طریق "پاداش‌های سبز". تمرکز: تمرکز بر روی یک محصول یا ویژگی خاص، یک بخش بازار یا یک فرآیند. یکپارچگی: ساختارها و روال‌های سازمانی از نوآوری پایدار (SI) حمایت نمی‌کنند؛ مدیریت بدون یادگیری سازمانی.

	(2) نوآوری پایدار در سراسر اجزا
	پایداری در تمام اجزای مدل کسب‌وکار دنبال می‌شود (مثال: نوسازی یک دسته محصول کامل و توزیع آن)
	انگیزه: عمدتاً از بیرون سازمان هدایت می‌شود، اما با یک نگاه سیستماتیک به خطوط تولید و فرآیندهای کلیدی. تمرکز: نوآوری پایدار فراتر از اجزای جداگانه است و ممکن است اجزا مختلف را برای نوآوری مدل کسب‌وکار ترکیب کند. یکپارچگی: ساختارها و روال‌های اساسی برای نوآوری پایدار ایجاد شده‌اند، اما تجربه شخصی با پروژه‌های موفق هنوز منبع اصلی است.

	(3) فرآیند نوآوری پایدار
	نوآوری پایدار به عنوان مبنایی برای تجدید سازمانی و یک عنصر اصلی از استراتژی (مثال: بسته‌بندی فعالیت‌های مسئولیت اجتماعی شرکتی (CSR)، نوآوری‌های محصول و فرآیند، و عملکرد کلی محیط زیستی شرکت)
	انگیزه: توسط عوامل داخلی و خارجی هدایت می‌شود، با رویکردی فعالانه برای حل مسائل پایداری. هدف تعادل سیستماتیک بین ریسک‌ها و فرصت‌ها در تمامی حوزه‌های کسب‌وکار. تمرکز: نوآوری پایدار به عنوان یک عملکرد تجاری مشروع، به طور سیستماتیک در ساختارها و روال‌های سازمان ادغام می‌شود و بهبود مستمر فعالیت‌های نوآوری پایدار تسهیل می‌شود. یکپارچگی: یادگیری مستمر و همکاری بین‌بخشی، مستقل از تجربه شخصی امکان‌پذیر می‌شود.

	(4) نوآوری مدل کسب‌وکار پایدار
	رویکردهای جدید برای خلق ارزش از طریق نوآوری در مدل کسب‌وکار پایدار (مثال: سیستم محصول-خدمت با برتری بوم‌شناختی)
	انگیزه: استراتژی بر ایجاد ارزش برای سازمان و اکوسیستم آن متمرکز است؛ نوآوری و یادگیری در همه سطوح دنبال می‌شود؛ مدل کسب‌وکار به‌عنوان سطح کلیدی برای خلق ارزش‌های جدید دیده می‌شود. تمرکز: نوآوری پایدار (SI) به‌عنوان یک هدف استراتژیک دنبال می‌شود و در سطح مدل‌های کسب‌وکار و نقاط تماس سازمان-جامعه محقق می‌شود. یکپارچگی: ساختارها و روال‌های مدیریت، مدیریت داده‌ها و ارتباطات داخلی از نوآوری پایدار در کسب‌وکار اصلی حمایت می‌کنند؛ یادگیری سازمانی خودپایدار ممکن می‌شود.

	(5) نوآوری شبکه ارزش پایدار
	شبکه‌هایی برای دستیابی به ارزش خالص مثبت و تغییرات چشم‌انداز مبتنی بر ارزش‌های هنجاری (مثال: توسعه متقابل و مکمل سیستم‌های جدید انرژی، ذخیره‌سازی و مدل‌های کسب‌وکار ICT برای تمرکززدایی هوشمند)
	انگیزه: رویکرد هنجاری در پشت هر نوع خلق ارزش به‌عنوان نقطه شروع؛ دیدگاه‌های مشترک و پتانسیل هم‌افزایی، حل مشکلات مشترک و ایجاد ارزش از طریق شبکه‌ای از شرکای متفاوت را تحریک می‌کند. تمرکز: ارزش‌های هنجاری به‌عنوان انگیزه‌هایی برای نوآوری پایدار مشترک فراتر از مدل‌های کسب‌وکار واحد استفاده می‌شوند؛ همکاری‌ها و شبکه‌ها به‌عنوان سطحی برای فعالیت‌های نوآوری پایدار عمل می‌کنند که همه عوامل اصلی نوآوری پایدار را ادغام می‌کنند. یکپارچگی: ساختارهای مدیریتی به‌طور استراتژیک با همکاری شبکه‌ها هم‌راستا می‌شوند؛ توسعه قابلیت‌های خودسازمان‌دهی در سطح شبکه امکان‌پذیر می‌شود؛ یادگیری مشترک و مداوم.



