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Abstract
Entrepreneurs are the main forces of economic development, which 
in addition to creating jobs and wealth, they lead to technological 
innovations, and without them, making significant changes in economic 
systems is difficult. Previous researches identified that business maturity 
and its affecting factors are considered as one of the most important 
areas related to entrepreneurship. Thus, this research seeks to identify 
the factors affecting changes in the business model of a platform/digital 
startup and its development in accordance with organizational maturity, 
enabling startups to provide valuable products. In the present research, by 
studying 55 business models of the most successful startups in the world, 
using experts’ panel, we achieved a significant relationship between 
effecting factors on development of business model and startup maturity 
steps described in Batra model. Using CFA method and data obtained 
from startup business activists, the achieved conceptual model was 
analyzed and determined that 33 factors in different stages of business 
development, from opportunity analysis to launch management, should 
be considered to design a suitable business model in four dimensions 
of customer identification, value proposition, value chain and profit 
mechanism to increase the probability of sustainable business success 
and overcome barriers to market entry.

Keywords: business model, platform startup, innovation, entrepreneurship, 
sustainable success

Citation: Baghdadi, M., Mohammadi, M., Elyasi, M., & Radfar, R. (2022). 
Identifi cation of the affecting factors on development of business model of startups along 
with the maturity stages of a startup [In Persian]. Journal of Technology Development 
Management, 9(4), 11-43. https://dx.doi.org/10.22104/jtdm.2022.5169.2870

Journal of Technology Development Management, Vol. 9, No. 4, Winter 2021



فصلنامه مدیریت توسعه فناورى/ دوره نهم/ شماره 4 / زمستان 1400 12

شناسایى عوامل مؤثر بر توسعه مدل کسب وکار استارتاپ ها همگام
 با مراحل بلوغ یک استارتاپ

مصطفى بغدادى1، مهدى محمدى2*، مهدى الیاسى3، رضا رادفر4
1 . دانشــجوى دکترى تخصصى مدیریت تکنولوژى، گروه مدیریت تکنولوژى، دانشــکده مدیریت و اقتصاد، واحد علوم و 

تحقیقات، دانشگاه آزاد اسلامى، تهران.
2 . عضو هیئت علمى، گروه مدیریت صنعتى، دانشکده مدیریت، دانشگاه تهران، تهران.

3 . عضو هیئت علمى، گروه مدیریت فناورى و کارآفرینى، دانشکده مدیریت و حسابدارى، دانشگاه علامه طباطبایى، تهران.

4 . عضو هیئت علمى، گروه مدیریت تکنولوژى، دانشکده مدیریت و اقتصاد، واحد علوم و تحقیقات، دانشگاه آزاد اسلامى، تهران.
mohammadi.mehdi@gmail.com :نویسنده مسئول .*

پذیرش: 11 بهمن 1400 بازنگرى: 17 دى 1400 دریافت: 8 شهریور 1400

چکیده
کارآفرینان نیروهاى اصلى توســعه اقتصادى هســتند که علاوه بر ایجاد شغل و ثروت آفرینى، موجب 
نوآورى هاى فناورانه مى شــوند و بدون آن ها، ایجاد تغییرات مهم در نظام هاى اقتصادى دشــوار است. 
مطالعات پیشــین، بلوغ کســب وکار و عوامل مؤثر بر آن را از مهم ترین حوزه هاى کارآفرینى به شــمار 
آورده اند؛ بنابراین پژوهش حاضر به دنبال آن است که با شناسایى عوامل مؤثر بر تغییرات مدل کسب وکار 
یک اســتارتاپ پلتفرمى (دیجیتال) و تکمیل شدن آن متناسب با بلوغ سازمانى، استارتاپ ها را قادر به 
ارائه محصولات باارزش کنند. در پژوهش حاضر با بررسى 55 مدل کسب وکار موفق ترین استارتاپ هاى 
دنیا و تشــکیل پانل خبرگان، ارتباط معنادارى میان عوامل مؤثر بر توســعه مدل کسب وکار با مراحل 
مدل بلوغ باترا حاصل شد. سپس مدل مفهومى به دست آمده با استفاده از تحلیل عاملى تأییدى براساس 
داده هاى حاصل از فعالان کســب وکارهاى استارتاپى کشور، بررسى شد. براین اساس مشخص شد که 
33 عامل در مراحل مختلف توســعه کسب وکار، از مرحله تحلیل فرصت ها تا مدیریت عرضه محصول 
به بازار مى بایست مدنظر قرار گیرند تا مدل کسب وکار مناسبى در چهار بعُد شناسایى مشترى، تعیین 
ارزش قابل ارائه به مشترى، زنجیره مؤثر بر تحقق ارزش ها و سازوکار سود و کسب انتفاع طراحى شود و 

بدین طریق با غلبه بر موانع ورود به بازار، احتمال موفقیت پایدار کسب وکار افزایش یابد.

کلمات کلیدي: مدل کسب وکار، استارتاپ پلتفرمى، نوآورى، کارآفرینى، موفقیت پایدار
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مقدمه
در دو دهه گذشــته ظهور و بلوغ استارتاپ هاى متعدد در سراسر جهان رخ داده است. انقلاب فناورى 
با ایجاد امکان دسترســى گســترده تر به اینترنت در قالب دســتگاه هاى تلفن همراه هوشمند، منجر 
به تحول جامعه و پیدایش اســتارتاپ هاى دیجیتال و پلتفرمى شــده است (کوکیئر و کان1، 2018). 
استارتاپ، یک شرکت جدید و موقتى با مدل کسب وکار مبتنى بر نوآورى و فناورى است که ظرفیت 
بالقوه رشد ســریع و مقیاس پذیرى قابل توجه دارد (سانتیستبان و مائوریسیو2، 2017). در کشورهاى 
سراسر جهان، اســتارتاپ ها به عنوان شرکت هایى با قابلیت کمک به ایجاد ثبات اقتصادى و همچنین 
رشــد و ایجاد شغل شناخته شده اند (سلیمان3 و همکاران، 2014)؛ اما شواهدى حاکى از آن است که 
نرخ شکست این شــرکت ها در سراسر جهان بالا است. به گفته اجرمو و ژیائو4 (2014)، بین سال هاى 
1990 تا 2000 در ســوئد تنها 21% از اســتارتاپ هاى فناورى اطلاعات پس از 5 سال در بازار تثبیت 
شده اند. از سوى دیگر، هایدر و لوسیر5 (2016) تأیید مى کنند که بیش از 80% از استارتاپ ها در اولین 
ســال فعالیت خود شکست مى خورند. در دهه هاى گذشــته، مطالعات گسترده اى درخصوص عوامل 
مؤثر بر موفقیت اســتارتاپ هاى حوزه فناورى شکل گرفته است چراکه شناسایى عوامل مهم موفقیت 
استارتاپ هاى مذکور به منظور کاهش خطرات شکست و درنتیجه افزایش موفقیت آن ها امرى ضرورى 
است. بااین حال مطالعات موجود در زمینه شناسایى مراحل توسعه استارتاپ ها و موفقیت آن ها محدود 
اســت. از این رو درك کامل تر از مراحل توســعه استارتاپ و نحوه مدیریت هر مرحله براى دستیابى به 
موفقیت موردتأکید اســت. همچنین، تعیین این که کدام عوامل موفقیت مرتبط هستند و یا کدام یک 
مراحل توسعه را تحت تأثیر قرار مى دهند، حائز اهمیت است (سانتیستبان و مائوریسیو، 2017، به نقل از 

پوگلیس6 و همکارانش، 2016).
رویکردهاى فراوانى براى ایجاد و توســعه یک اســتارتاپ موفق وجــود دارد. درحالى که برخى از 
ایــن رویکردها بر راهبرد تأکید دارنــد، برخى دیگر بر آزمون وخطا تمرکز مى کنند. برخى نیز بر ایجاد 
مدل هاى کســب وکار اصرار دارند و برخى دیگر تولید محصولات استثنایى را رمز موفقیت استارتاپ ها 
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مى دانند. به گفته پژوهشــگران، اگرچه هریک از رویکردهاى فوق دیدگاه هاى مفیدى را به همراه دارند، 
اما هیچ یک از این روش ها کاملاً کافى نیســتند. لازم به ذکر اســت که درصورت فقدان نقشه راه روشن، 
تیم هاى مؤســس غالباً رویکردهاى تصادفى چندگانه را براى تأســیس و راه اندازى استارتاپ ها دنبال 
مى کنند و درنهایت با بى اشتیاقى ذى نفعان استارتاپ هاى مذکور مواجه مى شوند. ازاین رو، استارتاپ هاى 
مذکور درحالى که پیشــرفت کمى در کارایى داخلى یا اثربخشــى بازار نشــان مى دهند، با انبوهى از 
فعالیت ها مواجه مى شــوند که درنهایت زمینه ساز سردرگمى بیشتر آن ها مى شود. بنیان گذاران جدید 
اصولاً بیش ازحد بر «راه اندازى کسب وکار» تأکید مى کنند و به بخش هاى متعددى که پس از راه اندازى 
کسب وکار نیاز به مدیریت دارند، توجه کافى ندارند؛ بنابراین استارتاپ ها به نقشه راه روشنى نیاز دارند 
که بتواند به آن ها در پیچ وخم ایده سازى، توسعه مشترى، تشکیل تیم و مدیریت رشد کمک نماید. در 
همین راستا به رویکردى نیاز است که بنیان گذاران استارتاپ را از تمایل به ایجاد اصلاحات موقتى دور 
نگه دارد و در عوض از آن ها در ایجاد یک شرکت نوآور و پایدار حمایت نماید. این کار در یک چارچوب 
منحصربه فرد تحت عنوان «مدل بلوغ کسب وکار استارتاپى1» تجسم یافته است؛ چارچوبى که بینش ها 