[bookmark: _Toc179464296]4.3.18 محرک‌های موفقیت کسب‌وکار برای پایداری  
دومین دسته کارت‌های موجود در بسته نوآوری پایداری (SIP) شامل تعریف محرک‌های کلیدی موفقیت کسب‌وکار [footnoteRef:841] است. این کارت‌ها می‌توانند برای تعریف دستورالعمل‌ها و اهداف مدل‌سازی کسب‌وکار با رویکرد پایداری استفاده شوند. برای این منظور، محرک‌هایی مانند هزینه‌ها، ریسک‌ها یا ارزش برند پیشنهاد می‌شوند (جدول 2.18).  سوال اصلی که این کارت‌ها از مدل‌سازان کسب‌وکار می‌پرسند این است: “چگونه نوآوری‌ها یا تعدیلات در مدل کسب‌وکار، محرک‌های کلیدی موفقیت سازمان ما را تحت تأثیر قرار می‌دهند؟” بسته به انگیزه‌های فردی کارآفرینان و سازمان‌ها (مانند انگیزه‌های سودمحور یا انگیزه‌های اصلی ایجاد ارزش اجتماعی)، این محرک‌ها و اقدامات مرتبط، مدل‌سازان را با چالش‌های حیاتی روبرو می‌کنند.  برای مثال، هزینه‌های یک پروژه اجتماعی‌محور ممکن است حاشیه سود شرکت را از بین ببرد. این مسئله ممکن است برای یک نوع کارآفرین قابل قبول یا حتی مطلوب باشد، در حالی‌که برای کارآفرینی دیگر، چنین مسئله‌ای یک چالش بزرگ است که باید حل شود. چنین تنش‌ها و تضادهایی بین محرک‌های موفقیت، چه مثبت و چه منفی، باید با استفاده از کارت‌های محرک در SIP از پیش مورد توجه و پیش‌بینی قرار گیرند.  محرک‌های موفقیت نشان‌دهنده متغیرهایی هستند که به‌طور مستقیم بر موفقیت کسب‌وکار تأثیر می‌گذارند. اما در مدل‌سازی کسب‌وکار با رویکرد پایداری، هدف بهبود این محرک‌ها و در نتیجه موفقیت کسب‌وکار از طریق اقدامات داوطلبانه و غیرداوطلبانه محیط‌زیستی و اجتماعی است (شالتیگر و همکاران 2012). هرگاه این امر ممکن باشد، می‌توان «دلایل اقتصادی برای مسئولیت اجتماعی شرکت» یا «دلایل اقتصادی برای پایداری» را محقق کرد[footnoteRef:842].  از آنجا که روابط بین اقدامات محیط‌زیستی و اجتماعی و محرک‌های موفقیت می‌توانند با اقدامات سنتی، مانند ارتقای ساده محصولات یا بهینه‌سازی فرایندهای تولید، تفاوت زیادی داشته باشند، ارتباط بین مدل‌های کسب‌وکار پایداری‌محور و محرک‌های موفقیت نیازمند توجه ویژه است.   [841:  به‌اصطلاح «محرک‌های موفقیت کسب‌وکار» یا business case drivers، شالتیگر و همکاران 2012]  [842:  به عنوان مثال، کارول و شبانه 2010] 

جدول 2.18: عوامل موفقیت که می‌توانند از طریق مدل‌سازی کسب‌وکار مبتنی بر پایداری بهبود یابند
	عامل محرک کسب‌وکار
	توضیحات

	هزینه‌ها
	کاهش هزینه‌های عملیات تجاری خود یا هزینه‌هایی که برای شرکا، مشتریان و سایر ذینفعان ایجاد می‌شود.