و شیوه هاى راه اندازى استارتاپ هاى موفق را تلفیق کرده است (باترا2، 2018).
پژوهش حاضر در تلاش اســت تا با بررسى مدل هاى کسب وکار به کارگرفته شده در استارتاپ هاى 
موفق دنیا، به شناسایى و استخراج شاخص هاى مؤثر بر تغییرات مدل کسب وکار بپردازد و با مشارکت 
جمعى از خبرگان، این عوامل را در طول مسیر بلوغ یک استارتاپ پلتفرمى/ دیجیتال، به سطوح بلوغ 
مرتبط کند تا استارت آپ ها بتوانند محصولات یا خدماتى داراى ارزش ارائه نمایند؛ مدل هاى کسب وکار 
قوى را براى سرمایه گذارى کشف کنند؛ یک تیم اولیه منسجم و اختصاصى تشکیل دهند و بر موفقیت 
پایدار تمرکز نمایند. بدین ترتیب این چارچوب، مســیر روشنى را براى استارتاپ ها ترسیم مى کند تا از 
بروز چالش هایى نظیر سردرگمى در راه اندازى استارتاپ به دلیل تعدد فرضیات آزمایش نشده درخصوص 
محصول، مشتریان یا همکاران، نگرانى هاى مربوط به پیگیرى ایده هایى با درآمد و ظرفیت رشد ضعیف 
و یا راه اندازى پروژه ها بدون آماده ســازى کافى جلوگیــرى به عمل آورد؛ بنابراین هدف اصلى پژوهش 
حاضر «شناسایى و استخراج عوامل اثرگذار بر توسعه مدل کسب وکار یک استارتاپ پلتفرمى/دیجیتال 
متناسب با بلوغ سازمانى آن» است؛ بدین ترتیب که پس از بررسى پیشینه پژوهش در حوزه مدل هاى 
بلوغ نوآورى و مدل هاى کســب وکار، شاخص هاى مؤثر بر توسعه، تکامل و نوآورى در مدل کسب وکار 

1 . Startup Maturity Model
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شناسایى شده و پس از تأیید روایى این شاخص ها از سوى خبرگان و متخصصان این حوزه، ارتباط این 
شاخص ها با سطوح بلوغ یک استارتاپ با به کارگیرى مدل معادلات ساختارى تعیین و تبیین مى شود.

مبانى نظرى و پیشینه پژوهش

کسب وکارهاى استارتاپى
کسب وکارهاى استارتاپى را مى توان یک تجربه کارآفرینانه دانست که فضایى را جهت تحقق خود و توسعه 
و اجراى ایده هاى غیرمعمول و داراى مخاطره، تأمین بى نظیر نیازهاى موجود و کشــف نیازهاى جدید 
فراهم مى ســازند. اگرچه این نوع کسب وکارها از توانایى بالقوه اى براى رشد استثنایى برخوردار هستند، 
وقوع شکست هاى پیش بینى نشده و مکرر نیز در این کسب وکارها کاملاً مشهود است. درواقع این شرکت ها 
به عنوان یک آزمایشــگاه زنده جهت کشــف ظهور و بلوغ یک شرکت به فعالیت مى پردازند. رشد سریع، 
آزمایش ایده هاى پرمخاطره، سود زیاد و بازخورد سریع، موجب شده است که نه تنها سرمایه گذاران، بلکه 
پژوهشــگران نیز به شناخت این پدیده کسب وکارى نسبتاً جدید توجه کنند. پیشرفت، موفقیت و بقاى 
اســتارتاپ ها، به طورمعمول به کیفیت مدل کسب وکار، تیم و راهبرد تجارى آن کسب وکار بستگى دارد؛ 
بنابراین مدل کسب وکار، ابزارى براى توسعه، تأیید و اجراى یک ایده کارآفرینى است (اسلاویک1، 2019).

مدل کسب وکار
هر ســازمان به منظور بهبود رقابت پذیرى خود در صنعت، به یک مدل کسب وکار نیاز دارد. رقابت پذیرى 
مفهومى اســت که به توانایى شرکت در رقابت با سایر رقبا در راستاى ایجاد ارزش اشاره مى نماید. مدل 
کسب وکار بیانگر این است که چگونه سازمان ها به ایجاد و ارائه ارزش به مشتریان مى پردازند (پراتیوى2 
و همکاران،2020). براى مدل کســب وکار مى توان تعاریف گوناگونى را مدنظر قرار داد. در تعریفى، مدل 
کســب وکار را مى توان به عنوان نمایشى جامع و ساده از فعالیت هاى مرتبط در یک سازمان به شمار آورد 
که نحوه شــکل گیرى محصولات، بازارها و خدمات را از طریق ابزار خلق ارزش سازمان توصیف مى کند. 
در تعریف ارائه شــده از مدل کســب وکار به معمارى خلق ارزش، بخش مشــترى، بخش بازار و بخش 
راهبرد به منظور دست یافتن به هدف مزیت رقابتى اشاره مى شود؛ براین اساس جهت تحقق اهداف، مدل 
کسب وکار طى زمان و به فراخور تحولات خارجى و داخلى دستخوش نوآورى و تکامل مى شود (نیک بین3 و
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 همکاران، 2018).

جدول 1: تعاریف مدل کسب وکار1

تعریف مدل کسب وکارمنبع

آفواه1 (2004)
مدل کسب وکار را مى توان چارچوبى براى کسب درآمد دانست. این مدل دربرگیرنده 
مجموعه فعالیت هاى یک شرکت و همچنین نحوه انجام و زمان انجام این فعالیت ها 

جهت ارائه مزایا به مشتریان و کسب سودآورى براى سازمان مى باشد.

دبلاك2 (2006)
مدل کسب وکار، ابزارى است که یک کسب وکار درصدد است تا از طریق آن به 

کسب درآمد و سود بپردازد. این مدل، خلاصه اى از چگونگى ارائه خدمات شرکت به 
کارمندان و مشتریان خود است و شامل هر دو حوزه راهبرد و اجرا مى شود.

مدل کسب وکار، چارچوبى مفید براى پیوند ایده ها و فناورى ها به نتایج اقتصادى است.چسبرو3 (2008)

ویلن و هانگر4 
(2008)

مدل کسب وکار، روشى براى کسب درآمد در محیط کسب وکار است و شامل 
مشخصات ساختارى و عملیاتى شرکت مى شود. براین اساس مدل کسب وکار بیانگر 

نحوه کسب سود است.

مولینز و کمیسار5 
(2009)

مدل کسب وکار، الگوى فعالیت اقتصادى است - وجوه نقد ورودى و خروجى از کسب وکار 
با اهداف مختلف و زمان بندى آن - که بیانگر این است که آیا سازمان همه نقدینگى را 
مصرف مى کند؟ آیا بازدهى جذابى به سرمایه گذاران ارائه مى شود؟ براساس این تعریف، 

مدل کسب وکار سازمان، زیربناى اقتصادى سازمان در همه جنبه هاى آن است.

بادن فولر و 
مدل کسب وکار یک معادله سود، نظام کسب وکار و نظام یادگیرى است.مورگان6 (2010)

گامباردلا و 
مک گاهن7 

(2010)
مدل کسب وکار سازوکارى براى تبدیل ایده ها به درآمد از طریق هزینه هاى قابل قبول است.

با تجزیه وتحلیل دیدگاه پژوهشگران مختلف مى توان دریافت که مدل کسب وکار نه تنها به فرآیند 

1 . Afuah
2 . Debelak
3 . Chesbrough
4 . Wheelen & Hunger
5 . Mullins & Komisar
6 . Baden-Fuller & Morgan
7 . Gambardella & McGahan
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ایجاد ارزش اشاره دارد، بلکه مفهومى اقتصادى است که درآمد و هزینه هاى فعالیتى اقتصادى را تعیین 
مى کند. به عبارت دیگر، مدل کسب وکار را مى توان مجموعه فعالیت هایى تلقى کرد که از طریق همکارى 
فرایندها و فناورى ها به ایجاد ســودآورى منجر مى شــود (مونا1، 2021، به نقل از تیس2، 2010). در 
ادامه در جدول (1) برخى از پرُکاربردترین تعاریف ارائه شده درخصوص مدل کسب وکار ارائه شده است.

على رغم تعاریف مختلف مدل کســب وکار، یکى از پرُارجاع ترین تعاریف ارائه شــده در این حوزه، 
تعریف اوســتروالدر3 است. براین اساس مدل کســب وکار را مى بایست به عنوان ابزارى مفهومى مدنظر 
قرار داد که متشــکل از عناصر و ارتباط آن ها است. دراین راستا مدل کسب وکار، مدلى است که بیانگر 
نحوه ارائه ارزش با قیمتى مناسب به مشتریان است و نحوه درآمدزایى کسب وکار را به تصویر مى کشد 

(اوستروالدر و پیگنیور2010،4).

مدل بوم کسب وکار
به طورکلى، مدل بوم کســب وکار5 شــامل 9 بخش است که در یک بوم یک صفحه اى ارائه شده اند. سه 
بخش سمت چپ بوم (منابع کلیدى، فعالیت هاى کلیدى و مشارکت هاى کلیدى) به فرآیندهاى داخلى 
و کارایى مرتبط هستند؛ سه بخش سمت راست بوم (بخش هاى مشترى6، کانال ها و روابط مشترى) با 
مشتریان و ارزش در ارتباطند؛ ارائه ارزش نیز در مرکز بوم قرار دارد و عناصر درآمد و ساختار هزینه ها 
در پایین الگوى بوم قرار گرفته اند. به بیان واضح تر، مدل بوم کســب وکار متشــکل از عناصر زیر است 

(اوستراوالدر و پیگنور، 2010):

بخش هاى مشترى: به آن دسته از افراد، گروه ها و یا سازمان هاى مختلفى اشاره دارد که شرکت - 
در پى ارائه خدمت به آن ها است.

کانال ها: این عنصر، بیانگر نحوه برقرارى ارتباط شــرکت با بخش هاى مختلف مشتریان خود و - 
همچنین نحوه دستیابى به آن ها مى باشد.

روابط با مشــترى: انواع روابطى را تعریف مى کند که سازمان با بخش هاى مشترى هدف ایجاد - 

1 . Munna
2 . Teece
3 . Osterwalder
4 . Osterwalder & Pigneur 
5 . Business Model Canvas
6 . Customer Segments 
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مى نماید.
ارائه ارزش: این عنصر مجموعه محصولات و خدماتى را توصیف مى کند که براى بخش خاصى از - 

مشتریان ارزش ایجاد مى نماید. ارائه ارزش ممکن است شامل ویژگى هایى از قبیل جدیدبودن، 
عملکرد، سفارشى سازى، طراحى، نمانام1، قیمت، کاهش هزینه، کاهش ریسک، قابلیت دسترسى 

و راحتى/ قابلیت استفاده باشد.
جریان درآمد: این بخش نشان دهنده پول نقدى است که سازمان از هر بخش ایجاد مى نماید.- 
منابع کلیدى: این عنصر بیانگر مهم ترین دارایى هاى موردنیاز به منظور ایجاد مدل کســب وکار - 

است.
فعالیت هاى کلیدى: این عنصر، فعالیت هایى نظیر تولید، حل مســئله و فعالیت هاى شبکه اى را - 

توصیف مى کند که سازمان مى بایست به منظور ایجاد مدل کسب وکار انجام دهد.
همکاران کلیدى: این عنصر، شــامل تأمین کنندگان و همکارانى اســت که مدل کســب وکار را - 

ایجاد مى کنند. شــایان ذکر اســت که همکاران مى توانند یک اتحاد راهبردى میان رقبا و سایر 
همکاران ایجاد کنند و همچنین به منظور توسعه تجارت جدید یا روابط خریدار و تأمین کننده به 

سرمایه گذارى هاى مشترك روى آورند.
ســاختار هزینه: این بخش کلیه هزینه هاى انجام شده براى فعالیت و عملیات مدل کسب وکار را - 

توصیف میکند.
جدول 2 نمایى خلاصه شده از 9 عنصر بوم کسب وکار را ارائه مى نماید.

جدول 2: مدل بوم کسب وکار اوستروالدر و پیگنیور (2010)

بخش هاى 
مشترى

همکاران کلیدىفعالیت هاى کلیدىارائه ارزشروابط با مشترى

ساختار هزینهمنابع کلیدىجریان درآمدىکانال هاى کلیدى

مدل گاسمن
گاســمن2 و همکاران (2014) تعریفى ســاده و در عین حال جامع براى توصیف مدل هاى کسب وکار 
ارائه داده اند که به گفته بسیارى از صاحب نظران از دیگر نظام سازى هاى پیچیده بسیار اثربخش تر است. 
1 . Brand
2 . Gassmann
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مدل کلى ارائه شده توسط این پژوهشگران از چهار بعد تشکیل شده است که از آن به عنوان یک مثلث 
جادویى (شکل 1) یاد مى شود.

شکل 1: عناصر مدل کسب وکار (گاسمن و همکاران،2014)

براســاس شــکل (1)، به طورکلى مدل کسب وکار فعلى ســازمان را مى توان در چهار بعُد مشترى 
(چه کســى؟)، ارائه ارزش (چه چیزى؟)، زنجیره ارزش (چگونه؟) و ســازوکار ســود (چرا؟) بازتاب داد. 
یک مدل کســب وکار با تعریف چه کسى، چه چیزى، چگونگى و چرایى یک کسب وکار، تصویرى جامع 
از چگونگى ایجاد ارزش توســط یک شــرکت ارائه مى کند. نوآورى در مدل کسب وکار مستلزم اصلاح 
حداقل دو بعُد از این چهار بعُد است؛ به این ترتیب که تغییر در یک گوشه (به عنوان مثال بهینه سازى 
کسب درآمد در قسمت پایین سمت چپ) به طور خودکار نیازمند تغییر دو گوشه دیگر است یا تلاش 
براى نوآورى در ارائه ارزش صرفاً منجر به نوآورى در محصول نمى شــود. در ادامه هریک از این ابعاد 

تشریح مى شود:
مشتریان: مشتریان هدف سازمان چه کسانى هستند؟ رهبران سازمانى مى بایست دقیقاً دریابند - 
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که کدام بخش هاى مشــترى مرتبط با مدل کسب وکار ســازمان بوده است و کدام یک در مدل 
کسب وکار آن ها جاى نمى گیرند. لازم به ذکر است که مشتریان را مى بایست به منزله قلب هر مدل 

کسب وکار به شمار آورد و هیچ استثنایى در این زمینه وجود ندارد.
 ارائه ارزش: ســازمان به مشــتریان چه ارزش هایى ارائه مى نماید؟ این بعُد از مدل کسب وکار، - 

ارزش هاى ارائه شــده از سوى ســازمان (محصولات و خدمات) را تعریف مى کند و نحوه تأمین 
نیازهاى مشتریان هدف خود را توصیف مى نماید.

زنجیره ارزش: ســازمان چگونه و به چه صورت ارزش هاى خود را به مشــتریان ارائه مى کند؟ هر - 
سازمانى به منظور عملى ســازى گزاره ارزش خود مى بایست فرآیندها و فعالیت هاى مختلفى را 
انجام دهد. این فرایندهــا و فعالیت ها به همراه منابع و قابلیت هاى مرتبط و هماهنگى آن ها در 

طول زنجیره ارزش شرکت، بعُد سوم طراحى مدل کسب وکار را تشکیل مى دهند.
سازوکار ســود: چرا مدل کسب وکار، منجر به سودآورى مى شود؟ بعُد چهارم، شامل جنبه هایى - 

نظیر ساختار هزینه ها و سازوکارهاى درآمدزایى است و مشخص مى کند که چه چیزى زمینه ساز 
سودآورى مدل کسب وکار مى شود (گاسمن و همکاران، 2014).

براساس مطالعات کتابخانه اى درمجموع 55 مدل کسب وکار پرُکاربرد و مورداستفاده در موفق ترین 
اســتارتاپ هاى پلتفرمى/ دیجیتال جهان به منظور شناسایى شــاخص ها و عوامل مؤثر بر توسعه مدل 
کســب وکار این گونه از استارتاپ ها، طبق چارچوب شکل (1) موردبررسى قرار گرفتند. در جدول (3) 
عناوین مدل هاى کســب وکار مورداســتفاده در پژوهش حاضر، به همراه ابعاد و عناصر چهارگانه مثلث 

جادویى گاسمن که طى فرآیند نوآورى و تکامل مدل ها تحت تأثیر قرار گرفته اند، ارائه شده است.
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جدول 3: مدل هاى پنچاه وپنج گانه کسب وکار (گاسمن و همکاران،2014)

عنصر تحت تأثیرنام مدلردیفعنصر تحت تأثیرنام مدلردیف

مدل کسب وکار مبتنى بر 1
مدل کسب وکار «بیشتر 29چه چیزى؟ چرا؟اضافه کردن1

ازش بساز»2
چه چیزى؟ 
چگونه؟ چرا؟

چه چیزى؟ مدل منبع باز23
مدل سفارشى سازى 30چگونه؟ چرا؟

انبوه4
چه چیزى؟ 
چگونه؟ چرا؟

مدل کسب وکار پرداخت 3
مدل حداقل ها (بدون 31چه چیزى؟ چرا؟به ازاى هر استفاده5

تجمل)6

چه چیزى؟ 
چگونه؟ چرا؟ 

چه کسى؟

مدل کسب وکار 4
چگونه؟ چرا؟مدل کسب وکار باز328چه چیزى؟ چرا؟مزایده اى7

چگونه؟ چرا؟مدل وابستگى3310چه چیزى؟ چرا؟مدل کسب وکار بارتر59

چگونه؟ چرا؟مدل هماهنگ ساز3412چگونه؟ چرا؟مدل دستگاه خودپرداز611

چطور؟ چگونه؟ مدل فروش متقابل713
مدل قرارداد مبتنى بر 35چرا؟

چه چیزى؟ چرا؟عملکرد14

چه چیزى؟ مدل نظیر به نظیر815
36چگونه؟ چرا؟

مدل کسب وکار 
«هرچقدر تمایل دارى 

پرداخت کن»16
چه چیزى؟ چرا؟

چگونه؟ چرا؟مدل دیجیتالى سازى3718چگونه؟ چرا؟مدل منبع یابى جمعى917

چگونه؟ چرا؟مدل آیکیدو3820چه چیزى؟ چرا؟مدل وفادارى مشترى1019

مدل سرمایه گذارى 11
جمعى21

چه چیزى؟ 
چه چیزى؟ مدل تیغ و ریش تراش3922چطور؟ چگونه؟

چگونه؟ چرا؟

مدل کسب وکار 12
مدل اجاره به جاى 40چطور؟ چرا؟فریمیوم23

چه چیزى؟ چرا؟خرید24

چه چیزى؟ چرا؟مدل تقسیم درآمد4126چطور؟ چرا؟مدل نرخ ثابت1325
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عنصر تحت تأثیرنام مدلردیفعنصر تحت تأثیرنام مدلردیف