	ریسک‌ها
	پیش‌بینی، کنترل و کاهش ریسک‌های زیست‌محیطی و/یا اجتماعی به‌طور فعال. این شامل ریسک‌های مالی مرتبط با هزینه‌های جنگ‌های نیابتی یا پیگرد قانونی می‌شود.

	درآمدها
	افزایش حجم فروش و بهره‌برداری از منابع درآمد جدید با محصولات و خدمات پایدارتر.

	بهره‌وری
	افزایش کارایی عملیاتی خود با استفاده از بهبودهای سریع و اساسی در فرآیندهای اصلی.

	شهرت
	بهبود شهرت و ارزش برند و بهبود موقعیت محصولات و خدمات خود از طریق شیوه‌های کسب‌وکار زیست‌محیطی و اجتماعی.

	نیروی کار
	افزایش جذابیت شما به عنوان یک کارفرمای مسئولیت‌پذیر زیست‌محیطی و اجتماعی. افزایش انگیزه کارکنان از طریق ایجاد روابط مشتریان واقعی.

	نوآوری
	اتخاذ اهداف و معیارهای مرتبط با پایداری به‌عنوان مبنایی برای ارزیابی و شروع فرآیندهای نوآوری بزرگ.

	اکوسیستم
	مشارکت و کسب سود از اکوسیستم گسترده‌تر خود از طریق اکتشاف فرم‌های جدید همکاری مبتنی بر ارزش‌های مشترک.



مطالعات نشان می‌دهند که انواع مختلفی از عوامل موفقیت مستقیم و غیرمستقیم وجود دارد. مهم‌ترین عوامل محرک مستقیم شامل هزینه‌ها، ریسک‌ها، درآمدها و حاشیه سود، شهرت شرکتی و ارزش برند، جذابیت به‌عنوان کارفرما و ظرفیت نوآوری شرکت هستند[footnoteRef:843]. برای توسعه مدل‌های کسب‌وکار مبتنی بر پایداری، ضروری است که تأثیر این عوامل را درک کرده و اطمینان حاصل شود که اقدامات پایداری تأثیر مثبتی بر آن‌ها دارند. یک مثال معروف شرکت آمریکایی Interface است، یک متخصص در زمینه کف‌پوش‌های پایدار محیط‌زیستی. این شرکت کسب‌وکار اصلی و فرآیندها، محصولات و خدمات مرتبط با آن را به‌طور اساسی تغییر داد تا اصول چرخه‌های بسته مواد، جایگزینی محصولات با خدمات و حداکثر بهره‌وری و اثربخشی محیط‌زیستی را دنبال کند. اهداف دیگر Interface شامل استفاده 100 درصد از انرژی‌های تجدیدپذیر و حذف کامل زباله در زنجیره‌های تأمین شرکت است. با فروش سالانه حدود 900 میلیون دلار و سود ده‌ها میلیون دلاری، Interface به نظر می‌رسد مدلی را توسعه داده که می‌تواند تغییرات بسیار رادیکال و مبتنی بر محیط زیست را با موفقیت مالی ترکیب کند. نوآوری در مدل کسب‌وکار از تولیدکننده محصول به ارائه‌دهنده خدمات، تأثیرات مثبتی بر عوامل موفقیت داشته است: رشد پایدار فروش، شهرت به‌عنوان پیشگام و الگو در تولید سازگار با محیط زیست. این امر باعث شده شرکت برای نیروی کار جوان، با انگیزه و بااستعداد بسیار جذاب شود، که به نوبه خود تأثیر مثبتی بر توانایی نوآوری و رقابت شرکت در بازار دارد.جدول 2.18 عوامل موفقیت اصلی را که به‌طور منظم در مطالعات مورد بحث قرار می‌گیرند تعریف می‌کند[footnoteRef:844]. این هشت عامل به‌طور دقیق توصیف شده و با مثال‌هایی در دسته دوم کارت‌های SIP نشان داده شده‌اند. این عوامل نهایی نیستند و می‌توانند بر اساس نیازها و شرایط خاص کاربران تکمیل شوند. کارت‌های عوامل می‌توانند به روش‌های مختلف با کیت نوآوری کسب‌وکار ترکیب شوند. سه حالت اصلی عبارتند از: [843:  به‌عنوان مثال، Schaltegger و Burritt 2018؛ Schaltegger و همکاران 2012]  [844:  به‌عنوان مثال، Hockerts 2015؛ Schaltegger و همکاران 2012] 