مدل فروش براساس 14
تجربه27

چطور؟ چگونه؟ 
چطور؟ چگونه؟ مدل امتیاز انحصار4228چرا؟

چرا؟

چطور؟ چگونه؟  مدل تجارت الکترونیک1529
چه چیزى؟ مدل نوآورى معکوس4330چرا؟

چگونه؟

چطور؟ چگونه؟ مدل مالکیت جزیى1631
چه چیزى؟ مدل رابین هود4432چرا؟ چه کسى؟

چگونه؟ چرا؟

چه چیزى؟ مدل مهندسى معکوس1733
چه چیزى؟ مدل خویش خدمت4534چگونه؟ چرا؟

چگونه؟ چرا؟

مدل فروشگاه در 18
فروشگاه35

چه چیزى؟ 
چه چیزى؟ مدل ارائه دهنده راه کار4636چگونه؟ چرا؟

چگونه؟ چرا؟

مدل از فشار تا 47چطور؟ چگونه؟ مدل بازى در لایه ها1937
چطور؟ چگونه؟کشیدن38

چه چیزى؟ چرا؟مدل خرید اشتراك4840چطور؟ چگونه؟مدل برندسازى جزیى2039

چطور؟ چگونه؟ مدل درآمد پنهان2141
چه چیزى؟ مدل سوپرمارکت4942چرا؟ چه کسى؟

چگونه؟ چرا؟

مدل دسترس پذیرى 22
تضمین شده43

چطور؟ چگونه؟ 
مدل هدف قراردادن 50چرا؟

فقرا44

چه چیزى؟ 
چگونه؟ چرا؟ 

چه کسى؟

مدل اهرم داده هاى 51چرا؟ چگونه؟مدل ادغام کننده2345
چگونه؟ چرا؟مشترى46

چطور؟ چگونه؟ مدل فروش مستقیم2447
چه چیزى؟ مدل بازار دوسویه5248چرا؟

چگونه؟ چرا؟

مدل «کسب درآمد در 25
دور ریختنى ها»49

چه چیزى؟ 
مدل فوق تجملى5350چگونه؟ چرا؟

چه چیزى؟ 
چگونه؟ چرا؟ 

چه کسى؟
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عنصر تحت تأثیرنام مدلردیفعنصر تحت تأثیرنام مدلردیف

چه چیزى؟ مدل اعطاى مجوز2651
چه چیزى؟ مدل طراحى کاربر5452چگونه؟ چرا؟

چگونه؟ چرا؟

چه چیزى؟ مدل کسب وکار دم بلند2753
چه چیزى؟ مدل برچسب سفید5554چگونه؟ چرا؟

چگونه؟ چرا؟

مدل کسب وکار 28
چگونه؟ چرا؟قفل کردن55

1 . Add-on
2 . Make More of it
3 . Open Source
4 . Mass Customisation
5 . Pay Per Use
6 . No Frills
7 . Auction
8 . Open Business
9 . Barter
10 . Affiliation
11 . Cash Machin
12 . Orchestrator
13 . Cross-Selling
14 . Performance-based Contracting
15 . Peer to Peer
16 . Pay What You Want
17 . Crowdsourcing
18 . Digitisation
19 . Customer Loyalty
20 . Aikido
21 . Crowdfunding
22 . Razor and Blade
23 . .Freemium
24 . Rent Instead of Buy
25 . Flat Rate
26 . Revenue Sharing
27 . Experience Selling
28 . Franchising

29 . E-commerce 
30 . Revese Innovation
31 . Fractional Ownership
32 . Robin Hood
33 . Reverse Engineering
34 . Self-service
35 . Shop in Shop
36 . Solution Provider
37 . Layer Player
38 . From Push to Pull
39 . Ingredient Branding
40 . Subscripion
41 . Hidden Revenue
42 . Supermarket
43 . Guaranteed Availability 
44 . Target to Poor
45 . Integrator
46 . Leverage Customer Data
47 . Direct Selling
48 . Two-sided Market
49 . Trash to Cash
50 . Ultimate Luxury
51 . Licensing 
52 . User Design
53 . Long Tail
54 . White Label
55 . Lock-in
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مطالعات موسســه سى بى اینسایتس1 (2021) بر روى 111 گزارش پیرامون شکست استارتاپ ها 
از ســال 2018 منجر به اســتخراج و انتشار دوازده دلیل عمده شکســت آن ها شده است که در این 
میان «مدل کســب وکار ناقص2» در جایگاه چهارم، سهمى 19 درصدى در عدم موفقیت استارتاپ هاى 
موردبررسى داشته است. یک شرکت استارتاپى، به عنوان شرکتى نوپا و ساختارنیافته، مى بایست پیش 
از هر چیز، یک مدل کســب وکار - شــامل تمام اجزا و شــرایط لازم براى عملکرد یک شرکت - براى 
پیاده ســازى ایده نوآورانه خود ایجاد کند (اسلاویک، 2019)؛ بنابراین على رغم اهمیت فراوان توانایى 
توسعه یک مدل کسب وکار قوى هم زمان با تکامل قابلیت هاى استارتاپ پلتفرمى، خلأ پژوهشى جدى 

در این حوزه مشهود است.

مدل هاى بلوغ
مدل بلوغ3 تکنیکى مؤثر در سنجش و اندازه گیرى جنبه هاى مختلف یک فرایند یا یک سازمان است 
و نشــان دهنده روشى سازماندهى شده براى انجام نظام مند کســب وکارها مى باشد. مدل بلوغ، شامل 
تعدادى «سطوح بلوغ» از پایین ترین سطح به بالاترین سطح است که تعداد این سطوح بسته به دامنه 
و دلایل و انگیزه، مى تواند متفاوت باشد (پروئنکا و بوربینها4، 2016). به طورکلى مدل هاى بلوغ معمولاً 
نشــان دهنده نظریه هایى درخصوص چگونگى تکامل قابلیت هاى ســازمان به صورت مرحله به مرحله 
در مســیرى پیش بینى شــده، مطلوب یا منطقى هســتند؛ به گونه اى که تکامل این قابلیت ها، توسعه 
موفقیت آمیز یک کسب وکار را در پى دارد (گاتشاك5، 2009). در جدول (4) به طور خلاصه مرورى بر 

مطالعات انجام شده در حوزه الگو و مدل هاى بلوغ حوزه نوآورى ارائه شده است.

1 . CB Insights
2 . Flawed business model
3 . Maturity Model 
4 . Proença & Borbinha
5 . Gottschalk
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جدول 4: پیشینه پژوهش1

نتایج پژوهشعنوان پژوهشپژوهشگران

ماتئى1 و 
همکاران 
(2019)

مدل بلوغ نوآورى براى 
توسعه محصولات و 

خدمات جدید

تدوین و توسعه مدل در دو بخش راهبردى (با ابعاد 1. 
راهبرد، 2. فرهنگ و نظام هاى سازمانى و 3. نظام باز 

نسبت به عوامل خارجى) و عملیاتى (با ابعاد 1. مدیریت 
فرصت (مدیریت ایده)، 2. مدیریت فناورى، 3. توسعه 

محصول و خدمات و 4. مالکیت معنوى)

مدیریت راهبردى مدل دمیر2 (2018)
بلوغ نوآورى

طراحى مدلى در هفت سطح: 1. رهبرى، 2. برنامه ریزى و 
اجرا، 3. فرایندها و ابزارها، 4. ساختار و مدل، 5. مردم و 

فرهنگ، 6. مدیریت عملکرد و 7. نوآورى

کوکیئر و کان 
(2018)

مدل بلوغ زیست بوم هاى 
استارتاپى نرم افزار

بررسى سطح بلوغ براساس شاخص هاى راهبردهاى موجود، 
کارآفرینى در دانشگاه ها، سرمایه گذارى توسط سرمایه گذاران 
نیک اندیش (فرشتگان)، ارزش هاى فرهنگى کارآفرینى، رسانه 

تخصصى، پژوهش ها و داده ها، نسل زیست بوم و رویدادها

نویالیس3 
ارائه مدل بلوغ در چهار سطح: 1. راهبرد، 2. مردم، 3. مدل بلوغ مدیریت نوآورى(2013)

فرایندها و 4. ابزارها

راپاسینى4 
و همکاران 

(2013)

مدل بلوغ ارزیابى سطح 
بلوغ در توسعه خدمات 

جدید

توسعه مدل در چهار حوزه: 1. رویکرد سازمانى، 2. منابع/ 
مهارت ها و ابزارهاى اختصاصى، 3. مشارکت مشتریان و 

ذى نفعان و 4. مدیریت عملکرد

جانسون5 
(2011)

مدل بلوغ نوآورى و 
مهندسى براى شبکه هاى 

صنعت دریایى

طراحى مدل و تعیین قابلیت هاى اساسى موردنیاز جهت 
پیشرفت و توسعه در چهار حوزه: 1. ابعاد فناورى، 2. ابعاد 

مدیریت پروژه، 3. ابعاد همکارى و 4. ابعاد بین المللى

نیکولاس و 
لدویت6 (2006)

بهترین چارچوب بلوغ و 
توسعه محصولات جدید 
در بنگاه هاى کسب وکار 

کوچک و متوسط

تدوین مدلى در شش سطح: 1. راهبرد، 2. مدیریت سبد، 
3. پردازش، 4. مطالعات بازار، 5. افراد و معیارها و 6. 

ارزیابى عملکرد

بسانت و کافین7 
(1997)

مدل بلوغ مشارکت در 
فرایند نوآورى

ارائه مدل بلوغ مشارکت در فرایند نوآورى در پنج سطح: 
1. ایجاد عادت به نوآورى، 2. نوآورى نظام مند، 3. نوآورى 

راهبردى، 4. نوآورى مستقل و 5. سازمان یادگیرنده

1 . Mattei
2 . Demir
3 . Nauyalis
4 . Rapaccini
5 . Jansson
6 . Nicholas & Ledwith
7 . Bessant & Caffyn
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مدل بلوغ کسب وکار استارتاپى (مدل باترا)
مدل باترا (شــکل 2) مدلى براى تشــریح بلوغ استارتاپ ها اســت که چارچوبى مفهومى از بینش ها و 
شــیوه هاى راه اندازى استارتاپ هاى موفق ارائه مى نماید و براین اساس در پژوهش حاضر به سطوح آن 

استناد شده است.

شکل 2: مدل بلوغ کسب وکار استارتاپى (باترا، 2018)

1. سطح راهبرى تیم: حصول اطمینان از وجود تیم پایه گذار متعهد و متوازن که داراى چشم اندازى 
مشترك براى ایجاد یک کسب وکار جسورانه هستند. در این سطح از بلوغ، پایه گذاران پیرامون موضوعاتى 

نظیر نقش ها، مسئولیت ها، تقسیم سهام و قدرت تصمیم گیرى، بحث و گفتگو مى نمایند.
2. سطح تحلیل فرصت ها: حصول اطمینان از اینکه ایده هاى مرتبط با خدمات و محصولات نوآورانه 
به صورت نظام مند از منظر قابلیت هاى کســب وکارى مورد ارزشــیابى قرار مى گیرند. هر ایده اى ازنظر 
قابلیت هاى ذاتى خود و نیز موقعیت رقابتى در بازار موردارزیابى قرار مى گیرد. این امر مستلزم بررسى 

ایده در یک زیست بوم وسیع تر و نیز از منظر مشتریان بالقوه است.
3. سطح تحلیل پایدارى و تداوم کسب وکار: حصول اطمینان از اینکه خدمت یا محصول پیشنهادى 
داراى ارزش مى باشــد و مشــتریان شناسایى شــده حاضر به پرداخت وجه براى خرید آن هســتند. 
تجزیه وتحلیل پایدارى این اطمینان را ایجاد مى نماید که تیم پایه گذار از طریق ارائه محصولاتى - که 
به نیازهاى ضرورى مشتریان بالقوه پاسخ مى دهد - کسب وکار جسورانه اى را پیش مى برند که شانس 
معقولــى براى موفقیت دارد. تجزیه وتحلیل پایدارى این امــکان را براى پایه گذاران فراهم مى کند که 
بتوانند منافع کلیدى موردانتظار مشــتریان از محصولات یا خدمــات آن ها را درك نمایند. همچنین 
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پایه گذاران مى توانند نسبت به سایر عوامل نظیر کانال هاى توزیع، هزینه ها، قیمت گذارى و همکاران - 
که براى توســعه یک مدل کسب وکار پایدار حیاتى هستند - درك عمیق ترى کسب کنند. این مرحله 
شــامل تعامل با مشتریان بالقوه جهت درك نیازها و خواسته هاى آن ها است. همچنین جستجو براى 
صحه گذارى فرضیات مرتبط با منافع موردانتظار از هر ایده نیز بخشى از این مرحله است؛ به ویژه پیش 
از آنکه سرمایه گذارى زیادى از منظر زمان و پول براى تبدیل ایده به محصول یا خدمت واقعى رخ دهد.

4. ســطح توســعه راهکار: بهره مندى از دانش کسب شــده پیرامون مشــترى و بازار براى توسعه 
محصولات و خدماتى که داراى کارکرد و قیمت مناســب باشند. این امر موجب کاهش ریسک مصرف 
منابع تیم پایه گذار در راســتاى توسعه راهکارهاى ناهم راستا با خواسته هاى مشتریان مى شود. توسعه 
راهکار مستلزم ترسیم نقشه ارتباطى میان نیازها و انتظارات مشتریان و کارکردهاى متناظر در محصول 
یا خدمت اســت. براین اســاس هریک از کارکردها به صورت مرحله اى طراحى، پیاده ســازى، آزمون، 

نمونه سازى و نهایى مى شوند.
5. ســطح مدیریت عرضه محصول به بازار: حصول اطمینان از اینکه تیم پایه گذار آماده سازى هاى 
مقتضى را پیش از راه اندازى و شــروع کسب وکار جسورانه خود از منظر درون سازمانى و برون سازمانى 
انجام داده اند. درواقع یکى از موقعیت هاى مورداجتناب در این سطح از بلوغ این است که تیم پایه گذار 
راهکار مناسبى را باعجله و پیش از دستیابى به آمادگى هاى لازم از منظر بازاریابى، فروش و پشتیبانى 
بــه بازار عرضه نماید. به بیانى دیگر، پیش از عرضه محصول به بازار، مى بایســت کلیه عوامل کلیدى 
ســازمانى و مشــترى محور موردپایش قرار گیرند تا بدین ترتیب اطمینان حاصل شود که محصول یا 
خدمت عرضه شده مى تواند اثر مطلوب را ایجاد کند. همچنین، در این سطح مى بایست اطمینان حاصل 
شــود که تیم پایه گذار، چشم انداز بلندمدتى پیرامون موفقیت کسب وکار جسورانه خود توسعه داده و 

راهبردهایى جهت ارائه ارزش ها و تجربه هاى غنى تر به مشتریان پیش بینى و اعمال کرده اند.

روش پژوهش
در یک نماى کلى روش شناسى پژوهش را مى توان در شکل (3) خلاصه کرد.
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شکل 3: روش شناسى پژوهش

در مرحله اول پژوهش با اســتفاده از منابع کتابخانه اى و جســتجوى تارنماهاى علمى پژوهشى، 
پیشینه پژوهش در حوزه مدل هاى بلوغ نوآورى و همچنین مدل هاى بلوغ کسب وکار (به ویژه آن هایى 
که در میان کســب وکارهاى پلتفرمى پرکاربردتر هستند) مرور شد. براساس سازه هاى شناسایى شده، 
مدل هاى بلوغ و انواع مدل هاى کســب وکار، شــاخص ها و عوامل مؤثر بر توســعه و ارتقاى مدل هاى 
کسب وکار استخراج شدند و با کمک خبرگان به سطوح بلوغ مدل باترا ارتباط یافتند. به منظور سنجش 
روایى شــاخص ها، روایى محتوایى مدنظر قرار گرفت که عبارت اســت از نوعى اعتبار که براى تعیین 
قابلیت اعتماد هریک از شــاخص ها و اجزاى شــکل دهنده یک مقیاس سنجش به کار گرفته مى شود. 
درصورتى که شاخص ها بتوانند به خوبى معرف آن دسته از خصوصیات و ویژگى هایى باشند که پژوهشگر 
قصد سنجش آن ها را دارد، مى توان اظهار داشت که مقیاس مدنظر از اعتبار محتوایى بالایى برخوردار 
اســت (حبیبى1، 2018). بدین منظور 12 متخصص و خبره دانشــگاهى با مدرك کارشناسى ارشد یا 
دکترى و حداقل 5 سال سابقه فعالیت در حوزه توسعه مدل هاى کسب وکارهاى استارتاپى، که به صورت 

1 . Habibi
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هدفمند و براســاس تکنیک گلوله برفى انتخاب شده بودند، شــاخص هاى استخراج شده از مدل هاى 
کسب وکار مطالعه شده را موردبررسى قرار دادند. درنهایت نسبت روایى محتوا1 موردسنجش قرار گرفت. 
براین اســاس ابتدا از هریک از خبرگان خواسته شد تا هریک از شاخص ها را براساس طیف سه بخشى 
کاملاً متناسب؛ داراى تناسب متوسط؛  عدم تناسب (حذف شاخص) طبقه بندى کنند. سپس براساس 

معادله زیر، نسبت روایى محتوا محاسبه شد (حبیبى، 2018).

(1)

N: تعداد کل متخصصان
ne: تعداد متخصصینى که گزینه کاملاً متناسب را انتخاب کرده اند.

حداقل مقدار روایى محتوا قابل قبول براى زمانى که 12 خبره در پانل حاضر باشــند برابر با 0/56 
درنظر گرفته شد (حبیبى، 2018).

در مرحله دوم باتوجه به نتیجه بررسى هاى خبرگان در مورد شاخص هاى استخراج شده، پرسش نامه 
نهایى تنظیم شد. جامعه آمارى پژوهش حاضر محدود بوده و تنها دربرگیرنده کسب وکارهاى استارتاپى 
پلتفرمى است؛ در زمان انجام پژوهش براساس داده هاى موجود از زیست بوم استارتاپى ایران در معاونت 
علمى و فناورى ریاست جمهورى و همچنین صندوق نوآورى و شکوفایى، کمتر از 400 استارتاپ در این 
حوزه فعال بود. براین اساس باتوجه به حداقل نمونه لازم جهت انجام معادلات ساختارى (200 نمونه)، 
بیش از 300 پرسش نامه توزیع شد و 203 پرسش نامه از میان پرسشنامه هاى دریافت شده براى تحلیل 
به کار گرفته شد. داده هاى به دست آمده در این مرحله با استفاده از مدل معادلات ساختارى و نرم افزار 
لیزرل2 موردســنجش قرار گرفت. ازآنجاکه فرض نرمال بــودن داده ها و همچنین کفایت نمونه گیرى، 
دو مفروضه اصلى در اســتفاده از معادلات ساختارى اســت، از آزمون کولموگروف - اسمیرنوف3 براى 
بررسى نرمال بودن داده ها و از آزمون کى ام او4 و بارتلت5 براى تشخیص مناسب بودن داده ها استفاده شد 

1 . Content Validity Ratio (CVR)
2 . Lisrel8 
3 . Kolmogrov-Smirnov
4 . Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
5 . Bartlett
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(ضرغامى1، 2016).
مدل معادلات ساختارى شامل دو بخش مدل اندازه گیرى و مدل ساختارى است که در این مطالعه 
باتوجه به اینکه هدف، بررسى اعتبار و روایى شاخص هاى مربوط به هریک از سطوح بلوغ است، از مدل 
اندازه گیرى و تحلیل عاملى تأییدى اســتفاده شــد. باید درنظر داشت که خروجى معادلات ساختارى 
از شــاخص هاى برازندگى متعددى برخوردار هســتند که مهم ترین آن ها نسبت مجذور کاى به درجه 
آزادى2 (کمتر از 3 و هرچه نزدیک به 1)؛ ریشــه میانگین مربعات خطاهاى تخمین3 (کمتر از 0/1)؛ 
شــاخص برازش نرُم شده4؛ شــاخص برازش نرُم نشده5 و شــاخص برازش تطبیقى6 (بالاتر از 0/90)؛ 
شاخص نیکویى برازش7؛ شاخص نیکویى برازش اصلاح شده8 (بالاتر از 0/80) و شاخص ریشه میانگین 
مجذور باقى مانده ها9 (نزدیک به صفر) هســتند. براین اساس شاخص هاى مذکور در پژوهش حاضر نیز 

به عنوان شاخص هاى مدنظر جهت برازش درنظر گرفته شدند.