1. در نظر گرفتن عوامل انتخابی هنگام مشخص کردن اجزای منفرد مدل کسب‌وکار (به‌عنوان مثال، در نظر گرفتن سهم یک فرآیند تولید جدید در کاهش ریسک‌ها)؛
2. در نظر گرفتن عوامل انتخابی هنگام ترکیب و اصلاح کل مدل‌های کسب‌وکار (به‌عنوان مثال، بررسی میزان ریسک کل مدل بر اساس موقعیت بازار و مقررات قانونی)؛
3. توسعه یک مدل کسب‌وکار و سپس تحلیل انتقادی فرضیات آن بر اساس عوامل انتخابی (به‌عنوان مثال، انعطاف‌پذیری یک مدل برای تطبیق با تغییر ارزش‌های جامعه).

انتخاب عوامل مناسب و ترکیب آن‌ها با کیت نوآوری کسب‌وکار بستگی به پروژه خاص و شرایط آن، و به رویکرد توسعه تیم نوآوری دارد (به‌عنوان مثال، استفاده از جهت‌گیری پایداری از ابتدا یا انجام یک ارزیابی مکمل از جنبه‌های مرتبط با پایداری). شکل 2.18 مروری بر مهم‌ترین مراحل و روش‌های کار با ابزارهای معرفی‌شده ارائه می‌دهد.
شکل 2.18: نمای کلی تمرین‌ها برای مدل‌سازی ایده‌های کسب‌وکار مبتنی بر ارزش‌ها
	پایه‌گذاری
	تقاضا
	تعامل
	عملکرد
	پالایش
	گام‌های بعدی