یافته ها

مؤلفه هاى مؤثر بر توسعه و تکامل مدل هاى کسب وکار
با بررسى 55 مدل کسب وکار معرفى شده در پیشینه پژوهش (جدول 3)، 36 مؤلفه و شاخص با بیشترین 
تأثیر در توســعه، تکامل یا نوآورى در مدل هاى کسب وکار دیجیتالى، براى تکوین و تبیین الگوى بلوغ 
مدل کســب وکار یک اســتارتاپ پلتفرمى/ دیجیتال همگام با مراحل بلوغ اســتارتاپىِ تشریح شده در 
مدل باترا (شــکل 2) استخراج شدند. سپس شاخص هاى استخراج شده در پانلى متشکل از 12 خبره 
و متخصص توســعه مدل هاى کسب وکار، به سطوح بلوغ مدل باترا مرتبط شدند (جدول 5). با بررسى 
پرسش نامه هاى تکمیل شده توسط خبرگان، نسبت روایى محتوایى براى هریک از شاخص ها بیشتر از 
0/66 بود؛ بنابراین هر 36 شــاخص از روایى محتوایى مدنظر برخوردار بودند. باتوجه به اینکه در سطح 
اول بلوغ مدل باترا (سطح راهبرى تیم)، پایه گذاران صرفاً پیرامون موضوعاتى نظیر تیم سازى، نقش ها، 

1 . Zarghami
2 . /fd
3 . Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA)
4 . Normed Fit Index (NFI)
5 . Non-normed Fit Index (NNFI)
6 . Comparative Fit Index (CFI)
7 . Goodness of Fit Index (GFI)
8 . Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI)
9 . Root Mean Residul (RMR)
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مسئولیت ها، تقسیم سهام و غیره تصمیم گیرى، بحث و گفتگو مى نمایند و این سطح ارتباط مستقیمى 
با طراحى مدل کسب وکار ندارد، خبرگان حاضر در پانل هیچ یک از 36 شاخص استخراج شده را به این 
سطح مرتبط ندانستند؛ براین اساس شاخص هاى مستخرج در این پژوهش، فرآیند تکوین و توسعه مدل 

کسب وکار را از سطح دوم مدل باترا تبیین مى کنند.

جدول 5: مؤلفه هاى توسعه مدل کسب وکار در هر سطح بلوغ استارتاپى

نسبت روایى شاخصسطح بلوغ
محتوا

سطح 1: 
--راهبرى

سطح 2: 
تحلیل 
فرصت ها

1شناسایى مشترى

1تعیین ارزش پیشنهادى براى مشتریان

1تعیین تمایزات میان ارزش هاى پیشنهادى شرکت و رقبا

1تعیین و درك سایر گزینه هاى موجود براى مشتریان

1تعیین منابع اصلى درآمد

1تعیین مشتریان بالقوه و آتى

سطح 3: 
تحلیل 
پایدارى 
و تداوم 
کسب وکار

0/83بخش بندى مشتریان

0/83تعیین شیوه ارتباط با مشتریان

1تعیین مشتریان کلیدى

0/83تعیین کانال هاى ارتباطى و خدمت رسانى به مشتریان

1شناسایى نیازها و انتظارات مشتریان

1تعریف خدمات و محصولات متناسب با نیازها

1تعیین میزان پاسخ گویى مدل کسب وکار به نیازهاى مشتریان

0/83تعیین همکاران کلیدى

0/83شفاف سازى تعامل همکاران کلیدى با شرکت و آورده آن ها
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نسبت روایى شاخصسطح بلوغ
محتوا

سطح 3: 
تحلیل 
پایدارى 
و تداوم 
کسب وکار

1درك اینکه مشتریان چرا براى خدمات ما پول پرداخت مى کنند

1تعیین چگونگى تحقق درآمد

1تعیین اینکه مشتریان درازاى چه چیزى حاضر به هزینه کردن هستند

1تعیین هزینه هاى اصلى شرکت

0/83تعیین ریسک هاى مالى شرکت

سطح 4: 
توسعه راهکار

1ارائه خدمات متفاوت به یک بخش از مشتریان

0/83شناسایى شایستگى هاى سازمان براى پاسخگویى به یک نیاز خاص مشترى

1تعیین منابع موردنیاز براى تحقق ارزش پیشنهادى

1تناسب و بهره مندى کامل زنجیره ارزش از شایستگى هاى موجود

1شناسایى تأمین کنندگان کلیدى

1تعیین عوامل کلیدى مؤثر بر تغییر هزینه ها

1ایجاد زمینه مشارکت مشتریان در توسعه و تعریف محصول جدید

0/83طراحى محصول با مشارکت همکاران

0/66کپى سازى و تقلید از محصولات موفق رقبا

سطح 5: 
مدیریت عرضه 

محصول به 
بازار

1تعیین ذى نفعان کلیدى به غیر از مشترى

1شناسایى افراد مؤثر بر ذهنیت مشتریان

1شناسایى ذى نفعان مرتبط با مشتریان

0/83تعیین نحوه اطلاع رسانى ارزش هاى پیشنهادى

1بازبینى مدل کسب وکار بر اثر تعامل با بازیگران بیرونى

1تحلیل اثر تغییرات فناورى بر مدل کسب وکار

تحلیل اثرات کلان روندهاى اجتماعى و تغییرات تنظیم مقررات بر مدل 
0/83کسب وکار
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پرســش بعدى این بود که هریک از شــاخص ها به چه میزان سطح بلوغ مربوطه را تبیین مى کنند 
و درنهایت به توســعه مدل کسب وکار اســتارتاپ هاى پلتفرمى/ دیجیتال و ارتقاى آن در سطوح بلوغ 
بالاتر منجر مى شــوند؟ بخش بعدى پژوهش با استفاده از تحلیل عاملى تأییدى به بررسى این مسئله 

اختصاص یافت.

تحلیل عاملى تأییدى
براســاس داده هاى حاصل از جمع آورى و تحلیل 203 پرســش نامه تکمیل شده توسط فعالان حوزه 
اســتارتاپ هاى دیجیتال و پلتفرمى (که عمدتاً کسب وکارهاى آن ها داراى کمینه محصول پذیرفتنى1، 
اتمام دوره شتابدهى، داراى سابقه فروش و جذب سرمایه سرى آ و در چند مورد سرى ب نیز بودند)، 
نتایج آزمون نرمال بودن داده ها با اســتفاده از آزمون کولموگروف- اسمیرنوف براى متغیرهاى پژوهش 

به شرح جدول 6 بود که بیانگر نرمال بودن داده ها است.

جدول 6: آزمون کولموگروف-اسمیرنوف

مقدار معنادارىآماره آزمونسطح بلوغ

--راهبرى تیم

0/8360/587تحلیل فرصت ها

0/5210/949تحلیل پایدارى و تداوم کسب وکار

0/6350/814توسعه راهکار

0/6080/854مدیریت عرضه محصول به بازار

براى تشخیص مناسب بودن داده ها براى تحلیل عاملى نیز از آزمون کى ام او و بارتلت استفاده شد. 
مقدار آماره این آزمون همواره بین 0 و 1 در نوســان اســت؛ درصورتى که کى ام او کمتر از 0/5 باشــد 
داده ها، براى تحلیل عاملى مناسب نخواهند بود؛ درصورتى که مقدار آن بین 0/5 تا 0/69 باشد، داده ها 
متوسط مى باشد و نهایتاً درصورتى که مقدار این شاخص بزرگ تر از 0/7 باشد، همبستگى هاى موجود 
میان داده ها براى تحلیل عاملى مناسب خواهند بود (ضرغامى، 2016). نتایج آزمون بارتلت نیز براساس 

داده هاى جدول 7، حاکى از مقدار مناسب این آماره بود.

1 . Minimum Viable Product (MVP)
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جدول 7: آزمون بارتلت

سطح معنادارىآماره آزمونسطح بلوغ

--راهبرى تیم

0/5510/048تحلیل فرصت ها

0/7860/000تحلیل پایدارى و تداوم کسب وکار

0/7600/000توسعه راهکار

0/7740/000مدیریت عرضه محصول به بازار

پــس از اطمینان از نرمال بودن داده ها و کفایت نمونه گیــرى، داده ها با به کارگیرى مدل معادلات 
ساختارى موردبررســى قرار گرفتند. براساس نتایج تحلیل عاملى در سطح تحلیل فرصت ها، شاخص 
5، در ســطح تحلیل پایدارى و تداوم کسب وکار، شــاخص 29 و در سطح مدیریت عرضه محصول به 
بازار، شاخص 30 داراى بار عاملى کمتر از 0/3 بودند و مقدار معنادارى آن ها در بازه 1/96- تا 1/96+ 
قرار داشــت که حاکى از نامناسب بودن شــاخص ها و عدم روایى آن ها بود. بدین ترتیب پس از اصلاح 
مدل و حذف شــاخص هاى ذکرشــده، مجدداً تحلیل عاملى اجرا شــد. همان گونه که از جدول 8 نیز 
برمى آید، پس از اجراى مجدد مدل، بارهاى عاملى کلیه شــاخص هاى باقى مانده بیشــتر از 0/3 بود؛ 
بنابراین مى توان گفت که شاخص هاى موردنظر از قدرت تبیین خوبى برخوردار بودند. همچنین مقدار 
تى1 براى تمام ضرایب مســیر بیشــتر از 1/96 برآورد شد؛ درنتیجه همگى آن ها در سطح یک درصد 
معنادار بودند. به بیان دیگر شاخص هاى باقى مانده مدل براى اندازه گیرى سطوح بلوغ موردنظر - که در 
مدل معادلات ساختارى تحت عنوان صفت مکنون نام گذارى مى شوند - از دقت کافى برخوردار بوده و 
پارامترهاى مدل معنادار بودند. همچنین باتوجه به شاخص هاى برازش (شاخص نسبت مجذورکاى به 
درجه آزادى 1/31، شاخص ریشه میانگین مربعات خطاهاى تخمین 0/096، شاخص برازش نرُم شده 
0/90، شاخص برازش نرُم نشده = 0/91، شاخص برازش تطبیقى 0/93، شاخص نیکویى برازش 0/82 
و شاخص نیکویى برازش اصلاح شده 0/80)، مدل اندازه گیرى از برازش خوبى برخوردار بود. جدول 8 

خروجى به دست آمده از تحلیل عاملى تأییدى مدل پژوهش را ارائه مى نماید.

1 . t
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جدول 8: سطح معنادارى و ضریب مسیر شاخص هاى مربوط به سطوح بلوغ

مقدار تىضریب مسیرشاخصسطح بلوغمقدار تىضریب مسیرشاخصسطح بلوغ

سطح 2
تحلیل فرصت ها

10/462/79

سطح 4
توسعه راهکار

210/583/66
20/311/98220/714/73
30/522/09230/432/60
40/301/97240/825/76
60/382/37250/412/46

سطح 3
تحلیل پایدارى و 
تداوم کسب وکار

70/462/79260/704/63
80/322/03270/613/88
90/644/11280/543/34
100/644/07

سطح 5
مدیریت عرضه 

محصول به 
بازار

310/573/53
110/593/69320/805/50
120/694/48330/593/64
130/734/88340/523/17
140/634/02350/573/48
150/714/68360/563/48
160/654/14
170/482/91
180/704/62
190/332/23
200/452/73

بحث و نتیجه گیرى
در گزارش ارائه شده توسط شرکت مشاوره کى پى ام جى1 (2016)، مدل سازى کسب وکار به عنوان یکى 
از عمده ترین ضعف هاى اولیه اســتارتاپ ها معرفى شده است و هم راستا با این گزارش، نتایج مطالعات 

1 . KPMG
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سى بى اینسایتس نیز «مدل کســب وکار ناقص» را عامل 19% از ناکامى ها و شکست هاى استارتاپ ها 
تلقى کرده اســت. درحالى که دیگر مطالعات بر این موضوع تأکید دارند که مدل کســب وکار کارآمد، 
یک اســتارتاپ را طى یک دوره پنج ســاله به شرکتى درحال رشد مبدل مى ســازد (موسسه توسعه 
راهبــرد1، 2016)، پژوهش کلمن2 و همکاران (2017) نشــان داد کــه تأثیر این مدل ها بر عملکرد و 
ارتقاى قابلیت هاى یک استارتاپ به طور صریح موردبررسى قرار نگرفته است و کماکان یافتن یک مدل 
کســب وکار سودآور، تکرارشونده و مقیاس پذیر که به رشد فروش و جذب مشتریان جدید منجر شود، 
بزرگ ترین چالش استارتاپ ها است؛ بنابراین با درنظرگرفتن موارد ذکرشده، در پژوهش حاضر با تمرکز 
بر مفهوم نوآورى در مدل کسب وکار مطابق دیدگاه گاسمن و همکاران (2014)، مؤلفه ها و شاخص هاى 
مؤثر بر پایدارى، خدمت رســانى بهتر به مشــتریان، نوآورى باز و غیره شناســایى شدند و اثر آن ها بر 
توســعه قابلیت هاى کسب وکارى اســتارتاپ هاى پلتفرمى/ دیجیتال ایرانى در هریک از سطوح بلوغ، 
تعیین و تبیین شــد. بدین منظور ضمن بررسى 55 مدل کسب وکار موفق و تجربه شده در موفق ترین 
کســب وکارهاى اســتارتاپى جهان، ارتباط معنادارى میان عوامل و شاخص هاى بلوغ مدل کسب وکار 
استارتاپ هاى پلتفرمى طى فرآیند و مراحل نوآورى کسب وکار با مراحل پنج گانه تشریح شده در مدل 
باترا حاصل شد و با استفاده از داده هاى حاصل از فعالان کسب وکارهاى استارتاپى کشور مشخص شد 
که 33 عامل در مراحل مختلف توسعه کسب وکار از مرحله تحلیل فرصت ها تا مدیریت عرضه محصول 
به بازار مى بایســت مدنظر قرار گیرند تا با طراحى مدل کســب وکارى مناسب در چهار بعُد شناسایى 
مشترى (چه کسى؟)، تعیین ارزش قابل ارائه به مشترى (چه چیزى؟)، زنجیره مؤثر بر تحقق ارزش هاى 
مذکور (چگونه؟) و ســازوکار سود و کسب انتفاع (چرا؟)، احتمال موفقیت پایدار کسب وکار و غلبه بر 
موانع ورود به بازار افزایش یابد؛ به عبارت دیگر مفاهیم رایج در مدل سازى کسب وکار و نوآورى در آن (9 
عنصر بوم کسب وکار اوستراوالدر و مثلث جادویى گاسمن) با سطوح بلوغ استارتاپى باترا تلفیق شدند تا 
راهنمایى گام به گام براى توسعه مدل هاى موفق کسب وکار یا نوآورى در آن ها طى مراحل رشد و بلوغ 

یک استارتاپ پلتفرمى/ دیجیتال ارائه شود. براین اساس نتایج زیر قابل استخراج مى باشد:

هر کسب وکار استارتاپى براى ورود به سطح دوم بلوغ خود مى بایست از حداقل قابلیت هاى موردنیاز . 1
براى درك پویایى بازار و تعیین مشتریان بالقوه برخوردار باشد تا به توانایى لازم براى تحلیل درست 

1 . Institute for Strategy Development
2 . Kollmann
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فرصت ها دست یابد. از میان مؤلفه ها و عوامل شناسایى شده در پیشینه پژوهش، 5 مؤلفه مؤثر بر 
ارزیابى نظام مند ایده هاى مرتبط با خدمات و محصولات نوآورانه از منظر قابلیت هاى کسب وکارى 
برحسب تکرار، بیشترین تأثیر را بر نوآورى و ارتقاى سطح 55 مدل بررسى شده داشتند و عمدتاً بر 
دو بعُد «چه کسى؟» و «چه چیزى؟» در مثلث گاسمن متمرکز بودند. در تبیین ارتباط آن دسته از 
مؤلفه ها با این سطح بلوغ  مى توان اظهار داشت که در استارتاپ هاى پلتفرمى/ دیجیتال، «تعیین 
ارزش پیشــنهادى براى مشتریان»، رکنى اساســى در تحلیل فرصت هاى فعلى و آتى کسب وکار 
اســت. از سوى دیگر بهره مندى از بســیارى از فرصت هاى بازار مستلزم «شناسایى دقیق نیازها و 
خواسته هاى مشترى» است. علاوه براین، «تعیین و درك سایر گزینه هاى موجود براى مشتریان» و 
«تعیین تمایزات میان ارزش هاى پیشنهادى سازمان و رقبا»، به بهره گیرى از نقاط قوت در راستاى 
استفاده بهینه از فرصت هاى بازار منجر مى شود. درنهایت لازم به ذکر است که بررسى ایده در یک 
زیســت بوم وسیع تر و شناسایى فرصت هاى مربوط به ایده جدید، مستلزم «تعیین دقیق مشتریان 

بالقوه و آتى و انتظارات آن ها» است.
در ســطح سوم بلوغ، هر کسب وکار اســتارتاپى باید داراى قابلیت تهیه نمونه اولیه و تکامل مدل . 2