	تعیین ارزش‌ها، چشم‌انداز، مأموریت و هدف پروژه
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در بیش از 100 کارگاه با مدیران نوآوری، استارتاپ‌ها، سرمایه‌گذاری‌های شرکتی، کارکنان فروش، دانشجویان و علاقه‌مندان، کاربردهای مختلفی برای مدل‌سازی کسب‌وکار جدید با استفاده از ابزارهایی که در بخش‌های پیشین توضیح داده شده‌اند، آزمایش کردیم.
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ابزارهای معرفی‌شده در ابتدا برای بررسی مدل‌های کسب‌وکار جایگزین برای یک ایده تجاری یا فناوری کاملاً تعریف‌شده طراحی شده بودند. با وجود اینکه این ایده‌ها اغلب با مدل کسب‌وکار اولیه همراه هستند، فرمت کارگاه نشان داد که می‌توان مدل‌های کاملاً جدید و/یا مبتنی بر پایداری را آشکار کرد. در یک مورد، شرکت‌کنندگان کارگاه با ایده اولیه عرضه یک تلفن منبع‌باز برای جوانان حساس به قیمت شروع کردند، اما در طی کارگاه متوجه شدند که یک مدل قوی‌تر و متناسب با توانایی‌هایشان ارائه یک تلفن سفیدبرچسب B2B به مشتریان تجاری است که این دستگاه‌های سفارشی‌شده و با برند خاص را به مشتریان خود می‌فروشند.
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اغلب، تمامی افراد مسئول در یک شرکت درک واضحی از مدل کسب‌وکار خود ندارند. برخی شرکت‌ها و روش‌های آن‌ها برای ایجاد و ثبت ارزش به صورت موقعیتی توسعه می‌یابند، یعنی تمایل دارند به نیازهای بازار و فرصت‌ها پاسخ دهند به‌جای دنبال کردن چشم‌اندازها، ماموریت‌ها، ارزش‌ها و استراتژی‌های تعریف‌شده خود. ابزارهای معرفی‌شده به بازسازی مدل کسب‌وکار شرکت کمک می‌کنند تا بتوانند جایگزین‌های بهینه‌سازی را شناسایی و بررسی کنند، مثلاً ساده‌سازی مدل‌های بیش از حد متنوع. در یک مورد، یک شرکت خدمات پذیرایی که به سرعت رشد کرده بود و چندین فعالیت غیرسودآور را طی سال‌ها حفظ کرده بود، نیاز داشت کسب‌وکار اصلی خود را بازتعریف کند و گزینه‌های برون‌سپاری را شناسایی کند.
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پیشرفت‌های فناوری جدید معمولاً طیف گسترده‌ای از کاربردهای مختلف را فراهم می‌آورند. طراحی مدل‌های کسب‌وکار برای کاربردهای مختلف سرنخ‌های ارزشمندی برای انتخاب یک کاربرد خاص و مدل مناسب برای اولین ورود به بازار فراهم می‌کند. در یک مثال دیگر، ما با تیمی مهندسی که یک روتر مجازی توسعه داده بودند کار کردیم و هشت کاربرد مختلف را برای عرضه به بازار شناسایی کردیم. برای برخی از این موارد، هیچ مدل کسب‌وکار قدرتمندی شناسایی نشد، در حالی که برای برخی دیگر نیاز به بررسی بیشتر مدل‌های درآمد بود. در نهایت، تنها یک مورد از هشت کاربرد به یک مدل قابل اجرا و امیدوارکننده برای تجاری‌سازی تبدیل شد.
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پتانسیل‌های مشارکت‌های استراتژیک یا فروش و توزیع را می‌توان با ترکیب مدل‌های کسب‌وکار شرکت‌های مختلف پیدا کرد. به‌عنوان مثال، یک شرکت بزرگ فناوری اطلاعات و ارتباطات که راه‌حل‌های تلماتیک برای گذار به «صنعت 4.0» ارائه می‌دهد، یک کارگاه مدل‌سازی کسب‌وکار برای یکی از مشتریان تجاری خود که تولید و توزیع ماشین‌آلات کشاورزی انجام می‌دهد، برگزار کرد. بازسازی مدل‌های کسب‌وکار مشتریان، گامی مهم برای شناسایی اجزای مدل کسب‌وکار (مانند قابلیت‌های فناوری اطلاعات یا امکانات توزیع) بود که با حمایت ارائه‌دهنده فناوری اطلاعات و ارتباطات، مدل کسب‌وکار مشتری را گسترش می‌داد و امکان کشاورزی دیجیتالی را فراهم می‌کرد.
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بنیان‌گذاران با انگیزه‌های محیط‌زیستی و اجتماعی که وارد بازارهای جدید یا موجود می‌شوند با چالش‌های متعددی روبرو هستند. برای مثال، ممکن است به‌طور عمدی تصمیم بگیرند از فرآیند تولیدی با آسیب کمتر استفاده کنند یا زنجیره‌های تأمین را به روشی فراگیر و اجتماعی طراحی کنند که ممکن است هزینه‌ها را افزایش داده و امکان مانور را کاهش دهد. (به‌عنوان مثال، ابتکار Fair Phone از هلند از زنجیره تأمین خود برای بهینه‌سازی استفاده از فلزات کمیاب و شفاف‌سازی استخراج آن‌ها استفاده می‌کند.) شرکت‌های جوان و ارزش‌محور مانند Viva con Agua، یک تامین‌کننده آب بطری آلمانی، باید به‌طور مداوم گزینه‌های مدل کسب‌وکار خود را در مسیر رشدشان بازبینی کنند. از یک سو، آن‌ها سعی می‌کنند از برخی عناصر سنتی مدل کسب‌وکار (مانند همکاری با عمده‌فروشان یا سوپرمارکت‌های سنتی) اجتناب کنند که این کار گزینه‌های طراحی را محدود می‌کند. از سوی دیگر، پایه‌های ارزشی کسب‌وکار آن‌ها نشان می‌دهد که باید اتحادها و تلاش‌های مشترک جدیدی را در نظر بگیرند؛ در مورد Viva con Agua، مثلاً با رستوران‌های مدرن یا فروشندگان محلی. ابزارهای معرفی‌شده از این کاوش در گزینه‌های مبتنی بر ارزش و محدودیت‌ها حمایت می‌کنند. شرکت‌های تثبیت‌شده نیز از کارت‌های عوامل محرک برای تحریک ایده‌پردازی درباره چگونگی سازگاری و گسترش مدل کسب‌وکار خود استفاده می‌کنند.	
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مسائل پیچیده — که در زمینه پایداری به‌عنوان مسائل غیرقابل‌حل یا «مسائل پیچیده» [footnoteRef:845] نیز شناخته می‌شوند — معمولاً فقط در یک شبکه از بازیگران همکار قابل حل هستند و نیاز به تغییراتی در مدل‌های کسب‌وکار ذینفعان مختلف دارند. در پروژه‌ای برای ایجاد انرژی پایدار در یکی از مناطق شمال آلمان، ابتدا ارزش‌ها و جهت‌گیری‌های هنجاری ذینفعان شرکت‌کننده بررسی و بازبینی شد. بر اساس این زمینه مشترک، مدل‌های کسب‌وکار جدید مبتنی بر پایداری برای ذینفعان مختلف و شرکت‌های منفرد (مانند تولیدکنندگان انرژی، اپراتورهای شبکه، ارائه‌دهندگان ذخیره‌سازی و مصرف‌کنندگان) ترسیم شد. [845:  Rittel و Webber 1973؛ Waddock 2013))] 
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هر دو ابزار BIK و SIP دسترسی آسان به بحث‌های آکادمیک درباره توسعه مدل‌های کسب‌وکار (مبتنی بر پایداری) را فراهم می‌کنند. پیچیدگی به‌تدریج افزایش می‌یابد: از یک وظیفه ساده مطالعه موارد، تا ایده‌پردازی تحت نظارت درباره اجزای مدل کسب‌وکار و ارتباط آن‌ها با اولویت‌بندی گزینه‌ها و مدل‌ها و مواجهه آن‌ها با سناریوها. دانش پیشرفته از طریق تحلیل عوامل محرک موردهای کسب‌وکار مبتنی بر پایداری و تمایز مدل‌های درآمدی و سفر مشتری منتقل می‌شود. تمرینات خلاقانه و حوزه‌های کاربردی متنوع در صنایع مختلف یادگیری خود-محور و تعاونی را تشویق می‌کنند. کارآفرینان پایدار و مدیران آینده‌نگر پایداری برای تفکر و کار به‌صورت شبکه‌ای و همکارانه آموزش داده می‌شوند.
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بصیرت و درک به‌دست‌آمده توسط شرکت‌کنندگان، ارزش اصلی کار با کیت نوآوری کسب‌وکار (BIK) و بسته نوآوری پایداری (SIP) است که در این فصل توضیح داده شد. ما پیامدهای بالقوه برای شرکت‌ها و مزایای استفاده از این ابزارها را از طریق دو سناریو نشان دادیم. این دو سناریوی ارائه‌شده تنها طرح‌های ابتدایی در یک حوزه کاربردی هستند و مطالعات مقایسه‌ای و طولی موردی همچنان وجود ندارند. ارزیابی‌های کارگاه‌های برگزارشده با این ابزارها در حال انجام است. ارزش افزوده کار با BIK و SIP به‌طور منظم در این ارزیابی‌ها توسط کسانی که با این ابزارها کار کرده‌اند و به مدل‌های کسب‌وکار جدید و ایده‌های پایدار اجتماعی و محیط‌زیستی برای کسب‌وکارهای نوین دست یافته‌اند، مشاهده می‌شود. به‌همین‌ترتیب، بازخوردهای بسیار مثبتی از کسانی که در کارگاه‌هایی که خودمان مدیریت کرده‌ایم و از بسیاری از کاربران ابزار که بدون نظارت خارجی کار کرده‌اند، دریافت کرده‌ایم. برای فعالان، دانشجویان و خودمان، توسعه مداوم و ارزیابی تکاملی این ابزارها وسیله‌ای برای یکپارچه‌سازی و استحکام دانش و تجربیات در نوآوری مدل کسب‌وکار مبتنی بر پایداری است. این ابزارها نه‌تنها نماینده و فشرده‌کننده چنین دانشی هستند، بلکه آن را عملیاتی می‌کنند و ابزارهای اثبات‌شده‌ای را برای هرکسی که آماده است به‌صورت فعال مدل‌های کسب‌وکار را بررسی کند، ارائه می‌دهند. برای بنیان‌گذاران، نوآوران و مدیران مسئول، این ابزارها به‌ویژه در تعریف، دنبال کردن و موفقیت در پروژه‌های نوآوری اجتماعی و محیط‌زیستی مسئولانه که ارزش تلاش را دارند، حمایت می‌کنند.
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