کســب وکار بوده و از توانایى تحلیل پایدارى و تداوم کسب وکار برخوردار باشد. 14 مؤلفه پرُتکرار 
در پیشــینه پژوهش، بیشترین تأثیر را در نوآورى و ارتقاى مدل هاى کسب وکار از منظر اطمینان 
از ارزشمندى خدمت یا محصول پیشنهادى به مشتریان و نیز پایدارى کسب وکار داشتند و به طور 
عمده بر دو بعُد «چرا؟» و «چه کسى؟» در مثلث گاسمن متمرکز بودند. در تبیین یافته هاى مربوط 
به مؤلفه هاى مؤثر بر ســطح تحلیل پایدارى و تداوم کسب وکار استارتاپ هاى پلتفرمى/ دیجیتال، 
مى توان بیان کرد که «بخش بندى مشــتریان» به منظور «ارائه محصولات متناسب با هر بخش»، 
از مهم ترین ارکان انعطاف پذیرى کســب وکار و افزایش طول عمر آن اســت و همچنین «تعیین 
شــیوه ارتباطى اثربخش با مشــتریان» در افزایش وفادارى و خرید مجدد آن ها (افزایش پایدارى 
کسب وکار) مؤثر است. علاوه براین، «تعیین مشتریان کلیدى»، توجه مستمر به تأمین خواسته هاى 
آن ها و «تعیین کانال هاى ارتباطى و خدمت رسانى به مشتریان»، نقش مهمى در افزایش طول عمر 
کســب وکار (پایدارى) ایفا مى نمایند. از طرف دیگر، «شناسایى نیازها و انتظارات مشتریان» تأثیر 
به ســزایى در افزایش درك پایه گذاران از منافع کلیدى موردانتظار مشــتریان داشته و به پایدارى 
کسب وکار منجر مى شــود. همچنین باید درنظر داشت که افزایش پایدارى کسب وکار و «حصول 
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اطمینان از ارزشــمندى خدمت یا محصول پیشنهادى» مســتلزم «تعریف خدمات و محصولات 
متناســب با نیازها» است. توسعه یک مدل کســب وکار پایدار مستلزم «تعیین میزان پاسخ گویى 
مدل کسب وکار به نیازهاى مشتریان»، «تعیین همکاران کلیدى» و «شفاف سازى تعامل همکاران 
کلیدى با شرکت و آورده آن ها» است و درنهایت لازم به ذکر است که اعمال برنامه ریزى و «تعیین 
چگونگى تحقق درآمد» از ارکان مهم پایدارى یک کســب وکار و افزایش احتمال موفقیت به شمار 
مى آید. همچنین افزایش طول عمر یک کســب وکار، نیازمند «تعیین هزینه هاى اصلى شرکت»، 
توانایى تأمین این هزینه ها، «تعیین مخاطرات مالى شرکت» و توانایى مدیریت این مخاطرات است.

براى ارتقا به ســطح چهارم بلوغ، هر اســتارتاپ مى بایســت به توانمندى موردنیاز براى توســعه . 3
راهکارهایى به منظور خلق محصول یا خدمتى که مشــترى را تحت تأثیر قرار دهد، دســت یافته 
باشد. ایجاد چنین قابلیت هایى در یک استارتاپ مستلزم به کارگیرى رویکردهایى براى اطمینان از 
توسعه محصولات و خدمات باتوجه به دانش کسب شده پیرامون مشتریان و بازار است. در پیشینه 
پژوهش، 8 مؤلفه بیشــترین تأثیــر را در نوآورى و ارتقاى مدل هاى پنجاه وپنج گانه موردبررســى 
داشــتند که به طور ویژه اى بر دو بعّد «چگونه؟» و «چه چیزى؟» در مثلث گاسمن متمرکز بودند؛ 
بنابراین نتایج حاصل شده پیرامون ارتباط این مؤلفه ها با توسعه راهکارهاى موردنیاز یک استارتاپى 
دیجیتال در فضاى کســب وکار کشور مبین این امر است که «ارائه خدمات متفاوت به مشتریان»، 
مستلزم ترسیم نقشــه ارتباطى میان «نیازها و انتظارات مربوط به هر بخش از مشتریان» است و 
«شناسایى شایستگى هاى سازمان براى پاسخگویى به نیازهاى خاص مشترى»، به کاهش مخاطره 
مصرف منابع براى توســعه راهکارهاى آرمان گرایانه منجر مى شــود. همچنین توسعه راهکارهاى 
ایده آل، مســتلزم «شناسایى تأمین کنندگان کلیدى» و «تعیین منابع موردنیاز براى تحقق ارزش 
پیشــنهادى» است. علاوه براین، به منظور اســتفاده بهینه از یافته هاى مطالعات بازار و مشترى در 
توســعه محصولات جدید1، «تناســب و بهره مندى کامل زنجیره ارزش از شایستگى هاى موجود» 
رکنى اساسى است. لازم به ذکر است که «تعیین عوامل کلیدى مؤثر بر تغییر هزینه ها» نیز مستلزم 
طراحى، پیاده سازى، آزمون و نمونه ســازى کارکردهاى متناظر در محصول یا خدمت پیشنهادى 
است و «ایجاد زمینه مشارکت مشتریان در توسعه و تعریف محصول جدید» به توسعه راهکارهایى 

هم راستا با نیازها و خواسته هاى مشتریان منجر مى شود.

1 . New Product Development (NPD)
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درنهایت هر کسب وکار اســتارتاپى براى رسیدن به سطح پنجم بلوغ مى بایست از شایستگى هاى . 4
کافى براى عرضه موفق محصول به بازار، رســیدن به پایدارى و تولید به مقیاس برخوردار باشــد. 
در راســتاى «مدیریت راه اندازى و عرضه محصــول1» براى حصول اطمینان از اینکه تیم پایه گذار 
پیش از راه اندازى و شروع کسب وکار جسورانه خود، زمینه سازى موردنیاز را از منظر درون سازمانى 
و برون ســازمانى انجام داده اند، 6 مؤلفه با بیشترین تأثیر در نوآورى و ارتقاى مدل هاى کسب وکار 
شناسایى شــدند که به طور خاص بر بعَد «چگونه؟» و به طور یکســان بر دو بعُد «چه چیزى؟» و 
«چه کسى؟» در مثلث گاســمن متمرکز بودند. یافته هاى پژوهش پیرامون ارتباط این مؤلفه ها با 
مدیریت عرضه محصول به بازار، مؤید این نکته است که پیش از عرضه محصول و جهت اطمینان 
از مطلوبیت محصول یا خدمت پیشنهادى، «شناسایى افراد مؤثر بر ذهنیت مشتریان» حائز اهمیت 
است. علاوه براین، مدیریت عرضه محصول به بازار مستلزم «شناسایى ذى نفعان مرتبط با مشتریان» 
است. همچنین پیش از هرگونه اقدام عملى جهت توزیع محصول در بازار، «تعیین نحوه اطلاع رسانى 
ارزش هاى پیشــنهادى» ضرورى است. از طرف دیگر جهت اطمینان از آمادگى هاى لازم از منظر 
بازاریابى، فروش و پشــتیبانى، «بازبینى مدل کسب وکار براثر تعامل با بازیگران بیرونى» به منظور 
لحاظ کردن ایده هاى آن ها در خلق ارزش جدید براى مشتریان و یا درك قابلیت هاى مکمل آن ها 

در پیاده سازى موفق ارزش پیشنهادى، حائز اهمیت است.
یافته هاى پژوهــش و تحلیل آن ها مى تواند به عنوان رویکردى نظام مند و جامع توســط تیم هاى 
بنیان گذار کسب وکارهاى نوپا و استارتاپ هاى حوزه دیجیتال و پلتفرم براى توسعه یک مدل کسب وکار 
پایدار و موفق به کار گرفته شــود؛ به گونه اى که متناســب با رشد و بلوغ یک اســتارتاپ، اولویت ها و 
حوزه هاى تمرکز و بهبود در مدل کســب وکار فعلى را براى آن ها تبیین کند. تحلیل یافته ها همچنین 
مى تواند باتوجه به دیدگاه گاســمن و همکاران براى نوآورى در مدل کسب وکار نیز به کار گرفته شود، 
به گونه اى که حداقل دو بعُد از چهار بعُد مدل کســب وکار در هر سطح بلوغ تغییر یابد. از همین منظر 
و براساس یافته هاى پژوهش، براى ارتقاى سطح بلوغ یک استارتاپ پلتفرمى از طریق تکامل و نوآورى 
در مدل کســب وکار، در مراحل اولیه چرخه عمر یک اســتارتاپ، تمرکز بر مؤلفه هاى مؤثر بر عناصر 
«چه کسى؟» و «چه چیزى؟» هنگام نوآورى در مدل کسب وکار منجر به دستیابى به سطح بلوغ دوم از 
مدل باترا مى شــود. در ادامه براى رسیدن به سطح بلوغ سوم مى بایست تمرکز اصلى نوآورى در مدل 

1 . Launch Management
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کســب وکار معطوف به مؤلفه هاى مؤثر بر عناصر «چرا؟» و «چه کســى؟» باشد زیرا براساس دیدگاه 
گاسمن و همکاران (2014)، جنبه هایى نظیر ساختار هزینه ها و سازوکارهاى درآمدزا روشن مى سازد 
که چه چیزى زمینه ساز سودآورى کسب وکار مى شود و بنابراین هرگونه نوآورى در مدل کسب وکار که 
بر این بعُد تأکید داشته باشد، زمینه ساز افزایش احتمال پایدارى و تداوم کسب وکار خواهد بود. به همین 
ترتیب براى رســیدن به سطح چهارم بلوغ استارتاپى مدل باترا، نوآورى در مدل کسب وکار مى بایست 
بر عناصر «چگونه؟» و «چه چیزى؟» متمرکز شود و در نهایت براى دستیابى به بالاترین سطح بلوغ و 
رســیدن به پایدارى و تولید به مقیاس، نوآورى در مدل کسب وکار از طریق مؤلفه هاى مؤثر بر عناصر 

«چگونه؟»، «چه چیزى؟» یا «چه کسى؟» در مثلث گاسمن موردتوجه قرار گیرد.
یافته هاى پژوهش حاضر مى تواند در مطالعات آتى براى طراحى الگوى بلوغ مدل کســب وکارهاى 
اســتارتاپى مورداستفاده قرار گیرد. براین اســاس مى توان رویکرد ارائه شده در این پژوهش را با تدوین 
نقشه راهى مبتنى بر روش شناسى نقشه شناختى فازى تکمیل کرد تا توسط تیم هاى بنیان گذار به کار 
گرفته شود و یا به عنوان مبنایى براى طراحى چارچوب ارزیابى سطح بلوغ مدل کسب وکار استارتاپ هاى 

موجود و عارضه یابى و ارائه راهکارهاى بلوغ و بهبود مورداستفاده قرار داد.
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